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Jeszcze niedawno przywédztwo

opierato sie na dos¢ prostym algorytmie:
wyznaczy¢ kierunek, zmotywowac

zespot, zakontraktowac cele, kontrolowaéc
wykonanie.

Dzis ta logika juz nie wystarcza. Liderzy
dziatajq w swiecie paradoksow, presji
technologicznej, rosngcych oczekiwan
i ciggtej zmiany — a ich rola ma
strategiczny ciezar, ktérego wczesniej
nie znalismy.

Pracujqc z liderami od ponad dwaéch
dekad, widze, jak stajq sie jednym

z kluczowych aktywéw organizaciji.

To ich styl pracy decyduje

o innowacyjnosci, odpornosci i energii
zespotow. Dlatego rozwaéj przywodztwa
to dzi$ decyzja strategiczna, nie HR-owa. |
Jakos¢ zarzgdzania” powinna by¢
wpisana w KPI kazdego lidera -

i wspierana systemowo na wszystkich
poziomach organizacji.

Zachecam do lektury tego wydoni\d,\ ktore
pokazuje petne spektrum wspoétczesnego
leadershipu: napiecia miedzy Al

a autorytetem, erozje samodzielnosci
zespotow oraz tabu wypalenia, polityki

i samotnosci liderow. To komplementarny
obraz roli, ktéra nie polega juz na tym,

ze lider wie lepiej, lecz polega na
stuchaniu, budowaniu zaufania

i bezpieczenstwa psychologicznego,
umiejetnosci integrowania procesow
oraz prowadzenia ludzi w niepewnosci,
ktéra jest juz dla nas codziennosciq.

| \x\gm Diyeta. | e

Kinga Bujalska

Ekspert z duzym doswiadczeniem w zakresie
rozwoju talentéw i przywaodztwa




OD REDAKRCI

O przywddztwie mowi sie dzis wiecej
niz kiedykolwiek — a jednoczesnie coraz
rzadziej z poczuciem pewnosci. Liderzy
funkcjonujq w swiecie sprzecznych ocze-
kiwari: majq by¢ blisko ludzi, ale ,dowo-
zi¢” wyniki; stuchac, ale dziatac¢ szybko;
wspierac, a jednoczesnie egzekwowac. To
napiecie przestaje byc wyjgtkiem — staje
sie codziennosciq. Diatego tematem tego
wydania sq dylematy liderow i paradoksy,
ktore coraz czesciej nie rozwijajq, lecz spa-
lajg wspdtczesnych menedzerdw.
Przyglgdamy sie temu, dlaczego gfos
pracownikow wciqz rzadko przektada
sie na decyzje organizacji — mimo dekla-
rowanej otwartosci. Podpowiadamy, jak
radzic sobie z problemami, ktdre staty sie
statym elementem zarzqdzania: przecig-
Zeniem, rozproszeniem uwagi, spadkiem
zaangazowania, a w koricu wypaleniem.
Szukamy odpowiedzi na to, gdzie koriczy
sie wptyw lidera, a zaczynajq systemowe
ograniczenia.

Rozszerzamy te perspektywe na catq or-
ganizacje. Czy kazdy dobry ekspert po-
winien byc liderem — i kto ponosi koszt tej
decyzji? Czy dziaty HR nie dziatajq dzis na
granicy wydolnosci? | co oznacza rosngca
sktonnosc pracownikoéw do siegania po Al
zamiast do siebie nawzajem — dla relacji
i zaufania w firmach?

W tle wszystkich tych tematdw pozostaje
jedno wyzwanie: przeciqzenie. Nie jako
jednostkowe doswiadczenie, lecz jako
mechanizm, ktory napedza sie sam. Jak
zatrzymac te spirale — bez szukania win-
nych i bez tatwych odpowiedzi — mozna
przeczytac¢ w tym numerze ,Personelu
i Zarzqdzania”

Ewa Walenda
redaktor naczelna
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Opinie: Czy feedback moze by¢ realnym
narzedziem strategicznego zarzgdzania
organizacjg?

Marek Wesotek, Matgorzata Gorska, Dorota Piekarska,
Agnieszka Czarnotecka
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Rozmowa z Piotrem Kozing, dyrektorem zarzgdu w Grupie
PSB Handel, o przywddztwie opartym na decyzjach, jasno
wyznaczonym Kierunku i budowaniu organizacji zdolnej
dziatac szybciej niz konkurencja

Anna Wihudarczyk

Co stycha¢ w HR, czyli rozmowy z praktykami
Katarzyna Rachwalska-Groning, Anna Malinowska,
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Czy dobry ekspert musi byc liderem ~

i kto w organizacji ponosi koszt tej decyzji?
Pawet Dudziak
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Nikolay Kirov
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Jak dziat HR moze budowac lojalnosc pracownikow
w czasach mobilnosci?

Paulina Stodkowska

Sekrety udanego startu

Rozmowa z Agnieszkg Kowalczykowskg, menedzerkaq,
trenerkg biznesu i coach, autorkqg ksigzki ,Onboarding
pracownika. Jak go skutecznie wdrozyc i pomoc sie
rozwijac?”
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Test przywodztwa

Dlaczego powitanie mowi o firmie,
a pozegnanie o cztowieku?
Agnieszka Bojda

Od rozkwitu do wiedniecia
Czy dziaty personalne sq dzis na granicy wyczerpania?
Aleksandra Kulga
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opinie

(ZY FEEDBACK MOZE BYC REAINYM

NARZEDZIEM STRATEGICZNEGO
ZARZADZANIA ORGANIZAUJA?

zarzqgdzania organizacjq, o ile stuzy sprawnemu

przeptywowi informacji, a nie tylko ocenie czy
ksztattowaniu postaw pracownikéw. W wymiarze
strategicznym dostarcza danych o faktycznej sytuacji
przedsiebiorstwa, pozwalajgc weryfikowac zatozenia
w czasie rzeczywistym. Aby jednak mechanizm ten
dziatat, muszq zostac spetnione warunki zmieniajgce
komunikacje wewnqtrz struktur firmy. Bez rzetelnej
informacji zwrotnej decyzje zarzqdcze opierajq sie
na niepetnych danych, co zwieksza ryzyko btedéw
i opdZnia reakcje na zmiany rynkowe.

F eedback stanowi fundament strategicznego

Najwiekszq przeszkodq w wykorzystaniu feedbacku
Jjest brak kultury otwartosci i postrzeganie go jako

Marek Wesolek

CEO i wspotwiasciciel Sente

zagrozenia. Pracownicy unikajg wskazywania bte-
dow z obawy przed konsekwencjami, co maskuje
realne problemy. Gdy feedback jest filtrowany lub
upiekszany, liderzy podejmujg decyzje, opierajqc
sie na znieksztatconym obrazie rzeczywistosci.
Budowanie konstruktywnego srodowiska wymaga
dziatari opartych na radykalnej szczerosci i poczu-
ciu bezpieczeristwa psychologicznego. Pracownik
musi mie¢ pewnosc, ze rzetelna opinia nie narazi
go na negatywne reakcje przetozonego. Wymaga
to od lideréw dojrzatosci w przyjmowaniu krytyki
i traktowania jej jako wiedzy eksperckiej.

Kolejnym warunkiem uzytecznosci feedbacku jest
Jjego dwukierunkowosc. Organizacja musi miec
drozne kanaty, ktérymiinformacje od 0séb najblizej
klienta trafiajq do zarzqgdu. To wtasnie na poziomie
operacyjnym najszybciej uwidaczniajq sie sygnaty
o niewydolnosci strategii, ktére powinny byc brane
pod uwage przy korygowaniu planéw bizneso-
wych. Rdwnie istotne jest osadzenie feedbacku
w twardych danych. Aby informacja zwrotna nie
byta subiektywna, powinna by¢ powigzana z kon-
kretnymi miernikami. Takie podejscie obiektywizuje
dyskusje i pozwala skupic¢ uwage na celach bizne-
sowych. Nawet najlepszy system zawiedzie jednak
bez sprawczej reakcji decydentow. Feedback bez
merytorycznej odpowiedzi szybko przestaje ptyngc.
Pracownicy, nie widzqc wptywu swoich spostrze-
zen na firme, tracq poczucie sensu i zaprzestajqg
dzielenia sie wiedzq.

Regularna wymiana informacji przektada sie na
wyniki poprzez skrocenie cyklu uczenia sie i szybszq
identyfikacje bteddw. Zdolnosc do szybkiego wycig-
gania wnioskdéw z danych ptyngcych z organizacji
determinuje jej odpornosc. Ostatecznie feedback
przestaje by¢ domeng dziatéw HR, a staje sie inte-
gralnym elementem procesu podejmowania decyzji
strategicznych, gwarantujgcym efektywnosc catego
przedsiebiorstwa.
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menedzerskim, kryjacym w sobie wielkqg moc

wptywu zarédwno pozytywnego, jak i negatyw-
nego, jezeli jest stosowana w niewtasciwy sposob.
W swaojej prostocie bywa jednak czesto lekcewazona
lub redukowana do roli narzedzia rozwojowego na
poziomie jednostki: rozmowy okresowej, oceny rocz-
nej czy korekty zachowari pracownika. Tymczasem
w dojrzatych organizacjach moze petnic¢ znacznie
szerszq funkcje - stac sie jednym z kluczowych me-
chanizmdw strategicznego zarzqdzania i budowania
kultury organizacyjnej. Warunkiem jest odejscie od
traktowania feedbacku ad hoc kilka razy w roku
na rzecz systemowego procesu wptywajgcego na
decyzje, kierunki dziatania i kulture organizacyjng.

I nformacja zwrotna jest bazowym narzedziem

Feedback musi byc przede wszystkim statym dia-
logiem, ktdrego bazg sg dobre intencje i zaufanie.
Organizacja, ktora oczekuje otwartosci od pracow-
nikéw, sama musi by¢ gotowa na przyjmowanie
informacji zwrotnej - réwniez tej trudnej, dotyczqcej
obszardw, ktdre nie dziatajq. Podobnie jest z lide-
rami i liderkami - feedback dziata w obie strony.
Wyrazajgc swoje spostrzezenia, musimy byc otwarci
na opinie innych. Tylko wtedy feedback przestaje
by¢ narzedziem kontroli, a staje sie papierkiem
lakmusowym organizacji, wychwytujgcym napiecia,
ryzyka i szanse, zanim stang sie widoczne w twar-
dych wskaZnikach.

Proszqgc o informacje zwrotng, musimy byc gotowi
ja przyjgc. Aby intencja miata sens, powinna byc
powigzana z realnym wptywem. Jezeli sygnaty
z organizacji sq jedynie zebrane, ale nie prowadzg
do zmian, feedback traci wiarygodnosc i sens. Stra-
tegiczna rola feedbacku ujawnia sie dopiero wtedy,
gdy pracownicy widzq, Ze ich gtos wspottworzy
kierunek rozwoju organizacji, w tym ksztattowa-
nie miejsca pracy, a jego jedynym zadaniem nie
jest zbieranie opinii dla zachowania rynkowych,
pozornych praktyk i standarddw.

Feedback musi byc osadzony oczywiscie na faktach,
ale takze w jasnym kontekscie celdw i wartosci.
Informacja zwrotna oderwana od strategii staje
sie subiektywnq opiniq; dopiero odniesienie jej do
wspdlnych celdw, standarddw i priorytetdw nadaje
jej znaczenie zarzqdcze. W tym sensie feedback
nie jest celem samym w sobie, lecz narzedziem
kalibracji strategii w dynamicznym otoczeniu.

opinie

Maltgorzata Gorska

Dyrektorka Departamentu HR,
VeloBank; psycholozka,
psychotraumatolozka

Co wazne feedback w wymiarze holistycznym
i strategicznym wymaga kompetencji - zardwno
po stronie kadry zarzgdzajqgcej, jak i zespotdow.
Umiejetnosc formutowania trafnych obserwacji,
mdwienia komunikatem ,Ja”, oddzielania faktéw
od interpretacji oraz prowadzenia dialogu zamiast
obrony - jest nie tylko sztukq, ale przede wszystkim
warunkiem niezbednym, aby feedback wspierat,
a nie destabilizowat organizacje.

Podsumowujqgc, feedback moze byc realnym narze-
dziem strategicznego zarzgdzania, ale tylko wtedy,
gdy jest traktowany jako proces systemowy, oparty
na zaufaniu, partnerstwie, sprawczosci i spdjnosci
ze strategiq. W przeciwnym razie pozostaje jedynie
dobrze brzmigcym hastem, bez realnego wptywu
na funkcjonowanie organizacji.



Dorota Piekarska

Head of Communication/
TeamMakers, CMO/CO0O
nerds.family

przyjqc, nie kazdy rozumie wage i znaczenie.

Co jest w tym magicznym stowie takiego,
ze wydaje sie zbedne i niezbedne rownoczesnie?
Jesli zrozumiemy istote feedbacku, zrozumiemy
rowniez jego role jako klucza do strategicznego
zarzqdzania zespotem czy organizacjq, procesem
lub projektem, obszarem, dziatem czy konkretnym
tematem. W definicji kojarzy sie nam z informacjq
zwrotng, jednak po stronie odbioru wywotuje catq
fale emocjii zamiast pomagac - zwyczajnie prze-
szkadza. Dzieje sie tak dlatego, ze choc wszyscy
potrzebujemy informacji zwrotnej, aby mdc sie
rozwijac iisc¢ do przodu, nie wszyscy potrafimy jq
dawac i odbierac. Czyli robic to tak, aby wnosita
cos sensownego do rozmowy biznesowe.

F eedback. Kazdy wie, czym jest, nie kazdy umie

Dobry feedback to taki, ktdry daje mozliwie petng
wiedze o tym, co mozna poprawic, co zmienic, jak
pokierowac tematem, aby byto lepiej. A przeciez o to
wtasnie chodzi - aby sie rozwijac i is¢ do przodu.

W rekrutacji, onboardingu i w catym cyklu zycia
pracownika wiemy, Zze bez konstruktywnej informacji
nie jestesmy w stanie zrealizowac zadania ani 0sig-
gnqc celu. W raportach znajduje sie petno danych
o kandydatach, ktérzy dzis odchodzq z organizacji
juz nie powodu menedzera, lecz dlatego, ze sie
nie rozwijajq. Majg wrazenie, ze stojg w miejscu,
odczuwajqg stagnacje i nie wiedzq, co dalej. Z jednej
strony swiat przyspiesza, z drugiej - nie zawsze
wiemy, w ktdrqg strone isc i jak tam dotrzec. Potrze-
bujemy kierunkowskazu. Potrzebujemy GPS-a, ktdry
podpowie nam: jesli péjdziesz w prawo - stanie sie
to... a w lewo - cos innego.

Najwiekszq przeszkodg w wykorzystaniu feedbacku
w codziennej pracy i w decyzjach strategicznych
nie jest jednak sama informacja, lecz sposob jej
przekazania, nacechowany ocenq osoby. Zamiast
odnosic sie do zadania, zachowania czy realizacji,
staje sie opiniq zamiast faktu. Zapominamy wtedy,
gdzie lezy sedno naszego przekazu. Dodajemy zbyt
wiele stow, ktore nie sq potrzebne lub nie wspierajg
naszej wypowiedzi prowadzqgcej do konkretnego
celu. Co wiecej, czesto zapominamy, jaki byt nasz
cel na poczgtku. Narracja zaczyna zy¢ wtasnym
zyciem i zamiast pomagac, przeszkadza. Dlatego
przygotuj sie, zanim dasz feedback. Zastandw sie,
jaki masz cel i co naprawde chcesz powiedziec.
Do kogo méwisz? Kiedy? Jakim jezykiem i jakimi
stowami? W jakiej atmosferze? | przede wszystkim
- z jakq intencjq?

A gdy stuchasz, zastandw sie, czy jestes w stanie
w danej chwili feedback przyjgc. Czy miejsce
i czas sprzyjajg jego wystuchaniu. Masz prawo
asertywnie powiedziec: , Przepraszam, to zty
moment”. Wiesz, jakie emocje ci towarzyszq i co
moze utrudnic¢ odbidr komunikatu. Sprobuj tez
zrozumiec, co nadawca naprawde chciat przekazac
iw jakisposdb to zrobit. Nie bdj sie sparafrazowac,
powtarzac, dopytywac - po to, aby lepiej zrozumiec
sens wypowiedzi.

Potraktujmy feedback inaczej - jako umiejetnosc,
ktorej uczymy sie przez cate Zycie. Jesli tak go
potraktujemy, stanie sie naprawde skutecznym
narzedziem budowania zespotu, a przez zespot -
takze silnej organizacji.

personel i zarzadzanie 4/2026



zarzqdzaniu czesto szukamy przewagi
W w technologiach i optymalizacji kosztow.

Tymczasem jedno z najpotezniejszych
narzedzi strategicznych mamy na wyciggniecie reki
- jest nim informacja zwrotna. Czy feedback moze
byc realnym elementem zarzqdzania organizacjq?
Tak - pod warunkiem Ze przestaniemy traktowac go
Jjako ,miekki” dodatek, a zaczniemy widzie¢ w nim
twarde dane diagnostyczne.

Strategicznie feedback dziata na dwdch poziomach.
Na poziomie organizacyjnym badania eNPS, ankiety
czy rozmowy 1:1 pokazujq, dlaczego ludzie zostajq
w firmie, jakie wartosci sq dla nich kluczowe,
a ktore procesy nie dziatajq. Zarzqd rzadko widzi
mikroproblemy codziennych operacji, a to wtasnie
tam powstajq bariery produktywnoscii koszty. Na
poziomie indywidualnym feedback jest kompasem.
Pozwala pracownikowi zrozumiec, co dziata, a gdzie
ma luki. Bez tego porusza sie po omacku, co pro-
wadzi do frustracji i spadku efektywnosci.

Najwiekszq barierg bywajq jednak sami menedze-
rowie. Raport Gallup State of the Global Workplace
2025 wskazuje, ze 70 proc. zaangazowania zespotu
zalezy od przetozonego, a jednoczesnie mniej niz
potowa menedzerdw otrzymata formalne szkolenie
z zarzqdzania. To nie jednostkowa luka, lecz syste-
mowy problem. W praktyce feedback przegrywa
z presjq KPI, a roczne oceny - jako jedyna forma
rozmowy - tracq wartosc rozwojowq. Dodatkowo
obcigZone sq efektem swiezosci: ocenie podlega
koricéwka roku, nie catosc pracy.

Brak struktury kosztuje. W jednym z zespotow
zawieszenie spotkan 1:1 doprowadzito do eskala-
cji problemdw i spadku wynikdw. W innej firmie
informacja o btedach wdrozeniowych pojawita sie
dopiero pod koniec okresu prébnego, co wygene-
rowato niepotrzebne koszty i poczucie niesprawie-
dliwosci. Rozwigzaniem byto wprowadzenie statej
struktury rozmow i szkolenie liderdw. To pokazuje,
ze feedback nie jest wytqcznie narzedziem HR, lecz
elementem zarzqdzania ryzykiem organizacyjnym
i kapitatem ludzkim.

Dziat HR nie powinien by¢ ,wtascicielem” feedbacku,
lecz jego architektem i straznikiem. Jego rolq jest
dostarczanie narzedzi, edukowanie menedzeréw
idbanie o reqularnosc. Dzieki temu feedback nie jest

opinie

Jjednorazowym projektem, ale statym elementem
kultury organizacyjnej. Decyzja o Scistej wspotpracy
dziatu HR z biznesem to strategiczny ruch wynika-
jacy z diagnozy potrzeb organizacji.

Feedback stanie sie narzedziem strategicznym
tylko wtedy, gdy:

- bedzie regularny, a nie incydentalny,

- menedzerowie zyskajg kompetencje do prowa-
dzenia rozmdw feedbackowych,

-+ organizacja bedzie gotowa na reakcje.

Feedback bez konsekwencji i reakcji ze strony fir-
my to strata czasu i - co gorsza - strata zaufania
pracownikéw. Z odwagqg do zmiany staje sie on
jednak najtariszym i najskuteczniejszym paliwem
dla rozwoju biznesu.

Agnieszka
Czarnoltecka

Menedzer HR we Fluentbe
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Rozmowa z Piotrem Kozing, dyrektorem zarzqdu w Grupie
PSB Handel, o przywodztwie opartym na decyzjach, jasno
wyznaczonym kierunku i budowaniu organizacji zdolnej

dziatac szybciej niz konkurencja

Dotaczyt Pan do PSB jako CEO w czasie gtebo-
kiej transformaciji. W jakiej sytuacji znajdowata
sie firma, gdy przejmowat Pan stery?

Objatem stanowisko dyrektora zarzadu w listopadzie
2022 r. w okresie gtebokiego kryzysu organizacyjne-
g0, ktéry wymagat nie ewolucji, lecz zdecydowanej
zmiany kierunku. Co istotne, nie byta to naturalna
sukcesja - wracatem do firmy po dwuletniej przerwie.
Weczesniej petnitem w niej funkcje dyrektora finan-
sowego i prokurenta, jednak odszedtem, nie widzac
wowczas mozliwosci kontynuowania wspoétpracy. Po
pewnym czasie akcjonariusze zwrocili sie do mnie
z propozycja powrotu i przejecia odpowiedzialno-
Sci za zarzadzanie spotka. Organizacja mierzyta sie
z powaznymi problemami podatkowymi, utrata wia-
rygodnosci oraz spadkiem zaufania zaréwno wsréd
pracownikéw, jak i interesariuszy. Mozna powiedziec,
ze byt to moment krytyczny - firma znajdowata sie
na kursie kolizyjnym. Dlatego moim pierwszym za-
daniem byto uczciwe pokazanie rzeczywistej sytu-
acji i podjecie trudnych decyzji finansowych oraz
strukturalnych. Réwnolegle musiatem odbudowac
wiare zespotu w sens zmian i stworzyc fundamenty
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pod nowa strategie, ktéra pozwolitaby organizacji
nie tylko przetrwac, lecz takze przygotowac sie na
przyszty rozwoj.

Co w tym procesie okazato sie najwiekszym
wyzwaniem przywoédczym?

Fundamentalna kwestig byto réwnoczesne zarzadza-
nie kilkoma strategicznymi procesami, ktére w nor-
malnych warunkach realizuje sie etapami. MusieliSmy
jednoczesnie uporzadkowac sytuacje finansowa, od-
budowac zaufanie wewnatrz organizacji oraz zmienic¢
sposoéb myslenia lideréw i interesariuszy. Znaczace
okazato sie wtasciwe ustawienie sekwencji dziatan
- najpierw twarde decyzje oparte na danych i ma-
tematyce, potem budowanie wiarygodnosci i po-
czucia sensu wsrod zespotu. Wprowadzilismy nowe
mechanizmy wspotzarzadzania, powotujac mana-
gement committee, ktére stato sie ciatem dorad-
czym dla zarzadu i realnym wsparciem w procesie
podejmowania trudnych decyzji. Oddanie mu czesci
decyzyjnosci zwiekszyto zaangazowanie i pozwolito
szybciej wdrazac¢ zmiany. Rownolegle postawilismy
na zarzadzanie projektowe, w ktérym lider projektu



. otrzymuje realng odpowiedzialnosc i dostep do za-

sobéw catej organizacji. Najbardziej wymagajacym
etapem byta jednak transformacja mentalna - prze-
konanie menedzerdw, ze wczesniejsza mapa dzia-
tania, budowana przez lata, przestata odpowiadac
nowej rzeczywistosci rynkowej. Liderzy musieli za-
cza¢ myslec jak wtasciciele, a nie tylko wykonawcy
decyzji zarzadu, co wymagato zmiany nawykow,
odwagi i gotowosci do wziecia odpowiedzialnosci.

Co zadecydowato o tym, ze organizacja
przeszta przez transformacje skutecznie?
Kluczowe znaczenie ma zarzadzanie przez przyktad.
Jako zarzad swiadomie pokazalismy, ze transforma-
cja nie jest tylko komunikatem strategicznym, lecz
realnym zobowiagzaniem lideréw. Cztonkowie zarza-
du s3 stale obecni - pojawiamy sie w firmie przed
innymi pracownikami i opuszczamy ja jako ostatni,
jestesmy zaangazowani i gotowi ponosic¢ konsekwen-
cje trudnych decyzji razem z zespotem. To wtasnie

wojownicy”, ktdrzy przenosili energie transformacji
do swoich zespotdw i pomagali przektadac decyzje
strategiczne na codzienng praktyke operacyjna. To
oni stawali sie ambasadorami nowego podejscia,
wzmacniajac przekaz zarzadu i budujac poczucie
wspadlnoty wokét celu. Nie chodzito o formalne mo-
tywowanie, lecz o danie ludziom nadziei i przeko-
nania, ze zmiana opiera sie na uczciwych zasadach
oraz realnej odpowiedzialnosci lideréw. Dzieki temu
zespot stopniowo odzyskiwat wiare w przysztosé
organizacji i gotowos¢ do wspdttworzenia nowego
kierunku rozwoju.

Czy obawiat sie Pan utraty kluczowych pracow-
nikéw podczas tak gtebokich zmian?

Ryzyko odejscia czesci pracownikdw byto wpisane
w proces transformacji i od poczatku zaktadalismy
rézne scenariusze dziatania. Wiedzielismy, ze nie
wszyscy zaakceptuja tempo zmian czy nowy sposéb
funkcjonowania organizacji. Dlatego istotne stato sie

Przywoédztwo to nie staty styl, lecz zdolnos¢ przechodzenia miedzy rolq lidera wojny

i lidera pokoju, ktéra pozwala dostosowa¢ styl zarzqdzania do etapu, w ktérym

znajduje sie firma i strategia, ktorq realizujemy.

postawa lideréw buduje wiarygodnosc i pozwala
ludziom uwierzy¢, ze zmiana ma sens. Dopiero na
tym fundamencie moglismy oprzec dalsze dziatania:
konsekwentne odwotywanie sie do strategii oraz
wtaczanie liderow zmiany w proces transformacji.
Strategia odgrywata role kompasu, ale to przyktad
ptynacy z gory organizacji nadawat jej realny wymiar
i przektadat sie na codzienne decyzje operacyjne.
Potaczenie spojnosci przywaddczej, jasnego kierunku
i wspdlnej odpowiedzialnosci umozliwito przejscie
przez najtrudniejszy etap zmian.

Jak budowat Pan zaufanie w sytuacji,

gdy dalsze funkcjonowanie byto postrzegane
jako projekt obarczony duzym ryzykiem?
Wspdlnie z moimi wspdtpracownikami rozpoczeli-
smy od petnej transparentnosci oraz przywrocenia
poczucia sprawiedliwosci w organizacji. Otwarta
komunikacja dotyczaca sytuacji firmy, jasne zasa-
dy i likwidacja nieformalnych przywilejéw pozwo-
lity odbudowac fundament wiarygodnosci. Bardzo
waznga role odegrali jednak liderzy zmiany - ,cisi

budowanie zespotu, ktéry nie tylko rozumie strate-
giczny kierunek, ale chce go wspoéttworzyc i bierze
za niego odpowiedzialnos¢. Transformacja byta cza-
sem naturalnej weryfikacji - cze$¢ osob zdecydowa-
ta sie odejs¢, jednoczesnie do organizacji dotgczyli
menedzerowie z zewnatrz, w tym osoby, z ktory-
mi wspotpracowatem wczesniej i ktorym ufatem
w kontekscie prowadzenia zmian. Nowe kompe-
tencje potaczone z doswiadczeniem pracownikow
z wieloletnim stazem pozwolity stworzy¢ zespot
zdolny do dziatania w warunkach wysokiej niepew-
nosci. Podstawowym zadaniem lideréw byto zbu-
dowanie srodowiska opartego na wspoélnym celu
i jasnych zasadach, dzieki czemu ludzie mogli utoz-
samic sie z kierunkiem transformacji i realnie wpty-
wac na jej przebieg.

Jak dzi$ ocenia Pan funkcjonowanie kadry
zarzadzajacej?

Nasz zespot dziata jak dobrze zgrana ekipa wysoko-
gorska - kazdy zna swoja role, a jednoczesnie wszy-
scy sg odpowiedzialni za wspdlny cel. Szczegdlng
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role odgrywa w nim Anna Kaminska, cztonkini za-
rzadu, ktéra czesto poréwnuje do drugiego wspi-
nacza - pracujemy jak alpinistyczny duet zwigzany
jedna ling - gdy jedno z nas sie potyka, drugie sta-
bilizuje sytuacje i pomaga i$¢ dalej. Ja koncentruje
sie na strategii, finansach i dtugofalowym kierunku
rozwoju, natomiast Anna odpowiada za zarzadzanie
operacyjne, procesy i wdrazanie zmian w organiza-
cji. Pozostali liderzy wnosza kompetencje w obsza-
rach zarzadzania projektowego, sprzedazy, finanséw
i transformacji operacyjnej, a ich rolg jest przektada-
nie strategii na konkretne dziatania zespotéw. Cenie
ich zdolnos¢ do szybkiego podejmowania decyzji
i myslenia wtascicielskiego, ktére wzmacnia odpo-
wiedzialnos¢ za wyniki.

Jaka role w realizacji strategii biznesowej
przypisuje Pan przywédztwu?

Leadership jest podstawa, poniewaz to lider nadaje
rytm organizacji i pokazuije, jak reagowac na zmiennos¢
otoczenia. Traktuje biznes jak maraton z elementami
interwatow i podbiegdw - sg momenty przyspiesze-
nia, momenty stabilizacji i chwile, w ktdrych trzeba
ztapac oddech, by utrzymac tempo. Rola lidera jest
byc na czele szczegdlnie wtedy, gdy jest trudno - mo-
bilizowac, nadawac energie i bra¢ odpowiedzialnos¢
za decyzje. Najwieksza przewaga nie jest brak po-
tknie¢, lecz zdolnos¢ do szybkiego podnoszenia sie
i robienia kolejnych krokéw naprzod. Jesli organiza-
cja potrafi wstawac szybciej niz konkurencja, po kil-
ku cyklach znajduje sie wyraznie dalej. Tak rozumiane
przywoédztwo buduje odpornosé zespotu i pozwala
konsekwentnie realizowac cele strategiczne, nawet
w wymagajacych warunkach rynkowych.

Skad bierze sie ta zdolnos$¢ do szybkiego
powrotu po niepowodzeniach?

Uwazam, ze wynika to z mentalnosci i doswiadczen,
ktére ksztattuja lidera na dtugo przed objeciem sta-
nowiska zarzadczego. W moim przypadku ogromne
znaczenie miato wieloletnie uprawianie sportu wy-
czynowego - trenowatem judo przez kilkanascie lat,
a sport uczy dyscypliny, odpornosci psychicznej i ak-
ceptacji porazek jako naturalnego elementu rozwoju.
W sporcie przegrywa sie czesto, dlatego uczysz sie
szybko wstawac, analizowac btedy i i$¢ dalej bez nad-
miernego rozpamietywania. Podobnie dziata to w biz-
nesie — nie chodzi o unikanie potknie¢, lecz o zdolnos¢
do regeneracji i utrzymania kierunku mimo trudnosci.
Wazne jest takze przepracowanie syndromu oszusta,
ktory paralizuje wielu lideréw i powstrzymuije ich przed
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podejmowaniem decyzji. Swiadomos¢ wiasnych ogra-
niczen, potaczona z wiarg w mozliwos¢ podniesienia
sie po upadku, pozwala dziata¢ odwazniej i budowac
kulture organizacyjna oparta na odpowiedzialnosci,
a nie strachu przed btedem.

Czy skuteczne przywdédztwo polega dzis$
przede wszystkim na umiejetnosci przetacza-
nia sie miedzy trybem mobilizacji a stabilizac;ji?
Zdecydowanie tak. S3 momenty, w ktérych organi-
zacja potrzebuje szybkich, zdecydowanych decyzji
i jasnego kierunku dziatania. Wtedy nie ma przestrze-
ni na dtugie dyskusje - trzeba mobilizowac zespdt,
przyspieszac i koncentrowac sie na realizacji stra-
tegicznych priorytetdw. Z kolei w okresach wzgled-
nej stabilnosci rola lidera jest budowanie trwatych
fundamentéw organizacji: porzadkowanie proce-
sow, rozwijanie kompetencji zespotu, wzmacnianie
relacji i przygotowywanie organizacji na kolejne wy-
zwania. Dla mnie niezwykle wazne jest rozpoznanie
momentu, w ktérym nalezy zmienic tryb dziatania,
poniewaz zbyt dtugie pozostawanie w jednej roli
moze prowadzi¢ albo do wypalenia, albo do utraty
dynamiki. Krétko méwiac, przywddztwo to nie staty
styl, lecz zdolnosc¢ przechodzenia miedzy rolg lidera
wojny i lidera pokoju, ktéra pozwala dostosowac styl
zarzadzania do etapu, w ktérym znajduje sie firma
i strategia, ktéra realizujemy.

W jaki sposéb PSB dobiera lideréw do wypraco-
wanego modelu organizacji?

Budowanie zespotu traktujemy podobnie jak formo-
wanie druzyny sportowej - kazdy powinien grac na
pozycji, na ktérej w danym momencie jest najbardziej
efektywny. Oznacza to gotowos¢ do zmian rdl, jesli
wymaga tego sytuacja biznesowa, przy jednocze-
snym zachowaniu szacunku dla doswiadczenia. Jesli
chodzi o proces rekrutacyjny jest on wieloetapowy
i obejmuje analize case studies, assessment center
oraz ocene dopasowania do kultury organizacyjne;.
Kompetencje sa wazne, ale kluczowe jest myslenie
wrtascicielskie, odpowiedzialnosc i zdolnos¢ do dzia-
tania w warunkach zmiany. Szukamy lideréw, ktérzy
nie tylko zarzadzajg, ale realnie biorg odpowiedzial-
nosc¢ za kierunek rozwoju organizacji i potrafia prze-
ktadac strategie na konkretne decyzje operacyjne.

Jak zostata zdefiniowana kultura organizacyjna
i jej rola w realizacji strategii?

Kultura organizacyjna jest dla nas fundamentem
dziatania, poniewaz definiuje nie tylko to, co robimy,



ale przede wszystkim jak i dlaczego to robimy.
W trakcie transformacji stworzylismy dekalog przy-
woédztwa - zestaw zasad, ktére wyznaczaja spo-
séb myslenia liderdw i stanowig punkt odniesienia
w codziennych decyzjach. Strategiczne elementy
to praca z pasja, myslenie jak wtasciciel, odpo-
wiedzialnos¢ za zasoby, odwaga w dziataniu oraz
ciggte uczenie sie i rozwijanie ciekawosci. Bardzo
duzy nacisk ktadziemy takze na upraszczanie pro-
ceséw, poniewaz nadmierna ztozonosc spowalnia
organizacje i utrudnia realizacje strategii. Kultura
ma dla nas wymiar praktyczny - nie jest zbiorem
haset, lecz narzedziem zarzadczym, ktére pomaga
ocenia¢ decyzje i kierunek dziatan. Wierzymy, ze
dobrze zorganizowane procesy i Swiadome przy-
woédztwo prowadza do wynikdw, dlatego KPI trak-
tujemy jako efekt wtasciwie zaprojektowanego sro-
dowiska pracy, a nie cel sam w sobie.

Jaka role odgrywa dziat HR w realizacji
strategii firmy?

Jest on umocowany strategicznie i bezposrednio
podlegty zarzadowi, co od poczatku byto swiado-
ma decyzjg. Jedna z pierwszych zmian, o ktérych
zdecydowatem, byto przeksztatcenie tradycyjnego
dziatu kadr i ptac w nowoczesny dziat HR, ktéry od-
powiada za zarzadzanie talentamiirozwaj organiza-
cji. Nie petni on funkcji administracyjnej, lecz realnie

wspottworzy decyzje biznesowe i ma wptyw na wy-
nik firmy. Zespét HR rozumie mechanizmy finanso-
we, potrafi analizowac inwestycje rozwojowe pod
katem zwrotu i wspiera lideréw w podejmowaniu
Swiadomych decyzji. Dzieki temu stat sie partnerem
dla menedzerdw, a nie wytacznie funkcja wspiera-
jaca. To podejscie pozwolito zbudowac systemowe
programy rozwojowe i spojnie taczyc potrzeby ludzi
z realizacja strategii biznesowej.

Jak firma taczy kulture permanentnego uczenia
sie z presja wynikow?

Nasze podejscie opiera sie na prostym zatozeniu:
rozwaj jest wspdlng inwestycja organizacji i pracow-
nika. Firma finansuje szkolenia i zapewnia dostep do
narzedzi rozwojowych, natomiast pracownik wnosi
wtasne zaangazowanie i czas - dlatego wiekszosc
szkolen odbywa sie poza godzinami pracy, czesto
w pigtki lub weekendy. Dzieki temu rozwdj nie jest
traktowany jako element odrywajacy od codzien-
nych obowiazkéw, lecz jako swiadoma decyzja o in-
westowaniu w siebie. Jednoczesnie dbamy o to,
aby zdobywane kompetencje realnie wspieraty cele
biznesowe i przektadaty sie na efektywnosc dzia-
tania. W efekcie powstata kultura ciggtego uczenia
sie, w ktdrej rozwdj jest naturalnym standardem -
a kto sie nie rozwija, po prostu przestaje nadazac
za tempem rozwoju organizacji.

PIOTR KOZINA

Z Grupa PSB Handel zwigzany

od 2010 r. na stanowiskach
petnomocnika zarzadu do spraw
strategiczno-operacyjnych,
dyrektora finansowego i dyrektora
ekonomicznego. Na przetomie lat
2021-2022 przez kilka miesiecy
piastowat stanowisko dyrektora

spotki Tadmar nalezacej wéwczas
do Grupy Saint-Gobain.

Od maja 2022 r. zasiada w zarzadzie
Grupy PSB Handel. Dyrektorem
zarzadu zostat w listopadzie 2022 r.
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Jakie wyzwania przywoddcze dostrzega Pan

w strategii na lata 2026-2028?

Jednym z najwazniejszych zadan bedzie utrzymanie
tempa rozwoju organizacji w sposéb dtugofalowy
i zrdwnowazony. Przyspieszy¢ mozna stosunkowo
tatwo, natomiast prawdziwa sztuka jest utrzyma-
nie wtasciwego rytmu w dtugim dystansie - tak
aby nie traci¢ jakosci dziatania ani energii zespotu.
/naczace bedzie takze budowanie realnej zastepo-
walnosci na kluczowych stanowiskach, co zwieksza
odpornos¢ organizacji i pozwala zachowac ciggtosé
dziatania niezaleznie od sytuacji. Dla mnie waznym
wyzwaniem pozostaje swiadome przetgczanie sie
miedzy rola lidera wojny a lidera pokoju. Obecnie
jestesmy raczej w fazie stabilizowania organizacji
i musze przyznac, ze nauka bycia liderem pokoju
jest dla mnie sporym wyzwaniem - naturalnie je-
stem nastawiony na rywalizacje i szybkie dziatanie.
W strategii na lata 2026-2028 skoncentrujemy sie na
kilku priorytetach, unikajac rozproszenia. Dyscyplina,
konsekwencja i realizacja jasno okreslonych kamie-
ni milowych maja pozwoli¢ nam zwiekszac skale
dziatalnosci i udziat w rynku, przy jednoczesnym
utrzymaniu wysokiej efektywnosci organizacyjne;j.

Praca nad intensywnym rozwojem wymaga
ciggtego balansowania miedzy mobilizacja
aregeneracja. Jak w praktyce zarzadza Pan
energia organizacji i wtasna?

To jest balans, ktéry w praktyce nigdy nie jest ideal-
ny. Utrzymanie tempa rozwoju wymaga ogromne;j
koncentracji energii - sg momenty, kiedy dziatamy
w trybie walki i wtedy nie ma miejsca na pétsrod-
ki. Praca lidera to czesto dtugie dni, ciggte podréze
i decyzje podejmowane pod presjg, a ich konsekwen-
cje dotykaja nie tylko organizacji, lecz takze zycia
prywatnego. Ja funkcjonuje w rytmie, w ktérym na
poczatku tygodnia wyjezdzam do pracy, a wracam
pod jego koniec - i to jest realny koszt, ktéry ponosi
réwniez moja rodzina. Nie wierze w idealny work-
-life balance na tym poziomie odpowiedzialnosci.
Szczerze méwiac, nie znam lidera, ktéry utrzymuje
petna rownowage miedzy zyciem prywatnym a za-
wodowym i jednoczesnie osigga ponadprzecietne
wyniki na tak wymagajacym rynku, na ktérym ope-
ruje PSB. To raczej kwestia Swiadomego wyboru
i akceptacji ceny, ktdra sie ptaci. Dlatego, powtorze,
niezwykle wazne jest przetgczanie sie miedzy try-
bem lidera wojny i lidera pokoju - umiejetnosc rege-
neracji, zanim pojawi sie wypalenie. Przywddztwo
to nie tylko strategia i wyniki, lecz takze samotnosc
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decyzji i odpowiedzialnos¢, z ktdra trzeba nauczyc
sie zy¢ kazdego dnia.

Patrzac z dzisiejszej perspektywy — czy warto
byto wchodzi¢ do tej samej rzeki po raz drugi?
Zdecydowanie byto warto. Powrdét do organizacji w mo-
mencie kryzysu byt duzym ryzykiem, ale tez szansa na
realng zmiane i budowanie przewagi konkurencyjnej.
Kiedy obejmowatem stanowisko, firma mierzyta sie
ze zobowigzaniami podatkowymi siegajacymi 218 min
zt, a w ciggu 2,5 roku udato sie je w catosci sptacic
i ustabilizowac sytuacje finansowa. W 2024 r. osiggne-
lismy ponad 8,5 proc. wzrostu przychoddw oraz okoto
40 proc. wzrostu zysku, a w 2025 . kolejne 15 proc.
wzrostu zyskdw, stajac sie jedna z najbardziej efektyw-
nych organizacji w branzy. Dzi$ zarzagdzamy biznesem
o skali ponad 9 mld zt przychoddw, prawie 800 punk-
tami handlowymii siecig wspétpracy obejmujaca nie-
mal 16 tys. osob. PSB jest jedng z najwiekszych firm
dystrybucyjnych materiatéw budowlanych w Polsce
- wieksza od takich graczy, jak Castorama czy Leroy
Merlin - i co wazne, rozwijajgca sie bez kapitatu zagra-
nicznego jako federacja niezaleznych przedsiebiorstw.
Widze tez, ze konkurencja czesto podaza dzis sciezka,
ktéra my wytyczylismy juz wczesniej, co pokazuje, ze
jestesmy krok przed rynkiem.

Co napedza Pana do pracy?

Najwieksza motywacja jest dla mnie skala odpowie-
dzialnosci i swiadomosc, ze nasze decyzje przekta-
daja sie na konkretne wyniki oraz rozwdj tysiecy lu-
dzi wspdtpracujacych z organizacja. Napedzajg mnie
liczby, strategia i mozliwosc obserwowania, jak zespot
realizuje cele, ktére jeszcze kilka lat temu wydawaty
sie niemozliwe do realizacji. Lubie konkret i dziatanie
- codzienna praca przy duzych wolumenach bizne-
sowych, zarzadzanie miliardowymi przychodami czy
odpowiedzialnos¢ za rozwdj setek placowek daje
poczucie sensu i realnosci wptywu. Wazna jest dla
mnie takze autonomia w podejmowaniu decyzji -
mozliwos¢ kreowania kierunku i wspdtpracy z wta-
Scicielami, ktérzy ufaja naszej wizji. Satysfakcje daje
mi $wiadomos¢, ze pomagamy budowac silng organi-
zacje oparta na wspoétpracy niezaleznych firm, ktéra
potrafi skutecznie konkurowac na rynku. To wtasnie
ta kombinacja odpowiedzialnosci, sprawczosci i wi-
docznych efektéw pracy sprawia, ze kazdego dnia
mam energie, by is¢ dale].

Dziekuje za rozmowe.
Anna Wtudarczyk
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ANATOM
MILCZENIA

O paradoksach, ktore spalaja polski leadership

Wspotczesne organizacje przypominajqg scene, na ktorej
liderzy i liderki odgrywajq perfekcyjnie wyrezyserowane
role. Mowi sie o empatii, a nagradzane sq bezwzgledne
wyniki. Deklaruje sie zaufanie, a powstajq systemy
totalnej kontroli. Raport ,Tabu polskiego leadershipu”,
przygotowany przez Concordia Design, odstania
bolgczki polskiego przywodztwa i tematy, o ktorych
dotqd rzadko mowiono. Wytania sie obraz liderow jako
»miesa w hamburgerze” — scisnietych miedzy nierealnymi

oczekiwaniami gory a codziennymi potrzebami zespotu.

Pierwszym i najbardziej uderzajacym paradoksem jest fasada dobrostanu. .
Cho¢ w korporacyjnych korytarzach work-life balance odmieniany jest Natalia

przez wszystkie przypadki, rzeczywistos¢ lideréw to stan permanentnego Kozanecka
przecigzenia. - Liderzy i liderki dowozq wyniki, ale robig to w trybie walki

Liderk jekt
o przetrwanie. Az 75 proc. kadry zarzqdzajqcej deklaruje, ze doswiadcza s

oraz redaktorka

wypalenia, co dla 67 proc. stato sie realnym powodem do rozwazenia zmia- publikagji, Tabu

ny pracy w ostatnim roku. Co zaskakujgce, problem ten najmocniej uderza polskiego leadershipu’,
w osoby, ktdre dopiero objety funkcje kierownicze - w grupie ze stazem do Marketing Project
dwdch lat wskaZnik ten siega az 80 proc. - méwi Agnieszka Mrdz, badaczka Coordinator

i ekspertka Concordia Design, autorka raportu. w Concordia Design.
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WYPALENI, LECZ USMIECHNIECI

Az 25 proc. kadry zarzadzajacej wciaz uwaza, ze
nie moze okazac¢ zmeczenia nawet w stanie skraj-
nego wyczerpania. To relikt mentalnosci ,twardego
lidera”, ktéry musi dowozi¢ bez wzgledu na koszty
zdrowotne. - Rdwnowaga praca-zycie to nie teoria.
To decyzja - czesto trudna, szczegdlnie dla liderow
iliderek, ktorzy w stresie dziatajqg na autopilocie: robig
wszystko sami, poprawiajq innych, ignorujg wtasne
granice. Jako executive coach i konsultantka widze
to codziennie - liderzy sq swietni w ,znoszeniu”.
W tej misji czesto gubiq siebie. A przeciez lider to
nie maszyna do dowozenia wynikdéw, ale cztowiek,
ktorego energia i granice sq fundamentem zespotu -
uwaza Joanna Nowak, ekspertka Concordia Design.

Mit twardego lidera sprawia, ze z kolei mtodzi stazem
w tej sytuacji popadaja w tzw. efekt hamburgera
- 53 scisnieci miedzy presja zarzadu a potrzebami
zespotéw. - To prowadzi do ryzykownej gry po-
zorow. Jesli nie zmienimy kultury tak, by liderzy
mogli otwarcie dbac o wtasne zasoby, bedziemy
tracic talenty szybciej, niz zdgzq sie one w petni
rozwingc¢ - dodaje Agnieszka Mréz.

GDY POLITYKA ZJADA KOMPETENCJE

Efekt hamburgera dusi mtodych liderdw i liderki,
a motywacja spada. W tym wszystkim nie pomaga
wykazany w badaniach fakt, ze w wielu organizacjach
drabina awansu nie jest zbudowana z kompetencji,
lecz z relacji. W najwiekszych firmach (powyzej
5 tys. pracownikéw) az 60 proc. badanych uwaza,
ze sukces zalezy bardziej od polityki wewnetrznej
niz od wynikéw pracy. Organizacje staja sie labiryn-
tami, w ktérych znajomosc odpowiednich sciezek
i wptywowych oséb jest wazniejsza niz merytoryka.
Potowa respondentéw wprost przyznaje: networking
przynosi im wieksze korzysci zawodowe niz dosko-
nalenie umiejetnosci. To prowadzi do mechanizmu:
zamiast budowac wartosg, liderzy traca energie na
,dyplomacje wewnetrzng”, a prawdziwe talenty sg
blokowane - o takich przypadkach wie az 58 proc.
badanych.

Branze na czele wewnatrzpolitycznego peletonu
to przede wszystkim finanse, bankowos¢, ubez-
pieczenia (55,56 proc.) oraz handel/e-commerce
(52,27 proc.). To niepokojace, ze w kluczowych dla
gospodarki obszarach to umiejetnosci interper-
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sonalne i strategiczne rozgrywki wewnatrz firmy
moga miec¢ wieksze znaczenie niz kompetencje
i realizowane wyniki.

ODPOWIEDZIALNOSC BEZ WSPARCIA

Wiele oséb zgtaszajacych wypalenie zawodowe
i rozwazajacych zmiane pracy mowito rowniez
0 poczuciu osamotnienia. To wtasnie ci liderzy i li-
derki byli pozbawieni wsparcia oraz mieli trudnosci
zzachowaniem balansu miedzy zyciem prywatnym
a zawodowym. - Samotnosc¢ na szczycie to do-
swiadczenie znane wielu menedzerom. Z naszego
raportu wynika, Ze az 55 proc. respondentéw mierzy
sie z poczuciem osamotnienia i brakiem wsparcia.
To nie tylko statystyka - to realne doswiadczenie,
ktére w procesach coachingowych ujawnia sie
poprzez przewlekty stres, poczucie zagrozenia,
presje, trudnosci ze snem, nerwowosc (tzw. krotki
lont), nieumiejetnos¢ wychodzenia gtowq z pracy
czy przemeczenie i trudnosc¢ w efektywnym od-
poczynku. To sygnaty, ze cos waznego w sposobie
funkcjonowania lidera i systemu, w ktdrym dziata,
domaga sie zauwazenia oraz interwencji - moéwi
Jacek Joks, Executive&Leadership Coach IFC MCC,
ekspert Concordia Design.

Co wiecej, samotnos¢ lideréw i liderek nie tylko
koreluje sie z wypaleniem zawodowym, ale takze
z dystansowaniem sie od organizacji, w ktorej
pracuja. To btedne koto, w ktérym brak wsparcia
prowadzi do wyczerpania i poczucia odtgczenia od
zespotu, zamiast zarzadzania ludZmi. | mimo Zze wokét
liderow i liderek zawsze znajduje sie duzo 0séb, to
nie maja oni z kim szczerze porozmawiac. Dlatego
zamiast mnozyc szkolenia, wazne jest stworzenie
warunkéw do autentycznego spotkania. - Warto
wprowadzi¢ wysokiej jakosci coaching, ktory jest
nastawiony nie tylko na efektywnosc i cele, ale takze
na balans, zdrowie i higiene pracy. TOP executives
w swoim kalendarzu powinni znalez¢ miejsce na
superwizje menedzerskie, gdyz grupa ta nie ma
szefow, a jednak potrzebuje rozmdw, potrzebuje
byc¢ zrozumiana, wygadac sie, pozbierac, by moc
is¢ naprzoéd - wskazuje Jacek Joks.

WYNIKI ROZGRZESZAJA TOKSYCZNOSC

Nie tylko uktady wewnatrz organizacji sa istotne,
na piedestale krolujg takze... KPIl. Okazuje sie, ze
organizacje przymykaja oczy na destrukcyjne po-
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, , Gdy wynik staje sie jedyng walutq, etyka
staje sie zbednym kosztem, a organizacja zamiast
ewoluowac, przechodzi w tryb przetrwania,

ktory w dtuzszym czasie spala zarowno
liderdw; jak i ich zespoty.

stawy, o ile stupki w Excelu sie zgadzajg. Raport
wskazuje, ze dgzenie do celéw finansowych czesto
wygrywa z wartosciami. Mechanizm ten sprawia,
ze ,trudne zachowania” s3 tolerowane, jesli lider
»dowozi wynik”. To wszystko napedza wyniszczajaca
kulture always on, gdzie atmosfera ciagtej walki
jest mylona z efektywnoscia.

Dane sa alarmujace: liderzy dotknieci wypaleniem,
czujac podskdrne zagrozenie swojg pozycja, az
0 23 proc. czesciej uciekaja w obsesyjna kontrole,
a o 19 proc. czesciej aktywnie budujg atmosfe-
re konfliktu, by poprzez chaos utrzymac swoja
dominacje. Krétkowzrocznos$e zarzadow, ktore
nagradzaja takie postawy, generuje ogromny, cho¢
poczatkowo niewidoczny, ,dtug kulturowy”. Jego
sptata jest bolesna: to postepujaca erozja zaufania,
ucieczka najzdolniejszych talentéw, ktdre nie chca
pracowac w toksycznym srodowisku, oraz catko-
wity paraliz innowacyjnosci. Gdy wynik staje sie
jedyna waluta, etyka staje sie zbednym kosztem,
a organizacja - zamiast ewoluowac - przechodzi
w tryb przetrwania, ktéry w dtuzszym czasie spala
zarowno liderdw, jak i ich zespoty.

- Toksycznosc¢ bywa krétkoterminowo skuteczna,
bo opiera sie na presji i strachu, ktore przyspie-
szajq dziatanie. Zespoty pracujq szybciej, rzadziej
kwestionujq decyzje i koncentrujq sie na realizacji
celu. Problem polega na tym, ze koszt takiego
stylu przywdédztwa pojawia sie pdzniej - w postaci
wypalenia, rotacji i spadku odwagi do méwienia
prawdy. Dlatego to, co dzis wyglgda jak wynik,
jutro moze okazac sie dtugiem organizacyjnym.
Jesli firma chce naprawde ograniczy¢ toksycznosc,
musi przestac rozliczac liderdw wytgcznie z wyni-
ku. Rownie wazne powinno byc to, jak ten wynik
powstaje - czy zespot sie rozwija, czy ludzie majq
przestrzen do mdwienia prawdy, czy rotacja nie
Jjest skutkiem stylu zarzqdzania. Pomagajg w tym
twarde mechanizmy: reqgularny feedback 360°,
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wtqgczenie jakosci przywddztwa do systemu ocen
oraz realne konsekwencje, gdy sposoéb dziatania
niszczy zespot. Bez zmiany tych zasad nawet naj-
bardziej deklaratywne wartosci nie zatrzymajg
toksycznego przywddztwa - mowi Sylwia Hull-
-Wosiek, Head of Creativity&Design w Concordia
Design, autorka raportu.

OPOR WOBEC CUDZYCH ZMIAN

Motywacje lideréw i liderek podkopuje w dodatku
cos, co wynika wprost z ludzkiej natury, zgodnie
z ktorg faworyzujemy wtasne pomysty. Ponad
40 proc. 0s6b zarzadzajacych deklaruje wprost,
ze ich poziom akceptacji dla nowych rozwigzan
rosnie, gdy to oni sg ich autorami. Psychologiczny
Lefekt posiadania” sprawia, ze wtasne idee wyda-
ja sie nam z natury trafniejsze i bezpieczniejsze.
Natomiast, co w przypadku, gdy nasze propozycje
nie sg akceptowane lub nalezy sie dostosowac do
zmian przygotowanych przez inng osobe?

Raport doktadnie wskazuje, ze co czwarty lider czuje
instynktowna nieche¢ do propozycji ptynacych od
wtasnego zespotu, zwtaszcza jesli dotykaja one
jego bezposredniego rewiru. Co wiecej, co piata
osoba waha sie w ocenie swoich postaw w tym
obszarze, co odstania gtebokie wewnetrzne na-
piecie: liderzy chca byc¢ otwarci na innowacje, ale
podswiadomie bronig status quo, ktérego sami
nie zaprojektowali. - Liderzy sq nagradzani za
proaktywnosc, kreatywnosc, wdrazanie wtasnych
pomystow - i super, ale konsekwencja jest taka,
Ze duzo trudniej przychodzi im pracowac z cu-
dzymi rozwigzaniami. Tymczasem taka postawa
to prosta droga do zablokowania innowacyjnosci.
Jesli forsujemy wytqgcznie wtasne rozwiqgzania,
nie korzystamy z mqdrosci ttumu, tracimy efekt
synergii i zamykamy sie na to, co naprawde nowe
- moéwi Martyna Tarnawska, niezalezna trenerka,
konsultantka biznesowa i facylitatorka.



Jesliliderzy majg budowac nowoczesne organizacje
i innowacyjne miejsca pracy, to musza nie tylko
generowac wtasne pomysty, ale réwniez rozwijac
te, ktore podpowiada zespot.

LIDER W PULAPCE LOJALNOSCI

Jednym z najbardziej wrazliwych obszaréw polskiego
leadershipu jest narastajacy konflikt tozsamosciowy:
walka miedzy lojalnoscig wobec organizacji a wierno-
Scig wtasnym wartosciom. Raport pokazuje, ze liderzy
i liderki, aby przetrwac w systemach nastawionych
na bezwzglednga, krétkoterminowa skutecznosc,
czesto czuja sie zmuszeni do zaktadania masek
i stosowania manipulacyjnych taktyk. Naduzywanie
poczucia pilnosci (,pozar w kazdym projekcie”),
sztuczne eskalowanie problemdw czy operowanie
strachem staja sie narzedziami codziennej pracy,
nawet jesli budza w liderach gteboki opér etyczny.
To stan permanentnego rozdzwieku, w ktérym lider
gra entuzjaste, podczas gdy wewnatrz buzuje w nim
frustracja i poczucie niezgody na zastane sytuacje.

W tym kontekscie pojawia sie pytanie o sens wspot-
czesnego przywodztwa: jak skutecznie taczyc role
moderatora, empatycznego mentora i opiekuna
zespotu z twarda, hierarchiczna struktura, ktéra pre-
miuje wytacznie wynik? To rozdarcie poteguje nowe,
rzadko nazywane wprost zjawisko - staffing. Jest
to forma przemocy i nacisku ze strony pracownikéw
skierowana przeciwko liderowi, ktéry - pozbawiony
wsparcia z gory i uwiktany w polityczne gierki - staje
sie tatwym celem. Liderzy czuja sie zas scisnieci
miedzy roszczeniowoscig dotu a brakiem empatii
goéry. Cena tej gry pozordw jest ogromna: utrata
autentycznosci i poczucie niezgody - to wszystko
jest przyczyna powolnej rezygnacji z pracy. Coraz
wiecej doswiadczonych menedzeréw rezygnuje z rél
przywoddczych na rzecz pracy eksperckiej, uznajac,
ze koszt emocjonalny zarzadzania w systemie
opartym na manipulacji jest po prostu zbyt wysoki.

OD DIAGNOZY DO NOWEJ ODWAGI

Raport ,Tabu polskiego leadershipu” przebit barke
korporacyjnego optymizmu i nazwat mechanizmy,
ktére od lat drenowaty energie lideréw. Warto zadac
sobie pytanie, co dzis jest sygnatem zmian, a za
chwile stanie sie nowym tabu? Obserwujgc dynamike
rynku, mozna zdefiniowac trzy kluczowe obszary.
Koniec ,cichego przyzwolenia” na toksycznosc - to,
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co przez lata byto tolerowane jako trudny charakter
skutecznego menedzera, dzis staje sie powodem do
masowych odejs¢. Nowym tabu, o ktérym zaczniemy
mowic gtosno, bedzie koszt zaniechania zarzaddw.
Firmy beda musiaty odpowiedzie¢ na pytanie: ile
realnie kosztuje trzymanie ,genialnego toksyka”?
Sygnatem zmiany jest rosnaca rola audytow kultury
organizacyjnej, ktdre przestaja by¢ listkiem figowym
dziatéw HR, a stajg sie twardym elementem strategii
ryzyka biznesowego.

Zjawisko staffingu, o ktérym wspomina raport, to
sygnat, ze wahadto wtadzy w organizacjach wy-
chylito sie w druga strone. Nowym tabu w 2026 .
moze stac sie bezradnos¢ lidera wobec rozpro-
szonej odpowiedzialnosci. W swiecie, w ktérym
kazdy chce mie¢ wptyw, ale mato kto chce brac
odpowiedzialnos¢ za btedy, liderzy beda musieli
wypracowac nowy kontrakt z zespotami - oparty
nie na hierarchii, ale na radykalnej szczerosci wobec
wzajemnych oczekiwan. Sygnatem zmiany jest takze
rosnaca popularnos¢ grup mastermind i superwizji
menedzerskich, liderzy zdejmujg maski. Wkrétce
tabu nie bedzie polegato na przyznawaniu sie do
btedu czy niewiedzy - nowym wyzwaniem stanie
sie zarzgdzanie wtasna energig, a nie tylko czasem.
Organizacje beda oceniane po tym, czy ich liderzy
sg naprawde ,zywi”, czy tylko ,obecni”.

PRZYSZLOSC NALEZY DO ODWAZNYCH

Wyjscie z cienia to proces bolesny, bo wymaga
porzucenia sprawdzonych, cho¢ szkodliwych me-
chanizméw obronnych. Jednak, jak pokazujg wyniki
badan, alternatywa jest systemowa zapasc i utrata
najbardziej wartosciowych ludzi. Co zatem dalej?
Rozwigzaniem nie jest udziat w kolejnych szko-
leniach z miekkich umiejetnosci, ale systemowa
zmiana projektowania rdl liderskich. Firmy powinny
zdejmowac z lideréw ciezar bycia nieomylnymi
bogami sukcesu i pozwoli¢ im by¢ ludzmi, ktérzy
maja prawo do wsparcia, sprawstwa i wtasnego
gtosu. Prawdziwe przywddztwo jutra to takie,
ktdre nie boi sie prawdy o sobie - nawet jesli ta
prawda nie miesci sie w zadnej tabeli Excela. Czas
zaczac rozmawiac o tym, co naprawde wazne. Bo
to, co nazwane, przestaje nas spala¢, a zaczyna
transformowac. @ ©

Raport do pobrania na stronie: https://www.con-
cordiadesign.pl/tabu-polskiego-leadershipu/
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Dlaczego glos pracownikow rzadko przektada sie
na decyzje organizagji?
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Pawel Dudek

Ekspert w zakresie zarzgdzania zmiang

i rozwoju biznesu, tworca ChangeMentor.pl,
wspotpracuje z Silfra Consuling oraz Gekko
AdvisoryNow

Firmy czesto pytajq pracownikow

o zdanie — ankiety zaangazowania,
barometry nastrojow, skrzynki
pomystow czy programy inNOwWadji
pracowniczych sq standardem.
Paradoks polega jednak na tym,

ze im wiecej danych zbierajq, tym
czescie] pracownicy majq poczucie,
ze ich gtos niewiele zmienia. Liderzy
deklarujg otwartosc na feedback, ale
w praktyce brakuje czasu, procesdow
i odwagi, aby przektadac informacje
Z organizacji na realne decyzje.

Czy wspotczesne firmy naprawde

stuchajg swoich ludzi, czy raczej

tylko pytajq?
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Jako prezes zarzadu, konsultant i wyktadowca
w programach MBA wielokrotnie spotykatem sie
Z opinia, ze liderzy, zarzady czy wtasciciele firm
w niewystarczajacym stopniu stuchaja swoich
zespotow. Nawet jesli w organizacji istniejg mecha-
nizmy zbierania informacji oraz wykorzystywania
wiedzy ukrytej na nizszych szczeblach struktury,
wsrod pracownikéw czesto pozostaje poczucie, ze
zgromadzone whnioski nie przektadaja sie na realne
dziatania. W konsekwencji pojawia sie przekonanie,
ze gtos zespotu ma ograniczony wptyw na kierunek
zmian w organizacji.

CZY MOJ GLOS MA ZNACZENIE?

Podobne obserwacje pojawiaja sie rowniez w do-
Swiadczeniach praktykéw pracujacych z organi-
zacjami. - Umiejetnosc stuchania jest dzis jedng
z najbardziej niedocenianych kompetencji wsrod tzw.
power skills. Z jednej strony organizacje wypracowaty
réZzne metody systemowego zbierania feedbacku,
Jjednak nieczesto spotyka sie systemowe podejscie do
gromadzenia pomystow na usprawnienia, a jeszcze
rzadziej takie, ktdre nie pozostawia pomystodawcy
z poczuciem: ,nic sie z tym nie wydarzyto, wiec
moze nastepnym razem nie warto” - méwi Natalia
Cwik, Product Team Lead w CampusAl. Do tego
dochodzi wiele niuanséw o charakterze politycz-
nym - w praktyce czesto okazuje sie, ze to, kogo
stuchamy, zalezy od tego, kto jest blizej centrum
decyzyjnego i kto mowi gtosniej.

Podobne doswiadczenia ma Monika Synoradzka,
prezeska i wspétwtascicielka Huge Thing: - Dobrym
przyktadem jest opieranie sie wytqcznie na wynikach
masowych ankiet badajgcych satysfakcje pracow-
nikéw z miejsca pracy wedtug z géry przyjetego
modelu. Jesli rezultaty mieszczq sie w ustalonych
normach, organizacja uznaje, Zze nie ma potrzeby
pogtebiania diagnozy. Tymczasem zestawienie
takich danych z wynikami badarn jakosciowych,
prowadzonych wsréd pracownikow z réznych ob-
szardow | poziomow organizacji, czesto pokazuje
zupetnie inny obraz.

DWA SWIATY

Zdaniem Joanny Heidtman, psycholozki, socjolozki,
wspotzarzadzajacej w firmie Heidtman & Piasecki,
podczas badan kultury organizacyjnej nierzadko
okazuje sie, ze zarzad i pracownicy funkcjonuja
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w dwdch réznych rzeczywistosciach. - Zarzgdza-
Jjacy czesto reagujq zaskoczeniem, gdy pracownicy
opisujq organizacje jako miejsce petne sztywnosci,
kontroli i ograniczonych mozliwosci dziatania,
w ktérym dominujq hierarchia oraz rywalizacja.
Tymczasem sami liderzy sq przekonani, ze funkcjo-
nujg w kulturze adhokracji - srodowisku oferujgcym
duzg swobode dziatania, otwartym na innowacje
i opartym na wspdtpracy jako naturalnym modus
operandi - uwaza Joanna Heidtman.

Nieco wiecej optymizmu wnosi Jarostaw Gracel,
prezes firmy ASTOR, ktéry ma ponad 20-letnie
doswiadczenie w pracy z firmami produkcyjnymi,
a od ponad dekady wspétzarzadza takze dwu-
stuosobowsg firma technologiczna. Jak podkresla,
filozofia lean management wniosta do wielu fabryk
kulture wstuchiwania sie w gtos pracownikéw oraz
wdrazania ich pomystéw. - Mam poczucie, ze coraz
wiecej firm rzeczywiscie stucha pracownikow na
poziomie operacyjnym. Pozostaje jednak pytanie,
co z tego styszq i co z tym dalej robig? A jesli nie
robiq, to czy jasno komunikujq, co dzieje sie ze
zgtaszanymi pomystami? Ktdre z nich przyjmujemy
do realizacji i kiedy? Ktdre odrzucamy i dlaczego?
Ktore zamrazamy? - pyta Jarostaw Gracel.

Watek ten dobrze uzupetnia perspektywa Na-
talii Cwik, ktéra zwraca uwage, na jeszcze jeden
paradoks - stuchanie wymaga czasu, uwaznosci
i cierpliwosci, czyli doktadnie tych zasobdw, ktérych
liderom najczesciej brakuje. - Szczegdlnie cenie

psycholozka, socjolozka, wspotzarzqdzajgca

w firmie Heidtman & Piasecki

State skupienie na zagrozeniach utrudnia normalne funkcjonowanie
organizacji i tworzenie wartosci dla klientow — do tego potrzebne jest
przynajmniej wzgledne poczucie bezpieczenstwa. Z drugiej strony
catkowite wypieranie mysli o ryzyku prowadzi do bezradnosci

w momencie, gdy rzeczywiscie dochodzi do kryzysu. Liderzy muszq

wiec funkcjonowac pomiedzy tymi dwoma skrajnosciami.
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sobie momenty, w ktdrych udaje sie uzyskac feed-
back od najcichszych oséb w zespole. To wtasnie
one najczesciej wnoszq perspektywe poszerzajgcq
dyskusje o zupetnie nieoczekiwane insighty. Wymaga
to jednak wysitku, czasu i cierpliwosci. Widze jednak,
Ze ci, ktorzy potrafiq przetamywac bariery orga-
nizacyjnych siloséw i uczynic ze stuchania rytuat,
powtarzalny element procesow, a nawet czesc
kultury organizacyjnej, zyskujg podwdjnie: nie tylko
zbierajq ciekawsze pomysty, ale takze budujq swoj
autorytet - méwi Natalia Cwik. Podkresla takze, ze
w stuchaniu réwnie wazne jak zadawanie pytan
jest niemdwienie, nieprzerywanie mowigcemu,
niekoriczenie za niego zdania, powierzenie mu swojej
uwagi od poczatku do konca, nierozpraszanie sie
cyfrowymi powiadomieniami.

Obraz szefa, ktéry w czasie rozmowy z pracownikiem
scrolluje wiadomosci w telefonie albo odpisuje na
maile, wcale nie nalezy do rzadkosci. Dodatkowo,
jak pokazuje badanie firmy Microsoft, codziennie
nasza praca jest przerywana powiadomieniami
z aplikacji ponad 250 razy i bardzo trudno sie temu
oprzec. - Parafrazujgc stynne zdanie: ,Attention
is all you need”, méwimy tu o uwadze kierowa-
nej na drugq osobe. Z takim rodzajem stuchania
spotykam sie rzadziej, niz bym chciata. Liderzy sq
rozproszeni, probuja byc¢ w wielu miejscach naraz.
W efekcie nie sq w zadnym do korica, a przekaz,
jaki do nich dociera, przefiltrowany przez réznego
rodzaju rozpraszacze, pozostawia 80 proc. tresci
w nicosci - konkluduje Natalia Cwik.

Joanna Heidtman
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ROZMOWY W BIEGU, KANARKI | CZARNE
SKRZYNKI

Na znaczenie uwaznego stuchania zwraca uwage
Joanna Heidtman, wskazujac, ze w praktyce organiza-
cyjnej tatwo pomyli¢ zbieranie danych z rzeczywistym
rozumieniem tego, co mowig pracownicy. - Mozna
w stosunkowo prosty sposdb i szybko przeprowadzic
badanie, na przyktad zaangazowania, poréwnywac
wyniki czy budowac hipotezy dotyczqce trenddw.
Nie przecze, ze sq potrzebne i wartosciowe. Jedno-
czesnie sporo w nich umyka. Nie kazdy gtos, opinia
czy sugestia ma te samq moc i znaczenie. W kazdej
organizacji sq osoby, ktdre tworzq komunikacyjne
wezty w sieci nieformalnej komunikacji lub petnig
role nieformalnych lideréw opinii. Ich wptyw bywa
kluczowy w mobilizowaniu ludzi wokdt okreslonych
tematow czy zmian - wyjasnia Joanna Heidtman.
| jak zaznacza, pozostaje jeszcze pytanie o to, co
pracownicy méwia lub pokazujg bez autocenzury,
ktéra moze towarzyszy¢ wypetnianiu ankiet.

Nawet rozmowy one-to-one, ktére coraz czesciej
staja sie standardem - cho¢ nierzadko odbywajg
sie ,w biegu” pod presja codziennych zadan - maja
wieksza szanse stac sie swoistym papierkiem lak-
musowym nastrojow w organizacji i sygnatem, ze
warto przyjrzec sie danemu problemowi gtebiej.
Istotna role moga odgrywac takze tzw. kanarki
w organizacji - osoby lub zespoty, ktérych zadaniem
jest sygnalizowanie zagrozen pojawiajacych sie na
nizszych poziomach struktury: w obszarze wspot-
pracy, merytoryki czy poziomu zaangazowania.
Zdaniem Joanny Heidtman podobng funkcje petni
analiza kryzysow, niepowodzen i trudnych sytuacji,
prowadzona jednak nie z perspektywy szukania

Natalia Cwik

winnych, lecz na wzdr analizy ,czarnej skrzynki”,
ktérej zawartos¢ pozwala lepiej zrozumiec zdarzenia
i poprawic funkcjonowanie organizacji w przysztosci.

WIEDZA Z DOLU ORGANIZACJI

Monika Synoradzka zwraca uwage, ze w wielu or-
ganizacjach rosnie swiadomosc¢ znaczenia wiedzy
ptynacej z nizszych poziomdw struktury: - Coraz
wiecej liderdw dostrzega, Zze osoby tworzgce or-
ganizacje - czesto pracujgce blizej operacyjnego
rdzenia dziatalnosci - majg cenng wiedze o tym, co
jest dla firmy naprawde kluczowe. Jako przyktad
przywotuje program Zwinny Lab, realizowany kilka
lat temu w fabryce samochoddw Volkswagen w Po-
znaniu. Formuta programu zaktadata zaproszenie do
trzymiesiecznej pracy nad odpowiedziami na istotne
wyzwania biznesowe 0séb z réznych poziomow
organizacji, w tym réwniez z produkcji. W realiach
firmy byto to duze wyzwanie, poniewaz uczestnicy
programu byli na caty czas jego trwania wytaczeni
ze swoich codziennych stanowisk pracy i funkcjono-
wali w zupetnie innym trybie niz dotychczas. Efekty
byty zaskakujace. - Okazato sie, ze w obszarach
najblizszych core’owi dziatania organizacji pracujq
osoby z bardzo ciekawymi pomystami na zmiany -
zaangazowane i nieprzecietne. To wtasnie formuta
programu pozwolita dostrzec tych ,partyzantéw
innowacji”. Dla organizacji niezwykle wazne jest,
aby takie osoby w niej pozostawaty. Jesli jednak
nie majq przestrzeni do dziatania i przyzwolenia
na inicjowanie zmian, bardzo czesto decydujq sie
odejs¢ - zauwaza Monika Synoradzka.

Podobng refleksje dotyczaca znaczenia realnego
stuchania zespotéw przywotuje Jarostaw Gracel.

Product Team Lead w CampusAl

Liderzy sq pod ogromnq presjq, wiekszq niz kiedykolwiek
wczesniej. Przyspieszenie technologiczne oraz gteboka
transformacja wywotana rozwojem sztucznej inteligencji
doktadajq kolejne wyzwania do i tak juz dtugiej listy zadarn.
W takiej rzeczywistosci stuchanie i bycie wystuchanym
zaczyna przypominac luksus. A poniewaz nikt wprost

Z tego stuchania nie rozlicza, tatwo je pomingc.
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W ostatnich latach w jego organizacji zdarzaty sie
momenty intensywnego zbierania opinii pracowni-
kéw poprzez ankiety dotyczace réznych aspektow
funkcjonowania firmy. Problem pojawiat sie jednak
wtedy, gdy za zebranymi danymi nie nadgzaty dzia-
tania. Zespot dat wowczas jasng informacje zwrotna:
skoro z ankiet niewiele wynika, trudno oczekiwac,
ze pracownicy bedg chcieli dalej wypetniac kolejne
kwestionariusze.

Z tego doswiadczenia Jarostaw Gracel wycigga
whniosek, ze czasem warto spojrzec¢ na organizacje,
odwracajac tradycyjny schemat hierarchii. W ta-
kim ujeciu osoby najblizej codziennych operacji,
klientow i produktéow znalaztyby sie symbolicznie
na samej gorze struktury. Zarzad zas - na jej dole.
Taka perspektywa sktania do refleksji nad tym, kto
w rzeczywistosci podejmuje najwiecej decyzjii kto
powinien mie¢ dostep do narzedzi oraz autonomii
dziatania. Z kolei rola zarzadu polegataby w wigk-
szym stopniu na wspieraniu zespotéw, budowaniu
systemodw i wartosci oraz dbaniu o fundamenty
funkcjonowania organizacji.

PYTANIE | SLtUCHANIE

Joanna Heidtman zwraca uwage na zasade, ktéra
w praktyce przywddczej bywa czesto pomijana. Jej
zdaniem, jesli organizacja decyduije sie oficjalnie pytac
pracownikéw o opinie, musi by¢ jednoczesnie gotowa
na zmiane. W przeciwnym razie lepiej takich pytan
nie zadawac. Wbrew pozorom sytuacja, w ktérej
w organizacji istnieje pewien poziom niezadowolenia,
nie jest jeszcze szczegdlnie grozna. Znacznie bardziej
destrukcyjny jest moment, gdy pracownicy zostajg
zapytani o ocene sytuacji, oczekiwania czy kierunek
zmian, a nastepnie ich gtos zostaje zignorowany. Taki
rozdZwiek rodzi frustracje, ktéra moze prowadzi¢ do
buntu, biernego oporu lub cynizmu. W konsekwencji
spada zaangazowanie pracownikéw, co z czasem
zaczyna wptywac zaréwno na styl pracy zespotdéw,
jak i na wyniki organizacji.

- Warto zadac sobie kilka podstawowych pytan: czy
naprawde stuchamy z otwartym umystem i odpo-
wiednim nastawieniem? Jaka jest nasza intencja?
Jaka jest postawa zarzgdzajgcego, wobec tego,
czego stucha? | wreszcie - jaki jest cel tego stuchania?
Czy stuchamy po to, aby zaprzeczac i bronic swojej
racji? Czy po to, by podjqc dyskusje i zobaczyc, do
Jjakich wnioskéw moze ona prowadzic? A moze po
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Jarostaw Gracel

prezes firmy ASTOR

Jedna z duzych firm analityczno-
-konsultingowych opublikowata raport

z badania tysiecy prezesow. Gtowny wniosek
brzmiat: jesli masz w firmie mqdrych ludzi,
warto pytac ich o zdanie. Przyznam, ze
troche mnie to zdziwito — stwierdzenie

tak oczywistego faktu wymagato
kompleksowego badania i zapewne

kosztowato tysigce dolarow.

to, by zbierac informacje, prowadzic¢ swoisty wywiad
albo rzeczywiscie przyjmowac feedback? - pyta
Joanna Heidtman i dodaje: - W moim rozumieniu
przywddztwo polega na budowaniu silnej firmy
i wartosci dla klienta, a nie na wzmacnianiu wta-
snego ego, ktdre poZniej trzeba nieustannie bronic.
W praktyce jednak bywa z tym roznie.

Do refleksji o intencji stuchania dochodzi jeszcze
jeden wazny kontekst - warunki, w jakich funkcjo-
nuja zarzadzajacy. - Liderzy sq pod ogromna presjq,
powiedziatabym, Ze dzis wiekszq niz kiedykolwiek
wczesniej. Przyspieszenie technologiczne oraz gte-
boka transformacja wywotana rozwojem sztucznej
inteligencji doktadajq kolejne wyzwania do i tak juz
dtugiej listy zadari oséb podejmujqcych decyzje.
W takiej rzeczywistosci stuchanie i bycie wystu-
chanym zaczyna przypominac luksus. A poniewaz
nikt wprost z tego stuchania nie rozlicza, tatwo je
pomingc - zauwaza Natalia Cwik. Dlatego - jak
podkresla - warto budowac kulture organizacyjna
w taki sposdb, aby stuchanie, zbieranie feedbacku,
generowanie pomystow i ich analiza funkcjonowaty
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podobnie jak inne, oczywiste i cykliczne procesy
w firmie. Nie jako dziatanie odswietne, uruchamiane
raz na jakis czas, ale jako cos zupetnie zwyczajnego -
element codziennej higieny informacji w organizacji.

W SUKURS StUCHANIU

W procesie stuchania pracownikéw coraz wieksza
role moga odgrywac takze nowe technologie. Jak
zauwaza Natalia Cwik, coraz powszechniej wyko-
rzystywane sg narzedzia typu speech-to-text, ktére
umozliwiajg automatyczne tworzenie transkrypcji
rozmoéw. Systemy oparte na Al potrafig nastepnie
przeksztatcac je w uporzadkowane notatki, check-
listy czy listy dziatan.

Coraz tatwiej dostepne staja sie réwniez rozwigzania
pozwalajace analizowac duze zbiory danych, np.
wyniki ankiet czy zebrany feedback pracownikdw,
i identyfikowac¢ w nich powtarzajace sie wzorce,
whioski czy sygnaty ostrzegawcze. Wsparciem moga
by¢ takze asystenci i agenci Al, ktérzy pomagaja
porzadkowac oraz analizowac zgtaszane pomysty,
oceniajac je z réznych perspektyw. - Technologia
moze rowniez wspierac¢ organizacje w szybszym
reagowaniu na pojawiajgce sie sygnaty. Nie oznacza
to jednak, ze warto catkowicie oddawac inicjatywe
narzedziom. Ich rolq jest raczej upraszczanie i przy-
spieszanie procesow - tak aby liderzy mieli wiecej
przestrzeni na realng rozmowe i podejmowanie
decyzji - podkresla ekspertka z Campus Al.

DUZO DANYCH, MALO WNIOSKOW

Monika Synoradzka zwraca uwage na kolejny pa-
radoks organizacyjnego ,stuchania”. Cho¢ wiele

firm deklaruje otwartosc¢ na pomysty pracownikow,
w praktyce inicjatywy tego typu rzadko staja sie
realnym elementem systemu zarzadzania. - W wiek-
szosci przypadkow idea skrzynek pomystéw, inno-
wacji i konkurséw na usprawnienia czy podobnych
inicjatyw mozna zaliczyc raczej do dziatari z obszaru
employer brandingu. Sq one elementem komunikacji
i budowania wizerunku organizacji. Rzadko stano-
wig czesc spdjnego systemu pracy z pomystami
pracownikéw. Sam projekt rozwijania innowacji
pracowniczych wydaje sie prosty, ale aby przynicst
organizacji realng wartosc, wymaga zaangazowania
nie tylko uczestnikow, lecz takze catej firmy. Mam
na mysli dostep do narzedzi, wiedzy, danych oraz
przestrzeni do dziatania i podejmowania decyzji,
a z tym w wielu firmach wciqz jest problem - za-
uwaza Monika Synoradzka.

Problemem bywa sposéb komunikowania wynikéw
takich inicjatyw. Jesli jakies projekty sa realizowane,
a ostatecznie nie spetniajg oczekiwan organizacji,
w wiekszosci przypadkéw nie wyjasnia sie powoddw
tej sytuacji. Uczestnicy nie wiedzg, dlaczego pod-
jeto takie, a nie inne decyzje. Zdarza sie, ze zespot
otrzymuje nagrode podczas wydarzenia firmowego,
pojawiaja sie zdjecia w newsletterze, ale poza tym
niewiele sie dzieje. Wtedy trudno méwic o realnym
wdrazaniu pomystéw - mamy raczej do czynienia
z dziataniem wizerunkowym albo z inicjatywa, ktéra
okazuje sie nieefektywna.

Zdaniem Moniki Synoradzkiej pracownicy czesto nie
wiedzg, co jest dla organizacji naprawde kluczowe,
jakie kryteria sg brane pod uwage przy podej-
mowaniu decyzji ani dlaczego wybrano wtasnie
takie rozwigzania. Bez tej informacji trudno méwic

Monika Synoradzka

prezeska i wspotwitascicielka Huge Thing

Projekt rozwijania innowacji pracowniczych wydaje sie
prosty, ale aby przynidst organizacji realnq wartosc,
wymaga zaangazowania nie tylko uczestnikow, lecz takze
catej firmy. Mam na mysli dostep do narzedzi, wiedzy,
danych oraz przestrzeni do dziatania i podejmowania

decyzji, a z tym w wielu firmach wciqz jest problem.

personel i zarzadzanie 4/2026



o rzeczywistym dialogu. Jako przyktad wskazuje
jeden z pierwszych projektéw, ktére realizowata
w obszarze zarzadzania innowacjami. Dotyczyt
on analizy procesu opracowywania pomystéw na
nowe produkty w organizacji. - Do procesu trafiato
bardzo duzo projektéw, ktore w rzeczywistosci nie
miaty wiekszego sensu biznesowego. Juz na starcie
wymagano jednak dostarczenia rozbudowanych
danych dotyczqcych potencjatu pomystu. Problem
polegat na tym, Ze ich pozyskanie wymagato wie-
dzy o tym, skqd takie dane wziqc i jak je wtasciwie
policzyc. Co wiec robili ludzie? Wymyslali dane.
W dokumentach wszystkie projekty wyglgdaty
obiecujgco - opowiada Monika Synoradzka.

To doswiadczenie dobrze pokazuje, dlaczego wiele
inicjatyw zwigzanych ze ,stuchaniem” pomystéw
pracownikoéw bywa pdzniej ocenianych jako mato
skuteczne. Réznego rodzaju skrzynki pomystéw
czy programy zgtaszania inicjatyw pracowniczych
czesto zawodza nie dlatego, ze pracownikom brakuje
pomystéw, lecz dlatego, ze brakuje im narzedzi,
danych i realnego wsparcia w ich rozwijaniu.

Jarostaw Gracel zwraca uwage, ze z jednej strony
organizacje inwestujg ogromne srodki w badania,
raporty i analizy dotyczace przywddztwa, z drugiej
- ich wnioski bywaja zaskakujgco oczywiste. - Kilka
lat temu jedna z duzych firm analityczno-konsul-
tingowych opublikowata raport z badania tysiecy
prezesow. Gtowny wniosek brzmiat: jesli masz
w firmie madrych ludzi, warto pytac ich o zdanie.
Przyznam, Ze troche mnie to zdziwito - stwierdzenie
tak oczywistego faktu wymagato kompleksowego
badania i zapewne kosztowato tysigce dolaréw -
mowi Jarostaw Gracel. Jak dodaje, by¢ moze wtasnie
w tym tkwi kolejny paradoks przywdédztwa. Czasami
potrzeba wielu analiz i mocnych komunikatéw, aby
przypomniec o czyms, co wydaje sie elementarna
zasada zarzadzania. - By¢ moze im czesciej takie
wnioski bedq powtarzane, tym tatwiej bedzie
liderom zobaczy¢ we wspdtpracownikach - czesto
nazywanych podwtadnymi - partnerow do roz-
mowy oraz wspdlnego rozwoju firmy - wyjasnia
Jarostaw Gracel.

MIEDZY SPRZECZNYMI OCZEKIWANIAMI

Joanna Heidtman, ktéra pracuje z organizacjami
doswiadczajgcymi réznego rodzaju sytuacji kryzyso-
wych, np. ze szpitalami czy prywatnymi osrodkami
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zdrowia, zauwaza, ze po pandemii, a takze po
zdarzeniach, takich jak fizyczne ataki na lekarzy,
staty sie one instytucjami szczegdlnie wrazliwymi
na kwestie bezpieczenistwa. - Liderzy i liderki ta-
kich organizacji muszq wiec nieustannie poruszac
sie pomiedzy dwoma biegunami: z jednej strony
utrzymywac ,business as usual” i dawac ludziom
poczucie stabilnosci, z drugiej - zachowac czujnosc,
przewidywac mozliwe zagrozenia i mobilizowac
organizacje na wypadek kryzysu - uwaza Joanna
Heidtman i podkresla, ze wtasnie w tym napieciu
ujawnia sie jeden z fundamentalnych paradoksow
przywodztwa. - State skupienie na zagrozeniach
utrudnia normalne funkcjonowanie organizacji
i tworzenie wartosci dla klientdw - do tego potrzebne
Jjest przynajmniej wzgledne poczucie bezpieczeri-
stwa. Z drugiej strony catkowite wypieranie mysli
o ryzyku prowadzi do bezradnosci w momencie,
gdy rzeczywiscie dochodzi do kryzysu. Liderzy
muszg wiec funkcjonowac pomiedzy tymi dwoma
skrajnosciami - mowi psycholozka i wyjasnia, ze
z tego m.in. powodu w swojej pracy coraz czesciej
korzysta z podejscia okreslanego jako polarity
thinking i polarity management, rozwijanego przez
Barry’ego Johnsona. Model ten pomaga liderom
uczyc¢ sie poruszania miedzy przeciwstawnymi
biegunami, tak aby nie wybierac jednego kosztem
drugiego, lecz utrzymywac réwnowage potrzebng
do stabilnego dziatania organizacji.

Ten obraz przywddztwa funkcjonujacego miedzy
sprzecznymi oczekiwaniami dobrze wpisuje sie
w jeszcze jeden paradoks, na ktéry zwraca uwage
Natalia Cwik: - Temat przywdédztwa zostat dzis
rozgrzany do czerwonosci. Programy rozwojowe nie
nazywajq sie juz po prostu szkoleniami czy warsz-
tatami, lecz akademiami liderow. W dominujgcej
narracji ,zwykty” menedzer staje sie jedynie cieniem
lidera - kims w rodzaju rzemiesinika bez charyzmy.
W efekcie nikt nie chce by¢ menedzerem, kazdy
chce by¢ liderem. Pytanie tylko, czy rzeczywiscie
kazdy powinien?

Monika Synoradzka podsumowuje, ze organizacje
coraz czesciej stajg dzis przed koniecznoscia jed-
noczesnego strategicznego patrzenia w przysztos¢
i reagowania na dynamicznie pojawiajgce sie zmiany.
Samo zjawisko nie jest nowe, jednak tempo transfor-
macji sprawia, ze taczenie codziennej operacyjnosci
ze strategia staje sie trudniejsze niz kiedykolwiek
wczesniej. ® ©
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< L Y
Agnieszka Pypec

Senior HR liderka z ponad 15-letnim doswiadczeniem
regionalnym i miedzynarodowym we wdrazaniu procesow
i praktyk HR-owych, w szczegdlnosci w zakresie transformacji
organizacji i zmian kultury organizacyjnej, m.in. w sektorach
przemystowym, technologicznym i edukacyjnym

Transformacja technologiczna, napiecia geopolityczne
i niestabilnosc¢ gospodarcza sprawiajg, ze rola lidera
ulega dzis zmianie. Tradycyjne przywodztwo oparte

na hierarchii, kontrolii jednoznacznych decyzjach
coraz trudniej odpowiada na realia, w ktorych
menedzerowie muszq jednoczesnie oszczedzac
i inwestowad, chroni¢ stabilnos¢ organizadji
oraz prowadzic¢ jg przez transformacje. W takiej
rzeczywistosci jednq z kluczowych kompetencji
staje sie zdolnosc zarzgdzania paradoksami — sztuka

podejmowania decyzji w warunkach sprzecznych

oczekiwan i niepewnosci.

Rola lidera wykracza dzi$ poza tradycyjne zarzadzanie
zadaniami i wynikami. Coraz wiekszego znaczenia nabiera
zdolnos¢ budowania zaufania, wzmacniania poczucia bez-
pieczenstwa w zespole oraz prowadzenia ludzi w Srodowisku
pracy, ktére coraz czesciej taczy przestrzen fizyczna i cyfro-
wa. W takich warunkach szczegélnie wyraZnie ujawnia sie
jeden zistotnych dylematéw wspdtczesnego przywddztwa
- napiecie miedzy rozwojem technologii a wartosciami, ktdre
spajaja organizacje. Aby lepiej zobaczyd, jak te napiecia
ujawniaja sie w praktyce organizacyjnej, warto przyjrzec
sie dwoém sytuacjom z zycia firm.
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Cisza przy ekspresie, czvli gdy
technologia podwaza autorvytet

Wprowadzenie automatyzacji opartej na narzedziach
Al w dziale obstugi klienta miedzynarodowe;j firmy
ustugowej miato przynies¢ wzrost efektywnosci
i usprawnic procesy. W praktyce doprowadzito jed-
nak do gwattownego spadku zaangazowania wsréd
najbardziej doswiadczonych pracownikéw oraz do
kryzysu zaufania w zespole. Najsilniej zmiany odczuty
osoby z ponadpietnastoletnim stazem pracy, ktdre
przez lata budowaty relacje z kluczowymi klientami
i stanowity fundament wiedzy organizacyjnej. Zamiast
oczekiwanego przyspieszenia proceséw pojawit sie
opdr wobec digitalizacji, lek przed utrata pracy oraz
odejscia ekspertdw, co zaczeto zagrazac ciggtosci
obstugi klientéw premium. Najwieksze napiecia
ujawnity sie w momencie wdrozenia algorytmow
wspierajgcych obstuge klienta. Narzedzia, ktére
miaty by¢ wsparciem dla zespotu, zaczety w praktyce
weryfikowac¢ decyzje doswiadczonych pracow-
nikdw. Brak jasnych zasad wspdtpracy cztowieka
z systemem oraz brak przygotowania zespotdéw do
nowej roli spowodowaty dezorientacje. Liderzy zo-
stali postawieni w sytuacji, w ktorej mieli zarzadzac
zmiana, nie dysponujac odpowiednimi narzedziami
ani scenariuszami dziatania. W rezultacie napiecia
w zespole zaczety narastac, a deklaracje organizacji
o docenianiu doswiadczenia zostaty podwazone.

PERSPEKTYWA HR BUSINESS
PARTNERKI

HR Business Partnerka obserwowata sytuacje z ro-
sngcym niepokojem. Wdrozenie asystenta Al miato
by¢ symbolem nowoczesnosci, jednak szybko stato
sie zrodtem napiecia w zespole. Najbardziej doswiad-
czeni pracownicy reagowali niechecia i lekiem, ktéry
nie wynikat z braku kompetencji technologicznych,
lecz z poczucia utraty znaczenia. Przetomowym
momentem byto odejscie jednej z najlepszych
ekspertek. Jej pytanie - czy w sytuacji, gdy system
podejmuje decyzje, jej rola w organizacji nadal ma
sens - uswiadomito dziatowi HR skale problemu.
Stato sie jasne, ze organizacja nie przygotowata
pracownikow na zmiane i nie zadbata o wtasciwa
komunikacje dotyczaca nowej roli doswiadczenia
w Srodowisku pracy wspieranym przez technologie.
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PERSPEKTYWA LIDERA

Lider zespotu znalazt sie w szczegdlnie trudnym
potozeniu. Oczekiwano od niego promowania
nowego rozwigzania i realizowania celow efektyw-
nosciowych, jednoczesnie widziat jednak rosnace
napiecia w zespole. Zmienita sie nawet atmosfera
codziennej pracy - w kuchni, przy ekspresie do kawy,
ktore wczesniej sprzyjato swobodnej wymianie
wiedzy i rozmowom, pojawita sie cisza. Seniorzy
przestali dzieli¢ sie doswiadczeniem, a ich reakcja
na zmiane byt milczacy opdr. Lider stanat przed
dylematem etycznym. Z jednej strony miat wspie-
rac¢ innowacje, z drugiej zdawat sobie sprawe, ze
system w czasie rzeczywistym korygujacy decyzje
ekspertéow podwaza ich autorytet. W rezultacie
sam zaczat doswiadczac poczucia osamotnienia
w swojej roli, rozdarty miedzy oczekiwaniami or-
ganizacji a lojalnoscig wobec zespotu.

PERSPEKTYWA PRACOWNIKA

Najdotkliwiej zmiane odczuli doswiadczeni eksper-
ci. Jedna z pracownic przez prawie dwadziescia
lat budowata relacje z najwazniejszymi klientami
i byta postrzegana jako twarz firmy w kontaktach
z partnerami biznesowymi. Po wdrozeniu syste-
mu jej rola zostata ograniczona do zatwierdzania
rekomendacji generowanych przez algorytm. Dla
wielu pracownikéw problemem nie byta sama
technologia, lecz sposéb jej wprowadzenia. Eks-
perci mieli poczucie, ze nie zostali zaproszeni do
wspottworzenia rozwigzania. System pojawit sie
nagle, a komunikaty o podnoszeniu kompetencji
cyfrowych byty odbierane raczej jako zapowiedz
wymiany kadry niz realna oferta rozwoju.

DIAGNOZA PROBLEMU

Nowy model wspdtpracy z technologia zostat
wdrozony wytgcznie na poziomie operacyjnym.
W procesie zabrakto kluczowego elementu, jakim
jest przygotowanie lideréw do wdrazania techno-
logii cyfrowych w zespotach. Przyjeto zatozenie,
ze menedzerowie poradza sobie z zarzadzaniem
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zmiang intuicyjnie, w czasie gdy narzedzie Al za-
cznie przejmowac czesc funkcji decyzyjnych. Brak
jasnych wskazowek dotyczacych sposobu prowa-
dzenia zespotu w nowych realiach - w tym narzedzi
adaptacyjnych czy scenariuszy rozméw - sprawit,
ze liderzy nie stali sie ambasadorami innowacji.
W wielu przypadkach sami stali sie jednym z ele-
mentdw problemu.

Niedostatecznie uwzgledniono réwniez aspekt
psychologiczny zmiany w odniesieniu do kadry
zarzadzajacej. Liderzy zostali postawieni w sytuacji
wewnetrznego konfliktu. Rozdarcie miedzy lojalno-
Scig wobec strategii organizacji a odpowiedzialnoscig
za zespot prowadzito do stopniowej erozji autorytetu
menedzeréw. Lider, ktéry traci zaufanie swoich
ekspertow, traci rowniez zdolnos¢ skutecznego
zarzadzania operacyjnego. W efekcie czes¢ mene-
dzerdéw sama zaczeta doswiadczac konsekwencji
zmiany, stajac sie jej ,,cichymi” uczestnikami, a nie
promotorami.

Transformacja zostata ponadto zdefiniowana w lo-
gice zastepowania pracy cztowieka zamiast jej
wspierania. Wdrozone rozwigzanie opierato sie na
mechanizmie tzw. czarnej skrzynki, w ktérym algo-
rytm podejmuje decyzje, lecz proces prowadzacy
do ich sformutowania pozostaje dla uzytkownika
niewidoczny i trudny do zrozumienia. W przypadku
ekspertéw z wieloletnim doswiadczeniem miato to
istotny wptyw na poczucie bezpieczenstwa psy-
chologicznego. Osoby, ktére przez lata budowaty
swoja pozycje zawodowa na wiedzy i trafnych
decyzjach, zaczety doswiadczac sytuacji, w ktorej
system korygowat ich dziatania bez wyjasnienia
powodow. Zjawisko to prowadzito do tzw. alienacji
kompetencyjnej, czyli poczucia obcosci we wtasnym
obszarze ekspertyzy oraz utraty mozliwosci uczenia
sie na podstawie wtasnych decyzji.

Nieprawidtowo dobrano réwniez wskazniki oceny
sukcesu transformacji, w tym narzedzia HR Analy-
tics. Brak danych o faktycznej percepcji procesu
sprawit, ze HR Business Partner mégt reagowac
dopiero w momencie pojawienia sie pierwszych
odejsc¢ kluczowych ekspertéw, zamiast wczesniej
identyfikowac ryzyka i projektowac sciezki rozwoju
dopasowane do pracownikéow o wysokim stazu,
na przyktad z wykorzystaniem narzedzi, takich jak
mapa empatii. Program zmiany mierzono wytgcznie
na poziomie: liczba wdrozonych licencji czy czas
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reakcji Al. Zignorowano wskazniki dotyczace trans-
feru wiedzy oraz eNPS w grupie o wysokim stazu.

WNIOSKI | REKOMENDACJE

Opisany przypadek pokazuje, ze najwiekszym
wyzwaniem transformacji technologicznej nie jest
sama technologia, lecz sposdb wtaczania ludzi
w proces zmiany. Jednym z narzedzi, ktére moze
pomac w lepszym przygotowaniu organizacji, jest
mapa empatii. Pozwala ona zrozumiec perspekty-
we pracownikéw, ich obawy i oczekiwania wobec
nowych rozwigzan. W analizowanej sytuacji mo-
gtaby ujawnic, ze najwiekszym Zrédtem napiecia
nie byta trudnos¢ obstugi systemu, lecz utrata
statusu eksperta.

Istotnym elementem jest rowniez przygotowanie
kadry menedzerskiej do zarzadzania transforma-
cja. Liderzy potrzebujg przestrzeni do rozmowy
o dylematach, z ktérymi sie mierza, oraz narzedzi
wspierajgcych komunikacje z zespotem. Dzieki temu
moga odbudowac autorytet w nowej rzeczywistosci
organizacyjnej.

Waznym kierunkiem jest takze wtaczanie eksper-
téw w proces uczenia systemow. Zaangazowanie
doswiadczonych pracownikéw jako specjalistow
merytorycznych pozwala zachowac poczucie spraw-
stwa i kontroli nad technologia. Jednoczesnie
sprzyja ochronie wiedzy organizacyjnej i naturalnie
prowadzi do redefinicji rél - od pracy operacyjnej
w strone mentoringu i rozwigzywania najbardziej
ztozonych przypadkdw.

Przypadek ,ciszy przy ekspresie” pokazuje, ze or-
ganizacje muszg dzi$ znalez¢ rownowage miedzy
innowacjg a doswiadczeniem. Technologia moze
usprawniac procesy, jednak dopiero w potaczeniu
z wiedza ludzi tworzy srodowisko pracy, w ktérym
zmiana staje sie rozwojem, a nie zrédtem utraty
zaufania.

W tradycyjnym modelu przywdédztwa lider byt
postrzegany jako osoba, ktéra zna wszystkie od-
powiedzi, wyznacza kierunek dziatan i nadzoruje
realizacje celow. Sukces mierzono dyscypling zespotu
oraz skutecznoscig w realizacji narzuconych z géry
plandw. Dzi$ coraz wyraZniej ujawnia sie jednak
kolejny dylemat wspdtczesnego przywddztwa -
paradoks kontroli i samodzielnosci.
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Zespol przestaje myslec,
gdy lider wie najlepiej

W jednej z polskich firm z branzy spozywczej
pojawit sie problem spadku inicjatywy w zespole
projektowym. Cho¢ pracownicy byli kompetentni
i doswiadczeni, z czasem coraz czesciej zwracali
sie do liderki z najdrobniejszymi pytaniami. Proby
przekazywania decyzji na nizsze szczeble nie przy-
nosity efektu. Kazda propozycja zespotu, ktdéra
odbiegata od wizji dyrektorki operacyjnej, byta
przez nig korygowana lub poprawiana. W efekcie
cztonkowie zespotu zaczeli ograniczac¢ wtasng
inicjatywe i oczekiwac szczegdétowych instrukciji.
Zjawisko to doprowadzito do spadku zaangazowania
i poczucia wptywu na procesy.

PERSPEKTYWA HR BUSINESS PARTNERA

HR Business Partner analizowat wyniki badania
zaangazowania w zespole dyrektorki operacyj-
nej. Wyniki wskazywaty na powazne problemy:
pracownicy deklarowali brak wptywu na decyzje,
poczucie bycia jedynie wykonawcami polecen
oraz niskie bezpieczeristwo psychologiczne przy
zgtaszaniu pomystow. Z obserwacji HRBP wynikato,
7e podczas spotkan zespotu liderka dominowata
dyskusje. Gdy pytata o sugestie, w sali zapadata
cisza. Byta ona interpretowana jako brak kompe-
tencji pracownikdw, podczas gdy w rzeczywistosci
zespot wycofywat sie z dyskusji. HRBP dostrzegt,
ze problem nie dotyczyt brakéw umiejetnosci, lecz
stylu zarzadzania, ktéry nie pozostawiat przestrzeni
na samodzielnosc.

PERSPEKTYWA LIDERA ZESPOLU
(DYREKTORKA OPERACYJNA)

Dyrektorka operacyjna z niedowierzaniem patrzyta
na wyniki badania zaangazowania. Jej zdaniem zespot
miat petna swobode dziatania. Drzwi do jej gabinetu
byty zawsze otwarte, a pracownicy byli zacheca-
ni do zgtaszania pomystow. Jednoczesnie miata
poczucie, ze musi kontrolowac¢ wiekszos¢ decyzji.
Odpowiadata przed zarzgdem za wyniki i obawiata
sie spadku jakosci. Kiedy jeden z menedzerdow
projektu przedstawit plan optymalizacji, dostrzegta
w nim wiele luk i zdecydowata sie samodzielnie
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poprawi¢ dokument. Dla niej byto to dziatanie ,dla
dobra sprawy”. Z czasem zaczeta jednak odczuwac
zmeczenie. Coraz czesciej zadawata sobie pytanie,
dlaczego zespdt nie dziata samodzielnie.

PERSPEKTYWA PRACOWNIKA
(MENEDZER PROJEKTU)

Menedzer projektu, ktory wczesniej prébowat
proponowac nowe rozwigzania, przestat to robic.
Jego doswiadczenia pokazywaty, ze kazda propo-
zycja korniczyta sie korekta zgodna z wizja liderki.
Z czasem uznat, ze bezpieczniej jest czekac na
instrukcje. Zamiast skupiac sie na poszukiwaniu
nowych rozwiazan, koncentrowat sie na spetnianiu
oczekiwan formalnych. Paradoksalnie taka sytuacja
byta dla niego wygodniejsza - nie ponosit odpo-
wiedzialnosci za decyzje i wykonywat polecenia
zgodnie z wytycznymi. Zespot stopniowo przestat
wykazywac inicjatywe.

DIAGNOZA PROBLEMU

Problem zdiagnozowany w tym przypadku doty-
czy kryzysu sukcesji kompetencyjnej oraz erozji
autorytetu wtaczajacego, wynikajacych z braku
przejscia lidera z roli ,,supereksperta” do postawy
przywddztwa stuzebnego. Lider zbudowat swoje
poczucie wartosci zawodowej na nieomylnosci
merytorycznej i wysokiej skutecznosci operacyjne;j.
W procesie awansu oraz przygotowania do roli me-
nedzerskiej zabrakto jednak wsparcia w rozwijaniu
kompetencji przywddztwa relacyjnego. Organizacja
popetnita typowy btad, zaktadajac, ze osoba odno-
szaca sukcesy jako ekspert naturalnie odnajdzie sie
w roli mentora i lidera zespotu. W efekcie powstata
putapka interpretacyjna.

Biernosc i brak inicjatywy pracownikéw zaczeto
odczytywac jako brak kompetencji, ambicji lub
zaangazowania. W rzeczywistosci zadziatat mecha-
nizm, w ktérym pracownik proponowat rozwigzanie,
lider je poprawiat, a nastepnie pracownik zaczynat
watpi¢ w swojg wiedze i wartosc. Z czasem prowa-
dzito to do wycofania i ograniczenia aktywnosci do
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wykonywania polecen. Taka sytuacja wzmacniata
z kolei przekonanie lidera, ze musi kontrolowac
wiekszos$¢ decyzji, poniewaz zespot nie jest w stanie
samodzielnie wypracowac wtasciwych rozwigzan.

Z perspektywy zaangazowania pracownikow ozna-
czato to naruszenie podstawowych warunkéw
budowania poczucia sprawczosci. Zgodnie z kon-
cepcja Psychological Empowerment (Spreitzer)
petne zaangazowanie pracownikow opiera sie na
czterech filarach: poczuciu sensu wykonywanej
pracy, przekonaniu o wtasnych kompetencjach,
wptywie na decyzje oraz mozliwosci samostano-
wienia. W analizowanym przypadku dwa ostatnie
elementy zostaty praktycznie wyeliminowane.
Cztonkowie zespotu mieli Swiadomosc, ze ich
praca jest wazna i ze dysponujg odpowiednimi
kompetencjami, jednak nie mieli realnego wpty-
wu na ostateczny ksztatt proceséw ani swobody
w wyborze sposobdw dziatania.

REKOMENDACJE PRAKTYCZNE
| WNIOSKI

Jednym z kluczowych dziatan powinno by¢ dosto-
sowanie procesu przygotowania lideréw do nowych
rél. Pomocne mogg by¢ warsztaty z przywddz-
twa sytuacyjnego (Blanchard), ktére zaktadaja, ze
skuteczny lider dopasowuje sposéb dziatania do
poziomu kompetencji i samodzielnosci pracow-
nika w konkretnym zadaniu. Model ten opiera sie
na rownowazeniu dwoéch elementéw: wsparcia
relacyjnego oraz instruowania merytorycznego.

Drugim krokiem moze by¢ wprowadzenie dziatan
coachingowych wspierajacych stopniowe oddawanie
przestrzeni decyzyjnej zespotowi. Proces ten moze
rozpoczac sie od sytuacji, w ktérych lider uczestniczy
w spotkaniach jedynie jako obserwator, a zespot
podejmuje decyzje samodzielnie. Kolejnym etapem
moga by¢ projekty o ograniczonym ryzyku, w ktérych
pracownicy wybierajg wtasny sposoéb realizacji zada-
nia, nawet jesli rézni sie on od preferowanego przez
lidera. Waznym elementem jest réwniez stworzenie

przestrzeni do odwréconego feedbacku, w ktérej
cztonkowie zespotu moga wskazac¢ zachowania
lidera utrudniajace im samodzielnos¢.

Istotnym narzedziem moze byc takze praca z li-
derem nad zrozumieniem perspektywy zespotu.
HR Business Partner moze przeprowadzic sesje
budowania mapy empatii, ktéra pozwala lepigj
zobaczy¢ potrzeby i obawy pracownikow. W anali-
zowanym przypadku pokazataby ona, ze gtdwnym
problemem nie jest brak kompetencji menedzeréw
projektow, lecz niepewnosc wynikajaca z niejasnych
granic prawa do popetniania bteddw. Dzieki temu
organizacja mogtaby wspdlnie z zespotem okresli¢
obszary, w ktérych mozliwe jest eksperymentowanie,
oraz te wymagajace scistych standardéw dziatania.

Liderzy zamiast wybiera¢ miedzy osobistg od-
powiedzialnoscig za wynik a samodzielnoscia
zespotu, powinni wspiera¢ autonomie. Ich zada-
niem jest sprawi¢, by oddanie decyzyjnosci nie
byto postrzegane jako utrata kontroli, lecz jako
inwestycja w profesjonalizm dziatu. Prawdziwy
sukces lidera mierzy sie tym, jak pewnie zespot
podejmuje decyzje pod jego niecbecnosé. Dopiero
wtedy ,otwarte drzwi” do gabinetu przestaja by¢
miejscem prosby o instrukcje, a staja sie przestrzenia
rozmowy i wymiany idei, w ktérej doswiadczenie
lidera jest wsparciem wsparcia, a nie hamulcem
dla inicjatywy zespotu.

ZMIANA RZECZYWISTOSCI

Przywodztwo przysztosci wymaga od obecnych
lideréw zmiany stylu: od bycia tym, ktéry wie, do
bycia tym, ktéry utatwia procesy uczenia sie i ada-
ptacji. Liderzy zdolni do adaptacji to tacy, ktérzy sami
eksperymentujg z nowymi narzedziami, wyciagaja
whioski z porazek i nie dramatyzujg bteddw, budujgc
tym samym kulture otwarta na eksperymentowanie.
Wyniki pracy lidera powinnismy mierzy¢ na dwdch
osiach, nie tylko co, ale i jak? Dlatego tez paradoksy
lidera nie sa dzis problemami do rozwiazania, lecz
rzeczywistoscig do zarzgdzania. @ ©

, , Przywoddztwo przysztosci wymaga od obecnych liderow zmiany

stylu: od bycia tym, ktory wie, do bycia tym, ktory utatwia procesy

uczenia sie i adaptacji.
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LPP tworzy miejsca pracy dla ponad 54 tys. os6b w réznych strukturach i krajach. Jak zmienit
sie profil kandydatéw, ktérych dzis firma poszukuje?

Niezaleznie od obszaru - centrali, logistyki czy retailu - kluczowe sa dla nas wspdlne wartosci FAST
i otwartosc na zmiany. Poszukujemy osdb, ktére dobrze odnajduja sie w dynamicznym srodowisku
pracy i nie obawiaja sie odpowiedzialnosci oraz intensywnego tempa dziatania. Wazna jest row-
niez postawa odkrywcy, czyli gotowos¢ do sprawdzania nowych rozwiazan, testowania pomystow
i wychodzenia poza utarte schematy. Trzecim istotnym elementem jest zespotowosc - praca w LPP
opiera sie na wspotpracy i wzajemnym wsparciu, dlatego umiejetnosc dziatania w teamie ma duze
znaczenie. Oczywiscie profile kompetencyjne réznia sie w zaleznosci od funkgji, poniewaz inne wy-
magania stawiane sa pracownikom sprzedazy, a inne specjalistom w centrali czy logistyce, jednak
wspélny fundament pozostaje niezmienny.

Ktéra z kompetencji okazuje sie najwiekszym wyzwaniem juz po dotaczeniu do organizacji?
Kandydaci zazwyczaj wiedza, ze jestesmy firma dynamiczng, poniewaz przygotowujac sie do roz-
mow, zapoznaja sie z informacjami o organizacji. Dopiero po rozpoczeciu pracy widzg jednak, jak
duza jest skala tej dynamiki - liczba projektéw, tempo zmian i intensywnos¢ dziatan potrafia za-
skoczyc. Nie traktujemy tego jako problemu po stronie firmy, raczej jako naturalny etap adaptacji
nowych pracownikéw. Moment konfrontacji z realnym tempem pracy jest dla nich czesto impul-
sem do szybkiego uczenia sie i redefiniowania wtasnego stylu dziatania.

Wchodzqc na nowy rynek, zaczynamy od zbudowania lokalnego
zaplecza HR-owego — to menedzer HR inicjuje proces tworzenia struktur
wedtug wyznaczonych celéw i odpowiada za dostosowanie dziatan

rekrutacyjnych do specyfiki danego kraju.

Kampania EB,,Roomtour” pokazata kulisy pracy w sposéb autentyczny i momentami autoiro-
niczny. Skad taka forma komunikacji z kandydatami?

Punktem wyjscia byta konkretna potrzeba rekrutacyjna - chcielismy dotrze¢ do talentéw w obsza-
rach projektowych, kupieckich, technologicznych i analitycznych, ktdre sg dla nas szczegdlnie istotne
w kontekscie rozwoju organizacji. Zalezato nam jednak nie tylko na zwiekszeniu zasiegu komunikacji,
ale przede wszystkim na pokazaniu realnego srodowiska pracy. Pomyst powstat we wspdtpracy z naj-
mtodszymi cztonkami zespotu, poniewaz chcielisSmy lepiej zrozumiec sposéb konsumowania tresci przez
osoby aktywne w mediach spotecznosciowych, takich jak TikTok czy YouTube. Nastepnie do procesu
wtaczylismy pracownikdw, ktérzy konsultowali scenariusz i wnosili wtasne doswiadczenia oraz poczu-
cie humoru. Wiele elementdw kampanii wynikato z ich codziennych obserwacji, co pozwolito zacho-
wac autentycznos¢ przekazu. Taka forma komunikacji umozliwita pokazanie organizacji z dystansem
i energig, a jednoczesnie w sposob spojny z kulturg pracy i rzeczywistymi doswiadczeniami zespotow.

W kampanii udziat wzieli pracownicy. Czy angazowanie zespotéw w dziatania EB wptywa na
ich przywiazanie do organizac;ji?

Od poczatku zalezato nam, aby pracownicy nie byli jedynie twarzami kampanii, lecz jej wspdtau-
torami. W ,Roomtour” mieli realny wptyw na scenariusz, ton komunikacji i humor, ktéry pojawit sie
w materiatach. Dla czesci oséb byt to pierwszy kontakt z wystepowaniem przed kamera - projekt
pozwolit im przetamac bariere i zyskac¢ pewnosc siebie. Co istotne, po kampanii chetnie angazowali
sie w kolejne dziatania komunikacyjne, zarowno wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Takie doswiadczenia
budujg poczucie wptywu, wzmacniaja identyfikacje z organizacja i zwiekszajg gotowosc¢ do aktyw-
nego wspottworzenia jej wizerunku, co zaobserwowalismy chocby na firmowych social mediach.

Jak firma mierzy wptyw employer brandingu na realizacje strategii biznesowej?

Ten wptyw analizujemy przede wszystkim poprzez wskazniki konwersji - od zainteresowania
oferta pracy i klikalnosci ogtoszen, przez liczbe aplikacji, az po jakos¢ dopasowania kandydatow
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do profilu stanowiska. Kluczowe jest dla nas nie tylko to, ilu kandydatéw aplikowato, ale czy sa to osoby
rzeczywiscie zgodne z oczekiwaniami organizacji i gotowe dziatac¢ w jej tempie. Kolejnym etapem oceny
jest proces adaptacji - obserwujemy, jak szybko nowi pracownicy wdrazaja sie w obowiazki czy osiagaja
zaktadane cele oraz jak rozwija sie ich $ciezka kariery. Wczesne awanse, szczegdlnie na stanowiskach ju-
niorskich, traktujemy jako sygnat, ze dopasowanie byto trafne. Ostatecznie najwazniejszym miernikiem
pozostaje wynik biznesowy - jezeli cele sa realizowane, oznacza to, ze strategia talentowa i dziatania EB
realnie wspieraja rozwaj organizacji.

W komunikacji podkreslana jest dynamika pracy. Jak firma dba o to, aby wspierata ona rozwéj, a nie
prowadzita do przecigzenia?

W ostatnim czasie duza wage przytozyliSmy do uporzadkowania i doprecyzowania fundamentéw funk-
cjonowania organizacji. Zarzad podjat decyzje o aktualizacji sposobu opisywania wartosci - nie po to,
aby je zmienic, lecz aby byty bardziej zrozumiate i jednoznaczne w codziennej praktyce. W slad za tym
zmodyfikowalismy system oceny okresowej. Dzis opiera sie on na konkretnych wskaznikach, co daje pra-
cownikom wieksza jasnos$¢ oczekiwan oraz poczucie transparentnosci. Zmieniony zostat réwniez system
premiowania - powiazany z jasno okreslonymi rezultatami, umozliwiajacy uzyskanie nagrody finansowej
dwa razy w roku. Dodatkowo uruchomiono mozliwos¢ inwestowania w akcje spoétki, co wzmacnia po-
czucie wspétodpowiedzialnosci za wynik. Réwnolegle rozwijamy programy rozwojowe, takie jak sciezki
przygotowujace do rél produktowych czy inicjatywy taczace retail z centralg, ktére poszerzajag perspek-
tywe kariery. Istotnym elementem réwnowazenia dynamiki sg dziatania spoteczne i sportowe, program
ambasadorski oraz wolontariat. Uzupetnieniem jest program ,HelLPP”, oferujgcy konsultacje finanso-
we, prawne i psychologiczne, wspierajace pracownikow takze poza obszarem zawodowym. Wierzymy,
ze te i inne dziatania daja pracownikom przestrzen do uczenia sie i realnego wptywu na swoj rozwdj
i samopoczucie.

Ekspansja miedzynarodowa zwieksza konkurencje o talenty. Jak LPP taczy globalny zasieg
z lokalnoscia?

Wchodzac na nowy rynek, zaczynamy od zbudowania lokalnego zespotu HR-owego - to menedzer HR
inicjuje proces tworzenia struktur wedtug wyznaczonych celéw i odpowiada za dostosowanie dziatan
rekrutacyjnych do specyfiki danego kraju. Obecnie mamy specjalistow EB w 26 krajach, co pozwala nam
prowadzi¢ dziatania marketingu rekrutacyjnego z uwzglednieniem réznic kulturowych i oczekiwan kandy-
datow. Kultura pracy w Chorwacji, Niemczech czy Kazachstanie znaczaco sie rézni, dlatego kluczowe jest
potaczenie globalnych wytycznych z regionalng wrazliwoscia. Dzieki temu kandydaci nie maja poczucia
dotaczania do obcego tworu, lecz do organizacji, ktéra rozumie ich realia. W perspektywie dalszej ekspan-
sji rownie wazne bedzie rozwijanie systeméw motywacyjnych i rozwojowych, ktére nadaza za tempem
wzrostu biznesu i pozwola utrzymac zaangazowanie zespotow. ¢
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Jak Pani codzienne dziatania przektadaja sie narealne
wspieranie zarzagdu w podejmowaniu decyzji
biznesowych?

Moim zadaniem jest projektowanie dtugoterminowej zdol-
nosci organizacji do dziatania pod presja. Nie ogranicza sie
ona do dobrostanu rozumianego tylko jako komfort pracow-
nikéw, lecz dotyczy zarzadzania ryzykiem psychospotecz-
nym, ciggtosci operacyjneji stabilnosci kapitatu ludzkiego.
W praktyce oznacza to dostarczanie zarzgdowi danych i re-
komendacji pokazujacych, jak decyzje strategiczne wpty-
waja na energie organizacji, odpornosc liderow, podatnosc
na wypalenie czy zdolnos¢ zespotéw do regeneracji po
kryzysach. Corporate resilience staje sie w ten sposéb na-
rzedziem wspierajacym jakos¢ decyzji biznesowych, a nie
jedynie obszarem wsparcia pracowniczego.

Corporate resilience bywa postrzegana jako ,,migkki” obszar HR. Jak Pani definiuje te funkcje w katego-
riach twardych wskaznikow?

Postrzeganie tego obszaru jako miekkiego wynika gtéwnie z braku wtasciwych miar, a nie z braku realne-
go wptywu. W praktyce funkcje te definiujemy przez konkretne rezultaty operacyjne, takie jak skrécenie
czasu powrotu do petnej efektywnosci po kryzysach, obnizenie absenciji, stabilizacje rotacji w kluczowych
rolach czy zmniejszenie kosztow dtugotrwatego wypalenia zawodowego. Przyktadem takiego dziatania jest
wykorzystanie danych zbieranych w organizacji do przewidywania wzrostu zapotrzebowania na okreslone
formy wsparcia - np. w sytuacjach zwiekszonej presji informacyjnej lub zmian spoteczno-politycznych. Rola
polega takze na agregowaniu sygnatéw od pracownikow i przektadaniu ich na rekomendacje dla zarzadu,
co pozwala szybciej reagowac na ryzyka niewidoczne w tradycyjnych raportach HR. Odpornosc¢ organi-
zacyjna to w istocie zdolnos¢ do utrzymania jakosci pracy i decyzji w warunkach niepewnosci. Jesli firma
szybciej sie regeneruje, popetnia mniej kosztownych bteddw i zachowuje ciggtos¢ kompetencji, to mamy
do czynienia z konkretng wartoscia biznesowa, niezaleznie od przypisanej etykiety HR-owe;j.

Czy sztuczna inteligencja moze by¢ stosowana do wczesnego ostrzegania przed przecigzeniem
i wypaleniem?

Al moze odgrywac taka role, jesli jest wykorzystywana odpowiedzialnie i etycznie. W RASP wykorzystuje-
my ja m.in. do analizy danych z platformy ,Zadbaj o siebie”, ktdra agreguje zainteresowania pracownikow
tresciami psychologicznymi i rozwojowymi. Na podstawie wzorcow korzystania mozna dobiera¢ materiaty
edukacyjne odpowiadajace realnym potrzebom, np. dotyczace zmiany stylu zycia czy pracy nad energia,
zamiast narzucac tematy niedopasowane. Planujemy takze rozwijanie funkcji osobistego asystenta zdro-
wia w aplikacji mobilnej oraz integracji wsparcia z infolinig 24/7 i Sciezkami terapeutycznymi. Jednoczesnie
kluczowe jest monitorowanie ryzyk psychospotecznych: nadmiernej automatyzacji relacji, obnizenia po-
czucia sprawczosci pracownikdéw czy nieuswiadomionego wzrostu kontroli. Dlatego Al traktowana jest jako
narzedzie wspierajgce decyzje, a nie ich substytut.
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Jak zmienia sie w firmie podejscie do neuroréznorodnosci?

Osoby z ADHD czy w spektrum autyzmu czesto wnosza ponadprzecietna zdolnos¢ do analizy, inno-
wacji, koncentracji na ztozonych problemach czy pracy pod presja, dlatego odchodzimy od podejscia
skupionego wytacznie na adaptacji do potrzeb oséb neuroréznorodnych na rzecz projektowania pra-
cy wykorzystujacej ich potencjat poznawczy. Przyktadem sag spotecznosci wsparcia zrzeszajace osoby
z diagnozg ADHD lub spektrum autyzmu oraz ich bliskich, ktére regularnie spotykaja sie i przekazuja
konkretne rekomendacje dotyczace srodowiska pracy. Wiedza ta przektada sie na praktyke - np. do-
pasowanie zadan do predyspozycji poznawczych zamiast powierzania pracy powtarzalnej osobom
wymagajacym wiekszej dynamiki. Menedzerowie ucza sie swiadomie wykorzystywac réznorodnos¢
poznawcza W budowaniu zespotow, co ogranicza przecigzenie i zmniejsza liczbe interwencji kryzyso-
wych. Dzieki temu neuroréznorodnos¢ przestaje by¢ wytacznie tematem wsparcia, a staje sie elemen-
tem strategii efektywnosciowe;j.

Jak firma mierzy skutecznos$c dtugofalowych interwenc;ji, takich jak sabbatical czy wielomiesieczne
procesy terapeutyczne?

Skutecznosc ocenia sie przede wszystkim przez stabilnos¢ operacyjnag i retencje. Analizujemy m.in.
powroty do pracy bez nawrotow kryzysow, utrzymanie efektywnosci po dtugich przerwach, retencje
kluczowych pracownikéw oraz zmniejszenie eskalacji problemdw zdrowia psychicznego do poziomu
krytycznego. Program sabbatical traktowany jest w firmie nie tylko jako narzedzie zapobiegania wypa-
leniu - jest to forma regeneracji zdrowia i zatrzymania kluczowych pracownikéw. Analiza pokazata, ze
koszt trzymiesiecznej przerwy w pracy jest nizszy niz utrata doswiadczonego specjalisty. Dodatkowo
pracownicy maja dostep do dtugoterminowych proceséw terapeutycznych - czesto trwajacych okoto
12 miesiecy - oraz wsparcia dla rodzin, w tym diagnoz ADHD czy spektrum autyzmu. Takie rozwigzania
przektadaja sie na wieksze zaangazowanie i szybszy powrot do efektywnosci, co pozwala traktowac je
jako inwestycje w stabilnos¢ organizacji, a nie koszt.

|

Odpornos¢ organizacyjna to w istocie zdolnos$¢ do utrzymania jakosci pracy

i decyzji w warunkach niepewnosci. Jesli firma szybciej sie regeneruje, popetnia

mniej kosztownych btedéw i zachowuje ciggtosé kompetencji, to mamy do czynienia
z konkretnq wartosciq biznesowq, niezaleznie od przypisanej etykiety HR-owej.

||

Czy praca z poczuciem sensu staje sie elementem zarzadzania ryzykiem wypalenia i kryzysow
tozsamosciowych?

Zdecydowanie tak. W srodowisku medialnym, gdzie pracownicy sa nieustannie wystawieni na presje
informacyjna, emocjonalna i etyczna, brak poczucia sensu znaczaco zwieksza ryzyko wypalenia. W su-
kurs przychodzg projekty ,Logoterapia” oraz inicjatywa ,LogoCaffe” - otwarte spotkania odbywajace sie
w przestrzeni biurowej, podczas ktérych pracownicy moga rozmawiac o sensie pracy i zycia. Wspotpraca
ze specjalistami pozwala wprowadzac elementy edukacji psychologicznej w nieformalnej formule, co
obniza bariere wejscia i dziata profilaktycznie. Z perspektywy corporate resilience praca z sensem jest
narzedziem zapobiegania eskalacji kryzysdw, a nie jedynie dziataniem rozwojowym.

Jak réznicuje Pani strategie wzmacniania odpornosci w zaleznosci od charakteru pracy?
Odpornos¢ organizacyjna nie jest pojeciem jednorodnym. Inne wyzwania dotyczg newsroomu pracuja-
cego pod presja czasu i emocji, inne zespotéw technologicznych mierzacych sie z dtugotrwatym obcia-
zeniem poznawczym, a jeszcze inne lideréw funkcjonujacych w ciagtym napieciu decyzyjnym. Dlatego
strategie corporate resilience staramy sie wcigz dopasowywac do charakteru pracy i ekspozycji na
stres: od interwencji kryzysowych i pracy z regulacja emocji, przez zarzadzanie energia poznawcza, po
wsparcie decyzyjne dla lideréw. Kluczowe jest odejscie od jednego modelu dla wszystkich na rzecz in-
teligentnego projektowania odpornosci. ¢

co stycha¢ w HR?



Agnieszka

Lepsik-
-Smolarek

Kierowniczka ds. polityKi

wynagrodzen i benefitow
IKEA Retail

Unijna dyrektywa o transparentnosci wynagrodzen czesto jest przedstawiana jako projekt legislacyjny,
ktory dziat HR musi wdrozyc. Jak z perspektywy People & Culture mozna wykorzystac ja jako impuls do
gtebszej zmiany?

Rownosc¢ w organizacji to efekt szerszego podejscia i praktyk w wielu obszarach, jak rekrutacja, szkolenia, po-
lityka awansow itp. Bez gtebszego zakorzenienia tematu trudno bedzie sie dostosowac do wymagar dyrekty-
wy. Dlatego nie warto traktowac wdrozenia przepiséw wytgcznie jako punktu do odhaczenia, ale wykorzystac
je jako szanse do rozwoju. Nawet niezbedne minimum pracy przy wdrozeniu to spory wysitek dla organizacji.
Dobrze, zeby przetozyt sie on na bardziej transparentne i sprawiedliwe zasady dziatania w catej firmie, co
mam nadzieje sie w wielu miejscach sie wydarzy.

Obserwuje Pani zapewne zmiane oczekiwan wobec wynagrodzern i benefitéw. Jak zmienia sie definicja
»Ssprawiedliwosci wynagrodzen” w czasach transparentnosci ptaci rosnacej Swiadomosci pracownikéw?
Pracodawcy coraz czesciej rozumiejg, ze rownosc ptac wykracza poza samo wynagrodzenie. Nowe regulacje
moga w jednych organizacjach obnazyc pewne luki, a w innych pomdc pracodawcom obali¢ mity np. o uzna-
niowosci proceséw zwigzanych z wynagrodzeniami, podczas gdy stanowiska sg zwartosciowane wedtug kon-
kretnej metodologii, a podwyzki maja jasne kryteria przyznawania. Warto przy tym pamietac, ze nie wszyscy
definiuja sprawiedliwos$¢ jednakowo. Wyobrazmy sobie, ze Pawet, Ewa i Piotr sg na tym samym stanowisku
i zarabiaja tyle samo. Pawet uwaza, ze to sprawiedliwe, bo realizujg te same zadania, Ewa, ze nie, bo ona pra-
cuje w firmie najdtuzej, a Piotr, ze wktada w obowiagzki zdecydowanie najwiecej wysitku i powinien zarabia¢
najwiecej. Tymczasem pracodawca ocenia sprawiedliwos¢ wynagrodzenia wedtug ustalonych wczesniej,
okreslonych kryteridw, np. poziomu kompetencji, i poniewaz Ewa ma je wyzsze niz Piotr i Pawet, to jej przy-
zna podwyzke. Transparentnosc stwarza wiec organizacji okazje do zakomunikowania swojego strategicznego
,dlaczego”. Oczekiwania réznych stron moga by¢ odmienne - wazne, by o nich rozmawia¢ oraz pokazywac,
jakie kryteria stosuje firma w kwestii wynagrodzen.

Total rewards coraz czesciej staja sie narzedziem zarzadzania kultura organizacyjna. Czy systemy
wynagrodzen moga realnie wspiera¢ inkluzywnos¢ - czy raczej utrwalaja istniejace hierarchie
i uprzedzenia, tylko w bardziej uporzadkowanej formie?

Wedtug mnie total rewards to bardziej lustro, ktére pokazuje, czy réwnosc¢ i inkluzywnosé faktycznie funk-
cjonuja w firmie. Strategia TR powinna by¢ mocno osadzona w kulturze i wartosciach organizacji, wspiera-
jac jednoczesnie realizacje celéw biznesowych. Analiza tego obszaru moze by¢ impulsem do zmian w innych
procesach. Przyktadowo, jesli mamy duza catkowita luke ptacowa wynikajaca z wiekszej liczby mezczyzn na
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wyzszych stanowiskach, warto zadac pytanie o réwne szanse w procesach rekrutacji i awansow.
By dokonac trwatej zmiany, nalezy skupic sie na identyfikacji przyczyn, a nie wytacznie na doraznej
korekcie wynagrodzen tu i teraz.

Rownos¢ ptci czesto mierzymy wskaznikami reprezentacji lub poziomu wynagrodzen. Jakie s
trudniejsze, mniej oczywiste nieréwnosci, ktére wciaz pozostaja niewidoczne?

Jesli przyjmiemy, ze luka ptacowa i struktura zatrudnienia wedtug ptci to takze odbicie innych
procesow w organizacji, warto je réwniez analizowac pod katem ptci. Mozemy monitorowac¢ m.in.
pule sukcesorow, odsetek osdb aplikujacych na wyzsze stanowiska czy wskaznik czasu do awansu.
W zasadzie wiekszos¢ KPI stosowanych w organizacjach - jak uczestnictwo w szkoleniach, rotacja,
powody odejs¢ czy zgtoszenia dotyczace dyskryminacji - warto analizowac przez ten pryzmat, aby
zidentyfikowac i wyeliminowac bariery, ktére inaczej pozostawatyby niewidoczne.

IKEA od lat uchodzi za organizacje progresywna w obszarze réznorodnosci i réwnosci. Jak
odréznic realng zmiane od ,,marketingu wartosci” - po czym dziat HR powinien pozna¢, ze DEI
faktycznie wptywa na decyzje biznesowe, a nie tylko na narracje?

Badania oraz nasze doswiadczenia pokazuja, ze decyzje podejmowane w zréznicowanych zespo-
tach sa trafniejsze. W IKEA zespoty zarzadcze czy projektowe budujemy swiadomie, dbajgc o mno-
gosc¢ perspektyw. DEI przestaje byc jedynie deklaracja wtedy, gdy mozna je rozpoznac w konkret-
nych dziataniach, decyzjach i codziennych praktykach organizacji. Warto zaczac od przyjrzenia sie
strukturze organizacji i jej zréznicowaniu na wszystkich szczeblach. Kolejny krok to upewnienie sie,
ze potrzeby wszystkich sg tak samo dostrzegane. W IKEA prowadzimy anonimowe badanie Ingka
Includes, w ktérym pytamy pracownikéw i pracowniczki o mozliwosc bycia soba w pracy oraz o to,
Czy czujg, ze ich gtos ma znaczenie. Dziataja u nas tez pracownicze sieci réznorodnosci, ktére wspie-
raja uwzglednianie potrzeb mniej reprezentowanych grup w decyzjach firmy.

Jednym z czestych mitow jest przekonanie, ze polityka DEI to nadawanie

przywilejéw jednej grupie kosztem drugiej. Tymczasem to wyréwnywanie szans

i eliminowanie systemowych barier, by kazda osoba mogta sie rozwija¢ i by¢ sobq.

Wiele firm deklaruje, ze rownos$¢ szans to element strategii talentowej. Czy w praktyce oznacza
to zmiane definicji high potential i przywédztwa - czy nadal premiujemy podobne profile
lideréw jak dekade temu?

Model przywodztwa ulega ciggtym przemianom wraz z otaczajgca nas rzeczywistoscia, pod wpty-
wem doswiadczenia pandemii, rozwoju technologii czy zmian pokoleniowych na rynku pracy.
Przywodztwo inkluzywne to jeden z elementdw tej uktadanki. Wydaje sie, ze obecnie polski rynek
jest na etapie myslenia o réznorodnosci gtéwnie w kategoriach ptci. W IKEA idziemy o krok dalej,
uwzgledniajac w naszych procesach takze inne wymiary tozsamosci, jak np. wiek, niepetnospraw-
nos¢ czy pochodzenie. Budowanie wtaczajgcego srodowiska i dbanie o réznorodng sukcesje to dzis
jasne oczekiwania wobec wszystkich lideréw.

Gdyby miata Pani wskaza¢ jeden mit dotyczacy ré6znorodnoscii rownosci szans, ktéry najczesciej
utrudnia realng zmiane w organizacjach - co to by byto i jak IKEA prébuje go przetamywac?
Jednym z czestych mitéw jest przekonanie, ze polityka DEI to nadawanie przywilejow jednej grupie
kosztem drugiej. Tymczasem to wyréwnywanie szans i eliminowanie systemowych barier, by kazda
osoba mogta sie rozwijac i by¢ soba. Nie ma to nic wspdlnego z faworyzacja. Rownie szkodliwy jest
mit dotyczacy rekrutacji, sugerujacy szczegdlne traktowanie wybranych grup. W IKEA dazymy do
tego, by nasza struktura pracownicza odzwierciedlata strukture spoteczna. Zachecamy do apliko-
wania kazdg osobe, bez wzgledu na cechy tozsamosci. Nie one jednak decyduja o zatrudnieniu, ale
wartosci i indywidualne talenty. ¢ Opr. AW

co stycha¢ w HR?
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Czy dobry ekspert musi by¢ liderem -
i kto w organizagji ponosi koszt tej decyzji?
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Pawel Dudziak

Dyrektor HR w Gourmet
Foods Polska
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W wiekszosci polskich firm awans eksperta
na stanowisko menedzerskie to domysiny
scenariusz. Ale czy to rzeczywiscie rozwaoj,
czy raczej brak alternatywy? | dlaczego
mit, ze swietny specjalista bedzie dobrym
kierownikiem, kosztuje organizacje wiece),

niz sq gotowe przyznac?

Wyobrazmy sobie Marcina, najlepszego programiste w sredniej
wielkosci firmie IT. Przez piec lat rozwigzywat najtrudniejsze
problemy, optymalizowat systemy, byt mentorem dla mtodszych
kolegdw. Klienci prosili wtasnie o niego, bo wiedzieli, ze jesli
Marcin sie tym zajmie, wszystko bedzie dziata¢ perfekcyjnie.
| wtasnie dlatego - w naturalnym odruchu docenienia jego
talentu - firma awansowata go na team lidera. Szes¢ miesiecy
p&Zniej Marcin spedza 70 proc. czasu na spotkaniach, planowaniu,
rozwigzywaniu konfliktow w zespole i raportowaniu do zarzadu.
Jego kod pisze ktos inny, a problemy, ktére kiedy$ rozwigzywat
w godzine, teraz czekaja na rozwigzanie tygodniami. Brzmi to
znajomo? Czy tak wyglada sukces?

Ta historia powtarza sie w tysigcach polskich firm, bo nasze my-
slenie o karierze opiera sie na prostym, ale btednym zatozeniu:
kto wyzej, ten lepszy. Systemy wynagrodzen sa zhierarchizowane
W sposob, ktdry nie pozostawia wyboru - zeby zarabiac wiecej
i by¢ postrzeganym jako wazniejszy, trzeba awansowac pionowo,
czyli lidersko. To prowadzi do sytuacji, w ktorej najlepszy ksiegowy
zostaje dyrektorem finansowym, wybitny inzynier - szefem dziatu
innowacji, a genialny sprzedawca - regionalnym kierownikiem
sprzedazy. Nie dlatego, ze maja predyspozycje do zarzadzania,
ale dlatego, ze to jedyna dostepna sciezka rozwoju.

MIT NATURALNEGO PRZYWODCY

»Skoro ktos jest Swietny merytorycznie, bedzie tez dobrym
menedzerem” - to jedno z najbardziej destrukcyjnych zatozen
w polskim biznesie. W rzeczywistosci ekspert awansowany na
lidera staje przed pokusg mikrozarzadzania, miewa potencjalng
awersje do delegowania i czesto intuicyjnie wchodzi w tematy
operacyjne zamiast strategiczno-zarzadcze. Dlaczego? Bo to, co
zna najlepiej, to wtasnie te operacyjne szczegdty.

Istnieje jednak jeszcze gtebszy problem, ktéry rzadko bierzemy

pod uwage: czy organizacja moze pozwoli¢ sobie na utrate
kompetencji eksperckiej? Bo przeciez awansujac eksperta, na
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pewno ja utraci i nie bedzie jej dalej eksploatowac
ani rozwijac. To jak spalenie najlepszej karty w talii,
zeby wygrac jedno rozdanie.

UKRYTA CENA: DESTRUKCJA
MOTYWACJI

Prawdziwy koszt btednych awanséw nie lezy je-
dynie w analizach finansowych. Lezy w czyms
znacznie bardziej fundamentalnym - w motywacji
ludzi. Susan Fowler w swojej przetomowej ksigzce
Dlaczego motywowanie ludzi nie dziata pokazuje,
ze prawdziwa motywacja nie bierze sie z prestizu,
wtadzy czy pieniedzy, ale z trzech podstawowych
potrzeb psychologicznych, takich jak:

- Autonomia - poczucie, ze mamy wybdr, ze to, co
robimy, robimy z wtasnej woli. Ekspert awansowany
na menedzera czesto czuje sie jak w putapce - nie
moze odmaowic ,awansu”, bo bytoby to postrzegane
jako brak ambicji. Jednoczesnie nie czuje, ze byta
to jego decyzja.

- Relacyjnos¢ - tworzenie zwigzkdw, troska o innych
i bycie otoczonym troska. Ekspert, ktory staje sie
menedzerem, czesto traci swojg naturalng spo-
tecznosc - przestaje byc ,jednym z nas” w oczach
innych ekspertéw. Przy tym nie czuje sie komfortowo
w gronie menedzerdw, bo to nie jest jego swiat.

- Kompetencja - poczucie, ze skutecznie stawiamy
czoto wyzwaniom, demonstrujemy swoje umiejet-
nosci, rozwijamy sie. Ekspert w roli menedzera nagle
musi mierzyc sie z zupetnie innymi wyzwaniami,
w ktérych - przynajmniej na poczatku - nie jest dobry.
Zamiast poczucia rozwoju ma poczucie frustracji.

Ekspert wttoczony w role menedzera traci wiec
wszystkie trzy potrzeby naraz. | to wtasnie prowadzi
do tego, co Susan Fowler nazywa destrukcyjnymi
perspektywami motywacyjnymi.

OD POTRZEB DO PERSPEKTYW -
JAK RODZI SIE DEMOTYWACJA

Gdy podstawowe potrzeby psychologiczne nie sg
zaspokojone, ludzie zaczynajg stosowac schematy,
ktére pozornie moga wygladac¢ na motywacje, ale
W rzeczywistosci jg niszcza.

- Perspektywa obojetna - to sytuacja, gdy czujemy,
ze to, co robimy, nie ma wartosciijest stratg czasu.
- Perspektywa zewnetrzna - opiera sie na checi
zaznaczenia pozycji, wtadzy, wyzszego statusu -
~robie to, bo bede wiecej zarabiat”.
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- Perspektywa narzucenia - to dziatanie pod presja,
zeby unikna¢ poczucia winy czy wstydu -, robie to,
bo tak trzeba”.

Te trzy perspektywy to doktadnie to, co dzieje sie
z ekspertem awansowanym wbrew jego predyspo-
zycjom. W najgorszym przypadku przestaje w ogdle
widziec sens w swojej pracy, w najlepszym - moty-
wuje sie zewnetrznie nagrodami lub strachem przed
konsekwencjami. Prawdziwa motywacja zaczyna sie
dopiero od zastosowania nastepujacych zachowan:
- Perspektywa dopasowana - gdy mozemy powig-
zac¢ swoja role z istotnymi dla siebie wartosciami.
- Perspektywa zintegrowana - to sytuacja, gdy wia-
zemy swoja role z celem zyciowym czy zawodowym.
- Perspektywa spontaniczna - to stan, w ktérym
czujemy, ze jestesmy stworzeni do tego, co robimy
- dziatamy naturalnie, nie myslac nawet o tym, ze
pracujemy.

Ekspert w swojej naturalnej roli czesto kieruje sie
spontaniczng motywacja - rozwigzywanie skompli-
kowanych probleméw daje mu energie, zamiast ja
odbierac¢. Menedzer z powotania tez moze dziatac
spontanicznie, gdy rozwdj ludzi i budowanie zespo-
téw to jego naturalna pasja. Ale ekspert zmuszony
do zarzadzania? Najczesciej utyka w perspekty-
wach demotywujacych. To dlatego Zle obsadzone
stanowiska menedzerskie sa tak destrukcyjne dla
catej organizacji. Demotywowany menedzer to
nie tylko strata jego potencjatu - to efekt domina,
ktory dotyka caty zespdt. Ludzie wyczuwaja, gdy
ktos nie jest na swoim miejscu, i to wptywa naich
wtasng motywacje.

ROZNE TALENTY, ROZNE POTRZEBY

Czy lider powinien by¢ najlepszy i najmadrzejszy
w zespole? W Dolinie Krzemowej méwia wprost:
liderzy klasy B zatrudniaja ekspertoéw klasy C, zeby
przypadkiem nie byli madrzejsi od nich; z kolei liderzy
klasy A zatrudniajg ekspertow klasy A+ — wtasnie
po to, zeby z pewnoscig byli lepsi i madrzejsi od
nich samych. Z jednej strony lider, ktéry sam jest
bardzo uznanym ekspertem w swojej dziedzinie,
moze miec problem z byciem liderem klasy A m.in.
dlatego, ze trudno mu uznac, iz inni moga wiedziec
wiecej i robic lepiej, niz on sam by to zrobit. Z drugiej
strony sytuacja, w ktoérej lider zarzadza ekspertami,
jest wyzwaniem zaréwno dla niego samego (,,oni s3
lepsi, lepiej sie znaja, jak moge im przewodzi¢, co
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moge im zaoferowac?”), jak tez dla zespotu (,wie-
my, co robi¢, w czym on moze nam pomaéc?”). To
sytuacja, w ktérej z jednej strony moze przemowic
syndrom oszusta u lidera, z drugiej szekspirowska
ambicja ekspertéw (,przeciez powinienem byc na
jego miejscu”). Jak zatem rozpoznac, kto ma pre-
dyspozycje do czego? Kluczowe pytanie brzmi: co
daje nam wiecej energii - rozwigzanie skompliko-
wanych problemdw technicznych czy pomaganie
kolegom w rozwoju?

Eksperci potrzebuja czasu na skupiong prace,
liderzy musza by¢ dostepni i reagowac na biezgce
sprawy. Ekspert czerpie satysfakcje z perfekcyjnie
rozwigzanych zadan, menedzer - z sukcesu zespotu,
nawet jesli sam nie brat bezposredniego udziatu
w rozwigzaniu problemu.

REWOLUCJA Al | PRZYSZ£OSC
WIEDZY EKSPERCKIEJ

Dzis, w erze sztucznej inteligencji, réznica miedzy
ekspertem a menedzerem staje sie jeszcze bardziej
wyrazista. Al moze wspierac¢ ekspertéw w ich pra-
cy specjalistycznej - programista uzywa GitHub
Copilota, ksiegowy zaawansowanych narzedzi
analitycznych, inzynier systemoéw CAD wspoma-
ganych sztuczna inteligencja. Ale Al nie zastapi
menedzeréw w budowaniu relacji, motywowaniu
zespotéw czy podejmowaniu strategicznych decyzji
w warunkach niepewnosci.

Paradoksalnie, im bardziej zaawansowane sta-
ja sie narzedzia technologiczne, tym cenniejsze
stajg sie umiejetnosci czysto ludzkie - empatia,
przywodztwo, zdolnos¢ do inspirowania innych.
To oznacza, ze ekspert przysztosci to nie tylko
ktos z gteboka wiedza techniczng, lecz takze ktos,
kto potrafi wykorzysta¢ Al jako dZzwignie swoich
umiejetnosci specjalistycznych. Z kolei menedzer
przysztosci musi rozumiec technologie na tyle,
zeby podejmowac strategiczne decyzje, ale jego
gtéwna wartos¢ lezy w obszarach, ktérych Al w tak
bezposredni sposob nie dotyka.

SERVANT LEADERSHIP
JAKO ALTERNATYWA

Rozwigzanie lezy w tworzeniu w organizacji réwno-
rzednych sciezek - liderskiej i eksperckiej - ktore
zapewniaja podobne wynagrodzenie, uznanie

zarzadzanie | role zawodowe
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Przykiad

Zobaczmy, jak kosztowny moze

byc¢ awans z eksperta na lidera.

Marcin jako ekspert zarabiat 15 tys. zt
miesiecznie i generowat wartosc dla
firmy na poziomie 50 tys. zt miesiecznie
poprzez optymalizacje, rozwigzywanie
Krytycznych problemow i mentoring,
Po awansie na kierownika z pensja

20 tys. zt spedza wiekszosc¢ czasu na
zarzadzaniu, a jego wkitad ekspercki
spada do 15 tys. zt wartosci miesiecznie.
Dodatkowo - jako przecietny, bo
nieprzygotowany do swojej nowej roli
menedzer - generuje problemy

Z retencjg w zespole, opoznienia

w projektach i spadek morale. Jaki
jest tgczny roczny koszt takiej decyzji?
Okoto 400 tys. 7t - to cena jednego
btednego ,awansu”.
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i wptyw. By¢ moze dobrym modelem przywdédztwa
jest servant leadership, czyli przywddztwo stuzebne,
ktore ksztattuje liderdw nie w kategoriach gwiazd,
lecz pomocnikéw - 0séb umozliwiajgcych innym
efektywna prace w bezpiecznym $rodowisku.

Simon Sinek w swojej ksigzce Liderzy jedzq na koricu
opisuje fascynujacy rytuat amerykanskich Marines:
,Gdybys trafit na positek w Marines, zauwazytbys,
ze najmtodsi stazem sg obstugiwani jako pierwsi,
a najstarsi stazem na koncu. Zobaczytbys tez, ze
nie ma w tym zadnego odgoérnego porzadku. Ma-
rines to po prostu robig. U podstaw tego prostego
aktu lezy podejscie Marines do przywoédztwa.
Liderzy w Marines maja jes¢ ostatni, gdyz cena
prawdziwego przywddztwa jest gotowos¢ do
przedktadania potrzeb innych ponad wtasne.
Prawdziwi liderzy szczerze troszcza sie o tych,
ktorym maja przewodzic¢ i majg swiadomosg, ze
uzyskanie przywileju przywoédztwa odbywa sie
kosztem intereséw wtasnych”.

To radykalne przeciwieristwo tego, co widzimy
w wiekszosci polskich organizacji. Zamiast liderdw,

ktérzy ,jedza na koncu”, mamy menedzerdw, ktorzy
jedza jako pierwsi - przejmuja zastugi, zabieraja
reflektory, buduja swoje marki osobiste kosztem
zespotéw. To wtasnie dlatego rola liderska stata
sie tak atrakcyjna - nie przez stuzbe, ale poprzez
przywileje.

Zbyt czesto eksperci pozostajg w cieniu lidera -
to on prezentuje ich dokonania jako anonimowe,
a zatem wtasne, podpisuje sie pod sukcesami,
skrupulatnie wskazujac za to osobowe zrédta
porazek. W prawdziwym przywddztwie powinno
byc¢ odwrotnie - lider promuje osiggniecia swojego
zespotu, a odpowiedzialnos¢ za porazki bierze na
siebie. Jak powiedziat Lao Tzu, legendarny starozyt-
ny chinski filozof: ,Najlepszy lider to taki, o ktorym
ludzie ledwo wiedzg, ze jest liderem. Gdy jego dzieto
jest ukonczone, ludzie powiedza: dokonalismy tego
samil”. Gdyby zdjac z funkgji liderskich nadmierna
estyme, gdyby te funkcje zorganizowac wokdt misji
wspierania innych - by¢ moze pokusa zwigzana z tg
zmitologizowana rolg bytaby mniejsza, a menedze-
rami zostawaliby ludzie z powotania, a nie z EGO
albo... z przypadku.

Ekspert czy lider = praktyczny przewodnik dla organizac

o Nie zaktadaj automatycznie, ze swietny ekspert bedzie dobrym menedzerem.
0 Ocen predyspozycje i zrodfa energii pracownika: rozwigzywanie problemow vs. wspieranie zespotu.
0 Tworz rownolegte sciezki kariery: ekspercka i liderska, z porownywalnym wynagrodzeniem

i uznaniem.

° Uwzglednij potrzeby psychologiczne: autonomia, relacyjnosc, kompetencja.

0 Zapewnij bezpieczng droge powrotng z roli menedzera do eksperckiej.

© Promuj servant leadership - lider wspiera zespot i bierze odpowiedzialnosc za porazki.
© Wykorzystuj technologie (Al) do wzmocnienia pracy eksperckiej, nie zastepuj kompetendji liderskich.
© Transparentnie komunikuj Kryteria sukcesu i wartosci obu sciezek kariery.

0 Zadbaj o kulture organizacyjng celebrujgcg osiggniecia zespotu, nie jednostki.
© Regularnie monitoruj motywacje i satysfakcje w zespole.




PRAKTYKA ROWNOLEGLYCH SCIEZEK

Organizacje powinny wypracowac standardy eks-
perckie réwnolegte do menedzerskich. Co to ozna-
cza w praktyce? Prawo do autoryzacji dokonan,
planowania rozwoju eksperckiego, prezentowania
osiagniec na forach publicznych, réwnolegte polityki
wynagrodzen oparte na matrycy wartosciowania
stanowisk, a nie tylko na hierarchii. Najlepsze
firmy technologiczne juz dawno to zrozumiaty.
Maja $ciezki eksperckie - Junior Expert, Senior
Expert, Principal Expert, Distinguished Expert -
z wynagrodzeniami poréwnywalnymi do $ciezek
menedzerskich. Distinguished Expert zarabia tyle
samo co Director, ale jego odpowiedzialnos¢ skupia
sie na innowacjach, mentoringu i rozwigzywaniu
najtrudniejszych problemdw technicznych. System
oceny tez musi by¢ inny. Dla ekspertow liczy sie
gtebokosc wiedzy technicznej, wptyw na wyniki
biznesowe, mentoring i innowacyjnosc. Dla lide-
row - rozwoj zespotu, osigganie celdw, budowanie
kultury organizacyjnej i myslenie strategiczne. To
nie sa lepsze czy gorsze kryteria, to po prostu inne
mierniki sukcesu.

BEZPIECZNA DROGA POWROTNA

Zanim zapadnie decyzja o ztozeniu oferty ,nie do
odrzucenia”, powinnismy zadac sobie kluczowe
pytanie: czy dla eksperta wchodzgcego na sciezke
menedzerska zaplanowana zostata bezpieczna
droga powrotna? Droga, ktdra nie wiagze sie z upo-
korzeniem, poczuciem kleski, frustracja, a co za
tym idzie - odejsciem? Najgorszy scenariusz, jaki
mozna sobie wyobrazic, to taki: ekspert trafia na
spotkanie z prezesem, na ktérym otrzymuje oferte
menedzerska sprzedawang jako efekt zaufania,
docenienia, wizji przysztosci. Czy w takiej sytuacji
mozna podjac racjonalna decyzje?

Madre organizacje wprowadzaja programy pilo-
tazowe - okresy prébne, w ktérych potencjalny
menedzer moze sprawdzic sie w nowej roli z petnym
wsparciem mentora i mozliwoscig powrotu bez
konsekwencji. To oznacza roztozona w czasie prace
nad budowaniem kultury organizacyjnej nieoparte]
na hierarchiach, ale transparentnej w obszarze
komunikacji, awansow i polityki wynagrodzen.

Jest to szczegdlnie wazne z perspektywy zmiany
generacyjnej. Mtodsi ludzie coraz rzadziej marza
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o roli zarzadczej, coraz rzadziej celem ich pracy
jest kariera, a coraz czesciej poczucie sensu. Pra-
cownicy pokolenia Z czesto wola by¢ uznanymi
ekspertami niz przecietnymi menedzerami. Jesli
wezmiemy pod uwage takze perspektywe ,pe-
rennialng”, zaktadajaca, ze w ciggu jednego zycia
przechodzimy kilka cykli zawodowych, budowanie
elastycznych, odwracalnych $ciezek kariery wydaje
sie koniecznoscia.

OD DIAGNOZY DO DZIALANIA

Zmiana zaczyna sie od przeanalizowania obecnych
systemow wynagradzania - czy eksperci moga
zarabiac tyle samo, co menedzerowie? Nastepnie
trzeba zidentyfikowac najlepszych ekspertéow
i szczerze zapytacd, czy sa zadowoleni ze swojej
funkcji, czy moze czujg presje awansu. Kluczowe
jest stworzenie jasnych opiséw obu Sciezek kariery
i wprowadzenie systemu oceny predyspozycji przed
kazdym awansem menedzerskim. Warto tez opra-
cowac matryce kompetencji dla obu scenariuszy,
wprowadzi¢ programy pilotazowe dla przysztych
menedzerdéw i stworzy¢ system recognition dla
ekspertow - konferencje, publikacje, wewnetrzne
prezentacje. Cel dtugoterminowy to petna trans-
parentnosc $ciezek kariery, réwnowazne systemy
wynagradzania i kultura organizacyjna celebrujaca
zaréwno ekspertyze, jak i przywddztwo; expertship
i leadership.

ALBO SYSTEM, ALBO CHAOS

Czy ekspert moze by¢ dobrym menedzerem? Moze,
ale nie musi. Czy menedzer powinien by¢ ekspertem
w zarzagdzanym obszarze? Moze, ale nie musi. Istota
jest stworzenie organizacji, ktéra daje realny wybor
i wspiera ludzi w podejmowaniu decyzji zgodnych
z ich naturalnymi predyspozycjami, nie z presja
systemu wynagrodzen.

Najlepsze organizacje nie zawsze awansujg eks-
pertéw na menedzerdw - rozwijajg ekspertow
jako ekspertow i menedzeréw jako menedzerdw.
To nie kwestia hierarchii, to kwestia dopasowania
ludzi do rol, w ktorych moga byc najlepsi. Bo jak
mowi stare przystowie biznesowe: albo masz
system, albo masz chaos. A dobry system zaczyna
sie od uznania, ze specjalizacja i przywodztwo
to rézne talenty, wymagajace réznych planéw
rozwojowych. @ ©
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Ludzka strona transformagji cyfrowej w firmach
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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.

Technologia rozwija sie w tempie,
ktorego ludzki mdzg nie jest

W stanie intuicyjnie objqc.
Automatyzacja, platformy cyfrowe
i generatywna Al zmieniajq sposdb
pracy szybciej niz kiedykolwiek
wczesniej. W wielu organizacjach
pojawia sie jednak paradoks:

im wiecej technologii, tym wiecej
zmeczenia, napiec i spadku
zaangazowania. Powod jest prosty
— algorytmy mogg usprawniac
zadania, lecz nie potrafig budowac
wiezi, regulowac emocji ani
nadawac sensu pracy. To wcigz

pozostaje domenq cztowieka.
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Nowe technologie osiggaja dzis masowa skale
w rekordowo krétkim czasie. Nie jest to jedynie
ciekawostka dotyczgca tempa wzrostu uzytkowni-
kéw kolejnej aplikaciji, lecz realny opis srodowiska
pracy menedzeréw. Oznacza ono wieksza liczbe
interakgji, decyzji, kanatéw komunikacji, projektow
i oczekiwan wymagajagcych natychmiastowej reak-
cji. Mozg, ktory w toku ewolucji przystosowat sie
do dziatania w matych grupach i kontaktu twarza
w twarz, dzi$s musi przetwarzac setki mikrozadan
dziennie - czesto w trybie ciggtych przetaczen uwagi.

Gdy przeciazenie staje sie normga, rosnie poznawczy
koszt pracy. Prowadzi to do szybszego zmeczenia,
trudnosci z zapamietywaniem i wiekszej sktonnosci
do impulsywnych reakcji. W praktyce organizacyj-
nej zjawisko to obserwujemy w trzech obszarach:
spadku jakosci decyzji, eskalacji konfliktéw w drob-
nych sprawach, narastajacym zjawisku wypalenia
cyfrowego. W tym kontekscie pojawia sie kluczowa
teza: transformacja cyfrowa jest przede wszyst-
kim procesem ludzkim realizowanym przy uzyciu
technologii, a nie procesem technologicznym, ktéry
»przypadkiem” wptywa na ludzi!

DLACZEGO W ONLINE TAK LtATWO
O KONFLIKT?

W bezposredniej rozmowie komunikujemy sie nie
tylko stowami. Znaczna czesc¢ przekazu stanowia:
ton gtosu, tempo, pauzy, kontakt wzrokowy, mimika
i mikrogesty. W komunikacji mailowej lub poprzez
komunikator zostaje gtdwnie tres¢. Brakujace ele-
menty dopowiada mdzg odbiorcy - na podstawie
doswiadczen, nastroju, zmeczenia i aktualnego
poziomu stresu.

Z perspektywy dziatu HR i lideréw jest to wazny
mechanizm: dwie osoby moga przeczytac te sama
wiadomosc¢, a mimo to odczytac w niej zupetnie
inng intencje. Gdy odbiorca jest niewyspany, od-
wodniony, pod presjg czasu czy dziata w pospiechu,
mozg czesciej interpretuje przekaz w sposoéb nie-
korzystny: ,atakuja mnie”, ,lekcewazg”, ,zrzucaja
na mnie odpowiedzialnos¢”. W takich sytuacjach
Zrodtem konfliktow nie sa fakty, lecz sposdb ich
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Trzy zasady higieny cyfrowej w komunikacji

) © Najpierw relacja, potem zadanie. Trudne tematy warto omawiac bezposrednio,
zamiast ograniczac sie do komunikacji pisemne;j.

© Zadbaj o kontekst! W krotkiej wiadomosci wskaz intencje, na przykfad doprecyzowujac,
ze pytanie wynika z presji czasu lub dotyczy wytgcznie terminu realizacji.
© Wiacz kamere w rozmowach l:l i w kluczowych spotkaniach. Kontakt wizualny ogranicza ryzyko
nadinterpretacji i utatwia wtasciwe odczytanie intencji rozmowcy.

interpretacji. Stad popularne w zespotach ,zjawisko
focha” - emocjonalnego wycofania lub oporu, ktére
blokuje wspdtprace, cho¢ formalnie nie doszto do
zadnego zdarzenia wymagajacego reakcji.

Ponadto srodowisko cyfrowe sprzyja obnizeniu po-
wsciagliwosci w komunikacji: brak bezposredniego
kontaktu z rozmdéwca sprawia, ze tatwiej formutowac
ostre komunikaty, szybciej oceniac, mocniej naciskac.
Choc¢ decyzje bywaja szybsze, moga by¢ mniej em-
patyczne. Dlatego w organizacjach hybrydowych nie
wystarczy juz dostepnos¢ narzedzi komunikacyjnych,
potrzebne s zasady higieny komunikacyjnej.

,CMENTARZ TEAMSOW" | KOSZT BRAKU
WIEZI

W wielu firmach, mimo uptywu czasu od pandemii,
spotkania online nadal odbywaja sie z wytaczonymi
kamerami, w atmosferze braku reakgcji i ciszy. Ten
obraz ,cmentarza Teamsow”, na ktérym biatymi
literami na czarnym tle napisane sg imiona i nazwi-
ska uczestnikdw, przestat byc¢ anegdota. To sygnat
0 ostabieniu wiezi i poczucia przynaleznosci. A gdy
poczucie przynaleznosci stabnie, spada rowniez
gotowos¢ do dawania z siebie ponad niezbedne
minimum.

Warto pamietac, ze zjawisko to nie dotyczy wytacz-
nie 0sob ekstrawertycznych. Introwertycy czesto
poczatkowo czujg ulge w pracy zdalnej, ale w dtuz-
szym czasie mogg szybciej wyczerpywac swoje
zasoby psychiczne, bo rzadziej prosza o wsparcie
i rzadziej sami inicjujg kontakt - cho¢ podobnie jak
inni - potrzebuja hormondw oksytocyny i serotoniny.
Dla dziatéw HR oznacza to prosta konsekwencje:
programy wellbeingowe i integracyjne nie moga
by¢ projektowane wytacznie z mysla o tych, ktorzy
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i tak aktywnie buduja relacje. Réwnie swiadomie
trzeba uwzgledniac potrzeby tych pracownikéw,
ktérzy milcza.

NEUROBIOLOGIA WIEZI, CZYLI
DLACZEGO RELACJE SA ,,TWARDE"?

Relacje maja biologiczne podstawy. Oksytocyna
sprzyja budowaniu zaufania i wiezi - jej poziom
rosnie przy kontakcie wzrokowym, dotyku i bli-
skosci. Serotonina wigze sie z poczuciem spokoju
i przynaleznosci - wzmacniajg jg codzienne rytuaty
w biurze i mikrointerakcje. Dopamina natomiast
petni funkcje systemu nagrody - w Srodowisku
offline jej wydzielanie wzmacniajg wspdlne prze-
zycia i wspotpraca, w online szybkie mikronagrody
(powiadomienia, lajki), ktére jednak nie buduja
gtebokiej wiezi.

Dlatego spotkania online sg zwykle efektywne
w przekazywaniu informacji, ale stabsze w bu-
dowaniu relacji. W organizacjach pracujacych
w modelu hybrydowym oznacza to koniecznosc
zaprojektowania ,architektury relacji”, czyli: kiedy
zespoty spotykaja sie na zywo, w jakim celu oraz
jakie rytuaty wspieraja budowanie wiezi. Bez tego
rosnie rotacja, absencja i liczba nieporozumien. Sa
to koszty, ktére nie pojawiaja sie w budzecie pod
nazwa ,brak relacji”, jednak w wynikach organizacji
pozostajg bardzo realne.

UZNANIE - NAJTANSZY,
A NIEDOCENIANY MOTYWATOR

Kolejnym wyzwaniem jest wcigz dominujaca w wielu
firmach kultura korekty. Szybciej dostrzegane sg btedy
niz to, co dziata dobrze. Tymczasem uznanie nie jest
jedynie mitym dodatkiem. Stanowi wazny mechanizm
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budowania odpowiedzialnosci i checi wspdtpracy.
Badania dotyczace dynamiki zespotéw wskazuja,
ze aby zrownowazyc¢ jeden komunikat korygujacy,
potrzeba trzech autentycznych komunikatéw wzmac-
niajacych. Nie chodzi przy tym o powierzchowne
pochwaty, lecz o dostrzeganie realnego wysitku
i wktadu pracownikéw w realizacje zadan. Coraz
wiecej organizacji zatrudniajacych mtode pokolenia
wprowadza proste praktyki wzmacniajgce docenia-
nie: publiczne ,kudosy” - krétkie podziekowania za
konkretna rzecz, widoczne dla catego zespotu. Dla
czesci menedzerow wychowanych w bardziej tra-
dycyjnej kulturze zarzadzania moze to brzmiec jak
zbedny rytuat, w praktyce jest to inwestycja w wa-
lute przysztosci: zaufanie i przynaleznosc. Bez nich
trudno budowac odpornosc zespotdw na zmiane.

NOWA ROLA LIDERA - MNIEJ KONTROLI,
WIECEJ REGULACJI

Automatyzacja przejmuje coraz wiecej zadan
transakcyjnych, takich jak raportowanie, harmo-
nogramowanie, kontrola wskaznikéw. W efekcie
rola menedzera nie znika, lecz ulega przesunieciu.
Lider staje sie regulatorem energii i relacji w ze-
spole. Jego zadaniem jest utrzymywanie zespotu
w stanie, w ktérym ludzie moga dobrze mysleg,
wspotpracowac i podejmowac decyzje.

W praktyce oznacza to m.in.:

- Regularne rozmowy - krotkie, ale systematyczne,
w ktdérych pojawiaja sie pytania: ,Co jest dzis dla
ciebie trudne? Co cie obcigza?”.

- Swiadome projektowanie spotkari - mniej mara-
tondéw online, wiecej krétszych blokéw z przerwami
i jasno okreslonym celem.

Jak przekazywaé
uznanie, aby byto
skuteczne?

© Konkretnie - wskazuj, za co dzigkujesz i jaki
przyniosto to efekt: ,Dziekuje za X, dzieki
temu Y”.

© Szybko - najlepiej przekazac uznanie w dniu,
w Ktorym wykonano dane dziatanie.

© Publicznie - gdy pracownik dobrze sig z tym
czuje, prywatnie, gdy sprawa jest bardziej
wrazliwa.

© Regularnie - jako element codzienne;
wspotpracy, a nie reakcja na pojawiajgcy sie
Kryzys.

- Budowanie rytuatow w zespole - wspdélne podsu-
mowania, uznanie, przypominanie sensu dziatan.
Rytuat to nie jest ,miekki” czynnik, to narzedzie
regulacji.

- Dbanie o cisze poznawczg - tworzenie przestrzeni
bez nadmiaru bodzcéw, w ktérych mézg moze
wrdcic¢ do réwnowagi.

DOBROSTAN LIDERA TO NIE BENEFIT,
TO WARUNEK SKUTECZNOSCI

W rozmowach o dobrostanie czesto traktuje sie go
jak obszar HR-owy typu nice to have. Tymczasem
dla lideréw to kluczowy warunek jakosci decyzji.
Permanentne niewyspanie, odwodnienie, brak re-
generacjii ciggty stres obnizaja zdolnos¢ myslenia

Przykiad: Kiedy platforma przyspieszyta prace... i zwiekszyta tarcia

W firmie wdrozono nowq platforme do zarzqdzania zadaniami. Po trzech miesigcach wskazniki wyglgdaty swietnie: mniej

bteddw, lepsza kontrola terminow, wieksza transparentnosc. Jednoczesnie dziat HR odnotowat wzrost napiec miedzy

dziatami. Pojawity sie komentarze: ,wrzucajq nam zadania bez kontekstu”, ,odkqd jest platforma, przestalismy
rozmawiac”, ,wszystko jest pilne”. Zrédtem problemu okazat sie sposob korzystania z narzedzia.
Platforma skrocita komunikacje do transakcji: zadanie-deadline-status. Jednoczesnie znikneta warstwa relacyjna:
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,dlaczego to jest wazne”, ,na czym ci zalezy”, ,co jest ryzykiem”, ,jak mozemy sobie pomadc”. Rozwigzanie nie
polegato na zmianie narzedzia, lecz na zmianie praktyk. Wprowadzono dwa rytuaty. Pierwszym byto 15-minutowe,
cotygodniowe spotkanie tgczgce dziaty - bez slajdow, poswiecone wytgcznie omowieniu ryzyk i zaleznosci.
Drugim byto wprowadzenie zasady, ze kazde zadanie w platformie ma zawsze jedno zdanie kontekstu
wyjasniajgce intencje oraz wptyw na klienta/projekt. Po miesigcu okazato sie, Ze liczba eskalacji spadta,

a satysfakcja ze wspotpracy wzrosta.

zarzadzanie | nowe technologie
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sie do przodu.

Sygnaty ostrzegawecze cyirowego wypalenia w zespole

© Pracownicy reagujg z opoznieniem, krocej, bardziej ,na zimno”.

© Rosnie liczba niedomowien i konfliktow o drobiazgi.

- O Spotkania stajg sie pasywne: brak pytan, brak inicjatywy, wytgczone kamerki.
o Zespot realizuje cele, ale bez energii - pojawia sie cynizm i ironia.

o Lider zaczyna zarzgdzac przez ponaglenia, bo inaczej praca nie posuwa

Jezeli widzisz 2-3 z tych sygnatow jednoczesnie, to nie jest temat do motywacyjnego maila.

To informacja, ze uktad nerwowy zespotu jest przecigzony | potrzebuje zmiany rytmu pracy.

przyczynowo-skutkowego, zwiekszaja impulsywnosé
i podatnosc na konflikty. Jesli lider jest przecigzony,
zespoét przejmuje ten stan. W efekcie powstaje or-
ganizacyjny ,dzien swistaka”: praca od spotkania do
spotkania, od maila do maila, bez realnej przestrzeni
na myslenie. Warto wiec postawic proste pytanie:
czy o systemy i narzedzia dbamy lepiej niz o ,system
operacyjny” cztowieka - sen, regeneracje, energie
irelacje? W firmach, ktére to rozumiejg, dobrostan
nie jest sloganem. Jest elementem strategii.

RELACJE BEZ ,INTEGRACJI NA SILE”

W firmach czesto spotykam dwa skrajne podejscia.
Pierwsze zaktada, ze relacje powstang samoistnie,
skoro pracownicy majg komunikatory. Drugie opiera
sie na przekonaniu, ze event integracyjny naprawi
problemy w zespole. Oba podej$cia zawodza, po-
niewaz relacji nie buduje sie pojedynczymiwydarze-
niami, lecz powtarzalnoscig matych doswiadczen.
To mikropraktyki decyduja o tym, czy ludzie czujg
sie bezpiecznie, zauwazeni i wazni.

Trzy praktyki, ktére dobrze pasuja do srodowiska
hybrydowego, moga wygladac tak:

« 10-minutowe otwarcie spotkania - przed przejsciem
do agendy kazdy uczestnik méwi jednym zdaniem,
z czym dzi$ przychodzi: jakie ma obcigzenie, ryzyko,
priorytet.

- Zasada ,najpierw telefon” - gdy temat ma emo-
cjonalny charakter, nie nalezy rozstrzygac go na
czacie. Krotka rozmowa oszczedza godziny napiec.
- Kontrakt komunikacyjny w zespole - ustalenie
zasad: jak szybko odpowiadamy, jakie kanaty stuza
do jakich spraw, jak sygnalizujemy pospiech, a jak
prosimy o wsparcie. To nie jest oczywiste! A wtasnie
tak zaktada wielu menedzeréw.
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PLAN 30 DNI DLA DZIALU HR
| LIDEROW: OD DEKLARACJI
DO NAWYKOW

Aby temat relacji nie pozostat jedynie inspirujgcym
artykutem, warto przetozyc go na krétka sekwencje
dziatan:

Tydzien 1 - diagnoza

Szybki pulse-check oparty na trzech pytaniach
dotyczacych energii, wspotpracy, przecigzenia.

Tydzien 2 - rytm spotkan

Wprowadzenie przerw i krétszych blokéw spotkan
oraz ustalenie, ktére rozmowy powinny odbywac
sie z wtgczonymi kamerami.

Tydzien 3 - uznanie

Uruchomienie prostych praktyk doceniania - np.
kanatu ,kudos” lub krétkiego podsumowania ty-
godnia z podziekowaniem za konkretne dziatania.

Tydzien 4 - relacja 1:1

Kazdy lider prowadzi dwa pogtebione spotkania
one-to-one, skoncentrowane nie na zadaniach, ale
obciazeniach i potrzebach pracownika.

W wiekszosci firm te cztery kroki przynosza za-
uwazalng réznice szybciej niz kolejny program
engagement oparty wytacznie na komunikacji.

Technologia bedzie nadal przyspieszac. To pewne.
Pytanie brzmi: czy liderzy naucza sie budowac relacje
w organizacji réwnie swiadomie, jak buduja archi-
tekture systemow? W epoce Al przewage zyskaja ci,
ktdrzy zrozumieja, ze cztowiek nie jest dodatkiem
do technologii, jest warunkiem jej powodzenia. Bo
algorytmy nie motywuja. Drugi cztowiek - tak! @ ©
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Jak pracownicy mogawnatin a1 nysposon;
wspierac marke firmywanierneae?



Polacy powszechnie korzystajq z social mediow. Dla wielu
sq one nie tylko zrodtem rozrywki, lecz takze informaciji,
a dla wiekszosci — naturalng przestrzeniq kontaktu

z innymi. Nic wiec dziwnego, ze organizacje coraz
intensywniej wykorzystujqg ten kanat komunikacji

do budowania relacji z odbiorcami. W tym kontekscie

szczegolng role mogq odegrac pracownicy.

Facebook, Instagram, TikTok, X, LinkedIn - dzis trudno spotkac organizacje,
ktora nie probuje korzystac¢ chocby z jednej z tych platform, by kontaktowac
sie z rynkiem. Media spotecznosciowe pozwalajg marce lepiej sie poznad, wejs¢
w naturalng interakcje z odbiorcami, poznawac ich oczekiwania, a takze sku-
tecznie prowadzic dziatania sprzedazowe. Dlatego firmy inwestuja olbrzymie
budzety w kampanie promocyjne i wspotprace z wyspecjalizowanymi agencjami
odpowiedzialnymi za codzienng obstuge tych kanatéw. Nic jednak nie zastgpi
zaangazowania pracownikéw, poniewaz media spotecznosciowe opierajg sie
na... spotecznosci, a te buduje sie najlepiej na linii cztowiek-cztowiek. Dlate-
g0 rosnie zainteresowanie rzecznictwem/orednownictwem pracowniczym
w mediach spotecznosciowych (z ang. social media advocacy), ktére polega
na wykorzystywaniu przez pracownikéw ich prywatnych profili do promowania
marki firmy, jej wartosci i oferty w sposob bardziej autentyczny i wiarygodny.

W CZYM MOGA POMOC PRACOWNICY?

Zaangazowanie zespotu w komunikacje marki nie wymaga wielkich kampanii
ani skomplikowanych narzedzi. Czesto wystarcza proste, codzienne dziatania,
ktore - wykonywane systematycznie - realnie wzmacniaja obecnos¢ firmy
w mediach spotecznosciowych.

Budowanie spotecznosci wokoét profilu

To niemal bezwysitkowa, a jednoczesnie bardzo konkretna pomoc w budowaniu
zasiegow. Kazdy lajk czy podzielenie sie trescia zwieksza szanse na dotarcie do
nowych odbiorcow. Co wiecej, informacja udostepniona przez pracownika jest
odbierana inaczej niz komunikat firmy - to sygnat utozsamiania sie z organizacja
i osobistego ,,podpisania sie” pod tresciami, ktére ukazaty sie na profilu firmowym.

Wzmachnianie przekazu

Komentowanie postow firmowych przez pracownikéw dodatkowo wzmacnia
ich przekaz. W przypadku postéw rekrutacyjnych komentarze typu: ,,Polecam”,
»Pracuje tu od 4 lat i nie zamierzam tego zmienia¢” czy ,Mamy swietny zespot”
uwiarygadniaja tresci. W niektdrych organizacjach tworzy sie wrecz listy standar-
dowych komentarzy, ktére pomagajg zacheci¢ pracownikéw rozpoczynajacych
przygode z mediami spotecznosciowymi.

Dostarczanie pomystéw
Pracownicy najlepiej wiedzg, co jest wazne, ciekawe i intrygujace dla klientow
przedsiebiorstwa. Owszem, mozna zleci¢ badania wyspecjalizowanym agencjom
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i dowiedziec sig, jakie tresci sg atrakcyjne dla odbior-
cow. Jednak agencje nie wychwycg aktualnych, ,gora-
cych” tematoéw, ktdre pojawiaja sie w organizacjiijej
otoczeniu. Pamietam sytuacje w firmie spedycyjnej,
gdy jeden z kierowcéw napisat do mnie SMS z infor-
macja, ze wtasnie przewozi... dinozaury i czy nie bytby
to ciekawy temat na post. Okazato sie, ze na zlecenie
parku rozrywki kilka samochoddw przewozito na
otwartych przyczepach figury wymartych gadéw.
Panowie zrobili zdjecia, ja dotozytam intrygujaca
tresc¢iwyszto z tego kilka nietuzinkowych postéw.
A wszystko to dzieki czujnosci pracownika. Podczas
warsztatow na temat generowaniu tresci na rzecz
medidw spotecznosciowych, ktére prowadzitam
w réznych firmach, jakos¢ pomystéw zespotow
zawsze przerastata nasze oczekiwania. Pracownicy
sa niezwykle kreatywni, a jako uzytkownicy wielu
medidw sa takze Swietnymi obserwatorami trenddw.

Dostarczanie fotografii

Wiele oséb w organizacji jest $wiadkami ciekawych
sytuacji - zaréwno w miejscu pracy, jak i poza nim.
Czesto fotografuja z pasji i maja do tego wyczucie.
Zachecenie ich do udostepniania zdje¢ firmie lub
wrecz fotografowania na rzecz przedsiebiorstwa moze
okazac sie najbardziej efektywnym (a i najtanszym)
sposobem pozyskiwania materiatu graficznego, ktéry
jest tak istotny w mediach spotecznosciowych.

Dostarczanie tresci

Social media przyciagaja odbiorcéw autentycznoscig
- liczy sie nie tylko to, o czym sie méwi, ale przede
wszystkim jak. Trudno o bardziej wiarygodny prze-
kaz niz ten tworzony przez samych pracownikéw.
Inaczej odebrany bedzie film rekrutacyjny, w ktérym
o0 atrakcyjnosci pracy opowiada szef HR, a inaczej
materiat, w ktérym gtos zabiera osoba zatrudniona
w firmie. Po swojemu, autentycznie, wskazujac to,
codla niej naprawde wazne. Mozna zatem zaprosi¢
pracownikow do wspottworzenia materiatow dla
medidéw spotecznosciowych: postdw, relacji, wtasnych
materiatow wideo. Takie tresci to doskonaty kapitat
do budowania komunikacji z rynkiem.

Pokazywanie ludzkiej strony organizacji

Klienci chca mie¢ pozytywne nastawienie do firmy,
od ktorej kupuja. W tym kontekscie czynnik ludzki
jest niezwykle istotny. Jesli pracujag tam ,fajni”, inte-
resujacy, zaangazowani ludzie, organizacja nabiera
nowego wymiaru. Przestaje by¢ postrzegana jedynie
jako twor ztozony z procesdw i maszyn, a staje sie
zywym organizmem ztozonym z ludzi, takich jak oni

54

sami. To wtasnie dlatego tak duza popularnoscia
ciesza sie spontaniczne materiaty wideo nagrywane
,Z reki”, pokazujace codziennosc pracy, kulisy pro-
jektow czy zwykte, ludzkie momenty.

JAK ANGAZOWAC PRACOWNIKOW
W SOCIAL MEDIA?

Wspdttworzenie komunikacji w mediach spotecz-
nosciowych to dla wiekszosci pracownikéw dodat-
kowe zadanie. Dlatego od firmy zalezy, czy uda sie
pozyskac ich pomoc.

Znaczenie social mediow

Zacznijmy od informowania pracownikéw o znaczeniu
i celach mediéw spotecznosciowych. Warto przy
roznych okazjach - podczas spotkan, szkolen, w new-
sletterach czy na tablicach ogtoszen - dzielic sie z nimi
wizja firmy dotyczaca wykorzystania tego kanatu: do
kogo i o czym chcemy publikowac. Pokazujmy takze
statystyki, ktére obrazuja, jak aktywnosc¢ w mediach
spotecznosciowych przektada sie na zainteresowanie
ofertg, rozpoznawalnos¢ marki i przychody.

Zaproszenie do wspotpracy

Powiedzmy pracownikom, jak wazna jest ich rola
w budowaniu wiarygodnosci firmy w internecie i jak
moga wesprzec organizacje. Warto poprzec te infor-
macje instruktarzami, gdyz wiekszos¢ osob korzysta
z social medidw w sposéb bierny - nie reaguje na
informacje, nie udostepnia ich u siebie, nie publikuje.
Algorytmy i narzedzia kazdego medium zmieniajag
sie czesto, pojawiaja sie nowe formy wzmacniania
tresci - dlatego warto edukowac zespét na biezaco.

Motywacja

Czujnosc na okazje, pisanie tresci czy fotografowanie
wydarzen wymaga dodatkowego wysitku. Warto wpro-
wadzi¢ formy permanentnej motywacji pracownikéw
do tego, by chcieli sie go podja¢. Mozna zastosowac
rozne formy - nagradzanie pracownikéw punktami za
kazda przestana tresc. Punkty moga by¢ sumowane
i odbierane w postaci nagréd z katalogu. Innym roz-
wigzaniem moga by¢ konkursy na post/zdjecie mie-
sigca z dodatkowymi nagrodami dla oséb najbardziej
zaangazowanych. Oprécz tych wymiernych nagréd
nie zapominajmy tez o podziekowaniach za wysitek,
wymienianiu z nazwiska tych, ktérzy sie angazuja.

Raportowanie efektow
Sumujmy i pokazujmy pracownikom, jak wiele tresci
generowanych przez nich spotkato sie odzewem, jak
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Tre$ci pracownikéw, ktére przyciqgajq uwage w sieci: c
o Kulisy pracy w firmie i na poszczegolnych stanowiskach c

o Relacje z wydarzen firmowych

o Swietowanie sukceséw firmowych i zespotowych
o Relacje z aktywnosci charytatywnych czy sportowych

© Opowiadanie o kulturze organizacyjnej

o Relacje z wydarzen branzowych (np. targdw, konferencji)

© Zachety do pracy w organizadji

wptynety na rozpoznawalnosc firmy i jej produktow
w internecie. Sukces jest jak kula $Sniegowa - widzgc
skutecznos¢ kolegdw, kolejne osoby poczuja sie tym
bardziej zachecone do aktywnosci.

JAK ZAPEWNIC NARZEDZIA?

Oprécz motywacji istotne jest takze wzmocnie-
nie kompetencji pracownikéw. Nawet najbardziej
zaangazowana i chetna osoba moze nie czuc sie
dobrze w Swiecie technologii, ktéry tak czesto sie
zmienia. To od firmy zalezy, jak sprawnie poradza
sobie z nowymi zadaniami.

Warsztaty fotograficzne

Dzis telefony komdérkowe umozliwiaja robienie zdjec
wysokiej jakosci i ich podstawowa obrébke. Warsztaty,
ktére pozwolg pracownikom zapoznac sie z zasadami
kompozycji, kadrowania, wykorzystania swiatta czy
ruchu na pewno spotkaja sie z zainteresowaniem.
Niekoniecznie tez muszg wigzac sie z duzymi kosz-
tami, bo mozna je prowadzi¢ w formie lekcji wideo
dostepnych na firmowym serwerze.

Warsztaty content marketingu

Pomagaja pracownikom wzmocnic¢ swoje umiejetnosci
w postugiwaniu sie stowem. Dzieki temu bedg oni
wiedzieli, jak budowac angazujaca tresc, dobierac
tytuty dla swoich postéw, uzywac #, @i innych spo-
sobdw do wzmacniania tresci. Warto takze pokazac
im darmowe (i ptatne) narzedzia do oceny jakosci
tresci internetowych i osadzania ich w kontekscie
optymalizacji pod katem SEO.

Narzedzia do obrobki cyfrowej

Na rynku dostepnych jest wiele narzedzi, czesto
darmowych, ktére pomagaja profesjonalizowac
tresci. Sg tez narzedzia ptatne, ktérych cena nie
jest duzym wydatkiem dla firmy, a pracownikom
utatwi prace z obrébka fotografii, montowaniem
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Sciezek dzwigkowych czy filméw. Wiele z nich jest

intuicyjnych, warto jednak i tu wzmocnic pracow-
nikéw odpowiednim instruktazem.

Wiasnos¢ intelektualna

Nie zapomnijmy o tym aspekcie wspdlnej pracy na
rzecz mediow spotecznosciowych. Kwestia praw
autorskich - zaréwno osobistych, jak i majatkowych
- powinna zostac uregulowana. Warto przygotowac
odpowiedni regulamin oraz umowy z pracownikami.
Powinny one dotyczyc nie tylko praw wtasnosci, lecz
takze naruszania praw o0séb trzecich w materiatach
dostarczanych przez pracownikéw. Pojawito sie tez
nowe wyzwanie zwigzane z wykorzystaniem i ozna-
kowaniem tresci generowanych przez sztuczng inte-
ligencje (Al), co réwniez powinno by¢ uregulowane.

Baza dostepnych materiatéw

Warto zapewnic¢ pracownikom tatwy dostep do
zasobow, ktére moga wykorzystywac w swoich
dziataniach. Powinny tam znaleZ¢ sie zdjecia siedziby
firmy, oficjalne fotografie z eventéw firmowych czy
zdjecia produktow, a takze znaki graficzne (np. logo
firmy, symbole/postacie, ktére promuja produkty).
Aby zas zadbac o SEO, warto aktualizowac liste fraz
kluczowych czy #, ktdére obecnie najbardziej pomagaja
pozycjonowac tresci w internecie.

Okazuje sie takze, ze firmy stosujace wewnetrzne
strategie zarzadzania oparte na mediach spoteczno-
sciowych wzmacniajg postawy pracownikéw wobec
wykorzystywania tych mediéw w celu wspierania
organizacji. Jesli tworzymy wewnetrzne grupy
pracownicze w mediach spotecznosciowych, by
usprawni¢ komunikacje w firmie, wzmacniamy
zaangazowanie oraz umiejetnosci pracownikéow
i sprawiamy, ze chetniej ,wychodzg” z aktywnoscig
w social media na zewnatrz. Media spotecznosciowe
staja sie woéwczas naturalna i intuicyjna platforma
komunikacji. ® ©
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mtymnosc

PIRACYY

Dlaczego pracownicy wybieraja Al zamiast zespotu
i co dzial HR moze zrobi¢, by odbudowac wiezi?
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Jeszcze kilka lat temu pojecie

J~przyjaciel Al” funkcjonowato

gtéwnie w obszarze popkultury

i futurologicznych wizji. Dzi$ jednak
relacje z chatbotami przestajq

by¢ ciekawostkq technologiczna.
Stajq sie realnym elementem
codziennosci — rowniez tej
zawodowej. Pracownicy coraz
czesciej szukajq wirtualnego
wsparcia emocjonalnego, rozmowy
czy poczucia bycia zauwazonymi
w miejscach pracy, w ktorych
brakuje im autentycznych relacji.
Czy to lampka alarmowa dla
organizacji, czy tylko prywatna

sprawa pracownika?
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Globalny rynek platform opartych na sztucznej
inteligencji, oferujacych wsparcie emocjonalne i to-
warzyskie, osiaggnat wartosc¢ 764 min dol. i wedtug
prognoz do 2032 r. przekroczy 1,66 mld dol. Te liczby
nie sa jedynie wskaznikiem rozwoju technologii. Sa
przede wszystkim sygnatem zmiany w sposobie,
w jaki ludzie szukaja relacji, wsparcia i poczucia bycia
zauwazonymi. Z perspektywy organizacji i dziatow
HR zjawisko to nie moze byc¢ traktowane wytacznie
jako prywatna sprawa pracownikéw. Tym bardziej ze
badania pokazuja rosnaca skale samotnosci i izolacji
spotecznej - takze w srodowisku pracy. Dane z badan
prowadzonych przez naukowcoéw z Uniwersytetu
Medycznego we Wroctawiu wskazuja, ze az 68 proc.
dorostych Polakéw odczuwa samotnosé, a niemal co
czwarta osoba moéwi wprost o izolacji spotecznej.
W takim kontekscie praca, ktéra przez lata byta
waznym zrédtem relacji i poczucia przynaleznosci,
coraz czesciej nie spetnia juz tej funkgji.

Al JAKO NOWA FORMA INTYMNOSCI

Wspotczesne organizacje funkcjonujg w warunkach
pracy zdalnej i hybrydowej, wysokiej presji efek-
tywnosci, ciggtych zmian oraz cyfryzacji proceséw.
Paradoksalnie, mimo statej tgcznosci online, wielu
pracownikéw doswiadcza poczucia osamotnienia.
Spotkania odbywaja sie na ekranie, komunikacja jest
zadaniowa i skrétowa, a relacje czesto ograniczajg
sie do wymiany informacji. W takim srodowisku
coraz trudniej o autentyczne rozmowy, empatie
i poczucie bycia czescig zespotu. To wtasnie w tej
luce miedzy formalnymi strukturami organizacji
a realnymi potrzebami emocjonalnymi pracownikéw
pojawia sie sztuczna inteligencja. Chatbot, ktéry
zapyta ,jak minat dzien?”, wystucha bez oceniania
i bedzie zawsze dostepny, moze stac sie substytutem
relacji, ktérych brakuje w miejscu pracy. Dla czesci
0s6b jest to jedynie narzedzie do odreagowania
stresu, dla innych to Zzrédto emocjonalnego wspar-
cia, a czasem nawet namiastka bliskosci. Co zatem
sprawia, ze pracownicy szukajg zrozumienia i relacji
poza zespotem, a czasem nawet poza Swiatem ludzi?

Relacje z chatbotami opieraja sie na kilku kluczowych
mechanizmach psychologicznych. Po pierwsze,
sztuczni rozmoéwcy oferuja nieprzerwang dostepnosc
i uwage - zasoby, ktérych w realnym srodowisku
pracy czesto brakuje. Po drugie, sg nieoceniaja-
cy i cierpliwi, co tworzy bezpieczng przestrzen
do wyrazania emocji. Po trzecie, zaawansowane
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systemy potrafig odzwierciedlac styl komunikacji
i nastréj uzytkownika, wzmacniajac poczucie bycia
rozumianym. Dla organizacji oznacza to jedno: jesli
pracownik znajduje wieksze wsparcie emocjonalne
w rozmowie z algorytmem niz w relacjach z przeto-
zonym lub zespotem, jest to sygnat ostrzegawczy.
Nie technologiczny, lecz kulturowy i relacyjny.

KONSEKWENCJE DLA ZESPOLOW
| KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Z pozoru relacja pracownika z chatbotem nie musi
miec bezposredniego wptywu na jego efektywnoscé.
Problem pojawia sie, gdy Al zaczyna zastepowac
realne relacje w pracy. W dtuzszym czasie moze to
prowadzic¢ do obnizenia zaangazowania w zespole,
spadku zaufania i ostabienia kultury wspétpracy.
Pracownicy, ktérzy nie czuja sie zauwazeni i wystu-
chani, rzadziej dzielg sie pomystami, unikaja inicja-
tywy i szybciej mysla o zmianie pracy. Samotnosc
w organizacji wptywa réwniez na innowacyjnosc
- kreatywnos¢ rodzi sie w relacjach, w wymianie
perspektyw i w poczuciu bezpieczenistwa psycho-
logicznego. Jesli te elementy zanikaja, organizacja
traci cos znacznie cenniejszego niz pojedynczego
pracownika. Z perspektywy retencji talentéw pro-
blem jest réwnie istotny. Badania od lat pokazuja,
ze jednym z gtéwnych powoddw odejsé nie sg wy-
nagrodzenia, lecz relacje z przetozonymi i kultura
pracy. W swiecie, w ktérym chatbot potrafi okazac
wiecej empatii niz menedzer, konkurencja o uwage
i lojalnos¢ pracownikéw staje sie jeszcze trudnigjsza.

Relacje pracownikéw z chatbotami mozna trakto-
wac jako swoisty barometr kultury organizacyjnej.
Tam, gdzie panuje otwartos¢, zaufanie i dialog,
technologia pozostaje narzedziem. Tam natomiast,
gdzie brakuje przestrzeni na rozmowe i emocje, Al
zaczyna odgrywac role powiernika. To nie sama
technologia jest zagrozeniem, lecz to, co ujawnia
o kondycji relacji w firmie. Dla dziatu HR moze to
byc¢ impuls do gtebszej diagnozy nie tylko poziomu
zaangazowania, ale jakosci relacji. Ankiety, badania
pulse check, rozmowy fokusowe czy exit interviews
moga dostarczyc cennych informacji o tym, gdzie
organizacja traci kontakt z pracownikami.

CZY Al WYPELNIA LUKE W RELACJACH?

Jesli algorytm zaczyna odgrywac role powiernika,
partnera czy Zzrédta wsparcia, to nie Al jest proble-
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mem, realnym problemem jest pustka relacyjna, ktdra
wypetnia. W swiecie pracy przysztosci to wtasnie
relacje, a nie technologia mogg stac sie najwazniejsza
przewagg konkurencyjna. Z perspektywy organizacji
wazne zatem jest, aby pracownicy nie musieli szukac
zrozumienia wytgcznie poza miejscem pracy.

Choc samotnos¢ bywa postrzegana jako problem
stricte psychologiczny lub spoteczny, jej konsekwencje
sg widoczne takze w organizacji. Badania z obszaru
psychologii pracy i zarzadzania pokazuja, ze chroniczne
poczucie izolacji wptywa na wzrost absencji, spadek
motywacji wewnetrznej oraz wieksza podatnosé na
wypalenie zawodowe. Pracownicy, ktérzy nie czuja sie
czescig zespotu, czesciej wykonuja swoje obowigzki
w sposob zachowaweczy, unikajg odpowiedzialnosci
i rzadziej angazuja sie w dziatania wykraczajace poza

minimum. W tym kontekscie chatboty oferujace
rozmowe i wsparcie emocjonalne petnig funkcje
swoistego ,plastra” i nie rozwigzujg problemu, ale
tagodza jego objawy. Dla organizacji jest to sygnat, ze
potrzeby emocjonalne pracownikdw nie sg w petni
zaspokojone w srodowisku pracy. Jesli Al staje sie
pierwszym miejscem, do ktérego pracownik zwraca sie
po zrozumienie lub ulge po trudnym dniu, warto zadac
pytanie o dostepnosc¢ realnego wsparcia w firmie.

GRANICE PRYWATNOSCI | ETYKI

Rozwdj relacji z chatbotami rodzi réwniez pytania
natury etycznej i organizacyjnej. Dziaty HR coraz
czesciej korzystaja z narzedzi opartych na Al w rekru-
tacji, onboardingu, szkoleniach czy komunikacji we-
wnetrznej. Granica pomiedzy wsparciem a nadmierna

Rekomendacje dla dziatu HR = co mozna zrobié juz dzi$

I. Traktuj relacje jako element strategii, nie dodatek.

Budowanie relacji w organizacji nie powinno byc wytgcznie domeng dziatan wellbeingowych. To obszar
strategiczny, wptywajacy na zaangazowanie, innowacyjnosc i retencje. Dziat HR moze inicjowac
rozmowe z zarzgdem o relacjach jako zasobie organizacyjnym - mierzalnym i wymagajgcym inwestycji.
2. Wzmacniaj kompetencje relacyjne liderow.

Szkolenia menedzerskie powinny obejmowac nie tylko zarzgdzanie wynikami, lecz takze umiejetnosc
prowadzenia rozmow, stuchania i reagowania na sygnaty emocjonalne pracownikow. Lider jest czesto
pierwszym ,punktem kontaktu” - jesli go zabraknie, role te moze przejgc technologia.

3. Projektuj prace tak, aby sprzyjata kontaktom

W srodowisku hybrydowym i zdalnym relacje nie powstajg spontanicznie. Dziat HR moze swiadomie
projektowac rytuaty zespotowe, spotkania integracyjne i formaty wspotpracy, ktore umozliwiajg
nieformalny kontakt i wymiane doswiadczen.
4. Rozmawiaj otwarcie o roli technologii.

Zamiast ignorowac zjawisko relacji z Al, warto je

oswajac poprzez dialog. Warsztaty, spotkania />
oraz wewngtrzne kampanie edukacyjne mogg ;

pomoc pracownikom i liderom lepiej rozumiec
granice miedzy wsparciem technologicznym
a relacjami miedzyludzkimi.

5. Stuchaj sygnatéw ostrzegawczych.
Wyniki badan zaangazowania, pulse
checkow czy rozmow exit interviews moga

Ujawniac nie tylko problemy procesowe, lecz
takze relacyjne. Dziat HR, ktory potrafi je

N

interpretowac, zyskuje realny wptyw na kulture
organizacyjna. o
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ingerencja staje sie coraz bardziej subtelna. Z jednej
strony technologia moze zwieksza¢ dostepnosc in-
formacjii poczucie zaopiekowania, z drugiej istnieje
ryzyko dalszego ,,odcztowieczania” relacji w pracy.

Dla specjalistow HR kluczowe staje sie Swiadome
projektowanie doswiadczen pracowniczych. Al nie
powinna odgrywac roli emocjonalnego substytutu
menedzera czy zespotu, lecz wspierac procesy tam,
gdzie relacja nie jest ich istotg. Rozmowa rozwojowa,
feedback, wsparcie w kryzysie czy budowanie zaan-
gazowania to obszary, w ktérych obecnosc drugiego
cztowieka pozostaje nie do zastapienia.

ZDALNIE | HYBRYDOWO Z Al

Nie sposdb analizowac zjawiska relacji z chatbotami
bez uwzglednienia zmian w modelach pracy. Praca
zdalna i hybrydowa, cho¢ przyniosty elastycznos¢
i autonomie, ograniczyty spontaniczne interakcje
spoteczne. Brak rozmoéw przy kawie, przypadkowych
spotkan na korytarzu czy nieformalnych wymian
mysli sprawia, ze relacje zawodowe staja sie bar-
dziej funkcjonalne, a mniej emocjonalne. W takim
srodowisku chatbot moze odgrywac role ,zawsze
dostepnego rozmowcy”, ktéry wypetnia luke po
utraconych interakcjach. Dla dziatu HR oznacza to
koniecznosc redefinicji sposobdw budowania wiezi
w zespotach rozproszonych. Regularne spotkania
zespotowe, rytuaty organizacyjne, przestrzen na
rozmowe niezwigzang bezposrednio z zadaniami -
wszystko to nabiera nowego znaczenia.

DZIAL HR | LIDERZY W AKCJI

Rola lidera w swiecie rosnacej obecnosci Al ulega
istotnej transformacji. Od menedzeréw coraz czesciej
oczekuje sie nie tylko kompetencji biznesowych, lecz
takze umiejetnosci zarzadzania emocjami wtasnymi
i zespotu. Empatia, uwaznosciautentycznosc przestaja
by¢ cechami pozadanymi, a staja sie koniecznoscia.
Lider, ktdry potrafi rozmawiac z pracownikiem o trud-
nosciach, potrzebach i granicach, realnie zmniejsza
ryzyko ucieczki w relacje zastepcze czy to z Al, czy
w inne formy eskapizmu. Z perspektywy organizacji
inwestycja w rozwdj kompetenciji liderskich jest wiec
nie tylko dziataniem wizerunkowym, ale strategicznym.

Dziaty HR i liderzy zespotéw nie majg wptywu na

to, czy pracownicy korzystaja z chatbotdw w zyciu
prywatnym. Maja jednak realny wptyw na to, czy
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W organizacji istnieje przestrzen na relacje, rozmowe
iwsparcie. Kluczowe pytanie brzmi: jaka alternatywe
oferuje praca wobec , idealnego”, zawsze dostepne-
go algorytmu? Aby odpowiedzie¢ na to wyzwanie,
mozna wdrozy¢ kilka konkretnych dziatan:

1. Wzmacnianie kompetencji relacyjnych liderow.
Umiejetnosc stuchania, zadawania pytan i zauwaza-
nia emocji pracownikdw staje sie dzis kompetencja
strategiczna, a nie ,miekkim dodatkiem”. Menedzer,
ktory potrafi stworzy¢ atmosfere zaufania, realnie
przeciwdziata samotnosci w zespole.

2.Inicjowanie rozwiazan systemowych przez dziat HR.
Programy wellbeingowe, mentoring, buddy systems
czy regularne rozmowy rozwojowe nie ograniczaja
sie wytacznie do celdw i wynikow. Wazne jest takze
projektowanie pracy w taki sposéb, aby sprzyjata
interakcjom, nawet w modelu zdalnym.

3. Prowadzenie otwartych rozmdéw o wptywie tech-
nologii na relacje. Nie w tonie zakazu czy kontroli,
lecz refleksji. Al moze by¢ wsparciem takze w pracy
dziatéw HR, np. w obszarze onboardingu czy rozwoju
- ale nie powinna zastepowac relacji miedzyludzkich
tam, gdzie sg one kluczowe.

Na koniec warto postawic kilka pytan, ktére moga
stac sie punktem wyjscia do refleksji w zespotach
HR i zarzadach:

« Czy nasi pracownicy maja w organizacji przestrzen,
by méwic¢ o emocjach i trudnosciach?

- Czy liderzy sg przygotowani do roli pierwszego
Zrédta wsparcia, czy jedynie egzekwujg zadania?

- Jak wyglada kultura rozmowy w firmie, czy sprzyja
autentycznym relacjom?

- Czy technologia, ktérg wdrazamy, wzmacnia wiezi,
czy je zastepuje?

CZY ROZMOWA Z CHATBOTEM MOZE BYC
ZDRADA?

W kontekscie pracy pytanie to nabiera symbolicznego
znaczenia. Nie chodzi o moralng ocene technologii,
lecz o refleksje nad tym, czego brakuje w relacjach
zawodowych. Al nie konkuruje z organizacjg - ona
jedynie wypetnia przestrzen, ktéra pozostaje pusta.
Dla specjalistow HR i lideréw to moment na zatrzy-
manie sie i zadanie sobie fundamentalnego pytania:
Czy nasze organizacje sg miejscem, w ktérym ludzie
czuja sie widziani, styszani i potrzebni? Jesli odpo-
wiedZ brzmi ,nie zawsze”, to wtasnie tu zaczyna
sie prawdziwa praca - taka, ktérej nie da sie oddac
algorytmom. @ ©
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Jeszcze kilka lat temu lojalnos¢ pracownika byta niemal automatycznie utozsamiana

z dtugosciqg zatrudnienia. Dtuzszy staz oznaczat zaufanie, przewidywalnosc,

a nawet wiekszq cierpliwos¢ wobec zmian organizacyjnych. Dzis te ramy przestaty

obowigzywac. W swiecie, w ktorym nowe oferty pracy pojawiajg sie niemal tak

szybko, jak nowe projekty, a praca hybrydowa zmienia rytm codziennych interakgcji,

lojalnose stata sie wyborem, ktory pracownik podejmuje kazdego dnia. To decyzja

Swiadoma, a nie wymuszona dtugoletnim kontraktem. Ten fakt redefiniuje role

dziatow HR w nowoczesnych organizacjach.

Dawny model lojalnosci opierat sie na hierarchii
i stabilnosci - pracownik pozostawat w firmie, bo
przewidywalnosc i plan awansu dawaty poczucie
bezpieczenstwa. W nowym modelu lojalnos¢ opiera
sie na jakosci doswiadczen, wptywie na decyzje
i relacjach miedzyludzkich. Firmy, ktére wcigz pro-
buja stosowac stare podejscie, czesto traca talenty
szybciej, niz zdaza wdrozy¢ dziatania naprawcze.
Natomiast te, ktére rozumieja, jak gteboko zmie-
nita sie natura zaangazowania, potrafig budowac
lojalnos¢ nawet w Swiecie dynamicznych zmian.

Z mojego doswiadczenia w branzy HR wynika jasno:
ludzie nie oczekuja idealnej firmy - oczekuja uczciwe;j
i przewidywalnej. W erze pracy zdalnej i hybrydowe;j
wiele sygnatow, ktore kiedys pojawiaty sie ,miedzy
biurkami”, dzis staje sie niewidocznych. Trudniej
zauwazyc frustracje, niepewnosc czy wypalenie, a to
wtasnie te emocje najczesciej ostabiaja lojalnosc.
Swiadome zarzadzanie komunikacja i relacjami stato
sie wiec kluczowym elementem roli dziatéw HR - juz
nie jako wsparcia administracyjnego, ale jako part-
nera odpowiedzialnego za zdrowie catej organizacji.

LOJALNOSC NIE ZNIKNELA, ZMIENILA
DEFINICJE,

Pracownicy nie oczekuja juz lojalnosci ,do firmy” -
chcg lojalnosci ,w relacji”. Oznacza to, ze zalezy im na
jasnosci co do kierunku zmian, poczuciu sensu swojej
pracy, realnym wptywie na decyzje, jakosci relacji
z liderem oraz spojnosci i uczciwosci w organizacji.

W MullenLowe Group, gdzie mam przyjemnos¢
pracowac, obserwuje wyrazne réznice pokoleniowe
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w definicji bezpieczenstwa. Starsze generacje szukaja
stabilnoscii planu, mtodsze natomiast elastycznosci
i szybkiego feedbacku. Jednak niezaleznie od wieku,
wszyscy chca byc traktowani powaznie i styszec
prawde - nawet jesli jest trudna. To wtasnie jest
wspotczesna lojalnosc: oparta nie na stazu czy
wieku, lecz na jakosci doswiadczen i relacji.

Zmiana definicji lojalnosci przektada sie réwniez
na zmiane odpowiedzialnosci. Kiedys budowanie
przywiazania do firmy polegato gtéwnie na ofero-
waniu atrakcyjnych warunkéw pracy i wynagrodze-
nia, a dziat HR odgrywat role straznika procesow
kadrowych. Dzis staje sie on architektem srodowi-
ska pracy - projektuje doswiadczenia, ksztattuje
komunikacje i buduje kulture organizacyjna, ktéra
sprzyja relacjom. Wymaga to wiekszej wrazliwosci,
umiejetnosci odczytywania sygnatéw niewerbalnych
i prowadzenia rozmdw, ktére nie koricza sie jedynie
na formalnej ocenie rocznej.

DLACZEGO PRACOWNICY ODCHODZA?

Zanim rozpoczetam prace w dziale HR, bytam
headhunterka i prowadzitam setki rozmoéw z kandy-
datami. To doswiadczenie pozwolito mi zrozumiec,
ze powody odejsc sa czesto inne niz te, ktére iden-
tyfikuja firmy. Najbardziej zaskakujace jest to, ze
pracownicy bardzo rzadko odchodza z powodoéw
finansowych. Lojalno$¢ tamie sie przede wszystkim
na poziomie relacji miedzy cztowiekiem a organizacja.

Najczesciej powtarzajace sie powody odejsc to:
- Brak komunikacji i niepewnos¢ - kandydaci méwili:
»Nie wiem, co sie dzieje”, ,Nikt mi nie méwi o zmia-
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nach”, ,Nie znam swojego kierunku”. Brak informacji
generuje stres i poczucie braku bezpieczenstwa.

Whiosek dla dziatu HR: brak informacji jest jednym
z najsilniejszych generatoréw rotacji.

- Brak sensu pracy - ,Realizuje projekty, ale nie wiem,
po co”, ,Nic ode mnie nie zalezy” - to komentarze,
ktdre pojawiajg sie najczescie;.

Whiosek dla dziatu HR: sens pracy to nie marke-
tingowy slogan, ale realne narzedzie zarzadcze.

- Relagja z liderem - ludzie odchodzg nie z powo-
du firmy, lecz z powodu przetozonego, ktéry nie
potrafit dostrzec ich potrzeb i nie poswiecat czasu
na rozmowe o rozwoju.

Whiosek dla dziatu HR: pracownicy nie chca zmieniac
pracy - chca poprawic¢ swojg sytuacje. Lojalnos¢
zaczyna sie w relacji 1:1.

Lojalnos¢ nie zalezy zatem od jednego czynnika,
a od sumy drobnych doswiadczen: tonu rozmowy po
trudnym projekcie, wyjasnienia decyzji, obecnosci
lidera w kryzysowej sytuacji, a nawet sposobu, w jaki
organizacja reaguje na btedy. To szczegodty, ktére
nie trafiajg do raportéw HR, ale ksztattuja emocje
pracownikéw, a emocje decyduja o odejsciu.

TRZY FILARY WSPOLCZESNEJ
LOJALNOSCI

Dzisiejsza lojalnos¢ opiera sie na kilku kluczowych
elementach, ktére dziat HR moze ksztattowac, aby
budowac trwate zaangazowanie pracownikow.

1. Transparentna komunikacja - fundament bez-

pieczenstwa
Pracownicy lepiej znosza trudne decyzje niz brak

informacji. Transparentnosc¢ nie jest ,mitym do-
datkiem” - jest podstawg zaufania. W praktyce
HR oznacza to krotkie, regularne aktualizacje ze-
spotu, komunikaty wyjasniajace kontekst decyzji
oraz szkolenie lideréw w zakresie komunikowania
niepewnosci i zmian. Najwiekszym btedem dziatu
HR jest zaktadanie, ze pracownicy sami sie domysla,
co sie dzieje.

2. Sens pracy i wptyw - paliwo motywacji
Pracownicy chca widzied, ze ich dziatania maja
realny wptyw na projekt i organizacje. Dziat HR
wspiera to poprzez wyjasnianie celdw projektow,
angazowanie w decyzje i feedback pokazujacy
indywidualny wktad w sukces. Sens pracy to nie
slogan - to codzienny motor, ktéry motywuje do
pozostania w organizacji.
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3. Styl przywodztwa - codziennosé, ktéra zostaje
na lata

Liderzy maja najwiekszy wptyw na lojalnosé. Nie
chodzi o spektakularne gesty, lecz o codzienng
obecnosc¢ i uwaznosc. Przyktadowo, po bardzo
trudnym projekcie zwykta rozmowa lidera z zespo-
tem - wystuchanie emocji, podziekowanie, ustalenie
dalszego planu - potrafi zatrzymac pracownika,
ktory wczesniej rozwazat odejscie. Dlatego rola
dziatéw HR jest wspieranie menedzeréw w rozwoju
w obszarze komunikacji z pracownikami, a takze
dbanie o regularne spotkania 1:1, ktére nie powinny
by¢ formalnoscia.

5 DZIALAN, KTORE REALNIE
WZMACNIAJA LOJALNOSC
PRACOWNIKOW

Budowanie lojalnosci nie zaczyna sie od benefi-
téw czy eleganckich polityk kadrowych - zaczyna
sie w codziennych doswiadczeniach pracownika.
Ponizej przedstawiam piec konkretnych krokdw,
ktére warto zastosowac.

1. Wprowadz systematyczng transparentnosc
Komunikacja jest fundamentem bezpieczenstwa,
a transparentnosc to nie jednorazowy komunikat,
ale proces. Pracownicy potrzebuja trzech rzeczy:
kontekstu, przewidywalnosci i wczesniejszej infor-
macji. Dziat HR moze to wspierac poprzez:

- regularne spotkania zespotowe dotyczace aktu-
alnej sytuacji firmy,

- krotkie podsumowania decyzji zarzadczych,

- komunikowanie zmian z wyprzedzeniem, nawet
jesli sa trudne,

- wyposazenie liderdw w jasne instrukcje, jak méwic
0 niepewnosci.

Transparentnosc nie rozwigzuje wszystkich pro-
blemdw, ale brak transparentnosci tworzy nowe.

2. Rozwijaj lideréw w obszarze rozmowy i pracy
Z emocjami

Liderzy sa najwazniejszym ogniwem lojalnosci.
To od nich zalezy, czy pracownicy poczuja sie
zauwazeni, wystuchani i potraktowani powaznie.
Z perspektywy dziatu HR najbardziej skuteczne sa
dziatania, ktére rozwijaja:

- umiejetnos¢ prowadzenia trudnych rozmaéw,

- dawanie feedbacku w sposdéb, ktéry nie rani, ale
rozwija,

- reagowanie na emocje bez ich bagatelizowania,
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Przykiad

Podczas jednej z rekrutacji kandydat czut sie od miesiecy ,zawieszony”.
Projekty wykonywat prawidtowo, ale nikt nie rozmawiat z nim o dalszej sciezce rozwojy,
zmianach w zespole czy kierunku organizacji. Kiedy pojawita sie oferta pracy, nie

pytat o benefity - pytat, czy nowy lider bedzie z nim rozmawiac. Wniosek jest jasny:
najskuteczniejszym narzedziem zatrzymania pracownika nie jest podwyzka,

lecz przestrzen do rozmowy i poczucie, ze ktos dostrzega jego sytuacje.

- dostepnosc i uwaznosc¢ w codziennym zarzadzaniu.
Lider, ktdry potrafi zatrzymac sie i porozmawiac,
buduje wieksza lojalnos¢ niz najbardziej rozbudo-
wany system benefitéw.

3. Dbaj o sens i wptyw

W praktyce sens pracy jest jednym z najwazniejszych
czynnikéw utrzymania pracownikéw.

To nie abstrakcja - to narzedzie zarzadcze. Dlatego
jasne komunikowanie celéw projektéw, odpowie-
dzialnosci oraz wptywu wykonywanej pracy na
organizacje i klienta zwieksza zaangazowanie.
Mozliwos¢ uczestniczenia w decyzjach - nawet
drobnych - buduje poczucie wartosci pracy. Dziat
moze wspierac poczucie sensu poprzez:

- wyjasnianie celéw projektéw i oczekiwan wobec rél,
- mapowanie odpowiedzialnosci tak, by pracownik
wiedziat, co zalezy od niego,

- informowanie o wptywie wykonanej pracy na
klienta lub organizacje,

- umozliwienie udziatu w decyzjach - nawet drob-
nych.

Nic nie buduje zaangazowania szybciej niz Swiado-
mosc¢, Ze moja praca ma znaczenie.

4. Buduj elastyczne $ciezki rozwoju

- Pamietaj, ze rézne pokolenia potrzebuja réznych
rozwigzan. Jedna sciezka kariery nie wystarcza
w organizacji o zréznicowanej strukturze. Dziat
HR moze tworzyc¢ lojalnosg, jesli nie zaktada, ze
wszyscy pracownicy maja identyczne potrzeby.
W praktyce oznacza to:

- rozne tempo awansow i rozwoju,

- mozliwos¢ zmiany dziatu lub stanowiska bez
Lpietna” porazki,

- alternatywne sciezki rozwoju (eksperckie, projek-
towe, menedzerskie),

- docenianie mikropostepdw, nie tylko duzych
krokow.
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Pokolenie Z czesto potrzebuje szybszego feedbacku
i elastycznosci. Pokolenia starsze - stabilnoscii szer-
szego kontekstu. Elastycznosc taczy te dwa swiaty.

5. Dbaj o spéjnos¢ miedzy deklaracjami a praktyka
Kultura nie tworzy sie w prezentacjach ani na

warsztatach. To codzienne zachowania organizacji,
zwtaszcza kiedy nikt nie patrzy. Aby wzmocnic lo-
jalnosc¢ pracownikéw, dziat HR powinien zadbac o:
- spéjnos¢ miedzy tym, co firma deklaruje, a tym,
co robi,

- przedstawienie liderom realnych oczekiwan kul-
turowych,

- reagowanie na zachowania niezgodne z wartosciami,
- wspieranie autentycznej pracy zespotowe;j.
Pracownicy widza niespéjnosc szybciej niz jakikol-
wiek audyt. To, co firma robi codziennie, buduje lub
niszczy lojalnosc - nigdy deklaracje.

CZLOWIEK W CENTRUM

Lojalnos¢ pracownika nie znikneta - zmienita sie
jej natura. Nie wynika juz z przywigzania do logo
firmy, lecz z jakosci relacji, poczucia bezpieczenstwa
i znaczenia wykonywanej pracy. Dziat HR ma realna
szanse budowac te lojalnosé, jesli potraktuje ja jako
efekt codziennej pracy, a nie oczekiwanie.

Warto réwniez pamietac, ze lojalnos¢ nie jest celem
samym w sobie. Jest konsekwencjg srodowiska
pracy, ktére stawia cztowieka w centrum, a nie
na marginesie proceséw. Firmy, ktére potrafiag
prowadzi¢ trudne rozmowy, reagowac na zmiany
z empatia i zapewnia¢ pracownikom poczucie kie-
runku, nie muszg walczy¢ o lojalnosc¢ - ona pojawia
sie naturalnie. W Swiecie mobilnosci lojalnosc staje
sie Swiadomym wyborem. Wygrywaja nie firmy,
ktdre jej oczekuja, ale te, ktdre tworza srodowisko,
w ktérym pracownicy chcg zostac. @ ©
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Rozmowa z Agnieszkq Kowalczykowskg,
menedzerkq, trenerkq biznesu i coach, autorkg
ksigzki ,,Onboarding pracownika. Jak go skutecznie
wdrozyc i pomoc sie rozwijac?”

W swojej ksigzce pokazuje Pani onboarding jako proces, a nie jednorazowe
wydarzenie. Dlaczego wcigz w wielu firmach sprowadza sie on do pierwszego dnia
pracy i pakietu dokumentéw?

W wielu firmach onboarding koriczy sie... zanim tak naprawde sie zacznie. Pierwszy dzien
pracy czesto sprowadza sie do podpisania dokumentdw, szkolenia BHP i przekazania lap-
topa. To wazne elementy, ale maja gtéwnie charakter administracyjny. Tymczasem praw-
dziwa adaptacja zaczyna sie dopiero wtedy, gdy pracownik prébuje zrozumie¢, jak dzia-
ta organizacja, jakie sa niepisane zasady wspotpracy i gdzie w tym wszystkim jest jego
miejsce. Przez lata onboarding traktowano jako zadanie HR-owe, a nie proces biznesowy.
W praktyce kluczowa role odgrywa menedzer i zespdt - to oni pokazuja sposéb pracy,
komunikacji i podejmowania decyzji. Dlatego w ksigzce pokazuje onboarding jako proces
rozciggniety w czasie: zaczynajacy sie jeszcze przed pierwszym dniem pracy i koriczacy
dopiero wtedy, gdy pracownik osigga samodzielnos¢ i poczucie przynaleznosci do zespotu.

Pierwsze wrazenie kandydata jest kluczowe. W jaki sposéb organizacje moga
wykorzystac etap rekrutacji i komunikacji, by zmniejszy¢ ryzyko rozczarowania
jeszcze przed pierwszym dniem zatrudnienia?

W praktyce onboarding zaczyna sie juz w momencie pierwszego kontaktu kandydata z or-
ganizacjg - podczas rozmaéw rekrutacyjnych, w sposobie komunikacji czy w tym, jak fir-
ma informuje o kolejnych etapach procesu. Ten etap nazywany jest dzis preboardingiem
i obejmuje czas miedzy zaakceptowaniem oferty pracy a pierwszym dniem w firmie. To
moment, w ktérym ksztattuja sie pierwsze emocje i oczekiwania wobec nowego miejsca
pracy. Jesli miedzy obietnicg ztozona w procesie rekrutacji a rzeczywistoscia pierwszych
dni pojawia sie rozbieznosc, bardzo szybko rodzi sie rozczarowanie. Podkreslam czesto
w rozmowach z menedzerami: onboarding nie zaczyna sie w dniu podpisania umowy:
zaczyna sie w momencie pierwszej rozmowy z kandydatem.

W ktérym momencie organizacje najczesciej ,,gubia” przysztego pracownika,

cho¢ formalnie jeszcze go nie zatrudnity?

Najczesciej dzieje sie to miedzy zaakceptowaniem oferty pracy a pierwszym dniem w fir-
mie. Kandydat podjat juz decyzje, ale czesto zostaje pozostawiony sam sobie. Brakuje
kontaktu ze strony organizacji, informacji o kolejnych krokach czy chocby krétkiej wiado-
mosci od przysztego przetozonego. Jesli firma nie zadba o relacje na tym etapie, tatwo
0 zmiane decyzji - zwtaszcza na rynku pracy, gdzie dobrzy specjalisci czesto maja kilka
ofert jednoczesnie. Paradoks polega na tym, ze pracownika najtatwiej stracic¢ jeszcze za-
nim pojawi sie w biurze. Organizacje, ktére swiadomie projektuja preboarding, buduja
zaufanie i zaangazowanie jeszcze przed pierwszym dniem pracy.

Czy mozna powiedziec, ze onboarding jest dzi$ jednym z najbardziej
niedoszacowanych narzedzi zarzadzania ryzykiem w organizacji?

Zdecydowanie tak. W wielu organizacjach onboarding nadal traktowany jest jako ele-
ment ,miekkiego HR”. Tymczasem w rzeczywistosci jest jednym z kluczowych narzedzi
zarzadzania ryzykiem. Zle zaprojektowane wdrozenie zwieksza prawdopodobieristwo
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szybkiej rotacji, btedéw operacyjnych, spadku za-
angazowania zespotu czy utraty reputacji praco-
dawcy. Wedtug wielu badar nawet 20 proc. rotacji
nastepuje w pierwszych 45 dniach pracy, dlatego
jakos¢ wdrozenia pracownika ma dzi$ bezposredni
wptyw na stabilnos¢ zespotow. Nowy pracownik
w pierwszych tygodniach podejmuje decyzje, czy
chce zwigzac sie z organizacja na dtuzej. Jesli nie
rozumie swojej roli, nie ma wsparcia menedzera
lub czuje sie zagubiony w strukturze firmy, bardzo
szybko zaczyna rozgladac sie za innym miejscem
pracy. Dlatego dobrze zaprojektowany onboarding
jest realnym elementem zarzadzania ryzykiem
biznesowym.

Co decyduje o tym, czy nowa osoba szybko
odnajduje sie w firmie, czy tez traci motywacje
juz na starcie?

Najczesciej trzy rzeczy: relacja z przetozonym, ja-
snos$¢ oczekiwan oraz poczucie przynaleznosci do
zespotu. W pierwszych tygodniach pracy pracownik
probuje odpowiedziec sobie na pytania: czego sie
ode mnie oczekuje, do kogo moge sie zwrdcic z py-
taniem i czy w tej organizacji jest dla mnie miejsce.
Jesli menedzer poswieca czas na rozmowe, jasno
okresla cele i wprowadza nowa osobe w sposdb
pracy zespotu, adaptacja przebiega znacznie szyb-
ciej. Jesli pracownik zostaje pozostawiony sam so-
bie, bardzo szybko pojawia sie frustracja. W mojej
pracy doradczej wielokrotnie widziatam sytuacje,
w ktdérych pracownik podejmowat decyzje o odej-
sciu juz w pierwszych tygodniach pracy - nie dla-
tego, ze nie radzit sobie z zadaniami, ale dlatego,
ze nikt nie pomdgt mu odnaleZ¢ sie w organizacji.

Co nowy pracownik ,,czyta miedzy wierszami”
w pierwszych 30 dniach pracy?

Przede wszystkim bardzo uwaznie obserwuje or-
ganizacje. Nawet jesli nikt nie méwi tego wprost,
szybko wytapuje sygnaty, ktére pokazuja, jak na-
prawde funkcjonuje firma. Zwraca uwage na sposob
komunikacji, dostepnos¢ menedzerdw, styl podej-
mowania decyzji oraz to, czy deklarowane warto-
sci rzeczywiscie sa widoczne w codziennej pracy.
Wtasnie wtedy ksztattuje sie pierwsze, czesto bar-
dzo trwate przekonanie o kulturze organizacyjne;j.
Czasem jeden drobny sygnat - np. reakcja przeto-
zonego czy atmosfera w zespole - méwi wiecej niz
oficjalna prezentacja firmy. W pierwszych 30 dniach
pracownik nie tylko uczy sie swoich obowiazkéw,
lecz takze poznaje, jaka naprawde jest organizacja.
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Czy onboarding powinien by¢ ,,szyty na miare”,
czy jednak oparty na jednej, spojnej strukturze?
Najlepsze rezultaty daje potaczenie obu podejsc.
Organizacja potrzebuje spdjnej struktury onboar-
dingu, ktéra zapewnia wszystkim pracownikom
dostep do kluczowych informacji o firmie, kulturze
organizacyjnej i sposobie pracy. Jednoczesnie co-
raz wiekszego znaczenia nabiera personalizacja do-
Swiadczenia pracownika. Inaczej wdrazamy osobe
na poczatku kariery, inaczej specjaliste z wielolet-
nim doswiadczeniem, a jeszcze inaczej menedzera.
Dlatego skuteczny onboarding ma jasne ramy, ale
pozostawia przestrzen na dopasowanie procesu
do konkretnej osoby i roli. Mozna powiedzie¢, ze
onboarding powinien mie¢ wspdlny fundament,
ale indywidualng sciezke dla kazdego pracownika.

Ktére btedy rekrutacyjne najmocniej mszcza
sie pézniej w procesie wdrozenia?

Najczesciej problem zaczyna sie wtedy, gdy juz na
etapie rekrutacji nie sg jasno okreslone oczekiwania
wobec stanowiska. Jesli firma sama nie ma petnej
jasnosci, czego potrzebuje od nowego pracownika,
onboarding szybko zamienia sie w serie improwizo-
wanych decyzji. Drugim czestym btedem jest zbyt
idealny obraz organizacji przedstawiony w trakcie
rozmoéw rekrutacyjnych. Gdy rzeczywistos¢ pierw-
szych tygodni pracy znaczaco odbiega od wczesniej-
szych obietnic, pojawia sie rozczarowanie. Dlatego
tak wazna jest spdjnos¢ miedzy rekrutacja a on-
boardingiem. Wiele probleméw wdrozeniowych
wynika wiec z braku transparentnosci juz na eta-
pie rekrutacji.

W czasach pracy hybrydowej i zdalnej
wdrozenie bywa szczegélnym wyzwaniem.

Co zmienito sie w ostatnich latach?

Najwieksza zmiana polega na tym, ze wiele elementéw
wdrozenia, ktére kiedys dziaty sie naturalnie w biu-
rze, dzis trzeba zaprojektowac swiadomie. W modelu
pracy zdalnej czy hybrydowej nowy pracownik nie
obserwuje codziennych rozmoéw w zespole, nie uczy
sie kultury organizacyjnej przy biurowej kawie i ma
mniej spontanicznych okazji do zadawania pytan.
Dlatego onboarding musi by¢ dzi$ bardziej struktu-
ralny i komunikacyjny. Kluczowe staja sie regularne
spotkania zmenedzerem, jasne przekazywanie infor-
macji oraz budowanie relacji w zespole takze online.

W ksiazce pojawia sie kilka modeli: 4C, 5R, 4B.
Czy organizacje nie wpadaja czasem w putapke
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»harzedziowego entuzjazmu”, zapominajac

o cztowieku?

To bardzo wazne pytanie. Modele takie jak 4C, 5R
czy 4B to narzedzia porzadkujace proces wdroze-
nia. Model 4C opisuje cztery obszary adaptacji: for-
malnosci, jasnosc roli, poznanie kultury organizacyj-
nej oraz budowanie relacji. M¢j autorski model 5R
koncentruje sie na doswiadczeniu pracownika: re-
lacji, rytmie pracy, roli, rozmowie i rozwoju. Model
4B pozwala z kolei spojrzec szerzej na zarzadzanie
talentami: rozwdéj wewnetrzny, rekrutacje z rynku,
wsparcie zewnetrzne lub przesuwanie ludzi miedzy
rolami. Jednoczesnie podkreslam, ze modele s3 tylko
mapa. Najwazniejsze pozostaje to, co dzieje sie mie-
dzy ludZmi. Onboarding to proces budowania relacji
i zaufania. Bo w gruncie rzeczy jest on pierwszym
testem kultury organizacyjnej w praktyce.

A w kontekscie sztucznej inteligencji

i automatyzacji - gdzie powinna korczyc sie
technologia, a zaczynac relacja?

Technologia moze bardzo dobrze wspierac onboar-
ding: szczegdlnie w organizacji procesu, przekazywa-
niu materiatoéw czy zarzadzaniu wiedza. Platformy
e-learningowe, checklisty czy automatyczne przy-
pomnienia pomagaja uporzadkowac wdrozenie.
Problem zaczyna sie wtedy, gdy technologia prébuje
zastapic relacje. Pierwsze tygodnie pracy to moment
budowania poczucia bezpieczenstwa i przynalezno-
sci do zespotu. Tego nie da sie zautomatyzowac. Al
i automatyzacja moga i powinny wspierac¢ proces,
ale nie zastgpig obecnosci lidera, rozmowy i uwaz-
nosci na cztowieka - onboarding to poczatek relacji

W jaki sposéb mierzy¢ skutecznos$é
onboardingu, by nie sprowadzac go wytacznie
do retencji po okresie prébnym?

Agniesrics Kowalczykovsks

pracownika

wywiad

Retencja po okresie probnym jest waznym wskaz-
nikiem, ale nie powinna by¢ jedyna miara skutecz-
nosci onboardingu. Warto patrzec szerzej na to, jak
pracownik funkcjonuje w pierwszych miesigcach:
jak szybko osiaga samodzielnos¢, jak wspotpracu-
je z zespotem czy jak ocenia wsparcie menedzera.
Pomocne moga by¢ krétkie ankiety onboardingowe
i rozmowy check-in, ktére pozwalajg zrozumiec do-
Swiadczenie pracownika z jego perspektywy. W ksigz-
ce podpowiadam réwniez, jak dobrze przygotowac
i przeprowadzi¢ rozmowe po okresie prébnym -
w tym kontekscie szczegdlnie przydatny jest wspo-
mniany wczesniej model 5R. Skuteczny onboarding
widac nie tylko w tym, ze pracownik zostaje w firmie,
lecz takze w tym, ze zaczyna w niej dobrze funkcjo-
nowac i rozwijac¢ swoj potencjat.

Gdyby miata Pani wskaza¢ trzy elementy,

bez ktorych onboarding nie ma szans zadziata¢
- co by sie na tej liscie znalazto?

Na pierwszym miejscu postawitabym zaangazowanie
menedzera. To przetozony ma najwiekszy wptyw na
to, czy nowy pracownik poczuje sie czescig zespotu
i zrozumie swoja role w organizacji. Nawet najlepiej
zaprojektowany proces HR nie zadziata, jesli zabrak-
nie regularnej rozmowy, wsparcia i zainteresowania
ze strony lidera. Drugim elementem jest jasnosc
oczekiwan - czyli czy pracownik od poczatku wie,
jakie sg jego cele i odpowiedzialnos¢, a takze sposdb
pracy zespotu. Brak tej klarownosci bardzo szybko
prowadzi do frustracji i spadku motywacji. Trzeci fi-
lar to relacja i poczucie przynaleznosci. Nowa osoba
musi miec przestrzen, by poznac ludzi, zadac pytania
i stopniowo odnaleZ¢ sie w kulturze organizacyjnej.

Dziekuje za rozmowe.
Ewa Walenda

AGNIESZKA KOWALCZYKOWSKA

Absolwentka studiow MBA, menedzerka, trenerka biznesu i coach. Zatozycielka
firmy szkoleniowo-rekrutacyjnej Coachingowo.pl. Od ponad dwéch dekad wspiera
organizacje w obszarze zarzgdzania ludZzmi - od rekrutacji i onboardingu po
rozwoj menedzerdw i budowanie kultury wspdtpracy. Jej doswiadczenie obejmuje
réznorodne branze: od finanséw i telekomunikacji, przez e-commerce, logistyke

i turystyke, po sektor IT. W pracy coachingowej i mentoringowej towarzyszy
liderom i zespotom w rozwoju, pomagajac im podejmowac swiadome decyzje
zawodowe, wzmacnia¢ kompetencje przywddcze oraz budowac srodowisko pracy
oparte na zaufaniu, odpowiedzialnosci i otwartej komunikacji.
https://www.coachingowo.
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Dlaczego powitanie mowi o firmie, a pozegnanie o cztowieku?

Ludzie przychodzg do pracy z nadziejq, energiq i gotowosciq do zaangazowania.

Kiedy odchodzq, to ostatnie spotkanie z liderem pozostaje w ich pamieci —

nie pierwszy dzier, lecz ostatni moment decyduje o wrazeniu, jakie firma

zostawia. Sposob, w jaki zegnamy pracownika, mowi wiecej o kulturze

organizadji i przywodztwie niz wszystkie procedury onboardingowe

razem wziete. Jak zbudowac reputacje i szacunek w chwili rozstania,

zamiast pozostawiac rysy w relacjach?

Powitanie méwi o firmie, pozegnanie - o cztowieku.
Brzmi prosto, niemal oczywiscie, a jednak w praktyce
organizacyjnej znaczenie tych dwéch momentow jest
czesto odwrdcone. Uczymy sie, jak witac. Projektujemy
pierwsze dni pracy z dbatoscig o detale. Tworzymy
harmonogramy wdrozen, pakiety startowe, prezen-
tacje o misji i wartosciach. Zastanawiamy sie, jakie
zdjecia pokazemy w mediach spotecznosciowych, aby
nowa osoba poczuta dume z dotgczenia do zespotu.
Inwestujemy w candidate experience, onboarding
experience, employer branding...

Tymczasem moment, ktéry najmocniej zapisuje sie
w pamieci pracownika, rzadko dotyczy poczatku. Nie
pamietamy lunchu powitalnego ani slajdéw z pre-
zentacji onboardingowej. Nie pamietamy doktadnie,
kto siedziat obok nas pierwszego dnia. Pamietamy
ostatnig rozmowe przed odejsciem. Pamietamy, czy
ktos wtedy szczerze podziekowat i zapytat: ,Czego
potrzebujesz, czego sie nauczytes, czego ci zyczyc
dalej?”. Pamietamy, czy padto zdanie: ,Dziekuje za
twoj wktad”. Pamietamy ton gtosu, spojrzenie, napiecie
- albo jego brak. Pamietamy, czy drzwi zamknety sie
lekko, czy z hukiem. | to wtasnie ten ostatni moment
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czesto decyduje o tym, jaka historie o tej organizacji
bedziemy opowiadac przez kolejne lata.

Nikt nie przychodzi do pracy z zamiarem odejscia.
Nawet jesli ktos swiadomie traktuje dane miejsce
jako etap, w chwili podpisywania umowy jest w nim
intencja: wniesienia wartosci, nauczenia sie czegos,
zbudowania relacji, zarobienia pieniedzy w sposoéb,
ktéry ma sens. Ludzie przychodza z nadziejg, energia
i gotowoscig do zaangazowania.

MALE SYGNALY, WIELKIE ZNACZENIE

Mysl o odejsciu nie pojawia sie nagle. To proces,
ktory zaczyna sie od drobnego niedopasowania,
ktére z czasem rosnie. Od rozmowy, ktdra nie zostata
przeprowadzona. Od braku informacji zwrotnej. Od
braku zaufania, mikrozarzadzania, ciagtej kontroli... Od
poczucia, ze rozwoj sie zatrzymat. Czasem impulsem
jest zmiana w zyciu prywatnym. Czasem marzenie,
ktére w koncu staje sie realng propozycja. Czasem
wypalenie, ktére dtugo byto ignorowane. W pewnym
momencie zapada decyzja. Niekiedy trudna, niekie-
dy wyczekiwana. Czasem okupiona bezsennoscia.
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Agnieszka Bojda

Business Development Director w LHH
Polska. Wspiera zarzqdy, wtascicieli firm

i rady nadzorcze w podejmowaniu decyzji

0 wyborze ludzi, kKtdrzy bedqg miec realny
wptyw Na przysztosc organizacji.
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Ale zawsze ludzka. | wtasnie dlatego reakcja organi-
zacji na te decyzje méwi o niej wiecej niz jakakolwiek
kampania wizerunkowa.

W momencie ztozenia wypowiedzenia koriczy sie
etap wzajemnego przekonywania sie. Nie trzeba juz
udowadniac atrakcyjnosci stanowiska ani sprzedawac
wizji przysztosci. Zostaje relacja. A to, jak zostanie
domknieta, ma ogromne znaczenie. Niemal zawsze
tej chwili towarzyszy napiecie. Lider moze czuc
zawdd, ztosé, poczucie straty. Zespot - niepew-
nos¢. Pojawia sie szybka kalkulacja: kto przejmie
obowigzki, jak zabezpieczy¢ projekty, jak ograniczy¢
ryzyko. To naturalne. Bardzo tatwo jednak w tym
wszystkim zapomniec o cztowieku. O tym, ze po
drugiej stronie siedzi ktos, kto przez miesigce czy
lata byt czescig organizacji. Kto wnosit energie,
kompetencje i czas. Kto by¢ moze sam mierzy sie
z ambiwalencja. Czesto wtasnie w tym momencie
zaczyna sie subtelne wycofywanie. Mniej zapro-
szen na spotkania, mniej rozmoéw, mniej informacji.
Jakby wraz z wypowiedzeniem wygasato prawo do
przynaleznosci. To sygnaty niewypowiedziane, ale
bardzo czytelne. Pracownik szybko orientuje sie, ze
przestat byc traktowany jak petnoprawny cztonek
zespotu, mimo ze formalnie nadal nim jest.

A przeciez ostatnie tygodnie wspdtpracy to nie czas
wymazywania - to czas domykania. Domkniecie
jest kluczowe w kazdej relacji. Bez niego zostaje
niedosyt, zal, poczucie niesprawiedliwosci. W pracy

jest podobnie. Jesli odejscie odbywa sie w atmos-
ferze chtodu lub napiecia, zostaje w pamieci jako
rysa. Jesli towarzyszy mu szacunek - zapisuje sie
jako wazny etap, nawet jesli nie wszystko byto
idealne. To wtasnie dlatego ostatnia rozmowa ma
tak ogromna wage. Czesto wieksza niz pierwsza.

PODZIEKOWANIE Z UZNANIEM

W rekrutacji obie strony pokazuja swoje najlepsze
strony. Kandydat jest przygotowany, firma prezen-
tuje wizje, wartosci i sukcesy. W chwili odejscia nie
ma juz potrzeby kreowania wizerunku. Jest prze-
strzen na prawde. | ta prawda moze by¢ budujaca
albo niszczaca. Dobre pozegnanie zaczyna sie od
uznania faktu, ze decyzja o odejsciu jest prawem
pracownika. To nie zdrada ani atak. To element
wspoétczesnego rynku pracy. Przyjecie wypowie-
dzenia z klasg wymaga dojrzatosci lidera. Moze
on czuc¢ emocje, ale nie powinien przenosic ich
na drugg strone. Zamiast reagowac impulsywnie,
moze powiedzie¢: ,Dziekuje za twoja szczerosé.
Rozumiem, ze to dla ciebie wazny krok. Zadbajmy
o dobre przekazanie obowigzkéw”. Takie zdanie
zmienia dynamike sytuacji. Pokazuje, ze relacja nie
byta wytacznie transakcja, lecz miata ludzki wymiar.
Pokazuje tez, ze nawet w momencie rozstania
mozna zachowac wzajemny szacunek.

Duza role odgrywa tu rozmowa podsumowujaca
- nie jako formalnos¢, lecz jako realne spotkanie.

Co warto zrobi¢, gdy pracownik odchodzi?

l. Zaplanuj spokojng rozmowe podsumowujgcy, w Ktorej bedzie

przestrzen na refleksje po obu stronach.

2. Podziekuj konkretnie za wkiad, projekty, zaangazowanie

i postawe w zespole.

3. Zapytaj pracownika, czego nauczyt sie w organizadji
i jakie doswiadczenia byty dla niego najcenniejsze.
4. Daj mozliwosc przekazania szczerej informacji zwrotnej

0 wspotpracy, kulturze i procesach w firmie.

5. Wspolnie zaplanuj przekazanie obowigzkow, tak aby zakonczenie
wspotpracy byto uporzgdkowane i komfortowe dla zespotu.

6. Zadbaj o moment pozegnania w zespole, nawet jesli bedzie
to krotkie spotkanie lub wiadomosc z podziekowaniem.

7. Podkresl, ze drzwi pozostajg otwarte na przysztosc

i ze doceniasz wspolny czas pracy.



Pytania, ktére wtedy padaja, majg ogromne zna-
czenie: ,,Czego sie nauczytes? Co byto dla ciebie
najwazniejsze? Co moglibysmy zrobi¢ lepiej? Jakie
doswiadczenie zabierasz ze sobg? Czego ci zyczy¢
dalej?”. | réwnie wazne jest zdanie: , Dziekuje za twoj
wktad”. Nie ogdlne, lecz konkretne: ,Dziekuje za
projekt, ktéry uratowat trudny kwartat. Dziekuje za
konsekwencje w dziataniu. Dziekuje za cierpliwos¢
wobec mtodszych cztonkdw zespotu”. Konkret
sprawia, ze uznanie staje sie prawdziwe. Bez niego
podziekowanie bywa pustag formuta.

Dobra rekrutacja robi wrazenie. Ale dobre poze-
gnanie buduje reputacje. Marka pracodawcy nie
powstaje wytacznie w strategii marketingowe;j.
Powstaje na podstawie doswiadczen ludzi. W tym,
co méwia o firmie przy kolejnym stole konferen-
cyjnym, w nowym miejscu pracy czy w rozmowie
z przyjacielem. W tym, czy polecaja ja innym i czy
wracaja po latach.

Wspdtczesne kariery sa nieliniowe. Ludzie zmieniaja
branze, role, kraje. Byty pracownik moze stac sie
klientem, partnerem, decydentem w innej organi-
zacji. Powinnismy o tym pamietac. Czesto to, czy
bedzie chciat wspdtpracowac ponownie, zalezy
od tego, jak zostat potraktowany przy rozstaniu.
Czasem wraca wtasnie dlatego, ze zapamietat dobre
stowa. Bo nikt go nie upokorzyt. Bo nie podwazono
jego decyzji. Bo mdégt odejsc z podniesiona gtowa.

DOJRZALOSC LIDERA W POZEGNANIU

Pozegnanie jest takze testem przywddztwa. Lider
pewny siebie potrafi cieszy¢ sie z rozwoju cztowieka,
nawet jesli oznacza to odejscie z zespotu. Rozumie,
ze jego rolg byto wspierac rozwdj, a nie zatrzymywac
za wszelka cene. Lider niepewny reaguje inaczej
- dystansem, minimalizowaniem zastug, czasem
chtodem, ktéry ma przywrdci¢ poczucie kontroli.

To, jak reaguje, jest uwaznie obserwowane przez
zespot. Ludzie patrza, jak traktuje sie osobe odcho-
dzaca i na tej podstawie buduja wtasne poczucie
bezpieczenstwa. Jesli dostrzegajag szacunek, rosnie
zaufanie. Jesli widzg kare za decyzje - rosnie lek.
A lek nigdy nie buduje zaangazowania. W wielu
organizacjach exit interview bywa formalnoscig -
formularzem do wypetnienia, kolejng pozycja na
liscie zadan. Tymczasem to jeden z najcenniejszych
momentéw w catym cyklu zycia pracownika. To
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chwila, w ktérej mozna ustyszec prawde bez filtra
obawy o konsekwencje. Czasem bedzie to prawda
trudna: o braku informacji zwrotnej, niespdjnosci
miedzy wartosciami a praktyka, o stylu zarzadzania,
ktory podcina skrzydta. Jesli organizacja potrafi
tej prawdy wystuchac bez defensywnosci, zyskuje
bezcenne dane o sobie. Jesli jg odrzuca, traci szanse
na rozwdj. Dojrzatosc firmy mierzy sie nie tym, czy
nie popetnia bteddw, lecz tym, czy potrafije przyjac
i wyciggnac wnioski.

WERYFIKACJA WARTOSCI
| AUTENTYCZNOSC OBIETNIC

Odejscie pracownika jest takze momentem we-
ryfikacji wartosci. W ofercie pracy mozna napi-
sa¢ wszystko: o partnerstwie, szacunku, kulturze
feedbacku. Ale to w chwili rozstania sprawdzamy,
czy te stowa majg pokrycie w rzeczywistosci. Czy
lider znajduje czas na rozmowe. Czy ktos publicznie
dziekuje za wktad. Czy ostatni dzien jest zwyktym
dniem, czy $wiadomym domknieciem etapu. Czasem
wystarczy krétkie spotkanie zespotu, podczas kto-
rego pada kilka szczerych zdan. Czasem wystarczy
mail z podziekowaniem. Nie chodzi o wielkie gesty,
ale o autentycznos¢. Powitanie jest obietnica,
pozegnanie - podsumowaniem. | to wtasnie ono
zostaje z nami najdtuzej.

Mozna miec perfekcyjny onboarding, a zniszczyc
wszystko jednym nieuwaznym zachowaniem na
koniec. Ostatecznie to nie procedury decyduja
o reputacji, lecz sposéb, w jaki traktujemy ludzi
w kluczowych momentach. Bo na koncu zawsze
chodzi o cztowieka. O to, czy poczut sie zauwazony.
Czy jego praca zostata nazwana. Czy jego decyzja
zostata uszanowana. Czy mogt wyjsc¢ z poczuciem
domkniecia, a nie z ciezarem.

Powitanie moéwi o firmie, ktéra wita. Pozegnanie
mowi o cztowieku, ktéry zegna. | to wtasnie poze-
gnanie najgtosniej opowiada o kulturze organizacji,
o sile przywddztwa i o prawdziwej wartosci firmy. To
ono zostaje w pamieci. To ono buduje albo niszczy
reputacje. To ono decyduje, czy drzwi zamkna sie
lekko, czy z hukiem. A od tego czesto zalezy wiecej,
niz jestesmy gotowi przyznac. Dlaczego tak jest?
Zapamietujemy pozegnania bardziej niz poczatki,
bo tak dziata ludzka psychika, emocje i mechanizm
budowania znaczen. Dotyczy to pracy, zwigzkdéw,
przyjazni, a nawet etapow zycia.
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10 zasad dobrego
pozegnania pracownika

I. Szanuj cztowieka, nie tylko procedury.
2. Przyjmij decyzje z klasg,
nawet jesli jest dla ciebie trudna.
3. Badz konkretny w podziekowaniu
za wkiad i osiggniecia.
4. Nie traktuj odejscia jak porazki,
lecz jak naturalny etap kariery.

5. Zadbaj o rozmowe, a nie tylko

formalne zakonczenie wspotpracy.
6. Nie wycofuj zaufania ani szacunku

w ostatnich tygodniach pracy.
7. Stuchaj uwaznie informacji zwrotnej,
nawet jesli jest krytyczna.

8. Pokaz zespotowi, ze rozstania moga
odbywac sie z kulturg i wdziecznoscig.
9. Zostaw dobrg energie na przysztosc,
bo drogi zawodowe czesto znow sig przecinaja.
10. Pamietaj, ze to wiasnie sposob pozegnania
najczesciej decyduje o tym, jak firma zostanie
zapamigtana.

DLACZEGO ZAPAMIETUJEMY
POZEGNANIA?

Po pierwsze dziata tzw. efekt szczytu i korica. Nasz
mozg nie zapisuje catej historii réwnomiernie. Za-
pamietuje najbardziej intensywne momenty oraz
zakonczenie. To, co wydarzyto sie na koncu, staje sie
interpretacja catosci. Jesli koniec byt peten napiecia,
nawet dobre lata moga zostac przykryte gorycza.
Jesli koniec byt spokojny i peten szacunku, takze
trudne momenty zyskuja tagodniejszy kontekst.
Zakonczenie domyka narracje i nadaje jej sens.

Po drugie, pozegnanie jest momentem utraty. Nawet
jeslito my podejmujemy decyzje o odejsciu z firmy.
A utrata uruchamia silne emocje, emocje sa paliwem
pamieci. Kiedy cos tracimy, mézg wchodzi w tryb
podwyzszonej czujnosci: analizujemy, oceniamy,
probujemy zrozumiec. W pracy zastanawiamy sie, czy
decyzja byta stuszna i czy zostaliSmy potraktowani
fair. W relacjach z innymi ludZzmi wracamy myslami
do stéw, gestow, ostatnich rozmoéw. To napiecie
sprawia, ze wspomnienie zapisuje sie gtebiej.

Po trzecie, poczatek jest obietnica, a koniec jest
werdyktem. Na poczatku projektujemy nadzieje.
Widzimy potencjat, wyobrazamy sobie przysztosc.
Wiele rzeczy interpretujemy optymistycznie, bo
chcemy, zeby sie udato. Zakonczenie jest konfrontacja
z rzeczywistoscia. Odpowiadamy sobie na pytania:
czym to naprawde byto, czy bytem wazny, czy
bytam szanowana, czy to miato sens? To moment
podsumowania i oceny, a oceny zapamietujemy
silniej niz oczekiwania.

Po czwarte, zakonczenie wptywa na to, jaka historie
bedziemy opowiadac dalej. Ludzie myslg narracyjnie
- tworzymy opowiesci o swoim zyciu. Kazda relacja,
kazda praca jest rozdziatem. To, jak sie konczy,
decyduje o tonie catego rozdziatu. Jesli w pracy
ustyszysz szczere podziekowanie i zobaczysz klase
W przyjeciu wypowiedzenia, mozesz powiedzie¢: to
byt wazny etap, duzo sie nauczytam. Jesli zostaniesz
zignorowana lub upokorzona, historia zmienia ton:
nie bytam tam naprawde doceniona.

Po piate, pozegnania dotykaja tozsamosci. W miej-
scu pracy pytamy siebie: kim bytam w tej organi-
zacji, jaka wartosc¢ wnositam? W relacji z drugim
cztowiekiem pojawiaja sie podobne pytania: kim
bytem przy tej osobie, czy bytem wystarczajacy?
Ostatnie stowa czesto stajg sie odpowiedzig na
te pytania - nawet jesli obiektywnie nie oddaja
catej prawdy.

Jest jeszcze jeden element: niedomkniecie. Jesli
cos konczy sie bez rozmowy, bez wyjasnienia, bez
szacunku, mézg wraca do tego w nieskoriczonosg,
probujac dopisac zakonczenie. To dlatego niektoére
rozstania — w pracy czy w relacjach - ,,chodzg za
nas nami” latami. Nie dlatego, ze poczatek byt
staby, lecz dlatego, ze koniec nie zostat domkniety.

Poczatek méwi o nadziei. Koniec moéwi o cha-
rakterze. | to wtasnie charakter zapamietujemy
najmocniej. Najciekawsze jest jednak to, ze nie-
zaleznie od stanowiska kazdy chce by¢ dobrze
potraktowany na koncu, bo to wtasnie wtedy wazy
sie sens catej relacji. A jednak tak rzadko potrafimy
dac¢ innym to, czego sami najbardziej pragniemy:
szacunek w chwili rozstania. Moze wiec prawdziwa
dojrzatosc - takze organizacyjna - nie polega na
tym, jak zaczynamy wspotprace, lecz na tym, czy
potrafimy zakonczy¢ ja tak, jak sami chcielibysmy
zostac zapamietani. @ ©
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SKANSKA

Srodowisko pracy,
ktore ksztattuje

lepsza przysz{osﬁ )

Jako jedna z najwiekszych firm

budowlano- dewelopersklch na swiecie
tworzymy miejsca, ktore realnie wptywaja
na sposob, w Jaki funkcjonuja spotecznosm
Dzieki wiedzy i zdolnosci przeWIdy ania
kszta{tUJemy sposob, w jaki zyjemy, pracu .
i nawigzujemy relacje - dzis i w przysztosc

-

Wartosci, ktore nas tacza

Wartosci Skanska: Troszczymy sie 0 2y-
cie, Dziatamy etycznie i transparentnie,
Razem jesteSmy lepsi, Dbamy o klienta
- stanowia podstawe kazdego naszego
dziatania. Wiemy, ze najlepsze rezultaty
osiagamy wtedy, gdy wspdtpracujemy
i wspieramy sie nawzajem - niezaleznie
od funkgiji, roli czy lokalizacji.

Rozwdj, ktéry realnie wspiera kariery

Rozwdéj traktujemy jako wspdlna
droge.Wierzymy, ze jest on odpowie-
dzialnoscia pracownika i organizacji.
Towarzyszymy pracownikom w tej dro-
dze, oferujac programy liderskie, mento-
ring, coaching, szkolenia specjalistyczne,
a takze wspierajac realizacje przez pra-
cownikéw studiéw podyplomowych oraz
kursow jezykowych. Tworzymy przestrzen
do rozwoju w zgodzie znaturalnymi ta-
lentami, wspierajgc odwage w podejmo-
waniu nowych wyzwan.

Przemyslane procesy rekrutacyjne,
przewaga w réznorodnosci

Jeste$Smy zespotem, ktéry czerpie
zréznorodnosci. Przyciagamy ludzi o réz-
nych do$wiadczeniach, bo wiemy, ze to
wiasnie rézne perspektywy pozwalaja
nam tworzy¢ lepsze rozwigzania. Kazdy
proces rekrutacyjny planujemy uwaznie
i dbamy o to, by wybdr pracownika do
danej roli opierat sie na kompetencjach,

doswiadczeniu i zgodnosci z naszymi
wartosciami. Takie podejécie pozwala
nam budowad zespoty ztozone z r6zno-
rodnych perspektyw i tym samym osiagac
coraz lepsze wyniki.

Bezpieczenstwo jako fundament
naszej pracy

Troska o zycie i zdrowie jest jedna z na-
szych kluczowych wartosci. Nieustannie
wzmacniamy kulture bezpieczenstwa,
ktora celebrujemy podczas corocznego
Tygodnia Bezpieczenstwa — Safety Week
—izyjemy nia na co dzien. Tydzier Bez-
pieczenstwa poswiecony jest edukacji,
wzmacnianiu nawykow i budowaniu
zaangazowania w obszarze BHP. Nasze
podejécie do bezpieczenstwa wyrdznia
nas na rynku i realnie wptywa na codzien-
ne zachowania pracownikéw. Dzielimy
sie dobrymi praktykami, uczymy sie od
siebie i wspdlnie dbamy o to, aby kazdy
wracat z pracy bezpiecznie do domu.

Stuchamy siebie, by byé jeszcze
lepszym pracodawca

Jednym z najwazniejszych elemen-
tow naszej kultury jest coroczne global-
ne Badanie Opinii Pracownikéw ,Your
Voice Our Success - Twoja opinia, wspél-
ny sukces”. To wazny moment w roku,
w ktorym kazdy z pracownikow Skanska
moze powiedzied, co dziata dobrze, a co
mozemy robi¢ lepiej. Dzieki szczerym

opiniom dowiadujemy sie, jakie dziatania
maja najwieksze znaczenie i jak tworzy¢
jeszcze bardziej inspirujgce $rodowisko
pracy. Badanie jest wspolne dla wszyst-
kich jednostek Skanska. Zestawienie wy-
nikow z poziomu zespotow, jednostek
biznesowych oraz catej Grupy pokazuije,
ze razem mozemy osiagac wiecej i pod
wieloma wzgledami juz to robimy.

Dziatamy odpowiedzialnie
w spotecznosciach lokalnych

taczy nas ched tworzenia realnej zmia-
ny tam, gdzie zyjemy i pracujemy. Wolon-
tariat pracowniczy jest tego najlepszym
wyrazem. Juz od 11 lat organizujemy
tydzier wolontariatu ,Lend a Hand - Po-
daj reke”, w ramach ktérego angazujemy
sie w projekty wspierajace spotecznosci
lokalne. Organizujemy réwniez Swiatecz-
na akcje wolontariatu, ,Drzewko Zyczer”
Te niezwykte inicjatywy, tacza wszystkich
pracownikéw w duchu wspétdziatania
i pomagania innym, to dzieki nim razem
jestesmy lepsil

Tworzymy miejsce,
z ktérego jeste$my dumni

W Skanska nie tylko budujemy pro-
jekty, biura czy mieszkania, budujemy
takze kulture organizacji, ktéra wspiera
pracownikdéw w ich rozwoju i inspiruje
do dziatania.

Dotacz do nas! skanska.pl/kariera

... sekcja partnerska ..o
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| Czy dzialy personalne s3 dzi$
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Profesjonalisci HR czesto postrzegani sq jako ci, ktorzy ,zawsze
ogarniajq”. tqczg prace operacyjng ze wspottworzeniem strategii,
pozostajqc blisko zaréwno zarzaduy, jak i pracownikow. Dbajg o kulture
organizacyjnq oraz zdrowie psychiczne zespotow, nierzadko sami
ustawiajqc sie na korcu kolejki po wsparcie. Wyniki ,Ogdlnopolskiego
badania dobrostanu i wypalenia zawodowego w HR” okazaty sie
wyraznym sygnatem alarmowym — branza HR mierzy sie z systemowym

przecigzeniem, ktore zaczyna podwazac fundamenty jej efektywnosci.

Jednym z najbardziej wymownych wnioskdw ptyngcych
z badania jest poziom satysfakcji z pracy w zawodzie
HR-owca. WskaZznik NPS dla tej profesji wynidst -32,5.
Oznacza to, ze niemal co drugi przedstawiciel dziatu
personalnego (46,8 proc.) nalezy do grona krytykow
swojej profesji i nie polecitby jej innym. Ujemny NPS
to wyraZny sygnat narastajgcego rozczarowania $ro-
dowiskiem pracy, ktére z roku na rok staje sie coraz
bardziej wymagajace.

Specjalisci HR czesto funkcjonuja jak ,,zderzaki” miedzy
oczekiwaniami biznesu a potrzebami pracownikow.
W sytuacji ograniczonego systemowego wsparcia taka
rola prowadzi do przecigzenia i stopniowej utraty wiary
w atrakcyjnosc tego zawodu. Zjawisko to moze miec
szersze konsekwencje dla organizacji i rynku pracy - jesli
eksperci odpowiedzialni za kapitat ludzki sami odczu-
waja wypalenie, trudniej oczekiwac, ze bedg skutecznie

budowac zaangazowane i zdrowe srodowiska pracy. Aleksandra Kulga
Autorka ,0Ogdlnopolskiego badania
PROFESJONALIZM KONTRA BRAK dobrostanu i wypalenia zawodowego
POLECENIA w HR”, ekspertka HR i trenerka
specjalizujgca sie w tematyce
Analiza danych ujawnia interesujacy, cho¢ zarazem wypalenia zawodowego.

niepokojacy paradoks. Z jednej strony az 44,6 proc.
badanych deklaruje wysoka lub bardzo wysoka sa-
tysfakcje z pracy. To grupa profesjonalistow, ktérzy
wcigz odnajduja gteboki sens w swojej roli i czerpia
motywacje ze wspierania innych. Z drugiej strony niemal

réwnie liczna grupa respondentow (43,8 proc.) ocenia W badaniu, ktérego wyniki zaprezentowano
swoja satysfakcje zawodowa jako zaledwie przecietna. w marcu 2026 r., wzigto udziat Sl oséb

Ja ] y e . aJ .p ethq pracujacych w obszarze HR w Polsce -
Wskazuje to na stan swoistego ,adaptacyjnego trwa- menedzerowie HR i HR Business Partnerzy,
nia” - rzetelnego wykonywania obowigzkéw, lecz bez spedjallsci HIR | ekspercl ds. kadr | plac oraz

rekruterzy. Petna wersja raportu dostepna jest
towarzyszgcego mu entuzjazmu i poczucia energii. pod adresem: www.aleksandrakulga.com/HR
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Pojawia sie wiec pytanie, dlaczego przy relatywnie
wysokiej deklarowanej satysfakcji z pracy wskaznik
NPS pozostaje tak dramatycznie ujemny. Dane te
mozna odczytywac jako dowdd duzego profesjo-
nalizmu srodowiska HR, lecz takze jego rosnacego
wyczerpania. Przedstawiciele tej profesji potrafig
docenia¢ wage realizowanych zadan, jednak cena,
jaka ptaca za ich wykonywanie, bywa wysoka. Co
wiecej, poziom deklarowanej gotowosci do zmiany
pracy wyraznie wykracza poza to, co mozna uznac za
naturalna rotacje rynkowa. Ponad potowa badanych
(50,3 proc.) rozwaza zmiane pracodawcy w ciggu
najblizszego roku, a kolejne 19,2 proc. pozostaje
niezdecydowanych. Wazne sa réwniez dane na
temat przebranzowienia: niemal co czwarty badany
(24,2 proc.) dopuszcza taka mozliwosé, a kolejne
23,3 proc. nie potrafi jej jednoznacznie wykluczyc.
W praktyce oznacza to, ze prawie potowa HR-owcow
zastanawia sie nad dalszym sensem pozostawa-
nia w zawodzie. To nie jest kwestia chwilowego
zmeczenia.

Z badan nad zaangazowaniem wynika, ze goto-
wos¢ do zmiany pracy rzadko oznacza wytacznie
faktyczne podejmowanie dziatan rekrutacyjnych.
Czesciej jest sygnatem utraty poczucia wptywu,
sensu lub dtugoterminowej perspektywy w obec-
nym miejscu. Sytuacji nie utatwia fakt, ze ponad
58 proc. respondentéw ocenia rynek pracy HR jako
staby lub bardzo staby, jedynie 8 proc. postrzega
go jako dobry. Przekonanie o ,,zamknietym” rynku
drastycznie obniza poczucie kontroli i sprawczosci.
Nawet jesli oferty sg dostepne, subiektywne poczu-
cie utkniecia w roli nasila obciagzenie psychiczne.

Sebastian Gotebiewski (SEHR) zwraca uwage, ze
wielu pracownikéw znajduje sie dzis w sytuacji wy-
boru ,mniejszego zta”. - Doszlismy do krytycznego
momentu, w ktérym decydujemy sie na mniejsze zto.
Nasze zobowiqgzania, brak realnych alternatyw oraz
znacznie mniejsza atrakcyjnosc ofert sprawiajq, ze
jestesmy zmuszeni akceptowac coraz wiecej. Tracimy
energie, motywacje i poczucie sensu, a z czasem
takze kontakt z wtasnymi wartosciami. To prosta
droga do wypalenia.

Al - NADZIEJA CZY KOLEJNE
OBCIAZENIE?

W kontekscie rosnacego przecigzenia sztuczna
inteligencja jawi sie jako miecz obosieczny. Z jed-
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nej strony az 69,5 proc. respondentéw dostrzega
w niej szanse dla swojej pracy - by¢ moze wtasnie
w postaci odcigzenia operacyjnego. Z drugiej strony
uwage zwraca wysoki odsetek odpowiedzi ,trudno
powiedziec¢”, ktory wynidst okoto 25 proc. Moze
to wskazywac na ograniczony dostep do nowych
technologii, niewystarczajace wsparcie wdrozeniowe
lub brak poczucia kompetencji w tym obszarze.

Wyniki badania rodza rowniez pytanie, czy HR-
-owcy majg przestrzen i mozliwosci, by Swiadomie
integrowac narzedzia Al z codziennymi procesami,
czy raczej jest to oddolna inicjatywa, realizowana
kosztem wtasnego czasu lub ,dopisywana” do
juz napietych obowigzkow? Poczatkowe etapy
wdrazania takich rozwigzan wymagaja znaczacej
inwestycji czasu, zanim przyniosa realne odcigzenie
pracy. Kluczowe bedzie wiec, czy implementacja
Al bedzie wspierana przez biznes, czy pozostanie
jedynie kolejnym oczekiwaniem kierowanym wobec
dziatow HR.

POCZUCIE SENSU | WPLYWU
ORAZ JASNOSC OBOWIAZKOW

WyraZnie okreslona rola i zakres odpowiedzialnosci
nalezg do kluczowych czynnikéw wptywajacych na
poczucie kontroli w pracy. Badania z zakresu psycho-
logii organizacji pokazuja, ze niejasne oczekiwania
- okreslane jako konflikt roli - znaczaco zwiekszajg
poziom stresu, sprzyjaja napieciom w zespotach
oraz podnosza ryzyko wypalenia zawodowego.
Zjawisko to jest szczegdlnie widoczne w rolach
eksperckich i wspierajacych, takich jak HR-owe,
gdzie granice odpowiedzialnosci i zakres pracy s3
z natury bardziej elastyczne.

Ponad jedna trzecia badanych (37,2 proc.) wprost
deklaruje brak jasnosci swoich obowigzkéw, a ko-
lejne 15,3 proc. ma trudnosc z ich jednoznaczna
ocenga. To wyrazny sygnat przecigzenia. W praktyce
oznacza, ze co drugi specjalista HR funkcjonuje
w srodowisku, w ktérym granice odpowiedzialnosci
sg rozmyte, a oczekiwania zmieniaja sie w zaleznosci
od biezacych potrzeb biznesu.

Poczucie sensu i wptywu to z kolei fundamentalne
zasoby chronigce HR-owcow przed wypaleniem.
Traktowane sg jako kluczowe elementy motywagji
wewnetrznej. Niestety tutaj rowniez dane sg nie-
pokojace: cho¢ wiekszos$¢ respondentéw deklaruje,
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ze dostrzega sens pracy, to az 42,3 proc. wskazuje go jedynie w umiarkowa-
nym stopniu. Odpowiedzi ,w niewielkim stopniu” i ,wcale” udzielito tacznie
23,5 proc. badanych.

Zjawisko to mozna okresli¢ jako erozje poczucia wptywu. Przedstawiciele
dziatéw HR wykonujg prace o kluczowym znaczeniu dla funkcjonowania
organizacji, jednak nie zawsze przektada sie ona na realne poczucie spraw-
czosci. Frustracja i zmeczenie emocjonalne narastaja szczegdlnie wtedy, gdy
duza odpowiedzialnosc za ludzi nie idzie w parze z rzeczywistym wptywem
na decyzje zarzadcze. W takiej sytuacji wielu specjalistéw HR funkcjonuje
jako ,posrednik” - amortyzator miedzy oczekiwaniami biznesu a potrzebami
pracownikdéw - nie majac jednoczesnie realnych narzedzi, by rozwigzywac
systemowe problemy, ktére sg w firmie wyraznie widoczne.

CZY ORGANIZACJE MILCZA NA TEMAT WYPALENIA?

Jedno z kluczowych pytan badania dotyczyto tego, czy przecigzenie i wypa-
lenie zawodowe sg w ogdle obecne w komunikacji wewnetrznej organizaciji.
Az 73 proc. badanych wskazuje na brak otwartej rozmowy o tych zjawiskach
w swoich firmach. To bardzo wyrazny sygnat kulturowy. Wypalenie funk-
cjonuje jako ,cichy problem” - obecny i odczuwalny, lecz rzadko nazywany
wprost. Przyczyn takiego stanu rzeczy jest wiele. Czesto sami menedzerowie
nie wiedzg, jak podejsc do tego tematu. Obawiaja sie, ze otwierajac ,puszke
Pandory”, ujawnig wtasng bezradnos¢ lub zostang odebrani jako liderzy,
ktdrzy nie radza sobie z zarzadzaniem zespotem. Pojawia sie takze lek przed
reakcja zarzadu. W organizacjach silnie nastawionych na wynik przyznanie
sie do zmeczenia czy przeciagzenia wcigz bywa interpretowane jako oznaka
braku profesjonalizmu, a nie jako sygnat do refleksji nad organizacja pracy
i optymalizacja procesow. W takiej rzeczywistosci trudno méwic o skutecznych
dziataniach wellbeingowych. Jesli brakuje fundamentéw w postaci zaufania,
bezpieczenstwa psychologicznego i realnego zainteresowania kondycja ludzi,
pojedyncze inicjatywy (warsztaty mindfulness, zajecia jogi) dziataja jak plaster
na gteboka rane. Moga chwilowo poprawi¢ samopoczucie, ale nie eliminujg
Zrodta problemu.

Podstawa zdrowo funkcjonujacej organizacji jest codzienna uwaznosc¢ na
sygnaty przecigzenia oraz gotowosc do reagowania, zanim pojawi sie kryzys.
W tym kontekscie istotne pozostaje rowniez pytanie o role samych dziatéw
HR w ksztattowaniu srodowiska sprzyjajgcego otwartym rozmowom o trud-
nosciach i przecigzeniu - odpowiedzialnosci, ktdrej nie mozna bagatelizowac.

DOSTEPNE WSPARCIE | SAMOTNOSC

Sledzac branzowe dyskusje, mozna odnies¢ wrazenie, ze wsparcie psycho-
logiczne staje sie w organizacjach standardem. Wyniki badania pokazujag
jednak, ze dostep do psychologa deklaruje jedynie 21 proc. respondentdw.
W praktyce oznacza to, ze w wielu firmach dziat HR funkcjonuje jak ,samotna
wyspa”: pozostaje blisko ludziiich problemdw, a jednoczesnie czesto nie ma
wystarczajgcej przestrzeni do odreagowania wtasnych emocji. Az 33,2 proc.
HR-owcéw wprost wskazuje na brak wsparcia, a co pigta osoba nie potrafi
jednoznacznie okresli¢, czy faktycznie ma takie wsparcie.

personel | kondycja HR-owca
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Ponad potowa
HR-owcow nie
ma poczucia,
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traktuje
pracownikow
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dysponuje
wystarczajgcym
czasem na
realizacje
kluczowych

zadan.
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Specjalisci HR, jako pierwsza linia kontaktu w sytuacjach kryzysowych, przejmuja
i internalizujg problemy innych, co z czasem moze prowadzi¢ do ostabienia ich
wtasnej odpornosci psychicznej. Warto postrzegac to zjawisko nie jako pojedynczy
deficyt, lecz jako element szerszego systemu, w ktérym obszar HR wspiera innych
pracownikéw, sam nie zawsze dysponujac wystarczajacym zapleczem wsparcia.

EROZJA DOBROSTANU

W badaniu wellbeingu nie skupiono sie wytacznie na braku choréb, lecz na petnym
spektrum funkcjonowania cztowieka. W analizie wykorzystano Kwestionariusz MHC-SF
(Mental Health Continuum - Short Form) autorstwa Corey Keyes. Model ten pozwala
spojrzec na zdrowie psychiczne jako na kontinuum - od stanu ,rozkwitu”, przez funk-
cjonowanie umiarkowane, az po stan ,wiedniecia”, czyli obnizonego dobrostanu. Wyniki
sg alarmujace: 30 proc. ekspertéw HR znajduje sie w fazie obnizonego dobrostanu.
To stan szczegdlnie podstepny. Osoby te nie wykazuja jeszcze petnoobjawowego
kryzysu czy depresji, ale powoli traca energie, poczucie sprawczosci i satysfakcje
z zycia. ,Wiedniecie” to zycie na emocjonalnym autopilocie. Niemal co trzecia osoba
w branzy HR doswiadcza erozji motywacji i sensu. To mocny sygnat ostrzegawczy,
ktéry wykracza poza sam kontekst zawodowy.

WYPALENIE ZAWODOWE POD LUPA

Wypalenie zawodowe bywa czesto upraszczane do zwyktego ,spadku motywacji”,
tymczasem w rzeczywistosci oznacza ztozony syndrom niosacy powazne konsekwen-
cje dla funkcjonowania i zdrowia cztowieka - zaréwno psychicznego, jak i fizycznego.
W badaniu wykorzystano kwestionariusz BAT-23 (Burnout Assessment Tool), ktéry
pozwala analizowac wypalenie jako zjawisko wielowymiarowe. Narzedzie to mierzy
poziom wypalenia w czterech kluczowych obszarach: wyczerpania, zdystansowania
psychicznego, pogorszenia funkcjonowania poznawczego i emocjonalnego. Wyniki
badania nie pozostawiaja ztudzen: 51,1 proc. 0séb pracujacych w obszarze HR znajduje
sie w grupie wysokiego lub bardzo wysokiego ryzyka wypalenia zawodowego. Wskazuje
to na powazny stan obcigzenia psychicznego w analizowanej grupie. Cho¢ badanie
nie stanowi diagnozy klinicznej, dane te sugeruja, ze ponad potowa przedstawicieli
branzy funkcjonuje w warunkach silnego i dtugotrwatego przecigzenia. Kolejna gru-
pa, obejmujaca 39,7 proc. respondentdw, znajduje sie na poziomie umiarkowanym.
Mozna jg okresli¢ jako swoistg strefe , buforows”.

Wysaoki poziom wypalenia w branzy HR nie jest wytacznie indywidualnym problemem
specjalistéw, lecz wyzwaniem dla catych organizacji. Moze on prowadzi¢ do spadku
jakosci wsparcia udzielanego pracownikom, wzrostu rotacji, pogorszenia funkcjono-
wania proceséw oraz ostabienia kultury bezpieczeristwa w firmach. Wyniki badania
wyraznie przesuwaja wiec punkt ciezkosci dyskusji - z samej profilaktyki w strone
bardziej zdecydowanych, systemowych dziatan interwencyjnych.

Aneta Wodarz-Krasnodebska, HRBP, trenerka i mentorka kariery, uwaza, ze wyniki
badania to bolesne potwierdzenie paradoksu, ktéry mozna zaobserwowac od lat.
- HR-owcy budujg systemy wellbeingowe dla organizacji, jednoczesnie bedgc na dnie
wtasnego wyczerpania. Nie dlatego, Zze nie wiedzq, jak zadbac o siebie, ale dlatego,
Ze kultura korporacyjna pozwala im dbac o wszystkich, tylko nie o siebie. To btedne
koto. Wiec zanim zaczniemy kolejng akcje wellbeingowq dla firmy, warto zaczg¢ od
ludzi, ktdrzy jg projektujg?
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6 CZYNNIKOW NIEDOPASOWANIA

Pionierka badan nad wypaleniem, Christina Maslach,
wskazuje szes¢ czynnikéw organizacyjnych prowa-
dzacych do tego stanu. W badaniu branzy HR wyniki
w tych obszarach budujg obraz strukturalnego kryzysu:
- Obcigzenie praca (deficyt czasu): to najsilniejszy
czynnik ryzyka. Niemal potowa HR-owcdéw nie ma
czasu na realizacje kluczowych zadan, zyjac w trybie
ciggtego gaszenia pozarow.

- Kontrola (brak sprawczosci): wysoka odpowiedzial-
nosc przy niskiej decyzyjnosci to klasyczny przepis
na wypalenie.

- Nagroda (brak docenienia): praca dziatéw HR czesto
pozostaje niewidoczna i zaczyna byc zauwazana do-
piero wtedy, gdy w organizacji pojawiaja sie problemy
lub przestaja dziatac kluczowe procesy.

« Spotecznosc (osamotnienie): wspomniany brak sieci
wsparcia wewngtrz organizacji.

- Sprawiedliwos¢: ponad potowa badanych uwaza,
ze firmy nie traktuja pracownikéw w sposdb transpa-
rentny, co podwaza zaufanie do organizacji i ostabia
poczucie sensu pracy wykonywanej w obszarze HR.
- Wartosci: rozbieznos¢ miedzy tym, jakie podejscie
do ludzi stara sie budowac w organizacji dziat HR,
atym, czego oczekuje biznes - skoncentrowany przede
wszystkim na wynikach - moze prowadzi¢ do napiec
i konfliktow etycznych.

Najsilniejszymi czynnikami ryzyka wypalenia w badanej
grupie jest deficyt czasu oraz poczucie niesprawiedli-
wosci organizacyjnej. Ponad potowa HR-owcow nie
ma poczucia, ze organizacja traktuje pracownikdw
w sposob uczciwy i transparentny, a niemal potowa
nie dysponuje wystarczajgcym czasem na realizacje
kluczowych zadan. Taka kombinacja czynnikéw stano-
wi jeden z najsilniejszych predyktoréw chronicznego
stresu i wyczerpania emocjonalnego.

CZAS NA SYSTEMOWE ZMIANY

Odpornosc specjalistow HR nie moze by¢ traktowana
jako oczywisty i niewyczerpywalny zaséb. Jesli orga-
nizacje chca uniknac zjawiska ,wielkiej rezygnacji”
w dziatach personalnych, konieczne jest podjecie
konkretnych dziatan, takich jak:

- Zapewnienie realnej sprawczosci i wptywu - ogra-
niczony wptyw na decyzje biznesowe przy jedno-
czesnym wzroscie odpowiedzialnosci prowadzi do
frustracji i poczucia bezsilnosci. Liderzy HR powinni
by¢ wtaczani w procesy decyzyjne na wczesnym
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etapie i traktowani jako partnerzy strategiczni, a nie
jedynie dziat wykonawczy.

- Inwestowanie w zasoby, nie tylko w zadania - za-
rzady firm powinny zapewnia¢ adekwatne wsparcie
budzetowe i technologiczne. Systemowa opieka
psychologiczna oraz przestrzen na regeneracje dla
HR-owcow powinny stac sie standardem operacyj-
nym, a nie przywilejem. Rownie istotne pozostaje
zapewnienie odpowiedniej liczby etatéw w dziatach
personalnych.

- Odpowiedzialne wdrazanie technologii - implemen-
tacja narzedzi Al powinna stuzy¢ realnemu odcigzeniu
pracownikéw z powtarzalnych zadan, a nie stawac
sie kolejnym wymagajacym wskaznikiem do realizacji.
« Uznanie funkcji HR w procesach transformacji -
zarzadzanie zmiang, kulturg organizacyjng i retencja
talentéw odbywa sie czesto pod duzg presja. Specjalisci
HR potrzebuja wsparcia systemowego, aby wspierajac
innych pracownikdw, sami nie pozostawali na koricu
kolejki po pomoc.

HR-OWA SAMOPOMOC

Réwnie wazne pozostaja dziatania podejmowane
przez samych profesjonalistéw HR, m.in. takie jak:

- Wyjscie z ,trybu reagowania” - ciggte gaszenie
biezacych problemdw utrudnia rozwdj i planowanie.
Istotne staje sie wyznaczanie granic oraz Swiadome
tworzenie przestrzeni na prace strategiczna.

- Budowanie sieci wsparcia - w sytuacji ograniczo-
nego wsparcia wewnatrz organizacji szczegdlnego
znaczenia nabieraja grupy wymiany doswiadczen
oraz zewnetrzne spotecznosci HR, ktdre pozwalaja
odzyskac poczucie sprawczosci.

- Rozwijanie kompetencji zwigzanych z Al - zamiast
postrzegac sztuczng inteligencje wytacznie jako do-
datkowe obcigzenie, warto traktowac jg jako narzedzie
mogace realnie odcigzyc prace operacyjna.

« Monitorowanie wtasnego dobrostanu - regularna
autodiagnoza, np. z wykorzystaniem narzedzi, takich
jak BAT-23, moze pomdc w odpowiednio wczesnym
rozpoznaniu sygnatéw przecigzenia i zapobieganiu
wypaleniu zawodowemu.

Branza HR znajduje sie dzi$ w krytycznym punkcie.
Dane pokazujg wyraznie, ze konieczne staje sie zadba-
nie o wtasne zasoby z takg sama uwaznoscia, z jaka
specjalisci HR troszcza sie o innych pracownikdéw.
Tylko woéwczas HR przysztosci bedzie zawodem,
ktory bedzie mozna z przekonaniem polecic kolejnym
pokoleniom. ® ©
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Wypalenie zawodowe przestato
by¢ wstydliwym tematem,
ale wcigz zbyt czesto bywa
czyjqs wing: pracownika, ktory
~nie dowidzt”, organizacji,
ktéra ,za duzo wymagata”.
Tymczasem rzeczywistos¢ jest
znacznie bardziej ztozona
i nie mozna jej sprowadzi¢
do prostych oskarzen. Coraz
czesciej mowi sie o tym,

ze wypalenie nie potrzebuje
winnych, lecz odpowiedzialnych
ludzi i systemow gotowych
dostrzegac sygnaty
przecigzenia oraz reagowac,
zanim stanq sie kryzysem.
Najbardziej narazeni sq dzis
liderzy: ci, ktorzy majq

byc¢ silni, odporni i dostepni
dla innych, nawet wtedy,
gdy sami balansujq

na granicy wtasnych

zasobow.
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Jak zatrzymac spirale przeciazenia w organizagji,
nie szukajac koztow ofiarnych?

Anna Wludarczylk

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

Temat przeciagzenia praca coraz czesciej trafia
do agendy strategicznych rozméw o przysztosci
organizacji. Nie chodzi juz wytacznie o wellbeing
czy dziatania naprawcze, lecz o zdolnos¢ firm do
utrzymania stabilnosci, jakosci decyzji i dtugofalowe;]
efektywnosci w sSwiecie rosnacej presji i ciagtej
zmiany. Coraz wiecej lideréw HR oraz zarzgdow
dostrzega, ze ignorowanie sygnatéw przecigzenia
ma realne konsekwencje biznesowe - od utraty
zaangazowania po ostabienie przywddztwa i spadek
odpornosci organizacyjnej. To przesuwa rozmowe
o wypaleniu z poziomu reakcji na kryzys w strone
Swiadomego projektowania srodowiska pracy
oraz redefiniowania oczekiwan wobec roli lidera.

W tym kontekscie zagadnienie wypalenia stato sie
tematem panelu dyskusyjnego zorganizowanego
w ramach kampanii #zauwaz #zapytaj #zareaguj,
poswieconej zdrowiu psychicznemu w srodowisku
pracy. Inicjatorem zaréwno kampanii, jak i samego
spotkania byt miesiecznik ,Personel i Zarzadzanie”.
Rozmowe poprowadzita Agata Swornowska-Kurto,
prezeska Grupy Artemis, organizatorka kampanii
,Blizej Siebie”, zaangazowana w dziatania na rzecz
zdrowia psychicznego i przyjaznej kultury pracy.
W panelu udziat wziety: Marta Kwiecien, Senior
Manager People Experience w McDonald’s Polska;
Anna Malinowska, Head of Corporate Resilience
w Ringier Axel Springer Polska; Maria Wyzga,
doswiadczona liderka HR i byta dyrektorka zarza-
dzajaca Bayer Polska, oraz Daria Rzadkiewicz,
certyfikowana trenerka biznesu i konsultantka ds.
profilaktyki wypalenia zawodowego. Ich rozmowa
byta proba spojrzenia na wypalenie nie jako na
indywidualny problem, lecz jako zjawisko wpisane
w dynamike wspdtczesnego Swiata pracy.

NIE CHODZI O WINE, CHODZI O SYSTEM

Otwierajac spotkanie, Agata Swornowska-Kurto
zaproponowata zmiane perspektywy, ktéra wyzna-
czyta kierunek catej rozmowy. Zamiast rozpoczynac
od klasycznej analizy przyczyn wypalenia, zaprosita
uczestniczki do odejscia od uproszczonego myslenia
w kategoriach winy. Zwrdcita uwage, ze zaréwno
w debacie publicznej, jak i w rozmowach bizneso-
wych nadal dominuja dwa skrajne podejscia: kryzys
energetyczny pracownika bywa interpretowany
jako jego osobista porazka lub brak odpornosci
albo przeciwnie - jako wytaczna konsekwencja
bteddw organizacyjnych czy toksycznego srodo-
wiska pracy. Jednak taka dychotomia upraszcza



rzeczywistosc i utrudnia poszukiwanie skutecznych
rozwiazan. - Badania, ktdre prowadzimy, pokazu-
ja, Ze wypalenie coraz rzadziej da sie przypisac
wytgcznie jednej stronie. To zjawisko bardziej
ztozone. Jesli rozwigzanie zaczynamy od szukania
winnych, budujemy atmosfere obrony i zamykamy
przestrzeri do rozmowy o rozwigzaniach - méwita
Agata Swornowska-Kurto i wyjasnia, Ze obie strony
reaguja wowczas defensywnie: pracownicy obawiaja
sie méwic o przeciazeniu, by nie zostac¢ ocenionymi
jako stabi, natomiast organizacje bronia sie przed
zarzutem niewtasciwego zarzadzania. W rezultacie
dialog tatwo przeksztatca sie w spdr, zamiast pro-
wadzi¢ do refleksji. Proponowana zmiana optyki
ma wiec wymiar praktyczny - oznacza odejscie od
jezyka ocen na rzecz wspoétodpowiedzialnosci oraz
Swiadomego projektowania srodowiska pracy, ktére
wspiera dtugofalowg efektywnosc bez nadmiernego
kosztu psychicznego.

Panelistki wielokrotnie podkreslaty, ze kategoria winy
zamyka dyskusje i uruchamia mechanizmy obronne,
natomiast odpowiedzialnos¢ otwiera przestrzen do
dziatania. Winny to ktos, kogo mozna napietnowac
i wykluczy¢ z rozmowy. Odpowiedzialny to ktos,
kto ma realny wptyw i mozliwos¢ wprowadzania
zmian - zaréwno na poziomie osobistym, jak i or-
ganizacyjnym.

DLACZEGO OBWINIANIE POGLEBIA
PROBLEM?

Narracja oparta na poszukiwaniu winnych nie tylko
nie rozwiazuje problemu wypalenia, lecz czesto
go pogtebia. Upraszczanie ztozonych procesow
do kategorii czyjej$ porazki ogranicza przestrzen
do dialogu i wzmacnia mechanizmy obronne po
obu stronach relacji zawodowej. Zamiast sprzyjac
refleksji, wprowadza napiecie i lek, ktére utrudniaja
otwartos$¢ i wzmacniaja milczenie wokot trudnych
doswiadczen.

Daria Rzadkiewicz zwrdcita uwage, ze koncentracja
na winie odcigga uwage od tego, co najwazniejsze
- od wczesnego reagowania na sygnaty przecigze-
nia i poszukiwania rozwigzan. - Szukanie winnych
zabiera energie, ktérq mozna przeznaczyc na

realng zmiane. A przeciez wypalenie to sygnat, ze
cos w systemie wymaga korekty. Wypalenie nie
potrzebuje winnych, lecz uwaznosci, zrozumienia
i dojrzatej reakcji.

Marta Kwiecient wskazata na wspdtodpowiedzial-
nosc¢ jako bardziej konstruktywna alternatywe. Jej
zdaniem organizacje funkcjonuja jak ekosystem,
w ktérym rézne poziomy wptywu wzajemnie sie
przenikaja. - Funkcjonujemy w okreslonym otocze-
niu. Pracodawca tworzy warunki, liderzy nadajg
ton codziennej pracy, zespoty budujq relacje. Nie
chodzi o to, kto zawinit, chodzi o to, jak wspdinie
budowac srodowisko, ktdre wspiera, a nie wyczer-
puje. Wspdtodpowiedzialnosc jest wiec dojrzalszg
odpowiedzig niz wskazywanie palcem - zaznaczyta.

ZDEFINIOWANY PODZIAL ROL

Panelistki wskazywaty, ze przecigzenie nie jest
efektem wytacznie indywidualnych predyspozycji ani
pojedynczych decyzji menedzerskich, lecz rezultatem
interakcji miedzy kulturg organizacyjna, systemami
pracy, stylem przywddztwa oraz indywidualnymi
sposobami funkcjonowania pracownikéw. W tym
ujeciu wspétodpowiedzialnosc oznacza jasno zdefi-
niowany podziat rol: pracownik rozwija swiadomos¢
wtasnych zasobéw i granic, lider tworzy warunki
sprzyjajace otwartemu dialogowi i bezpiecznemu
sygnalizowaniu przecigzenia, a organizacja pro-
jektuje procesy i wskazniki efektywnosci w taki
sposdb, aby nie premiowaty chronicznej nadmiernej
intensywnosci pracy.

Ekspertki podkreslaty, ze takie podejscie ma wymiar
strategiczny, poniewaz przektada sie bezposrednio
na jakos¢ decyzji, stabilnos¢ zespotdw i zdolnosé
firmy do utrzymania dtugofalowej efektywnosci.
- Wspdtodpowiedzialnosc nie oznacza rozmy-
cia odpowiedzialnosci, ale Swiadome uznanie,
ze dobrostan i efektywnosc sq elementami tego
samego systemu. Dopiero kiedy organizacja, liderzy
i pracownicy widzg swojq role w catosci, mozliwe
Jjest realne przeciwdziatanie wypaleniu, a nie tylko
reagowanie na jego skutki - podkreslita Agata
Swornowska-Kurto. W takim modelu wypalenie
przestaje byc¢ incydentem wymagajgcym interwencji,
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Uczestniczi débaty.' Od lewej: Agata Swornowska-Kurto, Marta Kwiecier,

a staje sie sygnatem diagnostycznym wskazujacym
obszary wymagajace korekty na poziomie strategii,
procesow i kultury pracy.

CO NAPRAWDE, DZIALA?

Uczestniczki debaty uznaty, ze swiadomos¢ wy-
palenia zawodowego musi iS¢ w parze z realnymi
dziataniami, ktére pozwalajg odzyskiwac energie
i budowac bardziej zrdownowazone srodowiska
pracy. Anna Malinowska przywotata przyktad
urlopu sabbatical, ktéry w jej ocenie stanowi jedno
z bardziej kompleksowych narzedzi regeneracyjnych
dostepnych dzi$ w organizacjach. - To urlop, ktdry
pracownik moze catkowicie po$wiecic na regeneracje
swojego dobrostanu. Zazwyczaj wtedy staramy sie
w ogole z nim nie kontaktowac, bo tylko wtedy ma
realnqg przestrzen na regeneracje i redefinicje kie-
runku. To nie jest czas lezenia w t6zku. To moment,
w ktorym ludzie czesto podejmujg nowe aktywnosci,
zmieniajq perspektywe, porzgdkujq swoje priorytety.
Z mojej praktyki wynika, Ze to jedno z najbardziej
skutecznych narzedzi, o ile towarzyszy mu refleksja
i sSwiadoma praca nad sobq. Zwracata przy tym
uwage, ze regeneracja nie powinna byc traktowana
jako nagroda za wytrwanie w przecigzeniu, lecz jako

Anna Malinowska, Maria Wyzga, Daria Rzadkiewicz

element odpowiedzialnego zarzadzania energia
w dtugim czasie.

Marta Kwiecien pokazata, jak dziatania profilaktyczne
mozna wbudowac w codzienne funkcjonowanie
organizacji. - WMcDonald's Polska przeciwdziatanie
wypaleniu nie ogranicza sie do interwencji w sytu-
acjach kryzysowych, lecz obejmuje projektowanie
doswiadczenia pracownika od momentu wdrozenia.
Firma inwestuje w rozwdj kompetencji liderskich,
szczegdlnie w obszarze rozmdw rozwojowych
i budowania bezpieczeristwa psychologicznego,
prowadzi reqularne badania opinii pracownikdw
oraz programy wsparcia, ktére umozliwiajg do-
step do konsultacji psychologicznych. Réwnole-
gle wzmacniana jest kultura informacji zwrotnej
itransparentnej komunikacji, co pozwala wczesniej
wychwytywac sygnaty przecigzenia. Jej zdaniem
kluczowe jest tworzenie srodowiska, w ktérym
mowienie o trudnosciach nie jest oznaka stabosci,
lecz elementem odpowiedzialnego przywddztwa.

Maria Wyzga zaznaczyta z kolei, ze rownie istotne
jak dtugofalowe programy sg codzienne decyzje
regulujace tempo pracy. - Czasem wystarczq kon-
kretne decyzje organizacyjne: skracanie spotkan,




wyznaczanie blokdw pracy koncepcyjnej, ochrona
czasu na lunch, promowanie wsparcia psycholo-
gicznego czy edukacja finansowa. To sygnaty, ze
organizacja realnie dba o zasoby ludzi. A lider musi
miec odwage postawic granice i powiedziec, czego
nie robimy. Lista ,not to do” bywa rownie wazna
jak stawianie sobie ambitnych celdw - zaznaczyta.

Agata Swornowska-Kurto dodata jeszcze jedna
perspektywe, wskazujac na potrzebe myslenia
o profilaktyce wypalenia jako procesie ciggtym,
a nie jednorazowej interwencji. - Nie chodzi o zna-
lezienie jednego narzedzia, ktdre wszystko naprawi.
Chodzi raczej o budowanie ekosystemu rozwigzan,
ktdre wspierajq ludzi na réznych etapach ich drogi
zawodowej. Dopiero wtedy mozemy mowic o real-
nym przeciwdziataniu wypaleniu, a nie o gaszeniu
pozarow.

LIDER NA GRANICY

Najmocniej wybrzmiat watek wypalenia liderow
- i nie ma w tym nic zaskakujgcego. To wtasnie
0soby zarzadzajace coraz czesciej znajduja sie dzis
w miejscu styku wielu napiec¢: miedzy strategia
a codziennoscia operacyjna, miedzy oczekiwania-
mi biznesu a potrzebami ludzi, miedzy wtasnymi
zasobami a presja nieustannej zmiany. W dyskus;ji
wielokrotnie powracata refleksja, ze wspotczesne
przywodztwo przestato byc rolg jednoznaczna,
a stato sie dynamicznym balansowaniem pomiedzy
sprzecznymi wymaganiami.

- Model przywddztwa radykalnie sie zmienit. Od
lidera oczekujemy, ze bedzie jednoczesnie skuteczny
biznesowo, empatyczny, dostepny, odporny psychicz-
nie i gotowy do zarzqdzania nieustanng zmiang.
To bardzo wymagajgca kombinacja - wskazata
Marta Kwiecien. Takie podejscie pokazuje, ze dzisiaj
przywddztwo coraz rzadziej opiera sie wytacznie na
kompetencjach menedzerskich, a coraz czesciej na
zdolnosci do réwnoczesnego zarzgdzania emocjami,
relacjami i niepewnoscia.

Do tej perspektywy nawigzata Maria Wyzga, ktéra
poszerzyta obraz lidera o doswiadczenie codziennej
presji systemowej. Zwrdcita uwage, ze obcigzenie

lideréw nie wynika wytacznie z liczby zadan, lecz
z kierunkdw, z ktérych naptywaja oczekiwania. - Lider
jest pod presjg z kazdej strony. Z gdry, bo zarzqad
oczekuje wynikéw. Z boku, bo zmieniajq sie strategie
i projekty. | od dotu, bo zespot potrzebuje wsparcia
iuwaznosci. W momentach zmian organizacyjnych
ta presja jeszcze rosnie. Rozpietosc zarzqdzania
sie zwieksza, czasu jest mniej, a oczekiwanie bycia
blisko ludzi wcale nie maleje. To jest ogromne obcig-
Zenie, ktdre tatwo przeoczyc. To zwraca uwage, ze
liderzy czesto funkcjonujg w przestrzeni, w ktorej
jednoczesnie musza spetniac rézne, nierzadko
sprzeczne role.

Agata Swornowska-Kurto ujeta te obserwacje
w szerszy kontekst, wskazujac na zmiane charak-
teru srodowiska pracy. - Funkcjonujemy w rze-
czywistosci polikryzysu. Jedna zmiana naktada
sie na kolejnq, nie ma momentu domkniecia, nie
ma kropki zamykajgcej zadanie. Liderzy dziatajg
w swiecie nieustannego , przecinka”, bez mozliwosci
wytchnienia. Jesli nie zmienimy narracji o tym, czym
jest dzis praca i przywddztwo, bedziemy wciqz
oczekiwac stabilnosci w Swiecie, ktory jej po prostu
nie oferuje - zauwazyta.

TAK TRUDNO TO POWIEDZIEC

W rozmowie wybrzmiat takze watek, ktéry w prak-
tyce okazuje sie jednym z najwiekszych wyzwan:
czy pracownicy i liderzy w ogdle potrafig przyznac
sie do wypalenia i poprosi¢ o pomoc? Teoretycznie
Swiadomosc¢ problemu rosnie, tematyka zdrowia
psychicznego coraz czesciej pojawia sie w komu-
nikacji organizacyjnej, a firmy deklaruja otwartos¢
na rozmowe o przecigzeniu. W praktyce jednak
bariera wstydu, leku przed ocena oraz obawa
o konsekwencje zawodowe wcigz skutecznie blo-
kuja szczerosc.

Szczegdlnie widoczne jest to w przypadku liderdw.
Od osob zarzadzajagcych oczekuje sie odporno-
Sci, stabilnosci i gotowosci do wspierania innych.
Przyznanie sie do wyczerpania bywa odbierane
jako podwazenie kompetencji przywddczych lub
utrata autorytetu. W efekcie wielu menedzeréw
przez dtugi czas funkcjonuje w trybie ,radze sobie”,
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mimo ze ich zasoby sg na wyczerpaniu. Podobne
mechanizmy dziatajg po stronie pracownikéw -
obawa przed zaszufladkowaniem jako ,stabszy” czy
»mniej wydajny” sprawia, ze sygnaty ostrzegawcze
sg ttumione, a pomoc odktadana na pdzniej.

- Wiele 0séb zgtasza sie po wsparcie dopiero wtedy,
gdy objawy wypalenia sg juz bardzo zaawansowane.
Wczesniej probujg radzic sobie same, bo nie chcg
obcigzac innych albo bojq sie, Zze zostang ocenione.
Tymczasem proszenie o pomoc nie jest oznakg
stabosci, lecz sygnatem dojrzatosci i swiadomo-
sci wtasnych granic - a to kompetencje kluczowe
w dzisiejszym swiecie pracy - zauwazyta Daria
Rzadkiewicz.

Uczestniczki wskazywaty, ze istotne znaczenie ma
budowanie bezpieczenstwa psychologicznego oraz
modelowanie postaw przez kadre zarzadzajaca.
Kiedy liderzy otwarcie méwia o swoich granicach,
ucza zespoty, ze dbanie o zasoby jest elementem
profesjonalizmu. Dopiero w takiej kulturze prosba
0 pomoc przestaje byc ryzykiem, a staje sie natu-
ralnym elementem dojrzatego srodowiska pracy.

DOBROSTAN JAKO PROCES, NIE STAN

Uwaga panelistek skupita sie takze na subtelnej,
ale istotnej réznicy miedzy troska o dobrostan
a realnym zapobieganiem wypaleniu zawodowemu.
Choc oba pojecia czesto funkcjonujg zamiennie, nie
oznaczajg doktadnie tego samego. Dobrostan bywa
postrzegany jako stan rownowagi, ktéry mozna
osiggnaciutrzymac, podczas gdy profilaktyka wy-
palenia wymaga ciggtej uwaznosci i Swiadomego
reagowania na zmieniajace sie okolicznosci.

Agata Swornowska-Kurto zwrdcita uwage, ze jednym
z najwiekszych nieporozumien jest traktowanie
dobrostanu jako celu, ktéry mozna odhaczy¢ na
liscie ,to do”. - Byc¢ moze najwiekszym btedem jest
myslenie o dobrostanie jako o stanie, ktéry mozna
osiggnqc i utrzymac. A to przeciez proces ciggtego
sprawdzania siebie, swojej energii, swoich granic.
Jesli potraktujemy dobrostan jako droge, a nie punkt
docelowy, tatwiej bedzie nam wczesniej wychwycic
sygnaty wypalenia - zauwazyta.

Zdaniem Marii Wyzgi troska o siebie oznacza réwniez
gotowosc do podejmowania decyzji, ktére nie zawsze
sg tatwe, ale w dtuzszym czasie chronig przed utrata
energii i sensu pracy. - Czasem najtrudniejszq, ale
najbardziej zdrowq decyzjq jest odejScie z miejsca,
ktore jest dla nas toksyczne. To nie zawsze jest
mozliwe od razu, ale swiadomosc, ze mamy prawo
wybierac srodowiska zgodne z naszymi wartosciami,
jest formq ochrony przed wypaleniem - powiedziata.

CO TO OZNACZA DLA DZIALOW HR
| ZARZADOW?

Debata pokazata wyraznie, ze wypalenie zawodo-
we przestaje by¢ postrzegane jako indywidualna
porazka czy dowdd stabosci organizacji. Coraz
czesciej traktowane jest jako sygnat - informacja
zwrotna ptynaca z systemu, wskazujaca na przecig-
zenie, utrate sensu, niedopasowanie wartosci albo
nagromadzenie procesow, ktére nigdy nie zostaty
domkniete. Taka perspektywa zmienia sposéb my-
$lenia o odpowiedzialnosci: zamiast szukac winnych,
uczestniczki debaty proponowaty uwazniejsze
przygladanie sie mechanizmom, ktére prowadza
do stopniowego wyczerpania zasobow ludzi.

Najmocniej w dyskusji wybrzmiata mysl, ze obwinia-
nie nie prowadzi do realnej zmiany, lecz wzmacnia
defensywnosc i utrwala milczenie wokot trudnych
doswiadczen. Prawdziwa transformacja zaczyna
sie dopiero wtedy, gdy pojawia sie gotowosc do
wspdtodpowiedzialnosci - zardwno po stronie
organizacji, jak i pracownikéw - a takze transparent-
nos¢ zasad oraz odwaga redefiniowania oczekiwan
wobec liderdw.

W Swiecie, w ktérym tempo zmian raczej nie zwolni,
kluczowym wyzwaniem przestaje by¢ wytacznie
zwiekszanie efektywnosci. Coraz wazniejsze staje
sie Swiadome zarzadzanie energig ludzi i tworzenie
warunkow, ktére pozwalaja utrzymywac ja na dtuzej,
szczegolnie w przypadku oséb odpowiadajgcych
za innych. Idea ,wypalenia bez winnych” nie jest
wiec hastem retorycznym, lecz zaproszeniem do
bardziej dojrzatego projektowania organizacji - ta-
kich, ktére zamiast szukac , koztéw ofiarnych”, ucza
sie reagowac na sygnaty ptynace z systemu. @ ©



wydarzenia

przysziosci

Nowa perspektywa w zarzadzaniu

Przywodztwo kobiet wchodzi dzis w nowq faze — bardziej swiadoma, wymagajgcq

i opartg na realnym wptywie, a nie samej obecnosci. 13 marca br. w Akademii Leona

Kozmirskiego odbyto sie spotkanie ,Liderki przysztosci. Nowa perspektywa

w zarzqdzaniu”, ktore pokazato, ze zmiana nie jest juz kwestig deklaragji,

lecz konkretu: regulacji, decyzji i redefinicji roli liderek w organizacjach.

Dyrektywa Women on Boards otworzyta nowy
etap rozmowy o reprezentacji kobiet w organach
decyzyjnych. Wydarzenie pokazato, jak w praktyce
budowac organizacje odporne, nowoczesne i oparte
na wartosciach. Wziety w nim udziat znane liderki
biznesu i sektora publicznego, ktére na co dzien
wspottworza kierunki rozwoju swoich organizacji.
Wsrdd prelegentek znalazty sie m.in. Ewa Doliriska,
zastepca dyrektora w Biurze Ministra w Minister-
stwie Spraw Wewnetrznych i Administracji, Iwona
Szmitkowska, petnomocnik zarzadu Pracodawcow
RP ds. rynku pracy, oraz Agnieszka Fedor, prezes
Stowarzyszenia LiderShe.

Centralnym punktem programu byt panel dysku-
syjny moderowany przez Klaudie Fatah-Zarzycka,
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dyrektorke ds. programoéw rozwojowych w Akademii
Leona KoZzminskiego, w ktérym udziat wziety repre-
zentantki réznych sektoréw gospodarki: Bogumita
Ozarska-Karbowiak, wiceprezes zarzadu Polskie
Elektrownie Jadrowe, Yuliia Pysmenna, COO, Tutlo,
Katarzyna Oksinska, dyrektorka Departamentu HR
w Centralnym Osrodku Informatyki, oraz Dorota
Kubiak, dyrektorka HR w EY. Ich obecnos¢ podkre-
slita range wydarzenia i jego praktyczny wymiar.

Do 30 czerwca 2026 r. spotki objete regulacja
dyrektywy beda zobowigzane osiggnac jeden
z poziomow reprezentacji ptci:

- 40 proc. kobiet w radach nadzorczych lub

- 33 proc. kobiet tacznie w zarzadach i radach
nadzorczych.

personel i zarzadzanie 4/2026
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Jak podkreslano, zmiana ta nie dotyczy wytacznie
wskaznikéw - wymusza réwniez redefinicje podejscia
do przywddztwa, sukces;ji i budowania puli talentéw.

Dyskusja pokazata, ze wspdtczesne liderki funkcjo-
nuja w rzeczywistosci petnej sprzecznych oczekiwan
- pomiedzy presja wynikdw a potrzeba budowania
srodowiska opartego na relacjach i bezpieczenstwie
psychologicznym.

Jednym z najmocniejszych wnioskéw byto prze-
konanie, ze:

« obecnos¢ nie jest rownoznaczna z wptywem,

- przywodztwo bez ludzkiego wymiaru staje sie
jedynie zarzadzaniem napieciem,

- realny wptyw wymaga $wiadomego budowania
swojej pozycji w procesach decyzyjnych.

Uczestniczki zwracaty uwage, ze wiele kobiet petni
kluczowe funkcje operacyjne, pozostajac jedno-
czesnie poza przestrzenig strategicznych decyzji.
To wtasnie ta luka - miedzy odpowiedzialnoscia
a wptywem - staje sie dzi$ jednym z najwazniejszych
wyzwan. Jednoczesnie podkreslano, ze skuteczne
przywodztwo zaczyna sie od jakosci myslenia. Lider-
ka, ktéra nie chroni swojej przestrzeni do refleks;ji,
stopniowo traci zdolnosc do trafnego osgdu. W tym
kontekscie granice przestaja byc oznaka stabosci
- staja sie fundamentem autorytetu i warunkiem
klarownosci decyzji.

WyraZnie wybrzmiat réwniez wniosek, ze bycie
Lhiezastapiona” nie przektada sie automatycznie
na realny wptyw. Mozna by¢ filarem organizacji
i jednoczesnie pozostawac poza miejscem, w ktérym
zapadaja kluczowe decyzje.

Ostatecznie dyskusja prowadzita do jednoznacznej
konkluzji: skuteczne przywddztwo kobiet nie polega
dzis wytacznie na obecnosci i kompetencjach ope-
racyjnych, ale na Swiadomym budowaniu wptywu
- zaréwno poprzez udziat w procesach strategicz-
nych, jak i umiejetnosc zarzadzania wtasng uwaga,
energig i granicami.

Organizator: Patron medialny:

MIN peéersonel

azarzqdzanie
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ROZMOWY O...
partnerstwie irelacjach

Szymon
Glonek

Redaktor ,Dziennika
Gazety Prawnej”, autor
podcastow i wywiadow
wideo publikowanych

na portalach aziennik.pl

i Forsal.pl. Tworca cyklu
,Meskie rozmowy”, Ktory
od roku ukazuje sie na:
dziennik.pl/tagi/meskie-
rozmowy oraz na Youlube
Grupa DGP Infor.

Jeszcze niedawno przywoddztwo w organizacjach kojarzyto
sie przede wszystkim z autorytetem, decyzyjnosciq
i kontrolq. Lider miat wiedziec wiecej, reagowac szybcie]
i brac¢ na siebie odpowiedzialnosc za wyniki zespotu.

Dzis ten model coraz czesciej okazuje sie niewystarczajqcy.

Organizacje funkcjonuja w rzeczywistosci duzej zmiennosci i wspoétzaleznosci.
W takich warunkach przywddztwo coraz rzadziej polega na kontroli, a coraz
czesciej na budowaniu relacji, wzmacnianiu sprawczosci zespotu i tworzeniu
przestrzeni do wspotpracy. Partnerstwo staje sie kluczowa kompetencja lidera.
Rozmowy z Markiem Brzezinskim, bytym ambasadorem Stanéw Zjednoczonych
w Polsce, przedsiebiorczynig Olga Leonowicz oraz psychologiem Konradem
Szczypczykiem, ktére odbytem w ramach cyklu ,Meskie rozmowy” na portalu
dziennik.pl, sktonity mnie do kilku refleksji o wspdtczesnym przywoédztwie.

LIDER ZACZYNA OD RELACJI

Wspdtczesne przywddztwo coraz czesciej zaczyna sie od relacji. Jak méwi Mark
Brzezinski: - Dla mnie bycie meskim mezczyznq to odnoszenie sukcesu w bu-
dowaniu relacji. W budowaniu relacji z innymi niezaleznie od tego, kim te inne
osoby sqg. W dyplomacji skutecznos¢ rzadko wynika z sity czy formalnej pozyciji.
Kluczowe s3a zaufanie i zdolnos$¢ do taczenia réznych srodowisk. M. Brzezinski
podkresla réwniez znaczenie perspektywy dtugoterminowej: - Przede wszystkim
nalezy sie zastanowic, co jest najlepsze i najbezpieczniejsze dla moich ludzi, dla
mojego kraju. A trzecia rzecz to, co jest najwazniejsze w perspektywie 20-30
lat. Podobny sposéb myslenia pojawia sie takze w biznesie. Lider nie tylko
reaguje na biezace wyniki, lecz buduje relacje i podejmuje decyzje, ktére beda
miaty znaczenie w dtuzszym czasie.

personel i zarzadzanie 4/2026



PARTNERSTWO TO NIE MIEKKA
KOMPETENCJA

Stowo ,partnerstwo” bywa w Swiecie biznesu trak-
towane jako co$ mato konkretnego. W praktyce jest
jedna z trudniejszych kompetencji przywddczych.
- Partnerstwo jest gtebokq przyjazniq, dawaniem
sobie przestrzeni i wzmacnianiem sie wzajemnie
jednoczesnie. Tworzeniem przestrzeni do wzrastania,
do realizacji swoich marzeri i planéw - wyjasnia
Olga Leonowicz. W praktyce oznacza to zmiane
roli lidera. Zamiast by¢ w centrum kazdej decyzji,
coraz czesciej umozliwia dziatanie innym.

Podczas misji dyplomatycznej w Polsce Mark Brze-
zinski i Olga Leonowicz starali sie budowac takie
relacje w réznych srodowiskach. - Staralismy sie
tgczyc przedstawicieli polityki, biznesu i organizacji
pozarzgdowych, ludzi mtodszych i starszych. To bu-
dowanie sojuszy ponad podziatami byto motywem
przewodnim naszych dziatarn - méwig. Podobna
logika zaczyna pojawiac sie w organizacjach. Lider
nie buduje juz tylko struktury zaleznosci, ale raczej
sie¢ wspotpracy.

SPRAWCZOSC ZAMIAST ILUZJI
KONTROLI

Jedna z najwiekszych zmian w mysleniu o przy-
wodztwie jest odejscie od przekonania, ze lider
odpowiada za kazdy wynik. - Menedzer moze
dowozic wyniki, ale wynik zalezy nie tylko od niego,
lecz takze od okolicznosci zewnetrznych - uwaza
Konrad Szczypczyk. Rzeczywistos$¢ biznesowa jest
dzis zbyt ztozona, aby jedna osoba mogta kontro-
lowac wszystkie czynniki wptywajace na wyniki
organizacji. Dlatego coraz wiekszego znaczenia
nabiera sprawczosc¢. Konrad Szczypczyk podkresla:
- Sprawczosc to skupienie sie na tym, co ode mnie
zalezy. Na wysitku, decyzji i postawie. W praktyce
oznacza to zmiane perspektywy. Lider nie prébuje
kontrolowac wszystkiego, lecz Swiadomie zarzadza
obszarem swojego wptywu: komunikacja, kulturg
zespotu i jakoscig podejmowanych decyzji.

Olga Leonowicz zwraca uwage, ze prawdziwa sita
lidera nie polega na dominacji, lecz na zdolnosci
dzielenia sie przestrzenia: — Mark jest feministg
i pokazat, jaka sita ptynie z tego, kiedy mezczyzna
zrobi troche miejsca na scenie kobiecie. Dziatajgc
w tandemie nie traci, a powstaje efekt synergii.

po godzinach | rozmowy o...

W organizacjach coraz wyrazniej widac, ze roz-
norodnos¢ perspektyw przektada sie na jakosc
decyzji. Liderzy, ktérzy potrafig dopuscic inne gtosy
i doswiadczenia, buduja bardziej odporne zespoty.

EMOCJE W PRZYWODZTWIE

Wspotczesne przywddztwo wymaga rowniez wiek-
szej Swiadomosci emocji. Wbrew stereotypowi
skuteczny lider nie jest osoba pozbawiona emocji.
- Stoik to nie cztowiek bez emocji. To ktos, kto prze-
zywa emocje Swiadomie - méwi Konrad Szczypczyk.
Swiadomos¢ emocji pozwala oddzieli¢ reakcje od
decyzjii budowac bardziej stabilne sSrodowisko pracy
i przewidywalna komunikacje w zespole.

Zmiany technologiczne, transformacja rynku pracy
czy kryzysy geopolityczne powoduja, ze lek staje
sie czescig codziennosci wielu zespotéw. - Lek jest
nieokreslony. Strach jest konkretny. Na konkret mozna
sie przygotowac - zauwaza Konrad Szczypczyk. Dla
lidera oznacza to konieczno$¢ nazywania problemaow
i scenariuszy zamiast unikania trudnych tematow.
Jasne okreslenie ryzyka pozwala zespotowi przejsc
od niepokoju do dziatania.

W rozmowach o przywédztwie pojawia sie takze
watek codziennych praktyk, ktére pomagaja liderom
zachowac réwnowage. - Maty, codzienny rytuat
moze byc poczgtkiem odzyskiwania wptywu - méwi
Konrad Szczypczyk. Regularna refleksja, zapisywanie
mysli czy chwila zatrzymania w ciggu dnia pomagaja
uporzadkowac decyzje i emocje.

LIDER JAKO BUDOWNICZY MOSTOW

Doswiadczenia dyplomatyczne Marka Brzezinskiego
pokazuja jeszcze jeden wazny element przywddztwa:
zdolnos¢ dostrzegania cztowieka za stanowiskiem.
- Niewazne, czy goscimy prezydenta Bidena, wice-
prezydent Harris czy innych lideréw. Pamietaj, ze to
sq po prostu ludzie - tacy sami jak my - podkresla
Mark Brzezinski. To proste zatozenie zmienia sposéb
prowadzenia relacji. Lider przestaje koncentrowac
sie wytacznie na strukturze i hierarchii, a zaczyna
budowac autentyczne porozumienie.

Wspotczesne przywddztwo coraz mniej przypomina
model oparty wytacznie na autorytecie stanowiska.
Przywddztwo nie polega dzis na staniu ponad ludzZmi.
Polega na taczeniu ich wokét wspdlnego celu. ©
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Odcinek 84 podcastu Z Warszta-
tu Lidera ,Jak mqdrze rekru-
towac nowych pracownikow?
Rady dla lideréw” to rozmowa

z Weronikg Szatan, ktdra od
kilku lat buduje most miedzy
kandydatami a pracodawcami
w swiecie IT. Na co dzieri prowa-
dzi dziat rekrutacji w firmie uZ2i,
gdzie konsekwentnie powieksza

istniejgce zespoty o kolejnych
specjalistow.

Rekrutacja to kluczowy element
budowy silnego zespotu, a wy-
bdr wtasciwych pracownikow
ma ogromny wptyw na sukces
organizacji. Podcast odpowiada
m.in. na pytania:

- Dlaczego , rekrutacja na
wczoraj” moze przyniesc wiecej
szkody niz pozytku?

- Jak prawidtowo przygotowac
sie do rekrutacji?

- Dlaczego zdefiniowanie
kompetenciji, ktorych szukamy
u kandydatow, jest kluczowe

i jak to zrobic dobrze?

- Jak dobrze przeprowadzic
rozmowe rekrutacyjng?
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RAPORT

WYNAGRODZENIE NADAL
KLUCZOWE

Wysokos¢ wynagrodzen, niepewnos¢ oraz zmieniajacy sie model
pracy to kwestie, ktére w ostatnim czasie szczegdlnie silnie oddziatuja
na rzeczywistosc¢ zawodowa. Choc¢ 62 proc. zatrudnionych deklaruje
zadowolenie z pracy, a odsetek ocen negatywnych spadt do 9 proc.,
dane pokazujg rosnace napiecie: 64 proc. oséb odczuwa stres
zwigzany z petnionymi obowigzkami, a 53 proc. uwaza, ze zmiana
pracy bytaby trudna, wynika z ,Raportu wynagrodzen i trendéw

w przedsiebiorstwach” Grafton Recruitment.

- Wynagrodzenie pozostaje najwazniejszym czynnikiem oceny miejsca
pracy, niezaleznie od wielkosci firmy, dziatu i stanowiska. Wyjgtkiem
Jjest kadra zarzqdzajgca, dla ktdrej wieksze znaczenie ma atmosfera
w pracy, co moze wynikac z relatywnie wysokiego poziomu ptac w tej
grupie. Analiza priorytetéw pracownikdw wskazuje na rosnqgcq wage
poczucia stabilnosci zatrudnienia, w szczegdlnosci dla zatrudnionych
w mniejszych firmach - wyjasnia Magdalena Gtuchowska, Lead
Recruitment Expert Grafton Recruitment.

RYNEK USLUG HR
W POLSCE ROSNIE

Z najnowszego raportu ,Rynek ustug HR 2025”, przygotowanego przez
Polskie Forum HR (PFHR), wynika, ze taczne obroty firm cztonkowskich
osiggnety w 2025 r. poziom 7,6 mld zt. To wynik potwierdzajacy, ze
sektor HR jest jednym z kluczowych elementéw infrastruktury rynku
pracy w Polsce.

Agencje zatrudnienia w Polsce wspieraja rocznie ponad milion oséb

w znalezieniu pracy. Na koniec 2025 r. w Polsce dziatato 8286 agencji
zatrudnienia. Mimo spadku liczby podmiotéw o 3 proc. r./r., rynek
pozostaje dynamiczny - w ciggu roku zarejestrowano 1493 nowe
agencje, a 1756 zostato wykreslonych z rejestru.




Ksztatcenie zawodowe

EDUKACJA

LR LTy plioll

Fundacja Villum, nalezaca do fundacji VELUX, ogtosita przyznanie 26 mln zt f WORLD OF

na projekty realizowane w Polsce, ktdrych celem jest ksztatcenie

EDUCATION

najmtodszych pokolen w kluczowych kompetencjach cyfrowych oraz
zwiazanych ze srodowiskiem. Jest to wyjatkowa inwestycja w edukacje

przysztosci, zardwno w zakresie umiejetnosci niezbednych na rynku pracy,
jak i budowania s$wiadomej, zaangazowanej postawy mtodych ludzi wobec

wyzwan klimatycznych.

- Wszystkie wybrane inicjatywy sg innowacyjne i mogq inspirowac innych
oraz wskazywac kierunek dziatania. Jest to kluczowe dla budowania
konkurencyjnego i silnego spoteczeristwa, w ktorym mtodzi ludzie sq
przygotowani do sprostania wyzwaniom przysztosci — mowi Nicolas Schunck,

dyrektor obszaru grantowego w Fundacji Villum.
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Wiecej
transparentnosci

Pracuj.pl sprawdzito, jak zmiany dotyczace

m.in. neutralnych ptciowo nazw stanowisk oraz
przejrzystosci wynagrodzen wygladaja w praktyce
w ogtoszeniach publikowanych w serwisie po
wejsciu nowych regulacji. Analiza obejmuje
pierwsze petne dwa miesigce 2026 r. Z danych
wynika, ze:

- 33 proc. ogtoszen opublikowanych w 2026 r.
zawiera widetki wynagrodzen,

- 67 proc. ofert pracy ma neutralne ptciowo nazwy
stanowisk lub zapis w formie zenskiej i meskie].

Dla poréwnania - tuz przed wejsciem w zycie
nowych przepiséw udziat ofert zawierajacych
informacje o wynagrodzeniu wynosit niecate

27 proc., a oferty z neutralnymi nazwami stanowisk
stanowity ok. 18 proc. wszystkich ogtoszen

w serwisie.

po godzinach | dzieje sie

Polacy chca
pracowac krécej

Ponad 60 proc. Polakéw deklaruje, ze zmniejszenie
wymiaru godzin pracy poprawitoby ich zawodowa
satysfakcje. W trwajgcym obecnie w Polsce
pilotazowym programie skrécenia wymiaru czasu
pracy bierze udziat 90 pracodawcdéw i ponad 5 tys.
pracownikéw z réznych branz.

- Polacy cheq pracowac 4 dni

w tygodniu, co jest naturalnym
trendem w Europie, ale polskie
firmy wcigz prébujq tym zarzqdzac
za pomocq Excela i papierowych
whioskow. Matematyka jest tu
bezlitosna - nie da sie obcigc

20 proc. czasu pracy ustawqg

i oczekiwac, Ze biznes to

przetrwa bez szwanku, jesli V4 =
wczesniej nie zautomatyzujemy >

procesow — méwi Tomasz
Wykowski, Country Manager
Poland w Factorial, europejskim

start-upie w obszarze
technologii HR.
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KORPORACYINE
BZDURY

Lara Ewen w artykule ,Workers who are recep-
tive to ‘corporate BS’ may struggle with analytic
thinking” powotuje sie na badanie Uniwersytetu
Cornell, ktére wykazato, ze osoby tatwo dajgce sie
przekonac pustemu, ,wizjonerskiemu” jezykowi
korporacyjnemu, moga miec trudnosci z mysle-
niem analitycznym i podejmowaniem decyzji
biznesowych. Ponadto czesciej oceniaja swoich
przetozonych jako charyzmatycznych i wizjoner-
skich.

»Korporacyjne bzdury” to specyficzny styl komuni-
kacji wykorzystujacy abstrakcyjne, brzmigce pro-
fesjonalnie stowa-klucze w sposéb funkcjonalnie
mylacy. W odréznieniu od zargonu technicznego,
ktory czasem utatwia komunikacje w biurze, taki
jezyk ,myli zamiast wyjasniac” - brzmi imponuja-
co, ale jest semantycznie pusty.

Badania wskazuja tez, ze jasna komunikacja kie-
rownictwa ma realny wptyw na poczucie bezpie-
czenstwa pracownikéw. Ankieta Express Employ-
ment Professionals-Harris Poll z 2025 r. pokazata,
ze dla ponad 40 proc. pracownikéw klarowne
przekazy od lideréw tagodzg obawy o stabilnosc
zatrudnienia.

ELASTYCZNA PRACA
DLA MATEK

W artykule ,,Pracujace matki nie czujg sie kom-
fortowo, proszac o elastycznosc¢” Maxine Brigue
wskazuje, ze w Wielkiej Brytanii mniej niz dwie

na dziesie¢ (14 proc.) pracujacych matek czuje sie
swobodnie, proszac o elastyczne formy organizacji
pracy. Takie sg wyniki badania opublikowanego

12 marca przez Working Families, organizacje
charytatywna wspierajaca pracujacych rodzicéw
i opiekundéw. Analiza danych z badania przepro-
wadzonego wsrdd prawie 3 tys. pracujacych
matek wykazata rowniez, ze jedna na piec kobiet
uwaza, iz jej miejsce pracy wyraznie nie wspiera
elastycznej pracy. Doradzajac specjalistom HR,
jak poprawic¢ nastawienie do elastycznosci, Jane
van Zyl, dyrektor generalna Working Families,
podkreslita koniecznos¢ zwalczania prezenteizmu
i kulturowego przekonania, ze dtugie godziny
pracy lub wczesniejsze przychodzenie do biura
Swiadcza o zaangazowaniu. Zachecata rowniez
liderow do wiekszego skupienia sie na wynikach,
a nie na czasie spedzonym przy biurku. Rodzice,

a zwtaszcza kobiety, nabierajg pewnosci siebie,
gdy pracodawcy okazuja im autentyczne zaufanie,
gdy prosza o elastycznosc.

-

MIEDZYNARODOWA FUNKCJA }
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Prof. dr hab. Grzegorz Mazurek, rektor Akademii Leona KoZzminskiego, zostat
powotany na stanowisko wiceprezydenta EFMD - jednej z kluczowych globalnych
organizacji wyznaczajacych standardy jakosci w edukacji menedzerskiej. Bedzie
odpowiedzialny za region Europy Srodkowo-Wschodniej oraz wspétdecydowat

o kierunkach rozwoju ksztatcenia menedzeréw na Swiecie.

- Ta nominacja to nie tylko osobiste wyrdznienie, ale przede wszystkim zobowigzanie,
aby perspektywa Polski i catego regionu Europy Srodkowo-Wschodniej byta

lepiej styszana tam, gdzie ustala sie globalne standardy edukacji menedzerskiej -
podkresla prof. Grzegorz Mazurek, rektor Akademii Leona Kozminskiego.

personel i zarzadzanie 4/2026
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PRAWO UE

Odroczenie dyrektywy?

Do 7 czerwca 2026 r. zostato mato czasu, a w wielu krajach UE
prace nad wdrozeniem dyrektywy o transparentnosci wynagrodzen
dopiero nabieraja tempa. W Polsce projekt ustawy implementujacej
trafit do Rzadowego Centrum Legislacji (RCL) pod koniec 2025 r.

27 lutego 2026 r. BusinessEurope, najwieksza europejska organizacja
biznesowa, zwrdcita sie do Komisji Europejskiej o odroczenie
implementacji dyrektywy o transparentnosci wynagrodzer o dwa
lata, argumentujac, ze obecny termin - 7 czerwca 2026 r. - jest
nierealistyczny, biorac pod uwage skale zmian wymaganych od
panstw cztonkowskich i pracodawcéw. Anna Panek i Agnieszka
Nowak-Btaszczak, cztonkinie kancelarii Wolf Theiss w Polsce,
zwracaja uwage, ze aby dyrektywa spetnita swaj cel, musi by¢ przede
wszystkim wykonalna i spéjna. W obecnym ksztatcie, przy skali
wymaganych zmian i licznych niejednoznacznosciach projektowych,
istnieje ryzyko, ze zamiast realnej poprawy przejrzystosci i réwnosci
ptac, powstanie system trudny do stosowania, obcigzajacy i podatny
na spory interpretacyjne.

| ZESWIATA |

Koty na stres w pracy

Japoniska firma technologiczna Qnote Inc. z Tokio znalazta
nietypowy sposéb na redukcje stresu w pracy - zatrudnita koty.
Jak informuje South China Morning Post, firma adoptowata
pierwszego kota w 2004 r., a z czasem ich liczba rosta, az obecnie
11 kotéw mieszka na state w biurze. Pracownicy twierdzg, ze koty
poprawiajg morale, zachecajg do robienia przerw i tworzg bardziej
swobodng atmosfere.

Jak podaje Economic Times, kazdy kot otrzymat zartobliwe
stanowisko, takie jak urzednik biurowy, menedzer czy audytor,
dzieki czemu staty sie czescia kultury firmy, a nie tylko maskotkami.
Obecnosc kotdw jest tak wazna, ze mitos¢ do kotéw widnieje nawet
jako wymadg w ogtoszeniach o prace dla nowych pracownikdéw.

BLINDSP ' T

* Yoube  @seoity

PODCAST

Blindspot by
LongLife

LongLife, firma specjali-
zujgca sie w profilaktyce
zdrowotnej w miejscu pracy,
wystartowata z wideopod-
castem , Blindspot by Lon-
glife”. Zaproszeni goscie ze
swiata biznesu i HR w szcze-
rych rozmowach opowiada-
Jjq, jak problemy ze zdrowiem
weryfikujq priorytety w zyciu
osobistym i zawodowym. Ce-
lem podcastu jest pokazanie,
jak choroba moze brutalnie
weryfikowac priorytety -
zaréwno w zyciu osobistym,
jak i zawodowym. | co zrobic,
by uprzedzic takie sytu-

acje. W pierwszym odcinku
historig walki z nowotworem
dzielit sie Andrzej Klesyk,
byty prezes PZU.
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Wayne W. Dyer

KIERU)
SWOIM ZYCIEM

MT Biznes, 2026

Czy mozliwe jest zycie bez ulegania
cudzym wptywom, oczekiwaniom i pre-
sji? Ta ksigzka to niezwykle konkretny
poradnik o odzyskiwaniu wewnetrznej
autonomii. Autor z wyjatkowa wnikli-
woscig ukazuje, jak stosowane wobec
nas techniki, takie jak wywotywanie
poczucia winy, naleganie na lojalnos¢,
poréwnywanie z innymi ,lepszymi”
osobami i inne podobne mechanizmy
sprawiajg, ze czesto nieswiadomie re-
zygnujemy z wtasnych praw i wartosci
na rzecz cudzych oczekiwan. Dyer nie
tylko trafnie diagnozuje te zjawiska, ale
réwniez proponuje praktyczne, oparte
na psychologii narzedzia, ktére poma-
gaja uwolnic sie od oczekiwan narzu-
canych przez otoczenie i zy¢ w zgodzie
z wtasnymi pragnieniamii wartosciami.
Autor nazywa to ogtoszeniem indywi-
dualnej deklaracji niepodlegtosci. Na
licznych przyktadach autor wyjasnia,
jak zakodowane od dziecifistwa btedy
wychowawcze, przekazywane z poko-
lenia na pokolenie, wptywaja na nasze
decyzje, emocje, a w rezultacie - na to,
kim jestesmy. Ta niezwykle inspirujaca,
petna madrosci ksigzka jest dla tych,
ktérzy chca odpowiedzialnie i Swiadomie
kierowac swoim zyciem.
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Judith Joseph

WYSOKO
FUNKCJONUJACA
DEPRESJA. 5 KROKOW
KU ZDROWIU

Wydawnictwo Znak Literanova, 2026

Nic cie nie cieszy i zyjesz na autopilocie?
Nie potrafisz zwolnic, bo od razu ogarnia
cie poczucie winy? Dla innych jestes
oparciem, ale w gtebi duszy czujesz,
ze toniesz? A mimo to styszysz, ze ,nie
wygladasz na osobe z depresjg”?
By¢ moze zmagasz sie z depresjg wyso-
kofunkcjonujaca - taka, ktdéra co prawda
nie odbiera sity do Zycia, lecz sprawia,
ze dziatasz, nie czujac przy tym zadnej
radosci. Ksigzka Wysokofunkcjonujgca
depresja. 5 krokow ku zdrowiu to przeto-
mowy przewodnik, ktéry po raz pierwszy
w Polsce kompleksowo zajmuje sie tym
czesto niezauwazanym, lecz niezwykle
podstepnym stanem.
Judith Joseph, psychiatrka i naukow-
czyni, taczy wyniki najnowszych badan,
historie swoich pacjentéw oraz osobiste
doswiadczenia, by pomdéc nam zro-
zumie¢, czym naprawde jest wysoko-
funkcjonujgca depresja. Proponuje piec
prostych krokow, dzieki ktorym:
+ Zrozumiesz swoje emocje

i doswiadczenia,
- uwolnisz nagromadzone napiecie

i nauczysz sie stuchac swojego ciata,
- odkryjesz, co naprawde ma dla ciebie

znaczenie i odzyskasz radosc zycia.
Pora zrzucic peleryne superbohatera. Za-
miast wcigz dbac o wszystkich i wszystko
wokoét - naucz sie troszczyc o siebie.
Bo masz prawo odpuscic. | zaczac¢ zyc.

ORGARY
Biareesy g AHIE

Ch
DLA SEvRKIEG
PRIEP Yy Pacy

MATTHEW SK,
MANUEL Pigon
|

Matthew Skelton,
Pais Manuel, Ruth Malan

TEAM TOPOLOGIES

Wydawnictwo Helion, 2026

W idealnym Swiecie zespoty sa trwate,
samodzielne i zawsze w petni zaan-
gazowane. W rzeczywistosci jednak
musza wspotpracowad, aich interakcje
powinny sie zmienia¢ wraz z cyklem
zycia produktu i technologii. Dlatego
organizacje potrzebujg modeli, ktére
pomagaja zespotom stale analizowac
wtasne dziatanie i ewoluowad, aby
sprosta¢ wymaganiom dynamicznego
srodowiska biznesowego.

Dzieki tej ksigzce odkryjesz Team Topo-
logies - praktyczny i elastyczny model
projektowania organizacji. Zapewnia
on jasne wzorce, proste do zastoso-
wania i interpretacji w wielu réznych
zespotach i kontekstach. Dowiesz sie,
Z Czym sg zwigzane ograniczenia pracy
zespotowej, jak brzmi prawo Conwaya
i w jaki sposéb je zastosowac. W ksigz-
ce opisano zasady wyboru topologii
zespotow dla réznych kontekstéw orga-
nizacyjnych i przypisywania zespotow
do poszczegdlnych obszaréw systemu.
Przedstawiono takze sposoby rozwijania
struktury organizacyjnej, aby znacznie
zwiekszyc innowacyjnosc i przyspie-
szy¢ dostarczanie rozwigzan. W efekcie
zbudujesz organizacje, ktéra bedzie
skutecznie reagowac na zmieniajace
sie uwarunkowania.

personel i zarzadzanie 4/2026



Angelina Bejgrowicz

INTELIGENCJA
KULTUROWA

Wydawnictwo Onepress, 2026

Inteligencja kulturowa w ujeciu autorki

tej ksigzki to zdolnosc rozumienia innych,

przekraczania barier i wspdtpracy ponad
podziatami. Jesli na réznice spojrzymy

z ciekawoscig, a nie z lekiem, moga pa-

radoksalnie nie dzieli¢, lecz taczyc. Takie

podejscie staje sie kluczem do sukcesu

w zglobalizowanym Swiecie, w ktérym

wielu z nas pracuje, dziata i zyje.

Ta ksigzka powstata z mysla o osobach,

ktdére na co dzien dziataja w miedzyna-

rodowym srodowisku i mierza sie z wy-
zwaniami wynikajgcymiz réznorodnosci
kulturowe;.

Dowiesz sie z niej m.in.:

- Czym jest trojkat kulturowy i lustro
kulturowe - autorskie narzedzia
autorki?

- Jak rozwija¢ skuteczne strate-
gie komunikacji i wspoétpracy
miedzykulturowej?

- Jakie sa kluczowe réznice w stylach
przywoédztwa, budowania zaufania,
podejmowania decyzji czy zarzadza-
nia konfliktem?

- Jak negocjowac skutecznie w roz-
nych kontekstach kulturowych?

- Jakie wzorce dominuja w kulturach
Niemiec, Brazylii, Chin, Stanéw
Zjednoczonych i Rosji i jak sie w nich
odnalez¢?

fica
Angelind Bejgrov
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Ann-Katrin Reuter

CHARYZMA
W PRAKTYCE
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Ann-Katrin Reuter

CHARYZMA
W PRAKTYCE

Wydawnictwo Vital, 2026

Charyzma w praktyce to praktyczny, in-
spirujacy przewodnik z zakresu rozwoju
osobistego, ktéry pomoze ci zamienic
niesmiatosc i niepokdj w magnetyczna
charyzme.

Dostajesz konkretny system oparty na
czterech filarach - Obecnos¢, Serce,
Entuzjazm, Pewnos¢ siebie - twdj oso-
bisty booster charyzmy, ktéry wzmocni
poczucie wtasnej wartosci i sprawi, ze
naturalnie przyciagniesz ludzi w pracy
oraz w zyciu. Dzieki ¢wiczeniom, krot-
kiemu testowi charyzmy i gotowym
wypowiedziom od razu poprawisz
small talk, pierwsze wrazenie, mowe
ciataistawianie zdrowych granic. Na-
uczysz sie stuchac z uwaznoscia, mowic
$miato, inspirowac innych i przetamy-
wac lek przed ocena - bez udawania
kogokolwiek.

To ksigzka dla introwertykéw i ekstra-
wertykow, ktérzy chca byc bardziej
zauwazani, lubiani i wiarygodni, za-
chowujgc autentycznosc. Autorka,
psycholozka biznesu i doswiadczona
trenerka, taczy psychologie, praktyke
i humor, dzieki czemu uczysz sie lekko,
skutecznie i z przyjemnoscia. Dodaj
do koszyka i zacznij wzmacnia¢ swoja
pewnosc siebie oraz relacje juz dzis.

Brianna Wiest

ZYCIE, JAKIEGO
PRAGNIESZ

Wydawnictwo Filia, 2026

Brianna Wiest, autorka bestselleru 107
lekcji, ktore zmieniq twdj sposdb myslenia
powraca z nowa, inspirujaca ksiazka!
Po drugiej stronie codziennosci, ktéra
starasz sie jakos$ ogarnia¢, po drugiej
stronie bolu, ktéry wydaje sie nigdy nie
odpuszczad, po drugiej stronie wszyst-
kiego, co zmuszasz sie dZzwigac - czeka
zycie.

Zycie, w ktérym nie paralizuja cie leki,
lecz inspiruje wizja.

Zycie, w ktérym naprawde zyjesz, a nie
tylko czekasz, by zaczac zyc.

Zycie, ktére naprawde jest twoje.
Zycie, jakiego pragniesz.

To przewodnik po odkrywaniu odwagj,
podejmowaniu decyzji w zgodzie z wta-
snym wnetrzem i budowaniu zycia, ktére
naprawde odzwierciedla to, kim jestes.
To ksigzka dla kazdego, kto pragnie
przestac czekacizaczac zyé naprawde.
Brianna Wiest od lat porusza miliony
czytelnikéw na catym swiecie swoimi
szczerymi tekstami o emocjach, we-
wnetrznej przemianie i zyciu w zgodzie
z soba.
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W nastepnym numerze:

Zjawisko dyskryminacji ze wzgledu na wiek (ageizm i adultyzm)
na polskim rynku pracy - wyniki badania

Kiedy pracownicy czujq, ze firma oszukuje w trosce o ich dobrostan?
Miedzy pokoleniami — emocje, ktore zmieniajq firmy
Jak wspieraé pracownikéw-opiekunéw w srodowisku pracy?

Jak tworzyé miejsca pracy, w ktéorym mozna czuc sie bezpiecznie?

WWW.SKLEP.INFOR.PL

Prenumerata 2026

Zamow prenumerate ,,Personelu i Zarzqgdzania”

na www.sklep.infor.pl:

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

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

Nie wiesz, jak zaméwié?

zadzwon napisz wejdZ na strone

801 626 666 bok@infor.pl personel.infor.pl
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26 stycznia 1984 r. - Prawo prasowe.

Druk: Paper&Tinta
Naktad 5000 egz.

personel i zarzadzanie 4/2026
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Mi space
Instytut Zdrowia i Urody

INSTYTUT HOLISPACE
Medycyna regeneracyjna

Medycyna regeneracyjna jest
strategig, ktéra sie kazdemu
optaca.
Celem jest witalne ciato i jasny
umyst.

Realizujemy rozwigzania oparte
w nauce i doswiadczeniu
lekarzy i terapeutow.

Zapraszam do budowania
odpornych organizacji.

CEO Weronika Laura tawniczak

www.holispace.com @ kontakt@holispace.com
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Stadio
Emka

20 lat badan nad motywagja
w jednej metodzie,
ktora zmienia sposob
osigagania celow

Gabriele Oettingen
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SWIEZE SPOJRZENIE
NA TEORIE MOTYWAC!
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