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Wspotczesne przywéddztwo nie polega wytqgcznie
na wyznaczaniu kierunku i realizacji celow
biznesowych. Jego istotq jest przede wszystkim
rozwdj ludzi. Dlatego feedback staje sie dzis
jednym z najwazniejszych narzedzi skutecznego
lidera oraz fundamentem zdrowej kultury
organizacyjnej.

Dobrze przekazana informacja zwrotna
pomaga pracownikom lepiej rozumie¢
oczekiwania, swiadomie rozwijaé swoje mocne
strony i identyfikowa¢ obszary wymagajqace
doskonalenia. Jednoczesnie daje menedzerom
mozliwosc¢ lepszego poznania potrzeb, aspiracji
i potencjatu swoich zespotow. To wtasnie dzieki
regularnemu dialogowi budujemy srodowisko
oparte na zaufaniu, odpowiedzialnosci

i wzajemnym szacunku.

Feedback wymaga jednak odwagi po obu
stronach. Odwagi, by méwié¢ otwarcie

o sukcesach, ale takze o wyzwaniach. Odwagi,
by stuchac i przyjmowac rozne perspektywy.
Najbardziej efektywne organizacje nie unikajg
trudnych rozméw, lecz traktujg je jako szanse
na rozwoj.

Kluczowe jest réwniez, aby feedback nie by#t
jednorazowym wydarzeniem zwigzanym

z procesem oceny. Najwiekszqg wartos¢ przynosi
wtedy, gdy staje sie naturalnym elementem
codziennej wspotpracy. To wtasnie regularna,
konstruktywna i oparta na faktach informacja
zwrotna pozwala szybciej sie uczy¢, budowac
zaangazowanie i osigga¢ ambitne cele.

Zachecam wszystkich liderow i menedzeréw
do siegniecia po to wydanie magazynu, ktére
dostarcza nie tylko praktycznej wiedzy, lecz
takze wiele inspiracji wspierajgcych budowanie
zaangazowanych zespotoéw i nowoczesnej
kultury organizacyjne;j.
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Chcemy wiedziec, jak nam idzie. Czy to, co ro-
bimy, ma sens? Co mozemy zrobic lepiej? Co
W naszej pracy jest wartosciowe i co warto roz-
wijac? Informacja zwrotna powinna pomagac
znalez¢ odpowiedzi na te pytania. A jednak nie
zawsze tak sie dzieje. Zamiast wskazdwki, ktora
pozwala ruszyc dalej, pracownik styszy ocene.
Zamiast rozmowy o konkretnym dziataniu — sqd
o cztowieku. Nic dziwnego, ze feedback, choc
potrzebny, bywa Zrodtem napiecia i uruchamia
mechanizmy obronne. Jak rozmawiac, zeby in-
formacja zwrotna rzeczywiscie prowadzita do
zmiany, a nie do wycofania sie lub podwazania
racji drugiej strony — podpowiadamy w temacie
numeru.

Nie da sie jednak oddzieli¢ jakosci rozmdw od
warunkow, w jakich pracujemy:. Lider, ktory sam
funkcjonuje w ciqgtym przecigzeniu, nie zawsze
ma przestrzeri, by uwaznie stuchac i wspierac
rozwdj zespotu. Dlatego w numerze podej-
mujemy takze temat organizacyjnych Zrodet
przecigzenia menedzerdw oraz tego, jak rozpo-
znawac ryzyka, zanim odbijq sie na wynikach
firmy. Przyglgdamy sie rowniez dobrostanowi
w migjscu pracy, ktdry nie powinien byc trak-
towany jak kolejny benefit, lecz jako element
odpowiedzialnego zarzqdzania i kultury orga-
nizacyjney.

Dobra informacja zwrotna nie jest ani pochwatq
na pocieszenie, ani krytykq podanqg w tagod-
niejszych stowach. Jej jakosc zalezy nie tylko od
tego, jak méwi menedzer, ale tez od tego, czy
w organizacji jest miejsce na pytania, odmienne
perspektywy i uczciwq rozmowe — takze wtedy,
gdy nie wszystkie wnioski sq wygodne.

Ewa Walenda
redaktor naczelna
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opinie

MLIODZI SZUKAJA PRA(CY,
FIRMY PRACOWNIKOW.
DLACZEGO SIE ROZMUAJA?

debacie o rynku pracy regularnie po-

W wraca ten sam paradoks: mtodzi ludzie
sygnalizujq trudnosci ze znalezieniem

pierwszej pracy, a pracodawcy nadal méwiq o po-

trzebie pozyskiwania talentow. Skoro obie strony sq
sobie potrzebne, skqd bierze sie to niedopasowanie?

Poczgtek kariery zawodowej zawsze byt wymagajqcy,
Jjednak dzis mtodzi wchodzg na rynek pracy w wa-
runkach duzej konkurencji i szybko zmieniajgcych
sie oczekiwan. Sam dyplom coraz rzadziej stanowi
przewage konkurencyjnq. Pracodawcy zwracajg
uwage nie tylko na wyksztatcenie, lecz takze na
gotowosc do nauki, inicjatywe oraz zaangazowanie.

Paulina Ferenc

Talent Acquisition Lead,
Volvo Group Poland

Z perspektywy rekrutacyjnej obserwuje, ze wiele
firm jest gotowych zatrudniac osoby bez duzego
doswiadczenia zawodowego. Poszukujq jednak do-
woddw potencjatu. Dodatkowe projekty, dziatalnosc
w organizacjach studenckich, wolontariat czy kursy
pokazujq, Ze kandydat swiadomie inwestuje w swoj
rozwdj i potrafi brac¢ odpowiedzialnosc¢ za wtasng
kariere. Jednoczesnie liczba aplikacji na stanowiska
juniorskie jest czesto bardzo duza. Oznacza to, ze
nawet przy niewielkich wymaganiach pracodawca
moze wybierac sposrdd wielu kandydatdw spetnia-
Jjgcych podstawowe kryteria. Dlatego kluczowe staje
sie nie tylko zdobywanie kompetencji, lecz takze
umiejetnosc prezentowania ich wartosci.

Nie mozna jednak patrzec wytqcznie z perspektywy
kandydatdw. Dla organizacji zatrudnienie osoby
bez doswiadczenia jest inwestycja wymagajgcq
czasu, zaangazowania menedzeréw oraz odpo-
wiednio zaplanowanego wdrozenia. Firmy coraz
czesciej analizujq nie tylko potencjat kandydatdw,
lecz takze perspektywe dtugofalowej wspotpracy.
W warunkach wysokiej mobilnosci pracownikéw
jest to catkowicie zrozumiate.

Istotng role odgrywa réwniez sam proces rekrutacji.
Mtodzi kandydaci oczekujq transparentnosci, jasnych
informacji i autentycznej komunikacji. Przeciggajqce
sie procesy, brak informacji zwrotnej czy rozbieznosc
miedzy ofertq a rzeczywistosciq mogqg skutecznie
ostabic zainteresowanie pracodawcgq. Nie warto
wiec szukac winnych po jednej stronie. Mtodzi po-
winni aktywnie rozwijac¢ kompetencje i zdobywac
doswiadczenia, a pracodawcy dostrzegac potencjat,
nie tylko gotowe umiejetnosci. Dopiero potgcze-
nie tych dwdch perspektyw pozwala skutecznie
zmniejszac luke miedzy oczekiwaniami kandydatdw
a potrzebami organizacji. Bo skuteczna rekrutacja
nie koriczy sie wraz z podpisaniem umowy. Jej sukces
zaczyna sie wtedy, gdy obie strony widzg w sobie
partnerdw do wspdlnego rozwoju.
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todzi szukajq pracy, pracodawcy szukajq
M pracownikéw. Na pierwszy rzut oka to

paradoks. W praktyce problemem coraz
rzadziej jest sama liczba kandydatdw, a coraz czesciej
niedopasowanie oczekiwari, kompetencji i sposobu
wejscia na rynek. W Il kw. 2026 r. stopa bezrobocia
wsrod oséb w wieku 15-24 lata wynosita 11 proc.
wobec 3,3 proc. w grupie 15-64 lata. Jednoczesnie
60 proc. firm deklaruje trudnosci ze znalezieniem
odpowiednich pracownikow, a w przemysle i gor-
nictwie odsetek ten siega 66 proc.

Nie powiedziatbym, ze wine ponoszq mtodzi, bo nie
majqg kompetencji, ani ze pracodawcy po prostu
za duzo wymagajq. Problem jest bardziej ztoZony.
Firmy chcq ludzi, ktdrzy szybko wejdq w role, ale
Jjednoczesnie coraz mniej organizacji ma czas
i zasoby, by naprawde ich wdrazac. Z kolei mtodzi
oczekujq elastycznosci, jasnych zasad, informacji
zwrotnej i poczucia, ze pierwsza praca nie jest
Slepq uliczkq. To nie sq wygdrowane oczekiwania.
Trudnosc zaczyna sie wtedy, gdy z jednej strony
firma oczekuje gotowego specjalisty na stanowisku
Jjuniorskim, a z drugiej kandydat zaktada, ze sama
obecnosc w organizacji automatycznie zapewni
mu rozwdj. Nie uwazam tez, ze mtodym Polakom
brakuje potencjatu. Wyniki PISA 2025 pokazujq, ze
w matematyce, czytaniu i naukach przyrodniczych
sq w europejskiej czotéwce. Problem zaczyna sie
pdZniej: kiedy wiedze trzeba przetozyc na prakty-
ke, odpowiedzialnosc¢ za proces, prace z danymi
i rozwigzywanie realnych problemdw. Tego nie da
sie nauczy¢ wytqcznie na uczelni.

Do tego dochodzi technologia. Automatyzacja
i Al ograniczajg czesc prostych, powtarzalnych
zadarn, na ktdrych przez lata mtodzi zdobywali
pierwsze doswiadczenia. W przemysle réwnolegle
rosnie znaczenie analizy danych, rozwigzywania
problemow, znajomosci procesow jakosciowych,
szybkiego uczenia sie i adaptacji. Pracodawcy nie
mogq wiec czekac, az rynek dostarczy im gotowych
specjalistow. Muszq wspdttworzyc ich kompetencje.

W Exact x Forestall ponad 60 proc. pracownikéw
stanowiq studenci. Dlatego budujemy kilka poziomow
wejscia i rozwoju: mozliwosc dopasowania pracy do
zajec, szkolenia xAcademy rozwijajgce konkretne
umiejetnosci techniczne oraz xFuture wspierajgce

opinie

Jacek Opala

Prezes zarzadu Exact x Forestall

Pracodawcy nie mogq czekac, az rynek
dostarczy im gotowych specjalistow.
Muszq wspottworzyc ich kompetencje.

dalszq edukacje. Nie traktuje tych rozwiqzari jako
benefitu dla mtodych, tylko jako element odpowie-
dzialnego budowania kadr. Jezeli firma korzysta
z potencjatu 0séb na poczqgtku kariery, powinna
tez pomoc im zrobi¢ zawodowy krok do przodu.

Kto wiec powinien zrobic pierwszy krok? Moim zda-
niem pracodawca. To on projektuje proces rekrutacji,
stanowisko, wdrozenie i Sciezke rozwoju. Mtody
kandydat powinien przyjs¢ z motywacjq, gotowo-
scig do nauki i odpowiedzialnosciq, ale nie mozemy
oczekiwac od niego doswiadczenia, ktdrego nie miat
Jeszcze gdzie zdobyc. Jesli firmy dalej bedq szukac
wytgcznie juniorow z doswiadczeniem, za kilka lat
problem z brakiem specjalistéw bedzie tylko wiekszy.



Spotkanie jest moZliwe, jesli
obie strony przestang czekac
na idealnego partnera i zacznq
traktowac pierwszq prace

jako wspolng inwestycje,

a nie gotowy produkt.

Agnieszka Bojda

Commercial Operations
Director, LHH

am wrazenie, Ze mtodzi i pracodawcy
M szukajq sie nawzajem, ale patrzg w zu-

petnie innych kierunkach. Firmy oczekujg
kandydatéw gotowych do pracy od pierwszego
dnia, a absolwenci przychodzq z potencjatem,
ktory dopiero trzeba rozwingc. Nie uwazam, Zeby
gtownym problemem byty kompetencje mtodych.
To pokolenie szybko sie uczy, swobodnie porusza

sie w swiecie technologii i jest otwarte na zmiany.
Brakuje mu raczej doswiadczenia w funkcjonowaniu
w organizacji, umiejetnosci pracy pod presjg czasu
czy przyjmowania informacji zwrotnej, a tego nie
da sie nauczyc¢ wytqgcznie w szkole czy na studiach.

Jednoczesnie dostrzegam, ze wymagania w ogto-
szeniach bywajq oderwane od rzeczywistosci.
Stanowisko juniorskie z wymogiem kilku lat do-
swiadczenia, znajomosciq wielu narzedzi i bie-
gtym jezykiem obcym skutecznie zniecheca osoby,
ktore mogtyby sie swietnie sprawdzic. Wiele firm,
szczegodlnie w czasach niepewnosci gospodarczej,
ograniczyto programy stazowe | trainee, bo traktuje
Jje jako koszt, a nie inwestycje. To krétkowzroczne
podejscie, poniewaz za kilka lat zabraknie ludzi,
ktdrzy znajg organizacje od srodka i mogliby przejgc
bardziej odpowiedzialne role.

Czy mtodzi majq nierealistyczne oczekiwania? Cza-
sem tak, zwtaszcza gdy chodzi o wynagrodzenie na
start albo tempo awansu. Warto jednak pamietac,
Ze ich oczekiwania dotyczqce elastycznosci, sensu
pracy czy dobrej atmosfery nie sq fanaberiq, tylko
sygnatem, jak zmienia sie rynek. Pracodawcy, ktdrzy
to rozumiejq, nie majq problemu z przycigganiem
talentow.

Duzqg barierqg jest tez sam proces rekrutacji. Dtu-
gie formularze, automatyczne odmowy bez sto-
wa wyjasnienia, Kilka etapow rozmdw i tygodnie
oczekiwania na odpowiedZ sprawiajq, ze mtodzi
kandydaci szybko sie zniechecajqg albo wybierajg
innq oferte. Rekrutacja to pierwsze doswiadczenie
z firmq i czesto decyduje o tym, czy ktos w ogdle
bedzie chciat z nig wspotpracowac.

Kto powinien zrobic pierwszy krok? Uwazam, Ze
obie strony, ale to pracodawcy majq wiecej narze-
dzi, by zmienic sytuacje. Mogq realnie przemyslec¢
wymagania, oddzieli¢ to, co niezbedne, od tego,
co jedynie mile widziane, a takze inwestowac
w programy wdrozeniowe, mentoring i wspotprace
z uczelniami. Mtodzi z kolei powinni wczesniej zdo-
bywac doswiadczenie przez praktyki, wolontariat
czy wtasne projekty oraz uczyc sie mowic o swoich
mocnych stronach w sposob, ktory pokazuje korzysc
dla pracodawcy. Spotkanie jest mozliwe, jesli obie
strony przestang czekac na idealnego partnera
i zacznq traktowac pierwszq prace jako wspding
inwestycje, a nie gotowy produkt.
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by swiaty mtodych ludzi i pracodawcow
A mogty sie spotkac, potrzebny jest wspdiny

jezyk oparty na uwaznosci i wzajemnym
zrozumieniu potrzeb. Z perspektywy organizacji
pozarzgdowej, ktdra realizuje projekt edukacyjny
Hakersi i pomaga mtodym osobom w starcie na
rynku pracy, widzimy, jak bardzo potrzebujq one
wsparcia ze strony 0séb majgcych doswiadczenie
iznajgcych realia zawodowe. Mtodzi czesto czujq sie
zagubieni w szybko zmieniajgcej sie rzeczywistosci,
w ktdrej coraz wiekszq role odgrywa Al i pojawiajg
sie obawy o przysztosc pracy.

Zapotrzebowanie na kompetencje cyfrowe jest duze,
ale znajomosc technologii zdecydowanie powinna
iS¢ w parze z rozwijaniem kompetencji spotecznych
oraz inteligencji emocjonalnej. Umiejetnosci inter-
personalne, aktywne stuchanie, empatia, krytycz-
ne myslenie, kreatywnosc, odpornosc psychiczna
i gotowosc do zmian sg wazne zardwno dla mto-
dych stawiajgcych pierwsze kroki na rynku pracy,
Jjak i doswiadczonych pracownikdw, menedzerdw i li-
derow. Jesli kazda strona zadba o tego rodzaju rozwdj
i samoswiadomosc, wowczas znalezienie ptaszczyzny
porozumienia bedzie z pewnosciq tatwiejsze.

Warto réwniez, by pracodawcy stwarzali warunki do
rozwijania kompetencji zawodowych i poznawania
kultury organizacji od srodka. Kontakt z realnym
swiatem zawodowym pozwala zderzyc swoje
wyobrazenia z rzeczywistosciq i zweryfikowac
oczekiwania. Przestrzer zawodowa sprzyja budo-
waniu relacji i rozwijaniu tzw. power skills, takich
jak komunikacja, rezyliencja czy elastycznosc.

Dostrzegamy ogromny potencjat we wspdtpracy
trzeciego sektora z biznesem spotecznie odpowie-
dzialnym, ktdra moze wspierac wyrownywanie
szans edukacyjno-zawodowych, dbac¢ o magdrg
edukacje i wspierac dobrostan mtodych ludzi. To
wszystko przektada sie na lepszy start w dorostosc
i lepsze zrozumienie wzajemnych potrzeb na linii
pracodawca - kandydat, pracodawca - pracownik.

Mentoringi, sesje inspiracyjne, wspotpraca ze-
spofowa i projektowa, staze - na takie sposoby

Katarzyna
Klimek Michno

Ekspertka ds. komunikacji
w Fundacji Sarigato

poznawania swiata pracy stawiamy w Hakersach.
Dostrzegamy, jak wazne jest dzielenie sie wiedzq
w swoim srodowisku, integrowanie branzy i wza-
jemne inspirowanie sie. Tego nie zastgpi Al!

Pozytywne efekty przynidst takze program stypen-
dialny fundacji,,Poland Technology Grant”, ktérego
fundatorem byta firma Relativity. To potgczenie
wsparcia finansowego ze wsparciem merytorycznym
studentow poprzez mentoringi i spotkania rozwojowe
odpowiedziato na ich potrzeby zwigzane zaréwno
z poczuciem bezpieczeristwa, jak i pasjami, zainte-
resowaniami zawodowymi i celami edukacyjnymi.
To tylko niektdre przyktady, jak mozna zespolic
dziatania prospoteczne z realnym wptywem na
sytuacje mtodych ludzi, wzmacnianiem ich talentéw
i rozwojem sprzyjajacym kazdej stronie.

’ ’ Aby swiaty mtodych ludzi i pracodawcdw mogty sie spotkac, potrzebny jest

wspolny jezyk oparty na uwaznosci i wzajemnym zrozumieniu potrzeb.

opinie
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ja zawodowe swoich
w. O randze nagrody
tradycja, jak'irenoma uczelni, ktora
w rankingach sFinancial Times”
Executive Education 2026 pozostaje
liderem edukacji menedzerskiej
Europy Srodkowo-Wschodniej.
5 pazdzie a 2026 roku wreczono
nagrody 1. edycji konkursu.
Otrzymalo je troje absolwentéow
‘ Akademii, ktérzy dzialajg w réznych
sektorach biznesu i wspoéttworzg

sukcesy swoich organizacji.
-




Nagroda absolwencka jest dla uczelni szczegblnym testem wiarygodnosci.
Nie opowiada o tym, czego uczy sig ha salach wykladowych, ale pokazuje,
co po latach robig ludzie, ktérzy zdobywali w nich wiedze. Dlatego w Swiecie
szkot biznesowych nagrody dla absolwentéw stuzg docenieniu ich osiggnigé
i pokazaniu, jak wykorzystujg w praktyce wiedzg, doswiadczenia oraz
relacje zdobyte podczas studiéw. Tytul i statuetka sg przy tym jedynie
symbolem — o randze nagrody ostatecznie decydujg dokonania ludzi,
ktérzy na nig zastuzyli.

Historia Lwéw Kozminskiego siega 2005 roku: wtedy
byty to Orty Sukcesu Kozminskiego. Konkurs, zaini-
cjowany przez profesora Andrzeja K. Kozminskiego,
powstatpo to, by wyréznia¢ absolwentow, ktérych
znakomita kariera moze stac sie wzorem dla ko-
lejnych rocznikow studentow. W pierwszej edycji
oceniano osobno absolwentéow studiow wyzszych
oraz podyplomowych. Liczyty sie ranga stanowiska,
dynamika awansu, pozycja firmy i jej prestiz.

Kapituta od poczagtku miata tgczy¢ perspektywe
uczelni, biznesuizycia publicznego. Juz w 2006 roku
znalezli sie w niej m.in. profesor Jerzy Woznicki,
owczesny prezes Fiat Auto Poland Enrico Pavoni,
tworca ComputerLandu Tomasz Sielicki, Knzysz-
tof Bien z ,Gazety Prawnej” i profesor Krzysztof
Obtdj. Dzis obok profesoréw Witolda T. Bieleckiego
i Andrzeja K. Kozminskiego zasiadajg w niej m.in.
ekspenrt od negocjacji biznesowych Nikolay Kirov,
byly prezes GPW Marek Dietl, przewodniczgcy
Rady Glownej Konfederacji Lewiatan Maciej Witucki
i Tomasz Sielicki.

Takze lista laureatéw ukiada sie w kawatek histonii
polskiego biznesu i zycia publicznego. Znajdujg sie
na niej Tadeusz Chmielewski, twérca ROHLIG SUUS
Logistics, Marek Woszczyk z czasow, gdy kierowat
PGE, doktor Mateusz Bonca, wowczas prezes Grupy
LOTOS, Barbara Chwesiuk, zatozycielka i gtdwna
projektantka markiBialcon, pisarz Remigiusz Mndz
czy obecna ministra zdrowia Jolanta Sobierarska-
-Grenda. W 2013 roku jednym z pierwszych Lwow
zostat Marcin Petrykowski, wowczas dyrektor
wykonawczy JP Morgan w Londynie. Rok 2013
przyniodstzmiane symbolu. OrzetustgpitLwu, a sta-
tuetka stata sig odwzorowaniem Leo — mtodego Ilwa
spoczywajgcego na kuliziemskiej, ktory stangt przed
siedzibg Akademii z okazji jej 20-lecia.

KOGO WLASCIWIE NAGRADZA

LEW KOZMINSKIEGO?

Regulamin pozostawia tu mniej miejsca na poetyke,
niz mozna bytoby sgdzi¢. W kategorii ,Menedzer”
najwiekszg wage ma ranga zajmowanego stanowiska,

a nastepnie dynamika awansu. Liczg sie rodwniez
pozycja firmy na rynku i jej prestiz oraz wptyw na
otoczenie spoteczno-gospodarcze. W kategonrii
,Przedsiebiorca” jednakows, najwyzszg wage majg
pozycja rynkowa przedsiebiorstwa i wynik EBITDA.
Dalejoceniane sginnowacyjnose, wielkosé zatrudnie-
nia oraz wptyw na otoczenie. W kategorii ,Prawnik”
osobnym kryterium jest dziatalnos¢ pro publico bono.

Kryteria przyznawania Lwow pokazujg, ze lider jest
oceniany na podstawie wynikow, ale takze wptywu
na otoczenie. W rozmowie, ktorg mogg Panstwo
przeczytac¢ nakolejnych stronach, dr Sylwia Hatas-
-Dej uzupetnia ten ponrtret — o jakosci lidera wiele
mowi rozwdoj ludzi wokot niego. Dojrzate przywddz-
two poznaje sie ndbwniez po tym, czy pracownicy
potrafig dziata¢ samodzielnie, a organizacja radzi
sobie podczas nieobecnosci szefa.

Prestiz wyrdznienia najlepiej widac¢ jednak wtedy,
gdy nagroda opuszcza kampus razem z laureatem.
Lwy trafiajg do oficjalnych biogramow uhonorowa-
nych nimi oséb i na strony internetowe ich firm.
O otrzymaniu nagrody wspomina w swoim zyciorysie
ministra Jolanta Sobierarska-Grenda, Artur Racicki
wymienia jg wsrod waznych punktéw zawodowej
biografii, a Grupa Tubgdzin opisuje jako ,prestizowg
nagrode” wyroznienie, ktore w 2025 roku otrzy-
mali jej wiasciciele, Joanna i Andrzej Wodzyrnscy,
w kategornii ,Filantropia”. Lwy Kozminskiego zyjg
wiec poza uczelnig — a dla nagrody absolwenckiegj
trudno o lepszg walute reputaciji.

SPOLECZNOSC, KTORA WSPIERA ROZWOU

Aktywnie dziata takze spotecznos¢ absolwentow
Akademii Leona Kozminskiego. Uczelnia nie traktuje
uzyskania dyplomu jako korica relacji ze swoimi
wychowankami — organizuje doroczne spotkania
absolwentéw z ekspertami z rdznych obszardéw
biznesu, umozliwiajgce wymiang doswiadczeridys-
kusje; zjazdy absolwentow studiow MBA, spotkania
i wydarzenia rozwojowe. Przygotowane z myslg
o absolwentach narzedzia cyfrowe utatwiajg utrzy-
mywanie kontaktéw i wymiang informaciji. Uczelnia



rozwija takze mentoring umozliwiajgcy ekspenrtom,
ktorzy zdobyli juz doswiadczenie zawodowe poza
uczelnig, wspieranie mtodszych kolezanek i kolegow,
wchodzgeych dopiero na rynek pracy.

Absolwenci Akademii Leona Kozmirskiego fundujg
rowniez stypendia, ktére utatwiajg dostep do edu-
kacji biznesowej. Od lat Akademia wspiera laure-
atow olimpiad programami stypendialnymi, a firmy
zwigzane z uczelnig pomagajg finansowad studia
utalentowanym mitodym ludziom. Do grona funda-
toréw stypendiow dotgezyli absolwenci Executive
MBA, tgczgc wspanrcie finansowe z mentoringiem
i kontaktem z praktykamibiznesu. Absolwencidzielg
sie wiedzg, doswiadczeniem i mozliwosciami, ktore
sami budowali przez lata.

W 2024 roku uczelniainformowala, ze jej spotecznose
absolwencka liczy blisko 78 tys. oséb. Wiedza zdo-
byta na studiach w Akademii nie jest wiec jedynym
kapitalem. Réwnie wazne sg nawigzane w murach
uczelnirelacje, ktére mogg pracowac jeszcze diugo
po odebraniu dyplomu.

LWY KOZMINSKIEGO 2026
Tegoroczni laureaci pokazujg trzy rézne drogi
do Lwa. Julita Mazurkiewicz przeszia od prawa

transakcyjnego do zarzgdzania migdzynarodowym
przedsiebiorstwem, Rafayel Asatryan przeszedt
w jednej organizacji drogg od stanowiska asy-
stenta do funkgji dyrektora generalnego, a Michat
Wypychewicz zmierzyt sig z sukcesjg w rodzinnym
biznesie. W rozmowach, ktdére publikujemy na ko-
lejnych stronach, opowiadajg oni jednak nie tyle
onagrodzie, ile o tym, co zwykle poprzedza sukces:
decyzjach, zmianie perspektywy, edukaciji, ludziach
i odpowiedzialnosci.

Moze wiasnie dlatego Lew Kozminskiego dobrze znosi
probe czasu. Jest nagrodg za to, cojuz zostato osig-
gniete, ale zarazem skiania do refleksjinad tym, jak
laureat wykonrzysta zdobyte doswiadczenie i wiedze
w przysziosci. A dla uczelni ponaddwudziestoletnia
tradycja wyrodznienia nadal jest sprawdzianem, czy
wiedza, srodowisko irelacje wyniesione ze studiow
rzeczywiscie zostawiajg slad daleko poza kampusem.

Laureaci Lwow Kozminskiego 2026

z twoércg Akademii Leona Kozminskiego.
Od lewej: Rafayel Asatryan,

prof. Andrzej K. Kozminski,

Julita Mazurkiewicz, Michat Wypychewicz
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W tym roku mija 21 lat od przyznania pierwszej
nagrody absolwenckiej Akademii Leona
Kozminskiego. Zaczelo sie w 2005 roku

od Oriéw Sukcesu Kozminskiego. Co sprawilo,
ze Orly w 2013 roku zamienily si¢ w Lwy?

Byta to bardzo prozaiczna historia. Jeden znaszych
profesoréw zwrocit uwage, ze funkcjonuje wiele
branzowych ,ortéw” — wiasciwie kazda branza
ma swojego Onrta, a najstawniejszy jest oczywiscie
ten filmowy. Ktos stusznie zauwazyl, ze skoro
imig naszego patrona, Leon, pochodzi od lwa, to
logicznym wyborem bytyby Lwy Kozmirskiego.
| tak juz zostato. Statuetki wykonuje artysta rzez-
biarz Piotr Grzegorek. Przedstawiajg lwa na kuli
ziemskiej. Kazda jest trochg inna, ale kazda ma
sSwojg wage — sg naprawde ciezkie. Bardzo mite
jestrowniez to, ze statuetka ,duzo wazy” takze dla
laureatow. Wiem, o co najmniejjednej z laureatek,
uktorejLew Kozminskiego stoi w waznym miejscu
w gabinecie i czgsto pozuje z nig orazjej gosémi do
pamigtkowych zdje¢. To mity akcent, ale tez znak,
ze nagroda jest wazna. Prestiz Lwow idzie w parze
z prestizem Akademii Leona Kozminskiego, nad
ktorym wytrwale pracujemy.

Po ponad dwoéch dekadach nagroda ma juz
wlasng historig i grono laureatéw. Co dzis
stanowi o jej wartosci i prestizu? Czy wilasnie to,
Zze Lwy pozostajg wyréznieniem przyznawanym
bardzo selektywnie?

To pytanie nalezatoby skierowac¢ przede wszystkim
do laureatdow. Ze swojej strony moge powiedzied,
ze wartosd tej nagrody juz sie ugruntowata, co
bardzo mnie cieszy. Dbamy o to, by Lwy Kozmin-
skiego, podobnie jak doktoraty honoris causa
naszej uczelni, byty dobrem rzadkim, a przez to
szczegolnie cennym. W tym roku przyznalismy
trzy Lwy. Niezmiennie dbamy o to, aby nagroda
trafiala do naprawde wyjgtkowych osoéb, dzieki
czemu tytut Lwa Kozminskiego zachowuje swojg
wartosdé.

Wiosng, podczas rocznicowego zjazdu absolwen-
tow, spotkalismy sie z gronem dotychczasowych
laureatow. Dla tych osob otrzymanie statuetki
nadal jest powodem do dumy. Znaczenie ma takze
to, kto przyznaje wyrodznienie. Otrzymacd nagrode
od uczelni, zktdorg wigze sie wazny etap wiasnego
zycia, to szczegodlna satysfakcja. Taki gest przy-
pomina, ze nadal jest sie czescig jej spotecznosai,
nawet jesli od ukoriczenia studiow mineto wiele lat.
To wyrdéznienie ma wiec néwniez osobisty wymiar.

Co przez te lata, z perspektywy kapituly

konkursu, pozostalo niezmienne w mysleniu
o tym, kto powinien zostaé¢ Lwem Kozminskiego?
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Najwazniejsza pozostaje dla nas relacja miedzy roz-
wojem zawodowym absolwenta a doswiadczeniami
wyniesionymi ze studiow w Akademii. Patrzymy na
jego osiggnieciainato, jak wykorzystat zdobytg tu
wiedze, umiejetnosci oraz relacje. Podczas obrad
kapituty osobiscie dbam o to, aby brano pod uwage
absolwentéw uksztattowanych w Akademii Leona
Kozminskiego — osoby, na ktorych postawy studia
w naszej uczelni miaty realny wptyw. Chcemy, by
Lwem zostat ktos, kto do swojego sukcesu doszed!
pracg i zdolnosciami, a Akademia Leona Kozmin-
skiego miata w tej drodze swoj udziat.

Spektakularny wynik firmy nie zawsze

jest wylgcznie zaslugg jej lidera. Moze byé
efektem koniunktury, pracy zespolu, decyzji
poprzednikéw czy wsparcia wlascicieli.

Jak kapituta oddziela te czynniki i ocenia
rzeczywisty wklad kandydata w sukces
organizacji?

Tutaj zdajemy sie na doswiadczenie czionkow kapi-
tuty. Mamy to szczescie, ze jej sktad jest od wielu lat
wiasciwie staty, niezalezny od zmian politycznych
czy biznesowych. To gremium ekspenrtow dzia-
tajgcych na réznych rynkach, dobrze znajgcych
$rodowisko biznesowe i majgcych rozlegte sieci
kontaktow. Kandydatury sg weryfikowane nie tylko
podczas obrad. Korzystamy nréwniez zwiedzy oséb
dziatajgcych w danym srodowisku. Podczas obrad
dyskutujemy o kontekscie osiggnie¢ kandydatow
iotym, wjakim stopniuich sukces zalezatod innych
czynnikow. Czasem te rozmowy sg kroétsze, czasem
znacznie diuzsze. Jednym z najistotniejszych kry-
teridw pozostajg tez wymierne efekty dziatalnosci
kandydatow — w przypadku biznesu sg to miedzy
innymi wypracowane przychody. Liczby trzeba
jednak odczytywac w kontekscie. Inaczej wyglgda
rozwijanie firmy na rosngcym rynku, ainaczej prze-
prowadzenie jej przez kryzys. Znaczenie ma punkt
wyjscia, skala odpowiedzialnosciito, jakie decyzje
rzeczywiscie nalezaly do danejosoby. Wiasnie dlatego
tak potrzebna jest nrozmowa o drodze do wyniku
i o wkladzie kandydata w prace catej organizacji.

Co chciatby Pan zmieni¢ w konkursie

w kolejnych latach, a co powinno pozostaé
niezmienne w rozumieniu tego, kim jest Lew
Kozminskiego?

Z pewnoscig przyjrzymy sie formule zgtaszania
kandydatun, tak aby kazdy kandydat mdégtjak naj-
peiniej zaprezentowacd swoje osiggnigcia. Jestesmy
uczelnig elastyczng i powinnismy odpowiadac na
nowe potrzeby rodwniez w tym obszanrze. Zalezy
nam na czytelnych zasadachitakim przedstawieniu
kandydatury, ktére pozwala zrozumied jej specy-
fike. Absolwenci dziatajg w rdznych branzach, na




roznych rynkach i w organizacjach o odmiennej
skali. Dobra formuta powinna pomagac kapitule
pordwnywad ich osiggniecia z uwzglednieniem
tych réznic.

Jesli chodzi o sylwetki nagradzanych liderow,
w Akademii Leona Kozminskiego néwno traktujemy
rozne podejscia do przywodztwa. Jest ich przeciez
bardzo wiele. Mozna obierac rézne strategie, moz-
na zarzgdzac¢ organizacjg turkusowa. Nie wskaze
jednego rozwigzania, ktore miatoby zagwarantowac
absolwentowi zdobycie statuetki Lwa. Aby zostac¢
Lwem Kozminskiego, trzeba miec instynkt. Z jedne;j
strony, jak powiedziat profesor Andrzej K. Kozmin-
skido laureatoéw: ,Jestescie Lwami, bgdzcie jak lwy
drapiezcami”. Z drugiej — potrzebny jest réwniez
instynkt samozachowawczy innego rodzaju, taki,
ktory pozwala potgczydé sukces z zachowaniem
zasad moralnych. Dlatego przy ocenie kandydatow
znaczenie ma takze ich praca nad sobg. A do tego
potrzebny jest czas.

Co chcialby Pan, zeby dzisiejsi studenci
zobaczyli w historiach laureatow?

Chcialbym, zeby zobaczyliludzi, ktorzy kiedys byli
w podobnym miegjscu — studiowali, podejmowali
pierwsze zawodowe decyzje, szukali swojej drogi.
Dzis oglgdamy efekty ich pracy, ale warto pytac
takze 0to, jak do nich doszli. Co wyniesli ze studiow,
jakie umiejetnosci musieli pdzniej rozwingg, ktore
decyzje okazaly sie przetomowe? Wiasnie dlatego
historie naszych absolwentéw sg dla uczelni tak
cenne. Pokazujg, co mozna zrobi¢ z wiedzgijak nézne
drogi mogg prowadzi¢ do sukcesu. Dla studenta
spotkanie z takg osobg moze by impulsem, zeby
odwazniej myslec¢ o wiasnej przysziosci. A dla nas
jesttoréwniez okazja, zeby zobaczy¢, co z edukac;i
zostaje po latach i jak sprawdza sie w praktyce.
Chcialbym, zeby Lwy byty obecne w zyciu Akademii
takze pomiedzy kolejnymi uroczystosciami wre-
czenia nagrod. Ich doswiadczenie moze wiele dac¢
nastepnym pokoleniom absolwentow. To bardzo
dobry powdd, zeby do tych rozmow wracad.

PROF. ALK DR HAB. WITOLD T. BIELECKI
Prezydent Akademii Leona Kozmirnskiego,
byly rektor uczelni, przewodniczgcy kapituty
konkursu Lwy Kozminskiego.



Od lat pracuje Pani zmenedzerami na réznych
etapach kariery. Czy kiedy poznaje Pani

nowg osobeg wsréd studentéw lub stuchaczy
Akademii, zdarza sig Pani pomysleé, Ze rozmawia
z przyszlym Lwem Kozminiskiego?

Juz podczas pierwszych rozméw mozna dostrzec
ciekawos$é, ambicje czy gotowose¢ do podejmowania
wyzwan. Z przewidywaniem przysziej kariery byta-
bymjednak ostrozna. Na studia przychodzg ludzie
0 bardzo réznych doswiadczeniach i sposobach
wyrazania siebie. Ktos od poczgtku swobodnie
zabiera glos, a ktos inny potrzebuje czasu, zeby
zaufac¢ grupie i pokaza¢, co potrafi. tatwo pomy-
lic pewnos¢ siebie z potencjatem przywodczym.
Dlatego zwracam uwage na to, jak cziowiek radzi
sobie ztrudnosciami, stuchainnychikorzysta zin-
formaciji zwrotnej. Takie zachowania wiele mowig
0 jego gotowosci do nrozwoju, cho¢ nie muszg od
razu przyciggac¢ uwagi catej sali. Rolg uczelni jest
pomaoc ten potencjat rozwingsé. Czasem potrzebne
jest ambitne zadanie, czasem rozmowa z wykia-
dowcg albo spotkanie z osobg, ktéra pokazuje
nieznang wczesniej mozliwosdé. Historie laureatéw
Lwow Kozminskiego pokazujg naszej spotecznosci,
ze kariere buduje sie z kolejnych decyzji i doswiad-
czen. Nie trzeba mie¢ catego planu juz pierwszego
dnia studiow.

Co odroéznia bardzo sprawnego menedzera

od czlowieka, ktéry z czasem staje sig wybitnym
liderem?

Wiele mowi o tym sposdb, w jaki rozwijajg sie ludzie
wokotniego. Sprawnos¢ menedzerska jest funda-
mentem, ale dojrzate przywodztwo wymaga réwniez
stworzenia warunkoéw, w ktérych zespot potrafi
samodzielnie myslec¢idziatac. Réznice dobrze widaé
w trudnych sytuacjach. Jezeli pracownicy obawiajg
sie reakcji szefa, mogg odkladac¢ przekazanie zlej
wiadomosci, a organizacja traci czas potrzebny na
dziatanie. Wazna jest tez perspektywa czasu. Decy-
zja, ktéra poprawia wynik w krotkim okresie, moze
ostabi¢ kompetencje firmy albo zaufanie klientow.
Wybitny lider bierze pod uwagg takie konsekwencje
i potrafiwyjasnic¢ zespotowi sens swoich wyboroéw.
Jedng zmiarjego pracy jest to, jak organizacja radzi
sobie podczas jego niecbecnosci i ile oséb dzigki
wspotpracy znimjest gotowych podjgé nowe role.

Czego mozna hauczy¢ przyszlego lidera, a czego
zadna szkola biznesu nauczyé¢ nie zdota?

Mozna nauczy¢ bardzo wielu rzeczy — od analizy
finansowej i budowania strategii po prowadzenie
negocjacji, rozumienie mechanizmow pracy ze-
spotu czy ocene ryzyka. Mozna réwniez rozwijac
samoswiadomos¢ i uczysé dostrzegania skutkow
wiasnych decyzji. Szkota biznesu ma wplyw takze na
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DR SYLWIA HALAS-DEJ

Czionkini kapituty konkursu Lwy
Kozminskiego, prorektonr ds. rozwoju
i wspotpracy z otoczeniem w Akademii
Leona Kozmirnskiego oraz dziekan
Kozminski Executive Business School.

postawy, cho¢ ich ksztaftowanie wymaga aktywnego
udziatu samego uczestnika. Uczelnia moze rozwijac
wiedze, samoswiadomose i wrazliwosce etyczng. To
jednak absolwent podejmuje decyzje, jak wykorzy-
staje w praktyce — szczegdlnie wtedy, gdy uczciwe
postepowanie wymaga odwagi. Edukacja pomaga
lepiej rozumied¢ sytuacje i wlasng odpowiedzialnosé.
tatwiej zabrac glos w waznej sprawie, gdy potrafimy
nazwac ryzyko, uzasadni¢ watpliwosci i zapropo-
nowac inne rozwigzanie. Dlatego edukacja lidera
powinna tgczy¢ wiedze z refleksjg nad tym, komu
i czemu beda stuzyly jego decyzje.

Czy w pracy z doswiadczonymi menedzerami
zdarza sig Pani obserwowaé moment, w ktérym



muszg zakwestionowacé cos, co przez lata uwazali
Za swojg mochg strong?

Tak, ito wazny moment, bo dotyczy réwniez zawo-
dowejtozsamosci. Cztowiek przez lata buduje prze-
konanie o sobie wokoltego, co przynosi mu dobre
wyniki. Gdy zmienia sig skala odpowiedzialnoscialbo
otoczenie firmy, czes¢ tych przyzwyczajen moze
wymagad ponownego przemyslenia. Przykiadem
moze by¢ menedzen, ktéry zawdzigcza awans eks-
penrckiej wiedzy i dokladnosci. Jako szef nadal chce
znac kazdy szczegoti kontrolowad wigkszose spraw.
W wiekszym zespole takie podejscie moze jednak
spowalnia¢ decyzje i ogranicza¢ samodzielnosc¢
innych. Potrzebne stajg sig umiejetnosc¢ delegowa-
nia i zaufanie do kompetencji wspdipracownikow.
Powrot do nauki daje przestrzen, zeby przyjrzed
sie sobie poza rolg stuzbowsg. Dobrze widac¢ to
chodby podczas studidow MBA. Uczestnicy wnoszg
doswiadczenia z réznych organizacjii mogg zadawad
sobie pytania, ktdre w firmie nie padajg. Wazne,
by za refleksjg poszedt konkretny krok — inaczej
przeprowadzone spotkanie czy powierzenie zespo-
towi czesci decyzji. Wtedy doswiadczenie staje sie
podstawg dalszego rozwoju, a menedzenr zyskuje
wiekszg swobode wyboru sposobu dziatania.

Biznes zmienia sig bardzo szybko. Skad uczelnia
wie dzis, czego menedzer bedzie potrzebowal

za pigé czy dziesig¢ lat?

Nie da sig przewidzie¢ wszystkich narzedzi i pro-
blemow, z ktdrymimenedzer zetknie sig za dziesie¢
lat. Mozna jednak przygotowac¢ go do nrozumienia
nowych sytuacji i podejmowania decyzji przy nie-
petnej wiedzy. Temu stuzy potgczenie solidnych
podstaw z umiejetnoscig samodzielnego uczenia
sie. W Akademii Leona Kozminskiego korzystamy
z kilku uzupetniajgcych sie perspektyw. Badania
naukowe pomagajg rozpoznawac¢ mechanizmy
zmianioceniad je szerzej niz przez doswiadczenie
pojedynczej firmy. Wspotpraca z biznesem pozwala
poznawad¢ aktualne problemy organizacji. Z ko-
lei miedzynarodowe srodowisko daje mozliwosé
dostrzezenia zjawisk, ktére na innych rynkach
pojawiajg sie wczesniej. Waznym zrddiem wiedzy
sg rodwniez doswiadczenia absolwentow, ktorzy
wykonrzystujg swoje kompetencje w kolejnych ro-
lach zawodowych. Te perspektywy pomagajg nam
okreslac, co powinno zmieniad sig w programach
ksztalcenia, ajakie podstawy pozostajg niezbedne
niezaleznie od zmian technologicznych czy gospo-
darczych.

Relacje budowane podczas studiéw czgsto
towarzyszg absolwentom przez wiele lat.
Czy spolecznosé absolwentéw uczelni moze
wplywaé na jakos$é przywodztwa?

Tak, poniewaz daje dostep do doswiadczery i ocen
ludzi spoza wiasnej organizacji. Kontakty bizne-
sowe sg wanrtosciowe, ale znaczenie spotecznosci
szczegolnie wyraznie ujawnia sig wtedy, gdy trzeba
podjg¢ trudng decyzjg i porozmawiac z kims, kto
potrafi spojrze¢ na nig z innej perspektywy. Roz-
moweca z innej branzy moze dostrzec zatozenie,
ktorego sami juz nie zauwazamy. Moze podzieli¢
sie doswiadczeniem podobnej zmiany albo zadad
pytanie, ktére pozwoli unikng¢ pochopnego dzia-
tania. Warunkiem jest jednak zaufanie. Podczas
studiow buduje sie ono we wspadlnej pracy —widagc,
kto dotrzymuje stowa, jak reaguje na roznice zdan
i czy bierze odpowiedzialnos¢ za uzgodnienia. Tak
rozumiana spotecznos¢ wymaga wzajemnosci.
Korzystaniu z wiedzy innych powinna towarzyszy¢
gotowose do poswigcenia im wiasnego czasu. Dla
uczelni wazne jest tworzenie okazji do wymiany
doswiadczen takze po zakoriczeniu studiow. Dzigki
temu absolwent moze wracac do spotecznosci
znowymi pytaniamina kolejnych etapach kariery,
azczasem sam stac sie wsparciem dla osob, ktore
dopiero podejmujg podobne wyzwania.

Lwy Kozminskiego sg przyznawane absolwentom,
ktorzy wiele osiggneli. Jakie znaczenie ma dla Pani
to, czy za sukcesem idzie réwniez gotowosé do
powiedzenia: ,W tej sprawie si¢ mylitem”?

Dla mnie te dwie rzeczy powinny is¢ w parze. Osigg-
nigcia absolwentdw sg dla uczelni wazne. Pokazujg,
jak wiedza i umiejetnosci mogg przekiadad sie na
rozwoj przedsigbiorstw, sprawniejsze instytucje
czy nowe mozliwosci zawodowe dla innych ludzi.
Zdolnos¢ do przyznania sie do bledu pomaga po-
dejmowac¢ trafne decyzje takze wtedy, gdy zmie-
Niajg sie okolicznosci. Sukces moze wzmacniaé
przekonanie, ze skoro okreslony sposob dziatania
sprawdzat sie przez lata, bedzie skuteczny réwniez
w przysziosci. Dlatego tak cenna jest gotowose¢ do
sprawdzenia wlasnych zatozer. Samo powiedzenie
,mylitem sig” nie zamyka jednak sprawy. Znaczenie
ma to, co nastepuje pdzniej — skorygowanie decyzji,
naprawienie btedow, wyciggniecie wnioskow. W ten
sposob lider pokazuje rowniez zespotowi, ze mozna
otwarcie rozmawiac¢ o problemach ibrac¢ odpowie-
dzialnosc¢ zaich rozwigzanie. Lwy Kozminskiego dajg
okazje do docenienia osiggniec¢ oraz opowiedzenia
o drodze, ktéra do nich prowadzita. Dla mtodego
cztowieka wazne moze by¢ odknrycie, ze ceniony
przedsigbiorca, menedzer czy prawnik takze
podejmowat decyzje w warunkach niepewnosci.
Najwiekszg satysfakcje daje miwidok absolwentow,
ktorzy rozwijajg organizacje, pozostajg otwarcina
uczenie sie ipomagajg innym dziata¢ samodzielnie.
Wtedy wptyw ich edukacji siega znacznie dalej niz
ich wtasne kanriery.



Lwy Kozminskiego trafiajg do oséb, ktére moga
pokazaé konkretne rezultaty: wzrost firm, rozwéj
organizacji, budowanie wartosci. Po czym —
zperspektywy stratega biznesu — kapituta moze
rozpoznaé, ze za tym sukcesem rzeczywiscie stoi
Jjakosé przywodztwa, a nie koniunktura, dobry
moment czy szczesliwy zbieg okolicznosci?
Sukces firmy jest najczesciej efektem calego kalej-
doskopu zdarzen i dziatar. Wszystkie wspomniane
czynniki mogg mie¢ znaczenie. Kapituta stara sie je
uwzglednic, choc¢ nie zawsze jest to proste, zwlaszcza
Ze pracujemy na ograniczonym matenriale iw okreslo-
nym czasie. Pomaga jednak zbiorowa ocena. Patrzymy
na caty uktad potencjalnych wptywow: koniunkture,
specyfikg branzy — bo sg branze bardziej i mniej
sprzyjajgce dobrym wynikom — wielkosé firmy, tech-
nologie czy tempo wzrostu. Duzym firmom na ogot
tatwiej generowac zyski, mniejszym — dynamicznie
rosngc. Z tych elementéw budujemy mozliwie peiny,
intersubiektywny obraz. Z pewnoscig czasami mo-
zemy poming¢ kogos, kto byt znakomitym strategiem
i iderem. Staramy sig jednak nie nagradzac¢ osob,
ktorych rezultaty byly wytgcznie dzietem przypadku.

Sukces potwierdza trafnosé decyzji lidera, ale
moze tez sprawié, ze firma zbyt dlugo trzyma sie
tego, co kiedys dzialalo. Czy sukces moze sta¢ sig
dlalidera strategiczng putapka?

Tak. Iwlasciwie dzieje sig tak bardzo czesto. To dyle-
mat, na ktéry nie ma jednej dobrej odpowiedzi: czy
nalezy nadal rozwijac to, co dziata, czy zdecydowacd
sie nainnowacje i zmianeg. Jedyng sytuacjg, w kto-
rej odpowiedz wydaje sie stosunkowo prosta, jest
kryzys organizacyjny. Najczesciej wiasnie wtedy
firmy podejmujg najwazniejsze decyzje i zdobywajg
sig Na istotne zmiany.

W ktérym momencie dobry lider powinien
zakwestionowacé swojg strategig? Zanim

jeszcze wyniki pokazg, ze przestala dziata¢?

Skad wiedzieé, ze to juz ten moment?

Powinien robi¢ to raz do roku... Nie, zartuje. Cho-
ciaz wiasnie temu stuzy wanrsztat strategiczny.
Prowadzitem wiele takich spotkan z zarzgdami
firm kierowanych przez bardzo dobrych liderow.
Zarzgd wyjezdza razem — najczesciej z moderato-
rem takim jak ja —idyskutuje doktadnie o tym: czy
to juz czas na zmiang, czy jeszcze nie. Pamietam
jedno z ciekawszych doswiadczen. Zarzgd duzej
firmy zdecydowal, ze pojedzie na tydzien najacht na
Cyklady, aby przedyskutowad strategie. Zostatem
zaproszony jako konsultantipomyslatem, ze zapo-
wiada sie fantastycznie: podroz na Cyklady, jacht,
morze, zeglowanie. Nic z tych rzeczy. Polecielismy
klasg ekonomiczng, jacht rzeczywiscie byl, ale od
godziny 9.30 do 19.00 analizowalismy segment po
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segmencie, grupe produktowg po grupie, kanaty
dystrybucji, przewagi konkurencyjne, konkurentéw
i programy dziatania. Chyba nigdy nie wrocitem
z sesji strategicznejtak zmeczony. Dla firmy efekty
tej pracy okazaly sig bardzo pozytywne.

W dobrym zarzadzaniu czgsto trzeba godzi¢
sprzecznosci: konsekwencje z gotowoscig

do zmiany, wynik krétkoterminowy

z diugoterminowym mysleniem, stuchanie
zespolu z odpowiedzialnoscig za samodzielng
decyzje. Czy sposoéb radzenia sobie z takimi
napigciami odréznia dobrego menedzera

od Lwa Kozminskiego?

Kiedy ktos pyta mnie, co odréznia bardzo dobrych
menedzerdw od dobrych, przypomina misig pierw-
sze zdanie z ,Anny Kareniny”. Cytujgc z pamieci:
~Wszystkie szczesliwe nrodziny sg do siebie podob-
ne, kazda nieszczesliwa jest nieszczesdliwa na swoj
sposob”. Bardzo dobrzy menedzerowie sg podobni
do tych szczesliwych rodzin: robig wiele rzeczy
dostatecznie dobrze, aby ztozyly sie na znakomitg
catose. Nie majg wyraznych stabosciinie popetniajg
istotnych bteddw, nawet jezeli czasaminie wykonrzy-
stajg wszystkich pojawiajgcych sig okazji.

Jako kapituta dysponujemy informacjami o firmie
ibiografiamimenedzeréw. Aby dokonywac jeszcze
petniejszych wybordw, idealnie bytoby rowniez prze-
prowadzac pogiebione rozmowy z kandydatami, ich
podwiadnymi, przetozonymiiwspotpracownikami.
Dlatego myslimy o dalszym wzmacnianiu procesu
analizy, w tym o poglebionych rozmowach z kan-
dydatamipnrzed ostatecznym wyborem laureatow
Lwow Kozminskiego.

Czy s osiggnigcia, ktore wygladajg imponujaco

w CV, ale z punktu widzenia kapituly nie Swiadczag
jeszcze o wybitnym przywoédztwie?

Bytbym bardzo ostrozny z okresleniem ,wybitny
przywodca”. Obserwujemy dzis swoistg inflacje ,wy-
bitnych” przywddcow, naukowcow czy ekspertow.
Tymczasem osob naprawde wybitnych jest bardzo
niewiele, ato, czy ktos bytwybitnym liderem, czesto
mozna oceni¢ dopiero z szerszej perspektywy
czasowej. Pracowatem z wieloma menedzerami.
Czes$¢ z nich to moi dawni studenci Executive MBA
z programow prowadzonych na Uniwersytecie
Warszawskim i w Akademii Leona Kozminskiego.
Wiekszos¢ z nich byita lub nadal jest bardzo dobrymi
albo dobrymimenedzerami. Jednak w ciggu ponad
czterdziestu lat pracy zawodowej spotkatem tylko
kilku, ktorych nazwatbym naprawde wybitnymi.

Od lat obserwuje Pan polskich przedsigbiorcow
imenedzeréw. W czym dzisiejsi liderzy sg
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wyraznie lepsi od tych sprzed 20 czy 30 lat,
ajakiej stabosci polski biznes wcigz nie potrafi sig
pozbyé?

W czym sg lepsi? Praktycznie we wszystkim. Sg lepiej
wyksztatceni, bardziej doswiadczeniiobyciw swie-
cie. Lepiej znajg technologie, logistyke, marketing,
finanse i strategie. Sg ndwniez banrdziej wrazliwi
na innych ludzi i na potrzeby swoich zespotow.
Niektdrzy znani mimenedzerowie, juz po ukoncze-
niu programow Executive MBA, wybierali kolejne
programy rozwoju przywodztwa czy zarzgdzania
ludzmi — zaréwno w Polsce, jak i za granicg. Jest
jednak jedna stabosé, ktora nie tylko nie znika, ale
moim zdaniem narasta: niemal wszyscy majg coraz
krotszy horyzont czasowy. Menedzerowie, ktorych
znatem dawniej —nawet, oironio, ci dziatajgcy w cza-
sach socjalizmu — mysleli w perspektywie pigciu,
dziesigciu, a najlepsi dwudziestu lat i wigcej. Dzi$
menedzerdw, ktorzy rzeczywiscie myslg w kate-
gonriach dziesiecioleci, jest bardzo niewielu. | to jest
powazna stabosa.

Lwy Kozminskiego pokazuijg ludzi, ktérych
kariery mogg byé wzorem dlainnych. Czy dobre
przywaddztwo da sig jednak nasladowaé?

Co zdrogi laureatéw moze byé uniwersalng

lekcja dlainnych menedzeréw?

Uczymy sie przez nasladowanie. Nie ma w tym
nic ztego ani nierozsgdnego. Przeciwnie — jest to
zwykle mniej kosztowna i mniej ryzykowna forma
nauki Niz uczenie sie wytgcznie poprzez wilasne
eksperymenty. Sam jako naukowiec uczytem sig od
swoich mistrzéw. Nauczytem sig od nich bardzo wiele
—zarowno tego, coijak robi¢, jak rdwniez czego nie
robic¢ijak sie nie zachowywad. Osoby, ktére wybie-
ramy jako Lwy Kozminskiego, mogg wigc by¢ dobrym
punktem odniesienia dla innych, w tym dla swoich
wspotpracownikow. Patrzgc na kryteria wybonru
laureatdéw, mozna sie od nich uczy¢ skutecznosci,
myslenia strategicznego, przedsigbiorczosci, a cze-
sto takze zarzgdzanialudzmi. Oczywiscie kazdy ma
rowniez wady, o ktorych kapituta zazwyczaj nie wie,
cho¢ prawdopodobnie dobrze znajg je podwiadni
iwspoipracownicy. Dlatego nie chodzi o bezrefleksyj-
ne kopiowanie catego sposobu dziatania konkretnej
osoby. Odpowiadajgc jednak wprost: tak, dobrego
przywodztwa mozna sie uczy¢ — podobnie jak in-
nych ztozonych kompetencji zawodowych. Uczymy
sie przez nasgladowanie, eksperymentowanie oraz
uczestnictwo w programach edukacyjnych, takich
jak Executive MBA, Advanced Management Pro-
gram czy Advanced Leadership Program. Trzeba
jedynie umie¢ wybrac¢ z obserwowanych przykia-
dow i zdobywanej wiedzy to, co najlepiej wspoigra
Z naszymi umiejetnosciami i osobowoscig. To jest
juz odpowiedzialnos¢ kazdego z nas.



W Pani zyciu zawodowym zaszla ogromna

zmiana: od doradztwa prawnego przeszia Pani

do zarzadzania przedsigbiorstwem. Skad taka
decyzja?

To rzeczywiscie byt duzy zwrot. Po kilkunastu latach
pracy jako prawniczka transakcyjna zdecydowa-
tam sie wejsé w zupetnie inng rolg, w branzy, ktorej
wczesniej nie znatam od strony operacyjnej. Praca
przy M&A, private equity, venture capitalirestruk-
turyzacjach dawata mimozliwosé poznawania modeli
biznesowych réznych przedsigbiorstw i ndznych
wyzwarn strategicznych. Bytam blisko waznych decyzji,
ale ostatecznie to moi klienci odpowiadali zaich reali-
zacje. W pewnym momencie poczutam, ze chciatabym
sama zmierzy¢ sig z tg odpowiedzialnoscig. W 2019
roku dotgczytam do Phillips jako General Counsel
Europe, w 2020 roku wesztam do zarzgdu Phillips Eu-
rope, a od 2022 roku petnig funkgcje prezeskizarzadu.
To przejscie byto wymagajgce. Tu konsekwencje decy-
zji widac bardzo konknretnie: w wynikach, procesach,
relacjach zklientamiicodziennej pracy ludzi. Nie da
sig zarzgdzad takim biznesem wyltgcznie zza biurka.
Wejscie do globalnego leadership teamu otworzyto
przede mng kolejny wymiar odpowiedzialnosci. Dzis
uczestnicze w decyzjach dotyczgcych organizacji
dziatajgcej na wielu rynkach.

Co okazalo sig najtrudniejsze w przejsciu

od doradzania innym do samodzielnego
podejmowania decyzji? Jaka rolg odgrywaly
w tym procesie rady innych os6b?

Jedng z najwiekszych zmian byto nauczenie sie po-
dejmowania decyzji przy niepetnych informacjach.
Jako prawnik jestem przyzwyczajona do analizowania
ryzyka, sprawdzania néznych scenariuszy i szukania
mozliwie najlepszego rozwigzania. W zarzgdzaniu
biznesem nie zawsze mozna sobie pozwoli¢ na tak diugi
proces analizy. Czasem trzeba zdecydowad, majgc
swiadomosg, ze nie wszystkie okolicznoscisg znane
i ze czes¢ zalozery moze sie nie sprawdzié. Co wigcej,
trzebajeszcze zadbad o realizacje decyzjiizmierzyd sie
zich konsekwencjami. Jeslichodzi o rady, nauczytam
sie, ze nawet te udzielane w najlepszej wierze trzeba
przepuszczad przez wiasny filtr. Kazdy doradza na
podstawie swoich doswiadczen, a one nie zawsze

odpowiadajg naszej sytuacji. Szczegdlnie przy tak
duzej zmianie zawodowej wazne jest, zeby stuchad
innych, ale zachowad niezaleznos¢ mysleniai odwage
do podejmowania wiasnych decyzji.

Na jakim etapie zawodowej Sciezki rozwoju
pojawito si¢ MBA i czego Pani wtedy szukala,

czego nie dawalo juz doswiadczenie prawnicze?
Na Executive MBA w Akademii Leona Kozmirskiego
zdecydowatlam sie juzjako CEO firmy produkcyjnej.
Miatam wiec za sobg sporo praktyki biznesowej,
ale wlasnie ona uswiadomita mi, jak wazne jest
nieustanne poszerzanie kompetencji. Im wigksza
odpowiedzialnos¢, tym banrdziej potrzebna jest
umiejetnose spojrzenia Na organizacje z ndznych
perspektyw. Zarzgdzanie przedsiebiorstwem wy-
maga szerokiego zestawu kompetencji. Chciatam
uporzgdkowad i poglebi¢ wiedze dotyczgeg strategii,
finansow, przywodztwa, transformacji cyfrowej
czy ESG, ajednoczesnie skonfrontowad wiasne do-
swiadczenia z praktykginnych liderdw. I wtasnie to
okazato sig jedng z najwiekszych wanrtosci studiow.
Na Executive MBA spotykajg sie ludzie z néznych
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branz, z odmiennymi doswiadczeniami i sposoba-
mi myslenia. Dyskusje z nimi pozwalajg wyjs¢ poza
wiasng perspektywe, zakwestionowad¢ niektore
przyzwyczajenia i spojrze¢ na znane problemy
wnowy sposob. Te dwa lata byty dla mnie intensyw-
nym okresem rozwoju. Uwazam, ze byta to jedna
z najlepszych decyzji w moim zyciu zawodowym.

Jakie decyzje albo sposoby zarzgdzania

po studiach MBA wygladajg u Paniinaczej?

MBA wzmocnito przede wszystkim moje podejscie do
zarzgdzania strategicznego. Jeszcze wiekszg wage
przyktadam dzis do patrzenia na przedsigbiorstwo
jako catos¢ irozumienia zaleznosci miedzy poszcze-
golnymi obszaramibiznesu. Nowy Kklient, rynek czy
produkt moga wyglgdac atrakeyjnie z perspektywy
potencjalnego przychodu, ale kazda takainicjatywa
angazuje kapital, czas i ludzi, ktorych nie mozemy
jednoczesnie zaangazowac gdzie indziej. Dlatego
rownie waznajak ocena potencjalnych korzyscijest
swiadomos¢ kosztu alternatywnego i wplywu decy zji
na diugofalowg strategie firmy. Studia utwierdzity
mnie w przekonaniu, ze skuteczne przywoddztwo
wymaga ciggtej pracy nad wikasnym sposobem
myslenia. Warto regularnie konfrontowaé swoje
zatozenia z innymi punktami widzenia, takze wtedy,
gdy mamy juz duze doswiadczenie i wypracowane
metody dziatania. Bardzo cenig praktyczny charak-
ter programu Kozminskiego. Mozliwosc¢ odniesienia
omawianych zagadnier do rzeczywistych problemdw
biznesowych sprawiata, ze wiele rzeczy mogtam
niemal od razu wykorzysta¢ w pracy. Wysztam
z tych studiow z wiekszg swiadomoscig wiasnego
stylu zarzgdzania, szerszym spojrzeniem na biznes
ijeszcze wigkszg gotowoscig do wprowadzania zmian.

Co sklonilo Panig do zaangazowania sig

we wspieranie rozwoju zawodowego kobiet

i tworzenie dla nich wigkszych mozliwosci

w biznesie?

Przez lata obserwowatam, jak wiele kompetentnych
kobiet zatrzymuje sie na pewnym etapie karieny,
mimo ze majg wiedze, doswiadczenie i potencjat do
obejmowania bardziej odpowiedzialnych rdl. Wcigz
zbyt czesto rozmawiamy o tym, co kobiety powinny
zrobig, zeby awansowagd, tymczasem rownie waz-
ne jest to, jak funkcjonujg same organizacje. Kogo
dostrzegamy jako potencjalnego lidera? Komu po-
wienrzamy strategiczne projekty? Wiasnie dlatego
tak wazne sg dla mnie inicjatywy, takie jak Phillips
Mentoring Academy. Chodzi o budowanie realnych
mozliwosci rozwoju, dostep do doswiadczerinnych
liderow i tworzenie relacji, ktére pomagajg podej-
mowac kolejne zawodowe wyzwania. Réznorodnosé
doswiadczeniperspektyw maznaczenie dla jakosci
tych decyzji.

Dziala Pani réwniez w obszarze praw czlowieka.
Jak godzi Pani odpowiedzialno$é za prawa
czlowieka z wymaganiami prowadzenia
rentownego biznesu?

W zarzgdzaniu przedsiebiorstwem regularnie
podejmujemy decyzje, w ktérych trzeba pogodzic
interesy rdznych stron. Bez rentownego biznesu
trudno moéwic o stabilnym zatrudnieniu, inwesty-
cjach czy rozwoju. Jednoczesnie odpowiedzialnose
za prawa cziowieka nie moze by¢ zobowigzaniem,
ktore realizujemy tylko wtedy, gdy nie jest obcigzone
kosztami. Takie napiecia mogg pojawiac¢ sie w wielu
obszarach: od relagji zdostawcamiiwarunkow pracy
po decyzje dotyczgce zatrudnienia czy organizacji
procesow biznesowych. W kazdym z tych przypad-
kow trzeba brac pod uwage zardwno konsekwencje
ekonomiczne, jak i wplyw podejmowanych dziatari na
ludzi. Nie uwazam, zeby odpowiedzialne prowadzenie
biznesu stato w sprzecznosci zjego rentownoscig.
Przeciwnie, przestrzeganie wysokich standardow,
budowanie zaufania i odpowiedzialne zarzgdzanie
ryzykiemmajg realne znaczenie dla diugoterminowe;j
kondycji przedsigbiorstwa. Dla mnie kluczowa jest
konsekwencja. Jezeli organizacja deklaruje okreslo-
ne wartosci, muszg one znajdowac odzwierciedlenie
w codziennych decyzjach. Takze wtedy, gdy sg one
trudne z biznesowego punktu widzenia.

Lew jest nagrodg za dotychczasowe sukcesy
iinspirujgcg postawe. A z jakg myslg patrzy Pani
w przyszlosé?

Mam jeszcze wiele plandw iambicji zawodowych. Za-
rzgdzanie miedzynarodowym biznesem, szczegodlnie
wtak wymagajgcej branzy jak przemyst motoryzacyj-
ny, nie pozwala popas¢ w rutyne. Chee dalejbudowad
irozwija¢ silng organizacje, skutecznie funkcjonujgcy
w zmieniajgcych sig warunkach rynkowych. Jedno-
czesnie interesujg mnie mozliwosci wykorzystywania
doswiadczenia zarzgdczego w szerszym kontekscie,
rowniez na poziomie strategicznym i nadzorczym.
Coraz wazniejszy staje sie dla mnie takze mentonring.
W moich planach wazne miejsce zajmujg réwniez
projekty spoteczne i kulturalne. Wspdlnie z grupa
zaangazowanych osob zatozytam Fundacje Muzeum
Jedwabiu w Milanowku. Naszym celem jest stwo-
rzenie muzeum, Ktore nie tylko ocali wyjgtkowe
dziedzictwo milanowskiego jedwabnictwa, ale stanie
sie rdwniez zywg przestrzenig spotkan tgczgacych
pokolenia, inspirujgcych do dziatania i budujgcych
poczucie lokalnej tozsamosci. Nie zamierzam jednak
zwalnia¢ tempa! Lew Kozminskiego jest dla mnie
ogromnym wyroéznieniem. Ciesze sig szczegdlnie,
ze otrzymuje te nagrode od srodowiska, ktére
miato istotny udziat w moim rozwoju zawodowym.
Traktuje jg jako docenienie dotychczasowej drogi,
ale tez motywacje do dalszego dziatania.
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W Serpol-Cosmetics przeszedi Pan droge

od asystenta ds. sprzedazy, przez dziat
eksportu, po zarzad i stanowisko dyrektora
generalnego. Co daje liderowi tak dobrze
poznana organizacja?®

To doswiadczenie pozwala milepiej rozumie¢ zardw-
no procesy, jak i ludzi, ktéorzy je tworzg. Wywodze
sie ze struktur handlowych, dlatego perspektywa
klienta pozostaje dla mnie naturalnym punktem
odniesienia. W branzy B2B FMCG nie wystarczy
dobnrze produkowad. Trzeba rozumieg, czego klient
potnrzebuje dzisiaj, czego bedzie oczekiwatjutroijak
mozemy wspierac jego rozwoj. Lider przychodzgcy
z zewngtrz moze wnies¢ swieze spojrzenie. Mojg
przewagg jest natomiast znajomosae firmy na réznych
etapach jej rozwoju i umiejetnos¢ tgczenia oczeki-
wan rynku z realnymi mozliwosciami organizaciji.

Kiedy zaczynal Pan prace w firmie, jej
przychody wynosily okolo 70 min zl. Dzi$
przekraczajg 500 min zl. Co trzeba zmienié

w organizacji, aby wzrost tej skali byl trwaty?
Przede wszystkim trzeba pamietad, ze sukces
firmy nigdy nie jest dzietem jednej osoby. To rezul-
tat pracy calego zespolu, a w przedsiebiorstwie
prywatnym takze odwagi i dlugoterminowego po-
dejscia wilasciciela. W naszym przypadku wiasciciel
konsekwentnie tworzyt warunki do rozwoju i byt
gotowy inwestowad, kiedy pojawialy sie szanse.
Wzrost z okolo 70 do ponad 500 min zt oznacza,
ze firma nie moze dziata¢ wedlug zasad, ktére
sprawdzaly sie na wczesniejszym etapie. Wraz
ze skalg muszg zmieniac¢ sie procesy, struktury
odpowiedzialnosci, sposdb podejmowania decyzji
i komunikacja. Czes¢ zasad trzeba byto stworzye¢
od poczatku, inne uporzgdkowad, a jeszcze inne
zakwestionowac. Najwazniejsze byto jednak to, aby
procedunry wspieraly nozwaj, a nie go spowalniaty.
Skalowanie wymaga tez zmiany sposobu myslenia
lideréw. Nie mozna osobiscie kontrolowac kazde-
go obszaru. Trzeba budowad¢ odpowiedzialnose
w zespole, dawad ludziom przestrzer do dziatania
i jednoczesnie jasno okreslac kierunek. Zdolnoseé
do fgczenia ambicji wzrostu z rozwojem zespotu
uwazam za jeden z najwazniejszych warunkow
trwatego sukcesu.

Jak przy tak dynamicznym wzroscie zachowaé
orientacje na klienta?

Wraz z rozwojem firmy pojawia sig coraz wigcej
procesow, wskaznikow i zaleznosci. Istnieje wtedy
ryzyko, ze organizacja zacznie koncentrowac sig
przede wszystkim na sobie. Dlatego perspektywa
klienta musi by¢ stale obecna w decyzjach strate-
gicznych.
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Doswiadczenie w sprzedazy i eksponrcie nauczyto
mnie, ze klient nie ocenia firmy przez pryzmat je;j
struktury organizacyjnej. Ocenia jakosé wspotpracy
iwartosg, jakg otrzymuje. Nawet duza organizacja
powinna wiec zachowad¢ uwaznose i szybkosé reakgji
charakterystyczng dla mniejszej firmy. W naszym
segmencie przewage buduje sie nie tylko skalg,
lecz takze zaufaniem i umiejetnoscig rozumienia
biznesu partnenra.

Na Executive MBA przyszed} Pan juz jako
doswiadczony menedzer. Czego poszukiwat

Pan na studiach i co okazalo si¢ ich najwieksza
wartoscig?

Mojg gtdwng motywacjg byta che¢ uporzgdkowa-
nia i pogltebienia wiedzy z finansow oraz rozwinie-
cia kompetencji przywodczych. Kiedy zarzgdza
sie coraz wiekszg organizacjg, intuicja i doswiad-
czenie nadal sg wazne, ale trzeba umie¢ osadzac¢
decyzje wszerszym kontekscie. Executive MBA dat mi
mozliwos¢ spojrzenia na wiasne doswiadczenia przez
pryzmat réznych koncepgcji, narzedziiperspektyw.
Najwiekszg wanrtoscig, obok wiedzy merytorycznej,
okazali sie jednak ludzie. Studiowatem z osobami,
ktore same zajmowaly wysokie stanowiska me-
nedzerskie i mierzyly sie z odpowiedzialnoscig za
zespoly, wyniki oraz zmiane. Rozmowy z nimi po-
kazywaly, ze podobne wyzwania mogg mie¢ rézne
rozwigzania. To byla przestrzen szczerej wymiany
doswiadczen, ktorej trudno szukac¢ w codziennej
pracy. Nie potrafie wskazac¢ jednejrzeczy, ktorg po
zajeciach zaczatem robic¢ zupeinie inaczej. Studia bytly
procesem. Po kazdym module wracatem do firmy
z refleksjami i sprawdzatem, jak zdobytg wiedze
przetozy¢ na nasze realia. Ten proces trwa nadal,
bo Akademia dba o kontaktirozwdjabsolwentow.

Powiedzial Pan, ze jesli wyniki firmy sg dobre,
ale ludzie nie chca w niej pracowaé, CEO nie jest
dobrym menedzerem. Dlaczego?

EBITDA pokazuje, jak firma radzita sobie wczoraj.
To, czy ludzie chcg w nigj pracowad, pokazuje, jak
bedzie radzita sobie jutro. Mozna przez pewien
czas skutecznie zarzgdzac¢ wynikiem, nie budujgc
zaangazowania, ale nie da sig w ten sposodb stwo-
rzy¢ trwatej organizacji. Wyniki tworzg ludzie,
ktorzy rozumiejg sens swojej pracy, majg wpltyw
Nna sposob jej wykonywania i czujg odpowiedzial-
nosc¢ za rezultat. Powinni czu¢ sie wiascicielami
swojej pracy — nie w formalnym znaczeniu, lecz
poprzez inicjatywe, troske o jakos¢ i gotowose do
podejmowania decyzji. Jezeli pracownicy nie chcg
by¢ w firmie, lider powinien najpierw zadaé pytanie
o wlasny sposob zarzgdzania. Rolg CEO nie jest wiec
wytgcznie dowiezienie wyniku finansowego. Jest



nig takze stworzenie warunkow, w ktérych orga-
nizacja moze rozwija¢ sie dzieki odpowiedzialnosci
wielu 0osob, a nie tylko osobistej kontroli lidera. To
wiasnie odréznia zarzgdce wyniku od menedzera
w petnym znaczeniu tego stowa.

Lew Kozminiskiego podsumowuje imponujacy
etap Panskiej kariery. Co dzis jest dla Pana
kolejnym wyzwaniem?

Nie traktuje tej nagrody jako mety, lecz jako punkt
kontrolny. Mam 36 lat, wiec czuje, ze dopiero sig
rozkrecam. Chce nadal rozwija¢ sie zawodowo
i edukacyjnie. Mam przy tym szczescie pracowad
w firmie, ktéra daje mi przestrzen do osobistego
rozwoju, a jednoczesnie pozwala wspottworzyd
kolejne etapy rozwoju catej organizacji. Najbardziej
interesuje mnie wiasnie to polgczenie — rozwijac
wiasne kompetencje i przekiadac je na realng
zmiane w firmie. Skala, ktérg osiggnelismy, nie
zwalnia nas z dalszej pracy. Przeciwnie — zwieksza
odpowiedzialnos¢ i otwiera nowe mozliwosci.
Chce wykorzystywac dotychczasowe doswiad-
czenie, ale nie zakladag, ze rozwigzania, ktére ]
przyniosly sukces wczonraj, automatycznie
wystarczg jutro.

Jaka role odgrywa dzi$ w Panskim
zyciu spolecznosé absolwentow
Akademii Leona Kozminskiego?
Ukonczytlem Executive MBA w 2025
roku, ale relacja z Akademig nie zakon-
czyta sig wraz z odebraniem dyplomu.
Od tego czasu uczestniczylem juz w dwoch
zjazdach absolwentow i planujg udziat w kolejnym.
Spotkatem tam wiele interesujgcych oséb — zaréw-
no w kontekscie zawodowym, jak i prywatnym.
Cenieg te spotecznosc za otwartoss, néznorodnosae
doswiadczen i gotowosé do dzielenia sie wiedzg.
Czuje sie jej czescig i chetnie polecam Akademieg
osobom, ktore szukajg wysokiej jakosci edukacii
menedzerskiej. Lew Kozminskiego ma dla mnie
dodatkowe znaczenie witasnie dlatego, ze jest
wynroznieniem przyznawanym przez srodowisko,
z ktérym pozostajg zwigzany.

RAFAYEL ASATRYAN

Dyrektor generalny Serpol-Cosmetics, odpowiedzialny za zarzgdzanie i rozwdj polskiego

producenta kosmetykow obecnego na ponad 30 rynkach. Absolwent programu
Executive MBA oraz studiéw podyplomowych na kierunku rozwigzania prawne
dla menedzerdw i przedsigbiorcéw w Akademii Leona Kozmirskiego.

Laureat Lwa Kozminskiego w kategorii ,Menedzenr”.
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Czy zdarzylo sie Panu zaplaci¢ biznesowg cene
za wiernos$é wartosciom?

Tak. Kiedy przejgtem firme, czesto styszatem od
pracownikow, ze w ZPUE jest szklany sufit. Najpro-
Sciej bytoby zatrudni¢ doswiadczonych menedze-
row z nynku: szybko, przewidywalnie, z gotowymi
kompetencjami. Postanowilismy jednak inaczej
i zbudowalismy od zera program Miode Wilki. Kaz-
dy pracownik mogt sie zglosic, a zgtosito sie okoto
10proc. ztrzech tysigcy osob. Pierwsze testy odbyty
sie w niedziele o smej rano, zeby sprawdzi¢, komu
naprawde zalezy. Potem byly warsztaty, mentonring
oraz intensywne szkolenia z finansoéw i strategii.
To kosztowato nas duzo czasu, pieniedzy i cierpli-
wosci, a efekt byt niepewny. Bylo to jednak zgodne
Ztym, w co wierzymy: rozwdj zaczyna sie od ludzi,
ktdrzy juz sg w firmie. Dzi$ wiem, ze to bylta jedna
z Najlepszych inwestycji, jakie zrobilismy.

Jakie wartosci rzeczywiscie wplywajg

na sposob, w jaki Pan zarzadza i podejmuje
decyzje?

Po pierwsze, szacunek do ciezkiej pracy. Kiedy jako
dziesieciolatek chcialem miec¢ rowen, tata powiedziat:
,Masz wakacje, zapraszam na produkcje”. Od tego
czasu kazde wakacje spedzatem na hali. Nauczyto
mnie to, skad bierze sie dobrobyt, i do dzis jestem
za to rodzicom najbardziej wdzieczny. Po drugie,
zasada, ze nikt nie jest wiekszy od firmy. Dotyczy
to takze mnie. W praktyce bywa bolesna: musiatem
rozstad sie z kilkoma osobami, do ktérych od dziecka
mowitem ,wujku”. To jedne z najtrudniejszych decyzji
w moim zyciu, ale bez nich nie bytoby wiarygodno-
sci. Po trzecie, odwaga polgczona z gotowoscig
do przyznania sie do biedu. Kiedy obejmowatem
stanowisko prezesa, obiecatem partnerom jedno:
ze nie odejdziemy od naszych wartosci. Mamy po-
dejmowac sie najtrudniejszych zadan, a kiedy cos
nie wyjdzie, szybko to przyznad i naprawic.

Studia z zarzgdzania w Akademii Leona
Kozminskiego konczyt Pan, kiedy byl Pan jeszcze
nainnym etapie zawodowej drogi. Z dzisiejszej
perspektywy, co z tamtej edukacji okazalo sig
najbardziej uzyteczne?

Dobrym przykiadem byty zajgcia z komunikacji
kryzysowej. Wtedy wydawaly sig jednym z wielu
przedmiotow. Dyskutowane przykiady tak mnie
jednak wciggnely, ze zaczgtem zglgbia¢ temat na
witasng reke. Sprawdzian przyszedt w 2020 roku.
COVID przerwat taricuchy dostaw, firmy wokot
sie zamykaly, a u nas chorowalty setki oséb. Nie
musiatem improwizowad, bo wiedziatem, co robic.
W ciggu kilku dni powolalismy sztab kryzysowy,
przygotowalismy procedureg zarzgdzania kry-

zysowego i ustalilismy jasne zasady komunikacji
z calg organizacjg. Firma nie staneta anina chwile,
Z perspektywy czasu widze, ze uczelnia data mi
co$ wazniejszego niz konkretng wiedze. Data mi
sposob myslenia: umiejetnos¢ uporzgdkowania
chaosuipodijecia decyzji, zanim sytuacja zdecyduje
za nas. Potem uczylem sie jeszcze na Harvardzie
iw Whanrton, ale fundament powstat na Kozminskim.

Co najbardziej odréznia zarzadzanie firma
rodzinng od zarzadzania innego typu
przedsigbiorstwem?

Najwazniejsza rdznica to horyzont czasowy. W fir-
mie rodzinnej mysli sie kategoriami pokolen, a nie
kwanrtatéw. Nie ma planu B w postaci sprzedazy
i przejscia do kolejnego projektu. Dlatego decyzje
zapadajg szybciej, a odpowiedzialnos¢ za nie jest
duzo bardziej osobista. Druga rdznica to relacje.
Z wieloma ludzmi w ZPUE sie wychowatem i znam
ich od dziecka. To ogromna sita, bo opiera sie na
zaufaniu i lojalnosci. Bywa tez wyzwaniem, kiedy
trzeba podjgc trudng decyzje wobec kogos, kogo
sie szanuje. Granica miedzy rodzing a biznesem
musi by¢ jasna, inaczej obie strony na tym traca.
Trzecia rdznica: autorytetu nie da sie odziedziczyc.
Nazwisko otwiera drzwi, ale nie sprawi, ze ludzie za
tobg pojda. Na to trzeba zapracowac decyzjami,
konsekwencjgiszacunkiem dla zespotu. Wreszcie
kultura. W dobrej firmie rodzinnej ludzie czujg sie
czescig czegos wiekszego, majg przestrzen na ini-
cjatywe inie sg niewolnikami procedunr. Strukture
organizacyjng traktuje jako narzedzie, ktére ma
utatwia¢ prace. Nigdy nie jest wazniejsza od zdro-
wego rozsgdku i od klienta.

Swojg sukcesje okresla Pan jako jedna

z ciekawszych sukcesji firmy rodzinnej

w Polsce. Co bylo w niej szczegolnego

i co okazalo si¢ najtrudniejsze?

Sukcesja to bardzo trudny temat. W jednym procesie
spotykajg sig biznes, rodzina, emocje i tozsamosa.
Zatozyciel oddaje cos, co budowat przez cate zycie
i co czesto jest czescig tego, kim jest. Sukcesonr
musi udowodni¢, ze zastuguje na zaufanie, a cala
organizacja przyglada sig, czy to sig uda. Staty-
styki sg bezlitosne: wiekszos¢ sukcesji konczy sie
porazkg. U nas rowniez nie wyszto za pierwszym
razemipotrzebowalismy kilku lat, zeby dojrze¢ do
tego procesu po obu stronach. Przetomem byta dla
mnie zmiana w gtowie z ,muszg by¢ sukcesorem”
na ,chceg nim byc¢”. Dopiero kiedy zbudowatem cos
wilasnego od zera, zrozumiatem, ze naprawde chce
by¢ przedsigbiorcg. Do rodzinnego biznesu wrdcitem
zwyboru, a nie zobowigzku. To zmienia wszystko.
Najtrudniejsza zawsze jest odpowiedzialnose. Firma



MICHAL WYPYCHEWICZ

Dyrektor wykonawczy przedsigbiorstwa
Koronea Family Office oraz prezes rady
nadzonrczej przedsigbiorstwa rodzinnego
ZPUE SA. W okresie, gdy pehit funkcje
prezesa zarzadu, wartos¢ firmy wzrosta
dziesieciokrotnie. Absolwent studiow
magisterskich na kierunku zarzadzanie,
ze specjalizacjg zarzgdzanie strategiczne,
w Akademii Leona Kozminskiego.
Laureat Lwa Kozminskiego w kategorii
»,Przedsiebiorca”.

to dorobek zycia rodzicow i tysigce rodzin, ktére
zalezg odjej kondycji. Dlugo uczylem sie akceptowad,
ze robie wszystko najlepiej, jak potrafie, ale nie mam
wplywu na kazdy czynnik. Drugim wyzwaniem jest
otoczenie prawne w Polsce. Przez lata brakowato
narzedzi, ktdre na Zachodzie sg standardem od
dekad. Fundacja rodzinna pojawita sie dopiero
w2023 roku. Przepisy wcigz dojrzewajg, a sukcesja
wymaga stabilnosciiprzewidywalnosciw perspek-
tywie pokolen, nie jednej kadenciji.

Dlaczego o sukcesji i zarzgdzaniu rodzinnym
majatkiem warto zaczgé mysle¢ odpowiednio
wczeshie?

Sukcesja to proces, anie jednorazowe wydarzenie.
U nas trwata latami. Formalnie zamknelismy jg dopie-
row grudniu ubiegtego roku. Firmg zarzgdzam juz od
szesciu lat, ale strukture wiascicielskg i sukcesyjng
dyskutowalismy latami. Chcielismy doprowadzi¢
do sytuacji, w ktorej kazdy czuje sie komfortowo.
Najgorszy moment na myslenie o sukcesji to kryzys,
awlasnie wtedy wiekszos¢ firm sie do niej zabiera.
Warto zaczg¢ od spisania prostego testamentu,
atakze przeanalizowa¢ aktualng strukture prawna.
To zaskakujgce, jak wiele duzych firm prowadzo-
nych jest wcigz w formie JDG. | jeszcze jedno: nie
zmuszajmy dziecina site. Mojego syna chce przede
wszystkim nauczy¢ szukania pasji. Uszczesliwianie
kogos na site zawsze konczy sie Zle.

Lew Kozminskiego jest okazjg, zeby spojrzeé

na wlasng droge z dystansu. Co w Pana drodze
zawodowej pozostalo niezmienne i co dzi$
wyznacza jej dalszy kierunek?

Niezmienne sg wartosci wyniesione z domu: sza-
cunek do pracy, odwaga i przekonanie, ze nozwoj
mamy w DNA. Niezmienne jest tez to, ze ZPUE czujg
intuicyjnie. Kiedy obejmowatem stery, czutem sig,
jakbym wskakiwat do rozpedzonego bolidu Fi. Nie
chodzito o pit stop i wymiang czgsci, tylko o to, zeby
przejgc¢ Kierownice ijeszcze mocniej przyspieszyc.
Wazna tez jest odwaga i chg¢ do walki, bo biznes
czgsto rzuca duze wyzwania. Zmienito sig to, co
mnie napedza. Dawniej byta to potrzeba udowod-
nienia, ze nie jestem ,synem tatusia”. Dzi$ sg to trzy
rzeczy. Pierwsza: zbudowac z ZPUE europejskiego
czempiona transformacji energetycznej. Kiedy
przejmowatem firme, prawie calg sprzedaz mielismy
w Polsce, a dzis bijemy sig o czotdwke w Niemczech
iHolandii. Druga: Koronea, czyli wielopokoleniowy
kapitat rodziny, ktéry jest dla mnie fantastycznym
wyzwaniem intelektualnym. Trzecia: dzielenie sig
doswiadczeniem z kolejnymi sukcesorami. Zawsze
mowie im to samo: znajdzcie swojg droge. Kazda
sukcesja jest inna, a swiat jest wielki i pigkny.
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W wielu organizacjach feedback nadal bardziej przypomina ocene niz rozmowe

i zaskakujgeo rzadko prowadzi do realnej zmiany. Pracownik styszy, co zrobit

zle, ale nie zawsze wie, co moze zrobic¢ inaczej. Czego wiec brakuje miedzy

komunikatem przekazanym przez lidera a dziataniem pracownika?

»Mam dla ciebie feedback” - to tylko cztery stowa,
ktore wydaja sie neutralne, a jednak w pracowniku
potrafig wywotac napiecie. Wystarczy spojrzec¢ na
rozmoéwce: prostuje plecy, przestaje sie usmiechac
i zaczyna analizowac wydarzenia ostatnich tygodni,
zastanawiajac sie, co zrobit i co mogto péjs¢ nie
tak. A przeciez informacja zwrotna ma wspierac
rozwdj. Mimo tego, ze menedzerowie uczg sie, jak
ja przekazywad, to jednak zbyt rzadko zastanawiaja
sie, co z takiej rozmowy zostaje po stronie odbiorcy.

W badaniu ,,HR Monitor 2026” McKinsey pokazuje,
ze co piaty pracownik objety badaniem nie odbyt
w ciggu 12 miesiecy ani jednej rozmowy rozwojowej
lub feedbackowej, a 58 proc. otrzymuje formalny
feedback tylko raz lub dwa razy w roku. Z kolei z da-
nych Pracuj.pl' wynika, ze 45 proc. badanych otrzymuje
informacje zwrotna co najmniej raz w tygodniu, ale
tylko 47 proc. uznaje jg za konstruktywna. Czy te
dane sie wykluczajg? Niekoniecznie. Pracownicy
moga rzadko uczestniczy¢ w rzeczywistych roz-
mowach rozwojowych, a jednoczesnie otrzymywac
wiele biezacych uwag, korekt i komentarzy. Duza
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ilos¢ informacji zwrotnej nie musi przektadac sie
na rozwoj. By¢ moze wiec problemem nie jest dzis
brak feedbacku, lecz to, ze przychodzi on za p6zno,
ogranicza sie do oceny albo nie daje odbiorcy niczego,
z czym mogtby dalej pracowac.

FEEDBACK NIE JEST CELEM

»Datem mu feedback” - to jedno z tych sformutowan,
ktore brzmia jak zatatwienie sprawy. Menedzer prze-
kazat informacje, wyjasnit sytuacje, zwrdécit uwage.
Teraz oczekuje dziatania po drugiej stronie. Tylko czy
stusznie? Jesli pracownik po rozmowie wie przede
wszystkim, ze szef jest z niego niezadowolony, ale
nie rozumie, co konkretnie powinien zrobic inaczej,
trudno uznac, ze rozmowa spetnita swoja role.

Menedzerowie zbyt czesto rozliczaja sie z samego
przekazania komunikatu. Dojrzate zarzadzanie wy-
maga kolejnego kroku: odpowiedzialnosci za to, czy
odbiorca moze te informacje wykorzystac. Dlatego
przed wyborem modelu feedbacku warto okreslic,
czy rozmowa ma prowadzi¢ do zmiany zachowania,
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precyzowac oczekiwania czy
ktérych nie mozna dtuzej akceptowad. Bez jas
okreslonego celu nawet najlepsza metoda nie w:
starczy. Feedback jest b
a nie celem samym w so

CENNY CZAS

ie mam czasu na ciggte rozmowy z ludZzmi” - to
n z najczestszych argumentéw menedzerdw, kto-
hkalendarze sg petne. Spotkanie z pracownikiem
taje wiec odtozone na pézniej w przekonaniu, ze
icos bedzie nie tak, on sam przyjdzie. Tymczasem
acownik nie zawsze przychodzi. Czasem przestaje
tac albo zaczyna robic doktadnie to, czego - jak
dzi - oczekuje od niego przetozony. A czasem po
e prostu przestaje probowac.

Brak czasu dla ludzi nie jest wytacznie problemem
menedzerskiego kalendarza. Bez rozméw trudno
liderowi wiedzie¢, co rzeczywiscie dzieje sie w co-
dziennej pracy, co blokuje pracownikéw, ktére decyzje
niepotrzebnie do niego wracaja i kto od miesiecy
jest gotowy na wiekszag odpowiedzialnosé, cho¢
pozostaje to niezauwazone. Menedzer, ktéry nie
ma czasu stuchac, zaczyna zarzadzac na podstawie
wtasnych zatozen o zespole. Im mniej czasu mene-
dzer poswieca na rozmowy z pracownikami, tym
wiecej moga go pdzniej kosztowac nieporozumienia,
poprawki, konflikty, powracajace decyzje i sprawy
oznaczane jako pilne. Brak rozmowy nie oszczedza
czasu. Czesto jedynie przesuwa ten koszt na pdzniej.

Gallup? wskazuje, ze wartosciowa rozmowa mene-
dzera z pracownikiem nie musi trwac godziny. Jesli
odbywa sie regularnie, moze wystarczy¢ 15-30
minut. Kluczowe jest wiec nie tyle wprowadzenie
kolejnych obowigzkowych spotkan indywidualnych,
ile zrozumienie, ze brak czasu nie oznacza braku
potrzeby rozmowy. To co$ wiecej niz ,,miekka” czes¢
przywdédztwa. Rozmowa z pracownikiem nie jest
przerwa od zarzgdzania - jest zarzadzaniem.

MOC SLUCHANIA

Putapka jest traktowanie feedbacku jak momentu,
w ktérym lider powinien méwi¢. Tymczasem dobra
rozmowa czesto zaczyna sie od stuchania - nie
z uprzejmosci, lecz po to, by dostrzec rzeczywistos¢,
ktorej lider nie widzi z wtasnej perspektywy. To szansa
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go lidera
Nie rozmywa to odpowiedz
iagnoze. Czasem juz po kilku min
uje sie, ze problem lezy gdzie indz
t lider. Najwieksza wartoscig rozmowy s
dy wiedza, ktéra zmienia jego ocene sytuacj

Coistotne, lider moze pozwoli¢ sobie na pauze. Jesli
ustyszy cos, na co w danym momencie nie jest w stanie
odpowiedziec bez obrony, emociji albo zbyt szybkiej
oceny, moze powiedzie¢: ,,To wazna perspektywa.
Potrzebuje chwili, zeby ja przemysle¢. Wréémy do tego
jutro”. Nie kazda trudng informacje trzeba rozstrzy-
gnac w tej samej minucie. Pod jednym warunkiem:
trzeba do niej wrécic¢. Bo ,musze to przemysle¢” bez
powrotu jest tylko elegancka forma uniku.

METODA TO NIE WSZYSTKO

Menedzerowie maja dzis do dyspozycji wachlarz
metod zarzadczych. Problem zaczyna sie wtedy, gdy
narzedzie daje im fatszywe poczucie bezpieczenstwa:
znajomos$¢ modelu uznajg za umiejetnos¢ udziela-
nia feedbacku. Niekoniecznie stusznie. Dojrzatos¢
menedzerska nie polega na znajomosci trzech czy
pieciu modeli, lecz na rozpoznaniu potrzeb konkretnej
sytuacijii konkretnego cztowieka. W zaleznosci od nich
potrzebny moze by¢ precyzyjny komunikat oparty na
schemacie sytuacja - zachowanie - wptyw, rozmowa
o kolejnym dziataniu pracownika lub jasne okreslenie
granicy i odpowiedzialnosci. Niekiedy wystarczy jedno
trafne pytanie, dzieki ktéremu pracownik sam nazwie
to, co menedzer chciat mu powiedzie¢. Metoda ma
stuzyc rozmowie, a nie odwrotnie.

PRZYGOTOWANIE TO SZACUNEK

Naturalnos¢ w rozmowie jest cenna. Przypadkowos¢
i improwizowanie na temat rozwoju - nie. Stowa
lidera maja wage. Po jednej rozmowie pracownik
moze wyjs$¢ z przekonaniem, Zze wie, nad czym pra-
cowag, albo z poczuciem, ze po prostu sie do tego
nie nadaje. Dlatego jesli rozmowa moze wptynaé na
czyjs rozwoj, zakres odpowiedzialnosci, reputacje
czy przyszto$¢ w organizacji, przygotowanie nie jest
biurokracja, lecz forma szacunku. Lider powinien
uporzadkowac swoje obserwacje, oddzieli¢ fakty od

personel i zarzadzanie 11/2026




interpretacji i wybrac konkretny przyktad. Nastepnie
okresli¢, co chce zmienic lub wzmocni¢, dlaczego jest
to wazne i co powinno wydarzyc¢ sie po rozmowie.
Dopiero wtedy moze zdecydowad, jak przekazac te
informacje konkretnej osobie.

OCENA ZACHOWANIA NIE CZLOWIEKA

,Nie jestes wystarczajaco strategiczny”, ,Musisz by¢
bardziej proaktywna”, ,Brakuje ci executive presence”,
»Za mato bierzesz ownershipu”. Takie komunikaty
brzmia profesjonalnie. Tylko co wtasciwie ma z nimi
zrobic¢ odbiorca? Jeszcze gorzej, gdy ocena tego, co
pracownik zrobit, niepostrzezenie przechodzi w oce-
ne tego, jaki jest. ,Jestes konfliktowy” zamiast: ,Na
dwdch ostatnich spotkaniach przerwates innym, zanim
skoriczyli przedstawiac argumenty” lub ,,Nie umiesz
delegowac” zamiast: ,\W tym projekcie przejates trzy
decyzje, ktdre wezesniej nalezaty do zespotu”. To nie
jest kosmetyka jezykowa, lecz réznica w mozliwosci
zmiany. Na ocene wtasnej tozsamosci cztowiek natu-
ralnie reaguje obrong, jednak nad zachowaniem moze
pracowac. Dobry feedback nie odpowiada wiec na
pytanie, jaki jest pracownik. Dotyczy raczej tego, co
robi, jaki to przynosi efekt i co powinien robic inaczej.

Tu przydaje sie uczciwos¢ takze po stronie lidera.
Czasem tatwiej mu powiedzie¢ ,,on jest niesamo-
dzielny”, niz dostrzec, ze przez poét roku odbierat
pracownikowi kazda wazniejsza decyzje. tatwiej
stwierdzi¢, ze brakuje jej inicjatywy, niz zapytac,
ile razy wczesniej ta inicjatywa zostata skorygowa-
na, zatrzymana albo przejeta. Nie po to, by zdja¢
odpowiedzialnosc z pracownika, lecz by poszerzy¢
obraz sytuacji. Dobry feedback nie szuka winnego,
lecz mozliwosci, ktére moga uruchomic zmiane.

ROCZNA ROZMOWA

Jesli podczas rocznej rozmowy pracownik po raz
pierwszy dowiaduje sie o problemie, ktory trwa od
marca, swiadczy to o problemie z zarzadzaniem,
a nie z jego reakcja na feedback. Po pierwsze, ocena
roczna powinna podsumowywac rok, a nie dopiero
ujawnia¢ pracownikowi jego przebieg. Po drugie,
co rownie wazne, feedback ma termin waznosci.
Im wiecej czasu uptywa od wydarzenia, tym mniej
mozna z taka informacja zrobi¢. Menedzer nie
cofnie spotkania sprzed siedmiu miesiecy ani nie
da pracownikowi szansy na zmiane zachowania
w momencie, w ktérym miato ono znaczenie. Moze
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jedynie je ocenic¢. Formalne podsumowania s3
potrzebne, ale nie moga zastepowac zarzadzania
przez pozostate 11 miesiecy.

FEEDBACK JAK NIE FEEDBACK

Dojrzaty feedback pojawia sie wtedy, gdy pra-
cownik wychodzi z rozmowy nie z poczuciem, ze
wtasnie otrzymat informacje zwrotna, lecz z mysla,
ze dostrzegt cos, czego wczesniej nie widziat i sam
wyciagnie wniosek. To zwieksza szanse, ze wezmie
odpowiedzialnos¢ za zmiane swojego zachowania.
Nie kazda sytuacja nadaje sie do coachingu. Czasem
trzeba powiedzie¢ wprost, ze dane zachowanie jest
nieakceptowalne. Lider nie zawsze jednak musi jako
pierwszy stawia¢ diagnoze. Czasem lepiej uruchomi¢
myslenie, niz wygra¢ rozmowe.

JEDEN STANDARD, ROZNE DROGI

Personalizacja feedbacku nie oznacza, ze kazdemu
wolno cos$ innego. Standard moze i powinien byc
wspdlny, cho¢ droga dojscia do niego nie musi byc
taka sama. Znaczenie maja cel rozmowy oraz obie
uczestniczace w niej osoby: ich doswiadczenie, sa-
moswiadomos¢, wzajemna relacja i gotowosc do
ustyszenia trudnej informacji. Wazne jest tez to, czy
w danej sytuacji pracownik potrzebuje wskazéwki,
jasno wyznaczonej granicy czy przestrzeni do sa-
modzielnego wyciaggniecia wniosku. Rownie istotna
jest postawa lidera. Jesli obawia sie konfliktu, moze
tak dtugo tagodzi¢ komunikat, az ten przestanie byc
czytelny. Jesli pod presjg przyspiesza, moze pomyli¢
bezposredniosc z szorstkoscig. Jesli bardzo chce mie¢
racje, kazda inna perspektywe moze odebrac jako opor.
Feedback jest wiec nie tylko testem komunikaciji, lecz
takze testem samoswiadomosci lidera.

ZDOLNOSC PRZYJMOWANIA

Wiekszosc¢ organizacji uczy menedzerdw, jak prze-
kazywac feedback podwtadnym, znacznie mniej
uwagi poswieca temu, jak przyjmowac informacje
zwrotng od pracownikéw. Im wyzsza pozycje zajmuje
lider, tym wiecej powoddéw maja inni, by staranniej
dobiera¢ stowa. Nie dlatego, ze wraz z awansem
popetnia mniej bteddw, lecz dlatego, ze rosnie
koszt powiedzenia mu prawdy. Lider moze wiec
by¢ otoczony ludZmi, a jednoczesnie wiedziec coraz
mniej o tym, co naprawde dzieje sie w organizacji.
Menedzerowie deklaruja, ze chca szczerosci, ale
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prawdziwy test zaczyna sie wtedy, gdy stysza cos,
czego woleliby nie ustyszec.

Przyjecie feedbacku nie oznacza zgody z jego tre-
scig. Oznacza przede wszystkim probe zrozumienia.
Zanim lider odpowie, powinien dowiedziec sie, co
konkretnie wptyneto na odbidr jego zachowania, jakie
skutki dostrzega rozmdwca i co warto zrobic inaczej
nastepnym razem. Nie powinien tez czekac¢, az zespot
sam przyjdzie z trudng informacjg. Zamiast ogdlnie
prosic¢ o feedback, moze zacheci¢ pracownikéw do
wskazania, ktére jego zachowania utrudniajg im dobrg
prace, w jakie decyzje niepotrzebnie ingeruje i o ja-
kich sprawach powinien dowiadywac sie wczesniej.
Jesli relacja na to pozwala, warto réwniez ustalic,
co sprawia, ze pracownicy przekazuja mu mniej
informaciji, niz powinni. Dojrzatosc lidera nie polega
na tym, ze zawsze wie wiecej, lecz ze czasem potrafi
ustyszec wiecej.

Al A ROZMOWA Z PRACOWNIKIEM

Sztuczna inteligencja wkroczyta réwniez w obszar
feedbacku. Nie ma w tym nic ztego. Al moze byc
bardzo dobrym partnerem do przygotowania sie do
spotkania: pomdc oddzieli¢ fakty od interpretacji,
wskazac oskarzycielski ton wypowiedzi, wychwycic¢
nieprecyzyjne sformutowania, przygotowac pytania
i uporzadkowac strukture rozmowy. Moze tez pomaéc
sprawdzi¢, czy menedzer méwi o zachowaniu, czy
zaczyna oceniac cztowieka. Jednak Al nie widziata
twarzy pracownika podczas ostatniej rozmowy i nie
zna catej historii relacji. Nie wie, w ktérym momencie
rozmaéwca zamilkt, nie czuje napiecia miedzy dwiema
osobami i nie odpowiada za to, co wydarzy sie miedzy
nimi nastepnego dnia.

Al moze poprawic zdanie, ale nie zbuduje za mene-
dzera odwagi, uwaznosci ani zaufania. Najwiekszym
ryzykiem nie jest wiec samo korzystanie z Al przy
przygotowaniu feedbacku, lecz wykorzystywanie jej
po to, by uniknac refleksji nad sytuacjg konkretnego
pracownika. Menedzer moze pracowac z Al, ale roz-
mowe musi przeprowadzic¢ z cztowiekiem.

POWROT DO ROZMOWY

Jednym z powszechnych bteddéw jest uznanie, ze
rozmowa z pracownikiem zamyka temat. Menedzer
przekazat feedback, obie strony poczynity ustalenia.
A potem mija miesiac i nic sie nie zmienia. Jezeli in-
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formacja zwrotna ma wptywac na sposéb dziatania,
wymaga petli: obserwacja - rozmowa — uzgodnienie
— testowanie - powrot.

Menedzer powinien obserwowac, zanim oceni, i rozma-
wia¢, zamiast wygtaszac¢ komunikat. Nastepnie uzgod-
ni¢ z pracownikiem, co konkretnie ma sie zmienic, da¢
mu przestrzen do przetestowania nowego zachowania
i wréci¢ do tematu. Nie po to, by kontrolowag, lecz
by sprawdzic, co zadziatato, co nie i czego w efekcie
obie strony sie nauczyty. Feedback bez powrotu jest
komentarzem. Dopiero domkniecie procesu powrotem
do rozmowy tworzy warunki do zmiany.

MNIEJ FEEDBACKU, WIECEJ ROZMOWY

By¢ moze najwiekszy problem z feedbackiem polega
dzi$ na tym, ze organizacje nadmiernie nim epatuja. Stat
sie wydarzeniem, ktére ma nazwe, model, formularz,
termin i szkolenie. Tymczasem prawdziwy feedback
moze pojawiac sie spontanicznie: w krétkiej rozmowie
po spotkaniu, w pytaniu zadanym w odpowiednim
momencie czy w zauwazeniu, ze pracownik, ktory
zwykle zabierat gtos, od kilku dni milczy. Takze wtedy,
gdy lider docenia dobrze wykonane zadanie i pomaga
pracownikowi dostrzec, co doktadnie zadziatato, albo
wspadlnie z nim analizuje sytuacje, w ktérej cos sie nie
udato. Pracownicy potrzebuja lidera, ktéry na co dzien
ich dostrzega, pyta, stucha i reaguje wystarczajgco
wczesnie. Potrafi nazwac trudna rzecz bez upokarzania,
a dobrg - bez pustej pochwaty. Daje przestrzen do
samodzielnego wyciggniecia wniosku, ale nie uchyla
sie od odpowiedzialnosci za standard.

By¢ moze nie potrzeba nam dzi$ wiecej feedbacku,
lecz wiecej odwagi, by rozmawiac z wyprzedzeniem,
ciekawosci, by naprawde stuchac i pokory, by same-
mu ustyszec cos niewygodnego. Zanim lider powie
pracownikowi, co powinien zrobic inaczej, warto, by
zastanowit sie nad swoim zamiarem: czy chce przekazac
wtasng ocene, czy rzeczywiscie pomoc drugiej osobie
dostrzec cos, czego ta jeszcze nie widzi? Najlepszym
miernikiem feedbacku nie jest to, jak dobrze zostat
sformutowany, lecz to, co zaczyna sie dzia¢ po jego
przekazaniu. @ ©

Przypisy
"https://media.pracuj.pl/453193-badanie-o-feedbacku-7-na-10-
pracownikow-zna-oczekiwania-szefa-a-mimo-to-wielu-mowi-o-

chaosie?utm_source=chatgpt.com

2 Harter, J, Span of Control: What's the Optimal Team Size for
Managers?, Gallup, I3 January 2026.
https.//www.gallup.com/workplace/700718/span-control-
optimal-team-size-managers.aspx?utm_source=chatgpt.com
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1 SBI - sytuacja © zachowanie © wptyw ,

o Wybierz te metode, gdy chcesz oméwic¢ konkretne zachowanie,
zamiast oceniac cztowieka.

o Wskaz sytuacje, opisz zaobserwowane zachowanie i jego wptyw,
np. przerwanie wypowiedzi dwéch oséb na dzisiejszym spotkaniu
uniemozliwito poznanie ich argumentow.

o Jesli problem sie powtarza, sprawdz, czy oprécz opisu sytuacji
potrzebne jest wyznaczenie jasnej granicy.

2, FUCO - fakty o uczucia/ustosunkowanie
o konsekwencje © oczekiwania

o Wybierz te metode, gdy potrzebujesz przekazac trudng informacje
wprost, ale bez ataku.

o Uporzadkuj wypowiedZ: przedstaw fakty, wyraZz swéj stosunek do sytuacji, Pl
wskaz konsekwencje i okresl oczekiwania.

o Sprawdz, czy opisujesz fakty, zamiast przypisywac¢ rozméwcy etykiety,
takie jak nieodpowiedzialnosc.

3. Feedforward - co zrobisz nastepnym razem?

o Wybierz to podejscie, gdy sytuacja jest juz zrozumiana, a rozmowa ma pomoc
ustali¢ kolejne dziatanie.

o Zapytaj, co pracownik zrobi inaczej nastepnym razem.

o Upewnij sie, Ze skupienie na przysztosci nie pomija odpowiedzialnosci za to,
CO juz sie wydarzyto.

4}, GROW / rozmowa coachingowa - zanim powiesz, zapytaj
o Wybierz to podejscie, gdy rozmowca ma doswiadczenie i moze sam dojs¢
do rozwigzania.
o Zapytaj o cel, rzeczywisty przebieg sytuacji, dostepne mozliwosci i nastepny krok.
o Jesli granica zostata przekroczona lub standard jest niejasny, nazwij to wprost.

5. Stop © start © continue - co zatrzymac, zaczac i utrzymac

o Wybierz to podejscie do rozmowy rozwojowej lub podsumowujacej.

o Stop: ustal, czego pracownik powinien robi¢ mniej lub co powinien przestac robic.
o Start: omow, czego warto sprobowac.

o Continue: wskaz, co juz dziata i warto utrzymac.

o Najpierw porozmawiaj, a dopiero potem uporzadkuj wnioski w trzech kategoriach.

Wybierz metode, ktéra najlepiej odpowiada sytuacji, zamiast tej, ktérg najbardziej
lubisz.
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Samoswiadomosc lidera, relacje
i myslenie systemowe jako warunki
skutecznego feedbacku
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Jrganizacje oczeku [ ach szkolen z feedbacku wiekszos¢ lideréw
akis jego model. Problem w tym, ze zadna
anych metod nie wchodzi za nas do sali
zednie powiekszcuq ic acownikowi tego, co odktadamy od
o praktyce liderzy nadal czekaja
t”, zbieraja kolejne przyktady
rozmowe do oceny okresowe;.
nacja zwrotna przestaje byc¢ bie-
Z3Cca I O pracy i zaczyna przypominac
archeologicz ykopaliska z ostatnich miesiecy.
Z mojego doswiadczenia wynika, ze o jakosci
zy firma tworzy feedbacku decyduje nie tyle znajomos¢ techniki, ile
samoswiadomosc lidera, jakos¢ relacji i zdolnosc¢
patrzenia szerzej niz na pojedyncze zachowanie.

h rozmo

Zesp es obowigzkow. Kolejne
szkolenie z feedbacku r ie rozwigze tej

ecznosci. Potrzebne sqg zaufanie,

moswiadomosc i spojrzenie

jany informacji,

2dzialnosc
FEEDBACK TO ROZMOWA

Feedback jest przede wszystkim rozmowa. Nie
darzeniem rozwojowym, nie rytuatem wpisanym
wartat do kalendarza czy obowigzkiem do
lia. Najlepiej dziata wtedy, gdy jest czescia
spotpracy - pojawia sie niedtugo po
ej dotyczy, i nie wymaga specjalnej

srom?

‘_ a moze petnic rozne funkcje:

« korygujaca - gdy cos (np. zachowanie) wymaga
zmiany lub poprawy;
- wzmacniajgca - kiedy chcemy nazwac zachowa-
nie, ktére warto kontynuowac;
- rozwojowa - kiedy pomagamy komus dostrzec
nowe mozliwosci lub zobaczy¢ wtasne dziatanie
z innej perspektywy.

Warto korzystac z kazdej z tych trzech funkc;ji. Jesli
lider udziela feedbacku gtéwnie wtedy, gdy cos po-
szto Zle, zespot szybko uczy sie, ze zdanie: ,Mam dla
ciebie feedback” oznacza ktopoty. A przeciez infor-
macja zwrotna nie stuzy wytacznie do korygowania.
Pomaga wzmacnia¢ to, co dziata, nazywa¢ mocne
Corth strony, porzadkowac oczekiwania i rozwija¢ sposéb
Konsult myslenia o wtasnej pracy. Dlatego wazniejsze od
Together kolejnego schematu jest rozwijanie u menedzeréw

W rozZw umiejetnosci prowadzenia regularnych, konkretnych
0ZmMOWw O pracy i jej wptywie na innych.

Ekspertka
z ponad

temat numeru | feedback, ktory dziata 33




, , Dobra rozmowa zaczyna sie miedzy ludzmi,

ale organizacja moze jej bardzo pomadc albo skutecznie jq utrudnic.

Taka rozmowa nie musi trwac godzine ani zaczynac
sie od ceremonialnego: ,,Czy masz chwile na feed-
back?”. Czesto lepsze efekty przynosi kilka krétkich,
regularnych rozméw o tym, co dziata, co wymaga
korekty, jakie sa priorytety i gdzie potrzebne jest
wsparcie.

SAMOSWIADOMOSC LIDERA
TO PODSTAWA

Zanim lider zacznie zastanawiac sie, jak sformuto-
wac feedback, warto, zeby najpierw przyjrzat sie
sobie. Czasem najwiekszym wyzwaniem w trudnej
rozmowie nie jest pracownik, lecz sam menedzer
- jego potrzeba bycia lubianym, irytacja, lek przed
konfliktem albo nadzieja, ze problem sam zniknie.
Zwykle nie znika. W rozwijaniu tej samoswiadomosci
pomagaja proste pytania:

1. Jakie emocje i reakcje wywotuje we mnie ta
sytuacja?

2. Naile chce poméc drugiej osobie cos zauwazyc,
a na ile roztadowac wtasna frustracje?

3. Z jakiego powodu unikam rozmowy i na ile stoi
za tym obawa przed konfliktem?

4. Naile chce co$ wspdlnie z drugg osoba zrozumied,
a na ile udowodnic swoja racje?

5. Jak moje wtasne przekonania i doswiadczenia
wptywaja na sposob, w jaki oceniam te sytuacje?

Praca nad samoswiadomoscia jest wazng czescia
Eko-Przywddztwa - podejscia rozwijanego przez
dr. Simona Westerna, ktére zaktada, ze organizacja
jest systemem wzajemnych zaleznosci. W pracy
z liderami czesto zaczynam wtasnie od emocji,
wartosci, przekonan i utrwalonych sposobdw re-
agowania. Bo nawet najlepszy model feedbacku
nie pomoze menedzerowi, ktéry pod wptywem
napiecia atakuje, wycofuje sie albo przez kolejne
tygodnie omija temat szerokim tukiem.

NIE MA DOBREGO FEEDBACKU
BEZ RELACJI

Informacja zwrotna nigdy nie trafia w proznie. Ten
sam komunikat od dwdch réznych oséb moze zostac
odebrany zupetnie inaczej. Znaczenie maja zaufa-
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nie, historia relacji, wczesniejsze doswiadczenia,
réznica pozycji i to, jak odbiorca rozumie intencje
rozmaéwecy. Praca z réznymi zespotami nauczyta
mnie, ze dobrze przeprowadzona trudna rozmowa
nie musi ostabiac relacji. Czesto dzieje sie odwrotnie:
zwieksza zaufanie, bo ludzie widzg, ze mogg mowic
sobie rzeczy wazne takze wtedy, gdy sa niewygodne.
Warto wiec odwrdcic popularne przekonanie: to nie
feedback najczesciej niszczy relacje. Czesciej niszczy
ja dtugotrwate unikanie rozmowy.

WIEKSZE ZESPOLY, MNIEJ CZASU
NA ROZMOWE,

Organizacje nieustannie wprowadzajg zmiany, po-
niewaz chca dostosowac sie do wymagajacych
warunkow biznesowych. Niestety innowacje te
nie zawsze poprawiaja jakosc codziennej pracy.
W biznesie czesto obserwuje ograniczanie kolejnych
szczebli zarzadzania. W ten sposdb firmy chca
zmniejszyc koszty i przyspieszyc procesy decyzyjne.
Tendencje te potwierdzaja badania Gallupa, z ktérych
wynika, ze liczba oséb bezposrednio podlegajacych
jednemu menedzerowi stale rosnie. W 2025 roku
wspdtczynnik ten wynidst w USA $rednio 12,1 osoby
(w 2024 roku byto to 10,9 osoby). Jednoczesnie me-
diana pozostaje duzo nizsza, wiec zmiane napedza
przede wszystkim rosnaca liczba bardzo duzych
zespotéw'. Co to oznacza dla samych liderow?
Organizacje oczekuja dzi$ od menedzeréw wiecej:
czestszych rozmow, wspierania ludzi, budowania
relacji, rozwoju pracownikow i szybkiego przeptywu
informacji. Jednoczesnie zwiekszajg liczbe oséb, za
ktdre lider odpowiada, nie zawsze zdejmujac z niego
dotychczasowe zadania eksperckie. Powstaje dos¢
niewygodna sprzecznos¢: chcemy wiecej dobrej pracy
z ludZmi, ale zostawiamy na nig coraz mniej czasu.

Z perspektywy Eko-Przywdédztwa odpowiedzig
nie jest jeszcze wieksza kontrola lidera. Chodzi
raczej o szersza dystrybucje odpowiedzialnosci,
wzmacnianie samodzielnosci i tworzenie warun-
kéw, w ktérych informacja zwrotna moze ptynac
w wielu kierunkach - nie tylko od przetozonego do
pracownika, ale réwniez miedzy wspdtpracownikami
i w gore organizacji.
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FEEDBACK A ZAANGAZOWANIE

Dane z raportu Gallupa potwierdzaja, ze dobry
feedback wptywa na codzienna prace zespotow.
Wsrdd osob, ktére deklaruja, ze w ciggu ostatniego
tygodnia otrzymaty wartosciowa informacje zwrotna,
zaangazowanie utrzymuje sie na poziomie okoto
70 proc., niezaleznie od wielkosci zespotu. Wsrod
tych, z ktérymi takiej rozmowy nie przeprowadzono,
zaangazowana jest mniej wiecej jedna osoba na
cztery?. Nie oznacza to oczywiscie, ze sam feedback
automatycznie gwarantuje zaangazowanie. Dane
pokazuja jednak silny zwiazek miedzy regularnymi,
wartosciowymi rozmowami a tym, jak ludzie funk-
cjonuja w pracy. W wiekszych zespotach, w ktérych
mozliwosc bezposredniego wptywu menedzera
naturalnie sie ogranicza, szczegodlnie wazne stajg sie
jasny kierunek, samodzielnos¢ i sprawny przeptyw
informacji zwrotne;j.

WLASNA PERSPEKTYWA
NIE WYSTARCZY

W pracy z liderami czesto wracam do jednej rzeczy:
wtasna perspektywa nigdy nie pokazuje catego
obrazu. Kazdy z nas patrzy przez filtr wtasnych
doswiadczen, przekonan i intencji. Z tego miejsca
nie zawsze widac, jaki wptyw wywieramy na in-
nych, jakie konsekwencje maja nasze decyzje ani
jak jestesmy odbierani.

Feedback uzupetnia ten obraz o perspektywe in-
nych. Nie stuzy ,naprawianiu cztowieka” - bo zaden
pracownik nie jest zepsutym tosterem. Informacja
zwrotna ma pomac zobaczyc cos, czego dana osoba
nie widzi, z miejsca, w ktérym sie znajduje. Bez tej
zewnetrznej perspektywy tatwo utknac we wtasnych
zatozeniach i nie zauwazy¢ wtasnych slepych punktéw.

CZYJ JEST PROBLEM?

Zanim lider rozpocznie rozmowe korygujaca
z pracownikiem, ktdry ,nie wspdtpracuje”, warto
sprawdzi¢, czy rzeczywiscie Zrédto problemu lezy
wytacznie po jego stronie. Myslenie systemowe
zaczyna sie od kilku prostych pytan:

« Czy ten pracownik rzeczywiscie ma uprawnienia
do podjecia danej decyzji?

-« Czy priorytety sg jasne?

- Czy zachowanie pracownika nie jest racjonalna
odpowiedziag na Zle sformutowane zasady dziatania?

temat numeru | feedback, ktéry dziata

« Czy cele dwdch dziatéw nie s ze sobg sprzeczne?
- Czy system premiowy nie wzmacnia zachowan
silosowych?

Eko-Przywdédztwo zacheca do patrzenia na zachowa-
nie cztowieka w kontekscie catego systemu, w kto-
rym funkcjonuje. Czasem potrzebna jest rozmowa
z konkretna osoba. Innym razem problem, ktory
prébujemy rozwiaza¢ w rozmowie z pracownikiem,
wcale nie zaczyna sie od niego. Jego Zrédto moze
leze¢ w sprzecznych celach, strukturze, procesie
albo sposobie zarzadzania.

ROLA ORGANIZACJI

Sptaszczanie strukturirosnaca liczebnosé¢ zespotéw
sprawiaja, ze kontrolowanie kazdej decyzji i dziatania
po prostu przestaje by¢ mozliwe. Jednoczesnie od
liderow oczekuje sie wiekszej uwaznosci na ludzi,
budowania relacji i wspierania w rozwoju. Tego nie
da sie robi¢ dobrze przy okazji, pomiedzy jednym
spotkaniem operacyjnym a drugim.

Pracujac z liderami, dostrzegam, ze organizacje po-
trzebuja dzis wiekszej samodzielnosci, rozproszonej
odpowiedzialnosci i ludzi, ktérzy potrafig reagowac
bez kazdorazowego czekania na decyzje z gory.
Dlatego za kulture feedbacku nie moze odpowiadac
wytacznie menedzer. Informacja zwrotna musi stac
sie elementem sposobu wspdtpracy catej organizacji.
Jesli zarzad organizacji chce, zeby ludzie regular-
nie ze soba rozmawiali, musi stworzyc im do tego
warunki: czas na prace z zespotem i przestrzen
na trudne rozmowy, przyzwolenie na réznice zdan
i mozliwos$¢ dawania informacji zwrotnej rowniez
w goére. Dobra rozmowa zaczyna sie miedzy ludz-
mi, ale organizacja moze jej bardzo poméc albo
skutecznie jg utrudnic.

Moze wiec problem z feedbackiem nie polega tylko
na tym, ze korzystamy z niego za mato. Czesciej
chodzi o to, ze nadal traktujemy go jak technike,
a nie jak czes¢ codziennej relacji i sposéb uczenia
sie organizacji. Bez cudzej perspektywy bardzo
tatwo utkna¢ we wtasnej. A bez rozmowy nawet
najlepszy model pozostaje tylko tadnym slajdem
ze szkolenia.® ©

Przypisy
'https://www.gallup.com/workplace/700718/span-control-
optimal-team-size-managers.aspx?

2Tamze.
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MIEDZY OCENA
A DOCENIENIEM

Co pracownicy sadza o feedbacku?

Informacja zwrotna jest statym elementem pracy wielu zespotow — prawie
potowa pracownikéw otrzymuje jg co najmniej raz w tygodniu. Najczesciej
dotyczy wynikow i realizacji celdw, rzadziej rozwoju zawodowego czy
mozliwosci awansu. Jednoczesnie niewiele ponad jedna trzecia pracownikéw
czuje sie doceniana oraz ma poczucie chaosu i braku dobrej organizacji

w zespole. To konkretny sygnat dla menedzerow.

JAK CZESTO PRACOWNICY CHCIELIBY OTRZYMYWAC FEEDBACK?

RAZ W TYGODNIU dog i

CODZIENNIE
LUB PRAWIE
CODZIENNIE

RAZ NA WYtACZNIE
KWARTAL PODCZAS
FORMALNEJ
OCENY ROCZNEJ

NIE OCZEKUJE
REGULARNEJ
INFORMACJI
ZWROTNEJ

Zrédfo: ,,Jaki powinien byc (dobry) szef?” 2026, Business Growth Review.
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pracownikoéw deklaruje,
ze catkowity brak
feedbacku jest bardziej
demotywujacy niz
negatywna ocena

pracownikow czuje sie
docenianych

nie doswiadczyto w ciggu
ostatnich siedmiu dni zadnej
formy zauwazenia ani
docenienia swojej pracy

Zrddto: ,Sita doceniania 2026”, HRM Institute

CZEGO DOTYCZYLY
INFORMACJE ZWROTNE, KTORE
OTRZYMALES/OTRZYMALAS
OD PRZELOZONEGO PRZEZ
OSTATNIE 12 MIESIECY?

45%

OGOLNEYNIKISIAGANERACY

38%
REALIZACJAALOZONYCHCZESNIEJ, JASNOKRESLONYCHELOW

33%
ZAANGAZOWANIEYKONYWANIEBOWIAZKOW

24%
WYKAZYWANANICJATYWAUBAMODZIELNOSC

21%
KONTAKTYESPO£PRACOWNIKAMI

18%
ZMIANY, KTOREASZLYOOPRZEDNIEJNFORMACJIWROTNEJ

16%
TEMPOOJEGOOZWOJUIRMIE

14%
MOZLIWOSCIWANSU/ROZWOJUAWODOWEGO

12%

KONFLIKTYIEPOROZUMIENIAESPOtPRACOWNIKAMI

Zrédto: Badanie o feedbacku 2026, Pracuj.p!
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- 45% pracownikéw otrzymuje feedback
co najmniej raz w tygodniu, w tym 23% -
nawet kilka razy w tygodniu

- 70% pracownikéw wie, czego oczekuje
od nich przetozony w codziennej pracy.

+>56% pracownikéw uwaza, ze ich szef
potrafi stuchac i bierze pod uwage ich
zdanie, a 58% wskazuje, Ze jasno okresla
cele | priorytety zespotu.

= 35% pracownikéw ma poczucie chaosu
i braku dobrej organizacji w zespole.

Zrédto: Badanie o feedbacku 2026, Pracuj.p!

Alina Michatek

HR Business Partner w Pracujpl.

W wielu organizacjach feedback przestat
byc rzadkosciq i stat sie statym elementem
zarzgdzania zespotem. Widzimy jednak,
Ze sama czestotliwosc nie wystarcza -
kluczowa jest jakosc informacji zwrotnej,
Jjej konkretnosc i sposdb przekazania.

To wtasnie one decydujg o tym, czy
pracownik traktuje feedback jako realne
wsparcie, czy jedynie formalnosc. Dane

pokazujq ciekawy paradoks — pracownicy

czesto wiedzg, czego sie od nich
oczekuje i pozytywnie oceniajq swoich
przetozonych, a jednoczesnie odczuwajg
chaos organizacyjny. To sygnat, ze sama
komunikacja nie wystarcza. Kluczowe
jest przetozenie jej na spdjne procesy,
priorytety i Sposob pracy zespotu.
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sprawiedliwia sie
enosi odpowiedzialnos¢
a innych, a menedzer zaczyna
udowadniac¢ swojq racje.
Takie rozmowy tatwo mogq
zamienic sie w spor, jednak
postugiwanie faktami pomaga
nazwac konsekwencje, poznac
perspektywe pracownika

i okresli¢ oczekiwania

menedzera. Jak wroci¢
onkretow, gdy gore

biorg emocje?

back, ktory dziata

Marta Barcicka

Wspotwtascicielka firmy szkoleniowej
Neuron Cube. Od 2007 r. zwigzana

Z rekrutacjg w branzy IT, ma I5-letnie
doswiadczenie w obszarze HR.
Wyktadowczyni w Wyzszej Szkole
Biznesu NLU w Nowym Sgczu.
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Kiedy zaczynatam kariere zawodowa w dziale HR,
wydawato mi sie naturalne, ze w pracy powinnam
byc¢ idealna, perfekcyjna, zaangazowana na 120 proc.
Bytam przekonana, ze wszystko robie dobrze, a moja
lojalnos¢, oddanie i gotowosc do dziatania sa dla
pracodawcy wartoscig samg w sobie. Dlatego tak
trudno byto mi przyjac stowa, ktére pewnego dnia
ustyszatam od swojej przetozonej, ktéra zaprosita
mnie na rozmowe jeden na jeden.

- Marta, wiele rzeczy robisz naprawde swietnie.
Jestes waznym ogniwem zespotu. Ale masz takg
maniere, Ze przychodzisz na poniedziatkowe spo-
tkania i... rzucasz granatem.

Spojrzatam na nig, nie rozumiejac, co ma na mysli.
- Kiedy zaczynamy rozmawiac, czesto mowisz na
forum, co trzeba poprawic, co nie dziata, gdzie
pojawiajqg sie problemy i co powoduje napiecia czy
plotki. Poruszasz trudne, niewygodne tematy i to
jest potrzebne. Problem w tym, Zze na tym koriczysz.
Nie proponujesz rozwiqzania. To tak, jakbys rzucita
granat na srodek pokoju, wyszta i powiedziata:
,leraz sobie z tym radzcie”.

Po chwili dodata:

- Chciatabym, zebys, zauwazajqgc problem, zasta-
nawiata sie réwniez nad rozwigzaniem. Przyniosta
konkretny pomyst i zapytata zespdt, co o nim mysli,
Jjakie widzi mozliwosci. Chodzi o to, co robisz ze
swoimi spostrzezeniami dalej.

Poczutam sie, jakby ktos oblat mnie wrzatkiem.
Przeciez robie to wszystko dla dobra firmy! Staram
sie, angazuje, czasami nie Spie po nocach, mysle
0 pracy po godzinach, bo naprawde mi zalezy. Co
dostaje w zamian? Zamiast docenienia przetozona
podcina mi skrzydta. Czutam ztos¢, demotywacje
i ogromna niesprawiedliwosc.

TO MIALO SENS

Kiedy emocje opadty, stowa menedzerki nie zniknety.
Przeciwnie, zaczety we mnie rezonowac. Analizowa-
tam swoje zachowanie, podczas spotkar przygladatam
sie sobie uwazniej: co mdéwie, jak to méwie i co dzieje
sie pdZniej. Prébowatam spojrzec na siebie z boku. Po
kilku tygodniach, a moze miesigcach, zaczeto do mnie
docierac, ze przetozona miata racje. Rzeczywiscie
szybko zauwazatam to, co nie dziatato, nie batam
sie nazywac problemdéw. Robitam to jednak czasami
zbyt ostro, a przede wszystkim zatrzymywatam
sie na diagnozie. Odpowiedzialnos¢ za rozwigza-
nie zostawiatam innym, jednoczesnie odmawiajac

40

przyjecia ich informacji zwrotnej. W tym momencie
zaczeta sie wtasciwa zmiana. Zwracatam uwage nie
tylko na tres¢, ale tez sposdb wypowiedzi. Przede
wszystkim przed zabraniem gtosu zadawatam sobie
pytanie: ,Widze problem, ale czy mam propozycje
rozwigzania, poprawy sytuacji?”.

Dzis doceniam te rozmowe. Wtedy - ani troche.
Z perspektywy czasu dostrzegam jeszcze jedna
wazna rzecz. By¢ moze tatwiej przyjetabym te infor-
macje, gdybym wczesniej znata zasady jej udzielania
i rozumiata, po co dostaje feedback. Menedzerka
nie méwita o moim zachowaniu, zeby mnie skry-
tykowac, podwazyc¢ zaangazowanie. Wskazata, co
moge zmieni¢, by lepiej funkcjonowac w zespole
i by zespotowi lepiej pracowato sie ze mna.

Dobry feedback powinien odpowiadac na pytanie:
co mozesz zrobic¢ inaczej, zeby nastepnym razem
byto lepiej? Gdybym wtedy to rozumiata, byc¢
moze poczucie demotywacji i niesprawiedliwosci
bytoby znacznie mniejsze lub nie pojawitoby sie
wecale. Dlatego zanim liderzy nauczg sie udzielac¢
feedbacku, warto poméc pracownikom zrozumiec
jego sens - po co otrzymuja informacje zwrotng
i dlaczego warto o nig prosic.

PO CO TA ROZMOWA?

Najprosciej méwiac, informacja zwrotna ma poméc
drugiej osobie zobaczy¢ cos, czego sama moze nie
dostrzegac. Jej celem moze by¢ wzmocnienie za-
chowania, ktére przynosi dobre rezultaty, zwrécenie
uwagi na cos, co warto zmienic, lub pokazanie, jaki
wptyw sposéb dziatania, komunikowania sie czy
podejmowania decyzji danej osoby ma na innych.
Ludzie nie zawsze maja $wiadomos¢, jak sg odbierani.
Ktos moze uwazac sie za osobe konkretng, podczas
gdy inni postrzegaja go jako zbyt bezposredniego.
Zadajac wiele pytan, moze chciec¢ okazac zaintere-
sowanie, cho¢ rozmdweca czuje sie kontrolowany.
Moze tez by¢ przekonany, ze wskazujac kolejne
problemy, dziata dla dobra zespotu, podczas gdy
pozostali maja poczucie, ze doktada im trudnosci,
nie proponujac zadnego rozwigzania.

Feedback pozwala dostrzec réznice miedzy intencja
danej osoby a efektem, jaki jej zachowanie wywotuje
u innych. Nie powinien wiec byc¢ oceng cztowieka
ani lista jego wad. Okreslanie kogos jako niezaanga-
zowanego, konfliktowego czy niezdolnego do pracy
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w zespole niewiele mdéwi o tym, co sie wydarzytoico
mozna z tym zrobic¢. Dobra informacja zwrotna odnosi
sie do konkretnej sytuacji i zachowania. Pomaga zro-
zumiec przebieg zdarzenia, skutki dziatania oraz to,
co warto powtdrzyc lub zmieni¢ nastepnym razem.

Feedback moze zatem wzmacnia¢ dobre zachowania,
korygowac te, ktére nie przynosza oczekiwanego
efektu, budowac samoswiadomosc i pomagac zro-
zumiec reakcje innych ludzi. Dzieki temu odbiorca
moze swiadomie zdecydowag, co zrobi z otrzymana
informacja. Dobry feedback nie mowi cztowiekowi,
jaki jest. Pokazuje mu, co robi, jakie przynosi to
efekty i co moze z tym zrobic.

ZAMIATANIE POD DYWAN

Umiejetnosc przekazywania informacji zwrotnej
w sposob profesjonalny, a zarazem ludzki wcigz nie
jest oczywistoscig wsrdd polskich menedzerdw. Nie
wynika to z braku wiedzy. Maja dostep do szkolen,
warsztatéw i wielu modeli feedbacku. Wiedza, jak
powinna wygladac taka rozmowa. Trudnos¢ pojawia
sie wtedy, gdy teorie trzeba zastosowac w praktyce.
Niekiedy do rozmowy w ogole nie dochodzi, poniewaz
menedzerowi brakuje odwagi, by poruszy¢ z pracow-
nikiem trudny temat. Odktada jg, liczac, ze problem
sam zniknie. Innym razem rozmowa sie odbywa,
ale gére biorg emocje. Zamiast omawiac konkretne
zachowanie i jego konsekwencje, menedzer ocenia

Przykiad 1

cztowieka, przywotuje dawne sytuacje lub siega po
uogdlnienia: ,ty zawsze”, ,ty nigdy”, ,wszyscy maja
ztoba problem”. W jednej chwili wiedza o zasadach
dobrego feedbacku przestaje mie¢ znaczenie.

Umiejetnosc prowadzenia dobrej rozmowy o tym, co
dziata, a co wymaga zmiany, jest jedna z wazniejszych
kompetencji menedzerskich. Dobrze przekazana
informacja zwrotna moze wptywac na sposéb, w jaki
pracownicy wykonuja zadania, wspdtpracuija i rozwia-
zujg problemy. Pozwala réwniez otwarcie poruszyc
sprawy, ktoére dotad pozostawaty niewypowiedziane.
Cztonkowie zespotu czesto widza, ze cos nie dziata,
odczuwaja napiecie lub dostrzegaja zachowania
utrudniajace wspodtprace, ale o nich nie rozmawiaja.
Problem nie znika jednak tylko dlatego, ze nikt go
nie nazwat. Kiedy menedzer tworzy przestrzen do
otwartej i bezpiecznej wymiany informacji zwrotnych,
zespot lepiej rozumie, co sie dzieje, dlaczego i co moz-
na z tym zrobi¢. Pracownicy moga poréwnac swoje
perspektywy, wyjasni¢ nieporozumienia i wspdlnie
poszukac rozwigzania. Feedback stuzy wiec zaréw-
no korygowaniu bteddw, jak i budowaniu dojrzate]
wspotpracy w zespole.

ZAPRZECZANIE FAKTOM

Menedzer powinien przekazywac informacje zwrotna
na biezgcoisam o nig prosi¢. Jej przyjmowanie nie
zawsze jest tatwe: niektére uwagi mogg wywoty-

Pracownik miat uczestniczy¢ w waznym spotkaniu z klientem, zaplanowanym na godzine 8.00. W biurze pojawit sie
0 8.17. Jego nieobecnosc na poczatku rozmowy z klientem postawita pozostatych czionkow zespotu w trudnej sytuadii

i wptynefa na przebieg spotkania. Po spotkaniu menedzerka zaprosita go na rozmowe i wskazata, ze pracownik
przyszedt I7 minut po jego rozpoczeciy, a zespot musiat przejgc czesc rozmowy, za ktorg on miat odpowiadac.
Podkreslita znaczenie spotkania i zaznaczyta, ze zalezy jej, aby taka sytuacja sie nie powtorzyita.

Ku jej zdziwieniu pracownik zaprzeczyt, ze sie spoznit. Trumaczyt, ze spoznienie nie miato znaczenia,

bo Klient nie byt jeszcze gotowy do spotkania i nic powaznego sie nie wydarzyto.

Liderka nie podjefa tej polemiki. Spokojnie wrocita do informadji, ktore mozna zweryfikowac:
spotkanie zaplanowano na 8.00, a pracownik pojawit sie o 8.17. Wyjasnita, ze przedmiotem
rozmowy nie jest to, czy I7 minut to duzo, czy mato, lecz konkretne zdarzenie i jego
konsekwencje. Oddzielifa tez fakty od ich oceny. Zaznaczyta, ze moga roznic sie w ocenie

znaczenia spoznienia, ale godzina rozpoczecia spotkania i godzina przyjscia pracownika nie sg

kwestig opinii. Jednoczesnie zaprosita go do przedstawienia swojej perspektywy i wyjasnienia,

CO sie wydarzyto.

temat numeru | feedback, ktéry dziata
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wac sprzeciw, potrzebe obrony lub byc¢ trudne do
zaakceptowania. Warto jednak, by nie reagowat
pod wptywem pierwszych emocji, lecz dat sobie
chwile i wrécit do tego, co w informacji zwrotnej
najwazniejsze - do faktéw. Bo opinie moga by¢
rozne. Te sama sytuacje kazdy moze inaczej zapa-
mietac, zinterpretowac i zupetnie inaczej przezyc.
Fakt powinien natomiast pozostac faktem. Dlatego
podczas trudnych rozmoéw nalezy oddzielac to, co
rzeczywiscie sie wydarzyto, od interpretacji tego
wydarzenia.

W przyktadzie 1 liderka nie musiata przekonywac
pracownika, by zgodzit sie z jej oceng, jednak jasno
nazwata fakt, ktéry miat wptyw na prace zespotu oraz
swoje oczekiwania co do zachowania pracownika na
przysztosc. Pozostawita takze przestrzen na wyjasnie-
nia pracownika, co pozwalato poznac okolicznosci,
o ktérych mogta nie wiedzie¢, i przejsc od sporu do
rozmowy. Jej celem byto omoéwienie konkretnego
zachowania i jego konsekwencji, poznanie perspek-
tywy pracownika oraz ustalenie zasad na kolejne
spotkania. Na zakonczenie liderka jasno okreslita
oczekiwanie: pracownik powinien by¢ gotowy przed

rozpoczeciem spotkan z klientami, a jesli pojawia
sie okolicznosci mogace spowodowac spdznienie,
odpowiednio wczesniej poinformowac ja lub zespot.

TO NIE MOJA WINA...

Podczas udzielania informacji zwrotnej menedze-
rowie czesto spotykaja sie z usprawiedliwieniami
pracownika. Zamiast przyjrzec sie wtasnemu za-
chowaniu, wskazuje on okolicznosci i osoby, ktére
jego zdaniem odpowiadajg za zaistniata sytuacje.
Odpowiedzialnos¢ zostaje wiec przypisana wszyst-
kim poza osobg, ktérej dotyczy rozmowa.

Przyjecie odpowiedzialnosci nie oznacza uznania,
ze wszystko byto wing jednej osoby. Na rezultat
moga wptywac decyzje menedzera, ograniczenia
organizacji, brak zasobdw, zachowania innych oséb
czy zbieg okolicznosci. Dojrzata rozmowa nie polega
wiec na szukaniu jednego winnego. W przypadku
Beaty z przyktadu 2 celem liderki nie byto udo-
wodnienie, ze firma stusznie odmdwita jej udziatu
w szkoleniu. Wazne byto ustalenie, jak pracowni-
ca wykorzystata mozliwos¢ zdobycia wiedzy od

Prazylkiad 2

/e wzgledow budzetowych w firmie czasowo ograniczono liczbe szkolen i nie wszyscy pracownicy mogli uczestniczyc
w wybranym programie rozwojowym. W zespole, Ktory pracowat nad waznym projektem, niezbedne byty konkretne

kompetencje. W szkoleniu, ktore je rozwijato, miata wzigc udziat Zosia, natomiast Beata nie otrzymata takiej
mozliwosci. Menedzerka wiedziata, ze Beata bedzie takze potrzebowata wiedzy przekazywanej na szkoleniu

do wykonania jednego z zadan w projekcie. Zanim wiec je jej powierzyta, poprosia Zosie o przekazanie
potrzebnych informacji, ktore zdobyta na szkoleniu i pomoc w przygotowaniu do pracy. Beata nie skorzystata
Jjednak z tego wsparcia. Gdy okazato sie, ze powierzone jej zadanie nie zostato wykonane, liderka zaprosita jg

na rozmowe, aby zrozumiec, co sie wydarzyto.

Beata uznata, ze nie ponosi odpowiedzialnosci za niewykonanie zadania, poniewaz wczesniej zgtaszata potrzebe

udziatu w szkoleniu. Jej zdaniem konsekwencje powinna poniesc liderka, ktora nie skierowata jej na szkolenie.

Brak udziatu Beaty w programie byt faktem. Pracownica mogta rowniez czuc, ze szkolenie
pozwolitoby jej lepiej przygotowac sie do zadania. Istniat jednak drugi fakt: liderka wczesnigj
zadbata o alternatywne wsparcie. Beata wiedziata, ze moze zdoby¢ potrzebng wiedze

od Zosi, ale z tej mozliwosci nie skorzystata. Rozmowa nie mogta wiec zakonczyc sie

na uznaniu, ze brak szkolenia zwalnia jg z odpowiedzialnosci. Zamiast podwazac

wyjasnienia pracownicy lub za wszelkg cene udowadniac jej wing, liderka wrocita

do faktow oraz zakresu wptywu i odpowiedzialnosci Beaty. Uznata, ze brak szkolenia
maogt oznaczac niedostatek wiedzy, a nastepnie przypomniata o dostepnym wsparciu
ze strony Zosi. Zaprosita tez do omowienia tego, co pracownica mogta zrobic

oraz co warto zmieni¢ nastepnym razem.
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, , Menedzer nie powinien przyjmowac roli sedziego, psychologa czy

spowiednika ani dawac sie wciggnqc w emocjonalnqg wymiane zdan. Jego zadaniem

jest spokojne nazwanie konkretnego zachowania, pokazanie jego konsekwencji

i jasne okreslenie dalszych oczekiwan.

kolezanki: czy poprosita o pomoc, zgtosita przed
terminem, ze nadal nie czuje sie przygotowana lub
zasygnalizowata zagrozenie dla realizacji zadania.
Dobry feedback pomaga ustali¢, na co pracownik
miat wptyw, jak go wykorzystat i co nastepnym
razem moze zrobic inaczej.

PUNKT OPARCIA

Przywotane przyktady pokazuja tylko czes¢ sytuacii,
z ktérymi menedzerowie moga spotkac sie podczas
rozméw feedbackowych. Reakcje pracownikéow

bywaja rézne: od zaprzeczania i usprawiedliwiania
sie, przez obojetnosc i lekcewazenie, az po ztosc
czy agresje. Niezaleznie od reakcji rozmdwcy warto
wracac do faktéw. Menedzer nie powinien przyjmo-
wac roli sedziego, psychologa czy spowiednika ani
dawac sie wciggna¢ w emocjonalng wymiane zdan.
Jego zadaniem jest spokojne nazwanie konkretnego
zachowania, pokazanie jego konsekwencji i jasne
okreslenie dalszych oczekiwan. Fakty stanowig punkt
oparcia w trudnej rozmowie. Pomagajg utrzymac jej
uwage na zachowaniu i mozliwosci zmiany, zamiast
na sporze o to, kto ma racje.® ©

Swiadome przywodztwo ERGO

w czasach transformacji

HESTIA

ERGO Hestia od lat buduje kulture organizacyjna, ktora jest jednym z filarow
jej strategii biznesowej. Wyréznienie Solidny Pracodawca 2026 potwierdza,
ze uwaznos¢, odpowiedzialnosc i staty dialog z pracownikami maja znaczenie.

Na rynku pracy spotykaja sie dzi$
cztery pokolenia, a transformacja
technologiczna postepuje szybciej
niz zmiany, ktére definiowaty dekady.
W tych warunkach pracodawca musi
by¢ partnerem, ktéry rozumie ludzi
i ich potrzeby.

Dla nas oznacza to ciagte ,spraw-
dzam”, badanie skutecznos$ci naszych
praktyk, stuchanie pracownikéw i re-
agowanie na to, co naprawde dzieje
sie w organizacji.

Programy rozwoju kompetencji,
mentoring oraz inicjatywy, takie

jak GenSharing tworza przestrzen
do wspétpracy miedzy pokoleniami
i wspierajg budowanie kompeten-
cji przysztosci.

W obszarze DEI staramy sie by¢
liderem i inicjatorem zmian. Reali-
zujemy projekty, takie jak powota-
nie Rady ds. DEI czy zaangazowanie
w kampanie spoteczne, m.in. ,,Proud
To Be AWorking Mum”.

Wellbeing traktujemy holistycz-
nie - od wizyt w przychodni Marina
Zdrowie, przez akcje zdrowotne, po
aktywnosci sportowe. Towarzysza

temu rozwigzania odpowiadajace
na potrzeby pracownikéw, takie jak
»,Miesigc na Start”, dofinansowanie
positkdw czy wsparcie dla rowerzy-
stow.

Naszg autentyczno$¢ potwierdza
spos6b komunikacji - do kampanii
employer brandingowych zapra-
szamy wytacznie osoby pracujace
w ERGO Hestii.

To kultura, ktéra jest codzienna
praktyka. taczac wellbeing, rozwdj,
inkluzywno$¢, tworzymy miejsce,
w ktérym ludzie chca pracowad.
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Jak profil dziatalnosci ORLEN Termika wptywa na polityke zarzadzania ludZmi?
Dostarczamy ciepto i energie elektryczna dla Warszawy, a dzi$ przygotowujemy pracownikdw
przede wszystkim do transformacji energetyki zwigzanej z dekarbonizacja. Towarzysza jej au-
tomatyzacja i cyfryzacja. Kierunek zmian wyznaczaja cele Grupy Kapitatowej i regulacje ze-
wnetrzne. Nasze najwieksze zaktady sg w ciggtej przebudowie i modernizacji. Elektrocieptownia
Siekierki jest przygotowywana do duzego procesu inwestycyjnego - ten proces jest nieunikniony.
Szukamy wiec 0séb z wyzszym wyksztatceniem technicznym, rekrutujemy z mysla o przysztosci,
a jednoczesnie zalezy nam na budowaniu lojalnosci i zatrzymywaniu pracownikéw. Oferujemy
rozwdj i stabilnosc¢, co zyskuje uznanie naszych pracownikéw. Ostatnio honorowalismy osoby
z 45-letnim stazem, a pracownikéw ze stazem 40-letnim jest u nas wielu. Atutem jest tez udziat
w transformacji technologii i produkcji, ciekawy nawet dla oséb niezajmujacych sie nia bezpo-
srednio. Ciepto i energia sa i beda potrzebne Warszawie zawsze.

W jaki sposob organizacja przygotowuje do zmian wieloletnich pracownikéw?

Otwartos¢ na zmiane jest rézna. Nowi pracownicy zwykle sa bardziej otwarci, bo nie maja silne-
g0 przywiazania do tradycji zaktadu. Jezeli ktos przez 30 lat pracowat na podobnych urzadze-
niach, a pod koniec kariery musi nauczyc sie obstugi nowych i zmieni¢ nawyki, jest mu trudniej.
Nadal jednak mamy instalacje wymagajace doswiadczenia wieloletnich pracownikéw. Budujemy
gotowosc do zmian na spotkaniach z zatogg. Co roku widujemy sie ze wszystkimi pracownikami
ruchu ciggtego, czyli osobami pracujgcymi w systemie zmianowym przy produkcji ciepta i ener-
gii elektrycznej. To otwarte, czesto odwazne dyskusje. Pracownicy znaja plany inwestycji i stra-
tegie na najblizsze lata, a ich gotowos¢ do zmian rosnie.

Mtodym inzynierom, ktérzy dotqczajq do nas, pokazujemy co najmniej
trzyletniq sciezke rozwoju, rozpisanq praktycznie co do miesiqca. Wiedzq,

co ich czeka w przysztosci, bo zalezy nam, zeby zostali z nami na dtuze;j.

Czy dysponuje Pan motywatorami, ktére pomagaja przetozy¢ te gotowos¢ na zdobywanie
nowych umiejetnosci?

Mamy dwa rodzaje zachet. Pierwszy to bardzo szerokie mozliwosci rozwoju zawodowego.
Dysponujemy znacznymi srodkami na finansowanie szkolen, studidw, kurséw, konferencji i wy-
jazdoéw - sg u nas takze osoby przygotowujace doktoraty wdrozeniowe. Chetnym do nauki nie
odmawiamy wsparcia. Drugi rodzaj zachet dotyczy pracownikéw ruchu ciggtego oraz oséb zwia-
zanych z eksploatacja. Organizujemy wewnetrzne egzaminy specjalistyczne, a ich zdanie wigze sie
z podwyzka. Przyktadem jest zbudowany ostatnio uktad kondensacji spalin w elektrocieptowni
Siekierki. Zachecamy pracownikéw do poznania tej instalacji i nauczenia sie jej eksploatacji lub
dozoru, oferujgc korzysc finansowa za potwierdzenie zdobytej wiedzy. Ptacimy za zdany egza-
min, nie za sam udziat w nauce. Mechanizm odpowiada na potrzeby zaktaddw i cieszy sie zain-
teresowaniem pracownikéw.

Czy wiedza doswiadczonych specjalistéw trafia do mtodych inzynieré6w w wystandaryzo-
wany sposéb?

Od lat dziata u nas program mentorski. Osoba wdrazana, szczegdlnie w ruchu ciggtym lub jed-
nostkach z nim zwigzanych, ma przypisanego doswiadczonego opiekuna. Jest to wsparcie na
caty czas wdrozenia. Mentorzy sg dobierani wedtug okreslonych warunkéw i réwniez otrzymu-
ja rézne formy motywatoréw. Aby z nami pracowac, trzeba zna¢ zaktad. Ktos przychodzacy
z zewnatrz moze znac teorie, ale konstrukcja urzadzen w poszczegélnych jednostkach sie rézni
i te wiedze przekazuja doswiadczeni specjalisci. Mtodym inzynierom, ktérzy dotgczaja do nas
w ramach programu ,Energia przysztosci”, pokazujemy co najmniej trzyletnig sciezke rozwoju,
rozpisang praktycznie co do miesigca. Wiedza, co ich czeka w przysztosci, bo zalezy nam, zeby
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zostali z nami na dtuzej. Zatrudnianie zewnetrznych ekspertéw do podstawowych jednostek jest u nas
ograniczone: inwestycje, remonty i modernizacje bez znajomosci zaktadu sg znacznie trudniejsze. Dlatego
nasz model zaktada rozwadj oséb wewnatrz organizacji. Zdecydowana wiekszos¢ menedzeréw zdobywa-
ta doswiadczenie wtasnie tutaj.

Jak planowana jest sukcesja i ograniczane ryzyko utraty wiedzy?

W ruchu ciggtym przygotowujemy nastepcdéw na nizszych stanowiskach kierowniczych. Pomagaja nam
lojalnos¢ pracownikéw i planowanie odejs¢ na emeryture. Pracownik informuje przetozonego o zamia-
rze odejscia, a sprawe formalizujemy 12-15 miesiecy wczesniej. Znamy przyszte wakaty i przygotowu-
jemy nastepcow. Duzo inwestujemy w szkolenia menedzerskie. W ruchu ciggtym dziata mocna kultura
przekazywania kompetencji. Kierownicy zaktaddw, dyzurni inzynierowie ruchu czy mistrzowie zmian to
osoby, ktére pracuja u nas od co najmniej kilku lat. Starannie prowadzimy réwniez rekrutacje, a odej-
scia po okresie probnym zdarzaja sie niezwykle rzadko. Pomytki w tym obszarze sa bardzo kosztowne.

Co przyciagga kandydatéw do firmy i sprawia, ze pracownicy w niej zostajg?

Nie mamy problemu z pozyskiwaniem mtodych inzynierédw. Bardzo dobrze wspdtpracujemy z uczelnia-
mi technicznymi w Warszawie, a wielu naszych najbardziej kompetentnych menedzeréw to absolwen-
ci tego samego wydziatu. Mamy na uczelni ambasadorow, ktdrzy wspdtpracuja z nami i buduja nasza
marke. Kandydaci czesto znajg nasza dziatalnosc i etap zmian. Dla innych specjalistéw, np. finansistow,
niekoniecznie jestesSmy pracodawca pierwszego wyboru, ale w tych jednostkach zatrudniamy niewie-
le os6b. Oferujemy konkurencyjne wynagrodzenia i przewidywalna polityke ptacowa: wiadomo, kiedy
i komu przystuguja podwyzki, unikamy kominéw ptacowych. Nie proponujemy jednak stawek ponad ry-
nek. Pracownicy cenig nas za stabilnosg, lojalnos¢, przewidywalnosc i mozliwosc uczenia sie. Nie pod-
bieramy ludzi innym firmom, bo to dla nas nieefektywne. Rotacja jest bardzo niska: po wytgczeniu odejsc
na emeryture wynosi okoto 2-3 proc.

Spétka prowadzi badania satysfakcji. Jaki konkretny sygnat od pracownikéw doprowadzit do zmia-
ny sposobu zarzadzania?

Ostatnie badanie zaangazowania pokazato, ze pracownicy oczekuja czestszego kontaktu z najwyzsza
kadra kierownicza. Podjelismy inicjatywy, ktére maja go zwiekszyc. Wazna lekcja byta tez ocena bene-
fitow. Pracownicy uznali je za niewystarczajgce, cho¢ w poréwnaniu z innymi branzami oferta jest bar-
dzo szeroka. Tak jg oceniam, jednak dostepne swiadczenia nie funkcjonuja w percepcji pracownikéw. To
musimy zmienic¢. Po badaniu przeprowadzilismy dodatkowe akcje komunikacyjne. Po nich ocena ulegta
znacznej poprawie. Duzo do zrobienia mamy réwniez w zakresie informacji zwrotnej. Rozwijanie kultu-
ry feedbacku oznacza prace nad postawami - mozemy inwestowac i zapewnia¢ mozliwosci rozwoju,
ale jesli pracownik nie bedzie chciat z nich skorzystac, nasze starania moga okazac sie niewystarczaja-
ce. Jednoczesnie pracownicy bardzo wysoko ocenili kwestie bezpieczenistwa w spdtce oraz stabilno-
$ci zatrudnienia.

co stycha¢ w HR?
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Za co odpowiada Pani w GEODIS Road Network i na czym skupia dzis Pani dziatania w obszarze HR?
Odpowiadam za catos¢ zarzadzania i rozwoju pracownikéw: rekrutacje, rozwaj talentéw, szkolenia, em-
ployer branding, a takze kadry, ptace i administracje. To petny zakres dziatan zwigzanych z opiekg nad
1,3 tys. pracownikami zatrudnionymi w Polsce. Najwiekszym wyzwaniem jest dzi$ utrzymanie wysokiego
zaangazowania. Co roku badamy je we wszystkich spotkach GEODIS w Polsce i na Swiecie, w tym samym
czasie. Chcemy miec aktualng informacje o tym, jak pracownicy czuja sie w organizacji i czego potrzebuja.
Jesienig przekazujemy im wyniki oraz informacje o dziataniach, ktére na tej podstawie wdrozymy w kolej-
nym roku. W 2026 r. zaangazowanie wyniosto 80 proc. przy frekwencji 90 proc. Jestem zadowolona, choc
wynik pozostawia przestrzen do dalszej poprawy. To ludzie tworzg organizacje i rozwijaja biznes, dlatego
ich zaangazowanie jest dla nas tak wazne.

Co w najwiekszym stopniu pomaga firmie utrzymywac tak wysokie zaangazowanie pracownikéw?
Przede wszystkim standardy menedzerskie. Kiedy dotgczytam do organizacji 15 lat temu wdrozytam
nowa kulture zarzgdzania, w ktdérej duzg wage w dziataniach rozwojowych przywigzujemy do utrzymy-
wania wysokich standardéw pracy menedzeréw. Chcemy, aby pracownik czut ich wsparcie, byt bezpiecz-
ny, zmotywowany i miat dobra relacje z liderem. Standardy obowigzuja od rekrutacji az po ocene pracy.
W badaniu pytamy nie tylko o kwestie sktadajace sie na wskaznik zaangazowania. Pracownicy oceniaja
rowniez swoich menedzerdw, rownowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz réznorodnosc.
Pytamy tez, czy poleciliby pracodawce znajomym i bliskim. Otrzymujemy wiec wiele informacji o réznych
aspektach pracy. Stale rozwijamy menedzeréw i dbamy o to, aby przyjete standardy rzeczywiscie funk-
cjonowaty w organizacji.

Potaczenie PEKAES z GEODIS i zmiana marki byty wymagajacym procesem. Dzigki czemu zakoriczyt
sie powodzeniem?

Uwazam, ze potaczenie i rebranding przeprowadzilismy bardzo dobrze. W 2023 r., ktory byt rokiem zmiany
marki, odbyto sie pierwsze badanie zaangazowania pracownikéw. Obawiatam sie jego wynikdw, poniewaz
nie wiedziatam, czego mozemy sie spodziewac. Okazaty sie jednak bardzo wysokie - 86 proc., a frekwen-
cja wyniosta 90 proc. Duze znaczenie miaty narzedzia wdrozone wczesniej: kultura informacji zwrotnej,
ocena roczna, standardy rekrutacyjne, wizerunek pracodawcy, wspdtpraca z uczelniamii dziatania rozwo-
jowe. Przeprowadzilismy tez skuteczng kampanie informacyjng. WyjasnialiSmy pracownikom, co sie wyda-
rzy, jakie beda etapy zmian i dlaczego je wprowadzamy. Chcielismy w ten sposéb maksymalnie ograniczyc
niepokdj. Poza naturalng rotacja wtasciwie nie mieliSmy odejs¢. Zostata cata kadra menedzerska, w tym
kluczowi dyrektorzy operacyjni. Wazna byta takze otwartos¢ zarzadu GEODIS na gtos lokalnych zespotdow
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i réznice kulturowe. Mamy mozliwosc wskazania, czego potrzebujemy oraz jakich rozwigzan nie rekomen-
dujemy, poniewaz mogtyby zostac odebrane inaczej, niz zaktadano. Kadra zarzadzajgca w Polsce rowniez
jest elastyczna, otwarta i wstuchuje sie w te rekomendacje.

Jak zadbac¢ o komunikacje, kiedy firma dziata w 21 oddziatach w Polsce?

Przyktadamy wage zaréwno do tresci informacji, jak i sposobu jej przekazywania. Kanaty komunikacji musza
dziatac na tyle skutecznie, aby wiadomos$c¢ dotarta takze do pracownikéw terminalu i magazynu. Oni réwniez
powinni wiedziec, co dzieje sie w firmie i po co podejmujemy okreslone dziatania. Nie twierdze, ze zawsze
wszystko dziata perfekcyjnie, jednak chce powiedzied, ze staramy sie dbac o jakos¢ komunikacji i jej skutecznosé.
Znaczenie tego podejscia widzielismy podczas potaczenia i zmiany marki, kiedy wyjasnianie kolejnych etapéw
pozwalato ogranicza¢ obawy pracownikéw. Jest ono wazne rowniez w trudnych czasach, takich jak pande-
mia. Otwartos¢ menedzeréw na lokalne potrzeby oraz stuchanie zdania dziatu HR pomagaja nam przechodzic¢
przez takie sytuacje. Zalezy nam na tym, zeby pracownicy byli poinformowani i rozumieli zachodzgce zmiany.

W jaki sposdb dziat HR rozpoznaje talenty w tak rozproszonej organizacji?

Pomaga nam system oceny, ktéry obejmuje nie tylko realizacje indywidualnych celéw biznesowych, lecz
takze umiejetnosci wynikajace z naszego modelu kompetencyjnego. Jezeli ktos bardzo dobrze realizuje
cele i jednoczesnie otrzymuje wysoka ocene kompetenciji, jest to dla dziatu HR sygnat, ze warto zwrdcic
na te osobe uwage. Drugim Zrédtem wiedzy sg projekty, do ktérych zapraszamy lideréw z réznych dzia-
tow. Dzieki temu mozemy spojrzec na problem z wielu perspektyw. Jestem zwolenniczka réznorodnosci
zaréwno w grupach projektowych, jak i w catej organizacji. Praca przy wspdélnych zadaniach pozwala nam
obserwowac, jak ludzie dziataja, rozwijaja sie i angazuja oraz w jakich obszarach sg szczegdlnie dobrzy. Na
tej podstawie budujemy pule talentéw.

|

Jezeli chcemy odkrywaé nowe mozliwosci i zdobywac¢ nowe rynki, potrzebujemy
réznych umiejetnosci. Wspoétpraca z osobami lepszymi od nas w pewnych
dziedzinach pozwala uczyc¢ sie od siebie i buduje wiezi. Nigdy nie zawiodtam sie
na takim podejsciu.

[

Jest Pani zwolenniczka zatrudniania lepszych od siebie. Dlaczego warto to robic¢?

Poczatek mojej drogi zawodowej to 11 lat w Grupie L'Oréal, gdzie zajmowatam sie rekrutacja, a nastepnie
szkoleniami i rozwojem. Rekrutujac na staze menedzerskie, szukatam osob, ktére taczyty myslenie kry-
tyczne i analityczne z kreatywnoscia. Wielu z tych ludzi jest dzi$ wiodgacymi menedzerami w L'Oréal i in-
nych organizacjach. To doswiadczenie pokazato mi, jak wazna jest réznorodnosc. Jesli wszyscy maja takie
same kompetencje, mozemy wcigz robic te same rzeczy. Jezeli chcemy odkrywac¢ nowe mozliwosci i zdo-
bywac nowe rynki, potrzebujemy réznych umiejetnosci. Wspdtpraca z osobami lepszymi od nas w pew-
nych dziedzinach pozwala uczyc sie od siebie i buduje wiezi. Nigdy nie zawiodtam sie na takim podejsciu.
Zeby jednak menedzer byt na nie otwarty, potrzebuje podstaw: przygotowania do zarzadzania i moty-
wowania zespotu, oceny wtasnej pracy oraz informacji zwrotnej o swoich mocnych stronach. To daje mu
poczucie bezpieczeristwa. Bez zadbania o ten obszar trudno oczekiwac otwartosci na zatrudnianie oséb
lepszych od siebie.

Co pomaga Pani rozwijac¢ sie po tylu latach pracy w obszarze HR?

Ukonczytam kurs dla certyfikowanych coachdw i do dzis wykorzystuje wiele poznanych tam narzedzi. Ta
wiedza pozwala mi patrzec na wspotpracownikow z innej perspektywy. Wazne jest tez dla mnie pozo-
stawanie blisko biznesu. Dziat HR powinien wspierac¢ organizacje w osigganiu jej celdw, dlatego nie moze
dziata¢ w oderwaniu od jej potrzeb. Nie wdrazamy narzedzi tylko dlatego, ze sa modne. Trzeba rozumiec,
na jakim etapie rozwoju znajduje sie firma i czego potrzebuje wtasnie teraz. Bliskos¢ biznesu sprawia, ze
rozwijam sie nie tylko w obszarze HR, ale réwniez biznesowo. Dzieki temu moge przez tyle lat pracowac
w jednej organizacji: rozwijam sie razem z nig. ¢
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Od stycznia 2026 r. odpowiada Pan w zarzadzie za HR, marketing, komunikacje, obstuge klienta i admi-
nistracje. Co taczy te obszary i jak godzi Pan potrzeby pracownikéw z potrzebami klientéw?

Wspdlnym mianownikiem dziatan jest cztowiek: niezaleznie, czy jest to pracownik, klient, partner czy wspot-
pracownik. Kazdej z tych oséb sktadamy pewna obietnice, a nasza rolg jest jej dotrzymywanie. O klientéw
dbaja nasi pracownicy i agenci, ktérzy musza rozumiec zasady firmy i mie¢ dobre warunki do dziatania. Jesli
stawiamy klienta na pierwszym miejscu, powinnismy réwnie mocno zadbac o tych, ktérzy go obstuguja na co
dzien. Szacunek, zaufanie i odpowiedzialnos¢ obowigzuja we wszystkich relacjach.

Czy miejsce HR-owca w zarzadzie jest warunkiem jego realnego wptywu na biznes?

Sama pozycja nie daje wiedzy biznesowej. Trzeba ja stale budowac i umie¢ wyjasnic, co dane rozwigzanie
przyniesie, jakie sg korzysci i zagrozenia, nie tylko z perspektywy jednego obszaru, ale dla catej organiza-
cji i jej relacji z interesariuszami. Dziat HR ma ogromne znaczenie dla biznesu, ktéry przeciez tworza ludzie.
A HR-owiec w zarzadzie pozwala wnosi¢ bezposrednie sygnaty od ludzi. Nie oznacza jednak jednostronnego
reprezentowania pracownikéw. Trzeba tgczyc ich perspektywe z kondycja i potrzebami organizacji.

Jak w Unum wyglada feedback wspierajacy rozwaj oraz wyniki i czy menedzerowie sg przygotowywani
do takich rozméw?

Informacje zwrotng od pracownika, wspotpracownika czy klienta traktujemy jak prezent, ktéry pozwala zo-
baczyc, co mozna poprawic. Kultura feedbacku dotyczy nie tylko trudnych tematéw. Nawet pochwate czesto
sprowadza sie do ogdlnego , dobra robota”, a warto wskaza¢, czy doceniamy wysitek, podejscie czy rezultat.
W naszej firmie od lat funkcjonuje system kwartalnych rozmoéw rozwojowych miedzy pracownikiem a jego
przetozonym. Ale nie wyobrazam sobie czekania trzech miesiecy, zeby kogos docenié¢ czy wskazac obszar do
poprawy. To powinno dziac sie na biezaco i taka kulture pielegnujemy. Natomiast rozmowa kwartalna to mo-
ment, w ktérym wciskamy pauze i rozmawiamy. Opieramy ja na trzech pytaniach: co zrobites$ dobrze, z czego
jestes dumny, co zrobitbys inaczej oraz na co umawiamy sie na przysztosc. Zaczynamy od samooceny. System
porzadkuje informacje, lecz to rozmowa z przetozonym jest kluczowa. Pomocne w przeprowadzaniu takich
rozmoéw byty tez szkolenia z wykorzystaniem VR, podczas ktérych menedzerowie mogli ¢wiczy¢ udzielanie
informacji zwrotnej w réznych, symulowanych scenariuszach.

Cowyréznia nagrode ASPIRE International i jak organizacja buduje kulture doceniania poza programem
nagréd?

ASPIRE International funkcjonuje w catej Grupie Unum i docenia nie tylko efekty, lecz przede wszystkim po-
stawe spdjna z wartosciami spotki. Pracownicy nominuja siebie nawzajem. Wytonione osoby uczestnicza w kil-
kudniowym, zagranicznym wydarzeniu. To doswiadczenie zostaje w pamieci na lata, ale kulture doceniania
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buduje sie codziennie. Uznanie pracownika nie musi wymagac duzego budzetu. Czasem dobre stowo,
wspolny lunch po zakoriczeniu projektu, kartka z podziekowaniem od menedzera, ciekawa ksigzka
albo ogdlnofirmowa wiadomosc podkreslajgca wktad danej osoby to wiatr w Zzagle czyjejs pracy.
Pracownicy wskazuja nam rowniez znaczenie doceniania w badaniach zaangazowania, dlatego to
wazny element naszych codziennych relacji.

Jak zaufanie i odpowiedzialnos$¢ przektadaja sie na zarzadzanie? Czy dobre wyniki moga uspra-
wiedliwi¢ dziatania sprzeczne z wartosciami firmy?

Stawiamy sobie ambitne cele i odpowiadamy za ich realizacje, ale wiemy, ze nie wszystko zawsze sie
uda. Nie ma natomiast kompromisow w kwestii etyki. Méwimy o tym podczas rekrutacji i wdrozenia,
przypominamy na spotkaniach ogdlnofirmowych. Jesli ktos nie przestrzega zasad etycznych, mu-
simy sie rozstac, nawet gdy osiaga wysokie wyniki. Nie ma wyjatkow. To znajduje odzwierciedlenie
w strategii HR, ktéra wzmacnia kulture odpowiedzialnosci. Chodzi o przekazywanie pracownikowi
zaréwno zadan, jak i odpowiedzialnosci za ich wykonanie. Gdy potrzebuje on wsparcia lub cos nie
idzie zgodnie z planem, od razu o tym mowi, bez obawy o reakcje przetozonego. Zaréwno sukces,
jak i btad moga stuzyc¢ rozwojowi. Taka kultura sprzyja otwartosci, zaufaniu i sprzyja utrzymaniu
wysokich standardow etycznych.

||

Menedzerowie mogqg pomédc zespotom zrozumieé zachodzqgce zmiany, dostrzec
w nich szanse i odnalez¢ wtasne miejsce w nowej rzeczywistosci. Aby jednak
skutecznie wspierac¢ innych, sami potrzebujq odpowiednich kompetencji,

narzedzi, rozmowy i poczucia, Ze nie sq w tej odpowiedzialnosci osamotnieni.
|

Unum znalazto sie na listach Najlepszych Miejsc Pracy w Polsce w 2025 i 2026 r. Jakie potrzeby
ujawnity te badania i kto odpowiada za dziatania po ich zakoriczeniu?

Wyréznienia cieszg, ale s tez zobowigzaniem do dalszego dziatania. W badaniach uczestniczy oko-
to 90 proc. pracownikéw - to sygnat, ze chca zabierac gtos i wiedza, ze jest on brany pod uwage.
Najwazniejszy etap zaczyna sie jednak po badaniu. Dziat HR dostarcza wyniki, wyjasnia je mene-
dzerom i wspiera przygotowanie plandw reakcji na zgtoszone sygnaty. Przyktadowo w poprzed-
nim badaniu pracownicy sygnalizowali, ze komunikacja nie w petni odpowiada ich oczekiwaniom.
Pogtebilismy wiec badanie, by doktadniej poznac te potrzeby. Okazato sie, ze pracownicy chcieli wie-
cej informacji bezposrednio od zarzadu oraz komunikowania zmian z wyprzedzeniem. Zmienilismy
cykl i formute spotkar ogdlnofirmowych. Umozliwilismy zadawanie anonimowych pytar. Nie mo-
derujemy ich. Wyswietlaja sie one na ekranie, a przedstawiciele kierownictwa na nie odpowiadaja.
To buduje transparentnos¢, otwartosc i wzmacnia wzajemne zaufanie.

Ktory obszar pracy w obszarze HR uwaza Pan dzi$ za najpilniejszy do realizac;ji?

W Swiecie petnym niepewnosci i dynamicznych zmian praca pozostaje jednym z niewielu wzgled-
nie statych punktéw odniesienia w zyciu. Dlatego rola lidera wykracza dzis daleko poza zarzadzanie
wynikami i realizacje celéw. Coraz czesciej oznacza budowanie poczucia bezpieczeristwa i spraw-
czosci w zespotach. Pracownicy réznig sie doswiadczeniami, oczekiwaniami i wrazliwoscig, a jedno-
czesnie mierzg sie z transformacja i rozwojem Al. Widz3a szanse, zadaja sobie réwniez bardzo ludzkie
pytania: czy technologia zastapi moja prace, czy nadaze za zmianami i czy moje kompetencje beda
potrzebne? W takich momentach dobre przywoédztwo jest kluczowe. Menedzerowie moga pomaéc
zespotom zrozumie¢ zachodzace zmiany, dostrzec w nich szanse i odnalez¢ wtasne miejsce w no-
wej rzeczywistosci. Aby jednak skutecznie wspierac innych, sami potrzebuja odpowiednich kom-
petencji, narzedzi, rozmowy i poczucia, ze nie sg w tej odpowiedzialnosci osamotnieni. Dlatego in-
westycja w rozwéj menedzerdw to dzis inwestycja w jakos¢ przywodztwa, odpornosc i przysztosé
firmy. ¢ Opr. AW
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skq, zatozycielkq i CEO
g dobrostanie, odpowiedzialnosci
Ze pracy wspierajqcej ludzi

derow i k

Vellbeing stat sie jednym z waznych haset wspotczesnych dziatéw HR. Problem w tym,

ze tatwo sprowadzic go do listy benefitéw. Gdzie Pani zdaniem zaczyna si¢ prawdziwa
odpowiedzialnos¢ organizacji za dobrostan pracownikow?

Mysle, ze zaczyna sie doktadnie w tym miejscu, w ktérym przestajemy pytac: ,Co jeszcze mozemy
zaoferowac pracownikom?”, a zaczynamy pytac: , Jak wyglada ich codzienne doswiadczenie pra-
cy?”. Mozemy miec karte sportowa, aplikacje do medytacji, masaze, webinary, owocowe czwartki
i Swietnie przygotowany program wellbeingowy, a jednoczesnie stworzyc srodowisko, w ktdrym
ludzie sa przeciazeni, pracuja po godzinach, bojg sie popetni¢ btad albo nie czuja sie doceniani.
| wtedy pojawia sie pytanie: czy rzeczywiscie dbamy o ich dobrostan? Od ponad dziesieciu lat
zawodowo zajmuje sie dobrostanem, a osiem lat temu, kiedy powstat Wellbeing Institute, stwo-
rzylismy Model Wellbeingowej Organizacji. Obejmuje on szes¢ wzajemnie powigzanych obsza-
réw: Swiadomos¢, Zdrowie, Relacje, Miejsce pracy, Systemy i Procesy oraz Kulture organizacyjna.
Dopiero przy kompleksowym podejsciu mozemy moéwic o wellbeingu na poziomie strategicznym.

Po czym poznac, ze wellbeing jest czescia kultury organizacyjnej, a nie tylko dobrze
przygotowanym programem?

Najprosciej moéwiac: po tym, jak organizacja zachowuje sie wtedy, kiedy nikt nie méwi o wellbeingu.
Kiedy trzeba ,dowiez¢” wynik, pojawia sie trudny projekt, brakuje ludzi albo przychodzi kryzys. To
wtasnie wtedy widac, czy dobrostan jest rzeczywistg wartoscia, czy tylko elementem komunika-
cji. Jezeli méwimy ludziom, Zze odpoczynek jest wazny, a jednoczes$nie wysytamy im wiadomosci
péznym wieczorem i oczekujemy natychmiastowej odpowiedzi, komunikujemy cos zupetnie inne-
g0, niz deklarujemy. Jezeli méwimy o bezpieczenstwie psychicznym, ale pracownik boi sie powie-
dziec¢ przetozonemu, ze ma za duzo pracy, trudno moéwic o prawdziwym dobrostanie. Pracownik
nie musi znac strategii wellbeingowej swojej organizacji. Powinien ja natomiast odczuwac w spo-
sobie, w jaki jest traktowany, w jakosci relacji, w tym, czy moze powiedziec ,,nie wiem”, ,,nie dam

wywiad
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rady”, ,potrzebuje pomocy”, ale takze w tym, czy jego
wysitek i zaangazowanie sg zauwazane i docenione.

Mozna wiec mie¢ Swietny program
wellbeingowy i jednoczesnie organizacje,

w ktérej ludzie nie czuja sie dobrze.

Co najczesciej powoduje ten rozdzwiek?
Najczesciej problemem jest traktowanie wellbeingu
jako programu, za ktéry odpowiada dziat HR, zamiast
jako elementu zarzadzania catg organizacja. Dziat HR
moze stworzy¢ swietng oferte, przygotowac komu-
nikacje, zaprosic ekspertéw i zorganizowac warszta-
ty, ale nie ma petnej kontroli nad tym, jak wyglada
codziennos¢ pracownika. Jezeli strategia biznesowa
premiuje przede wszystkim tempo i wynik, a me-
nedzerowie sg rozliczani wytgcznie z realizacji ce-
|6w, nawet najlepszy program wellbeingowy bedzie
miat ograniczong skutecznos¢. Cztowiek wraca po
webinarze o zarzadzaniu stresem do tego samego

cztowiek moze dobrze funkcjonowac i wykonywac
SWo0jg prace bez systematycznego ponoszenia kosz-
téw dla zdrowia, relacji czy zycia poza praca.

Gdzie zatem przebiega granica miedzy
odpowiedzialnos$cia organizacji za warunki
pracy a odpowiedzialnoscia pracownika

za wtasny dobrostan?

To jest bardzo wazna granica. Organizacja odpowiada
zato, co tworzy: warunki pracy, sposéb zarzadzania,
kulture, relacje, procesy, obcigzenie pracga i bezpie-
czenstwo. Cztowiek odpowiada natomiast za swoje
wybory, za to, jak korzysta z dostepnych mozliwosci,
jak dba o swoje potrzeby, stawia granice i reaguje,
kiedy widzi, ze cos jest dla niego niezdrowe. Nie mo-
zemy jednak powiedzie¢ pracownikowi: ,Twoj do-
brostan jest w twoich rekach”, jezeli jednoczesnie
nie dajemy mu zadnego wptywu na rzeczywistosc,
w ktdrej pracuje. To bytoby przerzucanie odpowie-

Pracownik nie potrzebuje kolejnego benefitu. Potrzebuje dobrego miejsca do pracy.

To jest wieksza zmiana niz kolejny program wellbeingowy. | jednoczesnie znacznie

wieksza odpowiedzialnosé.

zespotu, tego samego przetozonego, tej samej licz-
by zadan i tej samej kultury ,musimy jeszcze tylko to
zrobic¢”. Dlatego rozrézniam wellbeing operacyjny od
strategicznego. Operacyjny to pojedyncze dziatania.
Strategiczny pojawia sie wtedy, kiedy wellbeing jest
uwzgledniany w sposobie projektowania pracy, zarza-
dzania, podejmowania decyzji i budowania kultury.

Dzis coraz wiecej oczekujemy od pracy —
rozwoju, sensu, satysfakgji, relacji, poczucia
bezpieczenstwa i dobrostanu. Czy to nie zbyt
wiele? Czy praca moze byc po prostu praca?
Oczywiscie, ze moze by¢ po prostu praca. | bardzo
chciatabym, zebysmy nie stworzyli kolejnego ocze-
kiwania, wedtug ktérego praca musi nas nieustannie
rozwija¢, inspirowac, dawac poczucie sensu i jeszcze
sprawiac, ze bedziemy szczesliwi. Jednym praca musi
dawac poczucie sensu i satysfakgji, innym zapewnic¢
bezpieczenstwo finansowe, a dla jeszcze innych by¢
miejscem rozwoju, relacji czy realizowania ambicji.
| wszystkie te potrzeby sa prawdziwe. Wellbeing nie
0znacza, Ze organizacja ma zaspokoic je wszystkie.
Oznacza raczej tworzenie takich warunkéw, w ktérych
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dzialnosci. Dlatego dobrostan pracownikéw jest
wspdtodpowiedzialnoscig. Organizacja tworzy sro-
dowisko, cztowiek podejmuje w nim decyzje. Jedno
bez drugiego nie wystarczy.

Zmienia sie struktura demograficzna
pracownikéw. Czy wellbeing mozna dzis
projektowac bez uwzglednienia wieku

i etapu zycia pracownikow?

Coraz trudniej. Pracownik nie jest przeciez anonimo-
wym ,zasobem”, ktéry przez caty okres aktywnosci
zawodowej ma takie same potrzeby, mozliwosciiener-
gie. Inne wyzwania ma osoba rozpoczynajaca kariere,
inne rodzic matych dzieci, inne cztowiek opiekujacy
sie starzejacymi sie rodzicami, a jeszcze inne osoba,
ktéra ma za soba 20 czy 30 lat pracy i zastanawia sie,
jak chce przezyc kolejne kilkanascie lat aktywnosci
zawodowej. Obecnie duzo méwimy o réznorodno-
sci, ale wiek wcigz traktujemy troche po macosze-
mu. Tymczasem demografia jest nieubtaganairynek
pracy bedzie musiat dostrzec potencjat pracownikéw
50+, a nie pozbywac sie ich tylko dlatego, ze nie wpi-
suja sie w wizje ,mtodego, dynamicznego zespotu”.
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Duzo méwimy o dobrostanie pracownikéw,
znacznie mniej o osobach, ktére maja o niego
dbac¢. Mam na mysli liderow.

To jest jeden z tematdw, ktdry bardzo mnie zajmuije,
bo lider czesto znajduje sie miedzy oczekiwaniami
organizacji a potrzebami swojego zespotu. Ma ,,do-
wozi¢"” wynik, rozwijac ludzi, budowac relacje, reago-
wac na kryzysy, podejmowac decyzje i jednoczesnie
dbac o wellbeing pracownikow. Tylko kto pyta lidera:
»Ajak ty sie masz?”. Bardzo czesto zaktadamy, ze do-
bry lider powinien by¢ odporny, uwazny i dostepny
dla innych. A przeciez lider tez jest cztowiekiem. Ma
Swoje granice, swoje zycie, zmeczenie i momenty
zwatpienia. Dlatego nie mozna budowac wellbein-
gowej organizacji bez wellbeingowego przywddztwa.
Nie chodzi o to, zeby lider byt terapeuta swojego ze-
spotu. Chodzi 0 samoswiadomos¢, odpowiedzialnosé,
umiejetnos¢ budowania relacji, podejmowania de-
cyzji i dbania réwniez o wtasne zasoby.

Czy w takiej roli jest w ogdle miejsce

na powiedzenie ,,nie daje rady”?

Moim zdaniem nie tylko jest na to miejsce, ale czasa-
mi jest to wrecz bardzo potrzebne. Czym innym jest
powiedzenie: ,Mam teraz trudny moment, potrze-
buje sie zatrzymac i pouktadac priorytety”, a czym
innym oczekiwanie, ze zespét bedzie lidera ratowat.
Pokazanie wtasnej ludzkiej strony nie musi oznaczac
utraty autorytetu. Czasami dopiero wtedy ludzie wi-
dza, ze sami réwniez moga byc sobg. Mam jednak
wrazenie, ze w wielu organizacjach wcigz pokutuje
przekonanie, ze przyznanie sie do przecigzenia jest
oznaka stabosci. A przeciez powiedzenie ,nie daje
rady” odpowiednio wczesnie moze byc przejawem
dojrzatosci, a nie stabosci. Problem zaczyna sie wte-
dy, kiedy cztowiek méwi to dopiero po przekroczeniu
wszystkich swoich granic.

Od menedzeréw oczekujemy przede wszystkim
wynikow. Czy w takiej kulturze nie tracimy

z pola widzenia wysitku, zaangazowania i drogi,
ktdra wraz z zespotem muszg przejs$é, zeby te
wyniki osiggna¢?

Wynik jest oczywiscie wazny, bo firma musi osiggac
swoje cele. Ale za kazdym wynikiem stoja ludzie i ich
wysitek oraz zaangazowanie. Bardzo interesuje mnie
temat doceniania, bo sama doswiadczytam, jak bar-
dzo jego brak moze wptywac na decyzje zawodowe.
Dwa razy odchodzitam z organizacji, a wtasciwie od
lidera, poniewaz czutam sie niedoceniona. Docenienie
jest jednym z waznych elementéw dobrostanu.

wywiad

Dlaczego tak trudno powiedzie¢ ,,nie”

i czy umiejetnosc¢ stawiania granic jest dzis
elementem dbania o dobrostan?

Tak, zdecydowanie. Granice sa jednym z fundamen-
toéw osobistego wellbeingu, ale ich stawianie wcale
nie jest tatwe, szczegdlnie osobom ambitnym, od-
powiedzialnym i zaangazowanym, ktére chca byc
postrzegane jako osoby, na ktérych mozna polegac.
Czasami méwimy ,tak”, chociaz nasze ciato i gtowa
madwia ,,nie”, bo boimy sie oceny, konfliktu, utraty
szansy albo tego, ze ktos uzna nas za mniej zaanga-
zowanych. A przeciez kazde ,tak” wypowiedziane
wbrew sobie ma swdj koszt. Dla mnie granica nie
jest murem. Jest informacjg - o tym, ile moge, czego
potrzebuje, na co sie zgadzam, a na co nie. | dlatego
stawianie granic nie jest egoizmem. Jest forma doj-
rzatosci i odpowiedzialnosci za siebie.

Od czego wtasciwie zaczyna sie osobisty
wellbeing - od zmiany stylu zycia czy znacznie
wczesniej, od samoswiadomosci?

Zdecydowanie wczesniej. Od samoswiadomosci. Dla
mnie wellbeing nie jest stanem, ktéry mozna raz na
zawsze 0siggnac, jest rezultatem naszych dziatan,
nawykéw, sposobu myslenia, postaw i codziennych
wyboréw. To, jak sie czujemy i jak funkcjonujemy, jest
w pewnym stopniu efektem tego, jak zyjemy kazde-
go dnia. Samoswiadomos¢ pozwala nam spojrzec
w gtab siebie, zobaczy¢, co nam stuzy, a co nie, co
podnosi poziom naszego dobrostanu, a co go obniza.
Umozliwia nam tez skuteczne dbanie o siebie oraz
okreslenie, czym dla mnie jest dobre zycie - w zgodzie
ze soba, swoimi potrzebamiiwartosciami. Oczywiscie
nie wszystko zalezy od nas. Mamy wiele uwarunko-
wan, a takze wydarzen, na ktére nie mamy wptywu.
Nie chce wiec mowic ludziom, ze wystarczy ,wzigc
sie w gars¢” i zadbac o wellbeing. Ale w obszarze,
na ktéry mamy wptyw, mozemy podejmowac bar-
dziej swiadome decyzje. Mozemy zauwazac swoje
potrzeby, budowac dobre nawyki, stawia¢ granice,
prosi¢ o pomoc i zastanawiac sie, czy sposob, w jaki
zyjemy, rzeczywiscie nam stuzy.

Coraz czesciej styszymy o odpornosci,
pozytywnym nastawieniu i dbaniu o siebie.

Czy paradoksalnie nie doktadamy w ten sposéb
pracownikom kolejnego obowigzku - zeby
dobrze sie czu¢?

Tak, itojest bardzo wazne niebezpieczerstwo wspot-
czesnego podejscia do wellbeingu. Mozemy stworzy¢
sytuacje, w ktoérej cztowiek zaczyna myslec: ,Skoro
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jestem zmeczony, to znaczy, ze Zle zarzagdzam swo-
ja energia. Skoro jestem zestresowany, powinienem
bardziej popracowac nad odpornoscig. Skoro nie je-
stem szczesliwy, powinienem zmienic¢ nastawienie”.
A przeciez czasami problem nie znajduje sie w czto-
wieku. Czasami problemem sag warunki, w ktérych
funkcjonuje. Nie chce wellbeingowej kultury, ktéra
maéwi ludziom: ,,Musisz by¢ odporny na wszystko”.
Chce kultury, ktéra pozwala ludziom by¢ ludzmi.
Miec gorszy dzieri, zmeczy¢ sie, potrzebowac po-
mocy, powiedziec ,nie wiem”, odpoczac. Wellbeing
nie polega na tym, ze zawsze czujemy sie dobrze.
Polega na tym, ze potrafimy swiadomie reagowac
na to, co sie z nami dzieje, i mamy warunki, zeby
o siebie zadbac.

Wspomniata Pani o Modelu 6S. Jak mozna go
wykorzystac w codziennym zyciu?

Dla mnie wellbeing jest rezultatem, a to oznacza, ze mo-
zemy go Swiadomie budowac i rozwijac. Jestem prze-
konana, ze wellbeing zaczyna sie od cztowieka, dlatego
stworzytam Model 6S, ktdry jest czescig autorskiego
Programu Rozwoju Osobistego Wellbeingu (PRO WELL
AC™). Pierwsze ,S” to wtasnie Samoswiadomosc - po-
znanie siebie, swoich potrzeb, wartosci, emocji i gra-
nic. Drugie to Sprawczosc - poczucie, ze na wigkszos¢
rzeczy mam wptyw i moge podejmowac decyzje do-
tyczace swojego zycia. Trzecie to Samoregulacja, czyli
umiejetnosc dbania o wtasna réwnowage, zarzadzania
energig i reagowania na stres czy przecigzenie. Kolejne
,S” to Siec relacji, bo potrzebujemy innych ludzi, zaufa-
nia, bliskosci i poczucia przynaleznosci. Nastepnie Sens,
czyli odpowiedZ na pytanie, co jest dla mnie wazne i po
co wtasciwie robie to, co robie. | wreszcie Styl zycia,
rozumiany szerzej niz dieta czy aktywnos¢ fizyczna.
To praktyka, sposob, w jaki organizujemy m.in. swoja

AGNIESZKA CZERKAWSKA

Zatozycielka i CEO Wellbeing Institute. Ekspertka
wellbeingu, liderka, coach, wyktadowczyni akademicka,
praktyk psychologii pozytywnej i prekursorka wellbeingu
w Polsce. Autorka Programu Rozwoju Osobistego
Wellbeingu (PRO WELL AC™) opartego na autorskim
Modelu 6S, a takze publikacji poswieconych wellbeingowi,
szczesciu, pozytywnosci, optymizmowi oraz praktycznemu
zastosowaniu psychologii pozytywnej. Wspétautorka

ksiazki Wellbeing w organizacji.

54

eprasa.pl 7da328019a 1/

codziennosg, prace, odpoczynek, sen, ruch, relacje, re-
alizowanie pasji, przestrzen dla siebie, profilaktyke i dba-
nie o swoje zdrowie. Te szes¢ obszardw wzajemnie na
siebie oddziatuje. Nie mozemy moéwic o dobrym stylu
zycia, jesli nie wiemy, czego naprawde potrzebujemy.
Trudno budowac sprawczos¢ bez samoswiadomosci,
arownowage bez relacji i umiejetnosci samoregulacji.
W praktyce model zaczyna sie od prostych pytan: Jak
naprawde sie mam? Czego potrzebuje? Na co mam
wptyw? Gdzie przekraczam wtasne granice? Kto jest
moja siecig wsparcia? Co nadaje znaczenie mojemu
zyciu? Czy na co dzien zyje zyciem, ktérego chece? To
sg proste pytania, ale odpowiedzi na nie czasami wy-
magaja od nas duzej odwagi.

Jak Pani zdaniem bedzie zmieniato sie
podejscie organizacji do wellbeingu

w najblizszych latach?

Mysle, ze przysztosc wellbeingu bedzie zdecydowa-
nie bardziej zwigzana z tym, jak organizacje organi-
zUjg prace, niz z tym, co jeszcze moga zaoferowac
pracownikom. Obserwujac swiatowe trendy, widze
wyraznie, ze wellbeing coraz mocniej staje sie ele-
mentem strategicznego zarzadzania, a nie zbiorem
benefitéw i pojedynczych inicjatyw. Coraz mniej be-
dziemy moéwic o wellbeingowych dodatkach, a coraz
wiecej o sposobie zarzgdzania, przywoédztwie, orga-
nizacji pracy, réznorodnosci, zdrowiu, bezpieczen-
stwie psychicznym i jakosci funkcjonowania ludzi
w pracy. Bo pracownik nie potrzebuje kolejnego be-
nefitu. Potrzebuje dobrego miejsca do pracy. To jest
wieksza zmiana niz kolejny program wellbeingowy.
| jednoczesnie znacznie wieksza odpowiedzialnosé.

Dzigkuje za rozmowe.
Ewa Walenda
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Jakos to

bedzie?

Silni, zaangazowani i zawsze dostepni liderzy mogq dtugo utrzymywac wyniki

Organizacyjne zrodfa
przecigzenia liderowijego
konsekwengje dla zespotow

kosztem wtasnej regeneracji. Jednak ich przecigzenie staje sie zagrozeniem

dla jakosci decyzji i pracy zespotow. Co mozna zmieni¢ w organizacji, by liderzy

mogli skutecznie dziatac bez wyczerpywania wtasnych zasobow?

Ogolny wynik badania rezyliencji polskich lideréw
i liderek wynosi 66 proc. - o 3 pkt proc. wiecej niz
srednia globalna. Wynik ten lokuje badana grupe
w strefie ,zmagajacych sie z trudnosciami” zaled-
wie o jeden poziom wyzej niz strefa ,,ostabionych”.
W dwdch najwyzszych strefach znajduje sie 39 proc.
badanych, a pozostate 61 proc. - ponizej nich. Nikt
nie trafit do strefy ,zagrozonych”. To pozornie dobra
wiadomos¢, ktéra moze jednak przestaniac trudnosci
wiekszosci badanych. Brak oséb w najnizszej strefie
moze oznaczag, ze liderzy i liderki pracuja w systemie
funkcjonujacym stale na granicy wydolnosci.

Najbardziej uderzajacy w tych danych jest rozdZzwiek
miedzy mocnymi stronami polskich lideréw i liderek
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aich zasobami do regeneracji. Wysokie wyniki dotycza
altruizmu (85 proc.), kreatywnosci i ciekawosci (po
83 proc.) oraz metapoznania (81 proc.). To kompe-
tencje i postawy, ktére wiele organizacji uznatoby
za fundament dobrego przywdédztwa. Jednoczesnie
najnizsze wyniki odnotowano w obszarach zwigzanych
z kondycja fizyczna i odzyskiwaniem réwnowagi: ja-
koscisnu (59 proc.), aktywnosci fizycznej (57 proc.),
rytmu dnia oraz zdolnosci do szybkiego uspokojenia
sie po trudnym zdarzeniu (56 proc.).

Taki uktad wynikéw moze sygnalizowac ryzyko
przecigzenia i stan przed wypaleniem. Zasoby po-
znawcze i relacyjne dtugo maskuja deficyt fizyczny,
przez co niedostatek regeneracji tatwo przeoczyc.
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zarzadzanie | dobrostan lideréow

Tekst powstat na podstawie

raportu ,, Jakos to bedzie? Raport

o resilience polskich lideréw i liderek”
przygotowanego przez BETTER

i Resilience Institute. Badanie objeto
257 liderek i liderow, zrealizowano je
metodologia Resilience Assessment
(50 czynnikéw, benchmark globalny
budowany od 23 lat), w okresie
maj-czerwiec 2026.




F'wa Suszek

Certyfikowana trenerka
rezyliencji, zajmuje sie
energiq i przecigzeniem
w organizacjach

Pawel Nizinski

Zatozyciel i CEO BETTER,
doradca strategiczny
zarzgdow w obszarze
zrownowazonych
organizacji. Moderator
dialogu spotecznego,
wspotzatozyciel ruchu

B Corp w Polsce.
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Problem staje sie wyrazny dopiero wtedy, gdy organizm przestaje nadgzac
za tempem pracy.

NIE CHODZI TYLKO O WELLBEING

Na pierwszy rzut oka te dane mozna potraktowac jako kolejny argument za
dziataniami na rzecz dobrostanu pracownikéw - owocowymi czwartkami czy
webinarami o work-life balance. Badania pokazuja jednak, ze ich znaczenie
wykracza poza ten obszar. Analiza 1,1 tys. decyzji sedziéw o zwolnieniu warun-
kowym wykazata, ze wskutek zmeczenia decyzyjnego odsetek pozytywnych
rozstrzygniec spada w ciggu jednej sesji z 65 proc. do niemal zera, natomiast po
przerwie wraca do wyjsciowego poziomu'. Badania nad zjawiskiem przenoszenia
sie stresu, napiecia lub wyczerpania z jednej osoby na drugg (crossover) pokazuja,
ze stres menedzera przenosi sie na zespot niezaleznie od tego, czy ktokolwiek
mowi o nim wprost?. Z kolei badanie Edmondson na oddziatach szpitalnych
wykazato, ze zespoty pozbawione bezpieczenstwa psychologicznego nie po-
petniajg mniej btedow - zgtaszaja je pdzniej z obawy przed konsekwencjamis.

Te trzy rézne mechanizmy prowadzg do tego samego wniosku: przecigzenie,
wypalenie i brak bezpieczeristwa psychologicznego maja wymierna cene
operacyjna widoczna w jakosci decyzji, czasie wykrycia ryzyka i w kosztach
bteddw. Poziom rezyliencji lideréw odczuwajacych statg presje na osigganie
krotkoterminowych wynikdw kosztem celdw etycznych i dtugofalowych wynosi
59 proc. Wsrod tych, ktérzy nie doswiadczaja takiej presji, siega 73 proc. Podob-
na réznica dotyczy bezpieczeristwa psychologicznego: tam, gdzie cztonkowie
zespotu mogg zgtaszac ryzyko bez obawy o konsekwencje, poziom rezyliencji
wynosi 68 proc., a tam, gdzie nie maja takiej mozliwosci - 59 proc.

GDZIE PRODUKUJE SIE PRZECIAZENIE?

Wynik w obszarze przecigzenia wynosi 50 proc. - to najnizszy wynik sposréd
dziesieciu poziomow Spirali Resilience, doktadnie na granicy strefy ,,ostabionych”.
Warto przyjrzec¢ sie jego sktadowym, poniewaz kazda z nich wskazuje na inny
mechanizm organizacyjny.

Zdolnosc¢ do ograniczania multitaskingu

Wynik 19 proc. jest najnizszy w catym badaniu i jako jedyny plasuje sie w strefie
,zagrozonych”. Co istotne, odnosi sie do deklarowanego stylu pracy - ,jestem
multitaskerem” — a nie do liczby zadan: ,mam ich za duzo”. Globalnie wskaznik
ten wynosi 25 proc., a nawet wsrdd najbardziej odpornych lideréw na swiecie
nie przekracza 31 proc.

Multitasking ma swoj koszt. Kazde przetaczenie sie z jednego zadania na drugie
zmusza kore przedczotowa - odpowiedzialng za uwage, pamiec roboczg i decyzje
- do porzucenia jednego kontekstu i zatadowania kolejnego. W efekcie fragmenty
poprzedniego zadania kraza w gtowie i spowalniaja myslenie*. Wyjatkowa zdolnos¢
do wykonywania wielu zadan jednoczesnie ma okoto 2,5 proc. ludzi®. Wiekszos¢
z nas ponosi wiec koszt kazdego przetaczenia uwagi. A skoro pracownik cyfrowy
zmienia kontekst nawet 1,2 tys. razy dziennie®, koszt ten narasta przez caty dzien
pracy. Oznacza to réwniez, ze warunki pracy w wiekszosci organizacji sg zaprojek-
towane pod wyjatek, nie regute. Liczba priorytetéw, mnogos¢ spotkan, oczekiwana
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, , Rezyliencja to zdolnosc systemu — osoby, zespotu, organizadji

— do dziatania i rozwoju pod presjq zmiany, do zadbania o wtasny

dobrostan i do dziafania z troskq o siebie, innych i otoczenie.

szybkos¢ odpowiedzi na wiadomosé, liczba kanatdw
komunikacji - to sa decyzje projektowe i kazda z nich
ma swoja cene w jakosci decyzji.

Realizacja celéow

Kultura kwartalnego wyniku nie tylko wyczerpuje
ludzi, lecz takze ogranicza ich zdolnos¢ do wycho-
dzenia z przecigzenia. Rdznica 14 pkt proc. w po-
ziomie rezyliencji miedzy liderami pod stata presja
krétkoterminowych wynikéw a tymi, ktérzy jej nie
doswiadczaja, to cena systemu rozliczania, a nie
kwestia charakteru lidera.

Konflikt wpisany w role
Tam, gdzie udziat w sporach, mediacjach i konsul-
tacjach jest codziennoscia, wida¢ wyrazny zwigzek

|4
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Kaufland

JEST

z wypaleniem. Wraz ze wzrostem ekspozycji na
takie sytuacje zdolnos¢ do odzyskiwania rownowagi
po trudnym doswiadczeniu - powrotu do jasnosci
myslenia i dziatania - spada liniowo: z 69 proc., przez
64, 60 i 55 proc., do 49 proc. Dobrostan obniza sie
natomiast z 72 do 50 proc., czyli do poziomu strefy
»ostabionych”. To niewygodny wniosek, poniewaz
dotyczy rdl, w ktérych konflikt jest wpisany w zakres
obowigzkéw: HR, compliance, zakupdw, obstugi
trudnego klienta czy zarzadzania zmianga. Gdy konflikt
staje sie rutyng, a brakuje regeneracji, dochodzi do
strukturalnego wypalenia catych grup pracownikdw.

Nagradzanie heroizmu
Najbardziej niewygodne zestawienie w badaniu to
bardzo wysoki altruizm (85 proc.) i bardzo niska zdol-
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Potwierdzone Ztotym Laurem Klienta 2026 w kategoriach swieze
owoce i warzywa, pieczywo, swieza lada, mieso i ryby pakowane.




nos¢ do ograniczania wielozadaniowosci (19 proc.). To
sygnat, ze organizacje nadal osiggaja wyniki gtéwnie
dzieki temu, ze najbardziej odpowiedzialni ludzie
biora na siebie wiecej, niz system powinien od nich
wymagac. Trudno uznac to za trwata przewage:
mechanizm dziata do chwili, gdy ci ludzie nie s3 juz
w stanie udZwignac kolejnych obcigzen, a sygnaty
ostrzegawcze rzadko zostajg zauwazone na czas.

MOCNE | SLABE STRONY

Poréwnanie danych z raportu z norma globalng pozwa-
la uzyska¢ wywazony obraz. Rdznice sg niewielkie - od
-5do +13 pkt w skali 100 pkt. Profil polskich lideréw
i liderek jest wiec zblizony do Swiatowego, a wyraz-
niejsze odchylenia dotyczg tylko kilku obszaréw. To
dobra wiadomosc¢: tatwiej pracowac nad konkret-
nymi stabosciami, niz przebudowywac catg kulture
przywodztwa od podstaw. Na tle normy globalnej
polscy liderzy i liderki wyrdzniaja sie wiezig z natura
(+13), swiadomosciag zdrowotna (+11), umiejetnoscia
zarzadzania lekiem (+10), ograniczaniem nadmiernej
czujnosci (+9) i kontemplacjg (+9). Wspdlnym mia-
nownikiem tych obszaréw jest regulacja wewnetrzna,
czyli rozpoznawanie i nazywanie wtasnych standw.
Nizsze wyniki dotyczg natomiast m.in. ograniczania
wielozadaniowosci (-5), ograniczania oceniania (-4)
i aktywnosci fizycznej (-2) - obszaréw zwigzanych
z dziataniem i kondycja psychofizyczna.

Dla organizacji to praktyczna wskazdwka. Nie trzeba
uczy¢ ludzi rozpoznawania wtasnego zmeczenia -
radza sobie z tym lepiej niz przecietnie na swiecie.
Trzeba natomiast stworzy¢ warunki, w ktérych ta
Swiadomosc¢ przetozy sie na dziatanie. Wiedza,
ktdra nie znajduje odzwierciedlenia w codziennych
zachowaniach, niczego nie zmieni.

JAK SIE ZA TO ZABRAC?

Zanim organizacja uruchomi kolejny program well-
beingowy, warto zadac trzy pytania.

1. Za co rzeczywiscie nagradzamy liderow?

Za ,heroiczng” postawe czy za tworzenie warunkow
do dobrej pracy? Odpowiedzi nalezy szukac¢ w decy-
zjach o awansach i w tym, kogo stawia sie za wzor,
a nie w deklarowanych wartosciach.

2. Czy ludzie moga moéwic o problemach, zanim
przerodzg sie one w kryzysy?

9 pkt proc. réznicy w poziomie rezyliencji wynika
z codziennych zachowan i sposobu reagowania na
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zgtaszane problemy, a nie z programu szkoleniowego.
3. Co mierzy system oceny i czy wzmacnia zdolnos¢
organizacji do przetrwania kolejnego kryzysu?
Jesliuwzglednia wytgcznie kwartalny wynik, konse-
kwentnie premiuje wyczerpywanie zasobow, ktérych
zuzycia nikt nie mierzy.

Raport wskazuje, ze rezyliencja zmienia sie wraz
z doswiadczeniem, ale nie liniowo. Liderzy ze stazem
od roku do dwdch lat osiggaja najwyzszy wynik spo-
srod wszystkich grup - 69 proc. Moze to by¢ efekt
Swiezosci lub selekcji do nowej roli. Nastepnie pojawia
sie spadek: przy stazu od trzech do pieciu lat wynik
wynosi 61 proc. i jest najnizszy w tym zestawieniu. Po
pieciu latach wzrasta do 65 proc., a po dziesieciu - do
67 proc. Najnizszy wynik przypada na okres, w ktérym
mija poczatkowy entuzjazm, a obcigzenie pozostaje.
Pierwsze piec lat zarzadzania to czas, gdy ksztattuja
sie nawyki wzmacniajgce odpornosc - wtasnie wtedy
wsparcie powinno by¢ najintensywniejsze.

CZY NA PEWNO JAKOS TO BEDZIE?

Zmeczenie decyzyjne, przenoszenie sie stresu w dot
struktury i opdznione zgtaszanie ryzyka to zjawiska,
ktére mozna mierzy¢. Odpornosé kadry przestaje
byc tematem ,miekkim”, gdy traktuje sie ja jak kazde
inne ryzyko operacyjne: regularnie mierzy, raportuje
i podejmuije decyzje zarzadcze na podstawie wynikow.
Dlatego stwierdzenie ,jakos to bedzie” sprawdza sie
jako pocieszenie, gorzej jako strategia. Moze wystar-
czy¢ na kwartat, moze na rok. Dekada transformaciji,
ktéra nas czeka, wymaga swiadomosci, ze warunki
pracy lideréw sa efektem konkretnych decyzji oraz
gotowosci, by zaprojektowac je inaczej. @ ©
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Jak uniked przeciqzenia

o Przesun odpowiedzialno$¢ z jednostki na system

Wypalenie to mierzalne zagrozenie dla jakosci decyzji i ustug, a nie stabosc¢ pojedynczych osob.
Zamiast projektowac programy pomagajgce ludziom wytrzymac zle zorganizowany system, sprawdz,
gdzie generuje on niepotrzebne obcigzenia: kto za co odpowiada, ile priorytetow realizuje rownolegle
i Ktore procesy wymagajg ciggtego przetgczania kontekstu.

o Mierz odpornosc¢ jak inne wskazniki

Regularnie mierz kondycje kadry i monitoruj jg tak samo jak inne wskazniki ryzyka i jakosci.

Nie ograniczaj pomiaru do badania satysfakcji przeprowadzanego raz na kilka lat. Bez tej wiedzy
jeden z istotnych czynnikow ryzyka pozostaje poza polem widzenia zarzadu.

° Projektuj prace pod uwage, nie pod multitasking

Wiekszosc liderow definiuje siebie jako multitaskerow i uznaje to za mocng strong, co utrudnia

zmiang zachowania. Dlatego dziatania organizacyjne powinny wykraczac poza indywidualne szkolenia.
Ogranicz liczbe rownolegtych priorytetow przypisanych do jednej roli, wprowadz ochrone blokow pracy

w skupieniu jako standard i ustal jasne zasady dostepnosci: kiedy odpowiedz jest potrzebna w ciggu
minut, a kiedy moze poczekac kilka dni. W kryteriach ocen i awansow nagradzaj skupienie zamiast ciggtej
dostepnosci. Traktuj uwage jako zasob operacyjny, ktorym mozna zarzgdzac tak samo jak budzetem.

o Wprowadz bezpieczenstwo psychologiczne jako standard

Roznica 9 pkt proc. w poziomie rezyliencjii Il pkt proc. w dobrostanie miedzy zespotami, w ktorych mozna
zgtaszac problemy, a tymi, w ktorych nie ma takiej mozliwosci, nie wynika z programu szkoleniowego.

Jej zrodtem sg codzienne zachowania lidera i reakcje organizacji na zgtoszenia. Zadbaj o to, by zgtoszenie
prowadzito do dziatan w odpowiedzi na problem, a nie do wyciggania konsekwencji wobec

osoby, ktora go sygnalizuje.

o Inwestuj w regeneracje, nie tylko w Swiadomos¢

Najbardziej zaniedbany pozostaje wymiar fizyczny: sen, rytm pracy

i aktywnosc. Sama swiadomosc ich znaczenia nie wystarcza.
Wprowadz godziny wolne od spotkan, zapewnij rzeczywiste prawo do
niedostepnosci po pracy i zadbaj o korzystanie z urlopow. Dostosu;
tempo zmian tak, by mozna byto wdrozyc jedng, zanim rozpocznie
sie kolejna. Dawaj przyktad na poziomie zarzadu: jesli jego
cztonkowie nie korzystajg z urlopow i odpowiadajg na e-maile

0 potnocy, zaden program wellbeingowy nie zmieni kultury firmy.

o Traktuj konflikt jako koszt
Wraz z coraz czestszym udziatem ludzi w sytuacjach
konfliktowych poziom rezyliencji spada liniowo. Zapewnij wiec
osobom), dla ktorych konflikt jest czescig codziennej pracy,
odpowiednie rozwigzania: rotacje, superwizje, realne wsparcie
w trudnych rozmowach, a czasem ograniczenie liczby zadan.
Traktuj je jako sposob zarzgdzania przewidywalnym zuzyciem
zasobow, a nie przywilej dla osob wrazliwych.
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System

wczesnego
ostrzegania

Jak wykrywac ryzyka organizacyjne, zanim
pojawiag si¢ w wynikach biznesowych?

Anna Farion

Tworca i lider wykonawczy Jakosci
bez retuszu z Anng Farion, wiceprezes
Fundagji Qualitas, ekspert Komitetu
Inzynierii Produkcji PAN, cztonek Rady
Biznesu MBA
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Organizacyjne problemy rzadko
pojawiajq sie z dnia na dzien.

Zanim odbijq sie na wynikach
finansowych, czesto dajg o sobie
znac w codziennej pracy: spadkiem
zaufania, obchodzeniem procedur,
przemilczanymi btedami czy
przecigzeniem kluczowych pracownikow.
Wczesne rozpoznanie tych sygnatow
wymaga czegos wiecej niz analizy
wskaznikow i okresowych audytow.
Potrzebne sq sprawne procesy,
zaangazowanie pracownikow

i kultura organizacyjna, w ktorej

mozna otwarcie mowic o ryzyku.
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Rynkowa rzeczywistosc przypomina nawigacje po
wzburzonym morzu, w ktérym tradycyjne instru-
menty poktadowe - oparte wytacznie na twardych,
historycznych wskaznikach finansowych - przestaja
wystarczac. Zgodnie z wytycznymi normy 1ISO 31000
celem nowoczesnego zarzadzania ryzykiem nie jest
biurokratyczny formalizm, lecz tworzenie i ochrona
wartosci. Kiedy spadek marzy, odptyw kluczowych
klientow lub lawinowy wzrost reklamacji staja sie
widoczne w oficjalnych raportach zarzadczych,
jest juz za pdzno na profilaktyke. Tego rodzaju
problemy to zazwyczaj jedynie wierzchotek gory
lodowej. Prawdziwe Zrédtowe przyczyny formuja
sie znacznie wczesniej, w warstwie relacji, proceséw
oraz codziennych zachowan wspoétpracownikéw.
Jak zatem zbudowaé w organizacji czuty system
wczesnego ostrzegania, ktéry pozwoli namierzyc
zagrozenia na etapie, gdy mozna je jeszcze skory-
gowac bez kosztownych wstrzgséw?

Odpowiedzig nie jest kolejna warstwa instrukcji
czy regulaminéw, lecz proaktywne, zintegrowane
podejscie taczace standardy miedzynarodowe
z dojrzatym przywoédztwem i zrozumieniem ludz-
kiego wymiaru organizacji.

ZROZUMIENIE KONTEKSTU | ILUZJA
ZIELONYCH WSKAZNIKOW

Fundamentem wczesnego wykrywania ryzyk jest
petne zrozumienie otoczenia organizacji. Zgodnie
z procesem opisanym w normie ISO 31000 iden-
tyfikacja zagrozen nie dzieje sie w prozni - musi
uwzgledniac:

- Kontekst zewnetrzny i wewnetrzny: kulture or-
ganizacji, dostepne zasoby, zdolnosci operacyjne
oraz strukture decyzyjna.

- Strony zainteresowane: oczekiwania klientow,
regulatoréw oraz partneréw biznesowych, ktére
moga gwattownie zmienic profil ryzyka.

Zrozumienie, w jaki sposdb organizacja podejmuje
decyzje oraz jakie procesy stanowig jej rdzen, po-
zwala zdefiniowac kryteria ryzyka i apetyt na ryzyko.
Mimo to wiekszos¢ zarzaddw wciaz opiera swoje
decyzje na cyklicznych kluczowych wskaznikach
efektywnosci (KPI) i raz do roku przeprowadzanych
badaniach zaangazowania. W teorii wszystko moze
wygladac poprawnie: cele sg realizowane, wskazniki
rotacji mieszczg sie w sredniej rynkowej, a audyty
systemow zarzadzania nie wykazuja niezgodnosci.
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Tyle ze organizacja to zywy organizm, w ktérym
papierowa poprawnosc¢ czesto maskuje gteboki
kryzys zaufania - tzw. arbuzowe wyniki (czerwone
w srodku, zielone na zewnatrz).

Co oznacza zatem sytuacja, w ktorej oficjalny
wynik badania zaangazowania jest wysoki, ale
drastycznie spada frekwencja w samym badaniu?
Z punktu widzenia tradycyjnej statystyki cel zostat
osiggniety. W rzeczywistosci spadek frekwencji to
cichy symptom utraty zaufania do procesu i wiary
w to, ze gtos pracownikéw moze cokolwiek zmienic.
Jesli zarzad zignoruje ten detal, o realnym spadku
zaangazowania dowie sie dopiero wtedy, gdy najlepsi
specjalisci zaczng masowo sktadac wypowiedzenia.

Podobnie dzieje sie w obszarze standaryzacji pra-
cy. Zespot pracujacy na nieaktualnej instrukgji nie
generuje alarmu w systemie IT - dopdki btad nie
dotrze bezposrednio do klienta. Ryzyka rzadko
wybuchaja nagle; czesto sg dtugo zabezpieczane
przez nadludzki wysitek doswiadczonych pracow-
nikdw, ktdrzy tatajg dziury wtasnym zaangazowa-
niem i nadgodzinami. Kiedy ten ludzki bufor sie
wyczerpie, brak zarzadzania procesami pozostaje
catkowicie odkryty.

ARCHITEKTURA OPARTA NA ZASADZIE
PACED

Aby wykrywac ryzyka z wyprzedzeniem, inicjatywa
zarzadcza musi by¢ zaprojektowana w sposéb upo-
rzadkowany. W literaturze dotyczacej ISO 31000
pierwsze piec zasad projektowania podsumowuje
sie akronimem PACED:

- Proporcjonalne (Proportionate): dziatania pre-
wencyjne musza odpowiadac realnemu poziomowi
zagrozen.

- Dopasowane/spdjne (Aligned): Zarzadzanie ryzy-
kiem musi by¢ scisle wkomponowane w codzienne
procesy operacyjne, a nie funkcjonowac jako od-
izolowana wyspa.

- Kompleksowe (Comprehensive): Podejscie musi
obejmowac wszystkie aspekty dziatalnosci, taczac
perspektywe operacyjna ze strategiczna.

- Osadzone (Embedded): Swiadomosé ryzyka musi
by¢ zakorzeniona w kulturze organizacyjnej na
kazdym szczeblu.

- Dynamiczne (Dynamic): System musi btyskawicznie
reagowac na pojawiajace sie, nowe czynniki ryzyka,
zamiast bazowac wytacznie na historii.
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TRZY POZIOMY WRAZLIWOSCI

Jednoczesnie liderzy muszg nauczyc sie diagno-
zowacd organizacje w trzech przenikajgcych sie
wymiarach.

I. Poziom systemu (deklaracje kontra
codzienna praktyka)

Najwiekszym zagrozeniem jest rozdZwiek miedzy
wartosciami a mechanizmami nagradzania. Jezeli
firma deklaruje jakos¢, ale system premiowy na-
gradza wytacznie tonaz i terminowosc wysytki,
pracownicy szybko orientuja sie, co jest prawdziwym
priorytetem.

2. Poziom procesow (przeptyw informacji
i fikcja biurokratyczna)

Luki widoczne sg tam, gdzie brakuje droznych ka-
natéw komunikacji. Klasycznym ryzykiem jest fikcja
procesowa - menedzerowie raportuja regularnie
przeprowadzane rozmowy rozwojowe, ktérych
pracownicy w ogoéle nie pamietaja lub traktuja je
jako uciazliwy wymag formalny.

3. Poziom spoteczny (psychologiczne
bezpieczenstwo i kultura jakosci)

Kiedy pracownik ukrywa swoj btad ze strachu przed
kara, a wychodzi on dopiero u klienta, zawiodta
kultura organizacyjna. Koszt zgtoszenia problemu
okazat sie wyzszy niz koszt jego ukrycia.

NARZEDZIA PROCESOWE,
INZYNIERYJNE | WARSZTATOWE

Sam proces oceny ryzyka wymaga zastosowania
konkretnych instrumentéw analitycznych i warszta-
towych, ktére pozwalaja wydoby¢ ukryte zagrozenia
na powierzchnie.

Mapowanie procesow
Wizualizacja krok po kroku kazdego etapu realizacji
ustugi lub wytwarzania wyrobu. Pozwala zidentyfi-
kowac waskie gardta, punkty krytyczne oraz miejsca
nadmiernej zaleznosci od konkretnych oséb (ryzyko
kluczowych kompetencji).

Analiza FMEA (Failure Mode and Effects
Analysis)

Narzedzie inzynieryjne i procesowe stuzace do
systematycznego przegladu potencjalnych wad,
ich przyczyn oraz skutkéw, pomagajace oszaco-
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Budewanie systemu Wezesnego
ostrzegania w prakéyce

Aby przeksztafci¢ wnioski w trwatg przewage
konkurencyjng, nowoczesna organizacja powinna
wdrozyc kilka praktycznych filarow systemu wczesnego
ostrzegania.

o Przejscie z rocznych audytow

na mikrometryki relacyjne
Zamiast czekac 12 miesiecy na wielkie badanie
zaangazowania, warto wprowadzi¢ krotkie, cykliczne
pulsometry (np. miesieczne lub kwartalne lub wedtug
potrzeb) badajgce obcigzenie praca, droznosc
komunikacji i poczucie sensu zadan.

© Kultura ,,bezpiecznego btedu”
Menedzerowie powinni by¢ rozliczani nie z braku
problemow w raportach (co czesto oznacza ich
zamiatanie pod dywan), lecz z elastycznosci

i skutecznosci ich eskalacji oraz wsparcia zespotu.

o Kaskadowa analiza ryzyk

Rezygnacja z silosowego patrzenia na ryzyka
operacyjne, finansowe czy HR-owe. Ryzyko wypalenia
zawodowego w gtownym procesie to bezposrednie
ryzyko operacyjne, ktore za kilka tygodni zmaterializuje
Sie w postaci opoznien dostaw i kar umownych.

o Wzmochnienie roli lideréw liniowych

Jako sensorow
To brygadzisci, mistrzowie i kierownicy zespotow
jako pierwsi wychwytujg oznaki niezadowolenia oraz
frustragji. Ich kompetencje w zakresie prowadzenia
autentycznych rozmow rozwojowych stanowig
fundament stabilnosci organizacji.




, , Sita i stabilnosc organizacji wyrastajq z odpornosci jej liderdw oraz zespotdw.

Choc nie mamy wptywu na to, z jakiego kierunku wieje wiatr, zawsze mozemy

odpowiednio skorygowac nasze zagle, aby z sukcesem dotrzec do wyznaczonego celu.

Anna Dawidowicz, specjalista ds. produkcji z VW Poznar (Resilient Leaders Forum, 2026)

wac liczbe priorytetowa ryzyka (tzw. RPN) przed
wystapieniem realnej awarii.

Rejestr ryzyka i szans

Centralne narzedzie dokumentujace zidentyfikowa-
ne czynniki, ich Zzrédta, wtascicieli oraz przypisane
dziatania zaradcze, monitorujgce zaréwno negatywne
konsekwencje, jak i szanse rynkowe.

Burza moézgéw z udziatem wielu dziatéow
Zgodnie z wymogiem komunikacji i konsultacji 1ISO
31000 taczenie ekspertéw z réznych obszaréw po-
zwala spojrzec na proces z lotu ptaka i przetamac
myslenie w silosach.

Kluczowe wskazniki ryzyka

Metryki wyprzedzajace, ktoére ostrzegaja mene-
dzeréw przed zblizajgcym sie zagrozeniem (np.
wzrost wskaznika rotacji pracownikdw, rosnaca
liczba reklamacji dostawcow).

PRZYWODZTWO | ZAANGAZOWANIE
LUDZI JAKO FUNDAMENT
BEZPIECZENSTWA

Wszystkie miedzynarodowe standardy zarzadzania
(w tym seria ISO 9001, model EFQM oraz wyspe-
cjalizowana norma 1SO 10018:2020 - wytyczne
dotyczace zaangazowania ludzi) podkreslaja,
ze przywdédztwo i zaangazowanie pracownikow
stanowia absolutny filar skutecznego systemu
operacyjnego. Jak wskazuje Peter F. Drucker,
zadaniem zarzadu jest uruchomienie motywacji
pracownika, zjednanie go do uczestnictwa i zmo-
bilizowanie do dziatania.

W tradycyjnych strukturach hierarchicznych uwa-
za sie, ze decydenci wiedzg wszystko, a poddani
maja jedynie wykonywac polecenia. Nowoczesne
podejscie procesowe odwraca te perspektywe: to
wykonawca procesu, spedzajacy przy nim 8 godzin
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dziennie, zna go najlepiej i najszybciej potrafi wykryc
anomalie oraz ukryte ryzyka.

Skuteczne wtaczenie zespotu oparte jest na klu-
czowych obszarach:

- Jasny podziat rél i odpowiedzialnosci. Wprowa-
dzenie przywddztwa najwyzszego kierownictwa
oraz powotanie swiadomych swoich rél wtascicieli
procesow (np. wg IATF 16949), ktdrzy ttumacza
pracownikom celowos¢ dziatan.

- Nadawanie sensu. Angazowanie ludzi poprzez za-
spokajanie ich potrzeb wyzszego rzedu - spotecznych
(przynaleznos¢, wspotpraca) oraz godnosciowych
(poczucie rozwoju i wptywu).

- Wspieranie innowacyjnosci oddolnej. Tworzenie
bezpiecznej przestrzeni psychologicznej, w ktérej
pracownicy moga otwarcie zgtaszac btedy i nie-
zgodnosci bez obawy przed kara.

- Dbatosc o dobrostan. Unikanie putapki nadmier-
nego obcigzenia pasjonujgco zaangazowanych
pracownikéw, co mogtoby prowadzi¢ do wypalenia
zawodowego i wzrostu rotacji.

ODPORNOSC ORGANIZACJI ZACZYNA
SIE OD SLUCHANIA LUDZI

W czasach ciggtej zmiennosci odpornosc¢ firmy
nie wynika z posiadania bezbtednego, sztywnego
planu strategicznego na piec lat do przodu. Wynika
z wrazliwosci organizacji na sygnaty ptynace z jej
whnetrza oraz zewnetrznego kontekstu - z gotowo-
sci do stuchania ludzi, zanim ich ciche frustracje
zamienia sie w biznesowa katastrofe. taczac
uniwersalne zasady normy ISO 31000 z inzynieryj-
nymi narzedziami procesowymi (takimijak FMEA
i mapowanie proceséw) oraz z silnym, opartym
na zaangazowaniu ludzkim przywodztwem, firmy
zyskuja odpornosc na kryzysy. Zarzadzanie ryzykiem
przestaje by¢ wowczas pustym formalizmem, sta-
jac sie fundamentem swiadomego, bezpiecznego
wzrostu i ochrony wartosci. @ ©
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a produkgcji, magazynier, kasjerka, kierowca,

pi

tunko w domu seniora. W wielu firmach to oni
sta

Wiq potowe zatogi albo wiecej, a mimo to wiekszos¢
narzedzi i praktyk HR wcigz projektujemy z myslg

o pr iku przy biurku.

Zatézmy test. Dziat HR wysyta waznga informacje o zmianie zasad
premiowania. W biurze trafia ona do skrzynki mailowej, do intranetu i na
spotkanie zespotu. Na hali produkcyjnej trafia na tablice ogtoszen przy
szatni, o ile ktos jg tam zamiesci, i do brygadzisty, ktéry przekaze ja dalej po
swojemu. Po tygodniu czes¢ zmiany nocnej wciaz nic nie wie, a druga czgs¢
zna wersje z plotek. Ta sama organizacja, ta sama informacja, dwa zupetnie
rézne doswiadczenia pracownika.

KIM SA PRACOWNICY BEZ BIURKA

Pracownik bez biurka (ang. deskless lub frontline worker) to ktos, kto nie
ma statego stanowiska z komputerem i stuzbowej skrzynki, ktéra sprawdza
w ciggu dnia. Pracuje przy linii, w magazynie, w sklepie, w trasie albo u klienta.
Skala jest duza.

Wed’rug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego na koniec marca 2026 r.
w gospodarce narodowej pracowato 15,07 min oséb, z czego 2,72 min w prze-
tworstwie przemystowym i 2,13 mln w handlu (Dziennik.pl, 27.08.2026). Do tego
dochodza transport i logistyka, budownictwo, ochrona zdrowia, gastronomia
i ustugi. Nie kazdy pracownik tych sektoréw jest ,bez biurka”, ale w zaktadach
produkcyjnych i sieciach handlowych to zwykle wyrazna wiekszos$¢ zatogi. Ta
grupa jest tez coraz bardziej zréznicowana. Obok wieloletnich pracownikéw
z duzym stazem sg osoby zatrudnione przez agencje, pracownicy sezonowi
i cudzoziemcy, dla ktérych polski nie jest pierwszym jezykiem.

PIEC BARIER, KTORE DZIAL HR CZESTO PRZEOCZY

W praktyce o dostepnosci komunikacji i proceséw HR decyduja nie tylko
rozwigzania formalnie dostepne dla wszystkich. Najczesciej problem pojawia
sie w pieciu obszarach:

Dostep

Brak komputera i stuzbowego maila oznacza, ze cata komunikacja ,,domysina”
po prostu nie dociera. Wiele firm nie ma nawet aktualnej listy prywatnych
numerdéw telefonéw czy adreséw e-mail pracownikéw liniowych.

Czas
Pracownik na zmianie nie moze odejs¢ od linii, zeby przeczytac ogtoszenie
albo ztozy¢ wniosek. Jesli jakas sprawa wymaga wizyty w kadrach w go-

wybrane z rynku

Tomasz
Chacinski

CEO w Worksmile

- platformie HR dla
organizacji, ktora
odpowiada na wyzwania
HR i menedzerow
zespotow, jednoczesnie
dbajgc o doswiadczenia
wszystkich pracownikow.
Automatyzuje procesy,
porzgdkuje komunikacje
i wspiera zarzgdzanie
benefitami w jednym
miejscu.
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Od czego zZaczqCl

1. Zmierz, jak jest. Sprawd?, do ilu pracownikow
liniowych realnie docierajg dzis komunikaty i ile spraw
kadrowych wymaga wizyty osobiste).

2. Zapytaj pracownikéw. Kilka rozmow na hali

i krotka ankieta powiedzg wiecej niz warsztat

w centrali

&, Zacznij od jednego procesu. Najlepiej takiego,
ktory boli najbardziej, na przyktad wnioskow
urlopowych.

4}, Zaangazuj kierownikéw zmian jako pierwszych
uzytkownikow i ambasadorow.

5. Zadbaj o prosty start. Jedno logowanie, interfejs
w jezyku pracownika, pomoc na miejscu w pierwszych
tygodniach.

@. Mierz efekt. Odsetek aktywnych uzytkownikow,
czas zatatwienia sprawy, liczba wizyt w kadrach,

a w dtuzszym okresie rotacja.

dzinach 8-16, dla zmiany nocnej jest praktycznie
niedostepna.

Jezyk i forma

Komunikaty pisane jezykiem regulaminu, dtugie
i bez przyktaddw, sg mato czytelne dla kazdego.
Dla osoby, ktdra uczy sie polskiego, bywaja zupetnie
niezrozumiate.

Kompetencje cyfrowe i zaufanie

do narzedzi

Nie chodzi o to, ze pracownicy fizyczni , nie umieja
w aplikacje”, bo smartfon ma niemal kazdy. Chodzi
o to, ze kolejne konto, kolejne hasto i kolejna plat-
forma z angielskimi nazwami funkcji zniechecajg
szybciej niz w biurze, gdzie zawsze mozna zapytac
kolege z IT.
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Poczucie bycia druga kategoria

To najtrudniejsza przeszkoda. Gdy biuro dostaje dzier
wellbeingowy, a hala dostaje informacje o nim tydzien
poZniej z tablicy, pracownicy wyciagaja wnioski.
| zwykle nie sg to wnioski korzystne dla pracodawcy.

KOMUNIKACJA, KTORA DOCIERA
NA HALE

Punkt wyjscia jest prosty: komunikat ma trafi¢ tam,
gdzie pracownik juz jest. W praktyce to telefon w kie-
szeni, ekran przy wejsciu na zmiane i odprawa przed
rozpoczeciem pracy. Kanat mailowy dla tej grupy
warto traktowac jako uzupetnienie, a nie podstawe.

Druga zasada to krotko i konkretnie. Dobra wiado-
mosc dla pracownika liniowego miesci sie na jednym
ekranie telefonu i odpowiada na trzy pytania: co sie
zmienia, od kiedy i co mam zrobié. Szczegéty moga
by¢ pod linkiem dla zainteresowanych. Tam, gdzie
pracujg cudzoziemcy, kluczowe komunikaty warto
przygotowac w kilku jezykach, zamiast liczyc na to,
ze ktos przettumaczy je koledze.

Trzecia zasada to segmentacja. Informacja o zmianie
grafiku w magazynie w konkretnej lokalizacji nie
powinna trafiac¢ do catej firmy. Im wiecej nieistot-
nych wiadomosci dostaje pracownik, tym szybciej
przestaje czytac takze te wazne.

Czwarta to komunikacja dwukierunkowa. Pracownicy
liniowi najlepiej wiedza, co nie dziata w procesie,
ale rzadko maja prosty sposdb, zeby to zgtosic.
Krotka ankieta w telefonie, skrzynka pomystow czy
mozliwosc¢ zadania pytania bez chodzenia do biura
daja dziatowi HR dane, ktdérych nie da sie zebrac
zza biurka.

BENEFITY | DOCENIANIE SKROJONE
POD PRACE, ZMIANOWA

Pakiet benefitéw projektowany w centrali czesto
mija sie z potrzebami hali. Karnet na zajecia fitness
0 18:00 nie jest atrakcyjny dla kogos, kto o tej porze
zaczyna zmiane. Webinar o zarzadzaniu stresem
w godzinach pracy biura nie dotrze do nikogo z linii.
Pracownicy fizyczni czesciej wybierajg benefity, ktére
realnie odcigzaja domowy budzet: karty zakupowe,
paliwowe, bony, dofinansowanie do wypoczynku,
opieke medyczna dla rodziny. Dobrym podejsciem
jest danie wyboru w ramach budzetu, np. w formie
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kafeterii, zamiast jednego pakietu dla wszystkich. Warunek jest jeden: wybér musi
by¢ prosty i dostepny z telefonu, bez logowania do komputera w biurze kadr.

Osobny temat to zaktadowy fundusz swiadczen socjalnych. W wielu firmach pro-
dukcyjnych to najwieksze Zrédto swiadczen, a jednoczesnie obszar najbardziej
wymagajacy dokumentacji papierowej: oswiadczenia o dochodach, wnioski, zatgcz-
niki. Przeniesienie tych proceséw do formy elektronicznej skraca czas oczekiwania
i zmniejsza liczbe wizyt w biurze.

Nie mniej wazne jest docenianie. W biurze pochwata pada na spotkaniu albo na
czacie zespotu. Na hali mozliwe, ze nie pada wcale. Proste, widoczne podziekowania
od przetozonego lub kolegdw, takze te publiczne, budujg poczucie, ze czyjas praca
jest zauwazana. Kosztujag niewiele, a ich brak bywa jednym z powoddw odejsc.

SPRAWY KADROWE BEZ KOLEJKI DO OKIENKA

Dla pracownika liniowego rzadko najwieksza frustracjg jest wysokos$¢ benefitu.
Czesciej jest nig to, ze prosta sprawa zajmuje pot dnia. Wniosek urlopowy na
papierze, ktory ,gdzies utknat”. Zaswiadczenie o zatrudnieniu do banku, po ktére
trzeba przyjs¢ osobiscie. Pytanie o saldo urlopu, na ktére odpowiedZ przychodzi
po tygodniu. Dlatego warto zrobic¢ inwentaryzacje spraw, z ktérymi pracownicy
najczesciej przychodza do kadr, i przy kazdej zadac pytanie: czy da sie to zatatwic
z telefonu, bez wizyty w biurze?

W typowym zaktadzie lista jest podobna: urlopy i nieobecnosci, zaswiadczenia,
zmiana danych osobowych, podpisanie dokumentéw, wnioski socjalne, pytania
o grafik. Cyfryzacja tych proceséw daje korzysc po obu stronach. Pracownik wie,
na jakim etapie jest jego sprawa. Przetozony akceptuje wniosek jednym kliknieciem,
zamiast zbierac kartki. Dziat kadr przestaje przepisywac dane z formularzy i moze
zajac sie sprawami, ktére wymagaja rozmowy z cztowiekiem. Przy dokumentach
trzeba tez pamietac o stronie prawnej: czesc¢ z nich wymaga okreslonej formy,
a pracownik musi mie¢ mozliwos¢ zapoznania sie z trescia przed podpisem.
Przeniesienie procesu do aplikacji nie zwalnia z tych obowiazkdw, ale utatwia ich
udokumentowanie.

BRYGADZISTA JAKO NAJWAZNIEJSZY KANAL

Zadne narzedzie nie zastapi kierownika zmiany. To on jest dla pracownika twarza
firmy i to od niego zalezy, czy nowe rozwigzanie zostanie przyjete czy zignorowane.
Dlatego wdrozenie warto zacza¢ od tej grupy: pokazac¢ pracownikom, jak zmiana
utatwi prace im samym (mniej papieréw, szybsze akceptacje, mniej pytan ,a kiedy
bedzie.."), i da¢ krotkie materiaty, ktére moga omdwic na odprawie. Kierownicy
liniowi rzadko przechodza szkolenia z komunikacji, a to wtasnie oni prowadzg jej
najwieksza czesc.

Rynek pracy dla pracownikéw fizycznych pozostaje trudny, a réznica kilkudziesieciu
ztotych w stawce wcigz potrafi przesadzic¢ o zmianie pracodawcy. Tym bardziej warto
zadbac o to, na co firma ma wptyw: zeby pracownik na hali wiedziat to samo, co
pracownik w biurze, miat te same mozliwosci i mogt zatatwic swoje sprawy réwnie
tatwo. To nie wymaga rewolucji. Wymaga zmiany punktu widzenia: projektowania
praktyk HR od strony linii produkcyjnej, a nie od strony biurka. ® ©

wybrane z rynku

Jesli chcesz sprawdzi¢,
jak zasady omwione

w artykule przetozy¢ na
realia twojej organizacji,
porozmawiajmy.

W Worksmile na co
dziert pomagamy
firmom docieraé

do wszystkich
pracownikow, takze
tych, ktorzy nie

siedzg przy biurku:

z komunikacjg,
benefitami i sprawami
kadrowymi dostepnymi
z poziomu telefonu.
Podczas krétkiego
spotkania przejdziemy
razem przez

kanaty i procesy,

z ktoérych korzystasz
dzis, wskazemy
miejsca, w ktérych
pracownicy liniowi
wypadajg z obiegu,

i zaproponujemy,

od czego zaczac.
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)
(7 arda
kalkulacja

Zatrudnianie 0sob 7z niepelnosprawnosciami
biznesowym game changerem




Rafal Kowalczyk

Prezes zarzgdu Fundacji OPTEA
oraz przewodniczgcy rady nadzorczej
IPRACUJZDALNIE.pl

Czy rekrutacja moze jednoczesnie pomoc
uzupetnic¢ braki kadrowe, ograniczyc

rotacje i poprawi¢ wyniki biznesowe?

Tak — pod warunkiem ze pracodawca spojrzy
na kandydatow przez pryzmat ich kompetencji,
a nie ograniczen. Zatrudnianie osob

Z niepetnosprawnosciami wymaga
przemyslanego procesu, przygotowania
menedzerdw i dobrze zaplanowanego

wdrozenia.

Nie chodzi wytacznie o CSR czy realizacje wskaznikéw ESG. Dobrze
zaprojektowany model zatrudniania 0séb z niepetnosprawnosciami
odpowiada na kluczowe wyzwania wspotczesnych dziatéw HR:
deficyty kadrowe, rotacje pracownikéw, obcigzenie zespotow
operacyjnych oraz koszty obowigzkowych wptat na PFRON.
Doswiadczenia Fundacji OPTEA ze wspodtpracy z najwiekszymi
pracodawcami na polskim rynku, w tym z siecig Biedronka, do-
wodzg, ze inkluzywnos¢ to przede wszystkim twarda strategia
biznesowa.

PRZEMYSLANA STRATEGIA

Przez lata zatrudnianie osdb z niepetnosprawnosciami byto
w wielu organizacjach postrzegane gtownie jako element spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu, o ktérym przypominano
sobie przy okazji corocznych raportéw niefinansowych, akcji PR
albo analizowania comiesiecznych deklaracji wptat na PFRON.
Tymczasem realia rynku pracy wymuszaja catkowita rewizje tego
podejscia. Przedsiebiorstwa - a w szczegdélnosci sektor handlu
detalicznego - tocza nieustanna batalie o kandydatow, mierzac
sie z wysoka rotacjg, absencjg oraz stale rosngcymi kosztami
rekrutacji i wdrozen.

W tych warunkach osoby z niepetnosprawnosciami przestaty
byc¢ traktowane jako ,ostatnia deska ratunku”. Sa petnoprawna,
niezwykle wartosciowa grupa na rynku pracy, z ktérej poten-
cjatu dojrzate organizacje potrafig czerpa¢ wymierne korzysci.
Praktyka Fundacji OPTEA oraz portalu iPRACUJZDALNIE.pl we
wspotpracy z duzymi pracodawcami, w tym z Jeronimo Martins
Polska (wtascicielem sieci Biedronka), jednoznacznie udowad-
nia: wtaczenie zawodowe przynosi rezultaty tylko wtedy, gdy
jest profesjonalnym procesem biznesowym, a nie jednorazowa
inicjatywa filantropijna.
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NAJDROZSZY PRACOWNIK TO NIE TEN,
KTORY ZARABIA NAJWIECEJ

W rozmowach z menedzerami liniowymi i liderami
zespotdw wcigz powracaja te same obawy: o tem-
po pracy, produktywnos¢, elastycznosc czy czas,
jaki wspotpracownicy beda musieli poswieci¢ na
wsparcie nowej osoby. Btagd poznawczy polega
zazwyczaj na tym, ze watpliwosci te pojawiaja sie
jeszcze przed poznaniem kandydata. Orzeczenie
0 niepetnosprawnosci samo w sobie nie méwi nic
o tym, czy dany cztowiek sprawdzi sie w roli kasjera,
pracownika magazynu czy specjalisty ani czy wykaze
sie zaangazowaniem i zwigze z firma na lata.

W profesjonalnym modelu rekrutacji i wdrozenia
pierwszym pytaniem nigdy nie powinno by¢ pytanie
o rodzaj niepetnosprawnosci. W Fundacji OPTEA
wychodzimy z zatozenia, ze na poczatku analizujemy
wytacznie kompetencje, predyspozycje i motywacje
kandydata w odniesieniu do wymagan stanowiska.
Dopiero w drugim kroku przechodzimy do analizy
rozwigzan organizacyjnych, technicznych czy ergono-
micznych, ktére pozwola pracownikowi bezpiecznie
i efektywnie realizowac powierzone zadania. Ta
z pozoru drobna zmiana kolejnosci myslenia ma
fundamentalne znaczenie dla sukcesu wdrozenia.

PRECYZYJNY SYSTEM

Wspotpraca z Biedronka doskonale ilustruje, ze
w przypadku duzej sieci handlowej nie ma miejsca
na improwizacje. Pracownik pierwszej linii musi
odnalez¢ sie w okreslonym tempie pracy. Aby to
0siggnac, przygotowania wymaga nie tylko sam kan-
dydat, ale przede wszystkim organizacja. Kierownik

Mariusz Witkowski
Operational HR Senior Manager
w Jeronimo Martins Polska (sie¢ Biedronka)

W organizacji o skali Biedronki — dziatajqcej juz prawie w 4 tys. lokalizacji w catej
Polsce — zaden proces personalny nie moze opierac sie na przypadku czy intuicji
Nasze sklepy to dynamiczne srodowisko pracy, w ktorym kluczowy jest kontakt
z klientem i ptynnosc operacyjna. Zatrudniajqgc osoby z niepetnosprawnosciami,
nie tworzymy sztucznych rdl, lecz wigczamy pracownikdw w realny rytm
funkcjonowania zespotow sklepowych. Z perspektywy HR kluczowe jest
systemowe podejscie: profesjonalne dopasowanie profilu kandydata

do zadar), rzetelne przygotowanie kierownikdw placowek oraz partnerskie
wsparcie merytoryczne na etapie onboardingu. Praktyka pokazuje,

Ze odpowiednio wdrozeni pracownicy z niepetnosprawnosciami

sq lojalnymi, silnie zmotywowanymi cztonkami zespotdw, co bezposrednio
przektada sie na stabilizacje zatrudnienia i nizszq rotacje.
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sklepu musi wiedziec, jak zarzadzac zréznicowanym
zespotem bez koniecznosci obnizania standardow
operacyjnych. Z kolei pracownik potrzebuje petnej
jasnosci co do zakresu obowigzkdéw, stawianych
celéw oraz dostepnych sciezek wsparcia. Praktyka
pokazuje, ze pracownicy z niepetnosprawnoscia
z powodzeniem realizujg zadania na kasie czy w bez-
posredniej obstudze klienta. Oceniani wedtug tych
samych kryteriow efektywnosci, co reszta zespotu,
bardzo czesto staja sie filarem stabilnosci kadrowe;j
w danej placéwce, bezposrednio redukujac rotacje
i generujac oszczednosci na ciggtych procesach
rekrutacyjnych.

REKRUTACJA TO DOPIERO POCZATEK

Dostarczenie CV do organizacji nie rozwigzuje
wyzwan kadrowych. W segmencie masowym
kluczowa jest skala i powtarzalnos¢ standardow
- tylko w ostatnich dwdéch latach wraz z platfor-
ma iPRACUJZDALNIE.pl zrekrutowalismy tacznie
ponad 12 tys. kandydatéw, obstugujac procesy dla
najwiekszych przedsiebiorstw w kraju.

Skuteczny model opiera sie na profilowaniu stano-
wisk, a nie profilowaniu niepetnosprawnosci. Rozkta-
dajac zadania na czynniki pierwsze, racjonalizujemy
wymagania. Jesli do rzetelnego wykonywania danej
pracy nie jest obiektywnie niezbedna stuprocentowa
sprawnos$¢ motoryczna czy sensoryczna, czynienie
z niej warunku koniecznego w ogtoszeniu o prace jest
btedem biznesowym, ktéry automatycznie odcina
firme od puli wartosciowych talentow.
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Réwnie newralgiczny jest etap wdrozenia. W wy-
pracowanym przez nas modelu kluczowa funkcje
petni opiekun HR. Dziata on jako profesjonalny bufor
miedzy nowo zatrudnionym a przetozonym. Jego
zadaniem nie jest wyreczanie pracownika, lecz budo-
wanie jego samodzielnosci, pomoc w kompletowaniu
dokumentacji oraz prewencyjne rozwigzywanie
watpliwosci, zanim przerodza sie w problem organi-
zacyjny. Dzieki temu menedzerowie operacyjni nie
muszg samodzielnie zgtebiac niuanséw prawa pracy
czy specyfiki poszczegdlnych schorzen zwigzanych
z niepetnosprawnoscia pracownika.

&

r
PFRON: Z KOSZTU W INWESTYCJE, [ st

Warto otwarcie poruszyc¢ aspekt finansowy, ktory
bywa decydujgcym argumentem na poziomie
zarzadczym. Obowigzkowe wptaty na PFRON nie
musza by¢ traktowane wytacznie jako ucigzliwe

5 krokow skutecznego

obciazenie fiskalne. Swiadomie zarzadzana struktura W@ﬂ [F@i@[mf]@

zatrudnienia pozwala zamienic te koszty w budzet

na sfinansowanie realnych, efektywnych etatéw. Doswiadczenia zebrane we wspotpracy z liderami
Odpowiednio zaprojektowana struktura zatrudnienia, rynku pozwalajg sformutowac uniwersainy
uwzgledniajgca osoby z réznymi stopniami i rodzajami algorytm postepowania dla kazdego dziatu HR:
niepetnosprawnosci, w tym takze ze schorzeniami T> Zacznij od dekonstrukcji stanowiska
szczegolnymi, moze w wielu przypadkach pozwolic Zbadaj rzeczywiste, krytyczne wymagania na

na ograniczenie wptat na PFRON nawet w 100 proc. danym stanowisku pracy, oddzielajac realne
Nalezy tu jednak postawic twardg granice etyczna: potrzeby operacyjne od utartych przyzwyczajer

pracownik nigdy nie moze by¢ traktowany wytacznie
przez pryzmat optymalizacji kosztowej. Finanse
sa naturalng konsekwencja i nagroda za dobrze
skonstruowany proces, a nie jego jedynym celem.
Trwaty sukces osiggaja tylko te projekty, ktére tacza
cztowieka, cele biznesowe i rachunek ekonomiczny.

rekrutacyjnych.

2. Przygotuj kadre zarzadzajaca

Wyposaz menedzeréw liniowych w praktyczng
wiedze na temat zarzgdzania roznorodnoscig

i komunikacji (np. poprzez dedykowane warsztaty

i webinary).

3. Rekrutuj pod katem kompetencji
TWARDE DANE Oceniaj umiejetnosci i predyspozycje, a kwestie
Najwiekszy przetom w obszarze zatrudniania oséb dostosowania srodowiska pracy traktuj jako
z niepetnosprawnosciami polega na zmianie jezyka. element planu wdrozeniowego.
Odchodzimy od narracji o ,pomaganiu” i ,dawaniu 4}, Zapewnij asyste wdrozeniowg
szans” na rzecz rynkowego pozyskiwania pracow- (onboarding)

nikdw i realizacji celdw biznesowych. Wyznacz role opiekuna, Ktory wesprze

kierownika i pracownika w kwestiach
formalnych i adaptacyjnych.

5, Mierz twarde wskazniki biznesowe
Monitoruj wskazniki retencji, absencji,
efektywnosci oraz poziom optymalizacji wptat

Przez dekady zadawano pytanie: ,Czy osoba z niepet-
nosprawnoscia poradzi sobie w firmie?”. Dzi$ nowo-
czesny dziat HR pyta inaczej: ,Czy nasza organizacja
jest wystarczajgco dojrzata i dobrze zaprojektowana,
by w petni wykorzystac¢ potencjat kazdego pracow-
nika?”. Doswiadczenia Biedronki i Fundacji OPTEA naPFRONI=tylko tak przeksztaicisz projekt
pokazuja, ze wtasciwa odpowiedz na to pytanie w trwatg strategie HR.

przynosi wymierne zyski obu stronom. @ ©
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debata | coaching

Miiedzy
KIYZAYS@m
2 dojrzalosciy

O wyzwaniach, ktore ksztathtuja przysztos¢ coachingu

Rosnqce zainteresowanie coachingiem nie wystarczy, by zbudowac¢ zaufanie do

tej profesji. Potrzebne sq rzetelne przygotowanie, etyka, jasne granice kompetencji

i umiejetnosc¢ rozpoznania, kiedy klient potrzebuje innego rodzaju wsparcia.

O tym, jakie wyzwania wigzq sie dzi$ z coachingiem i w jakim kierunku moze

rozwijac sie ta dziedzina, rozmawiali uczestnicy debaty zorganizowanej przez

«~Personel i Zarzqdzanie”.

Coaching moze wspiera¢ rozwdj cztowieka, poma-
gac w refleksji i poszukiwaniu wtasnych rozwigzan.
Jednak w swiecie, w ktérym pojecie to bywa uzy-
wane bardzo szeroko, a sztuczna inteligencja potrafi
zadawac pytania i porzadkowac mysli, pojawiajg sie
pytania o wartos¢ pracy coacha i przysztos¢ tego
zawodu. Uczestnicy debaty zastanawiali sie, co
jest potrzebne, by coaching zyskat zaufanie i stat
sie dojrzatg, wiarygodna profesja.

W dyskusji udziat wzieli: Sylwia Rézalska-Lange,
prezeska EMCC Poland, coach i mentorka, EMCC
Senior Practitioner, superwizorka; Grzegorz Bora,
executive coach, wyktadowca MBA, trener PRISM
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Brain Mapping; Magdalena Drzewiecka, part-
ner zarzadzajacy w Together Consulting, coach
biznesowy i kryzysowy; Marco Ramirez, partner
Innermastering Institute, coach ICC, superwizor;
Dagmara Nowicka, autorka Akademii Coachingu EY
Academy of Business; Bartosz Berendt, prezes |zby
Coachingu, akredytowany coach i superwizor, oraz
Monika Kidzinska, coach, mentorka, menedzerka
ds. finanséw. Z uczestnikami potgczyta sie zdalnie
Lidia Czarkowska, mentorka i wyktadowczyni
akademicka, od lat wspierajgca rozwdj profesjo-
nalnego coachingu w Polsce. Debate prowadzita
Katarzyna Chatas, coach ICC, przedstawicielka
redakcji ,,Personelu i Zarzadzania”.

personel i zarzadzanie 11/2026
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PROFESJONALIZACJA
ZAWODU COACHA

Coaching wcigz mierzy sie z konsekwencjami okresu,
w ktérym tytutem coacha postugiwano sie bez odpo-
wiedniego przygotowania, a standardy pracy nie byty
jasno okreslone. Uczestnicy debaty dostrzegli jednak
szanse na zmiane tego stanu rzeczy. Warunkiem jest
wieksza odpowiedzialnos¢ srodowiska za jakos¢
ustug i sposéb, w jaki postrzegany jest zawdd coacha.

- Chce myslec o coachingu jako o dojrzatej profes;i.
Wecigz uwazam go za mtodego dorostego, ale chce
juz traktowac jako profesje dojrzatg - mowit Bartosz
Berendt. Podkreslat, ze odpowiedzialnos¢ za coaching
W pewnym stopniu spoczywa na samych coachach.
- Bedzie on postrzegany jako profesja, jesli bedziemy
pokazywac, ze obowiqgzujg w nim standardy i ze
aspiruje do statusu profesjonalnego zawodu.

Sylwia Rézalska-Lange zwracata uwage na role
samoregulacji sSrodowiska. - Nie jestesmy zawodem
regulowanym. W EMCC czesto powtarzamy jednak,
Ze jestesmy zawodem samoregulujgcym sie. Co to
oznacza? Mamy standardy, wedtug ktérych pracu-
Jjemy, kodeks etyki oraz osobistq odpowiedzialnos¢
za wtasny proces ksztatcenia i za to, w jaki sposob
wptywamy na drugiego cztowieka.

Z kolei Marco Ramirez przypominat, ze coaching
przeszedt okres duzej popularnosci, po ktérym
pojawita sie krytyka zwigzana m.in. z dziatalnoscia
0sob bez odpowiedniego przygotowania. - Od
samego poczqtku brakowato standarddw, kazdy
robit, co chciat i jak chciat. Wtasciwie kazdy mdgt
nazywac sie coachem w dowolnej dziedzinie, nawet
bez ukoriczenia jakiegokolwiek kursu. Mam wrazenie,
ze sytuacja powoli sie prostuje.

KOMPETENCJE | GRANICE
ODPOWIEDZIALNOSCI

Profesjonalizm nie oznacza umiejetnosci pracy
z kazda osoba i wobec kazdego problemu. Wymaga
rozpoznawania wtasnych ograniczen, znajomosci
granic miedzy coachingiem a innymi formami pomocy
oraz gotowosci do skierowania klienta do innego
specjalisty. — Profesjonalizm nie polega na tym,
ze jestesmy w stanie pracowac z kazdym i pomdc
w kazdej sytuacji. Profesjonalizm polega na tym,
Ze potrafimy sie zatrzymac i rozpoznac¢ moment,

78

w ktorym byc¢ moze nie powinnam juz pomagac
sama - podkreslata Sylwia Rézalska-Lange.

Magdalena Drzewiecka wskazywata na znaczenie
wiedzy wykraczajacej poza samag metode coachin-
gowa. - Bardzo wazne jest, aby coach miat wiedze
psychologiczngq, socjologiczng i z dziedzin pokrew-
nych. Powinien wiedziec, czym jest kryzys, czym jest
wypalenie zawodowe i jak sobie poradzic w sytuacji,
kiedy pracujemy z klientem na jego zasobach, pro-
wadzimy sesje, a on nagle sie rozpada.

Coach powinien tez rozpoznag, kiedy jego kompe-
tencje nie wystarczaja, i skierowac klienta do innego
specjalisty. Nie oznacza to jednak, ze kazda trudna
emocjonalnie sytuacja wymaga przerwania procesu.
Dagmara Nowicka zwracata uwage, ze silne emocje
sg naturalng czescia pracy z cztowiekiem. - Czasami
Jjest to moment, w ktérym trzeba zweryfikowac, czy
inna forma rozwoju nie bedzie bardziej odpowiednia.
Ale jako coachowie pracujemy z emocjami, rowniez
tymi silnymi, bo przede wszystkim jestesmy ludzmi.

Istotna role odgrywa réwniez superwizja, ktéra pozwa-
la omoéwic trudne przypadkii sprawdzi¢, czy sposéb
prowadzenia procesu jest zgodny z zasadami etyki.
Jak zaznaczat Bartosz Berendt, podczas superwizji
czesto pojawia sie pytanie, czy dana sytuacja miesci
sie jeszcze w granicach coachingu, czy wymaga juz
innego rodzaju pomaocy.

RZETELNE KSZTALCENIE
| CIAGLY ROZWOJ

Uczestnicy debaty podkreslali, ze przygotowanie
do zawodu nie moze ograniczac sie do poznania
narzedzi i opanowania technik zadawania pytan.
Potrzebne s3g réowniez wiedza o cztowieku, samo-
sSwiadomosg, refleksja nad wtasna praktyka oraz
gotowosc do przyjmowania informacji zwrotnej. Czy
zatem coach powinien mie¢ wiedze psychologicz-
na? - Krétka odpowied? brzmi: tak, coach powinien
miec wiedze psychologicznq. Dtuzsza odpowiedZ jest
taka, Ze potrzeba znacznie wiecej wiedzy niz tylko
psychologicznej. Jeslichcemy byc dobrym coachem,
zgtebiamy te wiedze wtasciwie przez cate Zycie -
mowit Bartosz Berendt.

Znaczenie osobistego rozwoju coacha podkreslata

takze Magdalena Drzewiecka. - Podstawowym
narzedziem coacha jest sam coach. Profesjonalizm

personel i zarzadzanie 11/2026



wymaga wiec nie tylko znajomosci metod, ale rdwniez samoswia-
domosci, umiejetnosci budowania relacji i rozumienia wtasnego
wptywu na drugq osobe.

Wazna jest réwniez gotowosé do przyjrzenia sie wtasnej pracy
z perspektywy klienta. Sylwia Rézalska-Lange mdwita, ze ele-
mentem przygotowania do akredytacji jest autorefleksja, a takze
korzystanie z informacji zwrotnej. - Coach powinien zastanawiac
sie, jak funkcjonuje w relacji, jak pracuje i ktére jego dziatania sg
rzeczywiscie uzyteczne dla klienta.

Jak te wymagania przektadaja sie na indywidualna sciezke rozwo-
ju coacha? Monika Kidzinska, ktéra taczy praktyke menedzerska
z rozwijaniem kompetencji coachingowych i przygotowuje sie do
akredytacji, opowiedziata o swoim doswiadczeniu. - Zaczetam
uczy¢ sie zadawac pytania, zamiast byc tqg najmagdrzejszq, ktora
wszystko wie. Przy mojej energii i charakterze byto to bardzo trud-
ne, ale nauczytam sie tez milczec, stuchac i by¢ uwaznqg. Z czasem
przekonatam sie, Ze nie musze wszystkiego wiedziec¢. Musze umiec
zadawac dobre pytania, stuchac i byc z ludZmi. Dzis chce sie akre-
dytowac, bo to nie jest tylko papierek na sciane, ale réwniez zasadly,
etyka i duze wsparcie kolegow z wiekszym doswiadczeniem.

CO RZECZYWISCIE POTWIERDZA JAKOSC

Akredytacja i cztonkostwo w organizacji branzowej moga pomac
klientowi odréznic profesjonalnie przygotowanego coacha od osoby,
ktéra jedynie postuguije sie tym tytutem. Nie sg jednak bezwarun-
kowa gwarancjg jakosci. Znaczenie ma to, jakie wymagania stojg
za danym potwierdzeniem kwalifikacji i czy coach nadal rozwija
swoje kompetencje. - Nazwatbym akredytacje dobrym pierwszym
filtrem przy szukaniu coacha. Pozwala sprawdzic, czy dana osoba
rzeczywiscie przygotowywata sie do pracy w coachingu, czy po
prostu nazwata siebie coachem Zycia - méwit Marco Ramirez.

Natomiast Bartosz Berendt wskazywat jeszcze jeden aspekt: - Jesli
ktos ma akredytacje i jest cztonkiem organizacji, zobowiqzuje sie do
przestrzegania okreslonych standarddw i kodeksu etyki. Mozna go
wiec na przyktad pociggngc do odpowiedzialnosci. W tym sensie
akredytacja daje klientom pewien poziom bezpieczeristwa.

Samo uzyskanie akredytacji nie zwalnia jednak z dalszej pracy nad
soba. Dagmara Nowicka podkreslata: - Najwazniejszy jest nasz
wtasny rozwadj, oczywiscie potwierdzany okreslonymi standardami,
dokumentamii akredytacjami. One pokazujg nam, na jakim etapie
rozwoju jestesmy, ale sq tylko potwierdzeniem. Sedno tkwi w tym, co
rzeczywiscie robimy jako coachowie: czy sie rozwijamy i edukujemy.

O jakosci pracy coacha decyduje nie tylko znajomos¢ metod, lecz

takze umiejetnosc korzystania z nich z pozytkiem dla klienta.
Grzegorz Bora zwracat uwage, ze samo narzedzie nie gwarantuje
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dobrego rezultatu. - Narzedzia to jedno, a sposéb ich uzywania to
drugie. Kazdego narzedzia mozna uzyc¢ sensownie i pozytecznie, ale
mozna teZz narobic¢ nim bataganu. Narzedzia, ktérych uzywa coach,
powinny poszerzac perspektywe klienta, niz zamykac go w sztywnych
schematach myslowych.

EDUKOWANIE KLIENTOW: CZYM COACHING JEST,
A CZYM NIE JEST

Profesjonalizacja wymaga réwniez wyjasniania, na czym polega co-
aching, kiedy warto z niego skorzystac i czym rézni sie od mentoringu,
doradztwa czy psychoterapii. Bez tej wiedzy klientowi trudno swiadomie
wybrac forme wsparcia odpowiadajaca jego potrzebom. - Naszg rolg
profesjonalistow w coachingu jest przede wszystkim edukacja - méwita
Dagmara Nowicka. - Zdarza sie bowiem, Ze klient deklaruje potrzebe
coachingu, cho¢ w rzeczywistosci szuka szkolenia lub mentoringu.
Dlatego srodowisko powinno wyjasniac, czym coaching jest, a czym
nie jest, i pomagac odbiorcom w podejmowaniu swiadomych decyzji.

Podobne doswiadczenia ma Magdalena Drzewiecka, ktdra wskazywata,
ze w rozmowach z menedzerami wcigz trzeba objasnia¢ podstawowe
réznice miedzy poszczegdlnymi formami wsparcia. - Edukacja odbywa
sie wiec nie tylko podczas formalnych wydarzer branzowych, lecz takze
w codziennych kontaktach z biznesem.

Wazna jest rowniez mozliwos¢ samodzielnego zweryfikowania przygo-
towania coacha. Sylwia Rézalska-Lange zacheca klientéw, by juz podczas
pierwszego, niezobowigzujgcego spotkania pytali o akredytacje, zasady
pracy, superwizje i dalszy rozwdj. Takie pytania nie powinny budzic¢ oporu
profesjonalisty, lecz stanowic naturalny element budowania zaufania.
- Osoby poszukujgce wsparcia mogq nie wiedziec, jakie kwalifikacje
powinien miec coach, jak przebiega proces ani czego mogq oczekiwac
po wspdtpracy. Negatywne doswiadczenia z osobami oferujgcymi ustugi
pod tym szyldem wptywajq zas na postrzeganie catej profesji.

Al: KONKURENCJA CZY IMPULS DO ROZWOJU?

Sztuczna inteligencja potrafi zadawac pytania, porzadkowac informacje
i proponowac nowe perspektywy. Nie oznacza to jednak, ze w petni
zastepuje relacje z drugim cztowiekiem. W debacie powracaty kwe-
stie rozpoznawania emocji, odpowiedzialnosci za proces i poufnosci
przekazywanych danych. - Pytania dzisiaj potrafi zadawac réwniez Al.
Natomiast Al nie da nam relacji. Dla mnie coaching opiera sie na relacji,
na byciu i towarzyszeniu - méwita Monika Kidziriska.

Na inny aspekt kontaktu z klientem zwracat uwage Grzegorz Bora, ktdry
podkreslat, ze komunikacja nie ogranicza sie do stéw. - Na pewno Al moze
zastgpic coacha we wszystkim, co wigze sie z uzywaniem jezyka. | nie-
stety mam wrazenie, Ze na dzis tylko w tym. [...] Al nie zastgpi nas w tych
wszystkich momentach, ktdre wigzq sie z nieuzywaniem jezyka, czyli
z catym obszarem komunikacji niewerbalnej, a takze ciszq i milczeniem.
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Magdalena Drzewiecka wyjasniata, ze nawet bar-
dzo dobre pytania nie wystarcza, jesli narzedzie
nie potrafi wtasciwie rozpoznac¢ sytuacji klienta.
- Zastanawiam sie tez, co z odpowiedzialnosciq za
proces. Czy czat weZmie za niego odpowiedzialnosc?
Czy rozpozna moment, w ktérym powie: ,Stop, tu
koriczq sie moje kompetencje? Teraz powinienes
lub powinnas pdjsc do terapeuty albo skorzystac
z pomocy doradcy zawodowego.

Nie wszyscy uczestnicy postrzegaja jednak Al wy-
tacznie jako zagrozenie. Bartosz Berendt zauwazyt,
ze klienci korzystajacy z modeli jezykowych moga
przychodzi¢ na sesje lepiej przygotowani. - Mimo
to podczas sesji otrzymujq jeszcze cos wiecej niz
podczas wczesniejszych rozmdw z Al. Te dodatkowe
korzysci sq bardzo rézne, ale wartosc¢ dodana dla
klientow wciqz istnieje.

Rozwdj technologii stawia tez przed srodowiskiem
nowe zadanie: edukowanie klientéw o mozliwosciach
i ograniczeniach Al, w tym o ryzyku zwigzanym
z poufnoscia danych. Jak podkreslata Sylwia Rozal-
ska-Lange, nie da sie zatrzymac rozwoju technologii,
mozemy natomiast moéwic o tym, jak korzystac z niej
Swiadomie i odpowiedzialnie.

PRZYSZLOSC COACHINGU: EDUKACJA,
ADAPTACJA | SENS

Uczestnicy debaty patrza na przysztos¢ coachingu
z optymizmem, ale podkreslaja, ze dalszy rozwdj
profesji zalezy od zdolnosci do odpowiadania na
zmieniajace sie potrzeby klientéw. Potrzebne beda
zaréwno wysokie standardy pracy, jak i umiejetnosc
wyjasniania, jaka wartos¢ wnosi kontakt z profesjo-
nalnym coachem.

Marco Ramirez wskazywat trzy kierunki dalszego
rozwoju branzy: edukacje, adaptacje do zmieniaja-
cego sie Swiata i uwaznosc na potrzeby klientdw.
Zwracat uwage, ze ludzie coraz czesciej oczekujg
szybkich odpowiedzi, a na rynek wchodza kolejne
pokolenia, ktére moga miec inne oczekiwania wobec
coachingu. - Dlatego musimy znaleZ¢ dla coachingu
nowe miejsce i zobaczyc, jak odnajdzie sie w zmienia-

jgcym sie swiecie. Z drugiej strony na rynek wchodzi
mtodziez, ktora bedzie miata nowe oczekiwania.
Mysle wiec, Zze potrzebujemy duzo uwaznosci na to,
co dzieje sie na szeroko rozumianym rynku. Nadal
patrze optymistycznie w przysztosc i widze w tym
ogromngq szanse dla coachingu - szanse na jego
nowgq, ulepszonq wersje.

O tym, jaka wartosc coaching moze wnosi¢ w zycie
klientéw, mowita tez Dagmara Nowicka. Zwracata
uwage, ze jego znaczenie wykracza poza osigganie
celéw zawodowych i poprawe wynikéw biznesowych.
- Patrzqc na klientow, widze, ze coaching przede
wszystkim zwieksza jakos¢ naszego zycia w kazdym
obszarze, zaréwno w biznesie, jak i w sferze osobistej.
Bo w zyciu nie liczq sie tylko wyniki, cele i sukces.
[...] Coaching moze pomdc cztowiekowi okreslic, co
sukces oznacza dla niego i jak podejmowac decyzje
zgodne z wtasnymi potrzebami.

Zeby jednak coaching mégt przynosic takg wartosg,
potrzebne jest rzetelne przygotowanie osdb, ktére go
prowadza. Lidia Czarkowska, od lat wspierajgca rozwdj
profesjonalnego coachingu w Polsce, podsumowujac
debate, podkreslata role powstatych w Polsce i za
granica profesjonalnych stowarzyszen, ktérych rolg
jest dbanie o rozwdj zawodu coacha. - Chociaz
nie ma jeszcze regulacji prawnych, to powinnismy
potozyc nacisk na rzetelne i fachowe ksztatcenie
coachéw. Nie chodzi tylko o wiedze czy narzedzia,
lecz przede wszystkim o postawe, etyke oraz jasne
granice kompetencji.

Potaczenie jakosci ksztatcenia, odpowiedzialnosci
i Swiadomego rozwoju moze przesadzi¢ o tym,
czy coaching bedzie postrzegany jako wiarygodna
profesja, a nie tylko popularna nazwa dla réznych
form pracy z cztowiekiem. O przysztosci coachingu
zdecyduje nie tylko to, czy odpowiada na realne
potrzeby klientéw, lecz takze to, czy srodowi-
sko potrafi zadbac o jakosc przygotowania, etyke
i odpowiedzialne granice pracy. To one odrézniaja
profesjonalny coaching od rozmowy, w ktdrej ktos
po prostu zadaje pytania. @ ©

Ewa Walenda

Partnerzy debaty:

E Academy ' a

of Business CleverBrains
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Rozmowa z przedstawicielami EasyWhistle to finska firma dziatajaca
w obszarze whistleblowingu. Jak z perspektywy

f/rmy EGS_yWhISt/E‘ - finskiej kultury pracy i relacji miedzy
Matti Timonen em, CEO, pracownikami a przetozonymi wyglada
gotowos¢ do méwienia o nieprawidtowosciach
Joonasem Toivanenem, CTO, w organizacji?

Matti Timonen: W finskim zyciu zawodowym drob-
ne nieprawidtowosci zazwyczaj omawia sie wprost

Karoling Langebaum, partnerem,

oraz M/'ikq Tiihonenem, COO, z przetozonym, zwtaszcza w matych firmach, w kté-
. _ . rych wszyscy sie znaja. Prog rosnie, gdy sprawa jest
0 nleprWIdfOWOSCIGCh powazna. Pojawia sie wtedy obawa przed tatka trud-

nego pracownika, a bez petnej anonimowosci pro-
blem moze w ogdle nie wybrzmiec. Wiele oséb nie
systemu zg%oszeri wie tez, dokad z powazna sprawa sie udac. W du-
zych organizacjach kanat czesto istnieje, ale pra-
cownicy go nie znaja. Maja tez watpliwosci, czy ich
anonimowosc jest rzeczywiscie zapewniona i czy
dokonywane zgtoszenia przynoszg jakiekolwiek re-
zultaty. Nastawienie jednak sie zmienia. Choc kana-
ty zgtoszen wprowadzano poczatkowo z powodu
wymogéw prawnych, wiele organizacji przekonato
sie o ich przydatnosci. Zgtaszanie nieprawidtowo-
Sci coraz czesciej postrzega sie jako element odpo-
wiedzialnosci biznesu i dobrego zarzgdzania. Osoba
zgtaszajgca nie musi byc przeciwnikiem organizacji
- moze byc kims, komu na niej zalezy.

w organizacjach i funkcjonowaniu

Karolina Langebaum: Na gotowos¢ do zgtaszania

wptywajag réwniez wczesniejsze doswiadczenia zawo-

dowe, historia i kultura, w ktdrej dorastali pracownicy.

\ Finlandia jest przyktadem spoteczeristwa o wysokim

"\ _ o~ poziomie zaufania do instytucji publicznych i silnej

tradycji przestrzegania zasad. W takim otoczeniu

pracownikowi moze byc¢ tatwiej uznaé zgtoszenie

problemu za naturalne korzystanie ze swoich praw.

. Nie oznacza to jednak, ze kazdy czuje sie bezpiecz-

\ nie, ujawniajgc nieprawidtowosci. Wtasciwie prze-

prowadzona sprawa moze zmienic¢ sposob, w jaki

_ pracownik postrzega catg organizacje. | odwrotnie,

\ . zignorowane zgtoszenie moze sprawic, ze poziom
zaufania i poczucia bezpieczenstwa spadnie.

Co musi sie wydarzy¢ w organizacji, zeby
\ ] pracownik, ktéry zauwazyt problem, pomyslat:
, »Powinienem o tym powiedzie¢”, zamiast:
) »lepiej sie nie wychylaé¢”?
Miika Tiihonen: Najpierw potrzebna jest otwarta
kultura informacji zwrotnej, w ktérej o sprawach
trudnych mozna méwic¢ bez obawy. Buduje jg styl
kierowania: kierownictwo zacheca do otwartosci,
a przetozeni potrafig przyjac zgtaszany problem. Po
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drugie, cztowiek musi czu¢ sie bezpiecznie. Potrzebuje
kanatu, ktéremu ufa. Musi tez wiedzie¢, ze zabranie
gtosu nie pociggnie za sobg dziatan odwetowych.
Po trzecie, potrzebne sa wspdlne wartosci. Gdy ko-
mus zalezy na organizacji, chce zwracac uwage na
to, co jest nie tak. Po czwarte, w sprawie musi sie
cos$ wydarzyc. Jesli zgtoszenie nie przynosi efektu,
nastepnym razem pracownicy moga milczec.

Karolina Langebaum: Dobrze zaprojektowany i bez-
pieczny system pozwala zgtosi¢ problem bez kon-
frontacji z przetozonym, a organizacji odpowiednio
zareagowac. Dzieki temu zgtaszanie nieprawidtowo-
sci moze stopniowo stac sie naturalnym elementem
kultury organizacyjnej, a nie aktem odwagi.

Co buduje zaufanie do systemu zgtoszen

i zacheca pracownikéw do zabierania gtosu?
Miika Tiihonen: Najczesciej pracownikéw powstrzy-
muje obawa przed konsekwencjami, zwtaszcza
przed tatka osoby trudnej czy czepialskiej, ktora
moze wptynac na ich pozycje w zespole. Druga
przeszkodg jest przekonanie, ze zgtoszenie niczego
nie zmieni. W matej firmie pracownik moze obawiac
sie, ze sprawa utknie w miejscu, a w duzej, ze zginie
w nattoku innych spraw. Jesli organizacja wczesniej
nie reagowata na zgtoszenia, zaufanie do niej spada.
Dlatego wazne sg anonimowosc i sprawnie dziata-
jacy proces, ktéry pokazuje, ze zgtoszenie zostanie
potraktowane powaznie. Zgtoszenie musi prowa-
dzi¢ do konkretnych dziatan. Jesli sprawa zawisa
w prozni, kanat staje sie bezuzyteczny. Zgtoszenie
nalezy potwierdzi¢ i rozpatrzy¢ bez zbednej zwtoki,
rzetelnie i bezstronnie.

Matti Timonen: Organizacja musi mie¢ gotowg po-
lityke i procedure: kto przyjmuje zgtoszenie, co jest
wyjasniane, jak zapada decyzja i co ustyszy zgta-
szajacy. Gdy ludzie widza, ze zgtoszenie miato zna-
czenie, odwaza sie skorzystac z kanatu ponownie.

Karolina Langebaum: Dodatabym jeszcze jeden
aspekt, niepewnosc, czy dana sytuacja w ogole po-
winna zostac zgtoszona. Pracownik moze zauwa-
zy¢ cos niepokojacego, ale nie mie¢ pewnosci, czy
rzeczywiscie doszto do naruszenia prawa. Moze
tez obawiac sie, ze Zle zinterpretuje sytuacje lub
niestusznie kogos oskarzy. Dlatego wazne jest, aby
pracownicy rozumieli, ze nie musza samodzielnie
prowadzi¢ dochodzenia. Wystarczy uzasadnione
podejrzenie, ktére organizacja moze zweryfikowac.
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Czy pracownik powinien najpierw zgtosic¢
problem przetozonemu, czy skorzystac

z niezaleznego kanatu zgtoszen?

Matti Timonen: W pierwszej kolejnosci rozmowa
powinna toczyc sie z przetozonym. Kanat zgtoszen
w zaden sposob nie zastepuje codziennego zarza-
dzania. Jest zaworem bezpieczenstwa na sytuacje,
w ktérych rozmowa sie nie udaje: gdy ktos sie boi lub
nie wie, jak postapi¢. Czesto sprawa zostata przez
kogos ustyszana, ale potraktowana jak uwaga na mar-
ginesie i nigdy nie dotarta do kierownictwa. Czasem
kanat bywa wrecz pierwszym wyborem, bo anoni-
mowosc¢ obniza prég. Dlatego wszyscy powinni o nim
wiedziec, zanim bedzie potrzebny. Jesli pracownik
nie ufa kanatowi wewnetrznemu, zawsze moze tez
skorzystac z kanatu zewnetrznego. W Finlandii taki
kanat prowadzi Urzad Kanclerza Sprawiedliwosci
(Oikeuskanslerinvirasto), ale nie przyjmuje on zgto-
szer anonimowych.

Zgtoszenie nie jest przeciez wyrokiem.

Jak zbudowac system, ktéry jednoczesnie
chroni osobe zgtaszajaca i prawa osoby, ktérej
dotyczy zgtoszenie?

Matti Timonen: Aby chroni¢ zgtaszajacego, nie zbie-
ra sie zbednych danych: nie trzeba podawac imienia
i nazwiska, a adres IP nie jest zapisywany. Zgtoszenia
sg szyfrowane i obstugiwane w oddzieleniu od in-
nych systemdw, wiec zgtaszajgcego nie da sie wy-
sledzi¢ na przyktad w ogdlnych logach IT organizaciji.

Joonas Toivanen: WyobraZzmy sobie, ze ktos wymie-
nia nas w zgtoszeniu dotyczacym czegos, czego nie
zrobilismy. Chcieliby$smy, aby zapoznaty sie z nim wy-
tacznie osoby prowadzace postepowanie wyjasnia-
jace i abysmy doktadnie wiedzieli, kim s3 te osoby.
Osoba, ktéra dokonata zgtoszenia, chce doktadnie
tego samego. Dlatego w praktyce wiele tych samych
zabezpieczen chroni obie strony. Pierwszym zabez-
pieczeniem jest ograniczenie kregu osob majacych
dostep do sprawy. Dostep do konkretnego zgtosze-
nia mozna przyznac wytacznie wyznaczonej grupie
0s6b prowadzacych postepowanie, dzieki czemu
sprawy nigdy nie rozpatruje osoba, ktérej ona doty-
czy, a nikt inny nie uzyskuje do niej przypadkowego
dostepu. Drugim zabezpieczeniem jest mozliwosc
doktadnego przesledzenia wszystkich dziatan. Kazdy
wglad w sprawe i kazda wprowadzona zmiana s3
rejestrowane. Dzieki temu, jesli ktos zapyta o to,
kto miat dostep do tego zgtoszenia, mozna udzieli¢
precyzyjnej odpowiedzi, zamiast zgadywac. Trzecim
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zabezpieczeniem jest ograniczenie czasu przechowy-
wania danych. Sprawe mozna zanonimizowac, gdy
nazwiska nie sg juz potrzebne, a po uptywie okresu
przechowywania dane sg automatycznie usuwane.
Dzieki temu oskarzenie, ktére okazato sie bezpod-
stawne, nie pozostaje w systemie na zawsze.

Czy anonimowos$c¢ zwieksza zaufanie do
systemu, czy moze utrudnia¢ prowadzenie
postepowania?

Joonas Toivanen: Z naszego doswiadczenia wynika,
ze anonimowos¢ przede wszystkim zwieksza liczbe
zgtoszen, a tym samym szanse na wczesne uzyska-
nie informacji o problemie. Obawy, ze anonimowych
zgtoszen nie da sie wyjasnic, wynikaja w duzej mierze
z czasow, gdy korzystano ze skrzynek na uwagi: ktos
zostawiat wiadomos¢ i na tym kontakt sie koriczyt.
Krotkie, ogolnikowe zgtoszenie, ograniczone do jed-

zawsze wynika to z dziatan organizacji. Pracownicy
mysla o swojej pracy i karierze, dlatego moga nie
chcie¢ uchodzi¢ za osoby trudne. To naturalne.
Anonimowaosci nie nalezy wiec traktowac jako wy-
razu braku zaufania, lecz jako sposéb na przekaza-
nie waznych informacji takze wtedy, gdy pracownik
nie czuje sie jeszcze na tyle bezpiecznie, by ujawnic
swoja tozsamosc. Organizacja powinna zastanowic
sie, co moze zmieni¢, by z czasem anonimowos¢ byta
potrzebna coraz rzadziej.

Karolina Langebaum: Pracownicy nie zyjg w proz-
ni. Majg wspotpracownikéw, przetozonych i relacje
budowane przez lata. Nawet jesli ufajg organizacji
i wierzg, ze zgtoszenie zostanie potraktowane po-
waznie, moga nie chciec, zeby wptyneto ono naich
codzienne relacje w pracy. Nie zawsze chodzi wiec
0 brak poczucia bezpieczeristwa. Czasem po prostu

Osoba zgtaszajqca nie musi by¢ przeciwnikiem organizacji

— moze by¢ kims, komu na niej zalezy.

nego zdania, jest trudne do rozpatrzenia niezaleznie
od tego, czy jest anonimowe, czy nie.

Matti Timonen: Postepowanie wyjasniajgce moze
by¢ trudniejsze réwniez wtedy, kiedy zgtaszajacy
nie wrdci z odpowiedzig. Dlatego najwazniejsze jest
budowanie zaufania poprzez jasny komunikat, ze
zgtoszenia sa podejmowane i traktowane powaznie.

Karolina Langebaum: Ostatecznie kazde zgtoszenie
rozpatruje cztowiek. Osoba zgtaszajgca moze byc¢
w organizacji lubiana lub nie, co moze mie¢ swoje
konsekwencje spoteczne. W pracy staramy sie by¢
obiektywni, ale nie zawsze potrafimy catkowicie
odtozy¢ na bok osobiste sympatie czy animozje.
Anonimowos¢ daje wiekszy komfort obu stronom,
zaréwno zgtaszajgcemu, jak i organizacji. Pozwala
skupi¢ sie na samym problemie, a nie na tym, kto
zdecydowat sie o nim powiedziec.

Co oznacza sytuacja, w ktérej pracownik chce
przekazac¢ wazna informacje anonimowo?

Miika Tiihonen: Warto przede wszystkim zapytac,
dlaczego dana osoba nie czuje sie bezpiecznie. Nie

wywiad

o chec¢ zachowania dobrych relacji z ludzmi, z kto-
rymi nadal beda pracowac.

W Polsce tatwo pomyli¢ zgtoszenie sygnalisty
ze zgtoszeniem dotyczacym mobbingu

czy innego problemu pracowniczego. Gdzie
przebiega ta granica i dlaczego jej rozréznienie
jestwazne?

Matti Timonen: Granice wyznacza przede wszystkim
zakres polskiej ustawy o ochronie sygnalistow, ktéra
obejmuje konkretne obszary naruszen prawa, m.in.
korupcje, pranie pieniedzy, ochrone danych osobo-
wych i srodowiska. Mobbing i inne problemy w re-
lacjach pracowniczych co do zasady nie nalezg do
tego katalogu. Nie oznacza to jednak, ze pracodawca
moze je ignorowac. Ma obowigzek przeciwdziatac
mobbingowi, a ten moze byc¢ rdwniez forma dziatan
odwetowych, jesli jest konsekwencja zgtoszenia do-
konanego przez sygnaliste. Rozrdznienie jest wazne,
poniewaz rézne sprawy moga wymagac odrebnych
procedur i 0séb odpowiedzialnych za ich rozpatrze-
nie. Zgtoszeniami naruszen objetych ustawa zajmuja
sie wyznaczone, bezstronne osoby, a sprawami pra-
cowniczymi moze zajmowac sie np. dziat HR. Jeden
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system moze obstugiwac rézne rodzaje zgtoszen,
pod warunkiem ze jasno okreslono zasady ich rozpa-
trywania i dostep do informacji. Pracownicy powinni
wiedziec, do czego stuzg poszczegodlne kanaty i cze-
g0 moga sie spodziewac po zgtoszeniu.

Karolina Langebaum: Z perspektywy pracownika
ta granica nie zawsze jest oczywista. Ktos doswiad-
cza niepokojacej sytuacji, chce jg zgtosic¢, ale nieko-
niecznie wie, czy miesci sie ona w katalogu naruszen
okreslonych ustawa. | trudno oczekiwac, zeby kazdy
pracownik znat wszystkie te przepisy. Dlatego wazne
jest réwniez to, jak organizacja reaguje na zgtoszenie,
ktore trafito nie do tego kanatu. Zamiast pozosta-
wiac pracownika bez odpowiedzi, mozna wyjasnic,
dlaczego sprawa wymaga innej sciezki, i wskazac,
do kogo powinien sie zwrdcic.

Czy spetnienie wymogoéw ustawy wystarczy,
zeby organizacja rzeczywiscie chronita
sygnalistow? Gdzie konczy sie compliance,

a zaczyna realna ochrona?

Joonas Toivanen: Prawo stawia catkiem sporo wy-
magan. Bezpieczny kanat zgtoszen, zapewnienie po-
ufnosci zaréwno osobie zgtaszajacej, jak i wszystkim
0sobom wymienionym w zgtoszeniu, uniemozliwienie
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dostepu osobom nieupowaznionym, okreslone ter-
miny potwierdzenia przyjecia zgtoszenia i udzielenia
odpowiedzi oraz ochrona przed dziataniami odwe-
towymi. Nie okresla jednak, w jaki sposdb nalezy te
wymagania spetnic. Wskazuje oczekiwany rezultat,
a wybdr rozwigzania technicznego pozostawia or-
ganizacji. Zaréwno e-mail, jak i dedykowany system
zgtoszert moga byc¢ zgodne z przepisami. Jednak
sama zgodnosc z prawem nie gwarantuje poufnosci.
Rzeczywista ochrona oznacza, ze dostep majg wy-
tacznie osoby upowaznione, kazdy wglad jest reje-
strowany, a dane usuwane, gdy nie s3 juz potrzebne.

Problemy w organizacji czesto zaczynaja sie
dtugo przed tym, zanim trafig do zarzadu.

Jak wykorzystac system zgtoszen jako
narzedzie wczesnego wykrywania problemow?
Miika Tiihonen: System zgtoszen petni funkcje wcze-
snego ostrzegania tylko wtedy, gdy pracownicy wiedza
0 jego istnieniu i moga z niego bez obaw korzystac.
Potrzebne s3a tatwo dostepny kanat oraz kultura,
w ktdrej problemy sie dostrzega i omawia, zanim
urosng do powaznych rozmiaréw. Wiele z nich kra-
zy poczatkowo jedynie w nieformalnych rozmowach
i nie dociera do kierownictwa. Statystyki zgtoszen
pomagaja wskazac obszary ryzyka. System dziata
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jak czujnik dymu, ostrzega, zanim problem stanie
sie powazny. Brak zgtoszen nie musi oznaczac, ze
wszystko jest w porzadku. Firmy ankietowane przez
Finska Izbe Handlowa uznaty go za niepokojacy sy-
gnat, mogacy swiadczy¢ o tym, ze pracownicy nie
wiedzg o istnieniu kanatu.

Co w praktyce decyduje o tym, czy kanat
rzeczywiscie zapewnia poufnos¢

i bezpieczenstwo?

Joonas Toivanen: Wszystko sprowadza sie do jednego
pytania: kto ma dostep do zgtoszenia i czy mozna to
zweryfikowac? W przypadku zwyktego adresu e-mail
szczera odpowiedZ brzmi: ,wiecej 0sdb, niz mogtoby
sie wydawac”. Administratorzy IT, osoba zastepuja-
ca kogos podczas urlopu, ktéra nigdy nie powinna
miec dostepu do zgtoszen, wszyscy majacy dostep
do wspdlnej skrzynki pocztowej. Fizyczna skrzynka
na zgtoszenia zapewnia pewien poziom anonimowo-
sci, ale uniemozliwia zadawanie dodatkowych pytan
i nie pozwala ustali¢, kto jg opréznit. Sama dedyko-
wana platforma réwniez nie gwarantuje bezpieczen-
stwa. Jesli zgtoszenia s przechowywane w postaci
niezaszyfrowanej, moga je odczytac osoby majgce
dostep do bazy danych. W dobrze zaprojektowanym
systemie tres¢ zgtoszenia jest szyfrowana, dostep
maja wytacznie osoby prowadzace sprawe, a kaz-
de otwarcie zgtoszenia jest rejestrowane. Znaczenie
maja takze $lady techniczne. Nieprzechowywanie ad-
resow |P zgtaszajacych, usuwanie ukrytych danych
z zatgcznikéw i powiadomienia e-mail, ktére infor-
muja jedynie o nowym zgtoszeniu, bez ujawniania
jego tresci, pomagaja chroni¢ poufnosc. To wtasnie
takie szczegoéty decydujg o tym, czy dane zgtaszaja-
cego sa rzeczywiscie bezpieczne.

Jakie btedy organizacje popetniajg najczesciej,
wdrazajac kanaty zgtoszen?

Matti Timonen: Najczesciej organizacja wdraza
kanat zgtoszen w pospiechu, wytacznie po to, by
spetni¢ wymogi prawa, bez zastanowienia sie nad
doswiadczeniem osoby zgtaszajacej. Zdarza sie, ze
kanat zostaje uruchomiony, ale pracownicy nie wie-
dza ojegoistnieniu. Jesli nie ma o nim informacji na
stronie internetowej ani podczas wdrazania nowych
pracownikéw, trudno bedzie go znalez¢, gdy okaze
sie potrzebny. Osoby zgtaszajgce czesto dtugo sie
wahaja, dlatego pierwsze doswiadczenie powinno
by¢ spokojne i petne szacunku. Jedno zgtoszenie
dobrze obstuzone buduje wiecej zaufania niz jaki-
kolwiek komunikat.

wywiad

Joonas Toivanen: Problemem sg réwniez lukii putap-
ki techniczne. W przypadku kanatu opartego na po-
czcie e-mail administratorzy IT, uzytkownicy wspdlnej
skrzynki czy reguty automatycznego przekazywania
wiadomosci moga niepostrzezenie poszerzyc¢ krag
0s0b majacych dostep do zgtoszenia. Wyznaczenie
tylko jednej osoby do rozpatrywania zgtoszen oznacza
ryzyko opdznien podczas jej nieobecnosci oraz brak
procedury na wypadek, gdy zgtoszenie dotyczy wta-
$niejej. Zdarza sie tez, ze uprawnienia nie sg odbiera-
ne osobom, ktére zmieniajg stanowisko lub odchodza
z organizacji. Z kolei ogdlne narzedzia do tworzenia
formularzy moga zapisywac tozsamos¢ zalogowane-
go uzytkownika lub przechowywac dane w miejscu,
w ktérym trudno kontrolowa¢ dostep. Anonimowy
kanat bez mozliwosci udzielenia odpowiedzi unie-
mozliwia zadawanie pytan uzupetniajacych i prze-
kazywanie informacji zwrotnej osobie zgtaszajacej.

Na co dziat HR powinien zwrdci¢ uwage,
wybierajac rozwigzanie do obstugi zgtoszen?
Matti Timonen: Technologia i proces musza tworzy¢
spojna catosc. Najwazniejsza jest uzytecznosc sys-
temu: czy kanat tatwo znalez¢, czy zgtaszanie jest
proste i czy budzi zaufanie? Poniewaz z takiego na-
rzedzia korzysta sie rzadko, jego obstuga powinna by¢
intuicyjna i nie wymagac czytania instrukcji w chwili
zgtaszania problemu. Warto tez sprawdzi¢, kto ma
dostep do zgtoszen i czy system jest oddzielony od
pozostatych narzedzi organizacji. Jesli stanowi mo-
dut wiekszego systemu, obawy o dostep dziatu IT
moga by¢ uzasadnione. Nalezy réwniez ustali¢, do
czego rozwigzanie zostato zaprojektowane i jakie sg
dowody jego bezpieczenstwa, np. zewnetrzne testy
bezpieczenstwa. Nie nalezy kierowac sie wytacznie
cena. Dobra technologia umozliwia bezpieczne zgta-
szanie, a dobrze zaprojektowany proces zapewnia
wtasciwa reakcje. Dla dziatu HR dobrym testem jest
proste pytanie: czy sami zgtosilibysSmy przez to na-
rzedzie delikatna dla nas sprawe?

Dziekuje za rozmowe.
Ewa Walenda

www.easywhistle.com

Kontakt na rynek polski:
Karolina Langebaum
karolina.langebaum@easywhistle.com
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Jak wykorzystywac narzedzia psychoterapii w pracy HR-owca?

Wspotczesny specjalista HR coraz czesciej kojarzy sie z pierwszg linig wsparcia
psychologicznego w organizacji. Kryzysy osobiste pracownikow, wypalenie
zawodowe, emocjonalne skutki zmian organizacyjnych czy konflikty w zespotach
to codziennosc. Choc¢ HR-owiec nie jest i nie powinien byc¢ terapeutq swoich
pracownikow, znajomosc kluczowych mechanizmow i technik uzywanych
w gabinetach psychoterapeutycznych moze

drastycznie podniesc jego skutecznosc, >

chroniqgc jednoczesnie przed

witasnym wypaleniem.
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o

WA ZNE

W praktyce warto zwréci¢ uwage na kilka umiejetnosci
przydatnych w radzeniu sobie z trudnymi sytuacjami.

AKTYWNE StUCHANIE | ,TRZYMANIE
PRZESTRZENI"

Wielu menedzerdw i specjalistéow HR stucha po to, aby jak
najszybciej odpowiedziec na pytanie, udzieli¢ rady lub roz-
wigzac problem. W psychoterapii - szczegdlnie w podejsciu
humanistycznym (pionierem byt Carl Rogers) - podstawa
jest tzw. holding space, czyli stwarzanie bezpiecznej prze-
strzeni, w ktdrej druga osoba moze w petni wyrazi¢ swoje
mysli bez obawy przed natychmiastowa oceng, krytyka czy
droga na skréty w postaci ,,dobrych rad”. W warunkach fir-
mowych HR-owcy czesto wpadajg w tzw. odruch naprawczy.
Gdy pracownik przychodzi z problemem, od razu szukaja
rozwigzan procesowych. Tymczasem w pierwszym etapie
cztowiek w emocjach potrzebuje przede wszystkim zostac
wystuchany i zrozumiany.

W praktyce dziatéw HR szczegdlnie przydatne moga byc
trzy techniki:

- Parafraza intencjonalna. Nie chodzi o bezmysine powta-
rzanie stéw pracownika, ale o ujecie sedna jego wypowiedzi
wtasnymi stowami. Pracownik: ,,Znowu dostatem projekty
bez zadnego wsparcia, nikt tu nie szanuje mojego czasu,
mam dosc¢”. Reakcja w stylu terapeutycznym: ,,Rozumiem,
Ze czujesz sie przyttoczony liczbg zadan i masz poczucie
braku wsparcia ze strony zespotu”.

- Odzwierciedlanie emocji. Nazwanie stanu, w jakim znajduje
sie rozmoéwca, dziata uspokajajaco na jego uktad nerwowy
(zjawisko to w neurobiologii nazywa sie name it to tame it).
Na przyktad: ,Widze, Ze ta sytuacja budzi w tobie ogromny
lek i frustracje”.

- Swiadome zarzadzanie pauza. W terapii cisza jest narze-
dziem. Pozwala rozmdéwcy pouktadac¢ mysli. HR-owcy czesto
boja sie ciszy podczas rozmdw i staraja sie jg natychmiast
zagtuszyc kolejnym pytaniem. Odczekanie 3-5 sekund po
wypowiedzi pracownika czesto otwiera drzwi do gtebszej,
bardziej szczerzej odpowiedzi.

Odruch naprawczy (,Wiem, co powinienes
zrobicl”) czesto zamyka przestrzen do szczere)
rozmowy. Zanim zaczniesz proponowac
rozwigzania (zmiana zakresu obowigzkow,
mediacja), daj pracownikowi czas na petne
wybrzmienie jego perspektywy. Czesto samo
wyartykutowanie problemu w bezpiecznych
warunkach obniza poziom stresu o potowe.
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PRACA Z SILNYMI EMOCJAMI

Ptacz podczas rozmowy okresowej, wybuch gniewu
na spotkaniu w sprawie restrukturyzacji, zamroze-
nie i brak kontaktu podczas wreczania wypowie-
dzenia - to sytuacje, z ktérymi dziat HR spotyka
sie regularnie. W takich momentach podawanie
argumentdéw logicznych, powotywanie sie na pro-
cedury czy regulaminy firmy jest catkowicie bez-
skuteczne. Lepiej jest najpierw obnizy¢ poziom
emocjonalnego pobudzenia. Pomocny moze byc¢
czteroetapowy schemat deeskalacji (model DBT/
walidacja). Rozwigzanie to czerpie z terapii dialek-
tyczno-behawioralnej (DBT), niezwykle skutecznej
w pracy z intensywnymi afektami.

- Krok 1: walidacja - uznanie emogji, bez koniecz-
nosci zgadzania sie z faktami. Zamien stowa: ,Nie
powinienes sie tak denerwowac” na: ,,Masz prawo
czuc¢ ztos¢ w tej sytuacji, to zupetnie zrozumiata
reakcja na tak nagta zmiane”.

- Krok 2: kotwiczenie w rzeczywistosci - obnizenie
napiecia biologicznego. Przekierowanie uwagi na
ciatoiotoczenie. Zaproponuj szklanke wody, zmiane
pozycji ciata, krotkie wyjscie na Swieze powietrze.
Unikaj zdan typu: ,Uspokdj sie” - dziataja one
draznigco.

- Krok 3: normalizacja napiecia. Daj rozmoéwcy
przyzwolenie na to, ze emocje muszg opasc. ,, Zrob-
my 5 minut przerwy. Wrécimy do rozmowy, gdy
poczujesz, ze mozesz kontynuowac”.

- Krok 4: powrét do faktow. Kiedy widzisz fizyczne
oznaki rozluznienia (spokojniejszy oddech, zmiana
postawy), przejdz do omdwienia kolejnych krokéw.

SZTUKA STAWIANIA GRANIC

Jednym z najwiekszych zagrozen dla specjalistow
HR stosujacych podejscie empatyczne jest tzw.
zmeczenie wspdtczuciem (compassion fatigue)
oraz uwiktanie w zjawisko przeniesienia i przeciw-
przeniesienia.

- Przeniesienie. Pracownik traktuje HR-owca jak po-
wiernika, rodzica, terapeute lub wroga - rzutujgc na
niego swoje prywatne relacje i wzorce z przesztosci.
- Przeciwprzeniesienie. HR-owiec zaczyna przejmo-
wac emocje pracownika, czuje sie wspoétodpowie-
dzialny za jego zycie prywatne, zabiera problemy
firmy do domu, zaczyna wyreczac pracownika
w jego zadaniach.
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Terapeuci spedzaja lata na nauce stawiania granic
psychologicznych. HR-owiec réwniez musi opanowac
te sztuke, by zachowac profesjonalizm i zdrowie
psychiczne. W stawianiu granic w relacjach z pra-
cownikiem warto pamietac o trzech zasadach:

- Jasne kontraktowanie rozmowy. Na poczatku
spotkania zdefiniuj cel i ramy czasowe, na przyktad:
,Mamy dzisiaj 45 minut. Chciatbym, abysmy porozma-
wiali o twoim samopoczuciu w zespole i zastanowili
sie, jak dziat HR moze ci pomdc w organizacji pracy.
Nie jestem psychoterapeuta, ale pomoge ci znalez¢
odpowiednie rozwigzania systemowe”.

- Zasada ,Wspdtczucie tak, odpowiedzialnosc nie”.
Mozesz okazywac gteboka empatie wobec sytuacji
zyciowej pracownika (np. rozwdd, choroba w ro-
dzinie), ale nie mozesz bra¢ odpowiedzialnosci za
jego decyzje i doroste zycie.

- Komunikowanie wtasnych granic bez poczucia
winy. Pracownik: ,Musze z toba porozmawiac, to
pilne, nie mam komu o tym powiedzie¢!” (o go-
dzinie 17:55). HR-owiec: ,Widze, Ze to dla ciebie
bardzo wazneitrudne. Dzi$ koricze juz prace, ale
zalezy mi na tej rozmowie. Zapiszmy sie na jutro
na godzine 9:00, zebysmy mogli porozmawiac
bez pospiechu”.

Dobry HR-owiec to nie ten, ktory ratuje
kazdego pracownika wiasnym kosztem,
ale ten, ktory potrafi stworzyc bezpieczne
ramy wsparcia i w odpowiednim
momencie przekazac odpowiedzialnosc
samemu pracownikowi lub odpowiednim
specjalistom.

GRANICE KOMPETENCJI DZIALU HR

Najwazniejszg umiejetnoscia terapeutyczna w pracy
HR-owca jest znajomosc¢ granic wtasnych kompe-
tencji. Rozmowa wspierajaca to nie psychoterapia.
Przekroczenie tej granicy moze byc niebezpieczne
zaréowno dla pracownika, jak i dla firmy.

W medycynie ratunkowej (np. na SOR) funkcjonu-
je pojecie ,triage”. Dziat HR potrzebuje swojego
wtasnego ,triage’u emocjonalnego”, aby szybko
zidentyfikowa¢ sytuacje wymagajace interwencji
zewnetrznej (psychologa, psychoterapeuty, psy-
chiatry, lekarza medycyny pracy). Gdy zauwazysz
u pracownika ponizsze objawy (szczegdlnie jesli
utrzymuja sie powyzej 2-3 tygodni lub nagle sie
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Terapeutyczny niezbednik w pracy HR-owea

Zastosuj ponizszg checkliste jako standard przygotowania i prowadzenia trudnych
rozmow z pracownikami:

Przed rozmowa:
o Sprawdzenie intencji. Czy wchodze w te rozmowe, aby rozwigzac problem biznesowy,
czy aby naprawde wystuchac cztowieka?
o BHP emocjonalne. Czy mam w sobie przestrzen emocjonalng na te rozmowe?
(Jesli sam jestes w silnym stresie - przetéz spotkanie, jesli to mozliwe).
o Przygotowanie przestrzeni. Cichy pokoj, brak szklanych scian, wytgczone powiadomienia
w telefonie i komunikatorach.
W trakcie rozmowy:
o Jasny kontrakt. Okreslitem czas trwania spotkania i moja role (HR, nie terapeuta).

o Stosowanie pauzy. Odczekatem co najmniej 3 sekundy po tym, jak pracownik skorczyt mowic.
o Walidacja emocji. Nazwatem i uznatem emaocje rozmowcey (,Widze, ze to trudne”), zamiast je
bagatelizowac (,Nie przejmu;j sie”).

o Powstrzymanie odruchu naprawczego. Nie dawatem gotowych rad w pierwszych 15 minutach rozmowy.
o Obserwacja czerwonych flag. Monitorowatem, czy zachowania pracownika nie kwalifikujg sie
do interwencji specjalistycznej (EAP/psychiatra).

Po rozmowie:

o Wyznaczenie granic. Czy uzgodnilismy dziatania, za ktore odpowiedzialny jest pracownik,

a nadrzednie nie ja?

o Roztadowanie wiasnego napigcia. Wykonatem dwuminutowe cwiczenie oddechowe
lub przeszedtem sie po biurze, aby nie wniesc emocji pracownika w swoje kolejne zadania.

o Zabezpieczenie poufnosci. Notatki z rozmowy zawierajg wytgcznie fakty zwigzane z zachowaniem,
bez moich prywatnych diagnoz psychologicznych.




nasilaja), jest to sygnat, ze problem wykracza poza
kompetencje dziatu HR:

« Zmiany w zachowaniu i wygladzie. WyraZne za-
niedbanie higieny osobistej, drastyczny spadek lub
wzrost wagi, stale przekrwione oczy, drzenie rak.
- Zaburzenia poznawcze. Zauwazalne trudnosci z lo-
gicznym mysleniem, zapominanie o podstawowych
rzeczach, brak mozliwosci podjecia prostej decyzji.
- Wypowiedzi rezygnacyjne. ,Pewnego dnia po
prostu nie wstane”, ,Wszystko jedno, co sie stanie”,
,Gdyby mnie tu nie byto, wszyscy mieliby 1zej".

- Skrajne wahania nastroju. Od manikalnej euforii
i nadaktywnosci do stanu gtebokiej apatii i wycofania
(brak reakcji na maile, wytaczona kamera podczas
spotkan remote).

- Podejrzenie uzaleznienia. Zapach alkoholu, wybuchy
agresji, unikanie kontaktu wzrokowego, nieobecnosci
w poniedziatki lub pigtki.

ROZMOWA KIERUJACA DO SPECJALISTY

Przekazanie pracownikowi sugestii, ze powinien
skonsultowac sie z psychoterapeuta lub psychiatra,
wymaga niezwyktego wyczucia. Zta formuta moze
wywotac poczucie stygmatyzacji (,Firma uwaza, ze
jestem ,wariatem” i chce sie mnie pozbyc”).

Zasady bezpiecznego kierowania do specjalisty
powinny by¢ nastepujace:

- Méw z pozycji troski i faktéw (nie diagnozuj!).
Zamiast: ,Wygladasz na kogos, kto ma ciezka de-
presje. Powinienes is¢ do psychiatry” powiedz:
,Zauwazytem, ze od kilku tygodni jestes bardzo
cichy, spadek energii jest znaczny i wspomniates,
ze masz problemy ze snem. Martwie sie o ciebie
jako o cztowieka”.

- Normalizuj korzystanie z pomocy psychologiczne;j.
Powiedz: ,Tak jak idziemy do fizjoterapeuty, gdy
boli nas kregostup od pracy przy biurku, tak warto
skorzystac¢ z pomocy psychologa, gdy czujemy, ze
obcigzenie emocjonalne staje sie za duze”.

- Zaoferuj konkretne wsparcie systemowe (EAP).
Powiedz: ,Nasza firma oferuje anonimowy program
wsparcia pracownikéw (EAP), w ramach ktérego
masz bezptatne konsultacje z psychologiem, a jesli
bedzie taka potrzeba - sesje z psychoteraputa.
Czy chciatbys, zebym pomadgt ci znalez¢ kontakt?”.
- Przekaz odpowiedzialnos¢ i ustal granice. Po-
wiedz: ,Moge pomdc ci zreorganizowac prace na
najblizszy miesiac i odcigzyc¢ cie z projektoéw, ale
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kwestia twojego zdrowia wymaga zaopiekowania
sie przez specjaliste”.

HR-owiec nigdy nie stawia diagnoz
medycznych ani psychologicznych.

Twojg rolg jest opisywanie obserwowalnych
zachowan oraz stwarzanie warunkow,

w ktorych pracownik sam podejmie
decyzje o siegnigciu po profesjonalng
pomoc.

SUPERWIZJA, CZYLI OCHRONA
WLASNEGO ZASOBU

Psychoterapeuci maja bezwzgledny obowigzek
regularnego uczestniczenia w superwizji, czyli
omawiania swoich trudnych przypadkéw z bardziej
doswiadczonym terapeuta (superwizorem). Pomaga
to zachowac obiektywizm, weryfikowac poprawnosc
procesoéw i chroni przed wypaleniem. Dziaty HR
w wielu organizacjach absorbujg potezny tadunek
emocjonalny catej firmy (sa ,piorunochronem”
organizacji). Pomimo to niezwykle rzadko maja
dostep do formy wsparcia, jaka jest superwizja.

W praktyce mozna wykorzysta¢ dwa elementy
superwizji:

- Peer-supervision (superwizja kolezernska). Raz
w miesigcu zespdt HR spotyka sie na 1,5 godziny
bez menedzeréw zarzadzajacych, aby w warunkach
petnej poufnosci oméwic trudne przypadkirelacyjne
z pracownikami.

- Wsparcie zewnetrznego superwizora. Warto wy-
walczy¢ w budzecie HR srodki na kwartalne sesje
z superwizorem dla zespotu personalnego. Jest to
inwestycja w retencje i efektywnos¢ samych HR
Business Partnerow.

Czerpanie z dorobku psychoterapii nie oznacza
transformacji dziatu HR w poradnie zdrowia psy-
chicznego. To przede wszystkim podniesienie jakosci
Swiadczonego wsparcia, zwiekszenie dojrzatosci
emocjonalnej organizacji i profesjonalizacja trudnych
rozmow. Stosujac narzedzia terapeutyczne w pracy
HR-owca, zwiekszasz zaufanie pracownikéw do
organizacji, obnizasz poziom absencji wynikajacej
z zaburzen psychosomatycznych i wypalenia, a takze
chronisz siebie przed przejmowaniem obcych emocji
i wtasnym wyczerpaniem. ® ©
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sie od ludzi

Jak Circle K tworzy miejsce pracy,
w ktorym liczg sie dialog, zaangazowanie i zyczliwosé

Coraz wiecej firm dostrzega, ze zaangazowanie
pracownikow nie wynika jedynie z wysokiego
wynagrodzenia czy pakietu benefitow.

O tym, jak podwtadni postrzegaja swojego
pracodawce, decyduja rowniez codzienne
wydarzenia, jakosc relacji oraz przekonanie,
ze ich gtos ma znaczenie. Szczegolne wazne
jest to w firmach o rozproszonej strukturze,
w ktorych budowanie wspolnej kultury
organizacyjnej wymaga konsekwentnych
dziatan i dtugofalowego podejscia.

W Circle K to ludzie sa podstawg
sukcesu firmy - kazdego dnia dbaja
o klientdw, realizacje celéw bizneso-
wych i rozwdj organizacji. Jednym
z narzedzi wspierajacych srodowisko
pracy oparte na dialogu i poczuciu
wptywu jest program myVOICE. W cy-
klicznych badaniach zaangazowa-
nia pracownicy dziela sie opiniami
i wskazuja obszary wymagajace uwa-
gi, a zebrane informacje przektadaja
sie na konkretne dziatania - lokalnie
i w skali catej organizacji.

W branzy convenience szczegdlnie
znaczenie ma wsparcie pracowni-
kéw majacych bezposredni kontakt
z klientem. Badania Circle K poka-
ZuUja, ze jednym z wyzwan pozostaja
zachowania klientow oparte na braku
szacunku i roszczeniowej postawie,
wptywajgce na dobrostan zespotdw.
Dlatego firma rozwija inicjatywy
promujace kulture zyczliwosci, jak
Kindness Week, realizowany nie tyl-
ko w Polsce, ale takze na rynkach

europejskich i w Ameryce Pétnocnej.
Celem jest zwrdcenie uwagi na to,
jak wazny jest wzajemny szacunek,
i budowanie Swiadomosci, ze dobre
relacje wptywaja zarébwno na komfort
pracy, jak i jakos¢ obstugi klienta.
W 2026 roku sie¢ utworzyta w Polsce
Partnerstwo na rzecz zyczliwosci, do
ktérego dotaczyty Castorama Polska
oraz Maxi Zoo. Firmy wspélnie pro-
muja zasady wzajemnego szacunku
i wymieniaja sie doswiadczeniami
w zakresie szkolen przygotowuja-
cych pracownikéw do radzenia sobie
w trudnych sytuacjach i z agresywny-
mi klientami w miejscu pracy.
Zaangazowanie wzmacnia takze
docenianie codziennego wktadu
pracownikéw oraz otwarto$¢ na
rézne Sciezki zawodowe. W Circle K
wspiera je m.in. program Easy Award,
w ramach ktérego pracownicy moga
wyrdzniaé wspotpracownikow za za-
angazowanie i pozytywny wptyw na
otoczenie. Podobna otwarto$¢ widac

Wszystko zaczyna

w rekrutacji bez CV na stanowiska
zwigzane z obstuga klienta, gdzie waz-
niejsze od przebiegu dotychczasowej
kariery sg predyspozycje, motywacja
i gotowos¢ do pracy z ludzmi. Takie
podejécie pomaga budowac rézno-
rodne zespoty i tworzy¢ przestrzen
dla 0séb z odmiennym doswiadcze-
niem zawodowym.

Kolejny tytut Solidny Pracodawca
przyznany Circle K potwierdza, ze dtu-
gofalowe wspieranie ludzi przynosi
efekty. Fundamentem tych dziatan
pozostaja nie pojedyncze projekty,
ale konsekwentnie budowana kultu-
ra organizacyjna oparta na dialogu,
zaangazowaniu i zyczliwosci. Dzieki
temu firma moze rozwijac sie razem ze
swoimi pracownikami i lepiej dosto-
sowywac sie do zmian na rynku pracy.

CIRCLE (0

... sekcja partnerska -
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Projektowanie kariery w cieniu zmian,
restrukturyzagji i sztucznej inteligengji

Plan B nie jest planem ucieczki. Jest planem wyboru. W swiecie, w ktorym
stanowiska zmieniajg zakres, kompetencje szybko sie dezaktualizujq, a organizacje
coraz czesciej przebudowujg swoje struktury, warto znac nie tylko swoje mocne
strony, lecz takze mozliwosci wykorzystania ich w innych rolach i kontekstach.

Dla HR-owca moze to oznaczac pozostanie w dziale HR, zmiane specjalizacji,
prace projektowq albo zupetnie nowy kierunek. Najwazniejsze, by wiasnych

mozliwosci nie odkrywac dopiero wtedy, gdy wybor przestaje by¢ mozliwy.

Maja Chabinska-
-Rossakowska

Doswiadczona liderka HR,
konsultantka i trenerka. W ramach
mcHR2 wspiera organizacje oraz
liderow w obszarach strategicznego
HR, przywodztwa, rozwoju
kompetencji, zmiany zawodowej

i budowania odpornych sciezek
Karier. Prowadzi rowniez mediacje,
mentoring | dziatania rozwojowe

dla kadry menedzerskiej.
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Codzienna praca wielu HR-owcow sktada sie m.in. z rozméw o zmianie. Projektujemy zmiany,
pomagamy liderom przygotowac zespoty do reorganizacji, planujemy komunikacje i wspieramy
ludzi, ktérzy tracg poczucie bezpieczenstwa. Ttumaczymy, ze zmiana nie musi oznaczac kata-
strofy, ze warto oddzieli¢ fakty od interpretacji i odzyskac wptyw tam, gdzie jest on mozliwy.
Znacznie trudniej zastosowac te same zasady, gdy zmiana dotyczy nas samych. A przeciez
zmiana jest immanentna czescia zycia zawodowego, zwtaszcza dzis, gdy firmy, a wiec takze
dziaty HR, s3 jednoczesnie pod presja restrukturyzacji, optymalizacji kosztéw, centralizacji
ustug, automatyzacji proceséw i rosngcych oczekiwan. Do tego dochodzi Al, ktdra nie tylko
przyspiesza prace, lecz takze zmienia podziat zadan i pokazuje, ktére elementy naszej pracy
opieraty sie przede wszystkim na powtarzalnosci.

Nie chodzijednak o to, by bi¢ na alarm i wieszczyc¢ koniec dziatow HR. Inwestowanie we wta-
sny rozwodj zawsze ma sens, bo pozwala sie odnajdywac w zmieniajacej sie rzeczywistosci.
Warto jednak zrobi¢ cos jeszcze: przygotowac alternatywne scenariusze zawodowe. Plan
B pozwala zachowac¢ spokoj wtedy, gdy wokoét zaczynaja sie turbulencje. Najlepiej, jesli po-
wstaje wczesniej, a nie dopiero po trudnej rozmowie z przetozonym czy ogtoszeniu kolejnej
fali zmian. Plan B nie jest deklaracjg niewiary w firme, zespét czy swoéj zawaod. Jest forma
profesjonalnej odpowiedzialnosci za siebie. Tak jak organizacja nie powinna opierac¢ swojej
odpornosci na jednym kliencie, jednym dostawcy czy jednym scenariuszu rynkowym, tak
cztowiek nie powinien budowac catego poczucia bezpieczenstwa na jednym stanowisku,
jednej strukturze organizacyjnej i jednej roli.

PLAN B NIE ZNACZY: ,UCIEKAM Z HR"

Najczestszy btad polega na tym, ze alternatywe zawodowa wyobrazamy sobie zbyt dostownie.
»Jezeli nie HRBP, to co? Jezeli nie rekrutacja, to gdzie? Jezeli nie L&D, to moze catkiem inna
branza?”. To zrozumiate pytania, ale mocno ograniczajace, bo koncentruja sie na nazwach
stanowisk, a nie na wartosci, ktéra potrafimy wnosic.

Kariera nie opiera sie wytacznie na stanowisku, lecz na zestawie uniwersalnych zdolnosci: spo-
sobie myslenia, rozpoznawaniu wzorcow, pracy z ludZzmi, budowaniu zaufania, podejmowaniu
decyzji przy niepetnych danych, prowadzeniu rozméw w sytuacjach napiecia, projektowaniu
procesow, uczeniu innych czy przeksztatcaniu ztozonych sytuacji na plan dziatania.

personel | rozwoj zawodowy
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Dlatego Plan B nie musi oznaczac odejscia z dziatu
HR. Moze oznaczac:

- przejscie z funkcji operacyjnej do roli bardziej
strategicznej;

- zmiane specjalizacji w ramach funkcji;

- przejscie do pracy projektowej, konsultingowej
lub interimowej;

- wykorzystanie doswiadczenia w obszarze trans-
formacji, komunikacji czy rozwoju przywdédztwa;
- przesuniecie do funkcji sasiadujacej z HR, ale nia
niebedacej;

- budowanie portfela aktywnosci, np. etat plus men-
toring, facylitacja, szkolenia, mediacje, nauczanie,
tworzenie tresci lub doradztwo.

Plan B jest wiec przede wszystkim zdolnoscia do prze-
tozenia wtasnego doswiadczenia na inne konteksty.
Zamiast pytac: , Jakie stanowisko moge objgc¢?”, warto
zapytac: , Jaki problem biznesowy potrafie rozwigzac
i gdzie ta umiejetnosc jest dzi$ potrzebna?”. Takie
podejscie pozwala tatwiej odnalez¢ swoje miejsce
w zmieniajacych sie okolicznosciach. Stanowiska od
zawsze znikaty, taczyty sie, zmieniaty zakres albo
trafiaty do centréw ustug wspdlnych. Problemy ludzi
i organizacji pozostawaty - firmy zawsze potrzebuja
0s0b, ktére potrafig przeprowadzi¢ przez konflikt,
nadac sens zmianie, rozwija¢ kompetencje lideréw,
prowadzi¢ trudne rozmowy, dostrzegac ryzyko, zanim
przerodzi sie w kryzys, oraz usprawnia¢ wspotprace
miedzy ludZzmi o rozbieznych interesach.

DLACZEGO POSIADANIE PLANU B
JEST WAZNE WLASNIE TERAZ?

Posiadanie planu B byto wazne zawsze, ale dzi$ nabiera
szczegblnego znaczenia. Rosnie presja na koszty, zmie-
niaja sie modele biznesowe, a w branzach o duzym
potencjale wykorzystania Al przyspiesza automatyzacja.
W niektérych sektorach spada réwniez popyt. Firmy
upraszczaja modele operacyjne, szukajg wiekszej
efektywnosci i optymalizujg procesy. To z kolei prze-
ktada sie na liczbe etatéw, podziat odpowiedzialnosci
i decyzje o relokacji zasobdw. Dla 0sdb pracujacych
w dziale HR oznacza to mniej stanowisk o szerokim
zakresie odpowiedzialnosci, a wiecej standaryzacji,
centralizacji i pracy wspieranej technologia.

Nie oznacza to jednak, ze technologia ,zastapi
HR". Bardziej prawdopodobne jest przesuniecie
granicy miedzy praca rutynowa a ta, ktéra wymaga
0sadu. Czesc wartosci zawodowej, ktéra wczesniej
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opierata sie na szybkim tworzeniu dokumentéw,
zbieraniu danych, pilnowaniu obiegu informacji czy
odpowiadaniu zgodnie z procedura, bedzie coraz
tatwiejsza do automatyzacji. Tym samym te zadania
moga by¢ wyceniane nizej niz dotychczas. Rosnac
bedzie natomiast znaczenie kompetencji, ktérych
nie mozna sprowadzi¢ do tekstu wygenerowanego
przez Al. Chodzi o rozumienie kontekstu biznesowego
i polityki organizacyjnej, ocene ryzyka prawnego,
etycznego i reputacyjnego, prowadzenie rozmow,
w ktdérych stawka sa relacje, zaufanie lub wazne
decyzje, a takze diagnozowanie rzeczywistego
problemu ukrytego pod powierzchnia deklara-
cji. Znaczenia nabierze réwniez projektowanie
programow rozwoju lideréw przygotowujacych
ich do dziatania w sytuacjach niejednoznacznych
oraz branie odpowiedzialnosci za rekomendacije,
a nie tylko za przygotowanie materiatu. To dobra
wiadomosc dla dziatu HR, ktéry chce by¢ blisko
biznesu i ludzi. Zta dla tego, ktéry chciatby ocale¢
wytacznie dzieki znajomosci procedur, narzedzi
i wewnetrznego obiegu dokumentoéw.

BUDOWANIE PLANU B

Prace nad planem B warto zacza¢ od inwentary-
zacji tego, co naprawde umiesz. Wiekszosc oséb
robi zawodowy bilans dopiero wtedy, gdy musi
zaktualizowa¢ CV. tatwo wtedy wpas¢ w putapke
listy obowigzkéw: prowadzenie proceséw rekruta-
cyjnych, wspoétpraca z biznesem, wdrazanie ocen
okresowych, przygotowywanie raportéw. W ten
sposob tworzymy liste zadan, a nie rzeczywistych
kompetencji - takich, ktére pokazuja skale trudnosci,
rodzaj wptywu na biznes i wartosé, jakg wnieslismy.

Inwentaryzacje kompetencji warto zaczgc od kon-
kretnych sytuacji, a nie od nazw stanowisk. Przy-
pomnij sobie projekty, kryzysy, konflikty, zmiany
i momenty, w ktérych ludzie zwracali sie do ciebie
nie dlatego, ze procedura tego wymagata, ale dla-
tego, ze mogli zaufa¢ wtasnie tobie.

Krok I: mapa wazinych momentéw
zawodowych

Przygotuj tabele z piecioma kolumnami. Wpisz mi-
nimum dziesie¢ zdarzen z ostatnich pieciu-osmiu
lat. Nie wybieraj wytacznie sukcesdw - cenne s3
rowniez projekty, ktére byty trudne lub nie zakon-
czyty sie idealnie. Najczesciej wtasnie w takich
momentach ujawnia sie twdj unikatowy sposob
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MAPA WAZNYCH MOMENTOW ZAWODOWYCH

JAKICH
COBYLO CO ZROBILAM/ .
SYTUACJA STAWKA? JROBILEM? UMIEJETNOSCI JAKI BYL EFEKT?
) ' UZYLAM/UZYLEM?
N Utrzymanie ZaprOJektowa}arTm korpumkaqe, Komunikacja kryzysowa, || Mniej eskalacji,
Reorganizacja ; . przygotowatam lideréw do o )
) ciggtosci pracy 3 ) facylitacja, doradztwo, szybsze decyzje,
dziatu ) ; rozmow, przeprowadzitem ) ) .
i zaufania ) analiza ryzyka jasnosc rol
konsultacje

myslenia i wartosc, jaka wnosisz. Po wypetnieniu tabeli podkres| powtarzajace sie czasowniki.
By¢ moze regularnie diagnozujesz, porzadkujesz, negocjujesz, przekonujesz, uczysz, taczysz
strony, upraszczasz, projektujesz, uspokajasz, kwestionujesz zatozenia, ttumaczysz ztozonos¢
albo uruchamiasz decyzje. To sa twoje kompetencje rdzeniowe.

Zwrdc¢ uwage na jezyk, jakiego uzywasz. Istnieje znaczaca réznica miedzy ,prowadzitam ocene
okresowq” a ,projektowatam proces feedbacku, ktéry zwiekszat jakos¢ rozméw menedzer-
skich i pozwalat podejmowac decyzje rozwojowe”. Pierwsze zdanie opisuje procedure, drugie
pokazuje wptyw, intencje, ktdra za nim stata, a takze zmiane, jaka dziatanie miato wywotac.

Krok 2: rozdziel kompetencje na trzy warstwy

Jeslinie jestes pewien/pewna, czy dana kompetencja moze by¢ w grupie kompetencji uniwer-
salnych, zadaj sobie pytanie: ,Czy ta umiejetnosc¢ ma wartosé, jesli usune z opisu stowo HR?”.
Jesli odpowiedz brzmi ,tak”, prawdopodobnie masz do czynienia z kompetencjg o wysokiej
mobilnosci zawodowej. Na przyktad mediacja nie jest wytacznie kompetencja HR, jest przydatna
w zarzadzaniu projektami, obstudze klienta, compliance, negocjacjach handlowych, konsultingu
i zarzadzaniu zmiana. Umiejetnos¢ prowadzenia warsztatu nie jest wytacznie elementem L&D,
moze by¢ podstawa pracy facylitacyjnej, konsultingowej, projektowej, edukacyjne;j.

POSEGREGUJ SWOJE KOMPETENCIJE NA TRZY GRUPY

PYTANIE PRZYKLADY W OBSZARZE HR

WARSTWA

POMOCNICZE

Wiedza merytoryczna

Co wiem o konkretnej
dziedzinie?

Prawo pracy, systemy wynagrodzen, rekrutacja, assessment,
HR analytics

Umiejetnosci
funkcjonalne

Co potrafie wykonac?

Prowadzenie projektu, analiza danych, projektowanie procesu,
prowadzenie warsztatu

Kompetencje
uniwersalne

Jak dziatam
niezaleznie od branzy
i stanowiska?

Negocjowanie, budowanie zaufania, komunikacja pod presjg,
rozwigzywanie probleméw, myslenie systemowe

Krok 3: Audyt

Kompetencja to nie tylko to, co umiesz, to réwniez to, co chcesz robic, oraz to, za co inni cie
cenig i w czym polecaja cie innym. Dla kazdej kompetencji odpowiedz na pytania, oceniajac

ja wskaliod 1do &:

- Na ile jestem w tym dobra/dobry?
- Na ile ta aktywnosc daje mi energie?

- Na ile inni kojarza mnie wtasnie z tym obszarem i prosza o wsparcie?
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Szukaj miejsc, w ktdrych wynik jest wysoki we wszyst-
kich trzech wymiarach - to najlepszy materiat na
rozwaj, specjalizacje lub start z wtasna dziatalnoscia.
Wysoka biegtos¢ bez energii moze byc Zzrédtem do-
chodu, ale rzadko buduje dtugoterminowa odpornosc.
Wysoka energia bez wystarczajgcej biegtosci to z kolei
sygnat, gdzie warto sie rozwija¢. Wysoka reputacja
jest kapitatem - oznacza, ze rynek wewnetrzny albo
zewnetrzny juz czesciowo potwierdzit twojg wartosc.

W praktyce wiele oséb pracujacych w dziale HR
odkrywa, ze ich prawdziwa specjalizacja nie jest
,HR" lecz na przyktad porzadkowanie zmian, rozwgj
trudnych lideréw, budowanie dialogu, projekto-
wanie doswiadczenia pracownika, rozwigzywanie
sporéw, odtwarzanie wspdtpracy po konflikcie czy
ttumaczenie strategii na zachowania menedzerskie.

OD KOMPETENCJI DO MOZLIWOSCI
ZAWODOWYCH

Kiedy wiesz juz, z czego sktada sie twoje doswiad-
czenie, mozesz zaczac szukac roél, ktére wykorzystuja

posiadane przez ciebie kompetencje. Nie przez przy-
padkowe przegladanie ofert, ale przez mapowanie
problemoéw i umiejetnosci. Ponizsza tabela nie jest
lista gotowych recept. Ma pomdc spojrze¢ na mozli-
we przejscie od tego, co robisz dzisiaj, do obszardw,
w ktdrych przydaje sie podobny zestaw kompetencji.

Wazna uwaga: nie kazda mozliwosc oznacza tatwa
zmiane. Przejscie do innej funkcji wymaga nowego
sposobu prezentowania swoich kompetencji -
musisz przetozyc¢ to, co wiesz i potrafisz na jezyk
nowego odbiorcy. Czasem konieczne jest takze
uzupetnienie wiedzy formalnej, a czesto przede
wszystkim pogodzenie sie z tym, ze w nowym
obszarze zaczynasz od poczatku. Mozesz mie¢
wieloletnie doswiadczenie, a w nowym obszarze
zaczynac od roli specjalistycznej, projektowej albo
od mniejszego zakresu odpowiedzialnosci.

JAK ROZMAWIAC O PLANIE B

Rozmowa o wtasnej przysztosci zawodowej bywa
obcigzona emocjonalnie. W wiekszosci kultur orga-

MAPOWANIE PROBLEMOW | UMIEJETNOSCI

TWOJ RDZEN KOMPETENCYJNY

MOZLIWE KIERUNKI POZA
KLASYCZNYM HR

CO WARTO WZMOCNIC

Wdrazanie zmian, komunikacja,
praca z oporem

Change management, transformacja
PMO, komunikacja wewnetrzna,
konsulting

Zarzadzanie programami, finanse
dla niefinansistow, analiza
interesariuszy

Rozwdj lideréw, coaching, facylitacja

Leadership development, akademie
menedzerskie, mentoring, szkolenia,
consulting, edukacja dorostych

Projektowanie doswiadczen
edukacyjnych, sprzedaz ustug,
ewaluacja efektow

Mediacje, negocjacje, konflikty

Mediacje gospodarcze i pracownicze,
employee relations, compliance,
customer success w relacjach B2B

Podstawy prawa wtasciwego dla
branzy, negocjacje zaawansowane,
kontraktowanie

Analityka HR, diagnoza, procesy

People analytics, workforce planning,
business operations, analityka,
project management

Statystyka praktyczna, wizualizacja
danych, jezyk biznesu i finanséw

Rekrutacja i ocena talentow

Talent advisory, executive search,
assessment, career coaching,
employer branding, sprzedaz

Budowanie sieci, rozwoj biznesu,
marka osobista, research

Kultura organizacyjna
i zaangazowanie

Employee experience, komunikacja,
ESG - wymiar spoteczny, wellbeing
strategiczny

Badanie doswiadczenia pracownikow,
projektowanie ustug, mierzenie
efektow, storytelling

Polityki, ryzyko, etyka i standardy

Compliance, governance, DEI,
employee relations, audyt proceséw

Prawo, zarzgdzanie ryzykiem, audyt,
etyka biznesu
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Cwiczenies Mipotezy kariery

Zamiast szukac ,idealnego nastepnego kroku”, przetestuj trzy-cztery hipotezy. Kazda powinna

byc konkretna i osadzona w realiach rynku pracy. Jednoczesnie doswiadczenie z nimi potraktu;

jak eksperyment, a nie jak zyciowy wyrok.
Przyktadowe hipotezy:

1. ,Moge rozwijac sie jako partnerka/partner transformacji organizacyjnej, wykorzystujac
doswiadczenie w restrukturyzacjach, komunikacji i pracy z liderami”.
2. ,Moge zbudowac specjalizacje w mediacjach oraz rozwigzywaniu konfliktéw w organizacjach”.

3. ,Moge tworzy¢ i prowadzi¢ programy rozwoju liderdw, fgczac praktyke biznesowa z facylitacjg

i mentoringiem”.

Przygotowujgc sie do eksperymentowania, szukaj odpowiedzi na pytania, ktore pomogg ci

pozniej ocenic, czy checesz eksperyment zmieniac w trwaty kierunek rozwoju swojej kariery:
o Jaki realny problem klienta lub organizacji rozwigzuje?

o Jakie mam dowody, ze potrafie to robic?

o Czego mi brakuje: wiedzy, praktyki, kontaktow, certyfikacji, widocznosci?

o Od czego moge zaczgc juz jutro i co moge zrobi¢ w nastepnym kroku?
Najwazniejsze w tym Kroku jest rozpoczecie dziatania - to moze byc rozmowa

z trzema osobami pracujgcymi w danym obszarze, poprowadzenie warsztatu,
napisanie artykutu, zgtoszenie sie do projektu, udziat w branzowym wydarzeniu
albo poproszenie o feedback od osoby, ktora zna twojg prace. Plan B nie powstaje
przez myslenie o nim w nieskonczonosc, urealnia sie, kiedy zaczynasz podejmowac
dziatanie i eksperymentowac w poszukiwaniu nowej sciezki. L

nizacyjnych rozwijanie nowych mozliwosci wcigz
moze by¢ odbierane jako dowdd nielojalnosci.
Tymczasem dojrzate organizacje rozumiejg, ze ludzie
o szerokich kompetencjach, rozbudowanej sieci
relacji i Swiadomosci wtasnej wartosci sa zwykle
bardziej, a nie mniej dla uzyteczni.

Jesli chcesz rozmawiac z przetozonym lub liderem
0 swojej przysztosci, nie zaczynaj od komunikatu:
,Chyba musze sie zabezpieczy¢ na wypadek re-
strukturyzacji”. Lepiej pokazac, dlaczego myslenie
o przysztosci jest dla ciebie wazne: ,Chce rozwijac
kompetencje, ktére beda wazne dla firmy w najbliz-
szych latach. Widze, ze moje doswiadczenie w X
mogtoby byc uzyteczne takze w Y. Jakie projekty
lub zadania pozwolityby mi to sprawdzi¢?”. Taka
rozmowa nhie gwarantuje, ze organizacja stworzy
dla ciebie idealna sciezke. Zwieksza jednak szanse,
7e zostaniesz dostrzezona/dostrzezony jako osoba
myslaca przysztosciowo, gotowa brac¢ odpowiedzial-
nos¢ i tworzyc wartos¢ ponad sztywna definicja
opisu stanowiska.
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Warto tez prowadzi¢ rozmowy poza organizacjg - nie
po to, aby planowac odejscie, lecz aby aktualizowac
swoje miejsce na mapie rynku pracy. Kilka rozmaéw
eksploracyjnych w ciggu roku moze dac wiecej
orientacji w tym, czego teraz rynek wymaga niz setki
przeczytanych ogtoszen.

Nie traktuj pracy nad planem B jako pracy nad
czarnym scenariuszem. To sposéb na budowanie
wtasnej strategii odpornosci i poszerzanie pola
wyboru. Dojrzatos¢ zawodowa oznacza dzis nie
tylko biegtos¢ w obecnej roli, lecz takze Swiadomosc
wtasnego kapitatu: problemow, ktére potrafisz roz-
wigzac, kompetenciji, ktére mozesz wykorzystac oraz
tych, ktére musisz jeszcze rozwinac. Dla HR-owcow
dojrzatos¢ zawodowa ma znaczenie szczegdlne.
Pracujemy w zawodzie, w ktérym wspieramy ludzi
i organizacje w przechodzeniu przez zmiane. Warto
wiec zastosowac wobec siebie te same zasady,
ktére proponujemy innym i nie czekac z pierwszym
krokiem do chwili, w ktérej to sytuacja zewnetrzna
nas do tego zmusi. ® ©
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Mierzalnosc
w HR a4

Jak rotacja, retencja, dobrowolne odejscia, stabilnosc
zespotu i wypalenie ksztattuja wspotczesne firmy?

personel | wskazniki HR

Dynamiczne zmiany kompetencji, rosnqgca presja psychiczn.d i coraz bardziej
wymagajqce srodowisko pracy sprawiajq, zZe rotacja i retencja przestajq byc¢
jedynie wskaznikami HR. Przez lata stuzyty do monitorowania stabilnosci
zatrudnienia, dzi$ pomagajq oceni¢ odpornos¢ organizacji na zmiany,

jakos¢ srodowiska pracy i zdolno$¢ do utrzymania kluczowych kompetenciji.

Tomasz
Fyszynski

Menedzer HR i administracji
w spotce Nord Drivesystems.
Odpowiada za tworzenie

i realizacje strategii HR,
optymalizacje procesow
kadrowych, nadzor nad
obszarem administracyjnym
oraz rozwaoj kapitatu
ludzkiego.
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Nowoczesne zarzadzanie talentami wymaga pa-
trzenia na organizacje jak na dynamiczny eko-
system, w ktérym ludzie, technologie, procesy
i modele pracy nieustannie sie przeplataja. Rotacja
i retencja pokazuja, czy organizacja nadaza za
zmianami, wspiera rozwdj pracownikéw i zapewnia
im warunki sprzyjajace zaangazowaniu, poczuciu
bezpieczerstwa i sensu pracy. tacza dane o zatrud-
nieniu z informacjami o kulturze organizacyjnej,
pomagajac ocenic, czy firma potrafi zatrzymac
talenty w obliczu zmieniajacych sie kompetencji
i rosnacych oczekiwan dotyczacych elastycznosci
oraz dobrostanu.

Rotacja i retencja nie sa juz tylko miarami skutecz-
nosci dziatu HR. Staja sie narzedziami zarzadzania
ryzykiem, wskaznikami efektywnosci operacyjnej
i testem gotowosci organizacji na przysztosc.
Przewage buduje dzis bowiem nie sama liczba
zatrudnionych, lecz zdolnos¢ do utrzymania klu-
czowych kompetencji.
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WAZNE

Rotacja i retencja to dzis najczulszy
barometr odpornosci organizacji na
zmiany i jej zdolnosci do utrzymania
kluczowych kompetengji.

WSKAZNIK ROTACJI PRACOWNIKOW

Rotacja pracownikéw coraz czesciej jest trak-
towana jako strategiczny wskaznik odpornosci
organizacji. Pokazuje, jak firma radzi sobie z presja
zmian, jak szybko traci kluczowe kompetencje i czy
potrafi zatrzymac wartosciowych pracownikéw
w Srodowisku wymagajacym ciggtego uczenia
sie i adaptacji. Wzrost rotacji moze by¢ jednym
z pierwszych sygnatéw, ze firma traci zaangazo-
wanie pracownikéw, a wraz z nim zdolnos¢ do
realizacji projektéw i wdrazania nowych rozwigzan.




Koszt rotacji rosnie z kazdym rokiem, a odejscie
pracownika oznacza utrate kompetencji, ktére
czesto sg unikatowe i trudne do odtworzenia. Ze-
spoty tracga ciggtosc dziatania, co moze spowalniac
wdrazanie technologii i realizacje projektow. Szcze-
golnie dotkliwy jest odptyw wiedzy tej nieformalnej,
ktora jest fundamentem efektywnosci operacyjne;j.
Dodatkowym wyzwaniem sg rosngce obcigzenia
pozostatych pracownikdw, a wypalenie zawodowe
moze sktaniac kolejne osoby do zmiany pracy. Skutki
tych zjawisk wida¢ zaréwno we wskaznikach HR,
jak i w kulturze organizacyjne;j.

Rotacje mozna mierzyc¢ na kilka sposobdw, jednak
jednym z najczesciej stosowanych jest wskaznik
rotacji ogdlnej. Oblicza sie go, dzielac liczbe odejs¢
w danym okresie przez srednig liczbe zatrudnionych
w tym samym czasie, a nastepnie mnozac wynik
przez 100 proc.

Rotacja = liczba odejs¢ w okresie / sSrednia
liczba zatrudnionych x 100 proc.

Jesliw ciggu roku z firmy odeszto 32 pracownikdw,
a srednia liczba zatrudnionych wynosita 280 0soéb,
wskaznik rotacji wynidst okoto 11,4 proc. Taki poziom
moze by¢ sygnatem stabilnosci lub poczatkiem
trendu, ktéry wymaga gtebszej analizy, zwtaszcza
w sektorach o wysokiej konkurencyjnosci talentow.
Warto réwniez sprawdzi¢, czy rotacja dotyczy
stanowisk kluczowych dla ciggtosci proceséw
i realizacji projektéw. Niski poziom rotacji sprzy-
ja zachowaniu wiedzy organizacyjnej, zwieksza
efektywnosc zespotéw oraz wspiera realizacje
celéw biznesowych. Z tego powodu wskaznik
rotacji stanowi wazne narzedzie oceny kondycji
organizacji i jakosci zarzadzania kapitatem ludzkim.

Rotacja coraz wyrazniej pokazuje,
jak szybko organizacja traci
kluczowe kompetencje i czy potrafi
utrzymac stabilnos¢ dziatania

w zmieniajgcym sie srodowisku.

RETENCJA W PIERWSZYM ROKU PRACY

Pierwszy rok pracy jest jednym z najwazniejszych
etapoéw w cyklu zycia pracownika. To wtedy okazuje
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sie, czy organizacja potrafi stworzy¢ srodowisko,
w ktorym ludzie moga sie rozwijac, uczyc i od-
najdywac sie w nowych obowigzkach. Retencja
pierwszoroczna, ktéra pokazuje, ilu pracownikéw
zostaje w firmie po 12 miesigcach od zatrudnienia,
nie jest jedynie miarg jakosci rekrutacji. Staje sie
wskaznikiem gotowosci organizacji na przysztosc.

Nowe stanowiska wymagaja dtuzszego wdrozenia,
poniewaz kompetencje przysztosci sg bardziej
ztozone niz tradycyjne umiejetnosci stanowiskowe.
Dlatego onboarding powinien zapewniac¢ odpo-
wiednie wsparcie w nauce nowych obowigzkdw,
nie prowadzac do przecigzenia juz w pierwszych
miesigcach zatrudnienia. Jednoczesnie organizacje
musza rozwija¢ kompetencje wewnetrzne, ponie-
waz pozyskanie odpowiednich kandydatéw bywa
dzi$ trudne.

Retencja pierwszoroczna pokazuje, czy doswiad-
czenia pracownika odpowiadajg oczekiwaniom
zbudowanym podczas rekrutacji. Pomaga ocenic,
czy kultura organizacyjna wspiera adaptacje, czy
menedzerowie potrafig budowac relacje oparta na
zaufaniu, czy zespot daje poczucie bezpieczenstwa,
ktére jest niezbedne do uczenia sie i eksperymento-
wania. To wtasnie jakos¢ pierwszego roku decyduje
otym, czy pracownik zostanie na lata, czy odejdzie
po kilku miesigcach.

Retencje pierwszoroczna oblicza sie, dzielac liczbe
pracownikoéw, ktérzy pozostali w firmie po 12 mie-
sigcach, przez liczbe osdéb zatrudnionych w badanej
grupie, a nastepnie mnozac wynik przez 100 proc.

Retencja pierwszoroczna = liczba
pracownikéw pozostajgcych po 12 miesigcach
/ liczba pracownikow zatrudnionych
w badanym okresie x 100 proc.

Jesli w ciggu roku firma zatrudnita 100 nowych
pracownikéw, a po 12 miesigcach w organizacji
pozostato 62, retencja wyniesie 62 proc. Taki
wynik powinien sktoni¢ do sprawdzenia przyczyn
odejs¢, jakosci onboardingu i wsparcia ze strony
menedzerow. Jesli jednak po zmianach w onbo-
ardingu i wprowadzeniu np. mentoringu w firmie
pozostaje 84 pracownikéw, retencja rosnie do
84 proc. To sygnat, ze organizacja potrafi budowac
srodowisko, ktdre wspiera rozwdj i chroni przed
przecigzeniem.
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Poprawa retencji moze przetozyc sie na wieksza
stabilnos¢ zespotdw, ograniczenie kosztéw ponow-
nej rekrutacji i szybsze osigganie samodzielnosci
przez nowych pracownikéw. Aby jednak oceni¢
skutecznosc¢ zmian, warto sprawdzi¢ rowniez, czy
poprawity sie jakosc pracy, czas wdrozenia i poziom
zaangazowania. Sam wzrost wskaznika nie przesadza
jeszcze o przyczynach poprawy.

Retencja pierwszoroczna jest wiec nie tylko miara
stabilnosci zatrudnienia, lecz takze Zrédtem infor-
macji o tym, jak organizacja wspiera nowych pra-
cownikdw. Regularnie analizowana pomaga wskazac
obszary wymagajgce zmian i lepiej wykorzystywac
kompetencje zespotu.

Retencja w pierwszym roku najtrafniej
pokazuje, czy organizacja potrafi
stworzy¢ srodowisko, w Ktorym nowi
pracownicy naprawde mogg sie
rozwijac i zostac na dtuzej.

DOBROWOLNE ODEJSCIA

Dobrowolne odejscia sg waznym wskaznikiem
ogolnej kondycji organizacji. W przeciwienstwie
do rotacji ogdlnej, ktéra pokazuje skale odejsc,
oraz retencji pierwszorocznej, ktéra dostarcza
informacji o jakosci wdrozenia, wskaznik dobro-
wolnych rezygnacji pomaga ocenic, dlaczego
ludzie decyduja sie odejs¢. Moze wskazywac na
problemy z mozliwosciami rozwoju, warunkami
pracy, relacjami z przetozonymi czy dobrostanem
pracownikow.

Szczegdlnie dotkliwa dla organizacji moze by¢ utrata
0s6b posiadajgcych kompetencje przysztosci. To
osoby, ktére potrafig szybko uczyc¢ sie nowych
technologii, pracowac w ztozonych ekosystemach
i adaptowac sie do zmian. Majg wiele mozliwosci
na rynku pracy, a ich odejscie potrafi zatrzymac
kluczowe projekty lub ostabic¢ zdolnosc¢ organizacji
do transformacji. Mozliwos¢ pracy zdalnej zwieksza
dostep czesci specjalistéw do ofert spoza lokalnego
rynku, a tym samym poszerza ich mozliwosci zmiany
pracodawcy. Jednoczesnie wypalenie zawodowe
i przecigzenie moga sktania¢ pracownikéw do
poszukiwania innego miejsca zatrudnienia.
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Dobrowolne odejscia uzupetniajg obraz, ktéry two-
rza rotacja ogdélna i retencja pierwszoroczna. Jesli
rotacja rosnie, a retencja pierwszoroczna spada,
dobrowolne odejscia staja sie sygnatem alarmo-
wym. Pokazuja, ze organizacja traci kompetencje
szybciej, niz jest w stanie je budowac, a Srodowisko
pracy nie wspiera adaptacji. Jesli retencja jest wy-
soka, a dobrowolne odejscia niskie, oznacza to, ze
kultura organizacyjna dziata jak stabilizator, ktory
chroni pracownikéw przed przecigzeniem i daje im
przestrzen do rozwoju.

Wskaznik dobrowolnych odejs¢ oblicza sie, dzie-
lac liczbe pracownikéw, ktérzy sami zdecydowali
sie odejs¢ w danym okresie, przez srednig liczbe
zatrudnionych w tym czasie, a nastepnie mnozac
wynik przez 100 proc.

Dobrowolne odejscia = liczba dobrowolnych
rezygnacji / Srednia liczba zatrudnionych x
100 procent.

Jesli w ciggu roku z firmy odeszto dobrowolnie
18 0sdb, a $rednia liczba zatrudnionych wynosita 250,
wskaznik dobrowolnych odejs¢ wyniesie 7,2 proc.
To wartos¢, ktéra moze swiadczy¢ o stabilnosci,
zwtaszcza jesli retencja pierwszoroczna jest wy-
soka, a rotacja ogdlna spada. Jesli np. dobrowolne
odejscia siegaja 18 proc., oznacza to, ze organizacja
traci talenty, ktére sa kluczowe dla jej przysztego
funkcjonowania.




Dobrowolne odejscia sg istotnym wskaznikiem
dla zarzadodw i dziatéw HR, poniewaz pomagaja
rozpoznawac ryzyko utraty kompetencji i wskazy-
wac obszary wymagajace poprawy. Analizowane
tacznie z rotacjg ogdlna i retencja pierwszoroczna
pozwalaja lepiej oceni¢ stabilnos¢ zatrudnienia
oraz skutecznosc dziatan stuzacych utrzymaniu
pracownikow.

Dobrowolne odejscia najtrafniej
pokazujg, czy pracownicy odchodzg

z wyboru — czy dlatego, ze organizacja
nie daje im warunkow do rozwoju,
adaptacji i zachowania dobrostanu.

STABILNOSC ZESPOLU

W czasach, gdy projekty sa coraz bardziej inter-
dyscyplinarne, a technologie rozwijaja sie szybciej
niz struktury organizacyjne, wtasnie stabilnos¢
zespotow decyduje o tym, czy organizacja potrafi
wdrazac innowacje, utrzymywac tempo dziatania
i zachowac ciggtosc wspodtpracy. Stabilne zespoty
to nie tylko grupa ludzi, ktérzy pracuja razem. To
zespoty, ktére szybciej wdrazajg innowacje, po-
niewaz nie traca czasu na wprowadzanie nowych
0s6b i budowanie relacji. Czeste zmiany sktadu
moga natomiast zwiekszac obcigzenie pozostatych
pracownikow, utrudnia¢ podziat zadan i ostabiac
poczucie bezpieczenstwa.

Stabilnosc zespotu uzupetnia informacje ptynace
z trzech wczesniej oméwionych wskaZznikéw. Rotacja
pokazuje, jak szybko organizacja traci kompeten-
cje. Retencja pierwszoroczna ujawnia, czy firma
potrafi utrzymac nowych pracownikéw w kluczo-
wym okresie adaptacji, a wskaznik dobrowolnych
odejs¢ pomaga okreslic, jak czesto pracownicy sami
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na przysztosc.

Rotacja i retencja nie sq juz tylko miarami
skutecznosci dziatu HR. Stajq sie narzedziami
zarzqdzania ryzykiem, wskaznikami efektywnosci

operacyjnej i testem gotowosci organizacji

decyduja sie na zmiane pracodawcy. Analiza tych
danych tacznie pomaga ocenic ciggtosc wspotpracy
i zdolnos¢ zespotu do adaptacji. Wysoka rotacja,
niska retencja i czeste dobrowolne odejscia moga
sygnalizowac problemy ze stabilnoscia, ktore
utrudniajg wdrazanie zmian.

Stabilnosc¢ oblicza sie jako udziat pracownikéw,
ktdérzy pozostali w zespole przez caty analizowany
okres w stosunku do jego sredniej liczebnosci,
a nastepnie mnozac wynik przez 100 proc.

Stabilnos¢ zespotu = liczba pracownikéw
pozostajacych w zespole / sSrednia liczba
cztonkow zespotu x 100 procent.

Jesli zespot liczyt na poczatku srednio 20 oséb,
a przez caty rok w niezmienionym sktadzie praco-
wato 12, stabilnos¢ wyniesie 60 proc. Jezeli np. po
wprowadzeniu premii retencyjnych i lepszego grafiku
w zespole pozostanie 15 0sdb, stabilnosc rosnie do
75 proc. To wartos¢, ktéra czesto przektada sie
na szybsze wdrazanie technologii, mniejszg liczbe
btedow i wyzszg jakos¢ wspodtpracy. Taka zmiana
moze tez wskazywac na wieksza ciggtosc¢ wspot-
pracy, ale jej przyczyny i wptyw na wyniki warto
zweryfikowac dodatkowymi danymi.

Stabilnos¢ zespotu ma znaczenie réwniez dla jakosci
obstugi klientéw wewnetrznych i zewnetrznych.
Pokazuje, czy organizacja potrafi utrzymac spojny
sposéb pracy, chroni¢ ludzi przed przecigzeniem
i dawac im warunki do skutecznej wspdtpracy.

Stabilnosc zespotu najcelnie;
pokazuje, czy organizacja potrafi
utrzymac spojny sposob pracy

i tempo dziatania mimo rosngce;
ztozonosci srodowiska.
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WYPALENIE ZAWODOWE

Wypalenie zawodowe moze wptywac na rotacje,
retencje i stabilnos¢ zespotow. Jeszcze niedawno
traktowano je jako miekki temat, trudny do uchwy-
cenia i niejednoznaczny. Dzi$ jest jednym z naj-
twardszych wskaznikdw ryzyka organizacyjnego.
Ujawnia, czy srodowisko pracy wspiera adaptacje,
czy przeciwnie - odbiera pracownikom energie,
ktora jest niezbedna do budowania kompetencji
przysztosci. Rosngca ztozonosc pracy, ciggte zmiany,
przecigzenie menedzerdw i trudnosci z oddzie-
leniem zycia zawodowego od prywatnego moga
utrudniac regeneracje. Gdy pracownikom brakuje
energii, trudniej im rozwija¢ kompetencje, wdrazac
innowacje i reagowac na nowe wyzwania.

Wypalenie jest waznym elementem analizy rotacji
i retencji. Jesli rotacja rosnie, a retencja pierwszo-
roczna spada, moze byc¢ jedng z przyczyn odejs¢.
Wysoki poziom dobrowolnych rezygnacji moze z kolei
sktania¢ do sprawdzenia, czy wypalenie pojawia sie
wsrod powoddw wskazywanych podczas rozmow
exit interview. Moze réwniez przyczyniac sie do
spadku stabilnosci zespotu, gdy pracownicy nie
chca lub nie moga dtuzej utrzymywac dotychcza-
sowego tempa pracy.

Wypalenie samo w sobie nie jest kluczowym wskaz-
nikiem efektywnosci, ale stanowi wazny kontekst
interpretacji wskaznikéw rotacji, retencji i stabilno-
sci. Cho¢ trudno je zmierzy¢, firmy coraz czesciej
monitoruja poziom wypalenia w sposob systemowy.
Najczesciej analizuja absencje krétkoterminowsa,
obcigzenie praca, wyniki pulse checkéw, czyli
krotkich, cyklicznych badan dobrostanu i przecia-
zenia zespotu, a takze powody odejs¢ wskazywane
w rozmowach exit interview.

Aby potaczyc te sygnaty w jedng wartos¢, organizacje
coraz czesciej korzystaja z syntetycznego wskazni-
ka ryzyka wypalenia, ktéry pozwala monitorowac
dynamike obcigzenia i dobrostanu w czasie.

Burnout Risk Index = (absencja
krotkoterminowa + nadgodziny + spadek
zaangazowania) / 3.

Jesliw jednym z zespotéw wskaznik krétkotermino-

wych zwolnien lekarskich wzrést o 18 proc., liczba
nadgodzin zwiekszyta sie 0 22 proc., a wyniki pulse
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checkéw spadty o 14 proc., Burnout Risk Index wska-
zuje na wysoki poziom ryzyka. Po wprowadzeniu
zmian w obcigzeniu praca i regularnych check-inéw
wskaznik spadt o potowe w ciggu dwdch miesiecy.
To przyktad, jak monitorowanie obcigzenia i dobro-
stanu moze wspierac¢ ocene odpornosci organizacji.

Wypalenie zawodowe jest zatem waznym kontek-
stem interpretacji wspdtczesnych KPI. Pomaga oce-
nic, czy organizacja tworzy srodowisko sprzyjajace
rozwojowi, ograniczaniu przecigzenia i adaptacji
do zmian.

Wypalenie zawodowe sygnalizuje
moment, w ktorym tempo pracy
zaczyna przekraczac mozliwosci
ludzi - i ujawnia realne granice
organizacyjnej transformaciji.

OD KPI DO STRATEGII UTRZYMANIA
KOMPETENCJI

Przysztosc organizacji zalezy nie tylko od tempa
rekrutacji, lecz takze od zdolnosci do utrzymania
kluczowych kompetencji. Transformacje technolo-
giczne, nowe regulacje i zmieniajace sie modele pracy
sprawiaja, ze rotacja i retencja staja sie narzedziami
strategicznej oceny kondycji firmy.

Nowoczesne podejscie koncentruje sie na kompeten-
cjach, a nie stanowiskach. Utrzymaniu pracownikéw
sprzyja srodowisko wspierajace rozwaj i chronigce
przed przecigzeniem. Analiza odejs¢ pomaga ocenic¢
ryzyko utraty kluczowej wiedzy, a stabilnos¢ zespo-
téw wptywa na ciggtosc wspotpracy i sprawnosc
dziatania. Istotnym sygnatem jest réwniez wypalenie
zawodowe, ktére moze ograniczac¢ innowacyjnosc
i efektywnosc.

Rotacja, retencja, stabilnosc¢ zespotdw i sygnaty
wypalenia uzupetniaja sie, pokazujac, jak organi-
zacja radzi sobie ze zmianami i dba o potencjat
pracownikéw. Regularna analiza tych wskazZnikdw
pomaga wczesniej identyfikowac ryzyka, planowac
rozwaoj zespotéw i wzmacniac¢ zdolnos¢ firmy do
adaptacji. Utrzymanie pracownikdw staje sie wiec
elementem strategii, a wskaZzniki HR - Zrédtem in-
formacji o gotowosci organizacji na przysztosc. @ ©
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ROZMOWY O...
feedbacku

Informacja zwrotna ma sens wtedy, gdy pomaga lepiej dziata¢. Moze pomoc dostrzec

btedy, spojrze¢ na sytuacje z innej perspektywy i zrozumied, co warto zmienic.

Nie wystarczy jednak oceni¢ wykonanej pracy. Wazne, by po rozmowie byto

wiadomo, co sie sprawdzito, co wymaga poprawy i jakie dziatania podjg¢ dalej?

Najbardziej bezposredni przyktad zespotowej infor-
macji zwrotnej pojawia sie w opowiesci mjr Krzyszto-
fa Puwalskiego, operatora GROM, o misjach w moim
programie ,Stuzby”. Na pytanie, co dzieje sie po za-
konczeniu akcji, odpowiada: - Po takich wydarzeniach
dobrze jest zrobic after action review, czyli po prostu
usigsc z chtopakami, z ktérymi sie brato udziat w tym,
i po prostu sobie przegadac to wszystko. Rozmowy
odbywaty sie zaréwno w szescioosobowej sekcji,
jakiw szerszym gronie uczestnikéw operacji. Szcze-
gdétowo odtwarzano przebieg dziatan: kto co robit,
gdzie sie znajdowat i jakie btedy popetnit. Major
Puwalski wspomina réwniez sytuacje, w ktdrych
pojawiaty sie pretensje. W jednej z nich tadunek
nie otworzyt bramy, wiec musiat dokonczyc prace

narzedziem wytomowym. PézZniej uczestnicy oma-
wiali zaréwno przyczyne problemu, jak i sposob
poradzenia sobie z nim. Dzi$ after action review
pozostaje dla K Puwalskiego statym elementem
zajec i szkolen.

W pracy zespotu podobne podsumowanie nie
powinno ograniczac sie do oceny korncowego wy-
niku. Warto odtworzy¢ przebieg zadania, ustalic,
jakie informacje byty dostepne, ktdre decyzje sie
sprawdzity, co zawiodto i co pomogto rozwigzac
problem. Najwazniejsze, by na koncu okresli¢, co
zespot powinien zrobic inaczej nastepnym razem.

GRUNT TO DOBRE PYTANIE

Generat Andrzej Kowalski, opowiadajgc w tym samym
programie o relacjach w pracy, przywotat pytanie,
ktére przetozony moze zada¢ mtodemu oficerowi:
,Czy to jest tak, ze to ty jeste$ prowadzacym, czy ty
jestes prowadzony w tej relacji?”. Chodzi o sytuacje,
w ktérej kontakt z osobg z zewnatrz wymaga tak
duzego zaangazowania emocjonalnego, ze oficer
zaczyna tracic¢ dystans. Pytanie ma pomdéc mu
sprawdzic¢, czy nadal kontroluje przebieg relacji, czy
tez sam zaczyna ulegac jej dynamice. Jak zaznaczat
A. Kowalski, postawione w odpowiednim kontekscie
moze by¢ ,niesamowicie otrzezwiajgce”.

Podobny mechanizm mozna wykorzystac¢ w rozmo-
wie menedzera z pracownikiem. Zamiast od razu
stawiac diagnoze i méwic: , Jestes za miekki”, szef
moze zapytac handlowca, ktdry stale zgadza sie na
kolejne ustepstwa: co pierwotnie ustaliliscie, na co
zgodzites sie dodatkowo i jakie s tego konsekwen-
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Redaktor ,Dziennika Gazety Prawnej”, autor
podcastow i wywiadow wideo publikowanych na
portalach dziennik.pli Forsal.pl. Tworca cykiu
+Meskie rozmowy”, Ktory od roku ukazuje sie na:
dziennik.pl/tagi/meskie-rozmowy oraz na YouTube
Grupa DGP Infor.

cje? Menedzerowi, ktéry regularnie wyrecza zespot,
moze z kolei pomdc pytanie o to, ktére zadania
pracownicy potrafig juz wykona¢ samodzielnie,
a w ktérych nadal ich zastepuje?

Dobre pytanie nie zwalnia przetozonego z obo-
wigzku nazwania btedu i wyjasnienia jego skutkdw.
Pozwala jednak sprawdzic, jak pracownik rozumie
sytuacje i co sam w niej dostrzega. Czasem problem
wynika z braku umiejetnosci, a czasem z niejasnych
oczekiwan lub sprzecznych polecen. Rozpoznanie
przyczyny pomaga dobrac wtasciwe rozwigzanie.

OCENA TO NIE WSZYSTKO

Major Krzysztof Puwalski, opowiadajac o drodze do
GROM-u, wspominat okoto pieciogodzinne testy
psychologiczne. Badano m.in. wspétdziatanie w gru-
pie, odpornosc na stres i szybkos¢ podejmowania
decyzji. Wynikéw jednak pdZniej nie poznat. - Nikt
nie omawiat ze mnq jeden na jeden - méwit o braku
rozmowy, podczas ktdrej ktos wyjasnitby mu jego
profil. Wiedziat jedynie, ze przeszedt dalej, ponie-
waz zostat zaproszony do kolejnego etapu. To opis
jego doswiadczenia z selekgji, nie charakterystyka
wszystkich procedur stosowanych w jednostkach
specjalnych. Pokazuje jednak réznice miedzy sama
oceng a informacjg, ktéra pomaga zrozumiec jej wynik.

Podobna sytuacja moze wystgpi¢ w organizacji.

Pracownik otrzymuje wynik oceny okresowej, ale nie
dowiaduje sie, co konkretnie robi dobrze, nad czym
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powinien pracowac i jak moze to osiggnac. Sama
ocena moze byc¢ potrzebna do podejmowania decyzji
kadrowych. Feedback powinien jednak wyjasniac,
co stoi za wynikiem i jakie dziatania warto podjac.
Zamiast ogdlnego komunikatu ,oczekuje wiekszego
zaangazowania” przetozony powinien wskazac, jakich
konkretnie zachowan oczekuje. Konkretne przyktady
pomagaja oddzieli¢ obserwacje od osobistej opinii.

DOCENIAJ KONKRETNY WKLAD

Feedback to nie tylko wskazywanie bteddw i ob-
szarow do poprawy. Powinien réwniez pomagac
pracownikowi rozpoznawac dziatania, ktére warto
powtarzac. Maciej Zakrocki, dziennikarz scenarzysta,
wspominajac w ,Meskich Rozmowach” wspéttwo-
rzenie ,Sensacji XX wieku”, opowiadat o sukcesie
programu i satysfakcji, jaka dawata mu ta praca.
Zwracat jednoczesnie uwage, ze podczas wreczania
nagrod uwaga skupiata sie na prowadzacym, cho¢
sam od poczatku byt wspdtautorem cyklu. Nie
byta to opowiesc¢ o firmowym systemie informacji
zwrotnej, ale przypomina o znaczeniu uznania dla
pracy, ktorej odbiorcy nie widza. W zespotach réwniez
sg 0soby reprezentujgce projekt i te, ktorych wktad
pozostaje mniej widoczny, cho¢ ma istotne znacze-
nie dla wyniku. Dlatego zamiast poprzestawac na
ogdlnym ,Swietna robota, zespole”, warto wskazac
konkretne dziatanie i wyjasnic, dlaczego byto wazne.

CO ZOSTAJE PO ROZMOWIE?

Przyktady K. Puwalskiego i A. Kowalskiego pokazuja
dwa uzupetniajgce sie sposoby pracy z informacja
zwrotna. Pierwszy polega na wspdlnym odtworze-
niu przebiegu dziatania i wyciggnieciu wnioskow
na przysztosc¢. Drugi - na zadaniu pytania, ktore
pomaga dostrzec problem z innej perspektywy.
W obu przypadkach wazne jest wyjscie poza sama
ocene. Feedback powinien odnosic sie do konkretnych
zachowan, wyjasniac ich skutki i pomagac okreslic,
co zrobic dalej. Praktycznym sprawdzianem takiej
rozmowy jest to, co pozostaje po jej zakonczeniu. Czy
obie strony potrafig nazwac problem? Czy wiadomo,
co warto kontynuowac, co poprawic i jakie dziatanie
podjac? Czy ustalono, kiedy sprawdzi¢ efekty?

Jesli odpowiedzi na te pytania sajasne, informacja
zwrotna ma szanse przetozyc sie na zmiane. Jesli
rozmowa konczy sie jedynie wymiana opinii, jej
potencjat moze pozostac¢ niewykorzystany. ©
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C0 Z TA JAWNOSCIA?

Zaledwie 5 proc. respondentéw deklaruje, ze ich
organizacje wdrozyty juz rozwigzania zgodne
z wymaganiami dyrektywy dotyczacej jawnosci

wynagrodzen. Wiekszos¢ pracodawcow nadal
pracuje nad zmianami lub dopiero analizuje

ich zakres — wynika z ankiety przeprowadzonej
przez Crowe, Contract Administration i TGC
Corporate Lawyers.

- Wdrozenie nowych regulacji nie powinno
ograniczac sie do zmiany tresci ogtoszer
rekrutacyjnych czy przygotowania dodatkowych
procedur. Pracodawcy powinni spojrzec szerzej
na caty system wynagradzania: kryteria
wartosciowania stanowisk, zasady ustalania
ptac oraz podwyzek i awansow, a takze
dostep pracownikdw do informacji oraz sposéb
dokumentowania podejmowanych decyzji. To

projekt wymagajagcy wspotpracy HR, zarzqgdu,

finansow i dziatu prawnego - méwi Magdalena
Wilkoszewska, dyrektor dziatu prawa pracy
w TGC Corporate Lawyers.

Doswiadczenie
wazniejsze
niz potencjat?

Kate Nicholls w artykule , Businesses
prioritise experienced hires as costs rise”
wskazuje, ze rosngce koszty rekrutacji

i wdrazania pracownikéw sktaniajg firmy
do zatrudniania oséb z doswiadczeniem,

ograniczajac szanse mtodych ludzi na
rozpoczecie kariery zawodowej. Z badania CBI/
Pertemps Employment Trends Survey 2026,
przeprowadzonego wsrod 682 brytyjskich

firm, wynika, ze 44 proc. przedsiebiorstw
preferuje doswiadczonych kandydatow,

a odsetek firm pewnych co do zatrudniania oséb
rozpoczynajacych kariere spadt w ciggu roku

z 24 do 15 proc. Ponad potowa badanych

(53 proc.) ogranicza réwniez liczbe stazy

i praktyk. Cho¢ firmy szukajg oszczednosci,
ograniczanie rekrutacji junioréw moze utrudnic
im pozyskiwanie talentéw w przysztosci.

Dziat HR moze przeciwdziatac¢ temu

trendowi, zmniejszajac wymagania dotyczace
doswiadczenia, oceniajac potencjat kandydatéw
oraz inwestujac w onboarding, mentoring i jasno
okreslone sciezki rozwoju. Warto tez poszerzac
Zrédta rekrutacji i planowac wdrozenie tak, by
ograniczac jego koszty.

Executive MBA ALK w swiatowej czotéwce

Program Executive MBA Akademii Leona KoZmiriskiego zajgt

63. miejsce na swiecie w rankingu ,,Financial Times” 2026,
awansujgc o piec pozycji wzgledem ubiegtego roku. Jest jedynym
programem z Europy Srodkowo-Wschodniej w tegorocznej setce.
Ranking brytyjskiego dziennika gospodarczego jest
miedzynarodowym punktem odniesienia w edukacji biznesowej.
Obejmuje 100 programdw dla doswiadczonych menedzerdw

z catego swiata, a wazng czescig oceny sq kariery ich absolwentdw
- rozwoj zawodowy, wzrost wynagrodzen oraz doswiadczenia

i opinie o ukoriczonych studiach.
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| RYNEKPRACY BADANIE

CORAZ WIECE) FIRM Sport wptywa
STAWIA NA PRACE na rozwoj

TYM CZASOWA Dane opublikowane w raporcie

,Girls Who Play Change the Game”

Z pracy tymczasowej korzysta coraz wiecej przedsiebiorstw. firm e.Lf. Beauty i Parity wskazujqg
Raport Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej na silny, poparty danymi zwigzek
pokazuje, ze w 2025 r. z tej formy zatrudnienia skorzystato miedzy aktywnosciq sportowq
blisko 20 tys. pracodawcow uzytkownikéw. Agencje kobiet w okresie nastoletnim
zatrudnienia skierowaty do pracy 697 tys. oséb i zawarty a ich pozniejszym rozwojem
prawie 1,39 mln umdw, co pokazuje, ze dla wielu firm praca zawodowym. Badanie objeto
tymczasowa jest nie tylko narzedziem elastycznosci, ponad 9,5 tys. respondentek ze
lecz takze sposobem na bezpieczniejsze planowanie Stanéw Zjednoczonych, Kanadly,
zatrudnienia. Niemiec i Wielkiej Brytanii,

- Praca tymczasowa stabilizuje sie, ale zmienia sie jej rola. co czyni je jednym z najwiekszych
Coraz czesciej obserwujemy, ze pracodawcy traktujg te i najbardziej przekrojowych badari
forme zatrudnienia jako element swojej strategii. Firmy tego typu. Whioski sq jasne i spéjne:
nie chcq zwiekszac wewnetrznego zatrudnienia, kobiety, ktdre w wieku szkolnym
a jednoczesnie chcqg elastycznie zmieniac wielkosc uprawiaty sport, czesciej obejmujqg
zatrudnienia wraz ze zmianami zamdwien, bez rezygnowania stanowiska kierownicze, aspirujq
z legalnych i uporzgdkowanych modeli wspdtpracy. To do rol na wyzszym szczeblu
wtasnie tutaj praca tymczasowa znajduje dzis swoje miejsce i negocjujq swoje wynagrodzenie.
- moéwi Ewelina Glinska-Kotodziej, CEO agencji zatrudnienia Wskazujg rowniez, ze umiejetnosci

Trenkwalder i cztonek zarzgdu Polskiego Forum HR. zdobyte dzieki sportowi wspieraty

Jje w rozwoju kariery.

| INICJATYWY |

Pracodawecy taczj sity

Orange Polska, IKEA, InPost, Erste, ORLEN, Polpharma i Unimot
podpisali porozumienie powotujgce inicjatywe ,,Power Age —
sita tkwi w pokoleniach”. Jej celem jest rozwijanie wspotpracy
miedzypokoleniowej, przeciwdziatanie stereotypom zwigzanym
z wiekiem oraz wypracowywanie dobrych praktyk wspierajgcych
réznorodnosc pokoleniowq w miejscu pracy.
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