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Pamietam moment, ktéry mocno zmienit moje myslenie
o pracy zespotowej i podejmowaniu decyzji. Na jednej
z konferencji ustyszatam, ze jesli zespot we wszystkim
sie z Tobg zgadza, to masz staby zespot. A jesli jestes
najmaqdrzejszqg osobq w pokoju, to prawdopodobnie
nie jestes w odpowiednim pokoju. Te stowa zostaty

ze mnq na dtugo.

W pracy czesto dgzymy do sprawnego domykania
tematow. Unikamy napiec i sporéw, bo kojarzg nam

sie z chaosem, utratq kontroli albo pogorszeniem relaciji.
Tymczasem brak krytycznego myslenia nie jest drobng
niedoskonatosciq, ale realnym ryzykiem — finansowym,
operacyjnym i wizerunkowym. Konsekwencje
zazwyczaj widzimy po czasie.

Od tamtego momentu zaczetam inaczej patrzeé

na rozmowy, spotkania wokét nowych tematow

i konfrontacje pomystow. Zamiast szukaé akceptacji,
zaczetam swiadomie dopuszczac rézne perspektywy.
Zrozumiatam, ze to wtasnie one pozwalajq podjgé
lepsze decyzje.

Dzis duzo méwi sie o kompetencjach przysztosci,
wspotpracy z Al i potrzebie ciggtego uczenia sie.

W tej dyskusji rzadko jednak wybrzmiewa to,

co stanowi fundament wszystkich pozostatych
obszaréw: krytyczne myslenie. Technologia moze
wspierac nas w pracy, ale nie podejmie za nas
decyzji. Generuje odpowiedzi, ktére brzmiq logicznie
i przekonujqco, lecz nie zawsze sq trafne. Bez refleksji
i krytycznego spojrzenia tatwo uznac je za ostateczne.

Krytyczne myslenie to codzienna praktyka zadawania
pytan, sprawdzania zatozen i gotowosci do
zmiany swojego zdania. Jednak, aby mogto realnie
funkcjonowac¢ w firmach, potrzebna jest odwaga
do wyrazania swojego zdania. A takze bezpieczna
przestrzen, czyli taka, w ktérej réznica zdan nie jest
zagrozeniem, lecz zasobem. | to wtasnie tu zaczyna sie
jedno z najwiekszych wyzwan dla zespotéw i HR.

Zapraszam do uwaznej lektury tego numeru —
wyciaggniecia wnioskow, spisania lekgji i utozenia
planu ich wdrozenia. To najlepsze, co mozemy
zrobic¢ dla przysztosci zespotu i naszej firmy.
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Dorota
Steliga-Dmochowska

CEO Agencji PR DS Communications
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Oddajemy w Paristwa rece numer poswieco-
ny mysleniu krytycznemu — kompetencji, ktdra
przestaje byc ,miekkim dodatkiem’; a staje sie
fundamentem strategii, kultury i dojrzatego
przywddztwa. Przyglagdamy sie warunkom,
w ktdrych ludzie naprawde zaczynajg my-
slec, pokazujqc, ze myslenie krytyczne nie
rodzi sie z procedur, lecz z bezpieczeristwa
psychologicznego, jasnych celdw i przestrzeni
na watpliwosc. To szczegdlnie wazne dzis, gdy
decyzje coraz czesciej wspiera Al — technolo-
gia, ktéra porzqdkuje dane, ale nie zastepuje
ludzkiego osqdu ani odpowiedzialnosci.

W tekscie ,W cieniu ideatu” autorka siega po
najnowsze badania z pogranicza psychologii,
neurobiologii i nauk o zarzqdzaniu. Pokazujq
one, Ze to nie brak ambicji, lecz perfekcjonizm
coraz czesciej staje sie cichym zabojcq efek-
tywnosci w nowoczesnych zespotach, prowa-
dzqc do przecigzenia, utraty sensu i wypala-
nia zasobdw psychicznych. Dlatego wracamy
takze do pytania o sens pracy — dzis coraz
czesciej postrzeganego jako realny czynnik
ochronny dla zdrowia psychicznego i za-
angazowania. Nieprzypadkowo tgczymy te
waqtki z tematem depresji, ktory podejmujemy
w kontekscie Swiatowego Dnia Walki z Depre-
sjqg. Granica miedzy perfekcjonizmem, utratq
sensu a depresjq bywa cienka i czesto niezau-
wazana.

Ten numer jest zaproszeniem do refleksji i od-
powiedzialnosci. Bo myslenie krytyczne to nie
tylko umiejetnosc intelektualna, lecz postawa
decydujqca o jakosci decyzji, zdrowiu ludzi
i odpornosci organizacji.

Ewa Walenda
redaktor naczelna
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opinie

CZY SENS PRACY STAL SIE DZIS
NOWYM BENEFITEM?

emat poszukiwania sensu w pracy nie jest
T ani nowy, ani wyjgtkowy. Kazdy z nas, aby

pracowac efektywnie i z petnym zaangazo-
waniem, potrzebuje miec poczucie, ze to, co robi, ma
sens, buduje jakqgs wiekszq catosc i stuzy nie tylko
zarabianiu pieniedzy, lecz takze szeroko rozumiane-
mu dobru ogdlnemu. W tych niestabilnych czasach,
petnych codziennych, nieprzewidywalnych wyzwan,
sens pracy nabiera nowego znaczenia i moze stac
sie elementem wyrdzniajgcym nas sposrod innych
organizacji.

W swiecie petnym chaosu szukamy miejsc, w kto-
rych mozemy czuc sie bezpiecznie. Takim miejscem
zazwyczaj jest nasz dom, ale moze nim byc takze
nasza praca, szef i nasi wspdtpracownicy. Kiedy
mam szefa lub szefowgq, ktdrzy interesujg sie mng
Jjako osobq, rozumiejq mnie i moje potrzeby - czyli sq
ludzcy, przewidywalni i nie zaskakujg mnie nagtymi

Krzysztof Wisnialk

Dyrektor ds. wynagrodzen
i relacji pracowniczych, Alior Bank

zmianami swoich decyzji - a ponadto firma, w ktérej
pracuje, ma strategie dziatania, ktdrq rozumiem (bo
na biezgco informuje mnie, jak sobie z nig radzimy)
i ktdrg konsekwentnie realizuje, to moje miejsce pra-
cy moze okazac sie dla mnie bezpiecznym azylem.
W takim srodowisku wiem, co mam robic, czego sie
ode mnie oczekuje i jak moge realizowac swoje cele.
To bardzo wzmacnia poczucie sensu mojej pracy
i pobudza wewnetrzne zaangazowanie.

Rozwigzanie systemowe wydaje sie proste - wystarczy
postawic na rozwdj empatycznych liderow, nauczyc
ich dobrej komunikacji z zespotem, przekazywania
jasnych i spojnych informacji i decyzji oraz delegowa-
nia odpowiedzialnosci na ludzi, tak aby ich wspierac,
a nie kontrolowac. Jednak z racji tego, Ze kazdy z nas
jestinny, to bardzo trudny i dtugotrwaty proces wy-
magajqcy czasu. Liderzy muszq przezwyciezyc wiele
wtasnych ograniczeri, a z niektérymi naprawde sobie
poradzic, aby nie powodowac destrukcji w zespole.
Na konrcu tej podrdézy- o ile ona moze kiedykolwiek
byc¢ skoriczona - otrzymamy bardziej zaangazo-
wanych pracownikow, ktorzy bedg doceniac to, ze
organizacja i jej liderzy nadajg sens temu, co robig.

| na koniec jeszcze jedna obserwacja. W wiekszosci
firm, ktdre poznatem, poczucie sensu pracy wzra-
stato na wszystkich poziomach organizacji, gdy byto
inspirowane i wspierane przez zarzqd i najwyzsze
kierownictwo. Tutaj niewiele sie zmienito — jezeli
wartosci organizacji pozostajg jedynie hastami,
a codzienne zachowania liderdw nie odzwierciedlajg
tych haset, to ludzie... bedq poszukiwali sensu pracy
gdzie indziej.

W niestabilnych czasach, petnych

codziennych, nieprzewidywalnych wyzwarj,

sens pracy nabiera howego znaczenia
i moze stac sie elementem wyrdzniajgcym
nas sposrod innych organizacji
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ztowiek jest poszukiwaczem sensu - czy

nam sie to podoba, czy nie. Odnalezie-

nie poczucia sensu w ztoZzonej, zmiennej
i niepewnej rzeczywistosci bywa trudne. Umyst
funkcjonuje najlepiej, gdy dziatanie jest celowe
i spéjne: gdy potrafimy sobie wyobrazic¢ kolejne
kroki, rezultat naszego dziatania oraz mamy po-
czucie wtasnego wktadu. Motywacje dodatkowo
wzmacnia wykorzystanie umiejetnosci i talentéw
przy zadaniu o odpowiednim poziomie trudnosci
- niezbyt tatwym (nuda) i niezbyt trudnym (stres
i lek). Cho¢ wydaje sie to proste, w pracy rzadko
udaje sie powigzac wszystkie te elementy. W ksigz-
ce ,Sensotwdrczosc¢” pisalismy wraz z Piotrem
Piaseckim, ze pracownicy wiedzy - tworzgcy
wartosc¢ poprzez kreatywnosc, synteze i analize
oraz rozwigzywanie problemow - potrzebe sensu
majq szczegdlnie silnqg. Kreatywnosci nie pobudza
prosta nagroda, rozwija sie ona dzieki wewnetrznej
spojnosci i sensownosci dziatania.

W dzisiejszych realiach poczucie sensu jest zagro-
zone. Jak dostrzec efekty swojej pracy, gdy zmie-
niajq sie cele, zadania, role i sposoby? Jak w petni
angazowac kompetencje i talenty, gdy zmiany
technologiczne wymuszajg nowe oczekiwania?
Badanie pracownikdw wiedzy wykazato, Ze jednym
z pieciu najwazniejszych czynnikow motywujgcych
w pracy jest ,poczucie, ze moja praca ma sens”
(R. Goffee i G. Jones, HBR 2013). Viktor Frankl,
twdrca terapii skupiajgcej sie na poszukiwaniu
sensu, pisat: ,Ludzie nie meczg sie w pracy, lecz
brakiem sensu w pracy”.

Nie zawsze Zrédtem poczucia sensu jest praca
zawodowa - cho¢ warto, aby miata w tym udziat.
Spedzamy w niej sporq czesc zycia, a aktywnosc
zawodowa odpowiada takze na potrzeby: bycia
waznym, potrzebnym, skutecznym, poczucia przy-
naleznosci, a takze ksztattuje naszq tozsamosc.

Utrata poczucia sensu jest jedng z przyczyn wy-
palenia zawodowego. Jesli tworzymy rozwigzania,
ktdre nigdy nie sq wdrazane, szkolimy sie na liderki
czy liderdw, ale nie mozemy podejmowac decyzji
w tworzeniu zespotu, a organizacja gtosi wspot-
prace, lecz dominuje rywalizacja - nasze poczucie
sensu degraduje sie.

Najczestsze objawy utraty poczucia sensu to cy-
nizm, spadek angazowania (zwtaszcza gdy zadania

opinie

dr Joanna Heidtman

Psycholog, psychoterapeuta, coach
i konsultant biznesowy. Wspoétautorka
ksigzki Sensotwdrczosc. Jak zarzqdzac
pracownikami wiedzy w nowoczesnych
organizacjach; Heidtman&Piasecki

wykraczajq poza standard) oraz brak rozwoju. Mo-
zemy mechanicznie wykonywac jedynie niezbedne
minimum, ale bez poczucia sensu nie jestesmy
w stanie sie angazowac i rozwijac. Czasem sama
praca nie jest powigzana z poczuciem sensu, lecz
okolicznosci jej towarzyszqce - np. zespot. Zdarzato
mi sie styszec: ,Jestem tu ze wzgledu na ludzi”.

Dla osdb silnie zorientowanych zadaniowo to jednak
za mato. Bywa tez, ze w sytuacjach, gdy praca
stracita sens, ludzie lokujg go w tzw. polach za-
stepczych - pasjach, zainteresowaniach, waznych
relacjach czy aktywnosci spotecznej. Nasza psychika
potrzebuje poczucia celu i sensu - to podtrzymuje
motywacje i zaangazowanie. Umieszczenie catego
poczucia sensu wytgcznie w pracy moze byc ryzy-
kowne, ale jego brak w tym obszarze odbija sie na
niskim zaangazowaniu i braku rozwoju.



w ogtoszeniu o prace byta prosta: stabilna
umowa, prywatna opieka medyczna, karta
sportowa. Dzis, zwtaszcza w przypadku mtodych
ludzi z pokolenia Z, to za mato. Coraz czesciej sens
pracy staje sie benefitem samym w sobie, a czasem
nawet wazniejszym niz wysokos¢ wynagrodzenia.

J eszcze kilkanascie lat temu lista benefitow

To zjawisko dobrze opisuje filozofia motywacji 3.0
Daniela Pinka. Wedtug niej ludzi nie napedza juz
wytgcznie marchewka i kij (tak jak w przypadku mo-
tywacji 2.0), ale trzy elementy: autonomia, poczucie
wspdlnoty icel. W przypadku generacji Z szczegdinie
wyraZnie widac potrzebe autonomii oraz poczucie
przynaleznosci i sensu dziatania.

Mtodzi pracownicy chcq wiedziec, po co wykonujg
swojq prace i jaki ma wptyw na innych. Nie wy-
starcza im informacja, ze firma jest liderem rynku.
Pytajq: ,Jaki problem rozwigzujemy? Dlaczego to
jest wazne? Jak moja rola przyczynia sie do czegos
wiekszego?”. Jesli nie znajdujg odpowiedzi, potrafiq
odejsc - nawet z dobrze ptatnej posady.

Oliwia Obielecka
Z perspektywy rekrutera widze to na co dzieri. Pracuje
z mtodymi studentami, oferujgc im staz zawodowy

Sales Leader
w Southwestern Advantage

Mftodzi pracownicy
chcq wiedziec, po co
wykonujq swojq prace
i jaki ma ona na innych
wptyw. Nie wystarcza
im informacja, ze

firma jest liderem

rynku. Pytajq: ,.Jaki

problem rozwiqzujemy?

Dlaczego to jest
wazne?”

w obszarze sprzedazy w Stanach Zjednoczonych.
Podczas jednej z rozmow kandydatka zapytata
mnie nie o prowizje, lecz o to, czy produkt realnie
pomaga klientom, czy tylko ,,dobrze sie sprzedaje”.
Inny kandydat dopytywat, jakie mozliwosci rozwoju
oferujemy - i jezeli wyrdzni sie w trakcie pierwszego
letniego etapu programu, to jakie oferujemy dalsze
mozliwosci. Najczesciej jednak zdarza sie na rozmo-
wach kwalifikacyjnych, Zze studenci zapytani o swdj
cel na lato - zamiast pieniedzy zawsze wspominajq
o0 swoim rozwoju. To nie sq wyjqtki, to nowy standard
rozmow rekrutacyjnych.

Dla biznesu to wyzwanie, ale i szansa. Firmy, ktére
potrafiq jasno komunikowac swojq misje, wizje czy
standardy istnienia i dajqg pracownikom autonomie
w dziataniu, zyskujq lojalnosc i zaangazowanie
mtodych talentéw. Poczucia przynaleznosci nie
buduje sie ping-pongiem w biurze, lecz kulturg
zaufania, dialogu i realnego wptywu.

Praca przestaje by¢ wytqcznie Zrédtem dochodu.

Dla mtodego pokolenia staje sie czesciq tozsamosci.
A sens - nowq walutq na rynku pracy.

personel i zarzadzanie 2/2026



raczej, Ze stat sie nowym testem wiarygodno-

sci organizacji. Employer branding i kampanie
wizerunkowe wciqz dziatajq - pod warunkiem ze
sg autentyczne. Jesli jednak obiecujemy ,prace
Z misjq”, a codziennosc sprowadza sie wytqgcznie
do KPI i gaszenia biezqcych pozaréw, pracownicy
wytapiq te niespdjnosc szybciej, niz zdgzymy wystac
im welcome pack. Wtedy zamiast zaangazowania
zostaje tylko niesmak.

Z perspektywy dyrektora HR powiedziatbym

Przede wszystkim nalezy pamietac, ze poczucie
sensu nie rodzi sie z narracji, lecz z doswiadczenia.
Dlatego organizacje, ktore chcg traktowac sens
pracy powaznie, muszq budowac go systemowo,
w szczegolnosci poprzez adekwatne podejscie do
stawiania celdw i przywddztwa. Coraz wyrazniej
widac, Ze rola liderdw przesuwa sie z definiowania
zadar na nadawanie im znaczenia. Nie chodzi juz
tylko o to, co mamy zrobic i do kiedy, ale dlaczego
to robimy, w jakich ramach i z jakq intencjq.

Dobrze sformutowana misja zawiera trzy elementy:
jasno okreslony cel, ramy dziatania oraz kontekst
- czylisens. To wtasnie kontekst sprawia, ze ludzie
przestajq dziata¢ mechanicznie, a zaczynajg myslec
odpowiedzialnie. Gdy rozumiejq, po co realizujqg dane
zadanie i jaki ma ono wptyw na klientdw, rynek
czy przysztosc¢ organizacji, rosnie ich autonomia,
inicjatywa i gotowosc do brania odpowiedzialnosci.

Z perspektywy dziatu HR oznacza to koniecznosc
wyjscia poza komunikacje i hasta. Sens musi by¢
widoczny w codziennych rozmowach menedzerdw
z zespotami, w sposobie podejmowania decyzji oraz
w systemach ocen i premiowania. Jesli promujemy
wytqgcznie wyniki indywidualne, a nie sposdb ich
osiggania, inicjatywe, wspdtprace i realizacje szer-
szej misji, wysytamy jasny sygnat, Ze sens jest tylko

Sens musi by¢ widoczny w codziennych
rozmowach menedzerow z zespotami,
w sposobie podejmowania decyzji

oraz w systemach ocen i premiowania.

opinie

dodatkiem marketingowym, a nie realnie waznym
elementem kulturowym.

Coraz wiekszego znaczenia nabiera tu takze au-
tentycznosc liderdw. Ich realna troska o zespdt,
budowanie zaufania, swiadomosci wspdtzaleznosci
i kontekstu dziatan czesto ma wiekszy wptyw na
satysfakcje i zaangazowanie niz najlepiej nawet
okreslone cele, owoce w kuchni czy w koricu war-
tosci i hasta na banerach. Najwiekszym btedem
jest jednak w mojej ocenie myslenie, ze sens pracy
da sie ,wdrozyc¢” jak nowy system IT. Sens musimy
budowac wspdlnie — poprzez dialog, spojnosc
decyzji i autentyczne przywodztwo. W czasach
niepewnosci i zmeczenia zmianami to wtasnie
on staje sie kotwicq, ktdra pozwala organizacjom
utrzymac zaangazowanie ludzi - juz nie tylko jako
benefit, ale jako fundament zespotowosci.

Stawomin Facon

Dyrektor HR, autor, coach,
ekspert w zakresie
kultury organizacyjnej

i budowania zespotéw
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Rozmowa z Sandrq Tyminskq, dyrektorkqg HR

w PGE Polskiej Grupie Energetycznej, o wdrozeniu

nowej kultury pracy w spotce Skarbu Paristwa

Transformacja energetyczna to jeden z najwiekszych proceséw,

z jakimi mierzy sie dzis nasza gospodarka. W PGE Polskiej Grupie
Energetycznej towarzyszy jej rownie intensywna transformacja
kulturowa. Jednym z filaréw nowej kultury stata sie zyczliwos¢.

Jak definiuje Pani to pojecie w realiach 42-tys. organizac;ji?

Decyzja o ustanowieniu roku 2025 Rokiem Zyczliwosci nie byta gestem
wizerunkowym ani jednorazowym dziataniem. To efekt wielu refleksji nad
tym, jak funkcjonujemy w warunkach ciagtej presji, skali i odpowiedzialno-
sci, nad tym, co w organizacjach tej wielkosci najczesciej gubimy po dro-
dze: uwaznosé na drugiego cztowieka. Swiadomie nie narzucilismy jednej
definicji zyczliwosci. Zamiast tego zapytalisSmy pracownikéw, czym ona jest
dla nich w codziennej pracy. W PGE oznacza empatie, odpowiedzialnosc
i gotowosc do wspotpracy, ale takze cierpliwosc, uczciwosc i wiarygod-
nosc - wartosci niezwykle istotne w organizacji o takiej rozpietoscii zna-
czeniu spotecznym. Co ciekawe, gdy zapytalismy o cechy zyczliwej osoby
i zyczliwego menedzera, odpowiedzi w duzej mierze sie pokrywaty. To
wazny sygnat z perspektywy zarzadczej.

Czlowiek
centrum




W biznesie czesto przeciwstawia sie
zyczliwos¢ skutecznosci...

To fatszywa alternatywa. Zyczliwos$c nie oznacza
pobtazliwosci. Oznacza dojrzatos¢ w relacjach,
umiejetnosé rozmowy i brania odpowiedzialnosci,
rowniez za emocje i napiecia w zespole. Dlatego Rok
Zyczliwosci sktadat sie z wielu drobnych inicjatyw
i zaproszen do refleksji. Jednym z nich byto pytanie:
,Czy dzis udato ci sie by¢ zyczliwym? A jesli nie -
co ci wtym przeszkodzito?”. To pytanie nie ocenia,
tylko zatrzymuje, zacheca do przemyslenia. | bar-
dzo czesto prowadzi do wniosku, ze barierg nie jest
zta wola, lecz zmeczenie, presja i brak przestrzeni
na rozmowe. Od takich pytan zaczyna sie realna
zmiana kultury - nie od deklaracji.

Skad wziat sie pomyst, by postawi¢ wtasnie

na zyczliwos$¢ - wartosc¢ rzadko eksponowana
w Swiecie korporacyjnym?

PGE jest organizacja silnie osadzong w biznesie.
Operujemy jezykiem wynikéw, efektywnosci, od-
powiedzialnosci i bezpieczenstwa. Ale im wieksza
skala organizacji, tym wyrazniej widac jedno: zaden
z tych obszaréw nie funkcjonuje bez relacji. Gdy
przestajemy dostrzegac¢ drugiego cztowieka i jego
perspektywe, bardzo szybko przestaje dziatac ko-
munikacja, wspotpraca i przywddztwo. Zyczliwosé
ma wiele wymiardw, o czym wspomniatam wcze-
$niej: empatie, uczciwosc, bezinteresownosé, ale
takze cos bardzo prostego - codzienng uwaznosc
i zwykta uprzejmosg, ktére w praktyce robig ogrom-
na roznice. Dlatego jednym z bardziej symbolicz-
nych momentéw Roku Zyczliwosci byt wybdr dnia
docenienia szefa. Zwykle méwimy o docenianiu
pracownikéw, rzadziej zatrzymujemy sie przy me-
nedzerach, ktérzy na co dzien biorg odpowiedzial-
nos¢ za ludzi, decyzje i kierunek pracy zespotow.
Chcielismy zacheci¢ pracownikéw, by powiedzieli
swoim przetozonym proste rzeczy: ,dobra robota”,
»dzieki, ze nadajesz kierunek naszej pracy”. Kultura
doceniania nie jest jednostronna. Ma realny wptyw
na jakosc przywodztwa, stabilnosc zespotow i doj-
rzatosc¢ organizacji jako catosci.

W Roku Zyczliwosci pojawity sie takze
dziatania oparte na realnym doswiadczeniu.
Jaka role odegraty w budowaniu empatii?
Zalezato nam, by zyczliwos¢ przetozyta sie na
konkretne dziatania, a nie byta tylko pustym ha-
stem. Dlatego z okazji Dnia Zyczliwosci, wspdlnie
z Fundacja TAKpetnosprawni zorganizowalismy stacje

doswiadczen. Pracownicy mogli zobaczy¢ sSwiat
z perspektywy osoby poruszajacej sie na wadzku,
osoby starszej czy osoby z inng percepcja rzeczy-
wistosci. To nie byta opowies¢ o empatii - to byto
wejscie w czyjas codziennosc. Te doswiadczenia
byty krétkie, ale bardzo intensywne. W bezpiecz-
nej przestrzeni pozwalaty skonfrontowac¢ wtasne
wyobrazenia z rzeczywistoscig drugiego cztowie-
ka. Dla wielu 0séb byt to moment bardzo osobiste-
go zatrzymania. Empatia zaczyna sie wtedy, gdy
przestajemy wszystko racjonalizowac, a zaczynamy
naprawde czu¢ - choc¢by przez chwile - jak to jest
by¢ po drugiej stronie. Takie doswiadczenia wraca-
ja poZniej w codziennych rozmowach, w wiekszej
cierpliwosciiinnym sposobie reagowania. | wtasnie
o taka, bardzo praktyczng empatie nam chodzito.

Réznorodnosc¢ i inkluzja to kolejny wazny
obszar dziatan HR-owych w PGE. Jaka role
odgrywa tu program Energia Liderek?
Réznorodnosc i inkluzywnos¢ traktujemy strate-
gicznie. Program Energia Liderek jest jednym z fila-
row tych dziatan, ale jego znaczenie wykracza poza
klasyczne inicjatywy rozwojowe. Energetyka przez
lata byta sektorem zdominowanym przez mezczyzn.
Dlatego od poczatku zalezato nam na tworzeniu dla
kobiet przestrzeni do rozmowy, wymiany doswiad-
czen i wzmacniania poczucia sprawczosci. Energia
Liderek nie jest programem ,naprawczym”. Jest
momentem wyhamowania i odzyskiwania sensu
w Swicie KPI, oczekiwan i presji. W PGE mamy wiele
liderek o wysokich kompetencjach i ogromnej od-
powiedzialnosci biznesowej. Ten program daje im
cos, czego czesto brakuje w duzych organizacjach:
wspolnote oparta na zaufaniu, a nie rywalizacji. To
ma realna wartos¢, nie tylko dla uczestniczek, ale
i dla catej organizaciji.

Podkresla Pani, ze roznorodnos¢ nie dotyczy
wytacznie kobiet. Jakie dziatania planuja
Panstwo w tym obszarze?

Jesli méwimy o dojrzatej organizacji, powinnismy
uwzgledniac rozne perspektywy - takze mezczyzn.
Dlatego planujemy inicjatywy tworzace bezpieczna
przestrzen do rozmowy o presjach, oczekiwaniach
i odpowiedzialnosci, z jakimi mierza sie w swoich
rolach zawodowych i osobistych. Réwnolegle rozwi-
jamy dziatania z zakresu porozumienia bez przemo-
cy, ktére ucza dojrzatej komunikacji o potrzebach,
emocjachigranicach. Inwestujemy w kulture, w kté-
rej roznorodnosc jest Zrédtem sity, a nie napiec. Bo
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dialog i wzajemny szacunek sg dzi$ jednymi z naj-
wazniejszych kompetencji przywddczych.

PGE to spétka z udziatem Skarbu Panistwa.

Jak ocenia Pani zmiany kultury organizacyjnej

i podejscie do nowoczesnych praktyk HR

w tak specyficznej strukturze?

PGE funkcjonuje dzis w zupetnie innej rzeczywi-
stosci niz jeszcze kilkanascie lat temu. Zmiany kul-
turowe sg wyrazne i - co istotne - konsekwent-
nie wspierane odgdrnie. Ministerstwo Aktywow
Panstwowych wyznacza nowoczesne, rynkowe kie-
runki, ktére wzmacniajg role dziatu HR. Pracujemy
w modelu HR Business Partneréw, opieramy sie na
sprawdzonych rozwigzaniach rynkowych - takich
jak model Ulricha czy praca na talentach Gallupa -
a jednoczesnie swiadomie uwzgledniamy specyfi-

i rol stuzbowych. To moment ,ty i ja” - wspdlne
doswiadczenie i rozmowa. W takich warunkach
relacje budujg sie w sposdb bardziej autentyczny
i partnerski. Zaufanie nie powstaje w salach konfe-
rencyjnych, lecz w realnym doswiadczaniu drugiego
cztowieka. W praktyce wtasnie takie inicjatywy naj-
mocniej wspieraja kulture dialogu i zaufania, ktéra
dzis w PGE rozwijamy swiadomie i dtugofalowo.

Jednym z przeprowadzonych ostatnio projek-
tow byta diagnoza styléw przywédztwa.

Jakie wnioski przyniosto to badanie?

To byt dla nas jeden z kluczowych momentéw, bo
pozwolit przejs¢ od intuicji do twardych danych.
Przebadalismy 360 menedzeréw w catej Grupie,
analizujac nie tylko poziom ich przygotowania me-
rytorycznego, lecz takze sposdb pracy z zespotami.

Coraz wiecej doswiadczonych lideréw i liderek poszukuje dzis potgczenia ambitnych

wyzwan biznesowych z poczuciem sensu i odpowiedzialnosci spoteczne;j.

PGE daje im przestrzen, by oba te elementy realizowa¢ jednoczesnie w skali,

ktéra ma ogromne znaczenie.

ke duzej, wielospotkowej organizacji. Odchodzimy
od myslenia, ze konflikt jest porazka. Traktujemy
g0 jako naturalny element wspdtpracy i réznorod-
nosci perspektyw. Dlatego rozwijamy w organizacji
kompetencje mediacyjne, szkolimy pracownikéw do
roli mediatorow wewnetrznych i tworzymy prze-
strzen do bezpiecznych rozmdéw. Mediacje poma-
gaja nam nie tylko rozwigzac¢ konkretng sytuacje,
ale realnie zapobiegaja eskalacji napiec¢, wypaleniu
czy odejsciom z organizacji. Takie podejscie wy-
maga dojrzatosci - zaréwno po stronie dziatu HR,
jak i menedzerow - ale dzis jest standardem nowo-
czesnych organizacji. Uzupetnieniem tych dziatan
sa takze niestandardowe formuty integracji, ktore
- cho¢ obecne na rynku - wciaz sg niedoceniane
pod wzgledem swojego potencjatu.

Na przyktad?

Jednym z takich dziatan jest wolontariat dla pra-
cownikow Lasy Petne Energii. Zapraszamy w nim do
wyjscia poza ramy organizacyjne - dostownie i sym-
bolicznie. Kontakt z natura jest wazny, ale kluczowe
okazuje sie cos innego: bycie razem bez hierarchii

wywiad

Wyniki potwierdzity wysokie kompetencje naszych
lideréw, a jednoczesnie pokazaty obszary wyma-
gajace dalszego wzmocnienia. Szczegdlnie w pra-
cy zréznorodnoscia perspektyw. Badanie stato sie
punktem wyjscia do projektowania kolejnych dzia-
tan - Akademii Strategicznego Przywddztwa i pro-
gramow rozwojowych, ktére wzmacniaja ich real-
ne kompetencje i odpowiedzialnos¢ przywddcza.

Co dzi$ przyciaga menedzeréw i ekspertow

do PGE?

Coraz wyrazniej widzimy, ze konkurujemy na rynku
nie tylko skala projektdw, ale sensem pracy i jakoscia
Srodowiska organizacyjnego. Silnym magnesem jest
takze moment, w ktérym znajduje sie dzi$ Grupa
PGE - jedna z najwiekszych transformacji ener-
getycznych w historii kraju. To projekty o realnym
wptywie na bezpieczeristwo energetyczne cate-
go panstwa i codzienne zycie ludzi. Coraz wiecej
doswiadczonych lideréw i liderek poszukuje dzis
wtasnie takiego potaczenia: ambitnych wyzwan
biznesowych z poczuciem sensu i odpowiedzial-
nosci spotecznej. PGE daje im przestrzen, by oba



te elementy realizowac jednoczesnie w skali, ktdra
ma ogromne znaczenie.

Jakie umiejetnosci sg dzis konieczne

w kontekscie transformacji energetycznej?
Transformacja energetyczna wymaga dzis kompe-
tencji, ktdre tacza wysoka wiedze specjalistyczng
z umiejetnoscia funkcjonowania w Swiecie ciggtej
zmiany. Fundamentem pozostaja oczywiscie kom-
petencje techniczne i inzynierskie - bez nich nie by-
toby mozliwe projektowanie i wdrazanie nowych
technologii. Réwnolegle jednak ogromnego znacze-
nia nabiera umiejetnosc zarzadzania ztozonymi pro-
jektami: pracy opartej na harmonogramach, swia-
domego identyfikowania ryzyk oraz podejmowania
decyzji w warunkach niepewnosci. Skala i tempo
zmian sprawiaja, ze transformacja energetyczna
przestaje by¢ wytacznie wyzwaniem technologicz-
nym - staje sie przede wszystkim wyzwaniem li-
derskim i spotecznym. Dlatego na réwni stawiamy
kompetencje miekkie: komunikacje, wspotprace
w interdyscyplinarnych zespotach oraz umiejetnosc
prowadzenia dialogu, takze w sytuacjach napiecia
czy rdznicy zdan. Zmiana realizowana w takiej skali
wymaga elastycznosci, gotowosci do ciggtego ucze-
nia sie i przekwalifikowywania, ale réwniez odwagi
do kwestionowania dotychczasowych schematéw.

Co moze utrudniac realizacje zaktadanych
planéw w obszarze HR?

Najwieksza bariera nie sa procedury czy nawet tempo
zmian, lecz brak uwaznosci na perspektywe drugie-
go cztowieka. W duzych organizacjach bardzo tatwo
wpasc w tryb koncentracji wytacznie na zadaniach,
terminach i wtasnym obszarze odpowiedzialnosci,
tracac z pola widzenia relacje i czynniki, ktére real-
nie wptywaja na jakosc pracy. Dlatego naszym naj-
wiekszym wyzwaniem jest dzis tworzenie warunkéw
sprzyjajacych dialogowi, uwaznemu dostrzeganiu
sygnatéw ptynacych z zespotdéw i gotowosci do roz-
mowy, takze wtedy, gdy ona jest trudna.

Strategia Grupy PGE na lata 2025-2035
akcentuje role cztowieka w organizacji.

Jakie cele stawia ona przed dziatem HR?
Strategia bardzo jasno pokazuje, ze transformacja
technologiczna i inwestycyjna nie powiedzie sie bez
réwnolegtego, Swiadomego zarzgdzania obszarem
ludzkim. Dla dziatu HR oznacza to odpowiedzialnos¢
znacznie wykraczajaca poza zapewnienie stabilnego
zatrudnienia czy realizacje proceséw kadrowych.

Naszym podstawowym celem jest tworzenie takich
warunkéw pracy, ktére pozwalajg pracownikom dtu-
gofalowo rozwijac¢ sie wraz z organizacja i realnie
identyfikowac sie z jej kierunkiem strategicznym.
Dziat HR staje sie architektem srodowiska pracy
opartego na bezpieczenstwie w najszerszym zna-
czeniu - zaréwno fizycznym, jak i psychologicznym.
Moéwimy o srodowisku pracy opartym na jasnych
zasadach i poczuciu wptywu, ktére umozliwia od-
powiedzialne podejmowanie decyzji i skuteczne
dziatanie w warunkach zmiany. Szczegdlnego zna-
czenia nabiera bezpieczenstwo techniczne oraz
konsekwentna realizacja zasady ,zero wypadkow”,
poniewaz w sektorze energetycznym zdrowie i zy-
cie pracownikdéw maja fundamentalne znaczenie.
Réwnolegle strategia wyraznie akcentuje role réz-
norodnosci, w tym wzmacniania pozycji kobiet
i budowania inkluzywnych zespotéw. To dtugofa-
lowa praca nad zaangazowaniem, zaufaniem i od-
powiedzialnym przywdédztwem - fundamentami
trwatego rozwoju catej Grupy PGE.

Jakie sa Pani osobiste plany rozwojowe

narok 2026?

Ten rok traktuje jako moment Swiadomego potacze-
nia rozwoju osobistego z dalszym wzmacnianiem
kultury organizacyjnej w PGE. Z jednej strony pla-
nuje aktywne zaangazowanie w program mentorin-
gowy Energetyka jest Kobieta, w ramach ktérego
bede pracowac z kobietami - studentkami stojacy-
mi u progu swoich wyboréw zawodowych. To dla
mnie szczegdlnie istotne doswiadczenie, bo sama
na poczatku kariery nie miatam takiego wsparcia.
Mentoring daje mi ogromna satysfakcje, mozli-
wos¢ towarzyszenia drugiej osobie w odkrywaniu
jej potencjatu, ale takze uczenia sie jej perspekty-
wy. Z drugiej strony rok 2026 w PGE bedzie prze-
biegat pod hastem: ,,Gramy do jednej bramki”. To
kontynuacja Roku Zyczliwosci, ale z jeszcze silniej-
szym akcentem na wspétprace, jednosc i wspdlny
cel. Przy skali projektéw, ktore realizujemy, bardzo
tatwo wpascé w rywalizacje lub myslenie silosowe.
Tymczasem najwieksze wyzwania transformacyjne
mozna przejsc tylko razem - opierajac sie na zaufa-
niu, odpowiedzialnosci i poczuciu wspdlnej misji.
Bo im wiecej uwaznosci w pracy, dialogu i sensu,
tym wieksze poczucie, ze to, co robimy, naprawde
ma znaczenie - zarowno dla ludzi, jak i organizacji.

Dziekuje za rozmowe.
Anna Wtudarczyk
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SANDRA
TYMINSKA

Dyrektorka HR w PGE Polskiej Grupie
Energetycznej. Doswiadczona
menedzerka, odpowiadajaca

za rozwoj kultury organizacyjnej

i przywdédztwa w jednej

z najwiekszych grup energetycznych
w Polsce, funkcjonujacej w warunkach
transformacji i wysokich wymogéw
regulacyjnych. Absolwentka MBA,
certyfikowana w zakresie metodologii
AC/DC, HATS, Hogan oraz zarzadzania
projektami (PMP, Kanban, AgilePM).
taczy perspektywe strategiczna

z praktyka wdrazania zmian,
wspierajac lideréw w budowaniu
skutecznych i odpowiedzialnych
organizacji.
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Myslenie krytyczne jako fundament strategii,
Kultury i przywodztwa
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Piotr Kkolmas

Konsultant strategiczny i trener przywoaztwa.
Od 20 lat prowadzi projekty rozwoju przedsiebiorstw:
i kadry zarzgdzajgcej. Konsultant w obszarze Kultury:
organizacyjnej, trener zarzgdzania, popularyzator
nowoczesnego przywdodztwa Mission Command.

- W wielu organizacjach decyzje
s ~ podejmowane sq W sposob,

‘-.k'-'téry'z pozoru trudno podwazyc.
& -Poprzedzojq je analizy, warsztaty
' strategiczne, konsultacje z ekspertami

1S > praca na danych. Mimo to efekty
tych decyzji czesto okazujg sie

rozczarowujqgce. Strategie nie

przynoszg zaktadanych rezultatéw,

inicjatywy transformacyjne grzeznq

w operacyjnych trudnosciach,

a zespoty — mimo duzego

zaangazowania — nie biorq realnej

odpowiedzialnosci za efekt koncowy.

Co jest tego przyczyngq?

temat numeru | krytyczne myslenie

Gdy cos idzie nie tak, najczesciej poszukuje sie
przyczyn w niewystarczajacych kompetencjach,
ztej komunikacji lub oporze przed zmiana. Rzadziej
stawia sig pytanie o to, jak organizacja interpretuje
rzeczywistosc i na jakich zatozeniach opiera swoje
decyzje. Tymczasem to wtasnie ten sposéb myslenia
- indywidualny.i zbiorowy - coraz czesciej okazuje
sie waskim gardtem wspotczesnego zarzadzania.

Problem ten ujawnia sie szczegdlnie wyraznie
w warunkach, w ktorych dziatajg dzis organizacje.
Otoczenie rynkowe stato sie niestabilne, ztozone
i trudne do jednoznacznego opisania. Presja czasu
i oczekiwanie szybkich rezultatéw powoduja, ze
organizacje reaguja coraz szybciej, ale niekoniecz-
nie trafniej. W takich warunkach tatwo o decyzje,
ktore wydaj sie logiczne, lecz oparte jednak na
niezweryfikowanych zatozeniach lub uproszczo-
nych narracjach. Wtasnie w tym kontekscie coraz
czesciej pojawia sie pojecie myslenia krytycznego

" — nie jako modne hasto, lecz jako odpowiedZ na

realne problemy zarzadcze.

CZYM JEST MYSLENIE KRYTYCZNE
W PRAKTYCE

Myslenie krytyczne to zdolnosé¢ do swiadomej
refleksji nad wtasnym sposobem rozumowania
i nad tym, dlaczego podejmujemy takie, a nie inne
decyzje. W kontekscie organizacyjnym oznacza to
gotowosc do refleksji nad procesem decyzyjnym,
a nie wytacznie nad jego rezultatem. W praktyce
zarzadzania myslenie krytyczne przejawia sie
w umiejetnoscioddzielania faktéw od interpretacji,
kwestionowania zatozen - zwtaszcza tych uznawa-
nych za oczywiste - oraz sprawdzania spojnosci
logicznej argumentow, ktdre prowadzg do okre-
slonych wyboréw. Obejmuje réwniez Swiadomos¢é
uproszczen i btedéw poznawczych, ktérym podlegaja
nawet doswiadczeni liderzy, a takze gotowosc¢ do
podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci,
bez petnego komfortu informacyjnego.

Myslenie krytyczne petni w organizacji bardzo kon-
kretna funkcje. Porzadkuje proces podejmowania
decyzji i pozwala zachowac orientacje w sytuacjach,
w ktdérych nie ma jednoznacznych odpowiedzi. W tym
sensie stanowi fundament nie tylko codziennego
zarzadzania, lecz takze dtugofalowego myslenia
strategicznego.



STRATEGIA JAKO PROCES ZARZADZANIA
ZALOZENIAMI

W organizacjach myslenie krytyczne nie pozostaje
abstrakcyjng kompetencja. Najszybciej ujawnia sie
tam, gdzie podejmowane sa decyzje o kierunku
dziatania i przysztosci firmy. Tym obszarem jest
strategia - rozumiana nie jako jednorazowy akt
planowania, lecz jako ciggty proces interpretowania
rzeczywistosci i dokonywania wyboréw w warun-
kach niepewnosci.

Strategia bywa czesto utozsamiana z dokumen-
tem - zestawem celdw, inicjatyw i wskaznikow.
W rzeczywistosci jednak jest ona przede wszyst-
kim procesem ciggtego myslenia o przysztosci,
opartym na okreslonych zatozeniach dotyczacych
rynku, klientéw, konkurencji i wtasnych mozliwosci
organizacji. W dynamicznym otoczeniu rynkowym
zatozenia te dezaktualizujg sie znacznie szybciej, niz
organizacje sg gotowe to zauwazyc. Brak myslenia
krytycznego sprawia, ze strategia zaczyna petnic¢
funkcje obrony wczesniejszych decyzji, zamiast
narzedzia adaptacji. Organizacje realizujg plan,
nawet gdy coraz wyrazniej widac, ze zmieniajgce
sie warunki podwazajg jego sens.

Myslenie krytyczne przesuwa ciezar zarzadzania
strategia z kontroli realizacji na ciggte testowanie
sensu kierunku. Pytania o to, co sie zmienito, jakie

sygnaty z rynku sa sprzeczne z przyjeta narracja
i ktére zatozenia wymagaja rewizji, staja sie ele-
mentem normalnej pracy menedzerskiej. Strategia
przestaje by¢ jednorazowym aktem decyzyjnym,
a zaczyna odgrywac role wspdlnej ramy oriento-
wania sie w niepewnej rzeczywistosci. To prowadzi
bezposrednio do pytania o kulture organizacyjna,
w ktoérej takie myslenie ma sie pojawic.

SYSTEM, KTORY UCZY MYSLENIA

Jesli strategia ma by¢ procesem ciggtego testowa-
nia zatozen, a nie jednorazowym planem, musi by¢
osadzona w okreslonej kulturze organizacyjnej. To
wtasnie kultura decyduje o tym, czy myslenie kry-
tyczne pojawia sie wytacznie na poziomie deklaracii,
czy staje sie codzienng praktyka menedzerska.
Myslenie krytyczne nie funkcjonuje w oderwaniu
od kontekstu organizacyjnego. Nawet najbardziej
refleksyjni menedzerowie szybko dostosowuja swoje
zachowania do sygnatdw ptynacych z otoczenia.
Kultura organizacyjna petni funkcje systemu, ktéry
uczy ludzi, kiedy warto mysle¢ samodzielnie, a kiedy
bezpieczniej jest zachowac ostroznosc.

W wielu organizacjach deklaruje sie potrzebe inicja-
tywy i odpowiedzialnosci, jednoczes$nie wzmacniajac
zachowania konformistyczne. Reakcje na btedy,
sposob udzielania feedbacku czy kryteria awanséw
pokazuja pracownikom, jakie postawy sg faktycz-

6 praktyk HR-owych

wzmacniajgeych krytyczne myslenie

o Fa‘kty przed opiniami. Decyzje dotyczace rekrutacji, awansoéw i rozwoju opierajg sie
na danych i obserwowalnych zachowaniach, a nie na intuicji czy narracji menedzerskie;j.

o Kwestionowanie schematéow HR. Modele kompetencyjne, sciezki karier
i systemy ocen sg regularnie weryfikowane pod katem aktualnych potrzeb organizaciji.

o Szukanie przyczyn, a nie tylko objawéw. Rotacja, spadek zaangazowania
czy konflikty sg analizowane na poziomie mechanizmaéw, a nie wytgcznie symptomow.

O“F’-f-ot:e'sy odporne na btedy poznawcze. Rekrutacje, oceny i sukcesje projektowane
sg tak, by ogranicza¢ wptyw uprzedzen, pierwszego wrazenia i presji czasu.

o Prawo do pytania i korekty decyzji. Dziat HR wzmacnia kulture, w ktorej zadawanie

o

_pytan i zmiana zdania w Swietle nowych informacji s 0znaka odpowiedzialnosci.

‘E_"O'-Perspektywa dtugofalowa. Kazda decyzja dziatu HR oceniana jest takze pod katem
Jej wptywu na zaufanie, kulture organizacyjng i zdolnosc firmy do uczenia sie.




nie premiowane. Z czasem odpowiedzialnosc¢ za
myslenie przesuwa sie w goére struktury, a zespo-
ty koncentruja sie na poprawnym wykonywaniu
polecen. Kultura oparta na mysleniu krytycznym
tworzy przestrzen do refleksji, uczenia sie i korek-
ty decyzji. Odpowiedzialnos¢ rozumiana jest jako
zdolnos¢ do analizy konsekwencji wtasnych dziatan,
a pytania traktowane sa jako narzedzie pracy. W ta-
kim srodowisku myslenie krytyczne przestaje by¢
indywidualng kompetencja, a zaczyna przyjmowac
postac powtarzalnych, rozpoznawalnych wzorcow.
To wtasnie one decydujg o tym, jak organizacja mysli
i dziata na co dzien.

9 FUNDAMENTOW KULTURY
OPARTEJ NA MYSLENIU KRYTYCZNYM

Ponizsze fundamenty opisuja wzorce myslenia,
ktdre pojawiaja sie w organizacjach zdolnych do
Swiadomego podejmowania decyzji w warunkach
niepewnosci. Stanowiag one praktycznag rame dla
lideréw i dziatéw HR, pomagajaca projektowac kul-
ture organizacyjng wspierajaca odpowiedzialnosé,
adaptacje i jakos¢ decyzji.

Oddzielanie faktow od interpretacji
Decyzje organizacyjne opieraja sie na obserwowal-
nych danych, zanim zostana obudowane narracja.
W praktyce oznacza to rozréznienie miedzy tym,
co rzeczywiscie sie wydarzyto, a tym, jak zostato
to ocenione lub zinterpretowane. Taka dyscyplina
myslenia porzadkuje rozmowy decyzyjne i ogranicza
eskalacje emocjonalnych ocen. W organizacjach,
ktére konsekwentnie pracuja na faktach, rozmowy
o wynikach, zaangazowaniu czy jakosci przywddztwa
maja inny charakter. Zamiast etykiet i uproszczen
pojawia sie przestrzen na analize zjawisk i ich przy-
czyn. Dziat HR, wzmacniajac ten sposdb myslenia,
podnosi jakos¢ decyzji personalnych i zmniejsza
ryzyko pochopnych wnioskéw.

Kwestionowanie ,,oczywistych” zatoien

Kazda organizacja dziata zgodnie z zestawem prze-
konan, ktére z czasem przestaja by¢ przedmiotem
refleksji. To wtasnie te ,oczywistosci” w najwiek-
szym stopniu wptywajg na decyzje strategiczne
i personalne. Ich regularne ujawnianie i poddawa-
nie refleksji stanowi kluczowy element myslenia
krytycznego. Dla dziatu HR oznacza to gotowos¢
do inicjowania rozméw o sensie obowigzujgcych
rozwigzan - modeli kompetencyjnych, sciezek kariery
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czy systemow motywacyjnych. Organizacje, ktére
potrafig weryfikowac wtasne zatozenia, zyskuja
zdolnos¢ adaptacji bez koniecznosci gwattownych
i kosztownych zmian.

Myslenie przyczynowo-skutkowe

Sytuacje i problemy pojawiajace sie w organizacji
analizowane sg na poziomie mechanizmow, ktdre je
wywotujg, a nie wytgcznie ich widocznych objawdw.
Takie podejscie pozwala unikac¢ dziatan doraznych,
ktére poprawiajg sytuacje tylko pozornie. Dziat HR,
dysponujac szerokim wgladem w funkcjonowanie
organizacji, odgrywa tu istotna role. taczac dane
ilosciowe z obserwacjami jakosciowymi, wspiera
lideréw w rozumieniu zaleznosci miedzy decyzjami,
stylem zarzadzania a zachowaniami zespotéw. To na
tym poziomie powstajg rozwiazania, ktére realnie
zmieniaja sposob dziatania organizaciji.

Dostrzeganie szerszego kontekstu

Decyzje podejmowane w jednym obszarze organi-
zacji zawsze wptywaja na inne elementy systemu.
Myslenie krytyczne polega na uwzglednianiu tych
zaleznosci juz na etapie planowania dziatan, a nie
dopiero wtedy, gdy pojawig sie niepozadane skutki.
Dziat HR projektuje rozwiazania spdjne ze strategia
i kultura, pokazujac liderom, jak lokalne decyzje wpty-
wajg na catosc systemu organizacyjnego w czasie.
Taka perspektywa sprzyja dtugofalowej stabilnosci
i lepszej wspotpracy miedzy zespotami.

Swiadomo$¢ btedéw poznawczych

Proces podejmowania decyzji zawsze obarczony jest
subiektywna perspektywa decydentéw. Swiadomosé
tego faktu pozwala projektowac mechanizmy, ktére
ograniczaja wptyw skrotéw myslowych i nieuswia-
domionych uprzedzen. Dziat HR, tworzgc struktury
rekrutacyjne, oceniajace i rozwojowe, przenosi
ciezar decyzji z intuicyjnych ocen na swiadome
kryteria, zwiekszajac ich spojnos¢ i przewidywal-
nos¢. W efekcie rosnie zaufanie do proceséw i do
samej organizacji.

Umiejetnos¢ zadawania dobrych pytan

Pytania petnig w organizacji funkcje narzedzia po-
rzadkujacego myslenie. Dobrze postawione pytanie
potrafi zmienic¢ sposdb postrzegania problemu
i otworzy¢ nowe mozliwosci dziatania. Liderzy HR,
pracujac z innymi liderami, wzmacniajag kulture,
w ktérej pytania sg traktowane jako element od-
powiedzialnego przywddztwa. W takim srodowisku



pytania nie opdzniajg decyzji, lecz pomagajg zwiek-
szy¢ ich trafnosc i jakosc.

Gotowos¢ do zmiany zdania

Zmiana decyzji w $wietle nowych informacji stanowi
naturalny element dziatania w ztozonym srodowisku.
Organizacje, ktdre akceptuja te dynamike, uczg sie
szybciej i skuteczniej dostosowujg swoje dziatania
do zmieniajacych sie warunkéw. Zmiana zdania
przestaje byc¢ postrzegana jako stabosc, a staje sie
Swiadoma reakcja na zmiane kontekstu, wpisang
w normalny cykl zarzadzania. HR-owcy wspieraja
ten proces, promujac praktyki uczenia sie i retro-
spektywnej analizy decyzji.

Myslenie o konsekwencjach krétko-

i dtugoterminowych

Kazda decyzja podejmowana w organizacji niesie
ze soba skutki, ktére ujawniajg sie w réznym cza-
sie. Myslenie krytyczne polega na réwnoczesnym
uwzglednianiu biezacych efektéw oraz dtugofalowego
wptywu decyzji na zdolnos¢ organizacji do dziatania.
Dziat HR wnosi do rozmdw perspektywe trwatosci
organizacji, pomagajac réwnowazyc¢ krotkotermi-
nowe rezultaty z ich wptywem na zaangazowanie,
kompetencje i rozwdéj w przysztosci.

Odwaga méwienia , nie wiem”

Otwarte przyznanie sie do niepewnosci tworzy
przestrzen do wspodlnego myslenia i uczenia sie.
W organizacjach, w ktérych taka postawa jest ak-
ceptowana, ryzyka sg wczesniej identyfikowane,
adecyzje podejmowane w sposdb bardziej Swiadomy.
Dziat HR, dbajac o bezpieczeristwo psychologiczne,
wspoéttworzy srodowisko, w ktérym ,,nie wiem”
staje sie poczatkiem procesu analitycznego. Taka
kultura sprzyja odpowiedzialnosci, zaufaniu i realnej
wspotpracy.

MYSLENIE KRYTYCZNE
A PRZYWODZTWO OPARTE NA
ODPOWIEDZIALNOSCI

Modele przywdédztwa zaktadajace decentralizacje
decyzji i realne przekazywanie odpowiedzialnosci
wymagajg okreslonej jakosci myslenia po obu stro-
nach relacji lider-zespot. Oddanie inicjatywy w dot
organizacji ma sens tylko wtedy, gdy ludzie potrafig
samodzielnie analizowac sytuacje, rozumiec intencje
celu i podejmowac decyzje w warunkach niepew-
nosci. Bez tej zdolnosci decentralizacja pozostaje
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formalna, a odpowiedzialnos¢ szybko wraca na
wyzsze poziomy hierarchii.

Myslenie krytyczne odgrywa w tym kontekscie role
mechanizmu stabilizujagcego. Pozwala zespotom
dziata¢ autonomicznie, a jednoczesnie spojnie
z kierunkiem strategicznym organizacji. Lider prze-
staje byc¢ gtéwnym Zrédtem odpowiedzi, a staje sie
projektantem ram decyzyjnych i sensu dziatania.
Odpowiedzialnos$¢ nie oznacza wéwczas dowolnosci,
lecz zdolnos¢ do Swiadomego wyboru najlepszego
mozliwego dziatania w danym kontekscie.

Taki model przywaddztwa silnie koresponduje z kon-
cepcjami zarzadzania opartymi na intencji, decen-
tralizacji decyzji i zaufaniu do kompetencji zespotdw,
znanymim.in. pod nazwag Mission Command. Intencja
lidera, jasno okreslone ramy dziatania oraz autonomia
decyzyjna tworza srodowisko, w ktérym myslenie
krytyczne staje sie codzienna praktyka. To wtasnie
ono umozliwia podejmowanie trafnych decyzji tam,
gdzie nie da sie ich wczesniej zaprojektowac ani
szczegbdtowo opisac.

ROLA DZIALtU HR JAKO ARCHITEKTA
WARUNKOW DO MYSLENIA

Z perspektywy funkcji HR kluczowe znaczenie ma
projektowanie spojnych mechanizmdw organiza-
cyjnych, ktére realnie wspieraja jakos¢ myslenia
i odpowiedzialnos¢ decyzyjna. Systemy ocen, awan-
séw, rozwoju i komunikacji petnig funkcje silnych
sygnatow kulturowych. To one w praktyce pokazujg,
czy refleksja, zadawanie pytan i korygowanie decyzji
sg wzmacniane, czy tez pozostaja jedynie deklaracja.

Dziat HR funkcjonuje w miejscu, w ktérym spotykaja
sie strategia, przywoédztwo i codzienne doswiad-
czenia pracownikow. Dzieki temu moze dostrzegac
niespojnosci miedzy intencjami a faktycznie premio-
wanymi zachowaniami. Swiadome zarzadzanie tym
napieciem pozwala tworzy¢ srodowisko, w ktérym
odpowiedzialnos¢ oznacza zdolno$¢ do myslenia
i podejmowania decyzji, a nie wytacznie realizacje
polecen. W tym sensie dziat HR odgrywa role archi-
tekta warunkéw brzegowych, w ktérych myslenie
krytyczne moze sie pojawic i utrwali¢. Nie poprzez
pojedyncze inicjatywy rozwojowe, lecz poprzez
konsekwentne projektowanie systemu pracy, ktéry
sprzyja refleksji, uczeniu sie i Swiadomemu dziataniu
na wszystkich poziomach organizacji.
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, , Myslenie krytyczne to zdolnosc do swiadomej refleksji nad wtasnym

sposobem rozumowania i nad tym, dlaczego podejmujemy takie, a nie inne

decyzje. W kontekscie organizacyjnym oznacza to gotowosc do refleksji

nad procesem decyzyjnym, a nie wytqgcznie nad jego rezultatem.

OD PROCESOW DO CODZIENNYCH
DECYZJI

W pracy dziatéw HR myslenie krytyczne ujawnia sie
nie w deklaracjach, lecz w codziennych decyzjach
operacyjnych. To wtasnie na tym poziomie - czesto
niewidocznym z perspektywy strategii - ksztattowa-
ne sa realne wzorce myslenia w organizacji. Sposob
projektowania proceséw HR ma bezposredni wptyw
na to, czy decyzje podejmowane sa refleksyjnie, czy
tez automatycznie wedtug utartych schematéw.

Jednym z obszardw, w ktérych znaczenie myslenia
krytycznego jest szczegdlnie widoczne, sg procesy
rekrutacyjne. Decyzje o zatrudnieniu czesto podejmo-
wane sa pod presja czasu i niedoboru kandydatéw.
W takich warunkach tatwo o uproszczenia i szybkie
interpretacje. Dziat HR, ktory potrafi spowolnic¢
proces decyzyjny i oddzieli¢ obserwacje od ocen,
realnie podnosi jakos¢ wyboréw dokonywanych przez
menedzerdw. Podobna logika dotyczy awansow
i decyzji sukcesyjnych. Myslenie krytyczne pozwala
wstrzymac automatyczne reakcje i skierowac uwa-
ge na rzeczywiste wymagania danej roli, kontekst
zespotu oraz dtugofalowe konsekwencje decyzji.
HR-owcy, inicjujac taka refleksje, chronig organizacje
przed kosztownymi btedami, ktére ujawniaja sie
dopiero po czasie.

Istotnym polem zastosowania myslenia krytycznego
sg réwniez procesy oceny i feedbacku. Mogg one
stac sie przestrzenig pogtebionej refleksji nad tym,
co faktycznie wptywa na wyniki, zaangazowanie
i wspotprace. Dziat HR, projektujac te procesy,
decyduje o tym, czy beda one narzedziem kontroli
i formalnej oceny, czy tez mechanizmem uczenia
sie oraz korygowania dziatan.

Myslenie krytyczne odgrywa szczegdlng role takze
w momentach zmiany organizacyjnej. Dziat HR, ktory
potrafiinterpretowac sygnaty ptynace z organizacji
i konfrontowac je z przyjetymi zatozeniami, wspiera
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zarzad w podejmowaniu decyzji opartych na rze-
czywistym obrazie sytuacji, a nie na zatozeniach
z przesztosci. To wtasnie w takich momentach
jakos¢ myslenia decyduje o tym, czy zmiana stanie
sie impulsem rozwojowym, czy Zrédtem chaosu.

ZDOLNOSC ORGANIZACJI DO DZIALANIA

Myslenie krytyczne bywa opisywane jako kompe-
tencja indywidualna - cecha lideréw, menedzeréw
czy ekspertéw. W praktyce zarzadzania jego rze-
czywiste znaczenie ujawnia sie jednak wtedy, gdy
staje sie wtasnoscig catej organizacji. Dopiero na
poziomie zbiorowym petni swoja kluczowa funkcje:
chroni przed uproszczeniami, fatszywa pewno-
Scig i decyzjami podejmowanymi wytgcznie pod
presja czasu lub dominujacej narracji. To wtasnie
brak tej zdolnosci sprawia, ze wiele decyzji, ktore
w momencie podejmowania wydaja sie logiczne
i dobrze uzasadnione, nie przynosi oczekiwanych
efektéw. Problemem rzadko jest sama decyzja.
Znacznie czesciej zawodzi sposdb myslenia, ktéry do
niej doprowadzit - oparty na niezweryfikowanych
zatozeniach, uproszczonym obrazie rzeczywistosci
lub nieuwzgledniajacy konsekwencji w dtuzszym
czasie.

Organizacje, ktére potrafia lepiej myslec razem, zy-
skuja zdolnos¢ adaptacji w warunkach niepewnosci.
Myslenie krytyczne pozwala im wczesniej dostrzegac
sygnaty zmiany, testowac sens przyjetych kierun-
kow i korygowac dziatania bez utraty spojnosci.
Dzieki temu strategia przestaje by¢ dokumentem
do realizacji, kultura organizacyjna staje sie realnym
systemem uczenia sie, a przywddztwo opiera sie na
odpowiedzialnosci, a nie kontroli.

W swiecie nadmiaru informacji i rosngcej ztozonosci
przewage buduja nie te organizacje, ktdre reaguja
najszybciej, lecz te, ktére potrafia trafniej rozumiec
rzeczywistosc¢ i podejmowac decyzje oparte na jako-
sci myslenia, a nie na pozorach racjonalnosci. @ ©
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WENTYL
BEZPIECZENSTWA

N

Czyli zarzadzanie
odporne na bledy

Krytyczne myslenie nie
sprowadza sie do zestawu
narzedzi ani procedur —
to codzienna praktyka,
ktéra ksztattuje sposob
podejmowania decyzji.

W erze sztucznej
inteligencji przewagq
konkurencyjng przestaje
by¢ dostep do technologii,
a staje sie umiejetnosc
zadawania wtasciwych
pytan i krytycznej
interpretacji odpowiedzi.
Firmy, ktore potrafig
zbudowac¢ kulture dialogu
opartego na faktach

i zaufaniu, zyskujg nie
tylko wiekszqg skutecznosé,
lecz takze stabilnos¢

i bezpieczenstwo
dziatania. Jednak nie

jest to proste zadanie.
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Anna Whudarczyk

Redaktorka magazynu
Personel i Zarzgdzanie”. Od wielu
lat pisze o branzy HRM w Polsce.

W swiecie przetadowanym bodzcami, przyspieszo-
nymi procesami decyzyjnymiirosngca obecnoscia
sztucznej inteligencji krytyczne myslenie staje sie
fundamentem zdrowego przywddztwa oraz silnych
organizacji. Chroni przed manipulacja, nadinter-
pretacja, btedami poznawczymi i skutkami decyzji
podejmowanych na autopilocie. Jest narzedziem
réwnowagi - pozwala widziec¢ ryzyka, lecz takze
szukac rozwigzan. To dlatego stanowi dzis swoisty
system odpornosciowy dla catych firm. O tym,
jak dziata ono w praktyce biznesowej i w jaki spo-
s6b organizacje moga je wzmacniac¢, rozmawiali
uczestnicy organizowanej w Rzeszowie IX edycji
Let’s talk about IT. W dyskusji udziat wzieli: Marta
Kowalczuk, Talent Acquisition, Training & Deve-
lopment Director w Play, Adam Trojanczyk, CEO
spotki Inwedo, Tomasz Zelski, Chief Technology
Officer i IT Managing Director, oraz Monika Domi-
no-Wolanczyk, adwokatka i wspélniczka kancelarii
Apogado. Dyskusje prowadzita Matgorzata Rycak,
tworczyni wydarzen Let’s talk about IT.
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KRYTYCZNE MYSLENIE
A KRYTYKANCTWO

W opinii panelistéw krytyczne myslenie wciaz bywa
niewtasciwie interpretowane - zamiast jako kom-
petencja decyzyjna traktowane jest jako przejaw
pesymizmu lub oporu wobec wspétpracy. Dla wielu
0s6b oznacza po prostu patrzenie na swiat przez
pryzmat zagrozen, punktowanie stabosci lub wy-
tykanie bteddw innym. Tymczasem - jak podkresla
Marta Kowalczuk - réznica miedzy krytycznym
mysleniem a krytykanctwem jest zasadnicza i de-
cyduje o tym, czy dana postawa wnosi wartosc,
czy jedynie generuje napiecie. - W krytycznym
mysleniu przechodzimy od krytyki do decyzji. Widze
zagrozenia, ale szukam rozwigzarni. Krytykanctwo
zostawia nas wytgcznie w dostrzeganiu problemdw
- wyjasnia Marta Kowalczuk. Jej zdaniem ta zmiana
perspektywy jest kluczowa: krytyczne myslenie nie
zatrzymuje sie na diagnozie, lecz uruchamia proces,
w ktérym analiza staje sie impulsem do dziatania,
a nie pretekstem do blokowania inicjatyw. Dzieki
temu staje sie narzedziem konstruktywnej zmiany,
a nie zrodtem frustracji. Tak rozumiane myslenie
wymaga jednak umiejetnosci oddzielania faktéw od
opinii i zakwestionowania narracji wiekszosci, jesli
dane temu przecza. - Krytyczny mysliciel analizuje
fakty mimo opinii innych. Potrafi oddzieli¢ prawde
od manipulacji, nawet jesli jest w mniejszosci. To
fundamentalna cecha w organizacjach, ktdre chcg
unikngc zjawiska myslenia grupowego i slepego
podagzania za trendami - zauwaza Adam Trojanczyk.

Jednak to za mato. - Krytyczne myslenie, jesli
koriczy sie wytgcznie na mysleniu, nie spetnia
swojej roli. Trzeba mie¢ odwage wyartykutowac
swoje zdanie, choc czesto mozemy narazic sie na
krytyke - dodaje Tomasz Zelski, zwracajgc uwage
na kluczowy komponent tej kompetencji: gotowos¢
do zabrania gtosu. To wtasnie ta faza - odwaga
formutowania wnioskéw - najczesciej odrdznia
teoretyczna refleksje od praktycznego dziatania.

CZY KAZDY MOZE MYSLEC KRYTYCZNIE?

Jednym z najwiekszych wyzwan w praktyce krytycz-
nego myslenia sg emocje. Gdy narastajg, decyzje
podejmujemy szybciej, mniej analitycznie, czesto
automatycznie. - Emocje zawezajg nam patrzenie
i utrudniajg podwazanie status quo. Tymczasem
czescig krytycznego myslenia jest wtasnie cieka-
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wosc¢ - gotowosc, by zadac pytanie ,dlaczego?”
i,co jesli” - zauwaza Marta Kowalczuk.

Wedtug Adama Trojariczyka zrozumienie wtasnego
sposobu reagowania jest warunkiem niezbednym,
by w ogdle wejs¢ w tryb analityczny. - W procesie
krytycznego myslenia kluczowe jest rozumienie
siebie - czy dzis jestesmy w stanie myslec logicz-
nie, czy emocje sq zbyt duze. Ta samoswiadomosc
dziata jak wewnetrzne ,,sprawdzam”, ktére pozwala
ocenic, czy nasze wnioski wynikajq z faktow, czy
raczej z chwilowego pobudzenia emocjonalnego
- podkresla Adam Trojafczyk. Samoswiadomosé
staje sie wiec narzedziem, ktére umozliwia nam
przerwanie automatyzmaéw i $wiadome wejscie
w analize.

Doswiadczenie réwniez ma znaczenie - nie tylko
zawodowe, lecz takze wynikajgce z popetnianych
wczesniej bteddw. W duzych organizacjach, jak przy-
pomina Marta Kowalczuk, skutki braku krytycznego
myslenia moga by¢ wyjatkowo wysokie. - Kazdy
incydent, w ktdrym zabrakto krytycznego myslenia,
ma bardzo powazne konsekwencje, zwtaszcza
gdy wptywa na klientdw lub procesy kluczowe.
To wtasnie powtarzalnosc¢ wyzwan i koniecznosc
mierzenia sie z konsekwencjami ksztattuje dojrza-
tos¢ myslowq pracownikéw i uczy ich, ze refleksja
oraz uwaznosc nie sq dodatkiem do pracy, lecz jej
integralng czescig - komentuje Marta Kowalczuk.

Ale krytyczne myslenie wymaga takze zatrzymania
sie - co w Swiecie permanentnego przebodZcowania
bywa trudniejsze niz kiedykolwiek. Monika Domino-
-Wolanczyk podkresla: - Jesli nie zatrzymamy sie
na moment analizy, poZniej poswiecimy znacznie
wiecej czasu na naprawianie konsekwencji. Nie
kazde pogorzelisko da sie ugasi¢. To prosty, ale
czesto ignorowany fakt: krytyczne myslenie jest
oszczednoscia czasu, energii i ryzyka.

FAKE NEWSY | MANIPULACJE

Zdolnos¢ oddzielania faktow od fatszu staje sie
krytyczna w epoce, w ktdrej sztuczna inteligencja
potrafi tworzy¢ coraz bardziej przekonujace, ale
catkowicie zmyslone tresci, dokumenty i zrédta.
Tomasz Zelski méwi wprost: — Dzi$ bardzo trudno
Jjest sprawdzic, co jest prawdq. Dlatego z zatozenia
odrzucam wiekszosc tresci i nie doktadam sie do
rozprzestrzeniania niezweryfikowanych informacji.
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Uczestnicy panelu dyskusyjnego

To podejscie defensywne, ale w wielu sytuacjach
uzasadnione - szczegdlnie dla organizacji, ktére
moga ponosic realne straty finansowe lub prawne.

Adam Trojanczyk wskazuje jednak na jeszcze gteb-
szy problem: - Al bedzie generowata nie tylko fake
newsy, lecz takze fatszywe Zrédta. Coraz trudniej
bedzie odrdzni¢ prawde od fikcji, a manipulacja
informacjq stanie sie jeszcze bardziej subtelna
i trudniejsza do wykrycia niz dzis. Uczestnicy dys-
kusji uwazaja, ze juz dzis jest to fundamentalne
wyzwanie dla firm, ktére chca korzystac z Al jako
narzedzia wspierajagcego prace, ale nie w petni
rozumieja jego ograniczenia. Swiadomos¢ tych
zagrozen nie jest powszechna.

KONSEKWENCJE DLA PRACOWNIKOW
| ORGANIZACJI

Panelisci byli zgodni, ze brak krytycznego mysle-
nia nie jest drobng niedoskonatoscia - to realne
ryzyko, ktére moze generowac koszty finansowe,
operacyjne i reputacyjne. W firmach podlegajacym
szczegdtowym regulacjom prawnym jeden btad
moze prowadzi¢ do sankcji i utraty wiarygodno-
sci, a w firmach technologicznych - do wdrozenia
rozwigzan, ktére w dtuzszym czasie okazujg sie
nieefektywne lub wrecz szkodliwe. Jak podkreslata
Marta Kowalczuk, kazda decyzja podjeta bez refleks;ji
moze mie¢ daleko idace konsekwencje. - Incydent,
w ktdrym zabraknie krytycznego myslenia, potrafi
wygenerowac konsekwencje bardzo powazne - za-
réwno dla klientéw, jak i dla funkcjonowania samej
organizacji. To nie sq sytuacje, ktére mozna tatwo
skorygowac - mowi Marta Kowalczuk.
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Z perspektywy prawnej wiele powaznych bteddw nie
wynika z braku wiedzy, lecz z tego, ze w kluczowym
momencie pracownicy dziataja pod wptywem impul-
su. - W praktyce czesto stysze:,,Ja to wiedziatem, tylko
w emocjach nie pomyslatem trzezwo”. To pokazuje,
jak w stresie wytgczamy wewnetrzny filtr i jak szybko
ktos moze to wykorzystac. Znam sytuacje, w ktorych
pozornie profesjonalne pisma - w rzeczywistosci
wygenerowane przez Al - wzbudzaty nieuzasadniony
lek lub presje i prowadzity do ryzykownych decyzji.
Gdyby nie moment refleksji i weryfikacji, mozna
bytoby uwierzyc¢ w kazde stowo i podjgc fatalne
dziatania - komentuje Monika Domino-Wolanczyk.

Negatywne konsekwencje braku krytycznego my-
slenia pojawiaja sie jednak nie tylko w sytuacjach
kryzysowych, lecz takze w codziennych procesach
operacyjnych. W wielu organizacjach powtarzal-
ne btedy wynikaja z bezrefleksyjnego kopiowania
wczesniejszych sposobdéw dziatania - z zatozenia,
ze ,skoro zawsze tak robilismy, to na pewno jest
to wtasciwe”. W efekcie zespoty nie kwestionujag
btednych zatozen projektowych, kontynuuja reali-
zacje inicjatyw, ktére nie maja sensu biznesowego,
alboignoruja sygnaty ostrzegawcze zgtaszane przez
klientow i pracownikéw. Ten mechanizm kumuluje
straty: prowadzi do opdZnien, nieefektywnoscioraz
spadku morale, bo ludzie widza, ze ich praca nie
przynosi realnej wartosci.

- Krytyczne myslenie jest jak wentyl bezpieczeristwa.
Jesli go nie uruchomimy, ktos inny moze przejqc
kontrole nad naszymi decyzjami i nad naszq rze-
czywistosciq - zauwaza Monika Domino-Wolanczyk.
Dobrze oddaje to mechanizm, w ktérym pozornie
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drobny btad interpretacyjny potrafi uruchomic znacz-
nie powazniejsze konsekwencje. W skali organizacji
ten brak kontroli bywa poczatkiem catego taricucha
zdarzen: od nieprzemyslanych reakgji na presje czasu,
przez nieudane projekty wdrazane bez weryfikacji
zatozen, az po eskalujace kryzysy wizerunkowe lub
prawne. NajgroZniejsze jest to, ze skutki ujawniajg sie
czesto dopiero po czasie, kiedy korekta decyzji jest
kosztowna albo wrecz niemozliwa. Brak krytycznego
myslenia nie objawia sie jednorazowym potknieciem
- to raczej powolna erozja jakosci decyzji, ktéra
stopniowo ostabia zdolnos¢ organizacji do uczenia
sie, reagowania i przewidywania.

ROLA LIDERA: ODPOWIEDZIALNOSC,
KTORA NIE MA JEDNEJ RECEPTY

Jak podkreslaja dyskutujacy, to jednak liderzy - nie
procesy, nie narzedzia - decyduja, czy krytyczne
myslenie ma szanse zakorzenic sie w kulturze
organizacji. Aby tak sie stato, musza stworzyc
bezpieczne srodowisko, w ktérym réznorodnosc
opinii jest wartoscig, a nie zagrozeniem.

Tomasz Zelski przyznat, ze budowanie przestrzeni
sprzyjajacej krytycznemu mysleniu jest znacznie
trudniejsze, niz mogtoby sie wydawac z perspektywy
teorii zarzadzania. - Zbudowanie przestrzeni, w ktdrej
ludzie mogq powiedziec¢ wszystko, to najtrudniejsza
czesc bycia menedzerem. Czasem padajqg stowa, po
ktdrych trudno sie pozbierac, ale to wtasnie ozna-
cza, ze ta przestrzeri naprawde dziata. Prawdziwa
otwartosc zespotu zaczyna sie dopiero wtedy, gdy
pracownicy przestajg wazyc kazde stowo z obawy
przed konsekwencjami, a lider musi zmierzyc sie nie
tylko zodmiennymi opiniami, lecz takze zemocjami,
frustracjq i krytykq skierowanq w jego strone - za-
uwaza Tomasz Zelski. Jednoczesnie podkresla, ze
taka otwartosé nie oznacza braku zasad. Przeciwnie
- wymaga jasnych regut gry, ktére wyznaczajg bez-
pieczne ramy dialogu. Kluczowa z nich jest szczerosé
rozumiana nie jako bezwzglednosé, lecz jako gotowosé
do moéwienia prawdy w odpowiednim momencie
i z intencja rozwigzania problemu. Jak zaznacza,
tylko wtedy lider ma realna szanse ustyszec sygnaty
ostrzegawcze na wczesnym etapie i wspdlnie z ze-
spotem korygowac kierunek dziatan, zanim btedy
przerodza sie w powazne kryzysy.

Dla Adama Trojanczyka punktem wyjscia do bu-
dowania kultury krytycznego myslenia jest samo-
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Swiadomos¢ lidera. - Przywddztwo zaczyna sie od
stuchania siebie, a potem stuchania innych. Jesli nie
rozumiem, jak wptywam na ludzi, nie zbuduje z nimi
relacji ani zaufania. Lider, ktory nie zna wtasnych
schematéw reagowania, uprzedzer czy emocjo-
nalnych wyzwalaczy, nie jest w stanie oddzieli¢
faktdw od interpretacji ani stworzyc przestrzeni
do otwartej rozmowy. A bez zaufania pracownicy
nie bedq odwazac sie kwestionowac status quo,
sygnalizowac ryzyk czy mdéwic o watpliwosciach,
ktére mogg miec kluczowe znaczenie dla organi-
zacji - zaznacza Adam Trojanczyk.

Krytyczne myslenie oznacza dla lidera réowniez
gotowos¢ do podwazania wtasnych decyzji i opi-
nii. Adam Trojanczyk otwarcie przyznat: - Jestem
szczesliwy, kiedy ktos sie ze mnq nie zgadza. To
znak, ze nie ulegamy mysleniu grupowemu. Taka
postawa wymaga jednak dojrzatosci - umiejetno-
sci przyjecia krytyki bez obronnych reakcji oraz
zarzadzania napieciem, jakie naturalnie pojawia
sie w sytuacjach niezgody. To wtasnie w tych
momentach rozstrzyga sie, czy organizacja rozwija
zdolnos¢ krytycznego myslenia, czy raczej wzmac-
nia kulture konformizmu. Dlatego, jak podkreslaja
uczestnicy panelu, rozwijanie u lideréw samoswia-
domosci, odwagi i kompetencji dialogu staje sie
dzis jednym z kluczowych wyzwan dla dziatéw
HR - nie jako element miekkiego zarzadzania, lecz
jako fundament odpowiedzialnego przywodztwa.

Al NIE ZASTAPI KRYTYCZNEGO )
MYSLENIA. MOZE JEDNAK UWYPUKLIC
JEGO BRAK

Panelisci podkreslali takze, ze cho¢ Al moze wspierac
procesy decyzyjne, nie zastapi krytycznego myslenia.
Sztuczna inteligencja nie rozumie kontekstu organi-
zacyjnego, relacji miedzyludzkich ani nie bierze pod
uwage etycznych konsekwencji wyboréw. Tomasz
Zelski podsumowuije to jednoznacznie: - Jesli karmimy
Al bataganem, to w odpowiedzi dostaniemy batagan.
Al nie rozumie kontekstu - a to w biznesie czesto
najwazniejsze. Jak wyjasniat, sztuczna inteligencja
dziata wytacznie na podstawie danych, ktére jej do-
starczamy, nie posiada natomiast zdolnosci rozumie-
nia relacji miedzyludzkich, kultury organizacyjnej ani
nieformalnych zaleznosci, ktére w praktyce decyduja
o skutecznosci wielu decyzji. Nie widzi niuanséw, nie
wychwytuje sygnatéw niewerbalnych, nie rozumie
historii zespotu ani wczesniejszych doswiadczen,
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ktore dla ludzi sg oczywistym kontekstem.
Dlatego - zdaniem Tomasza Zelskiego — Al
moze by¢ wartosciowym wsparciem w analizie
czy porzadkowaniu informacji, ale nie powinna
przejmowac odpowiedzialnosci za decyzje,
zwtaszcza tam, gdzie stawka sa ludzie, relacje
i dtugofalowe konsekwencje biznesowe. Co
wiecej, w Swiecie, w ktérym menedzerowie sg
przecigzeni decyzjami, istnieje pokusa oddania
czesci odpowiedzialnosci maszynom. To jednak
moze prowadzi¢ do utraty zdolnosci analitycz-
nych catych zespotdéw i zbytniego polegania na
narzedziu, ktére - cho¢ uzyteczne - nie jest
nieomylne.

JAK WZMACNIAC KRYTYCZNE
MYSLENIE W FIRMACH?

Choc nieistnieje jedna uniwersalna recepta na
rozwijanie krytycznego myslenia, uczestnicy
debaty zgodnie uznali, ze jest to proces wymaga-
jacy Swiadomego wsparcia ze strony organizagji
i lideréw. Punktem wyjscia jest werbalizacja mysli
- umiejetnosc wypowiadania wnioskéw na gtos,
konfrontowania ich zinnymi i stuchania wtasnych
argumentow. Dopiero wtedy refleksja przestaje
byc¢ wewnetrznym monologiem, a staje sie ele-
mentem dialogu, ktéry pozwala porzadkowac
myslenie i wychwytywac luki w rozumowaniu.
Roéwnie istotna jest réznorodnosc perspektyw:
taczenie twardych danych z doswiadczeniem,
intuicja i refleksja zespotu. Organizacje, ktére
dopuszczaja tylko jeden sposéb myslenia lub
premiujg szybkie zgody zamiast merytorycznej
dyskusji, skutecznie blokuja krytyczne spojrzenie.

Czesto pomijanym elementem jest odwaga - ro-
zumiana nie jako heroizm, lecz jako konsekwencja
poczucia wtasnej wartoscii psychologicznego
bezpieczeristwa. Jak podkreslata Monika Domi-
no-Wolariczyk: - Zeby podzieli¢ sie wnioskami,
czesto pod prgd, musimy budowac swojq
wartosc. Bez tego krytyczne myslenie zostanie
w gtowie, zamiast zmieniac rzeczywistosc wokot
nas. Wtasnie dlatego wzmacnianie krytycznego
myslenia nie moze ograniczac sie do szkoler z na-
rzedzi decyzyjnych. Wymaga réwnolegtej pracy
nad kultura organizacyjng, stylem przywddztwa
i relacjami w zespotach - tak aby pracownicy
mieli nie tylko kompetencje, lecz takze realne
przyzwolenie, by z nich korzysta¢. @ ©
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Checklista menedzera:
czy tworze przestrzen

dla krytycznego
myslenia?

Zanim uznasz, ze w twoim
zespole dziata krytyczne myslenie,
odpowiedz sobie szczerze
Na ponizsze pytania proponowane
przez uczestnikow debaty.

o Czy w moim zespole mozna
bezpiecznie powiedziec
,Nie zgadzam sie”?

© Czy pytam o watpliwosci,
czy tylko o zgode?

o Czy daje czas na refleksje przed
podjeciem kluczowych decyzji?

o Czy oddzielam fakty od opinii
- takze wiasnych?

o Czy potrafie przyjac krytyke
bez reakgcji obronnej?

© Czy jasno komunikuje zasady
dialogu w zespole?

o Czy doceniam roznorodnosc
perspektyw?

o Czy uczymy sie na btedach,
czy je ukrywamy?

© Czy korzystam z Al jako wsparcia,
a nie substytutu decyzji?

o Czy swoim zachowaniem daje przykfad
odwagi intelektualnej?

Jesli na wiekszosc pytan odpowiedziates
,Lak” — budujesz srodowisko, w ktorym
krytyczne myslenie ma szanse realnie
dziatac. Jesli pojawito sie wiele ,to zalezy”
- to najlepszy moment, by zaczac
Swiadomie nad nim pracowac.
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Katarzyna Lorenc

Ekspertka BCC ds. rynku pracy; cztonkini Lr,r
zarzgdu BizYou i Lu-Bi Outsoreingu HR, N
tworczyni Trulera i provime.pl

Zgoda w zespotach bywa kuszqgca - daje
spokoj, poczucie bezpieczenstwa i iluzje
skutecznosci. Ale tam, gdzie wszyscy
myslg podobnie, myslenie czesto... zanika.
Jakie warunki muszq spetnic liderzy,
by spor nie niszczyt relacji, a stat sie

zrodtem lepszych decyzji biznesowych?

+
W jakich warunkach ‘ -
ludzie zaczynaja mysle¢
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Postulaty rozwijania myslenia krytycznego w naszych
organizacjach sa zasadne. Nie bez powodu kom-
petencja ta zostata uznana przez Swiatowe Forum
Ekonomiczne, Instytut Badan Edukacyjnych, Centrum
Edukacji Obywatelskiej czy EY za znaczaca dla naszej
przysztosci. Myslenie krytyczne pomaga radzic¢ sobie
z dezinformacja i zwigzanymi z nig wojnami informa-
cyjnymi, ktére w biznesie wptywaja na jakos¢ danych
przyjmowanych do analizy i na wynikajgce z nich
decyzje strategiczne. W swiecie problemdw ztozonych
oraz tzw. nienazwanych szukamy metody roztozenia
zagadnien na czynniki pierwsze i nazwania wyzwan,
zanim zaczniemy szukac i testowac rozwigzania na
klientach czy pracownikach. Pogtebiona refleksja
jest Zrodtem rozwoju, réwniez osobistego. To dzieki
niej mozemy powiedzie¢ sobie: ,potrzebuje czegos
innego” albo zauwazy¢ swoj wktad w otaczajaca
nas rzeczywistosc¢. Uczciwy namyst jest nam po-
trzebny jak nigdy wczesniej, by madrze adaptowac
sie do zmian, w tym technologicznych. Jesli z wielu
wzgleddw chcemy wtaczac rozwigzania bazujgce
na sztucznej inteligencji, to myslenie krytyczne jest
niezbedne, by wychwyci¢ immanentna czesc pracy
modeli jezykowych - tzw. halucynacje.

TEMAT NA JUZ

Nie bez przyczyny myslenie krytyczne nazywane jest
kompetencja przysztosci. W praktyce biznesowe;j
oznacza duza prace w terazniejszosci, by przysztos¢
wyposazy¢ w myslenie krytyczne. To ogromne wy-
zwanie, bo niewatpliwie potrzebujemy go juz dzis -
w zyciu prywatnym, w zespotach i réznych branzach.
Wciaz jestesmy daleko od realnej adaptacji myslenia
krytycznego do kultury organizacyjnej, procesow
i codziennych postaw. Warunki sprzyjajace rozwojowi
tej kompetencji nie zostaty jeszcze spetnione. Dzis
satysfakcjonuje nas przede wszystkim zgodna praca
zespotow i sytuacje, w ktérych ludzie doswiadczaja
wiecej komfortu niz napiecia. Doceniamy te momenty
oraz tych menedzerdw, ktdrzy potrafig zapewnic
poczucie harmonii. W rezultacie silnie poszukujemy
Jgtaskow” i spotecznej akceptadji, czesto kosztem
rzetelnego namystu i konfrontacji z niewygodnymi
pytaniami. Réwnoczesnie unikamy konfliktow i réz-
norodnosci.

By¢ moze w jednomyslnosci czesto zawiera sie bez-
myslnosé, ale za to otrzymujemy spokdj, pewnosé
i akceptacje. To niekoniecznie obiektywnie istniejace
wartosci, ale wygodna iluzja, ktérg utrzymujemy
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w obawie przed intelektualnym wysitkiem oraz
konfliktem, ktéry sprawdzi site naszych relacji.

Rozmowy, ktére prowadzitam z profesorem filozofii
Tadeuszem Gadaczem, oraz lektura jego Filozofii
dobromysinoscii podrecznikéw do myslenia krytycz-
nego sktonity mnie do opracowania listy warunkéw
niezbednych do tego, by w zespotach mégt nastapic
rzeczowy namyst nad wyzwaniami. Przyjrzyjmy sie
im po kolei.

EGO LIDERA: OD POPULARNOSCI
DO AUTORYTETU

Kazdy cztowiek lubi miec racje. Zgoda na to, co
komunikuje innym, dziata jak nagroda dla moézgu -
wzmacnia poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci
w relacjach. Przywddztwo trwa czesto tak dtugo,
jak dtugo lider jest akceptowany przez ludzi. Wielu
lideréw przyjmuje role swoistego trybuna ludu:
odczytuja potrzeby zespotu, nagtasniaja je i dbaja
oich realizacje. W organizacjach istnieje people ma-
nager, ktéremu powierza sie odpowiedzialnosc za
dobrostan zespotdw, choc o podejmowaniu decyzji
czesto przesadzajg sondaze.

Racja i zgoda techca ego - daja poczucie, ze skoro
inni akceptuja lidera, wszystko przebiega gtadko.
Gdy jednak autorytet opiera sie na czyms wiecej niz
popularnosci, pojawia sie przestrzen na realny wptyw.
Nie oznacza to jednak, ze kazdy lider z tej mozliwo-
sci korzysta. Otwarcie zespotu na kwestionowanie
i spor wymaga gotowosci na dyskomfort sprzeciwu,
frustracje zwiazana z poszukiwaniem rozwigzan oraz
konfrontacje z osobami przywigzanymi do status
quo. Wiadomo bowiem, ze to wtasnie lider modeluje
zachowania w zespole.

Jeslilider na co dzieri nie demonstruje otwartosci na
réznice zdan, nie akceptuje oporu wobec wtasnych
pomystéw, unika trudnych rozmow, to tylko nieliczni
pracownicy beda w stanie prezentowac zachowania

zwigzane z mysleniem krytycznym - choc¢ wtasnie
one s deklaratywnie pozadane przez dziat HR. Ci,
ktérzy sie na to decyduja, podejmuja wysokie ryzyko.
Wraz z narastajaca opinig, ze s , konfliktowi” albo
,Zawsze znajda dziure w catym”, stopniowo traca
sympatie otoczenia. A bez niej - predzej czy poz-
niej - znika najpierw zaangazowanie, a potem sami
pracownicy. Czasem pozostaja w organizacji jedynie
pozornie, funkcjonujac w stanie swoistej wewnetrznej
emigracji; innym razem po prostu odchodza.

BILDUNG: ANDRAGOGIKA W FIRMIE

Niezbyt czesto w firmach korzystamy z wiedzy pe-
dagogicznej, a przy wdrazaniu myslenia krytycznego
bedzie ona bardzo przydatna. Bildung to niemieckie,
gteboko filozoficzne pojecie, oznaczajace nie tylko
edukacje czy wyksztatcenie, ale przede wszystkim
wszechstronny, harmonijny rozwdj osobowosci,
samoksztatcenie, budowanie charakteru i kompe-
tencji, ktére pozwalaja na bycie wolnym i Swiado-
mym, taczac wiedze z madroscig i samorealizacja
- wykraczajac poza zwykte zdobywanie dyplomdw.
W praktyce oznacza to proces formowania siebie
poprzez kulture, nauke, krytyczne myslenie i do-
Swiadczenie - prowadzacy do stawania sie lepszym
cztowiekiem. Metoda ta przetrwata w Skandynawii,
gdzie systemy ksztatcenia sg skierowane nie tyle
na ,produkcje” dobrych pracownikéw czy karnych
zotnierzy, ile na osoby potrafiace wnies¢ unikatowy
wktad do spotecznosci. Rozwdj odbywa sie tu na
dwdch skalach. Pierwsza jest rozwdj intelektualny,
ktéry pozwala rozumie¢ wiekszg ztozonos¢ syste-
mow - od siebie zaczynajac, na kosmosie konczac.
Dzieki tej wiedzy mozliwe staje sie przejmowanie
wiekszej odpowiedzialnosci - najpierw za wtasne
zycie i zdrowie, nastepnie za ludzi w najblizszym
otoczeniu: w rodzinie, zespole i organizacji. W dalszej
perspektywie odpowiedzialnosc ta rozszerza sie na
branzeirynek, az po realny wktad w rzeczywistos$¢
spoteczng, troske o najblizsze srodowisko oraz -
w konsekwencji - o planete.

Wiele organizacji promuje przede wszystkim dziatanie,
znacznie rzadziej — myslenie. Osoby mysigce, nawet jesli nie
jest to myslenie krytyczne, bywajq z definicji podejrzane.
Sam proces myslenia bywa natomiast trudny

do odrdznienia od nicnhierobienia.
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Drugim wymiarem jest rozwdj spoteczny - od etapu
dzieciecej, petnej zaleznosci od innych, przez faze
buntu, az po zdolnos$¢ do negocjowania, wspodt-
tworzenia relacji i odnajdywania wtasnego miejsca
w spotecznosci, bez rezygnacji z autentycznosci.
Przektadajac to na realia organizacji i zespotdw,
chodzi o uczenie sie réwnowagi miedzy potrzebami
i talentami jednostki a wyzwaniami zespotu. Dla
lidera oznacza to koniecznosc¢ pracy o charakterze
pedagogicznym, poniewaz czes¢ 0séb zatrzymata sie
na wczesniejszych etapach rozwoju spotecznego - np.
w przekonaniu, ze mozna manipulowac danymi na
wtasna korzysc, dopdki nie zostanie sie przytapanym
albo dopdki jest to akceptowalne i przynosi poklask.

Dla zespotéw HR oznacza to koniecznos¢ edukacii
w obszarze postaw oraz patrzenia na talenty or-
ganizacyjne szerzej niz wytacznie przez pryzmat
predyspozycji intelektualnych. Do diagnozy i rozwoju
warto wtaczyc takze dobromysinosc - kompetencje
rozumiang jako myslenie ku dobru, zyczliwosc i troske
oinnych, potaczone z rozsadkiem oraz autentycznym
pragnieniem czynienia dobra, a nie ideologicznym
fanatyzmem. Jest to podejscie filozoficzne i etyczne
do zycia oraz funkcjonowania w sferze publicznej
i organizacyjnej, odrézniajace sie od powierzchownych
gier intelektualnych i skoncentrowane na wzajemnej
pomocy - zgodnie z mysla, ktérg postulowat m.in.
prof. Tadeusz Gadacz. Rozwdj osobisty, ktéry taczy
Swiadomos¢ wtasnych przymiotéw z potrzebami
zespotu, organizacji czy rynku, pozwala stawac do
wymiany zadan bez komplekséw, bez nadmiernej
ulegtosci, a jednoczesnie z poszanowaniem innych.

ZAUFANIE | DIALOG: PSYCHOLOGICZNE
BEZPIECZENSTWO W PRAKTYCE

Bez zaufania, ze wypowiedziane stowa nie zosta-
na wykorzystane przeciwko ich autorowi, nikt nie
bedzie sktonny zabierac gtosu ani podejmowac
ryzyka otwartosci. Praktykowanie i budowanie
zaufania w zespole - zaréwno w relacji z liderem,
jak i miedzy cztonkami zespotu - jest bazg auten-
tycznosci, ujawniania opinii, eksperymentowania
i podejmowania ryzyka.

Z badan, ktére prowadzimy w BizYou, wynika Scisty
zwigzek miedzy potrzeba zaufania a dialogiem.
Dialog wspiera budowe zaufania. Aby zaufa¢ drugiej
stronie, konieczne jest zrozumienie jej kompetencji -
wiedzy i umiejetnosci, ktére pozwalajg przewidziec,
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w czym mozna na nig liczyc. Kolejnym krokiem jest
wiara w to, ze bedzie dziata¢ uczciwie i z zyczliwoscia
wobec innych.

Kompetencje i postawe poznajemy w dialogu pota-
czonym z obserwacjg dziatania. Zaufania nie nalezy
myli¢ z naiwnoscig. Ono powstaje przez wzajemne
poznawanie sie w sposdb uczciwy i zyczliwy. Gdy
zbudujemy baze psychologicznego bezpieczenstwa,
mozemy zaczac sie spierac i roznicowac opinie w spo-
sob, ktory nie rozsadzi zespotu od srodka. Badania nad
Trulerem, ktére prowadzimy od 2025 r., pokazaty, ze
otwartosc na siebie i innych oraz nieuciekanie w Swiat
iluzji i samooszukiwania silnie korelujg z odpornoscia
psychiczna. Szkoleni przez nas eksperci HR sg gotowi
wzmacnia¢ ludzi w zdolnosci do budowania zdrowych
relacji bazujacych na zaufaniu.

ERYSTYKA BEZ WOJNY: SPIERAC SIE,
NIE RANIC

Wszyscy odwotujemy sie do greckiej sztuki prowa-
dzenia sporéw - czy jednak rzeczywiscie jg znamy
i rozumiemy? Dostajemy coraz wiecej sygnatéw,
ze spory w zespotach przeradzajg sie w konflikty
i uprzedzenia. Bardzo szybko osoba prezentujaca
odmienny punkt widzenia bywa sprowadzana do
roli wroga, ktérego nalezy wyeliminowac wszelkimi
dostepnymi metodami. Brutalizacja jezyka polityki
i anonimowos¢ mediéw spotecznosciowych powo-
duja, ze podobne odzywki stosuje sie coraz czesciej
wobec najblizszych wspdétpracownikéw. Taki sposéb
spierania sie - nawet w stusznej sprawie - sprawia, ze
atmosfera staje sie nie do zniesienia. Btyskawicznie
nastepuje przejscie od argumentdw merytorycznych
do argumentéw ad personam.

Gdy jako nastolatka uczestniczytam w debatach
oksfordzkich, mielismy frajde z réznicy zdan. Czulismy
sie intelektualnie wzmocnieni tym, ze adwersarze
wyszukiwali stabe punkty naszej argumentacji.
Argumenty ad personam pojawiaty sie rzadko, bo
ujawniaty stabos¢ méwigcego - w mysl zasady, ze
Ltonacy brzytwy sie chwyta”. Taka taktyka wzbudza
wspoétczucie i wysyta czytelny sygnat: ,zalezy jej na
wygranej, ale nie dysponuje juz dowodami potwier-
dzajacymi wtasna teze i ma swiadomosc, ze to nie
wystarczy, by kogokolwiek przekonac”.

Jesli celem jest to, by ludzie czuli sie bezpiecznie
i komfortowo mimo réznicy zdan, konieczne staje sie
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wsparcie ich praktyka w debatowaniu oraz rozwijanie
umiejetnosci prezentowania wiedzy merytorycz-
nej w sposdb klarowny, logiczny i zrozumiaty dla
innych. Bez tego cisnienie na wdrozenie myslenia
krytycznego to proszenie sie o tragiczng atmosfere
wynikajgca z animozji personalnych. Nic nie zosta-
nie z idei merytorycznej dyskusji, a emocje wezma
goére. Jezeli spor jest potrzebny do podejmowania
madrzejszych decyzji, a jednoczesnie niezbedne
sg psychologicznie bezpieczne srodowiska pracy,
rozwigzaniem staje sie oswojenie i ucywilizowanie
debaty - tak aby dawata satysfakcje sama w sobie.

SENS | MISJA: WIEKSZE ,,DLACZEGO”
NIZ MOJE ,,JA”

Tylko zespoty gteboko rozumiejace swojg misje moga
spierac sie bezpiecznie. Bardziej dbaja o najlepszy
wynik niz o wtasna wygrang w dyskusji. Znalezienie
powodu, dla ktérego - nawet jesli wtasne stanowisko
okazuje sie nietrafne - warto sprawdzic ,jedynie
stuszny pomyst”, stanowi fundament zespotowego
pola gry. Wyzwanie znajduje sie poza zespotem, a jego
cztonkowie , podaja sobie pitke”, by wspdlnie znalez¢
luke w mysleniu i precyzyjnie ,trafi¢ do bramki”. Misja
bywa stowem wyswiechtanym, bo kojarzy sie z jed-
nym zdaniem, w potocznym rozumieniu jest ptaska.
Zrozumienie sensu istnienia oraz wynikajacej z niego
odpowiedzialnosci - indywidualnej i zespotowej, az
po wtasny wktad w srodowisko i spoteczeristwo -
umozliwia poszerzanie pola gry bez ograniczania
perspektywy wytacznie do doraznych dziatan ,tu
iteraz”. Szeroko rozumiany sens wspotdziatania daje
wolnomyslicielstwo i poczucie autonomii w dorzuca-
niu i tgczeniu watkdw, nawet jesli s intelektualnie
niewygodne. To sytuacja, w ktdrej cztonkowie zespotu
czuja uprawnienie do dbania o wspdlny kierunek
i zyskuja wdziecznosc za spostrzezenia - bo dzieki
ich odwadze spotecznej i pokonywaniu wtasnego
dyskomfortu wzmacniaja pozycje w zespole, a nie
czekaja w drzwiach, gotowi do wyjscia. Nie bez powodu
szczerosc czesciej pojawia sie dopiero w momencie
opuszczania organizacji. Wczesniej brakuje na nig
przestrzeni albo jej koszt okazuje sie zbyt wysoki, by
mac ,,odbic pitke” we wtasciwym kierunku.

WYGODNE STATUS QUO
ZAMIAST CIEKAWOSCI

To, co znane, jest zwykle bardziej lubiane - wtasnie
dlatego, ze jest znane. Nowosc¢ bywa trudna, zanim
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stanie sie tatwa. To truizmy, ale dobrze oddaja
ludzka potrzebe oszczedzania energii, takze tej
intelektualnej. To mechanizm wywiedziony z realnych
kryzysow. Cho¢ czasy sie zmienity, oszczedzanie
wtasnej energii wcigz jest w cenie. Wygode cenimy
na tyle wysoko, ze jestesmy gotowi ponosic za nig
znaczna cene - ,po co zmieniac, skoro jeszcze dzia-
ta?”. Alternatywna, ciezsza praca nie zacheca do
mobilizacji coraz wiekszych grup w organizacjach.
Dlatego kolejnym warunkiem pokonania wygody,
zwtaszcza intelektualnej, jest ciekawosc. Naturalna
chec eksploracji i poznania, beztroskiej nauki i eks-
perymentowania bez gwarancji rezultatu - znana
wszystkim z dziecinstwa.

W realiach biznesu jest to szczegdlnie trudne,
poniewaz cenione sg dziatania przynoszace wynik
i realizowane najnizszym kosztem. Tymczasem
innowacje rzadko maja postac prostego sukce-
su - czesciej sa serig porazek, z ktérych jedynie
nieliczne przynosza zwrot. Bez prob i testéw nie
wydarzy sie nic nowego. U wielu oséb potrzeba
eksploracji zostata jednak zablokowana juz na
etapie edukacji, gdzie efektywnosc zastapita twor-
czos¢. Jeslichcemy wdrazac myslenie krytyczne,
eksperymenty myslowe i prototypowanie musza
wrdci¢ do task.

DZIALANIE PRZED NAMYSLEM

Wiele organizacji promuje przede wszystkim dzia-
tanie, znacznie rzadziej - myslenie. Osoby myslace,
nawet jesli nie jest to myslenie krytyczne, bywaja
z definicji podejrzane. Sam proces myslenia bywa
natomiast trudny do odréznienia od nicnierobie-
nia. Dopiero w momencie, gdy pomyst przybiera
forme quasimaterialng - prezentacji, koncepcji
czy opisu projektu - zaczyna znajdowac sie w polu
zainteresowania organizacji. Spotkania poswie-
cone wymianie mysli, z ktérych pozornie nic nie
wynika, rzadko sg cenione. Rozwazania z natury
nie maja bowiem widocznej produktywnosci. Czas
na namyst rezerwowany jest dla najbardziej zaufa-
nych, podczas gdy od pozostatych oczekuje sie
przede wszystkim dziatania. Zdarza sie réwniez,
ze funkcjonuje przekonanie, iz ,od myslenia jest
menedzer”. Organizacja pracy rzadko uwzglednia
czas przeznaczony na myslenie - zaréwno w pracy,
jak i o pracy. Istnieja firmy, ktore taka przestrzen
Swiadomie doceniaja i tworza, jednak nadal pozo-
stajg one w mniejszosci. ® ©

personel i zarzadzanie 2/2026



5 tilaréw kultury myslenia krytycznego w zespole

I. Bezpieczna przestrzen do zadawania pytan

Kultura myslenia krytycznego zaczyna sie od fundamentalnego przekonania: nie ma gtupich pytan, sg tylko

niepostawione pytania.

o Jako lider aktywnie modeluj ciekawos$¢. Zamiast prezentowac gotowe rozwigzania, zacznij od pytan: ,Co myslicie
o tym podejsciu?”, ,Jakie widzicie zagrozenia?”, ,Co moglibysmy zrobi¢ inaczej?”.

o Wprowadz zasade: najpierw pytania, potem odpowiedzi. Na poczatku kazdego spotkania poswigc¢ 10 minut
na zbieranie pytan dotyczacych omawianego tematu. Zobaczysz, jak zmieni sie dynamika dyskusji - od pasywnego
stuchania do aktywnego uczestnictwa.

o Pamigtaj tez o reakcji na pytania trudne czy niewygodne. Twoja pierwsza odpowiedz ksztattuje kulture na miesigce
do przodu. Zamiast: ,To juz omawiali$my” sprobuj: ,Swietne pytanie, spéjrzmy na to z tej perspektywy”.

2. Réznorodnosc¢ perspektyw i doswiadczen

Zespot sktadajacy sie z podobnie myslgcych ludzi daje efekt kabiny pogtosowej, gdzie te same pomysty odbijajg sie

w nieskoriczonos¢.

o Swiadomie buduj réznorodnos¢ w swoim zespole. Nie chodzi tylko o wiek czy pte¢, ale o réznorodnos$¢ doswiadczen,
stylow myslenia, podejs¢ do problemoéw. Introwertycy wnoszg gtebie analizy, ekstrawertycy - szerokosc
perspektywy. Analitycy dostrzegajg szczegoty, wizjonerzy widzg catosc.

o Wprowadz praktyke swiezego spojrzenia. Regularne zapraszanie 0séb spoza zespotu lub branzy do komentowania
projektow firmowych moze wykazaé nieoczywiste luki w mysleniu.

© Zadbaj tez o to, by ciche gtosy byty styszane. Czesto najcenniejsze spostrzezenia pochodza od oséb, ktore
potrzebujg wiecej czasu na przemyslenie tematu. Wyprobuj technike pisemnej burzy mézgéw przed rozmowg -
kazdy zapisuje swoje pomysty, dopiero potem dzielicie sie nimi ustnie.

3. Systematyczny feedback i refleksja

Myslenie krytyczne to umiejetnosé, ktéra rozwija sie przez praktyke i refleksje. Bez regularnego feedbacku zespot

moze utkngc¢ w tych samych wzorcach myslowych.

o Wprowadz cykliczne przeglady decyzji. Co miesigc wybierzcie jedng wazng decyzje podjetg w zespole
i przeanalizujcie jg wspolnie: jakie zatozenia przyjeliSmy, co sie sprawdzito, co okazato sie nietrafne, czego sie
nauczyliSmy? Narzedzie oceny 360 stopni moze okazac sie tutaj bezcenne. Pozwala spojrze¢ na sposéb myslenia
i podejmowania decyzji z roznych perspektyw - przetozonych, wspotpracownikéw, podwtadnych.

o Dokumentuj proces myslowy, nie tylko wyniki. Prowadz notatki z kluczowych dyskusji, zapisuj alternatywy, ktore
rozwazaliscie. Za pot roku te notatki mogg okazac sie kopalnig wiedzy o tym, jak zespot mysli i podejmuje decyzje.

4. Transparentnosc¢ w procesach decyzyjnych

Kiedy decyzje spadajg z gory jak gotowe wyroki, zespoét traci motywacje do krytycznego myslenia. Po co analizowac,

skoro i tak nie ma wptywu na efekt korcowy?

o Udostepniaj kontekst swoich decyzji. Wyjasnij, jakie czynniki brate$ pod uwage, jakie byty alternatywy, dlaczego
wybrates konkretne rozwigzanie. To nie oznacza, ze musisz usprawiedliwiac¢ kazdy wybor, ale pokazujesz proces
myslowy, ktory zespot moze nasladowac.

o Eksperymentuj z decyzjami kolektywnymi tam, gdzie to mozliwe. Nawet jesli ostateczny wybdr nalezy do ciebie,
wigczenie zespotu w proces analizy wzmacnia kulture krytycznego myslenia.

o Wprowadz praktyke otwartego scenariusza. Gdy stajecie przed wazng decyzjg, przedstaw zespotowi 2-3 mozliwe
scenariusze rozwoju sytuacji i popros o analize kazdego z nich. To ¢wiczy myslenie strategiczne i pokazuje,
ze rzeczywistosc rzadko jest czarno-biata.

5. Nagradzanie ciekawosci i eksperymentowania

To, co nagradzasz, ksztattuje zachowania zespotu silniej niz wszelkie deklaracje i wartosci na Scianach biura.

© Celebruj pytania tak samo jak odpowiedzi. Gdy ktos z zespotu zadaje pytanie, ktére prowadzi do odkrycia waznego
problemu, pochwal to publicznie. Pokaz, ze ciekawosc jest wartoscig, nie utrapieniem.

o Stwoérz przestrzen dla ,pieknych porazek” - eksperymentdw, ktore nie poszty po mysli, ale przyniosty cenng
wiedze. Regularne dzielenie sie takimi doswiadczeniami zmniejsza strach przed ryzykiem i zacheca do dalszego
eksperymentowania.

© Wprowadz budzet na eksperymenty - niewielkg pule srodkow, ktorg zespot moze przeznaczy¢ na testowanie
niekonwencjonalnych pomystow. Moze to byc tylko | proc. budzetu projektu, ale sygnat, ktéry wysytasz dzieki temu
zespotowi, jest bezcenny.

Jesli twoje obserwacje i zespotu wskazujg gotowos¢ wdrozeniowg, mozesz $miato nurkowac w techniki myslenia

krytycznego i rozwdj kultury zespotu. Jesli twoje obserwacje nie sg zadowalajgce, warto wroci¢ do warunkow,
ktore - niespetnione dzis - zablokujg rozwoj myslenia krytycznego w zespotach w najblizszej przysztosci.
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GDY ALGORYTM
LEPIES

O granicach wykorzystania Al w zarzadzaniu ludzmi
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Wyobrazmy sobie typowy poranek menedzera: skrzynka petna maili, kalendarz

zapetniajq trzy kolejne spotkania, presja wyniku nie odpuszcza, rekrutacje sq

~na wczoraj”... W tej uktadance kuszqco pojawia sie sztuczna inteligencja:

+Wwrzuc¢ dane, niech powie, co robic¢”. | faktycznie: Al potrafi stresci¢ raport,

zaproponowac opis stanowiska, przygotowac szkic komunikatu czy poréwnad

warianty budzetu. Problem zaczyna sie wtedy, gdy z tego narzedzia zrobimy

zastepce rozumu i zaczynamy ufac¢ mu bezrefleksyjnie.

Nikolay Kirov

Partner w Kirov&Partners,
Strategic Negotiators (Kirov.pl)

i LifeEnergy.PL. Trener, doradca,
mowca inspiracyjny, wyktadowca
akademicki i mentor. Dyrektor MBA
dla Inzynierow i Przedsiebiorcow

w Kozminski Executive Business
School.

dr Maciej Madzinski

Partner w Kirov&Partners, Strategic
Negotiators (Kirov.pl), specjalizujgcy sie

w strategii firm oraz cyfrowej transformacji,
w tym wdrozeniach Al. Trener, doradca,
mowca inspiracyjny, wyktadowca
akademicki, dyrektor programu MBA IT

w Akademii Leona KoZmiriskiego.




Teza tego tekstu jest prosta: im wiecej Al w organiza-
cji, tym wieksza wartos¢ myslenia krytycznego oraz
potrzeba edukacji w tym zakresie. Nie dlatego, ze
technologia jest zta, lecz dlatego, Zze ma nature inna
niz ludzka odpowiedzialnos¢. Al moze przyspieszac
i poszerzac pole widzenia, ale nie ponosi konsekwencji.
A decyzje w biznesie zawsze majg konsekwencje -
szczegolnie te dotyczace ludzi!

CZEGO Al NIE ROZUMIE | DLACZEGO
MA TO ZNACZENIE W ZARZADZANIU?

Generatywne modele, ktdrymi dzis tak sie zachwycamy,
nie mysla jak cztowiek. Dziataja poprzez rozpoznawanie
wzorcow i przewidywania kolejnych, najbardziej praw-
dopodobnych fragmentéw odpowiedzi na podstawie
tego, czego model ,,nauczyt sie” podczas treningu oraz
kontekstu naszej rozmowy, generujac kolejny praw-
dopodobny token po kolejnym (czesto to fragment
stowa, czasem cate stowo lub znak). Przy zatozeniu, ze
efekty ich pracy sg korygowane, swietnie sprawdzajag
sie w zadaniach typu syntetyzacja informacji, tworzenie
wariantdw, generowanie pomystow, porzadkowanie
watkoéw. Sa tez obszary, w ktérych Al z definicji nie
ma ,zrozumienia” - i to wtasnie one stanowia rdzen
odpowiedzialnego zarzadzania.

Etyka - Al nie ma wartosci

analogicznych do ludzkich

Etyka, to nie tylko zgodnosc z prawem. To rowniez
wybdr miedzy dobrym a lepszym, sprawiedliwoscig
a efektywnoscig, krotkim a dtugim czasem decyzji.
Al nie ma wewnetrznego kompasu moralnego. Moze
symulowac argumenty etyczne, ma tez zaszyte zasady
zaprojektowane przez swoich twércéw. Dlatego sys-
temy Al potrafig odmawiac¢ generowania wybranych
tresci, choc i te mechanizmy nie sg nieomylne. Sama
technologia nie przezywa dylematu, nie bierze odpo-
wiedzialnosci, nie ponosi skutkow utraty reputacji.
Jesli poprosimy jg o najlepsza decyzje rekrutacyjna,
zrobi to w logice celu, ktéry jej nadamy - nawet jesli
cel bedzie prosty: ,zatrudnij najszybciej i najtaniej”.
Konsekwencje spoteczne, prawne i kulturowe takiej
decyzji pozostana juz po stronie firmy.

Kontekst - Al nie zna catej prawdy

o sytuacji

W organizacji kontekst jest wszystkim. Ta sama reko-
mendacja moze by¢ dobra w firmie o kulturze zaufania
i fatalna w firmie po fali zwolnien. Al nie zna historii
relacji, niewypowiedzianych napiec, nieformalnych
wptywow, ukrytych motywacji, temperatury zespo-
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tu, polityki wewnetrznej. Czesto dostaje fragment
danych, a my dopowiadamy reszte w gtowie. Wtedy
ryzyko rosnie: uznajemy odpowiedZ za obiektywna,
cho¢ jest tylko logiczna wobec niepetnego obrazu.
Nadanie bardzo szerokiego kontekstu jest tu zatem
krytyczne, bez niego odpowiedzi beda niepetne.

Absurd vs. sens - Al nie gwarantuje

sensu i prawdy

Modele jezykowe potrafig tworzy¢ zdania brzmigce
sensownie, nawet gdy ich tres¢ jest btedna. Dlatego
zgrabna odpowiedz nie jest dowodem prawdy. W biz-
nesie to szczegodlnie niebezpieczne w tematach, gdzie
profesjonalne sformutowania maskuja brak podstaw:
diagnozy przyczyn spadku zaangazowania, progno-
zy rotacji, interpretacji wynikdw oceny okresowej,
rekomendacji zmian w strukturze. To perfekcyjne
uzasadnienie powoddw, dla ktérych rosnie rotacja
W organizacji, moze by¢ w znacznej czesci zmyslone.
Dlatego tak wazne jest, by efekt pracy z Al byt efektem
pracy cztowieka i maszyny, a nie tylko maszyny.

JAK Al ZWIEKSZA ZNACZENIE MYSLENIA
KRYTYCZNEGO ZAMIAST JE ZASTAPIC?

W klasycznym Swiecie menedzer miat ograniczony
dostep do analiz. To mogty by¢ raporty, kilka Zrédet,
czasem konsultant. W $wiecie Al dostep do odpowiedzi
jest natychmiastowy. Paradoksalnie to nie zmniejsza
potrzeby myslenia krytycznego, tylko jg wzmacnia.

Al zwieksza tempo pracy, a myslenie
krytyczne pilnuje kierunku

Gdy rosnie szybkos¢ podejmowania decyzji, rosnie
tez koszt btedu. Jesli Al przygotuje menedzerowi
10 wariantéw strategii komunikacji, tatwo pomyli¢
ilos¢ z jakoscia. Krytyczne myslenie polega na za-
dawaniu pytan: po co, na jakich zatozeniach, kogo
to dotknie, co jest nieodwracalne, jakie sa skutki
uboczne, czy Zrodta proponowanych rozwigzan sa
poprawne, czy zmyslone?

Al poszerza perspektywe a myslenie
krytyczne selekcjonuje i wazy

Dobre narzedzie Al potrafi podsungé¢ argumenty ,,za”
i ,przeciw”, wskazac ryzyka, zaproponowac wskaz-
niki. Ale nadal potrzebny jest cztowiek, ktéry nada
temu wage: co jest priorytetem w tej firmie, w tym
kwartale, w tej kulturze organizacyjnej? W dziale
HR to codziennos¢: czasem ten najlepszy kandydat
wcale nie jest najlepszy, bo zespdt jest w kryzysie
i potrzebuje innego profilu kompetencji; innym ra-
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zem ,najbardziej efektywna” zmiana procesu moze
rozbic relacje i podkopac zaufanie. Oczywiscie, kto$
sprytny powie, ze wszystkie te parametry mozemy
»zadac¢” systemowi informatycznemu. Teoretycznie
tak. Pytanie, czy zawsze mamy na to czas i przestrzen
oraz czy kazdy, szczegdlnie z obszaru tzw. miekkich
parametrow bedzie funkcjonowat spdjnie ze Swiatem
statystycznych uogdlnien?

Kiedy Al jest Swietnym wsparciem

i jak skorzystac z niej bez ryzyka?

Zamiast pytac, czy uzywac Al, lepiej pytac, w jakiej
roli? Najczesciej sprawdza sie ona jako:

- generator wariantéw - np. kilka styléw komunikatu
po zmianie,

- ,adwokat diabta” - podsuwa kontrargumenty i ryzyka,
- redaktor - upraszcza jezyk, nadaje lepsza strukture
wypowiedzi,

- analityk wstepny - pomaga formutowac hipotezy
do dalszego sprawdzenia.

Kluczowa zasada brzmi: im wieksza stawka decyzji,
tym bardziej Al powinna pomaga¢ w zadawaniu
pytan, a nie przedwczesnie zamykac temat.

SZTUCZNA INTELIGENCJA PODEJMIE
DECYZJE, ZA MNIE - CZY NA PEWNO?

W wielu organizacjach mozna zauwazy¢ rozpo-
wszechniajace sie dwa mity, ktére dotyczg myslenia
o technologii.

Mit | - Al jest obiektywna

Al bywa réwnie stronnicza jak dane, z ktérych czer-
pie, oraz sposob, w jaki formutujemy pytanie. Jesli
historycznie firma awansowata gtéwnie jeden typ
profilu pracownika, model ,uczacy sie na danych”
moze reprodukowac ten wzorzec. Obiektywnos¢
wymaga audytu: jakie dane, jakie kryteria, jakie miary
btedu, jaka kontrola réwnosci szans?

Mit 2 - Skoro model rekomenduje,

to odpowiedzialnos¢ jest mniejsza

To najbardziej niebezpieczna putapka. Nie mozna
delegowac odpowiedzialnosci, prawa, etyki i reputacji
na algorytm. Kandydat odrzucony przez system, pra-
cownik oceniony przez narzedzie, klient potraktowany
zgodnie z modelem - w kazdym z tych przypadkdéw
odpowiedzialna jest organizacja ijej liderzy! Postulat ten
dotyczy nie tylko Al, ale szeroko pojetej cyfrowej trans-
formacji - nalezy pamietac, ze konsekwencje decyzji
podjetych przez systemy IT sptywaja na organizacje

temat numeru | krytyczne myslenie

Al moze przyspieszac
i poszerzac pole widzenia, ale nie
ponosi konsekwencji. A decyzje
w biznesie zawsze majq konsekwencje -
szczegdinie te dotyczqce ludzi!

i ich wspotpracownikow. Argument, ze to system tak
zdecydowat - jest czesto wygodny, ale w sprawach
HR-owych moze by¢ réwniez krzywdzacy dla ludzi.

PRZYKLADY BLEDOW | RYZYK
W PRAKTYCE MENEDZERSKIEJ | HR

W dziataniach z obszaru HR zaréwno generatywne
modele jezykowe, jak i modele predykcyjne Al moga
popsuc decyzje personalne w adekwatny dla siebie
sposob.

Automatyzacja rekrutacji - szybciej

nie znaczy lepiej

Al potrafi wstepnie przesiewac CV, analizowac dopa-
sowanie do profilu, proponowac pytania do rozmdw.
Ryzyko pojawia sie, gdy przesiew staje sie ostatecz-
na decyzja. Jesli kryteria sa zle zdefiniowane (np.
nadmierne preferowanie konkretnych uczelni, stéw
kluczowych, sciezek kariery), firma odcina sobie
dostep do talentéw nietypowych, réznorodnych
i przysztosciowych. W przypadku budowy systemu
Al od zera jest tez ryzyko ukrytych wzorcéw w da-
nych, ktére beda promowaty nie te cechy, ktérych
organizacja oczekuje.

Krytyczne myslenie wymaga testowania: kogo sys-
tem odrzuca i dlaczego? Jakie grupy sa nadrepre-
zentowane? Czy kryteria odpowiadaja realnym
kompetencjom, ktére naprawde decydujg o sukcesie
w tej roli? By¢ moze kandydat ,nietypowy” wniesie
do organizacji wtasnie to, czego firma potrzebuje na

jutro, a nie na wczoraj?
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Im wiecej
Al w organizacji,
tym wieksza
wartosc myslenia
krytycznego
oraz potrzeba
edukacji w tym
zakresie. Nie
dlatego,
Ze technologia
jest zta, lecz
dlatego, Zze ma
nature inng
niz ludzka

odpowiedzialnosc

Ocena pracownicza i feedback - jezyk moze udawaé¢ dowod
Narzedzia Al potrafig ztagodzi¢ feedback, napisa¢ ocene kompetencji, zasuge-
rowac cele rozwojowe. To pomocne - pod warunkiem ze podstawa decyzji sa
obserwacje i rozmowa. Jesli menedzer wklei do Al ogdlne stwierdzenie ,pracownik
nie dowozi” i dostanie elegancki opis ,niedostatecznej proaktywnosci”, moze
powsta¢ dokument brzmigcy profesjonalnie, ale nieprawdziwy i krzywdzacy
pracownika. Krytyczne pytania brzmia: jakie zachowania, w jakich sytuacjach,
z jakim wptywem? Bez tego Al tylko maskuje luke. Tworzy duzo tresci, ktéra
dobrze wyglada, ale niekoniecznie wnosi merytoryke.

Decyzje personalne: redukcje, awanse, sukcesja

Tam, gdzie stawka jest los cztowieka, pokusa automatycznej racjonalnosci jest
najwieksza. Modele potrafig klasyfikowac pracownikéw z wysokim potencjatem,
przewidywac ryzyko odejscia, sugerowac ruchy w siatce talentéw. Ryzykiem
jest zamiana cztowieka na wskaZnik. Krytyczne myslenie wymaga wtaczenia
perspektywy godnosci i sprawiedliwosci proceduralnej: czy ludzie wiedzg, jakie
kryteria dziataja? Czy maja mozliwos¢ odniesienia sie? Czy decyzja uwzglednia
sytuacje zyciowa, kontekst projektu, zdrowie zespotu?

Halucynacje i fatszywa pewnosc¢

Al potrafi wymysli¢ Zrédta, cytaty, przepisy albo nieaktualne interpretacje -
i podawac je z pewnoscia. W praktyce HR-owej moze to prowadzi¢ do btednych
komunikatéw o prawie pracy, benefitach, regulaminach. Krytyczne myslenie
oznacza weryfikowanie w zrédtach pierwotnych, pytanie o podstawy wnioskow,
sprawdzanie dat, konsultowanie zgodnosci z ekspertami. Al moze przyspieszyc
research, ale nie zwalnia decydujacych z odpowiedzialnosci za ostateczne wybory.

PRZYKLAD ,ABSURDU W GARNITURZE"

W jednej z firm dziat HR poprosit narzedzie Al o przygotowanie rekomendacji
zapisow do regulaminu pracy zdalnej. Odpowiedz byta swietnie napisana, spdjna,
w brzmieniu pozornie zgodna z prawem - tyle ze zawierata odwotania do nie-
istniejacych paragraféw i mylita pojecia, ktére w prawie pracy maja konkretne
znaczenie. Gdyby dokument trafit do komunikacji, firma mogtaby narazi¢ sie
na spor z pracownikami i utrate wiarygodnosci. Pamietajmy, ze Al nie ktamie
intencjonalnie, tylko komponuje najbardziej prawdopodobng, wiarygodnie
brzmiaca tresc. Jesli zabraknie weryfikacji, tatwo pomyli¢ dobry styl z prawda.

PROSTY MODEL KRYTYCZNEGO MYSLENIA W PRACY Z Al

Zeby myslenie krytyczne nie byto tylko hastem, warto zamieni¢ je w rutyne.
Oto siedem pytan, ktére menedzer i dziat HR moga stosowac do kazdej reko-
mendacji Al:

1. Jaki jest cel? Czy pytam Al o ,,najlepsze rozwigzanie”, czy o warianty, ryzyka,
argumenty? Czy sprawdzam i poddaje w watpliwosc otrzymany rezultat?

2. Jakie zatozenia wniostem? Co pominatem w opisie sytuacji?

3. Najakich danych opiera sie odpowiedz? Czy to fakty, czy domysty jezykowe?
4. Co musze zweryfikowac w Zrédtach lub w terenie (rozmowy, obserwacje,
dane HR-owe)?

5. Kogo to dotknie i jak? Jakie sa skutki uboczne dla relacji, zaufania, kultury?
6. Jakie sg konsekwencje btedu? Co jest odwracalne, a co nie?
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7. Kto bierze odpowiedzialnos¢ za decyzje i jak to
dokumentujemy?

KOMPETENCJA PRZYSZLOSCI
W REKACH LIDEROW - CO TO OZNACZA
DLA ORGANIZACJI?

Wraz z upowszechnieniem sie Al przewaga przestaje
by¢ sama umiejetnos¢ korzystania z narzedzi, a staje
sie umiejetnos¢ sensownego korzystania z nich.
W praktyce oznacza to trzy kierunki rozwoju dla
menedzerdw i dziatow HR.

Po pierwsze, warto szkoli¢ pracownikéw w zakresie
dziatania systemoéw Al, w tym bteddw poznawczych.
Automatyzacja wzmacnia znane putapki: efekt au-
torytetu, potwierdzanie wtasnych przekonan, nad-
mierng pewnosc. Dobrze zaprojektowane programy
rozwojowe uczg rozpoznawania tych mechanizmadw,
szczegdlnie w decyzjach personalnych. Przeciez
z jakiegos powodu regularnie szkoli sie zespoty
z wykorzystania np. arkuszy kalkulacyjnych, wiedzac,
jakie to przynosi efekty. Powszechne szkolenia z Al
sg niezbedne, bowiem pozwalajg lepiej wykorzy-
stywac narzedzia, lecz takze zrozumiec przyczyny
opisywanych w tym artykule ograniczen, a co za
tym idzie, popetnia¢ mniej bteddw.

Po drugie, organizacja potrzebuje jasnych ram,
standarddw i zasad uzycia Al. W jakich obszarach
Al moze wspierac (np. tworzenie wariantéw, analiza
trenddéw), a gdzie nie moze byc¢ jedyna podstawa
wyboru (decyzje dyscyplinarne, awanse, zwolnienia).
Potrzebne sa tez zasady ochrony danych, poufnosci
i transparentnosci - bo zaufanie do dziatu HR i li-
derow jest kruche.

Po trzecie, wprowadzmy kulture zadawania pytan.
Krytyczne myslenie rozkwita tam, gdzie pytania
sa bezpieczne. Lider, ktéry mowi: ,SprawdzZzmy,
zobaczmy alternatywy, co moze pojsc¢ zle?”, buduje
odpornosc organizacyjna. Al moze by¢ katalizato-
rem tej kultury - o ile nie stanie sie wymowka dla
rezygnacji z refleks;ji.

CZERWONE FLAGI NADMIERNEGO
ZAUFANIA DO Al

Warto sie zatrzymac, gdy w rozmowach zaczynaja
padac zdania: , Tak wyszto z systemu”, , Skopiujmy,
bo brzmi to profesjonalnie”, ,, To obiektywne, bo tak
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zdecydowat algorytm”. Jesli nie potrafimy wyjasnic
logiki tych dziatan, zweryfikowac faktéw i ocenic¢
skutkow dla ludzi - to znak, ze Al zaczyna zastepo-
wac ludzki osad.

Al nie jest wyrocznig, lecz dobrym lustrem, kto-
re potrafi odbic¢ wiele perspektyw i przyspieszyc
prace. Ale lustro nie méwi, kim mamy by¢, nie
decyduje o tym, co jest stuszne, sprawiedliwe,
sensowne. To robi cztowiek - menedzer, HR-owiec,
zarzad - w konkretnym kontekscie, z konkretnymi
konsekwencjami! Dlatego myslenie krytyczne jest
kompetencja, ktérej nie mozemy zagubic. W sSwiecie,
w ktérym odpowiedzi na wiekszos¢ pytan sg tanie
i szybkie, najcenniejsze staje sie pytanie: czy to na
pewno ma sens - i dla kogo? Jesli organizacje naucza
sie zadawac je czesciej, Al nie bedzie zagrozeniem.
Bedzie wzmocnieniem jakosci decyzji i dojrzatosci
przywodztwa.

ZLOTA ZASADA KORZYSTANIA Z Al

/tota zasada, ktérag rekomendujemy, jest ta, ktdra
mowi, ze eksperci korzystaja z Al skuteczniej niz laicy.
Dlaczego? Im wiesz wiecej, tym tatwiej zweryfiku-
jesz wiedze. W tym sensie Al zmienia sie w twojego
asystenta, niedoskonatego, ale ,,0garniajacego” za
ciebie wiekszos¢ zmudnej i mato przyjemnej pracy.
Ty zas, dysponujac wiedzg ekspercka, sprawdzasz
rezultaty pracy technologii. W takich uktadach
- eksperci + sprawne Al - szybkos¢ pracy moze
zZNnaczaco wzrosnac.

Warto rozprawic sie krytycznie z mitem, ze nie ma
sensu uczyc sie i zdobywac wiedzy specjalistycznej.
Jest wrecz przeciwnie - warto. To wtasnie eks-
perckos¢ cztowieka w modelu cztowiek + sztuczna
inteligencja decyduje o jakosci efektu koricowego. To
ona odréznia efekt dobrej jakosci pracy od ,wyhalu-
cynowanego Al slop”, ktére w najlepszym przypadku
ktos$ bedzie poprawiat, w najgorszym zas skoriczy
sie powaznymi, negatywnymi konsekwencjami.

Wiecej o tym, jak sobie poradzi¢ z wdrozeniem
Al ' w organizacji, mozna dowiedziec sie podczas
Akademii Al 360, gdzie krok po kroku pokazujemy,
jak Al dziata, a przez to rozumiec jego ograniczenia,
jak Al stosowac w codziennej pracy, aby madrze
i efektywnie przyspieszy¢ prace oraz jaki jest wptyw
sztucznej inteligencji na wspotczesne przywddztwo
i organizacje pracy. ® ©

39



40

Marta
Gochnio

Chief People Officer
w CodilLime

Jak wygladat obszar HR w momencie, gdy dotaczyta Pani do firmy?

Gdy dotaczytam do CodiLime w 2019 r., firma miata juz za soba bardzo dynamiczny etap wzrostu.
Zatrudniata okoto 170 oséb i funkcjonowata w modelu, ktéry dobrze sprawdza sie na wczesnym eta-
pie rozwoju — HR byt w zasadzie tozsamy z rekrutacja. Obok niej istniaty dziatania integracyjne i roz-
wojowe, prowadzone dos¢ spontanicznie, mocno osadzone w kulturze zespotowej i relacjach. To byto
naturalne dla organizacji, ktéra powstata z inicjatywy studentéw i szybko stata sie niszowym, miedzy-
narodowym graczem technologicznym. Jednoczesnie potrzeby organizacji zaczynaty wyraznie wykra-
czac poza sama rekrutacje.

Jak zdefiniowata Pani swoja role na starcie i jakie byty realne oczekiwania zarzadu wobec
dziatu HR?

Na samym poczatku moja rola nie byta precyzyjnie zdefiniowana w kategoriach strategicznych. Formalnie
odpowiadatam za usprawnienie rekrutacji, bo to byt obszar najbardziej obcigzony szybkim wzrostem
firmy i trudnoscig w pozyskiwaniu wysoko wyspecjalizowanych ekspertéw. Zarzad dawat mi jednak
cos znacznie cenniejszego niz liste KPI - to byty czas i zaufanie. Oczywiscie wprowadzilismy w zespole
szybkie, mniejsze usprawnienia, lecz miatam tez czas na uporzadkowanie obszaru HR w sposéb ade-
kwatny do kultury organizacyjnej. Dlatego pierwszym etapem byto dla mnie uwazne przygladanie sie
firmie: poznanie ludzi, historii, sposobu podejmowania decyzji i jezyka, jakim organizacja sie postugu-
je. Dopiero w kolejnym kroku zaczetam reagowac na wieksze problemy operacyjne, bez narzucania
gotowych modeli czy ,duzych” strategii. Swiadomie unikatam HR-owej nowomowy, ktéra mogtaby
zniechecic zespoty pamietajace jeszcze poczatkowy etap firmy. Wazne byto tez zbudowanie partner-
stwa z innymi zespotami wsparcia (kadry, administracja, marketing), zeby oprécz spéjnej komunikacji
i efektywnej wspotpracy, stworzyc solidne podstawy pod przyszte procesy i wspdlne projekty, kto-
rych brak silnie odczuwalismy w juz licznej organizaciji.

Wspomina Pani o stopniowym wprowadzaniu zmian. Jak wygladato budowanie zaufania do
dziatu HR w organizacji, ktora obawiata sie korporacyjnych procesow?

Budowa tego zaufania byta procesem dtugim i bardzo $wiadomie prowadzonym. Od poczatku wie-
dziatam, ze w organizacji z silnym ,start-upowym” DNA wszelkie hasta o strategiach, politykach czy
programach mogtyby wywotac opdr. Dlatego zamiast duzych deklaracji postawilismy na mate, widocz-
ne kroki i konsekwencje w dziataniu. Duzo czasu spedzaliSmy na rozmowach z pracownikamii mene-
dzerami - czesto nieformalnych, codziennych - ttumaczac, po co wprowadzamy konkretne rozwigza-
nia i co realnie one zmieniaja w ich pracy. Zalezato mi, by dziat HR byt postrzegany jako funkcja blisko
ludzi, nie nad nimi. Kluczowym momentem byto wdrozenie roli HR Business Partneréw i stopniowe
usprawnianie rekrutacji, co zaczeto przynosi¢ wymierne efekty. Satysfakcje dawato mito, ze z czasem
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pracownicy sami zaczeli méwic, iz dziat HR wnosi wartosc, a nie ja deklaruje - to byt sygnat, ze obrany kie-
runek jest nie tylko skuteczny, ale i autentyczny.

Firma dziata w bardzo waskiej niszy technologicznej. Jak ta specyfika wptyneta na sposéb budowa-
nia proceséw rekrutacyjnych?

Od poczatku byto jasne, ze rekrutacja w naszej firmie nie moze opierac sie na standardowych schematach.
Szukamy najczesciej specjalistéw z unikalnymi kompetencjami w obszarze sieci, czesto na poziomie, ktory jest
trudny do znalezienia nawet wsréd doswiadczonych inzynierdw. To sprawito, ze musieliSmy mocno oprzec sie
na poleceniach, budowaniu srodowiska eksperckiego i zaangazowaniu menedzeréw technicznych w caty pro-
ces. Rekruterzy sa u nas intensywnie edukowani - korzystamy z wewnetrznych materiatéw tworzonych przez
lideréw technologicznych, a inzynierowie realnie wspoéttworza kryteria i testy. W pewnym momencie zdecy-
dowalismy tez, ze rekrutacja organizacyjnie bedzie zarzadzana przez osobe techniczna i w strukturze znajdzie
sie blizej inzynierii, bo tylko wtedy mozna utrzymac jej jakosc i tempo na poziomie, ktdrego potrzebujemy.

Pandemia wymusita na wielu organizacjach redefinicje modelu pracy. Jak ten czas wptynat
na CodiLime?

Dla nas byta to bardzo szybka i radykalna zmiana - w ciggu miesigca catkowicie przeszliSmy na prace zdalna,
w biurach w Warszawie i Gdarisku pojawiaty sie w zasadzie wytacznie zespoty wsparcia. Priorytetem byto
wtedy zapewnienie ludziom poczucia bezpieczenstwa i ciggtosci pracy, dlatego zdecydowalisSmy sie odtozy¢
badanie satysfakgji, by skupic sie na operacyjnych wyzwaniach. Z czasem zaczelismy systematycznie zbierac
feedback i okazato sie, ze model zdalny jest przez pracownikéw bardzo wysoko oceniany. Do dzis to jedna
z najlepiej ocenianych decyzji, zwtaszcza ze utrzymaliSmy ja mimo trendu powrotu do biur.

||

Duzo czasu spedzaliémy na rozmowach z pracownikami i menedzerami — czesto
nieformalnych, codziennych - ttumaczgc, po co wprowadzamy konkretne
rozwiqzania i co realnie one zmieniajq w ich pracy. Zalezato mi, by dziat HR

byt postrzegany jako funkcja blisko ludzi, a nie nad nimi.
|

Jak w warunkach pracy zdalnej udaje sie utrzymac zaangazowanie i jakos¢ pracy menedzerow?
Kluczowe znaczenie ma dla nas codzienna, bardzo bliska wspétpraca HR Business Partneréw z menedze-
rami. Nie dziataja oni jako wsparcie ,na wezwanie”, ale sg stale obecni w zyciu zespotdw - znaja projekty,
kontekst biznesowy i realne wyzwania ludzi. Dzieki temu rozmowy o wynikach, rozwoju czy trudnosciach
nie sg oderwane od rzeczywistosci. W warunkach pracy zdalnej szczegdlnie wazna stata sie jakos¢ komu-
nikacji i konsekwencja w dawaniu informacji zwrotnej, dlatego regularnie modyfikujemy narzedzia i pro-
cesy, takie jak np. rozmowy rozwojowe dzieki feedbackowi. Stawiamy tez na krétkie, praktyczne warsz-
taty prowadzone przez HR Business Partnerdw, osadzone w naszej specyfice - one czesciej przynosza
faktyczna zmiane niz uniwersalne szkolenia zewnetrzne. Efekty widac¢ w badaniach satysfakcji: wspétpra-
ca z menedzerami jest jednym z najwyzej ocenianych obszardw organizacji — 92 proc. zadowolenia (przy
frekwencji powyzej 80 proc.).

CodiLime coraz mocniej dziata globalnie. Jak dziat HR wspierat przejscie firmy z polskiego DNA do
miedzynarodowej rzeczywistosci?

Praca zdalna otworzyta nam dostep do globalnego rynku talentéw, ale jednoczesnie postawita nowe wyzwa-
nia kulturowe. Zaczelismy zatrudniac osoby m.in. z Ameryki Potudniowej czy Egiptu i musielismy zadbac oich
realng integracje. Poczatkowo prowadzilismy komunikacje dwujezyczna, pdzniej stopniowo przeszlismy na
jezyk angielski jako podstawowy, co nie obyto sie bez oporu. Wazne byto, by stuchac ludzi, ale jednoczesnie
konsekwentnie realizowac przyjety kierunek. Wprowadzilismy narzedzia dla pracownikéw spoza Polski, ktére
pozwalaja sprawdzic, na ile obietnice ztozone na starcie pokrywaja sie z rzeczywistoscia. Dla mnie kluczowe
jest to, ze caty dziat HR nie funkcjonuje tu wedtug raz ustalonych schematéw, tylko stale dostosowuije sie do
zmieniajacego sie kontekstu organizacji i otoczenia biznesowego. ¢
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Jakie zatozenia w obszarze zarzadzania réznorodnoscia wyznaczaja kierunek dziatan banku na po-
czatku 2026 r.?

W nowym roku pozostajemy wierni podejsciu, ktére budujemy konsekwentnie od lat - bez zmiany narra-
cji, bez wycofywania sie z deklarowanych wartosci i bez przeformutowania strategii pod biezace trendy.
Réznorodnosc, rdwnosc szans i wtaczanie sg dla banku fundamentem kultury organizacyjnej, a nie projek-
tem reagujacym na kontekst zewnetrzny. Traktujemy je jako stabilny punkt odniesienia w Swiecie, ktéry bywa
niespojny i peten sprzecznych sygnatéw. Nasza kultura, wyrazona hastem ,moge”, oznacza bardzo konkretna
obietnice: moge by¢ sobg w pracy, mowic o swoich potrzebach i nie ukrywac elementéw tozsamosci, ktére sg
dla mnie wazne. Odwaga, transparentnosc, prostota, wspdtpraca i empowerment to nie puste hasta - prze-
ktadaja sie na decyzje, procesy HR-owe i codzienne praktyki menedzerskie. Dlatego nie méwimy o zmianie
kursu, lecz o dalszym, konsekwentnym realizowaniu przyjetych zobowigzan, zaréwno na poziomie lokalnym,
jak i w ramach zobowigzan grupowych.

Jest Pani inicjatorka budowy sieci pracowniczych, jaka role odgrywaja w strategii banku?

Sieci pracownicze s3 jednym z kluczowych filaréw naszej strategii zarzadzania réznorodnoscia, bo to wta-
Snie one przektadaja wartosci zapisane w dokumentach na realne doswiadczenie pracy. Pokazuja, czy kul-
tura organizacyjna faktycznie dziata i czy ludzie majg poczucie sprawstwa. Nasze sieci powstajg oddolnie,
ale sa systemowo osadzone - maja jasne umocowanie w polityce D&l, wsparcie zarzadu oraz realne zasoby.
Moja rola polega na tworzeniu warunkoéw do ich rozwoju: od zapewnienia zaplecza organizacyjnego i budze-
towego, przez wsparcie merytoryczne, po taczenie dziatan sieci z celami dziatu HR i biznesu. Jestem wspodt-
autorka pierwszej sieci kobiet, co dato mi bardzo praktyczna perspektywe - wiem, ile pracy i jakie emocje
stojg za takimi inicjatywami. Dzis koncentruje sie na wzmacnianiu wspdtpracy miedzy sieciami, tak aby nie
funkcjonowaty w izolacji, lecz wspdlnie odpowiadaty na realne nieréwnosci i potrzeby pracownikéw i pracow-
niczek'. W banku funkcjonuje obecnie szesc¢ sieci: BNP Paribas Pride - wspiera spotecznos¢ LGBTQ+, ,Tato,
masz to jak w banku” - skupia ojcéw i promuje role opiekuricze, Wiek Agawy - inicjatywa oséb 50+, promu-
je dialog miedzypokoleniowy, OZNacza Moge - wspiera osoby z niepetnosprawnosciami i osoby sojusznicze,
oraz Neuronaci - grupa skupiona wokot zagadnien neuroatypowosci. Kazda z nich ma swojg perspektywe,
ale taczy je poczucie sprawstwa i realny wptyw.

|

Réznorodnosé, rownosé szans i wiqgczanie sq dla banku fundamentem kultury
organizacyjnej, a nie projektem reagujgcym na kontekst zewnetrzny. Traktujemy
je jako stabilny punkt odniesienia w swiecie, ktéry bywa niespdjny i peten
sprzecznych sygnatow.

Co powinno by¢ spetnione, aby sieci pracownicze mogty funkcjonowac¢ w sposéb dojrzaty i realnie
wptywaé na organizacje?

Po pierwsze, musza powstawac oddolnie - to warunek ich autentycznosci. Nie da sie ,zadekretowac” sieci
pracowniczej. Rolg organizacji jest stworzenie bezpiecznej przestrzeniijasny sygnat ze strony zarzadu, ze ta-
kie inicjatywy sa mile widziane i wspierane. Trzeba tez byc¢ gotowym na trudne pytania, bo sieci sa lustrem
organizacji. Drugim warunkiem jest spojnosc - sieci nie moga dziatac¢ w oderwaniu od strategii firmy i praktyki
HR-owej, bo wtedy szybko staja sie jedynie nieformalna grupa wsparcia. Kluczowe sa réwniez realne zasoby:
czas, budzet i dostep do wiedzy eksperckiej. Dziatalnos¢ sieci opiera sie przede wszystkim na wolontariacie,
co niesie ryzyko przecigzenia i wypalenia, dlatego organizacja powinna swiadomie te inicjatywy wzmacniac.
Dopiero potaczenie oddolnej energii z systemowym wsparciem sprawia, ze sieci moga przejs¢ od rozmow do
trwatych zmian, z korzyscig zaréwno dla pracownikéw, jak i dla biznesu.

Czy biznes rzeczywiscie odczuwa wptyw tych inicjatyw na swoja dziatalnos$é?

Coraz wyrazniej. Wiedza o tym, ze réznorodnosc sprzyja lepszym wynikom, jest powszechna, ale dopiero prak-
tyczne doswiadczenie zmienia perspektywe. Dobrym przyktadem jest projekt z obszaru customer experience
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realizowany z udziatem sieci Neuronatéw - audyt dostepnosci kanatéw kontaktu z klientem dla oséb neuro-
atypowych. Pracownicy wystepowali m.in. w roli tajemniczych klientéw. Efektem sg konkretne rekomendacje
dla produktéw i ustug. Podobnie sie¢ Pride wspottworzyta poradnik obstugi klientéw nieheteronormatywnych,
pomagajacy pogodzi¢ wymogi regulacyjne z szacunkiem wobec klienta. To pokazuje, ze zaangazowanie pra-
cownikéw moze bezposrednio wspierac cele biznesowe.

Czy sieci nie rywalizujg ze soba?

Kooperacja miedzy sieciami od poczatku byta dla nas $wiadomym wyborem, dlatego nie obserwujemy rywa-
lizacji. Zalezato nam, by sieci nie zamykaty sie w swoich tematach, lecz widziaty szerszy kontekst i wzajemne
powigzania. R6znorodnos¢ nie sktada sie z odrebnych ,szuflad” - doswiadczenia pracownikéw czesto sie prze-
nikaja. W praktyce oznacza to wspdlne projekty, wzajemne konsultowanie inicjatyw i uwaznos¢ na potrzeby in-
nych grup. Dobrym przyktadem sa nasze firmowe wydarzenia rodzinne wspéttworzone przez siec ,Tato, masz
to jak w banku” i Neuronatéw czy dziatania edukacyjne realizowane wspélnie przez siec Pride i inne spoteczno-
Sci. Ta wspotpraca buduje zaufanie i wzmacnia poczucie wspélnej odpowiedzialnosci za kulture organizacyjna,
zamiast konkurowania o uwage czy zasoby.

Jakie postawy liderow sa istotne dla budowania wtaczajacej kultury?

Kluczowa jest postawa autentycznej odpowiedzialnosci za ludzi, a nie jedynie deklaratywne poparcie dla idei
réznorodnosci. Liderzy musza rozumiec, ze wtaczajaca kultura zaczyna sie w codziennych decyzjach - w spo-
sobie prowadzenia zespotéw, reagowania na trudne sytuacje i dzielenia sie wptywem. Istotna jest umiejetnosc
patrzenia szerzej niz przez pryzmat wtasnych celéw i interesow, wspieranie rozwoju innych oraz gotowosc do
uczenia sie od zespotéw. W naszym doswiadczeniu najwieksza zmiane przynosza konkretne dziatania: wspétpra-
ca lideréw z sieciami pracowniczymi, otwartos¢ na ich rekomendacje i gotowos¢ do modyfikowania proceséw.

Ktore obszary D&I s dzis najmniej obecne w organizacjach, a beda miaty duze znaczenie w przysztosci?
Coraz wyrazniej widzimy potrzebe rozmowy o rolach opiekuriczych - opiece nad seniorami, osobami zalezny-
mi, chorobach neurodegeneracyjnych. To tematy trudne, czesto niewidoczne w organizacjach, a demografia
nie pozostawia ztudzen. W banku juz dzis rozszerzamy rozwigzania pracownicze tam, gdzie prawo nie nada-
Za za rzeczywistoscig, m.in. uznajgc status osoby najblizszej niezaleznie od ptci czy formy zwiazku w odnie-
sieniu do urlopéw okolicznosciowych oraz wprowadzajgc dodatkowe uprawnienia urlopowe dla tzw. rodzica
spotecznego. To kierunek, ktéry bedziemy rozwijac, bo wtaczajaca organizacja to taka, ktéra dostrzega realne
zycie swoich pracownikéw. ¢

Przypis: ' W tym miejscu zwracam sie do wszystkich osob - niezaleznie od tozsamosci piciowej. Dalej jednak
postuguje sie uniwersalnymi formami rodzaju meskiego (pracownik, lider, Klient), ktére odnosze do kobiet, mezczyzn
i 0sob niebinarnych - tak by tekst spetniat zatozenia prostego jezyka i byt przystepny w odbiorze.
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Dyrektorka HR w CEDO

CEDO to firma z ponad 30-letnia historia. Jak z perspektywy dziatu HR wygladato przejscie orga-
nizacji od papieru do digitalizacji i co byto w tej drodze najwiekszym wyzwaniem?

Dziatamy w obszarze produkcji i dystrybucji artykutéw gospodarstwa domowego, zatrudniamy ponad
700 pracownikdw. Z perspektywy dziatu HR proces digitalizacji miat ogromne znaczenie systemowe, bo
przez trzy dekady papier byt dla nas naturalnym nosnikiem informacji i decyzji - od dokumentacji kadro-
wej, przez wnioski urlopowe, po raporty produkcyjne. Najwiekszym wyzwaniem nie okazata sie sama
technologia, lecz zmiana sposobu myslenia: odejscie od przekonania, ze skoro cos dziatato latami, to nie
ma potrzeby tego zmieniac. W srodowisku produkcyjnym stabilnos¢ proceséw jest wartoscia, dlatego
kazda zmiana budzi naturalny opér. Kluczowe byto pokazanie, ze digitalizacja nie jest po prostu kolejnym
projektem do realizacji ani préba ,,unowoczesniania na site”, lecz odpowiedzig na realne potrzeby bizne-
sowe: szybkosc¢ dostepu do danych, prace z informacjami w czasie rzeczywistym oraz wieksza przejrzy-
stosc procesow - nie tylko dla menedzerdw, ale dla kazdego pracownika. Od poczatku zaktadalismy, ze
bedzie to proces ewolucyjny, rozpisany na etapy, z duzym naciskiem na komunikacje i oswajanie zmiany.
Dopiero wtedy technologia mogta stac sie narzedziem, a nie zrédtem leku czy frustracji.

Wielu pracownikéw produkcji nie ma dostepu do maila czy internetu. Jak w takim srodowisku prze-
prowadzi¢ realna cyfryzacje proceséw HR, a nie tylko zmiane na papierze?

To byt jeden z kluczowych momentéw naszej drogi. Wiedzielismy, ze nie mozemy projektowac rozwigzan
wytgcznie dla pracownikéw administracyjnych. Dlatego zaczeliSmy od obszaru absolutnie krytycznego
dla produkcji - zarzadzania czasem pracy, urlopami i nadgodzinami. PostawiliSmy sobie bardzo ambitny
cel: zero papieru. Trzy lata temu wdrozyliSmy chmurowy portal pracownika, dostepny takze przez kioski
- wirtualne sciany na stotéwkach. Proces byt dtugi, trwat siedem miesiecy i funkcjonowalismy réwnole-
gle w dwdch swiatach: papierowym i elektronicznym. Ale jasno zakomunikowalismy moment graniczny
- od 1wrzesnia 2024 r. papier przestaje istniec. Poczatkowo byt wsrdd pracownikéw bunt, niepewnosc,
obawy. Dzi$ mamy 100 proc. skutecznosci i petng akceptacje. Pracownicy widzga transparentnosc decyzji
przetozonych, maja szybki dostep do informacji, a my jako organizacja zarzadzamy absencja i zasobami
w czasie rzeczywistym. To przyktad, ze digitalizacja w produkcji jest mozliwa, jesli dziat HR projektuje ja
z mysla o realnym srodowisku pracy, a nie o wtasnej wygodzie.

Méwi Pani, ze czasem technologia to po prostu dobrze uporzadkowane procesy. Jak rozpozna¢ mo-
ment, w ktérym organizacja powinna upraszczac, zamiast inwestowac w kolejne systemy?

To bardzo wazne, bo tatwo dzis wpas¢ w putapke technologicznego zachtysniecia. My zawsze zaczyna-
my od analizy: gdzie tracimy czas, pieniadze, energie ludzi. Jesli okazuje sie, ze problemem nie jest brak
systemu, ale brak spdjnosci danych czy chaos procesowy - wtedy nie wdrazamy kolejnego narzedzia.
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Najpierw porzadkujemy. Przyktad? Paski wynagrodzen. Papierowe, uwielbiane przez wszystkich.
Zrobilismy test - bez przymusu. Okazato sie, ze 95 proc. pracownikdw w pierwszej turze zdecydo-
wato sie na wersje elektroniczna. Dzi$ mamy 100 proc. digitalnego obiegu, a pasek elektroniczny
trafia do pracownika cztery godziny przed przelewem. To proste rozwigzanie, ktére ograniczyto
btedy i dato ludziom poczucie kontroli, a jednoczesnie jest potwierdzeniem, ze technologia ma
wspierac decyzje i procesy, a nie by¢ celem samym w sobie.

Jak digitalizacja zmienia codziennos¢ pracy na produkcji - nie tylko w liczbach, ale w kulturze
organizacyjnej?

Od poczatku zalezato nam na tym, aby dane nie byty zamkniete wytacznie w raportach menedzer-
skich, lecz staty sie elementem codziennej pracy zespotow. Dzieki digitalnym narzedziom pracow-
nicy widza dzis wyniki produkcji w czasie rzeczywistym - jakos¢, poziom odpadu, realizacje planu,
reklamacje. To zmienia perspektywe: wynik przestaje byc¢ czyms abstrakcyjnym, a staje sie infor-
macja ,tuiteraz”, na ktéra mozna reagowac. W praktyce oznacza to budowanie kultury wspétod-
powiedzialnosci. Rozmawiamy otwarcie o tym, kiedy firma zarabia, a kiedy traci - i dlaczego tak
sie dzieje. Digitalizacja wzmacnia réwniez poczucie sprawczosci pracownikéw. Reagowanie na od-
chylenia w procesie staje sie naturalnym elementem pracy na linii. Pracownicy widzg, ze ich szybka
reakcja ma realng wartosc¢ biznesowa, a odpowiedzialnosc¢ za wynik nie spoczywa wytacznie na
kierownikach. Cyfryzacja wymusza tez zmiane stylu przywddztwa. Liderzy produkcyjni ucza sie
prowadzenia rozmdéw opartych na danych, a nie na intuicji czy emocjach. Wsparciem byty tu m.in.
szkolenia VR, w ktérych ¢wiczyli udzielanie informacji zwrotnej i podejmowanie decyzji, opierajac
sie na faktach. Efektem jest wieksza dojrzatos¢ zespotéw: lepsze decyzje zaréwno w obszarze
nagradzania, jak i korygowania nieprawidtowosci.

Dziat HR w procesie digitalizacji odgrywa role ttumacza miedzy biznesem,
technologiq a ludzmi. | wtasnie w tej roli — straznika sensu zmiany — widze

dzis najwiekszq odpowiedzialnos¢ dziatu HR w firmach produkcyjnych.

W ubiegtym roku pojawity sie takze roboty na produkcji. Czy efekty ich pracy sa juz widoczne?
Od poczatku méwilismy jasno: roboty nie maja zastapic ludzi, tylko uwolnic ich od najciezszych,
najbardziej obcigzajgcych zadan. Automatyczne ramiona podnosza najciezsze elementy - cztowiek
moze skupic sie na dopieszczaniu procesu. Efekt? Wieksza ergonomia, mniejsza rotacja, a takze
cos unikatowego w naszej branzy: proporcja 50/50 kobiet i mezczyzn na produkcji. Automatyzacja
stata sie wiec narzedziem budowania inkluzywnego srodowiska pracy. Jednoczesnie jasno komu-
nikujemy pracownikom, ze nie zrobimy wszystkiego w jeden rok. Wybieramy obszary najbardziej
krytyczne, inwestujemy tam, gdzie ergonomia i bezpieczeristwo sg kluczowe.

Jak w catym procesie zmian nie zgubi¢ cztowieka i zaufania - zwtaszcza w organizacji
produkcyjnej?

Fundamentem jest prawdomdwnosc i konsekwencja. Ludzie chca wiedziec, co robimy, dlaczego
i jaki bedzie tego efekt. U nas ogromna role odegrata postawa zarzadu i dyrektora zaktadu, ktéry
otwarcie powiedziat pracownikom: ,Ja tez sie tego ucze”. To byt moment przetomowy. Przyznanie
sie do braku kompetencji w obszarze technologii i zaproszenie zespotow do wspdlnego wdrozenia
zbudowato autentyczne zaufanie. Drugi element to Swiadomosg, ze nie wszystko musimy umiec
sami. Zrobilismy analize kompetencjii tam, gdzie ich brakowato, siegneliSmy po wsparcie zewnetrz-
ne. Nie udawalismy ekspertdw. Uczylismy sie, wdrazalismy, popetnialiSmy btedy - ale szlismy do
przodu. Dziat HR w tym procesie odgrywa role ttumacza miedzy biznesem, technologia a ludZmi.
| wtasnie w tej roli - straznika sensu zmiany - widze dzis najwieksza odpowiedzialnosc dziatu HR
w firmach produkeyjnych. ¢ Opr. AW

co stycha¢ w HR?



czy strategia?

Benefity pracownicze w nowej
rzeczywistosci rynku pracy

Menedzerowie coraz czesciej wskazujg, ze sama pensja juz nie wystarczy,
zeby pozyskad i zatrzymac talenty w organizacji. Dzi$ kluczowe jest catosciowe
doswiadczenia pracownika — poczucie sensu pracy, elastycznos¢, rownowaga
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz dbatos¢ o zdrowie psychiczne
i fizyczne. Swiadczenia pozaptacowe przestajg by¢ dodatkiem — stajq sie
strategicznym narzedziem budowania zaangazowania, zaufania i kultury
organizacyjnej, pokazujgc pracownikom: ,Rozumiemy, czego potrzebujecie

i traktujemy to powaznie”.
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W raporcie dotyczacym amerykanskiego rynku
pracy ,,Compensation Planning for 2026” firma
doradcza Grant Thornton podaje, ze w 2025 r. koszty
benefitow dla oséb zatrudnionych w sektorze pry-
watnym stanowity niemal jedna trzecia catkowitego
wynagrodzenia. Ten element wynagrodzenia ma
jedna z najszybszych dynamik wzrostu na Swiecie,
a wraz z tym rosnie takze odpowiedzialnos¢ pra-
codawcow, by dobrze nim zarzadzac.

Warto zwréci¢ uwage, ze w Polsce coraz bar-
dziej istotne staje sie méwienie o wynagrodzeniu
w sposob precyzyjny i kompleksowy, obejmujacy
wszelkie elementy pozaptacowe. Zmiany te wymu-
sza dyrektywa Unii Europejskiej o przejrzystosci
wynagrodzen (2023/970), ktéra naktada na pan-
stwa cztonkowskie obowigzek implementac;ji do
7 czerwca 2026 r. i definiuje ptace dosyc¢ szeroko,
obejmujac takze swiadczenia w gotéwce i naturze.

Wedtug mnie ten rok bedzie punktem zwrotnym
w sposobie, w jaki organizacje podchodza do
sSwiadczen pozaptacowych. Stajg sie one bowiem
strategicznym narzedziem budowania zaangazo-
wania, dobrostanu oraz kultury organizacyjnej.
Zmieniajace sie oczekiwania pracownikow, rozwoj
technologii i réznorodnos¢ pokoleniowa zmuszaja
dziaty HR do bardziej przemyslanego podejscia
do swiadczen. W efekcie znaczenie ma nie tylko
to, jakie Swiadczenia oferuje firma, lecz takze jak
skutecznie odpowiada na potrzeby pracownikéw
oraz jak jasno prezentuje ich wartos¢. Dlatego tez
warto rozwazyc cztery kroki: integracje benefitéw
z wynagrodzeniem i strategia firmy, personalizacje
i cyfryzacje, wellbeing z naciskiem na regeneracje
oraz mierzenie realnego wptywu.

KOMUNIKACJA, TRANSPARENTNOSC,
ZAUFANIE

Wszystko zaczyna sie od pytania: ,,Czy pracownik
rozumie, co dostaje od firmy?”. Niestety w wielu or-
ganizacjach odpowiedz nie jest satysfakcjonujaca.
Nie dlatego, ze pakiety Swiadczen sg niewystarcza-
jace - czesto jest wrecz na odwroét - lecz dlatego,
ze sa nieczytelne lub Swiadomos¢ pracownikéw
o korzysciach jest zbyt mata. Potwierdzaja to
réwniez dane raportu ,, 2025 Total Rewards Le-
aders Priorities & Predictions” przygotowanego
przez i4cp. Az dwdch na trzech specjalistow ds.
wynagrodzen przyznaje, ze poprawa komunikacji
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Joanna Gospodarczyk

Psycholozka, coachka i doswiadczona

liderka HR, specjalizuje sie w strategicznym
zarzqdzaniu kapitatem ludzkim. Head of People
Partnering w portalu turystycznym Travelist.pl

jestich priorytetem numer jeden. Jesli pracownik
nie jest Swiadomy i nie widzi wartosci, taki benefit
de facto nie istnieje. A koszty rosna.

Presje dodatkowo podnosi regulacja unijna, ktéra
wprowadza wymogi raportowania i jasno okre-
sla prawo pracownikéw do informacji. Dlatego
juz dzisiaj warto uporzadkowac zasady, jezyk
komunikacji i gromadzone dane. W praktyce
oznacza to stworzenie spéjnej polityki Swiad-
czen pozaptacowych (okreslajacych cele i zakres
swiadczen), wprowadzenie jasnych definicji,
a takze transparentnych kryteridw, ktére pokaza,
dlaczego okreslone grupy pracownikéw otrzymuja
rézne Swiadczenia i wedtug jakich zasad sg one
aktualizowane. Bez tego trudno bedzie zarzagdzac¢
benefitami w ramach nowej rzeczywistosci, w kté-
rej kazdy element pakietu - od ubezpieczenia po
karte podarunkowag - staje sie czescia polityki
wynagrodzen, a co za tym idzie, przedmiotem
poréwnania i audytu.

CO DZIALA W KOMUNIKACJI
O BENEFITACH?

Transparentne pokazywanie wartosc¢ i obowigzuja-
cych zasad zwigksza zaufanie, ktére w roku 2026
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bedzie réwnie wazne jak budzet. Dlatego warto
podjac¢ nastepujace dziatania:

« Zamiast linka do dokumentu opisujacego dostepne
Swiadczenia postawmy na kompleksowy przeglad
elementoéw sktadajgcych sie na wynagrodzenie
z wyjasnieniami, co oznaczajg dla pracownika i jak
moga by¢ wykorzystane.

- Zadbajmy o regularng komunikacje w formie krétkich
materiatow edukacyjnych, sesji pytan i odpowiedzi
z liderami dziatu HR oraz przypomnienia w kanatach
wewnetrznych.

- Postawmy na jasny jezyk, bez zargonu. Na przyktad
»ubezpieczenie zdrowotne” opisane jako dostep
do specjalisty juz w ciggu trzech dni, pie¢ wizyt
psychologicznych w roku, jedna profilaktyka sto-
matologiczna rocznie.

PERSONALIZACJA | CYFRYZACJA

W zespotach wielopokoleniowych i rozproszonych
uniwersalne pakiety swiadczen rzadko zaspokajaja
potrzeby wszystkich pracownikéw. Benefity musza
odpowiadac nie tylko na rézne oczekiwania pokole-
niowe, lecz takze rézne etapy zycia. | tu warto siegnac
po technologie, w tym sztuczng inteligencje i analize
danych, ktére umozliwiajg projektowanie pakietow
dostosowanych do indywidualnych potrzeb. Jak
pokazuje badanie ,Forrester Consulting dla bswift
2024", organizacje, ktore jako pierwsze wdrazajg
platformy z modutami Al, odnotowujg 66-proc.
wzrost zadowolenia pracownikéw, ktorzy otrzymywali
Swiaczenia odpowiadajace ich potrzebom.

W Polsce rosnie znaczenie swiadczen z kategorii
lifestyle, w tym tzw. holiday purchase scheme, czyli
mozliwosci ,dokupienia” dodatkowych dni urlopu
wypoczynkowego ponad standardowg pule przy-
stugujaca z przepiséw prawa. Raport firmy Benifex
,Spotlight on Poland - A guide to implementing

Jak rozpoczqé proces personalizacji benefitéw?

© Zrobmy krotkie badanie preferencji, by poznac, na czym najbardziej zalezy
zespotowi. Nie trzeba skomplikowanych narzedzi, wystarczy prosta ankieta.
© Przeprowadzmy pilotaz ,portfela swiadczen” na jednej grupie

i zbadajmy, czy taka forma sprawdza sie lepiej poprzez zebranie
pogtebionych informacji zwrotnych od pracownikow.

0 Zadbajmy o prostg metryke skutecznosci, np. odsetek osob
korzystajgcych z oferowanych rozwigzan i wskaznik zadowolenia z benefitow.

employee benefits technology” wskazuje, ze juz
ponad potowa polskich klientéw tej platformy
korzysta z takiego rozwiazania. Na popularnosci
zyskujg takze budzety rekreacyjne i inne elastyczne
rozwigzania wspierajace zdrowie.

Narzedzia cyfrowe upraszczajag administrowanie
Swiadczeniami i sg zintegrowane z systemami we-
wnetrznymi, co pozwala unikng¢ mnozenia plat-
form. Dziat HR w efekcie mniej czasu poswieca na
obstuge techniczng, a wiecej przestrzeni zyskuje na
projektowanie doswiadczen pracownikéw. Dziata to
rowniez w drugg strone - odchodzac od statycznych
pakietéw, mozemy dac pracownikowi narzedzia,
réwniez mobilne, do samodzielnego zarzadzania
Swiadczeniami. Elastycznosé, jaka z tym idzie, po-
zwala na jeszcze lepsze dopasowanie benefitow
do aktualnych potrzeb pracownikdw, a dzieki temu
znaczaco podnosi ich satysfakcje.

DOBROSTAN W CENTRUM:
OD PREWENCJI DO REGENERACJI

,Fajny benefit” to mato precyzyjne i niezadowalajace
okreslenie atrakcyjnosci konkretnego Swiadczenia.
Benefity powinny wspiera¢ produktywnos¢ oraz
promowac zdrowe i zréwnowazone wykonywanie
pracy. Dane zebrane przez People Insight w rapor-
cie 65 Employee Engagement Statistics for 2026”
wskazuja, ze az 77 proc. oséb wolatoby pracowac
dla firmy oferujacej elastycznos¢ w wyborze miej-
sca wykonywania pracy niz tylko podwyzke pensiji,
a 59 proc. uznaje te opcje za wazniejsza niz poziom
wynagrodzenia. Z kolei ponad 80 proc. respondentéw
uwaza benefity wspierajace zdrowie psychiczne za
kluczowy czynnik przy wyborze pracodawcy (analiza
Conexus Insurance Partners pt. ,,Mental Health Be-
nefits in 2025/2026"). Dlatego firmy z rozwinietymi
programami wsparcia psychicznego odnotowuja
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wyzszg lojalnosc i zaangazowanie pracownikow,
a te sg dzi$ jednymi z najwazniejszych zwrotéw
z inwestycji w strategiach HRM.

Drugim filarem wellbeingu jest bezpieczenstwo fi-
nansowe, dlatego organizacje wprowadzaja programy
edukacji finansowej, coaching, a takze mechanizmy
wspierajgce sptate zadtuzenia czy oszczedzanie.
To sg elementy, ktére pozwalajg realnie ograniczyc
stres wynikajacy z niepewnosci i zwiekszaja pro-
duktywnos¢ pracownikéw. W kontekscie polskim
warto pamietac chocby o pracowniczych planach
kapitatowych i promocji tego rozwigzania, jasno
ttumaczac zasady programu.

| wreszcie regeneracja, czyli obszar, o ktérym - choc
coraz czesciej - wcigz mowi sie zdecydowanie za
mato. Bo nie ma produktywnosci bez odpoczynku.
Dlatego wsrod benefitéw pozwalajacych zadbacd
o dobrostan na znaczeniu zyskujg swiadczenia
umozliwiajace odpoczynek i odzyskanie energii.
Nalezg do nich m.in. vouchery na zabiegi wellness
czy karty podarunkowe, ktére mozna przeznaczyc¢
na pobyt w hotelu. Te ostatnie sprawdzaja sie zna-
komicie jako element programoéw motywacyjnych
czy uznaniowych, a jednoczesnie wpisuja sie w trend
elastycznoscii personalizacji. Pracownik ma swobode
wyboru formy odpoczynku - rodzinny wyjazd w géry
czy wakacje nad morzem - a dodatkowo czuje sie
doceniony. Co istotne, dane z rynku pokazuja, ze
takie karty potrafig mie¢ bardzo wysoki wspot-
czynnik wykorzystania: nawet 90 proc. voucheréow
zakupionych przez pracodawcdéw jest realizowanych.

W skutecznym wdrazaniu elastycznych swiadczen
wellbeingowych i zwiekszeniu ich wykorzystania
wsrdad pracownikéw moga pomaéc nastepujace
dziatania:

- Zintegruj Swiadczenia wellbeingowe w jeden spojny
ekosystem, by catosciowo zadbac o pracownika.

- Zadbaj o to, by regeneracja byta nie tylko do-
brze komunikowana, lecz takze dostepna. Na
przyktad poprzez przyznanie srodkéw wytacznie
na wypoczynek, mozliwos¢ spedzenia kilku dni of fline
poza pula dni urlopowych lub budzet wspierajacy
rozwaoj hobby.

- Komunikacje oprzyj na dobrych praktykach i przy-
ktadach - niech liderzy organizacji swoim zachowa-
niem zachecajaca zaréwno do korzystania z urlopow,
jak i szukania balansu miedzy sferg prywatna i za-
wodowa. Kiedy przyktad idzie od géry, powstaje

zarzadzanie | Swiadczenia pozaptacowe

spojna kultura organizacyjna, w ktérej praktykowane
sg te same wartosci.

EFEKTYWNOSC | MIERZALNOSC

Waznym etapem dojrzatosci programow bene-
fitowych jest pomiar ich rzeczywistego wptywu.
Wedtug analizy Reframe Cancer pt. ,Challenges
of measuring ROl from your employee benefits
package” tylko potowa decydentéw HR regularnie
mierzy zwrot z inwestycji benefitow (ROI). Spora
czesc pracownikéw nie ma petnej swiadomosci,
jaki pakiet im przystuguje, co z géry obniza jego
postrzegang wartosc. Wskazuje to na powazna luke
w komunikacji i efektywnosci.

Wedtug firmy Post Insurance (raport ,How to Measure
the ROI of Your Employee Benefits Program”) klu-
czowe wskazniki efektywnosci powinny obejmowac:
- stopient wykorzystania Swiadczen,

- potencjat utrzymania pracownika i poziom rotacji
w zespotach,

- korelacje z produktywnoscig, nieobecnoscig w pra-
cy, a takze poziomem zaangazowania pracownikow.

Nowoczesne narzedzia pozwalaja sledzic te wskaz-
niki w czasie rzeczywistym, a takze wykorzystac
sztuczng inteligencje do przewidywania potrzeb
pracownikéw. Umozliwia to oszczednosci budzetu
i lepsze dopasowanie swiadczen do konkretnej
grupy pracownikow.

BENEFITY PRZYSZLOSCI

Na konkurencyjnym rynku pracy swiadczenia pozapta-
cowe stajg sie strategicznym narzedziem budowania
przewagi organizacji. W 2026 r. wygraja te firmy,
ktdre potacza transparentnag komunikacje, pokaza
catosciowa wartos¢ pakietu, pozwola pracowni-
kom wybierac (personalizacja), zadbaja o zdrowie
i regeneracje (wellbeing-first) oraz zmierzg efekty,
zeby sensownie inwestowac dale;j.

Nie ma doskonatych organizacji bez zaangazowa-
nych ludzi, a energia pracownikéw nie bierze sie
znikad. Dobrze zaprojektowany program swiadczen
pozaptacowych pomaga jg odzyskac i utrzymac na
stabilnym poziomie. Dlatego nie nalezy postrzegac
ich wytacznie jako dodatkdw, lecz jako integralna
czesc¢ strategii wspierajacej zespoty i rozwdj orga-
nizacji. ® ©
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W cieniu

- 1IDEALU

Jak wejs¢ w nowy rok
bez presji i perfekcjonizmu?

qﬂ Otwarcie roku biznesowego przypomina moment wielkiego
rozdwojenia jazni. Z jednej strony przepetnia nas entuzjazm
i energia ,nowego otwarcia”, a z drugiej — paralizuje presja,
aby nadchodzqce miesiqce byty rekordowe, przetomowe
i bezbtedne. Dodatkowo liderzy czesto wpadajq w putapke
myslenia, ze jedynq drogq do innowacji jest dokrecanie
Sruby. Tymczasem najnowsze badania z pogranicza
psychologii, neurobiologii i nauk o zarzqdzaniu wskazujg
na cos$ zupetnie odwrotnego: to perfekcjonizm, a nie brak
ambicji, jest cichym zabojcq efektywnosci w nowoczesnych
zespotach. Jak zatem zaprojektowac ten rok, aby osiqgngc¢

cele, nie tracqc ludzi?

Magdalena
Cygan

Trenerka biznesu oraz
ekspertka ds. przywddztwa

i efektywnosci organizacyjnej,
specjalizuje sie w zarzgdzaniu
zespotami w dobie zmian.
Goscinnie wyktada na
uczelniach wyzszych oraz
prowadzi prelekcje biznesowe.
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Kiedy wchodzimy w nowy rok, narracja korporacyjna
czesto moze przypominac wojskowa musztre. Key
Performance Indicators musza rosna¢, btedy musza
zniknac, a zespoty maja dziatac jak szwajcarski zega-
rek. W takiej kulturze, ktéra hotduje hastom ,wiecej,
szybciej, lepiej”, bardzo tatwo pomyli¢ wysokga jakos¢
z patologicznym dazeniem do ideatu. Pracujgc na co
dzien z lideramii zespotamiw firmach dziatajacych
na polskim rynku, widze wyraZnie niepokojacy trend.
Liderzy nie wypalaja sie dzisiaj z powodu braku
kompetencji czy ,miekkich umiejetnosci”. Wypalaja
sie, poniewaz sami zamieniaja prosta droge do celu
w tor przeszkdd peten nierealnych wymagan. Zamiast
skupic sie na mecie, traca sity na pokonywanie barier,
ktore istnieja tylko w ich gtowach.

Wspdtczesna psychologia biznesu bije na alarm.
Metaanalizy z ostatnich trzech dekad wyraznie
pokazujg, ze poziom perfekcjonizmu wsréd mto-
dych dorostych - a wiec obecnych i przysztych
lideréw - systematycznie rosnie, stajac sie istot-
nym problemem zdrowia publicznego. Co wiecej,
badania wskazuja, ze perfekcjonizm jest gtéwnym
katalizatorem kryzyséw psychicznych, lezacym
u podstaw zaréwno depresji, jak i gtebokiego wy-
palenia. Jesli wiec chcemy, by rok 2026 - i kolejne
lata - byt czasem rzeczywistego wzrostu, a nie
jedynie codziennej walki o przetrwanie, konieczna
jest fundamentalna zmiana paradygmatu: odejscie
od kultury presji doskonatosci na rzecz kultury
zrownowazonego postepu.

ANATOMIA WROGA:
CZYM W RZECZYWISTOSCI
JEST PERFEKCJONIZM?

W salach szkoleniowych czesto stysze: ,Alez ja musze
byc¢ perfekcjonista, w mojej branzy btad kosztuje
miliony”. To jedno z najbardziej szkodliwych nieporo-
zumien w Swiecie biznesu. Szczegdlnie w Polsce, gdzie
kulturowy etos ciezkiej pracy miesza sie z panicznym
lekiem przed ,niedowiezieniem”, liderzy czesto trak-
tuja perfekcjonizm nie jako wade, ale jako warunek
przetrwania na stanowisku. Musimy postawic sprawe
jasno: perfekcjonizm nie jest tozsamy z dazeniem do
mistrzostwa czy wysokich standardéw:

- Mistrzostwo jest procesem zorientowanym na
rozwdj (,Jak moge to zrobic lepiej?”).

- Perfekcjonizm jest mechanizmem obronnym zo-
rientowanym na unikanie (,Co pomysla, jesli mi nie
wyjdzie?”).
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Badania Paula L. Hewitta i Gordona L. Fletta, pio-
nierow w tej dziedzinie, definiuja kliniczny perfek-
cjonizm jako nadmierne uzaleznienie samooceny
od osiggania wysrubowanych, czesto catkowicie
nierealistycznych celéw, przy jednoczesnym igno-
rowaniu negatywnych konsekwencji ponoszonych
w tym procesie. W praktyce zarzadzania oznacza
to lidera, ktérego poczucie wtasnej wartosci
chwigje sie przy kazdym, nawet najdrobnigjszym,
potknieciu przy realizacji projektu. Warto zatem
spojrzec¢ na ten mechanizm z perspektywy trzech
wymiardw wyrdznianych przez badaczy, poniewaz
kazdy z nich inaczej niszczy zaufanie i relacje
w zespole:

1. Perfekcjonizm zorientowany na siebie. Lider stawia
sobie nieludzkie wymagania. Skutek? Prokrastynacja,
czyli odktadanie decyzji z leku przed btedem oraz
chroniczne przepracowanie.

2. Perfekcjonizm zorientowany na innych. Lider pro-
jektuje swoje nierealistyczne standardy na zespot.
Skutek? Mikrozarzadzanie, brak delegowania zadan
i atmosfera permanentnej oceny.

3. Perfekcjonizm spotecznie narzucony. Przekonanie,
ze to ,inni” (zarzad, rynek, klienci) wymagaja od
nas nieskazitelnosci. Ten wymiar jest najbardziej
toksyczny i najsilniej skorelowany z depresja oraz
myslami rezygnacyjnymi.

UKRYTE KOSZTY PERFEKCYJNEGO
LIDERA

Dlaczego to tak wazna kwestia wtasnie teraz? Po-
niewaz perfekcjonizm w miejscu pracy dziata jak
hamulec reczny zaciggniety przy petnej predkosci.
Zespoty zarzadzane przez perfekcjonistéw rzadziej
wdrazajg nowatorskie rozwigzania. Dlaczego?

Poniewaz innowacja wymaga ryzyka, a perfekcjo-
nizm ryzyka nie toleruje. W tego typu strukturach
obserwujemy zjawisko ,paralizu analitycznego” -
czylinadmiernego przygotowywania sie, sprawdza-
nia i odwlekania wdrozen. Co gorsza, badania nad
sojuszem terapeutycznym (ktére z powodzeniem
mozemy transponowac na relacje lider-pracownik)
wskazujg, ze osoby o wysokim rysie perfekcjoni-
stycznym maja trudnos¢ w budowaniu zaufania. Sa
raczej postrzegane jako zdystansowane, krytyczne,
a czasem nawet wrogie. W efekcie, zamiast kultury
Psychological Safety (bezpieczenstwa psychologicz-
nego), budujemy kulture leku, w ktérej pracownicy
ukrywaja btedy, zamiast sie na nich uczyc.
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Narzedziownik lidera

Swiadomo$¢ mechanizméw to pierwszy krok, ale realna zmiana wydarza sie w dziataniu. Jak zatem te
wiedze przetozy¢ na jezyk biznesowych realiow i konkretnych decyzji? Ponizsze interwencje pozwolg
zamienic kulture presji na kulture efektywnosci - bez rewolucji, krok po kroku.

I. Inzynieria tozsamosci: kim jestes, a nie, co robisz

James Clear sugeruje, ze najtrwalsza zmiana zachowania wynika ze zmiany tozsamosci. Dlatego zamiast
stawiac sobie cel: ,W tym roku bede przeprowadzac idealne spotkania”, zmien tozsamosc na: ,Jestem
liderem, ktory tworzy przestrzen do dialogu”.

Praktyka: Wypisz trzy przekonania na temat swojej roli, ktore napedzajg twoj perfekcjonizm (np.; ,Musze
mie¢ zawsze racje”). Obok napisz nowa tozsamosé, ktérg checesz zbudowac (np.: ,Jestem facylitatorem
rozwigzan”). Kazde dziatanie — na przykfad zapytanie pracownika o zdanie zamiast wydania polecenia -
jest glosem oddanym na twojg nowg tozsamosc.

2. Trzy filary uwaznego lidera (mindfulness)

Neurolodzy potwierdzajg, ze praktyka uwaznosci zmienia strukture mozgu, wzmacniajgc sie¢ kontroli

wykonawczej (odpowiedzialng za skupienie) i wyciszajac sie¢ trybu domysinego (odpowiedzialng za

zamartwianie sie i ruminacje). W kontekscie walki z perfekcjonizmem kluczowe sg trzy jakosci:

o Uwaga. Trenuj powrot do ,tu i teraz”. Perfekcjonizm zywi sie lekiem o przysztosc lub rozpamietywaniem
przesziosci. Obecnosc w chwili biezacej to jedyne migjsce, w ktorym masz realny wptyw na rzeczywistosc.

o Swiadomo$¢ (metapoznanie). Ucz sie obserwowac siebie i swoje mysli. Kiedy pojawia sie mysl: , To musi
byc¢ idealne, inaczej jestem beznadziejny”, zauwaz jg jako zdarzenie mentalne, a nie fakt. To tworzy
dystans, niezbedny do podjecia racjonalnej decyzji.

o Autentycznosc. Dziataj w zgodzie ze swoimi wartosciami, a nie w reakcji na oczekiwania.
Lider autentyczny buduje autorytet na spojnosci, a nie na swojej nieomyINosci.

3. Samowspotczucie (self-compassion) jako narzedzie efektywnosci

To zdecydowanie najtrudniejszy punkt dla wielu menedzerow. Kojarzymy wspotczucie dla siebie

Z pobtazaniem i lenistwem. Tymczasem badania nad Terapig Skoncentrowana na Wspoétczuciu (CFT)
pokazujg, Ze jest odwrotnie. Wewnetrzny krytyk (,Jestes do niczego, znowu to zawalites”) aktywuje

w mozgu uktad zagrozenia, co podnosi poziom kortyzolu i blokuje kreatywne myslenie.
Samowspotczucie (,To trudna sytuacja, kazdy popetnia btedy, sprobujmy to naprawic¢”) aktywuje

uktad ukojenia, co przywraca zasoby poznawcze.

Praktyka: Kiedy popetnisz btgd, zadaj sobie pytanie: ,Co powiedziatbym mojemu najlepszemu
pracownikowi lub przyjacielowi w tej sytuagji?”. A nastepnie powiedz to sobie. To nie jest ,miekka gra” -
to zarzadzanie wtasng biochemig mozgu dla utrzymania wysokiej wydajnosci.

4. Zespotowe prawa zmiany zachowania

Jak zaszczepic kulture antyperfekcjonistyczng w swoim zespole? Wykorzystajmy do tego Cztery Prawa

Zmiany Zachowania, aby przeprogramowac prokrastynacje i lek.

Problem: Prokrastynacja zespotu wynikajaca z leku przed oceng (perfekcjonizm).

o Uczyn perfekcjonizm niewidocznym. Zdefiniujcie precyzyjnie kryteria ,Done” (zrobione) i ,Good Enough”
(wystarczajgco dobre). Nigjasnosc to paliwo dla perfekcjonizmu. Usuricie domysty.

o Uczyn go nieatrakcyjnym. Na spotkaniach otwarcie rozmawiajcie o kosztach perfekcjonizmu
(nadgodziny, opdéznienia). Przestancie nagradzac ,bohaterstwo” polegajgce na siedzeniu po nocach
nad poprawianiem fontow w prezentacji.

o Uczyn go trudnym. Wprowadz zasade Pareto (80/20) jako standard. Dalsze ,szlifowanie” projektu
wymaga specjalnego uzasadnienia biznesowego. Stworzcie bariere wejscia dla nadmiernej dbatosci
0 detale, tam gdzie nie ma to zwrotu z inwestycii.

o Uczyn go niesatysfakcjomnujgcym. Stworzcie system, w ktorym ,zrobione” jest nagradzane bardziej
niz ,idealne, ale spoznione”.




Noworoczna
checklista dla lidera

Zanim wyslesz cele roczne do zespoty,
sprawdz:

il
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Czy moje cele promujg wynik
za wszelkg cene, czy budowanie
zdrowych systemow?

Czy zdefiniowatem margines btedu,
Kktory jest akceptowalny w procesie
uczenia sie?

Czy moja postawa (zbroja) zaprasza
zespot do otwartosci, czy zmusza
do defensywy?

Czy mam zasoby (wsparcie,
narzedzia, wiedze), by zarzadzac
wiasnym lekiem przed porazkg?

epras

ZMIANA PARADYGMATU: SYSTEMY
ZAMIAST CELOW

Tradycyjne postanowienia noworoczne zazwyczaj
koncentruja sie na celach i wielkim wyniku. ,, Zwiek-
szamy sprzedaz o 20 proc.”, ,Wdrozymy nowy sys-
tem ERP bez opdZnien”. Jednak James Clear, autor
przetomowej koncepcji ,atomowych nawykéw”
opublikowanej w ksigzce Atomowe nawyki w prak-
tyce, stusznie zauwaza: ,Nie wznosisz sie na poziom
swoich celéw. Spadasz na poziom swoich systemow”.

Perfekcjonista fiksuje sie na celu, ignorujac system.
Jego system to zryw, nadludzki wysitek, a potem
zatamanie przy pierwszej porazce. Zdrowe podejscie
menedzerskie wymaga inzynierii wstecznej. Zamiast
pytac: ,Jakiidealny wynik chcemy osiagnac?”, zapy-
tajmy: ,Jaki system codziennych zachowan sprawi,
ze ten wynik stanie sie nieuchronny?”.

REGULA JEDNEGO PROCENTA -
MATEMATYKA SUKCESU

Liderzy czesto wpadaja w putapke myslenia ,wszyst-
ko albo nic”. Jesli nie moga poswiecic¢ petnej go-
dziny na strategiczne planowanie, nie robig nic.
Alternatywa jest filozofia ciggtego doskonalenia
(Kaizen) w wersji behawioralnej. Matematyka jest
tu bezwzgledna, cho¢ nieintuicyjna. James Clear
udowadnia, ze poprawa o zaledwie 1 proc. dziennie
- dzieki efektowi procenta sktadanego - po roku
przektada sie na wynik 37 razy lepszy.

Dla lidera to jasny sygnat: przestan szukac rewolugji,
zacznij szukac drobnych korekt. Takie podejscie
zdejmuje z zespotow paralizujgcy ciezar ,wielkigj
zmiany”. Zamiast oczekiwac od pracownikéw rady-
kalnej transformacji z dnia na dzien, liderzy powinni
projektowac srodowisko pracy, ktére wspiera drobne,
inkrementalne korekty. To model, w ktérym porazka
nie jest koricem $wiata, lecz informacjg zwrotna
potrzebna do kalibracji catego systemu.

ODWAGA BYCIA WRAZLIWYM:
FUNDAMENT AUTENTYCZNOSCI

W swiecie biznesu stowo ,wrazliwos¢” dtugo byto na
cenzurowanym. Jednak m.in. dzieki badaniom Brené
Brown wiemy juz, ze nie ma innowacji bez wrazli-
wosci. Definicja lidera wedtug Brown nie opiera sie
na tytule na wizytéwece, ale na ,,odpowiedzialnosci
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za odnalezienie potencjatu w ludziach i procesach
oraz odwadze, by ten potencjat rozwijac¢”.

Perfekcjonizm jest w tym ujeciu ,zbroja”, ktora
zaktadamy rano przed wyjsciem do biura, by chro-
nic¢ sie przed wszystkimi niewygodami, takimi jak
krytyka, ocena i wstyd. Problem jednak polega na
tym, ze ta zbroja, ktdra chroni nas przed zranieniem,
tym samym odcina nas od kreatywnosci, empatii
i prawdziwego kontaktu z zespotem. Lider, ktory
wchodzi w nowy rok bez zbroi, to lider, ktéry potrafi
powiedziec: ,Nie znam odpowiedzi na to pytanie,
ale wspdlnie jej poszukamy”. To lider, ktéry modeluje
omylnos¢. W psychologii nazywamy to modelowa-
niem zachowan pozadanych. Jesli szef ukrywa swoje
btedy, zespot bedzie robit doktadnie to samo. Jesli
natomiast szef przyznaje sie do potkniecia i pokazuje,
jak je naprawit - daje tym samym zespotowi ,licen-
cje” izgode na odwazne dziatanie i szybkie uczenie
sie. Pamietajmy: nie mozna dotrze¢ do odwagi, nie
przechodzac przez wrazliwosc.

ZAKONCZENIE: WEJDZ NA ARENE,

Nowy rok to nie jest kolejna linia mety, do ktoérej
musimy dobiec, wypluwajac ptuca - to arena.
Miejsce, na ktdre - jak pisat Theodore Roosevelt
w stynnej mowie przywotywanej wielokrotnie przez
Brené Brown - wchodzi cztowiek, ktdrego twarz jest
naznaczona kurzem, potem i krwig; ktéry dzielnie
walczy; ktéry myli sie i raz po raz ponosi kleske,
poniewaz nie ma wysitku bez bteddéw i pomytek.

Odejscie od perfekcjonizmu nie jest obnizeniem
standardéw. Jest aktem najwyzszego profesjonali-
zmu. To decyzja o budowaniu organizacji odpornych,
zwinnych i - co najwazniejsze - ludzkich. W nowym
roku zycze Panistwu nie sukceséw idealnych, ale
sukceséw wypracowanych dzieki madrym sys-
temom, autentycznym relacjom i odwadze bycia
niedoskonatym. Bo tylko taki sukces jest mozliwy
do utrzymania w dtugim terminie. Niech ten rok
bedzie rokiem postepu, a nie presji. @ ©

Technologia, ktora realnie

wspiera Twoj biznes

Air Essence™ to polska marka technologiczna, ktéra od lat
konsekwentnie rozwija i produkuje nowoczesne urzadzenia
elektroniczne do zastosowan domowych i profesjonalnych.
Wiodacymi kategoriami w ofercie sg odkurzacze, oczyszczacze
powietrza oraz profesjonalne technologie gabinetowe.

Nazwa Air Essence™ nie jest przypad-
kowa. ,,Air” symbolizuje powietrze,
ruch i energie, natomiast ,Essence”
odnosi sie do istoty technologii. To
$wiadomy element tozsamosci marki,
kt6ry podkresla wydajnosé, stabilnosé
oraz powtarzalnos¢ pracy technologii.
0Od samego poczatku dziatalnosci sta-
wiamy na petna kontrole nad kazdym
etapem powstawania urzadzen. Od
projektu i zaplecza technologicznego,
po finalna jako$¢ wykonania i serwis.
Dzieki temu nasze produkty charakte-
ryzuja sie wysoka stabilnoscia pra-
cy, przewidywalnoscia kosztéw oraz

dtugoterminowa niezawodnoscia.
Bezposredni model produkcji oznacza
dla naszych klientéw znacznie wiecej
niz sam sprzet. To przejrzyste warun-
ki wspotpracy. Brak ukrytych optat
i zbednych posrednikéw oraz realna
warto$¢ technologii, ktéra pracuje na
komfort, bezpieczeristwo i rentownosé
biznesu. Inwestujac w Air Essence™
klienci wybieraja rozwigzania opar-
te na jakosci, a nie marketingowych
obietnicach. Branza beauty i fizjotera-
pia wymagaja technologii niezawod-
nych, bezpiecznych i powtarzalnych
w efektach. Odpowiadajac na te po-

trzeby Air Essence™ projektuje i roz-
wija wtasne urzadzenia gabinetowe,
tworzone z mysla o codziennej pracy
specjalistow. Wiarygodno$¢ marki Air
Essence™ potwierdzajg liczne wyrdz-
nienia, takie jak Laur Konsumenta
czy tytut Kobieca Marka Roku, a tak-
ze zweryfikowane opinie klientéw
na Trusted Shops i Ceneo.
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Dlaczego odwaga w rekrutagji decyduje
o sile zespotu i przysziosci organizagji?

Agnieszka
Bojda

Business Development
Director w LHH

Polska. Wspiera
zarzgdy, wtascicieli
firm i rady nadzorcze

w podejmowaniu
decyzji o wyborze
ludzi, ktorzy bedg
miec realny wptyw na
Dprzysztosc organizacji.
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W swiecie biznesu czesto mowimy o talentach

i roznorodnosci kompetencji, ale w praktyce wielu liderow
wcigz boi sie zatrudniac¢ osoby, ktore sq od nich lepsze

- szybsze, bardziej kreatywne, bardziej analityczne czy
charyzmatyczne. Tymczasem odwaga w rekrutacji jest
jednym z najpotezniejszych narzedzi rozwoju zespotu

i catej firmy. Zatrudniajqc tych, ktorzy przewyzszajg nas
w pewnych obszarach, nie tracimy kontroli — zyskujemy

przewage konkurencyjng, dynamike i swieze spojrzenie.

W mojej pracy od lat obserwuje ten sam paradoks. Kazda organizacja deklaruje
potrzebe wzrostu, kazdy lider méwi o checi budowania silnego zespotu, a gdy
przychodzi moment decyzji, niektdrzy wybieraja kandydatow ,bezpiecznych”.
Takich, ktérzy nikomu nie zagroza, ktérych mozna prowadzi¢ bez wysitku, obok
ktérych nadal czujemy sie najmadrzejsi w pokoju. To wtasnie ten wybdr prowadzi
do stagnacji. Odwaga w zatrudnianiu lepszych od siebie nie jest jedynie mene-
dzerska fantazjg - to decyzja, ktdra przesuwa firmy do przodu. Bez tej odwagi
nie ma innowacji, dynamiki ani prawdziwego przywodztwa.

Wiele oséb zarzadzajacych niechetnie przyznaje, ze lek przed konfrontacja
z czyjas kompetencja dotyczy rédwniez ich samych - to naturalne. Jako liderzy
uczymy sie, ze to my mamy zna¢ odpowiedzi, kontrolowac procesy, wyznaczac
kierunek i mie¢ wptyw. Pojawienie sie w zespole osoby, ktéra w pewnym ob-
szarze przewyzsza nasze umiejetnosci, moze wywotac wewnetrzny sprzeciw.

personel i zarzadzanie 2/2026




Podwaza obraz lidera, ktéry przez lata budowalismy.
Tymczasem prawdziwa sita przywdédztwa polega
nie na tym, aby zna¢ odpowiedz na kazde pytanie,
lecz na tworzeniu przestrzeni, w ktérej odpowiedzi
moga pojawiac sie szybciej i szerzej niz dotychczas.

PARADOKS LIDERA: BOIMY SIE TALENTU

Jeden z menedzerdw, z ktérym pracowatam, przy-
znat kiedys szczerze, ze przez lata bat sie zatrudniac
ludzi z duzym doswiadczeniem strategicznym. Oba-
wiat sie, ze ktos taki dostrzeze jego luki. W pewnym
momencie jednak zrozumiat, ze juz dawno sam nie
jest w stanie rozwija¢ firmy na poziomie oczekiwa-
nym przez zarzad. Potrzebowat cztowieka, ktory
w tym obszarze go uzupetni, a nie tylko wesprze.
Ta decyzja odmienita nie tylko jego zespdt, lecz
takze jego jako lidera. Przestat kurczowo trzymac
sie kazdego elementu zarzadzania i zaczat tworzyc

L T TTRTARAS INAha

srodowisko, w ktérym kompetencje innych staja sie
przewaga firmy.

Zatrudnianie lepszych od siebie zaczyna sie w naszej
gtowie - na dtugo przed rozmowa kwalifikacyjna. To
decyzja, by otaczac sie ludzmi, ktérzy pokazuja, jak
wiele jeszcze mozemy odkryc. To zgoda na to, ze nie
bedziemy ekspertami w kazdym obszarze. To réwniez
Swiadomos¢, ze nasza wartosc nie wynika z tego, ze
jestesmy najlepsi w zespole, lecz z tego, ze potrafimy
zbudowac zespot, ktéry jest najlepszy jako catosc.

Organizacje, ktére rosng w sposéb zdrowy i dynamicz-
ny, maja lideréw gotowych oddac czes¢ kontroli. To
nie oznacza rezygnacji z odpowiedzialnosci - zyskuja
madrosc. Firmy wchodzgce w nowy etap rozwoju po-
trzebuja Swiezej ekspertyzy, ludzi, ktérzy zakwestionuja
dotychczasowe schematy i wniosa kompetencje, ktore
nie powstatyby wewnatrz organizacji tylko dlatego,




7.,

na pewno
traktujemy
rekrutacje jak
inwestycje

W przysztosc
organizacji?
Wybor osob
mocniejszych
od siebie

to decyzja

o tym, ze
firma ma

byc wieksza
niz nasze

ego. Bardziej
niz kontroli
potrzebujemy
réznorodnosci
myslenia.

ze wszyscy mysla tak samo i maja podobne doswiadczenia. Lider, ktéry to rozumie, nie
otacza sie potakiwaczami, lecz tworzy przestrzen, w ktdrej rozmowy sa zywe, pomysty
maja odwage sie pojawiac, a réznice nie sg zagrozeniem, ale paliwem rozwoju.

REKRUTACJA JAKO INWESTYCJA W PRZYSZLOSC

Odwaga w zatrudnianiu lepszych od siebie zmienia kulture organizacji. Zespoty zaczynaja
ufac liderowi - widzg, ze nie boi sie mocnych osobowosci, docenia kompetencje i po-
trafi zaprosi¢ do stotu ludzi z innym spojrzeniem. To buduje wzér, ktéry rozprzestrzenia
sie dalej. Zespoty same zaczynaja szukac ludzi, ktérzy je wzmocnia. Przestaja bac sie
wspotpracy z kims, kto wie wiecej i przestajg mierzy¢ wartosc¢ przez poréwnania. Za-
czynaja mysle¢ o wspolnym wyniku.

W polskich firmach wciaz zywy jest lek przed utrata pozycji. Menedzerowie obawiajg
sie, ze kto$ mtodszy lub bardziej innowacyjny wyprzedziich w karierze. Paradoksalnie to
unikanie silnych talentéw przyspiesza zawodowy koniec. Jezeli lider przez lata otacza sie
wytacznie pracownikami przewidywalnymi i stabszymi kompetencyjnie, to w pewnym
momencie przestaje sam sie rozwijac. Traci kontakt z nowymi kierunkami, przestrzen do
uczenia sie i to, co w przywddztwie najbardziej potrzebne - dynamike. A bez niej nie ma
autorytetu. Widze, jak wielu lideréw doswiadcza nagle ol$nienia, gdy zatrudniajg kogos,
kto przewyzsza ich w pewnej dziedzinie. Po kilku tygodniach zaczynajg dostrzegac nowa
jakos¢ pracy: zespdt dziata szybciej, projekty staja sie bardziej dojrzate, decyzje pew-
niejsze. Sam lider zyskuje przestrzen. Moze w koricu skoncentrowac sie na przysztosci,
a nie na biezacym gaszeniu pozardw, moze znéw zaczac planowac i wreszcie... oddychac.

KULTURA OTWARTOSCI ZAMIAST LEKU PRZED UTRATA POZYCJI

Najbardziej dojrzate organizacje wiedzg, ze zatrudnianie lepszych od siebie nie jest jed-
norazowym aktem odwagi. To nawyk, sposdb myslenia o rozwoju i kompetencja, ktérg
warto ¢wiczy¢. Wymaga uwaznosci w rekrutacji, umiejetnosci prowadzenia rozmaéw,
otwartosci na konstruktywny konflikt i checi przyjmowania odmiennej perspektywy.
Wymaga gotowosci, by przyznac przed sobga, ze nie wiemy wszystkiego. Paradoksalnie
wtasnie ta Swiadomos¢ czyni nas silnigjszymi.

Liderzy, ktérzy odwaznie siegajag po ludzi z wiekszym doswiadczeniem lub wiedza
ekspercka, staja sie bardziej wiarygodni. Ich zespoty wiedza, ze priorytetem jest suk-
ces organizacji - nie ego, nie wewnetrzna rywalizacja, nie potrzeba kontroli. W takich
zespotach tatwiej jest mowi¢ o btedach, uczyc¢ sie od siebie i budowac atmosfere
wzajemnego szacunku. Zespoty rosng tam, gdzie lider pozwala rosnac innym. Odwaga
w zatrudnianiu lepszych od siebie jest réwniez forma inwestycji w przysztosc lidera.
Pracujac z osobami, ktdre reprezentuja wysoki poziom merytoryczny, sami rozwijamy
swoje kompetencje, uczymy sie nowych sposobdéw dziatania, zaczynamy inaczej patrzec
na procesy i poszerzamy granice wtasnych mozliwosci. Kazdy silny talent w zespole jest
jak impuls, ktéry popycha nas do kolejnego kroku.

ODWAGA TO NAWYK, NIE JEDNORAZOWY AKT

Podczas pracy z liderami czesto zadaje im jedno pytanie: ,Czy w twoim zespole jest ktos
w czyms lepszy od ciebie?”. Jesli odpowiedZ brzmi ,nie”, nie jest to powdd do dumy,
lecz sygnat alarmowy. Zaden lider nie powinien by¢ najmocniejsza 0soba we wszystkich
obszarach - to nienaturalne i niebezpieczne. Firma, ktdra chce rosnac, nie moze opierac
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sie na jednym cztowieku. Potrzebuje ekosystemu
kompetencji, odwaznych decyzji rekrutacyjnych
i ludzi, ktérzy nie bojg sie mie¢ obok siebie kogos
wybitnego. Dojrzate przywddztwo zaczyna sie od
uczciwosci wobec siebie. Jesli chcemy rozwijac¢
firmy, musimy rozwija¢ ludzi. Jesli chcemy rozwijac
ludzi, musimy zapraszac¢ do wspdtpracy tych, ktérzy
pokazuja nam nowy poziom.

Odwaga w zatrudnianiu lepszych od siebie jest jedna
z najpiekniejszych form przywddztwa. To decyzja, ze
stawiamy na przysztosé, a nie na wtasne obawy. To
gotowos¢, by przestac udawac, ze wiemy wszystko.
To otwarcie drzwi dla tych, ktérzy pomoga nam dojsc
tam, dokad sami bysmy nie dotarli. W $wiecie, w kto-
rym tempo zmian przyspiesza jak nigdy wczesniej,
tylko ci liderzy, ktérzy potrafig zaprosic¢ do siebie
ludzi odwaznych, kompetentnych i ambitnych beda
budowac organizacje naprawde odporne. Odwaga
w zatrudnianiu lepszych od siebie nie jest zagroze-
niem - jest jednym z najwazniejszych fundamentéw
wspoétczesnego przywodztwa. Gdy przestajemy sie
bac czyjejs wielkosci, zaczynamy tworzy¢ przestrzen,
w ktdrej wielkos¢ staje sie mozliwa dla catego zespotu.

ROLA DZIALU HR W BUDOWANIU
ODWAGI W REKRUTACJI

Warto powiedzie¢ wprost, ze odwaga w zatrudnianiu
lepszych od siebie nie jest wytacznie cecha charak-
teru lidera. To kompetencja, ktdérg organizacja moze
wzmacniac albo skutecznie ostabiac. Kluczowa w tym
role odgrywa dziat HR, ktéry coraz czesciej staje sie
nie tylko operatorem procesu rekrutacyjnego, lecz
takze partnerem w rozmowie o lekach, ambicjach
i odpowiedzialnosci menedzeréw. Dziat HR, ktéry zna
realia zespotu i styl zarzadzania lidera, ma mozliwos¢
towarzyszenia mu, jeszcze zanim pojawi sie pierwszy
kandydat. To moment na uczciwa rozmowe o gotowo-
sci na silny talent - o tym, co sie zmieni, gdy w zespole
pojawi sie ktos z wiekszym doswiadczeniem, inng
perspektywa lub szersza wiedza. Nazwanie obaw
nie ostabia lidera. Przeciwnie - pozwala mu wejs¢
w proces rekrutacyjny swiadomie, bez ukrytych na-
pie¢, ktdre pdZniej wracajg w codziennej wspotpracy.

Réwnie istotny jest sam proces rekrutacyjny, ktory
moze te odwage wspierac lub blokowac. Gdy profil
kandydata powstaje wytacznie na podstawie tego,
Co organizacja zna dzis, skazuje sie na powiela-
nie schematéw. Rekrutacja staje sie bezpieczna,
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ale przestaje by¢ rozwojowa. Dopiero spojrzenie
w przysztosce, wspdlna rozmowa HR-owca i mene-
dzera o kierunku, w jakim zmierza firma, pozwala
zaprosic do organizacji osoby, ktére realnie podniosa
poziom zespotu. Aktywne wtgczanie menedzeréw
w rozmowy rekrutacyjne ma sens tylko wtedy, gdy
sg oni gotowi spotkac sie zkompetencja, a nie szukac
potwierdzenia wtasnej pozycji.

WSPARCIE | KONTRAKT
PSYCHOLOGICZNY

Zatrudnienie silniejszego talentu nie koriczy odpo-
wiedzialnosci organizacji. Wrecz przeciwnie - to
moment, w ktérym wsparcie lidera staje sie szcze-
goélnie wazne. Jasno okreslone role, zakresy decy-
zyjnosci oraz oczekiwania chronig obie strony przed
frustracjg i nieporozumieniami. Réwnie istotny jest
niewypowiedziany, ale wyraznie odczuwalny kontrakt
psychologiczny. Nowa osoba musi wiedziec, ze jej
kompetencje sa naprawde mile widziane. Lider z kolei
powinien czuc, ze nie traci swojej roli, lecz zyskuje
partnera do budowania przysztosci.

Nie sposéb pomingc wptywu kultury organizacyj-
nej. Tam, gdzie premiuje sie kontrole, nieomylnos¢
i hierarchie, odwaga szybko zamienia sie w ryzyko
osobiste. Tam natomiast, gdzie docenia sie dialog,
uczenie sie i odpowiedzialnos¢, talenty staja sie
naturalnym elementem wzrostu. Kultura organiza-
cyjna wysyta wéwczas jasny sygnat — albo talent jest
zaproszeniem do rozwoju, albo zagrozeniem, ktdre
lepiej trzymac na dystans.

Najczestsze btedy nie wynikaja ze ztej woli, lecz z bra-
ku przygotowania. Zatrudnienie osoby o wyzszych
kompetencjach bez wsparcia lidera, bez rozmowy
o zmianie rél i bez jasnych zasad wspdtpracy niemal
zawsze prowadzi do napiec. Innym btedem jest
deklaratywna otwartos¢ na silne osobowosci przy
jednoczesnym karaniu za samodzielnosc i inicjatywe.
Organizacje, ktdére nie s3 spdjne w swoich komuni-
katach, szybko traca zaréwno talenty, jak i zaufanie.

Odwaga w zatrudnianiu lepszych od siebie nie jest
jednorazowa decyzjg rekrutacyjna. To proces, ktory
wymaga dojrzatego dziatu HR, Swiadomych lideréow
i kultury organizacyjnej, ktéra nie boi sie rdznicy.
Dopiero wtedy ta idea przestaje by¢ inspirujgcym
hastem, a staje sie realna praktyka, z ktdrej korzysta
cata organizacja. ® ©
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W warunkach ciqg’rych z

pracownikoéow staje sie jed

niewidzialnych zasobow organizagiji.
odpowiedzialne sq zazwyczaj ¢
mimo ze strategiczna, wigze sie z ‘Tl i
niedoszacowanym kosztem emocjonalnym, kto
systemowego wsparcia prowadzi do szybkiege

0s6b wspierajgcych innych.

Jest poniedziatek, godzina 8:15., HR Business Part-
nerka z oSmioletnim doswiadczeniem w firmie
produkcyjnej wchodzi na swoje pierwsze spotka-
nie tego dnia. Jeszcze zanim zdazy usias¢, styszy:
»Mamy kolejny konflikt. Zespét jest na granicy
wytrzymatosci. Ludzie sa sfrustrowani, wypaleni.
Co jako HRBP mozesz z tym zrobic¢?”. W kolejnych
godzinach rozmawia z menedzerem po nieudanej
reorganizacji zespotu. Nastepnie odbiera telefon
od liderki, ktéra ptacze po trudnej rozmowie z pra-
cownikiem. O 13:00 moderuje spotkanie w zwigzku
z konfliktem wartosci w zespole, a chwile pdzniej

odpowiada na maila dotyczacego pilnej zmiany °

procesu. O 17:30 zamyka laptopa, czuje sie zme-
czona, z bélem gtowy i plecéw, z poczuciem, ze
byta dzis dla wszystkich, ale nie dla siebie... Na to
nie wystarczyto jej juz czasu.
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‘przetrwania i rozwoju. Tym krytycznym zasobem

ENERGIA ORGANIZACJI JAKO '
NIEWIDZIALNY ZASOB STRATEGICZNY

Od czasu pandemii COVID-19 tempo zycia zawo-
dowego i prywatnego gwattownie przyspieszyto.
Tesknota za momentem, w ktérym wszystko
w koricu zwolni, coraz czesciej okazuje sie jedynie
nostalgicznym wspomnieniem. Transformacje -
technologiczne, presja wynikéw, niepewnosé¢ =
geopolityczna, zmiany modeli pracy oraz kolejne
kryzysy sprawiaja, ze organizacje funkcjonuja dzis
w stanie ciggtej mobilizacji i permanentnego stres _'
W takim trybie dziatania tatwo przeoczyé to, co
nie jest widoczne na pierwszy rzut oka, acowrze-
czywistosci decyduje o zdolnosci organizacji do

r
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staje sie dzis energia psychiczna organizacji, rozu-
miana jako zdolnos¢ pracownikéw do utrzymywania
zaangazowania, poczucia sensu pracy i sprawczosci
mimo przecigzenia oraz niepewnosci. Coraz czesciej
pytanie: jak osigga¢ wyniki?, zastepuje pytanie: jak
utrzymac zdolnos¢ ludzi do dziatania w dtugim
okresie?

DZIAL HR NA PIERWSZEJ LINII

W centrum tej dynamiki znajduja sie dziaty HR. Od-
powiadajg one nie tylko za projektowanie i wdrazanie
procesdw oraz polityk personalnych, lecz coraz czesciej
rowniez za petnienie funkgji straznika energii organi-
zacyjnej i bezpieczenstwa psychicznego. To wtasnie
do dziatu HR coraz czesciej trafiaja sprawy, z ktorymi
ani menedzerowie, ani pracownicy nie wiedzg, gdzie
indziej sie zwrdcic. Konflikty, kryzysy, przecigzenie,
watpliwosci etyczne czy trudne decyzje personalne
to tylko kilka z mozliwych przyktaddw. Doswiadczenie
pandemii COVID-19 wyrazZnie uwypuklito te role. To
HR-owcy jako pierwsi odbierali pytania i niepoko-
je pracownikoéw, zarzadzali zmiang, w ktdrej sami
jednoczesnie uczestniczyli, projektowali i wdrazali
nowe modele pracy, a takze przeprowadzali ludzi
przez niepewnoscé, lek i dezorganizacje codziennego
funkcjonowania. W kolejnych latach zakres tej odpo-
wiedzialnosci nie zmalat, wrecz przeciwnie, poszerzyt
sie o wspieranie lideréw w kryzysach psychologicznych
zespotdw, towarzyszenie pracownikom w trudnych
sytuacjach osobistych oraz tagodzenie napiec wyni-
kajacych z narastajacej presji biznesowej.

Dziaty HR dziataja dzis$ na pierwszej linii budowania
odpornosci organizacyjnej - to od nich oczekuje sie
stabilnosci, empatii, wyznaczania kierunku i konkret-
nych odpowiedzi. Wspieraja zarzady, menedzeréw
i liderow, dbajac o to, by ci, ktérzy na co dzien

wspierajg innych, sami nie pozostawali bez wspar-
cia. Jednak to wtasnie HR-owcy najczesciej robia to
kosztem wtasnych zasobéw energetycznych, dziatajac
w trybie ciggtej gotowosci i odpowiedzialnosci za
emocjonalny ciezar organizacji.

Role wspierajace absorbuja napiecia, emocje i nie-
pewnos¢ catej firmy, czesto nie majac dostepu
do adekwatnych mechanizmodw regeneracji. Ten
mechanizm coraz czesciej potwierdzaja zaréwno
badania rynkowe, jak i informacje zwrotne ptynace
bezposrednio od zespotow HR.

ROSNACA PRESJA
WOBEC OSOB WSPIERAJACYCH

Skala obcigzenia w rolach wspierajacych osiagneta
dzis$ poziom bezprecedensowy. Z raportu McKinsey
Trends 2024 wynika, ze w srodowiskach o wysokiej
intensywnosci zmian to wtasnie osoby petniace
funkcje pomocowe wypalaja sie najszybciej. Dane
rynkowe to réwniez potwierdzaja:

- 98 proc. specjalistéow HR deklaruje, ze w ciggu
ostatnich szesciu miesiecy doswiadczyto sympto-
mow wypalenia zawodowego (raport Workvivo &
Gartner - HR Executive, 2024);

- Co trzeci lider HR wskazuje na wyczerpanie psy-
chiczne i fizyczne (raport Perceptyx - The State of
Employee Listening, 2025);

- Zaangazowanie menedzerow globalnie spadto
0 27 proc. (raport Gallupa - State of the Global
Workplace, 2025);

- 77 proc. menedzeréw uwaza, ze ich rola nigdy
wczesniej nie byta tak trudna jak obecnie (raport
Modern Health, 2025).

Za tymi liczbami stojg bardzo konkretne zjawiska,
obserwowane dzis w wiekszosci organizacji. Ro-



snace oczekiwania dotyczace empatii i wsparcia
emocjonalnego ze strony pracownikéw, szczegdlnie
widoczne sg wérdd mtodszych pokolen. Powoduja
je permanentne zmiany i przecigzenie informacyjne,
kultura always on, nasilajace sie konflikty wartosci
oraz polaryzacja spoteczenstwa. Do tego dochodzg
braki kadrowe, ktére w praktyce oznaczajg chroniczny
nadmiar zadan i odpowiedzialnosci.

Praca w dziale HR bywa przywilejem, poniewaz
daje mozliwosc¢ realnego oddziatywania na organi-
zacje. Jednoczesnie wiaze sie z wysokim i czesto
niedoszacowanym kosztem emocjonalnym, ktory
bez systemowego wsparcia prowadzi do szybkiego
wyczerpania 0séb petnigcych funkcje wspierajace.
Patrzac na wptyw tych oséb na organizacje, ich
wypalenie - wynikajace z duzego zaangazowania
W procesy personalne oraz wspotpracy z kadrg
zarzadzajaca i pracownikami - ma istotne konse-
kwencje dla catej firmy.

UKRYTE MECHANIZMY PRZECIAZENIA
EMOCJONALNEGO

Role HR-owe oraz przywddcze tacza w sobie kilka
szczegolnie obcigzajacych i czesto niedostrzeganych
elementéw. Po pierwsze, jest to niski poziom wspar-
cia spotecznego, poniewaz osoby, ktére zawodowo
wspieraja innych, rzadko same maja bezpieczng
przestrzen na wyrazenie watpliwosci, bezradnosci
czy wtasnych emocji. Oczekuje sie od nich stabil-
nosci, opanowania i gotowosci do wytrzymania
trudnych sytuacji, niezaleznie od ich osobistego
stanu psychicznego.

Po drugie, pojawia sie zjawisko destrukcyjnego
pomagania, czyli nadmiernej potrzeby bycia uzytecz-
nym dla innych, przyjmowanie roli ratownika oraz

trudnosc w stawianiu granic. W dtuzszym czasie
prowadzi to do przejmowania odpowiedzialnosci oraz
do systematycznego przecigzenia emocjonalnego.

Po trzecie, znaczacym, a czesto pomijanym czynni-
kiem jest praca emocjonalna, ktdra jest niewidoczna
w KPI, a jednoczesnie niezwykle kosztowna energe-
tycznie. Obejmuje ona absorbowanie emocji innych,
mediowanie konfliktdw, bycie tzw. kontenerem na
lek, frustracje i niepewnos¢ organizacji. Do tego
dochodzi niski poziom autonomii przy wysokim
obcigzeniu oraz utrwalone, ograniczajace przeko-
nania, ktére sg powszechnie znane i oczekiwane,
np. HR-owiec nie okazuje emocji, musi dac rade,
nie moze okazac stabosci.

Objawy przeciazenia maja charakter wielowy-
miarowy i narastaja stopniowo. Obejmujg m.in.
zaniedbywanie wtasnych potrzeb, trudnosci z rege-
neracjg mimo odpoczynku, spadek jakosci decyzji,
drazliwos¢, unikanie kontaktéw spotecznych oraz
klasyczne symptomy wypalenia zawodowego.
W skrajnych przypadkach pojawia sie trauma za-
stepcza lub zranienie moralne, czyli taka sytuacja,
w ktérej dziatania organizacji pozostajg w sprzecz-
nosci z osobistymi wartosciami oséb pracujacych
w dziale HR.

KOSZT ENERGETYCZNY
PERMANENTNEJ ZMIANY

Kazda zmiana organizacyjna zuzywa zasoby poznaw-
cze i emocjonalne 0séb, ktére sg w nig zaangazowane
- przede wszystkim uwage, odpornosc psychiczna
oraz zdolnos¢ regulacji emocji. Gdy zmiana prze-
staje byc epizodem, a staje sie statym elementem
rzeczywistosci organizacyjnej, pracownicy wchodza
w stan chronicznego napiecia.

, , W srodowisku ciggtej zmiany organizacje czesto funkcjonujq tak, jakby

pracowaty w trybie nieprzerwanego sprintu. Brak przestrzeni na odpoczynek,

refleksje i integracje doswiadczen prowadzi do szybkiego zuzycia zasobow

psychicznych, spadku zdolnosci adaptacyjnych oraz narastajgcego zmeczenia

systemowego.
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4 filary
odpornosci
psychicznej

Kontrola (control) - poczucie
wplywu i sprawczosci, zdolnosc
zarzadzania emocjami oraz
stresem, przekonanie, ze nawet
w ograniczonych warunkach
mozna podejmowac Swiadome
decyzje.

Zaangaiowanie
(commitment) - konsekwencja
w realizagji celow, wytrwatosc
i odpowiedzialnosc za
doprowadzanie spraw do konca,
nawet w obliczu trudnosci
i zmiennych okolicznosci.

Wyzwania (challenge) -
umiejetnosc postrzegania
zmian i przeszkod jako okazji
do rozwoju i uczenia sie, a nie
wytgcznie jako zagrozen
czy strat.

Pewnos¢ siebie (confidence)
- wiara we wiasne kompetencje,
asertywnosc oraz gotowosc
do dziatania i podejmowania
decyzji pod presja.

Skutki tego stanu sg przewidywalne i dobrze znane, poniewaz szybko
staja sie widoczne w twardych wskaZnikach organizacyjnych, w realizacji
KPI, czasie wykonania zadan, liczbie bteddw jakosciowych, wynikach
badan satysfakcji i ankiet zaangazowania. Towarzyszg im spadek zaan-
gazowania, narastajacy cynizm, symptomy wypalenia zawodowego oraz
rosnaca rotacja kluczowych talentéw.

STRATEGIE PODTRZYMYWANIA ZAANGAZOWANIA
| ENERGII

W warunkach permanentnej zmiany kluczowym zadaniem dziatu HR
przestaje byc jedynie reagowanie na skutki przecigzenia. Coraz wazniejsze
staje sie projektowanie srodowiska pracy, ktére umozliwia dtugofalowe
utrzymanie energii, zaangazowania i zdolnosci adaptacyjnej, szczegdlnie
wsréd oséb odgrywajacych role wspierajace i zarzgdzajace zespotami.

Odpornos¢ psychiczna nie oznacza wytrzymywania wiecej ani ignorowania
witasnych granic. Jest to zdolnos¢ do adaptacji, regulacji emocjonalnej
oraz uczenia sie w warunkach presji i niepewnosci. Jednym z najbardziej
uzytecznych i sprawdzonych ujec tej kompetencji jest model 4C, opisujacy
cztery filary odpornosci psychiczne;j.

Badania pokazuja, ze odpornos¢ psychiczna rozprzestrzenia sie w ze-
spotach poprzez wzorce zachowan, ktére tworza przetozeni zespotow
oraz osoby petnigce funkcje wspierajace. To wtasnie ich postawy, decy-
zje i sposob dziatania maja realny wptyw na kondycje catego systemu
organizacyjnego. Co istotne, wysoka odpornos¢ psychiczna czesto idzie
w parze z wysokim poziomem inteligencji emocjonalnej oraz wrazliwoscia
na potrzeby innych.

ZARZADZANIE OBCIAZENIEM EMOCJONALNYM

Role pomocowe - zaréwno dziat HR, jak i kadra zarzadzajaca - generuja
wysoki, czesto niewidoczny koszt emocjonalny. Dojrzate organizacje
uznaja, ze praca emocjonalna jest realna pracag wymagajaca zasobdw,
czasu i regeneracji, a nie jedynie miekkim dodatkiem do zadan specjalnych
i operacyjnych. W praktyce oznacza to m.in.:

- wprowadzanie superwizji, mentoringu lub regularnych przestrzeni na
retrospekcje, refleksje dla rél wspierajacych;

- jasne definiowanie granic odpowiedzialnosci, co jest, a co nie jest rolg
0sob wspierajacych;

- rotowanie zadan o wysokim tadunku emocjonalnym, aby ograniczac
chroniczne przecigzenie tych samych osob.

KULTURA REGENERACJI

Regeneracja nie jest benefitem ani przywilejem, jest warunkiem dtugo-
falowej efektywnosci organizacyjnej. Najlepsi sportowcy wiedza, ze to

g 2 nie sam trening decyduje o wyniku, lecz Swiadome zarzadzanie cyklem
5 ysitku i odpoczynku. W ich planach treningowych regeneracja jest

zaplanowana z taka sama precyzja jak obcigzenie, poniewaz to wtasnie
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w fazie odpoczynku nastepuje odbudowa zasobdw
i realny wzrost formy.

Tymczasem w srodowisku ciggtej zmiany organizacje
czesto funkcjonuja tak, jakby pracowaty w trybie
nieprzerwanego sprintu. Brak przestrzeni na odpo-
czynek, refleksje i integracje doswiadczen prowadzi
do szybkiego zuzycia zasobdw psychicznych, spadku
zdolnosci adaptacyjnych oraz narastajacego zmecze-
nia systemowego. Bez regeneracji nawet najbardzie]
zaangazowani i kompetentni pracownicy, podobnie
jak sportowcy, nie sa w stanie utrzymac wysokiej
formy w dtugim okresie.

JAK DZIAL HR MOZE INICJOWAC
KULTURE, REGENERACJI?

Przede wszystkim poprzez swiadome projektowanie
rytmu pracy catej organizacji, a nie ograniczanie sie
do wdrazania pojedynczych rozwigzan wellbeingo-
wych, ktére rzadko przynosza trwate i mierzalne
efekty. W praktyce oznacza to budowanie rytuatéw
domykania projektéw oraz proceséw zmian - tak aby
zespoty miaty realng przestrzen na refleksje, inte-
gracje doswiadczen i faktyczne zamkniecie danego
etapu, zamiast funkcjonowania w niekonczacym sie
trybie uruchamiania kolejnych inicjatyw.

Réwnie istotne jest zapewnianie autentycznego, a nie
jedynie deklaratywnego przyzwolenia na pauze po
szczegdlnie intensywnych okresach pracy. Uzupetnie-
niem tych dziatan powinno by¢ projektowanie modeli
pracy, ktére uwzgledniaja naturalng cyklicznosc energii
i obcigzenia, zamiast promowania statej dostepnosci
i nieustannej gotowosci - podejscia, ktdre w dtuzszym
czasie prowadzi do wyczerpania zasobdw psychicz-
nych pracownikéw. Na poziomie codziennych praktyk
oznacza to m.in. Swiadome planowanie firmowych
kalendarzy, ograniczanie liczby spotkar w okresach
intensywnych zmian, promowanie mikroregeneracji
oraz dbanie o wtasne granice.

WZMACNIANIE POCZUCIA SENSU
| SPRAWCZOSCI

W warunkach chaosu i niepewnosci pracownicy
traca energie przede wszystkim wtedy, gdy nie
widza sensu swojej pracy ani realnego wptywu na
otaczajaca ich rzeczywistosc¢. Dziat HR, dziatajac
jako partner biznesowy, moze odegrac kluczowa
role w przeciwdziataniu temu zjawisku, wspiera-

personel | wellbeing

jac na poziomie systemowym kadre zarzgdzajaca
w przektadaniu strategii oraz decyzji biznesowych na
zrozumiaty sens codziennej pracy zespotow. Istotne
jest takze wtaczanie zespotéw HR i menedzeréw we
wspottworzenie rozwigzan, zamiast ograniczania ich
roli do wdrazania odgdérnych decyzji, a takze konse-
kwentne dbanie o spéjnos¢ miedzy deklarowanymi
wartosciami a realnymi wyborami biznesowymi.

Poczucie sensu i wptywu pozostaja jednymi z naj-
silniejszych, odnawialnych zrédet energii organi-
zacyjnej. To one pozwalajg ludziom angazowac sie
nawet w trudnych warunkach - pod warunkiem, ze
rozumieja, po co i na co wykorzystuja swoje zasoby.

WSPARCIE DLA DZIAtU HR

Jesli dziat HR ma odgrywac role rzeczywistego
partnera biznesowego w warunkach permanentnej
transformacji, niezbedna jest zmiana perspektywy
na poziomie strategicznym. Oznacza to odejscie od
myslenia reaktywnego na rzecz swiadomego za-
rzadzania zdolnoscig organizacji do dtugofalowego
funkcjonowania pod presjg. Dziat HR jako straznik
energii organizacji to rola strategiczna, ktéra wprost
decyduje o zdolnosci firmy do adaptacji, przetrwania
i rozwoju w Swiecie, w ktérym zmiana przestata by¢
wyjatkiem, a stata sie trwatym elementem codzien-
nego funkcjonowania.

W tym kontekscie warto postawic kilka kluczowych
pytan:

1. W jaki sposdb zarzadzamy energig psychiczng
organizacji i kto realnie ponosi odpowiedzialnos¢
za jej ochrone oraz odnawianie?

2. Czy kadra zarzadzajgca oraz zespoty HR dysponuja
systemowym wsparciem, czy tez oczekujemy od nich
indywidualnej odpornosci w warunkach rosnacego
obcigzenia?

3. Jakie sygnaty wysytamy jako organizacja? Czy
regeneracja i dbanie o kondycje psychiczna sa trak-
towane jako stabos¢, czy jako dojrzata kompetencja
przywddcza?

4. W jaki sposéb dziat HR moze wspdttworzy¢ od-
pornosc organizacyjng, zamiast ogranicza¢ swojg
role do reagowania na skutki kolejnych kryzyséw?

Odpowiedzi na te pytania wyznaczaja dzis nie tylko
kierunek rozwoju funkcji HR, lecz takze realng zdolnos¢
organizacji do utrzymania energii, zaangazowania
i sprawczosci ludzi w dtuzszym czasie. ® ©
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Praktyczne aspekty tworzenia i dzialania
pracowniczych spotecznosci

Sieci pracownicze, czyli tzw. Employee Resource Groups (ERG) albo Business
Resource Groups (BRG), zaczynajq czesto jako nieformalne inicjatywy, by z czasem
przeksztatcic sie w sprofesjonalizowane struktury finansowane i wspierane przez
firme. To miejsca, w ktorych pracownicy i pracowniczki angazujq sie w wazne dla
siebie tematy spoteczne i sojusznictwo wobec grup defaworyzowanych. Jak to sie

dzieje i jakie korzysci z tego czerpig osoby zatrudnione i sama organizacja?
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a
acniania i ro racy,
N czenie
3 i a, prze-
owaniu iadzeniu sieci

dze w
w‘/ . » pracujace najczesciej sieciuja
sie wokot taki i t_g’) i potrzeb, ktére w nikaj%z ptci, \;?eku, niepet-
nosprawnosci, neﬁ)lrdinorcxzci, poﬁnia kulturoweﬂ_“?@_, orientacji
seksualnejalbo wyzwan, ktor soby za ione doswiadczaja na styku
funkcjonowania praca-zycie prywatne, np. bycie rodzicami, zdrowie lub
dobrostan psychiczny. Nie ma jednak zamknietej listy takich zagadrﬁ'eﬁ ani

tematow, a idea przewodnia dla budowania sieci najczesciej wynika z po-
trzeb konkretnych oséb w konkretnej organizacji. \

PO CO FIRMIE SIECI PRACOWNICZE?

Sieci pracownicze funkcjonuja juz w 90 proc. firm z listy Fortune 500.
Dobrze dziatajace ERG, ktdére sg wtaczone w procesy organizacyjne i osa-
dzone w strategii DEIB (zarzadzanie réznorodnoscia, réwne szanse, kultura
wtaczenia i przynaleznosci), moga by¢ waznym zasobem i elementem
rozwoju organizacji i wprowadzania podejscia dotyczacego budowania
kultury wtaczenia na poziom systemowy. Jednoczesnie stanowia efektyw-
ne narzedzie wzmacniania bezpieczenstwa i rezyliencji psychologicznej,
a takze redukcji niepozadanych zjawisk, takich jak prezenteizm, absentyzm
czy quiet quitting.

Rézne dziaty firmy (np. szkolen i rozwoju, kultury organizacyjnej, HR, re-
krutacji czy compliance) moga korzystac z tego zasobu na wiele sposobdw,
wtgczajac sieci w realizowane przez siebie dziatania albo powierzajac im
wykonywanie réznych funkcji wspierajacych ich aktywnosé. Odwrécony
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Dominika
Sadowska

Zatozycielka Divercity+,
prawniczka, mediatorka,
konsultantka
biznesowa w zakresie
tworzenia i wdrazania
systemaow i procedur
antydyskryminacyjnych
i antymobbingowych
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Wykorzystane w tekscie
przyktady dziatan sieci
pracowniczych i praktyki
firmowe wzmacniajgce
ich funkcjonowanie
pochodzq z publikacji:
~Nieobojetnosc.

O zasadach dobrego
sojusznictwa w biznesie”.
Jest to opublikowany
zbior wnioskow i inspiracji
na temat ERG, ktory
powstat w ramach
wolontaryjnego projektu
wieloautorskiego
koordynowanego przez
Divercity+ przy udziale
0sob zaangazowanych

w tematyke sieci
pracowniczych, takich
organizacji, jak Bank
BNP Paribas, Gdariska
Fundacja Ksztatcenia
Menedzerodw,

TVN Warner Bros.
Discovery, Polpharma,
Ergo Hestia, State Street,
Grupa LUX Med, LRQA
oraz osob eksperckich.
Poradnik mozna

pobrac ze strony:
https://sojusznictwo.pl/
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mentoring, czyli wykorzystanie eksperckiej wiedzy i rozeznania w potrzebach
0s6b tworzacych sie¢ lub korzystajacych z jej wsparcia, pozwala nie tylko
zwiekszac skutecznos¢ dziatan firmy z zakresu DEIB, lecz takze ograniczac
ryzyko dyskryminacji (gtéwnie posredniej) oraz innych zachowarn niepozada-
nych w organizacji. Mozna zaryzykowac twierdzenie, ze formy sojusznictwa
moga by¢ waznym elementem nie tylko wzmacniania kultury inkluzywnosci,
lecz takze przeciwdziatania dyskryminacji w srodowisku pracy.

GOTOWOSC ORGANIZACJI DO TWORZENIA
SIECI PRACOWNICZYCH

Firmy wypracowaty rézne praktykii modele budowania, integrowania i roz-
wijania sieci pracowniczych w strukturze organizacji. Przed ich tworzeniem
warto ocenic¢ poziom gotowosci firmy do wdrazania DEIB oraz pozyskac
dane dotyczace réznorodnosci zatrudnionych oséb i ich codziennych wy-
zwan w pracy. Pomocne sa tu dane wielowymiarowe - zaréwno te z dziatu
personalnego i kadr, jak i informacje z exit interviews, platform typu GoWork
czy zgtoszenia negatywnych, niepozadanych lub nieetycznych zachowan,
gromadzone przez komisje antydyskryminacyjne, osoby zaufania, rzecznika
etyki lub P&C.

Praca na konkretnych danych pozwoli zbudowac rzetelne uzasadnienie spo-
teczne dla uruchomienia sieci pracowniczej i powigzac je ze strategia firmy.
Sie¢ nie stuzy jedynie urzeczywistnianiu idei sprawiedliwosci spotecznej,
lecz takze zabezpiecza bardzo konkretny wymiar ekonomiczny wspierajacy
realizacje strategii biznesowej organizacji. Dzieje sie tak, poniewaz siec¢ czesto
realizuje dziatania, ktére organizacja musiataby zakupi¢ na rynku, posiada
kompetencje, ktére trzeba by byto pozyskac z zewnatrz, oraz wskazuje roz-
wigzania ograniczajgce dyskryminacje, wykluczenie, wypalenie zawodowe
i prezenteizm*. Te dziatania przektadaja sie na wymierne wartosci ekono-
miczne, dlatego decyzje o uruchomieniu i finansowaniu form sojusznictwa
warto podejmowac z szerszej perspektywy finansowej. Dla pracodawcy
siec¢ to element ograniczania ryzyka, oszczednosci, profesjonalizacji ustug
i rozwoju wewnetrznego organizacji, a takze wzmacniania jej zasobdw.

TWORZENIE SIECI PRACOWNICZYCH

Zaktadanie sieci pracowniczych najczesciej przebiega jako proces oddolny,
zainicjowany przez osobe lub grupe. Bywa, Ze inicjuje go pracodawca, ktéry
potrzebuje zrealizowac globalne KPI dotyczace strategii DEIB jasno przewi-
dujace uruchomienie sieci. Jednak warto pamietac, ze sie¢ powstaje wtedy,
gdy sieciuje osoby pracujgce. Rola pracodawcy polega przede wszystkim na
umozliwieniu, zacheceniu i wsparciu takiego dziatania. Moze to obejmowac
zaprojektowanie formalnej sciezki uruchomienia sieci, poinformowanie oséb
pracujacych o tym, kto, na jakich zasadach, w jakim trybie i w jaki sposob
moze zatozyc siec, z jakich form wsparcia mogg skorzystac oraz kto w or-
ganizacji udzieli konkretnych informacji.

W organizacjach o strukturze miedzynarodowej sieci funkcjonujace w réz-
nych panstwach moga stanowic inspiracje i wskazdéwke, jak uruchomic¢ ERG
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tam, gdzie dotychczas ich nie byto. Wymiana wiedzy, praktyk i rozwigzan
moze byc¢ waznym krokiem do systemowego podejscia do sieci. Przetarcie
szlaku przez jedna sie¢ znaczaco utatwia powstanie kolejnych, dlatego
wsparcie komunikacyjne ze strony pracodawcy jest istotne, aby informacja
o dziatalnosci ERG mogta dotrze¢ do szerokiego kregu oséb pracujacych.

Juz na etapie budowania sieci warto uwzglednic intersekcjonalnosc¢
i wspotprace w tworzonych sieciach. Intersekcjonalnosc zaktada, ze formy
sojusznictwa w jednej organizacji zamiast konkurowac ze sobg coraz czesciej
wspotpracuja - wspolnie realizujg dziatania, co pozwala poszerzy¢ per-
spektywe i zredukowac koszty, a takze wzajemnie angazujg swoje zasoby.
Znane sg takze przyktady sieci z réznych organizacji biznesowych, ktére
tacza sie miedzysektorowo, by zwiekszy¢ zasieg i rozmiar realizowanych
inicjatyw, zainteresowanie nimi oraz wptyw na generowanie dtugofalowe;j
zmiany spotecznej.

WYZWANIA CZY PRZESZKODY?

Powotanie do zycia i pierwsze dwa lata funkcjonowania sieci pracowniczej
moga byc fascynujaca przygoda, ale to rowniez czas peten obietnic, ocze-
kiwan i wyzwan. Wiele sieci mierzy sie na co dzien z wyzwaniami wynikaja-
cymi z tego, ze ich misja i wizja zderza sie z realiami konkretnej organizacji
biznesowej, dla ktérej nadrzednym celem jest zabezpieczenie wymiaru
ekonomicznego dziatalnosci.

Struktura i finansowanie sieci pracowniczej

- jak zdoby¢ wsparcie decydentow

Sie¢ od poczatku warto profesjonalizowac, opracowujac jej misje, wizje
i cele, przygotowujac brief, prezentacje na temat celéw i planowanych dzia-
tan. Wazne jest uzasadnienie jej funkcjonowania z odwotaniem do strategii
biznesowej organizacji i wskazaniem na korzysci nie tylko dotyczace klienta
wewnetrznego i zewnetrznego, lecz takze konkretne korzysci ekonomiczne.
Bez srodkéw finansowych sie¢ nie uzyska stabilnosci, a dziatania nie beda
regularne, co moze powodowac postrzeganie ich w kategorii DEIB washingu.
Autonomia finansowa ERG w postaci rocznego budzetu jest kluczowa dla
zapewnienia efektywnosci dziatan i rozwoju sieci.

Rola osoby zarzadzajacej, czyli jak efektywnie kierowac

siecig pracowniczg

W niektdérych firmach jest na takie dziatania przewidziany odrebny etat,
niektére maja stanowisko osoby koordynujgcej synergiczne i spéjne dziatanie
réznych sieci pracowniczych w jednej organizacji. W wiekszosci przypadkow
jest to jednak dodatkowe, wolontaryjne zajecie realizowane na rzecz firmy.
Takie podejscie generuje koszt alternatywny dla 0séb zarzadzajacych siecia
- czas poswiecony na dziatania sieci nie jest inwestowany w rozwaj kariery,
awans czy premie, lecz w korzysci, ktére z dziatania ERG odnosi firma.

Warto przy tym podkresli¢, ze wiekszos¢ osdb zarzadzajgcych sieciami to

kobiety, a wolontaryjne zarzadzanie wpisuje sie w szerszy kontekst korzy-
stania z efektow nieodptatnej pracy kobiet.
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Jak pogodzi¢ dziatanie w sieci

i codzienne zadania?

Rdézne organizacje wypracowaty rézne praktyki
zapewnienia kontynuacji i rytmicznosci dziatania
sieci nawet w sytuacji, kiedy specyfika realizacji
codziennych zadan osoby zarzadzajacej lub
0s0b cztonkowskich powoduje, ze nie moga sie
réwnomiernie angazowac w dziatalnos¢ ERG
przez caty rok. Dobra praktyka jest dublowanie
roli - kazde dziatanie ma przypisane dwie osoby
koordynujace, zarzadzajace projektem oraz
rotacyjne zaangazowanie polegajace na tym,
by po zakoriczonym dziataniu, wymagajacym
np. duzego obcigzenia, przyjac na siebie kolejne
dziatanie wigzace sie z mniejszym natezeniem
pracy.

Jak poradzi¢ sobie z wypaleniem
aktywistycznym i brakiem sukces;ji?
Wypaleniu aktywistycznemu przeciwdziata
madra i konsekwentnie realizowana integracja
wewnatrz sieci. Do dobrych praktyk naleza
m.in. wspdlne wyjscia, wolontariat pracowniczy,
wspdlne doskonalenie sie poprzez szkolenia
i wyjazdy oraz wypracowany system benefitéw.
Wazne jest takze budowanie bezpieczeristwa
psychologicznego i kompetencji rezyliencji, by
moc w pore zareagowac na pojawiajace sie
symptomy przecigzenia. Niektore firmy czas na
dziatania wolontaryjne zabezpieczajg automa-
tycznie, rezerwujac przestrzen w kalendarzach
pracowniczych, a aktywnosc w sieci wtaczaja
do celow rocznych i kryteriéw promocji.

Wyzwania zwigzane z funkcjonowaniem ERG
mozna skutecznie ograniczac¢ poprzez transpa-
rentna komunikacje, edukacje wewnatrz sieci
i miedzy nimi oraz korzystanie z doswiadczen
i sprawdzonych rozwigzan. @ ©

Przypis:

* Swiatowa Organizacja Zdrowia szacuje, ze sama
depresja i zaburzenia lekowe odpowiadajg za 12 mlid
utraconych dni pracy oraz okoto | bin dolarow
strat produktywnosci rocznie.

Zob. https://www.forbes.com/sites/
Jjulianhayesii/2025/09/30/the-trillion-
dollar-productivity-drain-absenteeism-
and-presenteeism/ oraz https.//www.rp.pl/
rynek-pracy/art4216789I-kosztowny-spadek-
zaangazowania-pracownikow-przyczyna-
frustracja-menedzerow
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Przyktadowe dziatania

Zwiekszenie skutecznosci prewencji

w zakresie dyskryminacji i innych zachowan
niepozadanych, a takie rozpoznawanie
wyzwan dotyczacych projektowania

i wdrazania DEIB

Dzieki gtebokiej znajomosci sytuacji

i codziennosci 0sob tworzgcych sieci

oraz tych, na rzecz ktorych siec dziata, formy
sojusznictwa przyczyniajg sie do wtasciwego
rozpoznania praktyk funkcjonowania firmy,
jej wewnetrznych uregulowan oraz procesow.
Analizujg rowniez kryteria i rozwigzania,

a takze zachowania, ktore mogg prowadzi¢
do nierdwnego traktowania, wykluczenia

lub posredniej dyskryminacji w organizadji.
Dzieki dobrej znajomosci potrzeb osob

z grup defaworyzowanych lub narazonych

na wykluczenie, a takze osadzeniu w realiach
konkretnej firmy, sieci mogg tez proponowac
celowane i skuteczne rozwigzania majgce

na celu eliminacje tych praktyk lub naruszen.

Siec, ktora dziata na rzecz osob
neuroatypowych, rozpoznata, ze proces
rekrutacyjny przyjety w organizacji moze
stawiac takie osoby w gorszej sytuacji

niz inne kandydatki i kandydatow.

W niektorych przypadkach moze byc to
postrzegane jako dyskryminacja, np. gdy
standardowy zestaw kompetencji miekkich
obejmuje poczucie humoru, usmiech

i umiejetnosc empatycznej komunikacji -
wymagania, ktore mogq nie odzwierciedlac
rzeczywistych predyspozycji do pracy.
Dzieki zainicjowaniu i wypracowaniu
alternatywnej sciezki rekrutacyjnej
organizacja moze zyskac dostep

do szerszej puli talentow.

PRZYKELAD

Mentoring odwrdécony, czyli ekspercka
ocena funkcjonowania organizacji
Wigczajac sieci do opracowywania lub
opiniowania roznych procesow i narzedzi
stosowanych w organizacji - takich jak
badania satysfakcji pracownikow, procesy
komunikacyjne, relacje z otoczeniem,
interesariuszami i interesariuszkami,
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realizowane przez sieci pracownicze

tancuch dostaw czy dziatania ESG - organizacja
moze uwzgledniac potrzeby 0sob, na rzecz
ktorych dziata siec. Dzieki temu firma ma
szanse stale sie rozwijac i doskonali¢ swoje
praktyki. Jednoczesnie buduje poczucie
Sprawczosci wsrod pracownikow, co jest
jednym z filarow inkluzywnosci.

Siec, ktora dziata na rzecz osob

Z niepetnosprawnosciami, wskazuje,

Ze system rezerwacji transportu

lub hoteli przyjety w firmie albo formatka
prezentacji firmowych nie uwzgledniajg
potrzeb o0sob, ktore majq daltonizm,

bo wykorzystujg kolor, jako jedyny
element roznicujgcy tresci. Prosta zmiana
wzmacnia dostepnosc codziennych dziatan
podejmowanych w firmie.

PRZYKEAD

Dostarczenie danych do projektowania

i wdrazania polityk i strategii dotyczacych
praw cziowieka, ESG, DEIB

Sieci wpiete w firmowe procesy majg
potencjat do generowania zmiany i energii,
wspierajgc projektowanie oraz zwiekszanie
skutecznosci dziatan firmy w obszarach
zwigzanych z cztowiekiem w organizacji dzieki
dobrej znajomosci jego potrzeb i istniejgcych
deficytow. Dlatego sg niezastgpione przy
planowaniu i wdrazaniu inicjatyw podnoszgcych
Swiadomosg, rozwijajgcych kompetencje

i wiedze pracownikow oraz ksztattujgcych
kulture organizacyjng wspierajgca
inkluzywnosc¢ i poczucie przynaleznosci.

Siec dziatajgca na rzecz rodzicow angazuje
sie w opracowywanie lub aktualizacje
strategii DEIB. Dzieki dobrej znajomosci
potrzeb pracownikow planujgcych
rodzicielstwo oraz osob juz bedqgcych
rodzicami (np. wsparcie w opiece nad
dzie¢mi w czasie wakacyjnym) moze
projektowac adekwatne rozwigzania
ze strony organizacji. Taka realna

[ oczekiwana pomoc zwieksza
zaangazowanie oraz produktywnosc
pracownikow w trudnych dla nich
okresach.

PRZYKEAD
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Wzmacnianie inkluzywnosci réznych
rozwigzan i proceséw realizowanych

w organizacji

Chodzi przede wszystkim o te procesy

i rozwigzania, ktore mogg byc potencjalnie
narazone na dyskryminacje lub sg szczegolnie
wrazliwe z punktu widzenia kultury
inkluzywnosci. Nalezg do nich m.in. dziatania
zwigzane z cyklem zycia i kariery pracownikow,
takie jak inkluzywna rekrutacja, onboarding,
rozwoj kompetencji, przycigganie i rozwoj
talentow, rownosciowy system awansow,
benefitdw i Swiadczen pracowniczych

Czy ocena roczna.

Siec dziatajgca na rzecz osob

Z niepetnosprawnosciami wskazuje,

Ze 0soby pracujgce stacjonarnie

Sq czesciej promowane niz te pracujgce
zdalnie lub hybrydowo - a taka
formuta dotyczy wiekszosci 0sob

Z niepetnosprawnosciami. Wdrozony
DEIB dashboard pozwala nie tylko
minimalizowac ryzyko dyskryminacji

PRZYKLAD

0S0b 7 niepetnosprawnosciami, lecz takze

chronic przed nierownosciami wynikajgcymi

z innych przyczyn, np. rodzicielstwa,
wyznania czy pochodzenia
narodowego.

Wzmachnianie inkluzywnosci w réznych
obszarach dziatalnosci organizacji,

np. w ramach business development
Udziat w wypracowaniu strategii
inkluzywnego marketingu, komunikacji
zewnetrznej z uwzglednieniem peryferyjnych
segmentow grup docelowych, budowanie
witgczajgcych relacji z interesariuszami,
klientami i otoczeniem biznesowym

oraz spotecznym.

Siec dziatajgca na rzecz 0sob LGBT+
wskazuje na moZzliwosc uczestnictwa
organizacji w tzw. inkluzywnych
targach pracy kierowanych do osob
transptciowych, przez co firma zwieksza
widocznosc, rozpoznawalnosc i pule
talentow.

PRZYKLAD
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Nie wszystko

dziata odl raza
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Co zdecydowalto o skutecznosci mentoringu w Kemira?

Mentoring w organizacji rzadko dziata od razu. Przyktad firmy
Kemira pokazuje, ze skuteczny program mentoringowy
to efekt iteracji, korekt i uczenia sie na btedach. Nie nalezy sie
ich obawiac, lecz odwaznie wykorzystywac wnioski w kolejnych

edycjach, jak zrobita to Kemira.
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Maja Paradecka

Od dwudziestu lat zwigzana jest z obszarem
zarzgdzania zasobami ludzkimi. Obecnie petni
funkcje Talent & Culture Development Manager

w firmie Kemira, gdzie odpowiada za rozwdj liderow
oraz budowanie kultury organizacyjnej.

Kemira to miedzynarodowa spdtka chemiczna, ktdrej
fabryki sg rozlokowane w 25 krajach. W Gdarisku
dziata Europejskie Centrum Obstugi Biznesu dla
regionu EMEA. W 2023 r., jako liderka Employee
Resource Group - Women's Network oraz cztonkini
globalnego zespotu Talent & Culture Development,
stanetam przed wyzwaniem stworzenia roadmapy
rozwojowej dla sieci kobiet w firmie. Podczas spo-
tkan, rozmow i ankiet powtarzat sie jeden bardzo
wyrazny sygnat: potrzeba mentoringu.

Z perspektywy Kemira od poczatku byto jasne, ze
jesli mentoring ma dziata¢, musi wynikac z realnych
potrzeb pracownikdw, a nie z odgérnego zatozenia
czy mody na konkretne rozwigzania rozwojowe.
Wdrozenie mentoringu w organizacji nie moze
by¢ traktowane jak gotowy produkt, ktéry mozna
zaimplementowac i uznac za zakonczony projekt
HR-owy. Wspdlnie z zespotem uznalismy tez, ze
nie chcemy mentoringu rozumianego jako kolej-
ny benefit, lecz jako bezpiecznej przestrzeni do
rozmowy, wymiany doswiadczen i uczenia sie od
siebie nawzajem - ponad struktura organizacyjna
i granicami geograficznymi. To wtasnie z tej potrzeby
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narodzit sie pomyst programu zaprojektowanego
przez pracownikdw i dla pracownikéw.

RUSZAMY Z WEMENTOR

Zespot Woman's Network zainicjowat program,
ktéry wspdlnie nazwatysmy WeMentor, skierowany
w pierwszej edycji gtéwnie do kobiet, ktére beda
w procesie mentoringu, z mozliwoscia zostania
mentorem przez kazdego z naszych pracownikdéw.
Program miat by¢ oddolng inicjatywa oparta na
réznorodnych potrzebach, ktére wymagaty ela-
stycznego podejscia.

Juz na etapie diagnozy potrzeb, realizowanej za po-
moca ankiet, pojawity sie rézne oczekiwania. Czes¢
0s6b wskazywata na obszary rozwoju kompetencji
miekkich, takich jak pewnosc siebie, myslenie kry-
tyczne i strategiczne, umiejetnosci komunikacyjne czy
rozszerzenie networkingu w firmie. Inni oczekiwali
wsparcia w tzw. twardych tematach biznesowych,
obejmujacych m.in. sprzedaz, produkcje czy plano-
wanie zakupow. Ten rozrzut potrzeb potwierdzit, ze
mentoring nie moze by¢ programem jednowymia-
rowym. Program wystartowat w styczniu 2024 r.
i — mimo duzego zainteresowania - juz na starcie
ujawnit pierwsze wyzwania.

PIERWSZA EDYCJA:
ENTUZJAZM, KTORY ZDERZYL SIE,
L RZECZYWISTOSCIA

Jednym z kluczowych zatozen pierwszej edycji
byto to, ze inicjatywa kontaktu miedzy mentorem
a mentee lezata po stronie mentee. Z perspektywy
czasu wiemy, ze dla czesci uczestnikéw byto to
realng bariera. Niektére pary mentoringowe nie
rozpoczety regularnych spotkan mimo deklarowane;j
checi udziatu w programie. Zebrany feedback ujawnit
kilka istotnych, cho¢ poczatkowo nieoczywistych
trudnosci. Pojawiaty sie obawy przed rozpoczeciem
relacji mentoringowej, niepewnosc¢ dotyczaca rol
i wzajemnych oczekiwan, a takze brak doswiadczenia
w tego typu procesach. To byt moment, w ktérym
doktadnie zobaczylismy, ze sama dobra wola i moty-
wacja nie wystarcza. Mentoring wymaga struktury,
jasnych zasad, wsparcia narzedziowego i czasu
na oswojenie sie z nowa forma rozwoju. Pierwsza
edycja WeMentor byta dla nas przede wszystkim
Zrédtem wiedzy. Pokazata, ze wdrozenie programu
mentoringowego to proces, ktéry trzeba projektowac
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iteracyjnie, reagujac na informacje zwrotne i goto-
wosc¢ organizacji. Kluczowym wnioskiem byto to, ze
mentoring nie moze by¢ pozostawiony wytacznie
samoorganizacji uczestnikdw. Potrzebne sa:

- jasne ramy procesu,

- wsparcie komunikacyjne,

- narzedzia utatwiajgce umawianie spotkan i do-
pasowanie par,

- edukacja dotyczgca samej idei mentoringu.

Te obserwacje staty sie punktem wyjscia do prze-
projektowania programu na kolejny rok.

DRUGA EDYCJA:
MENTORING OTWARTY NA WSZYSTKICH

We wrzesniu 2025 r. ruszyta druga edycja programu
WeMentor - tym razem otwarta dla wszystkich pra-
cownikéw. Zmiana ta znaczgco wptyneta na skale
i odbidr inicjatywy. Liczba mentoréw wzrosta z okoto
30 0s6b w pierwszej edycji do ponad 60 mentoréw
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na wyzwania na biezgco.

NS

—> Plan § wyzwania w plerwszej edycji WeMentor €—

1. Diagnoza i analiza potrzeb. Sprawdzenie, czego naprawde oczekujg uczestnicy, jakie
wyzwania widzg w kontekscie mentoringu oraz jakie programy juz funkcjonujg w firmie
globalnie, by unikng¢ dublowania dziatan.

Planowanie i projektowanie. Ustalenie celow, grup docelowych, zasobdw oraz ram
czasowych, wazne byto tez dostosowanie narzedzi.

Benchmarking i weryfikacja. Przyjrzenie sie, jak dziata globalny program
mentoringowy w firmie, szukajgc dobrych praktyk i obszarow do nauki.

Dostosowanie i wybor narzedzi. Zdecydowanie sie na prostg aplikacje, ktora miata
wspierac organizacje i komunikacje, mimo istniejgcych jej ograniczen.

Angazowanie interesariuszy. Komunikacja z menedzerami i ambasadorami Woman's
Network w celu zdobycia ich wsparcia i zwiekszenia swiadomosci programul.
Komunikacja. Opracowanie planu dziatan informacyjnych, mimo ze przekaz nie zawsze
trafiat do wszystkich grup tak efektywnie, jak zaktadano.

Uruchomienie programu. Rozpoczecie dziatan, rekrutacji i szkolen, mimo mierzenia
sie z problemami logistycznymi i reaktywnoscig uczestnikow.

Srédokresowa ewaluacja. Zbieranie opinii uczestnikow i proba reagowania

Koncowa ewaluacja i wnioski. Podsumowujgc edycje, zostato zaobserwowanych
sporo wartosciowych rezultatow, ale tez obszarow wymagajgcych poprawy.

reprezentujgcych rézne regiony Swiata i obszary
biznesowe. Proces dopasowywania par zostat
rozbudowany i uwzgledniat wiecej kryteridw, cho¢
nadal pozostaje obszarem wymagajacym dalszej
optymalizacji. Waznym elementem nowej edycji
byto takze wprowadzenie reverse mentoringu,
ktéry umozliwia wzajemne uczenie sie pracownikéw
z réznych pokolen i poziomdéw organizacyjnych.
Propozycja zostata przyjeta pozytywnie, cho¢
wymagata wsparcia i zachety.

TECHNOLOGIA | SZKOLENIE

Program WeMentor byt wspierany przez aplikacje,
ktdra utatwiata organizacje procesu mentoringowego.
Jednoczesnie szybko okazato sie, ze technologia -
choc potrzebna - ma swoje ograniczenia i wymaga
ciggtego dostosowywania do realnych potrzeb
uzytkownikow. Istotnym celem programu byto takze
budowanie kultury otwartej, pozbawionej sztywnych
barier hierarchicznych. W praktyce oznaczato to m.in.
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sytuacje, w ktérych specjalista odgrywat role mentora
dla menedzera. Tego typu relacje staty sie jednym
z najbardziej wartosciowych elementéw programu.

W drugiej edycji duzy nacisk potozono na edukacje
uczestnikow. Szkolenia informacyjne dla mentoréw
oraz sesje wprowadzajace do procesu mentorin-
gowego odbywaty sie online, co pozwolito objac
nimi globalng grupe pracownikéw. Dla oséb, ktére
nie mogty uczestniczy¢ w spotkaniach na zywo,
przygotowano materiaty dostepne w intranecie,
w tym nagrania ze szkolen.

KONKRETNE WARTOSCI MENTORINGU

Jednym z przyktaddw pokazujacych realne efekty
programu jest historia Anny i Johna z pierwszej edycji
WeMentor. Anna, pracujaca w dziale komunikagji,
dzieki mentoringowi lepiej zrozumiata specyfike
komunikowania kwestii bezpieczeristwa w sro-
dowisku produkcyjnym. John, jako szef produkgiji,
dzielit sie swoja praktyczna wiedza operacyjna.
Efektem tej wspdtpracy byty konkretne usprawnie-
nia w komunikacji dotyczacej bezpieczenstwa oraz
dopracowanie globalnego wydarzenia poswieconego
temu tematowi.

W obecnej edycji programu réwniez sama uczestni-
cze jako mentee. Wspodtpraca z dyrektorem jednej
z fabryk w Finlandii pozwala mi lepiej rozumiec
wyzwania operacyjne i wykorzystywac te wnioski
w pracy nad programami rozwojowymi dla lideréw
w naszej organizacji. To doswiadczenie dodatkowo
potwierdza wartos¢ mentoringu jako narzedzia roz-
woju - zaréwno indywidualnego, jak i organizacyjnego.

EFEKTY BIZNESOWE | PERSPEKTYWA
DZIALU HR

Z perspektywy biznesowej efekty programu We-
Mentor sg widoczne m.in. we wzroscie wskaznika
satysfakcji z rozwoju — miedzy rokiem 2024 a 2025
wzrést on o jeden punkt. Poprawita sie takze wspot-
praca miedzydziatowa i miedzynarodowa, cho¢
nadal pozostaje obszarem wymagajacym dalszej
pracy. Dla Dziatu People & Culture mentoring stat
sie procesem ciggtego uczenia sie i adaptacji. To nie
gotowy produkt, lecz ,,.zywy organizm”, ktéry zmienia
sie wraz z potrzebami pracownikéw i organizagiji.
Kazda edycja uczy nas, co wymaga poprawy i jak
lepiej odpowiadac na oczekiwania uczestnikow.
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PLANY NA PRZYSZLOSC

Planowany koniec obecnej edycji programu przypada
na luty 2026 r. Wtedy zostanie przeprowadzona
kompleksowa ewaluacja, obejmujgca zaréwno
feedback ilosciowy, jak i jakosciowy. Wazne jest,
aby pamietac, ze mimo wsparcia Dziatu People
& Culture program pozostaje przede wszystkim
inicjatywa oddolng, powstata i rozwijana dzieki za-
angazowaniu Sieci Pracowniczej Woman's Network.

Liczmy, ze kolejne edycje zostang wzbogacone o nowe
pomysty od naszych par mentoringowych, zwtaszcza
w zakresie usprawnien i lepszego dostosowania pro-
gramu do potrzeb uczestnikdw. Mamy tez ogromna
przewage dzieki aplikacji do obstugi programu, ktdra
tworzy nasz wewnetrzny zespét odpowiedzialny za
Sharepoint. To elastyczne narzedzie, ktére w kazdej
chwili mozna rozwijac i dopracowywac, aby efek-
tywniej wspierac¢ proces mentoringu.

Moim marzeniem jest zaangazowanie znacznie
wiekszej liczby pracownikéw z regionu APAC (Azja-
-Pacyfik). Wierze, ze osiggniemy to, dajac im wieksza
odpowiedzialnos¢ i wptyw w kolejnej edycji progra-
mu. To szansa na dalszg ewolucje WeMentor i na
zbudowanie silniejszej kultury mentoringu w catej
organizacji.

MENTORING JAKO PROCES
KULTUROWY

Program WeMentor pokazuje, ze skuteczny men-
toring to efekt zaangazowania pracownikéw, go-
towosci do uczenia sie na btedach i odwagi do
wprowadzania zmian w kolejnych edycjach. To
takze dowdd na to, ze oddolne inicjatywy - przy
wsparciu dziatu HR - moga realnie wptywac na
kulture organizacyjna. Wazne jest, zeby bra¢ pod
uwage informacje zwrotna od uczestnikéw oraz
0s6b zaangazowanych w projekt. Nie mozna bac
sie zmian i szczerej komunikacji, nawet jesli cos
nie dziata. Zaangazowanie dziatu HR i Woman'’s
Network jest wazne, jednak wyzwaniem wcigz
pozostaje elastyczne dopasowanie sie do potrzeb
organizacji i uczestnikow programu. Kiedy jedna
osoba decyduje sie dzieli¢ swoim doswiadczeniem,
a druga ma odwage pytac, zaczyna sie rozwdj na
wielu poziomach. Tego efektu nie zawsze da sie
tatwo zmierzyc, ale to on dtugofalowo ksztattuje
kulture organizacyjna kazdego dnia. ® ©
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Depresja to nie chwilowy spadek formy. To powazne
zaburzenie, ktére charakteryzuje sie uporczywym
obnizeniem nastroju, utrata zainteresowan i zdol-
nosci do odczuwania przyjemnosci oraz znaczacym
spadkiem energii - trwajacymi minimum dwa tygo-
dnie'. Do tego dochodza trudnosci z koncentracja,
poczucie winy, zaburzenia snu i apetytu, a w 40-80
proc. przypadkéw - mysli samobojcze.

W $rodowisku pracy depresja ma wiele twarzy.
Pracownik, ktéry byt punktualny i zaangazowany,
zaczyna sie spézniac, popetnia btedy, wycofuje sie
z kontaktow. Decyzje przychodzg mu z trudem,
projekty sie przedtuzaja. To nie lenistwo - to objawy
choroby wptywajacej na funkcjonowanie poznaw-
cze i emocjonalne. | to nie tylko tej osoby, rowniez
zespotu, a z czasem catej organizacji.

LICZBY, KTORE POWINNY ZANIEPOKOIC
KAZDEGO LIDERA

Skala problemu jest wieksza, niz sie wydaje. Wedtug
WHO depresja dotyka ponad 330 mln ludzi na swie-
cie, za$ w Polsce cierpi na nig okoto 1,2 min do 4 min

0sébijestjedna z gtdwnych przyczyn niezdolnosci
do pracy. Analizy wskazuja, ze do 2030 r. moze to
by¢ najczesciej wystepujace schorzenie, biorgc
pod uwage rosnaca liczbe diagnoz we wszystkich
grupach wiekowych?. W Europie zaburzenia psy-
chiczne kosztujg gospodarki ponad 600 mld euro
rocznie - ponad 4 proc. PKB3. Te koszty to nie tylko
leczenie, ale utrata produktywnosci.

Badania Harvard Medical School wskazuja, ze
depresja generuje srednio 27 dni obnizonej pro-
duktywnosci na pracownika roczniet. W Polsce
niemal co pigta osoba zatrudniona doswiadcza
objawodw depresyjnych w ciggu roku®. W 2024 r.
liczba dni absencji chorobowej z powodu zaburzen
psychicznych osiggneta 30,3 min dni, z czego epi-
zod depresyjny zabrat 5,9 min dni, a nawracajace
zaburzenie depresyjne 2,7 min dni®.

Dla organizacji oznacza to: spadek wydajnosci,
wzrost rotacji, prezentyzm i absencje oraz obcigzenie
dla zespotdw przejmujacych zadania nieobecnych
kolegdw. Czy naprawde milczenie jest warte takich
kosztéw utraty biznesu?

CZEGO NIE MOWIC (BLEDY KRYTYCZNE):

,Wez sie w garsé, wszyscy mamy teraz ciezko”. (Uniewaznienie cierpienia)

SWyjedz gdzies na weekend, odpoczniesz i przejdzie”.
(Depresja nie jest zmeczeniem)

,Musisz byc¢ silny dla zespotu”. (Naktadanie dodatkowego
ciezaru poczucia winy)

CO POWIEDZIEC (PODEJSCIE PROFESJONALISTY):

Obserwacja bez oceny: ,Zauwazytem, ze w ostatnim tygodniu rzadziej
zabierasz gtos na spotkaniach i trudnigj ci dotrzymac terminow,

Co nie jest do ciebie podobne. Czy dzigje sie cos,

w Cczym mogibym cie wesprzec?”.

Normalizacja: ,Zdrowie jest priorytetem. Jesli potrzebujesz
reorganizagji pracy lub czasu na zajecie sie sprawami zdrowotnymi,
powiedz mi o tym. Znajdziemy rozwigzanie operacyjne”.

Wskazanie zasobow: ,Pamietaj, ze w naszej firmie mamy
program wsparcia EAP, tam mozesz anonimowo
porozmawiac ze specjalistg”.
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GDY RZECZYWISTOSC WERYFIKUJE
PROCEDURY

Przypomina mi sie pewna historia dziatu IT w firmie
technologicznej, ktéra pokazuje, jak szybko sytu-
acja moze wymkna¢ sie spod kontroli. Kluczowy
deweloper zaczat czesciej brac zwolnienia, jego
kod zawierat btedy, komunikacja stawata sie cha-
otyczna. Menedzer zareagowat presja - narzucit
dodatkowe kontrole i sztywne terminy realizacji.
Efekt? Pracownik po trzech miesigcach ztozyt wy-
powiedzenie, projekt opdzniono o pdt roku, firma
stracita specjaliste i reputacje.

Mam tez inne doswiadczenie z programu, w kto-
rym Minds Of Hope | Instytut BezStresu pomagat
w miedzynarodowej korporacji wdrazac catosciowy
program bezpieczenstwa psychologicznego, szkolac
m.in. zarzad, lideréw, menedzerdéw. Po jednym ze
szkolerh menedzerka zauwazyta, ze zaangazowana
wspotpracowniczka wycofata sie i zamkneta w sobie.
Przeprowadzita delikatng rozmowe, zapytata o sa-
mopoczucie, zaproponowata wsparcie. Pracownica
przyznata, ze zmaga sie z depresjg, bierze leki, ale
nie pomagaja. Wspdlnie ustality czasowe obnizenie
obcigzenia, elastyczny tryb pracy i skorzystanie
z programu wsparcia psychologicznego (Employee
Assistance Program, EAP). Po kilku miesigcach
terapii pracownica wrdcita do petnej wydajnosci.
Firma stopniowo wprowadzita ja w nowe zadania
i zyskata lojalnego pracownika.

WYZWANIA, KTORE PARALIZUJA
DZIALANIE

W mojej wieloletniej praktyce liderki, specjalistki
zdrowia psychicznego i obserwatorki proceséw
organizacyjnych czesto widziatam, jak brak zro-
zumienia tej materii niszczyt kariery i projekty. Co
szczegolnie przeszkadza?

Stygmatyzacja to najpowazniejsza bariera. Pracow-
nicy boja sie, ze przyznanie do depresji skonczy sie
utratg zaufania lub zwolnieniem. W kulturze ,twar-
dosci” przyznanie sie do problemoéw psychicznych
bywa traktowane jak porazka. Nie pomaga takze
brak kompetencji menedzeréw - wiekszos¢ lide-
réw nie ma narzedzi, by rozpoznac¢ symptomy ani
przeprowadzi¢ empatyczng rozmowe. Nie wiedzg,
jak zbalansowac wsparcie z wymaganiami bizneso-
wymi. A na dodatek pojawiaja sie dylematy typu:

temat na czasie | swiatowy dzien walki z depresja

Jle moge zapytac?”, ,kogo poinformowac?”, ,jak
chronic¢ dane wrazliwe?”. Poza tym, pomimo wielu
obecnych na rynku programoéw wellbeingowych,
praktycznie nie ma rozwigzan systemowych.

STRATEGIA REZYLIENCJI - DROGA
DLA DOJRZALYCH LIDEROW

Jak zatem madrze zarzadzac zdrowiem psychicznym
w organizacji? Kluczem jest przejscie od dziatan
fasadowych do budowania kultury bezpieczen-
stwa psychologicznego. Oznacza to stworzenie
srodowiska, w ktérym pracownik wie, ze ujawnienie
kryzysu nie zakonczy jego kariery, lecz uruchomi
system wsparcia.

Inwestycja w programy wsparcia pracownikow (EAP)
powinna by¢ traktowana jako polisa ubezpieczenio-
wa dla ciggtosci biznesowej, a nie zbedny wydatek.
Jednak nawet najlepszy program nie zadziata, jesli
nie bedzie wsparty postawa zarzadu. To liderzy
nadaja ton - jesli na szczycie panuje kultura ,wyci-
skania cytryny”, zadne warsztaty z mindfulness nie
pomoga. Odporna organizacja to taka, ktéra potrafi
monitorowac obcigzenie praca, promuje prawo do
odtaczenia sie i regularnie szkoli kadre zarzadzajaca
Z rozpoznawania wczesnych symptomow depres;ji.

W dzisiejszym biznesie dobrze zarzgdzana empatia
nie jest staboscig; jest najwyzsza forma inteligencji
operacyjnej. Rozumienie, ze za kazdym wykresem
stoi cztowiek z jego biologicznymi i psychicznymi
ograniczeniami, pozwala budowac firmy nie tylko
zyskowne, ale przede wszystkim trwate.

W Swiatowym Dniu Walki z Depresjg zycze Pafistwu
odwagi, by spojrze¢ na swoje zespoty nie jak na
zasoby, ale jak na wspdlnote, ktérej zdrowie jest
najcenniejsza walutg, jaka dysponujecie. ® ©

Przypisy:
' CD-II Classification of Mental and Behavioural Disorders,
World Health Organization.

2 Depressive disorder (depression), WHO, 2025.
3 Health at a Glance: Europe 2018, OECD/European Union.

“R.C. Kessler et al., ,The economic burden of depression
in the United States”, ,Journal of Clinical Psychiatry”,
Harvard Medical School, 2008.

5 Raport o stanie zdrowia psychicznego Polakdw w kontekscie
zawodowym, Instytut Zdrowia Publicznego, 2022.

¢ Raport ,Absencja chorobowa w 2024 r”, Departament
Statystyki i Prognoz Aktuarialnych ZUS, 2025.
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Agata Swornowska-Kurto

Socjolozka, prezeska Grupy ArteMis,
pomystodawcy i organizatora ogolnopolskiej
kampanii ,Blizej Siebie” na rzecz zdrowia
psychicznego i przyjaznej kultury pracy.

-

Cena milczenia

Rola organizacji w zapobieganiu zaburzen
psychicznych pracownikow
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Od lat przywotujemy prognozy
Swiatowej Organizacji Zdrowia
mowiqce, ze depresja bedzie
jednym z najpowazniejszych
globalnych problemow
zdrowotnych. To nie sq odlegte
przewidywania ani abstrakcyjna
statystyka - to realne wyzwanie
spoteczne, ktore coraz mocniej
dotyka takze srodowiska pracy.
Tym bardziej nie mozemy pozwoli¢
sobie na obojetnos¢, milczenie

i utrzymywanie tabu wokot

zdrowia psychicznego.

Zgodnie z wynikami badania ,,Sukces na wage zdro-
wia - o kondycji psychicznej i przysztosci pracy”,
ktdre zrealizowaliSmy na ogdélnopolskiej prébie
0s6b pracujacych w 2025 r. w ramach kampanii
»Blizej Siebie”, az 42 proc. oséb stwierdza, ze
kondycja psychiczna pracownikéw i pracowniczek
w ich miejscu pracy jest tematem tabu. Cho¢ moze
sie wydawac, ze dzis, jak nigdy wczesniej, gtosno
moéwimy o zdrowiu psychicznym, dane pokazuja,
ze dla wielu os6b nadal jest to temat niewygodny,
przemilczany i odktadany ,,na pézniej”.

CISZA W TEJ SPRAWIE

Tabu podtrzymywane jest po obu stronach. Z jed-
nej — co trzecia osoba (34 proc.) boi sie w swoim
miejscu pracy powiedzie¢ otwarcie o pogorszeniu
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kondycji psychicznej, z drugiej - 56 proc. oséb
stwierdza, ze ich bezposredni przetozony nie pyta
regularnie o ich samopoczucie. Nie méwimy i nie
pytamy, co w efekcie sprawia, ze milczenie staje
sie norma, a brak rozmowy niepisang zasada.

Wciaz zbyt rzadko dostrzegamy, jak wazna role
w zarzadzaniu zespotem i budowaniu zdrowej
kultury organizacyjnej odgrywa otwarta, uwazna
komunikacja dotyczaca zdrowia psychicznego,
emocji i dobrostanu. Czesto, nawet jesli mamy
tego Swiadomos¢, niekoniecznie wiemy, jak podjac
bezpieczny pod wzgledem psychologicznym dialog.
Pojawia sie lek: ,,co ja jej powiem”, , przeciez nie
bede wiedzie¢, jak zareagowac”, ,a jesli zacznie
ptakac”. Tymczasem taki brak reakcji i unikanie
rozmowy moga jedynie pogtebiac¢ poczucie izolacji,
niezrozumienia i samotnosci. A warto pamietac, ze
to wtasnie samotnosc¢ i brak wsparcia naleza do
istotnych spotecznych czynnikéw ryzyka depresji.

Dlatego tak wazna jest edukacja, ktéra pozwala
rozpoznawac niepokojace sygnaty u wspotpracow-
nikéw, a takze budowanie kompetencji prowadzenia
rozmow, normalizowania emocji i oswajania tematu
zdrowia psychicznego w pracy. Celem nie jest, by
kazdy stawat sie terapeuta - wrecz przeciwnie,
nie nalezy bra¢ na siebie ciezaru roli, do ktérej nie
ma sie przygotowania ani kompetencji - lecz by
umiec zauwazyc¢ drugiego cztowieka, zapytac i by¢
uwaznie obok. To wtasnie w ten sposéb powstaje
kultura pracy, w ktérej cztowiek rzeczywiscie
znajduje sie w centrum.

DIAGNOZA TO NIE KONIEC KARIERY

O depresji i innych zaburzeniach psychicznych
czesto mowi sie w kontekscie ich konsekwencji
zawodowych, np. spadku produktywnosci, moty-
wacji, trudnosci z koncentracjg czy zwiekszonej
absencji. Z perspektywy organizacyjnej owszem
nie mozna tego pominac, ale nalezy pamietac, ze
diagnoza zaburzenia psychicznego, takze depres;ji,
opisuje zjawisko, objawy, procesy, ale nie definiuje
cztowieka ani jego wartosci jako pracownika.

Diagnoza nie moze by¢ powodem stygmatyzacji
czy szufladkowania. Nie moze przekresla¢ danej
osoby, jej doswiadczenia ani dotychczasowego
wktadu. Wiele oséb zmagajacych sie z zaburze-
niami psychicznymi skutecznie pracuje, rozwija sie
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zawodowo i wnosi realng wartos¢ do organizacji
- pod warunkiem ze otrzymuje adekwatne wspar-
cie. Rola pracodawcy i zespotu nie jest ocenianie
czy leczenie, lecz stworzenie warunkow, ktére
umozliwig osobie chorejzadbanie o zdrowie i po-
wrét do petnej sprawnosci zawodowej. Wigksza
elastycznos¢, mozliwosé czasowego dopasowania
zakresu obowigzkdéw, wsparcie w organizacji pracy,
odpowiedni podziat zadan, odcigzenie pracownika
z obowiazkéw bardziej stresujacych to drobne
zmiany, ktére moga znaczaco poprawic jakos¢
codziennego funkcjonowania.

DZIALAJMY PREWENCYJNIE

Jednym z istotnych czynnikéw ryzyka depres;ji jest
dtugotrwaty stres oraz ograniczone zasoby radze-
nia sobie z nim. Tymczasem stres w zawodowej
codziennosci to wrecz norma - zgodnie z naszym
badaniem zaledwie 2 proc. oséb w srodowisku
pracy nigdy sie nie stresuje. 37 proc. stresuje sie
co najmniej czesto, a 40 proc. czasami. 33 proc.
uwaza, ze praca szkodziich zdrowiu psychicznemu.
Jesli dotozy¢ do tego, ze 41 proc. 0séb czuje sie
przecigzona emocjonalnie, a 51 proc. uwaza, ze
moze im grozi¢ wypalenie zawodowe, rysuje sie
mato sprzyjajacy zdrowiu psychicznemu obraz
miejsc pracy.

W zmiennym srodowisku pracy konieczne jest,
aby aktywnie zarzgdzac poziomem stresu poprzez
identyfikacje i ograniczanie bodzcéw stresowych
(jest towazne dla 86 proc. 0s6b). Wazne jest takze,
abysmy przetamywali kulturowe przyzwyczajenie
i przyzwolenie na stres. Dla wielu oséb permanent-
ny stres jest wyznacznikiem odpowiedzialnosci,
zaangazowania i ,,bycia potrzebnym”. W efekcie
stres traktowany jest jako naturalny element zycia
zawodowego. Dopiero gdy pojawiaja sie objawy
somatyczne, problemy z funkcjonowaniem lub
wypalenie, zaczynamy postrzegac go jako realny
problem zdrowotny. A wtedy moze by¢ juz za
p6zno. ® ©

Petny raport ,Sukces

na wage zdrowia - o kondycji
psychicznej i przysztosci pracy”
mozna pobrac na stronie
www.blizejsiebie.info.
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‘ Odpowwdnalnosc Ildera w nlwelowamu
‘ przecigzen w organizagji

C—

Przez lata w organizacjach oceniano prace ludzi przez pryzmat jednego,

uproszczonego pytania: ,dowozi czy nie dowozi?”. Liczyt sie wytqcznie efekt

koncowy, a droga prowadzqca do celu bg?_f'o"ighorowono lub pomijana. Byto to jedno

z najbardziej kosztownych uproszczen, jakie utrwality sie w kulturze organizacyjnej.

Dopiero dzi$ zaczynamy rozumie¢, jak wysokqg cene firmy ptacq za takie myslenie.

Obnizona odpornos¢ psychiczna trudno na po-
czatku dostrzec. Najczesciej zaczyna sie od dtugo-
trwatego przecigzenia, ktére jest normalizowane,
bagatelizowane albo przykrywane wynikami. | co
gorsze - nie jest w zaden sposéb komunikowane.
To wtasnie ten moment decyduje, czy mamy do
czynienia z przejsciowym spadkiem formy, czy
z drogg do wypalenia zawodowego.

JAK NAPRAWDE, WYGLADA POCZATEK
WYPALENIA?

Wypalenie nie zaczyna sie od braku ambicji ani od
»Ztej postawy”. Zaczyna sie od zmiany sposobu
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funkcjonowania cztowieka pod presja. Przy dtugo-
trwatym przecigzeniu uktad nerwowy przechodzi
w tryb ciggtej mobilizacji. To oznacza deficyt
koncentracji, elastycznego myslenia i problem
z regulacjg emocji. Cztowiek dalej pracuje, ale po-
nosi coraz wieksze koszty. W praktyce lider widzi:
- odktadanie decyzji przez osoby, ktére wczesniej
dziataty sprawnie i w tempie,

- spadek koncentracji przy jednoczesnym wydtu-
Zaniu czasu pracy,

. drazliwosé, zniecierpliwienie albo wycofanie,

- milczenie ludzi, ktérzy wczesniej zabierali gtos ,
- drobne, nietypowe btedy wynikajace z przecia-
zenia uwagi,
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- brak ciekawosci i inicjatywy, postawa bardziej
»robie, bo musze”,

. czestsze narzekanie, czarnowidztwo,

- w skrajnych przypadkach agresja stowna.

To sg objawy przecigzonego systemu, ktéry prébuje
sie chroni¢ przed dalszym zuzyciem.

DLACZEGO LIDERZY REAGUJA ZA
POZNO?

Poniewaz koncentruja sie na wyniku, nie dostrzega-
jac kosztu jego osiggania. Czesto sami funkcjonuja
w stanie permanentnego napiecia i zaczynaja
traktowac je jako obowigzujaca norme. Nikt nie
nauczyt ich réwniez, ze odpornos¢ zespotu jest
zasobem, ktory sie zuzywa, a nie statag cechg ludzi
ani tego, jak rozktadac energie w dtuzszym czasie,
tak aby wystarczata na dtugo. Do tego dochodzi
lek przed szczera rozmowa: ,,Jesli zapytam, to co
dalej?”. Tymczasem nie chodzi ani o terapie, ani
o wchodzenie w prywatnos¢ pracownikéw, lecz
o dojrzata rozmowe o pracy, poziomie obcigzenia
i warunkach funkcjonowania zespotu.

JAK ROZMAWIAC, ZEBY POMOC,
A NIE ZWIEKSZYC PRESJI?

Najwazniejsza zasada to nie oceniac i nie diagnozo-
wac. Lider nie jest psychologiem. Zadaniem lidera
jest tworzenie takiego srodowiska pracy, w ktérym
ludzie wiedza, jakie sg wobec nich wymagania,
rozumieja swoja role, zadania i gdzie o regeneracji
rozmawia sie w sposéb naturalny, bez strachu o by-
cie osadzanym. Liderzy koncentruja sie na pracy,
a nie na zyciu prywatnym swoich pracownikéw.
Rozmowa, w ktérej pojawiaja sie pytania o to, co
ludzi najbardziej obciagza, co zabiera najwiecej
energii i jak mozna im pomdc, przynosi ulge. Ale
bez decyzji organizacyjnych niczego nie zmieni.

JAK WYGLADA REALNA POMOC
W BIZNESIE?

Punktem wyjscia jest zmiana obcigzenia systemo-
wego, a nie kolejne apele o wiekszg odpornos¢.
Oznacza to przede wszystkim ograniczenie liczby
réwnolegtych priorytetéw i wprowadzenie jasnej
zasady one in - one out, w ktérej nowy projekt poja-
wia sie dopiero wtedy, gdy inny zostaje zamkniety.
Réwnie istotna jest zgoda na regeneracje bez
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Marta Stanczak

Prezeska zarzgdu SPIE Building Solutions

ukrytego poczucia winy oraz wzmachianie zespotu
zamiast oczekiwania indywidualnego heroizmu.
Pracownicy rzadko potrzebuja mniejszej odpowie-
dzialnosci. Znacznie czesciej potrzebujg odzyskac
poczucie wptywu, przewidywalnosci i sensu.

CZEGO LIDER ABSOLUTNIE
NIE POWINIEN ROBIC?

Lider nie ma ,ratowac” cztowieka. Jego zadaniem
jest stworzenie takich warunkéw, w ktérych praca
nie pogtebia problemu. | jesli mimo zmian w odcia-
zeniu pracownik méwi o braku sensu wykonywanej
pracy, chronicznym wyczerpaniu czy bezsennosci,
to w tej sytuacji potrzebna jest juz profesjonalna
pomoc. | nie powinnismy sie przed tym wzbraniac¢
- tutaj tez potrzebna jest normalizacja. Poza tym
lider nie powinien motywowac na site, méwic
,wez sie w garsc”, poréwnywac do innych czy
straszy¢ konsekwencjami. ,Dowozenie wyniku na
oparach” zawsze koriczy sie tak samo - odejsciem,
wypaleniem albo btedem, ktéry kosztuje firme
znacznie wiecej niz jedna rozmowa i jedna dobra
decyzja wczesnie;.

Z mojego doswiadczenia wynika, ze zespoty,
w ktérych liderzy sa uwazni i reaguja wczesnie,
sg stabilniejsze, maja mniejsza rotacje i szybciej
wracaja do formy po trudnych okresach. To nie
jest ,,miekki” temat, tylko dojrzate zarzadzanie
ryzykiem. Odpornos¢ ludzi nie jest nieskoriczo-
na, natomiast w dobrych warunkach potrafi sie
odbudowac. Na tym wtasnie polega dojrzate
przywddztwo. Na tym opiera sie tez moja filozofia.
Szczesliwi (nie wypaleni) ludzie robig biznes. ® ©
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Na wlasciwym
MIEJSCU

Jak precyzyjne definiowanie rol i zasobow zmniejsza
ryzyko wypalenia zawodowego?

+~Wybierz prace, ktérq kochasz, a nie bedziesz musiat pracowac

ani jednego dnia” - to zdanie, przypisywane Konfucjuszowi,
brzmi inspirujqco, ale upraszcza rzeczywistosc. Trudno przewidziec,
czy dana praca stanie sie pasjg, zanim pozna sie jej realne A
warunki i obcigzenia, a odpowiedzialnos$¢ za dobre dopasowanie

rél nie spoczywa wytqgcznie po jednej stronie. Jakie narzedzia

mogq wspomoc proces doboru pracownikd

aby okazat sie on efektywny?

Grzegorz Bora

Konsultant biznesowy, coach, wyktadowca
oraz trener PRISM Brain Mapping
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Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) definiuje
wypalenie zawodowe jako syndrom wynikajgcy
z chronicznego stresu w pracy, z ktérym nie
poradzono sobie skutecznie, objawiajacy sie
wyczerpaniem emocjonalnym, zwiekszonym dy-
stansem psychicznym (cynizmem) do pracy oraz
zmniejszong efektywnoscia zawodowa. Przyczyny
wypalenia zawodowego badacze tematu czesto
umiejscawiali po stronie organizacyjnej. Okre-
slono réwniez cechy osobowe i postawy, ktére
moga zwiekszac ryzyko wystapienia wypalenia
zawodowego - m.in. wysoka motywacja, ogromne
zaangazowanie, nadmierny perfekcjonizm i obo-
wigzkowosc¢. Czy jest pracodawca, ktéry uzna te
cechy za wady?

ROZBIEZNOSCI W OCZEKIWANIACH

Mozliwe, ze wiekszos¢ menedzerdow traktuje
dopasowanie pracownika do roli zawodowej
(lub w wersji optymistycznej roli zawodowej do
pracownika) za cos'eczywistego, co podlega we-
ryfikacji i ustaleniom na etapie procesu rekruta-
cyjnego. Wartozadac jednak pytanie, czy Zzrédtem
chronicznego stresu, o’ktérym wspomina w swej
definicji WHO, nie moze by¢ znaczna réznica
miedzy oczekiwaniami zwigzanymi z wykonywa-
niem pracy a zasozbam"i pracownika, ktéremu role
powierza prﬁawca? Jak mozna zdefiniowac
w tym przypadku zasoby?

Zasoby te najprosciej opisac dla konkretnej roli
i weryfikowac potrzebna wiedze i umiejetnosci

~ w trakcie rekrutacji. Trzeba jednak pamietac, ze

wiedza i umiejetnosci to czesto te obszary, w ktére
najtatwiej pracownika moze wyposazy¢ pracodaw-
ca. Trzeci element, ktéry zwykle podlega analizie
w procesie rekrutacji, to postawy kandydatéw
prezentowane w trakcie spotkania z zatozeniem,
ze obserwowane zachowania, na ktérych zalezy
pracodawcy, z réwnie wielkim entuzjazmem beda
prezentowane w codziennej pracy.

Kazdy, kto choc raz uczestniczyt w rekrutacjach na
stanowisko, na ktérym mu bardzo zalezato, wie,
ile wysitku jest w stanie wtozy¢ w takie spotka-
nie. W praktyce okazuje sie, ze czesto finezyjnie
zorganizowane procesy rekrutacyjne moga stuzyc
jako doskonate narzedzia do pomiaru stopnia
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motywacji kandydata do otrzymania stanowiska
oraz jego szeroko rozumianej inteligencji.

Trudno jednak nie zauwazy¢, ze niekiedy taka gra
pasuje pracodawcom. Skoro kandydat na jakies
stanowisko jest przekonany, ze to praca, ktéra
pokocha, a rekruter zrobit wszystko, co madgt,
to kandydat bierze wiekszg odpowiedzialnos¢
za te decyzje. Mimo wszystko nie wydaje sie to
uczciwym podejsciem, skoro to wtasnie rekruter
jest wyposazony w petng wiedze, przynajmniej
o tym, jakie zadania ma wykonywac pracownik
na konkretnym stanowisku, jakie mierniki beda
brane pod uwage w ocenie poziomu wynikéw oraz
czy, z kim i w jakie interakcje bedzie on wchodzic.

STARANNE DOPASOWANIE

Mozliwe jest bardziej precyzyjne definiowanie
zasobow potrzebnych do wykonywania konkret-
nej roli zawodowej, a nastepnie weryfikowanie,
czy kandydat rzeczywiscie je posiada. Wymaga
to jednak na etapie opisywania stanowiska nieco
wiekszego zaangazowania ze strony oséb prowa-
dzacych rekrutacje.

Planujac wsparcie procesu rekrutacji jakimkolwiek
narzedziem opisujgcym cechy osobowe cztowieka
(jak np. PRISM Brain Mapping), musimy doprecyzo-
wac swoje oczekiwania ,,jezykiem” tego narzedzia.
Okazuje sie, ze to wysitek, ktéry bardzo optaca
sie z wielu powoddéw. Uzycie narzedzia PRISM
czesto okazuje sie pierwszym momentem, ktory
wymusza zdefiniowanie, jakie zasoby (preferencje
zachowan, uzdolnienia zawodowe, inne kluczowe
cechy) beda wspiera¢ wykonywanie konkretnej
roli, a jakie utrudniac jej wykonywanie. To takze
moment refleksji nad tym, co rzeczywiscie jest
kluczowe w wykonywaniu pracy na danym stano-
wisku, czy tak definiowane stanowisko ma sens
i czy jest szansa, zeby znalazt sie cztowiek, ktéry
bedzie mégt wykonywac takie zadania. Zastoso-
wanie narzedzia o wysokiej rzetelnosci i trafnosci
prognostycznej pozwala dodatkowo wesprzeé
proces rekrutacyjny metoda obiektywizujaca in-
formacje o kandydacie, a tym samym zmniejszy¢
ryzyko wypalenia zawodowego, a w konsekwencji
takze depresji, do ktérej dtugotrwale tolerowane
wypalenie moze prowadzi¢. ® ©
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O codziennych praktykach somatycznych
chroniacych przed stanami depresyjnymi

Katarzyna
Chatas

Coach ICC, psycholog
biznesu, trener badania
i rozwoju odpornosci
psychicznej MTQ,
konsultant kryzysowy
IPTK™
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Wysokie tempo pracy, presja odpowiedzialnosci i stata
dostepnosc sprawiajq, ze coraz wiecej osob funkcjonuje

w stanie przewlektego napiecia. Z perspektywy psychologii
klinicznej wiadomo dzis$ jednoznacznie: depresja bardzo
rzadko pojawia sie nagle. Najczesciej jest konsekwencjq
dtugotrwatego przecigzenia uktadu nerwowego,
ignorowania sygnatow z ciata i braku regeneracji. Dlatego
skuteczna profilaktyka zaczyna sie nie tylko od zmiany

sposobu myslenia, lecz takze od interocepcji i troski o ciato.

Ciato jest pierwszym ,migjscem zapisu” stresu. Przewlekte napiecie miesniowe,
zaburzenia snu, sptycony oddech czy brak ruchu utrzymuja organizm w trybie
alarmowym. W dtuzszym czasie prowadzi to do wyczerpania, obnizonego
nastroju, spadku motywacji i poczucia bezradnosci - kluczowych czynnikdw
rozwoju depresji. Dbanie o ciato oznacza wiec regulacje uktadu nerwowego
i odbudowe zasobdw, a nie chwilowy relaks.

KILKA WSKAZOWEK, JAK ZATROSZCZYC SIE O CIALO

I. Badaj sie regularnie

Okresowe badania profilaktyczne pozwalaja wczesnie wychwycic¢ niedobory,
ktére moga wptywac na poziom energii, odpornosc, koncentracje i ogélne sa-
mopoczucie. Wyniki badan powinny by¢ punktem wyjscia do dalszych dziatan,
w tym do ewentualnej suplementacji. Na przyktad dla oséb, ktore nie jedza
miesa, szczegdlnie wazne sg witaminy D, i B.
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2. Zadbaj o ruch, sen i rytm biologiczny
Nie mozna mowic o odpornosci psychicznej bez
regularnego ruchu. Umiarkowana aktywnosc fizycz-
na poprawia regulacje emocji, jakos¢ snu i poziom
energii. Rownie istotna jest higiena snu - state pory
zasypiania, ograniczenie bodzcow i Swiatta wie-
czorem. Zaburzenia snu sg jednym z najsilniejszych
predyktorow depresji. Ponadto ciato potrzebuje
rytmu dnia, ktéry daje poczucie przewidywalnosci
i bezpieczenstwa.

3. Dbaj o poziom swojej energii
Caligraphy Health System (Caligraphy Yoga) jest
nowoczesnym systemem gteboko osadzonym w tra-

dycyjnych holistycznych praktykach Indii i Chin. Jest
on potaczeniem czterech tradycyjnych systemow
utrwalonych przez tysiaclecia: Tai Chi, Qigong, jogi
oraz chinskiej kaligrafii. Tai Chi daje ptynny bez-
wysitkowy ruch. Chinski Qigong daje zrozumienie
wewnetrznej energii i skupienie na Dantian jako
centrum energetycznym. Pozycje (Asany) hindu-
skiej jogi wprowadzaja fizjologiczng strukture i na-
daja ksztatt ruchom. Technika chinskiej kaligrafii
zapewnia tréjwymiarowy przeptyw i potgczenie
z ruchami, ktére sa zaréwno intuicyjne, jak i petne
wdzieku. Dzieki regularnej praktyce i ¢wiczeniu
ustrukturyzowanych ruchéw oraz koncentracji na
umysle i oddechu praktykujacy moga doswiadczyc
stabilizacji nastroju oraz poprawy sity i sprawnosci.

4. Wiasciwie sie odzywiaj

Coraz wiecej badan wskazuje na zwigzek miedzy
stanem psychicznym a dieta wspierajaca mikro-
biote jelitowa. Regularne positki, dieta bazujgca
na zatozeniach zdrowego, zréwnowazonego od-
zywiania, odpowiednia ilos¢ warzyw i owocow,
stabilny poziom energii - bez gwattownych wahan
glukozy - sprzyjaja stabilnosci emocjonalnej. Istot-
ne znaczenie ma rowniez ograniczenie zywnosci
wysoko przetworzonej, ktéra moze negatywnie
wptywac zaréwno na funkcjonowanie organizmu,
jak i samopoczucie psychiczne.

5. Wykonuj ¢wiczenia oddechowe

Oddech jest jednym z najszybszych kanatéw wptywu
na stan psychofizyczny. Wolne, pogtebione oddy-
chanie aktywizuje uktad przywspétczulny, obnizajac
poziom kortyzolu i napiecia. Regularne ¢wiczenia
oddechowe poprawiajg koncentracje, poczucie
kontroli i stabilnos¢ emocjonalng - czynniki silnie
chronigce przed stanami depresyjnymi.

6. Medytuj

Regularna medytacja, szczegdlnie oparta na uwaz-
nosci, wspiera zdolnos¢ rozpoznawania wczesnych
sygnatow przecigzenia. Zmniejsza nattok mysli,
ogranicza ruminacje i poprawia regulacje emocji.
Z punktu widzenia zapobiegania depresji kluczowe
jest to, ze medytacja uczy zatrzymywania sie i reago-
wania, zanim napiecie osiggnie poziom krytyczny.

7. Skorzystaj z masazu diwiekiem

Masaz dzwiekiem wedtug metody Petera Hessa®
jest forma gtebokiej, somatycznej regeneraciji, ktéra
oddziatuje na ciato poprzez dZzwiek i wibracje.
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Krotkie, bezpieczne i dyskretne ¢cwiczenie
oddechowe, ktore mozna wykonac w ciggu
5 minut w pracy, bez specjalnych przygotowan
i bez zwracania na siebie uwagi.
Usigdz wygodnie, kregostup wyprostowany,
oprzyj stopy ptasko na podtodze.
Rozluznij barki i szczeke.
Zamknij lub przymknij oczy (jesli to mozliwe).
/rob jeden naturalny, spokojny wydech,
bez pogtebiania wdechu.
A teraz, oddychajac wytgcznie przez nos,
spokojnie i bez wysitku przez 3 minuty licz:
wdech - licz do 4,
wydech - licz do 6.
Nie zatrzymuj oddechu pomiedzy wdechem
i wydechem. Wydech ma byc¢ dtuzszy i migkki
- to on wysyta do uktadu nerwowego sygnat
bezpieczenstwa. Jesli pojawig sie mysli -
zauwaz je i wroc do liczenia.
Kolejny krok to | minuta oddechu
Z rozluznieniem:
Kontynuuj rytm 4-6, a przy kazdym wydechu:
pozwol opasc barkom,
rozluznij brzuch,
rozluznij jezyk i szczeke.
Pomysl: ,wydech = puszczam napiecie”.
Na koniec, zamykajgc cwiczenie, przez
30 sekund:
przestan liczyc,
oddychaj naturalnie,
zauwaz, co zmienito sie w ciele (napiecie,
tempo mysli, skupienie).

eprasa.

Specjalnie dobrane misy dZzwiekowe sa delikatnie
wprawiane w drgania, a powstajace fale akustyczne
przenikaja ciato, ktére w ponad 70 proc. sktada
sie z wody. Dzieki temu bodziec dociera nie tylko
do powierzchni, lecz takze do struktur gtebokich.
Wibracje mis dzwiekowych sprzyjajg rozluznieniu
napie¢ miesniowych, poprawie mikrokrazenia oraz
regulacji uktadu nerwowego. Organizm przechodzi
z trybu mobilizacji do stanu regeneracji, co wspiera
procesy samoregulacji i odbudowy zasobdw fizycz-
nych. Obserwuje sie takze spowolnienie oddechu,
obnizenie napiecia oraz poprawe jakosci snu.

Z perspektywy psychologii zdrowia masaz dZwiekiem
dziata jak reset dla przecigzonego ciata - pomaga
wyciszy¢ nadmiar bodZcow, zwieksza Swiadomosc
sygnatéw ptynacych z organizmu i wspiera powroét
do naturalnej réownowagi. Regularnie stosowany
stanowi cenne uzupetnienie profilaktyki stresu,
przemeczenia i psychosomatycznych skutkéw dtu-
gotrwatego napiecia.

8. Przytulaj sie

Przytulanie to najprostszy gest, jakim dysponuje
cztowiek, nalezy do najsilniejszych naturalnych
regulatoréw stresu. Podczas przytulania dochodzi
do aktywacji uktadu przywspétczulnego, odpowie-
dzialnego za regeneracje i wyciszenie organizmu.
Przytulanie stymuluje wydzielanie oksytocyny, ktéra
dziata antagonistycznie wobec kortyzolu - gtéwnego
hormonu stresu. Dotyk pomaga regulowac emocje
nie poprzez analize poznawcza, lecz bezposrednio
na poziomie ciata.

PROFILAKTYKA ZAMIAST REAGOWANIA
NA KRYZYS

Medytacja, ¢wiczenia oddechowe, masaz dZwie-
kiem, ruch, sen i Swiadome odzywianie czy przy-
tulanie nie sg dodatkiem do ,prawdziwej pracy
nad sobg”. To fundament odpornosci psychiczne;j.
Regularne dbanie o ciato zmniejsza ryzyko stanéw
depresyjnych, zwieksza efektywnosc poznawcza
i pozwala dtugofalowo funkcjonowac bez kosztow
zdrowotnych.

W nowoczesnych organizacjach troska o dobrostan
przestaje by¢ benefitem - staje sie elementem
odpowiedzialnego zarzadzania kapitatem ludzkim.
A moze warto tez na state wprowadzic¢ do firm
badanie odpornosci psychicznej? @ ©
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,Sita lektury
kryje sie w fakcie,
Ze zaczynasz myslec
jak autor ksigzki”
Anthony Robbins

Gabriele Oettingen

POZYTYWNE VDI
MYSLENIE i

R

SWIEZE SPOJRZENIE
NA TEORIE MOTYWACII

Organizator: personel Partnerzy:
azarzqgdzanie




po godzinach | felieton

Spieszmy si¢
KOCHAC LUDZI,
nie roboty

Szymon
Glonek

Redaktor ,Dziennika
Gazety Prawnej”,
autor podcastow

i wywiaddw wideo
publikowanych na
portalach dziennik.
pli Forsalpl. Tworca
cyklu ,Meskie
rozmowy”, Ktory

od roku ukazuje sie
na: dziennik.pl/tagi/

meskie-rozmowy oraz
na Youlube Grupa

DGP Infor.
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Jakie zagrozenia niesie
zycie w swiecie technologii?

Luty uchodzi za miesiqc mitosci, bycia blisko i relacii.
Ledwo zdgzylismy zamknqc styczen, w ktorym
podsumowywalismy miniony rok i z zapatem uktadalismy
postanowienia na kolejny, a juz przyszto nam zmierzyc sie
z codziennosciq. | choc¢ walentynki sq tylko symbolicznym
punktem w kalendarzu, dobrze przypominajg o czyms,

o czym zaskakujqco czesto zapominamy — o relacjach.

Nie chodzi tylko o relacje romantyczne, lecz takze kolezeriskie, zawodowe czy
sgsiedzkie - takie, ktére wymagaja uwagi, czasu i zaangazowania. | o ktére
coraz trudniej w Swiecie, w ktérym wszystko ma byc szybkie, wygodne i bez-
problemowe. A czasem wystarczy drobny gest, by pokaza¢, ze nam zalezy
- nie tylko na innych, lecz takze na sobie samych. Kiedy potrafimy bowiem
zadbac o siebie, tatwiej i naturalniej przychodzi nam troska o innych - bez
pretekstu i bez obowigzku swietowania.

TECHNOLOGIA, KTORA CORAZ BARDZIEJ PRZYPOMINA
CZLOWIEKA

Te refleksje wrécity do mnie szczegdlnie mocno podczas zesztorocznej
podrézy stuzbowej do Chin. Odwiedzatem tam fabryki, centra R&D i targi
motoryzacyjne, a wtasciwie technologiczne. Podczas jednej z prezentagji,
w centrum badawczo-rozwojowym, przedstawiciel firmy z duma opowiadat
o mozliwosciach robotéw humanoidalnych wspieranych przez zaawansowane
systemy Al. Robot, dzieki precyzyjnym sitownikom, silnikom i przektadniom,
potrafit chodzi¢, biega¢, a nawet ¢wiczyc¢ tai chi. Oprogramowanie Al umoz-
liwiato mu uczenie sie otoczenia, rozpoznawanie przedmiotéw i regulowanie
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sity chwytu - tak, by czegos nie upuscic, ale tez
nie zgniesc. Gdy zapytatem o zastosowanie takich
humanoidoéw ustyszatem, ze poczatkowo maja
one trafi¢ do ochrony zdrowia i opieki senioralne;j.
Tam, gdzie potrzebna jest sita fizyczna i precyzja.
W kolejnych etapach rozwoju maja jednak petnic
funkcje towarzyszy: podczas spacerdw, zakupow,
a nawet w codziennym zyciu. Firma zaktada, ze
w ciggu dwadch lat rozpocznie seryjna produkcje.
Klient bedzie mégt wybrac sylwetke kobieca lub
meska, a oprogramowanie zostanie dostosowane
do uwarunkowan kulturowych danego rynku.

Dlaczego o tym pisze w felietonie, ktéry zaczy-
na sie od relacji i lutowych refleksji? Poniewaz
technologia coraz $mielej wchodzi w obszary,
ktore dotad byty zarezerwowane wytacznie dla
ludzi. A jednoczes$nie coraz czesciej styszymy
o trudnosciach w budowaniu i utrzymywaniu
relacji - takze w pracy.

SAMOTNI W SWIECIE POLACZEN

Coraz wiecej 0sdb zyje samotnie i nie zawsze jest
to ich wybdr. Czes¢ z nich funkcjonuje w Swiecie
intensywnych kontaktéw online, spotkan, projektéw
i komunikatoréw, a mimo to doswiadcza poczucia
izolacji. Widzimy to réwniez w organizacjach: ze-
spoty pracujgce hybrydowo lub zdalnie, wysokie
tempo zmian, presja efektywnosci, a jednoczesnie
deficyt prawdziwej rozmowy i uwaznosci. Jest to
powazna kwestia, na przyktad w Japonii utworzono
ministerstwo ds. samotnosci. Brzmi zaskakujaco,
ale pokazuje, jak powazny jest to problem. Samot-
nosc niesie bowiem realne konsekwencje: apatie,
depresje, rezygnacje z rozwoju, a w skrajnych
przypadkach - mysli samobdjcze.

W takim kontekscie wizja ,idealnego towarzysza”
- robota, ktéry zawsze jest dostepny, nie ma gor-
szego dnia, nie wchodzi w konflikt i odpowiada
doktadnie tak, jak oczekujemy - moze wydawac
sie kuszaca. Tyle ze to myslenie jest putapka.

Juz dzi$ wiemy, ze algorytmy podazaja za nastro-
jem rozmaéwecy. Gdy jestesmy w dobrej formie,
wzmacniajg pozytywne przekazy. Gdy nastrgj
spada, potrafig pogtebiac to obnizenie. Psycho-
logowie coraz czesciej ostrzegajg przed skutkami
takiej interakcji. Poza tym, niezaleznie od pozio-
mu zaawansowania technologii, wcigz mamy do

po godzinach | felieton

Robot humanoidalny Xpeng Iron. Fot. Szymon Glonek

czynienia z maszyna - pozbawionga autentycznej
kreatywnosci, spontanicznoscii prawdziwej rela-
cyjnosci, nawet jesli bardzo sprawnie je imituje.

RELACJE, KTORYCH NIE DA SIE,
ZAPROGRAMOWAC

Dlatego zamiast szuka¢ relacji z robotami, warto
Swiadomie inwestowac w relacje - takze w miejscu
pracy. Proste gesty: rozmowa bez agendy, zainte-
resowanie, uwaznosc, obecnosé. To one buduja
zespoty, zaufanie i poczucie sensu, ktérego nie da
sie zaprogramowac.

Technologia bedzie coraz doskonalsza. Tego nie
zatrzymamy. Ale to od nas zalezy, czy w Swiecie
algorytmow i humanoiddéw nie zapomnimy, ze
relacje - nawet te trudne i niedoskonate - wciaz
sg najbardziej ludzka i niezastapiong wartoscia. ©
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| SZKOLENIA |

NOWOSCI W OFERCIE SZKOLENIOWE)
AKADEMII LEONA KOZMINSKIEGO

LUTY 2026

11-12.02 | Od konfliktu do wspétpracy — nowoczesne

podejscie do zarzadzania relacjami

Nieporozumienia, napiecia w zespole, trudne rozmowy z klientami
czy opor wobec zmian - brzmi znajomo? Konflikty sg czescig kazdej
organizacji i biznesu. Problem nie lezy w ich istnieniu, ale w tym, jak
sobie z nimi radzimy. Zbyt czesto koriczy sie to kompromisem, ktéry
nikogo tak naprawde nie satysfakcjonuje. A co, jesli istnieje sposéb na
rozwiazanie konfliktu, ktéry odpowiada na potrzeby wszystkich stron?
To nie jest kolejne szkolenie teoretyczne - tutaj pracujesz na realnych
sytuacjach z codziennej pracy.

Prowadzi: Maciej Winiarek, ekspert i trener myslenia krytycznego

z ponad 20-letnim doswiadczeniem w pracy z ta kompetencja.

Jako jeden z pierwszych w Polsce wprowadzit myslenie krytyczne

do edukacji i biznesu.

LUTY 2026

16-17.02 | Swiadome decyzje w swiecie Al: rola myslenia
krytycznego

lle razy Al wygenerowata odpowied?, ktéra wygladata przekonujaco -

a po gtebszej analizie okazywata sie putapka? Najwiekszym zagrozeniem
nie jest sam btad Al, ale nasza wtasna bezrefleksyjnos¢ - to, ze
bezkrytycznie przyjmujemy podpowiedzi algorytmu. Tymczasem
sztuczna inteligencja to narzedzie, ktére wymaga uwaznosci i...
cztowieka z kompetencjami myslenia krytycznego. To nie jest kolejny
kurs o mozliwosciach ChatGPT czy automatyzacji. Tutaj nauczysz sie,
jak korzystac z Al Swiadomie, madrze i bezpiecznie - rozpoznawac jej
mocne i stabe strony, zadawac wtasciwe pytania i unikac¢ najczestszych
putapek. Pracujemy wytacznie na realnych case’ach z biznesu,
pokazujac, jak wygrywac z Al — zamiast Slepo jej ufac.

Prowadzi: Maciej Winiarek, ekspert i trener myslenia krytycznego

z ponad 20-letnim doswiadczeniem w pracy z ta kompetencja.

Jako jeden z pierwszych w Polsce wprowadzit myslenie krytyczne

do edukacji i biznesu.

MARZEC 2026

07.03-14.06. | Psychologia
pozytywna w pracy lidera
Inspiracja do powstania progra-
mu byty nasze wspdlne obser-
wacje rynku biznesowego, jego
tempa, nieustajacych zmian i roz-
mytej rzeczywistosci. Program
,Psychologii pozytywnej w pracy
lidera” widzi cztowieka holistycz-
nie, poprzez pryzmat czterech
obszarow systemu cztowiek: cia-
ta, umystu, emocji i duchowosci.
Podstawa dydaktyczna programu
jest z jednej strony koncepcja
psychologii pozytywnej profe-
sora Martina Seligmana i nowa-
torska koncepcja flow Mihélya
Csikszentmihalyiego. A z drugiej
strony program korzysta z do-
broci wielu innych niezwykle
wartosciowych dziedzin wie-

dzy i przenikajacych sie kultur
wschodu i zachodu: inteligencja
emocjonalna profesora Daniela
Golemana, nurt Gestalt, talenty
Instytutu Gallupa, podejscie
prowokatywne Franka Farrellego,
zen coaching Kare Landfalda, me-
dytacje aktywne, charyzma ekra-
nowa, coaching skoncentrowany
na rozwigzaniach oraz system
przedtuzajacy zycie Calligraphy
Health stworzony przez Mastera
Zen Hua Yanga.

Program sktada sie z pieciu
modutéw, 10 dni, 80 godzin
dydaktycznych.

Informacji udziela: Matgorzata Oswiata, +48 22 519 22 48, moswiata@kozminski.edu.pl
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“CZYJESTESMY  HRRépoter
SLEDZENI .
W PRACY? Szklany sufit

oparty na
Z globalnego badania ADP ,People at work 2025: A Global Workforce '
View” wynika, ze co trzeci polski pracownik (36 Proc.) twierdzi, iz jest Sztu Czn eJ
sledzony w pracy. W Europie wyzszy poziom wskazan osiggneta tylko ' ' o
Szwaijcaria (39 proc.). Na swiecie najbardziej kontrolowani w pracy czu- | ntel |ge n CJ |
ja sie pracownicy w Indiach (64 proc.), w Tajlandii i Nigerii (po 46 proc.)
oraz w Egipcie (42 proc.). Na drugim korcu skali znaleZli sie zatrudnieni

w Japonii i RPA (po 21 proc.). Poczucie bycia rozliczanym w pracy jest Stacy Thomas w artykule
bardziej charakterystyczne dla pracy umystowej (35 proc.) niz dla »Women worry, men adopt”:
zawodow wymagajacych kwalifikacji fizycznych i powtarzalnych research exposes Al-based
zadan (30 proc.). glass ceiling”, powotujac sie na

- Wyniki naszego badania wskazujq, ze to nie widmo cyfrowego nadzo- badania, wskazuje, ze mniejsze
ru jest najbardziej ucigzliwe dla pracownikow, ale presja na osigganie wykorzystanie generatywnej
coraz wyzszych wynikdw i ogdlna kultura pracy. Do firmowych zwy- sztucznej inteligencji przez
czajow tworzqcych takg atmosfere mozemy zaliczac czeste spotkania kobiety nie wynika z brakow

i raportowanie, maile z dtugq listqg adresatéw. Takze mikrozarzqdzanie, komp.eterjc'yjnych, leczz Wi‘?k?ej
ktére swiadczy tez o braku zaufania, nieréwnomierny podziat zadar, ostroznosci wobec ryzyk. Kobiety

czeste kontrolowanie postepow czy skupianie sie na mato istotnych czesciej niz mezczyzni zwracaja
szczegotach. Z kolei przedstawiciele zarzgdu mogq czuc nad sobg uwage na etyczne, spoteczne
presje rad nadzorczych, inwestoréw, raportéw gietdowych - ttumaczy i prawne konsekwencje stosowania
Anna Barbachowska, dyrektorka HR w ADP Polska. GenAl - od bezpieczenstwa danych,

przez wptyw na zatrudnienie,
po odpowiedzialnos¢ za btedy.

Jak wskazuje prof. Catherine
Connelly z McMaster University,

| I sceptycyzm ten jest racjonalna
KryZyS Zd rOWIa pSyCh |Cznego reakcjg na realne zagrozenia, a nie
PP opore bec technologii. Badani
p ra C OW” I kOW 0U nrinwvgfsytetu Okr;ford!kiego b

pokazuja, ze w organizacjach, gdzie
sztuczna inteligencja traktowana
jest jako niekwestionowany symbol
postepu, osoby zgtaszajace
sprzyja zdrowiu psychicznemu i emocjonalnemu?”. watpliwosci moga by¢ postrzegane
Wyniki tego badania nie sq dla nas budujgce - jako ,,blokujace innowacje”.
Tymczasem krétkoterminowe miary
wydajnosci czesto faworyzuja
intensywnych uzytkownikéw Al, co
plasujgc sie na przedostatnim, 18. miejscu moze posrednio pogtebiac réznice
tylko 39 proc. potwierdza, A ptciowe w ocenach, awansach
i wynagrodzeniach. Eksperci
; podkreslaja, ze firmy powinny
Od Norwegii dzieli nas 26 pkt proc. eI 8 ( audytowac realne wykorzystanie
Generalnie im bardziej elastyczne ‘ MU R\ By GenAl, jasno okreslac zasady jej
A ; stosowania oraz doceniac prace
zwigzana z weryfikacja, ocena
; : 3 ryzyka i odpowiedzialnoscig
pozytywnie ocenia Wp%yW miejsca i _’ U < - kluczowa dla bezpiecznego
pracy na swoje zdrowie psychiczne. / X wdrazania nowych technologii.

Instytut Great Place To Work zadat 25 tys. pracownikéw
z 19 europejskich krajéw pytanie: ,Czy twoje miejsce pracy

Polska nie tylko znalazta sie ponizej sredniej
europejskiej, ale w zasadzie zamyka tabele,

Ze pracuje w zdrowym srodowisku pracy.

warunki i mniej formalne relacje

oferujq firmy, tym wiecej pracownikdw

po godzinach | dzieje sie



| CERTYFIKATY |

73 ORGANIZACJE W POLSCE OTRZYMALY
TYTUL TOP EMPLOYER 2026

Polska
Poland

2026

Top

EMPLOYER

FOR A BETTER WORLD OF WORK

Certyfikacja przeprowadzana co roku przez
Top Employers Institute potwierdza spetnienie
mierzalnych, najwyzszych standarddw w obszarze

TRENDY

AI' CYBER-
BEZPIECZENSTWO
I TECHNOSTRES

praktyk HR oraz dtugofalowe podejscie do
zarzgdzania zespotami oparte na danych.

W tegorocznej edycji 42 firmy zdobyty rowniez
Certyfikat Regionalny, a 11 - Globalny Znak
Certyfikacji. Prawie potowa wyrdéznionych
organizacji uczestniczy w programie
nieprzerwanie od co najmniej pieciu lat. Najliczniej
reprezentowane branze to produkcja, finanse

i bankowosc oraz IT. Istotng czesc certyfikowanych
stanowiq takze firmy zatrudniajqce
pracownikow fizycznych.

s, S

Jak pokazujg obserwacje ekspertéow Hays, to nowoczesne technologie beda miaty najwiekszy

wptyw na nadchodzace miesigce.

- W roku 2026 decyzje firm na catym swiecie beda silnie zalezne od postepdw poczynionych
w zakresie cyfrowej transformaciji.
« Pracodawcy beda rekrutowac specjalistéw z obszaru Al i inwestowac w swoje cyberbezpieczerstwo.
- Pracownicy zas moga odczuwac rosnacy stres, ze ich umiejetnosci okazg sie przestarzate,
a doswiadczenie - za mate, szczegdlnie w przypadku oséb bedacych dopiero na poczatku

swojej kariery.

- Do tej pory temat Al w Polsce nie zaowocowat przetomem na rynku pracy, choc¢ popycha firmy do
zmian strukturalnych. W konsekwencji, podczas gdy jedne kompetencje tracq na znaczeniu, inne stajq
sie absolutnie kluczowe, napedzajgc popyt na wyspecjalizowanych ekspertow z bogatym zapleczem
technologicznym i rozwinietymi kompetencjami miekkimi. W Polsce wsrdd najbardziej poszukiwanych
zawoddw zwigzanych ze sztucznq inteligencjg w 2026 r. bedzie m.in. inzynier Al - zauwaza Agnieszka
Pietrasik, CEE Executive Director - Expert Perm w Hays.
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KONFERENCJA

#HR Week Warsaw 2026

HR x Al TEAMING: nowe pytania i scenariusze przysztosci - pod
takim hastem odbedzie sie miedzynarodowa konferencja w dniach
3-4 marca, tym razem w Warszawie.

HR WEEK EUROPE to konferencja dla wymagajacych, dla tych, ktérzy
szukaja wartosciowych tresci i inspiracji. Swiatowej klasy prelegenci
prezentuja nowe idee, zachecajg do odwaznego myslenia i dziatania.
Mozemy przeczytac: ,To nie jest kolejna zwykta konferencja - to
wyjatkowe doswiadczenie. Inspirujgce wystapienia, interaktywne
warsztaty i innowacje na expo - wszystko napakowane jest energia

i nowymi pomystami. Wyjedziecie stad z nowymi ideami i gotowi,

Monika
Chutnik

~ PODCAST [

by z przekonaniem tworzy¢ przysztos¢ HR”.
Wiecej na: https://hrweekwarsaw.pl/

Forbes

SWIATOWY RYNEK PRACY

W artykule Gaélle Ménage pt. ,Emploi mondial : chémage stable,
mais le travail décent recule, alerte I'OIT” mozna przeczytac,
ze Raport Miedzynarodowej Organizacji Pracy (MOP)
opublikowany 14 stycznia 2026 r. podaje, iz globalny rynek
pracy znalazt sie w stanie niepokojacej stagnacji. Cho¢ stopa
bezrobocia utrzymuje sie na wzglednie stabilnym poziomie

ok. 4,9 proc., stabilnos$¢ ta maskuje spadek jakosci pracy,
rosnaca nieformalnosc i pogtebiajace sie nieréwnosci. W latach
2015-2025 tempo redukcji ubdéstwa pracujacych wyraznie
wyhamowato, a dzis az 284 min oséb na Swiecie pracuje, zyjac
w skrajnym ubdstwie. Jednoczesnie nieformalne zatrudnienie
obejmuje juz niemal 58 proc. globalnej sity roboczej.
Szczegdlne ryzyko dotyczy mtodych ludzi i kobiet. Stopa
bezrobocia mtodziezy pozostaje wysoka (ponad 12 proc.),

a co pigta mtoda osoba na Swiecie nie pracuje, nie uczy sie

ani nie szkoli. Raport zwraca tez uwage na paradoks sztucznej
inteligencji: automatyzacja moze w wiekszym stopniu zagrozic¢
absolwentom w krajach wysoko rozwinietych niz pracownikom
o0 nizszych kwalifikacjach.

po godzinach | dzieje sie

0 Krok
Do Przodu.
Liderzy zmian

O Krok Do Przodu to podcast
dla wszystkich, ktérzy chcq
sie rozwijac, skutecznie
dziatac w miedzynarodowym
i wirtualnym srodowisku

i zajmujq sie wprowadzaniem
zmian. Prowadzi go Monika
Chutnik, trenerka, diagnostka,
coach, zapraszajgc do
rozmowy wielu ciekawych
gosci, ktdrzy rozmawiajqg m.in.,
o kluczowych kompetencjach
lidera, neuroréznorodnosci,
wspotpracy z zespotami

i liderami z Indlii i wielu

innych tematach. Ostatni
odcinek dotyczyt team
coachingu, a goscinig byta
Sandrine Vilcot Jackiewicz,
Talent Development & Talent
Acquisition Expert.
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po godzinach | czytelnia

oskonal sie
w kazdej
\ dziedzinie

Scott H. Young

Doskonal si¢ w kazdej
dziedzinie. 12 maksym
mistrzostwa

Wydawnictwo Sensus, 2025

Rozwdj umiejetnosci jest zadziwiajagcym
zjawiskiem. Niekiedy proces uczenia sie
przebiega niemal bez trudu, a nowe za-
dania przychodza z tatwoscia. Znacznie
czesciej nawet dtugie godziny spedzone
nad ksigzkami czy na treningu nie gwa-
rantujg postepow.

Autor ksigzki wskazuje trzy gtéwne czyn-
niki, dzieki ktérym nauka przychodzi z ta-
twoscia: uczenie sie od innych, praktyka
i informacja zwrotna. Przedstawia je
w formie dwunastu maksym, omdéwionych
w dwunastu rozdziatach. Przekonasz sie,
ze kryja one w sobie wyjatkowo przy-
datne metody pozyskiwania, utrwalania
i doskonalenia umiejetnosci: dowiesz sie,
czym sie rézni myslenie rutynowe od
kreatywnego i jak wydobyc¢ nieoczywi-
sta wiedze od ekspertéw. Nauczysz sie
odnajdywac rownowage miedzy zbyt
trudnymi a zbyt tatwymi ¢wiczeniami
i zrozumiesz, jaki jest zwigzek miedzy
doswiadczeniem a niezawodnoscia. Po-
znasz rowniez konkretne sposoby, w jakie
mozna wprowadzi¢ w zycie wszystkie
przedstawione maksymy, i wkroétce po-
zostanie cijedynie... satysfakcja z nowej,
mistrzowsko opanowanej umiejetnoscil
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KATARIYRA SERWIN

P

Katarzyna Serwin

Odetchnij. Postaw na siebie,
kiedy wszyscy czego$
od ciebie chca

Wydawnictwo Feeria, 2026

Nie jestes z Photoshopa - nie musisz byc¢
perfekcyjnal Ta ksigzka jest jak szczera
rozmowa przy kawie z przyjaciotka: czuta
i troskliwa, ale bez owijania w bawetne
i udawania, ze wszystko da sie zatatwic
afirmacja i szklanka wody z cytryna.
Katarzyna Serwin, psycholozka, ktéra
doswiadczyta w swoim zyciu roznych kry-
zysoéw, napisata jg dla wszystkich kobiet,
ktdre czuja sie zmeczone ciggta presja,
oczekiwaniami i stwarzaniem pozoréw,
ze zawsze wszystko idealnie ogarniaja.
Z ksigzki dowiesz sie m.in, jak:

- odrézni¢ zwykte zmeczenie od pierw-
szych objawoéw depresji,

- nie zatracic sie w odgrywaniu rél matki,
corki, partnerki i przyjaciotki,

.« rozpoznac, naprawic¢ lub zakonczy¢
toksyczne i niewspierajace relacje,

- przestac stawiac potrzeby innych ponad
wtasnymi,

- wypracowac work-life balance i pozwo-
li¢ sobie na uzdrawiajace nicnierobienie
bez poczucia winy,

« nie ulegac spotecznej presji bycia zawsze
piekna, mita i usmiechnieta.

Jak przewodza

najlepsi liderzy

Bryan Tracy

Jak przewodza najlepsi
liderzy

MT Biznes, 2026

Masz czasem wrazenie, ze dajesz z siebie
wszystko, a zespot za tobg nie podaza?
Czujesz, ze robisz dobrg robote - ale bra-
kuje ci efektu iskry, momentu, w ktérym
ludzie naprawde wierza w to, co robicie?
Widzisz, ze im wiecej pracujesz, tym trud-
niej utrzymac motywacje - swojg i innych?
Nie jestes sam. Kazdy menedzer, wtasciciel
firmy czy lider zespotu w pewnym momen-
cie dochodzi do sciany. | wtasnie wtedy
pojawia sie pytanie: czy naprawde wiem,
jak byc liderem? W ksiagzce Jak przewodzg
najlepsi liderzy Brian Tracy pokazuje, ze
przywdédztwo to zestaw umiejetnosci
i zasad, ktorych mozna sie nauczyc. To
wtasnie one pozwalaja osiggac spektaku-
larne wyniki, budowac zaufanie, inspirowac
ludzi i prowadzic ich przez zmiany.

W ksiazce znajdziesz konkretne odpowiedzi
na pytania, ktére codziennie zadaje sobie
kazdy szef i menedzer:

- Jak motywowac ludzi, by naprawde
chcieli dziata¢, a nie tylko wykonywali
polecenia?

- Jak rozwijac zespot, by sam przejmowat
inicjatywe?

. Jak podejmowac decyzje, ktore przy-
nosza realne efekty, a nie tylko tadnie
wygladajg w planie?

. Jak inspirowac innych przyktadem -
nawet w chwilach zwatpienia?

personel i zarzadzanie 2/2026



EMPLOYER ERANDING.
ANATOMIA FAESZU.

tukasz Jarota

Employer Branding.
Anatomia fatszu

Agencja Grow, 2026

Autor stawia teze, ze employer branding
w wielu organizacjach przestat petnic
funkcje dialogu i stat sie narzedziem narra-
cyjnym, ktére maskuje niespdjnosc¢ miedzy
deklaracjami a realnymi decyzjami wobec
pracownikéw. W ksigzce przywotywane
sg m.in. dane Gallupa, MIT Sloan oraz
Edelman Trust Barometer, pokazujace
skale kryzysu zaufania i zaangazowania
w organizacjach.

To ksiazka dla tych, ktérzy widza, ze cos
zgrzytainie czekajg, az system sie rozsypie.
Dla ludzi, ktérzy wiedza, ze kultura nie
powstaje na warsztatach, tylko w co-
dziennych wyborach: kogo awansujesz,
kogo stuchasz, co tolerujesz, a czego
nie zaakceptujesz nawet ,bo deadline”.
Dla tych, ktérzy rozumieja, ze employer
branding bez prawdy jest jak GPS bez
mapy - tadnie prowadzi... tylko nie tam,
gdzie trzeba. Ale jest tez druga strona.
Sa firmy, ktére potrafig dziatac inacze;j.
Ktdre nie potrzebuja wielkich deklaracji, bo
dowozg je decyzjami. Ta ksigzka pokazuje
obie historie: te, ktére bolg - i te, ktére
daja nadzieje.

Publikacja dostepna jest bezptatnie.

Natalia Harasimowicz
Co si¢ dzieje w mojej glowie?

Wydawnictwo Mando Inside, 2026

Ksigzka ta zostata napisana z mysla o oso-
bach, ktére chcg lepiej zrozumiec siebie,
a takze o poczatkujacych terapeutach
szukajgcych prostego wprowadzenia
w Swiat CBT.

Natalia Harasimowicz, doSwiadczona
psychoterapeutka CBT, ttumaczy kluczo-
we pojecia terapii poznawczo-behawio-
ralnej przystepnym jezykiem, opierajac
sie na wieloletniej pracy z pacjentami.
Autorka prowadzi czytelnika przez me-
tafore drzewa, ktére symbolizuje nasze
zycie wewnetrzne: liscie - mysli, gatezie
- przekonania, korzenie - doswiadczenia
z przesztosci. W prosty sposéb pokazuje,
jak rozumiec to, co dzieje sie w gtowie, jak
tagodzi¢ emocje i jak odzyskiwac wptyw na
wtasne zycie, podejmujac realne zmiany.
Co sie dzieje w mojej gtowie? to potacze-
nie podrecznika, workbooka i osobistego
przewodnika po zdrowieniu - z ¢wiczenia-
mi, przyktadami z gabinetu i refleksjami
o codziennosci.

Jesli chcesz lepiej zrozumiec siebie, zadbad
0 swoja psychike albo dopiero zaczynasz
przygode z praca terapeutyczna - ta
ksigzka bedzie dobrym wyborem.

MAEE

NAWYKI

WIELKIE

ZMIANY

Owain Service, Rory Gallagher

Mate nawyki wielkie zmiany.
7 krokow do lepszego zycia

Wydawnictwo RM, 2026

Czesto mdwi sie, ze nic nie jest niemoz-
liwe. Warto stawiac sobie cele - mate
i duze - ale wielu z nas ma ktopot z ich
osiaganiem. Dlaczego bardzo dobre plany,
tworzone z najlepszymi intencjami, nie
zawsze sie udajg?

Dowiesz sie tego w tej ksigzce, ktéra na-
uczy cie tez, jak stworzy¢ prosty plan drogi
do sukcesu i jak go zrealizowac. Przekonaj
sie, jak wprowadzenie niewielkich zmian
i nawykéw moze pozytywnie wptynac
na twoje zycie. Osiagaj swoje cele bez
przeszkdd. Nie zmieniaj wszystkiego,
zmien swoje nawyki i podazaj prosta
droga do celu. Siedem krokdéw do trwa-
tego sukcesu to:

- odpowiednie przygotowanie do
dziatania,

- precyzyjne planowanie,

- podejmowanie madrych zobowigzan,
.- dawanie sobie nagrod,

. dzielenie sie z innymi swoimi
osiggnieciami,

- wykorzystywanie informacji zwrotnych,
- wytrwanie w pozytywnym dziataniu.

Niezaleznie od tego, jaki jest twdj cel -
czy chcesz odbudowac forme, znalez¢
prace, zostac lepszym menedzerem lub
rodzicem - przetomowe podejscie opisane
w tej ksigzce pozwoli ci go zrealizowac
i odmieni¢ swoje zycie. Zrezygnuj ze
szkodliwych dla ciebie przyzwyczajen,
a zamiast nich zbuduj nowe, ktére po-
zytywnie wptynat na twdj umyst, ciato
i kondycje psychiczng!
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Jak swiadomie zbudowac marke eksperta?

Cyfrowy onboarding - korzysci i zagrozenia

Czy w introwersji moze tkwic sita liderow?

Kobiety w biznesie — od deklaracji do odpowiedzialnosci

Przysztosé modeli biznesowych i operacyjnych w dobie automatyzacji,
robotyzacji i sztucznej inteligencji
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PRAWDZIWA
ZI\IIIASNA IACZYNA
I

,Ta ksigzka zrewolucjonizowata moje podejscie
do pracy i zarzadzania czasem. Tony Schwartz
pokazuje nam, ze kluczem do sukcesu !
jest nie tylko efektywne planowanie, ale I  Cotherine Mcl]arthy J*‘
przede wszystkim umiejetnosc¢ zarzgdzania
Swoja energia. Te nawyki pozwalajg nam
automatyzowac codzienne dziatania, co
zmniejsza potrzebe podejmowania decyzji.
Dzigki temu oszczedzamy czas i energie, .
ktdre mozemy przeznaczy¢ na bardziej
wymagajace zadania.’

._uﬂ_L_-._._...---'l

TonySchwartz Jean Gomes |

Halina Piasecka, psycholozka

'\

Autor przypomina, ze w pracy liczy sie jakos¢
energii, nie ilos¢ godzin w niej spedzonych.
Gdy dbamy o regeneracie i pracujemy z pasja,

osiggamy wiecej. Siegnij po te ksigzke, zeby :
zrozumiec, ze najlepsze wyniki rodzg sie [

z madrej energii i szczescia!

Marta Stariczak, prezeska y
SPIE Building Solutions,
tworczyni Happy People Make Business

przemwyk: kture chronl
ypaleniem zawndowym
i ciagtym prze
,__‘?______Ef_’ mEGZEnlem praca [I

f—

AR



NOWY ROK, NOWE BENEFITY POZAPLACOWE?

ZAINWESTU) W FUNDAMENT ZAANGAZOWANIA

| SATYSFAKCJI TWOJEGO PRACOWNIKA.

" PROGRAM
 SPORTOWY

==

PROGRAM . B
SPURTUW g .:::::

Sprawdz nasza oferte i rozwigzania dopasowane
do matych i duzych firm. www.vanitystyle.pl



