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Transformacja technologiczna przestata by¢
tematem przysztosci — stata sie codziennosciq
organizacji. Sztuczna inteligencja, automatyzacja
i analityka danych coraz silniej wptywajqg na
sposob, w jaki pozyskujemy talenty, rozwijamy
kompetencje i podejmujemy decyzje dotyczqce
ludzi. Jednoczesnie wraz z nowymi mozliwosciami
pojawiajq sie pytania o odpowiedzialnos¢,
transparentnosc i role cztowieka w swiecie

coraz czesciej wspieranym przez algorytmy.

& & o @

Temat numeru pokazuje, ze skuteczne
wykorzystanie Al w HR to nie tylko wdrazanie
nowych narzedzi. Prawdziwa zmiana zaczyna sie
wtedy, gdy technologia wspiera lepsze decyzje,
usprawnia procesy i pomaga dostrzega¢ — do
tej pory niewidoczny — potencjat pracownikow.
Artykuty zawarte w tym wydaniu zwracajq uwa
na koniecznosé budowania organizacji opartych
zaréwno na danych, jak i na zaufaniu.

Rozwoj technologii nie zmniejsza znaczenia

kompetencji ludzkich. Wrecz przeciwnie — w swiecie
algorytmow jeszcze wazniejsze stajq sie krytyczne
myslenie, swiadome przywodztwo, budowanie
relacji i odpowiedzialne decyzje. To od nich zg
czy Al bedzie realnym wsparciem dla biz
i pracownikow, czy tylko kolejnym nqr
bez strategicznego wptywu na organi 2

Przysztosc¢ HR nie polega na wybo '-L d
cztowiekiem a technologiq. Nalezy o ;‘
organizacji, ktére potrafiq potqczyc potenc
obu tych swiatéw — wykorzystujgc dai
i automatyzacje do zwiekszania skute:
a jednoczesnie zachowujgc empatie,
odpowiedzialnos¢ i koncentracje na
8

Polecam lekture tego wydania wszystk
liderom HR, menedzerom oraz cztonk
zarzqdzajqcej, ktérzy cheq lepiej zrozu
jak $wiadomie wykorzystywaé nowe technologie
do budowania nowoczesnych, efektywnyc '
i odpornych organizaciji.

R

Piotr

Dyrektor zarzqdzajg
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Wakacje kojarzq sie z odpoczynkiem,
ztapaniem dystansu i spojrzeniem na co-
dzienne sprawy z nieco szerszej perspek-
tywy. To dobry moment, by zatrzymac sie
takze nad kierunkiem, w ktorym zmienia
sie swiat pracy.

Mamy dzis wiecej danych niz kiedykolwiek
wczesniej, a jednoczesnie coraz trudniej
przewidywac przysztos¢. W swiecie nie-
ustannej zmiany organizacje coraz cze-
sciej siegajq po KPI, analityke i sztuczng
inteligencje, by podejmowac decyzje na
podstawie faktdw, a nie intuicji

W tym numerze przygladamy sie funk-
cjonowaniu dziatow HR w erze algoryt-
mow. Pokazujemy, jak dane pomagajq
zarzqdzac organizacjq oraz dlaczego Al
coraz skuteczniej wspiera obszary zwiq-
zane z doswiadczeniami klientdw i kan-
dydatow do pracy. Paradoksalnie rozwadj
technologii coraz czesciej ujawnia jednak
nie ograniczenia maszyn, lecz skutki prze-
ciqzenia ludzi.

Dlatego wracamy takze do tematu kultury
always on. Ciggta dostepnosc, jeszcze nie-
dawno uznawana za przejaw zaangazo-
wania, coraz czesciej okazuje sie Zrodtem
zmeczenia i spadku efektywnosci. Techno-
logia daje nam moZzliwosc¢ pracy wszedzie
i o kazdej porze, ale jednoczesnie przypo-
mina, jak wazne sq regeneracja i umiejet-
nosc stawiania granic.

Przysztosc nie bedzie nalezec wytqcznie
do organizacji, ktore najlepiej wykorzy-
stajq algorytmy. Wygrajq te, ktore potrafiq
potqczyc technologie, dane i efektywnosc
z troskq o cztowieka.

Ewa Walenda
redaktor naczelna
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Opinie: Czy zadowolony klient
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Rozmowa z Ewg Goralskg, dyrektorkg zarzgdzajgcg
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pracy, w ktorym ludzie nie tracq energii ani kreatywnosci
Anna Wihudarczyk
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Magdalena Szweda, Agnieszka Giec, Anna Trochimiak

Laboratorium przywoédztwa

Rozmowa z prof. ALK dr hab. Anng K. Baczyrskg o tym,
dlaczego doswiadczeni liderzy coraz czesciej wracajq
do badari naukowych jako sposobu porzgdkowania
doswiadczenia i podejmowania lepszych decyzji

Ewa Walenda
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Czego ajurweda moze nauczyc liderow i zespoty HR?
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Ewa Walenda

Pracownik odkrywcg
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Aldona Kucner

Fokus na kompetencje
Dlaczego warto wdrozyc SKills-Based
Organization w procesy HR?

Kinga Bujalska

HR w oku cyklonu
Jak zbudowac efektywny zespot personainy?
Agnieszka Ert-Eberdt

Straznik granic

W jaki sposob dziat HR moze zapobiegac toksycznej
kulturze w organizagji?

Paulina Klejn

personel i zarzadzanie 7-8/2026




Mierzalnos¢ w HR (1)

Jak KPl wspierajg strategiczne
zarzgdzanie organizacjq?
Tomasz kyszynski

Wakacyjne putapki

O czym HR-owcy powinni pamietac
przed sezonem urlopowym?
Matgorzata Krzyzowska

Rozmowy o...

..Zarzgdzaniu w zmiennym swiecie
Szymon Glonek

Dzieje sie, czyli informacje
z rynku

Czytelnia

pobierz
wydanie cyfrowe

na personel.infor.pl

znajdz nas na:

spis tresci

|

|

et
|

?

11,

_f

20

NS
(=2

o &
Cp =

eprasa.pl 5b552b9236

Al w HR po pilotazu
Jak przejsc od zachwytu
narzedziem do mierzalnej
zmiany w organizacji?
Michat Lidzbarski

Paradoks empatii
Dlaczego klienci i kandydaci
lepiej oceniajg kontakt z Al
niz z cztowiekiem?

Marek Gliwny

Technologia

jest gotowa
Czy organizacje tez?

Luka

odpowiedzialnosci
Kto odpowiada za decyzje
rekrutacyjne podejmowane
przez Al?

Milena Perka




HR

OW.

7.

8 b _____I_l__

7 -:I_Ii

TOOLS LAB

SzZa|namilspotkanie ekspert



o [ o
7zmian, ktorych dziatHR
o [ (] [
nié Moze juz Ignorowac
@ Kompetencje zastepujg stanowiska jako

mapa rozwoju kariery.

@ Lider tez potrzebuje wsparcia — zanim
stanie si¢ wsparciem dla innych.

@ Al w HR to nie tylko mozliwosci,
ale takze odpowiedzialnosc¢.

@ Pracownicy 50+ to kapitat, ktérego
organizacje nie mogq tracic.

@ Technologia ma odpowiadaé na problemy,
nie tworzy¢ nowe.

@ Transparentno$é wynagrodzef zaczyna
sie od uporzgdkowanego HR.

@ HR staje sie partnerem transformaciji,

a nie tylko administratorem proceséw e o 0 0 0 0 o
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opinie

(7Y ZADOWOLONY KLIENT TO D7ZI$
REAINY MIERNIK SUKCESU HRMY?

to wtasciwy miernik sukcesu organizacji?

Tak - ale niejedyny. Zadowolenie jest wazne,
poniewaz tworzy fundament stabilnego Srodowiska
pracy. Oznacza poczucie bezpieczeristwa, sprawie-
dliwe traktowanie i dobre warunki do rozwoju. To
punkt wyjscia, bez ktérego trudno mowic o trwatym
sukcesie. Jednak to dopiero zaangaZzowanie sprawia,
Ze organizacja naprawde sie rozwija. To ono przektada
sie na inicjatywe, odpowiedzialnosc i chec przekra-
czania oczekiwan. Zaangazowany pracownik nie tylko
Jjest zadowolony, ale widzi sens swojej pracy i chce
aktywnie wspottworzyc przysztosc firmy. Dlatego
w Adamed traktujemy zadowolenie i zaangazowanie
Jjako dwa nierozerwalne elementy - pierwsze stanowi
fundament, a drugie site napedowq organizaciji.

C zy zadowolenie wspdtpracownikow i klientow

Malgorzata
Grzegorczyk-Adamczyk

Starszy kierownik Dziatu Szkolen
i Rozwoju, Adamed Pharma

To, co buduje zaangazowanie, jest uniwersalne - nie-
zaleznie, czy moéwimy o klientach wewnetrznych, czy
zewnetrznych. Kazdy z nas oczekuje partnerskiego
podejscia: szacunku i transparentnosci. Wspdlnego
szukania rozwiqzan, gdy stajemy przed wyzwaniem.
Poczucia bezpieczeristwa - przewidywalnosci, cig-
gtosci dziatania, dotrzymywania stowa. Ale tez
inspiracji, sensu i rozwoju. To bardzo ludzkie potrzeby
-iwerze Al nabierajq jeszcze wiekszego znaczenia.
Bo im wiecej procesow przejmujq algorytmy, tym
cenniejsze staje sie to, co autentycznie ludzkie:
zaufanie, empatia i poczucie wspolnoty.

W Adamed odpowiadamy na te potrzeby syste-
mowo. Od dekady prowadzimy regularny dialog ze
Wspdtpracownikami - tak nazywamy pracownikdw,
podkreslajqc partnerstwo. Badania zaangazowania
dajg nam konkretne wskazdwki, co dziata, a co
musimy usprawnic, aby nasi Wspdtpracownicy byli
zaangazowani i mogli skutecznie realizowac swoje
zadania. Udostepnilismy widetki ptacowe przed unijng
dyrektywaq o jawnosci wynagrodzen. 95 proc. Wspdt-
pracownikow otrzymato podwyzki. W 2025 i 2026 .
przyznalismy tgcznie prawie 400 awanséw. W ramach
programu , Be healthy, be well" 2,2 tys. oséb wykonato
3,5 tys. badari profilaktycznych w godzinach pracy.

Czy to dziata? W latach 2022-2025 Adamed przez
trzy lata z rzedu zajgt 1. miejsce w branzy farma-
ceutycznej w rankingu Poland’s Best Employers
magazynu ,Forbes”. W 2025 r. otrzymat rowniez
wyrdznienie w kategorii ,Zatrudnienie" w ramach
Listy 500 ,,Rzeczpospolitej”. Co trzeci nowy pracownik
trafia do nas z poleceri - ludzie chetnie rekomendujg
Adamed jako miejsce pracy. Mamy bardzo niski
wskaznik rotacji i coraz wyzszy wskaznik powrotow
do organizacji 0sob, ktére w pewnym momencie
postanowity rozwijac sie gdzies indziej.

Dla nas sukces to nie wybdr miedzy zadowoleniem
a zaangazowaniem, tylko ich potqgczenie. Dopiero
gdy te dwa elementy idq ze sobg w parze, powstaje
miejsce, w ktérym ludzie nie tylko dobrze sie czujq,
ale tez chcq dawac z siebie wiecej.

personel i zarzadzanie 7-8/2026



dowolenie konsumenta byto jedynym wyznacznikiem

sukcesu danej firmy. Czasy sie zmienity i biznesowa
rzeczywistosc stata sie bardziej ztozona. Obecnie efektywnosc
przedsiebiorstwa mierzy sie najrézniejszymi wskaznikami,
analizujgc dane dotyczqce rentownosci, efektywnosci czy
poziomu innowacji. Dlatego warto zadac sobie pytanie: czy
zadowolony klient nadal jest realnym miernikiem sukcesu
firmy? Moim zdaniem - tak. Co wiecej, pojecie klienta powin-
no byc dzis rozumiane znacznie szerzej niz jeszcze pare lat
temu. Fundamentem kazdego biznesu jest klient zewnetrzny,
poniewaz to wtasnie dzieki jego zadowoleniu i pozytywnym
opiniom buduje sie marke. Nawet najbardziej zaawansowane
strategie marketingowe nie zastqgpiq autentycznej satysfakcji.

P rzez wiele lat styszelismy fraze ,klient nasz pan”, a za-

Obecnie coraz czesciej firmy dostrzegajq, ze zadowolenie
klienta koricowego jest efektem dziatari podejmowanych
wewngqtrz organizacji. Klient, ktéry widzi, ze firma dotrzy-
muje termindw, ktdry otrzymuje produkt na czas, a przy
tym spotyka sie z profesjonalng obstugq, zauwaza jedynie
ostateczny efekt. Za tym wszystkim nie stoi jedna osoba -
sq to dziesigtki proceséw oraz wspotpraca wielu zespotdw.
Przyktadem takiego podejscia jest firma Brother. Sukces marki
nie opiera sie jedynie na jakosci wytwarzanych urzqdzen. Od
ponad 100 lat firma buduje kulture organizacyjng opartg
na ciggtym doskonaleniu proceséw, odpowiedzialnosci oraz
wspdotpracy miedzy zespotami. W praktyce oznacza to, ze
doswiadczenie klienta nie zaczyna sie w momencie zakupu
produktu, ale wczesniej - na etapie ksztattowania podejscia
pracownikow oraz zdobywanych przez nich kompetencji.
Dlatego motto firmy ,Zawsze po Twojej stronie” ma tutaj
ogromne znaczenie. To podejscie odkrywa wazng prawde
wspdtczesnego biznesu. Mozna miec najlepszy dziat sprze-
dazy, jednak bez wysokiego poziomu obstugi klienta oraz
pracy catego zespotu nie sposdb utrzymac sie ,na szczycie”.
Filozofia ta réwniez przektada sie na zadowolenie samego
pracownika. Jesli nie czuje sie on wystuchany lub nie moze
liczy¢ na wsparcie miedzy dziatami, z czasem traci motywacje.

Drugie wazne pytanie brzmi: czy koncentrowanie sie tylko na
wyniku finansowym jest miernikiem sukcesu? Moim zdaniem
nie. Kazdego dnia kazda firma zdaje egzamin ze swojej pracy,
a powracajqcy klient oznacza, ze zostata ona wykonana dobrze.
To pokazuje jednak, Ze satysfakcja klienta nie jest wytqgcznym
miernikiem sukcesu. Firma musi byc rentowna, innowacyjna
iodporna na zmiany rynkowe. Dlatego tez uwazam, Ze zado-
wolony klient pozostaje jednym z najbardziej wartosciowych
wskaZnikdw powodzenia przedsiebiorstwa. Pamietajmy jednak,
Ze zadowolenie klienta to efekt satysfakcji pracownikow, wza-
jemnego szacunku oraz dobrej wspdtpracy miedzy dziatami,
bo prawdziwa jakosc zaczyna sie wtasnie tam.

opinie

Przemystaw

Kwiaton
Team Leader End-User Team,
Brother Polska

Zadowolenie klienta

to efekt satysfakcji
pracownikow,
wzajemnego
szacunku oraz
dobrej wspotpracy
miedzy dziatami,

bo prawdziwa jakosc
zZaczyna sie

wifasnie tam.




noznaczny ze spektakularnym sukcesem

biznesowym firmy, ale trudno sobie wyobra-
zi¢, Zze da sie go odniesc¢ bez satysfakcji klientdw.
Dzis jednak to pojecie nabrato nowego, znacznie
szerszego znaczenia. Nowoczesne organizacje
dbajg bowiem o emocje i doswiadczenia nie tylko
konsumentow, ale tez swoich wewnetrznych klien-
téw - pracownikdw. Takie kompleksowe podejscie
do dbania o relacje z organizacjg to wejscie na
Sciezke do sukcesu, ktdry jest wypadkowaq jakosci
procesow wewnetrznych, zaufania oraz kultury
organizacyjnej. Dlatego, aby realnie mierzyc sukces
wspotczesnej firmy, na klienta musimy spojrzec
holistycznie - tqczqc perspektywe zewnetrzng
z wewnetrzng. Sq one ze sobq scisle powigzane -

Z adowolony klient nie zawsze bedzie row-

Daniel
Idzkowski

Dyrektor zarzadzajacy
SD Worx Poland

pracownik wyposazony w odpowiednie narzedzia,
dziatajgcy w transparentnym srodowisku i otrzy-
mujgcy wsparcie organizacji naturalnie przektada
te jakosc na relacje z klientami.

W obszarze HR i payroll pracownik jest klientem
dziatu kadr. Wspdtczesny HR nie petni juz wytqcznie
funkcji administracyjnej, lecz coraz czesciej dziata
Jjako dostawca ustug wspierajgcych funkcjonowanie
organizacji. Jakosc tych ustug wptywa na poczucie
bezpieczeristwa, stabilizacji i zaufania pracowni-
kéw. Dzis budujq je przede wszystkim dwa filary:
szybkosc procesow oraz bezpieczeristwo danych.

Zyjemy w kulturze natychmiastowosci. Pracow-
nicy oczekujq szybkiego, intuicyjnego dostepu do
informacji dotyczgcych wynagrodzer, benefitow
czy urlopdw - najlepiej z poziomu smartfona. Auto-
matyzacja i cyfryzacja procesow eliminujq waskie
gardta komunikacyjne i zdejmujg z zespotow HR
ciezar powtarzalnych zadan.

Jednoczesnie szybkosc nie moze jednak iS¢ na
kompromis z bezpieczeristwem. Zgodnosc z prze-
pisami, ochrona danych wrazliwych i bezbtednosc
naliczen ptacowych to najlepszy fundament wia-
rygodnosci kazdej firmy. Jeden wyciek danych lub
powtarzajqce sie opdZnienia w wyptatach mogq
zrujnowac zaufanie budowane latami - zaréwno
wsrod pracownikdw, jak i kontrahentdw.

Warto przy tym pamietac, ze doswiadczenie pra-
cownika nie koriczy sie na terminowo wyptaconym
wynagrodzeniu czy sprawnie rozliczonym urlopie.
Coraz wigksze znaczenie ma poczucie przewidywal-
nosci, przejrzystosci procesow i tatwosci zatatwiania
codziennych spraw zwigzanych z zatrudnieniem.
To wtasnie te pozornie drobne elementy ksztattujg
codzienne doswiadczenia pracownikéw i wptywajq
na ich ocene organizacji jako miejsca pracy.

Dbanie o doswiadczenia pracownikéw przektada
sie wiec bezposrednio na jakosc obstugi klientdw
zewnetrznych. Sukces firmy to dzis umiejetnosc po-
tgczenia sprawnosci technologicznej z dojrzatoscig
operacyjnq - tak aby zapewnic ptynnosc dziatania
i budowac zaufanie. Nie ma bowiem wysokiej jakosci
obstugi klienta bez wysokiej jakosci doswiadczenia
pracownika. Dopiero takie zintegrowane podejscie
pozwala tworzyc organizacje stabilne, odporne na
kryzysy i skutecznie konkurujgce na rynku.

personel i zarzadzanie 7-8/2026



z najwazniejszych wskaznikow sukcesu

firmy. Dzis jednak samo zadowolenie juz
nie wystarcza. Z mojego ponaddwudziestoletniego
doswiadczenia pracy z firmami z réznych branz
wynika, Ze klient moze byc¢ zadowolony z pojedyn-
czej transakcji, a mimo to nie wrocic, nie polecic
marki dalej i nie zbudowac z niq trwatej relacji.
Dlatego coraz czesciej warto pytac nie tylko o to,
czy klient jest zadowolony, ale jakie doswiadczenie
przezywa w kontakcie z firmq i czy to doswiadcze-
nie buduje zaufanie, poczucie zaopiekowania oraz
przewidywalnosc.

Z adowolony klient przez lata byt jednym

Dotyczy to nie tylko klienta zewnetrznego, lecz takze
klienta wewnetrznego, czyli pracownika. W no-
woczesnie zarzqdzanych organizacjach dziat HR,
liderzy, administracja czy inne dziaty wspierajgce
nie sq juz jedynie zapleczem operacyjnym. Stajq sie
wspottwdrcami doswiadczenia pracownika, czyli
tego, jak cztowiek czuje sie traktowany, informowa-
ny, stuchany i wspierany w codziennej pracy. Jesli
pracownik doswiadcza chaosu, lekcewazenia, braku
odpowiedzi albo przerzucania odpowiedzialnosci
miedzy dziatami, trudno oczekiwac, ze sam bedzie
budowat wysokq jakosc obstugi wobec klientow
zewnetrznych.

Z psychologicznego punktu widzenia ma to gteboki
sens. Ludzie najlepiej funkcjonujq tam, gdzie majg
poczucie bezpieczerstwa psychologicznego, wptywu
i przewidywalnosci. Amy Edmondson, badaczka
z Harvardu, pokazata, ze zespoty dziatajq skuteczniej
wtedy, gdy ludzie mogg mowic otwarcie, zadawac
pytania i zgtaszac btedy bez leku przed osmiesze-
niem czy karq. Bezpieczeristwo psychologiczne
nie jest wiec ,miekkim dodatkiem”, ale warunkiem
wspotpracy, uczenia sie i innowacyjnosci.

W tym sensie zadowolony klient nie jest dzis petnym
miernikiem sukcesu firmy, lecz raczej objawem cze-
gos gtebszego. Za wysokim poziomem satysfakcji
zwykle stoi kultura organizacyjna, w ktorej ludzie
rozumiejq swojq role, wspoétpracujq, komunikujg
sie jasno i potrafiq reagowac na potrzeby, zaréwno
klientéw, jak i siebie nawzajem. Jesli firma skupia
sie wytgcznie na wyniku, a ignoruje jakosc relacji
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Psycholozka, trenerka
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Czuje, wiec jestem. Jak
rozumiec i regulowac emocje

i procesow wewnetrznych, wczesniej czy péZniej ptaci
za to spadkiem efektywnosci, rotacjq i wypaleniem.

Gallup od lat pokazuje, ze zaangazowanie pra-
cownikdw wigze sie z wyzszq produktywnosciq,
lepszq retencjq i obstugqg klienta. Dlatego sukces
nowoczesnej firmy nie powinien byc¢ mierzony wy-
tgcznie poziomem satysfakcji, lecz takze poziomem
zaufania, bezpieczeristwa psychologicznego, jakosci
wspotpracy i spéjnosci doswiadczenia. Bo jesli firma
chce miec lojalnych klientéw na zewnqtrz, najpierw
musi zadbac o to, jak ludzie czujg sie w jej wnetrzu.
Tam bardzo czesto zaczyna sie prawdziwa jakosc.

’ ’ Jesli firma chce miec lojalnych klientow na zewnaqtrz, najpierw musi zadbac

o to, jak ludzie czujq sie w jej wnetrzu.
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Rozmowa z Ewqg Goralskg, dyrektorkqg zarzgdzajqcg
MullenLowe Media, o przywodztwie opartym na zaufaniu,
budowaniu odpornosci organizacji i tworzeniu miejsca
pracy, w ktorym ludzie nie tracq energii ani kreatywnosci

Branza reklamowa od lat funkcjonuje w warun-
kach ciggtej zmiany. Jak dzis definiuje Pani role
lidera w organizacji, ktora kazdego dnia musi
reagowac na nowe technologie, trendy

i oczekiwania klientow?

Branza reklamowa jest biznesem zmiany. Od lat
stysze od o0s6b pracujacych w innych sektorach,
ze ktos, kto przeszedt przez doswiadczenia w na-
szej branzy, potrafi odnalez¢ sie niemal wszedzie.
To dlatego, ze funkcjonujemy w Srodowisku, ktére
wymaga nieustannej adaptaciji, szybkiego uczenia
sie i reagowania na nowe zjawiska. Jednoczesnie
charakter tej zmiany ewoluowat. Kiedy rozpoczy-
natam kariere prawie trzy dekady temu, zmiany
byty bardziej przewidywalne. Pojawiaty sie nowe
kanaty komunikacji, nowe media czy narzedzia, ale
proces adaptacji byt stosunkowo uporzadkowany.
Dzis zmiana nie jest juz etapem, lecz stanem per-
manentnym. Technologie, automatyzacja, sztucz-
na inteligencja, dane, rosnaca presja efektywnosci
oraz nieustannie zmieniajgce sie zachowania kon-
sumentow tworzg srodowisko, ktérego nie da sie

wywiad

opisac prostymi schematami. Dlatego wspétczesny
lider musi funkcjonowac na styku kilku Swiatéw.
Z jednej strony powinien doskonale rozumie¢ biz-
nes i ekonomie. Z drugiej - rozumiec¢ kulture, spo-
teczenstwo oraz potrzeby ludzi. Musi umiec¢ korzy-
sta¢ zdanych, ale jednoczesnie zachowac intuicje.
Powinien sledzi¢ rozwdj technologii, ale nie moze
zapominad, ze pracuje z ludzmi. Nigdy wczesniej nie
byta tak potrzebna ludzka twarz lidera. Im bardziej
rozwija sie technologia, tym wiekszego znaczenia
nabierajg empatia, uwaznos¢ i umiejetnosc dostrze-
gania cztowieka. W naszej branzy produktem jest
kreatywnos¢, a kreatywnos¢ nie rodzi sie z algo-
rytméw. Powstaje dzigki ludziom. Dlatego jednym
z najwazniejszych zadan lidera staje sie dzi$ budo-
wanie odpornosci organizacji. Nie chodzi wytacznie
o realizacje wynikéw. Musimy troszczyc¢ sie takze
o energie ludzi. W swiecie permanentnej zmiany
odpornos¢ jest réwnie wazna jak efektywnoscé.

Jak potaczyc wysoka efektywnosc¢
zregeneracjg i odpornoscia zespotu?



Wszystko zaczyna sie od kultury organizacyjnej.
Jezeli nagradzamy wytacznie szybkos¢ reakcji,
nieustanne gaszenie pozaréw i prace pod presja,
bardzo trudno budowac odpornosé. Dla mnie fun-
damentem jest zrozumienie tego, co naprawde jest
wazne. Organizacja musi wiedziec, jakie wartosci sa
dla niej kluczowe i jakie zachowania wspiera. Jezeli
deklarujemy, ze zalezy nam na jakosci, kreatywno-
sci czy dtugoterminowych efektach, musimy kon-
sekwentnie tworzy¢ warunki, ktére pozwalaja je
osiggac¢. Ogromna role odgrywa tutaj lider. To on
wyznacza standardy. Musi potrafi¢ odrézniac spra-
wy wazne od pilnych. W czasach nadmiaru informa-
cji niezwykle tatwo jest wpas¢ w putapke ciggtej
reaktywnosci. Lider nie moze doktadac chaosu do

bezpieczeristwa, a ono uruchamia zaangazowanie,
inicjatywe i kreatywnos¢. Jednoczesnie zaufanie
nie oznacza braku wymagan. Czasami spotykam sie
Z Uuproszczonym rozumieniem tego pojecia: ufamy
sobie, wiec kazdy robi, co chce. To nie ma nic wspal-
nego z prawdziwym zaufaniem. Prawdziwe zaufanie
wymaga dojrzatosci. Wymaga jasnych oczekiwan,
odpowiedzialnosci i wysokich standardéw. Pozwala
jednak zrezygnowac z wielu narzedzi kontroli, kté-
re czesto odbieraja ludziom poczucie sprawczosci.
Fundamentem zaufania jest szczeros¢. Musimy umiec
mowic o tym, czego potrzebujemy, co nas niepokoi
i co chcemy osiggnac. Oczywiscie w sposéb zyczli-
wy i peten szacunku. Tylko wtedy mozliwe jest bu-
dowanie autentycznych relacji.

Zaufanie jest dla mnie jednq z najwazniejszych wartosci. Wierze bardziej

w odpowiedzialnos$é niz w kontrole. Kiedy ludzie czujg, ze im ufamy, zaczynajg

dziata¢ w zupetnie inny sposéb. Zyskujq poczucie bezpieczenstwa, a ono uruchamia

zaangazowanie, inicjatywe i kreatywnosé.

chaosu. Powinien pomagac zespotowi odzyskiwac
perspektywe. Istotna jest réwniez samoregulacja.
Trudno budowac zdrowe srodowisko pracy, jesli
lider funkcjonuje w permanentnym przecigzeniu.
Jezeli wysyta pracownikom sygnat, ze pracuje bez
przerwy, odpowiada na maile w $srodku nocy i nie
dba o wtasne granice, zespot bardzo szybko zaczy-
na kopiowac te zachowania i przenosic¢ na innych
pracownikéw. Coraz czesciej zapominamy, ze na-
sze ciato, emocje i uwaga maja swoje ogranicze-
nia. Kreatywnosc wymaga przestrzeni. Tymczasem
najwiekszym zabdjcg kreatywnosci jest tempo.
Nieustanne przetaczanie sie miedzy zadaniamiob-
niza jakosc¢ myslenia, koncentracje i zdolnos¢ ge-
nerowania nowych pomystéw. Dlatego przejrzysta
organizacja pracy i Swiadome zarzadzanie energig
staja sie dzis kompetencjami strategicznymi.

Zaufanie i partnerstwo to wartosci czesto
kojarzone z Pani stylem zarzadzania. Jak
buduje sie je w tak wymagajacej organizacji?
Zaufanie jest dla mnie jedna z najwazniejszych
wartosci. Wierze bardziej w odpowiedzialnos¢ niz
w kontrole. Kiedy ludzie czuja, ze im ufamy, zaczyna-
ja dziatac w zupetnie inny sposdb. Zyskuja poczucie

W tym kontekscie coraz czesciej moéwi sie

o bezpieczenstwie psychologicznym. Jak Pani
je rozumie?

Jestem wielka zwolenniczka podejscia Amy
Edmondson, ktéra definiuje bezpieczenstwo psy-
chologiczne jako srodowisko, w ktérym ludzie moga
zgtaszac¢ pomysty, zadawac pytania, mowic o oba-
wach czy przyznawac sie do bteddw bez leku przed
os$mieszeniem, kara czy odrzuceniem. To definicja
bardzo bliska mojemu sposobowi myslenia o orga-
nizacji. Warto jednak podkresli¢, ze bezpieczeristwo
psychologiczne bywa btednie interpretowane. Nie
0znacza ono miejsca, w ktérym niczego sie od lu-
dzi nie wymaga albo gdzie kazdy ma zawsze racje.
Wrecz przeciwnie. Chodzi o stworzenie srodowiska,
w ktérym mozna stawia¢ ambitne cele, prowadzic¢
trudne rozmowy i udzielac¢ sobie konstruktywnej
informacji zwrotnej, jednoczesnie zachowujac wza-
jemny szacunek i poczucie godnosci. W branzy rekla-
mowej ma to szczegdlne znaczenie. Naszg codzien-
noscig jest ocenianie pomystéw. Kreatywnosc nie
powstaje w prozni. Na etapie pracy nad kampania
czesto pojawia sie kilkanascie czy kilkadziesiat kon-
cepcji, z ktérych wiekszos¢ ostatecznie nie zosta-
nie zrealizowana.

personel i zarzadzanie 7-8/2026
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Jedna z kluczowych postaci na polskim

rynku agencji mediowych. W MullenLowe

Media (dawniej Mediahub) zarzadza prawie
100-osobowym zespotem. Z firma zwigzana od
samego poczatku. Po latach kierowania sp6tka
w ramach IPG w 2019 r., wraz z partnerami,
wykupita udziaty w grupie MullenLowe w Polsce.
Obecnie jako afiliant dziata w ramach holdingu

reklamowego Omnicom. Pod jej przewodnictwem

agencja regularnie notuje wzrost biznesu oraz
zdobywa nagrody branzowe, m.in. w kategoriach
Effie, Innovation, tytut Agencji Mediowej Roku
w konkursie Mixx Awards 2025 i wyréznienia

w rankingach magazynu ,Media Marketing
Polska”. Jest takze kilkukrotng laureatka
konkursu AdWoman magazynu ,,Press”.

 zarzadzania?
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2V |qzanla‘ A tedy trudno méwic o innowacyjnosc
B zpleczenstwo psychologiczne jest réwniez bardzo waz-
ne w obszarze uczenia sie na btedach. W naszej branz
wszystkie projekty koriczg sie sukcesem. W takich
tuacjach interesuje mnie przede wszystkim to, czego
ozemy sie nauczyc. Jesli ludzie wiedzg, ze moga otw
cie Mowic o problemach, organizacja uczy sie szybC|
Jesli boja sie konsekwencji, btedy sa ukrywane, to ws
tracimy. Dobrym przyktadem byto funkcjonowa
in ny w czasie pandemii. Gdy cata organizacja przeszt:
prace zdalng, tradycyjne mechanizmy kontroli prz
aty miec znaczenie. OpieralisSmy sie na zaufaniu. N
vprowadzalismy dodatkowych systeméw monitorow

nia pracy, nie zaktadalismy z géry, ze ludzie bedg m iej.

zaangazowani. Efekt byt odwrotny. Pracownicy czuli sig ' '
Ipowiedzialni za organizacje i dawali z siebie bardzc

luzo. Dlatego uwazam, ze bezpieczenstwo psychol

jiczne nie jest »miekkim” dodatkiem do biznesu. To j
den z fundamentéw wysokiej efektywnosci organizac
Im bardziej skomplikowana staje sie rzeczywistosc, tym 5,
vardziej potrzebujemy srodowisk, w ktérych ludzie majg
odwage myslec, zadawac pytania i wspdlnie szukac naj-
lepszych rozwigzan. To wtasnie wtedy organizacje ._ib__ .' 3
uja prawdziwg przewage konkurencyjna. 'T‘r ?
m-‘ad } ';_"‘ - Y

y Wszyscy Ilderzy odnajdujq sug w taklm modelu

Nie chodzi o to, by wszyscy zachowywali sie tak samo.
Mozna by¢ liderem bardzo mocno nastawionym na wy--

& nikijednoczesnie budowac kulture oparta na szacunku.
hodzi o to, by pewne wartosci pozostawaty niepod- y

zalne. Kazdy moze realizowac cele na swoj sposdb,
nie moze robic tego kosztem innych ludzi. To wta-
wartosci sa tym, co scala organizacje mimo rézno-
105ci charakterdw i styléw zarzadzania. Co ciekawe,
S dla wiekszosci liderow brzmi to dosc naturalnie, ale
szcze kilkanascie lat temu w wielu organizacjach do-
zupetnie inny model przywodztwa. :
Pani zdaniem nastapita najwigksza zmiana
podejsciu do przywodztwa?
andemia byta momentem przetomowym. Nagle oka-
zato sie, ze wiele dotychczasowych metod zarzadzania
orzestaje dziatac. Nie mozna byto kontrolowac ludzi
w tradycyjny sposob. Zaufanie przestato by¢ wyborem,
stato sie koniecznoscia. Dla wielu organizacji byt to bar-
Jzo trudny test. Dla nas okazat sie potwierdzeniem, ze
wartosci majg znaczenie. Nie podejmowalismy decyzji
z poziomu leku. Nie zwalnialismy pracownikéw, nie obni-
zaliSmy wynagrodzen. Zmienilismy sposob pracy, ale nie
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zmienilismy sposobu myslenia o ludziach. W efekcie
byt to jeden z najlepszych okreséw w historii firmy.
Ludzie dali z siebie wszystko, poniewaz wiedzieli, ze
organizacja stoi po ich stronie.

To wtasnie wtedy nasilita sie dyskusja o zdro-
wiu psychicznym i dobrostanie pracownikéw.
Jeszcze kilka lat temu rozmowy o wypaleniu zawo-
dowym, zdrowiu psychicznym czy dobrostanie nie
byty w naszej branzy czyms oczywistym. Od czte-
rech lat jestem cztonkinig zarzadu SAR, organizacji
branzowej zrzeszajacej agencje reklamowe i komu-
nikacyjne. Wtasnie tam zaczelismy inicjowac rozmo-
wy dotyczace dobrostanu, odpornosci psychicz-
nej i zdrowia pracownikéw. Pamietam pierwszy
Dzien Zdrowia Psychicznego, ktéry organizowalismy
w 2022 r. Na spotkanie przyszty zaledwie cztery oso-
by, z czego trzy byty z naszej firmy. Dla wielu oséb
temat wydawat sie mato istotny albo wrecz niepa-
sujacy do realidw biznesu reklamowego, ktéry od
lat byt kojarzony z wysokim tempem pracy i duza
presja wynikéw. Jednak juz rok pézniej podczas or-
ganizowanych przez nas webinaréw i konferenc;ji
poswieconych zdrowiu psychicznemu uczestniczyty
setki osdb. Liderzy zaczeli dostrzegad, ze dobrostan
nie jest modnym dodatkiem do biznesu, ale jednym
z warunkow dtugofalowej efektywnosci organizacii.
Przemeczony, przecigzony i wypalony pracownik nie
jest w stanie budowac przewagi konkurencyjne;j fir-
my, niezaleznie od tego, jak wysokie ma kompeten-
cje. Dzis zmiany polityczne, gospodarcze, spotecz-
ne i technologiczne sprawiaja, ze wiele 0séb szuka
stabilnoscii przewidywalnosci. Coraz czesciej méwi
sie, ze pracodawca jest jednym z niewielu punktéw
odniesienia, ktdre dajg poczucie bezpieczenstwa. To
ogromna odpowiedzialnos¢, ale réwniez ogromna
szansa dla organizacji. Liderzy, ktérzy potrafig two-
rzyc¢ srodowisko oparte na zaufaniu, bezpieczeristwie
psychologicznym i trosce o energie ludzi, buduja dzi$
nie tylko lepsze miejsca pracy, lecz takze bardziej
odporne i skuteczne biznesy. Paradoksalnie wtasnie
w takim podejsciu kryje sie jedna z najwazniejszych
lekcji wspotczesnego przywddztwa - Swiadomosce,
ze lider nie musi by¢ nieomylny i nie musi znac¢ od-
powiedzi na wszystkie pytania.

Jakie btedy najczesciej popetniaja dzis liderzy?
Mam poczucie, ze jednym z najwiekszych zagrozen
jest ego. To paradoks, bo pewna doza pewnosci sie-
bie jest potrzebna kazdemu liderowi. Trudno wy-
obrazic sobie skuteczne zarzadzanie bez odwagi do

wywiad

podejmowania decyzji czy brania odpowiedzialnosci
za ich konsekwencje. Problem pojawia sie wtedy, gdy
ego zaczyna przestaniac rzeczywistosc i nie pozwa-
la sie rozwijac. Wiele bteddw wynika z przekonania,
ze lider powinien zna¢ odpowiedz na kazde pytanie,
zawsze miec racje i nigdy nie okazywac stabosci.
Tymczasem wspdtczesny swiat jest zbyt ztozony, by
jedna osoba mogta wiedzie¢ wszystko. Coraz cze-
sciej przekonuje sie, ze sita lidera nie jest nieomyl-
nos¢, ale umiejetnosc przyznania sie do niewiedzy.

Czy lider moze pozwoli¢ sobie na okazanie
stabosci?

Prawdziwa sita bierze sie z gotowosci do pokazania
swojej ludzkiej strony. Z uznania, ze mozemy sie bac,
popetniac btedy, czegos nie wiedziec. Ta kruchos¢
nie jest przeciwienstwem sity. Paradoksalnie jest jej
zrédtem, bo pozwala nam uczyc¢ sie, rozwijac i budo-
wac autentyczne relacje z ludzmi. Ego dziata prze-
ciwko tej kruchosci. Kaze nam ukrywac niepewnosé,
bronic¢ wtasnych racji i za wszelka cene udowadniac
swojag wartos¢. Tymczasem najwieksze problemy,
ktdére obserwuje w organizacjach, czesto zaczynaja
sie od postawy: ,ja wiem lepiej”, ,ja zdecydowatem”,
»ja mam racje”. Kiedy lider zamyka sie na inne gto-
sy, organizacja réwniez przestaje sie uczyc. Dlatego
tak wazne jest budowanie kultur organizacyjnych,
w ktérych mozna popetniac btedy. Nie chodzi o przy-
zwolenie na bylejakos¢, ale o stworzenie przestrze-
ni do eksperymentowania, uczenia sie i wyciggania
whnioskow. Jezeli ludzie boja sie porazki, przestaja
ryzykowac i proponowac nowe rozwigzania. A bez
odwagi i gotowosci do popetniania bteddw nie ma
innowacji. Mam poczucie, ze im bardziej przepraco-
wuje w sobie potrzebe bycia nieomylng, tym jestem
skuteczniejszg liderka i tym wieksza przestrzen do
rozwoju tworze dla innych.

W naszej rozmowie nie moze zabrakna¢ watku
technologicznego. Jak rozwéj Al wptywa

na funkcjonowanie agencji?

Wptywa wtasciwie na wszystko. Zmienia sposdb pla-
nowania kampanii, analizy danych, mierzenia efek-
tywnosci, tworzenia rekomendacji czy definiowania
wartosci naszej pracy. Jednoczesnie najwiekszym
wyzwaniem nie jest sama technologia. Najwiekszym
wyzwaniem jest zachowanie jakosci myslenia. Dzisiaj
odpowiedzi sg dostepne niemal natychmiast. Wszyscy
korzystamy z podobnych narzedzi, wiec sam dostep
do wiedzy przestaje by¢ przewaga konkurencyjna.
Przewaga staje sie sposdb myslenia.



Zmiany polityczne, gospodarcze, spoteczne i technologiczne sprawiajq, ze wiele

0sob szuka stabilnosci i przewidywalnosci. Coraz czesciej mowi sie, ze pracodowco .

jest jednym z niewielu punktow odniesienia, ktére dajg poczucie bezpleczenstwo - MR

To ogromna odpowiedzialnos¢, ale rowniez ogromna szansa dla organizacji.

Dlatego tak czesto méwi Pani o krytycznym
mysleniu...

Tak, poniewaz krytyczne myslenie staje sie jedna
z najwazniejszych kompetencji przysztosci. Coraz
czesciej obserwujemy pokuse traktowania odpowie-
dzi generowanych przez Al jako gotowych rozwigzan.
Tymczasem technologia nie zna kontekstu bizne-
sowego klienta, nie rozumie kultury organizacyjnej,
emocji konsumentow czy specyfiki rynku. Potrzebni
sg ludzie, ktoérzy potrafig zadawac wtasciwe pyta-
nia, podwazac zatozenia, weryfikowac¢ odpowiedzi
ioceniac ich uzytecznosc. Dostep do informacji maja
wszyscy. Natomiast nie wszyscy potrafig zamienic
informacje w trafne decyzje biznesowe.

Czy Al jest wiec dla pracownikéw bardziej
zagrozeniem czy szans3?

Postrzegam ja przede wszystkim jako szanse.
Automatyzacja pozwala uwolni¢ ludzi od wielu po-
wtarzalnych czynnosci. Dzieki temu moga poswiecic
wiecej czasu na myslenie strategiczne, budowanie
relacji czy rozwdj kreatywnosci. Kluczowe jest to,
jak przygotujemy ludzi do tej transformacji. Naszym
zadaniem nie jest zastepowanie ludzi technologia.
Naszym zadaniem jest budowanie ekspertéw, ktorzy
potrafig madrze korzystac z technologii.

Jakie jeszcze kompetencje beda dla agencji
najwazniejsze w najblizszych latach?

Na pewno ciekawosc. To jedna z najbardziej niedo-
cenianych kompetencji biznesowych. Bez ciekawosci
nie ma rozwoju. Druga kompetencja jest umiejetnos¢
uczenia sie. Tempo zmian sprawia, ze wiedza bardzo
szybko sie dezaktualizuje. Musimy byc¢ gotowi do nie-
ustannej aktualizacji swoich umiejetnosci. Ogromnego
znaczenia nabieraja réwniez wspomniane wczesniej
krytyczne myslenie, strategiczne spojrzenie na biz-
nes, umiejetnos¢ pracy z danymi oraz wspotpraca
w zespotach multidyscyplinarnych. Dzi$ coraz mniej
problemdéw da sie rozwigzac indywidualnie. Najlepsze
rozwigzania powstaja na styku réznych perspektyw:
strategii, medidw, danych, kreacji, technologii czy biz-
nesu. Dlatego umiejetnos¢ wspodtpracy, stuchania
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i budowania relacji bedzie réwnie wazna jak kompe-
tencje techniczne. Wiele z tych kompetencji ma jed-
nak wspoélny mianownik - wymagaja od cztowieka
uwaznosci, samoswiadomosci i umiejetnosci dbania
o wtasne zasoby. Bez tego trudno méwic o skutecz-
nym przywddztwie czy dtugofalowej efektywnosci.

A jak Pani dba o wtasna réwnowage miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym?

Dla mnie kluczowa jest spéjnosc. Nie wierze w row-
nowage budowang wytgcznie za pomoca technik
relaksacyjnych czy krétkich wyjazddw regeneracyj-
nych. Jezeli funkcjonuje w pracy niezgodnie ze swo-
imi wartosciami, zadna medytacja tego nie naprawi.
Staram sie, aby wartosci, ktérymi kieruje sie zawo-
dowo, byty obecne réwniez w moim zyciu prywat-
nym. Zaufanie, odpowiedzialnos¢, rozwdj czy szacu-
nek maja dla mnie takie samo znaczenie w domu,
jakiw pracy. Dbam réwniez o podstawowe zasoby:
zdrowie fizyczne, sen, ruch i samoswiadomos¢. To
one wptywaja na jakos¢ mojego myslenia, emocji,
a w konsekwencji relacji z innymi ludzmi.

Co jest dla Pani miara sukcesu na obecnym
etapie kariery?

Dzis sukces definiuje inaczej niz kiedys. Oczywiscie
wazne sg wyniki biznesowe, rozwdj firmy czy sta-
bilnos¢ finansowa. Jednak nie sg one dla mnie je-
dynym miernikiem. Najwiekszg satysfakcje daje mi
mozliwosc tworzenia miejsca pracy, ktére poma-
ga ludziom rozwijac sie zawodowo, emocjonalnie
i po prostu po ludzku. Od 2019 r., kiedy przejelismy
agencje od naszego miedzynarodowego wtasciciela,
mamy szanse budowania organizacji zgodnie z wta-
sng wizja i wartosciami. To doswiadczenie pokaza-
to mi, jak ogromna réznice robi poczucie wptywu
i autentycznosci. Jezeli moge tworzy¢ firme, ktéra
osigga dobre wyniki, a jednoczesnie nie odbiera lu-
dziom energii, sensu i motywacji, to wtasnie jest dla
mnie definicja sukcesu.

Dziekuje za rozmowe.
Anna Wtudarczyk
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Ekspert e-learningu,
CEO Web To Learn

Sztuc

przestata by¢ temate
ale nadal zbyt czesto jest
wdrazana tak, jakby chodzito
o pokaz technologiczny. Nowy
chatbot do pytan pracowniczych.
Generator opiséw stanowisk.
Automatyczne podsumowanie

rozmowy rekrutacyjnej. To przydatne

rozwigzania, jednak same w sobie

nie oznaczajq jeszcze realnej

transformac;ji funkcji HR.
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Najwazniejsza zmiana myslenia polega na tym,
ze sztuczna inteligencja (Al) w dziatach HR nie
powinna by¢ traktowana jako dodatek do proce-
su. Powinna by¢ impulsem do przeprojektowania
pracy: od rekrutacji, przez onboarding i rozwgj, po
mobilnos¢ wewnetrzng, performance management
i obstuge spraw pracowniczych. W tym podejsciu
Al nie zastepuje odpowiedzialnosci dziatéw HR ani
menedzeréw. Pomaga szybciej zauwazy¢ wzorce,
skrocic¢ czas reakgji i lepiej wykorzystac dane, ktére
organizacja juz posiada.

Dane pokazujg jednak, ze rynek jest duzo mnigj
dojrzaty, niz sugeruje medialny szum. SHRM podaje,
ze 39 proc. organizacji ma wdrozone Al w funkcjach
HR, kolejne 7 proc. planuje wdrozenie w 2026 r.,
a 56 proc. nie mierzy formalnie efektéw tych inwe-
stycji'. To kluczowe: wiele firm eksperymentuje, ale
nie potrafi odpowiedzie¢, czy sztuczna inteligencja
faktycznie poprawia czas, jakos¢ decyzji, koszty
albo doswiadczenie pracownikéw. Wniosek dla
dyrektoréw HR jest prosty: wchodzimy w etap
po pilotazu. Nie wygrywa ten, kto ma najwiecej
narzedzi, tylko ten, kto potrafi powigzac Al z kon-
kretnym problemem organizacyjnym, miernikiem
i odpowiedzialnoscia.

DLACZEGO OSTROZNOSC FIRM
JEST RACJONALNA

Ostroznos¢ wobec Al w obszarze HR nie wynika
wytacznie z leku przed technologig. Obszar ten
obejmuje decyzje o zatrudnieniu, awansie, wynagro-
dzeniu, rozwoju, ocenie i zakonczeniu wspotpracy.
Btad algorytmu w kampanii marketingowej moze
oznaczac stabszy wynik kampanii. Btagd w procesach
HR - niesprawiedliwa decyzje wobec cztowieka,
ryzyko prawne i utrate zaufania pracownikow.

Deloitte wskazuje przy tym na istotng luke organi-
zacyjna: 85 proc. lideréw uznaje adaptacyjnosc za
krytyczna, ale tylko 7 proc. deklaruje, ze ich organi-
zacje realnie wspierajg rozwadj pracownikéw w tym
kierunku. Jeszcze mniej, bo 6 proc., widzi postep
w projektowaniu wspdtpracy cztowiek-Al?. To poka-
zuje, ze problemem nie jest sama technologia, lecz
skala zmiany organizacyjnej. Sam zakup narzedzia
nie tworzy nowego modelu pracy. Al wdrozona do
chaotycznego procesu przyspiesza chaos: szybciej
generuje tresci, szybciej klasyfikuje dane, szybciej
rekomenduje dziatania, ale jesli dane sg stabe, kryteria
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niejasne, a odpowiedzialnos¢ rozmyta, wynik bedzie
tylko bardziej elegancko opakowanym btedem.

GDZIE POWSTAJE WARTOSC

Rekrutacja pozostaje najpopularniejszym obszarem
zastosowania Al, pozostate obszary to: HR tech,
L&D iemployee experience. Dominuja zastosowania
operacyjne: automatyczna analiza CV, umawianie
spotkan, tworzenie lub optymalizacja ogtoszen,
dopasowywanie kandydatéw do stanowisk i per-
sonalizowane rekomendacje. To naturalny punkt
startu - rekrutacja jest wolumenowa, mierzalna
i oparta na powtarzalnych czynnosciach. Problem
pojawia sie wtedy, gdy firma utozsamia Al w obsza-
rze HR wytacznie ze wstepna selekcja kandydatow.
Wtedy tatwo przegapic¢ wiekszg wartosc: krotszy
onboarding, szybsze odpowiedzi, lepiej dopasowane
Sciezki rozwoju, wyzszg mobilnos¢ wewnetrzng
i bardziej Swiadome decyzje menedzerskie.

SHRM w raporcie Talent Trends 2026 pokazuje,
ze 68 proc. HR-owcéw ma trudnosci z rekrutacja
pracownikéw etatowych, 42 proc. z utrzymaniem
zatrudnionych, a 41 proc. szkoli obecnych pracowni-
kéw do trudnych rél. Jednoczesnie 93 proc. badanych
uwaza retencje za istotng, lecz mniej niz 25 proc.
organizacji skutecznie wdraza zaawansowane stra-
tegie retencyjne3. To wazna wskazéwka - w wielu
firmach problemem nie jest brak kandydatdw, ale
brak widocznosci kompetencji, ktére juz istnieja
wewnatrz. Al moze pomac nie tylko znalez¢ ludzi
na rynku, lecz takze ujawniac potencjat ukryty
W organizacji.

REKRUTACJA: SZYBCIEJ,
ALE NIE BEZMYSLNIE

Al w rekrutacji jest kuszaca, bo obiecuje natych-
miastowy efekt: mniej recznego przegladania CV,
szybsze shortlisty, lepsze opisy stanowisk, spraw-
niejsza komunikacja i wieksza spéjnosc procesu. To
realne korzysci. IBM pisze wprost, ze w candidate
experience Al najlepiej dziata, gdy automatyzuje
to, co nie wymaga ludzkiego osadu, a rekruterom
i Hiring Managerom oddaje czas na relacje, ocene
i decyzje*. Ale tu zaczyna sie ryzyko. Rekrutacja
jest obszarem, w ktérym historyczne dane bardzo
tatwo odtwarzaja stare wzorce. Jezeli w przesztosci
organizacja preferowata okreslone profile kandyda-
tow, Al moze uznac je za ,najbardziej skuteczne”.
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TABELA 1. PRZYKEADY ZASTOSOWAN Al W OBSZARZE HR

Ponizsze przyktady pokazujq kierunki zastosowan — nie sq uniwersalnymi gwarancjami wynikow.

OBSZAR PROBLEM ROZWIAZANIE Al EFEKT/BENCHMARK
Duzy wolumen ) .
aplikacji spowalnia Scrgenmg kandydatow W case study Workday/BeOne screening skrocit
; wspierany przez Al, . X ) ) -
screening ) sie 0 10,4 dnia, czyli 0 46 proc., a liczba weryfikacji
o ponowne odkrywanie . :
) i zwieksza X ; kandydatow przez cztowieka spadta o ok. 70 proc. To case
Rekrutacja . talentéw w bazie o )
ryzyko, ze . study, a nie srednia rynkowa. (https://www.workday.com/
kandydatow oraz ’ . )
rekruterzy beda ) en-au/customer-stories/a-h/beone-global-hiring-ai-
St dopasowywanie ) :
pracowac gtownie . ; cancer-innovation.html)
. o kandydatow do stanowisk.
administracyjnie.
Kandydaci
czekajg, nie Al do szybszej komunikacji, | IBM wskazuje, ze Al ma najwiekszy sens tam, gdzie usuwa
Candidate wiedzg, co dalej harmonogramowania, FAQ, | momenty oczekiwania, niejasnosci i zbednej pracy po
experience i wypadaja statusow i personalizacji stronie kandydata. (https://www.ibm.com/think/insights/
Z procesu mimo kontaktu. improve-candidate-experience-with-ai)
dopasowania.
Nowi pracovt/nlcy Asystent onboardingowy, Nie potwlerdzonOJednegl? neutr.alnego benchmgrku
dtugo szukaja ) »3 miesigce do 6 tygodni”. Potwierdzono natomiast
baza wiedzy, i . }
) procedur, ) ot case Microsoft HR service delivery: 20 proc. wzrost
Onboarding personalizowane sciezKki L ) s . "
kontekstu, wdrozenia. checklist przepustowosci spraw i 72 proc. miesiecznej adopcji.
materiatow ) - y (https://www.microsoft.com/en/customers/story/25046-
) - . i symulacje. ) ) )
i wtasciwych osob. microsoft-dynamics-365-customer-service)
Oreanizacia Al literacy, rekomendacje LinkedIn wskazuje, ze liderzy talent velocity czesciej
L&D wdg;aia AIJ rozwojowe, rozwijajg kompetencje z zakresu rozumienia i pracy ze
) - IR personalizowane s$ciezki sztuczng inteligencja, umiejetnosci inzynierskie zwigzane
i reskilling szybciej, niz uczy ) ) L ) . .
; nauki, mapowanie luk z Al oraz kompetencje miekkie (ludzkie). (https://learning.
ludzi pracy z Al. ) ) ) )
kompetencyjnych. linkedin.com/resources/talent-velocity-report)
Firma rekrutuje Al do rekomendacji Workday opisuje case: 30 proc. wzrost liczby aplikacji
z rynku, mimo rol wewnetrznych, wewnetrznych, 2,3x wieksze prawdopodobienstwo
Internal . ) ) " ) . ;
. ze kompetencje dopasowania kompetencji awansu wewnetrznego lub zmiany stanowiska i 5 proc.
mobility L ) ) L - .
istniejg wewnatrz | iproaktywnej komunikacji | poprawe retencji. (https://www.workday.com/en-us/
organizacji. o mozliwosciach. products/talent-management/ai-talent-mobility.html)
) ) Gartner wskazuje oszczednosc srednio 4 godzin
Oceny sg Al jako wsparcie syntezy ) .
) w procesie performance management oraz wyzszg
czasochtonne, danych, przygotowania e ) ) ) ) )
Performance : . ) ) produktywnos¢ tam, gdzie pracownicy widzg silny zwigzek
niespojne feedbacku i analizy ) .
management | . L . o ptaca-wynik. (https://www.gartner.com/en/newsroom/
i obcigzone WZOorcow - nie jako
) . . press-releases/2026-4-22-hr-leaders-must-evolve-pay-
subiektywnoscig. || decydent koricowy. . :
for-performance-in-the-age-of-ai)
) ) Microsoft HR raportuje 20 proc. wzrost przepustowosci
Dziat HR tonie . . ) .
Copilot dla konsultantow obstugi spraw, 72 proc. miesiecznych aktywnych
) w powtarzalnych . ) . o ) :
HR service ) HR: podsumowania uzytkownikéw (MAU) i 47 proc. dziennych aktywnych
pytaniach I . o - . .
desk ! spraw, drafty odpowiedzi, | uzytkownikéw (DAU) w opisanym wdrozeniu. (https://
i sprawach, a czas I )
" wsparcie wiedzg. www.microsoft.com/en/customers/story/25046-
reakcji spada. ) ) ;
microsoft-dynamics-365-customer-service)

Jesli dane o sukcesie na stanowisku sg ubogie albo
stronnicze, model moze zautomatyzowac pozorng
obiektywnos¢. Dlatego sensowne uzycie Al w re-
krutacji powinno miec trzy granice:

- moze pomagac w organizacji i priorytetyzacji pracy,
ale nie powinna samodzielnie odrzucac¢ kandydatow

temat numeru | HR w erze algorytmoéw

w decyzjach istotnie wptywajgcych naich sytuacje;
- kryteria dopasowania muszg by¢ jawne, zwigzane
z praca i audytowalne;
- cztowiek musi miec realng mozliwos¢ zakwestio-
nowania rekomendacji systemu, a nie tylko formalny
przycisk ,,zaakceptu;j”.
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ONBOARDING: KLUCZOWY MOMENT

Proces wdrozenia pracownika jest jednym z najbar-
dziej niedocenianych obszaréw zastosowania Al.
A szkoda, bo to wtasnie on decyduje, czy zatrud-
nienie szybko przetozy sie na produktywnos¢. Na
przyktad w firmie sprzedazowej oznacza to czas do
pierwszych samodzielnych rozmdéw, pierwszej szansy
sprzedazowej i pierwszego domkniecia,a w pro-
dukceyjnej - czas do pracy zgodnej ze standardem.

Al' moze odgrywac w onboardingu role przewodni-
ka: odpowiadac¢ na pytania, generowac checklisty,
prowadzi¢ przez procedury, przypomina¢ mene-
dzerowi o kluczowych punktach kontaktu oraz
taczyc informacje z rekrutacji z planem wdrozenia.

Nie zastepuje relacji z przetozonym, lecz ogranicza
tarcie informacyjne, ktére czesto frustruje nowo
zatrudnione osoby. Wniosek jest prosty: onboarding
nie powinien by¢ oceniany przez pryzmat deklara-
cji ,wdrozylisSmy asystenta”, lecz przez konkretne
wskazniki. Kluczowe s3a: czas do samodzielnosci,
liczba pytan kierowanych do dziatu HR, jakos¢
doswiadczenia po 30 dniach, poziom ukonczenia
$ciezki wdrozenia i retencja po 90/180 dniach.

Al LITERACY TO OBOWIAZEK,
ALE | PRZEWAGA

Wdrozenie sztucznej inteligencji w HR nie zadziata,
jesli organizacja potraktuje pracownikéw jak bier-
nych uzytkownikéw narzedzia. Kluczowa staje sie

TABELA 2. MODEL WDROZENIA Al W OBSZARZE HR

Ponizsza lista tqczy wnioski z raportow SHRM, Deloitte, Gartnera, Komisji Europejskiej i EDPB.

KROK

CO ZROBIC

MINIMALNY REZULTAT

|. Wybierz problem.

Wskaz 2-3 procesy o duzej skali, wysokim
koszcie lub podwyzszonym ryzyku: rekrutacja,
onboarding, obstuga zgtoszen HR, rozwoj

i szkolenia (L&D) oraz mobilno$¢ wewnetrzna
(internal mobility).

Jednozdaniowa definicja problemu
i kosztu obecnego stanu

2. Opisz proces ,stan obecny”
(as'is).

Zmapuj kroki, wtascicieli, dane wejsciowe,
wyjatki i punkty decyzyjne.

Mapa procesu i lista miejsc, w ktérych Al
moze usunac tarcie

3. Ocen ryzyko prawne.

Sprawdz, czy przypadek uzycia dotyczy
rekrutacji, oceny, awansu, wynagrodzenia,
rozwigzania umowy lub monitorowania.

Karta ryzyka AlI/GDPR i decyzja, czy
proces moze by¢ wysokiego ryzyka

4. Sprawd? dane

Ocen kompletnos¢, jakos¢, reprezentatywnosc,
zrodta i uprawnienia dostepu.

Ocena gotowosci danych (data readiness
assessment)

5. Ustal udziat cztowieka
w procesie (human-in-the-loop).

Zapisz, gdzie cztowiek zatwierdza, odrzuca lub
zmienia rekomendacje Al.

Macierz decyzji: Al rekomenduje/
cztowiek decyduje

6. Zdefiniuj KPI

Ustal 3-5 miernikow: czas, jakosc,
doswiadczenie, ryzyko.

Karta KPI z progiem stop/go po 30
i 90 dniach

7. Przygotuj Al literacy

Przeszkol HR, HRBP, rekruteréw i menedzeréw
wedtug roli, a nie jednym ogdlnym webinarem.

Program szkoleniowy i potwierdzenie
ukonczenia

8. Uruchom pilotaz

Zacznij od ograniczonego zakresu, z jasng
grupa uzytkownikéw i monitoringiem btedow.

Raport po 30 dniach

9. Audytuj i komunikuj

Monitoruj logi systemu, wskaznik nadpisywania
decyzji (override rate), incydenty biasu,
feedback pracownikow i kandydatow.

Raport ryzyk i dziatan korygujgcych

10. Skaluj albo zatrzymaj

Rozszerz tylko to, co realizuje KPI bez wzrostu
ryzyka.

Decyzja: skaluj/udoskonal/zatrzymaj
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tzw. Al literacy, czyli umiejetnosc rozumienia, kiedy
system pomaga, kiedy halucynuje, jak chronic dane,
jak ocenia¢ jakos¢ jego rekomendacji oraz kiedy
decyzje nalezy pozostawic¢ cztowiekowi.

Al Act w art. 4 naktada obowigzek zapewnienia od-
powiedniego poziomu kompetencji w tym zakresie
0sobom pracujacym z systemami sztucznej inteli-
gengji lub odpowiedzialnym za ich wykorzystanie.
Komisja Europejska nie narzuca jednej formy szkolen,
podkresla jednak, ze musza one by¢ dostosowa-
ne do kontekstu, poziomu wiedzy uzytkownikdw
oraz wptywu systemu na osoby, ktérych dotycza®.
W dziatach HR oznacza to zréznicowane podejscie
do réznych rol. Rekruter powinien rozumiec ograni-
czenia systemdw Al w selekcji kandydatéw, HRBP
- umiec interpretowac rekomendacje i rozmawiac
0 nich z menedzerami, menedzer - nie przenosic¢
odpowiedzialnosci za ocene na system, a pracownik
- wiedzie¢, gdzie technologia realnie wspiera prace,
a gdzie nie powinna byc¢ stosowana.

LinkedIn pokazuje, ze firmy okreslane jako ,talent
velocity leaders” czesciej rozwijajg Al literacy, Al
engineering skills i umiejetnosci ludzkie. To istotne,
bo przysztos¢ HR nie polega na wyborze miedzy
technologig a cztowiekiem. Polega na tym, zeby
technologia wzmacniata zdolnos¢ organizacji do
szybszego uczenia sie®.

INTERNAL MOBILITY: ZAPOMNIANY
OBSZAR NAJWIEKSZEGO ZWROTU

Firmy wciaz znacznie wiecej inwestuja w rekru-
tacje zewnetrzna niz w budowanie widoczno-
sci i wykorzystanie kompetencji, ktére juz maja
u siebie. To paradoks: czesto istniejg pracownicy
gotowi do zmiany roli lub rozwoju, ale brakuje
danych, proceséw i nawykow decyzyjnych, ktore
pozwalaja te mozliwosci zauwazyc. Al moze w tym
obszarze analizowac kompetencje, doswiadczenia,
historie projektéw, zainteresowania rozwojowe
i potrzeby biznesu, aby proponowac pracownikom
adekwatne role wewnetrzne. Moze tez wspierac
planowanie sukcesji i budowanie ,tawki” talentéw.
Warunek jest jednak kluczowy: system nie moze
by¢ wytacznie narzedziem do ,przechwytywania”
najlepszych pracownikéw miedzy zespotami. Musi
byc¢ elementem dojrzatej polityki rozwoju, w ktdrej
mobilnos¢ wewnetrzna nie jest karana, lecz Swia-
domie zarzadzana.

temat numeru | HR w erze algorytmoéw

Workday opisuje przypadek firmy z listy Fortu-
ne 500, w ktérej zastosowanie Al w obszarze
mobilnosci talentow zwiekszyto liczbe aplikacji
wewnetrznych o 30 proc., podniosto prawdopo-
dobienistwo ruchu wewnetrznego 2,3-krotnie i po-
prawito retencje o 5 proc. To przyktad z materiatu
dostawcy technologii, dlatego nalezy traktowac go
jako benchmark kierunku, a nie uniwersalny wynik
rynkowy’. W praktyce oznacza to przesuniecie
akcentu w dziatach HR: z ,,pozyskujmy talenty
z rynku” na ,lepiej wykorzystujmy talenty, ktére
juz mamy”.

PERFORMANCE MANAGEMENT:
Al JAKO LUSTRO, NIE SEDZIA

Performance management to obszar, w ktérym
Al moze pomdc, ale tez wyrzadzi¢ duza szkode.
Pomadc - bo potrafi porzagdkowac dane, streszczac
feedback, przypominac o celach, wykrywac niespdj-
nosci i przygotowywac menedzera do rozmowy.
Zaszkodzi¢ - jesli stanie sie arbitrem oceny, awansu,
premii lub zakonczenia wspodtpracy.

Gartner zwraca uwage, ze systemy pay-for-perfor-
mance muszg ewoluowac wraz z rosnaca rolg Al.
Wskazuje m.in., ze menedzerowie mogg oszczedzac
czas w procesie performance management, ale
sama oszczednosc czasu nie jest celem. Celem
jest lepsza, bardziej sprawiedliwa i zrozumiata
decyzja®. W praktyce sztuczna inteligencja po-
winna petnic funkcje ,lustra” procesu: pokazywac
wzorce, wyjatki, niespdjnosci, luki w feedbacku
i dane wymagajace rozmowy. Nie powinna by¢
sedzig koncowym. Decyzje wptywajace na kariere,
wynagrodzenie lub zatrudnienie wymagaja ludz-
kiego osadu, prawa do wyjasnienia i mozliwosci
zakwestionowania.

NAJCZESTSZE BLEDY | RYZYKA

Najwiekszy btad pomiarowy polega na liczeniu ak-
tywnosci zamiast efektu. Liczba wygenerowanych
opiséw stanowisk, promptéw albo uzytkownikéw
systemu méwi niewiele. Sens maja te KPI, ktére
pokazuja zmiane czasu, jakosci, kosztu, doswiad-
czenia lub ryzyka. Dlatego tez minimalny zestaw
wskaznikow dla pierwszego pilotazu powinien
obejmowac trzy perspektywy: czas, jakos¢ i ry-
zyko. W praktyce oznacza to jeden miernik czasu
(np. screening lead time), jeden miernik jakosci
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(proxy quality-of-hire) oraz jeden miernik ryzyka
(override rate). Taki zestaw utrudnia udawanie
sukcesu sama aktywnoscig narzedzia.

Wdrozenia sztucznej inteligencji w obszarze HR
rzadko koncza sie niepowodzeniem dlatego, ze sam
model ,nie dziata”. Znacznie czesciej sa efektem
kilku powtarzalnych bteddéw organizacyjnych, ktére
mozna dosc tatwo zidentyfikowac:

- Btad 1: automatyzowanie ztego procesu. Jesli pro-
ces jest niespojny, Al tylko przyspieszy niespdéjnosc.
- Btad 2: brak wtasciciela KPI. Bez jasno zdefinio-
wanego progu sukcesu pilotaz staje sie prezentacja
technologii.

- Btad 3: staba jakos¢ danych. Organizacje, ktére
skutecznie wdrazajg Al, inwestuja nawet cztero-
krotnie wiecej w fundamenty danych, governance,
kompetencje i zarzadzanie zmiana.

TABELA 3. KPI DLA AlW OBSZARZE HR

OBSZAR KPI CO MOWI TEN WSKAZNIK
Rekrutacja Screemng lead time (czas od aplikacji do Czy Al sk.raca czas od aplikacji
shortlisty) do shortlisty.
) Manual review rate (odsetek recznej analizy Czy spada udziat aplikacji
Rekrutacja . ) ) ) )
kandydatow) wymagajacych petnej recznej analizy.
Rekrutacja Candidate drop-off rate (wskaznik rezygnacji Czy kandydaci rzadziej wypadaja

kandydatow w trakcie procesu rekrutacji)

z procesu.

Candidate experience

Time-to-response (czas reakcji) / cNPS

Czy kandydat szybciej dostaje
informacje i lepiej ocenia proces.

Onboarding

Time to first productivity (czas do samodzielne;j
produktywnosci)

Czy nowy pracownik szybciej osigga
pierwszy mierzalny wynik w roli.

Onboarding

Ankieta po 30/60/90 dniach wdrozenia

Czy doswiadczenie wdrozenia poprawia
sie w czasie.

HR service desk

Case throughput (ile spraw/zgtoszen HR jest
obstugiwanych w danym czasie)

Czy dziat HR obstuguje wiecej spraw bez
pogorszenia jakosci.

HR service desk

First contact resolution (rozwigzanie sprawy
przy pierwszym kontakcie)

Czy wiecej spraw koriczy sie bez
eskalacji.

L&D

Skill gap closure (zmniejszanie luk
kompetencyjnych)

Czy pracownicy realnie domykaja
zidentyfikowane luki kompetencyjne.

Internal mobility

Internal fill rate (udziat rekrutacji
wewnetrznych)

Czy wiecej wakatéw obsadzamy
wewnetrznie.

Internal mobility

Internal mobility conversion (mobilno$¢
wewnetrzna)

Czy rekomendacje Al konczg sie
aplikacjg, rozmowa lub ruchem
wewnetrznym.

Manager time saved (oszczednos$¢ czasu

Czy menedzer odzyskuje czas, ale bez

Performance menedzera) spadku jakosci feedbacku.

Override rate (wskaznik zmian decyzji Al przez Jak czesto cztowiek zmienia
Ryzyko ) ) )

cztowieka) rekomendacje Al i dlaczego.
Ryzyko Bias incident rate (liczba incydentéw biasu) Czy system generuje nierowny wptyw

lub powtarzalne btedy.
.. Al literacy coverage (poziom przeszkolenia Jaki odsetek uzytkownikéw przeszedt

Gotowos¢ ; )

z zakresu Al szkolenie adekwatne do roli.
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TABELA 4. PLAN 90 DNI DLA DYREKTORA HR

Ponizszy plan jest praktycznym sposobem, zeby przejs¢ od rozmowy o Al do pierwszego mierzalnego

pilotazu. Zaktada organizacje, ktéra ma podstawowe systemy HR, ale nie ma jeszcze dojrzatego

modelu operacyjnego dla Al.

Dni |-30 Wybér 2-3 proceséw, ocena ryzyka, mapa

danych, definicja KPI.

Dni 31-60 Zaprojektowanie procesu (workflow),
okreslenie roli cztowieka w procesie (human-in-
the-loop), przygotowanie kompetencji Al
(Al literacy), start pilotazu.

Dni 61-90 Pomiar wynikow, analiza bteddw, feedback

uzytkownikéw, decyzja o skali.

- Btad 4: fikcyjny human-in-the-loop. Jezeli cztowiek
jedynie zatwierdza rekomendacje systemu, nie
maéwimy o nadzorze, lecz o formalnej akceptacji
bez realnego wptywu.

- Btad 5: brak Al literacy. Przeszkolenie uzytkow-
nikdw jest zaréwno wymogiem regulacyjnym, jak
i warunkiem bezpiecznego oraz efektywnego uzycia.
- Btad 6: ignorowanie zaufania pracownikéw. Jesli
ludzie nie rozumieja, gdzie Al jest uzywana i jak
wptywa naich sytuacje, wdrozenie bedzie postrze-
gane jako monitoring, nie wsparcie.

- Btad 7: mylenie redukcji etatéw z ROL. Redukcja
etatéw wynikajgca z automatyzacji moze poprawiac
krotkoterminowy budzet, ale sama w sobie nie
oznacza trwatego zwrotu z inwestycji.

Al W HR: OD NARZEDZIA
DO ARCHITEKTURY DECYZJI

Sztuczna inteligencja w obszarze HR nie jest pro-
jektem technologicznym. Jest projektem organi-
zacyjnym, prawnym, analitycznym i kulturowym
jednoczesnie. Dlatego nie wystarczy ,wdrozy¢
narzedzie”. Trzeba przeprojektowac prace, nazwac
odpowiedzialnos¢, uporzadkowac dane, przeszko-
li¢ ludzi i mierzyc efekt. Najlepszym pierwszym
przypadkiem uzycia nie zawsze jest ten najbardzie]
spektakularny. Czesto bedzie nim HR service desk,
onboarding albo rekrutacja wysoko wolumenowa,
bo tam tatwo zmierzy¢ czas, obciazenie i jakos¢
odpowiedzi. Bardziej wrazliwe procesy, takie jak
performance management, awanse czy decyzje
o zatrudnieniu, powinny miec silniejszy nadzodr,
wolniejsze skalowanie i gtebszy audyt.

temat numeru | HR w erze algorytmoéw

Lista pilotazy, karta ryzyka, karta KPI,
decyzja o wtascicielu procesu.

Dziatajgcy pilotaz w ograniczonym
zakresie, przeszkoleni uzytkownicy,
sciezka eskalacji.

Raport: scale / improve / stop. Decyzja
oparta na danych, nie na entuzjazmie.

Najwieksza wartosc nie polega na tym, ze rekruter
szybciej wygeneruje ogtoszenie. Polega na tym,
ze organizacja szybciej widzi kompetencje, lepigj
dopasowuje ludzi do rél, sprawniej wdraza nowych
pracownikow, wczesniej wykrywa ryzyko odejscia,
madrzej wspiera menedzerdw i podejmuje decyzje
w sposob bardziej przejrzysty. W tym sensie sztuczna
inteligencja nie zastapi dziatu HR. Przeciwnie: zmusza
go do wejscia poziom wyzej - zadministracji procesu
do architektury decyzji, z reaktywnej obstugi do
przewidywania potrzeb organizacji, raportowania
aktywnosci do mierzenia wptywu na biznes.

To jest prawdziwa zmiana myslenia o sztucznej
inteligencji w HR: nie ,wiecej automatyzacji za
wszelka cene”, lecz lepszy dziat HR - szybszy, bar-
dziej oparty na danych, bardziej swiadomy ryzyk
i bardziej odpowiedzialny wobec ludzi. ® ©
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Gdy zapytac zespoty obstugi klienta albo
rekruterow, czy klienci i kandydaci czujg
sie dobrze obstuzeni, wiekszos¢ odpov‘vi'e':'--\. Vi
+1ak, staramy sie”. Problem w tym, ze sor_n.i’";/
klienci i kandydaci coraz czesciej ocqm-i"djq
to inaczej. Badania pokazujg bowiem
cos, co dla wielu menedzeréw moze

by¢ trudne do zaakceptowania: dobrze
zaprojektowane systemy Al bywajq
oceniane lepiej niz kontakt z przeciquhym
cztowiekiem. Nie dlatego, ze technologia
stata sie bardziej ,ludzka”, lecz dlatego,

ze ludzie coraz czesciej pracujg

w warunkach utrudniajgcych uwazny

kontakt i prawdziwg obecnosc w relacji.

Dlaczego klienci i kandydaci lepiej oceniajg
kontakt z Al niz z cztowiekiem?
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Zacznijmy od mitu, ktéry krazy w wielu organizacjach.
Whbrew niemu dobra obstuga klienta nie jest tozsa-
ma z mitg obstuga. Uprzejmy gtos, szczery usmiech
i odpowiedZ w standardowym czasie bywaja mylone
z troska, ale troska nie sa. A klienci potrafig doskonale
w ,Harvard Business Review”" pokazaty, ze gtéwnym
powodem utraty klientéw nie jest brak uprzejmosci,
lecz wysitek, jakiego wymaga sie od nich w kontakcie
z firma. Im wiecej razy klient musi dzwonic, wracac
z tym samym tematem czy przekazac informacje
kolejnej osobie - tym silniejszy sygnat, ze firma
traktuje go jak problem do obstuzenia, a nie jak
cztowieka, ktéremu chce pomac.

Klienci bardzo szybko wyczuwaja, czy ktos napraw-
de ich stucha. Czasem decydujg o tym drobiazgi:
pamietanie wczesniejszej rozmowy, sposob zada-
wania pytan albo reakcja na emocje rozmdwcy.
Z perspektywy klienta znaczenie ma nie tylko samo
rozwigzanie problemu, lecz takze poczucie, ze po
drugiej stronie jest ktos uwazny i obecny. Tego nie da
sie sprowadzi¢ wytacznie do procedur czy skryptow
rozmowy. | wtasnie tutaj zaczyna sie najciekawszy
paradoks zwigzany z Al.

BRAK CZASU NA UWAZNOSC

Wyniki badan z ostatnich lat podwazajg wiele przeko-
nan menedzerskich. W jednym z nich, opublikowanych
w ,JAMA Internal Medicine™?, poréwnano odpowiedzi
lekarzy i ChatGPT na pytania pacjentéw. Niezalezni
specjalisci medyczni w 78,6 proc. przypadkéw wo-
leli odpowiedzi chatbota, oceniajac je jako bardziej
szczegbtowe i empatyczne, niz odpowiedzi lekarzy.
Choc badanie dotyczyto medycyny, jego wniosek
jest szerszy: wskazuje na systematyczne przecia-
zenie poznawcze profesjonalistéw jako mechanizm
obnizajacy jakos¢ kontaktu z drugim cztowiekiem.

Kilka miesiecy temu jeden z menedzerdw call center
powiedziat mi: ,,Moi ludzie nie sg nieuprzejmi. Oni
sg po prostu poznawczo wyczerpani”. To dobrze
opisuje problem. Ludzie odpowiedzialni za kontakt
z klientem czy kandydatem do pracy zwykle nie
maja ztych intencji - sa po prostu przecigzeni liczba
spraw, tempem pracy i koniecznoscig ciggtego prze-
taczania uwagi. Wielu menedzeréw nadal uwaza, ze
problemem jest brak procedur, tymczasem w wielu
organizacjach procedur jest juz za duzo - brakuje na-
tomiast czasu na stuchanie i uwaznos¢. Potwierdzajg
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to eksperymenty badaczy z Uniwersytetu Toronto.
W czterech badaniach z udziatem 556 oséb odpo-
wiedzi Al byty oceniane jako bardziej wspétczujace
i zyczliwie niz odpowiedzi cztowieka - nawet w po-
réwnaniu z ekspertami od interwencji kryzysowe;j.
Coistotne, oceny te nie zmieniaty sie nawet wtedy,
gdy uczestnicy wiedzieli, ze odpowiedZ zostata
wygenerowana przez AP,

Al W RUTYNIE, CZLtOWIEK W EMOCJACH

Coraz wyrazniej widac, ze uzytkownicy technologii
nie oczekujg petnego zastapienia cztowieka przez
Al. W przypadku prostych, rutynowych spraw -
takich jak sledzenie przesytki, anulowanie ustugi
czy podstawowe wsparcie techniczne - wiekszos$¢
0s6b akceptuje, a czesto wrecz preferuje kontakt
zautomatyzacja. Jednoczesnie w sytuacjach bardziej
ztozonych i emocjonalnych wcigz kluczowy pozostaje
cztowiek. To wtasnie wtedy liczy sie poczucie bycia
wystuchanym, zrozumianym i potraktowanym in-
dywidualnie. Preferencje wobec Al nie uktadaja sie
wiec w prosta opozycje ,cztowiek kontra technolo-
gia”, ale raczej w podziat na typy zadan i poziom ich
emocjonalnej wagi.

Raport Instytutu Gallupa z 2025 r., oparty na danych
od niemal 250 tys. pracownikéw ze 160 krajow, wska-
zuje, ze globalny poziom zaangazowania pracownikow
spadtdo 21 proc. w2024 r. - pierwszy taki spadek od
szczytu pandemicznego. To przektada sie na straty
dla gospodarki swiatowej szacowane na 438 mld dol.
rocznie*. Skoro zdecydowana wigkszosc¢ pracownikéw
nie jest aktywnie zaangazowana w to, co robi, musi
to znalez¢ swoje odzwierciedlenie w jakosci obstugi.

PARADOKS W REKRUTACJI

Podobny problem wida¢ dzis w rekrutacji i selekcji.
Rosnaca liczba kandydatéw, ograniczone zasoby
rekruteréw, presja na szybkosc i standaryzacje -
przy jednoczesnej potrzebie, by kandydat poczut sie
traktowany z szacunkiem i uwaga. Wedtug raportu
branzowego Sightsin Plus z 2025 r. okoto 87 proc.
miedzynarodowych firm korzysta juz z narzedzi Al
na jakims etapie rekrutacji®. Pierwszy etap selekcji -
screening CV, rankingowanie kandydatéw, wstepne
rozmowy kwalifikacyjne - w wiekszosci duzych orga-
nizacji jest w petni zautomatyzowany. Narzedzia, takie
jak Workday, SAP SuccessFactors czy LinkedIn Hiring
Assistant, obstuguja réwnolegle tysigce aplikacji. Z per-
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spektywy efektywnoscito rewolucja: Al skraca czas
rekrutacji nawet 0 50 proc., obniza koszty i eliminuje
czes¢ bteddw wynikajacych z subiektywnej oceny
rekrutera. Z perspektywy doswiadczenia kandydata
to jednak miecz obosieczny. Kandydaci - takze ci
odrzuceni - s realnymi ambasadorami lub krytykami
marki pracodawcy. Ich doswiadczenie w procesie
rekrutacji bardzo szybko przektada sie na to, jak
postrzegaja firme inni. Zte doswiadczenia czesto sa
dalej opowiadane, komentowane lub udostepniane
w sieci zawodowej lub mediach spotecznosciowych.
W praktyce kandydaci zwykle nie majg pretensji
0 sama odmowe. Najczesciej pamietajg cos innego:
poczucie zignorowania. To sygnat, ktéry wybrzmiewa
w gtowie duzo mocniej niz sama decyzja-komunikat:
Jnie jestes dla nas wazny”.

Badania nad uprzedzeniami algorytmicznymi wska-
zuja, ze modele Al trenowane na historycznych
danych moga utrwalac istniejace dyskryminacje,
np. niekorzystnie oceniajac kobiety, osoby starsze
czy kandydatéw z nietypowymi Sciezkami kariery?®.
W odpowiedzi na to rosnie liczba regulacji: Nowy
Jork wprowadzit obowigzek audytu stronniczosci
narzedzi Al przed ich uzyciem w rekrutacji, a unijny
Al Act rozszerza podobne wymagania na catg Europe.

W procesie rekrutacji i selekcji wystepuje kilka
~,momentéw prawdy”. Potwierdzenie przyjecia apli-
kacji sygnalizuje, ze kandydat zostat zauwazony
przez firme. Cisza po przestaniu CV jest jednym
z najczesciej wskazywanych powodoéw frustracji.
Nawet odmowa moze zostac odebrana dobrze, jesli
towarzyszy jej krotkie wyjasnienie i poczucie, ze
kandydat zostat potraktowany powaznie. Pierwsza
rozmowa z rekruterem potwierdza albo obala obraz
firmy zbudowany wczesniej.

Dzis$ wiekszos¢ duzych organizacji i tak korzysta
juz z Al w rekrutacji. Znacznie wazniejsze staje sie
wiec pytanie, w ktérych momentach kandydat
naprawde potrzebuje kontaktu z cztowiekiem -iczy
rekruter ma wtedy dosc czasu, uwagi i kompetencji
emocjonalnych, zeby ten moment naprawde dobrze
wykorzystac.

SYNERGIA CZLOWIEKA 1 Al

Al jest dobra w dostepnosci i szybkosci reakgji.
Cztowiek jest niezastapiony w odczytywaniu zto-
zonych sygnatéw emocjonalnych, reagowaniu na
sytuacje wymykajace sie schematom i budowaniu
dtugofalowego zaufania. Okazuje sie, ze o jakosci

Odpowiedzi na pytania diagnostyczne pozwolg sprawdzi¢, czy twoja organizacja sprawia, ze klient

lub kandydat czuje sie naprawde zaopiekowany w Sposob systemowy.
Czy klient lub kandydat musi ttumaczyé¢ swojg sytuacje wiecej niz raz?
Jesli tak, masz problem procesowy, a nie personalny. Zadaniem menedzera jest zaprojektowanie

systemu, w ktorym informacja ,ptynie” razem z cztowiekiem
Czy twoi pracownicy i rekruterzy majg czas na prawdziwe stuchanie?
Jesli KPI mierzy wytgcznie liczbe obstuzonych zgtoszen lub zamknigtych rekrutadji,

motywujesz do szybkosci, a nie jakosci relacji
Jak wygladaja twoje ,momenty prawdy”?

Zidentyfikuj punkty w podrozy klienta i kandydata, w ktorych emocje sg najintensywniejsze. .
Sprawdz, co robi wtedy twoj specjalista - czy ma niezbedng swobodg, czy jest niewolnikiem :

procedury i schematu.

Czy rozwijasz emocjonalne kompetencje swoich ludzi? ?g
Aktywne stuchanie, rozpoznawanie stanu emocjonalnego rozmowcy i elastycznosc
komunikacyjna to umiejetnosci, ktore mozna rozwijac. Organizacje, ktore to robig,
budujg lojalnosc klientow i majg mniejsza rotacje pracownikow.

Czy mierzysz emocje, a nie tylko transakcje?

NPS - Net Promoter Score, | CES - Customer Effort Score to punkt wyjscia.
Uzupetnij je o dane jakosciowe po kluczowych interakcjach - szczegdlnie tych
emocjonalnie trudnych lub wymagajgcych podjecia waznej decyzji.
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JAK BARDZO TWOJA ORGANIZACJA JEST GOTOWA
NA ERE, Al W RELACJIACH Z LUDZMI?

Odpowiedz szczerze na 8 pytan. Wybierz odpowiedz, ktora najlepiej opisuje rzeczywistosc twojej organizacji -
nie te, ktorg chciatbys/chciatabys widziec. Klucz punktowy i interpretacja obok.

I. Klient lub kandydat kontaktuje sie z firma po raz drugi w tej samej sprawie. Co sie zwykle dzieje?

‘ A. ‘ ‘ Pracownik widzi historie poprzedniego kontaktu i zaczyna od miejsca, w ktérym poprzedni kolega skoriczyt. ‘ ‘
‘ B. ‘ ‘ Pracownik pyta ponownie o szczegoty, bo nie ma dostepu do notatek lub nie ma czasu ich czytac. ‘ ‘
‘ C. ‘ ‘ Klient jest przekazywany do innego dziatu i ttumaczy sprawe od nowa. ‘ ‘

2. Jak wyglada feedback dla kandydata po pierwszym etapie rekrutacji?

‘ A. ‘ ‘ Kandydat otrzymuje spersonalizowany komunikat - takze przy odrzuceniu - w ciggu kilku dni. ‘ ‘
‘ B. ‘ ‘ Kandydat dostaje automatyczne potwierdzenie, a o wyniku dowiaduje sie po kilku tygodniach lub wcale. ‘ ‘
‘ C. ‘ ‘ Feedback zalezy od rekrutera - jedni piszg, inni nie. ‘ ‘

3. Jakie wskazniki gtdwnie oceniasz w dziale obstugi klienta?

‘ A. ‘ ‘ Zarowno ilosciowe (liczba spraw, czas obstugi), jak i jakosciowe (NPS, CSAT, opinie). ‘ ‘
‘ B. ‘ ‘ Gtownie ilosciowe: liczba rozméw, czas reakcji, AHT (Sredni czas rozmowy). ‘ ‘
‘ C. ‘ ‘ Oceniamy przede wszystkim wyniki sprzedazowe, obstuga jest ttem. ‘ ‘

4. Czy twoj zesp6t ma rzeczywistg swobode dziatania w trudnych sytuacjach?

‘ A. ‘ ‘ Tak. Pracownicy wiedzg, kiedy mogg odstgpi¢ od procedury i jak to robic. ‘ ‘
‘ B. ‘ ‘ Tylko czesciowo - wiekszos¢ decyzji wymaga zatwierdzenia przetozonego. ‘ ‘
‘ C. ‘ ‘ Nie. Procedury sg Sciste, kazde odstepstwo wymaga eskalacji. ‘ ‘

5. Jak twoi pracownicy opisaliby swoje poczucie sensu pracy?

‘ A. ‘ ‘ Wiekszosc rozumie wptyw swojej pracy na klienta i firme, i chce robic to dobrze. ‘ ‘

‘ B. ‘ ‘ Wykonujg zadania sprawnie, ale praca to gtéwnie zrédto dochodu, nie satysfakcji. ‘ ‘

‘ (oN ‘ ‘ Wysoka rotacja i brak identyfikacji z firmg to widoczny problem. ‘ ‘
6. Jak organizacja korzysta z Al w kontakcie z klientem lub kandydatem?

‘ A. ‘ ‘ Al obstuguje rutynowe interakcje, cztowiek wigcza sie w sytuacjach trudnych lub waznych. ‘ ‘

‘ B. ‘ ‘ Al jest uzywana do masowych komunikatéw, ale nie ma jasnych zasad, kiedy wchodzi cztowiek. ‘ ‘

‘ C. ‘ ‘ Nie mamy Al lub mamy, ale nikt nie przemyslat zasad jej uzycia. ‘ ‘

7. Co sie dzieje po zamknieciu sprawy lub zakonczeniu rekrutacji?

‘ A. ‘ ‘ Klient lub kandydat dostaje informacje zwrotng. W przypadku spraw reklamacyjnych - potwierdzenie, co zostato zrobione. ‘ ‘

. ‘ ‘ Sprawa jest zamykana w systemie, ale klient lub kandydat nie zawsze dostaje potwierdzenie. ‘ ‘

w

(g]

. ‘ ‘ Follow-up nie jest standardem - zdarza sie przypadkowo. ‘ ‘

8. Kiedy ostatnio organizacja zmienita co$ w procesie obstugi lub rekrutacji na podstawie feedbacku klienta czy kandydata?

‘ A. ‘ ‘ W ciggu ostatnich 3 miesiecy. Mamy regularny proces zbierania i analizowania opinii. ‘ ‘
‘ B. ‘ ‘ Trudno powiedziec - opinie sg zbierane, ale rzadko prowadzg do konkretnych zmian. ‘ ‘
‘ C. ‘ ‘ Zmiany wynikajg gtéwnie z wewnetrznych inicjatyw, nie z feedbacku klientéw ani kandydatow. ‘ ‘
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Klucz punktowy: za kazdg odpowiedz
A = 2 punkty, B = | punkt, C = O punktow

Masz solidne fundamenty

i prawdopodobnie wysoki
wskaznik NPS. Twoim najwiekszym
wyzwaniem nie jest poprawa
jakosci, ale jej skalowanie.
13-16 Lider relacji Uwazaj, aby przy wzroscie

pkt i standardow || organizacji procedury nie zabity
autentycznosci, ktora dzis
jest twojg przewaga. Pilnuj,

by technologia wspierata ludzi,

a nie ich wyreczata w kluczowych
,momentach prawdy”.

Masz swiadomosc problemu, ale
realizacja jest niespdjna i zalezy
od dobrej woli jednostek, a nie

od systemu. To etap, na ktorym
decyduje sie, czy organizacja
8-12 Organizacja przetrwa jako silna swoja kulturg
pkt w procesie organizacyjna, czy stanie sie tylko
4przetwornig” spraw. Musisz pilnie
oddzieli¢ procesy, ktére moze
przejac Al, od tych, w ktérych
pracownik musi odzyskac czas

na budowanie wiezi.

Reagujecie na problemy, gdy sg juz
widoczne, co oznacza, ze tracisz
kapitat relacyjny ,po cichu”. Klienci
Organizacja i kandydaci mogg odchodzi¢ bez
4-7 reaktywna stowa, wybierajac sprawniejsza
pkt (gaszenie konkurencje. Czas na gteboki
pozarow) audyt punktow styku (touchpoint
audit) i uproszczenie $ciezek tak,
aby maksymalnie obnizy¢ wysitek
klienta (wskaznik CES).

Twoja organizacja jedynie
beznamietnie ,procesuje” sprawy.
W Swiecie, w ktorym Al oferuje
wyzszg sprawnosc i paradoksalnie

0-3 Strefa wieksza uwaznosé niz twoj
Kt wysokiego przecigzony zespot, jestes w strefie
P ryzyka najwyzszego ryzyka. Jesli nie

nadasz kontaktom ludzkiego,
relacyjnego sensu, zostaniesz
zastapiony przez algorytmy, ktére
robig to samo - szybciej i taniej.

temat numeru | HR w erze algorytmow

doswiadczenia decyduja nie procedury, lecz kon-
kretne ,momenty prawdy” - kilkusekundowe inte-
rakcje, w ktérych pracownik dziata poza skryptem
i procedura. W obstudze klienta moga to byc: trudna
reklamacja, skarga przekazana w sposéb emocjonal-
ny czy decyzja o odnowieniu umowy. W rekrutacji:
rozmowa kwalifikacyjna, ktéra moze wptynac na
czyjas kariere’.

Zaangazowani pracownicy przektadaja sie na lepsza
obstuge, ta buduje lojalnos¢ klientdw, a lojalni klienci
generuja przychody. Ta zaleznos¢ nie jest nowa -
nowoscia jest to, ze technologia moze jg dzis realnie
wspierac, szczegdlnie w tych obszarach, w ktérych
cztowiek jest zwykle stabszy z powodu przecigzenia
i ciggtego przetaczania uwagi. Menedzer, ktéry rozu-
mie te logike, nie pyta juz tylko, czy wdrazac Al, tylko:
,Gdzie w moim procesie poczucie zaopiekowania sie
konczy ico jest tego przyczyng? Gdzie cztowiek jest
niezbedny i czy ma do tego warunki?”. OdpowiedZ
na pytanie, czy klient czuje sie zaopiekowany, rzadko
wynika z raportéw sprzedazowych. Czesciej ujawnia
sie w tym, co méwi, gdy relacja juz sie konczy - a wtedy
zwykle jest za pdZno na reakcje.

Coraz czesciej widac, ze problemem w dyskusji o Al
nie jest sama technologia, lecz sposdb organizacji
pracy. Warto wiec zada¢ pytanie, czy menedzer
potrafi Swiadomie zaprojektowac sposdb wspdt-
pracy cztowieka i algorytmu, tak by kazde z nich
robito to, w czym jest naprawde dobre? Najbardzie]
prawdopodobny scenariusz nie polega na zasta-
pieniu ludzi przez Al, ale na nowym podziale rél. Al
Swietnie radzi sobie z powtarzalnoscia i szybkoscia.
Cztowiek pozostaje kluczowy tam, gdzie potrzebne
sg odpowiedzialnos¢, wyczucie sytuacji i zaufanie.
| tu wtasnie - a nie w systemach czy procedurach -
zaczyna sie prawdziwa jakosc¢ relacji. ® ©
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TECHNOLOGIA
JEST GOTOWA.
CZY ORGANIZACJE TEZ?

Sztuczna inteligencja coraz smielej wkracza do organizacji, ale droga od inwestydji

do realnych efektow wcigz okazuje sie wyzwaniem. Cho¢ wiekszose firm zwieksza

wydatki na Al, wiele projektow nie wychodzi poza etap pilotazu. Jednoczesnie

dziaty HR nalezq do grup najszybciej adaptujgcych nowe technologie - juz ponad

trzy czwarte specjalistow HR korzysta z narzedzi Al w codziennej pracy.

INWESTYCJE W Al ROSNA SZYBCIE)J
NIZ REALNE WDROZENIA

< Obecnie tylko 8,326 % firm w Polsce realnie

korzysta z Al, mimo tego 90 % polskich firm
zwieksza wydatki na Al w 2026 r.
< Szacuje sie, ze nawet 70 ~80% projektéw Al
nie wychodzi poza etap proof of concept.
= Prawie 80 % firm nadal nie potrafi precyzyjnie
oszacowac kosztow Al, co pokazuje, Ze rynek
znajduje sie w fazie przejscia od eksperymentow
do swiadomego skalowania.

- Sukces wdrozeri Al zalezy przede wszystkim
od wtasciwego wyboru procesu biznesowego,
a nie samej technologii.
= Kluczowym warunkiem powodzenia jest
zdefiniowanie mierzalnych KPI powigzanych
z realnq wartosciq biznesowq.

34

7 KLUCZOWYCH OBSZAROW,
W KTORYCH FIRMY
NAJCZESCIE) WDRAZAIJA Al

1. Obstuga klienta (customer service)
2. Obieg i przetwarzanie dokumentow
3. Zarzqdzanie procesami (workflow)
4. Finanse i operacje back office
5. Sprzedaz i marketing
6. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi (HR)
7. Logistyka

Al OSWOJONE

~80%pracownikéw nie obawia sie utraty

pracy przez Al, a 797 widzi Al jako
szanse rozwoju kompetencji.

Al w obstudze moze zwigkszy¢
satysfakcje klientéw nawet o 207,

Do 2028 r. nawet 957 interakcji
z klientami bedzie wspieranych przez Al.

60-80% proceséw administracyjnych
HR moze by¢ zautomatyzowanych.

2b9236
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WYKORZYSTANIE NARZEDZI
TECHNOLOGICZNYCH
W OBSZARZE HR

Ktdre zadania w twojej pracy sq utatwiane
dzieki wykorzystaniu narzedzi technologicznych
skierowanych dla HR (HR Tech)?*

32%

SELEKCJA KANDYDATOW

25%
POZYSKIWANIE / REKRUTACJA KANDYDATOW
19%

OCENA KOMPETENCJI KANDYDATOW

19%
ZARZADZANIE BAZA KANDYDATOW (NP. ATS)
18%

SZKOLENIA|ROZWOJ
17%
FEEDBACK & KOMUNIKACJA

17%

OCENA PRACOWNICZA
12%
ZARZADZANIE CZASEM PRACY
1%
DIGITALIZACJA DOKUMENTACJI PRACOWNICZEJ
10%
ONBOARDING PRACOWNIKOW
9%
ANALIZA | ZARZADZANIE DANYMI HR
8%

ZARZADZANIE CYKLEM ZYCIA DOKUMENTOW
6%
WELLBEING & BENEFITS

6%

23%
NIE WYKORZYSTUJE NARZEDZIHR TECH W PRACY

*Mozliwosc zaznaczenia wigcej niz jednej odpowiedzi

CZY MASZ DOSTEP DO
SZKOLEN ROZWIJAJACYCH
TWOJE KOMPETENCIJE
TECHNOLOGICZNE?

= Pracodawca zapewnia mi dostep

do takich szkoler - 34%
= Rozwijam swoje kompetencje

we wtasnym zakresie - 46 %
- Nie mam dostepu - 28%

Anna Wicha

Prezes Polskiego Forum HR

Juz 77% przedstawicieli sSrodowiska HR korzysta
dzis z technologii w swojej codziennej pracy.

To przetomowy sygnat technologia przestata
byc¢ dodatkiem do procesow HR, a stafa sie ich
fundamentem. Zmienia sie réwniez sama rola
HR w organizacjach. Obszar, ktory jeszcze
niedawno koncentrowat sie gtéwnie na procesach
kadrowych, dzis odpowiada za strategiczne
wsparcie biznesu oparte na danych, analityce,
predykcji oraz kompetencjach cyfrowych.

KTO KORZYSTA Z NARZEDZI Al W SRODOWISKU HR

/7% przedstawicieli srodowiska HR korzysta juz z narzedzi technologicznych w swojej pracy,

z czego 727 to odsetek w wewnetrznych dziatach HR,

98% natomiast w firmach rekrutacyjnych i agencjach zatrudnienia.

temat numeru | HR w erze algorytmoéw
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Kto odpowiada za decyzje
rekrutacyjne podejmowane przez Al?

Jeszcze kilka lat temu sztuczna inteligencja

w rekrutacji kojarzyta sie gtownie z automatyzacjq
procesow administracyjnych — ATS porzqdkowaty
CV, chatboty wspieraty kontakt z kandydatami,

a algorytmy pomagaty obstuzyc¢ duzqg liczbe
aplikacji. Dzis Al coraz rzadziej pozostaje
wsparciem operacyjnym, a coraz czesciej staje

sie elementem procesu decyzyjnego, wptywajqc

-

na to, ktoérzy kandydaci trafiajg do dalszych
etapow, jeszcze zanim zobaczy ich rekruter. | w tym

miejscu pojawia sie pytanie o odpowiedzialnosce.

Milena Perka

Prawniczka
specjalizujgca

sie w regulacjach
sztucznej inteligencji,
Al governance oraz
zarzqdzaniu ryzykiem
technologicznym

w organizacjach.
Doktor nauk prawnych,
wyktadowczyni

na studiach MBA

i Executive MBA.
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W wielu organizacjach nadal funkcjonuje przekonanie,
ze skoro ostateczng decyzje podejmuje rekruter lub
menedzer, to odpowiedzialnos¢ pozostaje wytgcznie
Lludzka”, a sam system Al jest jedynie neutralnym
narzedziem wspierajgcym proces. To zatozenie staje
sie jednak coraz trudniejsze do obrony - zaréwno
organizacyjnie, jak i regulacyjnie. Al Act oraz prze-
pisy RODO nie koncentruja sie wytacznie na samej
technologii. Punktem ciezkosci staje sie wptyw
systemu na prawa cztowieka i proces podejmowania
decyzji. Ato oznacza, ze odpowiedzialnos¢ organi-
zacji nie znika tylko dlatego, ze decyzje formalnie
zatwierdzit cztowiek. Wrecz przeciwnie - bardzo
czesto zatwierdza decyzje, ktdrej kierunek zostat
wczesniej wyznaczony przez system.

NARZEDZIE CZY WSPOLTWORCA
DECYZJI?

Najwiekszym btedem w dyskusji o Al w procesach
HR jest traktowanie wszystkich systemoéw sztucznej
inteligencji jako tej samej kategorii technologii. Nie
kazde uzycie Al generuje ten sam poziom ryzyka.
Kluczowe nie jest bowiem to, czym system jest, ale
co robi w procesie rekrutacyjnym. Jezeli Al porzad-
kuje dane, automatycznie przypisuje dokumenty do
kategorii lub przyspiesza administracyjna obstuge
procesu - petni funkcje wspierajaca. Sytuacja zmie-
nia sie jednak radykalnie w momencie, gdy system:
- filtruje kandydatow,

- ogranicza pule aplikacji,

- tworzy ranking,

- przewiduje dopasowanie do organizacji,

- ustawia priorytet kontaktu,

- rekomenduje odrzucenie aplikacji.

W takim przypadku Al nie jest juz wytacznie narze-
dziem organizacyjnym. Zaczyna wspotksztattowac
wynik procesu rekrutacyjnego. To bardzo istotne
rozréznienie, poniewaz wtasnie w tym miejscu
pojawia sie odpowiedzialnos¢ organizaciji.

Z perspektywy regulacyjnej nie ma wiekszego
znaczenia, jak firma marketingowo nazwie system:
asystentem Al, systemem wspierajacym, inteli-
gentnym ATS czy algorytmem rekomendacyjnym.
Znaczenie ma rzeczywista funkcja systemu i jego
wptyw na decyzje. Jezeli sztuczna inteligencja
ogranicza kandydatowi dostep do zatrudnienia lub
wptywa na sposdb oceny jego aplikacji, organizacja
wchodzi w obszar podwyzszonej odpowiedzialnosci.

38

| wtasnie dlatego argument: ,to tylko narzedzie”
przestaje wystarczac.

REKRUTACJA JAKO OBSZAR
WYSOKIEGO RYZYKA

Al Act jest pierwsza kompleksowa regulacjg europej-
ska dotyczaca sztucznej inteligencji. Jego konstrukcja
opiera sie przede wszystkim na poziomie ryzyka,
jakie dany system moze generowac dla cztowieka.
W praktyce oznacza to, ze niektére zastosowania
Al zostaty uznane za szczegdlnie niebezpieczne
z perspektywy praw podstawowych, dyskryminacji
czy nieréwnego traktowania. Wsrdd nich znalazty sie
wtasnie systemy wykorzystywane w zatrudnieniu
i rekrutacji. Nie jest to przypadek. Proces rekruta-
cyjny bezposrednio wptywa na: dostep do pracy,
rozwoj zawodowy, sytuacje ekonomiczng cztowieka
czy mozliwos¢ awansu. A to oznacza, ze btedy
algorytmiczne moga miec realne konsekwencje
spoteczne i zawodowe. Szczegdlnie niebezpieczna
staje sie sytuacja, w ktdrej organizacja:

- nie rozumie logiki dziatania systemu,

- nie potrafi wyjasni¢ sposobu selekcji,

- nie kontroluje kryteriow oceny kandydatéw,

- nie jest w stanie wykazac, dlaczego konkretna
osoba zostata odrzucona.

Al Act bardzo wyraznie podkresla, ze systemy Al maja
pozostawac pod realnym nadzorem cztowieka. To
jeden z najwazniejszych elementéw catej regulacji.
W praktyce wiele organizacji utozsamia nadzor
cztowieka z formalnym kliknieciem ,zatwierdz”.
Ato nie jest realna kontrola. Jezeli cztowiek nie zna
logiki dziatania systemu, nie widzi petnej puli kandy-
datdw, nie rozumie powoddw rekomendacji czy tez
nie ma mozliwosci skutecznego zakwestionowania
wyniku, to jego udziat staje sie wytgcznie pozorny.
| wtasnie tutaj powstaje jedna z najwiekszych luk
odpowiedzialnosci w procesach HR.

RODO | PROBLEM AUTOMATYCZNYCH
DECYZJI

Obok Al Act ogromne znaczenie maja rowniez
przepisy RODO dotyczace profilowania oraz po-
dejmowania decyzji w sposdb zautomatyzowany.
W praktyce szczegdlnie ryzykowny jest scenariusz,
w ktérym kandydat zostaje odrzucony przez system
jeszcze przed realnym kontaktem z cztowiekiem.
Z perspektywy organizacji moze wydawac sie,
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ze: ,przeciez system tylko pomdgt uporzadkowac aplikacje”. Z perspektywy prawa sytuacja
wyglada jednak inaczej.

Jezelialgorytm realnie wptywa na dostep do procesu rekrutacyjnego, pojawiaja sie obowigzki
zwigzane m.in. z:

- przejrzystoscia procesu,

- informowaniem kandydatéw,

- mozliwoscig interwencji cztowieka,

- mozliwoscia zakwestionowania decyzji,

- wyjasnialnoscia dziatania systemu.

| ponownie kluczowe staje sie pytanie: czy cztowiek rzeczywiscie kontroluje decyzje, czy
jedynie potwierdza wynik wygenerowany wczesniej przez algorytm? To wtasnie tutaj wiele
organizacji zaczyna dostrzegac, ze wykorzystanie Al nie jest wytacznie kwestig technologii,
lecz przede wszystkim governance i odpowiedzialnosci.

NAJCZESTSZY SCENARIUSZ RYZYKA W PROCESACH HR

W praktyce czesto wyglada to podobnie. Firma wdraza system Al do obstugi rekrutacji. Algo-
rytm analizuje setki aplikacji i tworzy ranking kandydatéw. Rekruter widzi jedynie , najlepiej
dopasowane” osoby. Pozostali kandydaci znikaja z procesu. Na pierwszy rzut oka wszystko
wyglada racjonalnie: proces jest szybszy, dziat HR oszczedza czas, a organizacja redukuje
koszty. Problem polega na tym, ze decyzja o wykluczeniu czesci kandydatéw zostata podjeta
wczesniej, niz mysla sami HR-owcy. Rekruter podejmuje decyzje juz na ograniczonym zbiorze
danych.

W praktyce dziat HR czesto widzi wytacznie grupe kandydatéw wytypowanych przez system,
nie analizujac petnej puli aplikacji. Organizacja moze formalnie zachowac udziat cztowieka
w procesie, a jednoczesnie faktycznie utracic¢ kontrole nad sposobem selekcji kandydatéw.
Oznacza to, ze cztowiek nie analizuje catej puli kandydatéw, system wptywa na kierunek
procesu, a organizacja moze nieswiadomie powiela¢ okreslone schematy lub uprzedzenia.
Wtasnie dlatego coraz czesciej mdéwi sie o ryzyku ,ukrytej automatyzacji decyzji”. Formalnie
decyzje nadal podejmuje cztowiek. Faktycznie jednak logika procesu zostata uksztattowana
wczesniej przez system.

GDZIE DZIAL HR REALNIE TRACI KONTROLE?

Najwieksze wyzwanie wspdtczesnych procesdw rekrutacyjnych nie polega na tym, ze Al
podejmuje decyzje samodzielnie, tylko Ze organizacje czesto nie zauwazajag momentu, w kto-
rym system zaczyna wptywac na sposéb podejmowania decyzji przez ludzi. To szczegdlnie
niebezpieczne, poniewaz:

- rekruterzy czesto nie znajg technicznej logiki systemu,

« nie wiedzg, jakie dane wptywaja na ranking,

Miedzynarodowa organizacja wdrazajgca Al do preselekcji kandydatow moze nawet nie zauwazy¢ momentu,

w Ktorym system zaczyna eliminowac okreslone grupy kandydatow na podstawie danych historycznych. Jezeli model
byt trenowany na wczesniejszych procesach rekrutacyjnych, moze nieswiadomie wzmacniac istniejgce schematy
organizacyjne, np. preferowac kandydatow o okreslonym doswiadczeniu, wieku czy modelu Kariery.
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- nie potrafig ocenic ryzyka biasu,
- nie majg mozliwosci realnego audytu dziatania
algorytmu.

W efekcie HR-owcy zaczynaja podejmowac decy-
zje na podstawie procesu, ktérego nie kontroluja.
W praktyce oznacza to, ze wykorzystanie Al w pro-
cesach HR przestaje byc¢ wytacznie zagadnieniem
technologicznym lub prawnym. Coraz czesciej
staje sie ryzykiem organizacyjnym, reputacyjnym
i zarzgdczym - szczegdlnie w firmach budujgcych
SWO0j3 pozycje na transparentnosci procesow i em-
ployer brandingu.

Jezeli organizacja nie potrafi wyjasni¢ decyzji, nie
rozumie logiki selekcji czy nie kontroluje kryteridw
oceny, to trudno bedzie jej obronic¢ taki proces
w przypadku zarzutu dyskryminacji, kontroli regu-
latora, sporu sadowego albo roszczen kandydatow.
[ wtasnie dlatego Al governance staje sie dzis proble-
mem zarzadczym, a nie wytacznie technologicznym.

Jezeli organizacja chce korzystac z Al w sposob
odpowiedzialny, musi spetic trzy podstawowe
warunki.

Cztowiek musi mie¢ mozliwosc:
zakwestionowania rekomendadj,
zmiany wyniku,
analizy petnych danych,

samodzielnej oceny procesu.

Organizacja musi rozumiec:
Jjakie kryteria wptywajg na wynik,
dlaczego kandydat zostat odrzucony,

Jjakie dane analizowat system.

Firmy powinny regularnie analizowac

kogo system eliminuje,

Jjakie grupy sg nadreprezentowane,

czy algorytm nie wzmacnia istniejgcych uprzedzen.
Jezeli choc jeden z tych elementow nie jest spetniony,
odpowiedzialnos¢ organizadji nie znika. Staje sie
Jjedynie mniej kontrolowana.

40

JAK KORZYSTAC Z Al ODPOWIEDZIALNIE?

Najwiekszym btedem organizacji jest dzis traktowanie
Aljako ,czarnej skrzynki”, ktorej wynikdw nie trzeba
rozumiec¢. Tymczasem bezpieczne korzystanie ze
sztucznej inteligencji wymaga konkretnych zasad
organizacyjnych i proceduralnych. Kluczowe staje
sie juz nie samo wdrozenie technologii, lecz to, czy
organizacja nadal realnie kontroluje proces podejmo-
wania decyzji. W praktyce oznacza to koniecznosc
odejscia od modelu, w ktérym Al funkcjonuje jako
autonomiczny filtr kandydatow, a cztowiek jedynie
formalnie zatwierdza wynik procesu. Coraz wigksze
znaczenie bedzie miato bowiem nie to, czy cztowiek
Luczestniczyt” w procesie, ale czy rzeczywiscie byt
w stanie samodzielnie oceni¢ i zakwestionowac
rekomendacje systemu.

Dlatego coraz wieksze znaczenie ma to, by Al nie
zamykata procesu juz na etapie analizy CV, lecz
jedynie wspierata wstepna selekcje kandydatow.
Lista oséb rekomendowanych przez system po-
winna by¢ punktem wyjscia do dalszej oceny, a nie
jej zakonczeniem. Dziat HR musi miec¢ dostep do
petnej puli kandydatow, znac¢ kryteria dziatania
systemu i mie¢ mozliwos¢ zakwestionowania lub
zmiany rekomendacji Al. Réwnie wazne staje sie
dokumentowanie decyzji oraz regularna analiza
tego, kogo system eliminuje i z jakich powodoéw.

Coraz istotniejsze staje sie réwniez budowanie we-
wnetrznego Al governance w obszarze HR. W wielu
organizacjach nadal nie wiadomo, kto odpowiada za
nadzér nad systemem, kto analizuje ryzyko dyskrymi-
nacji, kto ocenia zgodnosc procesu z Al Act i RODO
oraz kto ponosi odpowiedzialnos¢ za btedng decyzje
wygenerowang przy udziale Al. A wtasnie ta ,luka
odpowiedzialnosci” bedzie jednym z najwiekszych
problemdw organizacyjnych najblizszych lat.

Szczegdlnie niebezpieczna jest sytuacja, w ktérej
organizacja zaktada, ze odpowiedzialnos¢ pozostaje
po stronie cztowieka tylko dlatego, ze formalnie
uczestniczyt on w procesie. W praktyce coraz czesciej
mamy jednak do czynienia z tzw. automation bias,
czyli naturalng tendencja do bezrefleksyjnego ufania
rekomendacjom systemu. Im bardziej zaawansowa-
nai,skuteczna” wydaje sie sztuczna inteligencja,
tym rzadziej cztowiek realnie podwaza jej ocene.
W efekcie najwieksze ryzyko nie polega dzi$ na
catkowitym zastgpieniu cztowieka przez algorytm.
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Bezpieczne korzystanie ze sztucznej inteligencji wymaga konkretnych zasad
organizacyjnych i proceduralnych. Kluczowe staje sie juz nie samo wdrozenie technologii,
lecz to, czy organizacja nadal realnie kontroluje proces podejmowania decyzji.

Znacznie wiekszym zagrozeniem jest sytuacja, w ktérej cztowiek pozostaje w procesie wytacznie
symbolicznie, podczas gdy rzeczywisty wptyw na decyzje zostat przesuniety wczesniej - na
poziom logiki dziatania systemu. To wtasnie ten poziom refleksji bedzie decydowat o tym,
czy Al stanie sie narzedziem wspierajagcym firme, czy Zrédtem niekontrolowanego ryzyka
regulacyjnego, reputacyjnego i organizacyjnego.

GDZIE FIRMY POPELNIAJA NAJWIEKSZY BLAD?

W praktyce wiele organizacji nadal zaktada, ze odpowiedzialnosc za wykorzystanie Al mozna
przeniesc¢ wytacznie na pracownika dziatu HR czy rekrutera. To bardzo ryzykowne podejscie.
Jezeli organizacja:

- nie stworzyta zasad korzystania z Al,

- nie okreslita, kiedy rekomendacja systemu wymaga dodatkowej weryfikacji,

- nie przeszkolita pracownikéw dziatu HR,

- nie wskazata, kto odpowiada za nadzér nad procesem,

- ani nie monitoruje sposobu dziatania systemu,

to w przypadku kontroli, skargi kandydata lub zarzutu dyskryminacji trudno bedzie wykazac,
ze proces rekrutacyjny pozostawat pod realng kontrola cztowieka.

To szczegdlnie wazne, poniewaz wiele dziatow HR korzysta dzi$ z Al w sposdb czesciowo
nieformalny, np. poprzez zewnetrzne narzedzia do selekcji CV, scoringu kandydatéw czy
automatycznej analizy odpowiedzi. Organizacje czesto nie majg petnej swiadomosci, jakie
decyzje podejmuje system, jakie dane analizuje oraz jak duzy wptyw ma Al na koricowy wynik
procesu. W praktyce coraz wiekszym ryzykiem staje sie wiec nie samo wykorzystanie sztucznej
inteligenciji, ale brak zasad jej uzywania.

Inaczej wyglada sytuacja w organizacjach, ktére wdrozyty jasne zasady korzystania z Al, obo-
wiagzek weryfikowania rekomendacji systemu, dokumentowanie decyzji, szkolenia dla dziatéw
HR oraz wyrazny podziat odpowiedzialnosci za caty proces. W takim przypadku pracownik,
ktory swiadomie ignoruje procedury lub korzysta z Al w sposéb niezgodny z przyjetymi
zasadami, moze rzeczywiscie narazic¢ sie na odpowiedzialnos¢. Samo wdrazanie Al nie jest
dzi$ najwiekszym btedem organizacji. Ryzyko pojawia sie wtedy, gdy technologia trafia do
procesow bez jasno okreslonych zasad, kontroli i Swiadomosci jej wptywu na decyzje podej-
mowane przez ludzi.

ZAPEWNIENIE NADZORU

Al moze znaczaco usprawnic procesy rekrutacyjne, przyspieszac¢ analize danych, wspiera¢
organizacje pracy i zwiekszac efektywnosc¢ dziatéw HR. Warunkiem jest jednak zachowanie
realnej kontroli nad sposobem podejmowania decyzji. To, ze cztowiek formalnie zatwierdza
wynik procesu, nie oznacza jeszcze, iz faktycznie kontroluje sposéb jego powstania. W erze Al
odpowiedzialnosc¢ organizacji nie znika - zmienia sie jedynie miejsce, w ktorym ksztattuje sie
decyzja. Dlatego jednym z najwazniejszych wyzwan dziatéw HR bedzie nie tylko wdrazanie
nowych narzedzi opartych na sztucznej inteligencji, lecz takze zapewnienie przejrzystosci,
nadzoru i odpowiedzialnosci za procesy, ktére te narzedzia wspottworza. @ ©
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Magdalena
Szweda

Menedzer HR,
Scanfil Poland
w Mystowicach

Scanfil dziata na styku produkcji i zaawansowanych technologii. Jakie kompetencje s3 dzis$ naj-
wazniejsze u pracownikéw poszukiwanych przez firme?

W zaktadzie w Mystowicach zatrudniamy obecnie 430 pracownikéw oraz blisko 200 oséb wspdtpracu-
jacych z nami zewnetrznie. Przede wszystkim szukamy 0séb, ktére potrafig odnalez¢ sie w Srodowisku
ciggtych zmian. Jako firma realizujaca projekty dla klientéw z réznych branz nie produkujemy wtasnych
wyrobéw - kazdy nowy kontrakt oznacza nowe technologie, procesy i wymagania. To sprawia, ze obok
kompetencji technicznych coraz wiekszego znaczenia nabierajg otwartos¢ na nauke, ciekawosc oraz go-
towos¢ do szybkiego zdobywania nowych umiejetnosci. Nasza dziatalnos¢ taczy produkcje i zaawanso-
wany montaz, dlatego pracownicy maja mozliwosc uczestniczenia w bardzo réznorodnych projektach.
Dla wielu osdb jest to duzy atut, poniewaz pozwala stale sie rozwijac i zdobywac¢ nowe doswiadczenia.
Zalezy nam na budowaniu zespotu ludzi, ktdrzy nie traktujg zmiany jako zagrozenia, ale jako szanse na
rozwaj. Wtasnie taka postawa - elastycznosc potgczona z checig uczenia sie - jest dzis jedna z najwaz-
niejszych kompetencji w naszej organizacji.

Zmiana bywa dla pracownikéw produkcyjnych wyzwaniem. Jak firma wspiera ich w zdobywaniu
nowych kompetenc;ji?

Nasza dziatalnosc sktada sie z dwdch obszarow. W czesci zwigzanej z obrébka blach procesy sg stosun-
kowo powtarzalne, natomiast w obszarze montazu niemal kazdy projekt jest inny. Dlatego inwestujemy
w rozwoj kompetencji i budowanie wszechstronnosci zespotéw. Korzystamy z matryc kompetencji, kto-
re pozwalaja planowac rozwoj pracownikéw i zwiekszac ich mobilnosc¢ miedzy stanowiskami. Rotujemy
ludZmi miedzy liniami produkcyjnymi réznych produktéw, aby mogli poznawac¢ nowe procesy i szybciej
adaptowac sie do zmian. Dzieki temu nowy klient czy nowy produkt nie sa Zrédtem niepewnosci, lecz
naturalnym elementem codziennej pracy.

Rynek pracy na Slasku jest bardzo konkurencyjny. Jak Scanfil radzi sobie z pozyskiwaniem
pracownikéow?

To zalezy od grupy zawodowej. W przypadku pracownikéw produkcyjnych juz dawno przestalismy
opierac sie wytacznie na rynku lokalnym. Konkurencja miedzy pracodawcamijest bardzo duza, dlate-
g0 rozwijamy wspotprace z partnerami rekrutacyjnymi i prowadzimy dziatania na rynkach zagranicz-
nych, m.in. w Azji. Coraz czesciej udaje nam sie rowniez zatrudniac¢ osoby, ktére wczesniej pracowaty
u nas, poprzez firmy zewnetrzne i dobrze poznaty organizacje. W przypadku specjalistéw, inzynieréw
czy pracownikdéw administracyjnych sytuacja wyglada nieco inaczej. Widzimy wieksza liczbe aplikacji
niz jeszcze kilka lat temu, cho¢ nadal trudno méwic o rynku pracodawcy. Najwiekszym wyzwaniem
jest znalezienie 0s6b z odpowiednim doswiadczeniem i kompetencjami.
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Co sprawia, ze kluczowi pracownicy chca zostac w organizacji na dtuzej?

Nigdy nie mozemy miec stuprocentowej pewnosci, ze ktos zostanie z nami na zawsze. Mozemy natomiast
tworzy¢ srodowisko, w ktérym ludzie chca pracowac i rozwijac sie. Stawiamy na dostrzeganie potencjatu,
docenianie osiggniec oraz wspieranie rozwoju. Jesli ktos chce rozwijac sie zawodowo, staramy sie dostar-
cza¢ mu odpowiednie narzedzia i mozliwosci. Duza wage przywigzujemy réwniez do kultury doceniania.
Czasem wystarczy zauwazyc¢ czyjs wysitek, podziekowac za zaangazowanie albo da¢ przestrzen do reali-
zacji nowych pomystow. Wierze, ze wtasnie takie codzienne dziatania buduja przywiazanie do organizacji
znacznie skuteczniej niz najbardziej rozbudowane programy retencyjne.

Sztuczna inteligencja coraz mocniej wchodzi do Swiata HR. Jakie jest Pani doswiadczenie w tym obszarze?
Jeszcze kilka miesiecy temu podchodzitam do Al z duzg ostroznoscia. Dzis widze, Ze jest to bardzo warto-
sciowe narzedzie, pod warunkiem ze korzystamy z niego swiadomie. W mojej codziennej pracy sztuczna
inteligencja wspiera przede wszystkim zadania powtarzalne i administracyjne, dzieki czemu moge wiecej
czasu poswiecac ludziom oraz dziataniom strategicznym. W catej grupie Scanfil realizujemy réwniez pro-
gramy rozwojowe zwigzane z wykorzystaniem Al. Uczymy pracownikdéw, jak korzystac z tych rozwigzan
odpowiedzialnie i efektywnie. Jednoczesnie analizujemy mozliwosci wykorzystania sztucznej inteligencji
w procesach produkcyjnych oraz w srodowisku wielojezycznym, m.in. przy ttumaczeniu instrukgji dla pra-
cownikéw, w fazie testow jest rozwigzanie wspierajace analize problemdw jakosciowych wraz z rekomen-
dacjami dziatar opartymi na globalnej bazie danych z wykorzystaniem Al. Wierze, ze technologia moze by¢
ogromnym wsparciem, ale nie zastapi krytycznego myslenia i zdrowego rozsadku.

|

Zalezy nam na budowaniu zespotu ludzi, ktérzy nie traktujq zmiany jako zagrozenia,
ale jako szanse na rozwéj. Wtasnie taka postawa — elastycznosé potqczona z checiq
uczenia sie — jest dzis jednq z najwazniejszych kompetencji w naszej organizaciji.

|

Jakie projekty HR-owe uwaza Pani dzis za najwazniejsze w ciggu najblizszych lat?

Zdecydowanie rozwdj lideréw, ale rozumiany znacznie szerzej niz tylko doskonalenie kompetencji menedzer-
skich. Dzi$ najwiekszym wyzwaniem nie jest nauczenie lidera kolejnych narzedzi czy metod zarzadzania,
lecz budowanie jego samoswiadomosci, autentycznosci i umiejetnosci pracy z ludZmi w coraz bardziej zto-
zonym sSwiecie. Funkcjonujemy w rzeczywistosci szybkich ocen, krétkich komunikatéw i powierzchownych
whnioskow. Tymczasem skuteczne przywddztwo wymaga zatrzymania sie i spojrzenia gtebiej - zrozumienia
motywacji, emocji i potencjatu drugiego cztowieka. Dlatego bardzo duza wage przywiazuje do rozwijania
empatii, umiejetnosci stuchania oraz pokory lidera. W moim przekonaniu dobry menedzer powinien wiedzie¢
nie tylko, co potrafi, ale réwniez czego jeszcze nie wie i w jakich obszarach potrzebuje wsparcia. To wtasnie
taka postawa otwartosci na rozwéj pozwala budowac zaufanie i angazowac ludzi wokét wspélnych celdw.
Jestem przekonana, ze w najblizszych latach organizacje beda coraz intensywniej korzystac z automatyza-
cji i sztucznej inteligencji. Paradoksalnie sprawi to, ze kompetencje typowo ludzkie stana sie jeszcze waz-
niejsze. To wtasnie w tym obszarze widze dzis najwieksza wartosc i najwazniejsze zadanie dla dziatéw HR.

W Scanfil czesto podkresla sie znaczenie kultury organizacyjnej. Jaka role odgrywa ona w realizacji
celéw biznesowych?

Cele biznesowe sa dla nas bardzo wazne, ale rownie istotny jest sposéb ich osiggania. Zalezy nam na budo-
waniu srodowiska opartego na zaufaniu, wspétpracy i wzajemnym wsparciu. To wtasnie atmosfera pracy
jest jednym z najczesciej wskazywanych przez pracownikow powoddw, dla ktérych dobrze czuja sie w na-
szej organizacji. Oczywiscie nie oznacza to, ze wszystko zawsze przebiega idealnie, ale mamy jasno okreslony
kierunek dziatania. Korzystamy zaréwno z doswiadczen grupy o firskich korzeniach, jak i z wtasnych lokal-
nych rozwigzan. Powstata dzieki temu kultura organizacyjna, ktéra taczy skutecznos¢ biznesowa z wiek-
szym spokojem, partnerskimi relacjamiiszacunkiem dla ludzi. W dtuzszym czasie wtasnie takie potgczenie
pozwala osiggac trwate rezultaty. ¢
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Qt Company dziata na wielu rynkach, a Pani odpowiada za obszar People & Culture w kilku krajach
Europy. Co jest najtrudniejsze w zarzadzaniu tak réznorodnym srodowiskiem pracy?

Najwiekszym wyzwaniem jest pogodzenie globalnych standardéw z lokalng specyfika. Przyktadowo,
w Niemczech, gdzie zatrudniamy 220 pracownikéw, ponad 40 proc. z nich pochodzi z innych krajéw. To
oznacza, ze roznorodnosc nie jest dla nas projektem HR-owym, lecz codziennoscia. Zarzadzanie ludZmi
wymaga uwzglednienia réznych stylow komunikacji, odmiennych oczekiwan wobec przetozonych, a na-
wet réznych sposobéw rozumienia wspdtpracy czy informacji zwrotnej. Dlatego funkcja People & Culture
wykracza daleko poza tradycyjne rozumienie HR-u. Moim zadaniem jest budowanie srodowiska, w ktérym
ludzie o roznych doswiadczeniach, narodowosciach i perspektywach moga skutecznie wspotpracowac
i czuc sie czescia jednej organizacji.

Od kilku lat pracuje Pani w Niemczech. Jak ta perspektywa zmienita Pani spojrzenie na zarzadzanie
ludzmi?

Przeprowadzka do Berlina byta dla mnie bardzo waznym doswiadczeniem zawodowym i osobistym.
Przyjechatam z Polski po wielu latach pracy w Orange, poczatkowo po to, by nauczyc sie jezyka. Szybko
zrozumiatam, ze chce rozwijac¢ swojg kariere wtasnie w miedzynarodowym srodowisku. Berlin jest miej-
scem, ktore otwiera na réznorodnosc i pokazuje, jak wiele istnieje perspektyw patrzenia na te same zja-
wiska. Pracujac tu, nauczytam sie wiekszej uwaznosci na kontekst kulturowy. To, co w jednym kraju jest
norma, w innym moze zostac¢ odebrane zupetnie inaczej. Dla dziatu HR oznacza to koniecznosc ciggtego
uczenia sie, stuchania i zadawania pytan. Im bardziej réznorodna organizacja, tym mniej skuteczne staja
sie uniwersalne rozwigzania.

|
W Niemczech duzo silniej zakorzeniona jest kultura zaufania. Wychodzimy
z zatozenia, ze ludzie najlepiej wiedzg, jak organizowaé swojq prace. Wazne jest to,

czy zadania sq realizowane, czy zespot wspotpracuje i czy cele sq osiggane.
[

Czego nauczyta sie Pani od pracownikéw reprezentujacych rézne kultury?

Przede wszystkim pokory. Kiedy wychowujemy sie w stosunkowo jednorodnym spoteczenstwie, tatwo
uznac wtasng perspektywe za oczywista. Tymczasem w miedzynarodowym srodowisku okazuje sie, ze
nawet pozornie drobne kwestie moga miec¢ duze znaczenie. To, co dla jednych jest naturalnym elemen-
tem tradycji, dla innych moze by¢ mniej komfortowe. Dlatego tak wazna jest uwaznosé na jezyk, symbole
i potrzeby réznych grup. Szczegdélnie bardzo byto to widoczne po wybuchu wojny w Ukrainie, kiedy w jed-
nym biurze pracowali zaréwno Ukraincy, jak i Rosjanie. W takich sytuacjach kluczowe stajg sie szacunek,
empatia, umiejetnosc stuchania i tworzenia przestrzeni do dialogu.

Jakie sg najwazniejsze réznice miedzy podejsciem do zarzadzania ludZmi w Polsce i w Niemczech?
Oczywiscie trudno generalizowac, bo zaréwno w Polsce, jak i w Niemczech znajdziemy organizacje bar-
dzo nowoczesne i takie, ktére funkcjonuja wedtug bardziej tradycyjnych zasad. Mam jednak wrazenie, ze
w Niemczech duzo silniej zakorzeniona jest kultura zaufania. W wielu firmach pracownik otrzymuje duza
autonomie i jest rozliczany przede wszystkim z efektéw. Tak jest réwniez w Qt Company. Wychodzimy z za-
tozenia, ze ludzie najlepiej wiedza, jak organizowac swoja prace. Nie rozliczamy czasu spedzonego przed
komputerem. Wazne jest to, czy zadania sa realizowane, czy zespdt wspotpracuje i czy cele sg osiggane.
W srodowisku technologicznym, szczegdlnie wsréd deweloperdw, autonomia jest bardzo ceniona. Dlatego
staramy sie zachowac rownowage miedzy potrzeba budowania relacji a indywidualng elastycznoscia.
Zaufanie i odpowiedzialnos¢ pozostajg fundamentem tego modelu. Zaktadamy, ze pracownik jest profesjo-
nalista i potrafi samodzielnie organizowac swoja prace. Dopiero jesli pojawiaja sie problemy, uruchamiane
sg dodatkowe mechanizmy kontroli. W Polsce nadal czesto spotykam sie z przekonaniem, ze pracownika
trzeba monitorowac i sprawdzac. Mysle, ze wynika to czesciowo z historii i doswiadczen gospodarczych
ostatnich dekad. Polska rozwija sie niezwykle dynamicznie, ale zmiana mentalnosci zawsze trwa dtuzej
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People and Culture
Director EMEA
w Qt Company.

niz wdrozenie nowych technologii czy proceséw. Coraz czesciej jednak widze organizacje, ktére buduja
kulture oparta na odpowiedzialnosci i partnerstwie, a nie na kontroli.

Wielu pracodawcéw z branzy technologicznej mierzy sie dzi$ z restrukturyzacjami - réwniez
Qt Company. Jak prowadzic takie procesy w sposéb odpowiedzialny?

Nie ma prostych recept, bo restrukturyzacja zawsze jest trudnym doswiadczeniem. W naszym przypad-
ku przyczyny sa ztozone. Z jednej strony, jak cata branza technologiczna mierzymy sie dzis z presja kosz-
towa i koniecznoscig zwiekszania efektywnosci dziatania. Z drugiej - rozwdj nowych technologii, w tym
sztucznej inteligencji, wptywa na nasz sposéb organizacji pracy i strukture niektérych zespotéw. Jest
tez trzeci element: w ostatnich latach firma bardzo dynamicznie rosta, przejmujac kolejne spotki, m.in.
w Niemczech i Szwecji. Po okresie intensywnej ekspansji naturalnie przychodzi moment integracji orga-
nizacji i uporzadkowania struktur. W miedzynarodowej firmie dodatkowym wyzwaniem sa réznice praw-
ne i kulturowe miedzy krajami. Kazde panstwo ma wtasne regulacje dotyczace konsultacji spotecznych,
przedstawicielstwa pracownikéw czy przebiegu procesu restrukturyzacyjnego, a to wptywa na sposob
przeprowadzenia tego procesu.

Co jest najwazniejsze, aby restrukturyzacja zakonczyta sie powodzeniem dla obu stron?
Niezaleznie od przyczyn najwazniejsza pozostaje transparentna komunikacja. Ludzie nie oczekuja, ze od
pierwszego dnia bedziemy znac¢ odpowiedzi na wszystkie pytania. Oczekujg natomiast szczerosci, szacun-
ku i regularnego informowania o kolejnych etapach procesu. Staramy sie komunikowac tyle, ile mozemy,
tak szybko, jak jest to mozliwe. Wazne jest rowniez, by nie przeciggac okresu niepewnosci. Dtugotrwate
oczekiwanie na decyzje jest bardzo obcigzajace dla pracownikéw i negatywnie wptywa na zaangazowa-
nie catej organizacji. Dlatego odpowiedzialna restrukturyzacja to nie tylko decyzje biznesowe, ale przede
wszystkim sposdb, w jaki przeprowadzamy ludzi przez zmiane.

Gdyby miata Pani wskazac jeden obszar, ktéry bedzie miat najwiekszy wptyw na rozwéj organizacji
w najblizszych latach, co by to byto?

Bez watpienia rozwéj menedzeréw. W wielu szybko rosnacych firmach awanse nastepowaty bardzo dy-
namicznie. Podobnie byto u nas. Najlepsi specjalisci czy sprzedawcy stawali sie liderami, czesto bez odpo-
wiedniego przygotowania do zarzadzania ludzmi. Dzi$ obserwujemy konsekwencje takich decyzji. Coraz
wyrazniej widac, ze to wtasnie menedzer ma najwiekszy wptyw na zaangazowanie, rozwdj i retencje pra-
cownikéw. Dlatego inwestowanie w kompetencje przywddcze, rozwijanie umiejetnosci komunikacji, pro-
wadzenia rozméw rozwojowych czy zarzadzania zmiang bedzie jednym z najwazniejszych zadan organi-
zacji. Wedtug mnie to wtasnie jakos¢ przywodztwa w najwiekszym stopniu zdecyduje o tym, jak bedziemy
sie rozwija¢ w kolejnych latach.

co stycha¢ w HR?

45



AnNna
N Trochimiak

HR Business Partner
w Pirelli Polska

d

Jak wygladata Pani droga do roli HR Business Partnera i czego nauczyta Pania o skutecznej funkcji HR?
Moja Sciezka byta dos¢ nietypowa. Do Pirelli dotgczytam w 2017 r. jako asystentka zarzadu, ale juz wtedy
uczestniczytam w wielu projektach zwigzanych z obszarem HR. Odpowiadatam m.in. za wdrozenie platfor-
my szkoleniowej, wspieratam proces ocen pracowniczych, dziatania zwigzane z RODO czy organizacje inicja-
tyw integracyjnych. Z czasem pojawita sie mozliwosc rozwoju w obszarze HR na poziomie regionalnym, a dzis
odpowiadam za dziatania HR-owe w Polsce, Czechach, na Stowacji i Wegrzech. Ta droga pokazata mi przede
wszystkim, ze nawet najlepszy proces nie zadziata bez ludzi. Kluczowe jest nie tylko projektowanie rozwia-
zan, lecz takze umiejetne komunikowanie zmian i budowanie ich akceptacji. Zwtaszcza w organizacji, w ktérej
pracuja osoby z wieloletnim stazem, wdrazanie nowych narzedzi czy technologii wymaga dialogu, cierpliwo-
sci i zrozumienia réznych perspektyw. Rolg dziatu HR jest pomaganie ludziom odnalez¢ sie w zmianie, a nie
jedynie zarzadzanie samg zmiana.

Pirelli zatrudnia pracownikéw reprezentujacych rézne pokolenia i doswiadczenia. Jak firma buduje kul-
ture organizacyjna oparta na zaufaniu i poczuciu bezpieczenstwa?

Fundamentem naszej kultury jest dostepnosc i partnerskie relacje. Funkcjonujemy w modelu otwartych drzwi
- dostownie i w przenosni. Menedzerowie pracujg razem z zespotami, a cztonkowie zarzadu sa dostepni dla
pracownikéw bez zbednych formalnosci. Dzieki temu tatwiej rozmawiac¢ zaréwno o sprawach zawodowych,
jak i osobistych. Wazna jest takze elastycznosc. Jesli pracownik mierzy sie z trudng sytuacjg rodzinna czy
zdrowotng, staramy sie reagowac szybko i po ludzku. Chcemy, aby kazdy miat poczucie, ze moze liczy¢ na
wsparcie organizacji. To podejscie dotyczy rdwniez osob przebywajacych na urlopach rodzicielskich. Zalezy
nam, aby pozostawaty czescig spotecznosci firmy i wiedziaty, ze zawsze moga wrdcic z pytaniem czy prosba
o pomoc. Bezpieczenstwo psychologiczne nie wynika wytgcznie z procedur. Tworzg je codzienne relacje, za-
ufanie i przekonanie, ze pracownik nie zostanie sam ze swoim problemem.

Jakie znaczenie ma dzis dla firmy dobrostan pracownikéw i jak przektada sie on na konkretne
dziatania?

Dobrostan jest jednym z obszarow, ktére konsekwentnie rozwijamy. W 2024 r. wdrozylismy platforme Multilife,
ktora poza ofertg szkolen czy konsultacji eksperckich daje mozliwosc korzystania ze wsparcia psychologicz-
nego. Co wazne, dostep do tych konsultacji majg nie tylko pracownicy, ale réwniez cztonkowie ich rodzin. To
bardzo istotne, poniewaz wiele wyzwan, z ktérymi mierzymy sie zawodowo, ma swoje Zrédto lub konsekwen-
cje w zyciu prywatnym. Staramy sie patrzec¢ na cztowieka catosciowo. Jednoczesnie nie ograniczamy sie wy-
tagcznie do benefitow. Rownie wazna jest kultura organizacyjna oparta na wzajemnym szacunku, otwartosci
i elastycznosci. Uwazam, ze dobrostan nie jest pojedynczym programem, lecz suma wielu codziennych dzia-
tan, ktére sprawiajg, ze pracownik czuje sie zauwazony, wystuchany i traktowany podmiotowo.
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W jaki sposob wspiera Pani menedzeréw w realizacji ich roli?

HR Business Partner powinien byc przede wszystkim partnerem dla biznesu i menedzeréw. W naszej
organizacji wspieram ich zaréwno poprzez dostarczanie narzedzi rozwojowych, jak i biezace kon-
sultacje. Menedzerowie majg dostep do szkolen dotyczacych prowadzenia rozméw rozwojowych,
udzielania informacji zwrotnej czy wyznaczania celdw. Jednak réwnie wazne sg codzienne rozmowy.
Bardzo czesto menedzer potrzebuje nie gotowego rozwigzania, ale mozliwosci przedyskutowania
konkretnej sytuacji w zespole. Dotyczy to zaréwno konfliktéw, jak i planowania rozwoju pracowni-
kéw czy poszukiwania sposobdéw na zwiekszenie zaangazowania. Staram sie by¢ osobg, do ktorej
mozna zwrocic sie po wsparcie, inspiracje lub po prostu drugg opinie. W dynamicznym srodowisku
biznesowym taka dostepnos¢ HR-owca jest niezwykle cenna.

Pirelli zostato wyréznione w konkursie Proud to be Working Mum. Dlaczego udziat w tym pro-
jekcie byt dla organizacji wazny?

Przede wszystkim dlatego, ze bardzo dobrze wpisuje sie w nasze wartosci i kierunek rozwoju orga-
nizacji. Branza oponiarska wcigz bywa postrzegana jako srodowisko zdominowane przez mezczyzn.
Chcielismy pokazac, ze nowoczesne Pirelli jest migjscem otwartym na réznorodnos¢ i wspieraja-
cym kobiety na réznych etapach zycia zawodowego. Udziat w kampanii byt okazjg do pokazania
konkretnych dziatan, ktére realizujemy na rzecz pracownikéw i ich rodzin. Zalezato nam réwniez
na tym, aby zachecic kobiety do dzielenia sie swoimi doswiadczeniami oraz budowac swiadomosg,
ze rodzicielstwo i rozwoj zawodowy nie muszg sie wykluczac¢. Jednoczesnie bardzo pilnujemy, aby
dziatania wspierajace jedna grupe nie prowadzity do wykluczenia innych. Inkluzywnos¢ oznacza dla
nas tworzenie srodowiska przyjaznego zaréwno kobietom i mezczyznom, jak i rodzicom oraz oso-
bom, ktdre nie maja dzieci.

||
Jestem przekonana, ze skutecznos¢ dziatu HR nie polega na zgadywaniu
potrzeb ludzi. Wystarczy ich uwaznie stuchac i konsekwentnie przekuwaé

te gtosy w konkretne dziatania.
[

Jakie inicjatywy najlepiej sprawdzaja sie w budowaniu zaangazowania pracownikow?
Najlepsze pomysty bardzo czesto pochodza od samych pracownikéw. Dlatego uruchomilismy Strefe
Inicjatyw Pracowniczych, w ramach ktorej kazdy moze zgtaszac propozycje zmian i nowych rozwia-
zan. To pozwala nam lepiej rozumiec realne potrzeby zespotu. Oczywiscie nie wszystkie pomysty
mozna wdrozy¢, ale kazda sugestia jest analizowana. taczymy informacje pochodzace od pracow-
nikdw z wynikami badan satysfakcji i mozliwosciami organizacji. Dzieki temu podejmujemy decyzje
oparte na danych, a nie przypuszczeniach. Jestem przekonana, ze skutecznosc¢ dziatu HR nie polega
na zgadywaniu potrzeb ludzi. Wystarczy ich uwaznie stuchac i konsekwentnie przekuwac te gtosy
w konkretne dziatania.

Jakie wyzwania w obszarze HR uwaza Pani dzi$ za najwazniejsze i nad jakimi projektami chce
sie Pani skupi¢ w najblizszym czasie?

Jednym z najciekawszych wyzwan jest dzi$ budowanie wspotpracy miedzy pokoleniami. W naszych
zespotach spotykajg sie osoby z ponad 25-letnim stazem oraz pracownicy dopiero rozpoczynaja-
cy kariere zawodowa. To ogromna wartos¢, ale tez zadanie wymagajace swiadomego zarzadzania.
Réwnolegle chciatabym rozwija¢ rozwigzania wspierajgce rodzicéw wracajacych do pracy po urlo-
pach rodzicielskich. Uwazam, ze sam powrot na dotychczasowe stanowisko nie jest wystarczajagcym
wsparciem. Nawet po kilku miesigcach niecbecnosci organizacja i otoczenie biznesowe moga wygla-
dac inaczej. Dlatego zalezy mi na stworzeniu programu, ktéry pomoze osobom wracajgcym do pra-
cy ponownie odnaleZ¢ sie w organizacji. Docelowo chciatabym, aby obejmowat on zaréwno mamy,
jak i ojcdw korzystajacych z urlopéw rodzicielskich. To temat, ktéry bedzie zyskiwat na znaczeniu
wraz ze zmianami spotecznymi i oczekiwaniami pracownikéw wobec pracodawcéw. ¢  Opr. AW
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Rozmowa z prof. ALK dr hab. Annqg K. Baczyriskq

o tym, dlaczego doswiadczeni liderzy coraz czesciej
wracajq do badari naukowych jako sposobu porzqdkowania
doswiadczenia i podejmowania lepszych decyzji

Przez lata liderzy uczyli sie gtéwnie

przez doswiadczenie. Dlaczego obecnie

samo doswiadczenie przestaje wystarczac

w zarzadzaniu?

Doswiadczenie nadal jest bardzo wazne, ale coraz
czesciej dziata jak mapa z poprzednich podroézy.
Jest cenna, bo pokazuje, gdzie juz bylismy, ale nie
zawsze wystarcza, gdy teren zaczyna sie zmieniac
szybciej niz nasze przyzwyczajenia. Dzis liderzy
dziataja w Swiecie sztucznej inteligencji, napiec geo-
politycznych, nowych regulacji, zmiennych oczeki-
wan spotecznych i turbulencji rynkowych. Wedtug
World Economic Forum do 2030 r. zmieni sie okoto
39 proc. kluczowych kompetencji pracownikéw.
Raport WEF opiera sie na perspektywie ponad ty-
sigca globalnych pracodawcéw reprezentujacych
ponad 14 min pracownikéw w 55 gospodarkach.
To pokazuje, ze lider nie moze polegac wytacznie
na tym, co sprawdzato sie w przesztosci. Samo
doswiadczenie moze podpowiadac szybkie od-
powiedzi. Badania naukowe pomagaja sprawdzic,
czy sa to odpowiedzi trafne. Dlatego najlepsi lide-
rzy nie rezygnuja z doswiadczenia, ale uczg sie je
porzadkowac, weryfikowac i zamienia¢ w wiedze.

Co w takim razie w erze Al daje liderowi
przewage: wiedza, doswiadczenie czy
umiejetnosc¢ zadawania wtasciwych pytan?
Przewage bedzie dawato potaczenie tych trzech
elementoéw, ale najwazniejsza staje sie umiejet-
nos¢ zadawania wtasciwych pytan. W swiecie Al
sama informacja nie jest juz przewaga. Informacje
sg dostepne niemal natychmiast. Sztuczna inteli-
gencja moze przygotowac raport, analize, scena-
riusze czy rekomendacje w kilka minut. Ale to lider

musi wiedzie¢, o co naprawde zapyta¢. Mozna
powiedziec, ze Al daje odpowiedzi, ale lider nada-
je im sens. Jesli pytanie jest zle postawione, na-
wet najlepsze narzedzie wygeneruje odpowiedz
na niewtasciwy problem. McKinsey wskazuje, ze
78 proc. organizacji uzywa sztucznej inteligencji
W co najmniej jednej funkcji biznesowej, w poréw-
naniu z 72 proc. rok wczesniej i 55 proc. dwa lata
wczesniej (The state of Al: How organizations are
rewiring to capture value, 2025). To oznacza, ze
technologia szybko staje sie standardem. Przewaga
nie bedzie samo posiadanie Al, ale zdolnos¢ kry-
tycznego myslenia, interpretacji danych i formuto-
wania pytan, ktérych algorytm sam za nas nie zada.

Jesli spojrzec¢ na rozwoj kariery lideréw

w dtuzszym okresie: czym réznig sie osoby,
ktore ucza sie przez cate zycie, od tych,

ktore zatrzymuja sie na pewnym etapie?

I co to oznacza dla organizacji?

Lideréw rozwijajacych sie przez cate zycie odréznia
pokora poznawcza. Oni wiedzg, ze sukces z prze-
sztosci nie jest gwarancja skutecznosci w przy-
sztosci. Nie traktujg doswiadczenia jak pomnika,
ale jak materiat do dalszej pracy. Tacy liderzy cze-
sciej zadaja pytania, szukajg informacji zwrotnej,
konfrontuja swoje zatozenia z danymi i uczg sie od
réznych srodowisk. To bardzo wazne, poniewaz
organizacje prowadzone przez ludzi zamknietych
na uczenie sie czesto powielajg stare schematy
dziatania. Lider moze wtedy bardzo sprawnie za-
rzadzac... Swiatem, ktory juz nie istnieje. Dla orga-
nizacji oznacza to réznice miedzy powtarzaniem
rutyny a zdolnoscia adaptacji. W swiecie, w ktérym
zmieniaja sie technologie, modele pracy i regulacje,
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uczenie sie lidera nie jest prywatng ambicja. Jest
warunkiem odpornosci organizacji.

Coraz wiecej wyzwah menedzerskich dotyczy
ludzkich zachowan. Czy wtasnie dlatego liderzy
coraz czesciej siegaja po wiedze z psychologii

i metodologie badan naukowych?

Tak, ale nie chodzi tylko o ,miekkie” tematy. Chodzi
0 zrozumienie mechanizmoéw, ktére decyduja o tym,
czy strategia zostanie wdrozona, czy pozostanie pre-
zentacja. Kazda decyzja strategiczna przechodzi przez
ludzi: ich interpretacje, interesy, motywacje, emocje,
ograniczenia informacyjne, kulture i polityke organi-
zacyjna. Dlatego w przywdédztwie coraz wazniejsze
staje sie nie tylko planowanie, lecz takze diagnozo-
wanie. Lider musi rozumie¢, dlaczego ludzie wspie-
raja zmiane albo jag blokuja, dlaczego wiedza prze-
ptywa albo jest zatrzymywana, dlaczego regulacje
sg wdrazane formalnie, ale nie zmieniaja praktyki. Tu
bardzo wazny jest Bounded Leadership Model prof.
Andrzeja K. KoZzminskiego, nad ktérym pracujemy
w Akademii Leona Kozminskiego od 2013 r. Model
ten pokazuje, ze lider dziata w Swiecie ograniczen:
etycznych, kulturowych, motywacyjnych, emocjo-
nalnych, informacyjnych, dostepnosciowych i poli-
tycznych. To nie sg dodatki do zarzadzania. To jest
realne srodowisko podejmowania decyzji.

W ktérym momencie kariery lider zaczyna
zmieniac perspektywe z korzystania z wiedzy
na jej wspottworzenie - i co go do tego sktania?
Taki moment pojawia sie wtedy, gdy lider zaczyna
widzie¢, ze gotowe modele nie odpowiadaja juz na
jego najwazniejsze pytania. Po latach praktyki wielu
menedzeréw ma ogromny kapitat doswiadczenia,
ale czuje, ze samo doswiadczenie nie wystarczy,
jesli nie zostanie uporzadkowane i pogtebione. To
jest moment, w ktérym lider przestaje pytac wy-
tacznie: ,Jakie rozwigzanie moge zastosowac?”,
a zaczyna pytac: ,Co ja sam moge wniesc¢ do wie-
dzy o zarzadzaniu?”. To przejscie od konsumenta
wiedzy do jej wspottworey. Organizowany przez
Akademie Leona KoZzminiskiego we wspotpracy
z Grenoble Ecole de Management program Doctor
of Business Administration (DBA) bardzo dobrze
odpowiada na ten etap kariery.

W Polsce nadal pokutuje przekonanie, ze nauka
i biznes funkcjonuja w dwéch réznych
Swiatach. Czy w dzisiejszych warunkach

to rozréznienie ma jeszcze sens?

50

Coraz mniej. Dawne rozréznienie: ,tu jest prakty-
ka, a tam jest nauka” nie odpowiada juz realiom
wspotczesnego zarzadzania. Najtrudniejsze pro-
blemy biznesowe sa dzi$ zbyt ztozone, aby rozwia-
zywac je wytacznie intuicja, a najciekawsze pyta-
nia naukowe czesto rodza sie wtasnie w praktyce.
Polacy maja w tej rozmowie wiele do powiedzenia.
Nie musimy by¢ wytgcznie odbiorcami zachodnich
koncepcji zarzadzania. Bounded Leadership Model
prof. KoZzminskiego jest przyktadem polskiego wkta-
du w $wiatowa refleksje o przywddztwie. Pokazuje
lidera nie jako samotnego bohatera, ale jako osobe
dziatajaca w sieci ograniczen, zaleznosci i odpowie-
dzialnosci. Biznes daje nauce realne problemy. Nauka
daje biznesowi metode, jezyk i narzedzia diagnozy.
Wspdtczesny lider potrzebuje obu tych swiatéw.

Na czym polega réznica miedzy podejsciem
menedzerskim a badawczym w rozwigzywaniu
problemoéw biznesowych?

Metoda menedzerska czesto zaczyna sie od dzia-
tania: mamy problem, trzeba szybko podjac¢ decy-
zje. Tojest zrozumiate, bo organizacje dziataja pod
presjg czasu. Metoda badawcza zaczyna sie krok
wczesniej - od zadania pytania, czy dobrze rozu-
miemy problem. To troche jak réznica miedzy le-
czeniem objawdw a diagnozga przyczyny. Jesliw or-
ganizacji spada efektywnos¢, mozna natychmiast
wprowadzi¢ nowy system kontroli, nowe KPI albo
nowa strukture. Ale badawcze podejscie ,zapyta”
najpierw: co naprawde obniza efektywnosc¢? Brak
zasobow? Ograniczenia informacyjne? Sprzeczne
cele? Kultura? Polityka organizacyjna? Niewtasciwie
zaprojektowany proces decyzyjny? Metoda badaw-
cza nie zastepuje sprawczosci menedzerskiej. Ona
ja wzmacnia, bo chroni przed szybkim rozwigzywa-
niem Zle zdefiniowanych problemow.

W podejmowaniu decyzji przez menedzerow,
obok doswiadczenia, ro$nie znaczenie intuicji

i danych. Jak znalez¢ wtasciwa rownowage
miedzy tymi trzema perspektywami?
Przysztosc nalezy do tych, ktdrzy potrafig potaczyc
doswiadczenie, intuicje i dane. Intuicja doswiad-
czonego lidera bywa bardzo cenna - jest skrétem
lat obserwacji i podejmowanych decyzji. Ale intu-
icja moze byc¢ tez obcigzona przyzwyczajeniami,
uproszczeniamii sukcesami z przesztosci. Dlatego
dojrzaty lider nie odrzuca intuicji, tylko ja testuje.
Pyta: jakie dane potwierdzaja moje przekonanie, co
mogtoby pokazac, ze sie myle, jakie ograniczenia
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moga zaburza¢ moja ocene sytuacji? W Swiecie
nadmiaru informacji lider nie powinien by¢ wytacz-
nie decydentem. Powinien by¢ kuratorem sensu
- 0sobg, ktéra potrafi oddzieli¢ szum od sygnatu
i wskazac, co naprawde ma znaczenie.

Zeby méc skutecznie odpowiadaé na ztozone
problemy organizacyjne, potrzebny jest pomost
miedzy Swiatem nauki i biznesu. Czy program
DBA moze taki most budowac?

Tak, DBA jest mostem miedzy sSwiatem nauki i prakty-
ki zarzadzania. Doctor of Business Administration to
doktorat dla doswiadczonych lideréw, menedzerdw,
witascicieli firm, konsultantéw i ekspertoéw, ktérzy
chca badac realne problemy organizacyjne z wyko-
rzystaniem metod naukowych. Réznica miedzy DBA
a klasycznym doktoratem polega przede wszystkim
na punkcie wyjscia. Klasyczny doktorat czesciej za-

lideréw, ktdérzy nie chea juz tylko korzystac z wiedzy
0 zarzadzaniu. Chca ja wspottworzyc. Dla menedze-
ra korzysc jest bardzo konkretna: lepsza diagnoza,
bardziej Swiadome decyzje, wieksza wiarygodnos¢
ekspercka i mozliwos¢ pozostawienia po sobie cze-
gos wiecej niz kolejnego projektu. Coraz czesciegj
udziat w programie wybieraja liderzy, ktérzy my-
sla w kategoriach wptywu. Oczywiscie DBA moze
by¢ kolejnym waznym etapem kariery, ale dla wielu
uczestnikdw najwazniejsze jest cos gtebszego: po-
trzeba uporzadkowania wtasnego doswiadczenia
i przeksztatcenia go w wiedze, ktéra moze stuzyc
innym. To sg osoby, ktdre czesto osiggnety juz wie-
le. Nie szukajg prostego potwierdzenia kompetencji.
Szukaja przestrzeni, w ktérej mogg zada¢ wtasne,
dojrzate pytanie badawcze. Takie, ktére wynika zich
praktyki, ale ma znaczenie szersze niz jedna firma
czy jedno stanowisko.

Liderow rozwijajqcych sie przez cate zycie odréznia pokora poznawcza. Oni wiedzg,

ze sukces z przesztosci nie jest gwarancjq skutecznosci w przysztosci. Nie traktujg

doswiadczenia jak pomnika, ale jak materiat do dalszej pracy.

czyna sie od luki teoretycznej. DBA zaczyna sie od
istotnego problemu praktycznego: strategicznego,
organizacyjnego, technologicznego, instytucjonalnego
albo przywddczego. Global DBA Grenoble Ecole de
Management jest opisywany jako trzyletni doktorat
w formule part-time dla do$wiadczonych menedze-
réw, ktoérzy chea tworzyc¢ wptyw poprzez zastoso-
wanie badan akademickich do realnych problemdw
biznesowych. GEM wskazuje tez ponad 30 lat do-
Swiadczenia w executive doctoral education oraz
ponad 800 studentéw i absolwentéw DBA.

Dlaczego menedzerowie i wtasciciele firm
decyduja sie na DBA i czego w nim szukajg

na tym etapie kariery?

Bo dochodza do momentu, w ktérym kolejne szko-
lenie nie wystarcza. Maja doswiadczenie, znaja na-
rzedzia, czesto maja za sobg MBA, programy exe-
cutiveilata zarzadzania. Ale mierza sie z pytaniami,
na ktére nie ma prostych odpowiedzi. DBA daje im
mozliwosc pracy nad wtasnym waznym problemem,
ale w sposéb uporzadkowany, miedzynarodowy
i oparty na metodologii badawczej. To program dla

wywiad

Co najbardziej zaskakuje uczestnikéw DBA

na poczatku programu?

To, ze dobre badanie nie zaczyna sie od odpowie-
dzi, ale od precyzyjnego pytania. Menedzerowie sg
przyzwyczajeni do dziatania, decyzji i rozwigzywa-
nia problemow. DBA wymaga zatrzymania sie i za-
pytania: czy to na pewno jest wtasciwy problem?
Czy nie mylimy objawu z przyczyna? Jakie zatozenia
przyjmujemy bez dowoddw? Drugim zaskoczeniem
jest sita miedzynarodowej perspektywy. Nasz DBA
ma charakter miedzynarodowy - ostatnia kohorta
liczyta 37 osob z 21 krajow. To oznacza, ze uczest-
nicy rozwazaja swoje pytania badawcze w bardzo
szerokim spektrum doswiadczen, kultur, sektoréw,
regulacji i uwarunkowan geopolitycznych. To czesto
zmienia sposob patrzenia na wtasna organizacje.

Jakie zatem korzysci moze odnies¢ organizacja
z tego, ze jej lider prowadzi badania naukowe
nad wtasnym biznesem?

Organizacja zyskuje pogtebiong diagnoze zamiast
szybkiej opinii. To duza réznica. Lider prowadza-
cy badania moze sprawdzi¢, jakie mechanizmy

51



naprawde stoja za problemem: czy ograniczenia
sg informacyjne, polityczne, kulturowe, motywa-
cyjne, dostepnosciowe, etyczne czy strategiczne.
Dla organizacji oznacza to bardziej trafne decyzje,
mniejsze ryzyko nietrafionych interwencji, lep-
sze rozumienie rynku i wieksza zdolnos¢ adapta-
cji. Badanie prowadzone przez lidera moze stac
sie nie tylko praca doktorska, lecz takze zrédtem
realnej zmiany w organizacji. W tym sensie DBA
moze dziatac jak laboratorium przywdédztwa:
praktyczny problem trafia do pogtebionej analizy,
a z tej analizy moze powstac rozwigzanie o war-
tosci biznesowej.

Czy takie podejscie zmienia tez sposéb
rozumienia odpowiedzialnego przywédztwa?
Tak, ale rozumiatabym odpowiedzialne przywddz-
two szeroko. Nie tylko jako troske o ludzi, cho¢ ona
jest oczywiscie wazna, lecz jako odpowiedzialnos¢
za skutki decyzji w ztozonym Swiecie. Lider odpo-
wiada dzis nie tylko za wynik finansowy, ale tak-
ze za sposob korzystania z technologii, zgodnosc
zregulacjami, relacje z interesariuszami, wptyw na
kulture organizacyjng i konsekwencje decyzji dla
otoczenia. Uczestnicy DBA coraz czesciej chea ro-
zumiec nie tylko, jak dziatac skutecznie, ale takze
jak dziata¢ madrze i odpowiedzialnie. To oznacza
umiejetnosc widzenia szerszego obrazu: biznesu,
instytucji, spoteczenstwa, technologii i etyki.

W praktyce zarzadzania odpowiedzialnos$¢
lidera czesto zderza sie z presja czasu

i koniecznosciag szybkiego dziatania. W jaki
sposéb program DBA pomaga przetozyc te
odpowiedzialno$¢ na codzienne decyzje?

DBA zmusza lidera do spojrzenia na wtasne decy-
zje z dystansu. W codziennym zarzadzaniu czesto
dziatamy szybko, w presji i wsréd wielu ograniczen.
Program badawczy pozwala zatrzymac sie i zapytac:
jakie konsekwencje ma to, co robimy, kogo dotyczy
ten problem, jakie interesy sg zaangazowane, jakie
dane potwierdzajg nasze zatozenia czy tez jakie
ograniczenia wptywaja na mozliwe rozwigzania? To
bardzo bliskie Bounded Leadership Model. Model
ten pokazuje, ze lider nie dziata w prézni. Dziata
w warunkach ograniczen etycznych, kulturowych,
motywacyjnych, emocjonalnych, informacyjnych,
dostepnosciowych i politycznych. DBA pomaga te
ograniczenia nazwac, zbadac i Swiadomie uwzgled-
ni¢ w decyzjach. Odpowiedzialnos¢ nie jest wtedy
hastem. Staje sie metoda pracy.
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Jakie wyzwania zwigzane z ludzmi i organizacja
najczesciej stajg sie dzis przedmiotem badan
menedzeréw - i czy ich zakres wykracza juz
poza klasycznie rozumiane ,,migkkie” obszary
zarzadzania?

Takie tematy sa obecne, ale warto widzie¢ je w szer-
szym kontekscie zarzgdzania organizacjg w warun-
kach zmiany. Menedzerowie badaja dzis nie tylko
dobrostan czy zaangazowanie, ale takze transfor-
macje cyfrowa, wdrazanie Al, odpornos¢ organi-
zacyjng, sukcesje, zmiany regulacyjne, zarzadzanie
w instytucjach publicznych, przywddztwo miedzy-
kulturowe, ESG, transparentnosc, zaufanie do tech-
nologii, przeptyw wiedzy i dziatanie w warunkach
geopolitycznej niepewnosci. Tematy ludzkie nie sg
oderwane od strategii. Sa jej warunkiem wykonania.
Jesli organizacja nie rozumie, jak ludzie interpretu-
ja zmiane, regulacje, technologie czy presje insty-
tucjonalng, moze miec¢ bardzo dobrg strategie, ale
staba zdolnos¢ jej wdrozenia.

W jaki sposéb badania prowadzone przez
menedzeréw podczas DBA moga wptywacé

na standardy odpowiedzialnego przywdédztwa?
Majag one szczegdlng wartosé, bo wyrastajg z real-
nych problemdw. Nie sg ¢wiczeniem akademickim
prowadzonym w oderwaniu od praktyki. Dotycza
konkretnych organizacji, sektoréw, regulacji, inte-
resariuszy i decyzji. Jezeli np. lider bada, jak ograni-
czenia kulturowe wptywaja na wdrozenie strategii,
jak Al zmienia proces decyzyjny albo jak polityka in-
stytucjonalna ksztattuje zachowania menedzerskie,
to jego praca moze wykraczac poza jedna firme.
Moze dostarcza¢ wskazéwek dla innych organiza-
cji, a czasem takze dla catej branzy. W ten sposéb
DBA pozwala tworzyc¢ standardy odpowiedzialne-
go przywddztwa oparte nie na deklaracjach, lecz
na dowodach.

Czy sztuczna inteligencja zmieni role lidera
bardziej niz wczesniejsze rewolucje
technologiczne?

Prawdopodobnie tak, poniewaz Al nie zmienia wy-
tacznie narzedzi pracy. Zmienia sposdb podejmo-
wania decyzji, analizowania informacji, tworzenia
wiedzy i organizowania procesow. Wczesniejsze
technologie czesto automatyzowaty prace fizyczna
lub powtarzalne procedury. Al wchodzi w obszary,
ktore dotad byty domeng ekspertéw: analize, re-
komendacje, komunikacje, tworzenie scenariuszy
i wspieranie decyzji. To oznacza, ze lider przysztosci
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bedzie musiat zarzadzac nie tylko ludzmi i proce-
sami, lecz takze relacjg miedzy cztowiekiem, tech-
nologia, danymii odpowiedzialnoscig. Sama adop-
cja Al nie wystarczy. Wspomniane dane McKinsey,
pokazuja, ze skoro 78 proc. organizacji uzywa Al
w co najmniej jednej funkcji biznesowej, to tech-
nologia staje sie punktem wyjscia, a nie przewaga.

Czego dzis liderzy powinni uczyc sie
najbardziej, jesli chca skutecznie zarzadzac

za dziesie¢ lat?

Powinni uczyc¢ sie krytycznego zadawania pytan.
To brzmi prosto, ale jest jedna z najtrudniejszych
kompetencji przywddczych. Dobre pytanie potrafi
zmienic kierunek strategii, odstonic ukryte ograni-
czenia, zakwestionowac btedne zatozenia i urucho-
mi¢ prawdziwe uczenie sie organizacji. Za dziesie¢
lat lider nie bedzie konkurowat liczbg informacji, ale
tym, ze potrafi szybciej zrozumie¢, ktére informacje
majg znaczenie, jak je interpretowac i jak przetozyc
je na odpowiedzialne decyzje. Myslenie badawcze
uczy, jak formutowac problem, jak budowac hipo-
tezy, jak sprawdzac dane i jak nie zakochiwac sie
zbyt szybko we wtasnych odpowiedziach.

Taka zmiana podejs$cia wptywa takze na sposob
rozumienia roli lidera. Jakg postawe powinien
zatem przyjac lider przysztosci, zeby dziata¢
skutecznie w Swiecie niepewnosci i ograniczen
decyzyjnych?

Bedzie potrzebowat podejscia, ktdre taczy do-
Swiadczenie, krytyczne myslenie, odpowiedzial-
nosc i zdolnosc dziatania w Swiecie ograniczen. Nie
bedzie to lider-wyrocznia, ktéry zna odpowiedz na
wszystko. Raczej lider-nawigator, ktory potrafi pro-
wadzi¢ organizacje przez zmienny teren, korzystajac
zdanych, doswiadczenia, pytan i refleksji. Bounded
Leadership Model dobrze opisuje te role. Lider dziata
w warunkach ograniczen etycznych, kulturowych,
motywacyjnych, emocjonalnych, informacyjnych,
dostepnosciowych i politycznych. Jego skutecznos¢
zalezy nie od tego, czy te ograniczenia znikng, ale od
tego, czy potrafije rozpoznad, zrozumiec i uwzgled-
ni¢ w dziataniu. Dlatego najlepsi liderzy wracajg dzis
do badan naukowych - nie dlatego, ze brakuje im
praktyki, ale dlatego, ze chca nadac jej wieksza pre-
cyzje. W swiecie nadmiaru odpowiedzi najwieksza
przewaga staje sie jakosc pytan.

Dziekuje za rozmowe.
Ewa Walenda

wywiad

PROF. ALK DR HAB.
ANNA K. BACZYNSKA

Pracownik naukowy Katedry Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi w Akademii Leona
Kozminskiego, dyrektorka Kozminski-SILC
Research Center of Intelligent Management
and Behavioral Science oraz programu Doctor
of Business Administration prowadzonego
przez Akademie Leona KoZminskiego we
wspoétpracy z Grenoble Ecole.de Management.
Ekspertka w dziedzinie diagnozy kompetencji,
autorka ponad 30 publikacji haukowych
poswieconych kompetencjom liderskim

i menedzerskim. Prowadzi badania nad
przywoédztwem w miedzynarodowym
kontekscie, m.in. w Japonii, Chinach, USA,

* Francji, Indiach i Polsce. Kierowniczka studiéw
““podyplomowych Akademia Kompetencji

Menedzera. Oprécz dziatalnosci naukowej
realizuje projekty doradcze z zakresu oceny
kompetencji i zarzagdzania zasobami ludzkimi.
Wielokrotnie otrzymata Indywidualng Nagrode
Rektora za osiggniecia naukowo-badawcze,
zostata takze odznaczona przez Prezydenta RP
Srebrnym Medalem za Dtugoletnig Stuzbe.




szyvtana miare kultury

Jak LPP rozwija biznes i buduje zespoty
pracownikow na nowych rynkach?
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Jeszcze kilka lat temu ekspansja

zagraniczna LPP koncentrowata
sie gtownie na rynkach Europy
Srodkowo-Wschodniej. Dzi$ polska
firma otwiera sklepy w krajach Azji
Centralnej i na Batkanach, a apetyt
na kolejne lokalizacje stale rosnie.
Za dynamicznym rozwojem stojq
nie tylko decyzje biznesowe,

lecz takze wielowymiarowa

praca zespotow HR, employer
brandingu i operacyjnych, ktore
budujg nowe spotki od zera -

w krajach o odmiennych kulturach,
zwyczajach i oczekiwaniach
wobec pracy.

W LPP ekspansja zagraniczna nie jest nowym kie-
runkiem rozwoju. Firma od wielu lat konsekwentnie
buduje swojg obecnos¢ poza Polska, jednak skala
i tempo tego procesu wyraZznie wzrosty w ostatnich
latach. Organizacja coraz smielej wchodzi na rynki
mniej oczywiste z perspektywy polskiego biznesu
modowego - zaréwno pod wzgledem kulturowym,
jak i operacyjnym. Szczegdlnie intensywny okazat
sie rok 2025, kiedy LPP uruchomito dziatalnosc
az w szesciu nowych krajach: w Kosowie, Albanii,
Uzbekistanie, Azerbejdzanie, Gruzji i Motdawii.
- Najwieksze przyspieszenie nastgpito okoto 4-5
lat temu, kiedy zaczelismy ekspansje w kierun-
kach wymagajgcych innego podejscia - zaréwno
biznesowego, jak i HR-owego. Kazdy nowy rynek
oznaczat koniecznosc szybkiego uczenia sie lokal-
nych realiéw, budowania zespotdéw praktycznie od
zera i jednoczesnego zachowania standarddw, na
ktorych opiera sie nasza organizacja - méwi Marta
Maciejewska, HR Retail Manager odpowiedzialna
za sklepy i rozwdj HR.

studium przypadku

PO PIERWSZE BIZNES

Za kazda decyzjg o wejsciu na nowy rynek stoi
przede wszystkim prognoza biznesowa i bardzo
precyzyjna analiza potencjatu handlowego. Eks-
pansja w LPP nie opiera sie na intuicji czy checi
obecnosci w kolejnych krajach - kazda taka decyzja
musi miec solidne uzasadnienie ekonomiczne.
Pierwszym krokiem jest praca dziatu leasingu
odpowiedzialnego za ocene atrakcyjnosci rynku,
dostepnosci odpowiednich powierzchni han-
dlowych oraz potencjatu sprzedazowego danej
lokalizacji. Zespdt analizuje m.in. site konkurencii,
obecnosc¢ innych marek modowych, zwyczaje
zakupowe klientéw, rozwdj centréw handlowych
oraz mozliwosci dalszego skalowania biznesu.

Kluczowe znaczenie ma takze ocena dtugotermi-
nowej rentownosci - dla LPP samo otwarcie sklepu
nie jest celem, jesli za ekspansjg nie stoi realna
szansa na stabilny rozwdj i osigganie wynikéw.
- Otwarcie kolejnego, nowego sklepu zwykle nie
Jest trudne. Pdzniej pojawia sie jednak kwestia
profitowosci. Jako organizacja patrzymy przede
wszystkim na realne szanse dalszego rozwoju
i potencjat do wzrostu. Chcemy dobrze znac oto-
czenie biznesowe, wiedziec, kto jest konkurencjg
na danym rynku i czy faktycznie jest tam dla nas
miejsce - podkresla Marta Maciejewska.

Dopiero po pozytywnej ocenie biznesowej urucha-
miane sg kolejne procesy. Dziat prawny rozpoczyna
procedury zwigzane z otwarciem spotki, zespot
operacyjny przygotowuje zaplecze organizacyjne,
a dziat HR zaczyna budowac lokalne struktury
zatrudnienia. Moment otwarcia pierwszego sklepu
jest symbolicznym potwierdzeniem wejscia na nowy
rynek, jednak zanim do niego dojdzie, organizacja
musi praktycznie od podstaw stworzy¢ lokalny
ekosystem biznesowy, kadrowy i operacyjny.

LPP

Jedna z najwiekszych firm modowych
w Europie Srodkowo-Wschodniej,
wtasciciel marek Reserved, Cropp,
House, Mohito i Sinsay. Prowadzi
dziatalnosc¢ w 46 krajach, rozwijajgc
zarowno sprzedaz stacjonarng,

jak i e-commerce. Tworzy ponad
63 tys. miejsc pracy.
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BUDOWANIE SPOLKI OD ZERA

Poszukiwania zwykle rozpoczynaja sie od stanowiska
Country Managera albo Operational Managera, ktéry
bedzie zarzadzat spdtka. Rownolegle rekrutowany
jest HR Manager lub HR Business Partner - co
ciekawe, nie wszedzie stanowisko to funkcjonuje
w takim rozumieniu jak w Polsce czy Europie Za-
chodniej, w wielu krajach po prostu nie istnigje.
- Zawsze zastanawiamy sie, jak duza bedzie dana
spotka i jakich kompetencji bedzie potrzebowata.
Czasami od poczgtku wiemy, Ze bedzie to bardzo
dynamiczna ekspansja, wiec od razu budujemy
wieksze struktury. Innym razem rozwdj jest stop-
niowy i wtedy dostosowujemy skale zespotu do
realnych potrzeb rynku - wyjasnia Dominika Mréz,
International HR Coordinator, odpowiedzialna za
wspotprace z zagranicznymi spotkami.

Proces budowania nowych spétek zagranicznych
szybko pokazat, ze ekspansji nie da sie prowadzi¢
wedtug jednego sztywnego modelu. Firma dziata

Dominika Mréz

International HR Coordinator LPP

W miedzynarodowych rekrutacjach
najwazniejsze jest dla nas to, czy dana
osoba odnajdzie sie w naszej organizacji

i czy bedzie utozsamiata sie z naszymi
wartosciami. Oczywiscie kompetencje sq
wazne, ale w dynamicznej ekspansji rownie

istotne jest to, czy ktos potrafi funkcjonowac

w srodowisku bardzo szybkich zmian.

dzi$ na rynkach réznigcych sie poziomem rozwoju
handlu detalicznego, kultura pracy, oczekiwania-
mi kandydatéw, stopniem cyfryzacji czy nawet
spotecznym postrzeganiem miedzynarodowych
organizacji. - Zadnego rynku nie otwieralismy
w identyczny sposcb i chyba wtasnie to jest jedna
Z najwazniejszych rzeczy, ktdrych nauczyta nas
ekspansja zagraniczna. Rozwigzania, ktdre Swietnie
sprawdzaty sie w jakims kraju, w innym zupetnie
nie dziataty. Dotyczyto to wtasciwie wszystkie-
go - od sposobu rekrutacji, przez komunikacje
z kandydatami, po organizacje pracy sklepdw.
Bardzo szybko zrozumielismy, Zze nie mozemy ko-
piowac gotowych modeliz rynku na rynek. Kazde
wejscie do nowego kraju wymagato od nas duzej
uwaznosci, obserwacji i gotowosci do zmiany
podejscia praktycznie z dnia na dzien - zaznacza
Marta Maciejewska.

Ta elastycznos¢ zaczyna sie juz na etapie pierw-
szych decyzji rekrutacyjnych. W zaleznosci od
rynku LPP korzysta zaréwno z wtasnych dziatan
sourcingowych, jak i ze wsparcia lokalnych lub
miedzynarodowych agencji rekrutacyjnych. Jednym
z najwazniejszych strategicznych zatozen firmy jest
jednak budowanie zagranicznych spoétek przede
wszystkim w oparciu o lokalne zespoty. - Swiado-
mie zrezygnowalismy z modelu ,,eksportowania”
polskich struktur i tworzenia organizacji zarzqdza-
nych gtéwnie przez osoby delegowane z centrali.
Potrzebujemy ludzi, ktdrzy rozumiejq lokalng kul-
ture, zwyczaje spoteczne i sposob funkcjonowania
kandydatow oraz klientdw. Dlatego w Uzbekistanie
pracujg Uzbekowie, w Kazachstanie Kazachowie
i tak dalej. To wtasnie lokalni ludzie najlepiej znajg
swdj rynek - podkresla Dominika Mroz.

Takie podejscie ma kilka istotnych konsekwenciji
biznesowych. Pozwala szybciej budowac zaufanie
na nowych rynkach, sprawniej reagowac na niuanse
kulturowe oraz korzystac z wiedzy. Rozmdwczynie
przyznaja, ze wtasnie dzieki lokalnym zespotom
organizacja nauczyta sie odchodzi¢ od zatozenia,
ze rozwigzania skuteczne w Polsce beda réwnie
efektywne na kazdym rynku.

KULTURA SILNIEJSZA NIZ PROCEDURA

Najwiekszym wyzwaniem w miedzynarodowej
ekspansji LPP okazaty sie nie kwestie formalne
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Kasandra Stawska

Senior Employer Branding Specialist LPP

Nie boimy sie wprowadzac nowych rozwiqzan i sprawdzac,
czy dziatajqg. Employer branding za granicq budowalismy
metodaq prob i bteddw. Wchodzqc na nowe rynki,

czesto uczymy sie tego, jakie dziatania bedq skuteczne,

jakie kanaty komunikacji dziatajq i czego oczekujq kandydaci.

czy prawne, ale réznice kulturowe. To wtasnie
one najmocniej wptywajg na sposéb budowa-
nia zespotow, komunikacji z kandydatami oraz
wdrazania standardéw firmy na nowych rynkach.
Kazde wejscie do nowego kraju wymaga wiec od
zespotu HR nie tylko przygotowania operacyjnego,
lecz takze zrozumienia lokalnej rzeczywistosci
spotecznej i zawodowej. - Staramy sie zdobyc
wiedze kulturowq, spoteczng, ekonomiczng
i prawngq, zeby wiedziec, do jakiego swiata wcho-
dzimy. Bardzo szybko okazuje sie, ze to, co dla nas
Jest oczywiste, dla obywateli tych krajéw wcale
takie nie jest - i odwrotnie. Kiedy jedziemy do
Uzbekistanu czy Gruzji, widzimy zupetnie inng
rzeczywistosc pracy i funkcjonowania ludzi. To
nie znaczy, ze gorszq - po prostu innq. Za kaz-
dym razem musimy nauczyc sie funkcjonowac
w nowym kontekscie i zaakceptowac, ze nasze
wczesniejsze doswiadczenia nie zawsze bedq
wystarczajgce - przyznaje Dominika Mroz.

Réznice kulturowe bardzo czesto ujawniaja sie
w codziennych, pozornie drobnych sytuacjach.
Dotycza organizacji pracy, sposobu postrzegania
rél spotecznych czy nawet zasad ubioru. - Prze-
konalismy sie, Ze nie mozemy zaktadac, iz cos
bedzie dziatato tak samo jak w Polsce. W nie-
ktorych krajach Zle odbierane jest na przyktad
to, Ze kobieta koriczy prace pdZznym wieczorem,
a galerie handlowe funkcjonujq przeciez do poz-
nych godzin. Zdarzaty sie tez sytuacje zwigzane
z firmowymi koszulkami z krétkim rekawem, ktore
lokalnie wymagaty dostosowania. To pokazuje,
Jjak ogromne znaczenie ma znajomosc lokalnych
realiow i jak wiele rzeczy trzeba uwzglednic jeszcze
przed otwarciem pierwszego sklepu - opowiada
Marta Maciejewska.

W praktyce oznacza to koniecznos¢ ciggtego
balansowania miedzy globalnymi standardami
a lokalnym dopasowaniem. LPP wypracowato
model, w ktérym centrala okresla najwazniejsze
wartosciiramy dziatania, ale sposéb ich wdraza-
nia pozostawia lokalnym zespotom. - Musielismy
okresli¢ katalog rzeczy, ktdre sq dla nas kluczowe
i niepodlegajgce negocjacjom. Natomiast cata
reszta wymaga intuicji, elastycznosci i wstuchi-
wania sie w lokalny rynek. Dzisiaj wiemy juz, ze
skuteczna ekspansja nie polega na kopiowaniu
gotowych proceséw, ale na mqdrym tgczeniu
globalnych standarddéw z lokalng wiedzq i do-
swiadczeniem - méwi Marta Maciejewska.

WIZERUNEK PRACODAWCY
W KRAJACH, KTORE GO NIE ZNAJA

Jednym z najwiekszych wyzwan okazato sie
budowanie marki pracodawcy. Szczegdlnie
trudne byto to na rynkach, na ktérych employ-
er branding praktycznie nie funkcjonuje jako
odrebny obszar dziatan HR-owych. - W niekto-
rych krajach, w ktdrych rozpoczynamy swojq
dziatalnoscé, nie istniejq jeszcze rozwigzania
czy standardy zwigzane z budowaniem marki
pracodawcy. Wchodzimy wiec tam jako orga-
nizacja, ktdra pokazuje, w jaki sposéb mozna
to robic. Traktujemy to jako naszq przewage.
Nie boimy sie probowac rdoznych rozwiqzari
i sprawdzac, czy dziatajqg. Employer branding
za granicq budowalismy troche metodq prob
i btedow. Wchodzgc na nowe rynki, uczymy
sie tego, jakie dziatania bedq skuteczne, jakie
kanaty komunikacji dziatajq i czego oczekujg
kandydaci - podkresla Kasandra Stawska,
Senior Employer Branding Specialist.
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W wielu krajach sama idea miedzynarodowej firmy
budzi prestiz i zaufanie. Kandydaci postrzegaja
takie organizacje jako stabilne, nowoczesne i da-
jace duze mozliwosci rozwoju. - W Uzbekistanie,
Azerbejdzanie czy Gruzji firma miedzynarodowa
kojarzy sie ze stabilnosciq, bezpieczeristwem
i prestizem. Dla kandydatow to sygnat, Zze warto
tam pracowac, bo taka organizacja daje poczucie
rozwoju i wiekszych mozliwosci zawodowych -
opowiada Kasandra Stawska.

W innych lokalizacjach kandydaci podchodzili do
nowej organizacji z duzg ostroznoscia i potrze-

bowali konkretnych dowodéw na to, ze firma
rzeczywiscie planuje dtugofalowa obecnosc na
rynku. - Zainteresowani pracq sprawdzali nasze
raporty gietdowe, pytali o wyniki finansowe i po-
trzebowali czasu, zeby nam zaufac. Dopiero kiedy
pojawiaty sie pierwsze sklepy i ludzie widzieli, ze
caty czas sie rozwijamy, ten dystans stopniowo
znikat - dodaje Dominika Mréz.

ROZWIAZANIA SZYTE NA MIARE

Jednym z najwiekszych wyzwan dla dziatu
HR jest utrzymanie spdjnosci organizacyjnej
przy jednoczesnym dostosowaniu dziatan do
lokalnych realiéw. LPP chce, by klient odwie-
dzajacy sklepy w réznych czesciach swiata
doswiadczat podobnych standardéw obstugi,
jakosci i kultury organizacyjnej. Dotyczy to nie
tylko procesdéw sprzedazowych, lecz takze spo-

sobu zarzadzania zespotami, onboardingu czy
komunikacji wewnetrznej. - Jezeli regionalny
dyrektor sprzedazy pojedzie do Motdawii, a trzy
dni pdzniej pojawi sie w Chorwacji, to procesy
muszq dziata¢ podobnie. Dlatego bardzo za-
lezy nam na tym, zeby pewne standardy byty
wspdlne dla wszystkich rynkow. Chcemy, zeby
klient, wchodzgc do naszego sklepu w réznych
krajach, czut, ze nadal ma do czynienia z tq
samq markq. Z drugiej strony wiemy tez, ze nie
wszystko da sie wdrozyc identycznie i ze czesc
rozwigzari musi by¢ dopasowana do lokalnej
specyfiki - méwi Marta Maciejewska.

Marta Maciejewska
HR Retail Manager LPP

Kolejne otwarcia bedqg wymagaty od nas jeszcze wiekszej
elastycznosci. Dla zespotdw HR oznacza to dalszq prace
w warunkach duzej zmiennosci, szybkiego podejmowania
decyzji i koniecznosci hieustannego dostosowywania sie
do nowych realiéw biznesowych oraz kulturowych.
Jednoczesnie wtasnie ta dynamika jest dla wielu z nas

Zrodtem najwiekszej satysfakcji zawodowej.

Organizacja szybko przekonata sie rowniez,
ze skuteczne narzedzia rekrutacyjne potra-
fig diametralnie réznic¢ sie pomiedzy rynkami.
- W Wielkiej Brytanii LinkedIn Swietnie sprawdza
sie nawet w rekrutacji pracownikow sklepdw, ale
juz w Uzbekistanie zupetnie nie dziata. Dlatego
lokalne zespoty same decydujq, z jakich kanatéw
korzystajq i gdzie komunikujqg sie z kandydatami.
My zapewniamy narzedzia, standardy i dobre
praktyki, ale nie narzucamy jednego rozwigzania
wszystkim krajom - ttumaczy Kasandra Stawska.

Na przyktad we Wtoszech zespdt rekrutacyjny
odkryt, Ze w mniejszych miejscowosciach kandy-
daci nadal rzadko szukajg pracy przez internet.
Znacznie skuteczniejsze okazaty sie tradycyjne
ulotki wrzucane do skrzynek pocztowych. Jeszcze
bardziej symboliczna okazata sie historia rekru-
tacji w pewnej niewielkiej miejscowosci, gdzie

58

personel i zarzadzanie 7-8/2026



mimo dziatan rekrutacyjnych firma przez dtugi
czas nie otrzymywata aplikacji. Przetom nastapit
dopiero wtedy, gdy jeden z pracownikéw poprosit
o wsparcie ksiedza z miejscowej parafii. - Podczas
kazania duchowny zapewnit, ze jestesmy firmag
godnq zaufania i tydzien pdZniej nasz sklep byt
wypetniony kandydatami. Ta historia, chociaz
humorystyczna, swietnie pokazuje, ze czasami
lokalne relacje i spoteczne zaufanie majg duzo
wieksze znaczenie niz nowoczesne narzedzia
rekrutacyjne - wspomina Dominika Mroz.

KOGO SZUKA LPP?

Dynamiczna ekspansja i funkcjonowanie w $rodo-
wisku o duzej zmiennosci sprawity, ze kompetencje
poszukiwane przez LPP wykraczajg dzis daleko
poza doswiadczenie zawodowe czy znajomosc
procesow sprzedazowych. - W miedzynarodowych
rekrutacjach najwazniejsze jest dla nas to, czy
dana osoba odnajdzie sie w naszej organizacjii czy
bedzie utozsamiata sie z naszymi wartosciami.
Oczywiscie kompetencje sq wazne, ale w dyna-
micznej ekspansji rownie istotne jest to, czy ktos
potrafi funkcjonowac w srodowisku bardzo szybkich
zmian. Szukamy o0sob otwartych, elastycznych
i niebojgcych sie sytuacji, w ktorych cos trzeba
zbudowac od zera - podkresla Dominika Mroz.

Centralnym elementem kultury organizacyjne;j
LPP sg wartosci FAST (madra szybkosc):

- Fire-fuelled - rozpala nas pasja,

« Ambition-driven - odwaznie siegamy wyzej,
- Success-focused - najwazniejszy jest dla nas
rezultat,

- Trust-based - zaufanie motywuje nas do
dziatania.

Rozmdweczynie podkreslaja, ze FAST nie oznacza
wytacznie szybkiego tempa pracy, lecz zdolnosc do
reagowania na zmiany przy jednoczesnym zacho-
waniu odpowiedzialnosci i wspdtpracy. - Szukamy
ludzi, ktdrzy szybko adaptujq sie do zmian, nie
bojqg sie podejmowania niepopularnych decyzji
i potrafig odnalez¢ sie w sytuacji, gdy projekt, nad
ktdrym pracowali kilka miesiecy, nagle przestaje
byc¢ aktualny. W naszej organizacji zmiana jest
czyms naturalnym. Potrzebujemy osob, ktdre
nie traktujq tego jako chaosu, ale jako element
codziennej pracy - méwi Dominika Mrdz.

Z kolei Marta Maciejewska zwraca uwage na
przedsiebiorczos¢, samodzielnosc i umiejetnosé
krytycznego myslenia. W LPP cenieni sa pracow-
nicy, ktorzy nie tylko realizuja zadania, lecz takze
aktywnie poszukujag usprawnien i potrafig brac
odpowiedzialnos$¢ za swoje decyzje. - Stawiamy
na ludzi, ktdrzy nie wykonujg zadar bezreflek-
syjnie, ale potrafiq zatrzymac sie i zapytac: po
co to robimy? Czy mozna to zrobic lepiej? Czy
mozna cos usprawnic? Bardzo wazna jest dla
nas przedsiebiorczosc i samodzielnos¢ w dzia-
taniu. Jezeli mamy pomyst, to czesto po prostu
go realizujemy. Sprawdzamy, co nam to przy-
niesie. Jezeli sie uda - kopiujemy rozwigzanie
na kolejne rynki. JeZeli nie — wyciggamy wnioski
na przysztosc¢ - podkresla Marta Maciejewska.

GLOBALNA MARKA, LOKALNE
LESPOLY

LPP nie zamierza zwalnia¢ tempa rozwoju. Orga-
nizacja przygotowuije sie juz do kolejnych otwarc
na nowych kierunkach. Doswiadczenia firmy
pokazuja, ze skuteczna ekspansja wymaga dzis
znacznie wiecej niz sprawnych proceséw ope-
racyjnych czy rekrutacyjnych. Kluczowe okazuja
sie: pokora wobec lokalnych realiéw, umiejetnosc
stuchania ludzi oraz gotowos¢ do ciggtego uczenia
sie i redefiniowania wtasnych zatozen.

Firma udowadnia réwniez, ze globalne standardy
moga wspotistniec z lokalng autonomia - pod wa-
runkiem Ze organizacja potrafi jasno okresli¢ swoje
wartosci, a jednoczesnie pozostawic przestrzen
na réznorodnosc i lokalng inicjatywe. - Kolejne
otwarcia bedg wymagaty od nas jeszcze wiekszej
elastycznosci. Dla zespotow HR oznacza to dalszq
prace w warunkach duzej zmiennosci, szybkiego
podejmowania decyzji i koniecznosci nieustan-
nego dostosowywania sie do nowych realiéw
biznesowych oraz kulturowych. Jednoczesnie
wtasnie ta dynamika jest dla wielu z nas Zrddtem
najwiekszej satysfakcji zawodowej. Chcemy
dalej rozwijac sie miedzynarodowo, ale robic to
W sposdéb odpowiedzialny i oparty na lokalnych
zespotach. Dzisiaj juz wiemy, ze wtasnie w tym
podejsciu tkwi najwieksza sita naszej ekspansji
- podsumowuje Marta Maciejewska. ® ©

Anna Wtudarczyk

studium przypadku

59



... sekcja partnerska e

Legalizacja pracy
cudzoziemcow

DLACZEGO HR POTRZEBUJE DZIS ZAUFANEGO PARTNERA?

Proces zatrudniania cudzoziemca w Polsce zaczyna sie od sprawdzenia,
czy kandydat posiada legalny pobyt i prawo do pracy. Dla HR-u
legalizacja zatrudnienia to dzis ztozony proces wymagajacy aktualnej
wiedzy i dobrej organizacji.

W procesie legalizacji zatrudnienia cudzoziemca trzeba
prawidtowo ocenic¢ podstawe pobytu, mozliwos¢ podije-
cia pracy, terminy waznosci dokumentdéw, ograniczenia
wynikajgce z danej procedury oraz wymagania wtasciwe
dla konkretnej sytuacji kandydata. W praktyce proble-
mem nie jest tylko kompletowanie dokumentdw, lecz
wtasciwe rozpoznanie sytuacji pobytowej i zawodowej
jeszcze przed rozpoczeciem procesu.

Dobrze pokazuje to cyfryzacja procedur pobytowych.
Od 27 kwietnia 2026 r. wnioski pobytowe sktadane sa
elektronicznie przez system MOS, ale nie oznacza to
automatycznego uproszczenia procesu. Elektroniczny
formularz porzadkuje sposdb ztozenia wniosku, lecz nie
przejmuje odpowiedzialnosci za poprawnos¢ danych
i zatacznikow. Przy wniosku o pobyt czasowy i prace
kluczowy jest zatgcznik nr 1, obejmujacy m.in. dane
firmy, stanowisko, obowigzki, wynagrodzenie i warunki
zatrudnienia. Kazda niescistos¢ moze wrdécic¢ na etapie
postepowania. Znaczenie maja tez aktualne wymagania
urzedow, zasady reprezentacji firmy i obieg podpiséw.

Ryzyko kryje sie w detalach

Najczestszy btad firm polega na traktowaniu legalizacji
jako zadania, ktére mozna ,zatatwic przy okazji”. Putapka
jest przekonanie, ze raz sprawdzony status wystarczy
na caty okres wspoétpracy. W przypadku studentdéw,
0s0b czekajacych na karty pobytu czy pracownikdw,
ktdérych sytuacja sie zmienia, konieczna jest regularna
kontrola dokumentow.

Drugim zZrédtem bteddéw jest zmiennos¢ wymagan
urzedow. Dokumenty uznawane za kompletne kilka
tygodni wczesniej moga dzis wymagac uzupetnienia,
bo zmienity sie wytyczne, interpretacja albo zakres
oczekiwanych zatgcznikdw. Réwnolegle zmieniaja sie
zasady dotyczace wybranych grup cudzoziemcdw,
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m.in. obywateli Ukrainy, czy planowanych rozwigzan
dla czesci panstw. Dziat HR musi sledzi¢ nie tylko obo-
wigzujace przepisy, ale tez kierunek legislacji i praktyki
administracyjne;j.

Drogi na skréty nie dziataja

Im bardziej ztozony system, tym wieksza pokusa szu-
kania prostszych rozwigzan: nietypowych podstaw
zatrudnienia, nieaktualnych zaswiadczen, btednie
kwalifikowanych umoéw czy schematow, ktére , dziataty”
u innego pracodawcy. Przy rosnacej liczbie kontroli
takie uproszczenia mogg skoriczyc sie karami, prze-
rwaniem ciggtosci zatrudnienia albo koniecznoscia
wycofania pracownika z pracy. Btad formalny moze
oznaczac dla cudzoziemca utrate legalnej podstawy
pobytu, koniecznos¢ wyjazdu, a czasem problemy
z ponownym wjazdem.

Znajomos¢ przepisow nie wystarcza

W tym zakresie nie warto improwizowac. Potrzebna jest
praktyka: wiedza, jak dziataja urzedy, ktére dokumenty
sa kwestionowane i gdzie pojawiaja sie opdznienia.
Nawet dobrze zorganizowany dziat HR moze miec
trudnosc z samodzielnym prowadzeniem takich spraw,
jesli nie robi tego na co dzien. W warunkach rosnacej
kontroli zaufany partner zabezpiecza proces: dla firmy,
dziatu HR i pracownika.

Job Impulse wspiera pracodawcow w pozyskiwaniu
pracownikéw i bezpiecznym prowadzeniu proceséw
legalizacyjnych. Firma taczy doswiadczenie rekruta-
cyjne z praktyczna znajomoscig procedur pobytowych
i administracyjnych. Monitoruje zmiany, porzadkuje
dokumenty, terminy, petnomocnictwa i zataczniki,
a skomplikowane wymagania przektada na czytelny
proces po stronie klienta.
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polaczyt nas
impuls

Legalizacja pracy cudzoziemcéw pod kontrolj.

Od rekrutacji po legalne zatrudnienie - od 20 lat zapewniamy
kompleksowe wsparcie firmom, ktére chcy dziataé bezpiecznie.

PRACA TYMCZASOWA
Elastyczne wsparcie od zaraz

REKRUTACJE STALE
Sprawdzeni pracownicy na lata

ZATRUDNIANIE CUDZOZIEMCOW
Od rekrutacji po zatrudnienie
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STREFAJOB.PL
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OFFICE ANGELS
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Niewidzialne

“PROBLE

Co ESG mowi o kondygji organizagji
i rynku pracy?

Nie ma jednej, krotkiej odpowiedzi na pytanie o to,
co ESG mowi o kondycji organizacji. Pewne jest jednak,
ze przy wszystkich zaletach tej oceny istnieje pewien
obszar szarosci czy .niewidzialnych danych”, ktérych
W raportach zrébwnowazonego rozwoju nie znajdziemy.
| cho¢ wskazniki ESG wcigz nie sq idealnym
i uniwersalnym narzedziem do oceny aktywnosci firmy,
to wiele wskazuje na to, ze mimo ograniczen, ktore
wdrozyt pakiet regulacji KE Omnibus |,

ich waga bedzie rosta.
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ESG to akronim oznaczajacy czynniki Srodowiskowe,
spoteczne i tad korporacyjny (environmental, social,
governance), wykorzystywane dzi$ do raportowania
i oceny organizacji. Cho¢ obowigzek raportowania
niefinansowego w UE wprowadzita dyrektywa NFRD
(2014), korzenie koncepcji siegaja lat 60.1 70. XX w.
oraz inwestowania odpowiedzialnego spotecznie
(SRI). Waznym etapem rozwoju byta takze koncepcja
Triple Bottom Line Johna Elkingtona (ludzie, planeta,
zysk), podkreslajaca potrzebe uwzgledniania nie
tylko wynikéw finansowych, lecz takze wptywu
spotecznego i srodowiskowego. W 2004 r. Global
Compact wraz z instytucjami finansowymi sforma-
lizowat podejscie ESG, wprowadzajac je do analizy
inwestycyjnej. W ostatnich latach regulacje unijne
znaczaco rozszerzyty zakres raportowania ESG, m.in.
poprzez dyrektywe CSRD, Europejskie Standardy
ESRS oraz wytyczne dotyczace nalezytej starannosci
w tancuchach wartosci (CSDDD). W 2025 r. tzw.
Omnibus | ograniczyt liczbe podmiotéw objetych
obowiagzkiem raportowania, co zmienito skale systemu,
ale nie jego kierunek. ESG nadal pozostaje waznym
elementem oceny firm i dostepu do kapitatu.

KORPORACYJNE LAURKI?

Krytycy zarzucaja koncepcji zréwnowazonego roz-
woju i wykorzystania wskaznikéw ESG - fasadowosg,
aagencjom ratingowym niespdéjnos¢ metodologicz-
na. Rzecz jasna jest wiele przyktadéw rozdzwieku
miedzy deklaracjamifirm a rzeczywistoscia. Upadek
regularnie audytowanej firmy Enron, katastrofa
ekologiczna Deepwater Horizon BP, pozycjonujacej
sie jako zréwnowazona i odpowiedzialna, ,zielona”,
wykorzystanie danych miliondw uzytkownikdw - Cam-
bridge Analytica czy tzw. Diselgate firmy Volkswagen,
instalujgcej oprogramowanie fatszujgce wyniki emisji
w milionach samochoddéw, czy produkcja na zlece-
nie ,odpowiedzialnych i zréwnowazonych” marek
w nieludzkich warunkach w azjatyckich fabrykach.
Takze na polskim rynku mozna znalez¢ przyktady
podobnych rozbieznosci - od nieadekwatnej ko-
munikacji po zjawiska greenwashingu i deklaracje
wyprzedzajace realne dziatania.

Rozwojowi ESG od poczatku towarzyszyty zjawiska,
takie jak: blue, social, pink czy green washing, zwane
tez ,malowaniem trawy na zielono” czy ,zamiata-
niem pod dywan”. W tej kategorii miesci sie rowniez
niespdjnos¢ miedzy tym, co firmy raportuja, a tym,
co faktycznie istotne dla interesariuszy, wazne w pu-
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blicznej debacie. Bywa, ze nawet globalne marki, od
lat dziatajgce w obszarze zréwnowazonego rozwoju,
raportuja przede wszystkim to, co wygodne, a nie co
istotne dla ich interesariuszy. Jak pokazuje badanie!
prof. Doroty Dobiji z Akademii Leona KoZmirskiego,
moze to wynikac z zaréwno z niepetnego rozumienia,
jakiz celowego upraszczania istoty ESG jako narzedzia
zarzadzania ryzykiem w dialogu z interesariuszami.
Raporty sa tylko zapisem tego procesu - pokazuja
droge, strategie zréwnowazonego rozwoju organizacji,
anie cel sam w sobie. Jesli jednak firma decydowata
inaczej, to raport ESG moze stac sie jedynie korpora-
cyjna laurka, bezwartosciowa dla inwestoréw i bedaca
w dtuzszym czasie Zrédtem kryzysow.

DRZEWA A NIE LAS

Z analizy prof. Doroty Dobiji wynika, ze organizacje
chcace budowac wiarygodnos¢ powinny przy ocenie
istotnosci i analizy wzajemnych powigzan miedzy
celami zréwnowazonego rozwoju wykorzystywac
réznorodne Zrddta danych - nie tylko wtasny, zorga-
nizowany dialog z interesariuszami, lecz takze media
spotecznosciowe. Istotne jest réwniez uwzglednianie
w raportach ESG trudnych i niewygodnych tematéw.
Jednoczesnie nalezy pamietac, ze kazdy raport ESG
jest zawsze efektem kompromisu - miedzy dazeniem
do pokazania jak najpetniejszego obrazu, catej zto-
zonosci procesow i wskaznikéw a ograniczeniami
objetosci oraz potrzeba przystepnej prezentaciji
danych. Naturalnie petni on réwniez funkcje wize-
runkowa, przez co dane s3 filtrowane przez jezyk
korzysciiprocedur, a kwestie wyzwan czy stabosci
bywaja komunikowane w ograniczonym zakresie.

Czasem tez wielo$¢ raportowanych danych moze
przystoni¢ podstawowe pytanie o to, czy sam model
biznesu jest zréwnowazony, zgodny z wartosciami
zréwnowazonego rozwoju, etyczny, dobrze stuzy
planecie i ludziom? Widzimy drzewa, a nie las. Ten
problem najbardziej jaskrawo pokazuje ewolucja
tzw. gospodarki wspotdzielenia. Sharing economy
od pierwotnej, gteboko prospotecznej idei dzielenia
sie niewykorzystanymizasobami: wolnym miejscem
w samochodzie) czy kanapa w mieszkaniu do tzw.
kapitalizmu platformowego/gospodarki zlecer (gig
economy). Niestety dzis jej liderzy nie tylko nie rozwia-
zuja ,starych” problemoéw spotecznych, ale generuja
nowe. To metaproblem, ale istniejg tez wyzwania,
ktérych nie dostrzezemy, jesli bedziemy analizowac
wskazniki wytacznie w oderwaniu od siebie. By
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doktadniej przyjrze¢ sie tym wyzwaniom, warto przeanalizowac kilka
wskaznikéw dotyczacych obszaru spotecznego (S), w szczegdlnosci
miejsca pracy, pokazujacych zjawiska pozostajace ,w cieniu” raporto-
wanych danych.

DANE, KTORYCH NIE MA W RAPORTACH

Zacznijmy od podstawy, a wiec - zatrudnienia przedstawianego w ra-
portach w réznych przekrojach, m.in.: ptci, wieku, narodowosci czy
niepetnosprawnosci. Nie tylko gig economy optymalizuje zysk, unikajac
zatrudnienia 0séb Swiadczacych prace, w tym przekraczajaca petny
etat. Robig to takze firmy wykorzystujace kontrakty B2B czy agencje
pracy tymczasowej do pozyskania pracownikéw. Tego nie widac w ich
raportach ESG, bo formalnie to nie sg pracownicy czy pracownice firmy.
To dos¢ dobrze znany problem, nadal nierozwigzany. Gdy na wysokich
stanowiskach menedzerskich prawdopodobnie broni sie argument
finansowy, optymalizacji podatkowej (,,na kontrakcie” zarabiam wiecej),
to na stanowiskach nizszych - nawet specjalistycznych czy eksperckich -
czesto okazuje sie, ze ,elastycznosc i wolnosc pracy dla wielu podmiotéow”
w praktyce nie istnigje. Za to bardzo realna jest, jesli nie niepewnos¢
zarobkdw, to rezygnacja z oston socjalnych. Mimo wykonywania pracy
takiej samej jak na etacie, nie zyskujemy dostepu do sSwiadczen i nie po-
krywaja tego pozornie wyzsze zarobki. Koszty optymalizacji podatkowe;j,
spoteczne i ekonomiczne ponosi tez cate spoteczenstwo.

Chociaz narracji o tysigcach miejsc pracy i wspieraniu przedsiebiorczo-
scitowarzysza protesty poszkodowanych oraz dyskusje ekonomistéw
i socjologdéw o rzeczywistych kosztach spotecznych i ekonomicznych
zatrudniania (w formie B2B, franczyzy czy przez agencje pracy tym-
czasowej), prywatyzacji zyskow i uspotecznienia kosztow, to projekt
ustawy regulujgcej franczyze jest ,w legislacyjnej zamrazarce” i wszystko
wskazuje na to, ze nie mozemy oczekiwac szybkich zmian.

PARYTETY TO NIE WSZYSTKO

Wraz z wdrozeniem dyrektywy Women On Boards szczegdlnego znaczenia
nabraty wskazniki dotyczace réwnowagi ptci w organach nadzorczych
i zarzadczych. W Polsce oznacza to wymaog zapewnienia m.in. 33 proc.
udziatu niedostatecznie reprezentowanej ptci w zarzadach i radach
nadzorczych. To wazny wskazZnik pokazujacy, czy firma przeciwdziata
dyskryminacjiidobrze wykorzystuje potencjat catego zespotu. Parytety
to jednak czysta statystyka potwierdzajaca wypetnienie wymogow
regulacyjnych. Nie mowig, czy kultura organizacji jest rzeczywiscie
wtgczajaca i rownosciowa. W cieniu tych danych moga kryc sie zjawiska,
takie jak: lepkie podtogi, szklane sufity, ruchome schody czy szklane
klify. Dlatego warto analizowac takze inne dane: strukture zatrudnienia,
awanse, rotacje czy dostep do szkolen. Przyktadem tego ograniczenia
jest sytuacja, w ktérej raportowanie ESG eksponuje przede wszystkim
parytety i niska luke ptacowa skorygowana, podczas gdy dopiero analiza
danych o strukturze zatrudnienia i sciezkach kariery ujawnia petnigjszy
obraz réwnosci szans. To wtasnie do takich informacji siegaja analitycy
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Przylkiad

Franczyza stanowigca np.

siec sklepow czy restauraci
wizerunkowo i marketingowo
funkcjonuje jak jeden podmiot,
faktycznie to ogromny zbior
niezaleznych przedsiebiorstw.
Franczyzobiorca nie

jest pracownikiem firmy,

Z Wypracowanego zysku musi
optaci¢ swoje podatki, ZUS oraz
pracownikow. Wszystkie te osoby
nie sg raportowane jako ,wtasne
zasoby pracownicze”, a tzw. liczby
utrzymanych/wspieranych migjsc
pracy czy spotecznosci lokalne.
Bywa, ze jest ich (franczyzobiorcow
i 0s6b przez nich zatrudnionych)
nawet 20-krotnie wigece)

nNiz 0sob, zatrudnianych
bezposrednio przez wiasciciela
franczyzy. W ten sposob gtowny
beneficjent czerpie zyski,
przerzucajgc ryzyko finansowe,
prawne oraz odpowiedzialnosc

za warunki pracy, minimalne
stawki wynagrodzenia,
niekorzystne formy zatrudnienia
na franczyzobiorcow
odpowiadajgcych za ewentualne
straty catym swoim majgtkiem.

Sam model biznesu, mimo

ze zgodny z prawem, to - co
najmniej — mato zrownowazany

i etyczny. Analizujgc raport ESG
takiego podmiotu, jednak tego
nie zauwazymy bez patrzenia na
szerszy kontekst danych.
/nowud - widzimy drzewa,
anielas.




Przylkiad

Branzag najwiekszych
nierownosci z polskiej GPW
jest retail i FMCG - firmy
zatrudniajgce tysigce osob
na stawkach bliskich pfacy
minimalnej, w ktorych pensje

prezesow rosng wraz ze
skalg sieci. Z kolei najbardziej
rownosciowg branzg polskiej
gietdy, ze wskaznikiem

ok. 15, jest IT, gdzie
przecietny pracownik zarabia
na tyle duzo, ze dystans
dzielacy go od prezesa jest
stosunkowo maty. Oczywiscie
w najwiekszych gietdowych
spotkach amerykanskich
przecietny prezes zarabia
srednio 200-300 razy
wiecej niz typowy pracownik.
Rekordowe dysproporcje
zarobkow nawet na poziomie
000 wystepujg w sieciach
Walmart czy Amazon.

i inwestorzy, chcac oceni¢ nie tylko deklaracje organizacji, lecz takze
rzeczywista skale réwnosci w praktyce. Czy jednak dominujacy wize-
runek organizacji zawsze oddaje ten obraz?

ROWNOSC | DOBROSTAN POZA ESG

W dyskusjach na temat wtaczajgcych otwartych na réznorodnosé
miejsc pracy coraz czesciej podkreslana jest koniecznos¢ szerokiego
spojrzenia na ztozonos¢ dyskryminacji, tego jak moze sie krzyzowac
i kumulowac. To takze strefa pozostajgca w cieniu. Z raportéw ESG
dowiemy sie, jaka jest srednia wieku czy jaki procent 0séb z niepetno-
sprawnosciami zatrudnia firma, ale nie tego, jak matki, ojcowie czy osoby
powyzej 50. roku zycia lub zblizajgce sie do emerytury sg traktowane,
jak czuja sie w niej OzN.

Kluczem do petniejszej oceny jest intersekcjonalnosé, czyli patrzenie
przez pryzmat wielowymiarowosci cztowieka. Obejmuje ona nie tylko
réwne traktowanie, ale tez dobrostan oraz réwnowage miedzy praca
a zyciem prywatnym, tak czesto przywotywane w korporacyjnych
raportach. Poznamy pakiety benefitéw, a nie powszechne problemy
codziennego funkcjonowania: nadgodzin, mikrozarzadzania, kultury
cichego przyzwolenia na mobbing, wypalenia zawodowego. Raport nie
pokaze liczby oséb korzystajacych z dtugotrwatych zwolnien lekarskich
z powodu obcigzenia psychicznego (RODO). Warto wiec sprawdzi¢
wskaznik rotacji (zaréwno w firmie, jak i w branzy - 30 proc. w sekto-
rze retail nie budzi zastrzezen, ale w logistyce to dramatyczne dane)
czy wykorzystanie urlopdéw opiekunczych przez ojcéw w pordwnaniu
do sredniej krajowej. Jesli firma raportuje zero zgtoszen dotyczacych
naruszen, to jak dziata stuzacy temu system? Czy w mediach spotecz-
nosciowych pojawity sie skargi sygnalistow?

Obszar spoteczny organizacji ma wiele wymiaréw, ktérych nie da sie jedno-
znacznie ocenic jednym wskaznikiem ani zamknac w tabelkach. Wychodza
one ,zcienia” raportowania ESG dopiero wtedy, gdy popatrzymy szerzej.
W tym szerszym kontekscie - réwnosciowych i spéjnych spoteczeristw
- niezwykle wazne sg wskazniki dotyczace ptacy minimalnej oraz relacji
najwyzszego wynagrodzenia do najnizszego. Przy wysokiej inflacji relacja
najnizszych zarobkéw do kosztéw zycia, zwtaszcza w duzych miastach,
jest wyzwaniem, ktdrego nie oddaje raportowany procentowy wzrost
Sredniego wynagrodzenia w organizacji. Dlatego warto odnosic¢ te dane
do realnej wartosci nabywczej. Drugi wskaznik - relacja wynagrodzenia
najwyzszej kadry do zarobkdw przecietnego pracownika - jest bardzo
istotny w kontekscie pogtebiajacych sie globalnych nieréwnosci, rosna-
cego dystansu miedzy 1 proc. najbogatszych ludzi $wiata i ubozejaca
klasa srednia. Polska wypada relatywnie dobrze, ,egalitarnie” - CEO Pay
Ratio $redniej gietdowe] najwiekszych spotek GPW wynosi okoto 20:1
(m.in. ze wzgledu na duzy udziat spétek Skarbu Panstwa z ogranicze-
niami zarobkéw). Rekordzisci przekraczajg poziom 100:1, wcigz jednak
plasujemy sie w granicach top 100 najwiekszych europejskich korporacji
(tu sredni wskaznik wynosi okoto 110:1, jak podaje Europejski Instytutu
Zwigzkéw Zawodowych?).
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Mozna argumentowac, ze wysokie zarobki prezeséw to
cena ich wielkiej odpowiedzialnosci, trudno jednak nie
dostrzegac negatywnych skutkéw spotecznych, ktére
takie rozpietosci rodza. W tym szerokim spojrzeniu
na problemy, ktérych w raportach zréwnowazonego
rozwoju nie widac, sa kwestie dbatosci o standardy
etyczne, wartosci, warunki pracy tam, gdzie konczy
sie bezposrednia kontrola firmy. W komunikacji ESG
zazwyczaj znajdziemy informacje na temat wspotpra-
cy z dostawcami/partnerami z pierwszego poziomu
tancucha dostaw (Tier 1), podczas gdy prawdziwe
wyzwania s3 na kolejnych poziomach.

KIEDY TECHNOLOGIA WYPRZEDZA ESG

Na koniec temat, ktéry w formie danych w raportach
zréwnowazonego rozwoju wystepuje wcigz nader
rzadko, choc¢ jest moze najwazniejszym wspot-
czesnym wyzwaniem spotecznym: transformacja
technologiczna. Al rozwija sie znacznie szybciej niz
ktokolwiek przewidywat, wyktadniczo. | cho¢ samo-
chody autonomiczne to wciaz przysztosé, to postep
technologiczny juz dzisiaj radykalnie zmienia cate
branze, racje bytu tracg zawody, ktére niedawno
wydawaty sie niezniszczalne. W maju 2026 r. Meta
rozpoczeta jedna z najwiekszych restrukturyzacji
w swojej historii, ogtaszajac redukcje zatrudnienia
o okoto 10 proc. Firma generujaca miliardowe zyski
z tradycyjnych reklam w social mediach zwalnia tysigce
ludzi, by wygrac wyscig w tworzeniu rzeczywistosci
opartej na Al, inwestujgc w to miliardy dolaréw.

Technologie zmieniaja jednak zasady gry w wielu
innych branzach, wiec pytanie o wptyw spoteczny
wykorzystania Al jest bardzo wazne i pilne. Dzisiaj
w raportach ESG mozemy przeczytac o inwestycjach
w nowe technologie, ze sprawozdan zarzadu dowie-
dzie¢ sie, czego one dotycza, jednak brakuje danych,
wiedzy na temat konsekwencji, np. programéw
reskillingu, ktére moga uchronic¢ zatrudnione osoby
przed zwolnieniem. Jak firmy chcg tym wptywem
zarzadzac? To ogromny, a dotychczas wtasciwie
pusty obszar w raportach ESG. Co wiecej, rewolucja
Al, automatyzacja proceséw, nowe modele bizne-
sowe (gig economy) sprawiaja, ze ocena wptywu
spotecznego biznesu - ,S” wychodzi daleko poza
kwestie wynagrodzen, BHP czy wolontariatu i za-
angazowania dobroczynnego organizacji, ,dzielenia
sie zyskiem”. Staje sie, jakkolwiek pompatycznie
to brzmi, pytaniem o przysztosc swiata, ludzkosci
i demokracji.
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PRZYSZLOSC ESG

Dane ESG nie zawsze méwig petng prawde o orga-
nizacji. Moga byc fasada, jesli firma pomija istotne
kwestie zwigzane ze swoim wptywem na otoczenie.
Zaréwno wskazniki ESG, jak i narracja wokot stra-
tegii zrbwnowazonego rozwoju moga maskowac
problemy, zwtaszcza ze czes¢ wptywu organizacji
nie da sie uja¢ w jednym wskazniku. W kontekscie
transformacji technologicznej szczegdlnego zna-
czenia nabieraja dzi$ kwestie etyki, prywatnosci
danych oraz przede wszystkim - przysztosci rynku
pracy i spdjnych, réwnosciowych spoteczernstw.
Mimo tych ograniczen ESG pozostaje waznym,
systemowym narzedziem weryfikacji deklaracji
biznesu. Wraz z ratingami ESG stanowi podstawe
oceny firm przez analitykéw i inwestorow oraz
wptywa na dostep do kapitatu i konkurencyjnosc.
Krytyka dotyczy jednak niespdjnosci ocen miedzy
agencjami ratingowymi, réznic metodologicznych,
a nawet wprowadzania w btad inwestoréw. Nie jest
to wytacznie wada systemu - rézne podejscia mierza
odmienne typy ryzyka i odpowiadajg na potrzeby
réznych interesariuszy.

Nowe regulacje obowigzujace od 2 lipca 2026 r.
dotyczace przejrzystosci i integralnosci ustug ra-
tingowych, w tym obowigzek ujawniania metodo-
logii i rozdzielenie ocen na trzy obszary ESG, maja
zwiekszy¢ poréwnywalnosc i ograniczy¢ zjawisko
»Zamiatania pod dywan” niewygodnych tematdéw.
Jednoczesnie brak ratingu oznacza dzis mniejsza
widocznos$¢ w analizach inwestorskich, wyzszy koszt
kapitatu i stabszg pozycje konkurencyjna. Niezalezne
ratingi moga wiec wspierac¢ gtos szerokiego grona
interesariuszy - pozwalajg zobaczy¢ las, a nie tylko
pojedyncze, PR-owe drzewa. Nadal jednak beda
istniaty dane dotyczace zréwnowazonego rozwoju
pozostajace w strefie szarosci. ESG, mimo swoich
ograniczen, jest najlepszym dostepnym narzedziem
oceny wptywu organizacji i rama zarzadzania ryzy-
kiem. Pozostaje tylko miec nadzieje, ze raportowanie
ESG nadazy za zmianami technologicznymi, ktére
jednoczesnie wspierajg rozwdj raportowania, ale
moga tez generowac nowe wyzwania. ® ©

Przypisy:
"'https://www.kozminski.edu.pl/pl/review/wyniki-badania-firmy-
nie-zawsze-dobrze-rozumieja-co-jest-naprawde-wazne-dla-
ludzi

2https://www.etuc.org/en/pressrelease/ceos-paid-over-100-
times-more-workers
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Dariusz Krzeminski
Partner UPSIDE Consulting

Ajurweda, indyjska teoria
rownowagi, opisuje trzy podstawowe
energie (dosze) - vata, pitta

i kapha — ktoére wptywajq na sposob
myslenia, podejmowania decyzji,
reagowania na presje i budowania
relacji. Spojrzenie na lideréw, zespoty
i kulture organizacyjng przez
pryzmat tych energii pozwala lepiej
zrozumiec¢ zrodta innowacyjnosci,
skutecznosci i stabilnosci, a takze
Swiadomie tworzy¢ srodowisko
pracy sprzyjajgce zarowno
dobrostanowi ludzi, jak i wynikom

biznesowym.
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Po wielu podrézach do Indii i rozmowach z liderami
z réznych srodowisk uswiadomitem sobie cos waz-
nego o przywaddztwie: problemy z efektywnoscia
rzadko wynikaja wytacznie z dobrej lub zte] strategii.
Znacznie czesciej biora sie z energii, z jaka liderzy
i zespoty te strategie realizuja - a to wtasnie widac
na co dzien w kulturze pracy, w sposobie podejmo-
wania decyzji i w tym, jak organizacja znosi presje.
Trzy energie: vata, pitta i kapha - ksztattuja to, jak
liderzy mysla, decyduja, radza sobie z presja i buduja
firmy. W jezyku biznesu mozna to ujac prosto: vata
tworzy pomysty i inspiruje, pitta koncentruje sie na
wynikach i decyzjach, a kapha buduje stabilnosc
oraz ciggtosc. Kazdy menedzer i kazdy zespdt nosza
w sobie wszystkie trzy energie, tylko w réznych
proporcjach. Zréwnowazenie ich jest kluczowe, bo
wzrost bez réwnowagi potrafi wygladac imponujgco
- az do chwili, gdy nagle ujawniaja sie ukryte koszty
i organizacja traci grunt pod nogami.

VATA - WIZJONER | INNOWATOR

W biznesowej codziennosci widac ja w pomystach,
ruchu i potrzebie zmiany. Osoby z dominujgca energia
vata czesto funkcjonuja jak mysliciele o szerokiej
perspektywie i zatozyciele start-updw: sg szybkie
w mysleniu i dziataniu, cechuja sie wysoka kreatyw-
nosciag oraz ciekawoscia Swiata. Dobrze odnajduja
sie w chaosie i wczesnej niepewnosci, a jako nie-
spokojne duchy potrafig dostrzegac trendy, zanim
stana sie oczywiste dla reszty otoczenia.

Podobnie jak pozostate dwa typy energetyczne, vata
ma swoje silne, ale i stabsze strony. Najmocniejsze
strony vaty to: innowacje i tworzenie, a moze nawet
bardziej kreowanie strategii. Vata swietnie prowadzi
burze mézgoéw i ,opowiada historie”, jako natural-
ny komunikator jest tym, ktéry potrafi do historii
zapali¢ innych. Jest elastyczny i szybki w mysleniu
i dziataniu. Stabsze strony energii vata najczesciej
ujawniaja sie wtedy, gdy od inspiracji trzeba przejs¢
do konsekwentnej realizacji. W praktyce moze to
oznaczac niespodjne wykonanie zadan, sktonnosc¢ do
nadmiernego analizowania, prowadzaca do szybsze-
g0 przemeczenia, a takze mnozenie pomystow bez
domykania ich w postaci konkretnych rezultatéw.

Jesli chodzi o dopasowanie do rdl, osoby o silnej
energii vata najczesciej najlepiej odnajduja sie tam,
gdzie potrzebna jest wizja, kierunek i Swieze spoj-
rzenie. Czesto sg wiec zatozycielami, wizjonerami

69



, ’ Irzy energie: vata, pitta
i kapha — ksztattujq to, jak liderzy
myslq, decydujq, radzq sobie

z presjq i budujq firmy. W jezyku

biznesu mozna to ujqc prosto:
vata tworzy pomysty i inspiruje,
pitta koncentruje sie na wynikach
i decyzjach, a kapha buduje
stabilnosc oraz ciggfosc.

produktu lub strategami, a ich naturalnym srodo-
wiskiem bywaja obszary, takie jak R&D, marketing,
projektowanie oraz szeroko rozumiane innowacje.

Ajurweda podpowiada tutaj rozwigzanie bardzo
proste, a jednoczesnie zaskakujgco skuteczne:
warto wspierac energie vata struktura. Gdy wizjo-
nera otacza sie jasnymi procesami, powtarzalnymi
rytuatami pracy i partnerami, ktérzy lubig domykac
zadania, kreatywnosc vaty nie gasnie, lecz zaczyna
przektadac sie na realne efekty.

PITTA - LIDER | WYKONAWCA

W ujeciu biznesowym dosza pitta najczesciej objawia
sie jako energia dziatania, rezultatu i sity przebicia.
W codziennej pracy pitta zachowuije sie jak urodzony
wykonawca: naturalnie ustawia sobie cele, dobrze
czuje sie w zdrowej rywalizacji i szybko podejmuje
decyzje. Lubi mierzalne wskazniki, terminy i jasne
reguty gry, a w sytuacjach presji czesto dziata jeszcze
sprawniej, bo napiecie przekuwa w koncentracje
na wyniku.

Mocne strony pitty wida¢ przede wszystkim w reali-
zacji i przywodztwie. To energia, ktéra potrafi ,do-
wozic¢”, czyli zamienia¢ plany w konkretne rezultaty,
komunikowac sie jasno i bez zbednych niedomdéwien
oraz konsekwentnie popychac inicjatywy do przodu,
gdy inni dopiero rozwazajg mozliwosci.

Stabsza strona pitty pojawia sie wtedy, gdy intensyw-
nos¢ zaczyna dominowac nad uwaznoscia. W takich

70

momentach tatwo o niecierpliwos¢, sktonnosc do
mikrozarzadzania oraz o rosnace ryzyko wypalenia
lub konfliktow, zwtaszcza jesli presja wyniku staje
sie wazniejsza niz relacje i dtugofalowa regeneracja.

Najlepsze role dla energii pitta to te, w ktdrych liczy
sie decyzyjnosc, tempo i odpowiedzialnosc za wy-
nik. Z tego powodu pitta czesto swietnie sprawdza
sie jako CEO lub COO, jako lider sprzedazy, a takze
w obszarach operacji, finanséw czy doradztwa,
gdzie trzeba taczyc twarde liczby z konsekwentnym
dziataniem.

W ujeciu ajurwedyjskim pitta potrzebuje réwno-
wagi, aby jej ambicja nie zamienita sie w przegrza-
nie. Dlatego warto swiadomie budowac nawyk
,chtodnej gtowy”: czesciej delegowac, planowac
regularna regeneracje i przypominac sobie szersza
perspektywe, w ktdrej wynik jest wazny, ale nie
moze by¢ osiggany kosztem ludzi i dtugoterminowe;j
sprawnosci zespotu.

KAPHA - BUDOWNICZY | STABILIZATOR

To energia, ktéra wnosi stabilnosc¢, zaufanie i cierpli-
wos¢, dzieki ktérym firma moze rosnac bez utraty
spojnosci. Kapha w pracy zwykle zapewnia spokdj
i przewidywalnosc. To osoby, na ktérych mozna
polegac, bo sa lojalne, cierpliwe i mysla dtugotermi-
nowo. Dobrze czujg sie w porzgdkowaniu chaosu po
okresie wzrostu, potrafia skalowac i podtrzymywac
dziatanie organizacji, a ich naturalne kompetencje
sprawiajg, ze czesto staja sie Swietnymi menedze-
rami personalnymi i opiekunami kultury zespotu.

Mocne strony kapha buduja to, co w firmach najtrud-
niej ,kupic” szybkim projektem: spéjnosc zespotu,
stabilnos¢ procesu oraz cierpliwos¢ i odpornosé
w dtuzszym czasie. Kapha jest czesto ta energia,
dzieki ktorej organizacja nie tylko startuje, ale po-
trafi tez utrzymac kierunek i przetrwac trudniejsze
okresy. Z kolei stabsze strony kapha pojawiaja sie
wtedy, gdy stabilnosc zaczyna wygrywac z ruchem.
W praktyce moze to oznaczac wiekszy opér wobec
zmian, wolniejsze podejmowanie decyzji oraz ry-
zyko pozostawania zbyt dtugo w strefie komfortu,
nawet gdy otoczenie rynkowe wyraznie sygnalizuje
potrzebe korekty.

W kontekscie rél zawodowych kapha naturalnie
pasuje do obszaréw, w ktdérych liczy sie ciggtose,
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relacje i dbatosc o fundamenty. Dlatego czesto
Swietnie sprawdza sie w obszarze HR, operacjach
czy zgodnosci (compliance), a takze w zarzadzaniu
relacjami i skalowaniu organizacji, gdzie potrzeba
cierpliwego budowania struktur i zaufania.

Ajurwedyjska wskazéwka dla kapha jest dosc
przewrotna, bo nie polega na dalszym wzmacnianiu
stabilnosci, lecz na wprowadzeniu kontrolowanego
ruchu. Kapha rozwija sie wtedy, gdy jest delikatnie
popychana do udziatu w wyzwaniach, innowacjach
i zmianach, dzieki czemu jej naturalna solidnosc¢ nie
zamienia sie w bezwtad, a staje sie spokojnym, ale
realnym napedem rozwoju.

Aby lepiej zrozumiec znaczenie przedstawionych
dosz, warto przeanalizowac praktyczne przyktady
wptywu tych trzech energii na biznes.

DLACZEGO LIDERZY VATA
WYPALAJA SIE NAJSZYBCIEJ?

Czesto sa najbardziej inspirujgcymi osobami w po-
koju: petne pomystow, energii i wizji, ktére potrafig
zarazi¢ innych entuzjazmem oraz nadac kierunek
dziataniu. A potem, czesto szybciej niz ktokolwiek sie
spodziewa, zaczynaja znikac - najpierw ich energia,
potem dostepnos¢, az w koncu ich zaangazowanie.
Nie dlatego, ze brakuje im mozliwosci, ale dlatego,
ze energia vata kwitnie dzieki szybkosci, zmianie
i statej stymulacji.

W biznesie ten mechanizm bywa widoczny bardzo
konkretnie: zaczyna sie wiele inicjatyw réwnolegle,
ale tylko czes¢ z nich zostaje doprowadzona do
konca, bo uwaga lidera nieustannie przeskakuje
miedzy tematami. Do tego dochodzi ciggte prze-
taczanie kontekstu, praca na wysokich obrotach
i brak prawdziwej regeneracji, co w pewnym mo-
mencie sprawia, ze nawet najwiekszy entuzjazm
nie wystarcza, by utrzymac tempo bez kosztow.

Niewygodna prawaas

Im bardziej wizjonerski lider w energii vata, tym
wieksze ryzyko wypalenia - jesli nie ma wokot
niego zadnej struktury.

zarzadzanie | przywddztwo

Ten model potrafi dziata¢ zaskakujaco dobrze, az do
momentu, w ktérym przestaje byc zréwnowazony
i zaczyna generowac koszty, ktérych wczesniej nie
byto widac. A dlaczego przestaje dziata¢? Poniewaz
vata nie radzi sobie najlepiej w warunkach, w ktérych
wymagane jest dtugie skupienie na jednym temacie,
konsekwencja w powtarzalnych dziataniach oraz
jasne granice i procedury. To wtasnie wtedy energia,
ktora swietnie rozpala poczatek, zaczyna meczy¢
sie w srodku procesu.

| tu pojawia sie sedno: ta sama energia, ktéra potrafi
uruchamiac innowacje i rozpalac poczatek projektu,
w dtuzszym czasie moze prowadzi¢ do przecigzenia,
jeslinie ma oparcia w strukturze. Gdy lider stale zyje
w trybie nowosci, a jednoczes$nie musi ,dowozic”
w powtarzalnym rytmie, koszt rosnie po cichu -
W postaci rozproszenia, narastajgcego zmeczenia
i w koricu wypalenia. To, co naprawde robi réznice
i rownowazy energie vata, jest zazwyczaj mniej
efektowne niz sama wizja, ale duzo bardziej decy-
dujace dla wyniku. Pomagaja jasne priorytety, proste
procedury ograniczajace liczbe decyzji na biezaco
oraz obecnos¢ w zespole silnych wykonawcow,
ktoérzy lubig domykac sprawy i prowadzic¢ projekty
przez etap konsekwentnej realizacji.

MROCZNA STRONA KULTURY
PERFORMATYWNEJ
OPARTEJ NA ENERGII PITTA

Wysokie standardy, szybkie decyzje i nieustepliwa
egzekucja tworza obraz organizacji, ktéra dziata
sprawnie, mierzy wysoko i konsekwentnie domyka
to, co zaczeta. Na papierze kultury napedzane przez
pitte wygladaja jak ztoty standard wydajnosci. | przez
jakis czas tak wtasnie jest. Energia pitta najlepiej
rozkwita wtedy, gdy ma przed sobg jasne cele,
element rywalizacji, mozliwos¢ wygrywania oraz
przestrzen do przekraczania wtasnych granic. Taki
sposob dziatania buduje impet, przynosi szybkie
rezultaty i pozwala organizacji sprawnie sie skalowac.
Ale oto czes¢, ktdra wiekszose firm pomija: To, co
napedza wydajnosc, moze jg tez cicho zniszczyc.

W niezréwnowazonej kulturze energii pitta szybko
pojawia sie wzorzec, w ktérym wszystko staje sie
pilne, a odpoczynek bywa interpretowany jako sta-
bos¢. W takiej atmosferze btedy sg czesciej karane
niz analizowane, co ogranicza uczenie sie organizacji,
a ludzie zaczynaja ze soba rywalizowac czesciej

7



Niewygoedna prawdas

Kultura oparta na energii pitta, ktora zostata
stworzona, by wygrywac.., traci swoich
najlepszych ludzi.

niz wspoétpracowac, bo presja wyniku przestania
wspdlny cel. To klasyczny kompromis: krétkoter-
minowy wzrost potrafi wyglada¢ imponujaco, ale
w dtuzszym czasie czesto oznacza zmeczenie,
tarcia w zespole i coraz wieksza fluktuacje. Rezul-
tat jest dosc przewidywalny: najlepsi pracownicy
zaczynaja sie wypalac, w zespotach rosnie napiecie,
a kreatywnosc spada, bo nie ma przestrzeni na
myslenie i eksperymentowanie. Decyzje bywaja
podejmowane pobieznie, coraz czesciej w trybie
~wynik za wszelkg cene”, co z czasem ostabia or-
ganizacje, zamiast jg wzmacniac.

Réwnowage dla pitty przynosi przede wszystkim
przestrzen na przemyslenie i refleksje oraz takie
przywoédztwo, ktére buduje zaufanie zamiast sci-

BIZNESOWYM

Vata

Pitta

Kaphea

stej kontroli. Pomaga réwniez swiadome stawia-
nie wspotpracy ponad wewnetrzng konkurencja,
a takze obecnosc liderow, ktorzy potrafig zwolni¢
wtedy, gdy rosnie temperatura emocji, i jedno-
czesnie nadal gwarantujg domykanie kluczowych
tematdéw. Bo efektywnosc i realizacja celdw to
nie tylko intensywnos¢. Chodzi przede wszystkim
0 zrownowazony rozwoj.

DLACZEGO ORGANIZACJE KAPHA
POWOLI UMIERAJA?

Organizacje kapha rzadko zawalaja sie z dnia na
dzien i niemal nigdy nie trafiajg na nagtéwki gazet,
bo ich problemy nie maja spektakularnego poczatku.
Zamiast tego stopniowo tracg znaczenie, az w pew-
nym momencie orientuja sie, ze rynek i konkurencja
sg juz kilka krokéw dalej. Organizacje takie sg czesto
najbardziej stabilne: maja lojalng druzyne, silna
kulture organizacyjna, przewidywalna wydajnos¢
i niska rotacje. Z zewnatrz wygladaja solidnie, a ich
przewaga jest to, ze nie reaguja panicznie na kazda
zmiane. Paradoksalnie jednak ta sama stabilnos¢
potrafi uspi¢ czujnosc, jesli zbyt dtugo zastepuje
ciekawosc i gotowosc¢ do podejmowania decyzji.

VATA, PITTA | KAPHA W KONTEKSCIE

Bywa w organizacji energig wizjonera: jest kreatywna, szybka i petna pomystow,

a do tego dobrze odnajduje sie w niepewnosci. To wiasnie dzieki niej szanse bywajg
zauwazane wczesnigj, zanim stang sie oczywiste dla reszty rynku, a innowacje
dostajg pierwszy impuls. Nic dziwnego, ze wielu przedsiebiorcow, strategow

i wizjonerow produktu ma w sobie duzo energii vata.

Jest energig wykonawcy, ktora koncentruje sie na dziataniu, decyzjach i dowozeniu
wyniku. Gdy w zespole pojawia sig pitta, pomysty szybciej zamieniajg sie w konkretne
rezultaty, projekty sg popychane do przoduy, a cele i zdrowa rywalizacja stajg sie
naturalnym paliwem do rozwoju. Z tego powodu wielu prezesow, konsultantow

i liderow sprzedazy ma silng energie pitta.

Pefni role budowniczego: jest spokojna, stabilna i nastawiona na diugoterminowe
¢, . dziatania. Wnosi zaufanie, wzmacnia kulture oraz pomaga organizacji przetrwac

" i utrzymac kierunek wtedy, gdy emocje lub tempo otoczenia probujg jg rozchwiac.

W wielu firmach to wiasnie kapha staje sie fundamentem zrownowazonego rozwoju
i silnych, odpornych zespotow.
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Niewygodna prawaas

Organizacje kapha nie zawodzg, bo s3 stabe
- czesciej dzieje sie tak dlatego, ze przez

zbyt dtugi czas robi im sie po prostu zbyt
wygodnie. Gdy komfort staje sie nieformalnym
priorytetem, a potrzeba ruchu i decyzji jest
odkfadana na pozniej, stabilnosc powoli
przechodzi w stagnagje.

Z zewnatrz wszystko wyglada solidnie i wtasnie
dlatego ryzyko bywa najwieksze, bo nic nie alarmuje,
dopoki nie jest juz naprawde pézno.

Poniewaz energia kapha jest dos¢ odporna na
szybkie zmiany, trudne decyzje oraz zaktécanie
status quo, organizacja moze nie odczuc zagrozenia
od razu. Zamiast gwattownego kryzysu pojawia
sie powolny dryf, w ktérym decyzje staja sie coraz
trudniejsze do podjecia, a tempo otoczenia zaczyna
wyprzedza¢ wewnetrzny rytm firmy. Innowacje
sg odktadane na pdzniej, zdanie ,tak zawsze
to robilismy” zaczyna dziatac jak nieformalna
strategia, a konkurenci poruszaja sie szybciej
i odwazniej. Firma nie upada spektakularnie, ale
z czasem traci zdolnos¢ reagowania, az w korcu
zostaje w tyle.

Weczesne sygnaty ostrzegawcze zwykle nie sa dra-
matyczne, dlatego tatwo je zignorowac. Zaczyna
sie od tego, ze decyzje trwaja coraz dtuzej, nowe
idee napotykaja cichy opdr, a osoby o wysokich
wynikach odchodzg z powodu frustracji, bo maja
poczucie utkniecia. W pewnym momencie stabilnos¢
staje sie wazniejsza niz wzrost, i cho¢ atmosfera
moze nadal by¢ dobra, organizacja stopniowo traci
energie do rozwoju.

To, co przywraca kaphe do zycia, jest zazwyczaj
mieszanka tagodnej presji i Swiezosci: jasno okre-
slony cel z realnym terminem (ale bez paniki), nowe
spojrzenie z zewnatrz oraz liderzy, ktérzy potrafia
delikatnie kwestionowac strefy komfortu. Dzieki
temu stabilnos$c pozostaje sita, ale nie zamienia sie
w stagnacje, a organizacja odzyskuje ruch i cieka-
wosc. Bo stabilnosc to sita... az do momentu, gdy
zamienia sie w stagnacje.

zarzadzanie | przywddztwo

PROBA UPORZADKOWANIA
ZL0ZONOSCI

Czy jestes bardziej vata, pitta czy kapha? A kiedy
rozejrzysz sie wokot, widzisz w swoim otoczeniu
jedna dominujaca energie czy raczej mieszanke
dwdch, z jedna wyraZznie prowadzaca? Te pytania
sg prostym punktem startu do rozmdéw o kulturze
pracy, bo pomagaja nazwac to, co zwykle pozostaje
,wyczuwalne”, ale nienazwane. Fascynujace jest
to, ze najlepsze organizacje rzadko polegaja tylko
na jednej z tych energii. Najskuteczniejsze zespoty
czesto majg naturalng réwnowage, w ktoérej rézne
energie uzupetniaja sie w praktyce. W takim uktadzie
vata potrafi wyobrazi¢ sobie przysztosc¢ i nazwac
kierunek, pitta nadaje temu tempu i zamienia wizje
w egzekucje, a kapha dba o to, by pod spodem
powstawaty trwate fundamenty pozwalajace
organizacji utrzymac wzrost bez ryzyka nagtego
Lprzewrocenia sie” przy pierwszym wiekszym
kryzysie.

Jednoczesnie zbyt duza ilos¢ jednej energii moze
powodowac zaburzenia réwnowagi. Gdy w organi-
zacji dominuje jedna energia, rownowaga zaczyna
sie psuc na dos¢ przewidywalne sposoby: nadmiar
vata wnosi chaos, zbyt wiele pomystéw naraz
i trudnos¢ w utrzymaniu jasnego kierunku oraz
konsekwentnego dziatania; nadmiar pitta podkreca
temperature do poziomu wypalenia, konfliktow
i walki o wtadze, tworzac kulture ,zamordyzmu”;
a nadmiar kapha moze skutkowac bezwtadnoscia,
w ktorej dobra atmosfera staje sie wazniejsza
niz efekt, a samozadowolenie zastepuje ambicje
rozwoju.

Jak widac¢, czasami starozytne ramy catkiem
dobrze opisujg nowoczesne organizacje, czasem
nawet lepiej — dzieki swej prostocie i wielowie-
kowej rzetelnosci - niz najnowsze, ciagle nowe,
teorie zarzadzania. Warto korzystac z prostych
ram, ktére porzadkuja ztozonos¢ - zwtaszcza
wtedy, gdy chcemy Swiadomie budowac srodo-
wisko pracy, w ktérym jest miejsce i na wizje,
i na skutecznos¢, i na stabilne fundamenty. Jesli
w obszarze personalnym potraktujemy ajurwe-
de nie jak etykiete, ale jak jezyk do opisywania
dynamiki zespotu, tatwiej nam bedzie dobierac
role, projektowac procesy i wspierac lideréw tak,
aby energia organizacji pracowata na wynik, a nie
przeciwko niemu. ® ©
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Pulapka ciggicj
DOSTEPNOS(Y

Czy kultura always on niszczy
efektywnos¢, ktora miata wspiera¢?
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Gotowos¢ do pozostawania w statym kontakcie z pracq przez lata byta

traktowana jako dowdd zaangazowania i odpowiedzialnosci. Dzi$ coraz

czesciej okazuje sie jednak, ze moze by¢ takze sygnatem problemu.

Kultura always on sprawia, ze pracownicy pozostajg mentalnie w pracy

nawet wtedy, gdy formalnie jg zakonczyli — po godzinach, w weekendy,

a nierzadko takze podczas urlopu. To zjawisko staje sie jednym

Z najwazniejszych wyzwan dla dziatow HR i lideréw organizacji.

i % ka lat temu elastyczna praca byta przed-
Y 4 P%tawiana jako symbol nowoczesnosci i wiekszej

utonomii. Miata zwieksza¢ komfort pracownikdéw,
poprawiac¢ wellbeing i pozwala¢ lepiej zarzadzac
czasem. Tymczasem coraz wiecej danych pokazuje,
ze cyfrowa elastycznosc przeksztatcita sie w kulture
permanentnej dostepnosci. Wielu pracownikéw kon-
czy prace dopiero wtedy, gdy odpowie na wiadomosci,
ale ten moment czesto nigdy nie nadchodzi. Stuzbo-
we maile pojawiaja sie juz wczesnie rano, a koriczg
wieczorem. Trafiajg do pracownikéw w weekendy
i na urlopie. Tak rodzi sie kultura always on - model
funkcjonowania, w ktérym pracownik nie musi byc
fizycznie przy biurku, aby pozostawac pod presja
ciggtej gotowosci do reakgcji.

Organizacje przez dtugi czas mogg nie dostrzegac
kosztéw takiego sposobu pracy. Wrecz przeciwnie
- poczatkowo wyglada on jak przejaw wysokiego
zaangazowania i efektywnosci. Pracownicy szybko
odpowiadaja, sa stale dostepni, uczestnicza w wielu
spotkaniach i reagujg niemal natychmiast na po-
trzeby organizacji. Dopiero z czasem ujawniajg sie
konsekwencje: przecigzenie poznawcze, trudnosci

zarzadzanie | kultura always on

z koncentracja, spadek jakosci pracy, wieksza liczba
bteddw, zmeczenie psychiczne i wypalenie zawodo-
we. Stata gotowos¢ do dziatania zaczyna obnizac
efektywnosc, ktérg miata pierwotnie wspierac.

EPOKA , NIESKONCZONEGO DNIA PRACY”

Skale tego zjawiska pokazuje raport Microsoft Work
Trend Index (czerwiec 2025), w ktérym pojawia sie
pojecie infinite workday - nieskoriczonego dnia pracy.
Zjawisko to oznacza sytuacje, w ktérej tradycyjne
granice miedzy czasem zawodowym a prywatnym
sie zacieraja, a praca rozciaga sie na wczesne godziny
poranne, pdzne wieczory i weekendy. Wedtug raportu:
« 40 proc. pracownikéw sprawdza stuzbowe wia-
domosci jeszcze przed godzing 6 rano,

- liczba spotkan po godzinie 20 wzrosta rok do roku
0 16 proc.,

« przecietny pracownik otrzymuje dziennie $rednio
117 e-maili i 153 wiadomosci w Teams dziennie,

- dzieri pracy jest przerywany Srednio co dwie minuty,
- Co pigty pracownik pracuje rowniez w weekendy,
- jedna trzecia badanych uwaza obecne tempo pracy
za niemozliwe do utrzymania w dtuzszym czasie.

75



Dane te pokazujg fundamentalng zmiane sposobu
funkcjonowania organizacji. Praca przestata byc
zamknietym blokiem czasu, a stata sie nieustannym
strumieniem komunikacji, ktéry moze trwac praktycz-
nie bez konca. Jeszcze kilkanascie lat temu wyjscie
z biura oznaczato naturalne zakonczenie dnia pracy.
Dzi$ dzieki smartfonom organizacja moze dociera¢ do
pracownika praktycznie o kazdej porze dnia. Nie cho-
dzi jednak wytacznie o liczbe wystanych wiadomosci
czy godzin spedzonych przed ekranem. Kazdy kolejny
bodziec zawodowy moze ponownie uruchamiac
tryb pracy - przypominac o zadaniach, wywotywac
potrzebe reakgji i utrudniac psychiczne odtgczenie
sie od obowigzkow. Cztowiek nie jest biologicznie
przystosowany do funkcjonowania w permanentnym
stanie gotowosci poznawczej. Organizm potrzebuje
momentow regeneracji, wyciszenia i odpoczynku od
ciggtego przetwarzania informacji.

URLOP POD NAPIECIEM

Skutki kultury ciggtej dostepnosci szczegdlnie wyraznie
widac podczas urlopdw. Teoretycznie sg one czasem
odpoczynku, w praktyce jednak wielu pracownikéw
nadal pozostaje mentalnie zwigzanych z praca. Dla

czesciz nich urlop wywotuje stres, poniewaz wigze sie
z potrzebg kontrolowania spraw stuzbowych. To sygnat
dla pracodawcow, ze odpowiednie przygotowanie
zastepstw i organizacja pracy przed nieobecnoscig
moga realnie ograniczac¢ obawy pracownikow.

Raport ,Regeneracja czy tryb czuwania? Urlopy spe-
cjalistow i managerow w 2026 roku”, przygotowany
przez HRK, pokazuje réwniez wyrazny zwigzek miedzy
stresem a gotowoscia do pozostawania w kontakcie
z praca podczas urlopu. Wsréd oséb odczuwajgcych
napiecie przed wyjazdem niemal 40 proc. deklaruje,
ze bedzie monitorowac sprawy zawodowe. W grupie
0s0b, ktdre nie stresuja sie urlopem, odsetek ten jest
niemal dwukrotnie nizszy.

Szczegodlnie wymowny jest fakt, ze jedna czwarta
respondentéw planuje podczas urlopu sprawdzac
stuzbowa poczte, telefon lub zawodowe media
spotecznosciowe. Tymczasem skuteczna regeneracja
wymaga nie tylko fizycznej nieobecnosci w biurze,
ale takze przerwania ciggtego reagowania na zawo-
dowe bodzce. Co wiecej, osoby deklarujgce kontakt
z praca najczesciej zamierzaja robic to regularnie
- kilka razy w tygodniu lub nawet codziennie. Na-

DZIAtANIA SYSTEMOWE PODEJMOWANE W CELU WDROZENIA
PRAWA DO ODtACZENIA (W PROC.)

Zarzagdzanie komunikacjg poza godzinami pracy

I 79,7

Wstrzymywanie dostarczania stuzbowych wiadomosci e-mail w okreslonych godzinach

B 79,5%

Szkolenia dla menedzerow

Ustanowienie ,korytarza komunikacyjnego” dla e-maili i komunikacji (czyli okreslenie
zasad i godzin, w ktérych komunikacja stuzbowa jest prowadzona)

Automatyczne usuwanie wiadomosci e-mail otrzymanych podczas urlopu

Szkolenia dla pracownikow

I 71,8%

Zakaz kontaktowania sie ze wspotpracownikami poza godzinami pracy

Podnoszenie swiadomosci na temat zasad prawa do odtgczenia

Zrédta: Opracowanie na padstawie raportu ,Right to disconnect: Implementation and impact at company level”,
Eurofound, Luksemburg 2023.
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wet krotkie sprawdzenie stuzbowej skrzynki moze
przywrdcic¢ myslenie o obowigzkach, wywotac
poczucie odpowiedzialnosci i utrudni¢ prawdziwy
odpoczynek. Badanie wskazuje réwniez na réznice
miedzy grupami respondentéw. Mezczyzni czescie]
niz kobiety deklaruja gotowosc¢ do pozostawania
w kontakcie z pracg podczas urlopu. Wyzszy odsetek
takich odpowiedzi odnotowano takze wsréd oséb
w wieku 35-54 lata, czyli grupy, ktdra czesto petni
funkcje eksperckie lub menedzerskie.

PRACA W TRYBIE CIAGLEGO
ROZPROSZENIA

Kontakt z praca podczas urlopu jest jedynie najbar-
dziej widocznym przejawem szerszego problemu:
zarzadzania uwaga pracownikow. Wspoétczesne
przecigzenie pracownikdw coraz rzadziej wynika
jedynie z formalnej liczby przepracowanych godzin.
Coraz wiekszym wyzwaniem staje sie sposdb or-
ganizacji pracy - srodowisko nieustannych spotkan
online, komunikatoréw, powiadomien i czestego
przetaczania uwagi. Raport Microsoft Work Trend
Index pokazuje, ze przecietny pracownik doswiadcza
nawet 275 przerwan pracy dziennie. W praktyce
oznacza to coraz mniej przestrzeni na gteboka
koncentracje - niezbedna do pracy strategicznej,
analitycznej i kreatywnej.

Z perspektywy dziatéw HR jest to kluczowe wyzwanie,
poniewaz wspotczesna produktywnosé coraz bardziej
zalezy od jakosci uwagi pracownikéw, a nie od samego
czasu spedzanego online. W wielu firmach ludzie s3
pozornie bardzo zajeci: uczestniczg w spotkaniach,
odpowiadajg na wiadomosci i reaguja na biezace
potrzeby, ale jednoczes$nie maja poczucie, ze brakuje
im czasu na prace, ktéra rzeczywiscie tworzy wartosc.
To jeden z powododw, dla ktérych méwi sie o ,,cichym
kryzysie produktywnosci”. Problemem nie jest brak
zaangazowania pracownikéw, lecz srodowisko, kto-
re utrudnia im wykorzystanie tego zaangazowania
w najbardziej efektywny sposéb.

OD KULTURY RESPONSYWNOSCI
DO KULTURY EFEKTYWNOSCI

Jednym z najwiekszych problemdw kultury always on
jest jej normalizacja. W wielu organizacjach niepisane
normy zaczety premiowac nie tyle efektywnosg, ile
widoczng gotowos¢ do reagowania. Pracownik do-
stepny natychmiast bywa postrzegany jako bardziej

zarzadzanie | kultura always on

zaangazowany, nawet jesli taka postawa odbywa
sie kosztem koncentracji i regeneracji.

Badania Eurofound ,,Prawo do roztaczenia: Wdro-
zenie i wptyw na poziomie firmy z 2023 r.” poka-
zuja, ze ponad 80 proc. pracownikéw regularnie
otrzymuje komunikaty zwigzane z obowigzkami
poza godzinami pracy. Najczesciej wymienianymi
powodami odpowiadania na komunikaty stuzbowe
po skonczeniu pracy s3:

- poczucie odpowiedzialnosci za swoje zadania
(82 proc.),

- ched pozostania na biezgco (75 proc.),

- poniewaz jest to oczekiwane (75 proc.),

« obawa przed negatywnym wptywem w przypadku
braku odpowiedzi (61 proc.) oraz

. oczekiwanie lepszego rozwoju kariery (50 proc.).

To pokazuje, ze problem always on nie jest przede
wszystkim kwestia technologii, lecz kultury organi-
zacyjnej. Narzedzia komunikacji jedynie wzmacniaja
istniejace normy. Jesli firma nagradza natychmiastowa
odpowiedz, ciggta aktywnosc i gotowosc do reago-
wania, pracownicy szybko ucza sie, ze dostepnosc
jest jednym z kryteriéw profesjonalizmu. Tymczasem
we wspotczesnych organizacjach coraz wiekszego
znaczenia nabiera nie szybkos¢ reakgji, ale zdolnos¢
do koncentracji, analizy i podejmowania trafnych de-
cyzji. Dlatego organizacje powinny przesuwac akcent
z kultury responsywnosci na kulture efektywnosci.
Nie chodzi o to, kto odpowiada najszybciej, lecz kto
potrafi wykonywac prace wysokiej jakosci, zachowujgc
zdolnos¢ do skupienia i regeneracii.

PRAWO DO ODLACZENIA WYMAGA
ZMIANY PRAKTYK

Organizacje dostrzegajg jednak, ze dtugofalowe
koszty takiego modelu pracy przewyzszajg jego
krétkoterminowe korzysci. Dlatego temat prawa
do odtaczenia coraz czesciej staje sie elementem
polityk organizacyjnych i debaty publicznej. Parla-
ment Europejskizwracat uwage, ze cyfryzacja pracy,
choc przynosi wiele korzysci, jednoczesnie zaciera
granice miedzy zyciem zawodowym i prywatnym,
zwieksza presje na dostepnos¢ oraz moze prowa-
dzi¢ do przecigzenia i wypalenia. Potrzebne sa wiec
zasady, ktére maja chronic czas wolny pracownikdw.
Dane Eurofound pokazujg dziatania podjete przez
organizacje w celu ograniczenia liczby godzin, ktére
pracownicy musza przepracowac poza formalnymi
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godzinami pracy. Nalezg do nich m.in.: monitorowanie
obcigzenia pracg, usprawnianie wspoétpracy miedzy
zespotamii partnerami zewnetrznymi, prowadzenie
szkolen zapewniajgcych efektywna realizacje pracy,
ograniczenie liczby i czasu spotkan czy wdrozenie
zasad ograniczajgcych komunikacje e-mailowa.

W firmach posiadajgcych takie rozwigzania pracow-
nicy czesciej deklaruja dobra réwnowage miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym (92 proc. wobec
80 proc. w organizacjach bez takich zasad), a odsetek
0s6b bardzo zadowolonych z warunkdéw pracy jest
niemal dwukrotnie wyzszy (29 proc. wobec 15 proc.).
Ponad 70 proc. pracownikdw tych organizacji oce-
nia wptyw prawa do odtgczenia jako pozytywny.
Kluczowe jest jednak to, ze prawo do odtaczenia
nie moze byc¢ wytacznie dokumentem zapisanym
w firmowej polityce. Jednak jezeli firma nadal pre-
miuje natychmiastowa reakcje, wielozadaniowos¢
i statg dostepnos¢, zadna procedura nie zatrzyma
kultury always on. Prawo do odtaczenia dziata
dopiero wtedy, gdy staje sie elementem szerszej
zmiany sposobu zarzadzania praca.

LIDERZY JAKO TWORCY NORM PRACY

W praktyce to liderzy w najwiekszym stopniu
ksztattuja zasady dotyczace dostepnosci. Jezeli
menedzer wysyta wiadomosci péZznym wieczorem,
oczekuje natychmiastowych odpowiedzi, organizuje
spotkania bez przestrzeni na skupienie albo sam
pracuje podczas urlopu, taki model szybko staje
sie niepisanym standardem.

Dlatego rolg dziatéw HR powinno by¢ dzis nie tylko
rozwijanie kompetencji menedzerskich zwigzanych
z osigganiem celdw, ale réwniez wspieranie lideréw
w zarzadzaniu energia i uwaga zespotow. Nowo-
czesny lider powinien potrafi¢ ograniczac¢ chaos
komunikacyjny, realistycznie planowac¢ obciaze-
nie praca, chronic¢ czas wymagajacy koncentracji
i wtasnym przyktadem pokazywac zdrowe granice
miedzy praca a odpoczynkiem. To wtasnie sposéb
zarzadzania coraz czesciej decyduje o tym, czy or-
ganizacja buduje trwatg efektywnosc, czy jedynie
krétkoterminowa kulture ciggtego napiecia.

PRZECIAZENIE WYZWANIEM DZIALOW HR

Jeszcze kilka lat temu wellbeing w organizacjach
kojarzyt sie gtownie z benefitami - programami
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zdrowotnymi, warsztatami odpornosci psychicznej
czy inicjatywami wspierajagcymi dobre samopoczu-
cie. Dzi$ coraz wyraZzniej widac, ze Zzrédto problemu
znajduje sie gtebiej - w samym sposobie organizacji
pracy. Dziatania wellbeingowe nie moga byc¢ juz do-
datkiem, lecz powinny obejmowac réwniez sposdb
projektowania pracy, komunikacji i wspotpracy.

Pracownicy sa przecigzeni nie tylko liczba zadan, ale
takze tempem komunikacji, nadmiarem informacji
i koniecznoscia ciggtego przetaczania uwagi. W takiej
sytuacji konieczna jest zmiana roli dziatu HR. Dbanie
o dobrostan nie moze ograniczac sie wytacznie do
wsparcia emocjonalnego. Coraz wazniejsza staje
sie takze higiena poznawcza organizacji: tworzenie
srodowiska, ktére pozwala ludziom koncentrowac sie,
odpoczywac i wykonywac prace wymagajgca mysle-
nia. Dlatego kluczowe staje sie pytanie, czy sposéb
organizacji pracy rzeczywiscie wspiera efektywnosc,
czy tez sam generuje przecigzenie. Od odpowiedzi
na nie coraz czesciej zalezy zdolnosc organizacji do
utrzymania produktywnosci, zaangazowania i zdrowia
pracownikow w dtuzszej perspektywie..

Al: ROZWIAZANIE CZY KOLEJNY
WZMACNIACZ PRESJI?

Wspomniany raport Microsoftu wskazuje, ze sztuczna
inteligencja moze pomadc ograniczac przecigzenie
i usprawniac organizacje pracy. Z jednej strony moze
automatyzowac rutynowe zadania, ograniczac chaos
informacyjny, usprawnia¢ komunikacje i odzyskiwac
Czas na prace wymagajaca zaangazowania cztowie-
ka. Z drugiej strony, jesli organizacje wykorzystaja
ja wytacznie do zwiekszania tempa pracy i podno-
szenia oczekiwan, moze stac sie kolejnym Zrédtem
presji. Dlatego firmy przede wszystkim powinny
sie zastanowi¢, jaki model pracy chca budowac.
Technologia moze wspierac¢ zdrowsza kulture pracy,
ale nie zastapi decyzji organizacyjnych dotyczacych
granic, priorytetow i sposobu zarzadzania.

W erze pracy cyfrowej przewage konkurencyjna
coraz czesciej buduja nie te organizacje, ktére po-
trafig utrzymywac pracownikéw w stanie ciggtej
gotowosci, lecz te, ktére umiejg chronic¢ ich uwage,
energie i zdolnos¢ do regeneracji. To wtasnie od
tych zasobdw zalezy dzis dtugofalowa efektywnosé,
innowacyjnosc i odpornosc organizacji. @ ©

Ewa Walenda
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Mimo rosnqcej swiadomosci znaczenia odpoczynku wielu pracownikéw nadal nie potrafi
catkowicie odiqczyc sie od pracy podczas urlopu. W naszym badaniu ,Regeneracja czy
tryb czuwania? Urlopy specjalistow i managerdw w 2026 roku” 25 proc. respondentdw
zadeklarowato, Zze w czasie urlopu planuje pozostawac w kontakcie z pracodawcaq. To
pokazuje, Zze dla czesci osob urlop nie jest czasem petnej regeneracji, ale raczej okresem
ograniczonej dostepnosci.

Powody sq ztoZzone. Czesc pracownikdw obawia sig, Ze po powrocie zastanie zbyt
wiele zalegtosci, dlatego probuje ,trzymac reke na pulsie” Inni majg poczucie
odpowiedzialnosci za projekty, klientow lub zespdt Szczegdlnie czesto dotyczy to
0s6b na stanowiskach eksperckich i menedzerskich, ktdre sq mocno utozsamione ze
swojq rolq zawodowq. Znaczenie ma réwniez organizacja pracy. Jezeli w firmie brakuje
jasnych zastepstw, dobrze opisanych procesow i realnego podziatu odpowiedzialnosci,
pracownik moze miec¢ poczucie, ze jego nieobecnosc utrudni funkcjonowanie zespotu.
Wtedy nawet formalny urlop nie daje psychicznego komfortu odtqczenia sie od
obowiqzkow.

Kultura ciggtej dostepnosci jest dzis zaréwno efektem oczekiwari organizacji, jak

i wewnetrznej presji samych pracownikéw. W wielu firmach nikt wprost nie wymaga
pracy podczas urlopu, ale funkcjonujg niepisane normy: szybkie odpowiadanie na
wiadomosci, odbieranie telefonu ,w pilnych sprawach” czy traktowanie dostepnosci jako
dowodu zaangazowania. Pracownicy bardzo szybko odczytujq takie sygnaty. Jesli widzg,
Ze menedzerowie odpowiadajg na wiadomosci podczas urlopu, trudno im uznac petne
odfqczenie za rzeczywiscie akceptowane.

Z drugiej strony czesc presji powstaje po stronie samych pracownikow. Moze wynikac

Zz poczucia odpowiedzialnosci, potrzeby kontroli, obawy przed utratq wptywu na wazne
decyzje albo z przekonania, Ze profesjonalizm oznacza statq dostepnosc. W praktyce
oba Zrodta wzajemnie sie wzmacniajq. Organizacja tworzy okreslone warunki i normy,

a pracownicy uczq sie w nich funkcjonowac, czesto kosztem wtasnej regeneracji.

Konsekwencje sq istotne zarowno dla ludzi, jak i dla biznesu. Urlop, podczas ktérego
pracownik regularnie sprawdza wiadomosci i reaguje na sprawy zawodowe, nie spetnia
swojej podstawowej funkcji. Taka osoba moze fizycznie byc poza pracq, ale psychicznie
nadal pozostaje w napieciu. To utrudnia regeneracje, zwieksza ryzyko przewlektego
zmeczenia, spadku koncentracji, rozdraznienia i wypalenia zawodowego. Po powrocie
pracownik, ktory nie odpoczagt, moze szybcigj tracic energie, gorzej ustalac priorytety

i mie¢ mniejszq odpornosc na stres.

Z perspektywy firmy kultura always on moze pozornie dawac poczucie kontroli i szybkiej
reakcji. W dtuzszej perspektywie jest jednak ryzykowna. Obniza efektywnosc, zwieksza
prawdopodobieristwo bfeddw, ostabia zaangazowanie i moze sprzyjac rotacji. Jest

tez sygnafem problemdw organizacyjnych: braku zastepstw, nadmiernej zaleznosci

od pojedynczych osob, niejasnych procesdw lub kultury pracy opartej na ciggtym
reagowaniu.

Dlatego odpowiedzialnosc firm nie powinna koriczy< sie na zachecaniu pracownikow
do odpoczynku. Potrzebne sq konkretne zasady, ktdre ten odpoczynek umoZliwiajq:
jasne reguty kontaktu podczas urlopu, dobre przekazanie obowiqzkdw, zaufanie do
zastepstw i przyktad ptynqcy od liderow. Jezeli organizacja naprawde chce wspierac
regeneracje, musi pokazac, ze petne odfqczenie od pracy jest nie tylko dozwolone, ale
takze szanowane.
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Anna Wygas

Ekspertka ds. rekrutaciji,
menedzerka w HRK
Katowice
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E A COVVATI
Oy uyes)

Czvli od przypadkowych pomystow
do systemowych szans

Najwieksze szanse biznesowe nie zawsze
trafiajg do zarzqddéw — czesto pojawiajq sie
w gtowach pracownikow, ktoérzy po prostu...
cos$ zauwazyli. Problem w tym, ze wiekszos¢

organizacji nie ma systemu, ktéry pozwala
te sygnaty wychwyci¢, ocenic¢ i rozwingg.
A to oznacza, ze wiele okazji znika,

zanim ktokolwiek zdqzy je zauwazyc.

Jak zbudowac¢ w firmie mechanizm,

ktory zamienia pracownikow w realnych

odkrywcow szans biznesowych?
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Swiat biznesu sie zmienia w tempie, ktérego wezesniej nie byto. Pojawiaja sie nowe
technologie i nowe potrzeby klientéw, zmieniaja sie przepisy i uwarunkowania
geopolityczne, otwieraja i zamykaja rynki zbytu. W miejsce statosci i standarddw
do gtosu dochodzi elastycznosc i przetamywanie rutyny. To wszystko wymaga
od nas niezwyktej czujnosci i wysokiej reaktywnosci na odnotowywane zmiany.
A te moga przynosic organizacjom zardwno zagrozenia, jak i okazje.

CZYM SA OKAZJE BIZNESOWE?

Okazja to szansa na zwiekszenie swoich zyskéw czy poprawe swojej sytuacji
konkurencyjnej. Moze ona miec rézny charakter. Do waznych okazji zaliczymy
bez watpienia takie mozliwosci, jak:

- opracowanie nowych produktow,

- zwiekszenie sprzedazy lub marzy na swoich produktach,

- wejscie na nowe rynki,

- stworzenie nowych rynkéw,

- wykorzystanie nowych technologii,

- znalezienie nowych partneréw biznesowych,

- lepsze wykorzystanie swoich kompetencji i zasobdw.

Dobrym przyktadem jest Lego - duriski producent klockéw. W odpowiedzi na
spadajaca dzietnosc i wynikajace z niej kurczenie sie tradycyjnej bazy klientéw
firma zaczeta rozwija¢ nowe serie produktéw, kierowane do dorostych odbiorcow.
W ten sposdb nie tylko stworzyta sobie nowy, olbrzymi rynek, lecz takze otwo-
rzyta przestrzen dla produktéw o wyzszej cenie niz zestawy dzieciece. Obydwie
grupy klientéw - dzieci i dorosli - wzajemnie sie tez uzupetniaja i tworzg wspdlnie
mode na uktadanie klockéw. Nawet zjawiska - zdawatoby sie niekorzystne, jak
niedawna pandemia - okazaty sie okazja biznesowa dla wielu przedsiebiorstw.
Pojawity sie nowe produkty i ustugi, np. porady psychologiczne online, a inne
wystrzelity w gére, np. dostawy kurierskie czy paczkomaty.

KTO DOKONUJE ODKRYC?

Odkrywanie okazji w biznesie jest przedmiotem badan naukowych od pétwiecza.
Jak to sie dzieje, ze niektdrzy w sygnatach ptynacych z rynku widza ogrom moz-
liwosci, a inni zupetnie nic tam nie dostrzegaja? Swietnie obrazuje to anegdota
krazaca wsrod sprzedawcoéw. Otéz na jedna z dzikich wysp dwie konkurujgce firmy
produkujace obuwie wystaty swoich przedstawicieli handlowych. Po powrocie
sprzedawca z pierwszej z nich skwitowat: ,Nie ma sensu wchodzi¢ na ten rynek,
tam wszyscy chodza boso”. Natomiast przedstawiciel drugiej wrdcit niezwykle
podekscytowany, mowiac: ,To gigantyczny rynek dla nas - tam wszyscy chodza
boso”. Wniosek z tej historii jest prosty: odkry¢ dokonuja ci, ktdrzy sa proaktywni,
wychodzg z inicjatywa poszukiwarn i sg gotowi na ryzyko.

Na umiejetnos¢ odkrywania sktada sie wiedza o rynku i branzy, co najczesciej
wigze sie z osobistym doswiadczeniem osoby, ktéra w tej branzy pracuje. Druga
grupa czynnikow jest to, co wigze sie z jej osobowoscia - ciekawosc sSwiata, sto-
sunek do rzeczy nowych, akceptacja ryzyka, wyobraznia i kreatywnosc. Jest to
takze kompetencja mocno zwigzana z motywacja. Okazuje sie bowiem, ze osoba,
ktorej organizacja znajduje sie w kryzysie, z wiekszym prawdopodobienstwem
bedzie odkrywac¢ nowe mozliwosci.
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Aldona Kucner

Trener i doradca

w obszarach

marketingu, innowacji

i przedsiebiorczosci

z trzydziestoletnim
doswiadczeniem

w biznesie. Od 2007 1.
prowadzi firme Aldo
Communication. Posiada
Miedzynarodowy
Certyfikat Trenera
Zarzgdzania Thames
Valley University. Prowadzi
blog kursnainnowacje.pl.
Autorka ksigzek
JPrzeklete drobiazgi”

i ,Jak zostac kreatywnym
przedsiebiorcqg”.
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Zrédta odkryé:

© badania naukowe

o technologie,
rozwigzania i patenty

o sukcesy i btedy innych
graczy rynkowych

° potrzeby klientow

© przyroda

© zmiany spoteczne i trendy
o Kryzysy i zmiany na rynku

Cho¢ najczesciej odkrywanie okazji przypisuje sie
wtascicielom firm albo osobom, ktdre stanowiskowo
zobligowane sg do tego, np. menedzerom odpowie-
dzialnym za rozw¢j produktu czy sprzedazy, kazdy
pracownik moze miec¢ w tym swdj udziat. Nie tylko
moze, ale wrecz powinien by¢ czescia tego procesu.

JAK WZMACNIAC KOMPETENCJE
ODKRYWCZE?

Pracownicy czytaja i ogladajg wiadomosci z réznych
Zrédet, spotykaja sie z wieloma osobami w swoim
zyciu prywatnym i zawodowym - innymi stowy:
odbieraja niezliczong liczbe sygnatéw na temat
Swiata, rynku, klientéw, biznesu, technologii itp. Jak
sprawi¢, by w ich umystach pojawit sie dodatkowy
radar wyczulony na wychwytywanie posréd nich
sygnatoéw istotnych dla organizacji?

W Swiecie nauki trwa spdr, czy za odkrywaniem stoi
czujnos¢ wobec zupetnie nieprzewidzianych informacji
i umiejetnos¢ dostrzegania w nich cennych sygnatow,
czy tez jest to jednak celowe poszukiwanie nowych
informacji ukierunkowane wczesniejszg decyzja,
co dla firmy moze byc¢ cenne. Zostawmy teorety-
kom te dociekania i w miare mozliwosci sprébujmy
wyksztatci¢ w naszych pracownikach obydwie te
umiejetnosci. Bo czy dokonaja przypadkowego
odkrycia, czy tez znajda odpowiedZ na postawione
juz wezesniej pytanie - dla firmy skutek moze by¢
tak samo cenny.

Dzielmy sie wiedzg

Jedna z podstawowych kompetencji wiodgcych do
odkry¢ jest wiedza. Sktada sie na nig zaréwno to, co
dotyczy organizacji, jak i jej otoczenia zewnetrznego.
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Im bardziej ztozona wiedza, tym wieksza umiejetnos¢
dostrzegania nieoczywistych powigzan. Pracownik
powinien wiedzie¢, czym zajmuje sie firma i jakie
s3 jej plany na przysztos¢, znac jej kluczowe zasoby
i kompetencje, rozumiec zrédta przewag konkuren-
cyjnych. Powinien tez wiedzie¢, jak zmienia sie rynek
klienta i konkurenci, jakie czynniki juz oddziatujg na
przedsiebiorstwo lub wkroétce beda. Do tego do-
chodzi tak wazna wiedza techniczna, czyli zwigzana
z charakterystyka pracy danej osoby - tu réwniez
wiele sie zmienia i nalezy zadbac o jej aktualizacje.

Stawiajmy wazne pytania

Odkrycia czesto pojawiaja sie tam, gdzie wiemy,
czego poszukujemy. Nie powinny to byc problemy
zdefiniowane zbyt wasko, ale na pewnym poziomie
ogolnosci, by otworzyc pracownikdw na poszukiwa-
nie nieoczywistych rozwiazan. Jak obnizy¢ koszty
produkgji czy jak zmieni¢ sposdb dostawy do klienta
- to takie wtasnie pytania. Pokazujemy kierunek, ale
nie narzucamy charakteru odpowiedzi. Stawiajmy
takie pytania nie tylko na posiedzeniu zarzadu czy
w waskim gronie menedzerdw, ale szeroko - tak by
kazdy czut sie zaproszony do obserwowania swiata
pod katem znalezienia rozwigzania.

Nauczmy ludzi wychodzié z rutyny

Dotyczy to zaréwno kadry zarzadzajacej, jak i pra-
cownikéw. Pomocne moga byc rézne ¢wiczenia
pobudzajace kreatywnosé. Warto je stosowac pod-
czas spotkan i szkolen zespotowych. Wazna jest tez
postawa otwartosci na nierutynowe pomysty. Jesli
pracownicy zobaczg, ze organizacja nie odrzuca
z gory idei innych niz dotychczas stosowane, zyskaja
wiekszg Smiatosc, by w przysztosci dzieli¢ sie takimi
propozycjami.

Zapraszajmy do kreatywnosci i odwagi

Wazna cecha odkrywcy jest wtasnie odwaga do
mowienia rzeczy niepopularnych, stawiania trudnych
pytan, generowania pomystéw zupetnie niestandar-
dowych. Kultura organizacyjna albo moze sprzyjac
takiej odwadze, albo jg gasic¢. Pokazujmy przyktady
innych organizacji, ktére zdobyty sie na odwage, by
wejsé na nowe sciezki. Analizujmy tez wtasne rozwig-
zania, ktérych poczatkiem byty odwazne odkrycia.

Posytajmy pracownikéow w nowe
srodowiska

Zwyczajowo pogtebiamy kompetencje pracownikow
w tych obszarach, ktére im powierzylismy. Warto
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poszerzyc¢ ich wiedze o zupetnie inne dziedziny.
Szczegdlnie, ze wtasnie na styku dyscyplin rodza
sie innowacje. Utatwiajmy im dostep do literatury
z innych dziedzin, wysytajmy na konferencje innych
branz, organizujmy spotkania z osobami, ktére spe-
cjalizuja sie w rozmaitych dziedzinach nauki.

JAK TWORZYC STRUKTURY
DLA ODKRYWCOW?

Przypuscmy, ze pracownik wtasnie odkryt Swietng
okazje biznesowa dla naszej firmy. Jest peten za-
patu i chce szybko podzieli¢ sie pomystem. Dokad
powinien sie z nim udac? Z kim porozmawiac? Jesli
pomyst dotyczy bezposrednio jego obszaru dziata-
nia, zapewne pojdzie do przetozonego. Ale co, jesli
wpadt na trop cennej mozliwosci niezwigzanej z jego
zadaniami? Pracownik sprzedazy moze przeciez
natknac sie na informacje o nowych technologiach
produkcyjnych, wygasnieciu ochrony patentowej
istotnego wynalazku czy najnowszych badaniach
dotyczacych percepcji cztowieka. Czy wie wtedy,
dokad pojs¢? Czy istnieje jakas formalna Sciezka
zgtaszania takich pomystéw? Jesli nie, dalszy los
idei zaleze¢ bedzie od... przypadku. Pracownik
bedzie miat szczescie, jesli trafi na wtasciwg osobe
w innym dziale, ktéra uzna pomyst za wart uwagi.
A potem ponownie musi liczy¢ na szczescie, ze ta
osoba rzeczywiscie sie nim zajmie - nawet jesli sama
nie od razu dostrzeze jego potencjat.

Dobrze, aby w organizacjach funkcjonowaty procedury
oceny takich pomystéw. Pojedynczy pracownicy,
nawet najbardziej doswiadczeni i wyksztatceni,
maja swoje ograniczenia - stanowia filtr dla poja-
wiajacych sie idei. Na ich decyzje wptywajg osobiste
preferencje, wczesniejsza wiedza oraz przekonania
otym, ,cosie da, a czego nie”, ,co masens, a cojest
bezsensowne”. Trudno sie dziwic, ewolucja nauczyta
nas szybkiej oceny sytuacji. Problem w tym, ze od-
krywanie okazji biznesowych czesto zwigzane jest
z eksplorowaniem zupetnie nowych idei, siegania
po nietypowe skojarzenia i uruchamiania wyobrazni.

Powinnismy wypracowac w organizacjach modele
oceny $miatych pomystéw. Warto zatrudni¢ do tego
osoby o réznych pogladach i doswiadczeniu, repre-
zentujgcych odmienne dziaty firmy. To nie pojedynczy
pracownik, lecz zréznicowany zespot ma wieksza
szanse wychwycenia genialnych okazji. Réwnie istot-
ne jest to, aby kryteria, ktérymi postuguje sie takie
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Przykiad

Nie bytoby Amazona, gdyby nie sSmiaty pomyst,

ze ludzie mogliby chcie¢ kupowac ksigzki przez
raczkujgcy wowczas internet. Nie powstatyby
platformy, takie jak Netflix czy HBO w obecnej formie,
gdyby ktos nie zatozyt, ze film nie potrzebuje nosnika
fizycznego jak kaseta czy ptyta. Literatura przedmiotu
petna jest rowniez przyktadow przypadkowych
odkryc, ktore staty sie podstawg rozwoju produktow
0 niewiarygodnym wrecz sukcesie rynkowym -

jak kuchenka mikrofalowa czy preparaty
wspomagajace potengje.

grono, byty szerokie i mniej typowe, niz w przypadku
standardowych decyzji. Kazda okazja biznesowa ma
inng charakterystyke. Niektdre trzeba chwytac szybko,
bo jesli nie zostang wykorzystane w odpowiednim
momencie, bezpowrotnie przepadna. Dotyczy to np.
efemerycznych produktdéw, ktére tylko przez krétki
czas sa popularne na rynku, za to w szybkim tempie
generuja olbrzymie zyski. W ostatnich latach takim
przyktadem byta laleczka Labubu.

Sa tez okazje o charakterze dtugoterminowym - ich
wykorzystanie wymaga cierpliwego budowania rynku,
ale w zamian daje szanse utrzymania pozycji lidera
przez lata. Przyktadem jest chocby Thermomix. Inne
wynikaja ze zmian geopolitycznych. Na przyktad
obecna sytuacja ciesninie Ormuz oraz wzrost cen
paliw, wptywajacy na podrozenie kosztéw impor-
towanych pétproduktéw, sprawiaja, ze europejskie
odpowiedniki produkcji zyskujg na atrakcyjnosci.

JAK SZYBKO | DOBRZE ZARZADZIC
OKAZJAMI?

Kazda nich nalezy analizowac inaczej, stosujac od-
mienne kryteria decyzyjne w zaleznosci od jej na-
tury. Odkrywanie okazji to prawdziwe wyzwanie.
Wymaga od firmy wejscia na nowa sciezke rozwoju,
a w zasadzie na nowe sciezki, gdyz kazda z nich
bedzie inna od poprzednich. Réwniez pracownicy,
ktérzy odkrywaja dla firmy nowe okazje biznesowe,
sg sprawdzianem elastycznosci organizacji, tak jak
genialne dziecko bywa dla swoich rodzicéw. Wymaga
to zmiany codziennego funkcjonowania, inwesto-
wania w wyobraznie i czujnos$c oraz gotowosci do
maéwienia ,by¢ moze” tam, gdzie zwykle pojawia sie
szybkie ,nie”. ® ©
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Dlaczego warto wdrozyc Skills-Based
Organization w procesy HR?

TENCIE

Wspotczesny swiat biznesu podlega nieustannej transformacii.

Postep technologiczny oraz zmieniajqce sie oczekiwania pracownikéw

sprawiajq, Ze organizacje muszq szybko reagowa¢ na nowe wyzwania.

Aby to osiggnqc¢, potrzebujg elastycznych i zwinnych procesow HR.

Naturalng odpowiedziq na te potrzeby jest koncepcja Skills-Based

Organization (SBO) - kompleksowy model zarzqdzania talentami,

ktoéry stawia umiejetnosci w centrum wszystkich proceséw HR
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i strategii biznesowej.

Kinga
Bujalska
Ekspertka z zakresu
zarzgdzania talentami
I rozwoju organizacji,
konsultantka
procesow HR

w Providas. Pracowata
m.in. w Allegro,

InfoConsulting,
Qemetica (CIECH).



Klasyczny model zarzadzania talentami blokuje
dzis efektywnosc proceséw HR i catej organizaciji.
W firmach bazujgcych na klasycznych opisach
stanowisk procesy restrukturyzacji, tworzenia
nowych zespotdw czy przesunie¢ pracownikow
sg dtugotrwate i niezwykle kosztowne. Decyzje
o0 alokacji talentéw sa czesto opdzniane, co prowadzi
do utraty przewagi konkurencyjnej.

NIEZIDENTYFIKOWANE TALENTY

Jesli pracownicy sg postrzegani wytacznie przez
pryzmat zajmowanego stanowiska, organizacja nie
wykorzystuje w petniich kompetencji i doswiadczen.
Nie dostrzega talentéw, ktdre juz posiada, szukajac
ich na zewnatrz, co moze prowadzi¢ do frustracji
pracownikéw wewnetrznych. Poszukiwanie idealnego
kandydata na scisle zdefiniowane stanowisko staje
sie coraz trudniejsze. Tradycyjne ogtoszenia bazujace
na tytutach stanowisk czesto juz nie przyciagaja
odpowiednich kandydatéw, a proces selekcji jest
czasochtonny i obarczony ryzykiem btedu. Dodat-
kowo brak jasnych, dynamicznych $ciezek rozwoju,
opartych na realnych umiejetnosciach, prowadzi do
poczucia stagnacji wsrdd pracownikow.

Mtodsze pokolenia, wychowane w kulturze ciggtego
uczenia sie i personalizacji, oczekuja mozliwosci
zdobywania nowych kompetencji i elastycznego
ksztattowania swojej kariery. W przypadku braku
mozliwosci rozwojowych zjawisko quiet quitting
staje sie codziennoscia.

REWOLUCJA OPARTA NA DANYCH

Z tego powodu organizacje coraz czesciej odchodza
od sztywnego myslenia o rolach i stanowiskach na
rzecz elastycznego zarzadzania kompetencjami
opartymi na danych. Skills-Based Organization
zmienia sposéb budowania zespotdw, rozwo-
ju pracownikéw i dopasowywania talentéw do
realnych potrzeb biznesu, stawiajac w centrum
umiejetnosci, a nie hierarchie. W praktyce SBO
wyglada nastepujaco:

- Zamiast stanowisk - umiejetnosci - w organizacji
opartej na umiejetnosciach nie liczy sie to, co pra-
cownik ma wpisane w opisie stanowiska, ale to, co
faktycznie potrafi zrobic.

- Ptynnosc i elastycznos¢ - praca jest dzielona na
konkretne zadania lub projekty, a do ich wykona-
nia zaprasza sie osoby, ktére maja odpowiednie
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kompetencje, niezaleznie od tego, w jakim dziale
pracuja na co dzien.

« Rozwoj zamiast hierarchii - gtéwny nacisk ktadzie
sie na ciggte podnoszenie kwalifikacji (upskilling)
i zdobywanie nowych umiejetnosci (reskilling),
aby pracownicy mogli ptynnie realizowac rézne
wyzwania w firmie.

CO ZYSKUJE FIRMA?

Wdrozenie SBO to strategiczna inwestycja, ktéra
wykracza poza ,miekki” obszar HR, przynoszac
wymierne korzysci biznesowe i imponujgcy zwrot
z inwestycji, co zostato potwierdzone w licznych
badaniach i wdrozeniach. W obliczu zmieniajacych
sie warunkow rynkowych, technologicznych i kon-
kurencyjnych SBO pozwala firmom dziata¢ z duza
zwinnoscia. Dzieki precyzyjnej mapie wszystkich
umiejetnosci dostepnych w organizacji liderzy moga
szybko identyfikowac osoby z doktadnie tymi kom-
petencjami, ktére sg potrzebne do uruchomienia
nowego projektu, wejscia na nowy rynek, rozwigzania
nagtego problemu czy opracowania innowacyjnego
produktu. To redukuje czas potrzebny na formowanie
zespotow, co przektada sie na szybsze wprowa-
dzanie produktéw na rynek, zwiekszong zdolnosc
do innowacji i znaczaca przewage konkurencyjna.

SBO umozliwia optymalne wykorzystanie we-
whnetrznych talentéw, znaczaco redukujac luki
kompetencyjne i eliminujac redundancje. Zamiast
automatycznie rekrutowac osoby z zewnatrz, orga-
nizacja moze szybko zidentyfikowac pracownikéw,
ktérzy juz majg poszukiwane umiejetnosci (nawet
jesli nie wykorzystuja ich na obecnym stanowisku)
i elastycznie alokowac ich do strategicznych zadan.
Takie dziatanie prowadzi do redukgji kosztéw rekru-
tacji zewnetrznej o 15-20 proc.!, poniewaz firma
efektywniej wykorzystuje swdj istniejacy kapitat
ludzki. Dodatkowo dzieki lepszemu dopasowaniu
umiejetnosci do wymagan projektow i zadan firmy
z SBO notuja wzrost produktywnosci o 5-8 proc.?,
co oznacza bardziej efektywne wykorzystanie czasu
pracy i lepsze wyniki projektow.

KORZYSCI DLA PRACOWNIKA

SBO transformuje doswiadczenie pracownika, dajac
mu poczucie kontroli i sprawczosci nad wtasng karie-
ra. Pracownicy otrzymuja jasne, zindywidualizowane
sciezki rozwoju, ktdére opieraja sie na konkretnych
umiejetnosciach pozadanych przez organizacje

personel i zarzadzanie 7-8/2026



Koncepcja Skills-Based Organization umoZzliwia

optymalne wykorzystanie wewnetrznych talentow,

znaczqco redukujqc luki kompetencyjne i eliminujgc

redundancje.

i zgodnych z ich wtasnymi aspiracjami. Widzg, jakie
kompetencje sg cenne, gdzie maja luki i jak moga je
uzupetnic, aby awansowac, zmieniac role czy anga-
zowac sie w projekty, ktére ich pasjonuja. To buduje
silne poczucie sensu, motywuje do ciggtego uczenia
sie i znaczaco zwieksza zaangazowanie. W efekcie,
firmy wdrazajace SBO doswiadczaja wzrostu reten-
cji pracownikéw o 10-12 proc.3 Pracownicy, ktorzy
widzg, ze firma inwestuje w ich przysztos¢ i docenia
ich realny wktad, sg bardziej lojalni i produktywni.

W SBO decyzje dotyczace rekrutacji, ocen wydajnosci,
awansow, planowania sukcesji czy wynagradzania sa
oparte na twardych danych o faktycznie posiadanych
i rozwijanych umiejetnosciach, a nie na subiektyw-
nych opiniach, stazu pracy czy polityce biurowej. To
redukuje uprzedzenia, zwieksza transparentnosc
i buduje kulture prawdziwej merytokracji, gdzie licza
sie realne kompetencje i wktad. Sprzyja to réwniez
réznorodnosci i wtaczaniu, poniewaz pozwala od-
kryc talenty, ktére w tradycyjnym systemie mogtyby
zostac przeoczone.

OD CZEGO ZACZAC WDROZENIE SBO?

Implementacja modelu SBO to strategiczna trans-
formacja organizacyjna i kulturowa, ktéra wymaga
planowania, zaangazowania i konsekwenciji. Dlatego
wprowadzenie zmian warto rozpoczac od nastepu-
jacych dziatan.

Zbuduj solidny fundament

Stwoérz katalog umiejetnosci, czyli ustrukturyzowane,
kompleksowe repozytorium wszystkich kompetencji
-twardych, miekkich, cyfrowych, zarzadczych, dome-
nowych - ktdre sg lub beda niezbedne w organizacji.
Powinien on petnic funkcje stale aktualizowanego
narzedzia, ktére porzadkuje sposéb definiowania
i rozwijania kompetencji w catej organizacji.

Metodologia budowy:
« Top-down: Zacznij od celdw strategicznych firmy.
Jakie umiejetnosci sg potrzebne doich realizacji dzi$
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i za 3-5 lat? Do analizy wtacz zarzad i kluczowych
lideréw.

- Bottom-up: Zbieraj dane z obecnych opiséw sta-
nowisk, wywiadéw z ekspertami (SME - Subject
Matter Experts), analizy projektéw czy nawet ankiet
wsréd pracownikdw.

« External benchmarking: Poréwnaj swoje potrzeby
z najlepszymi praktykami rynkowymi (np. ESCO,
Burning Glass Technologies). Sledz trendy w obszarze
future skills prezentowane w raportach Swiatowego
Forum Ekonomicznego.

- Definiowanie i poziomowanie biegtosci: Kazda
umiejetnosc powinna miec jasna definicje. Klu-
czowe jest rowniez okreslenie poziomdw biegtosci
(np. podstawowy, sSrednio zaawansowany, ekspert),
z jasnymi wskaznikami, co oznacza dany poziom.
To pozwala na precyzyjna ocene i planowanie
rozwoju.

- Narzedzia: Wspdtczesne platformy do zarzadzania
umiejetnosciami, czesto wspierane algorytmami
Al i uczeniem maszynowym (machine learning),
sg nieocenione w budowaniu, kategoryzowaniu
i utrzymywaniu tak dynamicznego katalogu. Al moze
sugerowac powigzane umiejetnosci, identyfikowac
redundancje i utrzymywac spéjnosc.

Zmapuj istniejgce umiejetnosci
Po stworzeniu katalogu wyodrebnij, kto, jakie umie-
jetnosci posiada i na jakim poziomie.

Metody identyfikacji i oceny:

- Samooceny pracownikdéw: Pracownicy najlepiej
znaja swoje kompetencje i czesto maja motywacje
doich eksponowania. Wazne jest jednak zapewnienie
narzedzi do ich weryfikacji.

- Oceny menedzerow: Liderzy moga oceniac umiejet-
nosci swoich podwtadnych, zwtaszcza w kontekscie
realizacji zadan.

- Peer Review/ocena 360 stopni: Feedback od
wspotpracownikéw z réznych poziomdw pozwala
na kompleksowa ocene.

- Testy kompetencyjne i certyfikaty: Obiektywne
narzedzia do weryfikacji umiejetnosci technicznych,
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jezykowych, analitycznych, certyfikaty branzowe
beda twardym dowodem.

- Analiza danych projektowych i wynikdw pracy:
Czy pracownik skutecznie realizowat projekty wy-
magajace danej umiejetnosci? Jakie byty rezultaty?
- Al-driven Assessments: Coraz czesciej stosowane
sg narzedzia Al, ktore analizuja profile pracownikéw
(np. z LinkedIn, wewnetrznych systemdw), historie
projektdow, a nawet komunikacje, aby automatycznie
mapowac i sugerowac umiejetnosci.

- Tworzenie profili umiejetnosci: Dla kazdego pracow-
nika nalezy stworzyc¢ dynamiczny profil umiejetnosci,
ktory bedzie aktualizowany w czasie rzeczywistym
i stanowit baze do dalszych decyzji personalnych.

Zidentyfikuj luki i potrzeby

Zarzadzanie talentami w organizacji opartej na
umiejetnosciach wymaga odejscia od intuicyjnych
decyzji, dlatego swiadomie planuj kompetencje
w perspektywie dtugoterminowej.

Sposoby planowania kompetencji:

- Strategiczne planowanie talentow: Poréwnaj obec-
ny obraz umiejetnosci w organizacji z przysztymi
potrzebami biznesowymi, wynikajacymi ze strategii
firmy, trendéw rynkowych i technologicznych. Gdzie
sa luki kompetencyjne? Jakie umiejetnosci beda
kluczowe za rok, 3, 5 lat?

- ldentyfikacja puli talentéw: Zidentyfikuj kluczowych
pracownikow, ktérzy maja strategiczne, unikatowe
umiejetnosci lub wysoki potencjat do ich rozwoju. Dla
tych oséb nalezy zaplanowac spersonalizowane $ciezki
rozwoju i angazowac ich w innowacyjne projekty.

- Spersonalizowane plany rozwoju: Na podstawie
zidentyfikowanych luk kompetencyjnych i aspiracji
pracownikow stwdrz indywidualne plany rozwoju.
Zamiast ogoélnikowych celéw plany te powinny zawie-
ra¢ konkretne cele umiejetnosciowe (np. zdobycie
poziomu zaawansowanego w Pythonie do korica roku).

Formy uczenia sie umozliwiajace zdobywanie no-

wych umiejetnosci:

« Szkolenia formalne: Kursy i szkolenia, microlear-
ning, webinary.

« Mentoring i coaching: Dopasowywanie mentoréw
na podstawie konkretnych umiejetnosci, ktére ma
rozwing¢ podopieczny.

- Projekty rozwojowe: Umozliwienie pracownikom
pracy nad projektami, ktére wymagaja od nich
wyjscia poza strefe komfortu i zdobycia nowych
umiejetnosci.
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- Wewnetrzna mobilnosc: Rotacje miedzy dziatami,
role w zespotach projektowych, shadowing - to
doskonate okazje do rozwoju umiejetnosci.

- Kultura ciggtego uczenia sie: SBO wymaga pro-
mowania kultury, w ktérej upskilling i reskilling sa
norma, a nie wyjatkiem. Firma musi inwestowac
w narzedzia i dac czas na rozwogj.

Zastosuj SBO w kluczowych procesach HR
Rekrutacja:

« Sourcing: Dziat HR powinien wyszukiwa¢ kandy-
datéw z konkretnym zestawem umiejetnosci. Wyko-
rzystuj narzedzia do analizy profili na platformach
spotecznosciowych i zawodowych, aby identyfikowac
talenty, ktére moga nie miec ,idealnego” tytutu, ale
maja poszukiwane kompetencje.

- Opisy stanowisk: Ogtoszenia powinny jasno komu-
nikowac, jakie umiejetnosci sa kluczowe dla danego
stanowiska/projektu i jakie mozliwosci rozwoju
firma oferuje.

- Selekcja i ocena: Skup sie na praktycznych te-
stach umiejetnosci, case study, symulacjach, ktére
obiektywnie mierzg, czy kandydat ma deklarowane
kompetencje. Zadawaj pytania, ktére weryfikuja
realne umiejetnosci.

« Employer branding: Komunikacja powinna podkre-
slac elastycznos¢ kariery, mozliwosci rozwoju, dostep
do innowacyjnych projektéw i kulture ciggtego ucze-
nia sie, co przycigga talenty nastawione na rozwaj.

Zarzadzanie talentami i wewnetrzna mobilnosc:

- Alokacja do projektdw: Liderzy zamiast przydzielac¢
osoby na podstawie dostepnosci, moga wykorzy-
stywac platformy SBO do szybkiego znajdowania
pracownikéw z idealnie dopasowanymi umiejetno-
sciami do nowych projektéw, zadan czy zespotdw
cross-funkcjonalnych.

« Elastyczne sciezki kariery: Pracownicy moga rozwi-
jac sie horyzontalnie (zmieniajac dziat, zdobywajac
nowe umiejetnosci) albo wertykalnie (awansujac)
lub nawet po przekatnej (angazujac sie w rézne
projekty). Kluczem jest rozwdj umiejetnosci, a nie
tylko zdobywanie wyzszego stanowiska.

- Planowanie sukcesji: Opieraj planowanie sukces;ji
nie na tym, kto zajmie miejsce X, ale na tym, kto
ma i rozwija zestaw umigjetnosci Y niezbedny do
strategicznej roli Z w przysztosci.

Wydajnos$¢ i wynagradzanie:
- Ocena wydajnosci: Zamiast zakresu obowigzkdéw
oceniaj wktad pracownika mierzony wykorzystaniem
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i rozwojem kompetencji w projektach i zadaniach.
Oceniaj postepy w rozwoju konkretnych umiejetnosci.
- Feedback: Zapewnij ciggta, konkretng informacje
zwrotng, skoncentrowana na wykorzystywanych
i rozwijanych umiejetnosciach, wskazujac mocne
strony i obszary do poprawy.

- Wynagradzanie: Rozwaz wprowadzenie systemow
wynagradzania, ktére premiuja rozwdj strategicznych
umiejetnosciiich efektywne zastosowanie. Moze to
obejmowac bonusy za zdobycie kluczowych certyfika-
téw, podwyzki za osiggniecie eksperckiego poziomu
w pozadanej umiejetnosci czy uznawanie wktadu
w projekty wymagajace innowacyjnych kompetencji.

Wykorzystaj technologie

Efektywne wdrozenie SBO jest praktycznie niemoz-
liwe bez odpowiedniego wsparcia technologicznego.
Technologia odgrywa role akceleratora, automaty-
zujac, personalizujac i dostarczajgc dane, ktére sg
,sercem” SBO.

- Platformy do zarzqdzania umiejetnosciami: Gro-
madza katalog umiejetnosci, profile pracownikdw,
dane oich biegtosci, rekomenduja Sciezki rozwojowe
i mozliwosci projektowe.

- Zintegrowane systemy ATS/HRIS: Musza kore-
spondowac z platformami umiejetnosci, aby dane
byty spdjne na kazdym etapie - od rekrutacji po
zarzadzanie danymi pracownikéw. Pozwala to na
precyzyjne dopasowanie kandydatow i efektywne
zarzadzanie wewnetrzng pula talentow.

- Platformy doswiadczeri edukacyjnych (LXP - Lear-
ning Experience Platforms) i systemy LMS (Learning
Management Systems): Dostarczaja spersonalizowa-
ne tresci rozwojowe, automatycznie rekomendujac
rézne formy rozwoju, ktére odpowiadaja na zidenty-
fikowane luki kompetencyjne w profilu pracownika.
- Narzedzia analityczne i business intelligence: Po-
zwalajg na analize trenddw, identyfikacje luk w skali
organizacji, przewidywanie przysztych potrzeb umie-
jetnosciowych i mierzenie ROl z inwestycji w rozwdj.
« Sztuczna inteligencja i uczenie maszynowe: Al
moze automatyzowac mapowanie umiejetnosci
(analizujac dokumenty, profile, historie projektéw),
personalizowac rekomendacje rozwojowe, sugero-
wac najbardziej dopasowane talenty do projektdw,
a nawet przewidywac, ktére umiejetnosci stana sie
kluczowe w przysztosci.

Zarzadzaj zmiang i komunikacja

Wdrozenie SBO to przede wszystkim zmiana kulturo-
wa. Kluczowe jest skuteczne zarzadzanie tg zmiana:
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« Metoda matych krokéw: Zamiast podejscia big
bang, zacznij od pilotazowego projektu w jednym
dziale lub na matej grupie pracownikéw. Udowodnij
wartosc, zbierz sukcesy i wykorzystaj je do budowania
dobrych praktyk wdrozenia globalnego.

- Transparentna i ciggta komunikacja: Wyjasnij
pracownikom, dlaczego firma wdraza SBO i jakie
korzysci z tego ptyna dla nich samych (rozwdj, nowe
mozliwosci, poczucie sprawczosci, lepsze dopaso-
wanie do pasjonujacych projektéw). Wyeliminuj
obawy dotyczace utraty statusu czy anonimowosci.
- Zaangazowanie lideréw jako ambasadordow: Za-
rzad i kadra menedzerska musza byc¢ pierwszymi,
ktorzy rozumieja, wspieraja i aktywnie promuja
SBO. Zapewnij im szkolenia i narzedzia, aby mogli
skutecznie wykorzystywac to podejscie w swoich
zespotach.

- Edukacja i wsparcie: Zapewnij pracownikom i me-
nedzerom niezbedne szkolenia dotyczace nowego
paradygmatu, sposobu dziatania narzedzi SBO i tego,
jak moga z nich korzystac.

- Ciggte doskonalenie: SBO to skomplikowany projekt.
System wymaga ciggtego monitorowania, ewaluacji,
zbierania feedbacku i adaptacji, aby pozostac aktu-
alnym i efektywnym.

ARGUMENTY BIZNESOWE ZA ZMIANA

Model SBO to inwestycja w zdolnosc¢ organizacji
na drodze szybkiego adaptowania sie do zmian,
wzmacniania innowacyjnosci oraz budowania dtu-
gofalowej przewagi konkurencyjnej. Korzysciz tego
podejscia przektadaja sie zaréwno na wyzszg efek-
tywnosc operacyjna i lepsze wykorzystanie talentdw,
jak i ograniczenie kosztéw zwigzanych z rekrutacja czy
lukami kompetencyjnymi. Organizacja, ktéra wspiera
ciagty rozwdj kompetencji, zwieksza jednoczesnie
zaangazowanie pracownikéw, ich mobilnos¢ oraz
gotowos¢ do odpowiadania na przyszte wyzwania
biznesowe. W praktyce oznacza to budowanie bar-
dziej elastycznej, odpornej i Swiadomie rozwijajacej
sie organizacji. @ ©

Przypisy:

1123 The-ultimate-guide-to-the-skills-based-organization, Gloat,
https.//resources.gloat.com/guides/the-ultimate-guide-to-the-
skills-based-organization/

Bibliografia:

K. Pagano, Building the Skills-Based Organization: A Blueprint
for Transformation, Association for Talent Development,
Association for Talent Development 2025.

The skills-based organization: A new operating model for work
and the workforce, Deloitte 2022.
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Doradczyni HR i praktyk zarzqgdzania zmiang,
akredytowana coach i mentorka EMCC Global,
team coach, certyfikowana konsultantka
narzeazi psychometrycznych Facetb.
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Dziaty personalne funkcjonuja dzis pod wielka
presja. Z jednej strony mierza sie z twardymi wyma-
ganiami biznesu: wskaznikami KPI, presja na wyniki,
nieustanng zmiang i zalewem danych, z ktérych
trzeba wytuskiwac strategiczne wnioski. Z drugiej
strony stoja przed nimi rosnace, czesto sprzeczne
oczekiwania pracownikéw oraz liderow. W efek-
cie dziat HR staje sie ,zderzakiem” w sytuacjach
kryzysowych i przyjmuje na siebie ogromna presje
i odpowiedzialnos¢. W takim srodowisku tatwo
wpas¢ w putapke ,biegania z pustymitaczkami” -
podejmowania mndstwa chaotycznych aktywnosci
bez czasu na refleksje. Kiedy gaszenie pozardw staje
sie gtéwnym zadaniem, zespdt HR traci zdolnos¢
dostarczania realnej wartosci biznesowej. Pojawiaja
sie frustracja, wypalenie i poczucie impasu. Czesto
menedzerowie prébuja naprawiac ten stan kolej-
nymi procedurami, check-listami czy wdrazaniem
nowych technologii. To Slepy zautek. Efektywnos¢
nie wynika bowiem wytacznie z posiadanych na-
rzedzi, lecz takze z regut wspotpracy, ktére na co
dzien sa praktykowane.

Zamiast upatrywac przyczyn w ,trudnych charakte-
rach”, niedostatkach kompetencji czy niesprzyjaja-
cych okolicznosciach, warto przyjrzec sie nawykom
gteboko zakorzenionym w kulturze zespotu HR
i catej organizacji. To one czesto decydujg o tym, czy
dziat personalny funkcjonuje gtéwnie reaktywnie,
angazujac sie w biezace problemy i konflikty, czy
tez buduje autonomicznga pozycje strategicznego
partnera, cieszgcego sie zaufaniem i szacunkiem
zarzadu. W praktyce oznacza to koniecznosc przyj-
rzenia sie kilku kluczowym obszarom:

- sposobowi, w jaki analizowane sa codzienne
praktyki w zespotach HR,

. granicom wspotpracy wewnatrz dziatu HR oraz
w relacji z biznesem,

- budowaniu autorytetu funkcji personalnej w struk-
turze organizacji,

- rownowazeniu efektywnosci dziatania z utrzyma-
niem empatii i perspektywy ludzkiej.

KIEDY RODZI SIE PRAWDZIWA SYNERGIA

Grupa pracujacych ze soba ludzi nie stanowi jesz-
cze zespotu. W grupie nie wystepuje ani potrzeba,
ani naturalna okazja do podejmowania wspdlnego
wysitku wymagajacego synergii. Odpowiedzialnos¢
ma tam wymiar indywidualny, a wynik catej grupy
stanowi sume pojedynczych efektéw pracy.
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Liczne badania empiryczne nad efektywnoscig zespotéw pokazuja, ze o ich skutecznosci decydujag
przede wszystkim gteboka wspdtzaleznosc zadan, jasnosc celdw oraz wspdélna odpowiedzialnosce
zarezultat koricowy. Efektywny zespot opiera sie na komplementarnosci kompetencji. Wiedza,
doswiadczenie oraz predyspozycje interpersonalne poszczegdlnych pracownikéw celowo sie
uzupetniaja, tworzac konfiguracje niezbedna do realizacji strategii.

Kluczowe znaczenie ma réwniez jakosc relacji. Dopiero gdy wspotodpowiedzialnosc taczy sie ze
wzajemnym zaufaniem, mozliwe staje sie osiggniecie efektu synergii, ktéry pozwala realizowac
cele nieosiagalne dla pojedynczych specjalistow. Warto podkresli¢, ze zespdt rozwija sie i tworzy
w odpowiedzi na realne wyzwania operacyjne, a nie pod wptywem haset motywacyjnych czy
¢wiczen integracyjnych'.

W kontekscie biznesowym efektywny dziat HR potrafi ,taczyc kropki” i patrzec szerzej - poza
biezace zadania operacyjne. Nie czeka biernie na wytyczne, lecz sprawnie realizuje obowiazki
dnia codziennego, jednoczesnie analizujac trendy rynkowe i inicjujgc zmiany przynoszace or-
ganizacji wymierng wartos¢. Angazuje menedzeréw i bezpiecznie przeprowadza organizacje
przez trudne procesy transformacji.

KOTWICA ZESPOLU HR

Kiedy dziat personalny daje sie porwac¢ w wir codziennych prac - rozliczania benefitéw, rekru-
tacji ,na wczoraj” i gaszenia pozaréw - tatwo zgubic sens. Bez jasnej odpowiedzi na pytanie:
,Dlaczego robimy to, co robimy?”, pozostaje tylko grupa skrajnie zajetych ludzi. Tymczasem
prawdziwa skutecznosc nie rodzi sie z nadgodzin, ale z poczucia sensu. W mojej praktyce za-
wodowej spotkatam zespoty HR, ktére wykonywaty swietng prace, a zarzad i tak postrzegat
je wytacznie jako koszt w budzecie.

Dziat HR nie jest samotng wyspa - to krwiobieg, ktéry zasila biznes w niezbedna energie.
Cztowiek jako istota spoteczna potrzebuje zrozumiec swoja role i miejsce w systemie. Aby
wyjs¢ z trybu przetrwania i odnalez¢ punkt oparcia, warto wspdlnie z zespotem utozyc trzy
spojne opowiesci:

1. Historia firmy (jaki jest nadrzedny cel?). Dokad zmierza cata organizacja? Cel zespotu HR
nigdy nie istnieje w prézni, musi by¢ bezposredniag odpowiedzig na strategie firmy.

2. Historie klientéw wewnetrznych (kogo wspieramy?). Z jakimi wyzwaniami realnie mierza
sie menedzerowie na pierwszej linii? Czego realnie potrzebujg od dziatu HR, aby realizowac¢
strategie firmy oraz swoje cele?

3. Historia zespotu HR (skad przyszlismy?). Co nas uksztattowato? Jakie sukcesy nas buduja,
a jakie dawne kryzysy wciaz dziatajg jak niepisany, hamujacy nas nawyk zakorzeniony gteboko
w naszym DNA?

W wielu przypadkach trudnosci i kryzysy w zespotach nie wynikajg z deficytow
kompetencji merytorycznych, ktore zazwyczaj sg wystarczajgce do realizagji zadan. Ich zrodtem
bywa raczej ignorowanie kontraktu psychologicznego - zestawu nieuswiadomionych oczekiwan

funkcjonujgcych w relacjach miedzy cztonkami zespotu a liderem. Nienazwane i niewypowiedziane
wprost, zaczynajg dziatac w tle, generujgc napiecia, ukryte pretensje, spadek zaangazowania,
aw dtuzszym czasie takze wypalenie.
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Dopiero gdy te trzy narracje potacza sie w catos,
zespot HR zyska kotwice - przestanie dziatac re-
aktywnie i zacznie prowadzi¢ bardziej partnerski
dialog z biznesem.

RAMY WSPOLPRACY

Gdy zespot ma juz zdefiniowany fundament dzia-
tania (,dlaczego?”), warto przyjrze¢ sie ramom
funkcjonowania (,jak?”). Sktadaja sie na nie:
kontrakt zespotowy, granice odpowiedzialnosci,
podziat rél oraz decyzyjnosc. Jasne zasady chronia
zespot przed chaosem, domystami, nieformalny-
mi sojuszami i stratg cennej energii, kierujac ja
bezposrednio na realizacje wartosci biznesowej.
Transparentne komunikaty, przejrzyste zasady
wspotpracy oraz autonomia zespotu w relacji
z liderem (lub liderka) wprost przektadajg sie na
jego efektywnosc.

Punktem wyjscia jest odpowiedZ na pytanie: na
co sie wtasciwie umawiamy jako zespoét? W upo-
rzadkowaniu tej perspektywy pomocne moze byc¢
podejscie Erica Berne'a, tworcy analizy transakcyjnej.
Kluczowe jest ustalenie zasad (zakontraktowanie
sie) wspotpracy na trzech poziomach:

- Kontrakt administracyjny - formalne ramy wspot-
pracy: kto z kim pracuje, w jakim czasie i zakresie,
na jakich zasadach (w tym obecnosé, logistyka),
jaki jest harmonogram, zakres projektu oraz zasady
poufnosci.

- Kontrakt profesjonalny: dotyczy kompetencji,
celéw i oczekiwanych rezultatéw, podziatu zadan
i metod pracy, wskaznikéw KPI (czyli tego, nad czym
pracujemy i po czym poznamy efekt).

- Kontrakt psychologiczny: zestaw niepisanych,
ukrytych i czesto nieuswiadomionych oczekiwan
pracownikéw oraz szefa. To ciche zatozenia, takie
jak: ,w naszym zespole nie krytykuje sie decyzji
lidera publicznie”, ,pomagamy sobie nawzajem
kosztem wtasnych zadan” albo ,nie wychylaj sie
przed szereg z innowacjami”.

SILOSY W DZIALE PERSONALNYM

Najciemniej bywa pod latarnia. HR-owcy jako lide-
rzy transformacji i piewcy wspotpracy z biznesem
wewnatrz wtasnych struktur czesto budujg mury
trudne do przebicia. Klasyczny podziat na ,,twardy
HR” (kadry i ptace) oraz ,miekki HR” (rekrutacja,
L&D, EB) potrafi zamieni¢ sie w petzajacy konflikt.
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Jlwardzi” widzg w ,,miekkich” animatoréw od ryso-
wania flipchartéw, a ,miekcy” postrzegajg zespot
kadrowo-ptacowy jako bezdusznych straznikow
przepiséw i kodeksu prawa pracy.

Taki podziat znaczgco obniza reputacje catego
zespotu HR w oczach zarzadu, ktéry nie widzi
osobnych specjalizacji, lecz jeden dziat. Rozbicie
wewnetrznych silosdw wymaga zbudowania re-
alnej wspdtzaleznosci oraz sprawnej komunikacji.
Llwarde dane” musza zasila¢ ,miekkie procesy”.
W praktyce to oznacza, ze HR Business Partnerzy
powinni rozumie¢ podstawy budzetowania kosz-
téw personalnych czy znac przepisy prawa pracy,
a jednoczesnie sprawnie poruszac sie w obszarze
procesow rozwojowych i organizacyjnych. Dopiero
potaczenie tych perspektyw tworzy spoéjny krwio-
bieg funkcji HR i efekt synergii.

ODPOWIEDZIALNOSC | GRANICE
DECYZYJNOSCI

Jesli oczekujemy od zespotu HR realizacji celéw
biznesowych, to trzeba powigzac wskazniki efek-
tywnosci (KPI) z realnym zakresem decyzyjnosci.
Trudno bowiem mdwic¢ o odpowiedzialnosci tam,
gdzie brakuje wptywu na kluczowe decyzje - jak
w sytuacji, gdy rekruterka rozliczana jest z czasu
zamkniecia wakatu, mimo ze tygodniami czeka
na decyzje dyrektora pionu, nie majac zadnego
przetozenia na tempo procesu.

Zbudowanie zespotu, ktéry bierze odpowiedzial-
nosc za swojg prace, wymaga rownowagi czterech
wymiarow':

- 0sobistego - czyli gotowosci pracownika do wziecia
odpowiedzialnosci opartej na wartosciach, moty-
wacji i poczuciu sensu,

- zawodowego - czyli kompetencji niezbednych do
realizacji zadan,

- operacyjnego - czyli zapewnienia przez organiza-
cje zasobodw, czasu, informacji, procesow, narzedzi
i realnej decyzyjnosci,

- formalnego - czyli jasnego okreslenia rél, zakresu
odpowiedzialnosci, oczekiwan oraz zasad rozliczal-
nosci i konsekwencji.

Dopiero réwnowaga tych czterech elementéw
pozwala uniknac¢ sytuacji, w ktérej odpowiedzial-
nosc jest deklarowana, ale nie wsparta realna
sprawczoscia. Jesli przekazujemy pracownikowi
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odpowiedzialnos¢ za wynik, musi jej towarzyszy¢
adekwatny poziom uprawnien decyzyjnych - obej-
mujacych decyzje, budzetinarzedzia. W przeciwnym
razie pojawia sie biernosc, frustracja i pasywne
wycofanie. Efektywny zespét doktadnie wie, gdzie
konczy sie rola doradcza, a gdzie zaczyna sie realna
decyzyjnosc.

Jednoczesnie budowanie skutecznego zespotu
wymaga jasnego wyznaczenia granic zewnetrznych,
na styku funkcji HR i biznesu. Dziat personalny ma
naturalng tendencje do brania odpowiedzialnosci
za obszary, ktére do niego nie nalezg, co sprzyja
»Spychologii” ze strony menedzerdéw liniowych.
Gdy menedzer operacyjny unika trudnej rozmowy
o niskiej efektywnosci pracownika, pojawia sie
oczekiwanie: ,Niech HR to zatatwi”. CFO nie radzi
sobie z konfliktami w zespole, wskazuje: ,Wyslijcie
tam HR, niech zrobig warsztat”. Aby uniknac takich
sytuacji, konieczne jest jednoznaczne okreslenie
rél: dziat HR dostarcza standardy, edukuje, wy-
posaza w narzedzia i wspiera strategicznie, ale to
menedzerowie liniowi odpowiadaja za zarzadzanie
swoimi ludZmi i ich wynikami. Taka klarownos¢
nie tylko porzadkuje system, lecz takze chroni
zespo6t HR przed przecigzeniem i rozmyciem od-
powiedzialnosci.

PODSKORNE PRADY

Co jeszcze wptywa na efektywnosc zespotu HR?
Czesto sa to zjawiska niewidoczne na pierwszy
rzut oka - zwigzane z dynamika relacji, emocjami
i sposobem zarzadzania energia. Dziat personalny
czesto odgrywa role emocjonalnego kondensatora
catej organizacji. Codziennie przyjmuje na siebie
leki, frustracje i napiecia ptynace z organizacji.
Jeslinie ma swiadomego sposobu zarzadzania tg
energig i w pore nie zostang wychwycone destruk-
cyjne zjawiska, nawet najlepiej zaprojektowana
struktura moze zaczac sie rozpadac.

Efektywnosc zespotu HR zalezy od tego, jak radzi
on sobie z dynamika relacji miedzyludzkich oraz
ukrytymi ,grami”, ktére pojawiaja sie w interak-
cjach. Silne emocje i wysoki poziom stresu nie sg
dobrymidoradcami. Dlatego rolg lidera (lub liderki)
jest wspieranie zespotu w rozwijaniu umiejetnosci
samoregulacji oraz wypracowanie wspdlnych spo-
sobow dziatania w sytuacjach kryzysowych.
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UKRYTE GRY

Dziaty HR czesto sg okreslane w firmach jako obszar
wsparcia, a 0soby w nich pracujace na ogét maja
naturalng sktonnos¢ do pomagania. Ale uwagal
Jesli udzielasz nadmiarowej pomocy, czujesz we-
whnetrzny przymus ,musze pomaéc”, masz mysli, nie
moge jej/jego tak zostawic sobie”, ,daj, zrobie to za
ciebie, bo masz duzo pracy”, to powinna zapali¢ ci
sie czerwona lampka. By¢ moze wchodzisz w role
Ratownika, osoby, ktéra przejmuje odpowiedzial-
nos¢ ponad swaj zakres, robigc wiecej, niz wynika
zjej rolii ustalen.

Kiedy w zespole brakuje transparentnosci, dialogu,
jasnych granic, zasad wspétpracy, kontraktu psycho-
logicznego oraz pozytywnych znakéw rozpoznania,
wtedy uruchamiaja sie gry psychologiczne. Bardzo
powszechna gra jest tzw. Tréjkat dramatyczny?, w kto-
rym ludzie nieswiadomie przemieszczaja sie miedzy
trzema rolami: Ratownika, Ofiary i Przesladowcy.

KONFLIKTY W ZESPOLE

Wiekszos¢ konfliktéw dotyczacych zasobdw czy
podziatu zadan to w rzeczywistosci ukryta walka
0 co$ zupetnie innego: o potrzebe bycia zauwa-
zonym i otrzymywania tzw. znakéw rozpoznania
(w analizie transakcyjnej okreslanych jako , gtaski”,
czyli strokes)®. Bycie zauwazonym to jedna z pod-
stawowych potrzeb cztowieka. Kazdy pracownik
potrzebuje , paliwa” do dziatania. Jesli nie otrzymuije
go w formie uwagi, rozmowy, przywitania, usmie-
chu czy feedbacku, jego psychika zacznie szukac
alternatywy. Co istotne, ludzki mdzg woli bowiem

Wejscie w gry psychologiczne, takie jak

np. Trojkat dramatyczny, to droga do
emocjonalnego bankructwa i toksycznych
relacji. Kategorycznie odmawiaj wchodzenia
w gre. Zamiast pomagac na site, wyreczac

i przejmowac odpowiedzialnosc, stawia;
jasne granice, wyposazaj wspotpracownikow
w wiedze i narzedzia, oddawaj im
odpowiedzialnosc za ich zadania.



Znaki rozpoznania to ,waluta” w zarzadzaniu zespotem. Jesli w zespole panuje zasada

,orak wiadomosci to dobra wiadomosc”, nieswiadomie tworzy sie przestrzen sprzyjajgca

konfliktom. Warto przekazywac pozytywne znaki rozpoznania - zauwazanie, docenianie

i konstruktywng informacje zwrotng - oraz promowac konkretny wktad, dialog, mierzalny

efekt i postawe wspotpracy. Rownie wazna jest otwartosc lidera na przyjmowanie informacji

zwrotnej od zespotu.

uwage negatywna niz zadna. W efekcie zespdt zaczyna wtedy generowac konflikty,
pozorne problemy i tarcia tylko po to, by odzyskac¢ uwage szefa.

JAK ZBUDOWAC AUTORYTET

Dziat HR zbyt czesto cierpi na syndrom z bajki o Kopciuszku: gdy cos idzie nie tak - jest
pierwszy na dywaniku, gdy wszystko dziata sprawnie - pozostaje w cieniu. Tymczasem
budowanie efektywnego zespotu HR wymaga swiadomego wzmacniania jego osiggniec
i konsekwentnego ksztattowania reputacji w organizacji.

Kluczem moze byc zmiana jezyka, jakim HR-owcy komunikuja sie z biznesem. Zamiast
opowiesci o brakach zasobdw czy ograniczeniach budzetowych, warto postugiwac sie
jezykiem konkretnych korzysci biznesowych. Zarzadu nie interesuje, ile setek CV przejrzat
rekruter ani ile godzin trwaty dziatania rozwojowe dla liderdw. Interesuje go natomiast
to, jak te dziatania przetozyty sie na realizacje kluczowych wskaznikdw biznesowych
i celéw strategicznych firmy.

Punktem zwrotnym w wielu doswiadczeniach liderskich jest odejscie od narracji
o trudnosciach i wysitku na rzecz narracji o rezultatach. Dlatego rozmowa z zarza-
dem powinna polegac na przektadaniu pracy zespotu HR na liczby, fakty i biznesowe
znaczenie tych dziatan - oraz odwaznym prezentowaniu tej perspektywy. Prawdziwy
autorytet HR buduje sie tam, gdzie funkcja personalna realnie spina potencjat ludzi
z wynikami organizacji.

DROGA DO CELU

Budowanie efektywnego zespotu HR nie dzieje sie podczas weekenddw integracyjnych
ani pod wptywem haset motywacyjnych. To codzienna, zmudna praca u podstaw. To
proces, ktéry moze zajac kilka, a nawet kilkanascie miesiecy, i wymaga determinacji,
cierpliwosci i osobistej refleksji. W wielu przypadkach pomocne bywa takze wsparcie
zewnetrzne, np. w postaci pracy z team coachem.

Jesli chcesz zmienic¢ swoj zespdt, to zatrzymaj sie, wez oddech i od dzisiaj zacznij pisac
jego nowa historie. Ludzie, aby sta¢ sie efektywnym zespotem, potrzebuja dojrzatego
lidera (albo liderki), ktéry pomoze im zbudowac poczucie sensu, ustali zdrowe, trans-
parentne ramy wspotpracy i zapewniim bezpieczenstwo psychologiczne. Ostatecznie
efektywny dziat personalny to nie ten, ktory najwiecej pracuje, ale ten, ktéry potrafi
podtaczyc potencjat i talenty cztonkdw zespotu pod realizacje strategii firmy. Wtedy
zarzad traktuje taki zespdt jak petnoprawnego partnera przy stole decyzyjnym. @ ©
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,Iransactional
Analysis Bulletin”,
nr7 (26)1968.

3 Tworcg analizy
transakcyjnej

Jjest Eric Berne;
zatozenia koncepdji
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W jaki sposob dzial HR moze
zapobiegac toksycznej
kulturze w organizagji?

Wysokie wyniki biznesowe, charyzmatyczny
lider i kultura nastawiona na sukces nie
zawsze oznaczajq zdrowe srodowisko pracy.
Przeciwnie — presja wynikow, przyzwolenie na
przekraczanie granic i ignorowanie sygnatow
ostrzegawczych mogq prowadzic¢ do rozwoju
mobbingu oraz innych patologicznych
zachowan. Jak rozpozna¢ moment, w ktorym

wymagajqca kultura organizacyjna staje sie

toksyczna, i jakqg role w zapobieganiu temu

zjawisku powinien odgrywac dziat HR?

S TRAZNIK GRANIC

Paulina Klejn

Psycholog, COO i CPO w Empirical Evidence Consulting,
w ktorej dziata na styku psychologii, technologii

i transformacji cyfrowej - analizuje psychologiczne
uwarunkowania korzystania z Al. Wtascicielka firmy
Care at Work. Od trzech lat mieszka w Kopenhadze.

O
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Historia wielu upadkéw wizerunkowych zaczyna
sie od tzw. efektu aureoli. Lider, wizjoner, genial-
ny inzynier czy szef kuchni tworzy marke, ktéra
staje sie ikong branzy. Prestiz miejsca sprawia, ze
pracownicy godza sie na warunki, ktére w innych
okolicznosciach uznaliby za niedopuszczalne.
W przypadku Amazona przez lata dyskutowano
o morderczych wskaznikach wydajnosci, ktore
przedktadano nad dobrostan jednostki. W Uberze
sukces mierzony tempem ekspansji maskowat
agresywna kulture ,bro-culture” oraz przyzwo-
lenie na nekanie. Z kolei przypadek kopenhaskiej
restauracji Noma i René Redzepiego z pokazat,
jak dazenie do doskonatosci moze przerodzic sie
w systemowy mobbing: od izolowania pracownikéw,
przez prace ponad sity, az po grozby deportacji
wobec obcokrajowcdow.

Dla dziatow HR te przypadki sg wspdlng lekcja: wy-
sokie wyniki biznesowe nie moga by¢ immunitetem
przed brakiem psychologicznego bezpieczenstwa.
lgnorowanie sygnatéw mobbingowych w imie
,Wyzszych celéw” to krotkowzroczna strategia,
ktéra konczy sie kryzysem wizerunkowym i kosz-
townymi procesami.

CZERWONE FLAGI

Skuteczne przeciwdziatanie mobbingowi wymaga
od dziatu HR umiejetnosci rozpoznawania go nie
jako pojedynczego incydentu, lecz jako procesu.
Niemiecki badacz Heinz Leymann zidentyfikowat
45 cech zachowan mobbingowych, ktére podzielit
na pie¢ kategorii.

I. Dziatania ograniczajgce mozliwos¢
komunikowania sie

Ich celem jest uniemozliwienie ofierze wyrazenia
wtasnego zdania oraz odciecie jej od obiegu informa-
cji. Przyktadami sa: publiczne uciszanie, pomijanie
pracownika w komunikacji, krzyk, agresja werbalna
(podniesiony ton gtosu, przeklenstwa, inwektywy)
oraz niewerbalna (ostentacyjne przewracanie oczami,
wzdychanie, ignorowanie), a takze grozenie: , Jesli
tego nie zrobisz, wylecisz!”.

2. Zaburzanie relacji spotecznych

Dziatania zmierzaja do odizolowania ofiary od pozo-
statych cztonkdw zespotu. Przejawia sie w wyklu-
czaniu danego pracownika z kanatéw komunikacji
i spotkan, traktowanie go jak powietrze, obgadywanie
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za plecami, szeptanie i przerywanie rozmowy, gdy
pojawia sie w bliskim otoczeniu.

3. Ataki na reputacje

To zniszczenie dobrego imienia, wiarygodnosci
i/lub wizerunku danej osoby w oczach innych. W $ro-
dowisku zawodowym najczesciej przybiera formy
plotkowania, pomawiania, publicznego wysmiewania
cech fizycznych, akcentu, pochodzenia lub przekonan
religijnych, parodiowania, podwazania kompetencji
przy osobach trzecich, zamiast feedbacku w cztery
oczy, a takze sugestii seksualnych. Ataki te bezpo-
srednio uderzajg w godnos¢ i samoocene ofiary.

4. Wptyw na jakos$¢ sytuacji zyciowej

i zawodowej

Zamierzeniem jest deprecjacja zawodowa pracownika,
zmuszanie go do odejscia lub wywotanie poczucia
bezuzytecznosci. Przyktadami takiego dziatania sa:
odbieranie wczesniej przypisanych, ambitnych zadan
i zastepowanie ich pracami ponizej kwalifikacji (bore-
-out) lub odwrotnie - dawanie zadar niewykonalnych
i ponad sity (burn-out), by udowodnic¢ rzekoma nie-
kompetencje. Do tego typu dziatan zalicza sie réwniez
ciggta zmiane polecen, co uniemozliwia poprawng
prace; ograniczenie dostepu do narzedzi, np. do
systemow IT, budzetdw czy szkolen; zanizong ocene
wynikéw pracy bez merytorycznego uzasadnienia,
blokowanie premii i awansow.

5. Dziatania o szkodliwym wptywie

na zdrowie

Jest to bezposrednie lub posrednie uderzenie w kon-
dycje fizyczna i psychiczna pracownika. Przyktadami
sg: zmuszanie do pracy szkodliwej, grozby uzycia
sity, naruszanie przestrzeni osobistej (np. stanie
twarza w twarz), napady wsciektosci i niekontrolo-
wane napady gniewu (np. rzucanie przedmiotami,
uderzanie piesciami o biurko, niszczenie efektéw
pracy pracownika), przemoc fizyczna. To takze
celowe umieszczanie pracownika w nieodpowied-
nich warunkach pracy, np. w hatasie, przeciggu lub
w warunkach bez odpowiedniego oswietlenia. W tej
kategorii znajduje sie réwniez molestowanie fizyczne.

CZY TO JESZCZE NIEPOROZUMIENIE,
CZY JUZ MOBBING

Jesli pracownik doswiadcza dziatan z co najmniej
dwdch kategorii - interwencja jest konieczna. Warto
podkresli¢, ze mobbing w korporacji rzadko zaczyna
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Pytania behawioralne

w audycie kultury organizacyjnej

il

9

Czy w ciggu ostatnich 6 miesiecy zdarzyty ci sie sytuacje, w ktorych podczas spotkan

twoja wypowiedzZ byta systematycznie przerywana lub uciszana przez przetozonego

lub wspotpracownikow?

2. Czy masz poczucie, ze jestes celowo pomijany w waznej komunikacji mailowej lub zaproszeniach

na spotkania, ktore sg kluczowe dla realizacji twoich zadan?

8. Czy zdarzajg sie sytuacje, w ktorych czujesz sie traktowany przez zespot jak ,powietrze”

(np. nieodpowiadanie na twoje powitania, ignorowanie twojej obecnosci w pokoju)?

4}, Czy masz poczucie, ze grupa celowo wyklucza cie ze wspolnych rytuatdow (np. wspélnych lunchow,
przerw na kawe, nieformalnych ustaler), o ktérych dowiadujesz sie jako ostatni?

B Czy bytes swiadkiem Iub obiektem zartéw, komentarzy lub plotek dotyczgcych twojego zycia
prywatnego, wygladu, pochodzenia lub przekonan, ktore wywotaty u ciebie dyskomfort?

@ Czy krytyka twojej pracy odbywa sie zazwyczaj w cztery oczy, czy zdarzyly sie sytuacje
publicznego podwazania twoich kompetencji przy innych pracownikach lub klientach?

7% Czy w ostatnim czasie odebrano ci ambitne projekty i zastgpiono je zadaniami znacznie ponizej
twoich kwalifikacji, bez merytorycznego uzasadnienia tej zmiany?

8. Czy zdarza sig, ze otrzymujesz sprzeczne instrukcje (np. polecenie zrobienia czegos, a potem
nagane za to, ze to zrobies) lub terminy, ktore sg obiektywnie niemozliwe do dotrzymania?

®. Czy kiedykolwiek czutes sie fizycznie zagrozony z powodu gestykulacji, bliskosci fizycznej

albo gwattownych reakgji (np. rzucania przedmiotami, uderzania w biurko) twojego przetozonego

lub innego pracownika?

1@, Czy w zwigzku z sytuacjami w pracy odczuwasz systematyczne dolegliwosci somatyczne
(np. bezsennosé, bole gtowy, lek przed przyjsciem do biura), ktore nasilajg sie w kontakcie

z konkretng osobg?

Tl Czy zdarzaja sie sytuacje, w ktorych zespot lub grupa wspotpracownikow systematycznie ignoruje

twoje polecenia, bojkotuje decyzje lub podwaza twoj autorytet w obecnosci twoich przetozonych?

sie od kategorii 5 (przemoc fizyczna). Zazwyczaj
zaczyna sie od subtelnych dziatan z kategorii 1i 2,
ktdre sa najtrudniejsze do udowodnienia, a w dtuz-
szym czasie najbardziej niszczace.

W pracy moga pojawiac sie konflikty lub nieporozu-
mienia. Rdznica miedzy konfliktem i nieporozumie-
niem a mobbingiem nie polega na tym, czego i w jaki
sposob doswiadcza pracownik, ale na czestotliwosci
i czasie trwania. Wedtug badan Leymanna mobbing
to wrogie dziatanie powtarzajgce sie przynajmniej
raz w tygodniu przez co najmniej 6 miesiecy.

Nalezy rowniez pamietac, ze mobbing moze doty-
czy¢ samego przetozonego, a jego sprawca moze
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by¢ podwtadny lub caty zespét (mobbing wstepu-
jacy). Leymann w swojej pracy z 1996 r. przywotuje
przypadek nowo zatrudnionej menedzerki, ktéra
padta ofiarg mobbingu ze strony zespotu, ktéry
objeta po odejsciu na emeryture poprzedniczki.
Zespot ignorowat jej polecenia, rozsiewat plotki
na jej temat, a wyzsza kadra menedzerska nie re-
agowata na jej zgtoszenia, uznajac je jednoczesnie
za niesubordynacje.

REGULARNY AUDYT KULTURY
ORGANIZACYJNEJ

Rola dziatu HR jest wytapywanie sygnatow, zanim
zamienig sie w patologie, dlatego audytowanie
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kultury organizacyjnej pod katem pieciu kategorii
dziatan powinno byc statym elementem w zakresie
jego zadan.

Jednym z najwiekszych wyzwan dla dziatu HR jest
odroéznienie wysokich standardéw pracy (High-
-Performance Culture) od toksycznej kultury pracy.
W polskiej kulturze pracy przepracowanie, ciggty
bieg od zadania do zadania i przymus nieustannego
dziatania w wielu miejscach wcigz sa wyznacznika-
mi sukcesu i wartosci. Zofia Smetka-Leszczyriska,
autorka ksiazki Czesc pracy. O kulturze zap***dolu,
uwaza, ze wynika to z kultu ludzi sukcesu, ,heroséw
pracowitosci” lat 90. XX w. ,\W latach 90. szef szedt

Checklista dla dziatu HR

jak taran, nie patrzac na emocje pracownikow; ry-
zykowat duzo i jeszcze wiecej wygrywat” - twierdzi
autorka. W ramach tej mentalnosci przemocowe
srodowisko pracy traktuje sie jako klucz do sukcesu,
czesto pomijajac kwestie wtasnego zdrowia lub
zdrowia wspotpracownikow.

Z tego powodu audyt jest jedynym sposobem, zeby
wychwycic patologiczne zachowania w organizacji.
Interpretacja wynikéw audytu behawioralnego jest
procesem ztozonym - wymaga nie tylko analizy
statystycznej, ale przede wszystkim gtebokiego
zrozumienia dynamiki grupowej oraz kontekstu
kulturowego organizacji. Wtasciwa diagnoza jest

Gdy analiza potwierdza, ze mobbing ma miejsce, dziat HR musi przeprowadzi¢ proces,
ktory chroni ofiare, daje szanse na zmiang, ale tez jasno stawia granice prawne i etyczne.

I. Sankcja prawna i dyscyplinarna

Nie mozna poprzestac na rozmowie. Jesli zachowania noszg znamiona mobbingowe, pierwszym
krokiem musi byc formalne upomnienie lub nagana. Dokumentacja dyscyplinarna jest niezbedna
nie tylko ze wzgledow prawnych (ochrona pracodawcy), lecz takze jako czytelny sygnat dla sprawcy:

,Twoje zachowanie narusza obowigzki pracownicze”.

2. Réwnolegte wsparcie rozwojowe (coaching i mentoring)

o Dla sprawcy/sprawcow: Jesli dziat HR widzi potencjat do zmiany, konieczny jest coaching
skoncentrowany na inteligencji emocjonalnej i regulacji emocji. To nie jest ,nagroda’, lecz warunek
dalszej wspotpracy. W przypadku mobbingu grupowego konieczne sg warsztaty z zakresu dynamiki

grupowej i odpowiedzialnosci osobiste.

o Dla ofiary i zespotu: Osoba dotknieta nekaniem potrzebuje wsparcia psychologicznego oraz
mentoringu nakierowanego na odbudowe poczucia wasnej wartosci. Caty zespot powinien przejsc
przez proces mediacji lub facylitacji, by nazwac i uzdrowic¢ patologiczne mechanizmy, ktore pozwolity

na eskalacje konfliktu.
3. Monitoring behawioralny i plan naprawczy

Ustalenie konkretnych, mierzalnych wskaznikow zmiany. Nie oceniamy ,poprawy nastroju”,
ale np. spadek liczby skarg, wynikow anonimowych ankiet pulse check w danym zespole czy obecnosci

na sesjach coachingu.
4. Separacja i ochrona ofiar

Dziat HR musi zagwarantowac, ze osoby zgtaszajgce problem nie spotkajg sie z negatywnymi

konsekwencjami. Jesli to mozliwe, na czas trwania planu naprawczego nalezy wprowadzic fizyczng

lub raportowg separacje sprawcy od ofiar.
5. Decyzja ostateczna

Jesli nagany, coaching i procesy naprawcze nie przynoszg trwatej poprawy postaw w wyznaczonym
czasie, jedynym wyjsciem jest rozwigzanie stosunku pracy ze sprawca (lub sprawcami).
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jednak pierwszym i niezbednym krokiem we wdro-
zeniu skutecznego planu naprawczego.

KOSZTY, KTORE PONOSI
ORGANIZACJA

Tolerowanie patologicznych zachowan i przemo-
cowego stylu zarzadzania wigze sie z realnymi
kosztami dla organizacji. Doktadnie opisat je prof.
Robert Sutton w ksigzce The No Asshole Rule.
Twierdzi on, ze tolerowanie jednej toksycznej osoby
w zespole, nawet wybitnie zdolnej, przynosi firmie
straty finansowe oraz koszty ukryte (The Total Cost
of Asshole TCA), a sg nimi:

- wysoka rotacja i wzrost absencji chorobowej - PTSD
(zespot stresu pourazowego), depresja, wypalenie
zawodowe i stany lekowe jako realne skutki pracy
w toksycznej atmosferze,

- ostabione morale, spadek produktywnosci, spa-
dek kreatywnosci i odejscie najlepszych talentéw
- w zespole rzadzonym strachem nikt nie zgtosi
innowacyjnego pomystu ani nie zauwazy btedu
w procesie, bo priorytetem staje sie , przetrwanie
dnia”,

- wzrost czasu przeznaczonego na analize zgtoszen
0 naduzyciach przez dziat HR,

- ryzyko prawne i reputacyjne - firma ponosi za to
odpowiedzialnos¢ prawng oraz odszkodowawcza
(art. 943 Kodeksu pracy).

NARZEDZIA PROFILAKTYCZNE

Aby zapobiec sytuacjom, w ktérych patologia staje
sie norma, organizacja musi wdrozy¢ systemowe
narzedzia profilaktyczne, takie jak:

- Autonomiczne struktury HR. Dziat HR powinien
miec , linie raportowania” bezposrednio do zarzadu
lub rady nadzorczej, z pominieciem bezposredniego
przetozonego, ktérego dotyczy problem.

- Instytucje sygnalisty. Wdrozenie dyrektywy o ochro-
nie sygnalistéw to nie tylko obowigzek, lecz takze
szansa. Systemy, takie jak anonimowe platformy
do zgtaszania naduzyc¢ (zewnetrzne, niezarzadzane
przez IT firmy), daja pracownikom odwage méwic
prawde.

- Ankiety 360 stopni i badania pulse check. Re-
gularne, anonimowe badania opinii i satysfakcji
z pracy pozwalajace monitorowac nastroje w ze-
spole. Jesli 30 proc. zespotu wskazuje na proble-
my z komunikacja - dziat HR ma twarde dane, by
interweniowac.
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- Wsparcie w zawigzywaniu zwigzkéw zawodowych
-organu, do ktérego ofiara mobbingu moze zwrécié¢
sie ,poza protokotem”.

« Przejrzysty system onboardingu. Juz na starcie
pracownik musi wiedzie¢, jakie zachowania s3
nieakceptowalne i gdzie szuka¢ pomocy. Dziat HR
musi by¢ ich pierwszym sojusznikiem.

EDUKACJA LIDEROW

Przejscie od roli eksperta do roli lidera jest jednym
z najtrudniejszych etapdéw kariery, poniewaz wy-
bitne kompetencje merytoryczne nie gwarantuja
umiejetnosci zarzadzania ludZzmi. Aby wesprzec te
transformacje, dziaty HR powinny wdrazac systemowe
programy rozwojowe, takie jak akademia menedzera,
skupiajace sie na inteligencji emocjonalnej, techni-
kach regulacji emocji oraz prowadzeniu trudnych
rozmoéw. Réwnolegle niezbedne jest budowanie
kultury feedbacku i asertywnej komunikacji, w ktérej
liderzy zastepuja krytyke osobista sprawdzonymi
modelami, takimi jak FUKO (Fakty, Uczucia, Konse-
kwencje, Oczekiwania). Wazne jest, aby proces ten
byt wspierany przez mentoring i coaching, dostepne
dla obu stron - zaréwno dla kadry zarzgdzajacej,
jak i dla zespotéw, co pozwala pracownikom na
nauke skutecznego stawiania granic. Fundamentem
tych dziatart musi by¢ zmiana etosu menedzera:
odejscie od realizacji wytgcznie wtasnych ambicji na
rzecz budowania srodowiska opartego na rozwoju,
dobrostanie i podmiotowosci podwtadnych.

POZORNE ROZWIAZANIE PROBLEMU

Najwiekszym btedem dziatu HR jest préba rozwigza-
nia sytuacji poprzez awans sprawcy lub przesuniecie
go do struktur globalnych lub regionalnych. Przesu-
niecie sprawcy (niezaleznie od jego szczebla) bez
rozwigzania problemu jest krétkowzroczne i zagraza
innym jednostkom organizacji oraz wysyta sygnat,
ze przemocowe zarzadzanie jest tolerowane, jesli
tylko sprawca jest ,,uzyteczny” dla firmy.

Profesor Sutton pisze: ,Jezeli w drodze na szczyt
depczesz innych, ponizasz swoje cztowieczeristwo
i ostabiasz swoja organizacje”. Zadaniem nowocze-
snego dziatu HR jest bycie ,straznikiem granic”.
Musimy przestac¢ romantyzowac toksycznych lide-
row i zrozumiec, ze kazdy biznes, bez wzgledu na
branze, potrzebuje lideréw, ktérzy rozumieja, ze ich
najwiekszym kapitatem sg ludzie. ® ©
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| 4

Mierzalnosc
wHR

Jak KPl wspierajq strategiczne
zarzgdzanie organizacjg?

Uwaga Czytelnicy!
Rozpoczynamy cykl artykutéw
poswieconych miernikom HR. q

W kolejnych numerach przyjrzymy
sie m.in. temu, jak mierzyc
skutecznos¢ rekrutacji i wdrozenia
pracownikow, rotacje i retencje,

a takie zaangazowanie,
réznorodnos¢ oraz inkluzywnosc. j

W Swiecie statej zmiany i rosnqcej niepewnosci przewidywanie
przysztosci w organizacjach staje sie coraz trudniejsze.
Geopolityka, gospodarka, rynek pracy i zmiany pokoleniowe
sprawiqjq, ze doswiadczenie i intuicja przestajq wystarczac jako
podstawy decyzji zarzqdczych. W tym kontekscie kluczowq role
zaczynajq odgrywac KP, ktére pozwalajg przetozyc ztozonose
organizacji na konkretne dane i podejmowac decyzje

na podstawie faktow, a nie przeczuc.
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Tomasz Fyszynski

Menedzer HR i administracji

w spotce Nord Drivesystems.
Odpowiada za tworzenie

i realizacje strategii HR,
optymalizacje procesow
kadrowych, nadzdr nad
obszarem administracyjnym
oraz rozwoj kapitatu ludzkiego.

To, co jeszcze dekade temu mozna byto przewidzie¢ na podstawie doswiadczenia, dzis wymaga
analizy danych, obserwacji trendéw i umiejetnosci szybkiego reagowania. W takim otoczeniu dziat
HR nie moze opierac sie wytacznie na indywidualnych ocenach czy doswiadczeniu pojedynczych
0s06b lub zespotow. Potrzebne sa konkretne narzedzia, ktére wspierajg podejmowanie decyzji
i pozwalaja dziatom personalnym odgrywac role odpowiedzialnych partneréw biznesowych,
gotowych na funkcjonowanie w warunkach ciggtej zmiennosci.

DLACZEGO KPI ZASTEPUJA INTUICJE?

Dzis funkcja HR wyraznie przesuwa sie w strone roli partnera biznesowego, ktéry wspiera organi-
zacje poprzez dane, analizy i przewidywanie trendow. Mierzalnos¢ staje sie wiec koniecznoscia,
a nie modnym dodatkiem. W centrum tej zmiany znajduja sie KPI (Key Performance Indicator)
pozwalajace mierzyc zjawiska, ktére wczesniej wydawaty sie niemierzalne i nierealne do
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jakichkolwiek pomiaréw. To wtasnie KPI sg jednym
z najwazniejszych narzedzi strategicznego zarza-
dzania organizacja, poniewaz pomagaja zrozumiec,
co naprawde dzieje sie w firmie. Nie sg celem
samym w sobie. Ich zadaniem jest pokazywanie
kondycji organizacji w obszarze kapitatu ludzkiego
oraz wspieranie decyzji opartych na konkretnych
i policzalnych faktach. Dzieki temu zmniejsza sie
ryzyko btednych decyzji, a dziat HR zyskuje miano
konkretnego partnera, ktérego gtos ma realne
znaczenie dla biznesu.

] Dobrze dobrane KPI wptywajg nie tylko
Z na dziatania w obszarze HR, lecz takze na
oIN] efektywnosc catej organizacji - od stabilnosci
7espotow | produktywnosc po zdolnosc
realizacji strategii biznesowey.

W wielu firmach dopiero wprowadzenie mierzalnosci
ujawnia, jak bardzo procesy personalne wptywaja
na wyniki biznesowe. To moment, w ktérym dziat
HR przestaje by¢ postrzegany jako zaplecze ope-
racyjne i staje sie jednym z kluczowych elementéw
architektury strategicznej organizacji. Nie tylko
wspiera realizacje strategii, lecz takze sygnalizuje
koniecznosc jej korekty w odpowiedzi na zmieniajace
sie uwarunkowania gospodarcze i geopolityczne.

Warto pamietac, ze KPI to co$ wiecej niz liczby
- to sposdb komunikowania sie dziatu HR z bizne-
sem. Dobrze zaprojektowane wskazniki potrafig
dostrzec zjawiska wczesniej niewidoczne, a ich
wtasciwa interpretacja staje sie podstawa decyzji
0 znaczeniu strategicznym. Widac to szczegdlnie
wyraznie w organizacjach, ktére dziataja w oto-

Przylkiad

czeniu silnie zaleznym od zmian gospodarczych
i geopolitycznych, gdzie kazda nieprzewidziana
sytuacja moze zaburzy¢ stabilnos¢ operacyjna.
W takich warunkach dziat HR zaczyna odgrywac
role partnera strategicznego. Nie tylko reaguje na
zmiany, lecz takze pomaga organizacji przygotowac
sie na ich konsekwencje i podejmowac decyzje,
ktdre wzmacniajg odpornos¢ firmy

KPI KLUCZOWE DLA DZIAtU HR
| CALEJ ORGANIZACJI

W czasach, gdy otoczenie biznesowe zmienia sie
szybciej niz kiedykolwiek, organizacje, aby utrzymac
konkurencyjnosc, potrzebuja narzedzi pozwalajacych
rozumiec sytuacje niemal w czasie rzeczywistym. KPI
w obszarze HR petnig funkcje barometru - pokazuja
kondycje zespotdw, sygnalizujg ryzyka i wskazuja
obszary o najwiekszym potencjale rozwojowym.
Dzieki temu organizacja moze reagowac z wyprze-
dzeniem, a nie dopiero wtedy, gdy problem zaczyna
wptywac na jej funkcjonowanie. W praktyce oznacza
to wieksza przewidywalnosc dziatan, lepsze wyko-
rzystanie zasobdw oraz mozliwosc podejmowania
decyzji, ktére wzmacniajg odpornosc organizacji na
zmiennos¢ rynkowa.

KPI przestaja by¢ wéwczas raportem, a stajg sie
kompasem organizacyjnym. Pokazujg, gdzie firma
znajduje sie dzis, dokad zmierza i jakie dziatania sg
potrzebne, aby utrzymac stabilnos¢ oraz skutecznie
reagowac na pojawiajace sie zagrozenia. Staja sie na-
rzedziem zarzadczym, ktére wspiera podejmowanie
decyzji opartych na danych i wzmacnia odpornosc
organizacji na zmiennosc rynkowa.

W jednej z firm produkcyjnych przez lata zakfadano, ze wysoka rotacja jest naturalng
konsekwencjg trudnego rynku pracy i presji na szybkie zwiekszanie mocy operacyjnych.
Dopiero wprowadzenie podstawowych KPI, takich jak rotacja w pierwszych trzech miesigcach
pracy i czas osiggniecia petnej samodzielnosci, pokazato, ze gtownym problemem nie byta
sytuacja zewnetrzna, lecz niespojny proces wdrozenia. Dane ujawnity, ze znaczna czesc nowych
pracownikow odchodzita jeszcze przed zakonczeniem onboardingu.

W czasie gdy sytuacja geopolityczna zaczeta wptywac na dostepnosc surowcow, a wahania
gospodarcze wymuszaty wiekszg przewidywalnosc kosztow i stabilnosc produkdji, zarzad
potrzebowat rzetelnych danych dotyczacych kapitatu ludzkiego. Regularny monitoring KPI
pozwolit dziatowi HR wykazac, ze uporzgdkowanie procesu wdrozenia i lepsze roztozenie
obcigzenia miedzy brygady moze przyniesc szybki efekt. Po wdrozeniu zmian rotacja w okresie
probnym spadta o kilkadziesigt procent, a firma zyskata wiekszg stabilnosc operacyjng.
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W firmie ustugowej przez diugi czas wskazniki HR byty traktowane wytgcznie jako element
miesiecznego raportu dla wiascicieli. Analizowano gtownie absencje i liczbe przepracowanych
godzin, nie tgczac tych danych z wynikami operacyjnymi. Sytuacja zmienita sie dopiero po
rozszerzeniu zestawu KPI o wskazniki jakosci pracy, takie jak sredni czas obstugi klienta,
poziom bfedow w dokumentacji czy stopien obcigzenia zespotow. Juz po kilku tygodniach

okazato sie, ze wzrost absendji w jednym z dziatow bezposrednio wptywat na wydtuzenie
czasu realizagji zlecen i zwiekszong liczbe reklamacji. Dane pokazaty rowniez, ze zespot
popetniajgcy najwiecej btedow byt jednoczesnie najbardziej przecigzony. Wczesniej zaleznosc
ta pozostawata niewidoczna, poniewaz nikt nie zestawiat wskaznikow HR z danymi

operacyjnymi. W efekcie KPI zaczeto omawiac wspolnie z menedzerami operacyjnymi.

Wiasciciele firmy dostrzegli, ze poprawa jakosci pracy nie wymaga zwiekszenia zatrudnienia,

lecz lepszego roztozenia zadan i wprowadzenia krotkich szkoler uzupetniajgcych.

Po wdrozeniu zmian liczba btedow spadta o jedng trzecig, a czas obstugi klienta skrocit sie

na tyle, ze firma mogta przyjac dodatkowe zlecenia mimo trudnej sytuacji gospodarcze).

W wielu organizacjach dopiero wprowadzenie kilku
kluczowych wskaznikéow pozwala dostrzec, jak
bardzo decyzje kadrowe wptywaja na wyniki bizne-
sowe. Gdy rotacja spada, a czas wdrozenia nowych
pracownikéw sie skraca, organizacja odczuwa to
nie tylko w kulturze pracy, lecz takze w wynikach
finansowych. Wieksza stabilnos¢ zespotdéw ozna-
cza nizsze koszty rekrutacji, wyzsza efektywnos¢
operacyjna i wieksza przewidywalnosc¢ dziatan.
Ostatecznie KPI pokazujg swojg wartosé nie w ra-
portach, lecz w decyzjach, ktére dzieki nim mozna
podejmowac szybciej i pewniej.

] KPI nie mogq funkcjonowac w izolagji jako
Z wewnetrzne raporty dziatu HR. Ich prawdziwa
°N wartosc ujawnia sie dopiero wtedy, gdy stajq sie
narzedziem wykorzystywanym przez zarzqd, me-
nedzerow i liderow liniowych. Wskazniki, Ktore nie
Sq uzywane w codziennych decyzjach, nie majg
realnego wptywu na funkcjonowanie organizacjl.

PROSTOTA | MIERZALNOSC -
FUNDAMENTY SKUTECZNYCH
WSKAZNIKOW HR

Jednym z najczestszych bteddéw w projektowaniu
KPI jest ich nadmierna ztozonosc¢. Organizacje
tworza czasem wskazniki trudne do zrozumienia,
jakiinterpretacji. Problemem jest takze brak komu-
nikacji miedzy dziatem HR a gtéwnymi odbiorcami
wskaznikéw, przez co KPI nie sg wykorzystywane
w praktyce. Tymczasem skuteczne KPI powinny by¢
proste, jednoznaczne i mierzalne. Jesli wskaZznika
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nie da sie tatwo wyjasni¢, zmierzyc i zinterpretowac,
traci on swojg wartos¢, innymi stowy, jest zbedny.
W praktyce oznacza to, ze KPI powinny opierac sie
na wiarygodnych danych, regularnym monitorin-
gu oraz jednoznacznej definicji, ktéra nie zmienia
sie w zaleznosci od interpretacji poszczegodlnych
0sob. Dopiero wtedy wskaZniki mozna poréwnywac
w czasie oraz wykorzystywac do oceny skutecznosci
dziatan. W wielu organizacjach dopiero uproszczenie
KPI sprawia, ze menedzerowie zaczynaja realnie
z nich korzystac, poniewaz przejrzyste wskazniki
nie wymagajg dodatkowych wyjasnien i pozwalaja
szybko zrozumiec, co doktadnie oznacza ich wzrost
lub spadek.

Prostota nie jest ograniczeniem, lecz warunkiem
skutecznosci. Jasno zdefiniowany KPI staje sie
elementem codziennego zarzadzania, poniewaz
kazdy potrafi odnies¢ go do swojej pracy i podej-
mowanych decyzji. W efekcie wskazniki staja sie
wspodlnym punktem odniesienia dla organizacji. Sa
omawiane na spotkaniach, analizowane w kontekscie
celéw operacyjnych, wykorzystywane w rozmowach
z zespotami i traktowane jako sygnat do dziatania.
Wtasnie wtedy KPI przestajg by¢ zestawieniem liczb
w arkuszu kalkulacyjnym, a staja sie praktycznym
narzedziem zarzadczym, ktére pomaga wyznaczac
priorytety, identyfikowac obszary wymagajace
wsparcia oraz wzmacnia¢ dziatania przynoszace
organizacji najwiekszg wartosc.

Najlepsze KPI to te, ktére mozna wyjasni¢ w dwdch
zdaniach, a jednoczesnie maja realny wptyw na de-
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cyzje biznesowe. Wskaznik wymagajacy kilku slajdéw
wyjasnien prawdopodobnie nie bedzie uzywany przez
menedzerdw. Taki, ktéry mozna zrozumie¢ w minute,
ma szanse stac sie czescig kultury organizacyjne;j.

MNIEJ ZNACZY WIECEJ

Nadmiar wskaZnikéw nie wzmacnia zarzadzania, lecz
je ostabia. Zbyt rozbudowany zestaw KPI tworzy
szum informacyjny, w ktérym trudno odrézni¢ dane
istotne od tych, ktére jedynie odciagaja uwage.
Krotka, dobrze przemyslana lista KPl pozwala skupic¢
sie na kilku kluczowych sygnatach, ktére mozna
monitorowac konsekwentnie, rozumiec w czasie
i wykorzystywac¢ w podejmowaniu decyzji. Mata
liczba wskaznikéw daje przestrzen na ich inter-
pretacje, analize trenddw i wycigganie wnioskow,
zamiast jedynie przegladania kolejnych raportéw.

Réwnie istotne jest dopasowanie KPI do potrzeb
organizacji. Firma nie musi mierzy¢ wszystkiego, co
da sie zmierzyc¢. Powinna skupiac sie na obszarach
kluczowych dla utrzymania strategii oraz takich,
ktoére pozwalajg szybko wychwycic realne problemy
lub waskie gardta. Dzieki temu wskazniki staja sie
narzedziem zarzadzania, a nie kolekcja danych bez
znaczenia.

W wielu firmach dopiero redukcja liczby wskaznikéw
sprawia, ze menedzerowie zaczynaja z nich realnie
korzystac. Krotki zestaw wskaznikdw jest tatwiejszy
do monitorowania, interpretacji i wykorzystywania
w codziennych decyzjach. To wtasnie koncentracja
na tym, co najwazniejsze, sprawia, ze KPI zaczynaja
realnie wptywac na sposéb zarzadzania organizacja.

] Liczba KPI nie swiadczy o dojrzatosci organizadji.
72 Swiadczy o niej konsekwencja. Organizagia, ktora
oN]] monitoruje piec kluczowych wskaznikow, moze
byc bardziej dojrzata niz ta, ktora monitoruje
trzydziesci, ale nie potrafi ich wykorzystac.

PRZYGOTOWANIE ORGANIZACJI
NA WIELE SCENARIUSZY

Strategia organizacji nie polega na przewidywaniu
przysztosci, lecz na przygotowaniu firmy na wiele
mozliwych scenariuszy. W tym kontekscie KPI petnia
funkcje systemu wczesnego ostrzegania. Pokazujg
trendy, sygnalizuja ryzyka i pozwalaja planowac
dziatania w perspektywie miesiecy, a nawet lat.
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Warto zadac sobie kluczowe pytanie, czym wiec jest
strategia organizacji bez konkretnych wskaznikéw?
Bez watpienia strategia pozbawiona miernikow
pozostaje deklaracja, natomiast wyposazona w KPI
staje sie procesem zarzadzanym i monitorowanym.
Wskazniki, takie jak rotacja w pierwszych miesig-
cach pracy, czas rekrutacji czy poziom obsadzenia
kluczowych stanowisk pozwalajg identyfikowac
zagrozenia na wczesnym etapie, zanim zaczng
wptywac na funkcjonowanie organizacji.

KPI nie tylko wspieraja realizacje strategii, lecz
takze pomagaja ja ksztattowac. To wtasnie dane
w obszarze HR czesto pokazuja, czy organizacja jest
gotowa na rozwdj, posiada odpowiednie kompeten-
cje, a takze czy jej zespoty i kultura organizacyjna sg
wystarczajgco stabilne, by wspierac dalszy wzrost.

TRANSPARENTNOSC KPI W HR

W wielu firmach wskazniki sg znane jedynie zarzado-
wi lub menedzerom, co sprawia, ze pracownicy nie
rozumieja kierunku, w ktérym zmierza organizacja.
Tymczasem transparentnosc KPI buduje swiado-
mosc¢ celdw, wzmacnia zaangazowanie i utatwia
identyfikacje z misjg organizacji. Pracownicy chca
wiedziec, jakie sg kryteria sukcesu i jak ich praca
wptywa na wyniki firmy.

W organizacjach, ktére otwarcie komunikuja KPI,
zespoty czesciegj inicjuja usprawnienia, a menedze-
rowie chetniej angazuja sie w dziatania rozwojowe.
Wskazniki przestaja by¢ wytacznie narzedziem
raportowania dziatu HR - staja sie wspdlnym je-
zykiem organizacji. Transparentnosc przesuwa ich
funkcje z kontroli w strone wspétodpowiedzialnosci
za wyniki.

Kiedy pracownicy widzg, dokad zmierza firma, tatwiej
odnajduja swoje miejsce w szerszym kontekscie
strategicznym. Gdy rozumiejg przyczyny decyzji, ro-
Snie ich poczucie sensu, wptywu i odpowiedzialnosci
za wyniki. W efekcie KPI przestaja by¢ narzedziem
kontroli, a staja sie wspdlna rama taczaca cele
strategiczne z codzienna praca zespotow.

HISTORYZACJA | STALOSC KPI
JAKO WARUNEK ANALIZY TRENDOW

Wskazniki majag sens tylko wtedy, kiedy mozna
obserwowac ich zmiany w czasie. Wartos¢ KPI
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W firmie zajmujgcej sie montazem i serwisem klimatyzacji wkasciciel probuje mierzyc

efektywnosc technikdw za pomocg ztozonego wskaznika uwzgledniajgcego liczbe wizyt, czas
montazy, liczbe dodatkowych zgtoszen, poziom reklamagji, Sredni koszt czesci i czas dojazdu.
Taki KPI jest trudny do policzenia i jeszcze trudnigjszy do wyjasnienia, dlatego menedzerowie

nie korzystajg z niego w codziennej pracy. Sytuacja zmienia sie, gdy firma zastepuje go
prostym wskaznikiem pokazujgcym odsetek zlecen zakonczonych podczas pierwszej wizyty.
Menedzerowie od razu widzg, ktore zespoty pracujg najskuteczniej, gdzie potrzebne jest
wsparcie i jakie dziatania przynosza najlepsze rezultaty. Dzieki swojej prostocie taki KPI

staje sie naturalnym elementem codziennego zarzgdzania.

ujawnia sie dopiero wtedy, gdy organizacja potrafi
spojrzec na dane z perspektywy miesiecy i lat, a nie
pojedynczych odczytéw. Historyzacja KPI, czyli sys-
tematyczne gromadzenie i poréwnywanie wynikéw
na przestrzeni dtuzszego okresu, pozwala dostrzec
trendy, cykle, sezonowosc¢ i powtarzalne zjawiska.
To wtasnie ta ciggtosé, a nie krotkie epizody, daje
mozliwos¢ wyciggania wnioskéw i podejmowania
decyzji opartych na faktach.

Warunkiem takiej analizy jest statos¢ definicji wskaz-
nikdw. Czeste zmiany sposobu ich liczenia uniemoz-
liwiaja analize trendoéw. Bez stabilnych definicji nie
da sie poréwnac danych z poprzednich lat i ocenic,
Czy organizacja sie rozwija, czy stoi w miejscu, czy
zmierza w kierunku zgodnym ze strategig. Statosc
definicji i regularna historyzacja danych staja sie
fundamentem analityki HR, bo pozwalaja budowac
wiedze, a nie tylko zbiera¢ liczby.

Organizacje, ktére konsekwentnie monitorujg KPI
przez dtuzszy czas, zyskujg zdolnos¢ przewidywania
zmian i planowania zasobdw z wyprzedzeniem.
Analiza trendéw umozliwia dziatom HR wyjs¢ poza
role operacyjna i wejs¢ w role strategiczna - po-
niewaz pokazuje nie tylko aktualny stan organizacji,
ale takze jej kierunek rozwoju.

HR W CZASACH NIEPEWNOSCI -
OD INTUICJI DO PARTNERSTWA

W warunkach niepewnosci gospodarczej, zmian na
rynku pracy i transformacji pokoleniowej mierzal-
nos¢ w obszarze HR staje sie koniecznoscig. KPI
pozwalajg dziatowi personalnemu moéwic jezykiem
biznesu, ograniczaja subiektywnosc¢ ocen i dostar-
czaja danych, ktére realnie wspierajg zarzadzanie.
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Doswiadczenie pozwala interpretowac dane, a dane
pozwalaja weryfikowac¢ doswiadczenie. Intuicja
menedzerdow i ekspertéw HR pozostaje kluczowa,
poniewaz wynika z praktyki i znajomosci organizacji.
Sama intuicja nie wystarcza jednak do podejmowa-
nia decyzji w warunkach duzej zmiennosci - bez
danych tatwo o btedna ocene sytuacji. Dopiero
potaczenie intuicji z analityka tworzy petny obraz,
ktoéry pozwala dziata¢ odpowiedzialnie i Swiadomie.

W organizacjach, ktére konsekwentnie pracuja z KPI,
dziat personalny zyskuje realny wptyw na kierunek
rozwoju firmy. To wtasnie umiejetnosé przewidywania,
anie ,gaszenia pozardow”, staje sie dzis najcenniejsza
kompetencja dziatéw HR. Intuicja wskazuje obszary
wymagajace uwagi, a dane pozwalaja ocenic skale
i dynamike zjawisk. Razem tworzg fundament no-
woczesnego, dojrzatego zarzadzania.

DZIAL HR PRZEWODNIKIEM W ZMIANIE

W Swiecie, w ktérym zmiennos¢ stata sie nor-
ma, a przewidywalnos¢ wyjatkiem, organizacje
potrzebuja jasnych sygnatdw, ktére pokazuja, co
naprawde dzieje sie w zespotach i procesach. KPI
petnig te funkcje - nadaja strukture decyzjom,
porzadkujg informacje i pozwalajg patrzec dalej
niz na biezacy okres rozliczeniowy. To dzieki nim
dziat HR przestaje by¢ obserwatorem, a staje sie
przewodnikiem, ktéry pomaga firmie poruszac sie
w niepewnym otoczeniu z wieksza $wiadomoscia
i pewnoscia. Wtasnie w tym potaczeniu intuicji,
doswiadczenia i danych rodzi sie nowoczesne za-
rzadzanie, ktore nie tylko reaguje na zmiany, lecz
potrafije wyprzedzac. | to jest moment, w ktérym
mierzalnosc przestaje byc narzedziem, a staje sie
realng przewaga organizacji. @ ©
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kwestie operacyjna,
o ryzyka prawnego,
decyzji dotyczacych
stwowej Inspekcji Pracy,

konflikty pracownicze lub destabilizacje pracy zespotow. Malgorzata
Krzyzowska

PLANOWANIE Z WYPRZEDZENIEM Adwokat, partner,
Head of Central

~— Jednym z najczestszych btedéw popetnianych przez firmy jest zbyt pézne Europef Practice

planowanie urlopéw. Choc przepisy Kodeksu pracy nie naktadajg obowigzku Aliant® Krzyzowska

tworzenia planu urlopow w kazdej organizacji, wielu pracodawcéw zapomina, Miedzynarodowa

ze brak formalnego planowania nie zwalnia z obowigzku zapewnienia normal- Kancelaria Prawna

nego toku pracy. Zgodnie z przepisem art. 163 Kodeksu pracy pracodawca
powinien uwzglednia¢ zaréwno wnioski pracownikéw, jak i koniecznos¢
zapewnienia ciggtosci funkcjonowania przedsigbiorstwa.

W praktyce oznacza to, ze spontaniczne akceptowanie urlopéw na biezaco
moze prowadzic¢ do sytuacji, w ktérej w jednym czasie nieobecnych bedzie
zbyt wielu pracownikéw kluczowych dla dziatania firmy. Problem ten szcze-
g6lnie dotyczy dziatéw finansowych, administracyjnych, IT, HR oraz stanowisk
gajacych specjalistycznych kompetenciji. Firmy czesto reagujag dopiero
gdy okazuje sie, ze nie ma komu obstuzyc klientéw, zatwierdzic prze-
'%_zy prowadzi¢ proceséw rekrutacyjnych.

ADZANIE NIEWYKORZYSTANYM URLOPEM

stotng putapka jest nieprawidtowe zarzadzanie urlopami zalegtymi.
acodawcow nadal btednie zaktada, ze niewykorzystany urlop mozna
viekszych konsekwenql na koIeJny rok. Tymczasem zgodnie

: _ngnego roku kalendarzowego. W okresie wakacyjnym problem ten
e i ponlewaz pracowmcy probUJq taczy¢ urlopy b|ezqce
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urlopow. Tymczasem przy duzym zatrudnieniu
ekwiwalenty urlopowe moga stanowic istotne
obciagzenie finansowe, szczegdlnie w sytuacjach
odejs¢ pracownikéw lub restrukturyzacji. Me-
nedzerowie HR czesto zapominaja tez, ze brak
udzielenia zalegtego urlopu moze zostac uznany
za wykroczenie przeciwko prawom pracownika
i skutkowac odpowiedzialnoscig podczas kontroli
Panstwowej Inspekcji Pracy.

Kolejnym problemem jest btedne rozumienie prawa
pracownika do urlopu. HR-owcy oraz menedzerowie
liniowi czesto traktuja urlop jako benefit negocjo-
walny, a nie ustawowe uprawnienie pracownicze.
W praktyce pojawiajg sie sytuacje wywierania
presji na pracownikow, aby przesuwali terminy
wypoczynku, byli dostepni telefonicznie podczas
urlopu lub wykonywali drobne zadania w czasie
wolnym. Takie dziatania mogg zostac¢ uznane za
naruszenie prawa do wypoczynku, ktére jest jednym
z podstawowych praw pracowniczych chronionych
przez Kodeks pracy.

PRACA PODCZAS URLOPU

W obecnych czasach problemem staje sie rowniez
zacieranie granic miedzy praca a wypoczynkiem
w modelach hybrydowych i zdalnych. Wielu pracow-
nikdw formalnie przebywa na urlopie, ale pozostaje
aktywnych na komunikatorach, odpowiada na maile
lub uczestniczy w spotkaniach online. Z perspek-
tywy compliance jest to bardzo ryzykowne. Jezeli

Pamietaj!

Urlop ma stuzyc¢ rzeczywistej regeneracji sit
pracownika, a nie formalnemu oznaczeniu
nieobecnosci w systemie kadrowym.

pracownik faktycznie wykonuje prace podczas
urlopu, moze pojawic sie zarzut, ze urlop nie zostat
skutecznie udzielony. W konsekwencji pracownik
moze domagac sie ponownego udzielenia dni wol-
nych albo rekompensaty.

SKUTECZNA LOGISTYKA

Dziaty HR czesto zapominaja takze o wtasciwym
przygotowaniu zastepstw. Problem nie polega
wytacznie na wskazaniu osoby na zastepstwo,
ale na realnym przekazaniu wiedzy, uprawnien
i odpowiedzialnosci. W praktyce wiele organizacji
funkcjonuje w modelu silnie uzaleznionym od kon-
kretnych oséb. Gdy kluczowy pracownik wyjezdza
na urlop, okazuje sie, ze nikt nie zna procedur, nie
ma dostepu do systemow lub nie potrafi podjac
decyzji operacyjnych.

Sezon wakacyjny obnaza réwniez problemy zwigzane
z dokumentacja kadrowa i organizacja czasu pracy.
W okresie urlopowym firmy prébuja czesto ratowac
sytuacje dodatkowymi godzinami pracy pozostatych
pracownikéw, zapominajgc o limitach wynikajgcych
z przepisow. Warto pamietac, ze zgodnie z Kodek-
sem pracy pracownik powinien miec¢ zapewniony
co najmniej 11-godzinny odpoczynek dobowy oraz
35-godzinny odpoczynek tygodniowy. Naruszenia
tych zasad sa jednym z czesciej identyfikowanych
problemoéw podczas kontroli PIP. Szczegélnie ry-
zykowne staje sie nieformalne oczekiwanie od
pracownikéw dyspozycyjnosci po godzinach lub
odbierania telefonu w razie potrzeby.

Kolejng wakacyjng putapka HR jest niewtasciwe
rozliczanie pracy mtodocianych, praktykantow
i stazystow. W okresie letnim wiele firm korzysta
z dodatkowego wsparcia sezonowego, jednak nie
zawsze pamieta o szczegdlnych obowigzkach wyni-
kajacych z przepiséw. Dotyczy to m.in. ograniczen
czasu pracy 0séb mtodocianych, obowigzkéw szko-
leniowych, badan lekarskich czy zasad powierzania
okreslonych zadan.

BHP W TRAKCIE UPALOW

Coraz wieksze znaczenie maja réwniez kwestie
zwigzane z bezpieczenstwem pracy podczas upatow.
Choc¢ polskie przepisy nie okreslaja maksymalnej
temperatury pracy w biurach, pracodawca ma
obowigzek zapewnienia bezpiecznych i higienicz-
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nych warunkéw pracy. W praktyce oznacza to
koniecznos¢ zapewnienia napojoéw, odpowiednie]
wentylacji czy organizacji pracy ograniczajgcej skutki
wysokich temperatur. Problem ten dotyczy juz nie
tylko produkgji czy budownictwa, ale rowniez biur
i pracy zdalnej. Firma powinna przygotowac zasady
dotyczace:

- zapewnienia napojow,

- organizacji pracy podczas upatéw,

- pracy w terenie,

- pracy zdalnej podczas wysokich temperatur,

- procedur kryzysowych zwigzanych z omdleniami
lub przegrzaniem pracownikéw.

LETNIA KUMULACJA

Wiele organizacji nadal nie posiada procedur
kryzysowych na wypadek masowych absencji
urlopowych lub chorobowych. Tymczasem sezon
wakacyjny zwieksza ryzyko kumulacji kilku zjawisk
jednoczesnie - urlopow, zwolnien lekarskich,
rotacji pracownikéw oraz spadku dostepnosci
kandydatéw na rynku pracy. Dziat HR powinien
wiec dziatac nie tylko administracyjnie, ale przede
wszystkim strategicznie. W praktyce oznacza to ko-
niecznosc wczesniejszego mapowania kluczowych
proceséw, identyfikowania stanowisk krytycznych
i tworzenia planéw ciggtosci dziatania. Firmy
coraz czesciej wdrazajag modele cross-trainingu,
budujg bazy wiedzy procesowej oraz rozwijaja
polityki zastepstw. Organizacje, ktére nie przygo-
towuja sie do sezonu urlopowego z odpowiednim
wyprzedzeniem, zwykle dziataja pdzniej w trybie
gaszenia pozarow.

Nie mozna réwniez pomijac¢ aspektu komunikacyjne-
go. Konflikty wokot urlopdw naleza do najczestszych
zrédet napiec¢ w zespotach. Dotyczy to zwtaszcza
sytuacji, gdy pracownicy postrzegaja decyzje mene-
dzerdéw jako niesprawiedliwe lub uznaniowe. Brak
jasnych zasad dotyczacych kolejnosci udzielania
urlopdw, pierwszeristwa rodzicéw dzieci szkolnych
czy zasad akceptacji dtuzszych nieobecnosci moze
prowadzi¢ do sporéw i ostabienia morale.

Dobra praktyka staje sie dzi$ tworzenie transpa-
rentnych polityk urlopowych oraz komunikowanie
zasad z odpowiednim wyprzedzeniem. Coraz wiecej
organizacji odchodzi od uznaniowego modelu za-
rzadzania urlopami na rzecz systeméw opartych na
przejrzystych kryteriach i planowaniu kwartalnym.

prawo | sezon urlopowy

URLOPOWA POLITYKA

Sezon urlopowy coraz wyrazniej pokazuje tak-
ze dojrzatosc¢ organizacyjng firmy. Firmy dobrze
przygotowane traktuja wakacje nie jako problem,
ale jako naturalny element zarzadzania zasobami
ludzkimi. Potrafig planowac zastepstwa, zarzadzac
ryzykiem absencji i jednoczesnie respektowac
prawo pracownikéw do odpoczynku. Dla dziatéow
HR oznacza to koniecznos¢ wyjscia poza tradycyj-
na administracje kadrowa. Wspdétczesny dziat HR
musi taczyc¢ znajomoscé przepiséw prawa pracy
z kompetencjami organizacyjnymi, komunikacyjnymi
i strategicznymi.

Szczegdlnie w okresie wakacyjnym widac wyraz-
nie, ze skuteczne zarzadzanie urlopami nie polega
wytacznie na akceptowaniu wnioskéw w systemie,
ale na swiadomym zarzadzaniu ryzykiem opera-
cyjnym catej organizacji. W nadchodzacych latach
znaczenie tego obszaru bedzie dodatkowo rosto.
Zmiany dotyczgce stazu pracy, nowe uprawnienia
pracownicze oraz rosngce oczekiwania dotyczace
work-life balance powoduja, ze polityka urlopowa
staje sie jednym z wazniejszych elementéw employer
brandingu oraz compliance HR.

DOBRY WIZERUNEK FIRMY W SEZONIE
URLOPOWYM

Okres wakacyjny coraz czesciej staje sie dla orga-
nizacji testem kultury pracy i jakosci zarzadzania.
To wtasnie wtedy pracownicy szczegdlnie uwaznie
oceniaja, czy firma rzeczywiscie respektuje pra-
wo do odpoczynku, potrafi planowac prace bez
przecigzania zespotdow oraz traktuje wellbeing
jako realny element kultury organizacyjnej, a nie
wytacznie hasto employer brandingowe. Dla
dziatu HR oznacza to koniecznos¢ spojrzenia
na sezon urlopowy nie tylko operacyjnie, ale
réwniez reputacyjnie. Coraz wiecej konfliktéow
pracowniczych i negatywnych opinii dotyczy
bowiem odwotywania urlopdow, oczekiwania
dyspozycyjnosci po godzinach czy przecigzania
0s6b pozostajacych w pracy.

Jedna z najwazniejszych dobrych praktyk pozostaje
budowanie transparentnych zasad urlopowych.
Jasne kryteria dotyczace terminéw sktadania
whnioskow, organizacji zastepstw, zasad akceptacji
urlopoéw czy kontaktu z pracownikiem podczas nie-
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obecnosciznaczaco ograniczajg ryzyko konfliktow
i spadku zaufania do organizacji.

Coraz wieksze znaczenie ma réwniez realne re-
spektowanie prawa do odpoczynku. Szczegdlnie
negatywnie oceniane s3 sytuacje, w ktérych od
pracownikéw na urlopie oczekuje sie odpowiadania
na maile, uczestniczenia w spotkaniach online czy
rozwigzywania biezgcych problemoéw operacyjnych.
W odpowiedzi wiele organizacji wdraza zasady
ograniczajace kontakt z pracownikami podczas
urlopu, automatyczne komunikaty o zastepstwach
oraz szkolenia menedzerdw z zakresu prawa do
odpoczynku.

W sytuacji mniejszej dostepnosci pracownikéw
nie mniej istotne jest odpowiedzialne zarzadzanie
obcigzeniem praca oséb pozostajgcych w firmie.
Dobre praktyki obejmujg wczesniejsze planowanie
zastepstw, ograniczanie liczby projektéw w okresie
wakacyjnym, priorytetyzacje zadan oraz czasowe
uproszczenie proceséw. Wizerunkowo kluczowe staje
sie takze odpowiedzialne podejscie do pracy zdalnej
i hybrydowej. Coraz wiecej organizacji wprowadza
jasne zasady dotyczace dostepnosci online, pracy
z innych lokalizacji oraz rozdzielenia pracy zdalnej
od urlopu wypoczynkowego.

WAKACJE A SPRAWA KULTURY

Sposdb organizacji pracy w sezonie wakacyjnym
pokazuje, czy firma rzeczywiscie szanuje swo-
ich pracownikéw i potrafi zarzadzac zespotami
w sposdéb odpowiedzialny. Ma to dzis bezposredni
wptyw na retencje, poziom zaangazowania, ryzyko
wypalenia zawodowego oraz reputacje pracodaw-
cy. Z perspektywy prawa pracy oczekiwanie od
pracownika wykonywania obowigzkéw podczas
urlopu — nawet ,tylko mailowo” — moze pozo-
stawac w sprzecznosci z prawem do wypoczynku
wynikajgcym z art. 14 oraz art. 152 k.p. Urlop ma
bowiem stuzyc rzeczywistej regeneracji sit pracow-
nika, a nie formalnemu oznaczeniu nieobecnosci
w systemie kadrowym.

Jezeli pracownik podczas urlopu odpowiada na ma-
ile, uczestniczy w spotkaniach online czy pozostaje
w faktycznej dyspozycyjnosci pracodawcy, moze
pojawic sie argument, ze urlop nie zostat skutecz-
nie udzielony. Potwierdza to réwniez konstrukcja
art. 167 § 1 k.p. dotyczacego odwotania z urlopu

n2

- skoro przepisy przewiduja formalna procedure
odwotania pracownika, co do zasady nie powinien
on wykonywac obowigzkéw stuzbowych podczas
wypoczynku.

Takie dziatania rodza takze ryzyka zwigzane z cza-
sem pracy, w tym koniecznoscia ewidencjonowania
pracy, rozliczania nadgodzin oraz zapewnienia
odpoczynku dobowego i tygodniowego zgodnie
zart. 128,129,132 133 k.p.

Dlatego coraz wiecej organizacji wdraza polityki
ograniczajgce kontakt z pracownikami na urlopie,
formalne procedury zastepstw oraz rozwigzania
typu ,right to disconnect”. Cho¢ polskie przepisy
nie przewidujg jeszcze odrebnej ustawy o prawie
do bycia offline, praktyka compliance i kierunek
interpretacji prawa pracy coraz wyrazniej wzmac-
niajg ochrone realnego odpoczynku pracownika.

URLOP A RZECZYWISTY
ODPOCZYNEK

Wakacje w wielu organizacjach to szczegdélny moment
w roku, kiedy firmy oficjalnie zachecaja pracownikéw
do odpoczynku, a nieoficjalnie wysytaja im ,tylko
szybkie pytanko” 0 21:37. Sezon urlopowy brutalnie
weryfikuje tez, ktére procesy sg dobrze pouktadane,
a ktore od lat funkcjonujg wytacznie dzieki jednej
osobie, dwdm kawom i sile przyzwyczajenia.

Prawo pracy jest w tym zakresie dos¢ bezlitosne -
urlop ma stuzyc odpoczynkowi, a nie prowadzeniu
spotkan online z recznikiem na lezaku. Jesli wiec
organizacja wpada w panike po trzech dniach nie-
obecnosci pracownika, problemem zwykle nie jest
sam urlop, lecz model zarzgdzania oparty na micie
,niezastgpionych ludzi”. A to juz nie jest kwestia
wakacji, tylko catorocznego BHP dla biznesu.

Dojrzatosc organizacji najlepiej widac nie w em-
ployer brandingowych sloganach, ale wtasnie
w lipcu i sierpniu - wtedy okazuje sie, czy firma
potrafi funkcjonowac bez permanentnej dostep-
nosci pracownikéw i czy menedzerowie rozumieja,
ze dobrze zaplanowany urlop jest elementem
bezpieczenstwa biznesowego, a nie zagrozeniem
dla firmy. Ostatecznie bowiem znacznie tansze od
kryzysowego telefonu do pracownika na plazy jest
dobre planowanie, rozsadne zastepstwa i odrobina
organizacyjnej pokory. @ ©

personel i zarzadzanie 7-8/2026



Przepisy prawa pracy i regulacje dotyczqce sezonu urlopowego

I. Kodeks pracy - urlopy wypoczynkowe

Najwazniejsze przepisy dotyczgce planowania

urlopow znajdujg sie w Dziale VIl Kodeksu pracy.

Kluczowe regulacje:

o art. 152173 - zasady prawa do urlopu,

o art. 16l - obowigzek udzielenia urlopu w roku
nabycia prawa,

o art. 163 - plan urlopow,

o art. 1672 - urlop na zadanie,

o art. 168 - obowigzek udzielenia urlopu
zalegtego do 30 wrzesnia kolejnego roku.

2. Przepisy dotyczace czasu pracy

W sezonie urlopowym szczegolnego znaczenia

nabierajg przepisy:

o art. 129 - normy czasu pracy,

o art. 132 - ll-godzinny odpoczynek dobowy,

o art. 133 - 35-godzinny odpoczynek
tygodniowy,

o art. 151 - praca nadliczbowa.

3. BHP i obowiazki pracodawcy podczas

upatow

Dziat HR powinien pamietac o:

o art. 207 - odpowiedzialnosc pracodawcy
za BHP,

0 rozporzadzeniu w sprawie ogolnych przepisow

BHP,

© obowigzku zapewnienia Napojow przy pracy

prawo | sezon urlopowy

5. RODO i bezpieczenstwo danych podczas

zastepstw

Wakacyjne zastepstwa bardzo czesto

powodujg naruszenia bezpieczenstwa danych

osobowych. Dziat HR powinien zweryfikowac:

o zakresy upowaznien,

o dostep do systemow,

o procedury przekazywania dokumentacji,

o zasady korzystania z prywatnych urzadzen

podczas pracy zdalnej.

6. Zatrudnianie miodocianych, stazystow

i pracownikéw sezonowych

Wakacje to okres zwiekszonego zatrudnienia

sezonowego. Nalezy pamietac o:

0 ograniczeniach czasu pracy mtodocianych,

o obowigzkowych badaniach lekarskich,

o szkoleniach BHP,

o zakazie powierzania prac wzbronionych.

7. Kontrole PIP

Sezon wakacyjny to okres wzmozonych kontroli

dotyczacych:

© czasu pracy,

o urlopow zalegtych,

° legalnosci zatrudnienia,

o BHP,

© pracy sezonowej.

Nieudzielenie zalegtego urlopu w terminie moze
a' arg grzywny od IO 0.30_ 000 zt.



po godzinach | rozmowy o...

ROZMOWY O...

zarzadzaniu
w zmiennym swiecie

Przez lata dobry lider kojarzyt sie z kims, kto planuje, kontroluje i przewiduje kolejne

kroki. Dzi$ — w $wiecie ciggtych zmian — ta definicja przywodztwa coraz czescie]

przestaje dziata¢. Oznacza to zmiane roli lidera — z osoby zarzgdzajgcej procesami

w architekta srodowiska, w ktorym ludzie mogq skutecznie dziata¢ mimo niepewnosci.

Jak zauwaza badaczka kreatywnosci dr Monika
Sorita - z ktéra rozmawiatem w programie ,Z pierw-
szej strony”- organizacje funkcjonujg pod presja
technologicznej rewolucji, transformacji modeli
biznesowych, zmian spotecznych oraz rosnacych
oczekiwan pracownikéw. W takich warunkach nie
wygrywaja juz firmy najlepiej przygotowane do
realizacji piecioletniego planu, lecz te, ktére potrafia
szybko sie uczyc¢, adaptowac i angazowac ludzi do
wspoélnego reagowania na nowe wyzwania. Dlatego
coraz czesciej mowi sie nie o zarzadzaniu zmiang,
ale o budowaniu odpornosci organizacyjnej i bez-
pieczenstwa psychologicznego - dwdch filarach
decydujacych o zdolnosci firm do rozwoju.

Przez dziesieciolecia menedzerowie byli przygoto-
wywani do dziatania w Swiecie wzglednej przewidy-
walnosci. Tworzono strategie, procedury i wskazniki
sukcesu. Zmiana byta wyjatkiem od reguty. Dzis
sytuacja wyglada odwrotnie. To stabilnos¢ staje sie
wyjatkiem. W rozmowie poswieconej ksigzce Andrei
Clarke pt. Adaptuj sie dr Monika Sonta zwracata
uwage, ze wielu lideréw nadal prébuje intelektualizo-
wac zmiane. Analizujg jg, uczestniczg w szkoleniach,
przygotowuja kolejne prezentacje i strategie, ale nie
przechodza do dziatania. Tymczasem wspdtczesne
organizacje potrzebujg eksperymentowania, testo-
wania nowych rozwiazan i szybkiego wyciggania
whioskéw. Zmiana przestaje byc¢ wydarzeniem. Staje
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epre

sie srodowiskiem funkcjonowania firmy. To oznacza
koniecznos¢ nowego spojrzenia na sukces. Nie jest nim
juz wytacznie perfekeyjna realizacja wczesniej zatozo-
nego planu, lecz zdolnosc organizacji do reagowania
na nieprzewidziane okolicznosci i wykorzystywania
pojawiajgcych sie szans.

BEZPIECZENSTWO PSYCHOLOGICZNE

W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera
bezpieczenstwo psychologiczne. Jeszcze kilka lat
temu temat ten pojawiat sie gtéwnie w badaniach
i podczas konferencji HR. Dzi$ staje sie jednym
z kluczowych wyzwan dla lideréw i organizacji.
- Budowanie zdrowego srodowiska pracy i dbanie
o bezpieczeristwo psychologiczne jest de facto
budowaniem swojej przewagi na rynku - podkre-
Slata psycholozka Karolina Wejcik podczas rozmowy
w programie ,Z pierwszej strony”:

Coraz wiecej firm dostrzega, ze przyciaganie i utrzy-
mywanie talentdw zalezy nie tylko od wynagrodzen
czy benefitow, ale takze od jakosci codziennych
doswiadczen pracownikéw. Bezpieczenstwo psycho-
logiczne oznacza srodowisko, w ktérym ludzie moga
zadawac pytania, zgtaszac problemy, proponowac
nowe rozwigzania i popetniac btedy bez obawy




0 oSmieszenie czy negatywne konsekwencje. Wta-
snie w takich warunkach rodzi sie innowacyjnosc.

WELLBEING ZACZYNA SIE, OD RELACJI

W ostatnich latach firmy zainwestowaty ogromne
srodki w programy wellbeingowe. Karty sportowe,
konsultacje psychologiczne, warsztaty rozwojowe
czy aplikacje wspierajace zdrowie psychiczne staty
sie standardem w wielu z nich. Jednoczesnie czesto
pomijany jest najbardziej podstawowy element dobro-
stanu. - Mowimy o wellbeingu, mdwimy o dobrostanie
pracownikow w kontekscie roznego rodzaju szkolen,
wsparcia psychologicznego dla pracownikdw, a nie
myslimy o tym, Zze to wtasnie ta atmosfera tego
bezpieczenstwa lub braku to jest cos, co najmocniej
wptywa de facto na ten dobrostan naszych pracow-
nikdw i pracowniczek - podkreslata Karolina Wojcik.

Pracownik moze korzystac z najlepszych benefitéw, ale
jesli kazdego dnia funkcjonuje w Srodowisku opartym
na strachu, nadmiernej kontroli i nieufnosci, trudno
mowic¢ o rzeczywistym dobrostanie. Jednym z naj-
wazniejszych czynnikdw wptywajacych na satysfakcje
zawodowa pozostaje jakosc relacji z przetozonym oraz
poczucie wptywu na wykonywana prace. To wtasnie
tutaj spotykaja sie obszary HR i przywdédztwa.

NOWE POKOLENIA, NOWE OCZEKIWANIA

Zmieniajace sie oczekiwania pracownikow dodatkowo
wzmacniajg znaczenie bezpieczenstwa psycholo-
gicznego. Mtodsze pokolenia coraz czesciej oczekuja
od pracodawcoéw nie tylko atrakcyjnych warunkéw
finansowych, lecz takze autentycznej kultury or-
ganizacyjnej. Liczy sie transparentna komunikacja,
mozliwos¢ wyrazania opinii, poczucie sensu wyko-
nywanej pracy oraz szacunek dla indywidualnosci.
Hierarchiczne modele zarzadzania, oparte na zasadzie
~polecenie - wykonanie”, coraz stabiej odpowiadaja
na potrzeby wspdétczesnych zespotdw. Pracownicy
oczekuja partnerstwa, a nie wytacznie nadzoru. Dla
dziatéw HR oznacza to wieksza role w ksztattowaniu
kultury organizacyjnej i wspieraniu menedzerow
w budowaniu srodowiska opartego na zaufaniu.

LIDER JAKO ARCHITEKT ODPORNOSCI

Wspotczesny lider funkcjonuje w Swiecie pozba-
wionym prostych odpowiedzi. Nie jest juz osobg,
ktdra zna wszystkie rozwigzania. Jego rola staje

po godzinach | rozmowy o...

Szymon Glonelk

Redaktor ,Dziennika Gazety Prawnej”, autor podcastow
i wywiadow wideo publikowanych na portalach
aziennik.pl i Forsal.pl. Tworca cyklu ,Meskie rozmowy”,
Ktory od roku ukazuje sie na: dziennik.pl/tagi/meskie-

rozmowy oraz na Youlube Grupa DGP Infor.

sie tworzenie warunkdéw, w ktérych zespdt potrafi
wspolnie odnalez¢ wtasciwa droge. To fundamentalna
zmiana sposobu myslenia o przywoédztwie. Dr Monika
Sonta przywotywata historie pilota zmuszonego do
awaryjnego ladowania. O sukcesie zdecydowato nie
tylko jego doswiadczenie, ale réwniez umiejetnosc
wykorzystania zasobéw wszystkich oséb znajdujacych
sie na poktadzie. Lider nie rozwigzywat problemu
samodzielnie - uruchomit potencjat innych. W orga-
nizacjach dziata to podobnie. Najbardziej odporne
firmy nie opieraja sie na bohaterach ratujgcych sy-
tuacje w kryzysie. Ich sita wynika z kultury, w ktérej
ludzie czujg odpowiedzialnos¢, majg przestrzen do
dziatania i wiedzg, ze ich gtos ma znaczenie.

AQ - KOMPETENCJA PRZYSZLOSCI

Coraz czesciej eksperci wskazujg, ze obok inteligenciji
poznawczej (1Q) i emocjonalnej (EQ) rosnie znaczenie
jeszcze jednego wymiaru - AQ, czyli Adaptability
Quotient. To zdolnos¢ do adaptacji, ktéra w Swiecie
permanentnej zmiany moze decydowac o sukce-
sie zawodowym bardziej niz sama specjalistyczna
wiedza. Kompetencje mozna rozwijac¢, a procedur
mozna sie nauczyc¢. Znacznie trudniej wyksztatci¢
gotowosc do dziatania w warunkach niepewnosci,
ciekawos¢ poznawcza czy umiejetnos¢ wyciagania
whnioskéw z porazek. Dlatego przysztosc dziatéw HR
bedzie coraz silniej zwigzana nie tylko z rozwojem
kompetencji zawodowych, lecz takze z budowaniem
odpornosci psychicznej, zdolnosci adaptacyjnych
i kultury bezpieczeristwa psychologicznego. ©
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RAPORT |

TRU S%

SYMPATIATO ZA MALO

Raport ,Relacje pracownikéw z szefami wcigz
dalekie od ideatu. Co pigty profesjonalista nie
ufa swojemu przetozonemu”, opracowany
przez Hays Poland, pokazuje, ze dobre relacje

z przetozonym nie zawsze idg w parze

z poczuciem bezpieczenstwa i zaufaniem.

Jak podkresla Justyna Chmielewska, dyrektor
w Hays Poland, wspdétczesny lider powinien

nie tylko zarzadzac zespotem, ale réwniez
budowac poczucie stabilnosci, transparentnie
komunikowac cele i wspierac pracownikow

w okresie niepewnosci. Tymczasem, cho¢

71 proc. profesjonalistéw deklaruje, ze lubi
swojego szefa, az 20 proc. nie darzy go
zaufaniem, a co piaty pracownik uwaza, ze
przetozony nie radzi sobie z presjg i zmianami.
Badanie pokazuje réwniez, ze pracownicy

nie oczekuja rewolucji w zarzadzaniu, lecz
podstawowych elementéw budujacych poczucie
bezpieczeristwa - szczerej komunikacji, spéjnych
decyzji i ograniczenia chaosu. Wnioski ptyngce
z raportu sg jednoznaczne: wspotczesny kryzys
przywoédztwa nie wynika z braku sympatii,

ale z deficytu transparentnosci, konsekwencji

i przewidywalnosci dziatan lideréw.

POWROT DO BIUR
NABIERA TEMPA

Raport ,Hybrydowa uktadanka: dane, ludzie,
przestrzen”, przygotowany przez CBRE, pokazuje,
ze model hybrydowy nie tylko utrzymat swoja
pozycje, ale coraz wyrazniej przesuwa sie

w strone wiekszej obecnosci pracownikéw

w biurach. Jak podkresla Ewa Brzozowska-
-Szewczyk, Associate Director w CBRE, wyzwaniem
przestaje by¢ zachecanie ludzi do powrotu,

a staje sie zarzadzanie przestrzenia biurowa.

Juz co piata firma deklaruje wykorzystanie
powierzchni biurowej na poziomie 61-80 proc.,

a czes¢ organizacji zaczyna odczuwac niedobor
przestrzeni. Raport pokazuje rowniez, ze sama
polityka organizacji nie zawsze przektada sie na
rzeczywiste zachowania pracownikéw. Przysztos¢
pracy hybrydowej bedzie wymagata wiekszego
wykorzystania danych, technologii monitorujacych i
bardziej elastycznego projektowania biur.
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BADANIE '7

Zaangazowanie nie wystarczy

- Badanie ,#MierzymyWspdtprace”, przygotowane przez Belbin Polska, pokazuje, Ze polskie
:g}' organizacje majg zaangazowanych pracownikow, ale nie potrafiq przetozyc ich energii na
_F};‘efektywng wspotprace zespotowq. Jak podkreslajq Beata Jacak-Drabik i Tomasz Knitter,
zatozyciele oraz Master Trainerzy Belbin Polska, najwiekszym problemem nie sg ludzie,

lecz brak jasno okreslonych zasad wspdtpracy. Az 54 proc. respondentéw funkcjonuje

w oparciu o niewypowiedziane reguty, 35 proc. nie doswiadcza bezpieczeristwa
psychologicznego, a 40 proc. uwaza konflikt za wyzwanie utrudniajgce codzienng prace.
Autorzy badania zwracajg uwage, Ze firmy opierajg swojq efektywnosc bardziej na wysitku
jednostek niz na synergii zespotdw. W dtuzszej perspektywie moze to prowadzi¢ do spadku

innowacyjnosci i utraty przewagi konkurencyjnej.

personel i zarzadzanie 7-8/2026



WYNIKI POZERAJA
DOBROSTAN

Z danych zawartych w opracowaniu ,,Prawie co pigty
profesjonalista zauwaza spadek znaczenia dobrostanu
pracownikow w firmach. Wyniki ponad wszystko?”,
przygotowanym przez Hays Poland, wytania sie
obraz organizacji coraz silniej skoncentrowanych na
efektywnosci biznesowej kosztem potrzeb pracownikow.
Jak zauwaza Karolina Lis, Senior Director w Hays
Poland, rosnie rozdzwiek miedzy priorytetami firm
a mozliwosciami i oczekiwaniami zespotdw. Az 56
proc. respondentdw uwaza, Ze organizacje skupiajq sie
przede wszystkim na wynikach finansowych, podczas
gdy kwestie zwigzane z dobrostanem, relacjami
i kulturg organizacyjng schodzq na dalszy plan. Co
pigty profesjonalista dostrzega spadek znaczenia
dziatari wellbeingowych, a jedynie 37 proc. badanych
Jest przekonanych, Ze cele stawiane przez firmy sq
adekwatne do zasobdw i moZzliwosci pracownikéw.
Dane pokazujq, Ze krotkoterminowa koncentracja
nd produktywnosci moze w dtuzszej perspektywie
prowadzic do spadku zaangazowania, wzrostu
ryzyka wypalenia zawodowego oraz ostabienia wiezi

pracownikow z organizacjq.

po godzinach | dzieje sie

company

PODCAST

Al zmienia

zasady gry dla
catego HR

W najnowszych odcinkach
podcastu ,, The Josh Bersin
Company Podcast” Josh Bersin,
Jjeden z najbardziej wptywowych
swiatowych analitykow rynku
pracy, analizuje ekonomie
sztucznej inteligencji i jej wptyw na
organizacje. W odcinku ,,Irresistible
Wrapup, New Economics of Al,
And Why Al is Like Traditional IT”
przekonuje, Ze firmy popetniajg
ten sam btqd, ktory wczesniej
popetniaty przy cyfryzacji -
koncentruja sie na narzedziach
zamiast na zmianie modelu
dziatania. Bersin wskazuje, ze HR
powinien przejqgc role architekta
transformacji, projektujgc
nowe sposoby pracy, a nie
Jjedynie wdrazajgc rozwigzania
technologiczne. Szczegdlnie
interesujgcy jest watek rosngcych
kosztow Al i koniecznosci
budowania organizacji typu
»Superworker”, w ktorych ludzie
i technologia funkcjonujg jako jeden
ekosystem.

nz



| ANALIZA |

PELNY ETAT PRZESTAJE
BYC JEDYNA
ODPOWIEDZIA

W analizie ,Petny etat albo nic? Dane z Europy
pokazuja, czego brakuje polskiemu rynkowi pracy”,

PODCAST tukasz Koszczot, prezes Job Impulse, zwraca uwage
na ograniczong elastycznos¢ polskiego rynku pracy.
Wypalen | e n |e Dane Polskiego Instytutu Ekonomicznego pokazujg, ze
Polacy pracuja srednio 38 godzin tygodniowo, podczas
Za Czyna SiQ Od gdy srednia unijna wynosi 35 godzin. Jednoczesnie
o . jedynie 6,2 proc. zatrudnionych pracuje na niepetny
przec | a.ze n |a etat, wobec 17,7 proc. w catej UE. Autor wskazuje, ze
wyzwaniem nie jest zwiekszanie niestandardowych
W odcinku ,,The Burnout Problem form zatrudnienia za wszelka cene, ale tworzenie takich
Most Leaders Are Missing” modeli pracy, ktére daja pracownikom realny wybor.
podcastu ,HR Leaders Podcast” Firmy powinny czesciej odchodzi¢ od schematu , petny
Chris Rainey, zatozyciel platformy etat albo nic” i dopasowywac sposdb organizacji pracy
HR Leaders, rozmawia o nowym do rzeczywistych potrzeb biznesowych i zyciowych
spojrzeniu na wypalenie pracownikow.
zawodowe. Gtdwna teza jest

zaskakujgca - problemem

nie jest wytqgcznie nadmiar
obowigzkow, ale utrata poczucia
wptywu i przewidywalnosci.
Eksperci zwracajg uwage, ze
wiele organizacji nadal traktuje
wellbeing jako zestaw benefitow,
ignorujqc sposob projektowania
pracy. Coraz wieksze znaczenie
majq autonomia, przejrzystosc
oczekiwarn i umiejetnosc

zarzqdzania energiq zespotu.

Podcast pokazuje, ze liderzy
przysztosci bedg odpowiadac
nie tylko za wyniki, ale réwniez za
tworzenie Srodowiska, w ktorym
ludzie sg w stanie utrzymac
wysokq efektywnosc bez
permanentnego przecigzenia.
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BADANIE

PRACOWAKACJE ZAMIAST URLOPU

Badanie ,Workation - co to jest i gdzie jezdzimy?”, przygotowane przez InterviewMe, pokazuje,

ze workation przestaje by¢ egzotycznym dodatkiem, a staje sie istotnym elementem budowania
B

nie marza wytacznie o egzotycznych destynacjach
najczesciej wybieraja miejsca blisko natury, rowniez
w Polsce. Wyniki pokazujg, ze zmienia sie samo
rozumienie work-life balance. Pracownicy nie chca
juz oddziela¢ zycia prywatnego od zawodowego,
ale szukaja wiekszej autonomii i swobody

w projektowaniu wtasnego stylu zycia.

HARVARD B

REVIEW | Wypalony

system,
nie menedzer

Daisy Auger-Dominguez, w artykule ,Burnout Looks Different
Across the Org Chart. Watch for These Signs”, zamieszczonym
w ,Harvard Business Review” przekonuje, ze zrodtem wypalenia
menedzerdw nie sg ich indywidualne stabosci, lecz sposéb
zaprojektowania organizacji. Opisuje zjawisko ,kompres;ji”,

ktdre szczegodlnie dotyka menedzerdw sredniego szczebla. To
oni jednoczesnie ttumacza strategie zarzadu, odpowiadaja za
wyniki zespotdw, tagodzg napiecia i przejmuja presje ptynaca

z wielu stron, nie majac przy tym adekwatnej decyzyjnosci.
Autorka zwraca uwage, ze organizacje zbyt czesto prébuja
rozwigzywac problem wypalenia za pomoca programaow
wellbeingowych, warsztatéw odpornosci psychicznej czy
aplikacji wspierajacych dobrostan. Tymczasem prawdziwe
rozwigzanie lezy gdzie indziej - w uproszczeniu procesow
decyzyjnych, ograniczeniu liczby réwnolegtych priorytetow

i jasnym okresleniu odpowiedzialnosci. Artykut stanowi wazne
przypomnienie, ze problem wypalenia menedzerdw jest przede
wszystkim problemem projektowym, a nie personalnym.

| WORKATION

HR staje sie funkcjg
strategiczng

W opracowaniu ,The Top 7 HR

Trends for 2026” eksperci SHRM
przekonujg, ze funkcja HR przechodzi
jedna z najwiekszych transformaciji
ostatnich lat. Coraz wiekszego
znaczenia nabierajg analityka danych,
rozwéj kompetencji przysztosci

i personalizacja doswiadczen
pracownikéw. Autorzy wskazuja,

ze dziaty HR przestaja petnic role
operacyjnego wsparcia biznesu i stajg
sie jednym z gtéwnych motoréw
transformacji organizacyjne;j.
Kluczowym wyzwaniem bedzie
umiejetnos¢ potaczenia technologii

z budowaniem kultury organizacyjne;j.

po godzinach | dzieje sie
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ZASADA PARETO

Richard Koch

REGULA 80/20
W ZARZADZANIU

MT Biznes

Pracujesz coraz wiecej, a nadzwyczaj-
nych efektéw wcigz brak? Nie masz
czasu na myslenie strategiczne? Swiat
zarzadzania stoi na gtowie: wiekszos¢
wysitku idzie na marne, a tylko nieliczne
dziatania naprawde zmieniaja wyniki. Ta
ksigzka pokazuje, jak sta¢ sie menedze-
rem 80/20 - liderem, ktéry koncentruje
sie na tym, co daje najwieksza dzwignie.
Dowiesz sie, jak:

- wykorzystywac siedem rodzajow
dzwigni, aby osiggac¢ wiecej mniejszym
wysitkiem,

- umozliwiac ludziom robienie tego,

W czym sg najlepsi, zamiast ich
kontrolowad,

- budowac sieci kontaktéw miedzy
,réznymi swiatami” w organizacji,

- upraszczac procesy i eliminowac to,
co nie wnosi wartosci,

- mie¢ wiecej czasu w Swiecie, ktory
obsesyjnie liczy sekundy,

- taczyc inteligencje, ambicje i, piele-
gnowane lenistwo” w przepis

na wyjatkowe wyniki.

Poznasz dziesie¢ sposobow bycia me-
nedzerem 80/20 - od dociekliwego
i mentora po ,leniwego” i strategicznego.
Zobaczysz, jak podjecie niewielkich, ale
wtasciwych decyzji moze odmienic twoja
organizacje.

120

Sharon Martin

ZDROWE GRANICE -
ZDROWE RELACIE

Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne

Trudno ci odmawia¢ innym ludziom?
Martwisz sie, Zze w ten sposéb sprawiasz
im zawdd? Stale przedktadasz cudze
potrzeby nad wtasne? Jesli tak, to wiedz,
ze nie jestes$ wyjatkiem. Stawianie wy-
raznych, zdrowych granic to niezbedny
element dbania o siebie, ale wielu z nas
sprawia spore trudnosci. Ten poradnik
zapewnia bezpieczng przestrzen do
refleksji nad wtasnymi potrzebami, co
pozwoli ci stawiac lepsze granice - po-
czynajac od siebie.

Kolejna ksigzka autorki poradnika Zdro-
we granice - zdrowe relacje to dziennik
z przewodnikiem. Zawiera skuteczne
¢wiczenia, ktére pomoga ci rozpoznac
wtasne potrzeby, pragnienia i oczekiwa-
nia wobec innych ludzi. Dzieki zamiesz-
czonym w niej wskazéwkom i zadaniom
pisemnym udoskonalisz swoje umiejet-
nosci komunikacyjne, poprawisz relacje
z ludZzmii nauczysz sie stawiac zdrowe
granice we wszystkich obszarach zycia.
Przekonasz sie, ze autorefleksja poprzez
pisanie pomaga wprowadzi¢ zmiany,
ktore nie tylko cie chronig, ale takze
wspierajg twoj rozwaoj.

Justyna Zejmo

MOZG. SIEDZIBA
SZCZESCIA

Sensus

Czesto szczescie definiujemy je przez
pryzmat tego, co nas uksztattowato, cze-
go nam brakuje, czego doswiadczylismy.
Mézg gromadzi wspomnienia, sortuje
je, filtruje i na ich podstawie tworzy
wtasng definicje szczescia. Pytanie, czy
pozwala nam ona zy¢ petnig zycia, czy
jednak pozostawia w miejscu, w ktérym
nic sie nie zmienia. Szczescie, jak sie
okazuje, to nie rzeczy materialne. To stan
wewnetrzny. Czy mozna go osiggnac?
Tak, gdyz nie jest on statg cecha zapisana
w DNA, lecz dynamicznym procesem
ksztattowanym przez predyspozycje,
srodowisko, dziatanie i podejscie do
doswiadczen zyciowych. Czy w tym
procesie stworzysz dobrostan, zalezy od
twojego stylu zycia, sposobu myslenia
i tego, jak dbasz o swdj stan emocjonalny
w réznych sytuacjach. Zatem siedziby
szczescia powinnismy szukac w moézgu.
Ludzie, ktérzy czuja sie dobrze ze swoim
zyciem, wykonali kawat pracy: nad soba,
swoimi relacjami i Srodowiskiem, czyli
nad dziataniem swojego mozgu.

MOzg
SIEDZIB A
SZCZESC)A
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NICOLA JANE HOBBS

Kobicta
.‘-relt,zk.\:(,nmna

Nicola Jane Hobbs

KOBIETA
ZRELAKSOWANA

PWN

Czy kiedykolwiek spotkatas kobiete
zrelaksowana? Kobiete swobodna.
Taka, ktdra nie boi sie zajmowac miejsca
w Swiecie. Wolng, wyrozumiata i tagodng
wobec siebie. Kobiete, ktéra potrafi
odpoczywac - bez poczucia winy, bez
przepraszania, bez przeswiadczenia,
ze musi na to zastuzy¢. Kobiete, ktora
szanuje swoje potrzeby. By¢ moze nie.
Z pewnoscia jednak na twojej drodze
staneta niejedna perfekcjonistka - wciaz
niezadowolona z siebie, zyjgca w napie-
ciu i nieustannie odczuwajaca lek przed
porazka i odrzuceniem. By¢ moze sama
jestes ta kobieta. Zyjemy w $wiecie kobiet
przecigzonych i wyczerpanych, ktére
probuja sprostac wygérowanym ocze-
kiwaniom spotecznym, a w rezultacie
czuja sie niedocenione, niewystarczajace
i czesto samotne.

Nicola Jane Hobbs pokazuje, jak stres
wptywa na nasz umyst, nasze ciato
i relacje. tgczac badania naukowe, du-
chowos¢ oraz historie kobiet, udowadnia,
ze odpoczynek nie jest oznaka lenistwa,
lecz wyrazem zdrowej troski o siebie
i swoje zasoby.

Kobieta zrelaksowana to inspirujacy
przewodnik dla kobiet, ktére pragna
zyc radosnie i autentycznie.

po godzinach | czytelnia

Jim Collins, Morten T. Hansen

WIELCY Z WYBORU.
NIEPEWNOSC, CHAOS,
tUT SZCZESCIA

MT Biznes

Dlaczego jedne firmy rosnag 10 razy
szybciej niz rynek - nawet w kryzysie
- ainne traca grunt pod nogami przy
pierwszym wstrzasie? Bo jedne maja
strategie na czas chaosu. Drugie maja
tylko nadzieje. W tej ksigzce autorzy
pokazuja, jak krok po kroku budowaé
firme odporna na niepewnos¢, zmien-
nosc rynku i kryzysy gospodarcze.

Z ksiazki dowiesz sie, jak:

- podejmowac decyzje w warunkach
niepewnosci, bez impulsywnych
ruchdéw,

+ wyznaczy¢ stabilne tempo wzrostu

i trzymac sie go niezaleznie od
koniunktury, ograniczac ryzyko bez
hamowania rozwoju,

- testowac nowe pomysty matymi
krokami, zanim zainwestujesz duze
Srodki,

- budowac finansowe i operacyjne
,oufory bezpieczenstwa”.

- Nauczysz sie:

- tworzyc¢ przewage konkurencyjna
oparta na systemie, nie na jednorazo-
wych zrywach,

- oddzielac realne zagrozenia od
szumu informacyjnego,

- rozwijac¢ innowacje w sposéb kon-
trolowany i skalowalny,

- budowac kulture dyscypliny i odpo-
wiedzialnosci w zespole.

WET e
OSobistq

Ewelina Podrez-Siama

MARKA 0SOBISTA
W CZASACH Al
| GENERATYWNEGO
WYSZUKIWANIA

Onepress

Kiedy nie istniato jeszcze generatywne
wyszukiwanie, o tym, jak cie postrzegano
w sieci decydowaty stowa kluczowe
i linki. Dzi$ wyszukiwarki i asystenci Al
sg czyms wiecej niz katalogiem stron.
Zaczety po swojemu ttumaczy¢ Swiat.
[ ttumaczyc ciebie - na podstawie tego,
co o tobie méwig dane, inni ludzie i tresci,
ktoére zamieszczasz. To tak zwane gene-
ratywne wyszukiwanie, ktére nagradza
spojnosc: wtym, kim jestes, co méwisz
i co robisz.

Mozesz byc ekspertem w swojej dzie-
dzinie. Ale jesli twoja marka osobista
nie daje algorytmom wystarczajaco
jasnego sygnatu - jezeli jest rozmyta,
niespodjna lub po prostu nieustruktu-
ryzowana - nie dostaniesz nagrody
w postaci widocznosci.

Ta ksigzka ma ci pomdc te nagrode zdo-
byc. Podane tu wskazdéwki przydadza sie
podczas budowania marki, ktéra Al be-
dzie w stanie poprawnie zinterpretowac
i podsunac twoim potencjalnym klientom
wtedy, gdy szukaja specjalisty takiego
jak ty. Nie musisz rozumie¢ kazdego
modelu jezykowego od srodka. Musisz
wiedzie¢, jak twoja marka jest widziana
i interpretowana.
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26 stycznia 1984 r. - Prawo prasowe.

zadzwon napisz wejdZ na strone

801 626 666 bok@infor.pl personel.infor.pl Druk: Paper&Tinta

Naktad 5000 egz.

122 personel i zarzadzanie 7-8/2026



personel

azarzqdzanie

Transparentnosc
wynagrodzen

— czy Twoja firma jest gotowa na zmiany?

L publikacji dowiesz sig, jak:

* uporzqdkowac opisy stanowisk pracy i powigzac
je z rzeczywistymi zadaniami,

* przeprowadzi¢ wartoSciowanie stanowisk w sposéb
mozliwy do obrony,

FI|I]JUUH[Z

* zhudowac strukture wynagrodzen (stopnie ptacowe
i przedziaty ptacowe)

/WARFOS Glo * przygotowac organizacjg do udzielania informacji

pracownikom,

WAN'E * spetnic wymogi raportowe wynikajqce z dyrektywy UE
8
b SFANOWISK
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ETODR, |z|r'. ‘:Eﬁm

| PRAKTYKA
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