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Firmy inwestujq dzis w technologie, systemy i narzedzia
oparte na Al. Jednak o sukcesie transformacji wciqz
decydujq ludzie i ich zdolnos¢ do adaptacji. Gdy
organizacje koncentrujq sie na wdrozeniach, a nie
wspierajq pracownikéow w odnalezieniu sie w nowej
rzeczywistosci, nawet najlepsze rozwigzania

nie przynoszq oczekiwanych rezultatow.

Tempo zmian nigdy wczesniej nie byto tak wysokie.

Nowe technologie, reorganizacje, rosngce oczekiwania
klientow i presja na wyniki sprawiajg, ze pracownicy

i menedzerowie funkcjonujg w warunkach ciggtej
adaptacji. W takich realiach przewage konkurencyjnqg
budujq nie organizacje, ktoére najszybciej wdrazajq kolejne
rozwiqzania, ale te, ktore potrafiq rozwija¢ zdolnosé
swoich ludzi do uczenia sie, wspétpracy i skutecznego
dziatania mimo niepewnosci.

Autorzy tego numeru ,,Personelu i Zarzgdzania” pokazujq, = -
ze skuteczna transformacja zaczyna sie od zrozumienia
ludzkiej perspektywy zmiany. Analizujg, dlaczego ta sama
technologia dla jednych jest szansg, a dla innych
zrédtem obaw, jak budowaé zaangazowanie

w procesach transformacyjnych oraz jaka jest rola
lidera w tworzeniu srodowiska sprzyjajgcego
rozwojowi, odpowiedzialnosci i sprawczosci.

Szczegolnie wazne wydaje mi sie rozwijanie
u lideréw kompetencji, ktére pomagajq
zespotom przechodzi¢ przez zmiane

z wiekszym zaangazowaniem

i samodzielnoscig.

Polecam ten numer wszystkim liderom,
menedzerom i profesjonalistom HR, ktérzy
chcq lepiej zrozumieé¢ mechanizmy stojqce
za skutecznq zmianq. Technologia bedzie
rozwijac sie coraz szybciej, ale to zdolnos¢
ludzi do uczenia sie, wspotpracy

i adaptacji zdecyduje o tym, ktore
organizacje bedq wyznaczac kierunek
rozwoju, a ktére bedq jedynie
prébowaty za nim nadqzyc.

A‘},\pa \.(,Q(, ry»J(C

Sylwia Kacprzak

Senior Manager, EY Academy of Business



OD REDAKRCI

Nowy system, nowa struktura, nowy model
pracy, kolejna reorganizacja, nastepna inicja-
tywa, ktéra ma cos usprawnic. Zanim zdqzymy
przyzwyczaic sie do jednej zmiany, pojawia sie
kolejna. | nawet jesli kazda z nich z osobna ma
sens, ich suma moze byc trudna do udZwigniecia.
Z jednej strony mozna zapytac, ile jeszcze zmian
jestesmy w stanie na siebie wziqgc? A z drugiej,
jak powinna zmieniac sie organizacja, Zeby nie
wyczerpac ludzi? Wtasnie zmeczeniu zmiang jest
poswigcony temat numeru.

Zmiany nie da sie wprowadzic bez liderdw, kto-
rzy potrafiq stuchac. Jesli szef jest przekonany,
Ze zna wszystkie odpowiedzi, ludzie szybko
uczq sie, ze lepiej milczec niz méwic o proble-
mach. O tym, jak wyglqgda ,.putapka nieomylno-
sci” i do czego moze prowadzic, piszemy w tym
wydaniu.

Samo stuchanie jednak nie wystarczy. Zeby wie-
dziec, czy rzeczywiscie zmierzamy w dobrym
kierunku, potrzebujemy takze danych. Dotyczy
to nawet tak pozornie miekkiego obszaru jak
wdrazanie nowych pracownikdw. Odpowiednio
dobrane KPI pozwalajg sprawdzic, czy onboar-
ding dziata, gdzie pojawiajq sie problemy i co
warto zmienic.

Dobra zmiana wymaga wiec uwaznosci na ludzi,
ale takze sprawdzania, czy podejmowane dzia-
fania rzeczywiscie przynoszq efekt. Potrzebuje-
my stuchania, informacji zwrotnej i danych, kto-
re pozwalajq korygowac kurs. W zmieniajqcej sie
organizacji warto wiedziec, kiedy przyspieszyc,
a kiedy sie zatrzymac i postuchac ludzi.

Ewa Walenda
redaktor naczelna
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Opinie: Jak zwolni¢ tempo zmian, nie hamujgc
rozwoju organizacji?

Ewelina Supinska, Dorota Piekarska, Pawet Dudek,
Matgorzata Sutkowska

Poza paragrafem

Rozmowa z Matgorzatq KrzyZzowskq, adwokatem,
wtascicielkg kancelarii Aliant® w Polsce i Head

of Central Europe Practice w Aliant® International
Law Firm z siedzibg w Szwajcarii, 0 zarzgdzaniu ludzmi,
odpowiedzialnosci menedzerowi i trudnych decyzjach
organizacyjnych

Ewa Walenda

Co stychac w HR, czyli rozmowy z praktykami
Anna Mirek, Paulina Stodkowska-Sztabowska,
Arkadiusz Urbariczak

Nie przewiduj. Tworz!

Rozmowa z Frederikiem G. Pferdtem, autorem Ksigzki
,~Jak nie bac sie przysztosci’, o tym, dlaczego przysztosci
nie warto przewidywac, lecz uczyc sie jg tworzyc
Katarzyna Chatas

Putapka nieomylnosci

Jak nadmierna pewnosc siebie lidera tworzy kulture
milczenia i staje sie zagrozeniem dla organizagji?
Dariusz Krzeminski

W gniezdzie zmij

Dlaczego cieszg nas porazki innych?

Anna Kowalczyk-Kroenke

Gdy ego przejmuje stery
Czy liderzy sg gotowi na feedback?
Daniel Krzyzanowski

Zaprojektowani na zmiane
Czyli piec paradygmatow organizacji przysztosci
Tomasz Mnich

Miedzy sygnatem a reakcjg

Jak rozpoznac konflikt wartosci, ktorego pracownicy
i dziat HR nie nazywajq wprost?

Patrycja Palen-Tondel

Mierzalnos$c¢ w HR (3)
KPI, ktore wspierajg skuteczny onboarding
Tomasz Lyszynski

Kandydat z przysztosci

Jak zainteresowac ludzi pracqg, ktora jest
dla nich wielkg niewiadomg?

Justyna Tyborowska
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Agnieszka Witaszek Nie sama zmiana
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Szymon Glonek

Dzieje sie, CZY” Sabotal ZI'I‘lIany

informacje z rynku Jak lider moze nieswiadomie

#CzytamwPapierze utrudniac skutecznosc
wdrozenia?

Marta Czerwiec, Grzegorz Bora
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opinie

JAK ZWOINIC TEMPO ZMIAN,
NIE HAMUJACROZWOJU
ORGANIZACOI?

wania i rozwoju organizacji. Problem zaczyna

sie wtedy, gdy jedna zmiana jeszcze sie nie
zakoriczyta, a juz rozpoczyna sie kolejna. Nowa
struktura, strategia, technologia, proces, przetozony
itp. - kazda z tych zmian wymaga od pracownika
adaptacji, a adaptacja , kosztuje”. Z psychologicznego
punktu widzenia zdolnosc cztowieka do ciggtego
przystosowywania sie nie jest zasobem nieogra-
niczonym. Kazda zmiana wymaga m.in. uczenia
sie nowych sposobdw dziatania, modyfikowania

Z miana jest naturalnym elementem funkcjono-

Ewelina Supinska

Psycholozka, interwentka
kryzysowa, ekspertka ds. zdrowia
psychicznego w pracy i pierwszej
pomocy psychologicznej w biznesie,
z dwudziestoletnim doswiadczeniem
zawodowym.

dotychczasowych nawykdw, funkcjonowania w wa-
runkach niepewnosci, a czesto réwniez wykonywania
codziennych obowigzkdw réwnolegle z wdrazaniem
nowych rozwiqzan. Jesli kolejne zmiany nastepu-
ja szybko i naktadajg sie na siebie, wymagania
adaptacyjne mogq zaczqc przewyzszac dostepne
zasoby. Wéwczas moze pojawic sie tzw. change
fatigue - zmeczenie zmianami, gdy pracownicy
majq poczucie, Ze zmian jest zbyt wiele i stajqg sie
one nadmiernym obcigzeniem. W rezultacie moze
im brakowac energii i gotowosci do angazowania
sie w kolejne inicjatywy. Moze pojawic sie mniejsze
poparcie dla nastepnych zmian, mniej proaktywne
podejscie do nadchodzqcych transformacjii wieksza
trudnosc z adaptacjq.

Jak zatem zwolnic¢ tempo zmian, nie hamujqgc
rozwoju? Dojrzate zarzgdzanie zmiang wymaga
uwzglednienia mozliwosci adaptacyjnych pracow-
nikoéw i nietraktowania zdolnosci ludzi do ciggtego
przystosowywania sie jak zasobu nieograniczonego.
W praktyce oznacza to wiekszq dbatosc o row-
nowage pomiedzy wymaganiami zwigzanymi ze
zmiang a zasobami potrzebnymi do poradzenia
sobie z nig. Po jednej stronie mamy tempo i liczbe
zmian, ich zakres, niepewnosc oraz dodatkowe
obcigzenie. Po drugiej powinny znaleZ¢ sie: czas
na adaptacje, poczucie wptywu, przewidywalnosé,
odpowiednie kompetencje oraz wsparcie. Istotne
bedzie ograniczanie liczby rdwnolegtych inicja-
tyw, jasne ustalanie priorytetdw, dbanie o jakosc
przywddztwa w zmianie, komunikowanie nie tylko,
co sie zmienia, ale rowniez dlaczego, zwiekszanie
wptywu pracownikdw tam, gdzie jest on mozliwy,
zapewnienie potrzebnych kompetencji i zasobow
oraz pozostawienie przestrzeni na ustabilizowa-
nie nowych sposobdw pracy. Zwolnienie tempa
zmian nie musi hamowac rozwoju. Czasem wtasnie
stworzenie przestrzeni na adaptacje sprawia, ze
pracownicy skuteczniej radzq sobie z kolejnymi
zmianami, a organizacja moze dalej sie rozwijac.

personel i zarzadzanie 10/2026



ama zapytata mnie kiedys: ,,Cdrciu, czemu
M jestes taka zmeczona po pracy? Ja tez

organizowatam szkolenia, konferencje,
budowatam zespoty, uczytam ludzi - robitam to
samo, ale nie pamietam az tak duzego zmeczenia”.
Odpowiedziatam pytaniem: ,,Mamo, ile telefondw
miatas na biurku?”. Z poczgtku nie zrozumiata. Uzu-
petnitam: ,Mieliscie jeden telefon w sekretariacie,
listonosza raz w tygodniu. Ja mam dwa telefony,
wiadomosci na mailu w kazdej minucie i wiecej
powiadomien, niz jestem w stanie obstuzyc”. Mama
pokiwata gtowq i na tym skoriczytysmy.

W takim wariackim tempie pracuje nie tylko ja. Wiele
0s0b, ktdre znam, codziennie zastanawia sie, jak sie
rozwijac, by¢ ambitnym, kreatywnym i jednoczesnie
usmiechnietym. Jak pracowac i nie zwariowac. Czy
da sie wiec nieco zwolnic, a jednoczesnie nadal
rozwijac siebie, zespdt i organizacje?

Pracuje teraz przy transformacji w firmie niewielkiej
pod wzgledem liczby zatrudnionych (ok. 250 osdb),
ale ogromnej skalg klientdw, zleceri i przychoddw. To
logistyka i spedycja, gdzie stowo ,wolno” nie istnieje.
Codziennie mysle: jak pracowac lepiej? Do kolejnych
zadan podchodze z wizjq iteracji, tak aby poprzedni
dzien byt lekcjq, a kolejny jeszcze lepszy. Dochodze
wiec do wniosku, ze rozwijac sie bez ciggtego pedu
nie tylko sie da, ale wrecz trzeba. Jak?

Po pierwsze - swiadomosc i akceptacja otoczenia,
w ktorym pracujemy. Dzis Swiat to jedna wielka zmia-
na, a tempo przygniata kazdego. Po drugie - wizja
isens. Co chcemy osiggnqc, skqd i dokgd zmierzamy?
Bez tego trudno znalez¢ droge. Po trzecie - plan.
Co, kiedy, zkim, po co, Zzeby zespot wiedziat, dokgd
idzie i co wspdlnie buduje. Po czwarte - zespdt, ktory
wie, kto realizuje zadania biezgce, a kto pracuje na
przysztosc. Wygrywajq zespoty, ktdre potrafiq sie
komunikowac, rozwigzywac problemy i konflikty,
a takze znajq swoje talenty - ich cienie i blaski. Po
pigte - liderzy. Potrzebny jest wizjoner z misjq, ale
kochajgcy konkrety, skupiony na celu, umiejgcy
podejmowac szybkie decyzje. Ktos, z kim chce sie
pracowac i komu sie ufa. Lider organizacji, lider

Dorota Piekarska

Konsultantka strategiczna, partnerka dla
lideréw, zespotdw i organizacji, z zespotu
TeamMakers. Prowadzi projekty zmiany,
tgczac twardg strone danych z miekka
strong ludzi i zespotéw.

zespotu, lider HR - kazdy z inng rolqg, ale wszyscy
godni zaufania. Dziat HR idgcy ramie w ramie
z ludZmi, ktérzy sprzedajq, obstugujaq, rozliczajq,
,dowozqg” - ambasador celdw zarzqdu i potrzeb
zespotu. Po szdste - priorytety. Rzeczy wazne
i pilne, wazniejsze i pilniejsze. Bez tego rozréznienia
wszystko staje sie jednakowo istotne, a to prosta
droga do przecigzenia.

Czasem naprawde trzeba zwolnic, bo céz po zre-
alizowanym celu, jesli po drodze posypie sie zespdt.
Kim Scott pisata o tym w ksigzce ,,Radical Candor”:
care personally, challenge directly. To podejscie jest
mi szczegdlnie bliskie. Pozwala utrzymac tempo
zmian, realizowac cele i dbac o ludzi w zespole. Czy
mi sie udaje? To juz zupetnie inny wqtek...

’ Czasem naprawde trzeba zwolnic, bo coz po zrealizowanym celu,

jesli po drodze posypie sie zespot

opinie



ytutowe pytanie ,Jak zwolni¢ tempo zmian,
T nie hamujqc rozwoju organizacji?” przy-

pomina inne: czy mozna zatrzymac mtyn
niekoriczgcych sie zmian albo wyrwac sie z ko-
towrotu transformacji? Pytali o to Darrell Rigby
i Zach First z Bain & Company w artykule ,,Get Off
the Transformation Treadmill”, opublikowanym
w styczniowo-lutowym wydaniu ,,Harvard Business
Review”, piszqc: ,Wiele organizacji wpada w cykle
powtarzajgcych sie transformacji —-odwaznych
restrukturyzacji, ktére majg rozwigzac gtebokie
problemy, lecz w efekcie obnizajg morale, niepokojq
klientdw i inwestorow oraz pochtaniajq energie
lideréw. Prawdziwe transformacje bywajq czasem
konieczne, aby na nowo ustawic firmy stojqgce
w obliczu duzych zmian w branzy. Jednak gdy
stajq sie rutynowq odpowiedzig na stabe wyniki,
pozostawiajq organizacje w gorszej kondycji”.

Czy mozna tego uniknqgc? Co robic, gdy organizacja
prowadzi kilka, kilkanascie czy kilkadziesigt zmian
jednoczesnie lub, nie koriczgc dobrze jednej duzej

Pawel Dudek

Ekspert w zakresie zarzgdzania
zmiang i rozwoju biznesu

transformacji, juz wdraza kolejne? Zdaniem eksper-
téw z Bain & Company ,chroniczne transformacje”
sq oznakq gtebokiego, systemowego rozstrojenia
- pojawiajq sie, gdy strategia firmy nie nadgza za
zmianami w otoczeniu lub gdy sposdb funkcjonowa-
nia organizacji przestaje byc z nig spéjny. Skuteczni
liderzy unikajg ciggtych wstrzqgséw, wzmacniajq
organizacje i dostrzegajq zmiany, zanim kryzys
wymusi radykalne dziatania.

Brzmi jak bajka, prawda? Rzeczywistosc¢ bywa
bardziej brutalna: nowe projekty i optymalizacje
konkurujg o tych samych ludzi, ich czas, uwage
i wsparcie liderdw. Wszystko jest tak samo pilne
i ,na wczoraj”. Nikt nie analizuje catego portfolio
zmian, nie ma jasnych priorytetéw ani czasu na
zastanawianie sie, jak zmiany wptywajg na ludzi
- majq wykonac polecenia wtasciciela lub centrali,
a jesli pojawia sie opdr, to, cdz, jak w starym po-
wiedzeniu: ,psy szczekajq, karawana jedzie dalej”.

Zarzgdzanie w warunkach ciggtej nieprzewidy-
walnosci i niepewnosci, globalnych konfliktow
ilokalnych kryzysow politycznych, demograficznych,
klimatycznych - lista jest dtuzsza - stwarza nowe
wyzwania dla dziatéw HR. To one powinny by¢
Zrédtem wsparcia dla lideréw i centrum kompeten-
¢ji w budowaniu trwatej zdolnosci organizacji do
zmian, ktorych bedzie wiecej, ktdre bedq jeszcze
szybsze i jeszcze bardziej ztozone.

Skoro wszystkie firmy sie zmieniajqg, to kto wygra?
Ci, ktorzy bedq wdrazali zmiany szybciej, lepiej
i taniej niz konkurencja. Ci, ktdrzy zrozumiejq, Zze do
zmian mozna przygotowac zarzqdy, liderdw i cate
zespoty, a czas transformacji nie musi oznaczac
chaosu, wypalenia i spadku morale. Wygrajq ci,
ktorzy liczq koszty i wiedzq, Ze zmiany nie muszq
trwac tak dtugo, byc tak dotkliwe i tak kosztowne,
a systemowe podejscie do ciggtych zmian to nie
moda, nie trend i fanaberia, lecz Zrédto realnej
przewagi konkurencyjnej.

Skoro wszystkie firmy sie zmieniajq,

to kto wygra? Cj, ktorzy bedq wdrazali
zmiany szybciej, lepiej i taniej niz
konkurencja.

personel i zarzadzanie 10/2026



( J
yjemy w kulturze... sprintu. Firmy skracajg
czas na decyzje, prowadzq wiele transfor-

macji réwnolegle, podnoszqgc jednoczesnie
wymagania dotyczgce produktywnosci. Efekt?
W wielu organizacjach zmiana jest codzienno-
scig, a kolejne transformacje zaczynajq sie, zanim
zakoriczq sie poprzednie. Jako headhunter widze
rosngce zmeczenie ciggtq zmiang (change fatigue).

Z tegorocznego ,,Barometru rynku pracy” Gi Group
Holding, wynika, ze wzrost oczekiwari dotyczgcych
tempa i efektywnosci odczuwa 38,3 proc. pracowni-
kow, w przypadku kadry zarzqdzajgcej to az 46,4 proc.
Jednoczesnie prawie 48 proc. menedzeréw mowi
o przecigzeniu. Czy da sie zwolnic tempo, nie tracqc
dynamiki? Tak, o ile zrezygnujemy z mnoZenia inicjatyw
i czesto fasadowej innowacyjnosci na rzecz dojrzatosci
operacyjnej. Tym bardziej, ze wielos¢ zmian nierzadko
maskuje brak jasno okreslonego kierunku, co ilustruje
raport ,,The Future of Jobs 2025” World Economic
Forum - 43 proc. przedstawicieli kadry zarzqdzajqcej
wskazuje brak wizji jako jedng z gtéwnych barier we
wdrazaniu Al, o ktdrej tak teraz gtosno.

Tymczasem to jasna wizja powinna byc¢ punktem
wyjscia, kolejnym krokiem - przetozenie jej na
priorytety. Zamiast realizowac dziesiec inicjatyw
Jjednoczesnie, niezbedne jest wybranie kluczowych.
Zmniejszenie tempa zmian przy utrzymaniu wzrostu
wymaga tez dobrej komunikacji - ludzie czesto nie
buntujq sie przeciwko samej zmianie, ich opdr wyni-
ka z chaosu informacyjnego. W dobie niepewnosci
menedzer powinien precyzyjnie wskazywac zakres
odpowiedzialnosci oraz okresla¢ warunki, ktére
uzasadniajg ponowng ocene podjetych decyzji
i ich ewentualng zmiane. Taka transparentnosc¢
nie jest oznakg stabosci. Swiadczy o koncentracji
na wynikach i wzmacnia autorytet.

Maqdre zarzgdzanie tempem zmian to takze in-
westycja w retencje. Kompetencje miekkie, takie
Jjak empatia, otwarta komunikacja i odpornosc
psychiczna, staty sie biznesowq koniecznosciq
i pomagajq utrzymac wynik. Potwierdzajqg to trendy
rekrutacyjne: z raportow World Economic Forum
wynika, ze znaczenie przywddztwa i zdolnosci
wywierania wptywu wzrosto w ostatnim czasie
az o022 p.p. Warto tu zaznaczyc, ze menedzerowie
C-level coraz czesciej szukajq firm, w ktorych widzg
realny wptyw na kierunek i przebieg zmian, nie chcq
koncentrowac sie na gaszeniu pozardw.

opinie

Malgorzata Sutkowska

Partner w Wyser Executive Search

Najlepsze efekty osiqgajq

firmy, ktdre potrafiq prowadzic
transformacje etapami, chroniq
zespoty przed hadmiarem
réwnolegtych projektow

i zostawiajq przestrzen na ocene
efektdw oraz korekte decyzji.

To wiec nie zwolnienie tempa hamuje rozwdj or-
ganizacji, lecz brak uporzqgdkowanego podejscia
do zmian. Najlepsze efekty osiggajq firmy, ktore
potrafiq prowadzic transformacje etapami, chronig
zespoty przed nadmiarem réwnolegtych projektdw
i zostawiajq przestrzen na ocene efektow oraz ko-
rekte decyzji. Dzis o przewadze nie decyduje liczba
ogtoszonych zmian, ale zdolnos¢ wprowadzania ich
w sposob uzasadniony i spojny. Czasem wiec, Zeby
nie hamowac rozwoju, trzeba zwolnic. Pozwolenie
organizacji na ,ztapanie oddechu” to najlepszy
sposob na to, by kolejny krok nie zakoriczyt sie
potknieciem.



wywiad

paragrafem

Rozmowa z Matgorzatg KrzyZzowskqg, adwokatem, wtascicielkq
kancelarii Aliant® w Polsce i Head of Central Europe Practice
w Aliant® International Law Firm z siedzibg w Szwajcarii,

0 zarzqgdzaniu ludZmi, odpowiedzialnosci menedzerow
i trudnych decyzjach organizacyjnych

Kieruje Pani kancelarig prawnga i jednoczesnie pracuje w miedzynarodowej strukturze
Aliant. Jak z perspektywy miedzynarodowej ocenia Pani polska kulture zarzadzania?
Mam wrazenie, ze polska kultura zarzadzania rozwija sie dzis w dwéch réznych predkosciach.
Z jednej strony potrafimy by¢ naprawde nowoczesni. Polscy menedzerowie szybko ucza sie
nowych technologii, korzystaja z narzedzi Al, inwestuja w zdobywanie wiedzy i profesjona-
lizacje proceséw. Pod tym wzgledem czesto nie mamy zadnych powoddéw do komplekséw
wobec organizacji zagranicznych. Z drugiej strony potrzebujemy wiecej miedzynarodowego
doswiadczenia nie tylko rozumianego jako sprzedaz za granice czy posiadanie zagranicznego
wspodlnika. Chodzi mi o rzeczywista prace z ludZzmi wychowanymi w innych kulturach orga-
nizacyjnych - z Europy Zachodniej, Azji czy Stanéw Zjednoczonych. Dopiero wtedy odkry-
wamy, ze te sama rozmowe, konflikt czy decyzje personalng mozna przeprowadzi¢ zupetnie
inaczej. Mysle, ze wtasnie tutaj mamy jeszcze przestrzen do rozwoju, ktéra paradoksalnie
daje wielka energie do pracy.

Pani jako liderka - czego o zarzadzaniu ludZzmi nie nauczyto Pani prawo?

Wszystkiego. [Smiech] Prawo nauczyto mnie odpowiedzialnosci, precyzji, konsekwenciji,
przewidywania skutkéw decyzji. Nie nauczyto mnie natomiast tego, co w zarzadzaniu jest
najtrudniejsze: ze cztowiek nie reaguje jak przepis prawny. Nie wystarczy znalez¢ wtasci-
we rozwiazanie, trzeba jeszcze umiec sprawic, zeby ludzie chcieli je razem z nami wdrozyc.
Lider ma przy tym podwadjnie trudne zadanie. Powinien miec¢ charyzme i potrafi¢ wskazac
kierunek, ale sama charyzma jest zdecydowanie niewystarczajgca. Musi pojawic sie jeszcze
cos, co nazwatabym estyma albo autorytetem osobistym. Nie autorytetem wynikajgcym ze
stanowiska czy wizytéwki, tylko takim, przy ktérym ludzie mysla: ,,chce z ta osobg praco-
wac, chce zobaczy¢, dokad nas zaprowadzi”. Stanowisko powoduje, ze ludzie wykonuja na-
sze polecenia. Autorytet powoduje, ze chca za nami isc.

Fot. Michat Borowski
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. Polscy pracodawcy funkcjonuja dzis w $wiecie

coraz wiekszej liczby regulacji. Czy firmy
nadazaja za zmianami prawa, czy raczej
reagujg dopiero wtedy, gdy pojawia sie
problem?

Uwazam, ze regulacji jest zbyt wiele, a tempo ich
powstawania nie zawsze odpowiada mozliwosciom
organizacji. Natomiast jednoczesnie z duzym uzna-
niem obserwuje polskich przedsiebiorcéw, bo sa
niezwykle zdyscyplinowani we wdrazaniu zmian.
Mam mozliwos¢ poréwnywania ich z przedsiebior-
cami z innych panstw europejskich i w Polsce na-
prawde widze bardzo duza mobilizacje: ,jest nowy
obowigzek - sprawdZmy, co trzeba zrobi¢ i zrdbmy
to”. Winnych krajach nie zawsze obserwuje podobny
poziom zaangazowania. Problem pojawia sie czesto
nie dlatego, ze przedsiebiorca Swiadomie lekcewa-
zy prawo, ale dlatego, ze organizacja ma réwnocze-
Snie dziesiec innych priorytetdéw. Zarzad zajmuje sie
sprzedaza, wynikiem, finansowaniem, zmianami wta-
Scicielskimi czy restrukturyzacja, a osoba odpowie-
dzialna za wdrozenie nowej regulacji jest dostownie
zasypywana pilnymi zadaniami.

Jak w takiej sytuacji powinna wygladac rola
prawnika?

Znam sytuacje, w ktérych kancelaria kilka razy sygna-
lizuje zblizajacy sie termin, osoba po stronie klienta
doskonale rozumie jego znaczenie, ale codziennos¢
organizacji przesuwa temat na kolejne miejsce w ko-
lejce. Dlatego uwazam, ze wspdtczesny prawnik ob-
stugujacy przedsiebiorstwo nie powinien by¢ jedynie
kims, kto wysyta mail: ,przypominam o terminie”.
Jezeli znamy organizacje i mamy klienta pod stata
opieka, przygotowujemy projekty dokumentéw, po-
kazujemy zarzadowi, czego jeszcze potrzebujemy.
Nie czekamy biernie na kryzys. Wtasnie na tym po-
lega réznica miedzy udzielaniem porad prawnych
a rzeczywista opieka nad biznesem.

Prawo pracy réwniez podlega czestym
nowelizacjom. Czy obserwuje Pani w zwigzku

z tym zmiane podej$cia przedsiebiorcow?

Od kilku lat widze, ze trafia znacznie wyzej na agen-
de zarzadow. Przedsiebiorcy wiedza juz, ze btedna
decyzja pracownicza nie koriczy sie na ewentualnym
odszkodowaniu. Moze oznaczac spdr sagdowy, odej-
scie wartosciowych osdb, kryzys wewnetrzny, trud-
nosci rekrutacyjne i szkody wizerunkowe. Dlatego
przy dobrze zarzadzanej zmianie nie rozmawiamy
wytacznie o tym, czy wypowiedzenie bedzie zgodne

z prawem. Rozmawiamy réwniez: kogo organizacja
chce zatrzymac, jak zakomunikowac zmiane, jakie
kompetencje beda potrzebne za rok, jaki komunikat
otrzymaja osoby pozostajace w firmie i jak utrzymac
zaufanie do pracodawcy. Prawo wyznacza granice
boiska. A odpowiedzialnos¢ menedzera polega na
tym, zeby umiec na tym boisku dobrze grac.

Jakie decyzje zarzadcze s3 dzi$ — Pani zdaniem
- najbardziej ryzykowne z punktu widzenia
odpowiedzialnosci oséb zarzadzajacych?

Nie stworzytabym jednego katalogu, poniewaz ry-
zyko bardzo zalezy od branzy, kondycji firmy i celu,
ktéry zarzad chce osiggnac. WyobraZzmy sobie dwie
duze spotki. Pierwsza jest przedsiebiorstwem pro-
dukeyjnym, ktérego zarzad musi w ciggu kilku mie-
siecy istotnie zmniejszy¢ koszty. Najwieksze ryzyko
moze by¢ zwigzane z restrukturyzacja zatrudnienia:
wyborem stanowisk, kryteriami zwolnien, komunika-
cja z zatoga, zachowaniem kluczowych kompeten-
cji. Mozna przeprowadzi¢ operacje formalnie pra-
widtowo, a jednoczesnie tak Zle zarzadczo, ze pét
roku pézniej firma bedzie miata znacznie wiekszy
problem niz przed restrukturyzacja. Druga spdtka
rozwija sie bardzo szybko i wprowadza rozwigza-
nia oparte na danych i Al. Tam ryzykiem moze byc¢
z kolei entuzjazm technologiczny wyprzedzajacy
governance: kto kontroluje dane, na jakiej podsta-
wie wykorzystywane jest dane narzedzie, kto we-
ryfikuje jego rekomendacje, czy informacje poufne
nie trafiaja do zewnetrznych systemow. Wspdlny
mianownik jest jeden: najbardziej niebezpieczne sa
decyzje podejmowane pod presja czasu, przy nie-
petnej informacjii w przekonaniu, ze odpowiedzial-
nosc zostata ,przeniesiona” na doradce, dyrektora
czy system informatyczny. Doradca moze pomac, Al
moze podpowiedziec¢, CFO moze policzyc, adwokat
moze ostrzec. Ale ostatecznie zarzad nie moze out-
sourcowac wtasnego osadu.

Czy dobry menedzer moze podejmowac
decyzje wytacznie z perspektywy
minimalizowania ryzyka prawnego,

czy czasem musi $wiadomie je podjac?
Oczywiscie, ze musi. Ryzyka prawne sa wtasciwie
wszedzie. Gdyby celem zarzadzania byto ich catko-
wite wyeliminowanie, najlepsza decyzja biznesowa
bytoby nie prowadzi¢ dziatalnosci. Szczegdlnie wi-
dac to przy restrukturyzacjach czy zwolnieniach.
Kazdy wariant wiaze sie z kosztem prawnym, finan-
sowym albo ludzkim. Brak decyzji réwniez jest decyzja
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- i niejednokrotnie najbardziej ryzykowna. Trzeba
przy tym bardzo wyraZnie rozrézni¢ podejmowanie
ryzyka od swiadomego tamania prawa. Dojrzate za-
rzadzanie polega na tym, ze widze ryzyko, rozumiem
je, zabezpieczam to, co moge, a nastepnie podejmu-
je odpowiedzialng decyzje. Odwaga bez analizy jest
brawurg, ale analiza bez odwagi prowadzi do paralizu.

Z perspektywy prawniczki zajmujacej sie
sporami: jakich btedéw pracodawcy

najczesciej zatujg dopiero wtedy,

gdy konflikt z pracownikiem juz sie pojawi?
Odpowiem bardzo konkretnie: zastepowania ad-
wokata ksiegowym - zamiast stworzenia pomiedzy
nimi dobrej wspdtpracy. | nie jest to krytyka ksiego-
wych. Przeciwnie. Dobry ksiegowy jest dla przed-
siebiorstwa bezcenny. Problem zaczyna sie wtedy,
kiedy zacieramy granice miedzy kompetencjami réz-

Bardzo czesto problem prawny jest dopiero ostat-
nim rozdziatem znacznie dtuzszej historii. Pracownik
przez kilka miesiecy styszy, ze wszystko jest dobrze,
po czym podczas jednej rozmowy dowiaduje sie, ze
firma jest niezadowolona z jego wynikéw i zamierza
zakonczyc wspoétprace. Dla pracodawcy decyzja
dojrzewata pot roku. Dla pracownika wydarzyta sie
w pietnascie minut. | z powodu tej réznicy bardzo
czesto rodzi sie konflikt. Do sadu trafiaja oczywiscie
sprawy majace realne podstawy prawne. Ale pod
nimi czesto znajdujemy problemy komunikacyjne,
zderzenie osobowosci, brak informacji zwrotnej,
urazona godnosc, emocje albo zwyczajny brak po-
mystu na to, co zrobi¢, zanim strony zajma pozycje,
z ktérych trudno sie wycofac. Dlatego wierze w me-
diacje pracownicze oraz wczesna interwencje. Im
wczesniej pojawia sie rozmowa, tym wiecej mamy
rozwigzan. Kiedy pojawia sie pozew, obie strony za-

Prawo nauczyto mnie odpowiedzialnosci, precyzji, konsekwenc;ji, przewidywania

skutkéw decyzji. Nie nauczyto mnie natomiast tego, co w zarzqdzaniu jest

najtrudniejsze: ze cztowiek nie reaguje jak przepis prawny.

nych doradcéw. Niedawno ttumaczytam prezesowi
spotki o wielomilionowych obrotach prosta zasade:
jezeli potrzebujesz dokumentu, pomysl, kto bedzie
pozniej bronit jego prawidtowosci. Jezeli przed urze-
dem skarbowym - zaangazuj wtasciwego specjaliste
podatkowego. Jezeli dokument moze skoriczy¢ sie
sporem pracowniczym - dobrze, zeby od poczatku
sformutowat go prawnik, ktéry w razie czego bedzie
g0 pozniej ,bronit” na sali sgdowej. Ksiegowa moze
technicznie przygotowac wypowiedzenie, ale to nie
ona bedzie kilka lat pdZniej przestuchiwac swiadkow
i bronic¢ w sadzie przyjetych kryteriéw czy przyczy-
ny rozwigzania umowy. Najciekawsze jest jednak
to, co wydarzyto sie pdzniej. Na kolejnych spotka-
niach siadaliSmy we czworo: prezes, CEO, ksiegowa
i ja. | nagle pojawity sie rozwigzania, ktérych zadne
z nas samodzielnie by nie wymyslito. To byta dla mnie
Swietna lekcja zarzadzania: multidyscyplinarnosé nie
rozmywa odpowiedzialnosci. Dobrze poprowadzona
- podnosi jakos$¢ decyzji.

Co czesciej stoi u poczatku konfliktéw: kwestie

prawne czy problemy komunikacyjne, ktére
dopiero pdzniej staja sie sprawa prawna?

wywiad

czynaja juz inwestowac w udowodnienie, ze to one
miaty racje. A w organizacji znacznie cenniejsze od
wygrania wielu konfliktéw jest niedopuszczenie do
tego, zeby niepotrzebnie powstaty.

Méwiac o zapobieganiu problemom, nie sposéb
pomina¢ nowego Zrédta ryzyka w HR - sztucz-
nej inteligenciji. Czy polscy pracodawcy zdajg
sobie sprawe z odpowiedzialnosci prawnej,
ktéra moze sie z nig wigzac?

Zdecydowanie jeszcze nie w wystarczajacym stop-
niu. | obawiam sie, ze obecnie jednym z najwiek-
szych probleméw nie jest nawet to, co firmy robig
z Al oficjalnie, lecz to, co pracownicy robig z nig nie-
oficjalnie. Wyobrazmy sobie menedzera, ktéry chce
szybko przygotowac ocene okresowa. Kopiuje do
ogdlnodostepnego narzedzia Al fragmenty informacji
o pracowniku, jego wynikach, nieobecnosciach czy
problemach w zespole i prosi o stworzenie profe-
sjonalnego podsumowania. Zrobit to w dobrej wie-
rze i zaoszczedzit pét godziny. Tylko kto wczesniej
ustalit, jakie dane wolno tam wprowadzi¢? Gdzie
sg przetwarzane? Jakie informacje organizacji wta-
Snie opuscity jej kontrolowane srodowisko? To samo



Przysztosc¢ zarzqdzania nie bedzie polegata na wyborze ,,cztowiek albo Al”.

Naijlepsi bedqg ci menedzerowie, ktérzy nauczq sie tworzy¢ wyjgtkowo skuteczny

tandem: technologia dostarcza analize, cztowiek wnosi odpowiedzialnosé,

doswiadczenie, intuicje i rozumienie innych ludzi.

dotyczy danych kandydatéw, informacji pracowni-
czych, tajemnic firmy czy strategii. Drugi problem
pojawia sie wtedy, gdy Al nie tylko pomaga napisac
tekst, ale zaczyna oceniac cztowieka. Unijny Al Act
traktuje zastosowania dotyczace m.in. rekrutacji,
awansow, zakonczenia zatrudnienia, monitorowania
czy oceny pracownikéw jako obszar szczegdlnego ry-
zyka. | tu moja podstawowa zasada brzmi: Al moze
bardzo duzo wiedziec¢ o pracowniku, ale nie moze
zwolni¢ menedzera z odpowiedzialnosci za myslenie.

Czy w zwigzku z tym w najblizszych latach
bedziemy obserwowac wiecej sporéw
wynikajacych z decyzji podejmowanych

lub wspieranych przez algorytmy?

Tak. I mysle, ze najciekawsze prawnie beda nie spra-
wy, w ktorych algorytm podjat decyzje samodzielnie,
ale te, w ktorych cztowiek bedzie twierdzit, ze de-
cyzje podjat sam, podczas gdy faktycznie w ogrom-
nym stopniu zaufat rekomendacji systemu. Bo gdzie
koriczy sie ,wsparcie decyzji”, a zaczyna faktyczne
decydowanie? Z Al korzystamy od lat, nawet jesli
nie zawsze nazywaliSmy dane rozwigzanie sztuczna
inteligencja. Dzisiaj skala jest jednak zupetnie inna.
Narzedzia potrafig w kilka sekund przeanalizowac
materiat, ktérego cztowiek nie bytby w stanie prze-
tworzy¢ w podobnym czasie. Na obecnym etapie
ogromne znaczenie ma weryfikacja wynikdw, ponie-
waz systemy nadal sie myla. Ale interesujace bedzie
to, co wydarzy sie pdzniej. Kiedy dojdziemy do mo-
mentu, w ktérym zarzad otrzyma niezwykle wiary-
godne, sSwietnie zweryfikowane narzedzie potrafiagce
analizowac finanse, ryzyka, rynek i dziesiatki scena-
riuszy, zaczniemy stawiac zupetnie nowe pytania.

Jawnos¢ wynagrodzen to bardzo aktualny
temat. Czy Pani zdaniem transparentnos¢ ptac
moze prowadzi¢ do wiekszej liczby konfliktéw
w organizacjach, zanim zacznie przynosic
korzysci?

Tak - i bytabym wrecz zaskoczona, gdyby w wielu
organizacjach pierwszym efektem nie byty trudne
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rozmowy. Transparentnos¢ wynagrodzen dotyka
bowiem miejsca, w ktérym polityka firmy zderza
sie z bardzo ludzkimi emocjami: poczuciem wta-
snej wartosci, sprawiedliwosci, poréwnywaniem
sie z innymi. Przez lata firma moze funkcjonowac
z historycznie uksztattowanymi réznicami. Ktos
wynegocjowat wiecej przy zatrudnieniu, ktos przy-
szedt na trudnym rynku kandydatéw, inny otrzymat
podwyzke, zeby nie odszedt. Kazda z tych decyz;ji
mogta mie¢ w danym momencie biznesowe uzasad-
nienie. Problem pojawia sie piec lat pdzniej, kiedy
dwie osoby wykonujace poréwnywalng prace pa-
trza na swoje wynagrodzenia i pytaja: ,dlaczego?”.
| odpowiedz: ,bo tak wyszto historycznie” przesta-
je wystarczac.

Mowi Pani o utrwalonych przez lata réznicach

i mechanizmach. Podobnie moze by¢ z awan-
sem kobiet. Co dzis bardziej ogranicza kobiety:
system, kultura organizacyjna czy brak wiary

w siebie?

W zaleznosci od organizacji kazdy z tych czynnikdéw
moze by¢ dominujacy. System moze przez lata od-
twarzac ten sam model awansu. Kultura organiza-
cyjna moze promowac okreslony typ zachowania
i premiowac ludzi podobnych do tych, ktérzy juz sa
na szczycie. Ale istnieje rowniez trzeci element - we-
whnetrzna gotowosc do wejscia po wtadze i odpowie-
dzialnosg, ktéra sie z nig wigze. | wtasnie ten ostatni
czynnik bardzo mnie interesuje. Spotykam Swietnie
przygotowane kobiety, ktére zanim powiedzg ,tak”
stanowisku, chca spetniac dziewiecdziesiat procent
wymagan. Tymczasem ktos inny spetnia szescdziesigt
procent i uwaza, ze pozostatych czterdziestu nauczy
sie po drodze. Ale brak wiary w siebie nie powstaje
w prozni. Jezeli przez lata cztowiek otrzymuje sygnaty,
ze musi udowadniac swojg wartosc¢ bardziej niz inni,
zaczyna podnosi¢ poprzeczke réwniez samemu so-
bie. Jest jeszcze druga strona medalu. Samo dotarcie
na szczyt nie czyni nikogo dobrym liderem - niezalez-
nie od ptci. Mozna bardzo skutecznie i bezkompromi-
sowo pig¢ sie po szczeblach organizacji, a nastepnie

personel i zarzadzanie 10/2026



odkryc, ze na najwyzszym poziomie umiejetnosc¢ wy-
grywania to za mato.

Jest Pani zaangazowana nie tylko w dziatalnos¢
zawodowa, lecz takze w inicjatywy dotyczace
sytuacji kobiet i rodzin. Skad potrzeba, by jako
prawniczka wychodzi¢ poza sama obstuge
prawna i angazowac sie w takie inicjatywy?

Od lat angazuje sie w projekty zwigzane z edukacja
prawna, bo widze, jak wiele jest jeszcze do zrobienia
w obszarze przektadania prawa na wiedze napraw-
de uzyteczna dla ludzi. Ostatnio napisatam e-booka
dla 0sdb, ktére chcg dobrze przygotowac sie do za-
bezpieczenia potrzeb dziecka poprzez swiadczenie
alimentacyjne i zrozumie¢, jak w praktyce pokazac
sadowi jego rzeczywistg sytuacje. W pewnym sen-
sie przeniostam tutaj metode, ktéra od lat stosuje
przy prowadzeniu skomplikowanych spraw bizneso-
wych. W sporach gospodarczych nigdy nie wystar-
cza mi zgromadzenie pliku dokumentéw. Materiat
dowodowy musi mie¢ logike, pokazywac zaleznosci
i przede wszystkim opowiadac historie. Doktadnie
tak samo jest w sprawach alimentacyjnych. Nie wy-
starczy przynies¢ do sadu paragony i powiedziec:
J1yle kosztuje dziecko”. Trzeba pokazac jego rzeczy-
wistos¢. Dopiero wtedy sad otrzymuje petny obraz,
a nie przypadkowy zbiér wydatkéw. Dodatkowym
motywatorem byty moje osobiste doswiadczenia
zwigzane z dochodzeniem alimentéw na dziecko.
Dzieki nim zobaczytam ten problem nie tylko z per-
spektywy adwokata, ale réwniez osoby, ktdéra sama
musiata przejs¢ przez taki proces. Bardzo zalezato
mi przy tym, zeby nie stworzy¢ publikacji ,prze-
ciwko” komukolwiek. To nie jest ksigzka przeciwko

ojcom ani przeciwko matkom. Nie interesuje mnie
podsycanie konfliktu miedzy rodzicami. Interesuje
mnie cos zupetnie innego: jak przygotowac sprawe
tak, zeby w centrum znalazto sie dziecko i jego rze-
czywiste potrzeby.

Po ponad dwudziestu latach obserwowania
przedsiebiorcow - czego nie da sie zapisac

w zadnej procedurze ani regulaminie, a bez
czego nie da sie zbudowac dobrej organizacji?
Zaufania. Mozemy opisac¢ procedure awansu, oce-
ne okresowa, zgtaszanie nieprawidtowosci, prace
hybrydowsa i kilkaset innych proceséw. Nie da sie
jednak zadekretowac szacunku, lojalnosci, ciekawo-
sci drugiego cztowieka czy zwykte] przyzwoitosci.
Najlepsze organizacje, ktére obserwuje, nie sg tymi,
w ktoérych nigdy nie podejmuje sie trudnych decy-
zji. Przeciwnie - czasem zwalniajg, restrukturyzuja,
zmieniaja strategie i wymagaja bardzo duzo. Réznica
polega na sposobie, w jaki to robig. Cztowiek moze
odejs¢ z firmy po trudnej decyzji i mimo wszystko
powiedzie¢: ,Potraktowano mnie uczciwie”. Dla
mnie to jeden z najwyzszych testéw kultury orga-
nizacyjnej. Po ponad dwudziestu latach pracy co-
raz bardziej wierze, ze kultura organizacyjna ujaw-
nia sie wtedy, kiedy jest trudno: kiedy ktos popetni
btad, zachoruje, nie osiagnie celu, zgtosi problem
albo trzeba mu powiedziec, ze jego droga w firmie
sie konczy. Dobra organizacja powstaje ostatecznie
w przestrzeni miedzy ludZmi. | tej przestrzeni nie da
sie uregulowac paragrafem.

Dziekuje za rozmowe.
Ewa Walenda

MALGORZATA KRZYZOWSKA

Adwokat, wtascicielka kancelarii Aliant® w Polsce i Head of Central
Europe Practice w Aliant® International Law Firm z siedzibg
w Szwajcarii. Od 2008 r. cztonkini Wielkopolskiej Izby Adwokackie;j.

Cztonkini Okregowej Rady Adwokackiej w Poznaniu, wiceprzewodniczaca

Komisji Spraw Zagranicznych Naczelnej Rady Adwokackiej oraz cztonkini
Union Internationale des Avocats.

Specjalizuje sie w strategicznym doradztwie dla przedsiebiorcéw oraz
prowadzeniu sporéw gospodarczych, korporacyjnych i pracowniczych,
w tym dotyczacych odpowiedzialnosci oséb zarzadzajgcych. Autorka
wielu publikacji eksperckich. Angazuje sie réwniez w projekty edukacji
prawnej i przektadanie ztozonych regulacji na praktyczna wiedze dla
przedsiebiorcow.
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Zmeczeni zmianq \

" ILE JESZCZE
WYTRZYMA
CZLOWIEK?

'granicach adaptagjii tym, co pozwala ludziom
' rozwijac sie pod presja transformagji

Zmiana jest dzi$ statym elementem pracy, ale ludzie nie zawsze majq
juz zasoby, by za nig nadqgzac. Kolejne transformacje, nowe technologie,
reorganizacje i zmieniajgce sie oczekiwania mogqg prowadzi¢ do zmeczenia
zmiangq, a w konsekwencji — do spadku zaangazowania i poczucia wptywu.
Jednoczesnie ta sama zmiana moze by¢ dla jednych zrédtem frustracji,

a dla innych okazjg do uczenia sie i rozwijania nowych kompetencji.

Od czego zalezy, czy pracownik jedynie dostosuje sie do kolejnej

transformacji, czy rzeczywiscie cos dzieki niej zyska?
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Change fatigue (zmeczenie zmiang) nie jest po prostu niechecig do nowosci
ani dowodem na to, ze pracownicy sg ,mato elastyczni”. Badania organizacyjne
opisuja je jako stan psychicznego i emocjonalnego wyczerpania wywotanego
powtarzajgcymi sie zmianami i koniecznoscia ciggtego dostosowywania sie.
Co wazne, zmeczenie zmiana nie jest tym samym, co opér wobec zmiany.
Cztowiek moze rozumiec¢ sens transformacji, zgadzac sie z jej kierunkiem,
a jednoczesnie nie mie¢ juz zasobodw, by po raz kolejny angazowac sie w pro-
ces uczenia i porzucania dotychczasowych nawykow.

Skala zjawiska dobrze pokazuje, jak bardzo zmienito sie sSrodowisko pracy.
Gartner w 2025 r. wskazywat, ze przecietny pracownik doswiadcza dzis
pieciokrotnie wiekszej liczby zmian organizacyjnych niz osiem lat wczesniej.
60 proc. pracownikéw deklarowato, ze w ciggu jednego roku doswiadczyto
pieciu réznych typow istotnych zmian. Jednoczesnie 66 proc. badanych
mdwito, ze oczekuje sie od nich znacznie wiekszej produktywnosci, 54 proc.
- ze maja wykonywac wiecej pracy przy mniejszych zasobach, a potowa do-
sSwiadcza wyzszego poziomu stresu i wypalenia. Gartner zwraca tez uwage,
ze srodowisko o bardzo wysokiej intensywnosci zmian niemal o potowe
zmniejsza prawdopodobienstwo wysokiego zaangazowania pracownika.

Deloitte w raporcie ,,2026 Global Human Capital Trends” opisuje podobny
obraz. Tylko 27 proc. respondentéw uwaza, ze ich organizacja skutecznie
zarzadza zmiana. Az 68 proc. wskazuje, ze ciggte zmiany negatywnie wpty-
waja naich dobrostan, 60 proc. méwi o wzroscie obcigzenia praca, a 58 proc.
doswiadcza poczucia, ze staje sie mniej potrzebna lub pozostaje w tyle.
Jednoczesnie 85 proc. lideréw uznaje zdolnos¢ organizaciji i pracownikéw
do szybkiej adaptacji za krytyczna dla sukcesu, ale zaledwie 7 proc. ocenia,
ze ich firma rzeczywiscie przoduje w rozwijaniu takiej zdolnosci. Mamy wiec
paradoks: organizacje potrzebujg coraz wiekszej adaptacyjnosci, ale sposéb,
w jaki prébuja jg osiggnac, moze te adaptacyjnosé ostabiac.

DLACZEGO KOLEJNE ZMIANY ODBIERAJA LUDZIOM ENERGIE?

Co wtasciwie meczy: tempo, liczba czy sposéb prowadzenia zmian? Okazuje
sie, ze wszystko. Kazda zmiana kosztuje uwage, czas i energie. Jesli takich
ingerencji jest kilka naraz, powstaje efekt kumulacji. Tempo dodatkowo ogra-
nicza czas potrzebny na zrozumienie nowych zasad, popetnienie pierwszych
bteddéw, wypracowanie rutyny i odzyskanie poczucia kompetencji. Zanim to
nastapi pojawia sie kolejna zmiana, pracownik pozostaje w ciggtym stanie
przejsciowym.

Najbardziej niedoceniany jest jednak sposéb prowadzenia zmiany. Ludzie
znoszg bardzo duzo, jesli rozumieja, dlaczego cos sie dzieje, wiedza, czego
sie od nich oczekuje, maja wptyw na sposéb wdrozenia i widza, ze organi-
zacja dostrzega koszt adaptacji. Znacznie szybciej wyczerpuja sie wtedy,
gdy kolejne inicjatywy pojawiaja sie bez czytelnych priorytetéw, konkuruja
o te same zasoby, a odpowiedzialnosc¢ za poradzenie sobie z ich skutkami
zostaje przerzucona na pracownikéw. Badania nad powtarzajgcymi sie reor-
ganizacjami wskazuja, ze waznymi mechanizmami prowadzacymi do change
fatigue sa niepewnosc i zwiekszone obcigzenie praca.
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Co zatem dzieje sie psychologicznie, kiedy cztowiek kolejny raz styszy, ze ,,musi
sie dostosowac”? Pierwsza reakcjg czesto nie jest opor, lecz mobilizacja. Pra-
cownik prébuje zrozumieé, co sie zmieni, czego bedzie musiat sie nauczy¢, co
stanie sie z jego rolg i czy dotychczasowe kompetencje nadal beda potrzebne.
Problem zaczyna sie wtedy, gdy taki stan mobilizacji staje sie permanentny. Kazda
kolejna zmiana zwieksza niepewnos¢. Cztowiek traci mozliwos$¢ opierania sie na
przewidywalnych schematach, wzrasta obcigzenie poznawcze, a jednoczesnie
maleje poczucie wptywu. Jesli wielokrotnie inwestuje energie w dostosowanie
sie do zasad, ktore po krétkim czasie sg zastepowane kolejnymi, moze dojs¢ do
whiosku, ze nie warto angazowac sie zbyt mocno, bo ,to i tak zaraz sie zmieni”.

W tym miejscu zmeczenie moze przechodzi¢ w cynizm. Kolejny program transfor-
macyjny nie wywotuje juz zaciekawienia, lecz wzruszenie ramion. Pojawiaja sie
komentarze: ,juz to przerabialiSmy”, ,,poczekajmy pét roku, az zmieniag zdanie”, , nie
ma sensu sie angazowac”. Z zewnatrz moze to wygladac jak brak odpowiedzialnosci
lub negatywne nastawienie. Tymczasem bywa strategig ochrony wtasnych zaso-
bow po serii doswiadczen, w ktérych wysitek wtozony w adaptacje szybko tracit
wartosc. Change fatigue to nie cynizm, jednak zmeczenie moze ostabiac sukces
zmian przez narastajacy cynizm, spadek satysfakcji i przywigzania do organizacji.

CZY ZASOBY ORGANIZACJI SA WYSTARCZAJACE?

Projekty transformacyjne rzadko zastepujag dotychczasowe obowigzki - czesciej
sg do nich doktadane. Trzeba realizowa¢ cele, obstugiwac klientéw, prowadzic¢
projekty, raportowac wyniki i jeszcze uczestniczy¢ w szkoleniach czy testach no-
wego procesu. Jesli firma méwi o transformaciji, ale nie zmienia priorytetow, nie
odejmuje zadan i nie zwieksza zasobow, to dla pracownika komunikat ,, musimy
sie zmieni¢” oznacza w praktyce ,, musisz zrobi¢ jeszcze wiecej”. Nie oznacza to,
ze odpowiedzig powinno by¢ zatrzymanie zmian. W wielu branzach bytoby to
niemozliwe. Pytanie brzmi raczej, czy organizacje potrafia przejs¢ od zarzadzania
kolejnymi projektami zmiany do zarzadzania zdolnoscia ludzi do ciggtej adaptac;ji.

Deloitte proponuje w tym kontekscie pojecie changefulness - zdolnosci do ada-
ptowania sie, eksperymentowania, uczenia i ewoluowania jako statego elementu
pracy, a nie reakcji na serie kolejnych zaktécen. To wazna zmiana perspektywy.
Tradycyjny change management zaktadat czesto, ze organizacja przeprowadza
ludzi ze stanu A do stanu B. Tymczasem wspétczesna firma moze nigdy nie do-
trzec¢ do stabilnego ,,B”. Coraz wazniejsze staje sie wiec projektowanie pracy tak,
aby uczenie sie i zmiana byty mozliwe bez permanentnego przecigzania ludzi.

Nie chodzi jednak o to, by odpowiedzialnos¢ za odpornos¢ przerzucic na pracownika.
»BadZ bardziej elastyczny” nie jest strategia zarzadzania zmiang. Adaptacyjnos¢
potrzebuje warunkdéw: czytelnych priorytetéw, realistycznego obcigzenia, dostepu
do informacji, czasu na nauke, bezpieczenstwa psychologicznego i poczucia wpty-
wu. Potrzebuje tez odwagi zarzadzajacych do rezygnowania z czesci inicjatyw.

CZY KAZDA ZMIANA JEST POTRZEBNA?

Kazdy projekt moze mie¢ uzasadnienie biznesowe, a mimo to ich suma moze prze-
kroczy¢ zdolnos¢ organizacji do adaptacji. Z perspektywy zarzadu transformacja
cyfrowa, nowy model sprzedazy, reorganizacja i program oszczednosciowy sa
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Wyobrazmy sobie osobe, ktora przez kilkanascie lat budowata swojg pozycje dzieki wiedzy i doswiadczeniu.

/Zna procesy, pamieta historie decyzji, potrafi rozwigzywac problemy, z ktérymi inni przychodzg po pomoc.

Bycie ekspertem staje sie czescig jej zawodowej tozsamosci. | nagle organizacja wdraza nowg technologie,

a mtodszy kolega w kilka minut wykonuje zadanie, ktore wczesniej wymagato godzin pracy. Zmiana dotyka wtedy
Czegos wiecej niz sposobu wykonywania pracy. Moze uruchomic pytanie: skoro moja dotychczasowa wiedza nie
daje mi juz tej samej przewagi, to na czym teraz opiera sie moja wartosc? Jezeli dotychczas wynikata ona z tego,
ze ,wiem”, przyznanie ,nie wiem” moze byc trudne. Ale jesli moze wynikac rowniez z tego, ze ,potrafie sie nauczyc’,

niewiedza staje sie stanem przejsciowym.

czterema odrebnymi inicjatywami. Z perspektywy
pracownika moga by¢ jednym doswiadczeniem:
kolejnym miesigcem, w ktérym zmienia sie sposéb
wykonywania pracy, oczekiwania, narzedzia i reguty
oceny.

Zmeczenie zmiang nie jest wiec argumentem prze-
ciwko zmianie. Jest informacjg zwrotna o tym, ze
organizacja zuzywa zdolnos¢ adaptacyjna szybciej,
niz potrafija odbudowywac. A ta zdolnos¢ staje sie
dzi$ zasobem réwnie realnym jak budzet, czas czy
liczba etatow. Deloitte pokazuje, ze organizacje, ktére
skutecznie rozwijajg adaptacyjnos¢ pracownikdw,
2,4 razy czesciej raportuja lepsze wyniki finansowe
i bardziej znaczaca prace. Troska o doswiadczenie
cztowieka podczas zmiany nie jest wiec miekkim
dodatkiem do transformacji. Jest jednym z warun-
kow jej skutecznosci. By¢ moze dlatego w epoce
permanentnej zmiany najwiekszym wyzwaniem
jest prowadzenie zmian tak, aby po piatej, dziesia-
tej i kolejnej transformacji pracownicy nadal mieli
energie, zaufanie i poczucie sensu potrzebne do
nastepnego kroku.

DLACZEGO JEDNI ROZWIJAJA SIE,
DZIEKI ZMIANIE, A INNI TYLKO SIE,
ADAPTUJA?

Sama zdolnos$¢ do adaptacji nie wskazuje jeszcze,
jak pracownik funkcjonuje w zmianie. Warto zapy-
tac nie tylko, czy sobie z nig poradzit, lecz takze co
z niej wynidst. W zarzadzaniu czesto zaktadamy,
ze samo doswiadczenie automatycznie rozwija.
Powierzamy pracownikowi wymagajacy projekt,
nowa odpowiedzialnos¢ czy udziat we wdrozeniu
i oczekujemy, ze zdobedzie nowe kompetencje.
Tymczasem przejscie przez zmiane nie oznacza
jeszcze rozwoju dzieki niej. Dlaczego ta sama zmiana
dla jednych staje sie doswiadczeniem rozwojowym,
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a dla innych przede wszystkim doswiadczeniem
adaptacyjnym?

Nastawienie na rozwdj

Jednej z odpowiedzi dostarcza koncepcja nasta-
wienia na rozwdj (growth mindset) i nastawienia na
trwatosé (fixed mindset) amerykanskiej psycholog
Carol Dweck. Nie chodzi jednak o prosty podziat na
ludzi, ktérzy ,lubia sie rozwijac”, i tych, ktérzy ,boja
sie zmian”. Kluczowe sg nasze przekonania dotyczace
tego, czy wtasne cechy i kompetencje postrzegamy
jako state, czy tez mozliwe do rozwijania dzieki
uczeniu sie, wysitkowi, odpowiednim strategiom
i informacji zwrotnej. To wtasnie one wptywaja
na sposob, w jaki reagujemy, gdy dotychczasowe
kompetencje przestaja wystarczac.

Badacze Peter Heslin i Lauren Keating, analizujgc
role nastawienia w rozwoju przywoédztwa, zwra-
cajg uwage na roznice miedzy znalezieniem sie
w wymagajacej sytuacji a wejsciem w tryb uczenia
sie (learning mode). To, czy koncentrujemy sie na
samodoskonaleniu, czy raczej na ochronie wtasne-
go wizerunku, wptywa na to, ile realnie wynosimy
z trudnego doswiadczenia. Mozemy wiec przejsc¢
przez nowa sytuacje, koncentrujac energie na tym,
by nie popetnic btedu i nie podwazyc obrazu siebie
jako osoby kompetentnej. Mozemy tez potraktowac
ja jako informacje o tym, czego jeszcze nie umiemy
i czego mozemy sie nauczyc.

Nie oznacza to, ze istniejg dwa typy pracownikéw. To
jedno z czestszych uproszczen koncepcji C. Dweck.
Wiekszosc z nas funkcjonuje na kontinuum, a okre-
slone sytuacje uruchamiaja rézne sposoby myslenia.
Mozemy mie¢ nastawienie na rozwdj wobec nauki
jezyka, a jednoczesnie nastawienie na trwatosc
wobec wtasnych kompetencji przywddczych. Im
silniej dana kompetencja jest zwigzana z naszym



poczuciem zawodowej wartosci, tym trudniej
uznac, ze przestata wystarczac. Duza zmiana or-
ganizacyjna staje sie wiec swoistym laboratorium
naszych nastawien.

Odpowiedzialno$¢ za uczenie sie

Jednym z najbardziej znanych stow w koncepgji
C. Dweck jest ,jeszcze”. Nie umiem tego - jeszcze.
Nie rozumiem tego procesu - jeszcze. Nie potrafie
korzystac z tego narzedzia - jeszcze. To niewielka
réznica jezykowa, ale ogromna réznica psychologicz-
na. Pierwsza wersja opisuje tozsamos¢. Druga - etap
procesu. Nie chodzi o zaklinanie rzeczywistosci ani
przekonywanie siebie, ze wszystko sie uda, lecz
0 przesuniecie uwagi z oceny wtasnych mozliwosci
na proces ich rozwijania.

Nastawienie na rozwdj nie oznacza entuzjazmu
wobec kazdej reorganizacji. Pracownik moze uwa-
za¢ zmiane za Zle przygotowanga i jednoczesnie
funkcjonowac w trybie uczenia sie. Podobnie opdér
wobec zmiany nie musi oznaczac nastawienia na
trwatos¢ - czasem dostarcza organizacji warto-
sciowej informacji o ryzykach.

Samo ,dam rade” nie musi wiec prowadzi¢ do
rozwoju. Wiecej méwi o nas to, co robimy, kiedy
pierwsza proba sie nie udaje. Przy nastawieniu na
trwatosc tatwo pojawiajg sie mechanizmy obronne:
,nie dostatem odpowiedniego szkolenia”, ,ten sys-
tem jest Zle zaprojektowany”, ,wczesniej dziatato
lepiej”, ,to nie nalezy do mojego zakresu”. Kazde
z tych zdan moze by¢ prawdziwe - problem zaczyna
sie, gdy staje sie sposobem na odsuniecie od siebie
odpowiedzialnosci za uczenie sie. Nastawienie na
rozwoj uruchamia pytania: Czego konkretnie nie
rozumiem? Kto juz potrafi to zrobi¢? Czego moge
sie od niego nauczyc¢? Dlaczego moja pierwsza
préba nie zadziatata? Jakiej informacji potrzebuje?

Feedback jako informacja, a nie ocena

Szczegdlne znaczenie ma w tym kontekscie feedback.
U osdb, ktérych cechuje nastawienie na trwatosc
informacja zwrotna tatwiej staje sie ocenga cztowieka.
Przy nastawieniu na rozwoj czesciej jest odbierana
jako informacja o réznicy miedzy miejscem, w ktoé-
rym jestem, a tym, do ktérego chce dojs¢. Wtasnie
w takich momentach nastawienie przestaje byc
abstrakcyjna koncepcja psychologiczna i staje sie
widoczne w konkretnych zachowaniach. Réznica
nie polega na nastawieniu do samej zmiany, lecz
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na tym, czy uruchamiamy konkretne zachowania
prowadzace do uczenia sie.

Duza zmiana organizacyjna pokazuje tez, jak na
pewien czas zmienia sie dotychczasowa mapa kom-
petencji. Eksperci nie majg wszystkich odpowiedzi,
procedury nie opisujag kazdej sytuacji, pojawiajg sie
problemy, z ktérymi nikt wczesniej sie nie mierzyt.
Wtedy przestrzen zyskuja nowe autorytety - ludzie,
ktorzy szybciej eksperymentuja, zadaja pytania
i dzielg sie tym, czego sie nauczyli. Ich pozycja
rosnie, poniewaz w warunkach niepewnosci staja
sie dla innych Zzrédtem wiedzy i wsparcia.

CZY ORGANIZACJA
WSPIERA ROZWOJ?

Nie mozna jednak z tego wyciggac¢ wniosku, ze od-
powiedzialnos¢ za rozwdj spoczywa wytgcznie na
pracowniku. Organizacja réwniez tworzy warunki,
ktére okreslone nastawienie wzmacniaja albo
ostabiaja. Mary Murphy i Carol Dweck pokazaty,
ze przekonania dotyczace statosci lub mozliwosci
rozwoju talentu funkcjonuja takze na poziomie
organizacji. Elizabeth Canning i wspdtpracownicy
wykazali z kolei zwiazki miedzy postrzeganym
nastawieniem organizacji a normami kulturowymi,
zaufaniem i zaangazowaniem pracownikow.

Firma moze wiec zachecac do uczenia sie i jedno-
czesnie tworzy¢ srodowisko, w ktérym przyznanie
,hie wiem” jest ryzykowne. Moze moéwic o eks-
perymentowaniu, ale przez lata pamietac jeden
nieudany projekt. Moze deklarowac, ze btedy sa
naturalnym elementem rozwoju, a jednoczesnie
promowac przede wszystkim osoby, ktére zawsze
maja gotowa odpowiedz. Moze tez oczekiwac cig-
gtego podnoszenia kompetencji, nie pozostawiajac
na nauke ani czasu, ani przestrzeni.

W takim srodowisku chronienie wtasnej reputaciji
moze byc racjonalnga strategia. Trudno oczekiwac
od ludzi nastawienia na rozwdj, jesli organizacja
konsekwentnie wysyta sygnat, ze kompetencja
jest czyms, co trzeba mie¢, a nie czyms, co mozna
budowac. Nie oznacza to oczywiscie bezwarunko-
wej akceptacji bteddéw. Nie kazdy btad prowadzi
do rozwoju. Jezeli trzeci raz robimy doktadnie to
samo i uzyskujemy ten sam niepozadany rezultat,
trudno maéwic o uczeniu sie. Znaczenie ma to,
co dzieje sie pdZniej: czy analizujemy przyczyne
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pomytki, zmieniamy strategie i wykorzystujemy wiedze zdobyta podczas
poprzedniej proby.

Carol Dweck zwracata réwniez uwage na pozorne nastawienie na rozwdj
(false growth mindset). Samo chwalenie wysitku nie wystarcza. Jesli wysitek
nie prowadzi do refleksji, zmiany sposobu dziatania i wiekszej skutecznosci,
nie jest celem samym w sobie.

CZY LIDER WZMACNIA, CZY OSLABIA ROZWOJ?

Szczegdlna rola przypada liderowi. Badania Petera Heslina i Dona Vandewal-
le’a pokazujg, ze przekonania menedzeréw dotyczgace mozliwosci rozwoju
pracownikéw wptywaja na sposéb ich oceniania i podejmowania dziatan
rozwojowych. Jesli lider uwaza, ze zdolnosci sa state i ktos ,,po prostu nie
ma kompetencji”, tatwiej moze ograniczy¢ inwestowanie w jego rozwdj. Jesli
natomiast zaktada, ze pracownik tych kompetencji jeszcze nie ma, pojawia
sie inne pytanie: czego potrzebuje, aby je zbudowac? Nastawienie lidera
moze wigec wptywac na mozliwosci rozwoju, jakie otrzymuja inni. W pewnym
sensie moze stac sie samospetniajaca sie przepowiednia.

W zarzadzaniu zmiana nie wystarczy zatem komunikowac celu, pilnowac
harmonogramu i sprawdzac realizacji kluczowych wskaznikéw efektywnosci.
Lider wspottworzy réwniez warunki, w ktérych ludzie interpretuja wtasna
niewiedze i btedy. Pytania: Czy juz wdrozyliSmy? Czy zrealizowalismy plan?
Czy osiggnelismy zaktadany wynik? - sg konieczne. Jesli jednak pozostaja
jedynymi pytaniami, rozmowa o zmianie konczy sie na rezultacie.

Warto dodac¢ do nich inne: Czego nauczyta nas ostatnia proba? Czego
jeszcze nie umiemy? Co dzis wiemy, czego nie wiedzieliSmy trzy miesia-
ce temu? Co nastepnym razem zrobimy inaczej? To one sprawiaja, ze
zmiana przestaje by¢ wytacznie projektem do zrealizowania, a staje sie
przestrzenig budowania zdolnosci organizacji do radzenia sobie z kolej-
nymi wyzwaniami.

CZEGO DZIEKI ZMIANIE NAUCZYLI SIE LUDZIE?

Po kazdej wiekszej transformacji warto wiec zastanowic sie, dlaczego
mierzymy harmonogramy, budzety, realizacje kolejnych etapdow i wskazniki
biznesowe. Natomiast znacznie rzadziej sprawdzamy, co po zakoniczeniu
zmiany potrafig ludzie, czego nie potrafili przed jej rozpoczeciem.

Tymczasem w sSwiecie, w ktérym jedna transformacja coraz czesciej naktada
sie na nastepna, moze to byc¢ jeden z najwazniejszych rezultatow zmiany.
Organizacja powinna wychodzi¢ z niej nie tylko z nowym systemem, struk-
turg czy procesem, ale takze z ludZmi lepiej przygotowanymi do uczenia sie
podczas kolejnej zmiany. Bo kompetencja przysztosci nie jest juz wytgcznie
posiadana wiedza. Coraz wazniejsza staje sie zdolnos¢ jej aktualizowania.
Dlatego prawdziwa miarg skutecznosci zarzadzania zmiang moze by¢ nie
tylko to, ilu pracownikéw przez nig przeszto, ale takze ilu dzigki niej potrafi
dzis wiecej niz przed jej rozpoczeciem. Zmiana sama w sobie nie rozwija
ludzi. Daje im tylko - i az - okazje do rozwoju. ® ©
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IE SAMA ZMIANA
EST PROBLEMEM

Co organizacje robia nie tak?

Zmiana w organizacji moze przynosic¢ korzysci, ale sposob jej prowadzenia

czesto zwieksza koszt, jaki ponoszqg pracownicy. Najwiekszym problemem

okazujq sie rosnqce obcigzenie i stres oraz brak czasu na dostosowanie sie

do nowych warunkow.

PRACOWNICY DOSTRZEGAIJA
KORZYSCI ZE ZMIAN, ALE CIERPIA
Z POWODU SPOSOBU ICH

PRZEPROWADZANIA

)

pracownikéw w USA doswiadczyto w ciggu
ostatniego roku co najmniej jednej zmiany
W miejscu pracy.

)

badanych méwi, ze zmiany zwiekszyty ich
obciazenie praca, a 43% - poziom stresu.

)

pracownikéw twierdzi, ze ich menedzer
nie ograniczyt zadnych dotychczasowych
obowigzkdéw, aby dac im czas na nauke
i dostosowanie sie do zmian.

pracownikéw uwaza, ze ich organizacja skutecznie
zarzadza zmiana. Tylko 27% twierdzi, ze wtasciwie
ustala priorytety zmian, a 24% - ze wdraza je
w sposob utatwiajacy ich akceptacje.

pracownikdw uwaza, ze ich gtos ma znaczenie przy
ustalaniu priorytetéw miedzy inicjatywami zmian.

22

MOTYWACIJA
DO AKCEPTACIJI ZMIANY

= Pracownicy wskazujq dwa najwazniejsze
czynniki, ktdre motywujq ich do
akceptowania zmian: zrozumienie potrzeby
ich wprowadzenia (46 %) oraz skuteczna
komunikacja (35%).

= Najwazniejszym czynnikiem pozwalajgcym
utrwalic zmiane organizacyjng i osiggngc
zaktadane korzysci jest zaangazowanie
pracownikdw w jej wdrozenie.

= Pracownicy wskazujq na znaczenie silnego
przywodztwa (26 %) i transparentnosci
(22%). OdpowiedZ na pytanie ,dlaczego sie
zmieniamy?” powinna byc¢ nieustannie obecna.
Nie poprzez jednorazowq komunikacje,
lecz przez wtgczanie sensu zmiany
w kazdg decyzje, komunikat i kolejny etap
transformacji.

personel i zarzadzanie 10/2026
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Pozytywne skutki zmian
Pracownicy wyraznie widzg pozytywne skutki zmian organizacyjnych. 46% zgtasza zwiekszona
wydajnosé, a 43% twierdzi, ze zmiany poprawity ich koncentracje na celach organizacyjnych.
Jednak tylko jeden na czterech pracownikéw (25%) zgadza sie, ze ich organizacja skutecznie
zarzadza wdrozeniami zmian w catej sile robocze;j.

ROLA PRZELOZONEGO

= Podczas zmian pracownicy w pierwszej kolejnosci
zwracajq sie do bezposrednich przetozonych, a nie
do najwyzszego kierownictwa. Niemal potowa
(47 %) uwaza, ze najwiekszy wptyw na nich ma lider
zespotu, a 59% postrzega swojego menedzera jako
wzdr zachowania w procesie zmiany.

= Liderzy zespotdw potrzebujq kompetencji
w zakresie przywodztwa w zmianie,
uzupetniajqgcych ich tradycyjne kompetencje
zwigzane z zarzqdzaniem efektywnosciq.

Melissa Jezior
prezes i dyrektor generalny

Eagle Hill Consulting

- Organizacje wprowadzajg wazne
zmiany, ale nie zabierajg pracownikdw
CO WSPIERA PROCES ZMIAN? w podrdz. Kluczem do udanych zmian
Jjest nie tylko to, co sie zmienia, ale takze

Gdy ludzie otrzymujg odpowiednie wsparcie
to, jak sie zmienia. Kiedy pracownicy

w procesie adaptacji: szybciej przyjmujq zmiane,
doswiadczajg zwiekszonego obcigzenia

pracq i stresu bez odpowiedniego
wsparcia podczas zmiany, ostatecznie

zmniejsza sie ryzyko wypalenia, a zwrot
z inwestycji rosnie.

Przyktadowe dziatania to: wptywa to na skutecznosc wysitkéw

= ustalanie priorytetéw zmian i wdrazanie zwiqzanych ze zmiang. Inteligentne,
ich etapami, skuteczne i skuteczne strategie
-» zmniejszanie obcigzenia pracq w okresach zarzqdzania zmiang angazujq
intensywnych zmian, pracownikéw po drodze.
- stosowanie innych ,,buforow”, ktdre utatwiajq

) o ) Zrédto: opr. na podst. Eagle Hill Consulting, 2025
pracownikom przejscie przez transformacje. Change Management Survey

@@@/ pracownikow w USA uwaza, ze zmiany, ktérych doswiadczyli,
© nie byty warte wysitku, jaki organizacja w nie wtozyta.
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SABOTALZ

LZMIANY

Jak lider moze nieswiadomie utrudniac

skutecznos¢ wdrozenia?



Sytuacja 1
«Projekt toczy sie z boku”

Co mysli menedzer (lider zespotu)?

Przede wszystkim skupiam sie na biezgcej pracy,
za ktorqg jestem odpowiedzialny. Projekt - jak
sama nazwa wskazuje - to przeciez dodatkowa
inicjatywa, wiec nie ma u mnie priorytetu.

Putapka

Lider ma dobre intencje, chce przede wszystkim
wtasciwie wywigzywac sie ze swojej roli i dbac
o realizacje zadan zespotu. Dziata przeciez na rzecz
klienta: zewnetrznego albo wewnetrznego. Skutkiem
jest nieterminowa i niskiej jakosci realizacja zadan
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zwiagzanych ze zmiana oraz brak motywacji zespotu
do zaangazowania sie w jej wdrozenie, poniewaz lider
porzuca role change championa. Sama zmiana jest
opdzniana, transformacja sie nie dzieje, a w wyniku
tego paradoksalnie spada efektywnosc i satysfakcja
klienta (np. wdrazany system nie dziata, zespét nie
przeszedt szkolen i nie wie, co robi¢ inaczej, dane
klientéw nie zostaty poprawnie zmigrowane).

Po czym poznag, ze to sie dzieje?

- Zadania i decyzje dotyczace projektu sa omawiane
na koncu spotkan albo wcale (,,oméwimy to, jak
wystarczy czasu”).

- Praca projektowa jest przydzielana tym cztonkom
zespotu, ktérzy maja na to przestrzen, a nie tym,
ktérzy maja odpowiednie kompetencje.




- Spotkania i szkolenia zwigzane z projektem sa
traktowane jako nieobowigzkowe (,kto moze, niech
sie pojawi”).

- Nowe rozwigzania sg zwykle testowane przez
,kogos innego” (,my nie mamy czasu”), a zespot
nie zna wnioskdéw z testéw ani tego, co ewentualnie
mozna ulepszyc.

Co zrobié, by ruszyé¢ do przodu?

1. Test tygodnia - co tydzier sprawdzamy w praktyce
jeden element zmiany, np. dzis tylko sie zalogujemy
do nowego systemu. Pozwala to stopniowo oswoic
sie z tym, co moze budzi¢ niepokd;.

2. Dashboard postepu - prosta tabela z trzema
wskaZnikami wdrozenia pokazujaca ,gdzie jestesmy
w projekcie” i dajaca zespotowi poczucie kontroli
nad procesem.

3. Pierwsze sukcesy - szybka komunikacja nawet
matych krokéw wdrozenia/zmiany. Nic tak nie po-
budza entuzjazmu jak wspdlna radosc z efektow
i poczucie sensu.

Sytuacja 2
+Minimum komunikacji
wystarczy”

Co mysli menedzer (lider zespotu)?

Szybko przekaze, jakie zmiany sq konieczne do
wdrozenia i co jest do zrobienia w projekcie. Nikt
przeciez nie ma czasu, by sie rozwodzic nad kolejng
zmiang - zmiany sq nieodtqgcznqg czesciq zycia firmy
i muszq sie dziac.

Putapka

Lider nie chce przedtuzac spotkan zespotowych -
przeciez wiadomo, ze im dtuzsze spotkania, tym
mniej czasu zostaje na faktyczna prace. Nie chce,
by zespot ,krzywo na niego patrzyt”, ze marnuje
czas na rozmowe o detalach. Skutkiem jest ni-
ska jakos¢ komunikacji i spadek zaangazowania
zespotu. W procesie zmiany ludzie potrzebuja
przestrzeni na zadanie pytan, rozwianie obaw czy
zgtoszenie watpliwosci. Zmiana w najwiekszym
stopniu wptywa na prace operacyjna pracowni-
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Zmiane trzeba zakomunikowac co najmniej 6 razy,
aby do wszystkich dotarto, na czym ona

wrtasciwie polega.

kow, dlatego chca wiedzied, co sie zmieni i czy ta
zmiana jest wykonalna oraz bezpieczna. ,Ucinanie”
komunikacji zwieksza niepewnos¢ i uruchamia
mechanizmy obronne.

Po czym poznaé, ze to sie dzieje?

- Ciagte ,parkowanie” pytan cztonkéw zespotu
i niewracanie do nich na kolejnym spotkaniu (,,za-
piszmy to na potem”).

- Odwotywanie sie do wczesniejszych komunikatow
bez weryfikacji, czy dotarty do odbiorcéw (,na
poczatku wrzesnia byta rozestana prezentacja,
tam wszystko jest”).

- Méwienie ,co i kiedy ma by¢ zrobione” bez zada-
wania pytan o zrozumienie zadan albo tresci.

- Omawianie tylko tych ,fragmentéw” zmiany/pro-
jektu, ktére dotycza zadan zespotu, bez nadawania
szerszego kontekstu - zamykanie sie w ,,swoim
silosie”.

Co zrobié, by ruszyé¢ do przodu?

1. Ambasador zmiany - wyznaczenie jednej osoby
do zbierania opinii i ,opowiadania” o zmianie.

2. Model komunikacji 1 x 1 - na kazdym spotkaniu
zespotu lider omawia jeden obszar pracy, ktdry sie
nie zmieni, oraz jeden, ktory ulegnie zmianie, co
pozwoli stopniowo ,odnalez¢ sie w nowej rzeczy-
wistosci”, a nie kosztuje wiele czasu.

3. Dedykowany kanat wirtualny (np. Microsoft
Teams) - jedno miejsce na pytania i kluczowe in-
formacje, co pozwala wracac do najwazniejszych
watkéw o zmianie, kiedy pojawiajg sie watpli-
wosci lub w nattoku innych spraw ktos zapomni
0 szczegdtach.

Sytuacja 3
Jakos damy rade"”

Co mysli menedzer (lider zespotu)?
Niejednq zmiane juz w zyciu przeszlismy i zyjemy,
wiec jakos to bedzie. Nie bede sie skupiac na przy-
gotowaniu tej zmiany - przeciez mam kompetentny
zespdt, a sam mam sporo doswiadczenia. Damy
sobie z tym rade.
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Putapka

Lider ma dobre intencje - nie chce obcigzac pracow-
nikow dodatkowymi , kolorowymi” prezentacjami,
szkoleniami ,na sucho” i testami. Ludzie nie lubig,
jak im sie zajmuje czas czyms, co nawet jeszcze
nie weszto w zycie. Skutkiem jest spadek morale
pracownikow, ktérzy w miare postepu zmiany
zaczynaja ,gubic sie” bez konkretnych instrukcji
i popetniaja btedy, dziatajgc intuicyjnie, a nie zgod-
nie ze standardem. Ostatecznie ptaci za to klient
- nizsza jakoscig ustug i powracajacymi sprawami
wymagajacymi wyjasnien albo korekty.

Po czym poznag, ze to sie dzieje?

- Bagatelizowanie obaw zgtaszanych przez zespot
(,stuchajcie, to nie jest fizyka kwantowa, przeciez
to jest proste”).

- Nadawanie niskiego priorytetu sprawom zwigzanym
z transformacja (,klient jest najwazniejszy, a infor-
macje o zmianie nadrobimy potem”, ,wystarczy,
ze jedna osoba péjdzie i zobaczy, co tam mdwia
na szkoleniu”).

- Okazywanie zniecierpliwienia w przypadku py-
tan cztonkdw zespotu (,no przeciez wam juz raz
mowitem, ze...").

- Dziatanie intuicyjne w przypadku watpliwosci, jak
ma cos$ byc¢ zrobione (,wymysl cos”, ,zréb tak, zeby
klient byt zadowolony”).

Co zrobié, by ruszy¢ do przodu?

1. Mapa wptywu - wspdlnie (w zespole) wypisujemy,
co konkretnie zmieni sie w naszej pracy. Wszelkiego
rodzaju wizualizacje utatwiaja catosciowe spojrze-
nie na zmiane, uzmystawiajg skale i przyspieszaja
definiowanie potencjalnych zagrozen.

2. Before vs after - pokazanie ram: ,jak byto” vs
»jak bedzie” (czas, liczba krokéw). To kolejny sposdb
nadawania czytelnej dla wszystkich struktury, ktéra
oswaja zespot ze zmiana.

3. Instrukcja krok po kroku - lider przygotowuje
instrukcje utatwiajaca cztonkom zespotu zrozu-
mienie tego, jak wykonac zadanie lub przejsc przez

56 proc. respondentow jako najwazniejszy czynnik
do zmiany we wspdtczesnych organizacjach wskazuje
koniecznosc podniesienia jakosci przywodztwa.

(Wedtug sondazu CleverBrains, prowadzonym na LinkedIn we wrzesniu br,)
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zmiane w prosty sposoéb. Dla 0séb przyttoczonych
iloscig informacji powrot do instrukcji moze by¢
ratunkiem.

Sytuacja 4
,Ja tylko wdrazam zalecenia”

Co mysli menedzer (lider zespotu)?

To normalne, ze zarzqd, dla ktérego pracujemy,
wdraza zmiany, ktére uznaje za stuszne. Generalnie
to ludzie nie potrzebujq jakiejs specjalnej inspiracji,
tylko wytycznych do pracy i wspdlnego rozwigzy-
wania problemoéw - od tego jest lider.

Putapka

Lider moéwi ludziom, jak jest - przeciez wszyscy
wiedza, ze decyzje o duzych zmianach sa podejmo-
wane przez zarzad, ktéry dziata zgodnie z obrang
strategia. Pracownicy s3 jej wykonawcami, to
logiczne. Skutkiem jest utrata autorytetu lidera,
ktory ,wykonuje polecenia”, zamiast prowadzic¢
zespot. Nawet jesli jest przekonany do zmiany,
takie zachowanie ostabia zaufanie do organizacji.
W konsekwencji spada gotowosc¢ i motywacja
pracownikéw do jej wdrozenia i pojawia sie efekt
.dziurawej transformacji”. Istnieje duze ryzyko,
ze zespot bedzie prébowat po prostu ,przecze-
ka¢” zmiane.

Po czym poznag, ie to sie dzieje?

« Przenoszenie petnej odpowiedzialnosci za zmiane
na zarzad organizacji (,goéra obmyslita”, ,prezes
oczekuje”).

« Przekazywanie zespotowi informacji bez nakresle-
nia wizji zmiany i doprecyzowania szczegotéw (,na
spotkaniu przekazano nam, ze to bedzie dziata¢
mniej wiecej tak”).

- Usprawiedliwienie negatywnych emocji zespotu
zwigzanych ze zmianga poprzez identyfikowanie sie
z pracownikami (,no mnie to tez wkurza, ze nie dali
szczegotow”).




- Bagatelizowanie lub ignorowanie korzysci ze zmia-
ny (,,i tak nie zawrdécimy kijem Wisty”, a ,,zmiany to
zwykle kosmetyka”).

Co zrobié¢, by ruszyé¢ do przodu?

1. Zbieranie obaw - kazdy zapisuje na tablicy lub
kartce 1-2 najwieksze watpliwosci, a lider odpowiada.
Dzieki temu kazdy ma szanse gtosno wypowiedzie¢
to, co mogtoby byc¢ przemilczane i rozwiac wszelkie
watpliwosci.

2. Lider jako tester - pierwszy uzywa nowego roz-
wigzania lub pokazuje, jak sprzedac nowy produkt.
Prawdziwy lider nie boi sie ,,ubrudzi¢ rak” jako
pierwszy i pokazuje, ze stoi z zespotem w jednym
szeregu wobec nowej trudnej sytuacji.

3. .Zyjace FAQ” - dokument z pytaniamii odpowie-
dziami, aktualizowany na biezaco i pozwalajacy na
systematyczne rozwiewanie kolejnych pojawiajacych
sie watpliwosci.

Sytuacja 5
Jak ja moge, to inni tez"”

Co mysli menedzer (lider zespotu)?

W sytuacji zmiany trzeba sie po prostu zmobilizowac
i ja wprowadzic. Jestem pewien, ze kazdy z nas
jest na tyle kompetentny, by poradzic sobie niemal
z kazdg zmianq. Nie warto hamowac tempa i ,ma-
rudzi¢” - skoro kazdy bedzie musiat w te zmiane
wejsc¢ - wiec lepiej szybciej niz pdzniej.

Putapka

Lider chce dobrze, nie wymaga od innych rzeczy
niemozliwych, a tylko takie, ktére potrafi zrozumiec
i zrobic¢ sam. Skoro on nadaza, zaktada, ze inni tez
powinni - nie dostrzegajac réznic w kompetencjach,
doswiadczeniu czy tempie adaptacji. Skutkiem jest
obnizenie morale zespotu i wzrost oporu wobec
zmiany. Osoby, ktdre szybko sie w nig angazuja,
zaczynaja dziataé, a ci potrzebujacy wiecej czasu
albo szczegdtow zostaja w tyle i coraz mocniej
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63 proc. badanych twierdzi, ze menedzerowie nie byli
przygotowani odpowiednio (Wyposazeni w umiejetnosci

zarzqdzania zmianq) przed rozpoczeciem prac.

(Wedtug badar powdrozeniowych PROSCI)

trzymaja sie dotychczasowych metod pracy - bo
to jest dla nich pewne. W rezultacie mamy ,dwie
predkosci” i rézne standardy dziatania.

Po czym poznac, e to sie dzieje?

- Nadawanie ,etykietek” cztonkom zespotu (,ten
hamulcowy”, ,podburza zespét”, ,czepia sie”).

- Brak przestrzeni na pytania czy wyrazanie wat-
pliwosci przez pracownikéw (,stuchajcie, musimy
is¢ dalej - detale ogarniemy w praktyce”).

- Ucinanie préb uzyskania przez zespét szczegdtow
dotyczacych wdrozenia (,podatem wam wszystkie
informacje, jakie mam”, ,przeciez nikt z tego nie
bedzie strzelac¢”).

- Brak dostatecznego wsparcia w zakresie naby-
wania nowych kompetencji (,zapytaj potem kogos
z zespotu, jak to zrobic”, ,szkolenia na pewno beds,
ale nie wiem, kiedy”).

Co zrobié, by ruszy¢ do przodu?

1. Tablica .Problem Solving” albo plik Excel - jako
miejsce, w ktérym zapisujemy problemy dotyczace
procesu zmiany i systematycznie je rozwigzujemy,
widzac jednoczesnie ich status. W ten sposoéb
dajemy zespotowi realne wsparcie.

2. Odpowied7 w 24 godziny - lider przyjmuje mak-
symalnie dwie najwazniejsze watpliwosci zespotu
i wraca z odpowiedzig lub decyzjg w ciggu 24 go-
dzin. Pokazuje w ten sposdb, ze traktuje problemy
zespotu powaznie i jest gotowy na rozmowe o nich.
3. Obserwacja pracy (shadowing) - przygladanie sie,
gdzie ludzie sie blokuja, co pozwala jednoznacznie
reagowac na faktyczne sytuacje, a nie wytacznie
na podstawie opowiesci o nich.

Wedtug naszych doswiadczen powyzsze sytuacje
powtarzajg sie najczesciej i maja najwieksze znacze-
nie. Proponowane rozwigzania warto potraktowac
jako inspiracje do wypracowywania kolejnych. Mamy
nadzieje, ze opisany katalog sytuacji, ich symptomaow
i rozwigzan pomoze liderom oraz cztonkom zespotéw
skuteczniej wprowadzac zmiany. ® ©
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Pracownicy majq za sobq kolejne
reorganizacje, NOWe Procesy,
nowe narzedzia i zmieniajgce sie
oczekiwania. Coraz szerzej

w organizacjach wykorzystywana
jest Al — technologia, ktéra zmienia
sposodb wykonywania pracy.

Dla jednych bedzie szansg,

dla innych kolejnym obcigzeniem.
Dlaczego ta sama zmiana
wywotuje tak rézne

reakcje?

Nina Kirova

Certyfikowana konsultantka
ValueMatch w Kirov & Partners
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Pracownicy réznie reaguja na sztuczna inteligencje.
Jedni widza w niej szanse na szybsza i bardziej
efektywna prace, inni przede wszystkim zagrozenie
dla miejsc pracy, bezpieczenstwa danych czy jako-
sci decyzji. Z perspektywy adopcji technologii taki
podziat mowi jednak niewiele. Dwie osoby moga
rownie chetnie korzystac z Al, ale z zupetnie innych
powoddw. Podobnie dwie osoby odrzucajace nowe
narzedzie moga probowac chronic catkowicie inne
rzeczy. System Spiral Dynamics pozwala spojrze¢
na mechanizmy powodujace takie reakcje. Zamiast
pytac wytacznie, czy pracownik jest ,za” czy ,prze-
ciw” Al, mozna zapytac: co sprawia, ze chce - lub nie
chce - wtaczyc Al do swojej pracy? Co prébuje dzieki
technologii osiggnac? Jakie ryzyko dostrzega? | jakich
warunkow potrzebuje, zeby zrobic kolejny krok?

Spiral Dynamics opisuje systemy wartosci rozwijajgce
sie w odpowiedzi na okreslone warunki zycia. Nie
sa to typy osobowosci ani etykiety przypisywane
ludziom raz na zawsze. W cztowieku wspotistnieja
rézne systemy wartosci, ktére mozna zmierzyc¢ za
pomoca kwestionariusza Value Match, a to, ktory
z nich dochodzi do gtosu, zalezy réwniez od sytuacji.
Rysunek 1 pokazuje - w duzym skrdcie - poszcze-
goblne systemy wartosci i to, co dla nich jest istotne.
Z tej perspektywy adopcja Al nie jest wytacznie
projektem technologicznym. Jest procesem zmiany
zachodzacym w organizacji, w ktérej ludzie moga
zupetnie inaczej interpretowac zaréwno korzysci
ptynace z Al, jak i zwigzane z nig ryzyko.

DLACZEGO POTRZEBUJEMY ROZNYCH
STRATEGII?

Organizacja moze przedstawic¢ Al jako sposdb na
zwiekszenie produktywnoscii oczekiwac, ze korzysc
bedzie oczywista. Dla czesci pracownikéw rzeczy-
wiscie bedzie. Dla innych decyzja o korzystaniu
z technologii zalezy od zupetnie innych, waznych
dla nich czynnikéw, dlatego warto zastosowac inne
argumenty.

Osoba kierujaca sie wartosciami systemu po-
maranczowego moze szybko zainteresowac sie
sztuczng inteligencja, jesli zobaczy oszczednos¢
czasu, poprawe wynikdw, mozliwosc obnizenia
kosztéw albo przewage konkurencyjna. System
ten wigze sie z racjonalnoscia, osiggnieciami i wy-
korzystywaniem mozliwosci.
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Ten sam komunikat nie musi jednak przekonac
osoby z systemu niebieskiego. Tutaj warunkiem
adopcji moze by¢ uporzadkowanie sposobu ko-
rzystania z technologii. W praktyce pojawiajg sie
wiec bardzo konkretne pytania: jakie narzedzia sa
zatwierdzone? Jak chronic¢ dane? Kto odpowiada
za rezultat? Jasne standardy i odpowiedzialnos¢
pozwalajg wtaczy¢ sztuczng inteligencje w istnie-
jacy sposdb pracy.

Dla przedstawicieli systemu purpurowego wazniej-
sze moze by¢ zaufanie. Jezeli Al pojawia sie jako
narzucona z gory technologia zmieniajaca sposoéb
dziatania zespotu, moze budzi¢ niepewnos¢. Adopcji
bedzie sprzyjato wspdlne uczenie sie i poczucie,
ze zespot przechodzi przez zmiane razem.

W systemie czerwonym kluczowa moze byc¢ spraw-
czos¢. Sztuczna inteligencja staje sie atrakcyjna,
jesli pozwala dziatac szybciej i zwiekszac wtasny
wptyw. Ten sam system moze jednak prowadzic
do oporu, jesli technologia zostanie narzucona
jako sposob kontrolowania pracy.

System zielony moze uzalezniac¢ swoja gotowosc
do korzystania ze sztucznej inteligencji od jego
wptywu na ludzi. Technologia bedzie tatwiejsza do
zaakceptowania, jesli ogranicza monotonne zadania
i pozostawia wiecej przestrzeni na wspotprace,
kreatywnos¢ czy relacje. Jesli natomiast wdrozenie
oznacza problemy z prywatnoscia, zagrozenie dla
zatrudnienia czy pomijanie ludzkiego osadu, moze
pojawic sie opor.

Z kolei przedstawiciele systemu zéttego beda
patrzyli na adopcje systemowo. Nie wystarczy
odpowiedzie¢ na pytanie, czy konkretne narze-
dzie zwieksza produktywnosc. Trzeba réwniez
zobaczy¢, jak zmieni role, procesy i kompetencje,
jakie stworzy ryzyka oraz czy lokalna poprawa
efektywnosci rzeczywiscie stuzy catej organizacji.

W praktyce oznacza to, ze warunki sprzyjajace
adopcji Al nie sa jednakowe dla wszystkich. Ar-
gument oparty na ROl moze zainteresowac osoby
preferujace wartosci systemu pomaranczowego,
ale nie odpowie na potrzebe bezpieczenstwa oséb
zwigzanych z systemem niebieskim ani na pytania
przedstawicieli systemu zielonego o konsekwencje
dla ludzi.

temat numeru | zmeczeni zmiana

RYSUNEK 1. SPIRAL DYNAMICS
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. SYNERGIA,
| SYSTEMOWOSC
" 1INTEGRALNOSC

HARMONIA,
WRAZLIWOSC
| SPOLECZNOSC

SAMOROZWOJ,
SUKCES o—

| RACJONALNOSC

LAD,
STABILNOSC
| MORALNOSC

SILA WOLI,
DZIALANIE °
| PASJA

POBRATYMSTWO
| BEZPIECZENSTWO

PRZETRWANIE .
| ZASPOKAJANIE
BAZOWYCH o—‘&

POTRZEB

@ @ @ @ &

Opracowanie wtasne na podstawie
Spiral Dynamics.

OPOR WSKAZUJE, CO BLOKUJE
ADOPCJE,

To samo dotyczy 0séb, ktdre nie chca korzystac z Al
Okreslenie kogo$ mianem ,przeciwnika Al” mowi
niewiele o przyczynach jego zachowania, a wtasnie
od nich zalezy sposdb prowadzenia zmiany. Na
najbardziej podstawowym poziomie Al moze uru-
chamia¢ obawe o utrate pracy i dochodu. To reakcja
zwigzana z systemem bezowym i bezpieczenstwem
podstawowych warunkéw zycia. Nie oznacza, ze
bezowy jest dominujagcym systemem tych osdb.
Konkretne zagrozenie moze po prostu uruchomic
ten sposéb reagowania.

Dla osob funkcjonujacych w systemie purpurowym
problemem moze by¢ naruszenie istniejgcych wiezi:
co stanie sie z zespotem, jezeli czes$c pracy przejmie
technologia? W systemie czerwonym moze to byc
obrona autonomii lub statusu. W przypadku sys-
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RYSUNEK 2. PROFIL ZMIANY
Ludzie przechodzq przez proces zmiany na rézne sposoby.
Ich pozycja zalezy od warunkdw zyciowych i systemow wartosci.

Wysoka

ALPHA
Stare sposoby wydaja
sie bezpieczne

Harmonia z warunkami zyciowymi

FLEX
Testowanie -
i eksperymentowanie

BETA s~
: -
Odpuszczanie I~
tego, co stare S -

NOWA ALPHA
Nowe sposoby wydaja
sie bezpieczne

RUCH
Odkrywanie
DELTA nowych
mozliwosci

Mate sukcesy,
rosngca pewnos¢

NAPIECIE \ siebie
Rzeczy juz "l...
nie dziataja GAMMA
Kryzys i silny
opor
. 7
Niska Pozycja w procesie zmiany

temu niebieskiego adopcje moze zatrzymac brak
procedur. Osoby kierujgce sie wartosciami systemu
pomaranczowego pozostana sceptyczne, dopoki
nie zobacza, ze rozwigzanie rzeczywiscie przynosi
lepsze wyniki. System zielony moze wskazywac na
konsekwencje dla zatrudnienia, prywatnosci czy
etyki, a zotty - zakwestionowac wdrozenie, jesli
dostrzeze, ze rozwiazujac jeden problem, organizacja
tworzy kolejne.

Opdr nie musi wiec oznaczac niecheci do zmiany.
Czasami jest informacjg o tym, czego brakuje, aby
adopcja mogta nastapic. Jezeli Zrodtem oporu jest
brak zasad, odpowiedzig moga by¢ jasne procedury.
Jezeli problemem jest brak dostrzegalnej wartosci
- potrzebny bedzie konkretny przypadek uzycia.
Jezeli pracownik obawia sie o przysztos¢ swojego
stanowiska, kolejna demonstracja mozliwosci tech-
nologii moze tylko zwiekszy¢ napiecie.

NIE KAZDY OPOR MOZNA
PRZELAMYWAC

W Spiral Dynamics znaczenie ma réwniez stan, w ja-
kim znajduje sie dany system wartosci. Przy adopcji
Al szczegdlnie uzyteczne jest rozréznienie miedzy
stanem otwartym, zamknietym i zatrzymanym.
Osoba w stanie otwartym moze by¢ sceptyczna,
ale nadal analizuje sytuacje. Pyta o bezpieczenstwo
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Zrddto: Schemat raportu ValueMatch.

danych, jakos¢ wynikéw, wptyw na zatrudnienie czy
wartos¢ biznesowa. Jezeli otrzyma przekonujace
informacje lub zmienig sie warunki, moze zmienic¢
swoje stanowisko. Taki opdr moze ujawnic ryzyka,
ktére entuzjasci technologii przeoczyli.

W stanie zamknietym cztowiek przestaje rozwazac
inne mozliwosci. Al jest zte” moze stac sie przeko-
naniem odpornym na nowe informacje. Zamkniecie
moze dziatac¢ réwniez w druga strone - bezkrytyczne
przekonanie, ze sztuczng inteligencje nalezy wdrazac
wszedzie i jak najszybciej, takze ogranicza zdolnosc
oceny sytuaciji.

W stanie zatrzymanym osoba dostrzega, ze dotych-
czasowy sposéb dziatania przestaje wystarczac,
ale nie potrafi jeszcze przejsc¢ dalej. Pracownik
moze rozumiec, ze Al bedzie czescia jego zawodu,
a jednoczes$nie nie widziec dla siebie bezpiecznego
miejsca w nowym sposobie pracy.

Z perspektywy adopcji réznica jest zasadnicza.
Wiecej komunikacji o zaletach Al nie rozwiaze pro-
blemu osoby, ktéra nie wie, czy za rok nadal bedzie
potrzebna organizacji. Szkolenie z promptowania
nie odpowie na brak zasad dotyczacych poufnych
danych. A pokazanie kolejnych funkcji narzedzia
nie przekona kogos, kto nie widzi korzysci w swoim
konkretnym zadaniu.

personel i zarzadzanie 10/2026



ADOPCJA Al UJAWNIA KONFLIKTY
WARTOSCI

Proces wdrazania Al komplikuje fakt, ze wszystkie
te perspektywy spotykaja sie w jednej organizacji.
Osoba preferujgca wartosci systemu pomararczo-
wego moze naciskac na szybkie pilotaze i mierzalny
ROI, podczas gdy ktos z dominujacym systemem
niebieskim bedzie chciat najpierw ustali¢ standardy
bezpieczenistwa i odpowiedzialnosci. Menedzer
zdominujacym systemem zielonym moze domagac
sie rozmowy o wptywie automatyzacji na pracow-
nikéw, a z czerwonym irytowac sie ograniczeniami
utrudniajacymi korzystanie z nowych mozliwosci.
W efekcie adopcja Al moze ujawnia¢ napiecia mie-
dzy szybkoscia a bezpieczenstwem, automatyzacja
a ochrong zatrudnienia, innowacja a stabilnoscia,
standaryzacja a wiedzg ekspercka, wynikamia etyka
czy decyzjamiopartymina danych a ludzkim osgdem.
Zadna z tych perspektyw nie musi by¢ przeszkoda.
Problem pojawia sie wtedy, gdy organizacja uznaje
tylko jedna z nich za wtasciwa. Nadmierne skupienie
na bezpieczenstwie moze zahamowac eksperymen-
towanie, ale bezrefleksyjny nacisk na szybkos¢ moze
stworzyc¢ ryzyka, ktérych skutki ujawnia sie pdzniej.
Skuteczna adopcja wymaga wiec nie tyle wyelimino-
wania tych napiec, ile zarzadzania nimi.

LUDZIE SA W ROZNYCH MIEJSCACH
PROCESU ZMIANY

Systemy wartosci pomagajg zrozumied, dlaczego
ludzie reaguja na Al w okreslony sposéb. To jednak
tylko jeden wymiar. Réwnie wazne jest to, gdzie
znajduja sie w procesie zmiany (zobacz rysunek 2).
W fazie Alpha dotychczasowy sposdb pracy nadal
funkcjonuje. Pracownik moze wiedziec¢ o Al, ale nie
widzie¢ powodu, by zmieniac¢ swoje zachowanie.
W fazie Beta stary sposdb dziatania zaczyna by¢
kwestionowany. Pojawia sie zainteresowanie, ale tez
sceptycyzm: czy Al rzeczywiscie pomoze? Czy mozna
jej zaufac? Czy warto inwestowac czas w nauke?

Jezeli cztowiek widzi, ze zmiana w otoczeniu poste-
puje, ale nie potrafi znalez¢ dla siebie pozytywnej
drogi naprzdéd, moze wejs¢ w faze Gamma. Al nie
jest juz ciekawa mozliwoscig, lecz czyms, co zagraza
dotychczasowemu sposobowi funkcjonowania.

W fazie Flex zaczyna sie eksperymentowanie. Ludzie
testuja narzedzia, szukaja zastosowan i sprawdzajg,

temat numeru | zmeczeni zmiana

co rzeczywiscie dziata. Z kolei faza Delta oznacza
przetom: nowe rozwigzania zaczynaja przynosic
wartosc i zostaja wtaczone do codziennej pracy.
Natomiast dopiero faza New Alpha oznacza nowa
stabilnos¢, w ktérej korzystanie z Al przestaje byc
osobnym ,wdrozeniem Al” i staje sie zwyczajnym
elementem pracy.

Nie wszyscy przechodza przez ten proces jedno-
czesnie. Jeden zespot moze juz eksperymentowac,
podczas gdy inny nadal nie widzi potrzeby zmiany.
Nawet w tym samym dziale jedna osoba moze
aktywnie szuka¢ nowych zastosowan Al, a druga
zastanawiac sie, czy technologia nie pozbawi jej
dotychczasowej roli.

CO ADOPCJA Al OZNACZA DLA FIRMY?

Jezeli adopcja Al ma sie udac, organizacja powinna
pracowac nie tylko z sama technologia, lecz takze
z warunkami, w jakich ludzie beda z niej korzystac.
To jest zgodne z jednym z podstawowych zatozen
Spiral Dynamics: warunki zycia wptywaja na ludzi,
a ludzie wptywajg na swoje otoczenie. W praktyce
oznacza to taczenie réznych sposobdéw prowadzenia
adopdji. Potrzebne moga by¢ jednoczesnie bezpieczne
srodowisko do wspdlnego uczenia sie, mozliwos¢
eksperymentowania, jasne zasady i standardy, mie-
rzalne przypadki uzycia, rozmowa o wptywie Al na
pracownikow oraz systemowe spojrzenie na konse-
kwencje wdrozenia.

Nie chodzi o stworzenie osobnej strategii dla kazdego
systemu wartosci ani o klasyfikowanie pracownikéw.
Chodzi o rozpoznanie, ze ta sama bariera moze wy-
magac réznych odpowiedzi, a ta sama interwencja
nie usunie wszystkich przeszkdd. Firma moze mie¢
Swietne narzedzia, a mimo to nie osiggnac adopdji,
jesli pracownicy nie ufaja procesowi, nie znaja zasad,
nie widza wartosci Al w swojej pracy albo nie potrafia
odnalez¢ wtasnego miejsca w zmianie. Jednoczesnie
sceptycyzm moze ujawnic ryzyka, ktérych entuzjasci
jeszcze nie zauwazyli.

Skuteczna adopcja Al nie polega wiec na przekonaniu
wszystkich do jednej narracji. Polega na zrozumie-
niu réznych reakcji na zmiane i tworzeniu takich
warunkéw, w ktérych ludzie mogg wykonac kolejny
krok - od pierwszego zainteresowania, przez ekspe-
rymentowanie, az do momentu, w ktérym Al staje
sie naturalng czescia sposobu pracy organizacji.® ©
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Na czym koncentruje sie Pani rola w Grupie?

Odpowiadam za budowanie strategii zarzagdzania ludZmi, rozwdj kultury organizacyjnej, wyznacza-
nie kierunkéw rozwoju i - co najwazniejsze - budowanie miejsca pracy, ktére wspiera rozwdj na-
szych pracownikéw. Scisle wspétpracuje z dyrektorami HR oraz dyrektorami zarzadzajacymi na na-
szych rynkach europejskich. Obecnie Grupa zatrudnia okoto 3,8 tys. oséb. Od poczatku mojej pracy
w KRUK-u przyjetam zasade: jednostka globalna ma pomagac, a nie przeszkadzac. Naszym gtéwnym
zadaniem jest wskazywanie kierunku rozwoju obszaru HR oraz wspieranie rozwoju biznesu, jednak
bez odbierania lokalnym zespotom mozliwosci dziatania, szczegdlnie tam, gdzie ich znajomos¢ ryn-
ku jest najwieksza wartoscia.

Gdzie zatem przebiega granica miedzy wspolnym standardem dla catej Grupy a autonomia
poszczegdlnych rynkéw?

Szukamy ztotego srodka. Ujednolicamy podejscie do proceséw, sposobu myslenia i dziatania wsze-
dzie tam, gdzie ma to znaczenie z perspektywy catej Grupy. Obecnie na nowo definiujemy obsza-
ry, w ktérych chcemy scisle wspotpracowac, oraz te, gdzie lokalne rynki dziatajg autonomicznie. Sg
jednak kwestie wymagajace petnej spojnosci. Jedna z najwazniejszych jest podejscie do analizowa-
nia danych w sposéb umozliwiajacy poréwnywanie rynkéw, przy uwzglednieniu ich lokalnej specy-
fiki i réznic. To pozwala zidentyfikowac obszary wymagajace uwagi, ale takze dostrzega¢ miejsca,
w ktorych osiggamy Swietne wyniki. To tez pozwala nam uczyc sie od siebie nawzajem i inspirowac
rozwigzaniami.

|

Dane sq dla nas krytycznie wazne, poniewaz pozwalajqg dziatowi HR

realnie wspierac¢ biznes i menedzeréw w osigganiu ich celéw. Nie chodzi

o samo raportowanie wskaznikow HR-owych. Informacje, ktére dostarczamy
zarzqdowi i liderom, powinny pomagaé w podejmowaniu decyzji,

takze tych dotyczqcych rozwoju biznesu.

||

W jaki sposé6b dane zmieniaja dzis pozycje dziau HR w rozmowie z biznesem?

Dane sa dla nas krytycznie wazne, poniewaz pozwalajg dziatowi HR realnie wspierac biznes i mene-
dzeréw w osigganiu ich celéw. Nie chodzi o samo raportowanie wskaznikéw HR-owych. Informacje,
ktére dostarczamy zarzgdowi i liderom, powinny pomagac w podejmowaniu decyzji, takze tych doty-
czacych rozwoju biznesu. Dobrym przyktadem jest strategiczne planowanie zasobéw. Zaczynamy od
zrozumienia, jakie kompetencje mamy dzi$ w organizacji, ale jednoczesnie staramy sie przewidywac,
jakich kompetencijiijakich ludzi bedziemy potrzebowac w przysztosci. To wymaga bliskiej wspotpra-
cy, rozmowy z biznesem, a czasem takze kwestionowania przyjetych zatozen. Dopiero wtedy mo-
zemy odpowiedziec na pytania, jak rozwija¢ pracownikéw i przygotowac organizacje do realizacji jej
celéw. Dlatego dziat HR nie moze stac¢ obok biznesu z gotowym raportem. Musi rozumiec strategie,
procesy i wyzwania firmy oraz méwic jezykiem, ktérym na co dzierl postuguja sie menedzerowie.

KRUK dziata w biznesie, w ktérym pracownik styka sie czesto z klientem znajdujacym sie w trud-
nej sytuacji zyciowej. Jak przektada sie to na profil oséb, ktorych firma szuka?

To biznes wymagajacy szczegélnej odpowiedzialnosci. Chcemy pomagac naszym klientom (osobom
zadtuzonym) odzyskac réwnowage finansowa i wyjsc z dtugdw. Dlatego znaczenie maja nie tylko
kompetencje zwigzane z konkretnym stanowiskiem, ale réwniez odpowiedzialnos¢ i empatia. Zalezy
nam, aby kazdy pracownik czut odpowiedzialnos¢ za swdj obszar dziatania, poniewaz wszystkie te
elementy sktadaja sie ostatecznie na wartosg, ktéra tworzymy dla klienta. Jednoczesnie zmieniajacy
sie rynek sprawia, ze coraz wiekszego znaczenia nabieraja kompetencje zwigzane z nowymi techno-
logiami i sztuczna inteligencja. Szukamy oséb, ktére dobrze czuja sie w Swiecie nowych technologii,
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rozumieja biznes, ale jednoczesnie pamietaja, ze w naszej dziatalnosci najwazniejsi sa ludzie. Cenimy pracow-
nikéw potrafigcych patrzec szerzej na organizacje, dostrzegac zaleznosci i wykorzystywac swoje kompetencje
tam, gdzie moga przyniesc najwiekszg wartosc.

Wspomina Pani, ze marka KRUK jest dzis magnesem dla kandydatéw. Po czym firma poznaje, ze do-
$wiadczenia pracownikéw rzeczywiscie przektadaja sie na jej atrakcyjnos$¢ na rynku?

Duzo méwi nam to, ilu kandydatéw trafia do nas z polecenia naszych pracownikéw. Sama ostatnio prowadzi-
tam dwa procesy rekrutacyjne i w kazdym miatam minimum dwie osoby z wewnetrznej rekomendacji. Jestem
z tego dumna, poniewaz oznacza to, ze ludzie chcg polecac nasza firme jako dobre miejsce pracy. Od trzech
lat prowadzimy réwniez badanie zaangazowania, w ktérym przygladamy sie temu, jakie srodowisko pracy
tworzymy i jak pracownicy odbieraja nasza kulture. Chcemy, aby marka KRUK, niezaleznie od kraju, byta ko-
jarzona z dobrym miejscem pracy. Wazne jest takze to, zeby juz podczas rekrutacji i onboardingu kandydaci
rozumieli, jaka jestesmy firma, jakie mamy wartosci i strategie.

Jak zmienia sie w takim otoczeniu rola menedzera? Czego organizacja oczekuje dzis od lideréw bardziej
niz kilka lat temu?

Dzisiaj potrzebujemy lideréw, ktérzy potrafig dziata¢ w niepewnosci, budowac zaufanie i rozwija¢ ludzi. Nie
moga bazowac wytgcznie na sprawdzonych schematach, poniewaz coraz czesciej musza szybko podejmo-
wac decyzje przy niepetnych informacjach, a jednoczesnie dawac zespotowi poczucie kierunku i bezpieczen-
stwa. Wazne jest takze tworzenie srodowiska, w ktérym ludzie biorg odpowiedzialnosc, zamiast czekac na
szczegotowe instrukcje. Lider powinien wskazac, co chcemy osiagnac, natomiast ,,jak” pozostawic ekspertom
w zespole. To wymaga odejscia od mikrozarzadzania na rzecz zaufania, delegowania i umiejetnego zadawa-
nia pytan. Dlatego zdefiniowalismy w KRUK-u Leadership Principles, ktére opisuja takie zachowania. Szybko
zorientowalismy sie jednak, ze chcemy promowac je nie tylko wsrdd liderdw, ale wszystkich pracownikow.
Reasumujac, uwazam, ze menedzer nie musi by¢ najmadrzejsza osoba w pokoju. Powinien sprawic, zeby
dzieki jego obecnosci madrzejszy stawat sie caty zespot.

Co musi sie wydarzy¢, aby dziat HR rzeczywiscie stat sie partnerem wspétodpowiedzialnym za rozwdj
firmy?

Stanie sie strategicznym partnerem tylko wtedy, kiedy naprawde wejdzie w biznes i go zrozumie. Musimy wie-
dzie¢, jak wygladaja procesy, co organizacja robi i przede wszystkim, jaki ma cel i co chce osiggnac. Dopiero
wtedy mozemy rozmawiac¢ z menedzerami ich jezykiem, wspierac ich, ale réwniez zadawac im trudne py-
tania. Nasza rolg jest réwnowazenie perspektywy biznesowej i pracowniczej. Menedzerowie, skupiajac sie
na wynikach, moga naturalnie patrze¢ przede wszystkim na cele biznesowe. Dziat HR powinien dotozyc do
tego wiedze o tym, jakich ludzi i kompetencji organizacja potrzebuje, jak rozwijac obecne zespoty i jak przy-
gotowac je na kolejne etapy rozwoju. Wtasnie dlatego tak wazne sa dane i strategiczne planowanie zasobdw.
Partnerstwo oznacza uczestnictwo w rozmowie o przysztosci firmy i pokazanie, jak decyzje dotyczace ludzi
moga pomac zrealizowac jej ambicje. ¢
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Stodkowska-
-Sztabowska

Menedzer HR
w MullenLowe Group

Przez kilka lat pracowata Pani jako headhunterka, dzi$ odpowiada Pani za HR w organizacji. Co przej-
$cie ,,na drugg strone” zmienito w postrzeganiu tej funkcji?

Przede wszystkim zrozumiatam, jak bardzo wewnetrzny dziat HR opiera sie na relacjach i zaufaniu oraz jak
duzo czasu i konsekwencji potrzeba, zeby je zbudowac. W pracy konsultantki koncentrowatam sie na zna-
lezieniu odpowiednich osdb dla organizacji. Dzis widze, ze zatrudnienie wtasciwego cztowieka to dopiero
poczatek. Patrze nie tylko na jego kompetencje, ale rowniez na dopasowanie do konkretnego menedzera,
zespotu, sposobu pracy i realiow organizacji. Z myslenia o pojedynczym procesie przesztam do patrzenia
na cykl funkcjonowania pracownika w organizacji. Widze tez, ze ludzie nie przychodza wytacznie do fir-
my. Wybieraja konkretna kulture organizacyjna, lidera, zespét i sposdb pracy. Dlatego wewnetrzny dziat
HR wymaga duzej elastycznosci, uwaznosci i autentycznosci.

W headhuntingu celem jest znalezienie wtasciwego kandydata. Co staje sie miara sukcesu, gdy od-
powiada sie za funkcje HR od wewnatrz?

Jako headhunterka chciatam znalez¢ najlepsze rozwiagzanie i skutecznie zakoriczy¢ projekt. Dzisiaj szukam
rozwigzania, ktére rzeczywiscie sprawdzi sie w organizacji i bedzie mozna je dalej rozwija¢. Pomagatam
firmom znajdowac talenty i uwazatam to za wymagajace, a teraz widze, ze znacznie trudniejsze jest stwo-
rzenie srodowiska, w ktérym te osoby beda chciaty zostac i rozwijac sie przez kolejne lata. Kiedys zdarza-
to sie, ze klient mowit: , Ten kandydat sie u nas nie sprawdzi”, a ja zastanawiatam sie, dlaczego, skoro ma
bardzo dobre kompetencje. Dzis juz rozumiem, co miat na mysli. Kompetencje to tylko jeden z elementéw.
Licza sie takze kultura, relacja z menedzerem, sposéb funkcjonowania zespotu czy charakter srodowiska
pracy. Bedac wewnatrz firmy, moge obserwowac te zaleznosci z bliska, rozmawiac z pracownikami i me-
nedzerami oraz lepiej rozumiec ich realne potrzeby.

MullenLowe Group taczy swiat kreatywny i mediowy. Co oznacza dla dziatu HR funkcjonowanie na
styku tak réznych srodowisk?

To dla mnie jedna z najwiekszych wartosci, ale jednoczesnie duze wyzwanie. Z jednej strony mamy osoby
odpowiedzialne za tworzenie idei i kampanii, z drugiej - ekspertéw od strategii, danych, analityki, technologii
czy dziatan mediowych. Te grupy réznia sie sposobem pracy, komunikacji, a nawet spojrzeniem na sukces.
Dla dziatu HR oznacza to koniecznos¢ tworzenia srodowiska wspierajgcego wspdtprace, wymiane wiedzy
i wzajemne zrozumienie. Nie mozna pracowac wedtug jednego szablonu i proponowac wszystkim takich
samych rozwigzan. Trzeba rozumiec¢ specyfike poszczegdlnych dziatow i menedzerdw, a jednoczesnie szu-
kac tego, co moze ich taczyc. Ciekawe rozwigzania czesto powstaja wtasnie na styku réznych kompetencii.
Dlatego tak wazna jest kultura oparta na partnerstwie, otwartosci i szacunku dla odmiennych perspektyw.
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Kreatywnos¢ potrzebuje swobody, biznes - realizacji celéw. W jaki sposéb dziat HR moze wspieraé¢
pogodzenie tych dwéch potrzeb?

Nie postrzegam ich jako przeciwienstw. Kreatywnos¢ moze miec przestrzen do dziatania, a jednoczesnie
funkcjonowac w ramach jasno okreslonego kierunku i celéw biznesowych. Rolg dziatu HR jest wspiera-
nie liderow w tworzeniu srodowiska, ktére taczy autonomie z odpowiedzialnoscig. Pracownicy powinni
miec¢ wptyw na sposoéb realizacji zadan, ale réwnoczesnie rozumiec¢ oczekiwania i wiedzie¢, dokad zmie-
rza firma. Kreatywnosc¢ nie potrzebuje chaosu, lecz mozliwosci do eksperymentowania i przestrzeni do
nieszablonowego myslenia. Wazne jest rowniez bezpieczenstwo psychologiczne. W tej branzy ludzie co-
dziennie wystawiaja swoje pomysty na ocene zespotu, przetozonych czy klientéw. Dlatego trzeba tworzyc
srodowisko, w ktérym mozna opiniowac pomysty, nie podwazajac wartosci cztowieka, ktéry za nimi stoi.

Co decyduje o tym, ze feedback pomaga sie rozwija¢, zamiast odbiera¢ ludziom odwage do propo-
nowania nowych rozwigzan?

To obszar, ktdrego caty czas sie uczymy i ktory konsekwentnie rozwijamy. Nie mamy obecnie mocno sformali-
zowanego procesu feedbackowego, dlatego duzg role odgrywa codzienna praktyka i biezgca informacja zwrot-
na. Wazne jest rowniez rozwijanie kompetencji menedzerédw w tym obszarze, m.in. poprzez szkolenia i warsz-
taty. Pracownicy oczekuja feedbacku, ale duze znaczenie ma sposdb, w jaki zostanie przekazany. Szczegdlnie
w srodowisku kreatywnym cienka moze byc granica miedzy ocena pomystu a poczuciem, ze oceniany jest jego
autor. Dlatego feedback powinien stuzy¢ rozwojowi i poszukiwaniu lepszych rozwigzan, a nie wskazywaniu
bteddw. Dobra kultura informacji zwrotnej zaczyna sie od bezpieczeristwa psychologicznego. Jesli ludzie czu-
ja, Ze moga dzieli¢ sie pomystami bez obawy o ocene siebie, tatwiej o odwage, kreatywnosc i innowacyjnosc.

Cienka moze by¢ granica miedzy ocenq pomystu a poczuciem, Ze oceniany jest

jego autor. Dlatego feedback powinien stuzy¢ rozwojowi i poszukiwaniu lepszych

rozwiqzan, a nie wskazywaniu btedow.

Praca agencyjna oznacza wysokie tempo, zmieniajace sie projekty i okresy duzej intensywnosci.
Gdzie przebiega granica miedzy zaangazowaniem a przecigzeniem?

To szczegdlnie wymagajacy obszar. Dziat HR musi jednoczesnie rozumiec potrzeby biznesu i pracownikéw.
Branza reklamowa charakteryzuje sie dynamika - sytuacja potrafi zmienic sie w ciggu dnia, dlatego bardzo
wazne jest regularne stuchanie pracownikéw i reagowanie na ich potrzeby. Widze, ze ludzie oczekuja nie
tylko ciekawych projektéw, lecz takze wsparcia, zrozumienia, docenienia i mozliwosci zachowania zdro-
wego balansu. Rola dziatu HR nie powinna ograniczac sie do inicjowania dziatan wellbeingowych. Réwnie
wazne jest rozwijanie Swiadomosci liderow i pomaganie im w rozpoznawaniu pierwszych sygnatéw prze-
cigzenia w zespotach. Zaangazowania nie buduje sie poprzez ciggte zwiekszanie tempa. Znacznie wigksze
znaczenie majg poczucie sensu, wptywu i bycia zauwazonym. Nie wystarczg swietne benefity, z ktérych
przecigzony pracownik nie ma czasu skorzystac. Potrzebny jest menedzer, ktéry w odpowiednim momen-
cie zauwazy problem, pomoze inaczej utozy¢ prace i stworzy przestrzen na oddech.

Na jakich zasadach powinien opierac sie dziat HR, ktéry chce skutecznie odpowiadaé¢ zaréwno na
potrzeby pracownikéw, jak i biznesu?

Kieruje sie przekonaniem, ze skuteczny dziat HR zaczyna sie od autentycznej ciekawosci ludzi. Sama mam
w sobie te ciekawosc i dobrze odnajduje sie w dynamicznym srodowisku, w ktérym trzeba duzo rozmawiac,
obserwowac i rozumiec rézne perspektywy. Nie chciatabym, zeby dziat HR koncentrowat sie wytgcznie
na wskaznikach czy pojedynczych procesach. Wazne jest dla mnie budowanie dtugofalowych relacji, za-
ufania i poczucia sensu. Wewnetrzny dziat HR ma pod tym wzgledem ogromng mozliwos¢ - moze na co
dzien obserwowac, czego potrzebujag pracownicy, jak funkcjonuja menedzerowie i zespoty oraz gdzie po-
jawiaja sie napiecia. Jesli pracownicy widzg, ze dziat HR naprawde interesuje sie ich perspektywa, stucha
i stara sie rozumiec ich potrzeby, mozna wspélnie zrobic¢ duzo dobrych rzeczy. ¢
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Arkadiusz

Urbanczak

Dyrektor HR w Gaspolu

Gaspol obchodzi w tym roku 35-lecie, a Pan jest zwigzany z firma niemal od poczatku jej dziatalnosci.
Co sprawia, ze po prawie 30 latach jeden pracodawca wciaz daje poczucie zawodowej satysfakcji?

Dla jednych tak dtugi staz w tej samej firmie bedzie plusem, dla innych minusem, ale ja mam to szczescie, ze
w pracy sie nie nudze. Jestem dzis na kolejnym stanowisku w Gaspolu, miatem tez kilka funkcji miedzynarodo-
wych i w ciggu swojej kariery w firmie tak naprawde kilkanascie réznych odpowiedzialnosci. Nie jestem zresz-
tg wyjatkiem. Mamy wielu pracownikow, ktorzy sa z nami dtugo. Firma daje mozliwosc¢ zmiany roli, a czasem
przejscia do zupetnie innej czesci organizacji, jesli ktos ma kompetencje, osigga dobre wyniki i chce zrobic cos
nowego. Przychodza do nas kandydaci, ktorzy zaktadaja, ze zostang piec lat, a po kilkunastu latach mdwia,
ze zostali, bo w tym czasie mogli realizowac ciekawe projekty, z réznych obszardw i by¢ czescig transformacji
energetycznej, ktora dzieje sie w naszym kraju.

Jak doswiadczenia zdobywane w réznych obszarach firmy wptynety na sposéb, w jaki dzis patrzy Pan
na role dziatu HR?

Miatem mozliwosc obserwowania, jak dziat HR zmieniat sie razem z organizacja i rynkiem pracy. Kiedys naj-
wazniejsze byto sprawne prowadzenie kadr: pensje wyptacone na czas, uktad zbiorowy, dialog ze zwigzka-
mi zawodowymi. PdZniej, kiedy odpowiadatem za szkolenia i rozwdj, wraz ze zmieniajacymi sie oczekiwania-
mi rynku pracy, coraz wieksza role zaczety odgrywac dziatania wspierajace rozwoj pracownikéw oraz oferta
benefitéw odpowiadajgca ich potrzebom. Nastepnie pojawity sie bardziej zaawansowane rozwigzania, na
przyktad system kompetencyjny. Dzi$ pracujemy w modelu HR Business Partneringu i w tym sensie jestem
strategicznym partnerem dla zarzadu. Najwieksza satysfakcje daje mi wtasnie uczestniczenie w budowaniu
strategii i planowaniu przysztosci firmy. Dziat HR nie jest funkcja, ktdra pojawia sie dopiero wtedy, gdy trze-
ba wdrozyc decyzje, ale uczestniczy w rozmowie o tym, dokad organizacja zmierza, a wrecz wspotkreuje kie-
runki strategiczne.

Przez te lata zmienita sie rowniez oferta kierowana do pracownikéw. Po czym firma poznaje, ze odpo-
wiada ona na realne potrzeby, a nie tylko na kolejne trendy na rynku pracy?

Najprosciej bytoby powiedzie¢, ze widzimy to w zachowaniach pracownikéw. Zatrudnienie mamy na stabilnym
poziomie, a dobrowolne odejscia sg ponizej sSrednich rynkowych. Oczywiscie rekrutacja bywa wyzwaniem - zna-
lezienie odpowiednich kompetencji czasem trwa, ale nie zdarza sie, by stanowiska pozostawaty nieobsadzone
przez wiele miesiecy. Mysle, ze jest to wynik tego, co robimy i jak rozmawiamy z pracownikami. Regularnie pro-
wadzimy badania zaangazowania i eNPS, a szczegdlnie interesujgce sa odpowiedzi otwarte. To z nich dowiaduje-
my sie, co rzeczywiscie wymaga zmiany. Dzi$ pracownik oczekuje innego doswiadczenia niz kilkanascie lat temu:
licza sie atmosfera pracy, wellbeing, bezpieczeristwo psychologiczne czy kwestie zwigzane z DEI. Niektdérych
z tych rzeczy kiedys tak nie nazywalismy, ale wartosci, na ktérych sie opierajg — szacunek, otwartos¢, prawo do
niezawinionego btedu czy polityka otwartych drzwi - sg w Gaspolu obecne od wielu lat.
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Czy moze Pan podac przyktad sytuacji, w ktorej gtos pracownikéw rzeczywis$cie doprowadzit
do konkretnej zmiany?

Takich przyktadow jest wiele. W jednym z badan pracownicy powiedzieli nam, ze nie we wszyst-
kich miejscach czuja, ze moga byc soba w pracy. W odpowiedzi przygotowalismy dla catej kadry
menedzerskiej specjalne szkolenia pokazujgce, jak korzystac z réznorodnosci i jak menedzer moze
czerpac z réznych perspektyw. Innym razem ustyszeliSmy, ze nie wszedzie pracownicy maja takie
same mozliwosci korzystania z benefitow. Zmienilismy wiec polityke w tym zakresie i wyréwnali-
sSmy dostep. Wazne jest dla mnie, ze badanie nie koriczy sie na zebraniu wynikdw. Jest elementem
dialogu, z ktérego wynikaja dziatania. W ostatnim badaniu zaangazowania osiagnelismy 88 proc.
partycypacji. Odczytuje to jako sygnat, ze ludzie chca z nami rozmawiac i widzg sens w przekazy-
waniu swojej opinii.

Jednym z obowiazkéw, ktére wkrétce wejda w zycie, jest dyrektywa dotyczaca transparent-
nosci wynagrodzen. Na jakim etapie przygotowan jest firma?

Przygotowujemy sie zaréwno lokalnie, jak i w ramach SHV Energy, ktdrej jestesmy czescia. Takie roz-
wigzania jak rodziny stanowisk czy poziomy wynagrodzen nie sa dla nas nowoscia - pracujemy z nimi
od lat. Po pierwszej potowie roku zrobilismy wewnetrzny audyt i widzimy, ze niewiele brakuje nam
do spetnienia wymagan dyrektywy. Pozostajg oczywiscie niuanse, bo inaczej wyglada sytuacja, gdy
analizujemy samo wynagrodzenie podstawowe, a inaczej, gdy patrzymy z perspektywy wynagro-
dzenia catkowitego. Najwiekszym problemem jest dzis niepewnosc dotyczgca ostatecznych rozwia-
zan. Organizacji nie da sie przetgczyc na nowy system z miesigca na miesiac, dlatego wczesniejsze
uporzadkowanie architektury wynagrodzen jest bardzo pomocne.

|
Kluczowe jest to, czy organizacja traktuje swoje wartosci serio, czy sqg one
tylko hastami na scianie. Dziat HR powinien umie¢ prowadzi¢ dialog, stucha¢

i dostrzegac drugiego cztowieka. To jest i zawsze bedzie jego bardzo waznq rolaq.
u

Wspomniat Pan, ze firma inwestuje dzi$ w bardzo ré6zne formy wsparcia pracownikéw. Co cie-
szy sie szczeg6lnym zainteresowaniem?

Staramy sie odpowiadac na potrzeby, ktére wptywaja na poczucie bezpieczerstwa i mozliwos¢ roz-
woju pracownikow. Technologia bardzo nam w tym pomaga. Dzieki niej takze osoby pracujace w te-
renie czy w produkcji, ktére nie zawsze korzystajg ze stuzbowego komputera, moga przez telefon
uczestniczy¢ w szkoleniach, badaniach czy innych aktywnosciach. Oferujemy m.in. webinary, tzw.
pigutki wiedzy z obszaréw biznesowych i wellbeingowych, ale tez dotyczacych dbania o wtasne fi-
nanse i inwestycje. Udostepnilismy pracownikom i ich bliskim platforme do nauki jezyka angielskie-
g0, obejmujac nig okoto 1,5 tys. oséb. Nie chodzi jednak o mnozenie benefitéw. Punktem wyjscia
pozostaje dialog i pytanie, czego ludzie rzeczywiscie potrzebuja.

Po 35 latach historii firmy, jakie wyzwanie w zarzadzaniu ludZmi uwaza Pan dzis za najwaz-
niejsze w perspektywie kolejnych lat?

Zyjemy w rzeczywisto$ci, ktdra nieustannie sie zmienia. Wptywaja na nas wydarzenia geopolitycz-
ne - wojny czy regulacje dotyczace energetyki. Dlatego szczegdlnie wazna bedzie praca ze szcze-
blem menedzerskim i inwestowanie w menedzerdw, ktérzy potrafig budowac odpornosc organiza-
cji. Traktuje to nie tyle jako wyzwanie, ile jako obowigzek dziatu HR i catej firmy. Jednoczesnie nie
obawiatbym sie zmian pokoleniowych. Do organizacji przychodza ludzie z innymi oczekiwaniami
i pomystami na siebie, ale okazuje sie, ze moga odnalez¢ sie wokot podobnych wartosci: otwarto-
sci, szacunku czy prawa do niezawinionego btedu. Kluczowe jest to, czy organizacja traktuje swoje
wartosci serio, czy sg one tylko hastami na scianie. Dziat HR powinien umiec prowadzic dialog, stu-
chac i dostrzegac drugiego cztowieka. To jest i zawsze bedzie jego bardzo wazna rolg. ¢ Opr. AW
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Rozmowa z Frederikiem G. Pferdtem, autorem ksiqzKi
»Jak nie bac sie przysztosci”, o tym, dlaczego przysztosci
nie warto przewidywac, lecz uczyc sie jq tworzyc

Patrzac na tempo zmian wywotanych przez Al, geopolityke i transformacje
rynku pracy - jaka niedoceniana dzi$ kompetencja za pie¢ lat moze decydowaé
o sukcesie organizacji?

Ciekawos¢. A moéwigce doktadniej - umiejetnosc zadania lepszego pytania niz to, kto-
re zadaja wszyscy inni. W niemal kazdym gronie lideréw spotykam sie z tym samym
paradoksem. Mamy dzis wiecej informacji o przysztosci niz jakiekolwiek pokolenie
przed nami, a jednoczesnie obawiamy sie jej bardziej niz kiedykolwiek. Wiekszos¢
organizacji reaguje na te sytuacje, prébujac nieustannie nadazac. Ktéry model Al jest
najnowszy? Ktéry raport pojawit sie ostatnio? Co konkurencja ogtosita dzis rano? To
gra, ktérej nie da sie wygrac. Informacja zawsze bedzie o krok przed nami. Ciekawosc
kaze gra¢ w inna gre. W ksigzce ujmuje to tak: pasywne pytanie brzmi ,co przynie-
sie przysztosc¢?”, natomiast pytanie przygotowujgce nas na przysztosc - ,jaka przy-
sztosc¢ chce stworzyc?”. Pierwsze czyni z nas widzéw. Drugie - tworcow. Za piec lat
sukces odniosa nie te organizacje, ktére beda dysponowac najlepszymi prognozami.
Prognozy maja termin waznosci. Wygraja te, ktérych ludzie nigdy nie przestana sie
zastanawia¢, zadawac pytan i by¢ ciekawi.

Czy koncentrujac sie na kompetencjach technicznych, nie zaniedbujemy

rozwoju ciekawosci, odwagi do eksperymentowania i sposobu myslenia?

Tak - i jest to kosztowny btad. Umigjetnosci majg okreslony ,termin przydatnosci”,
natomiast sposéb, w jaki spotykamy sie ze Swiatem, nie. Celowo uzywam stowa mind-
state, a nie mindset. ,Set” sugeruje cos statego - cos, co albo mamy, albo czego nam
brakuje. ,State” oznacza stan, w ktéry mozemy wejs¢, z ktérego mozemy wyjsé i do
ktérego mozemy powracac. Mozna go ksztattowac poprzez praktyke. Ciekawosg,
otwartosc¢, odwaga, by sprébowac czegos, zanim poczujemy sie w petni gotowi —
wszystko to mozna trenowac jak miesien. | wtasnie na tym podtozu kazda kompe-
tencja techniczna albo sie rozwija, albo obumiera. Spéjrzmy, co naprawde dzieje sie,
kiedy w zespole pojawia sie nowe narzedzie. Szkolenie techniczne moze zajac jedno
popotudnie. O tym, czy ktokolwiek zacznie z niego korzystac, decyduje jednak to, czy
ludzie czuja sie na tyle bezpiecznie, by przez tydzien wygladac nieporadnie. To nie jest
kwestia umiejetnosci. To kwestia mindstate. Dlatego moja propozycja dla liderow HR
jest prosta: nie rezygnuijcie z programéw technicznych. Ale na kazda godzine zainwe-
stowana w to, co ludzie potrafig robic, znajdZcie réwniez godzine na rozwijanie tego,
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w jaki sposdb pojawiaja sie w pracy - z jaka postawa,
gotowoscig i nastawieniem.

Jak lider moze budowac¢ kulture organizacyjna,
w ktérej ludzie nie boja sie probowaé nowych
rozwigzan, nawet jesli cze$¢ z nich
nieuchronnie zakonczy sie niepowodzeniem?
Po dwudziestu latach budowania kultur innowacji
sadze, ze znalaztem sktadnik, ktérego wszyscy po-
szukuja. Nie jest nim strategia, budzet ani hasto na
Scianie. Sg nim rytuaty — mate, powtarzalne dziatania
o duzej sile oddziatywania, dzieki ktérym wartosci
staja sie widoczne w codziennym zyciu organizacji.
W Google stworzylismy Penguin Award - Nagrode
Pingwina. Pingwiny stoja na skraju lodu i ktérys z nich
musi skoczy¢ pierwszy do wody, cho¢ nikt nie wie,
co na niego czeka. Nagrode otrzymuje osoba, kto-

Ostroznie postuguje sie stowem ,,nigdy”. Jedno jed-
nak nie zmienito sie od dnia, w ktérym po raz pierw-
szy uzytem modelu jezykowego: Al jest niezwykta
w rozwigzywaniu problemaow. Nie ma natomiast po-
jecia, ktore problemy sa warte rozwigzania. | wtasnie
na tym polega przewaga cztowieka. Mamy warto-
sci i przekonania, dlatego pewne rzeczy nas poru-
szaja, uwieraja, nie dajg spokoju. Rodzic zauwaza,
co szkota robi jego dziecku. Pielegniarka widzi, co
okreslony proces robi jej pacjentom. Mtody inzynier
w Krakowie dostrzega, ze produkt traktuje ludzijak
liczby. Ten dyskomfort jest poczatkiem kazdego na-
prawde waznego problemu - i moze go poczuc wy-
tacznie istota, ktérej na czyms zalezy. Wyszukiwanie
probleméw wartych rozwiagzania to praca przyszto-
$ci. Samo rozwigzywanie problemdéw coraz czesciej
bedziemy dzieli¢ z maszynami.

Za piec lat sukces odniosq nie te organizacje, ktére bedq dysponowacé najlepszymi

prognozami. Prognozy majq termin waznosci. Wygrajq te, ktérych ludzie nigdy

nie przestangq sie zastanawia¢, zadawaé pytan i by¢ ciekawi.

ra odwazyta sie skoczy¢ jako pierwsza - niezalez-
nie od tego, czy jej proba zakonczyta sie sukcesem.
Nagradzamy odwage, nie rezultat. W Niemieckim
Zwiazku Pitki Noznej stworzyliSmy inny rytuat -
Eigentor, czyli,.gol samobdjczy”. Podczas spotkania
zespotu jedna osoba opowiada o decyzji, ktéra oka-
zatasie btedna, i ojej kosztach, a jedynym zadaniem
grupy jest znalezienie tego, czego mozna sie z tej sy-
tuacji nauczy¢. Osobie, ktéra dzieli sie historig, dzie-
kujemy - nie przestuchujemy jej ani nie rozliczamy.
Po kilku takich rundach porazka przestaje byc pry-
watnym wstydem, a staje sie wspdlnym materiatem
do uczenia sie. Dzi$ w ten sposdb zaczynam prace
z kazda organizacja - duzg czy mata. Najpierw na-
zywamy wartosci, a nastepnie projektujemy rytuaty,
ktoére je uruchamiaja. Wartosci opisuja to, czym orga-
nizacja chce by¢. Rytuaty pokazuja, czym naprawde
jest. Kultura to po prostu to, co sie powtarza. A lider
zawsze idzie pierwszy.

Coraz czesciej styszymy, ze Al zastapi wiele
zawodoéw. A jakich kompetencji nigdy nie
zastapi? Co, Pana zdaniem, pozostanie
najwieksza przewaga cztowieka?
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Zmienito sie jeszcze cos. Kiedys pomysty byty do-
brem rzadkim. Dzi$ s3 tanie i dostepne w nadmia-
rze - kazdy z nas moze wygenerowac ich sto jeszcze
przed sniadaniem. Dlatego prawdziwym wyréznikiem
staje sie dziatanie: wybrac jeden pomyst, zbudowac
cos na jego podstawie, pokazac to prawdziwemu
cztowiekowi i uczyc sie z tego, co wydarzy sie dale;j.
Moja rada brzmi: traktujcie Al jak cztonka zespotu,
a nie jak narzedzie. Zanim dzi$ poprosicie Al o co-
kolwiek, poproscie ja najpierw, by zadata wam trzy
pytania o to, czego naprawde chcecie. Bardzo cze-
sto odkryjecie, ze byliscie o krok od rozwiagzania nie-
wtasciwego problemu.

W swoich wystapieniach czesto méwi Pan

o sile ciekawosci. Jak znalez¢ réwnowage
miedzy presja na produktywnos¢

a przestrzenia na eksplorowanie,
eksperymentowanie i zadawanie pytan?
Réwnowaga, ktérej potrzebuje wiekszos¢ organizacji,
nie przebiega miedzy produktywnoscia a eksplora-
cja. Przebiega miedzy odpowiadaniem a pytaniem.
Kazda efektywnosc, ktéra dzis mierzymy, zaczeta
sie kiedys od pytania, ktére komus pozwolono zadac.
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Ciekawosc¢ jest wiec Zzrodtem produktywnosci, a nie
jej konkurencja. Proponuje prosta zmiane. Wszyscy
znaja burze moézgdw. Prawie nikt nie organizuje ,bu-
rzy pytan” - questionstorm. Zanim zespoét zacznie
generowac rozwigzania, powinien wtozyc tyle samo
energii w tworzenie pytan: czego wtasciwie probu-
jemy sie dowiedziec? Co musiatoby by¢ prawdg?
Jakie przyjmujemy zatozenia? Nastepnie wybiera
dwa lub trzy pytania, ktérym warto poswiecic kolej-
ny kwartat. Przestrzen do zadawania pytan trzeba
chroni¢ za pomoca rytuatéw, poniewaz dobre inten-
cje rzadko wytrzymuja zderzenie z przepetnionym
kalendarzem. Mozna na przyktad zacza¢ spotkanie
od pytania, na ktére nikt w pokoju nie zna jeszcze
odpowiedzi. Zobaczcie, jak zmienia sie energia, kiedy
ludzi najpierw zaprasza sie do zaciekawienia, a do-
piero potem oczekuje od nich dziatania.

W swiecie nieustannej zmiany tatwo pomyli¢
odpornos¢ psychiczna z koniecznoscia

ciggtego ,,zaciskania zeb6éw” i parcia naprzéd.
Jak odrézni¢ prawdziwa rezyliencje

od zwyktego trybu przetrwania?

Parcie naprzéd to wysitek pozbawiony kierunku.
Mozna robic to przez lata i ostatecznie znalez¢ sie
doktadnie tam, gdzie zaczynalisSmy - tylko znacznie
bardziej zmeczonym. Prawdziwe pytanie brzmiwiec,
dokad kierujemy swojg energie? Uniescie prawa
dton. To Shape of Concern - ,,obszar troski”. Trafia do
niego wszystko, co nas martwi, ale na co nie mamy
wptywu: pogoda, gospodarka, czyjas opinia o nas,
kolejny model Al, jutrzejsze nagtdwki. Teraz uniescie
lewa dton - te blizej serca. To Shape of Creation -
,obszar tworzenia”. Trafia do niego wszystko, na
co mozemy realnie zareagowac: nastepna rozmo-
wa, kolejny eksperyment, sposdb, w jaki zaczniemy

JAK NIE BAC SIE
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poranek. Wiekszos¢ z nas spedza dzien w prawej
dtoni. Jestesmy poinformowani, martwimy sie, sle-
dzimy wszystko. A mimo to nic sie nie zmienia, bo
nic z tego, co trzymamy w tej dtoni, nie nalezato do
obszaru naszego wptywu. Tak wyglada tryb prze-
trwania od srodka: ogromny wysitek skierowany
na rzeczy, ktdrych nie jestesmy w stanie poruszyc.
Prawdziwa rezyliencja to wycéwiczony nawyk po-
wracania do lewej dtoni. Pomaga krétki sprawdzian.
Kiedy zauwazysz napiecie, zapytaj: ,,Czy mam na to
wptyw dzisiaj?”. Jesli nie - na razie to odtoz. Jesl
tak:, Jakijest najmniejszy krok, ktéry moge zrobic?”.

Z perspektywy Pana doswiadczer w Google

- co czesciej blokuje innowacje: brak zasobéw
czy kultura organizacyjna oparta na potrzebie
kontroli i unikaniu btedéw?

Kontrola. Bez wahania. Widziatem zespoty dyspo-
nujace niemal zerowym budzetem, ktére tworzyty
rzeczy niezwykte, oraz hojnie finansowane zespo-
ty, ktére produkowaty jedynie perfekcyjnie udoku-
mentowane... nic. Réznica nigdy nie byty pienigdze.
Chodzito o to, czy ludzie czuli, ze wolno im prébo-
wac. Kiedy tworzylismy Google Garage - przestrzen,
ktdra stata sie w firmie domem praktycznego eks-
perymentowania - na poczatku mielismy bardzo
niewiele. Mieli$my natomiast przyzwolenie. Ludzie
wchodzili, widzieli innych tworzacych wtasnymi re-
kami niedoskonate prototypy i rozumieli, ze tutaj
obowiazujg inne zasady. To nie budynek stworzyt
kulture. Stworzyto jg widoczne przyzwolenie na
prébowanie. Kontrola jest kuszaca, bo daje poczu-
cie odpowiedzialnosci. Ale kazda kolejna warstwa
akceptacji wysyta ludziom komunikat: ,Nie ufamy
wam na tyle, by pozwoli¢ wam sprébowac”. Ludzie
ten komunikat stysza, wiec przestaja probowac. Jest

FREDERIK G. PFERDT

Pierwszy Chief Innovation Evangelist w Google.
Przez ponad dekade prowadzit pionierskie
zajecia z zakresu innowacji i kreatywnosci

na Uniwersytecie Stanforda. Wspdtpracowat

z wieloma miedzynarodowymi agencjami
rzgdowymi, organizacjami i firmami,

m.in. z Organizacjg Naroddéw Zjednoczonych,
NASA i NBA. Autor ksigzki ,,Jak nie bac¢ sie
przysztosci”. Visiting Fellow w NYU Stern

oraz tworca ruchu Zukunftsgeist.
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¢wiczenie, ktére szybko rozluznia ten mechanizm.
Poproscie zespdt o wymyslenie najgorszego mozli-
wego pomystu na rozwigzanie problemu - napraw-
de najgorszego - a potem kazcie przeksztatci¢ go
w dobry. To przetamuje przymus trafienia w ide-
alne rozwigzanie za pierwszym razem.

Gdyby miat Pan zaprojektowac piecioletni
program rozwoju kompetencji przysztosci

dla zarzagdow i dziatéw HR, jakie trzy obszary
uznatby Pan za priorytetowe - i dlaczego?
Opiera sie on na trzech zmianach, w tej wtasnie
kolejnosci, poniewaz kazda z nich umozliwia na-
stepna. Pierwsza to zmiana wewnetrzna. Zanim
zaczniemy uczy¢ menedzerdw czegokolwiek o ryn-
kach czy narzedziach, pomagamy im zobaczy¢ wta-
sny automatyczny sposéb reagowania pod presj3.
Dokad kieruje sie ich uwaga, kiedy robi sie trudno

nie traca waznosci. Razem tworza to, co nazywam
Zukunftsgeist - duchem przysztosci, przeciwien-
stwem leku przed przysztoscia.

Jak przekonatby Pan sceptycznego CEO,

ze inwestycja w rozwéj kompetenc;ji
przysztosci jest dzi$ wazniejsza niz inwestycja
w kolejna technologie?

Nie probowatbym go przekonywac argumentami.
Opowiedziatbym historie, a potem zadat jedno py-
tanie. Kilka lat temu Katharina von Faber-Castell
zaprosita mnie na kolacje do bardzo starego zamku
w Stein w Niemczech. Jej rodzina produkuje otow-
ki od 1761 r. Mimo ze firma znajdowata sie w dobrej
kondycji, Katharina zadata mi pytanie: ,Czy za dzie-
siec lat producent otéwkow bedzie miat cokolwiek
do zaoferowania pokoleniu, ktére trzyma w dtoni
ekran?”. Nigdy nie odpowiedzieliSmy na to pytanie

Parcie naprzéd to wysitek pozbawiony kierunku. Mozna robi¢ to przez lata

i ostatecznie znalez¢ sie doktadnie tam, gdzie zaczynalismy — tylko znacznie bardziej

zmeczonym. Prawdziwe pytanie brzmi wiec, dokqd kierujemy swojq energie?

- do prawej czy do lewej dtoni? Lider, ktéry sam
sie kurczy pod wptywem napiecia, bedzie zawezat
przestrzen catej organizacji - bez wzgledu na jakos¢
strategii. Druga to zmiana miedzy ludZmi: expansi-
ve empathy, czyli poszerzona empatia - zdolnos¢
wspotodczuwania z osobami, ktére nie sg do nas
podobne: wspotpracownikami, klientami, nastep-
nym pokoleniem, a takze cztowiekiem, ktéremu
za chwile bedziemy musieli wreczy¢ wypowiedze-
nie. Im wiecej zadan przejmuje technologia, tym
bardziej jakosc¢ ludzkiego kontaktu sama staje sie
produktem. Tego nie da sie nauczy¢ wyktadem. To
trzeba praktykowac. Trzecia to zmiana na zewnatrz
- ku nieustannemu eksperymentowaniu. Nie cho-
dzi o innowacje zamknietg w jednym dziale, lecz
o prébowanie nowych rzeczy jako codzienny rytm
na kazdym poziomie organizacji, wspierany rytu-
atami, ktére celebruja to, czego sie nauczylismy,
zamiast karac za to, co nie zadziatato. Dlaczego
wtasnie te trzy obszary, a nie nadgzanie za Al? Bo
»,nadazanie” ponownie wcigga nas w gre w doga-
nianie. Wszystkiego, czego nauczymy sie o tego-
rocznych modelach, w przysztym roku bedziemy
musieli uczyc¢ sie od nowa. Te trzy kompetencje
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-imysle, ze byta to wtasciwa decyzja. Zamiast tego
zaczeliSmy pracowac nad lepszym pytaniem: ,Czy
bedziemy gotowi na wszystko, co przyniesie przy-
sztos¢?”. Pytanie o konkretng technologie dawno
stracitoby aktualnos¢. Pytanie o gotowosc nadal dla
nich pracuje. Nastepnie zapytatbym CEO: ,Kazda
technologie, ktdrg kupicie w tym roku, wasz konku-
rent moze kupic tego samego popotudnia. Co wiec
istnieje w waszej firmie, czego nie da sie kupic?”.
Zwykle zapada cisza. A potem liderzy zaczynaja to
nazywac: ludzie, ktérzy dostrzegaja problemy, za-
nim zamienia sie w kryzysy; zespoty, ktére potrafia
dziata¢ dalej, kiedy plan sie rozpada. Wtasnie w to
inwestujemy, rozwijajac kompetencje przysztosci. | na
koniec maty eksperyment. Wiekszos¢ lideréw, roz-
wazajgc inwestycje, pyta: ,,Co najgorszego moze sie
wydarzy¢?”. Przez jeden tydzien zadawaijcie inne py-
tanie:,Co najlepszego moze sie wydarzyc¢?”. Pierwsze
chroni to, co juz macie. Drugie pokazuje przysztos¢,
ktoéra naprawde jestescie w stanie stworzyc. Nic nie
kosztuje, a zmienia wszystko, co dzieje sie pdzniej.

Dziekuje za rozmowe.
Katarzyna Chatas
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~ PULAPKA
nieomylnosci

Jak nadmierna pewnosc siebie lidera tworzy kulture
milczenia i staje si¢ zagrozeniem dla organizagji?

Wysoka pozycja w strukturze nie zawsze idzie w parze z dojrzatosciq przywodcza.

Z perspektywy dziatu HR szczegdlnie niebezpieczny jest lider, ktory przecenia

wtasne kompetencje, odrzuca informacje zwrotng i utozsamia wtasny autorytet

z interesem organizacji. Taki styl zarzgdzania rzadko prowadzi do jednego

spektakularnego btedu — znacznie czesciej powoli niszczy zaufanie, komunikacje

i zdolnos¢ firmy do uczenia sie.

Syndrom Dunninga-Krugera, bo o nim mowa, w srodowisku pracy nie jest
wytacznie problemem indywidualnej samooceny. W praktyce oznacza to
lidera, ktéry nie tylko przecenia swoje mozliwosci, ale tez nie dostrzega
wtasnych ograniczen. To wtasnie brak wgladu w siebie i refleksji czyni takie
przywoédztwo szczegdlnie groznym: osoba przekonana o swojej racji nie
weryfikuje swoich przekonan, nie pyta o dane i nie korzysta z cudzej wiedzy.
Niestety jest wiele przyktaddéw lideréw biznesu (ale i polityki, mediéw itp.),
ktorzy prezentujac taki profil osobowosci, sg postrzegani - co gorsza takze
dzieki tym cechom - jako spraweczy, silni, wizjonerzy, liderzy ,petna geba”.
Wystarczy nieco przymruzyc oczy, by w postaci Nikodema Dyzmy dostrzec
rysy niejednego wspdétczesnego miliardera — zaréwno z Polski, jak i ze Swiata
- czy polityka stojgcego.na czele globalnego mocarstwa.

FIRMA TO JA : s

W organizacji taki menedzer czesto sprawia wrazenie zdecydowanego,
charyzmatycznego i silnego. Dopiero z czasem ujawnia sie koszt tej pozornej
sity: decyzje podejmowane bez konsultacji, brak refleksji, rosnacy dystans
wobec zespotu oraz stopniowe zamykanie sie na rzeczywistosc organizacyjna.
Jednym z najbardziej destrukcyjnych przekonarn w zarzadzaniu jest posta-
wa: ,firma to ja”. W takim uktadzie lider przestaje odrézniac organizacje
od wtasnego ego. Kazda krytyka staje sie atakiem, kazda odmienna opinia
- nielojalnoscia, a kazde pytanie - préba podwazenia autorytetu. W efekcie
menedzer nie zarzadza firma, lecz koncentruje sie na budowaniu wtasnego

zarzadzanie | przywddztwo

_

Dariusz
Krzeminski
Partner UPSIDE Consulting
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wizerunku w oczach otoczenia. Czesto wybujate ego
taczy sie w rzeczywistoscia z niska wtasng samoocena.
Brak pewnosci co do wtasnej wiedzy i kompetendji
rodzi lek menedzera o swoja pozycje oraz sktonnos¢
do doszukiwania sie zagrozen i spiskdw w otoczeniu.
Prawdziwi eksperci sg czesto deprecjonowani, a kontak-
ty z wtascicielami firmy lub centralg korporacji - scisle
reglamentowane i kontrolowane. W ten sposdb lider
odcina organizacje od oséb, ktére mogtyby dostrzec
niepokojgce sygnaty i odpowiednio zareagowac.
Kazda wizyta wtasciciela czy przedstawicieli centrali
zamienia sie wiec w skrupulatnie wyrezyserowany
spektakl, pokazujacy wytacznie pozadany obraz
rzeczywistosci. Role rozpisane, scenariusz gotowy,
kwestie do wypowiedzenia napisane ta jedna, nie-
omylna reka. Szef, CEO czy prezes zawsze pozostaje
blisko VIP-a - gotowy przejac niewygodne pytanie
i przedstawi¢ wyjasnienie zgodne ze starannie wy-
kreowanym obrazem rzeczywistosci.

KOSZTOWNA CISZA

To wtasnie wtedy pojawia sie pierwszy istotny koszt
dla organizacji. Pracownicy uczg sie, ze bezpieczniej
jest milcze, niz mowic prawde. Z czasem prawdziwy
dialog ustepuje miejsca kontroli pozoréw, a kultura
organizacyjna zaczyna premiowac ostroznosc zamiast
odpowiedzialnosci. Szczegdlnie mylgca moze byc cisza
- nie nalezy jej utozsamiac ze spokojem ani uznawac

Przykiad

Podczas dyskusji dotyczacej jednego z klientow firmy
ekspert z obszaru compliance zwrocit uwage na

brak zgtoszen nieprawidtowosci za posrednictwem
przeznaczonej do tego platformy. Poczgtkowo
przyczyn szukano w obawach o anonimowosc

lub w niedostatecznej funkcjonalnosci narzedzia.
Problem lezat jednak gdzie indzie). Zrodtem ciszy
okazata sig kultura zarzgdzania uksztattowana

przez mechanizmy charakterystyczne dla syndromu
Dunninga-Krugera, ktora z czasem doprowadzifa

wsrod pracownikow do zniechecenia, biernosci
i obawy przed zabieraniem gtosu.

za dowdd, ze organizacja dziata dobrze. W zespotach
zarzadzanych przez nadmiernie pewnych siebie
lideréw biernos¢ rzadko wynika bowiem z lenistwa.
Znacznie czesciegj jest efektem doswiadczenia, ktére
uczy pracownikow, ze aktywnosé, szczeros¢ i inicja-
tywa maja swoja cene. Ptaca jg przede wszystkim
ci, ktérym zalezy i ktérzy chca miec realny wptyw
na funkcjonowanie organizacji. Jesli kazda proba
zwroécenia uwagi na ryzyko spotyka sie ze zbyciem,
irytacja lub sankcja, pracownicy stopniowo wycofujg
sie zdialogu. Na zewnatrz moze to wygladac jak spokgj
i porzadek. W rzeczywistosci czesto oznacza to strach,
autocenzure i zanikanie odpowiedzialnosci. Dla dziatu
HR to wazny sygnat ostrzegawczy: cisza w organizacji
nie zawsze $wiadczy o dobrym zarzadzaniu. Czasem
0znacza po prostu, Ze ludzie bojg sie méwic.

GDY SZCZEROSC STAJE SIE RYZYKIEM

Z czasem nieszczeros¢ moze stac sie strategia prze-
trwania. Ryzyko takiej postawy rosnie tam, gdzie pra-
cownicy majg ograniczong alternatywe - na przyktad
w mniejszych miejscowosciach z jednym dominujacym
pracodawca, w okresach wysokiego bezrobocia czy
wsrdd osob, ktére ze wzgledu na wiek obawiaja sie
zmiany pracy i chca przede wszystkim bezpiecznie
dotrwac do emerytury.

Kiedy ludzie przestaja czu¢ sie bezpiecznie, zaczy-
naja mowic nie to, co jest prawdziwe, lecz to, co jest
akceptowalne. Spotkania przebiegaja bez wiekszych
napie¢, raporty brzmia uspokajajaco, a problemy sa
»monitorowane” i ,adresowane”. Taki jezyk tworzy
iluzje kontroli, ale coraz mniej méwi o rzeczywistej
kondycji organizacji. W efekcie lider podejmuje de-
cyzje na podstawie informacji wczesniej przefiltro-
wanych przez strach. W tym momencie przestaje
to by¢ problem jednej osoby. Powstaje systemowe
zafatszowanie rzeczywistosci, ktére obniza jakos¢
decyzji, ostabia relacje i z czasem zaczyna wptywac
na wyniki catej firmy.

ZANIM KRYZYS STANIE SIE WIDOCZNY

Powazne kryzysy rzadko pojawiaja sie nagle. Naj-
pierw pojawiaja sie drobne rysy i pekniecia, sty-
chac skrzypienie czy stukanie - sygnaty, ktore
tatwo zignorowac, bo kazdy z osobna wydaje sie
niegroZzny. To troche jak lekki stan podgoraczkowy,
zanim pojawia sie dreszcze i rozwinie sie powazna
infekcja. Podobnie dzieje sie w organizacji. Najpierw
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Przykiad

Comiesieczne spotkania kadry menedzerskiej
teoretycznie miaty stuzy¢ wymianie informacji

i dyskusji. W praktyce dyrektorzy poszczegolnych
obszarow milczeli, nie zadawali pytan CEO, a kazda
proba podjecia dyskusji byta szybko ucinana,
nierzadko zarzgdzeniem przerwy. Z czasem spotkania
comiesieczne zmienity sie w kwartalne, az w koncu
catkowicie z nich zrezygnowano. Podobnie wygladaty
codzienne spotkania dyrektorow na poziomie
regionalnym. Przy stole zasiadali menedzerowie z 20-
czy 30-letnim doswiadczeniem, ktorzy wiedzieli, ze
ich obecnosc jest obowigzkowa. Jednoczesnie mieli
Swiadomosc, ze to dyrektor zarzadzajgcy regionem
ustala agende, rozstrzyga, ktore tematy sg warte
uwagi i na kazdy problem ma juz gotowe - w jego
ocenie Najlepsze - rozwigzanie. Skad przekonanie

0 jego trafnosci? Odpowiedz byta prosta: skoro byto to
rozwigzanie szefa, z definigji musiato by¢ wiasciwe.

ktos przestaje zgtaszac problem, potem ktos inny
rezygnuje z kwestionowania decyzji, bo wie, ze i tak
nie zostanie wystuchany. Z czasem zespot uczy sie
omijac ryzyka, zamiast je rozwigzywac. W koncu
dochodzi do sytuacji, w ktérej problem widza juz
wszyscy, ale nikt nie czuje sie odpowiedzialny ani
wystarczajgco bezpieczny, by go nazwac.

Szczegdlnie niebezpieczne jest to, ze w takiej kul-
turze szybko rozwijaja sie klakierstwo, oportunizm
i milczaca akceptacja. Wokat lidera tworzy sie grono
0s0b, ktére - jedne z obawy o wtasna pozycje, inne
z nadziei na korzysci - potakuja, unikaja sprzeciwu
i utwierdzaja go w przekonaniu o wtasnej nieomyl-
nosci. Niekiedy budowanie takiego otoczenia staje
sie Swiadoma strategia menedzera: premiowani sg
ci, ktérzy potwierdzajg jego sposéb postrzegania
rzeczywistosci, a gtosy krytyczne stopniowo zni-
kaja. W efekcie potrzeba podtrzymywania wtasnej
nieomylnosci zaczyna dominowac nad potrzeba
podejmowania trafnych decyzji.

Po drodze pojawiaja sie réwniez zaskakujace awanse.
Otrzymuija je przede wszystkim ci, ktérzy wspieraja

zarzadzanie | przywddztwo

lidera, potakujg mu - odpowiednia postawa zostaje
nagrodzona. Mechanizm dziata jednak tylko tak dtugo,
jak dtugo dana osoba pozostaje uzyteczna. Gdy prze-
staje bezwarunkowo popierac przetozonego, nie chce
przekraczac kolejnych granic etycznych albo po prostu
przestaje byc potrzebna, jej pozycja szybko sie zmienia.
Pojawiaja sie wowczas uzasadnienia dotyczace braku
wynikéw czy niedostatecznej skutecznosci, a niekiedy
pracownik zostaje obcigzony odpowiedzialnoscia za
btedy, ktérych Zzrodtem byty decyzje samego lidera.

GDY PODPORZADKOWANIE ZASTEPUJE
WSPOLPRACE,

Kiedy wtadza przestaje by¢ rownowazona przez
informacje zwrotna, a organizacja zaczyna funkcjo-
nowac wedtug logiki dominacji zamiast wspotpra-
cy, to jest to moment, w ktérym system staje sie
szczegodlnie podatny na btedy - réwniez te, ktdre
mozna bytoby wychwycic i zatrzymac na znacznie
wczesniejszym etapie. Zespot pod przywddztwem
takiego lidera takze sie adaptuje, ale jest to adapta-
cja destrukcyjna. Pracownicy ucza sie mowic tylko
to, co bezpieczne, omija¢ trudne tematy, chronic
siebie zamiast organizacji i podporzadkowywac
sie, zamiast wspottworzyc. W konsekwencji spada
zaangazowanie, narasta frustracja, a najbardziej
wartosciowi pracownicy zaczynajg odchodzi¢. Ich
odejscia rzadko jednak uruchamiaja refleksje. Prze-
ciwnie - bywajg przedstawiane jako pozbywanie sie
balastu lub eliminowanie najstabszych ogniw. Dla
kazdej rezygnacji mozna znalez¢ wygodne uzasad-
nienie, jej konsekwencje zbagatelizowac, a nawet
przedstawic¢ odejscie jako zmiane korzystna dla firmy.

Toksycznos¢ nie polega wiec wytacznie na stylu
komunikacji, lecz na dtugofalowym niszczeniu za-
ufania. Jesli organizacja nagradza tych, ktérzy nie
kwestionuja lidera, a eliminuje tych, ktérzy zadaja
pytania, szybko traci zdolno$¢ do rozwoju i samoko-
rekty. Jedno z moich ulubionych powiedzen, ktére
wyjatkowo dobrze sprawdza sie w praktyce, brzmi:
,Gdzie wszyscy mysla tak samo, nikt nie mysli zbyt
wiele”. Mozna je rozwingc: ,Gdzie wszyscy mysla
tak samo jak szef, nikt nie mysli zbyt wiele”.

DZIAL HR W ROLI STRAZNIKA

W takiej sytuacji rola dziatu HR staje sie szczegdlnie
istotna. Nie chodzi juz tylko o wspieranie menedze-
row, lecz o ochrone jakosci funkcjonowania catego
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systemu organizacyjnego. Dziat personalny powinien
przygladac sie nie tylko wynikom, ale réwniez spo-
sobowi ich osiggania, klimatowi pracy oraz powta-
rzajgcym sie wzorcom zachowan w poszczegdlnych
zespotach. Wysoka rotacja czy niskie zaangazowanie
w konkretnym zespole nigdy nie biora sie znikad.
Kluczowe znaczenie ma zbieranie informacji z wielu
Zrédet, tworzenie bezpiecznych kanatéw zgtaszania
probleméw, wzmacnianie kultury otwartoscioraz re-
agowanie w sytuacjach, w ktérych autorytet zaczyna
wypiera¢ odpowiedzialnos¢. Dobrze funkcjonujacy dziat
HR nie diagnozuje ludzi, lecz rozpoznaje ryzykowne
mechanizmy organizacyjne. Jego najlepsza reakcja nie
polega na etykietowaniu osoby, lecz na precyzyjnym
nazywaniu konkretnych zachowariich konsekwencji.

Zamiast oceniac charakter menedzera, warto wska-
zac, ze w zespole pojawia sie mechanizm milczenia,
a pracownicy przestajg zgtaszac ryzyka z obawy
przed reakcja przetozonego. Pomocne moga byc
takie narzedzia, jak feedback 360 stopni, ocena
zachowan przywddczych, coaching, mentoring, jasne
zasady odpowiedzialnosci oraz standardy prowa-
dzenia spotkan i podejmowania decyzji. Pozwalaja
one ograniczyc¢ szkody wynikajace z przywddztwa
opartego na nadmiernej pewnosci siebie.

WYNIK TO NIE WSZYSTKO

Czesto moéwi sie o ,trudnym liderze”, jakby problem
dotyczyt wytacznie jednej osoby. To jednak zbyt
uproszczone spojrzenie. Zty styl przywddztwa staje
sie problemem systemowym, gdy organizacja na-
gradza go za efekty, jednoczesnie ignorujac koszty
kulturowe. Jesli ktos ,,dowozi” wyniki, ale niszczy
ludzi, warto postawic pytanie, czy sukces rzeczywi-
scie mierzony jest wtasciwymi wskaznikami? Mozna
osiggac krotkoterminowe wyniki, a jednoczesnie
tworzy¢ dtugoterminowe problemy. Mozna miec
wysokg sprzedaz i niski poziom zaufania, lojalnos¢
na zewnatrz i strach wewnatrz. Dlatego dojrzaty
dziat HR patrzy szerzej niz na same KPI - analizuje
rowniez, w jaki sposéb wyniki sg osiggane i jaka
cene ptaca za nie ludzie.

Pojawia sie wiec naturalne pytanie: jaka profilak-
tyka moze byc¢ skuteczna? Czy istnieje ,magiczna
szczepionka”? Odpowiedzig z pewnoscig nie jest
poszukiwanie idealnych lideréw - tacy nie istnieja.
Chodzi raczej o zbudowanie systemu, ktéry ogranicza
ryzyko i skale szkdd wynikajacych z ludzkich stabosci.

Odporna organizacja promuje pokore poznaw-
cz3, nagradza umiejetnosc stuchania, traktuje
feedback jako narzedzie zarzadzania, a kondycje
kultury organizacyjnej mierzy rownie uwaznie jak
wyniki finansowe. Nie pozwala tez, by jedna osoba
stata sie Zrodtem jedynej obowigzujacej prawdy.
Wspiera komunikacje pionowg i pozioma, formalna
i nieformalna, wzmacnia zespotowosc oraz nie
utozsamia wtadzy z nietykalnoscia. Co szczegdlnie
wazne, zdrowa organizacja nie oczekuje od lidera,
ze bedzie wiedziat wszystko. Wymaga natomiast, ze
bedzie on Swiadomy granic wtasnej wiedzy i bedzie
potrafit korzystac z kompetencji innych. To wtasnie
wyznacza granice miedzy autorytetem a pycha.

SILA LIDERA ZACZYNA SIE,
OD SLUCHANIA

Nadmierna pewnosc¢ siebie moze sprawia¢ wrazenie
wizjonerstwa. W praktyce czesto okazuje sie jednak
przejawem slepoty. Lider, ktéry nie stucha, z czasem
przestaje widziec. Ten, ktory nie przyjmuje krytyki,
przestaje sie uczyc. Lider, ktéry zaczyna utozsamiac
firme z samym sobg, coraz tatwiej myli wtasne ego
zinteresem organizacji. W efekcie firma stopniowo
traci to, co najcenniejsze: dostep do prawdy, poczucie
odpowiedzialnosci i wzajemne zaufanie.

Rola dziatu HR nie jest uleganie sile deklaracji, lecz
dostrzeganie rzeczywistosci, zanim przerodzi sie ona
w kryzys. Organizacje nie ponosza porazek wytacznie
z powodu braku kompetencji. Czasem Zrédtem upadku
jest to, ze nikt nie miat odwagi powiedzie¢: ,To juz nie
jest przywoédztwo, lecz dominacja”. Prawdziwie silny
lider nie musi wiedzie¢ wszystkiego. Potrafi stuchac,
dostrzega granice wtasnej wiedzy i przyznac sie za-
réwno do niewiedzy, jak i do btedu. @ ©

Lty styl przywodztwa staje sie problemem systemowym, gdy organizacja
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nagradza lidera za efekty, jednoczesnie ignorujqc koszty kulturowe. Jesli
ktos ,,dowozi” wyniki, ale niszczy ludzi, warto postawic pytanie, czy sukces

rzeczywiscie mierzony jest wiasciwymi wskaznikami?
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Sukces zaczyna sie
od stuchania ludzi

BGKZ TYTULEM SOLIDNY PRACODAWCA 2026

Bank Gospodarstwa Krajowego otrzymat
prestizowy tytut Solidny Pracodawca 2026,
ktory przyznawany jest organizacjom
konsekwentnie budujagcym wysokie standardy
zarzadzania kapitatem ludzkim, wspierajacym
rozwoj pracownikow i tworzacym przyjazne,
angazujace srodowisko pracy.

To wyrdznienie dla BGK jest potwier-
dzeniem, ze realizowana strategia bu-
dowania doswiadczen pracownika
w srodowisku pracy przynosi wymierne
efekty. Jej fundamentem jest podejscie
oparte na dialogu, wspétodpowiedzial-
nosci i kulturze organizacyjnej, w ktorej
kazdy pracownik ma realny wptyw na
ksztatt miejsca pracy.

Szczegdlne znaczenie w tym procesie
odgrywa strategia zaangazowania pra-
cownikéw ,,Badzmy Gtosem Kazdego”,
ktdrej nazwe wybrali sami pracownicy.
Jej celem jest tworzenie przestrzeni do
otwartej komunikacji, wzmacnianie
poczucia sprawczosci oraz aktywne
angazowanie pracownikdéw w rozwdj
organizacji. Inicjatywa zaktada, ze naj-
lepsze rozwigzania powstaja wtedy, gdy
stuchamy réznych perspektyw i wyko-
rzystujemy potencjat catego zespotu.

W strategii zaangazowania bank roz-
wija narzedzia stuzace regularnemu
zbieraniu opinii pracownikdw, prowadzi
dziatania wspierajgce bezpieczenstwo
psychologiczne, r6znorodnosc i inklu-
zywno$¢, a takze programy wzmacnia-
jace dobrostan, kulture wspétpracy
i wzajemnego szacunku. W BGK bu-
dujemy $rodowisko pracy, w ktérym

gtos pracownikow przektada sie na
konkretne decyzje i inicjatywy orga-
nizacyjne.

Otrzymane wyrdznienie potwierdza
konsekwentnie realizowang misje BGK
jako instytucji odpowiedzialnej spo-
tecznie. Bank, ktérego zadaniem jest
wspieranie zrbwnowazonego rozwo-
ju spoteczno-gospodarczego Polski,
dba réwniez o rozwéj spotecznosci
pracownikow. Tworzenie Srodowiska
pracy opartego na zaufaniu, wspot-
pracy i poczuciu sensu stanowi jeden
z kluczowych filaréw dtugofalowej
strategii organizacji.

Jak podkreslaja przedstawiciele
BGK, sukces organizacji jest bezpo-
Srednio zwigzany z zaangazowaniem
ludzi w nim pracujacych. Dlatego dzia-
tania HR koncentruja sie nie tylko na
pozyskiwaniu i rozwijaniu talentow,
ale réwniez na budowaniu kultury or-
ganizacyjnej, ktora zacheca do dzielenia
sie pomystami, wzajemnego wsparcia
i nieustannego rozwoju.

- Wyrdznienie Solidny Pracodaw-
ca 2026 traktujemy przede wszystkim
jako docenienie naszych pracownikéw
i kultury organizacyjnej, ktorg wspdlnie
tworzymy. Realizacja strategii ,,BqdZzmy

Gtosem Kazdego” przybliza nas do celu,
ktérym jest zaangazowanie pracow-
nikéw, bo ludzie czujq sie wystuchani,
szanowani i majg wptyw na otaczajgcq
ich rzeczywistos¢. Kazdego dnia pracu-
jemy nad tym, aby BGK byt miejscem,
w ktérym gtos pracownikow przektada
sie na realne dziatania, a rozwdj orga-
nizacji idzie w parze z rozwojem ludzi.
To wtasnie oni sq najwiekszq sitq nasze-
go banku - mowi Dyrektor Zarzadzaja-
cy Pionem HR i Zakupdw, Matgorzata
Korsakowska- Stowik.

Otrzymany tytut stanowi dla BGK po-
wéd do dumy i daje takze motywacje do
dalszego rozwijania inicjatyw wspieraja-
cych zaangazowanie, dobrostan i rozwdj
pracownikéw. Bank konsekwentnie po-
twierdza, ze nowoczesne miejsce pracy
powstaje dzieki dialogowi, partnerstwu
i uwaznosci na potrzeby ludzi.

BGK

BANK GOSPODARSTWA
KRAJOWEGO

... sekcja partnerska -
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Dlaczego ciesza nas porazki innych?

Zyczliwos¢ dla drugiego cztowieka stata sie towarem deficytowym. W swiecie
nieustannej rywalizacji coraz trudniej bezinteresownie cieszyc¢ sie cudzym sukcesem,
a jeszcze tatwiej odczuwac ulge, gdy komus sie nie powiedzie. Takze w pracy cudza

porazka moze podnosic¢ poczucie wiasnej wartosci. Dlaczego tak trudno cieszyc sie

z sukcesow innych i co mowi o nas satysfakcja z ich niepowodzery?

T
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Zyczliwosé w relacji z drugim cztowiekiem zawsze
wymaga wysitku. Najczesciej oznacza zderzenie
z wtasnymi potrzebami, ocena i charakterem. To,
ile jestesmy gotowi dac¢ innym, w duzej mierze zalezy
od tego, jak postrzegamy samych siebie. W wyscigu
o lepsze jutro, w ktérym wszyscy bierzemy udziat,
przestrzen na prawdziwg empatie staje sie coraz
trudniejsza. Zwtaszcza wtedy, gdy cudze porazki
staja sie nie tylko Zrodtem wyzszej samooceny, lecz
takze wewnetrznej sity i satysfakcji.

W bezwzglednym sSwiecie, w ktérym wszystko dr Anna KO“"&[(‘]QI( Kroenke
ma swoja cene, zyczliwosc stata sie najwiekszym
wyzwaniem w relacji z drugim cztowiekiem. Potrze-
bujemy jej wszyscy, niezaleznie od skali i obszaru

Doktor nauk spotecznych w dyscyplinie nauki
0 zarzgdzaniu i jakosci. Dyrektor operacyjny
w spofce informatycznej Qualent. Adiunkt

dziatania czy zajmowanego stanowiska w pracy. w latadiae Ekamami i Einensch Akacami
Intuicyjnie szukamy srodowisk i ludzi, wsréd ktérych tomzyriskiej. Absolwentka Szkoty Wyzszej
mamy szanse na zrozumienie, empatie i akcepta- Psychologii Spotecznej i studiow MBA w Uczelni
cje. Znacznie czesciej trafiamy jednak do miejsc, tazarskiego w Warszawie. Praktyk biznesu

w ktérych nikogo nie interesuja nasze emocje - z ponad I5-letnim stazem w sektorze ustug IT.
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ani to, co przezywamy, ani to, w jaki sposdb sobie
z tym radzimy. Problematyczny staje sie zaréwno
sukces, jak i porazka, cho¢ wiele zalezy od tego,
czego realnie dotycza. Naturalne potrzeby zwigzane
z byciem wsrdd ludzi budza dzis rowniez obawe -
jak zostaniemy odebrani, co bedziemy musieli da¢
w zamian, co tak naprawde sie optaca. Czy dajac
swojg uwage, emocje i czas - tylko cos tracimy czy
réwniez mozemy cos zyskac?

DLACZEGO CUDZE NIEPOWODZENIE
MOZE CIESZYC?

Schadenfreude, czyli czerpanie satysfakcji z powodu
cudzych porazek i niepowodzen, jest zjawiskiem,
ktore moze pojawiac sie w réznych relacjach spotecz-
nych - takze w pracy. | cho¢ osoba, ktéra odczuwa
ten stan, nie jest zazwyczaj bezposrednim sprawca
niepowodzenia, to czerpie satysfakcje z porazki,
btedu, upadku drugiego cztowieka, a prawdziwa
zyczliwosc staje sie problematyczna. W relacjach
z ludZmi jest ona wielkim wyzwaniem, zwtaszcza gdy
bezinteresownos¢ postrzegana jest jako wartos¢,
ktéra musi sie zmaterializowac. Innymi stowy, kiedy
dajac zrozumienie, oczekujemy czegos, co stanie sie
namacalng korzyscig rowniez dla nas.

Zyczliwosé nie jest emocja czy uczuciem, lecz okre-
slong postawa i zachowaniem - zaréwno w stosunku
do innych, jak i do siebie. Oznacza otwartos¢ na
drugiego cztowieka, cho¢ nie zawsze przejawia sie
w wielkich stowach i znaczacych gestach. Czesto
bywa subtelna, a nawet niewidoczna, a jednak jej
sita polega na tym, ze czasami wystarczy bardzo

niewiele, by osiggnac spektakularny efekt, zacho-
wujac przy tym komfort dawania. Réwnie czesto
- wzmacniajac takze wtasne zasoby psychiczne
iemocjonalne. Dlaczego zatem tak trudno jest nam
ja okazywac? | dlaczego cudze porazki, czesciej niz
myslimy, staja sie Zrédtem wewnetrznej satysfakcji?

PORAZKA JAKO LUSTRO WLASNEJ
WARTOSCI

Niepowodzenia, trudnosci i problemy - podobnie
jak sukcesy - wpisane sg w nasze zycie. Niezaleznie
od specyfiki danego stanowiska, zespotu czy zakre-
su obowigzkéw trudno ich unikna¢, nawet bedac
ekspertem w okreslonej dziedzinie. Specjalizujac sie
w jakims obszarze, funkcjonujemy rowniez w wielu
réznych konfiguracjach i na réznych ptaszczyznach.
Jestesmy oceniani z réznych perspektyw - czasem
bedac najbardziej lubiang osoba w zespole, innym
razem jego wielkim balastem. Mozemy doswiadczac
autentycznej akceptacji ludzi lub mierzyc¢ sie ze
skutecznie maskowanga obojetnoscia.

Ludzie w pracy réznia sie niemal wszystkim, nawet
jesliwiele rzeczy ich taczy. Bogactwo réznorodnosci
polega na tym, ze kazdy moze wnies¢ do zespotu
,0sobowosciowy drobiazg”, ktéry ostatecznie moze
sta¢ sie dla niego znaczacy. Trudno o dwa takie same
charaktery, identyczna interpretacje rzeczywistosci
czy jednakowe poczucie humoru. Dlatego sympatie
i antypatie rodza sie szybko i zwykle zostajg z namina
dtugo. To one czesto sg podtozem tego, co czujemy
wobec innych - naile jestesmy w stanie zaakceptowac
cudzy sukces i jak bardzo cieszy nas cudza porazka.

Jalk radzic sobie, gdy cudze porazki nas cleszq¥

ﬂo Zbieraj informacje o sobie, swoich emocjach, potrzebach ilekach. Z czego sig biorg i jak r

na ciebie wptywajg? Zeby wiedziec, co tobg Kieruje, musisz rozumiec, co sie z tobg dzieje

20 Nazywaj glosno emocje, ktore przezywasz, ale nie dziel sie nimi z kazdg spotkang
0sobg. Konfrontacja z wkasnym stanem emocjonalnym jest wazna, ale nie musi byc : a Q
komunikowana wsrod ludzi, ktorzy nie zawsze sg w stanie cie zrozumiec.

50 Nie boj sie trudnych emocji - sg czescig twojego zycia. Wazny jest jednak sposob,

w jaki je nazywasz i czas, jaki dajesz sobie na ich przezycie.

40 Myslac o wiasnych porazkach, pamietaj takze o sukcesach. Pragngc od siebie
wiecej, fatwo zapomniec o wysitku, ktory pozwolit ci byC tu, gdzie jestes

50 Nie oceniaj pochopnie ludzi, o ktorych czesto tak naprawde niewiele wiesz
Droga do sukcesu i porazki to czesto prawdziwe pole bitwy.
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tatwiej doceniac cudze sukcesy, kiedy sami mamy
wtasne osiggniecia. To, w jaki sposéb oceniamy
ludzkie potkniecia, problemy, nietrafione decyzje
i ich konsekwencje oraz jakie emocje w nas wy-
wotuja, zalezy nie tylko od intensywnosci relacji,
lecz takze od tego, jak widzimy siebie - jako czto-
wieka, pracownika, menedzera. Wiekszos$¢ z nas
nie analizuje szczegdtowo poszczegdlnych cech
wspotpracownikow. O tym, jaki mamy stosunek
do danej osoby, decyduje najczesciej ogdlna ocena,
jaka wydajemy w relacji z nig. Mozemy sie z kims
zgadzac lub nie, potrzebowac czyjejs obecnosci
bardziej lub mniej. Najczesciej jednak prezentujemy
jedna z dwdéch postaw: albo patrzymy na drugiego
cztowieka z zyczliwoscia i otwartoscia, albo staje
sie on dla nas Zréodtem leku, obaw, niepewnosci
czy zazdrosci.

To, do ktdrej z tych kategorii zaliczamy innych ludzi,
najczesciej zalezy od sposobu, w jaki bedziemy ich
oceniag, jak bedziemy tworzy¢ wiezi, czego w nich
szukac i co z tych relacji czerpac dla siebie. Bo
choc¢ wydaje sie, ze zyczliwosc¢ niewiele kosztuje,
tak naprawde potrafi by¢ bardzo obcigzajaca dla
tych, ktérzy ja okazuja. To domena nie tylko ludzi
otwartych na innych, lecz przede wszystkim silnych
i stabilnych w swoich postawach. Tylko pozornie moze
wydawac sie, ze dobre stowo czy drobny gest skie-
rowany do drugiego cztowieka to nic. W srodowisku
biznesowym, w ktérym czesto panuje przekonanie,
ze cos$ zawsze jest za cos, bezinteresowne reakcje,
ktdrych celem jest wsparcie drugiego cztowieka,
moga naprawde sporo kosztowac.

Porazki przypominaja nam, ze jestesmy tylko ludzmi.
Ze nie zawsze mamy na wszystko wptyw, ze nie da
sie wszystkiego kontrolowac i nie wszystko zalezy
od nas. Ale réwniez - ze nie kazdy musi nas lubic,
nie wszyscy cenia nas jednakowo i nie zawsze jest
dla nas miejsce. Potrzebujemy porazek podobnie
jak sukcesow. Potrafig nas dyscyplinowac, budowac
site i odpornosé, a takze ksztattowac osobowosc.
Wyzwalajg zmiany, na ktére w innych okoliczno-
Sciach by¢ moze nie bylibysmy gotowi. Ci, ktérzy
ich doswiadczajg, mierza sie z cata paletg emocji.
Réwnie czesto z niewiele mnigjsza ich liczba mierza
sie ci, ktérzy w oparach cudzych potkniec ogrzewaja
wtasne kompleksy, niespetnione ambicje, frustracje
i leki. Cudza porazka potrafi niezwykle wzmacniac
i dlatego bywa tak niebezpieczna dla tych, ktérzy
widza w niej szanse na zmiane oceny samych siebie,

zarzadzanie | psychologia w biznesie

sposdb na budowanie wtasnego wizerunku czy po
prostu psychiczny komfort.

SRODOWISKO PELNE NIEWIADOMYCH

Funkcjonujemy zawsze w jakims srodowisku, wsréd
réznych ludzi i charakterow. Czasem znamy ich
przekonania, poglady i w zwigzku z tym okreslone
postawy, czasem nie wiemy o nich nic. Drugi czto-
wiek prawie zawsze jest dla nas w jakims stopniu
tajemnica. Dlatego tak czesto trudno jest ocenic,
czego naprawde mozemy sie spodziewac po 0so-
bach, z ktérymi pracujemy na co dzien.

Zyjemy wsréd pozoréw i wizerunkdw, ale takze
potrzeb, emocji i ambicji, ktore wybrzmiewaja
w réznorodny sposéb - czasem podczas subtelnej
rozmowy, czasem w wyniku silnego konfliktu. Two-
rzymy okreslony obraz ludzi, ktérych tak naprawde
najczesciej w ogodle nie znamy. Przypisujemy im
okreslone cechy, zachowania i wartosci, tym samym
wigzac z nimi okreslone nadzieje. To wtasnie porazki
najwiecej mowig nam o innych. Podobnie jak wiele
madwig 0 nas samych. Dla ludzi silnych psychicznie
najczesciej sa tylko przystankiem w drodze do
sukcesu lub zmiany. Dla sfrustrowanych, petnych
leku i niespetnionych ambicji - moga stac sie Zro-
dtem rozgoryczenia, zalu czy nawet nienawisci.
Emociji, ktére mozna tonowacg, ale trudno catkowicie
wyeliminowac. | cho¢ z wtasnymi sukcesami i po-
razkami musimy radzic¢ sobie sami, porazki innych
wyzwalaja w nas stany, ktére decydujg o tym, kim
stajemy sie dla ludzi.

REKOMPENSATA DLA WLASNYCH
DEFICYTOW

Funkcjonujemy w Swiecie, ktéry caty czas nas
pogania. Podlegamy ocenom, ale réwniez sami
mierzymy sie z wizerunkiem wtasnej osoby. Mamy
wobec siebie oczekiwania, ambicje i potrzeby, ktére
czasem znajduja zrozumienie, a czasem - zupetnie
nie. Kiedy upragniony sukces nie nadchodzi, droga
do jego osiaggniecia sie wydtuza, ambicje pozostaja
niezauwazone, a potencjat niewykorzystany - emocje
zaczynaja rosnac. Zamiecione pod dywan predzej
czy pdzZniej pojawia sie w takiej czy innej postaci.

Brak wtasnych sukcesdéw, sSrodowisko, ktére zauwaza

wybranych, poczucie niesprawiedliwosci, niska sa-
moocena i powszechna rywalizacja moga sprawic,
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ze porazkiinnych staja sie sposobem na budowanie
wtasnego komfortu. To one czesto rekompensuja
deficyty, z ktérymi nie sposéb radzic sobie inacze;j.
Wzmacniajg poczucie sprawiedliwosci, samoocene,
daja psychiczng ulge i przekonanie, ze inni nie sa
doskonali. Takie reakcje w dtuzszym czasie rzadko
kiedy przynosza pozytywny rezultat. Empatia jest
bowiem tym, co buduje nas jako ludzi, wzmacnia
nasze zasoby i rozwija relacyjny potencjat. Prawie
zawsze wymaga wysitku, konfrontacji z wtasnymi
stanami emocjonalnymi, sity i otwartosci na drugiego
cztowieka. W swiecie, w ktorym kazdy chce by¢
pierwszy, o empatie jest coraz trudniej. Tymczasem
nic tak jak ona nie zjedna nam innych ludzi.

Problem z budowaniem wtasnej wartosci na pod-
stawie poréwnan z innymi, zwtaszcza wtedy, gdy
doswiadczaja oni porazek, czesto wynika z utartych
schematow, wzorcéw z przesztosci, ale rowniez
cech osobowosci, charakteru, temperamentu.
Wptywaja na nas poglady, ktdre nas ksztattowaty,
oraz srodowiska, w ktérych cos znaczylismy lub nie.
| cho¢ pozornie cudze trudnosci i porazki moga
dawac chwile wytchnienia, pokrzepic i przynies¢
odprezenie, w dtuzszym czasie moga negatywnie
wptywac na nasze emocje.

Rados¢ z tego, ze komus innemu sie nie udato, bywa
réznie okazywana. Czasem sa to drobne przytyki,
czasem gtosne pordwnania, dobre rady, ktére nic
nie wnoszg, komentarze, od ktdrych trudno sie
powstrzymac. Powstaje wtedy atmosfera, w ktérej
cata postawa krzyczy: nie jestem po twojej stronie.
Sposoéb, w jaki radzimy sobie z sukcesami i poraz-
kami innych, najczesciej decyduje rowniez o tym,
jak postrzega nas otoczenie. Pokazuje, jaka osoba
stajemy sie w srodowisku i czego szukaja w nas
inni. To takze jeden z elementéw, ktére buduja

nasze wtasne przekonanie o tym, kim jestesmy
i na co nas stac.

Jawna rados¢ z cudzych niepowodzen moze wy-
nika¢ z zazdrosci, niespetnienia, braku poczucia
wartosci, ale takze braku wdziecznosci za to, co
mamy. W dzisiejszym Swiecie kazdy chce wiecej,
i czesto zapominamy, jak wiele juz posiadamy. Prze-
gladajac sie w cudzych oczach, szukamy poklasku,
potwierdzenia wtasnej wartosci i oceny, ktéra po-
zwoli myslec o sobie dobrze. Chcac wiecej, inaczej,
szybciej - gubimy sie w tym, co naprawde wazne.
Zapominamy, ze sukces niejedno ma imie, a relacja
zdrugim cztowiekiem jest czyms, co zawsze w jakis
sposob w nas zostaje.

GDY SATYSFAKCJA Z CUDZEJ PORAZKI
WCHODZI DO ZESPOtU

Problem z akceptacjg cudzego sukcesu moze réwniez
uruchamiac¢ mechanizmy, ktére utrudniaja prace
w zespole. Tworza atmosfere braku zaufania, na-
piecia, niezyczliwosciidystansu, ktéry - zwtaszcza
w bliskiej wspotpracy — w dtuzszym okresie prawie
zawsze jest problematyczny. Wiedzac, ze inni zy-
czg nam Zle, trudno o dobrg wspétprace rowniez
wtedy, gdy wszystko uktada sie pomyslinie. Zespdt,
ktory mierzy sie z zazdroscia (zwtaszcza jawna),
frustracjg innych i niespetnieniem, nie ma szansy
wykorzystac¢ swojego potencjatu wynikajacego
zréznorodnosci. Nieustanne poréwnania powoduja,
ze cztowiek przestaje czerpac radosc z tego, kim
jest i co robi. A tym, co go napedza, jest porazka
drugiego cztowieka.

W pracy porazki moga dotyczyc réznych aspektow

funkcjonowania - w hierarchii, zespole, relacji. To
sytuacje, w ktérych pracownik cieszy sie, ze ktos
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inny nie dostat awansu albo stracit stanowisko,
samochdd, zespodt czy projekt. Moze to byc réwniez
sytuacja, w ktorej liderzy z satysfakcja obserwuja
nieudane projekty konkurencyjnych zespotéw lub
dostrzegaja ich problemy i nie dziela sie ta wiedza
z innymi.

Podobne emocje moga pojawic sie podczas reorga-
nizacji, gdy decyzja o zwolnieniach wywotuje w nas
uczucie ulgi, spokoju i wewnetrznej radosci, bo
tym razem ,nie ty”. To bardzo ludzkie i zrozumiate
uczucie, ale w sensie materialnym czy psychicz-
nym niewiele nam daje. Niczego nie zmienia, bo
sytuacja zawsze moze sie odwroci¢. W dtuzszym
czasie taki rodzaj satysfakcji wptywa jednak nato,
jak postrzegamy siebie i jak widza nas inni. Trudno
go bowiem naprawde ukry¢, a dostrzegany w sub-
telnosciach i niuansach najczesciej nie stawia nas
w pozytywnym Swietle.

WELASNA WARTOSC ZAMIAST
POROWNAN

Porazka innych moze cieszy¢, a sukces bolec. Co
jednak, jesli nie mozemy wyzwoli¢ sie z tej petli?
Zeby by¢ zyczliwym dla innych, trzeba mie¢ takze
wyrozumiatosc dla siebie. Jesli nie budujemy wta-
snych zasobdw, nie mozemy sie niczym podzielic.
Dlatego wiedza o tym, kim jestesmy, co potrafimy,
jakie sg nasze najwieksze kompetencje i w czym
upatrujemy wtasnej wartosci, jest bezcenna. Po-
zwala realnie mierzyc sie z tym, co dzieje sie wokot
nas - koncentrujac sie na wtasnych zasobach, a nie
poréwnaniach z innymi, ktérzy zawsze w czyms
moga byc¢ lepsi. Doceniajmy wtasne sukcesy, nawet
jesli nie sg spektakularne. Prawie zawsze oznaczaja
wysitek, ktdérego inni czesto nie widza. Wzmacniajac
poczucie wtasnej skutecznosci, budujemy swoja
odpornos¢. Pamietajmy, ze sukces to droga, ktdéra

petna jest réznych emocji, doswiadczen i ludzi. To
ich obecnos¢ pomaga nam czesto zrozumiec, dokad
zmierzamy i na co jestesmy gotowi. Funkcjonujac
w okreslonym srodowisku, zawsze sie czegos uczy-
my i zawsze co$ w nas zostaje. To, czym karmimy
wtasng psychike, jest naszym kapitatem - moze
by¢ waluta przysztoscialbo obcigzeniem, ktdre nie
pozwoli sie rozwijac.

W rolach menedzerskich warto pamietac o dostrze-
ganiu ludzi. Ich emocje czesto sg niewidoczne, ale
to one wptywaja na postawy i zachowania, ktdre
ostatecznie obserwujemy w zespole. Czasem chwila
refleksji nad potrzeba drugiego cztowieka moze
przynies¢ ulge i pomac funkcjonowac réwniez wtedy,
gdy nie wszystko uktada sie zgodnie z oczekiwania-
mi. Pamietajmy, ze ambicje i frustracje rodzg sie
w ciszy, ale kiedy brakuje przestrzeni na rozmowe,
trudno o zrzucenie ciezaru, ktéry ze sobg niosa.

Cudze emocje i stany nie moga nas zatrzymac w roz-
woju, nauce ani zyciu. Dlatego dbajmy o empatie
- zaréwno wobec innych, jak i siebie. To, co dajemy,
jest tym samym, co nas buduje. Trudne emocje sg
czescig zycia i nie mozna ich w petni wyeliminowac,
ale mozna ukierunkowac sposéb myslenia o sobie
i 0 tym, co nas otacza. Porazki i sukcesy dotykaja
czesto najbardziej wrazliwych czesci duszy. Wptywaja
na to, jak rozumiemy wtasng tozsamosc i poczucie
wtasnej wartosci. Dlatego sposob, w jaki je definiu-
jemyiprzezywamy, w efekcie jest tym, co naprawde
myslimy o sobie.

Zyczliwoscé do drugiego cztowieka to kapitat, ktéry
naprawde nas chroni. Chociaz nie zawsze dostajemy
cos$ w zamian, czesto odkrywamy w sobie to, co
najlepsze. Nie wymaga wielkich stow i spektaku-
larnych gestow, ale odrobiny otwartosci na uczucia
i emocje drugiego cztowieka. ® ©

, , Cudza porazka potrafi niezwykle wzmacniac i dlatego Capee e

bywa tak niebezpieczna dla tych, ktorzy widzq w niej szanse ¢ \

na zmiane oceny samych siebie, sposob na budowanie

wtasnego wizerunku czy po prostu psychiczny komfort
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Czy liderzy sa gotowi
na feedback?

Otwarte drzwi nie wystarczg,
jesli pracownicy bojg sie
powiedzie¢ szefowi ,nie”.
Gotowos¢ na feedback
zaczyna sie tam, gdzie
konczy sie potrzeba obrony
wtasnej racji. Im wyzej lider
znajduje sie w hierarchii, tym
tatwiej moze straci¢ dostep
do niewygodnych informacji
- ludzie zaczynajq wazyc¢
stowa, tagodzi¢ komunikaty

i przemilcza¢ problemy.
Dlatego prawdziwym testem
przywodztwa nie jest
deklarowana otwartosg, lecz
to, ile szczerego sprzeciwu
dociera do lidera i co robi on
w chwili, gdy styszy cos, czego

wolatby nie ustyszec.




Daniel
Krzyzanowski

Trener i coach w firmie szkoleniowej
4Results. Specjalizuje sie

w wyzwaniach wspotczesnego
leadershipu. W organizacjach,

Z Ktorymi byt zwigzany, wdrazat
innowacyjny model przywodztwa

i rozwoju zespotow oparty na
bezpieczeristwie psychologicznym
oraz wspotpracy, przektadajgcy sie
na konkretne rezultaty.

Kilkanascie lat temu bytem szefem przekonanym, ze wszystko wiem. Prowa-
dzitem zespdt IT i na kazde pytanie miatem gotowa odpowiedz, czesto zanim
ktokolwiek zdazyt je zadac. Drzwi do mojego gabinetu - jak lubig méwic liderzy
- byty zawsze otwarte. Problem w tym, Ze o najwazniejszych sprawach dowia-
dywatem sie ostatni. Nie dlatego, ze mdj zespot byt nielojalny, lecz dlatego, ze
nauczytem ludzi, iz méwienie mi prawdy kosztuje wiecej niz milczenie. Dzis,
po ponad dwudziestu latach doswiadczen wiem, ze tamta sytuacja nie byta
wyjatkiem. Czesto byta reguta. | ze problem nie zaczyna sie od procesow czy
modeli udzielania feedbacku, lecz znacznie gtebiej. Jacek Santorski ujmuje
to w bezlitosnym pytaniu: ,Czy ja mam ego, czy ego ma mnie?”. Zanim wiec
zapytamy, czy szef potrafi przyjac¢ informacje zwrotna, warto zapytac, kto tak
naprawde siedzi za jego biurkiem - on czy jego ego?

IM WYZEJ, TYM MNIEJ PRAWDY

Istnieje paradoks, o ktérym rzadko maéwi sie wprost. Im wyzsze stanowisko
zajmuje lider, tym mniej prawdziwych informacji do niego dociera, a jednocze-
$nie tym silniejsze moze byc jego przekonanie, ze ma petny obraz sytuacji. To
putapka. Kazdy kolejny szczebel w hierarchii oznacza dodatkowy filtr. Ludzie
wazg stowa, wygtadzaja liczby i pomijaja drobne szczegdty. Nie dlatego, ze
chca oszukiwac. Dokonuja racjonalnego rachunku: co bardziej im sie optaca -
powiedzie¢ szefowi niewygodng prawde czy spokojnie przezyc kolejny tydzien?

»Moje drzwi sg zawsze otwarte” - to jedno z najczesciej powtarzanych,
a zarazem najmniej prawdziwych zdan w zarzadzaniu. Otwarte drzwi nie
oznaczajg otwartej gtowy. Pracownik nie patrzy na to, czy drzwi do gabinetu
sg uchylone. Patrzy na to, co spotkato ostatnig osobe, ktéra weszta przez nie
z niewygodna prawda. Jesli wyszta z zadrg, pozostali zapamietaja to na dtugo.
Obserwacje te potwierdzajg badania Instytutu Gallupa - w Il kwartale 2025r.
tylko 28 prac. pracownikéow zdecydowanie zgadzato sie ze stwierdzeniem,
ze ich opinie w pracy maja znaczenie'. Gallup ocenia, ze wzrost tego odsetka
z trzech do szesciu na dziesieciu pracownikéw wigze sie z 27 proc. nizszg
rotacja, 40 proc. mnigjsza liczbg incydentéw zwigzanych z bezpieczeristwem
oraz 12 proc. wyzszg produktywnoscia?.
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Wiecej

na temat
przywddztwa,
kultury
organizacyjnej
i budowania
efektywnych
zespotow
znajdziesz

w podcascie
»Kto tu rzqdzi?”

W jednej z organizacji przeprowadzitem prostg diagnoze: ile czasu uptywa od momentu,
gdy zespot dostrzega, ze projekt schodzi z wtasciwego toru, do chwili, gdy dowiaduje sie
o tym zarzad? Okoto szesciu tygodni. To nie jest zwykte opdZnienie w komunikacji, lecz
realny koszt, ktéry organizacja ponosi w postaci przepalonego budzetu, straconego czasu
i decyzji podejmowanych na podstawie nieaktualnych danych. Nazywam go podatkiem od
braku bezpieczenstwa. Ptaci go kazda organizacja, w ktérej méwienie prawdy przetozonym
wigze sie z ryzykiem. A wysokosc tego podatku ustala nie zespdt, lecz lider.

GADZI MOZG RAZEM Z WLADZA

Odbiorca informacji zwrotnej czesto reaguje instynktownie i obronnie: wystarczy jedna nega-
tywna emocja lub niefortunne sformutowanie, by zamiast otwartosci pojawita sie potrzeba
obrony albo kontrataku. Konsultant i trener David Rock w koncepcji SCARF pokazuje, ze mézg
moze odbierac zagrozenie dla statusu podobnie jak inne rodzaje zagrozen. Dodajmy do tego
jeszcze jeden element, ktéry wzmacnia ten mechanizm: wtadze. Kiedy ,.gadzim mdzgiem”
reaguje szeregowy pracownik, pozostaje to przede wszystkim jego indywidualng reakcja. Kiedy
w ten sposéb reaguje szef, staje sie to komunikatem dla catego zespotu. Wystarczy jedno
Ltak, ale..”, przewrdcenie oczami czy , nie rozumiesz kontekstu”, by dziesie¢ oséb wyciggneto
ten sam wniosek: wiecej nie probujemy. Lider wyposazony we wtadze moze jednym zdaniem
zamknac¢ kanaty komunikacji na wiele miesiecy - i zwykle nie zdaje sobie sprawy, ze wtasnie
to zrobit. Wielokrotnie widziatem na sali szkoleniowej sytuacje, w ktérej menedzer mowit:
,Dziekuje, dobry punkt”, a jednoczesnie przez jego twarz przebiegat grymas. Zespot czyta
nie tylko stowa, lecz takze mowe ciata. Feedback nie umiera wytgcznie wskutek wielkich
konfliktéw. Znacznie czesciej zabijajg go mikroreakcje, ktérych szef sam nawet nie rejestruje.

CZY MASZ EGO, CZY EGO MA CIEBIE?

Wréémy do mysli Jacka Santorskiego, bo to ona lezy u podstaw wszystkich opisanych wcze-
$niej mechanizmow. Filtry, podatek od braku bezpieczenstwa czy reakcje gadziego mdézgu
s3 jedynie objawami. Zrédtem problemu jest ego, ktére przejeto stery. Samo w sobie nie
jest wrogiem - zdrowe ego daje pewnos¢ potrzebnag do podejmowania trudnych decyzji.
Problem zaczyna sie wtedy, gdy lider przestaje miec¢ ego, a ego zaczyna miec lidera. Wéw-
czas informacja zwrotna przestaje byc¢ Zrodtem danych, a staje sie zagrozeniem. Krytyka
pomystu zaczyna by¢ odbierana jako krytyka jego osoby, a pytanie: ,Czy rozwazytes inng
opcje?” moze brzmiec jak: ,Nie ufam ci”.

Jak rozpoznag, ze to ego trzyma stery? Chocby po tym, ze w dyskus;ji lider czescigj stara
sie wygrac, niz czegos nauczyc, a do cudzego pomystu odruchowo dodaje: ,tak, ale...”,
zeby pozostawic na nim wtasny slad. Mechanizm ten szczegdlnie wyraznie widac u bytych

Krotki auayt otwartesca lidera

o |le razy w ciggu ostatnich dwoch-trzech miesiecy ktos ze wspotpracownikow
otwarcie nie zgodzit sie z tobg?

o Kiedy ostatnio ustyszates cos naprawde trudnego

i podziekowates za te informacjg, zamiast sie ttumaczyc lub bronic?

o Co konkretnie zrobites z ostatnig informacjg zwrotng, ktorg otrzymates?

o [le szczerego, niewygodnego feedbacku od pracownikow
dotarfo do ciebie w ostatnim miesigcu?
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wybitnych ekspertéw. Najlepszy specjalista awan-
suje na szefa, ale nadal broni tego, co wczesniej
zapewnito mu awans - swojego ,ja, ktore wie
najlepiej”. Feedback staje sie wowczas dla jego
ego podwojnym zagrozeniem: podwaza nie tylko
decyzje, ale réwniez tozsamos¢, na ktérej zbudowat
swojg kariere. Dlatego reaguje tak, jakby ktos go
atakowat - bo w jego odczuciu atakowany jest nie
pomyst, lecz on sam.

Warto od razu wyjasnic¢ jedno nieporozumienie, z kto-
rym czesto spotykam sie podczas pracy z liderami:
gotowosc na feedback nie oznacza zgody z jego tre-
scig. Czes¢ informacji mozna przyjac, czesc odrzucic¢
i otwarcie zakomunikowac swoja decyzje. Lider, ktory
zgadza sie ze wszystkim, jest réwnie nieskuteczny jak
ten, ktéry nie stucha niczego. Gotowosc na feedback
zaczyna sie w momencie, gdy lider potrafi oddzieli¢
sam sygnat od wtasnej reakgcji na niego. To wtasnie
chwila, w ktdrej odbiera stery swojemu ego.

POLICZ ,NIE”

Deklaracje o otwartosci niewiele znacza, ponie-
waz niemal kazdy szef jest przekonany, ze potrafi
stuchac i jest otwarty na innych. Dlatego warto
przeprowadzic¢ prosty audyt: sprawdzic, ile razy
w ciggu ostatnich dwdch-trzech miesiecy ktos ze
wspotpracownikéw powiedziat liderowi wprost
»nie”. Nie dyplomatyczne ,to ciekawy kierunek,
zastanowie sie”, lecz jednoznaczne: ,nie zgadzam
sie, uwazam, ze to btad”. Jesli lider nie potrafi przy-
pomniec sobie ani jednej takiej sytuacji, nie musi
to oznaczag, ze jego pomysty sg bezdyskusyjnie
trafne. Brak sprzeciwu nie jest dowodem twojej
racji. Moze to byc sygnat alarmowy, ze w organizacji
zanika przestrzen do kwestionowania decyzji, a ego
lidera stato sie waskim gardtem organizacji.

Taki audyt czesto przeprowadzam podczas warsz-
tatéw z zarzgdami i wtascicielami firm. Reakcje sa
zwykle podobne: najpierw konsternacja, potem
nerwowy zart, a w koncu cisza, w ktérej ktos mowi
potgtosem: ,zero”. Jeden z dyrektoréow firmy pro-
dukcyjnej podsumowat to kiedys zdaniem, ktoére
pamietam do dzis: ,Teraz rozumiem, dlaczego od
dwdch lat na stole s3 tylko moje pomysty”. Zakres
prawdy, ktéra dociera do lidera, jest jednym z naj-
bardziej miarodajnych wskaznikdw jakosci jego
przywoédztwa - czesto bardziej wiarygodnym niz
wyniki ankiet zaangazowania.
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DLACZEGO MIELIBY POWIEDZIEC?

| tu pojawia sie trudne pytanie, ktére wielu lideréow
pomija. Nawet jesli lider rzeczywiscie chce otrzy-
mywac feedback, warto zastanowic sie, dlaczego
pracownicy mieliby mu go udziela¢. Odwaga nie jest
darmowa. Pracownik, ktéry méwi przetozonemu
niewygodna prawde, ryzykuje relacje, reputacje,
a czasem premie czy awans. Dokonuje wiec wta-
snego rachunku zyskow i strat - wedtug regut,
ktore wczesniej ustalit sam swoim zachowaniem.

Dobrym przyktadem tego, ile moze kosztowac odwaga
w przekazywaniu informacji zwrotnej, jest historia
wspotpracy Eda Catmullai Steve'a Jobsa. Jobs potrafit
w kilka sekund podwazy¢ argument rozmdéwcey. Catmull
nie wdawat sie jednak w otwarty spdr, ale tez nie rezy-
gnowat. Przedstawiat pomyst, Jobs go odrzucat, a on
po pewnym czasie wracat z kolejnymi argumentami.
Taka wymiana potrafita trwac tygodniami, zanim ktérys
z nich zmienit zdanie albo Jobs pozwalat Catmullowi
dziata¢ po swojemu. To historia o wytrwatosci, ale
réwniez wazna lekcja dla lideréw. Jesli przebicie sie
zodmiennym zdaniem wymaga tygodni konsekwencji,
do szefa beda dociera¢ przede wszystkim ci, ktérzy
maja na to site, czas i wystarczajgco mocna pozycje.
Catmull, jako wspotzatozyciel Pixara, mogt sobie na
taka determinacje pozwoli¢. Pracownik z krotkim
stazem prawdopodobnie sprébuje raz, napotka
oporiuzna, ze kolejna préba nie ma sensu. Jesli wiec
niewygodna prawda dociera do lidera wytgcznie od
najbardziej wytrwatych, nie oznacza to, ze tylko onija
dostrzegajg. Moze oznaczac, ze dla pozostatych cena
jej wypowiedzenia stata sie zbyt wysoka.

GOTOWOSC NA FEEDBACK
MOZNA TRENOWAC

Gotowosc na feedback nie jest wrodzona cecha
charakteru, lecz zestawem zachowan, ktére mozna
rozwijac i ¢wiczyc¢ - podobnie jak inne kompetencje
przywodcze. Od czego warto zaczacé?

Samoregulacja

W chwili, gdy lider styszy krytyke, moze automatycz-
nie uruchomic¢ sie reakcja obronna (gadzi mézg). To
jeden z najgorszych momentéw na natychmiastowa
odpowiedz. Dojrzata gotowos¢ na feedback oznacza
umiejetnosc zatrzymania pierwszej reakcji, opano-
wania emocji i dania sobie czasu na przemyslenie
ustyszanej informacji. W takich sytuacjach warto
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Jak sprawic, zeby pracownicy cheiell mowic prawde?

o OBNIZ PROG WEJSCIA.

Zamiast konczy¢ spotkanie ogolnym: ,Macie jakis feedback?”, warto zadawac konkretne pytania,

np.: ,Jaka jedng rzecz powinienem przestac robic, zeby utatwic wam prace?”. Im bardziej precyzyjne
pytanie, tym tatwiej pracownikowi zdobyc¢ sie na szczerg odpowiedz.

o NAGRADZAJ ODWAGE, NIE TYLKO OCENIAJ TRESC.

Kiedy ktos decyduje sie powiedzie¢ cos niewygodnego, pierwszg reakcjg lidera powinno byc¢ docenienie
samego faktu, ze pracownik zdobyt sie na szczerosc. Dopiero pozniej przychodzi czas na analize tresci.
Publiczne podziekowanie za trudny feedback dodatkowo wysyta catemu zespotowi sygnat: tutaj mozna
mowicC otwarcie, nawet jesli lider nie zgadza sie z tym, co styszy.

o POKAZ, ZE FEEDBACK MA KONSEKWENCJE.

Nic nie ostabia gotowosci do szczerosci tak skutecznie jak przekonanie, ze ,i tak nic sie nie zmieni”. Dlatego
lider powinien domykac petle informacji zwrotnej: wrocic do osoby, ktora przekazata feedback, i powiedzied,
co zrobit z otrzymang informacja. Jesli zdecydowat inaczej - wyjasnic, dlaczego. Najlepszym dowodem, ze
warto mowic prawde, jest pokazanie, ze zostata ustyszana.

zastosowac prosta formute: ,Daj mi to przemysle¢, wréce jutro”. Nie jest to unik, lecz
Swiadome stworzenie przestrzeni miedzy bodZzcem a odpowiedzia.

Oddzielenie tresci od formy

To wtasnie na tym etapie moze gina¢ najwiecej wartosciowych informacji. Ed Catmull
z Pixara poréwnywat nowe pomysty do ,,brzydkich dzieci” - na poczatku bywaja kruche,
niedopracowane i tatwo je odrzucic¢ zbyt szybka oceng. Podobnie moze wygladac feedback
przekazywany liderowi. Pracownik, ktéry zdobywa sie na powiedzenie czegos trudnego,
nie zawsze zrobi to w idealny sposéb. Moze méwic zbyt ostro lub nieprecyzyjnie, wybrac
niewtasciwy moment albo zacza¢ od zarzutu zamiast od faktéw. Wartosciowa informacja
moze wiec pojawic sie w bardzo niedoskonatej formie. W takiej sytuacji tatwo skoncentro-
wac sie wtasnie na sposobie jej przekazania: ,nie tym tonem”, ,nastepnym razem lepiej
sie przygotuj”, ,to nie jest miejsce na takg rozmowe”. Formalnie lider moze miec racje, ale
skupiajac sie wytacznie na formie, ryzykuje utrate tresci - i wystanie sygnatu, ze kolejna
proba szczerosci moze nie by¢ mile widziana.

Nad sposobem przekazywania feedbacku mozna popracowac pdézniej, kiedy emocje
opadna. W pierwszej kolejnosci rolg lidera jest wydobycie wartos$ciowej informacji spod
niedoskonatej formy, zamiast jej odrzucenia. Pomaga w tym ciekawosc: zamiast natych-
miastowego ,nie, bo...”, warto odpowiedzie¢: ,Powiedz mi wiecej”.

OD TECHNIKI DO POSTAWY

Mozna to sprowadzi¢ do prostej zasady, ktéra David Marquet, byty dowddca okretu pod-
wodnego, rekomenduje liderom: ,Moéw ostatni”. Kiedy szef zabiera gtos jako pierwszy,
zespodt zaczyna dostrajac swoje opinie do jego stanowiska. Kiedy wypowiada sie na koricu,
zostawia przestrzen na odmienne perspektywy, watpliwosci i sprzeciw. To Swiadome
ograniczenie wtasnego wptywu, ograniczenie kontroli w najczystszej postaci.

Podobny mechanizm wykorzystuje Pixar w formule ,Braintrust” - grupy, ktéra przekazuje
twaércom szczery feedback na wczesnych etapach pracy nad filmem. Jej kluczowa zasada
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jest brak formalnej wtadzy nad projektem: ostateczne
decyzje pozostajg po stronie rezysera. Dzieki temu
informacja zwrotna nie staje sie narzedziem kontroli,
a twdrca moze potraktowac ja jako Zrédto wiedzy,
a nie zagrozenie. | dlatego dziata: rezyser sie nie broni,
bo wie, ze nikt nie uzyje feedbacku przeciwko niemu.
,Braintrust” to feedback, z ktérego wyjeto wtadze.

Lider nie moze na czas rozmowy pozbyc sie swojej
formalnej pozycji. Moze jednak konsekwentnie po-
kazywag, ze szczerosc nie zostanie wykorzystana
przeciwko pracownikowi. Kazda taka sytuacja buduje
przekonanie, ze mozna powiedziec szefowi cos nie-
wygodnego bez obawy o pdZniejsze konsekwencje.

Same techniki nie wystarcza. Mozna zna¢ wszystkie
modele feedbacku, a mimo to reagowac obronnie,
jesligore bierze ego. Dlatego podczas warsztatow,
ktére od lat prowadze, zaczynam nie od narzedzi,
lecz od pracy nad postawa. Gotowosc na feedback
nie rodzi sie podczas jednego szkolenia. To praktyka
rozwijana miesigcami, ktéra czesto zaczyna sie od
jednej niewygodnej rozmowy, odktadanej od dawna.

DOJRZALOSC PRZYWODCZA

Otwartos¢ na feedback nie pojawita sie u mnie z dnia
na dzien. Przez lata zespdt, ktérym zarzadzatem,
wygtadzat przekazywane mi informacje. Dopiero
jedna odwazna osoba powiedziata wprost, ze swojg
,pomocy” i potrzeba kontrolowania wszystkiego
ograniczam inicjatywe innych. Moja pierwsza re-
akcja byta obrona. Dopiero gdy emocje opadty,
zrozumiatem, ze otrzymatem jedna z najcenniegj-
szych informacji w swojej karierze. Ta lekcja pokory
zmienita moj sposob zarzadzania i do dzis wptywa
na to, czego ucze innych lideréw.

Pytanie o gotowosc na feedback jest w istocie py-
taniem o dojrzatosc przywddcza. Nie wymaga ona
jednak zmiany osobowosci. Gotowosc na feedback
buduje sie poprzez mate, konsekwentnie powta-
rzane zachowania. Na poczatek warto wybrac trzy
i praktykowac je przez najblizsze 30 dni.

Zacznij od audytu

Poswiec dzis dziesie¢ minut i policz swoje ,,nie”
z ostatnich trzech miesiecy. Zapisz te liczbe na kartce.
Jesli wyszto zero albo jeden, masz najwazniejszy
wskaznik swojego przywddztwa - taki, ktérego nie
znajdziesz w zadnym raporcie.
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Zréb jeden ruch

Wybierz jedna osobe - najlepiej te, ktdra ostatnio
milczy - i zadaj jej jedno konkretne pytanie: , Jaka
jedna rzecz powinienem przestac robic, zeby utatwic
ciprace?”. A potem naprawde zamilcz - policz w du-
chu do dziesieciu, wytrzymaj cisze i stuchaj. Bedzie
niewygodnie, jednak to cena, jaka ptacisz za prawde.

Domknij petle informacyjna

W ciggu tygodnia wréé do tej osoby i powiedz, co
z jej informacja zrobites - nawet jesli zdecydowates
inaczej. To jedno zdanie zrobi dla twojej wiarygodnosci
wiecej niz dziesiec¢ deklaracji o otwartych drzwiach.
Whtasne ego trudno dostrzec od srodka, bo czesto
przedstawia sie jako rozsadek. Dlatego najbardzie]
dojrzali liderzy, jakich znam, majg obok siebie kogos,
kto potrafi powiedziec im prawde - mentora, coacha
albo zaufanego partnera. Nie dlatego, ze sa stabi, lecz
dlatego, ze rozumieja, jak trudno samemu dostrzec
wtasne ograniczenia.

Wdrozenie tych krokéw to dopiero poczatek. Praw-
dziwe wyzwanie pojawia sie w kolejnych tygodniach,
kiedy zespdt zaczyna sprawdzad, na ile zmiana
w zachowaniu lidera jest trwata, a stare reakcje
obronne prébujg powrdcié. To wtasnie wtedy roz-
strzyga sie, czy budowane zaufanie przetrwa prébe
konsekwencjii czy nie zostanie podwazone jednym
nieostroznym zdaniem.

KTO MA KOGO?

Uprzedzam: ego bedzie sie broni¢. Podpowie ci, ze
teraz nie masz czasu, ze kwartat jest wyjatkowo
intensywny albo ze akurat twoj zespdt mowi ci
wszystko. Warto wtedy sprawdzi¢, czy rzeczywiscie
przemawia przez ciebie rozsadek, czy moze ego, ktére
poczuto, ze traci kontrole. Dlatego zostawiam cie
z pytaniem - tym samym, ktére kiedys kto$ musiat
zadac mnie: czy to ty masz swoje ego, czy to ono ma
ciebie? Odpowiedzi nie znajdziesz w tym artykule.
Pojawi sie podczas najblizszej rozmowy, w ktorej
ktos powie ci cos, czego nie chcesz ustyszec. Twoja
pierwsza reakcja - te pierwsze trzy sekundy - moze
powiedzie¢ o twojej gotowosci na feedback wiecej
niz wszystkie deklaracje. ® ©

Przypisy:

" https.//www.gallup.com/workplace/692954/anemic-
employee-engagement-points-leadership-challenges.
aspx?utm_source=chatgpt.com

2 https.//www.gallup.com/workplace/395l02/drives-culture-
belonging.aspx?utm_source=chatgpt.com
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Zaprojektowani

NA ZMIANE

Czyli piec¢ paradygmatow organizagji przysztosci

Orientacja na cztowieka, odpornosc

I ZrOwWNowazony rozwoj — to trzy
pojecia, ktore coraz czesciej pojawiajq
sie w rozmowach o przysztosci firm.
tatwo uznac je za kolejny zestaw
modnych haset. Tymczasem kryje sie
Za nimi znacznie gtebsza zmiana.
Dotyczy tego, jak liderzy bedqg
projektowac organizacje, definiowac
jej odpornosc i jakq role przypisywac

W niej pracownikom.

Tomasz Mnich

Tworca Profound Vision
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Projektowanie organizacji w przesztosci zaktadato
pewna stabilnos¢, przewidywalnosc¢ i powtarzalnosé
dziatan. Zmiany z zatozenia uwzgledniaty faze
skalowania, operacjonalizacji i stabilizacji, zaraz
po fazie wyzwalania potrzeby zmiany i wdrazania
zmian. Dzisiaj ten model coraz czesciej rozmija sie
z rzeczywistoscia. Organizacja nie przechodzi juz
od jednej stabilnosci do drugiej. Musi by¢ gotowa do
ciggtej ewolucji. Dla lideréw i strategicznej funkc;ji
HR oznacza to zmiane paradygmatdéw. Na podstawie
ponad 200 wywiaddw, ktdre przeprowadzitem
w ciggu ostatniego roku z osobami zajmujacymi
najwyzsze stanowiska w polskich i zagranicznych
organizacjach, wytania sie kilka najistotniejszych.

|. BADZ SOBA ALBO DAJ SOBIE SPOKOJ

Orientacja na cztowieka (human centricity) oznacza
przede wszystkim uznanie, ze przestrzen do bycia
soba w pracy przestaje by¢ dodatkiem do employee
experience. Staje sie jednym z warunkéw budowania
organizacji gotowej na przysztos¢. W rozmowach
z liderami widac przy tym dwa wyraZne zjawiska. Ci,
ktoérzy osiggneli zawodowy sukces, po latach coraz
czesciej dostrzegaja jego koszt. Majag poczucie, ze
w pogoni za kolejnymi rolami, odpowiedzialnoscia
i wynikami pomineli samych siebie. Wracaja wiec
do dawnych pasji, zainteresowan i marzen. Jedno-
czesnie mtodsze pokolenia coraz mocniej oczekuija,
ze sSrodowisko pracy pozwoli im zachowac wtasng
tozsamosc.

Czy strategiczny dziat HR moze uznac te potrzeby za
prywatna sprawe pracownika? Coraz trudniej. Jesli
organizacja stawia na podejscie skoncentrowane
na cztowieku (human centricity), powinna tworzyc¢
srodowisko, w ktérym ludzie moga wykorzystywac
swoj potencjat bez rezygnowania z waznej czesci
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PRZEMYSL TO:

I. Na ile strategiczne podejscie do funkcji HR uwzglednia ciggte zmiany?

2. Czy organizacje nadal powinny by¢ projektowane w sposob, ktory maksymalizuje
e wykorzystanie kapitatu ludzkiego?
3. Jaka role powinni odegrac liderzy HR w zmianie myslenia o tym, czym jest organizacja

i jakie miejsce zajmuje w niej cztowiek?

siebie. To zmienia réwniez rozmowy menedzerow
z pracownikami. Obok celdw, wynikéw i kariery
powinno znalez¢ sie miejsce na pytania o aspiracje,
pasje i to, co daje ludziom energie. Takie rozmowy
moga jednak budzi¢ obawy - takze o to, ze odkryte
potrzeby poprowadza pracownika poza organiza-
cje. Dlatego liderom nie wystarczy zestaw nowych
pytan. Potrzebuja réwniez emocjonalnej gotowosci
na odpowiedzi, ktére mogg ustyszec. Zmiane warto
zaczac od menedzerdéw najwyzszego szczebla.
Liderzy, ktérzy potrafig wyjs¢ poza formalne role
i mowic o wtasnych aspiracjach czy obawach, daja
przyktad catej organizacji. Human centricity zaczyna
sie bowiem nie od deklaracji, lecz od stworzenia
warunkoéw, w ktérych ludzie mogg pozostac soba.

2. UWALNIAJ POTENCJAL. TALENTY
NIECH PRACOWNICY SZLIFUJA SAMI

Narzedzia diagnostyczne pozwalajg identyfiko-
wac okreslone cechy, zachowania i predyspozycje
pracownikéw. Problem pojawia sie wtedy, gdy pro-
bujemy za ich pomoca opisac caty, czesto ztozony
potencjat cztowieka. W coraz mniej przewidywal-
nym srodowisku pracy nie wszystko da sie bowiem
zdiagnozowac za pomoca testu. Czes¢ mozliwosci
ujawnia sie dopiero w dziataniu, eksperymentowaniu
i interakcji z otoczeniem.

el
Czy oznacza to, ze dziat HR powinien zrezygnowac ?
zidentyfikowania talentéw? Nie. Potrzebna jest ra- :
czejzmiana podejscia: od okreslania, jaki potencjat
ma pracownik, do tworzenia warunkdw, w ktérych
sam bedzie mdgt go odkrywac. To istotne prze-
suniecie odpowiedzialnosci. Rola menedzera nie
jest wskazywanie cztowiekowi, kim moze zostac,
lecz stworzenie przestrzeni, w ktérej bedzie mogt
sprawdzac wtasne mozliwosci.

Standardowe narzedzia rozwojowe warto wiec
uzupetnia¢ o odpowiednio zaprojektowane do-
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PRZEMYSL TO:

I. Co musi sie zmienic¢ w podejsciu do zarzgdzania potencjatem ludzi i zespotow, zeby
petne mozliwosci tkwigce w pracownikach i organizacji ujrzaty swiatto dzienne?
. Jak zmieni sie podejscie do uwalniania potencjatu w organizacji, jezeli zdecydujemy
przejsc od identyfikagji i rozwoju talentow do odkrywania potencjatu?
3. Czy mozna zaadaptowac obecne praktyki zarzgdzania talentami, aby o0siggngc
nowe cele, czy raczej trzeba zmieni¢ catkowicie myslenie o postrzeganiu
potencjatu organizacji?

[
)

Swiadczenia - projekty, eksperymenty, nowe zadania
i role, ktére pozwalaja pracownikom wychodzi¢
poza znane obszary i odkrywac kompetencje czy
predyspozycje, ktérych wczesniej nie mieli okazji
wykorzystac¢. W takim podejsciu rozwdj nie polega
wytgcznie na doskonaleniu wczesniej zidentyfikowa-
nych talentéw. Staje sie procesem odkrywania tego,
€0 moze ujawnic sie dopiero w nowych warunkach.
Wymaga to réwniez zmiany po stronie lideréw.
Musza by¢ autentycznie zainteresowani dobrem
i rozwojem potencjatu innych, a nie wytacznie
wykorzystaniem kompetencji, ktére sg potrzebne
organizacji tu i teraz.

3. ZARZADZAJ PRZEPLYWEM ENERGII
W ZESPOLE

Przywddztwo zespotowe nie oznacza, ze wszyscy
odpowiadaja za wszystko. To raczej rozwijanie
Swiadomosci tego, co sie dzieje w zespole i w jaki
sposéb energia oraz chec dziatania chca ewoluowac.
Opiera sie ono na zasadzie ptynnego przejmowania
roli lidera przez cztonkdéw zespotu zarzadzajacego
w czasie rzeczywistym. To odejscie od modelu,
w ktérym lider jest na state przypisany do stanowi-
ska i miejsca w hierarchii. W modelu kolektywnym
funkcje te moze przejmowac inny cztonek zespotu,
zaleznie od sytuacji i tematu. Prowadzi ten, kto
w danym momencie ma wiekszg energie, zainte-
resowanie sprawa i gotowos¢, by nadac jej tempo.

Najwiekszym wyzwaniem w tym modelu okazuje
sie oddanie kontroli. Nawet doswiadczeni liderzy
moga odczuwac dyskomfort, kiedy ktos inny przej-
muje inicjatywe, szczegdlnie w obszarze, za ktory
formalnie odpowiadaja. Kolektywne przywoédztwo
wymaga wiec nie tylko nowych zasad wspdtpracy,
ale réwniez zmierzenia sie zemocjami zwigzanymi
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z pozycja, wptywem i odpowiedzialnoscia. Tego
trudno nauczy¢ sie wytacznie podczas tradycyj-
nego szkolenia. Zmiana tego paradygmatu wymaga
dobrze przemyslanej serii warsztatéw wtaczonych
w regularne cykle spotkan lideréw. Potrzebne sa
doswiadczenia wpisane w realna prace zespo-
téw zarzadzajacych - eksperymenty i warsztaty
prowadzone w ramach ich regularnych spotkan.
Pozwalajg one liderom ¢wiczy¢ przejmowanie i od-
dawanie wiodacej roli, obserwowac wtasne reakcje
i przekonac sie w praktyce, ze czasowe przekazanie
kontroli nie oznacza utraty pozycji.

PRZEMYSL TO:

. Czym sie rozni kolektywne

przywodztwo od
wspotodpowiedzialnosci i jak to
w praktyce wdrozyc?

2. Jak oddac poczucie kontroli
w danym momencie, jezeli inny

lider czuje wiekszy flow i wole
dziatania w konkretnym projekcie?
3. Na ile obecne metody planowania
i kontrolowania przebiegu
spotkan majg zastosowanie

w kolektywnym przywodztwie?

4. MYSL NAJPIERW O LUDZIACH
| ORGANIZACJI, A WYNIKI SIE, POJAWIA

Czy organizacja moze przestac¢ stawiac¢ wynik
na pierwszym miejscu? W rozmowach z liderami
coraz czesciej pojawia sie przekonanie, ze sens jej
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dziatania nie sprowadza sie wytacznie do realizacji
strategii, osiggania kolejnych celéw czy poprawiania
wskaznikéw efektywnosci. Rownie wazne staje sie
stworzenie takiego srodowiska, w ktérym ludziom
chce sie pracowac, moga sie rozwijac, czerpac
energie z tego, co robig, i odczuwac satysfakcje
z bycia czescig organizacji.

Oznacza to przesuniecie punktu ciezkosci - od
koncentracji przede wszystkim na wynikach i efek-
tywnosci w strone wellbeingu, atmosfery, rozwoju
i pasji. Nie oznacza jednak, ze wynik przestaje mie¢
znaczenie. Zmienia sie raczej sposéb myslenia o tym,
jak go osiggac. Dla dziatu HR oznacza to koniecznos¢
przetozenia nowego podejscia na systemy, procesy
i sposéb mierzenia efektywnosci. Punktem wyjscia
moze by¢ zaangazowanie lideréw w rozmowe
z menedzerami o tym, jak organizacja powinna
ewoluowac w dtuzszym czasie - bez sprowadza-
nia dyskusji do biezacych wynikéw, efektywnosci
i probleméw operacyjnych.

PRZEMYSL TO:

I. Czy potrafisz zaufac, ze inwestycja
w ludzi i organizacje przetozy sie

na wyniki, nawet jesli nie pojawig
sie od razu?

2. Co trzeba zmienic¢ w systemach,
procesach HR, zeby rozwoj
ludzi miat byc¢ celem, a nie tylko
narzedziem realizacji KPI?

3. Jak kontrolowac rozwaj
i efektywnosc biznesu, jesli obok
wynikow chcemy uwzgledniac
takze zdolnosc organizaci

do rozwoju ludzi?

5. NIE PLANUJ JEDNEGO SCENARIUSZA
PRZYSZtOSCI

Czy w nieprzewidywalnym swiecie ma jeszcze sens
budowanie wieloletniej strategii HR? Stabilny plan
natrzy czy pie¢ lat coraz trudniej utrzymac, jesli sam
biznes nie jest w stanie z wystarczajgca pewnoscia
okresli¢, w jakim otoczeniu bedzie funkcjonowat
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PRZEMYSL TO:
I. Czy strategia HR przygotowuje

twojg organizacje na rozne

warianty przysztosci, czy opiera
sie na jednym scenariuszu?

2. Ktore decyzje dotyczace ludzi
i kompetencji pozostang trafne,
jesli zatozenia biznesowe
zmienig sie szybciej, niz dzis
przewidujemy?

3. Jak wigczyc prace ze
scenariuszami przysztosci do
regularnych rozmow dziatu HR

i kadry zarzadzajgcej?

w takiej perspektywie. Zamiast projektowac je-
den docelowy scenariusz i podporzadkowywac
mu dziatania, organizacje potrzebuja zdolnosci do
wyobrazania sobie wielu mozliwych przysztosci
i przygotowywania sie na rézne warianty rozwoju
wydarzen. Dla dziatu HR oznacza to odejscie od
projektowania wieloletnich programéw rozwoju ludzi
i organizacji opartych najednym zestawie zatozen.

Potrzebne staja sie regularne rozmowy o tym, jak
moze zmienic sie rynek, biznes i zapotrzebowanie
na kompetencje oraz co kazdy z tych scenariuszy
oznacza dla organizacji. Punktem wyjscia powinny
byc¢ zaréwno dane o otoczeniu, jak i wizja tego, jak
firma chce ewoluowac. Wtasnie zdolnosc do pracy
z réznymi wariantami przysztosci moze wzmacniac
zréwnowazony rozwéj, odpornosc i orientacje na
cztowieka - cechy charakterystyczne dla organizacji
przysztosci.

Z mich rozmoéw z liderami wytania sie gtéwna teza:
zmienia sie logika projektowania organizacji - od
tworzenia trwatych struktur i rozwigzan do budo-
wania zdolnosci do ciggtej ewolucji. Dlatego dla
dziatu HR najwazniejszym zadaniem przysztosci
stanie sie tworzenie warunkdéw, w ktérych ludzie
i organizacja potrafig rozwijac sie takze wtedy,
gdy kierunku kolejnej zmiany nie da sie jeszcze
przewidzie¢.® ©
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Midedzzy
SYGNALEM
A REAKCJA

Jak rozpoznac konflikt wartosci, ktorego
pracownicy i dzial HR nie nazywaja wprost?
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+U nas nie ma skarg od pracownikéw, wszystko dziata dobrze”. W wielu firmach
brak zgtoszen traktuje sie jako dowod, ze nie ma problemu. Tymczasem pracownik
moze doswiadczac sytuadji, ktore podwazajq jego zaufanie do organizacji, a mimo
to nie nazwac ich konfliktem wartosci, nie zgtosic ich albo nie doczekac sie reakgji.

Problem moze wiec istnie¢, a organizacja moze go po prostu nie dostrzegac.

Wartosci organizacyjne sa dzis statym elementem komunikacji pracodawcow.
Pojawiajg sie na stronach internetowych, w ogtoszeniach rekrutacyjnych i za-
ktadkach ,kariera”. Sama obecnos¢ deklaracji nie méwi jednak wiele o tym, jak
wartosci funkcjonujg w codziennej relacji miedzy pracownikiem a organizacja.

Prawie kazdy pracownik i kazda firma zapytani, czy wartosci sg wazne, odpo-
wiedza twierdzaco. Znacznie wiecej wskazuje jednak to, co pracownicy robig,
gdy tej zgodnosci zabraknie. W badaniu Deloitte z 2025 r., obejmujacym ponad
23 tys. przedstawicieli pokolenia Z i milenialséw z 44 krajéw, okoto 40 proc.
badanych deklarowato, ze odrzucito zadanie, projekt albo potencjalnego pra-
codawce ze wzgledu na wtasne przekonania lub zasady etyczne. 44 proc. 0séb
z pokolenia Zi 45 proc. milenialséw odeszto ze stanowiska, na ktérym zabrakto
im poczucia sensu. Deklaracja o preferencji nic nie kosztuje. Rezygnacja z pracy
- owszem. Dla organizacji oznacza to, ze wartosci nie sg wytacznie elementem
employer brandingu. Staja sie istotne wtedy, gdy wptywaja na decyzje o pozo-
staniu, zaangazowaniu albo odejsciu. Istotne jest wiec nie tylko, jakie wartosci
firma deklaruje, ale czy potrafi rozpoznac rozbieznos¢ miedzy deklarowanymi
wartosciami a doswiadczeniami pracownikéw.

Paltrycja
CZY WARTOSCI KONCZA SIE NA REKRUTACJI? Palen-Tondel

Zeby cokolwiek ustysze¢, trzeba najpierw stuchaé. Warto wiec sprawdzi¢ dwie ~ Badaczka i dydaktyk
rzeczy: kiedy organizacje pytaja o wartosci i jakim jezykiem o nich méwig. W Katedrze Zarzqdzania

Produkcjq i Pracg
na Uniwersytecie
Ekonomicznym
we Wroctawiu

Zacznijmy od ,kiedy”. Cho¢ poczucie sensu i identyfikacja z misja firmy moga
wptywac na decyzje pracownika o pozostaniu w firmie, podczas rekrutac;ji
ustepuja zwykle miejsca bardziej bezposrednio ocenianym kompetencjom.
Z badan Gallupa opublikowanych w 2025 r. wynika, ze tylko 30 proc. lideréw
i menedzeréw odpowiedzialnych za decyzje rekrutacyjne uznaje silne poczu-
cie sensu i pasje do misji organizacji za ,bardzo wazne” dla powodzenia nowo
zatrudnionego, podczas gdy umiejetnosci komunikacyjne wskazuje 77 proc.
A to wtasnie rekrutacja jest etapem, na ktérym dopasowanie bywa oceniane
najczesciej. W wielu firmach - jedynym.

W pierwszej czesci badania, ktére przeprowadzitam wsréd 104 menedzeréw
HR w polskich firmach, obraz jest jeszcze wyrazniejszy. Dziewiec¢ na dziesiec
badanych organizacji deklaruje, ze ocenia dopasowanie wartosci, ale 84 proc.
robi to wytacznie na etapie rekrutacji albo okresu probnego. Ponad potowa catej
préby, 54,8 proc., ocenia dopasowanie tylko w jednym punkcie zatrudnienia.

Problem nie polega jednak wytacznie na tym, ze z czasem pracownik widzi wiecej.
Zmienia sie réwniez jego sytuacja. W okresie probnym poznaje juz organizacje, ale
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jednoczesnie sam jest oceniany, a jego pozycja w relacji z pracodawca nie jest jeszcze ugruntowana.
Z czasem lepiej rozumie funkcjonowanie firmy, tatwiej odréznia pojedyncze zdarzenia od powtarza-
jacych sie wzorcéw i moze by¢ bardziej gotowy, by zabrac gtos. Paradoks polega na tym, ze wtasnie
wtedy organizacja czesto przestaje pytac.

Znaczenie ma jednak nie tylko to, kiedy pyta, lecz takze o coi jak pyta. Nawet tam, gdzie pojawia sie
przestrzen do rozmowy o doswiadczeniach pracownika, rzadko uzywa sie wprost jezyka wartosci.
W przeprowadzonych przeze mnie wywiadach menedzerowie HR opisywali sygnaty niedopasowania
jako: ,nie pasuje do kultury firmy”, ,nie dogaduje sie z przetozonym”, , psuje atmosfere w zespole”, , jest
konfliktowy”. Jawny jezyk wartosci pojawiat sie rzadko i wtasciwie tylko w przypadkach drastycznych.

To nie jest préba uniku ani przejaw niewiedzy - tak wtasnie dziaty HR na co dzieri opisuja tego
rodzaju sytuacje. Zamiast mowic o wartosciach, czesciej postuguja sie pojeciami kultury, atmos-
fery, relacji czy konfliktu. Czy podobnie jest po stronie pracownikéw? Czy oni réwniez opisuja
takie doswiadczenia bez odwotywania sie do jezyka wartosci?

JAK PRACOWNICY MOWIA O WARTOSCIACH?

Druga czes¢ badania objeta ankietg 300 pracownikéw miedzy 3. a 12. miesigcem zatrudnienia.
Zapytatam ich o wartosci na dwa sposoby. Najpierw wprost: czy doszto do konfliktu miedzy
ich wartosciami a wartosciami firmy. Nastepnie, bez uzycia stowa ,wartosci”, poprositam, by
wtasnymi stowami opisali najtrudniejsze doswiadczenie z pierwszego roku pracy. Odpowiedzi
byty krétkie i konkretne. Zamiast rozbudowanych opowiesci pojawiaty sie pojedyncze zdarzenia:
ztamana obietnica, nieréwne traktowanie, upokorzenie, obmowa. Stowo ,wartosci” pojawito sie
zaledwie w dwdch ze 159 wypowiedzi. To wazna wskazéwka: pracownicy nie muszg nazywac do-
Swiadczenia konfliktem wartosci, zeby opisywac sytuacje, ktére wtasnie tak mozna interpretowac.

Po obu stronach wida¢ wiec podobny mechanizm, cho¢ jezyk jest inny. Menedzerowie HR mo-
wig o kulturze, atmosferze czy relacjach. Pracownicy - o ztamanej obietnicy, niesprawiedliwym
traktowaniu czy upokorzeniu. Kategoria ,wartosci” pojawia sie rzadko i zwykle dopiero wtedy,
gdy zostanie wskazana w pytaniu ankietowym lub rozmowie.

BRAK DEKLARACIJI KONFLIKTU NIE OZNACZA BRAKU ZGtOSZENIA
Osoba, ktora zgtasza sprawe przetozonemu lub HR

OPIS
. DOSWIADCZENIA
BRAK NARUSZENIA W OPISIE NARUSZENIE W OPISIE
DEKLARACJA S~
KONFLIKTU WARTOSCI \
o o
NIE DEKLARUJE KONFLIKTU ”13 /° 4|:7 /°
WARTOSCI n=159 n=24
brak deklaracji / brak naruszenia naruszenie bez deklaracji konfliktu
o o
DEKLARUJE KONFLIKT 42,9% S7,1%
WARTOSCI n=2| n=l4
deklaracja konfliktu bez naruszenia naruszenie i deklaracja konfliktu

Zrédta: badanie wiasne, N = 218. Do analizy wtaczanych zostato 218 0séb z 300 badanych: 159, ktére udzielity odpowiedzi
narracyjnej, oraz 59, ktdre jednoznacznie zadeklarowaty brak negatywnego doswiadczenia. Pozostatych 82 0séb nie mozna
byto uwzgledni¢ w tym poréwnaniu, poniewaz nie udzielity odpowiedzi narracyjne;j.

70 personel i zarzadzanie 10/2026



Najciekawsza obserwacja pojawia sie jednak wtedy,
gdy zestawimy odpowiedzi tej samej osoby na oba
pytania. 38 pracownikéw opisato zdarzenie, ktére
mozna byto zakwalifikowac jako naruszenie warto-
sci, ale az 24 z nich w tym samym kwestionariuszu
odpowiedziato ,nie” na pytanie o konflikt wartosci.
W typowej firmowej ankiecie te 24 zostatyby wiec
zaklasyfikowane jako pracownicy, ktérzy konfliktu
wartosci nie doswiadczyli. Wniosek mogtby brzmiec:
problemu nie ma. Co jednak wazne, brak deklaracji
konfliktu wartosci nie oznaczat braku préby zgtosze-
nia problemu. Odsetek zgtoszer w obu grupach byt
niemal identyczny - 41,7 proc. wsréd osdb, ktore nie
nazwaty swojego doswiadczenia konfliktem wartosci,
i 42,9 proc. wsrdd tych, ktére zrobity to wprost (zo-
bacz schemat obok). Oznacza to, ze ta sama osoba
moze nie rozpoznac swojego doswiadczenia jako
konfliktu wartosci, a jednoczesnie zgtosic sytuacje,
ktdra na taki konflikt wskazuje.

Szerszy obraz jest jednak mnigj optymistyczny: po-
nad potowa pracownikéw, ktérzy opisali naruszenie,
nie zgtosita sprawy ani przetozonemu, ani dziatowi
HR. Co ciekawe, zgtoszenia pojawiaty sie takze
wsrdd osdb, ktére ani nie opisaty naruszenia, ani
nie zadeklarowaty konfliktu wartosci. Nie wiadomo
wiec, czego doktadnie dotyczyty. To pokazuje, ze
do dziatu HR trafiajg réwniez sygnaty, ktérych nie
da sie tatwo przypisac¢ do jednej kategorii.

Samo dotarcie informacji do dziatu HR to jednak
dopiero poczatek. Problem moze pojawic sie na
etapie jej interpretacji. Skoro ani pracownicy, ani
dziat HR nie postuguja sie na co dzier kategoriag
~wartosci”, doswiadczenie opisane przez pracow-
nika jako naruszenie godnosci moze zostac zakla-
syfikowane jako ,trudna relacja z przetozonym”.
Dobrze, ze sygnat zostaje zapisany - mozna go
wtedy odnalez¢ i przeanalizowac. Jednak zmiana
etykiety moze zmienic takze wage problemu. , Trud-
na relacja z przetozonym” nie zawsze uruchamia
pilna reakcje. Pracownik mégt tymczasem mowic
o0 zdarzeniu, po ktérym wycofat sie z relacji z firma
i zaczat rozgladac sie za inng praca.

Co sprawia, ze informacje w ogdle nie docieraja do
pracodawcy? Po stronie pracownika mozna wskazaé
trzy rézne blokady - kazda wymaga innej reakcji.
1. Normalizacja. Pracownikowi cos sie przydarzyto,

ale uznaje to za czes$¢ codziennosci: ,tak juz jest”,

zarzadzanie | wartosci

,to byt gorszy dzien”, ,moze przesadzam”. Wtedy
nawet dobrze zadane pytanie moze nie wystarczyc,
bo problem nie zostat jeszcze przez pracownika
uznany za cos, co warto nazwac i zgtosic.

2. Niewtasciwa etykieta. Pracownik wie, co sie
wydarzyto, ale kategoria uzyta w ankiecie czy roz-
mowie nie pasuje do jego doswiadczenia. W takim
przypadku to jezyk diagnozy moze ograniczac to,
co organizacja jest w stanie wychwycic.

3. Decyzja, czy warto moéwic. W tym przypadku
o milczeniu moze decydowac nie sposdb sformu-
towania pytania, lecz to, jakiej reakcji pracownik
spodziewa sie po zgtoszeniu.

Te trzy blokady moga wystepowac niezaleznie. Jesli
firma nie wie, na ktdrej z nich sygnat sie zatrzymat,
moze zacza¢ naprawiac nie ten element systemu,
ktory rzeczywiscie zawiddt. A nawet gdy pracownik
zdecyduje sie zabrac gtos i jego sygnat trafi do or-
ganizacji, pozostaje jeszcze pytanie, czy po stronie
firmy nie czekaja kolejne bariery.

DLACZEGO DZIAL HR NIE REAGUJE?

WyobraZzmy sobie taka sytuacje. W firmie pozornie nic
ztego sie nie dzieje: wyniki badania zaangazowania s3
przyzwoite, rotacja miesci sie w normie branzowej, do
dziatu HR nie wptyneta zadna formalna skarga. | nagle
wypowiedzenie sktada szczegdlnie cenny pracownik.
W rozmowie koncowej méwi o kwestiach, ktdre sy-
gnalizowat juz wczesniej, ale nie zostaty rozpoznane
jako elementy tego samego problemu: przez pét roku
prosit o rozmowe z przetozonym, obietnica ztozona
przy rekrutacji nie zostata spetniona, a po jednym
z wydarzen przestat zabierac gtos na spotkaniach.
Naturalna reakcja organizacji brzmi: jak do tego
doszto? Czes¢ odpowiedzi juz znamy. Sygnat mogt
nie zostac¢ nazwany, zgtoszony albo wtasciwie skla-
syfikowany. Ale nawet jesli dotart do organizagji,
dlaczego nie uruchomit reakcji?

Jednym z powoddw moze byc sposdb, w jaki firmy
mierzg skale problemu. Liczbe zgtoszen tatwo po-
liczy¢iporéwnac, ale jej poziom zalezy nie tylko od
tego, czego pracownicy doswiadczajg. Znaczenie ma
réwniez to, czy wiedzg, gdzie zgtosi¢ problem i czy
wierzg, ze spotka sie on z reakcja. Zsamego wyniku
zgtoszen nie da sie tych dwdch sytuacji odréznic.

Zatézmy jednak, ze sygnat dotart i zostat wtasciwie
rozpoznany. To nadal nie gwarantuje dziatania.
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Z wywiadow wynika, ze aby podjac interwencje,
trzeba spetnic¢ zwykle trzy warunki jednoczesnie.

1. Problem musi zostac uznany za wystarczajgco

istotny. W wywiadach pojawiaty sie sytuacje zna-
ne od dawna i przez dtugi czas tolerowane - az
do momentu, gdy ich skutki staty sie trudne do
zignorowania.

2. Potrzebne sa dowody z wiecej niz jednego zro-

dta. Pojedynczy sygnat czesciej budzi watpliwosci,
natomiast powtarzajgca sie informacja zwrotna,
komentarze kilku pracownikéw czy dane z badania
wyraznie zwiekszajg szanse na interwencje.

3. Ktos musi mie¢ mozliwos¢ dziatania. Konieczne
sg odpowiednie uprawnienia, srodki i jasna sciezka
decyzyjna. Ten warunek dotyczy juz nie rozpoznania
problemu, lecz zdolnosci organizacji do podjecia reakgji.

Brak ktéregokolwiek z tych warunkéw moze wystar-
czy¢, by dziatanie zostato opéZnione albo zatrzymane.

W jednej z badanych firm konflikt trwat juz
siedem lat. Dotyczyt jednej osoby, ktorej relacje
z dziatem administracji byty stale napiete.
Pracownicy ztozyli zbiorowe pismo z wnioskiem
0 jej zwolnienie, czes¢ zespotu rozwazata
odejscie, zgtaszata problemy ze zdrowiem,

a korespondencje konsultowano z radca
prawnym. Mimo to przez dtugi czas problem byt
tolerowany, jednak cierpiat na tym caty zespot.
Reakcja nastgpita wiec nie wtedy, gdy problem
zaistniat, lecz dopiero wtedy, gdy jego skutki
staty sie wyraznie odczuwalne dla catego

PRZYKEAD

zespotu i organizagji.

Kazda reakcja organizacji staje sie jednoczesnie in-
formacja dla pracownikéw. Jesli zgtoszenie spotyka
sie z milczeniem, zwtoka albo dziataniem pozornym,
rosnie przekonanie, ze zabieranie gtosu nie ma sensu.
W efekcie kolejnych sygnatéw jest mniej, organizacja
wie mniej i ma jeszcze mniej powoddw do interwencji.
Powstaje btedne koto: staba reakcja ostabia gotowos¢
pracownikéw do zgtaszania problemdéw, a mniej
zgtoszen dodatkowo ogranicza wiedze organizacji
o tym, co dzieje sie w zespotach.

JAK NIE PRZEOCZYC SYGNALU
OD PRACOWNIKA?

Co zatem trzeba zmieni¢, zeby sygnaty byty wy-
chwytywane wczesniej i trafniej interpretowane?
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W praktyce potrzebne sa dziatania w pieciu obsza-
rach: czas, jezyk, kanaty, decyzyjnosc i jakos¢ reakgji.

Czas

Nie wystarczy pytac¢ kandydatéw przy rekrutacji
i nowych pracownikéw podczas okresu prébnego.
Trzeba mie¢ zaplanowane momenty diagnozy rozto-
zone na caty okres zatrudnienia - takze po okresie
probnym, gdy pracownik zna juz organizacje lepiej
i moze inaczej oceniac¢ wczesniejsze doswiadcze-
nia. Kazdy taki moment powinien by¢ powigzany
z mozliwoscia dalszego dziatania; sama rozmowa
bez reakgji niewiele zmienia. Warto tez obejmowac
diagnoza osoby, ktére niczego nie zgtaszaja.

Jezyk

Skoro ani pracownicy, ani dziat HR nie postuguja sie na
co dzien kategorig , konflikt wartosci”, samo zadanie
pytania wprost moze nie wystarczy¢. Zamiast pytac
o etykiete, lepiej pytac o zdarzenie: co sie wydarzy-
to, kiedy i czego dotyczyto. To zwieksza szanse, ze
pracownik opisze doswiadczenie wtasnymi stowami,
nawet jesli sam nie nazwie go konfliktem wartosci.

Kanaty

Jeden sposéb zbierania informacji nie wystarczy,
nawet jesli jest dobrze zaprojektowany. Potrzebne
sg co najmniej dwa rézne kanaty dziatajgce we-
dtug réznej logiki: jeden moze pytac¢ wprost, drugi
pozwalac pracownikowi opisac sytuacje wtasnymi
stowami, a jeszcze inny opierac sie na obserwacji
zachowan. Do dyspozycji sg chocby ankiety okresowe,
rozmowy z przetozonym, rozmowy na zakonczenie
wspotpracy, skrzynki zgtoszen czy kontakt mailowy.

Najwazniejsze jest jednak nie samo mnozenie ka-
natéw, lecz porownywanie sygnatdw, ktére przez
nie docieraja. Jesli informacje z réznych Zrédet sa
niespojne, nie musi to oznaczac btedu pomiaru.
Moze by¢ wskazdwka, ze organizacja czegos nie
wychwytuje albo interpretuje zbyt wasko. Sama
obecnos¢ kanatu w procedurach takze niczego nie
gwarantuje, jesli pracownicy o nim nie wiedzg albo
nie wierzg, ze warto z niego skorzystac, w praktyce
pozostaje martwy.

Decyzyjnos¢é

Nawet dobrze rozpoznany sygnat nie wystarczy,
jeslinie wiadomo, kto moze podjac decyzje. Warto
wiec z gory ustali¢, co moze zrobic dziat HR, co
wymaga decyzji zarzadu i jak postepowac wtedy,
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Jak dojrzatly jest system stuchania pracownikow?

Nie kazda firma rownie skutecznie wychwytuje i interpretuje sygnaty pracownikow. Rozni je takze to, naile
systematycznie sprawdzajg dopasowanie wartosci w catym okresie zatrudnienia. Na potrzeby badania wyroznitfam

cztery poziomy dojrzatosci tych praktyk.

W badanej probie ponad osiem organizadji na dziesie¢ znalazto sie na dwoch najnizszych poziomach dojrzatosci.
Poziom zintegrowany osiggnety niespetna dwie firmy na sto. Najwiekszg staboscig okazata sie ciggtosc diagnozy:
typowa organizacja sprawdza dopasowanie w jednym, najwyzej dwoch momentach zatrudnienia.

GDZIE JEST TWOJA ORGANIZACIA?

Cztery poziomy dojrzatosci praktyk zwigzanych z dopasowaniem wartosci

l. DORAINY

Organizacja zajmuje sie dopasowaniem wtedy, gdy pojawi sie problem. Nie
ma statych momentow diagnozy ani ustalonego sposobu jej prowadzenia.

2. | zALAZKOWY

za catosc procesu.

Narzedzia istniejg - ankieta, rozmowa okresowa, wywiad wyjsciowy -
ale dziatajg osobno. Wyniki nie sg ze sobg zestawiane i nikt nie odpowiada

3. | USTRUKTURYZOWANY

funkcjonujg niezaleznie.

Dopasowanie jest oceniane w kilku zaplanowanych momentach
zatrudnienia. Wiadomo, kto, kiedy i po co, ale poszczegdlne pomiary nadal

4. | ZINTEGROWANY

Organizacja $ledzi dopasowanie przez caty okres zatrudnienia, tacznie
z odejsciem, a informacje z réznych punktéw sg ze sobg zestawiane
i analizowane. Rozbieznos$ci miedzy nimi traktuje sie jako sygnat, nie jako btad.

Poziom zintegrowany osiggneto mniej niz 2%.

83,7% organizacji w badanej probie znalazto sie na dwéch najnizszych poziomach dojrzatosci.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie skali OVAMI (Organisational Values Alignment Maturity Index).

gdy problem dotyczy bezposredniego przetozonego. System rozpoznawania proble-
mow powinien od poczatku obejmowac jasne zasady eskalacji i odpowiedzialnosci
za dalsze dziatania.

Jakos¢ reakcji

To dwie rézne rzeczy - mozna szybko potwierdzi¢ przyjecie zgtoszenia, a przez
kolejne miesigce nie podjac zadnej decyzji. Dlatego warto sprawdzag, jaki odsetek
zgtoszen prowadzi do trwatej, udokumentowanej zmiany oraz czy zgtoszenia s3
analizowane zbiorczo, tak aby wychwycic¢ powtarzajace sie wzorce, a nie wytgcznie
rozpatrywane jako pojedyncze przypadki.

,U nas nie ma skarg” nie musi oznacza¢, ze nie ma problemoéw. Moze oznaczac, ze
pracownicy nie potrafig ich nazwac, nie wiedzg, gdzie je zgtosi¢ albo nie wierzg, ze
ich gtos cos zmieni. Dlatego brak zgtoszen nie powinien by¢ dla dziatu HR dowodem,
ze wszystko dziata dobrze. Powinien by¢ sygnatem do sprawdzenia, czego organizacja
moze po prostu nie stysze¢. @ ©

zarzadzanie | wartosci
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Tomasz Fyszynski

Menedzer HR | administracji w spotce
Nord Drivesystems. Odpowiada

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

Podpisanie umowy z pracownikiem czesto bywa traktowane jako moment
zamkniecia procesu rekrutacji. Z perspektywy organizadji to jednak dopiero
poczqtek inwestycji, ktorej zwrot zalezy od jakosci wdrozenia. O realnej wartosci
pracownika nie decyduje bowiem dzien rozpoczecia pracy, lecz chwila, w ktorej
osigga petng produktywnosc. Ten etap, zwykle pomijany lub prowadzony

intuicyjnie, mozna i trzeba mierzyc rownie precyzyjnie jak samg rekrutacje.

Wdrozenie pracownika nalezy do jednych z najkosztowniejszych proceséw w organizacji.
Pochtania czas menedzerdw, angazuje ekspertéw, obcigza zespoty, wymaga narzedzi, szko-
len i wsparcia administracyjnego. Dlatego kazdy szef powinien mie¢ Swiadomos¢ kosztow
wdrozenia oraz wiedziec, jak szkoli¢, jak dtugo szkoli¢ i kogo angazowac, aby inwestycja
w nowego pracownika byta racjonalna.

Ponizej znajduja sie cztery KPI, ktére pozwalajg ocenic, czy proces wdrozenia jest efektywny,
skalowalny i biznesowo uzasadniony.

CZAS DO PELNEJ PRODUKTYWNOSCI (TIME TO PRODUCTIVITY KPI)

Moment, w ktérym pracownik zaczyna dziata¢ samodzielnie, jest najwazniejszym punktem
catego procesu zatrudnienia. To wtasnie wtedy organizacja zaczyna realnie odzyskiwac inwe-
stycje w rekrutacje. Czas do petnej produktywnosci okresla, ile czasu potrzebuje nowa osoba,
aby pracowac na poziomie zgodnym z wymaganiami stanowiska. Nie decyduje o tym podpi-
sanie umowy, lecz chwila, w ktérej pracownik zaczyna generowac wartosc, a nie sam koszt.

Petna produktywnosc¢ oznacza, ze pracownik wykonuje swoje zadania bez statego nadzoru,
rozumie cele jakosciowe i ilosciowe oraz osigga je w sposdb powtarzalny. Nie wymaga tez
dodatkowego wsparcia operacyjnego, a jego obecnosc nie obcigza zespotu koniecznoscia
ttumaczenia podstawowych kwestii czy poprawiania btedéw wynikajacych z braku doswiad-
czenia. Dla menedzera oznacza to odzyskanie czasu wczesniej poswiecanego na wdrazanie,
kontrolowanie i korygowanie pracy nowej osoby.

Jak liczy¢ czas do petnej produktywnosci?
Pomiar tego wskaznika powinien by¢ prosty i oparty najasnych kryteriach. Najpierw ustala sie
punkt startowy, ktérym jest pierwszy dzien pracy. Nastepnie definiuje sie poziom docelowy,
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Zatozmy, ze w dziale produkdji firmy Y operator maszyn rozpoczyna prace | czerwca.

Organizacja okresla, ze petna produktywnosc oznacza samodzielng obstuge maszyny, utrzymanie normy
produkcyjnej na poziomie 95 proc. dziennego planu oraz prace bez btedow jakosciowych wymagajgcych
interwencji lidera. W pierwszym tygodniu operator wykonuje okoto 60 proc. normy, w drugim 75 proc., a w trzecim

90 proc. Dopiero w czwartym tygodniu pracuje stabilnie na poziomie 95 proc. dziennego planu, bez dodatkowego

wsparcia i btedow jakosciowych. Czas do petnej produktywnosci wynosi wiec cztery tygodnie. To liczba,

ktora pozwala menedzerowi ocenic jakosc wdrozenia, a organizacji porownac efektywnosc¢ onboardingu

czyli opis tego, co oznacza petna produktywnosc
na danym stanowisku. Kiedy pracownik zaczyna
wykonywac zadania zgodnie z tym standardem,
wskaznik sie konczy. Nie chodzi o pojedynczy udany
dzien, lecz o moment, w ktérym praca staje sie
powtarzalna i nie wymaga dodatkowego wsparcia.
Time to Productivity zapisuje sie jako liczbe dni lub
tygodni miedzy pierwszym dniem pracy a osiggnie-
ciem petnej samodzielnosci.

Dlaczego warto monitorowac

ten wskaznik?

Czas do petnej produktywnosci powinien by¢ mie-
rzony w kazdym procesie wdrozenia, niezaleznie
od stanowiska. Pozwala ocenié¢, jak szybko nowy
pracownik zaczyna pracowac na poziomie zgodnym
ze standardem organizacji, czy wdrozenie jest dobrze
zaplanowane, czy szkolenia sg utozone w logicznej
kolejnosci, czy mentoring dziata skutecznie, a pro-
cesy pracy sg wystarczajgco przejrzyste.

Gdy dane pokazuja, ze wdrozenie trwa dtuzej niz
zaktadano, menedzer moze szybko zidentyfikowac
obszary wymagajace poprawy, np. zbyt skompliko-
wane procedury, niejasne cele, brak materiatow
szkoleniowych lub przecigzenie mentora. To jeden
z najbardziej biznesowych wskaznikéw HR, ponie-
waz pozwala usprawnia¢ wdrozenie na podstawie
danych, a nie intuicji.

INTENSYWNOSC SZKOLEN
| MENTORINGU (TRAINING &
MENTORING INTENSITY KPI)

Pierwsze tygodnie pracy nowej osoby sg momentem,
w ktérym jakos¢ wsparcia decyduje o tempie jej
rozwoju. Intensywnosc szkoler i mentoringu poka-
zuje, ile realnego czasu, uwagi i wiedzy organizacja
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miedzy liniami produkcyjnymi, zmianami czy brygadami.

przekazuje pracownikowi w trakcie wdrozenia. To
wskaznik, ktéry ujawnia, czy proces jest Swiadomie
zaplanowany, czy pozostawiony przypadkowi.

W wielu firmach zaktada sie, ze wdrozenie ,po prostu
sie wydarzy”, a szkolenia i mentoring sg naturalnym
elementem codziennosci. Tymczasem ich struktura,
czestotliwos¢ i jakos¢ decyduja o tym, jak szybko
pracownik zacznie funkcjonowac na oczekiwanym
poziomie. Intensywnosc¢ szkolen obejmuje liczbe
godzin przeznaczonych na nauke, regularnosc
spotkan z mentorem oraz stopien realizacji planu
wdrozenia. Zbyt mata liczba szkolert wydtuza czas
wdrozenia, zwieksza ryzyko bteddw i obcigza zespot
koniecznoscia ttumaczenia podstawowych kwestii.
Zbytduza intensywnos¢ moze przecigzac pracow-
nika, prowadzi¢ do spadku koncentracjii generowac
niepotrzebne koszty. Optymalny poziom wsparcia
powinien wynika¢ ze swiadomego planowania,
a nie zdostepnosci mentoréw czy przypadkowego
uktadu obowiagzkdw.

Jak stosowac ten wskaznik w praktyce?
Najpierw organizacja musi okresli¢, jak wyglada
petne wsparcie na danym stanowisku, i stworzyc¢
plan wdrozenia opisujacy, czego nowa osoba po-
winna nauczyc sie w pierwszych dniach, tygodniach
i miesigcach pracy. Nastepnie nalezy ustalic, jakie
kompetencje sg kluczowe na danym stanowisku
i ktdére z nich wymagaja szkolenia formalnego, a ktdre
mozna rozwijac¢ poprzez mentoring.

Jesli bardziej ztozona jest rola - np. wymaga pracy
z klientem, obstugi specjalistycznych narzedzi lub po-
dejmowania decyzji o duzym wptywie na organizacje
- tym bardziej intensywne powinno by¢ wsparcie. Jesli
praca jest powtarzalna i operacyjna, szkolenia moga
byc¢ krétsze, ale nadal powinny by¢ uporzadkowane.
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Kolejnym krokiem jest monitorowanie rzeczywistego
czasu poswieconego na szkolenia i mentoring oraz
poréwnanie go z planem. Jesli plan przewiduje
dziesie¢ godzin szkolerh w pierwszym miesiacu,
a pracownik otrzymuje tylko cztery, wskaznik ujaw-
nia niedoinwestowanie procesu. Jesli wsparcia jest
wiecej niz zaktadano, warto sprawdzi¢, czy wynika
to ze ztozonosci stanowiska, czy z nieefektywnosci
procesu.

W praktyce intensywnos¢ szkoleri i mentoringu
mozna opisac jako stopien realizacji planu wdrozenia.
Jesli pracownik otrzymat 80 proc. zaplanowanego
wsparcia, organizacja moze ocenic, czy byto to wy-
starczajace do osiggniecia petnej produktywnosci
w zaktadanym czasie. Jesli wskaznik spada ponizej
tego poziomu, wdrozenie staje sie ryzykowne, a czas
osiggniecia samodzielnosci moze sie wydtuzyc.

Wzor stosowania wskaznika

Aby ocenic, czy pracownik otrzymat wystarczajace
wsparcie, mozna postuzyc¢ sie prostym wzorem:

Intensywnos¢ szkolen i mentoringu = (rzeczy-
wista liczba godzin wsparcia / zaplanowana
liczba godzin wsparcia) x 100 proc.

Jesli plan przewidywat 20 godzin szkoleri i mento-
ringu, a pracownik otrzymat 16, wskaznik wynosi
80 proc. Oznacza to, ze wdrozenie zrealizowano
w duzej czesci, ale nie w petni, co moze miec
wptyw na tempo osiggniecia samodzielnosci. Jesli
wskaznik przekracza 100 proc., moze to Swiadczy¢
0 ztozonosci stanowiska lub niedoszacowaniu po-
trzeb szkoleniowych.

Wskaznik intensywnosci szkolen i procesu men-
toringu pozwala oceni¢ obciazenie, jakie proces
generuje dla zespotu, i podejmowac decyzje
dotyczace delegowania zadan, digitalizacji mate-
riatéw szkoleniowych czy lepszego przygotowania
mentorow.

Jakosc¢ wdrozenia nie zalezy od tego, ile
obiecuje sie w rekrutacji, lecz od tego, ile
realnego czasu i uwagi organizacja faktycznie
daje nowemu pracownikowi. Gdy wsparcie jest
chaotyczne lub przypadkowe, nawet najlepszy
kandydat zaczyna prace wolniej i z wiekszg
liczbg btedow.

o
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RETENCJA W OKRESIE PROBNYM
(EARLY TENURE RETENTION KPI)

Retencja w okresie probnym pokazuje, ilu nowych
pracownikdw pozostaje w organizacji po zakoriczeniu
pierwszego etapu zatrudnienia. To wskaznik, ktory
pozwala oceni¢, czy kultura organizacyjna, styl
zarzadzania i sposéb wdrozenia tworzg warunki
sprzyjajace pozostaniu w firmie.

Nowa osoba bardzo szybko ocenia, czy to, co usty-
szata podczas rekrutacji, pokrywa sie z rzeczywi-
stosciag. Zwraca uwage na komunikacje, wspotprace
w zespole, jasnosc oczekiwan i dostepnosé wsparcia.
Jesli te elementy sa spdjne, buduje sie poczucie
bezpieczenstwa. Jesli nie - pojawia sie dystans,
a czasem decyzja o odejsciu. Retencja w okresie
prébnym jest wiec takze wskaznikiem dopasowa-
nia. Niska retencja sygnalizuje problemy w procesie
wdrozenia, komunikacji lub kulturze pracy.

Jak stosowacé ten wskaznik?

Retencje nalezy monitorowac regularnie - najlepiej
po kazdym zakoriczonym okresie prébnym. Warto
analizowac nie tylko sam wynik, lecz takze przyczyny
odejsc: brak wsparcia, przecigzenie obowigzkami,
niejasne oczekiwania, staba komunikacje czy roz-
bieznos¢ miedzy obietnicami a rzeczywistoscia.

Retencja staje sie narzedziem zarzadzania, gdy
menedzerowie omawiaja ja w kontekscie jakosci
wdrozenia. Jesli wynik jest niski, warto przyjrzec sie
pierwszym tygodniom pracy, zakresowi wsparcia,
sposobowi przedstawienia celéw oraz temu, czy
pracownik wie, czego sie od niego oczekuje.

Retencje w okresie probnym mozna policzy¢ bardzo
prosto:

Retencja = (liczba pracownikéw, ktérzy pozo-
stali po okresie prébnym / liczba wszystkich
zatrudnionych w tym okresie) x 100 proc.
Przyktadowo w jednym kwartale firma zatrudnita
20 nowych pracownikéw. Po zakoriczeniu okresu

prébnego 17 osdb pozostato w organizacji.
Retencja = (17 / 20) x 100% = 85 proc.
Taki wynik sugeruje, ze proces wdrozenia dziata

poprawnie, a NOwi pracownicy czujg sie w organi-
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zacji bezpiecznie i wspierani. Gdyby jednak retencja
wyniosta 60 proc., oznaczatoby to, ze czterech na
dziesieciu nowych pracownikdw rezygnuje juz na
poczatku wspdtpracy. Taki sygnat powinien sktonic¢
menedzera do analizy jakosci onboardingu, stylu
komunikacji, dostepnosci wsparcia oraz tego, czy
kultura pracy rzeczywiscie odpowiada temu, co
obiecywano kandydatom.

Early Tenure Retention KPI to jeden

z nielicznych wskaznikow, ktory potrafi
obnazy¢ prawde o kulturze organizacyjnej
szybciej niz jakiekolwiek badanie. Jesli ludzie
odchodzg na starcie, organizacja nie musi
szukac winnych - musi szukac przyczyn.

KOSZT WDROZENIA (ONBOARDING
COST KPI)

Koszt wdrozenia to wskaznik, ktéry pozwala zobaczy¢
zatrudnienie w petnej perspektywie finansowej.
W wielu organizacjach analizuje sie koszty rekru-
tacji - budzety ogtoszen, czas pracy rekruterow
czy narzedzia selekcyjne. Tymczasem prawdziwa
inwestycja zaczyna sie dopiero po podpisaniu
umowy. Proces wdrozenia generuje najwieksze,
czesto niewidoczne koszty, ktére w znaczacy sposob
wptywaja na wynik finansowy zespotu i catej firmy.

Koszt wdrozenia obejmuje wszystkie elementy
niezbedne, aby nowy pracownik maégt osiggnac
petna produktywnosc: szkolenia, czas mentora
i przetozonego, narzedzia pracy, administracje,
materiaty wdrozeniowe oraz koszt nizszej efek-
tywnosci w pierwszych tygodniach. Kazdy z tych
elementow jest realnym obcigzeniem finansowym,
cho¢ nie zawsze jest widoczny w budzecie dziatu
HR. Czesto jest rozproszony miedzy rézne jednostki

Przykiad

organizacyjne, co sprawia, ze trudno go uchwycic¢
bez Swiadomego mierzenia.

Firmy, ktdére potrafig policzy¢ koszt wdrozenia,
moga swiadomie podejmowac decyzje dotyczace
optymalizacji procesow, digitalizacji materiatow,
przygotowania mentoréw czy skrécenia czasu
wdrozenia.

Jak stosowa¢ ten wskaznik?

Aby koszt wdrozenia byt uzyteczny, nalezy zebrac
wszystkie elementy zwigzane z przygotowaniem
pracownika do samodzielnosci: czas szkolen, czas
mentora, koszt narzedzi pracy, materiaty wdrozenio-
we oraz koszt nizszej efektywnosci. Dopiero suma
tych elementéw pokazuje petny obraz inwestycji.

Koszt wdrozenia =
suma wszystkich kosztéw zwigzanych
z przygotowaniem pracownika
do samodzielnej pracy

Mozna to zapisac bardziej szczegdtowo:

Koszt wdrozenia =
szkolenia + czas mentora +
czas kierownika + narzedzia pracy +
administracja + koszt nizszej
efektywnosci

INWESTYCJA, A NIE OBOWIAZEK

Wdrozenie pracownika przez lata pozostawato
poza gtéwnym nurtem analityki HR. Skupiano sie
na rekrutacji, kosztach pozyskania kandydatéow
i jakosci selekcji, a podpisanie umowy traktowano
jako symboliczny koniec procesu. Tymczasem to
wtasnie po podpisaniu umowy zaczyna sie etap,

W duzym zaktadzie produkcyjnym wdrozenie operatora okazato sie znaczgca inwestycja. Szkolenia stanowiskowe

i BHP kosztowaty 1800 zt. Mentor poswiecit 50 godzin pracy, co przetozyto sie na koszt 5600 zt. Kierownik zmiany
spedzit 40 godzin na nadzorze, omowieniu btedow i ocenie postepow - koszt 5200 zt. Do tego doszty narzedzia pracy
0 wartosci 1500 zt oraz koszt nizszej efektywnosci w pierwszych tygodniach, oszacowany na 4000 zt.

Czyli: koszt wdrozenia = 1800 + 5600 + 5200 + 1500 + 4000 =18 100 zt

Oznacza to, ze zanim pracownik osiggnie petng samodzielnos¢, organizacja inwestuje prawie 18 100 zt. Jesli wdrozenie

Jjest chaotyczne, nieuporzgdkowane lub oparte na improwizacji, koszt szybko rosnie. Jesli jest zaplanowane,

przewidywalne i oparte na dobrych materiatach, spada, a pracownik szybciej osigga petng produktywnosc.
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ktéry w najwiekszym stopniu decyduje o tym,
czy zatrudnienie przyniesie organizacji wartosc.
Mierzenie wdrozenia pozwala zobaczy¢ ten proces
w petnej perspektywie operacyjnej, finansowej
i kulturowe;j.

] Najwieksze koszty po zatrudnieniu nie kryjg
7/ sie w fakturach, lecz w czasie ludzi, ktorego
o[{] nikt nie widzi w budzecie. Gdy firma zaczyna
@ je mierzyc, nagle okazuje sie, ze ,naturalne

% koszty wdrozenia” wcale nie sg takie naturalne.

Cztery opisane KPI tworza spdéjny system, ktoéry
pozwala zrozumiec, jak funkcjonuje organizacja
w kontakcie z nowym pracownikiem. Czas do petnej
produktywnosci pokazuje tempo osiggania samo-
dzielnosci i ujawnia jakos¢ proceséw pracy. Inten-
sywnosc szkolen i mentoringu odstania, jak realne
jest wsparcie oferowane nowym osobom. Retencja
w okresie probnym odzwierciedla doswiadczenie
pracownika w pierwszych tygodniach i pokazuje, czy
organizacja potrafi budowac srodowisko sprzyjajace
pozostaniu. Koszt wdrozenia pozwala zrozumiec,
ile firma musi zainwestowac, zanim pracownik
zacznie generowac wartosc¢. Razem tworza obraz,
ktory jest nie tylko informacja, lecz takze impulsem
do dziatania.

Dane z wdrozenia staja sie punktem wyjscia do
rozmow o jakosci zarzadzania, przejrzystosci
celéw, o kompetencjach mentordow, strukturze
pracy i o tym, jak projektowac procesy, aby byty
bardziej przewidywalne i mniej kosztowne. Mie-
rzenie wdrozenia nie jest wiec technicznym do-
datkiem do rekrutacji, lecz narzedziem, ktére
pozwala budowac stabilne zespoty, zwiekszac
efektywnosc¢ operacyjna i podejmowac decyzje
oparte na faktach.

Wdrozenie warto wiec traktowac jako inwestycje,
a nie obowigzek. Kazdy dzien, w ktérym pracownik
zbliza sie do samodzielnosci, jest krokiem w strone
zwrotu z tej inwestycji. Kazdy element procesu,
ktéry mozna usprawnic, skrécic¢ lub uporzad-
kowa¢, przynosi organizacji wymierne korzysci.
Swiadomos¢ tego faktu zmienia sposéb myslenia
menedzeréw o zatrudnieniu i pozwala budowac
kulture, w ktérej rozwadj pracownika jest nie tylko
wartoscia, lecz takze strategicznym narzedziem
zarzadzania.® ©
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Kiedy KP] pokazujq,
7@ onboarding przestat
dzietad

Firma produkcyjna X przez lata korzystata

z uporzgdkowanego modelu wdrozenia.

Proces byt przewidywalny, pracownicy osiggali
samodzielnos¢ w rozsgdnym czasie, a retencja

w okresie probnym nie budzita zastrzezen. Wszystko
zmienito sig, gdy w bezposrednim sgsiedztwie
powstaty nowe zaktady produkcyjne, oferujgce wyzsze
stawki i szybkie sciezki wdrozeniowe. Rynek pracy
stat sie konkurencyjny z dnia na dzien.
Dotychczasowy model wdrozenia zaczat sie
rozpadac. Nowi pracownicy odchodzili juz po

kilku tygodniach, procesy wdrozeniowe wydtuzaty
sie, a ich jakosc byta coraz bardziej chaotyczna.
Zespoty byty przecigzone, kierownicy tracili czas
na ttumaczenie podstawowych zadan, a koszty
wdrozenia rosty. To, co dziatato rok wczesniej,
przestato dziatac teraz.

Zarzad potrzebowat jasnej diagnozy. Dopiero

analiza czterech kluczowych KPI - czasu do petnej
produktywnosci, intensywnosci szkoler i mentoringu,
retencji w okresie probnym oraz kosztu wdrozenia

— pokazata caty obraz sytuacji. Czas do petnej
produktywnosci wydtuzyt sie z szesciu do dziewieciu
tygodni, co oznaczato dtuzszy okres obnizonej
efektywnosci. Intensywnosc szkolen spadta,

a mentoring odbywat sig nieregularnie, poniewaz
zespoty nie nadgzaty z obstugg rosngcej rotacji.
Retencja w okresie probnym obnizyfa sie do poziomu,
ktory zaczat zagrazac stabilnosci produkgii.

Koszt wdrozenia wzrost o kilkadziesigt procent,
wptywajgc na rentownosc linii.

Te cztery wskazniki staty sie argumentem, ktory
przekonat zarzad, ze proces wdrozenia wymaga
natychmiastowego przeprojektowania.

Dane pokazaty, ze problem nie wynika wytgcznie

7z presji konkurendji, lecz z jakosci wewnetrznych
procesow, ktore nie byty przygotowane na nowe
warunki rynkowe. KPI staty sie fundamentem decyzji
0 modernizacji onboardingu, uporzgdkowaniu
szkoler\, wzmocnieniu roli mentorow i skroceniu czasu
wdrozenia.
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PIWASYA C
~ ~ ~
Jak zainteresowac ludzi pracg, ktora jest
dla nich wielka niewiadoma?

Justyna
Tyborowska

Chief People &
Communications Officer

i cztonkini zarzgdu w Rezon
Bio (dawniej Polpharma
Biologics). Wczesniej
budowata i rozwijata funkcje
HR w miedzynarodowych
strukturach w branzy
healthcare i IT oraz pracowata
jako konsultant w firmach
doradczych.
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Nowe zawody i rozwijajqce sie branze mogq byc dla mtodych ludzi atrakcyjng

perspektywq, ale czesto pozostajq dla nich zbyt abstrakcyjne, by mogli wyobrazi¢

sobie w nich wtasnq sciezke kariery. Nie wiedzq, jakie stanowiska oferuje dana

branza, jakie kompetencje sq potrzebne ani jakie mozliwosci rozwoju sie z nig wiqzq.

Dla dziatow HR oznacza to wyzwanie, ktére zaczyna sie

jeszcze przed rekrutacja.

W przypadku nowych sektoréw samo budowanie
marki pracodawcy moze nie wystarczy¢. Firmy
muszg najpierw pomaoc kandydatom zrozumiec
specyfike danego obszaru, pokazac¢ dostepne
Sciezki kariery i zbudowac swiadomosc¢ tego, jakie
mozliwosci zawodowe ona oferuje. To nowe zadanie
dla dziatu HR - wspéttworzenie nie tylko wizerunku
pracodawcy, lecz takze atrakcyjnego obrazu catej
branzy jako miejsca rozwoju zawodowego.

DZIALY HR WOBEC
NOWYCH ZAWODOW

Jeszcze dekade temu o wielu stanowiskach zwia-
zanych ze sztuczng inteligencja, biotechnologia czy
sektorem kosmicznym moéwiono jako o zawodach
przysztosci. Dzis specjalisci HR faktycznie szukaja
kandydatéw do tych rol. W ciggu ostatniej dekady
obok tradycyjnych sektoréw gospodarki dynamicznie
rozwinety sie firmy, ktére opracowujg produkty i ustugi
oparte na przetomowych osiggnieciach naukowych
czy zaawansowanej technologii. Wiele z nich rozwija
innowacje wymagajace dtugich prac badawczo-
-rozwojowych oraz specjalistycznych kompetendji,
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np. rozwigzania kwantowe, robotyka, technologie
kosmiczne czy biotechnologia medyczna. W Europie
dzis uznaje sie te obszary za technologie strategiczne,
a na ich rozwaj przeznacza miliardy euro.

Szybko rozwijajace sie sektory tworzg nowe stano-
wiska, definiujg wymagane kompetencje i buduja
sciezki kariery szybciej, niz rynek edukacyjny i sami
kandydaci zdaza je poznac i zrozumiec. Klasyczne
wyzwanie dla dziatu HR - jak przekonac kandyda-
téw, zeby wybrali nasza organizacje - nabiera wiec
nowego wymiaru. Najpierw trzeba zbudowac zro-
zumienie i zaufanie, ze rozwijajacy sie sektor moze
by¢ dobrym wyborem zawodowym. Nowe punkty
odniesienia w projektowaniu dziatan rekrutacyjnych
mozna sprowadzic¢ do trzech pytan:

1. Czy mtody cztowiek, widzac ogtoszenie rekruta-
cyjne, rozumie, na czym polega oferowana praca,
jakie sg oczekiwania i czym bedzie sie zajmowac?
2.Czy rozumie branze, w ktérej ta rola funkcjonuje,
i potrafi dostrzec jej atrakcyjnosc oraz perspektywy
rozwoju?

3. Czy potrafi wyobrazic sobie siebie na tym stano-
wisku - teraz, jak i za pie¢ albo dziesiec lat?
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NIE TYLKO MARKA PRACODAWCY

Narzedzia mogg pozostac te same. Wspoétpraca
z uczelniami, udziat praktykéw w zajeciach, targi
pracy, biura karier, praktyki i staze nadal maja
znaczenie dla ksztattowania zaréwno wizerunku
firmy w oczach kandydatéw, jak i wptywania naich
wybory dzieki poczuciu atrakcyjnosci takiego wyboru.
Zmienic¢ musi sie jednak sposéb ich wykorzystania.
Wiekszego znaczenia nabierajg storytelling, dobdr
argumentoéw i obraz kariery, ktéry budujemy w kon-
takcie z przysztymi kandydatami. Trzeba pokazywac
sens pracy, mozliwe $ciezki rozwoju, srodowisko
zawodowe oraz perspektywe, jaka dana branza
moze dac kandydatowi za kilka lat. W tradycyjnych
sektorach, w ktérych zawody sg juz powszechnie
znane, dziaty HR czesto koncentrujg sie gtdwnie na
pozyskiwaniu kandydatéw i prezentowaniu mozli-
wosci zatrudnienia w danej organizacji. W nowych
sektorach gospodarki dziaty HR majg dodatkowe
zadanie - wspoéttworzenie wyobrazenia o tym, czym
moze byc¢ kariera w danym obszarze.

Najpierw trzeba odpowiedziec na pytanie, dlaczego
warto wejs¢ do danego sSwiata zawodowego, a do-
piero potem - dlaczego warto pracowac¢ w danej
organizacji. Nowy sektor moze méwic o swojej misji
w transformacji energetycznej, nowych terapiach
czy eksploracji kosmosu. Kandydat chce jednak
réwniez zrozumiec, na czym beda polegac jego
zadania, co bedzie robit, z kim bedzie pracowat,
czego sie nauczy i jakie kolejne drzwi otworzy przed
nim ta praca.

ZANIM KANDYDAT TRAFI NA RYNEK

Nalezy réwniez zrewidowac to, na jakim etapie
edukacji przysztych kandydatéw rozpoczniemy
kontakty z nimi. ,Przyszty kandydat” moze pojawic
sie w polu zainteresowania firmy znacznie wczesniej
niz w tradycyjnych branzach - juz na etapie szkoty
sredniej. Wynika to z faktu, ze w nowych sekto-
rach firmy musza uczestniczy¢ w tworzeniu grupy
przysztych potencjalnych pracownikéw. Skupianie
sie wytgcznie na studentach ostatnich lat studiow
i absolwentach moze okazac sie spdznione. Licealista
nie jest oczywiscie kandydatem do pracy, ale bedzie
uczestnikiem przysztego rynku pracownikow, ktérzy
beda dokonywali wyboréw zawodowych na podstawie
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dostepnych mozliwosci. Wybdr przedmiotéw, kierun-
ku studiow i pierwszych doswiadczen zawodowych
moze stopniowo otwierac albo zamykac okreslone
sciezki. Dlatego firmy z nowych sektoréw powinny
myslec nie tylko o stazach dla studentdw czy proce-
sach rekrutacji, lecz takze o szybszym rozpoczeciu
budowania wiedzy o rynku i $wiadomosci przysztych
kandydatoéw i to juz na etapie szkoty Sredniej.

Zmienia sie rowniez pojecie konkurencji i ,wojny
o talenty”. W tradycyjnych branzach pracodawcy
konkuruja o tych samych kandydatéw. Tymczasem
w nowych sektorach najpierw musza wspdlnie
przekonac potencjalnych przysztych pracownikéw,
by wybrali wtasnie te Sciezke zawodowa. Jezeli
rynek pracy jest jeszcze niedojrzaty, firmy maja
wiec wspalny interes w tym, aby zwiekszac liczbe
0s0b zainteresowanych rozwojem kariery w danym
sektorze. Dopiero pdZniej zaczyna sie wtasciwa
konkurencja o talenty.

JAK BUDOWAC RYNEK PRZYSZLYCH
KANDYDATOW

W rozwijajacych sie sektorach rola dziatu HR zaczyna
sie na dtugo przed pojawieniem sie konkretnego
wakatu. Obejmuje kilka kluczowych dziatan.

l. Zacznij rozmawiac nie tylko

z przysztymi kandydatami, ale z catym
ekosystemem.

Jesli organizacja przewiduje, ze za kilka lat bedzie
potrzebowac okreslonych kompetencji, zaintere-
sowanie nimi musi budowac znacznie wczesniej.
Dlatego dziaty HR nie moga koncentrowac sie
wytacznie na studentach ostatnich lat i absol-
wentach. Coraz wazniejszymi odbiorcami staja
sie takze uczniowie, nauczyciele i rodzice, ktorzy
czesto wspieraja mtodych ludzi w wyborze sciezki
edukacyjnej i zawodowe;j.

Wsparcia moga potrzebowac réwniez uczelnie, ktére
chca przyciggac kandydatéw na kierunki ksztatcgce
przysztych specjalistéw dla rozwijajacych sie branz.
Dziekiwspotpracy i dialogowi z pracodawcami lepiej
rozumiejg oni oczekiwania rynku pracy oraz mozliwe
sciezki kariery swoich absolwentdéw. Pozwala to
tworzy¢ programy ksztatcenia lepiej dopasowane
do przysztych potrzeb biznesu, a jednoczesnie
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Opis pralkéylki

Rezon Bio, firma biotechnologiczna rozwijajgca i produkujgca leki biologiczne, na co dzien spotyka
sie z tym, ze kandydaci nie wiedzg, na czym polega praca na oferowanych stanowiskach. Aby lepigj
poznac potrzeby roznych grup tworzgcych sektor biotechnologiczny, firma zainicjowata program
,Horyzonty Biotechnologii”. W jego ramach odbyty sie dwie ogoinopolskie edycje warsztatow -

w 202512026 r. Uczestniczyli w nich przedstawiciele srodowiska akademickiego, pracodawcow,
administracji i organizacji sektorowych, a takze studenci, absolwenci oraz uczniowie licedw i technikow.
Pierwsza edycja koncentrowata sie na potrzebach uczelni, studentow i pracodawcow, druga zas -

na osobach dopiero podejmujgcych decyzje o wyborze studiow.

Zamiast projektowac komunikacje wytgcznie z perspektywy pracodawcy, Rezon Bio zaprosit przysztych
kandydatow i kluczowych interesariuszy do jej wspottworzenia. Celem byto rozpoznanie potrzeb i obaw
mtodych ludzi oraz wypracowanie argumentow pokazujgcych, czym jest biotechnologia medyczna,

jak wyglada praca w tym sektorze i jakie sciezki kariery moze otwierac.

Mtodzi pytaja o przyszia wersje siebie

Uczestnicy wskazywali, ze wybor studiow i sciezki kariery jest dla nich trudng decyzjg. Chcg miec
pewnosc, ze wybrany kierunek zapewni im bezpieczenstwo zawodowe, mozliwosci rozwoju i poczucie
sensu, a takze bedzie odpowiadat ich oczekiwaniom i uzasadniat inwestycje w edukacje.

Pojawiaty sie pytania: ,co po tych studiach?”, ,co potem konkretnie bede robic?”, ,czy bede zatowac
wyboru?”, ,czy ludzie beda fajni?”, ,czy podotam finansowo, jesli przeprowadze sie do innego miasta?”.
To realne dylematy, z ktorymi mierzg sie nie tylko mtodzi ludzie, lecz takze ich rodzice.

Najwazniejsze wnioski

Po pierwsze, zanim mtody cztowiek wybierze pracodawce, musi rozumiec¢ zawod i potrafic zobaczy¢
siebie w danej branzy. Sama opowiesc o jej misji i innowacyjnosci nie wystarcza. Kandydaci chcg
wiedzie¢, co bedg robic, z jakim sprzetem pracowac, czego sie nauczg, gdzie bedg mogli znalez¢
zatrudnienie - np. w duzej firmie, start-upie czy nauce - oraz jakie mozliwosci otworzy przed nimi
wybrana sciezka.

Po drugie, budowanie przysztej puli kandydatow wymaga wspotpracy pracodawcow z uczelniami

i rozpoczecia komunikacji jeszcze przed studiami. Licealisci i uczniowie technikow sg juz uczestnikami
przysztego rynku pracy, choc ich decyzje zawodowe dopiero sie ksztattuja.

Po trzecie, komunikacja powinna uwzgledniac nie tylko mfodych ludzi, lecz takze osoby, ktore
pomagajg im podejmowac decyzje - przede wszystkim rodzicow i nauczycieli. Kazda z tych grup
ma inne potrzeby informacyjne i inne kryteria oceny przysziej sciezki zawodowe).

Rekomendacje

Efektem obu edycji sg dwa publicznie dostepne opracowania z rekomendacjami dla uczelni

i pracodawcow. Pierwsze dotyczy rozwoju kadr na styku uczelni, studentow i biznesu. Drugie pokazuje,
jak mowic o biotechnologii medycznej do przysztych kandydatow oraz jak budowac zrozumiaty obraz
zawodu i mozliwych sciezek kariery. Wiecej na: https://rezonbio.com/pl/impact-for-poland
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zwiekszac¢ atrakcyjnosc¢ oferty edukacyjnej dla
najbardziej utalentowanych kandydatow.

2. Pozwdl mtodym ludziom zrozumieg,

na czym bedzie polegat ich przyszty
zawod, zamiast tylko o nim opowiadac.

Im mniej znana jest dana rola zawodowa, tym mniej-
szg wartos¢ ma sam opis stanowiska. Kandydat
powinien mie¢ mozliwosc¢ poznania srodowiska
pracy, spotkania ludzi, ktérzy wykonujg dany zawdd,
i skonfrontowania swoich wyobrazen z rzeczywi-
stoscig, a nawet zobaczenia, jak moze wygladac
jego przyszte miejsce pracy.

3. Pokazuj cate Sciezki kariery, a nie tylko
pojedyncze stanowiska.

W rozwijajacym sie sektorze kandydat moze nie
wiedziec, co czeka go w pracy na pierwszym sta-
nowisku ani jakie ma dalsze mozliwosci rozwoju.
Dlatego dziat HR powinien pokazywac nie tylko
punkt startowy, lecz takze kolejne mozliwe kroki na
sciezce kariery, wymagane kompetencje i to, ktére
z nich beda stanowity kapitat w dalszej karierze.

4. Szukaj potencjatu i predyspozycji,

nie tylko gotowego kandydata.

Jezeli rynek kandydatéw dopiero sie tworzy, wy-
maganie idealnie dopasowanego wyksztatcenia
i doswiadczenia moze jeszcze bardziej ograniczac
dostepna pule potencjalnych pracownikéw. Klu-
czowym zadaniem rekruterdw jest wiec okreslenie,
jakie kompetencje sa rzeczywiscie niezbedne na
wejsciu, a ktére mozna rozwingc pdZniej oraz jakie
predyspozycje pozwalaja wejsc¢ do nowej roli.

5. Buduj relacje ze spotecznoscia
przysztych kandydatéw, zanim pojawi sie
konkretny wakat.

W nowym sektorze firma musi budowac spotecznosé
0s6b zainteresowanych branzg - organizowac dni
otwarte, warsztaty, dyskusje i inne rodzaje aktywnosci
budujace i podtrzymujgce zainteresowanie. Ozna-
cza to réwniez aktywnos¢ medialng zwiekszajaca
Swiadomos¢ branzy, tak aby przyszli kandydaci mieli
rézne zrédta pozyskiwania i weryfikowania wiedzy.

6. Zamien pracownikéw w ambasadoréw

zawodow, a nie tylko ambasadoréw marki.
W nowych sektorach kandydat potrzebuje pozna¢
historie pracownikéw wykonujacych nowe zawody,
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a nie tylko ustysze¢, ze firma jest dobrym migjscem
pracy. Potrzebuje ekspertoéw, ktérzy potrafig w zro-
zumiaty sposdb opowiedziec, co wtasciwie robig
i dlaczego ich praca jest interesujaca.

7. Monitoruj wzrost zainteresowania
branig wsréd przysztych kandydatéow

do pracy.

Jesli dziatania rozpoczynaja sie na kilka lat przed
potencjalna rekrutacja, tradycyjne wskazniki za-
trudnienia nie wystarcza do oceny ich skuteczno-
sci. Potrzebne sa mierniki pokazujgce, czy rosnie
rozpoznawalnosc branzy, zrozumienie zwigzanych
Z nig zawodéw oraz zainteresowanie okreslonymi
Sciezkami kariery. Warto rowniez monitorowac
zmiany w liczbie studentéw na kierunkach, kto-
rych absolwenci moga w przysztosci zasili¢ firmy
dziatajgce w nowych, rozwijajacych sie sektorach
gospodarki.

Te siedem wyboréw uktada sie w spojny model
dziatania wobec rynku przysztych kandydatow.
W tym modelu aktywnosc¢ firm zaczyna sie duzo
wczesniej niz w momencie powstania wakatu
i obejmuje znacznie wiecej niz tradycyjne dziatania
rekrutacyjne.

WSPOLNY INTERES PRACODAWCOW

W dojrzatych sektorach gospodarki pracodawcy
konkuruja gtéwnie o istniejaca pule kandydatow.
W branzach rozwijajacych sie wyzwaniem jest
wczesniejsze zbudowanie tej puli. Firmy, ktére
za kilka lat beda rywalizowac o tych samych
pracownikoéw, dzis majg wspdlny interes w tym,
by wiecej oséb zainteresowato sie dang sciezka
zawodowa. Nawet znaczgce inwestycje rzadu
czy Unii Europejskiej w rozwdj technologii nie
wystarczg, jesli rownolegle nie powstanie rynek
potrzebnych kompetencji.

Nowe sektory tworza role i specjalizacje, ktérych
charakter wciaz jest stabo rozpoznany - zaréwno
przez uczniéw, studentdéw, rodzicéw i nauczycieli,
jak i przez osoby juz obecne na rynku pracy. Za-
daniem dziatéw HR jest nie tylko pozyskiwanie
odpowiednich kandydatéw, ale tez zmiana po-
strzegania innowacyjnej branzy na rynku pracy.
Bo zawody przysztosci stajg sie juz zawodami
terazniejszosci. @ ©
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Nexteer Automotive Poland Sp. z 0.0. od niemal trzech dekad jest jednym
z najwazniejszych pracodawcow branzy motoryzacyjnej na $lasku,
taczac nowoczesna produkcje z dziatalnoscia inzynieryjna i badawczo-rozwojowa.
Historia firmy w Polsce rozpoczeta sie w 1997 roku wraz z uruchomieniem zaktadu
produkcyjnego w Tychach. Kolejnym etapem rozwoju byto otwarcie fabryki w Gliwicach
(2006), a nastepnie Europejskiego Centrum Technicznego w Tychach (2016) , ktore
obecnie wspiera rozwoj nowoczesnych technologii dla klientow z catego swiata.

Nexteer jest globalnym liderem
w dziedzinie systemdw sterowania dla
motoryzacji. Firma projektuje i produ-
kuje miedzy innymi elektryczne uktady
kierownicze, rozwigzania steer-by-wire,
komponenty uktadéw napedowych oraz
Zaawansowane rozwigzania programi-
styczne wspierajace bezpieczeristwo
i rozw6j nowej mobilnosci. Technologie
Nexteer wykorzystywane s3 przez czo-
towych producentéw samochoddw na
Swiecie, a dziatalnos¢ firmy odpowiada
na najwazniejsze trendy rynku, takie
jak elektromobilnos¢, cyfryzacja czy
systemy wspomagania kierowcy ADAS.

Sitag Nexteer Automotive Poland
Sp. z 0.0. 53 przede wszystkim ludzie.
Firma od wielu lat realizuje strategie
oparta na rozwoju talentéw oraz pro-
mowaniu awanséw wewnetrznych. Pra-
cownicy maja dostep do szerokiej gamy
szkolen technicznych, menedzerskich
i jezykowych, a takze do programow
mentoringowych, coachingowych i mie-
dzynarodowych projektéw rozwojowych.
Organizacja wspiera rowniez edukacje
formalna poprzez dofinansowanie stu-
didéw wyzszych, podyplomowych oraz
programdw MBA. Dzieki temu pracownicy

moga rozwija¢ kompetencje zgodnie
ze swoimi aspiracjami zawodowymi
i przygotowywac sie do obejmowania
kolejnych rél w strukturach firmy.

Nexteer konsekwentnie buduje kultu-
re opartg na réznorodnosci, wspotpracy
i wzajemnym szacunku. Organizacja
stwarza réwne szanse rozwoju wszyst-
kim grupom pracownikdw, niezaleznie
od wieku, ptci czy pochodzenia. Nexteer
Automotive Poland Sp. z 0.0. po$wieca
uwage tworzeniu srodowiska sprzyjaja-
cego rozwojowi kobiet oraz wspieraniu
pracownikéw wracajacych po urlopach
rodzicielskich. W firmie funkcjonuja
inicjatywy promujace réznorodno$é
i integracje, ktére wzmacniaja poczucie
przynaleznosci oraz pozytywnie wpty-
waja na atmosfere pracy.

Istotnym elementem oferty pra-
codawcy jest réwniez rozbudowany
system benefitéw. Pracownicy moga
korzystac z prywatnej opieki medyczne;j,
ubezpieczen grupowych, programéw
sportowych, dodatkowych $wiadczen
socjalnych oraz inicjatyw wspierajacych
zdrowie i dobrostan. Firma regularnie
prowadzi badania opinii pracownikdw

oraz procesy oceny i rozwoju, ktére po-
zwalaja na biezgco reagowac na potrze-
by zespotdw.

Nexteer Automotive Poland Sp. z o.0.
aktywnie angazuje sie takze w dziatal-
nos¢ spoteczna. Wspdtpracuje z organi-
zacjami charytatywnymi, placéwkami
edukacyjnymi oraz lokalnymi spotecz-
nosciami. Pracownicy uczestnicza
w wolontariacie, projektach grantowych
i inicjatywach wspierajacych dzieci, mto-
dziez oraz osoby potrzebujace. Réwno-
legle firma realizuje dziatania zwigzane
zochrong $rodowiska i zrdwnowazonym
rozwojem, inwestujac w rozwigzania
ograniczajace wptyw dziatalnosci na
otoczenie oraz wspierajace transfor-
macje motoryzacji w kierunku bardziej
ekologicznej przysztosci.

Potaczenie zaawansowanych tech-
nologii, odpowiedzialnego biznesu
i konsekwentnych inwestycji w rozwdj
pracownikow sprawia, ze Nexteer Au-
tomotive Poland Sp. z 0.0. jest dzi$ nie
tylko waznym partnerem $wiatowego
przemystu motoryzacyjnego, ale réwniez
pracodawca, ktéry tworzy atrakcyjne
i inspirujace miejsce pracy.
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Incvdent

ezpieczenstwa

Co zrobi¢, gdy informagje
o pracownikach wyciekng z systemu?

Agnieszka
Wilaszek

Radca prawny, kieruje
praktykqg Ochrony Danych
Osobowych i Prywatnosci
w kancelarii SSW.

Wyciek danych osobowych z systemu dostawcy moze oznaczac
powazny problem dla firmy, ktora z tego systemu korzysta.

Nawet jesli do incyderlwt_u doszto poza organizacjq, to pracodawca

jako administrator danych pracownikdw musi ocenic ryzyko, podjg¢
odpowiednie dziatania i — w okreslonych sytuacjach — zawiadomic
organ nadzorczy oraz osoby, ktorych inq'/dent dotyczy. Jak postepowac

PO Naruszeniu i co zrobi¢ wczesniej, aby ograniczyc¢ jego skutki?
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W ostatnim czasie duzo méwi sie o naruszeniach
ochrony danych osobowych w zwigzku z wyciekiem
danych medycznych na ogromna skale. Incydent do-
tknat dostawce oprogramowania do elektronicznego
zarzadzania dokumentacjg medyczng oraz placéwki
medyczne, ktore korzystaty z tego oprogramowania.
Taka sytuacja w Swietle przepiséw o ochronie danych
osobowych oznacza wiele obowigzkdw po stronie
dostawcy systemu i placowek medycznych, w tym
zgtoszenia takiego naruszenia do organu nadzorczego
i poinformowania o takim naruszeniu pacjentow.

W kontekscie tej sprawy warto spojrzec na podob-
ny mozliwy scenariusz w obszarze HR, gdzie firmy
korzystajg z dostawcow oprogramowania do zarza-
dzania, m.in. aplikacjami kandydatéw, dokumentacja
pracowniczg czy zaktadowym funduszem swiadczen
socjalnych, i przekazuja dostawcy ustug bardzo
duzo danych o wtasnych pracownikach, a czesto
tez o cztonkach ich rodzin. Jezeli dojdzie do wycieku
danych po stronie dostawcy takiego systemu, trzeba
wiedziec, jakie dziatania podjac teraz i prewencyjnie
i 0 czym poinformowac pracownikow.

NARUSZENIE OCHRONY DANYCH
OSOBOWYCH

Naruszenie ochrony danych najczesciej oznacza na-
ruszenie poufnosci danych osobowych i otrzymanie
dostepu do danych przez osobe nieuprawniona.
Do takiego naruszenia moze dojs¢ bezposrednio
w firmie w wyniku btedu ludzkiego (np. ktos wysle
e-mail zdanymi osobowymi do niewtasciwej osoby,
nada dostep do systemu btednej osobie lub tez nie
odbierze dostepu do systemu bytemu pracownikowi,
np. do systemu ZUS PUE) albo tez firma padnie ofiarg
ataku hakerskiego (np. cyberprzestepcy wykorzysta-
ja luke w zabezpieczeniach i otrzymaja dostep do
firmowej infrastruktury IT). Do naruszenia ochrony
danych pracownikéw moze takze dojsc u dostawcy
oprogramowania, ktory zarzadza danymi osobowymi
pracownikéw. Nalezy pamietac, ze za ich ochrone
odpowiada pracodawca, ktéry powinien odpowiednio
zweryfikowac dostawce oprogramowania i upewnic
sie, ze bedzie on prawidtowo zabezpieczac dane

. 0sobowe pracownikéw.

ZGLOSZENIE NARUSZENIA DO ORGANU:
NADZORCZEGO

Pracodawca jako administrator danych zgodnie
z RODO ma 72 godziny na zgtoszenie naruszenia

~ochrony danych osobowych swoich pracownikéw

do organu nadzorczego, czyli w Polsce do Urzedu



Ochrony Danych Osobowych. Na stronie internetowej
tego urzedu sa dostepne wszystkie aktualne infor-
macje oraz wzér formularza zgtoszenia naruszenia.
Jezeli w ciggu 72 godzin nie sg znane wszystkie
wymagane informacje i toczy sie postepowanie
wyjasniajace, firma moze zrobic zgtoszenie wstepne,
ktére nastepnie uzupetni po zebraniu kompletu
informacji. Termin 72 godzin liczy sie od momentu
stwierdzenia naruszenia. Jezeli do naruszenia doszto
u dostawcy oprogramowania, termin 72 godzin
nalezy liczy¢ od momentu otrzymania informacji od
dostawcy, ze doszto u niego do naruszenia ochrony
danych. Najczesciej takie zgtoszenie przygotowuje
wewnetrzny lub zewnetrzny ekspert ds. ochrony
danych osobowych. Jednak nie bez wsparcia dziatu
HR i dziatu IT, ktére musza dostarczy¢ szczegoty
dotyczace danych pracownikéw przetwarzanych
w takim systemie oraz wskazac¢ zabezpieczenia
danych, jakie zostaty przewidziane dla proceséw HR
obstugiwanych za pomoca danego oprogramowania.

ZAWIADOMIENIE PRACOWNIKOW

Jezeli naruszenie ochrony danych osobowych moze
wigzac sie z wysokim ryzykiem dla pracownikdw, np.
kradziezg tozsamosci, strata finansowa, ryzykiem
dyskryminacji lub utraty reputacji na rynku pracy,
m.in. z uwagi na zakres i rodzaj danych objetych
naruszeniem (np. numer PESEL, dane dotyczace
zdrowia, dane dotyczace wynikdéw pracy i oceny
pracy pracownikéw, dane dotyczace swiadczen
socjalnych z zaktadowego funduszu swiadczen
socjalnych), to pracodawca ma obowiagzek zawia-
domi¢ pracownikéw o takim naruszeniu.

Wymogi RODO oraz wytyczne Urzedu Ochrony
Danych Osobowych wskazuja, ze takie zawiadomie-
nie powinno jasnym i prostym jezykiem wyjasniac
pracownikom nastepujace kwestie:

- co sie wydarzyto i na czym polegato naruszenie,
np. opisac¢, ze do naruszenia doszto u dostawcy
oprogramowania i w jego wyniku cyberprzestepcy
uzyskali dostep do danych pracownikow;

- jakie dane sg objete naruszeniem, np. numer PESEL,
dane kontaktowe, dane o wynagrodzeniu, wyniki
pracy, dane dotyczace zwolnien lekarskich, dane
z wnioskéw o otrzymanie Swiadczen z zaktadowego
funduszu swiadczen socjalnych;

- jakie dziatania zaradcze i prewencyjne podjat lub
podejmie w przysztosci pracodawca w zwigzku
Z naruszeniem, np. zostata usunieta dana luka

88

w zabezpieczeniach, zostaty wprowadzone dodat-
kowe zabezpieczenia, zostang wprowadzone nowe
procedury lub szkolenia;

- jakie moga by¢ potencjalne konsekwencje naru-
szenia dla pracownikdw, biorgc pod uwage rodzaj
danych objetych naruszeniem, np. ryzyko wykorzy-
stania danych w celu uzyskania dostepu do instytugji
finansowych (np. banku) czy systemdéw obstugu-
jacych swiadczenia medyczne (np. przychodni),
ryzyko wykorzystania danych do przeprowadzania
atakoéw phishingowych, aby uzyskac np. szczegoty
karty kredytowej pracownika lub inne dane do logo-
wania, ryzyko wykorzystania danych o rezultatach
pracy pracownika, w tym wynikach finansowych,
do naruszenia débr osobistych pracownika (np.
dobrego imienia) lub reputacji zawodowej;

- jakie pracodawca ma rekomendacje dla pracow-
nikéw, aby zminimalizowac ewentualne negatywne
skutki naruszenia, np. zastrzezenie numeru PESEL,
poinformowanie banku o naruszeniu poufnosci
danych, ktére pozwola na dostep do systemu ban-
kowego, zachowanie szczegdlnej ostroznosci przy
otrzymywaniu podejrzanych telefonéw, wiadomosci
e-mail lub sms naktaniajacych do klikniecia w link
umieszczony w takich wiadomosciach;

- kontakt do oséb, ktére moga przekazac¢ wiecej
informacji w sprawie naruszenia lub udzieli¢ do-
datkowych wyjasnien oraz kontakt do inspektora
ochrony danych, jezeli zostat powotany w firmie.

Nie moze to by¢ zatem tylko ogdlna informacja, ze
doszto do incydentu bezpieczenstwa i naruszenia
ochrony danych pracownikéw, a powinny to by¢
konkretne wytyczne dla pracownikéw. Zawiado-
mienie o naruszeniu ma im pomac podjac dziatania
minimalizujgace potencjalne negatywne skutki naru-
szenia, w tym pomac zapobiec prébom oszustwa,
wytudzenia danych czy kradziezy ich tozsamosci.

SZKOLENIA JAKO DZIALANIE
PREWENCYJNE

W ramach dziatan prewencyjnych przed narusze-
niami ochrony danych pracodawca powinien szkoli¢
pracownikéw z zasad ochrony danych osobowych
i cyberhigieny, w tym przeprowadzac¢ symulowane
akcje phishingowe, aby zwiekszac¢ swiadomos¢
pracownikéw w tym zakresie. Wiele naruszen
wynika czesto z prostych bteddéw pracownikdéw
lub niewiedzy na temat zagrozen i form ataku ze
strony cyberprzestepcdéw. Szkolenia powinny by¢
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Przykiad

Spotka ABC z siedzibg w Warszawie nalezy do miedzynarodowej grupy O
kapitatowe] w branzy modowej i na poziomie catej grupy korzysta z tego samego

systemu IT do zarzadzania obszarem HR, w tym sprawami kadrowo-ptacowymi, ocenami
pracowniczymi i politykg wynagrodzen na poziomie catej grupy. Spotka ABC jest administratorem
danych swoich pracownikow, a dostawca systemu IT jest podmiotem przetwarzajgcym takie dane
na zlecenie spotki matki z siedzibg w Rzymie oraz wszystkich lokalnych spotek, w tym spofki

ABC. 5 sierpnia 2026 r. dostawca systemu [T, firma XYZ, informuje wszystkie spotki w grupie, ze
cyberprzestepcy wykorzystali nieznang luke w zabezpieczeniach ich systemu i otrzymali dostep
do danych pracownikow klientow, w tym danych pracownikow spotki ABC. Co to oznacza dla
spotki ABC? Po otrzymaniu takiej informacji od dostawcy systemu HR, spotka ABC powinna
stwierdzi¢ naruszenie ochrony danych swoich pracownikow i jako administrator tych
danych spetnic¢ swoje obowigzki regulacyjne okreslone w RODO, w tym musi ocenic
takie naruszenie pod katem ryzyka dla pracownikow oraz dokonac odpowiednich
zgtoszen lub zawiadomien pracownikow. Trzeba podkresli¢, ze to spotka ABC jest
administratorem danych pracownikow i zgodnie z RODO to na niej cigzg obowigzki
zZwigzane z zawiadomieniami 0 naruszeniu, a nie na dostawcy oprogramowania.

cyklicznie powtarzane i mogg mie¢ rézne formy
dostosowane do réznych grup pracownikéw i ich
zadan, tak aby byty jak najbardziej skuteczne.

CYKLICZNA WERYFIKACJA DANYCH
| DOSTAWCY

W celu ochrony danych osobowych pracodawca
powinien opracowac szczegétowe zasady reten-
cji, weryfikacji i usuwania danych pracownikéw
przetwarzanych w réznych celach. Wynika to takze
z 0gdlnych zasad minimalizacji i ograniczenia przecho-
wywania danych okreslonych w RODO. W praktyce
realizacja tych zasad ogranicza ryzyka zwigzane
z naruszeniami ochrony danych. Im mniej danych
ma firma, tym bezpieczniej, bo mniej danych moze
by¢ przedmiotem wycieku i naruszenia ich ochrony.

Zgodnie z RODO organizacja ma takze obowigzek
cyklicznie weryfikowac dostawce systemu do za-
rzadzania danymi pracownikdw, aby sie upewnic,
ze prawidtowo dba on o ich ochrone. Niezaleznie
od tego, ze do naruszenia moze dojs¢ po stronie
dostawcy oprogramowania, pracodawca w pierwszej
kolejnosci odpowiada za ochrone danych swoich
pracownikow oraz wybdr bezpiecznych narzedzi
do zarzadzania tymi danymi. Pracodawca powinien
dokumentowac taka weryfikacje oraz dziatania
podjete po weryfikacji dostawcy, w tym wymagania
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i instrukcje dla dostawcy dotyczace np. dodatkowych
zabezpieczen danych.

SANKCJE ZA BRAK SPELNIANIA
OBOWIAZKOW

Za nieprzestrzeganie obowigzkéw dotyczacych
ochrony danych osobowych, w tym naruszen ochro-
ny danych osobowych (np. brak wymaganego
zgtoszenia naruszenia do Urzedu Ochrony Danych
Osobowych lub zawiadomienia pracownikow),
Prezes Urzedu Ochrony Danych Osobowych moze
natozyc kare pieniezng maksymalnie 20 mln euro
albo 4 proc. catkowitego rocznego swiatowego
obrotu przedsiebiorstwa (przy czym zastosowanie
ma kwota wyzsza). Istotne jest takze ryzyko repu-
tacyjne i reakcja pracownikéw. Moga oni wystagpic
do pracodawcy z roszczeniami cywilnoprawnymi
zwigzanymi z naruszeniem ich danych osobowych
i brakiem dopetnienia przez pracodawce obowigzkdw
zRODO dotyczacych prawidtowego zabezpieczenia
ich danych. @ ©

Podstawa prawna: art. 5, art. 28, art. 32-34, art. 83
rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679
z 27 kwietnia 2016 1. w sprawie ochrony osob fizycznych

w zwigzku z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie
swobodnego przeptywu takich danych oraz uchylenia
dyrektywy 95/46/WE (ogolne rozporzadzenie o ochronie
danych) - DzUrz UE L z 2016 1. Nr 119 (RODO).
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po godzinach | rozmowy o...

Szymon Glonelk

Redaktor ,Dziennika Gazety Prawnej”, autor podcastow | wywiadow
wideo publikowanych na portalach dziennik.pli Forsalpl. Tworca
cyklu ,Meskie rozmowy”, ktdry od roku ukazuje sie na: dziennik.pl/
tagi/meskie-rozmowy oraz na Youlube Grupa DGP Infor.

ROZMOWY O...
ZyCciu w zmianie

Kiedys mowito sie, ze w zyciu pewne sqg dwie rzeczy: smierc i podatki.

Dzisiaj do tej listy nalezatoby dopisac jeszcze zmiane. To wtasnie ona

coraz czescigj staje sie jednym z najtrudniejszych wyzwan dla menedzerow,

dziatow HR i catych organizaciji.

Przez lata traktowalisSmy zmiane jak projekt. Ma po-
czatek, harmonogram, budzet i koniec. Wdrazamy
system, zmieniamy strukture, wprowadzamy Al,
przeprowadzamy sukcesje, a potem wszystko powinno
wroci¢ do normalnosci. Tyle ze coraz czesciej nie wraca.
Zmiana przestaje by¢ wydarzeniem miedzy dwoma
okresami stabilnosci. Sama staje sie sSrodowiskiem,
w ktérym pracujemy. Trzeba wiec zmienic takze
sposob myslenia o zarzadzaniu zmiana.

ZMIANA BEZ METY

Rozmawiatem o tym w programie ,,Z pierwszej strony”
zdrMonika Sorita z Akademii Leona KoZmirskiego. Waz-
na wydaje mi sie mysl, ze koszt braku zmiany moze by¢
wiekszy niz ryzyko porazki. Organizacje lubia kontrole
i plany. Tymczasem - jak méwita Monika Sorita - coraz
czesciej musimy przechodzi¢ od myslenia liniowego do
systemowego. Zamiast zaktadac, ze krok A doprowadzi
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nasdo B, a potem do C, organizacja powinna obserwo-
wac otoczenie, wychwytywac sygnaty i modyfikowac
kierunek dziatania. Stad znaczenie , strategizingu” - nie
strategii jako dokumentu napisanego raz na kilka lat,
ale ciggtego tworzenia strategii w odpowiedzi na to,
co wtasnie sie wydarza.

To fundamentalna zmiana takze dla dziatéw HR.
Jezeli nie wiemy, jak za trzy lata bedzie wygladata
organizacja, trudno powiedziec, jakich kompetenciji
bedziemy potrzebowali. Mozemy jednak przygoto-
wywac ludzi do funkcjonowania w Swiecie, ktérego
jeszcze nie znamy.

W rozmowie z Monika Sorita pojawito sie pojecie
AQ - adaptability quotient, czyli zdolnosci adapta-
cyjnej. Kompetencji technicznych mozna pracownika
nauczyc. Znacznie trudniej nauczy¢ kogos odnajdy-
wania sie w niepewnosci, zmiany sposobu dziatania,
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gdy wczesniejszy przestaje dziatac, czy zachowania
sprawczosci, gdy nie ma doktadnej instrukgcji. Nie
wiemy, czego bedziemy musieli nauczyc¢ ludzi za
piec lat. Wazniejsze staje sie wiec to, czy potrafimy
nauczyc ich uczenia sie.

LIDER NIE MUSI RATOWAC SWIATA

Im trudniejsza sytuacja, tym wieksza czes¢ odpo-
wiedzialnosci liderzy maja sktonnos¢ przejmowac na
siebie. W rozmowie z Monika Soritg pojawit sie obraz
pilota, ktory musi awaryjnie lagdowac. Dobry pilot nie
probuje robi¢ wszystkiego sam. Korzysta z zasobow
ludzi wokot siebie. Warunek jest jeden - wczesniej
musi przygotowac ich do samodzielnego dziatania.
Ekspertka zwracata uwage, ze czes¢ menedzerdw robi
odwrotnie: odbiera zespotowi autonomie i wchodzi
w role bohatera. Odpornej organizacji nie buduije sie
w dniu kryzysu. Buduje sie jg wczesniej, dajac ludziom
kompetencje, mozliwos¢ podejmowania decyzji
i prawo do btedow.

NIE CZEKAJ, AZ STARY SWIAT SIE
SKONCZY

Podobny motyw pojawia sie w ,,Meskich Rozmowach”
z dziennikarzem i scenarzysta Maciejem Zakrockim.
Zauwazyt on, ze swiat telewizji edukacyjnej, w ktérym
przez lata funkcjonowat, zaczyna sie koriczyc. Zmie-
niata sie technologia i sposdb korzystania z medidw.
Zamiast czekac, az dotychczasowe miegjsce pracy
przestanie istniec, zaczat szukac¢ nowej specjalizaciji.

To dobry przyktad czegos, co w organizacjach czesto
przychodzi za pézno. Zmiane zaczynamy, kiedy mamy
juz problem. Tymczasem najlepszym momentem na
przygotowanie ludzi do nowej rzeczywistoscijest czas,
kiedy stary model wcigz dziata, ale widac sygnaty, ze za
kilka lat moze nie wystarczy¢. Odpornosc kosztuje, bo
oznacza rozwijanie alternatyw i nowych kompetencji.
Dopoki zmiana nie nadejdzie, moze sie to wydawac
nieefektywne. Kiedy nadchodzi - staje sie przewaga.

W podcascie ,Stuzby” gen. Artur Jakubczyk, byty szef
strategii i polityki wywiadu NATO, méwit o organizacji,
w ktorej spotykaja sie rézne panstwa, interesy i zrédta
informacji. Dane sg poréwnywane i weryfikowane,
ardznice ocen nie musza by¢ wada - mogg podnosic
jakos¢ decyzji. To lekcja takze dla biznesu. Organizacja
odporna na zmiane nie potrzebuje zespotu, w ktérym
wszyscy potwierdzajg zdanie prezesa. Potrzebuje

po godzinach | rozmowy o...

réznych perspektyw i mechanizmu, ktéry potrafi je
wykorzystac.

HR NIE MOZE BYC DZIALEM OBSLUGI
LMIANY

Przez lata rola dziatow HR w zmianie zaczynata sie
w wielu organizacjach zbyt péZno. Zarzad podejmowat
decyzje, finanse liczyty koszty, IT wybierato system,
a na koncu przychodzit dziat HR: przygotowac komu-
nikacje, szkolenia i odpowiedz na opdr pracownikdw.
Tymczasem powinien by¢ przy zmianie duzo wczesniej.
To wtasnie on powinien wiedziec, czy organizacja ma
ludzi zdolnych zmiane przeprowadzic¢. Czy liderzy
potrafig dziata¢ w niepewnosci? Czy zespot umie
pracowac bez szczegdtowej instrukgji? Czy ludzie
maja przestrzen do uczenia sie? Czy powiedzg nam,
ze projekt nie dziata, zanim zobaczymy to w wynikach?
Jest jeszcze jedno pytanie: czy ludzie majg energie na
kolejng zmiane?

Monika Sonta zwracata uwage takze na zarzadzanie
energig - fizyczng, emocjonalna i mentalna. Ciggta
zmiana wymaga mobilizacji, a ta kosztuje. Nie mozna
przez lata mowic zespotowi, ze trwa ,wyjatkowy okres
transformacji”, i oczekiwac pracy na podwyzszonych
obrotach.

ZMIANA ZACZYNA SIE PRZED ZMIANA

Po tych rozmowach coraz bardziej przekonuje mnie
jedna rzecz. Najwazniejszg kompetencja organizacji
nie jest umiejetnosc¢ przeprowadzenia konkretnej
transformaciji. Jest nig zdolnos$c do kolejnych trans-
formacji. Pierwsze podejscie zaktada przeprowa-
dzenie ludzi z punktu A do B. Drugie - ze punkt B za
chwile moze stac sie punktem wyjscia do miejsca,
ktorego dzisiaj jeszcze nie potrafimy nazwac. Wtedy
inaczej patrzymy na rekrutacje, szkolenie menedze-
row, talenty, btedy i sukcesje. Wiecej znaczenia ma
adaptacyjnosé, ciekawos¢, umiejetnosc uczenia sie,
wspotpraca i sprawczosc. Natomiast lider przestaje by¢
cztowiekiem, ktéry zna odpowiedz na kazde pytanie.
Powinien stworzyc organizacje, ktéra potrafiznalez¢
odpowiedz wtedy, kiedy on sam jej jeszcze nie zna.

By¢ moze wtasnie na tym polega dzisiaj zarzadzanie
zmiana: nie na tym, zeby ja zatrzymac albo doktadnie
przewidziec, ale zeby zbudowac ludzi i organizacje,
ktorzy nie przestaja dziatac, kiedy przestaje dziatac
dotychczasowy plan. ©
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RAPORT

NIE KAZDY ZYSKA

Z Raportu Ptacowego 2026 Antal wynika,

po godzinach | dzigje sie

ze srednie miesieczne wynagrodzenie
specjalistéw i menedzerdw wzrosto z 15 691 zt
do 16 400 zt brutto. Wzrost sredniej nie oznacza ‘
jednak jednolitego trendu - wynagrodzenia
miedzy specjalizacjami coraz wyrazniej sie c c
roznicuja. Najwieksza dynamike widac tam, KAN DYDA I ZEKAJA
gdzie kompetencje odpowiadajg na nowe Raport eRecruiter Candidate Experience
potrzeby biznesu: w Al, cyberbezpieczenistwie, w Polsce 2025 pokazuje, ze komunikacja nadal
obszarze zarzadzania danymi czy transformacji pozostaje jednym z najstabszych punktow
energetycznej. Jednoczesnie czesc rdl, ktérych procesow rekrutacyjnych. Ponad 90%
zakres mozna w wiekszym stopniu standaryzowac kandydatéw do$wiadczyto braku informacji
lub automatyzowac, traci na znaczeniu takze o odrzuceniu z rekrutacji, a az 84% uwaza takie
w wymiarze ptacowym. milczenie pracodawcow za powtarzajgca sie
- Po okresie dynamicznych wzrostow wynagrodzeri praktyke. Tymczasem 97% badanych uznaje
wkraczamy w faze, w ktorej roznice miedzy otrzymanie informacji o zakoriczeniu procesu
s branzami, specjalizacjami i poziomami za kluczowy element rekrutacji, a 46% oczekuje
"‘ =T l stanowisk coraz wyrazniej sie pogtebiajq. poznania powoddw odrzucenia nawet na
Sy O wartosci eksperta decyduje juz nie wczesnym etapie, np. po selekcji CV. Po stronie
tylko doswiadczenie czy specjalistyczna pracodawcoéw najczesciej wskazywang barierg
wiedza, ale przede wszystkim zdolnosc jest brak czasu i zbyt duza liczba aplikacji -
do przektadania jej na realng wartosc méwi o tym 59% firm. Dane pokazuja wyrazna
dla organizagji. Sztuczna inteligencja luke miedzy oczekiwaniami kandydatéw
dodatkowo przyspiesza te a standardem komunikacji oferowanym przez
zmiane, wptywajqc na sposéb organizacje. Feedback nie jest wiec jedynie
wykonywania pracy oraz dodatkowym elementem procesu - jego brak
’  znaczenie poszczegolnych bezposrednio wptywa na candidate experience
M kompetengji - mowi Artur i sposob, w jaki kandydaci postrzegaja

) Skiba, prezes Antal. potencjalnego pracodawce.

| PSYCHOLOGIA PRACY |

SYNDROM OSZUSTA

Wielu utalentowanych specjalistow i menedzerdw z wysoko rozwinietymi

kompetencjami oraz imponujgcym doswiadczeniem zawodowym mierzy sie
Z poczuciem niepewnosci, niskg samooceng i btednym poczuciem, zZe ich
zawodowe sukcesy sq wynikiem przypadku, czyli syndromem oszusta.
Potwierdzajg to najnowsze dane Hays Poland. Z badania wynika, ze prawie
4 na 10 profesjonalistéw doswiadczyto tego problemu.

Az 44% specjalistow i menedzerdw przyznaje, ze syndrom oszusta wptyngt
bezposrednio na ich kariere. Najczesciej byt powodem decyzji

0 zrezygnowaniu z udziatu w rekrutacji.
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& HR Executive”

Czy menedzerowie sg gotowi?

W artykule ,Great Flattening’ is shrinking management without
preparing those who remain”, Jen Colletta z ,HR Executive”
opisuje konsekwencje sptaszczania struktur organizacyjnych

w zwigzku z efektywnoscig osiagana dzieki Al. Z badania
Surface by Paradigm wynika, ze zaledwie 6% lideréw uwaza
menedzeréw sredniego szczebla za przygotowanych do
prowadzenia zmiany w wiekszosci organizacji. Jednoczesnie
ich zakres odpowiedzialnosci rosnie: zarzadzaja wiekszymi
zespotami, sprawdzajg rezultaty pracy Al, wspieraja
pracownikdéw w nowych sposobach pracy i musza godzic¢
szybkosc dziatania z jego jakoscig. Choc dwie trzecie organizacji
zapewnia menedzerom dostep do zasobdéw rozwojowych,

a potowa oferuje coaching, zdaniem ekspertéw przywotanych

w artykule dziatania te czesto odpowiadaja na potrzeby
roli, ktéra juz sie zmienita. Rozwdéj menedzeréw powinien
uwzgledniac ich nowe zadania, indywidualne wyzwania
oraz dane pokazujace, gdzie rzeczywiscie wystepuja luki
kompetencvine.

People Management
e CIPD

Granice ludzkiej wydajnosci

W artykule ,,HR should view capacity as a competitive
advantage", Leanne Rigby zwraca uwage na rosnaca
dysproporcje miedzy tempem rozwoju technologii i proceséw
a mozliwosciami poznawczymi cztowieka. Pracownicy
funkcjonuja w warunkach cyfrowego rozproszenia, przecigzenia
informacyjnego i ciggtej zmiany, a jednoczesnie oczekuje sie od
nich adaptacji do Al i utrzymywania wysokiej produktywnosci.
Autorka przywotuje dane CIPD, wedtug ktérych 25%
pracownikéw czuje sie stale wyczerpanych, a 20% doswiadcza
nadmiernej presji. Jednoczesnie, cho¢ 89% organizacji deklaruje,
ze wellbeing jest dla nich priorytetem, tylko potowa uwaza swoje
dziatania ograniczajace stres za skuteczne. Rigby proponuje
koncepcje healthy performance, taczaca m.in. koncentracje,
zarzadzanie energig, adaptacyjnosc i regeneracje, oraz postuluje
traktowanie ludzkiej zdolnosci do pracy jako elementu systemu
organizacyjnego.

po godzinach | dzieje sie

HR-owcy tez sie
wypalajg

W odcinku How to Avoid
Burnout in HR podcastu People
Person, prowadzqgca rozmawia
z Eliang Goldstein i Aming AlTai

0 wypaleniu 0sdb, ktdre zawodowo
odpowiadajg za wspieranie
innych pracownikow. Ekspertki
same przeszty przez wypalenie
w Srodowisku korporacyjnym.
Rozmowa pokazuje, ze dbanie
o siebie nie powinno byc traktowane
Jjako reakcja podejmowana dopiero
W momencie przecigzenia, ale jako
staty element sposobu pracy. Autorki
zwracajg uwage m.in. na fizyczne
konsekwencje dtugotrwatego stresu,
znaczenie budowania relacji zamiast
instrumentalnego networkingu oraz
potrzebe swiadomego zarzqdzania
ambicjq. Pojawia sie réwniez
koncepcja ,,ambition cycling” -
przeplatania okresow intensywnego

wysitku czasem regeneracji. Wniosek:
osoby odpowiedzialne za dobrostan
organizacji same potrzebujg

mechanizmdw, ktdre pozwalajg im
chronic wtasnag energie i zapobiegac
wypaleniu, zanim zacznie wptywac
na ich prace.

93



INSIGHT

REKRUTACJA

NIEPEWNY KANDYDAT

Dane LeasingTeam Group, obejmujgce ponad 24 tys. aplikacji

z pierwszego potrocza 2026 r., pokazujg, ze duza liczba
zgtoszen na stanowiska blue collar nie oznacza réwnie duzej
dostepnosci pracownikéw. Na jeden wakat przypada srednio
62 aplikacje, jednak 43 proc. kandydatéw nie odbiera telefonu
od rekrutera, ponad 20 proc. rezygnuje podczas rozmowy,

a okoto 30 proc. oséb zakwalifikowanych do zatrudnienia

Kariera na 60 |at

W odcinku The 100-Year Life:
Rethinking Careers for a Longer
Working Life podcastu Digital
HR Leaders, ktérego autorem

ostatecznie nie rozpoczyna pracy. Jak podkresla
Justyna Gosk, dyrektor operacyjna Leasingleam
s Group, wynagrodzenie pozostaje waznym
kryterium wyboru oferty, ale licza sie réwniez
dojazd, przewidywalny grafik, system zmianowy
czy srodowisko pracy. Kandydat moze wiec
wycofac sie nawet na ostatnim etapie, jesli
znajdzie propozycje lepiej odpowiadajaca
i prowadzqcym jest David Green, Jego potrzebom. Dane pokazuja, ze
gosciem byta Lynda Gratton, _
profesor London Business School d:;"’ oy
i wspdtautorka bestsellera The gb- e i
100-Year Life. Rozmowa dotyczyta “"/ ' * i rzeczywiscie podejmuja prace.

skutecznosci rekrutacji nie nalezy
ocenia¢ przez liczbe zgtoszen, lecz przez
liczbe 0séb, ktdre przechodza caty proces

konsekwencji wydtuzania sie
zycia dla modelu kariery, ktory
przez dekady opierat sie na
trzech etapach: edukacji, pracy
iemeryturze. Jesli aktywnosc
zawodowa bedzie trwata
50-60 lat, pracownicy bedq
wielokrotnie zmieniac role,
rozwijac nowe kompetencje
i przechodzic¢ miedzy réznymi
formami aktywnosci. Gratton
wskazuje, ze wymaga to rowniez
zmiany po stronie organizacji
- tradycyjne Sciezki awansu
i modele rozwoju przestajq
odpowiadac wieloetapowym
karierom. Osobnym watkiem jest
Al: zamiast pytac, ktére zawody
zniknq, warto analizowac, jak
technologia zmienia poszczegdlne
zadania | ktore z nich najlepiej
powierzyc cztowiekowi, zespotowi
lub agentowi Al.
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NIE MA JEDNEGO RYNKU

Dane GUS, Grant Thornton i Element, zestawione

z obserwacjami Job Impulse, pokazuja, ze stopa bezrobocia
nie wystarcza juz do oceny dostepnosci pracownikéw. W lipct
2026 r. bezrobocie rejestrowane w Polsce wynosito 5,8%,

a jednoczesnie na 50 najwiekszych portalach rekrutacyjnych
pojawito sie 275,6 tys. nowych ofert pracy - 0 2% wiecej niz
rok wczesniej. Jak podkresla tukasz Koszczot, prezes Job
Impulse, o powodzeniu rekrutacji coraz czesciej decyduja
lokalne uwarunkowania: dostepnosc konkretnych kompetenciji,
mozliwos¢ dojazdu do pracy, oczekiwania finansowe, system
zmianowy czy konkurencja miedzy pracodawcami. Réznice
moga by¢ znaczgce nawet w obrebie jednego

wojewddztwa, dlatego analiza rynku

powinna obejmowac nie tylko region, "

ale czesto obszar w promieniu ’g

20-30 km od zaktadu. Najwiekszym

problemem nie jest sam brak

kandydatow, lecz niedopasowanie

kompetencyjne, geograficzne

i dotyczace oczekiwan obu stron.
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#CzytamwPapierze

Papier to luksus

SKUPILENITA

Jowiadomienia, wiadomosci, kolejne zaktadki. Ekran nieustannie

ie naszej uwagi. Papier niczego nie chce. Pozwala sie skupic,
tasnym tempie i zostac z myslg na dtuzej. Dotyk kartek,
giety rog — ksigzka zostawia po sobie cos wiecej

iz przeczytany tekst.

W bieram skupienie. Wybieram jakosc.

as dla siebie.
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Greg Lukianoff Janathan Haidt

ROZPIESZCZONY

ANGELIKA WOZNIAK
Menedzer marketingu

Na co dzieri siegam po kryminaty i literature piekna. Lubie jednak od czasu do czasu
przeczytac co$, co wywota u mnie co$ wiecej niz tylko wzruszenie czy dreszczyk u M Yst
emociji. Ksigzki, po ktérych zamknieciu nie mam poczucia, ze wtasnie poznatam kolejna
teorie, ale zaczynam inaczej patrzec na rzeczy, ktére wydawaty mi sie oczywiste. Tak
byto w przypadku Rozpieszczonego umystu Grega Lukianoffa i Jonathana Haidta oraz
Miej wyje**ne, bedzie Ci dane dr Katarzyny Czyz. Pierwsza sprawita, ze zaczetam sie

Ar KATARZYHA

zastanawiac, czy troszczac sie o komfort swoj i innych, nie probujemy czasem zbyt Jak dobr M l E ]
mocno usuwacd z zycia tego, co trudne - a przeciez takie sytuacje réwniez nas ksztattuja. skauja ¢
Druga przypomniata mi, jak wazne jest Swiadome wybieranie, czym naprawde warto WY] E N E '

sie przejmowac, a co kolokwialnie méwiac - wyrzucic¢ z gtowy. Obie zostawity we mnie
podobne pytanie: czy naprawde musimy tak wiele kontrolowac, naprawiac i bra¢ na
siebie? Chyba wtasnie dlatego zostaty ze mna na dtuzej. Nie daty mi gotowych odpowiedzi, DA N E
ale sprawity, ze zaczetam zastanawiac sie nad wtasnym podejsciem do trudnych sytuacji, "
emocji i rzeczy, na ktére nie zawsze mam wptyw.

BEDZIE ClI

JAK  socmimine

WYDANIE 1]

onepress

bestsel
“JAK PRZYJACI
| LIEDNAC SOBIE LUDZI

ZUZANNA JAZWINSKA
Junior Art Director

To ksigzka dla 0sdb, ktére maja tendencje do analizowania
wszystkiego kilka razy, wybiegania myslami w przysztos¢
i martwienia sie scenariuszami, ktdére jeszcze nawet sie
nie wydarzyty. Czyli troche dla mnie. Dale Carnegie
nie obiecuje zycia bez problemoéw, ale pokazuje, jak
nie pozwoli¢, zeby zamartwianie sie odbierato nam
terazniejszosc. Duzo jest tutaj o odpuszczaniu potrzeby
kontroli, skupieniu sie na tym, na co naprawde mamy
wptyw, i Swiadomym wracaniu do ,tu i teraz”. Najbardziej
trafia do mnie mysl, ze mozemy spedzi¢ ogromng czes$c
zycia, probujac przewidziec przysztosc, zabezpieczyc sie
przed wszystkim i analizowac przesztos¢ - a w tym czasie
zycie po prostu sie dzieje. To nie jest ksigzka, po ktorej
nagle przestajesz sie martwic. Raczej taka, ktéra daje kilka
prostych narzedzi i zmienia perspektywe. Przypomina mi

0 czyms, czego sama caty czas sie ucze: mniej kontrolowac,

bardziej ufa¢, odpuszczac to, na co nie mam wptywu,
i naprawde by¢ w swoim zyciu, zamiast ciagle zastanawiac
sie, co bedzie dalej.
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BARTEK PEJSAK
Head of Sales Boehringer Ingelheim

Jeszcze do niedawna zmiana miata charakter epizodyczny.
Po jej wdrozeniu nastepowat okres adaptacji i wzglednej
stabilizacji. Z czasem zmiany zaczety pojawiac sie coraz szybciej,
a czas potrzebny liderom i ich zespotom na ,przejscie przez
krzywa Fishera” byt coraz krétszy. Dzisiaj wiele organizacji
funkcjonuje w warunkach ciggtej i naktadajgcej sie zmiany.
Jedna transformacja jeszcze sie nie skoriczyta, a juz rozpoczyna
sie kolejna. Zmiana przestaje by¢ epizodycznym wydarzeniem,
a staje sie statym elementem pracy. Wedtug Stephena M.R.
Coveya $wiat pracy zmienit sie znacznie szybciej niz styl
zarzadzania. Wiele organizacji nadal opiera sie na hierarchii,
kontroli i instrukcjach. Tymczasem lider powinien przejsc
od modelu ,,dowddz i kontroluj” do modelu ,ufaj i inspiruj”.
Nie oznacza to rezygnacji z wymagan czy wynikow. Lider
powinien jasno okreslac kierunek, oczekiwane rezultaty
i granice odpowiedzialnosci, pozostawiajac ludziom przestrzen
do dziatania. Ksigzka Ufaj i inspiruj pokazuije, jak poprzez
modelowanie, obdarzanie zaufaniem i inspirowanie wzmacniac
zdolnos¢ adaptacyjna zespotu.

stepnen mx. GOVEY

ora David Kasperson,
MeKinles Covey
1 Bary T Judd

winnych




ALDONA SIERADZKA-KRUPA
Literaturoznawczyni, menedzerka produkcji

Co trzeba zrobic, zeby wsrdd 50 najlepszych thrilleréw
XXI'w. znalez¢ az cztery swoje tytuty? Jak przescignac
Stiega Larssona i Cormacka McCarthy'ego? Trzeba spytac
Tany French, bo ona jako jedyna z autordw z listy ,The New
York Timesa” dokonata obu tych rzeczy naraz. Albo mozna
pozwoli¢, by jej ksigzki méwity za nig. Do tego wystarczy
wzigc je do reki. | do tego ostatniego goraco Panstwa
namawiam. Z opisu fabuty powiesci French to klasyczne
kryminaty. | wtasnie to jest w jej ksiazkach najlepsze: French
pokazuje, jak wiele mozna jeszcze opowiedzie¢ w ramach
pozornie znanej kryminalnej konwencji. W jej prozie czytelnik
przepada od razu, jak w ruchomych piaskach, ktére kusza
skarbem po drugiej stronie, a tymczasem podstepnie,
z kazdym krokiem, kazdym akapitem wciagaja w zdradliwa
ciemnos¢, ktoéra odbiera dech. | jakie to przyjemne... Tana
French jest na Zachodzie uwielbiana. W Polsce wciagz czeka
na swoj moment i naprawde z catych sit trzymam kciuki,
zeby ten wreszcie nadszedt!

LERDONIE D

ODWAGA BYCIA

MNIELUBIANYM

- _A.l

IZABELA PIENKOWSKA
Menedzerka ds. komunikacji

Kupitam te ksigzke zachecona przewrotnym tytutem, bo
w czasach lajkéw i potrzeby akceptacji kto ma odwage byc¢
nielubiany? Forma jest nietypowa: to rozmowa filozofa ze
sceptycznym mtodziericem, ktéry podwaza kolejne tezy. Filozof
przedstawia psychologie Alfreda Adlera, mocno odmienna
od freudowskiego spojrzenia na cztowieka. Kluczowa teza:
mozesz sie zmienic - nie ,kiedys”, ale teraz. Odpowiedzialnos¢
za zycie wraca do nas. Druga mocna mysl: wszystkie problemy
cztowieka sa w istocie problemami relacji z innymi. Poczucie
nizszosci, potrzeba uznania, zazdrosc, lek przed oceng,
zaczynaja sie tam, gdzie pojawia sie drugi cztowiek i jego opinia
o nas. S tez rozmowy o granicach odpowiedzialnosci:
nie wtracaj sie w cudze zadania, nie pozwalaj innym zyc
za ciebie. Nie masz wptywu na to, czy ktos cie polubi.
Masz wptyw na to, jak zyjesz.
Czy ze wszystkim sie zgadzam? Nie - filozofia Adlera bywa
irytujaco prosta i bezlitosna. Ale moze dlatego ta ksiazka zostaje
w gtowie: nie daje recept, tylko idee, ktére dtugo uwieraja.
Czy warto przeczytac? Zdecydowanie - chocby po to, by
sprawdzic, czy mamy odwage by¢ nielubiani.

PAWEL DUDZIAK
Dyrektor HR i administracji

persone

azarzqdzanie

Juz sam tytut magazynu ,Personel i Zarzadzanie” brzmi dzi$ wyjatkowo (

aktualnie. Coraz wyrazniej widzimy bowiem, ze skuteczne zarzadzanie
organizacja zaczyna sie od ludzi. To, co kiedys traktowano jako odrebny obszar
specjalizacji, stato sie jednym z kluczowych wymiaréw biznesu.
Od lat cenie ten tytut za jego praktyczny charakter. Tworza go nie tylko
dziennikarze czy branzowi eksperci, ale przede wszystkim osoby, ktére
na co dzien zarzadzaja ludZmi, zespotami i organizacjami. Dzieki temu
znajdziemy tu nie tyle gotowe recepty, ile doswiadczenia, refleksje i inspiracje

ptynace z realnej praktyki.

,Personel i Zarzadzanie” pozostaje réwniez miejscem odwaznego dialogu.

POZA
PARAGRAFEM

Nie unika tematéw trudnych ani konfrontowania réznych perspektyw. W czasach,
gdy tatwo zamknac sie we wtasnej barice opinii, taka przestrzen do rzeczowe;j
dyskusji i wymiany doswiadczen jest szczegdlnie cenna.

#CzytamwPapierze

TEMAT NUMER|

/ZmcCzeni zmiang
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personel
& zarzqdzanie

W nastepnym numerze:

Jak prowadzi¢ rozmowy, ktérych menedzer najchetniej by uniknqgt?

Plan B dla HR - jak projektowa¢ kariere w cieniu zmian,
restrukturyzacji i AI?

Jak organizacje produkujq przecigzenie?
Dlaczego niepowodzenia innych potrafig by¢ zrodtem satysfakcji?

Czy coaching jeszcze ma sens?

WWW.SKLEP.INFOR.PL

Prenumerata 2026

Zamow prenumerate ,,Personelu i Zarzqgdzania”

na www.sklep.infor.pl:

wersja PREMIUM - wydanie papierowe i e-wydanie - prenumerata
na |2 miesiecy - 1040 zt brutto

wersja STANDARD - wydanie papierowe lub e-wydanie
z dostepem do archiwum - prenumerata na 12 miesiecy - 930 zt brutto

Nie wiesz, jak zaméwic?

zadzwon napisz

801 626 666 bok@infor.pl

wejdZ na strone
personel.infor.pl
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MCC Poland
- Summit 2026

People. Leadership. Impact.

warsztaty e wykiady © case studies

Jezeli odpowiadasz za ludzi,
rozwdj, przywddztwo lub
przysztoS¢ organizacji, to

nie moze Ciebie zabraknqc!

19 listopada, Warszawa

® networking

Goscie specjalni

WYdCI rzenie kierUjemy do: Erwin van’t Land Moh Guissé
. ) Przewodniczgdy Zatozyciel

o liderow, Rady EMCC Global The Team Wizzard

e cztonkow zarzqgdow,

o HR,

e L&D,

e Talent Management, POZHCIj agende:

e People & Culture,

o witascicieli firm,

. coaché\fv, | ]

e mentorow,

o superwizoréw, v o

o doradcow biznesowych, = I-‘"ﬂ

e 0s6b tworzgcych programy D u o

rozwojowe i mentoringowe.

. & & EMCC POLAND
'_ SUMMIT 2026
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KOZMINSKI IN EXECUTIVE
+] Cie Bl =vesmon

g

EXECUTIVE
BUSINESS
SCHOOL

GDY WSZYSTKO SIE
ZMIENIA, ROZWIJAJ TO,
CO NAIJWAZNIEJSZE

KURSY | SZKOLENIA

Restrukturyzacje, Al, nowe modele pracy, rosnqce
oczekiwania pracownikéw i presja wynikéw. Gdy zmiana
staje sie codziennosciq, organizacje potrzebujq lideréw

i specjalistow, ktérzy potrafiq budowaé odpornosé,
zaangazowanie i sprawczosé.

Rozwijaj kompetencje przysztosci
z Akademiq Leona Kozminskiego.

WYBRANE KURSY | SZKOLENIA:

* PROSCI Change Management Certification Program
— zarzqdzanie zmianq w oparciu o swiatowy standard

* Adaptacja i odpornos¢ na zmiany — jak wzmacniac
elastycznosc i skutecznie przechodzic przez okresy transformacji

* Psychologia Pozytywna w Pracy Lidera — rezyliencja,
dobrostan i skuteczne przywodztwo w czasach niepewnosci

* Budowanie zaangazowanego zespotu — jak tworzyc
srodowisko pracy, ktore daje ludziom energie do dziatania

* Well-being — budowanie dobrostanu fizycznego
i psychicznego w czasach nieustannych zmian
— praktyczne rozwiqzania wspierajgce zdrowie
i efektywnosc pracownikow

* Od konfliktu do wspétpracy - nowoczesne podejscie 5
do zarzqdzania relacjami — budowanie relacji SPRAWDZ

i wspotpracy w wymagajqcych warunkach KALENADRZ

SZKOLEN
KOZ

EDUCATION
Ml(IIN that MATTERS

UNIVERSITY
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