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W swiecie, ktory przyspieszyt, utracit dawng przewidywalnosc i podwazyt
znane struktury, umiejetnosc¢ adaptacji przestaje byc¢ atutem.
Staje sie kompetencjg fundamentalna.

Poznaj czterostopniowy model dziatania, ktory pozwala
nie tylko przetrwac transformacje, lecz takze nig zarzadzac.



Zmiana pokoleniowa przestata by¢ dzis
jedynie kategoriqg demograficzng - stata

sie realnym doswiadczeniem organizacji,
ktore funkcjonujg jednoczesnie w roznych
modelach pracy, wartosci i oczekiwan.
Szczegodlnie dobitnie wybrzmiewa napiecie
miedzy potrzebq stabilnosci a koniecznosciq
ciqgtej adaptacji. Z jednej strony mamy
doswiadczenie, kontekst i umiejetnos¢
przewidywaniaq, z drugiej — odwage
kwestionowania status quo i naturalng
biegtosc¢ w swiecie technologii. Dopiero
potqczenie tych perspektyw daje organizacjom
realng site.

Trudno nie zauwazyé¢, ze wiele wyzwan,
ktore przypisujemy réznicom pokoleniowym,
ma swoje zrédto w komunikagciji,
niedoprecyzowanych rolach czy
nieuswiadomionych oczekiwaniach. Tam,
gdzie pojawia sie jasny przekaz — napiecia
stabnq. Tam, gdzie go brakuje — rosnq
interpretacje, emocje i konflikty. To wazna
wskazéwka dla dziatu HR i lideréw:
zarzqdzanie pokoleniami zaczyna sie nie
od etykiet, lecz od uwaznosci na cztowieka.

Jednoczesnie wida¢ wyraznie, ze zmiana
pokoleniowa — czy to w zespotach, czy

w firmach rodzinnych - nie jest procesem
technicznym. To moment, w ktérym
spotykajq sie ambicje, leki, potrzeba
wptywu i potrzeba uznania. Bez zaufania

i Swiadomego przepracowania tych emoc;ji
trudno mowié o trwatej transformacji.

Temat numeru tego wydania pokazuje, ze
przysztosc organizacji nie nalezy do jednego
pokolenia. Nalezy do tych, ktérzy potrafig
stworzyc¢ przestrzen do wspotpracy, uczenia
sie od siebie i budowania wspolnego rytmu
dziatania — mimo réznic, a czesto wtasnie
dzieki nim.
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Aleksandra Brzozowska

Head of L&D, Ringier Axel Springer Polska
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Dzis w organizacjach funkcjonujq row-
nolegle cztery pokolenia pracownikow —
Z réznym podejsciem do pracy, rozwoju
i oczekiwari wobec pracodawcy. Jak po-
godzic te perspektywy w jednej firmie,
nie sprowadzajqc ich do uproszczen,
mozna przeczytac w temacie numeru.
Czesc pracownikdow — szczegdlnie mtod-
szych — nie traktuje awansu menedzer-
skiego jako naturalnego celu kariery.
Wybiera sciezke eksperckq, rozwdj kom-
petencjii specjalizacje. To wazny sygnat
dla organizacji — wiecej o tym, jak zarzq-
dzac pracownikiem, ktory nie aspiruje
do roli menedzera — w tekscie ,,Nie chce
awansu!”

W tym wydaniu przypominamy, Zze do
7 czerwca firmy muszq wdrozy¢ dy-
rektywe o jawnosci wynagrodzen. Klu-
czowe staje sie zatem wartosciowanie
stanowisk pracy. Transparentnosc ptac
i uporzqdkowanie struktur wynagro-
dzen przestajq byc kwestiq techniczng
- stajq sie elementem kultury organiza-
cyjnej. To szansa na wiekszq przejrzy-
stosc, zaufanie i zaangazowanie.
Nawet najlepiej zaprojektowane proce-
Sy nie wystarczq bez wtasciwej komuni-
kacji. Dziaty HR i liderzy muszq mowic
0 zmianach w sposob zrozumiaty i bu-
dujqcy zaufanie. Wystgpienia publiczne
to kompetencja krytyczna wptywajqgca
na efektywnosc biznesowq. Co zrobic,
Zeby ludzie chcieli przemawiac — w ar-
tykule ,Najcichszy problem firm”

Na tym polega dzis wyzwanie dla orga-
nizacji: fgczyc perspektywy, porzqdko-
wac ztozonosc i nadawac sens zmianom.

Ewa Walenda
redaktor naczelna
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opinie

wielu branzach realna sprawczosc

kandydata zaczyna wazyc wiecej niz

bogate CV, ale doswiadczenie zawodowe

wcale nie traci na znaczeniu. Zmienia sie po prostu

sposdb, w jaki je definiujemy i weryfikujemy. Z per-

spektywy CEQ spotki technologicznej dziatajgcej

w obszarze VR i Al widze wyraznie, ze od sztywnej

chronologii stanowisk wazniejsze staje sie tempo

uczenia sie, odwaga w testowaniu nowych narzedzi

i umiejetnosc¢ dowozenia efektdw w warunkach
ciggtej zmiany i niepewnosci.

W swiecie, gdzie cykl zycia technologii liczy sie
w kwartatach, lata spedzone przy jednym narze-

Jagna Pomorska

CEO Connected Realities, ekspertka
technologii immersyjnych, liderka
transformacji cyfrowej, finalistka XVI
edycji konkursu Sukces Pisany Szminkag

dziu bywajg mniej istotne niz to, czy ktos potrafi
w krétkim czasie opanowac zupetnie nowy zestaw
technologii. Coraz czesciej liczy sie, jakie problemy
kandydat realnie rozwiqzat, jakq wartosc dostarczyt
zespotowi i czego nauczyt sie po drodze, a nie ilu ma
bytych pracodawcdéw w CV. Warto doprecyzowac,
ze otwartosc firm na osoby z krétszym stazem nie
oznacza powrotu do modelu junior po kursie, bez
projektow. Prog wejscia sie podnidst, bo junior
w 2026 r. wnosi do organizacji portfolio, projekty,
staze, udziat we wdrozeniach, a nie wytqcznie liste
ukoniczonych szkolen. Sq jednoczesnie obszary,
w ktdrych staz i pamiec operacyjna cztowieka
pozostajg krytyczne. W medycynie, lotnictwie,
energetyce, inzynierii ciezkiej czy rolach zwigzanych
z bezpieczeristwem i zarzqdzaniem kryzysowym
doswiadczenie to warunek minimalny. W projektach
szkoleniowych VR widac, ze symulacje przyspieszajg
uczenie i obnizajg koszt btedu, ale nie zastgpiq
osqdu specjalisty. W takich profesjach technologie
sq wsparciem, a nie zamiennikiem kompetencji.

Rynek zaczyna stawiac na wysoki potencjat, zwtaszcza
w data science, produktach cyfrowych, marketingu
iobstudze klienta. Firmy coraz czesciej sq otwarte na
kandydatdw z krotkim stazem, lecz z silnymi kompe-
tencjami cyfrowymi i nastawieniem na rozwdyj, jesli
towarzyszy temu dobry onboarding. Mtodzi kandy-
daci majg naturalng przewage w digital fluency - sq
oswojeni zchmurg, Al i narzedziami no code. Badanie
Pracuj.pl wsréd pokolenia Z pokazuje jednak, ze 54
proc. mtodych za kluczowe dla kariery uznaje umiejet-
nosci miekkie, a dopiero potem wiedze specjalistyczng
i jezyki obce. To koryguje obraz pokolenia , tylko od
technologii”. Potqczenie kompetencji cyfrowych
z empatiq sprawia, ze juniorzy coraz czesciej stajq
sie partnerami dla doswiadczonych liderdw.

Najlepiej radzq sobie dzis osoby hybrydowe: wystar-
czajgco doswiadczone, by rozumiec konsekwencje
decyzji, i na tyle elastyczne, by stale aktualizowac
swoje umiejetnosci.

personelizarzadzanie 5/2026



perspektywy ponad 30 lat w hotelarstwie

oraz dziewieciu otwarc obiektdw, od hoteli

butikowych po duze centra konferencyj-
ne dziatajgce pod markami miedzynarodowymi
i polskimi, moge powiedzie¢ jedno: dzis CV jedynie
otwiera drzwi. O tym, kto w nich zostaje, decydujg
realne umiejetnosci, postawa i zdolnos¢ dziatania
w praktyce. Przez lata rekrutowatem kadre zarzq-
dzajgcqg na wszystkich szczeblach, w tym szeféw
kuchni, dyrektoréw operacyjnych i menedzeréw
odpowiedzialnych za pre-openingi, i nauczytem sie,
ze doswiadczenie praktyczne czesto przewyzsza
imponujgce CV.

W hotelarstwie, zwtaszcza przy pre-openingach,
szybko weryfikuje sie, czy doswiadczenie zapisane
na papierze przektada sie na efektywne dziatanie.
Liczy sie nie tylko wiedza teoretyczna, ale umiejetnosc
pracy pod presjq czasu, w niepetnych strukturach
i w dynamicznie zmieniajacym sie srodowisku.
Kandydat powinien byc¢ elastyczny, samodzielny
i gotowy ptynnie przechodzi¢ miedzy rolami, biorgc
odpowiedzialnosc za wynik catego zespotu.

Doskonatym przyktadem sq rekrutacje szefow
kuchni, w tym celebrytdw telewizyjnych. Kandydaci
czesto majg imponujgce CV, doswiadczenie w reno-
mowanych obiektach lub wspdtprace z brandami
miedzynarodowymi, ale dopiero praktyczny etap
procesu ujawnia prawdziwe kompetencje. Weryfi-
kuje sie organizacje pracy, zarzqdzanie zespotem,
kontrole kosztéw i znajomosc standardow opera-
cyjnych. Nie zawsze rozpoznawalne nazwisko w CV
oznacza efektywnosc¢ w codziennej pracy.

Czesto kandydaci z krétszym, mniej efektownym
CV, pochodzgcy z mniejszych obiektéw, wykazujg
petne zrozumienie produktu, logistyki, finansow
i zarzgdzania zespotem. Potrafig gotowac, liczyc
marze, kontrolowac inwentaryzacje i utrzymywac
standard. To oni czesto okazujq sie najlepszym wy-
borem, szczegdlinie gdy trzeba tqczyc kreatywnosc
z umiejetnosciq efektywnego dziatania w duzych
strukturach.

Ogromne znaczenie ma rowniez dopasowanie
doswiadczenia do skali i charakteru obiektu. Kompe-
tencje, ktére sprawdzajq sie w matym, luksusowym
hotelu nie zawsze przektadajq sie na efektywnosc
w duzym hotelu konferencyjnym. W takich przypad-

opinie

Artur
Trukawinski

General Manager, Arche
Nateczéw. Rekruter kadry
zarzadzajgcej, laureat World
Travel Awards i IHG Awards.

kach liczy sie planowanie, logistyka, zarzqdzanie
zespotem oraz kontrola kosztéw. Doswiadczenie
pracy w brandach miedzynarodowych w CV nie
zastqpi praktycznych umiejetnosci w odpowiedniej
skali.

Proces weryfikacji kandydata obejmuje analize profili,
sprawdzenie spojnosci zatrudnienia, weryfikacje
referencji i korzystanie z sieci kontaktdw. Wywiad
srodowiskowy pozwala sprawdzic, czy kandydat
faktycznie wkomponuje sie w zespdt i kulture firmy.

Podsumowujqgc, bogate CV przycigga uwage, ale
ostatecznie decydujq praktyczne umiejetnosci,
doswiadczenie dopasowane do skali biznesu i re-
putacja w Srodowisku. To one przektadajq sie na
efektywnosc pracy i realng wartosc dla organizacji.



V to bilet wstepu. Realne umiejetnosci sq

obietnicq wspdinej podrézy. W czasach,

gdy zmiana stata sie statym elementem
biznesu, a tempo transformacji technologicznej
osiggneto bezprecedensowq dynamike, dla orga-
nizacji zdecydowanie wiekszg wartos¢ majq realne
umiejetnosci kandydata niz bogate CV. Nie oznacza
to jednak, Zze CV stracito na znaczeniu. Przeciwnie
- dobrze przygotowany, precyzyjnie dopasowany
do wymagari stanowiska dokument nadal petni
funkcje selekcyjng i wizerunkowq. Jest jak bilet
wstepu: pozwala dostrzec kandydata, zaprasza
do rozmowy, buduje pierwszy obraz. Jego rola jest
szczegdlnie istotna, biorgc pod uwage fakt, jak

Aleksandra
Manios

HR Business Partner,
DACHSER, Country Office
Poland

niewiele czasu rekruterzy poswiecajg na pierwsze,
wstepne , przeskanowanie” CV - w wielu badaniach
potwierdzono, Ze jest to zaledwie 6-9 sekund.

Z perspektywy dziatu HR kluczowe jest dzis roz-
réznienie miedzy deklaracjg a dowodem. Przebieg
kariery zawodowej dostarcza informacji o kontekscie
i ekspozycji na okreslone wyzwania, ale nie stanowi
gwarancji posiadania konkretnych kompetencji. Te
- rozumiane jako potgczenie wiedzy, umiejetnosci
i postaw - ujawniajq sie dopiero w dziataniu.

Dlatego wspdtczesne procesy rekrutacyjne opierajg
sie na metodach pozwalajgcych obserwowac kan-
dydata w sytuacjach zblizonych do rzeczywistych.
Narzedzia, takie jak zadania projektowe, studia
przypadkow, symulacje biznesowe, wywiady beha-
wioralne czy sesje assessment center - umozliwiajg
ocene sposobu myslenia, podejmowania decyzji
oraz jakosci komunikacji i wspotpracy kandydata.
To wtasnie w tych warunkach widoczna staje sie
powtarzalnosc zachowari i faktyczna skutecznosc
dziatania.

Kluczowe znaczenie majq dzis réwniez kompetencje
miekkie. Gotowos¢ do przyjmowania odpowiedzial-
nosci i pokonywania trudnosci, umiejetnosc uczenia
sie nowych rzeczy i oduczania starych przestajg
by¢ traktowane jako uzupetnienie kompetencji
twardych - stajq sie ich niezbednym fundamentem.

Organizacje coraz czesciej poszukujq osob, ktore
nie tylko odpowiadajg na biezgce potrzeby, ale sq
w stanie rozwijac sie wraz z firmq i wspottworzyc
Jjej przysztosc, traktujgc zmiane jako szanse. W tym
kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera poten-
cjat rozwojowy kandydata, w tym jego ciekawosc
poznawcza, zdolnos¢ adaptacyjna i gotowosc do
kwestionowania utartych schematow.

Dla dziatu HR proces rekrutacyjny to odpowiedzial-
nosc za decyzje, ktore wpisujq sie w strategiczny
rozwdj catej organizacji. Dlatego dopiero realne,
zweryfikowane w praktyce, dopasowane do sta-
nowiska i kultury organizacyjnej kompetencje stajq
sie prawdziwg obietnicq tego, jak moze wyglgdac
wspdlna podréz zawodowa kandydata i organizacji.
CV otwiera drzwi, ale to kompetencje i potencjat
decydujq dzis o tym, czy za tymi drzwiami mozliwe
bedzie zbudowanie trwatej i wartosciowej wspot-
pracy z korzysciqg dla obu stron.

personelizarzadzanie 5/2026



d kilku lat obserwuje w swiecie HR wyrazne

i nieodwotalne przesuniecie akcentow.

Tradycyjny model rekrutacji, oparty na
analizie linearnej Sciezki kariery i prestizu ukoriczo-
nych uczelni, ustepuje miejsca podejsciu prorozwo-
jowemu. Dzis formalne wyksztatcenie i wieloletnie
doswiadczenie czesto tracq na znaczeniu na rzecz
potencjatu oraz zdolnosci do tzw. unlearningu, czyli
umiejetnosci szybkiego porzucania nieaktualnych
Jjuz schematow dziatania.

W dynamicznym srodowisku biznesowym, w ktdrym
cykl zycia technologii staje sie krdtszy niz przecietny
staz pracownika, to aktualna wiedza, elastycznosc
poznawcza i kompetencje cyfrowe stajq sie walutg
0 najwyzszej wartosci. Kandydaci, ktérzy potrafig
szybko sie adaptowac i myslg nieszablonowo, czesto
wnoszq do organizacji wiekszg wartosc dodanq niz
osoby z imponujgcq historig zawodowq, ale mniejszq
gotowosciq do zmian. W Toyota Bank Polska hotduje-
my japoriskiej filozofii Kaizen ciggtego doskonalenia.
Z tej perspektywy ,bogate CV” jest jedynie zapisem
przesztosci, podczas gdy my szukamy gwarancji na
przysztosc. Widzimy, ze inwestycja w osoby z wysokim
potencjatem, nawet jesli ich doswiadczenie w danej
branzy jest skromne, zwraca sie bardzo szybko,
pod warunkiem zapewnienia im ustrukturyzowa-
nego onboardingu oraz srodowiska promujgcego
wymiane wiedzy.

Jednoczesnie musimy zachowac pragmatyzm. Istniejg
obszary, w ktdrych branzowe doswiadczenie oraz
specjalistyczne, formalne wyksztatcenie pozostajg
fundamentem niemozliwym do pominiecia. Dotyczy
to zwtaszcza sektora tak mocno regulowanego jak
bankowosc. Tutaj dogtebna wiedza merytoryczna,
praktyka w monitorowaniu dynamicznych zmian
regulacyjnych czy umiejetnosc wielowymiarowej
oceny ryzyka sq kwestiq bezpieczeristwa operacyj-
nego i compliance. W tych obszarach sam potencjat
to za mato. Potrzebne jest doswiadczenie ,,bojowe”,
ktore pozwala przewidywac skutki decyzji w skompli-
kowanym ekosystemie finansowym. Podobnie rzecz
ma sie z rolami menedzerskimi. Choc predyspozycje
przywddcze sq rozwijalne, to realnych doswiadczen
w zarzqdzaniu zespotem w sytuacjach kryzysowych

opinie

Monika Milani

Dyrektor HR w Toyota Bank
Polska SA, mediator sagdowy,
wyktadowca ALK

nie zastgpi nawet najlepsze szkolenie czy wysoki
wynik w testach psychometrycznych.

Dlatego w procesach rekrutacyjnych Toyota Bank
Polska stawiamy na swiadomq réwnowage. Nie skre-
slamy kandydatdw z bogatym doswiadczeniem, ale
redefiniujemy sposdb jego oceny. Sprawdzamy, na ile
ich historia zatrudnienia jest dowodem na zdolnosc do
rozwoju, a na ile jedynie trzymaniem sie wypracowa-
nych latami rutyn. Ostatecznie o sukcesie kandydata
decyduje miks trzech elementow: autentycznosci,
motywacji do nauki oraz konkretnych umiejetnosci
technicznych, ktdre weryfikujemy poprzez zadania
praktyczne i case studies, a nie tylko poprzez lekture
opisu stanowisk w CV. W nowoczesnym HR dyplom
Jest zaproszeniem do rozmowy, ale to ,, power skills”
i dopasowanie do kultury organizacyjnej decydujq
o zatrudnieniu.
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Rozmowa z Weronikg tawniczak, zatoZycielkq Instytutu
Holispace w Warszawie, o tym, jak podejscie do zdrowia
liderow zmienia perspektywe zarzgdzania

Jak ocenia Pani kondycje menedzeréw i ich funkcjonowanie w biznesie?
Menedzerowie petnig dzis wiele rél jednoczesnie i bardzo czesto stawiaja siebie na kon-
cu, mimo ze odpowiadaja za wyniki i zaangazowanie pracownikéw. Wskazuje na to moje
doswiadczenie wynikajgce z wielu lat pracy w wymagajacych projektach infrastruktu-
ralnych oraz opinii pacjentéw z Instytutu Holispace. Ponadto rola menedzera przestata
by¢ wytacznie rolg zawodowa. Ona przenika zycie prywatne i zawodowe. Menedzer jest
jednoczesnie liderem, pracownikiem, osoba zarzadzajacga, ale tez partnerem, rodzicem,
cztowiekiem z pasjami i ograniczeniami. Problem polega na tym, ze w tej mnogosci rél
bardzo czesto nie ma miejsca na refleksje nad soba. Liderzy sg dzis przecigzeni, funk-
cjonuja w trybie ciggtego reagowania, odcieci od wtasnych sygnatéw i potrzeb, a przez
to coraz czesciej dziataja ponizej swojego potencjatu - zaréwno zdrowotnego, jak i de-
cyzyjnego. To sprawdzian w warunkach VUCA i BANI, ktéry weryfikuje naszg odpornos¢
do pracy w Swietle ciggtych zmian, kruchosci i czarnych tabedzi.

Ta obserwacja byta jednym z impulséw do stworzenia Instytutu Holispace.

Jakie przestanie towarzyszy Pani w pracy z pacjentami tego centrum?

W Holispace prowadzimy cztowieka przecigzonego, rozregulowanego, w bélu lub w spad-
ku wydolnosci. Zaczynamy od pogtebionej diagnostyki — medycznej, funkcjonalnej. Na tej
podstawie budujemy indywidualng strategie zdrowotna, rehabilitacyjna i regeneracyjna
na poziomie ciata i umystu. Zarzgdzamy zdrowiem jak kapitatem — z mysla o wieloletnim
horyzoncie zycia i kariery zawodowej. Wedtug definicji WHO - zdrowie to nie jest brak
choroby, tylko stan petnego dobrostanu - fizycznego, psychicznego i spotecznego. | wta-
Snie ta wielowymiarowos¢ byta punktem wyjscia do powotania Instytutu, ktéry stat sie
odpowiedzig na potrzebe zatrzymania. Wypetniamy luke miedzy wymaganiami biznesu
a realnymi potrzebami ludzi. To jest ekonomia dtugiego zycia w praktyce.



W organizacjach standardem sa programy
wellbeingowe. Czy koncepcja dobrostanu

jest zatem dobrze rozumiana?

Moim zdaniem nadal nie. W wielu organizacjach
wellbeing zostat zawezony gtéwnie do zdrowia
psychicznego i tematdw zwigzanych z wypaleniem.
To bardzo wazne obszary. Dobrze, ze psychologia
przestata by¢ tematem tabu, jednak poczucie do-
brostanu jest wielowymiarowe. Obejmuje nie tylko
psychike, lecz takze ciato, relacje spoteczne, sro-
dowisko pracy, a takze poczucie sensu (dobrostan
duchowy). Jezeli koncentrujemy sie tylko na jednym
z tych elementoéw, to nie rozwigzujemy problemu
systemowo. W praktyce oznacza to, ze organizacje
wdrazaja dziatania, ktére sa potrzebne, ale niewy-
starczajace. Przyktadem moze byc¢ karta sportowa
dla oséb, ktére wykonuja prace wymagajaca dtugo-
trwatego siedzenia w samochodzie (kierowcy, han-
dlowcy, menedzerowie w delegacji). Tu potrzebne
sg inne dziatania - edukacja, ergonomia, profilak-
tyka. Dodatkowo sam benefit nie buduje nawyku.
Bez Swiadomosci i zaangazowania pracownika na-
wet najlepsze rozwigzania nie przyniosa korzysci.
W efekcie zespoty nadal funkcjonujg w przecigzeniu,
a wellbeing staje sie plasterkiem na rane.

Co w takim razie jest najbardziej
bagatelizowane?

Najczesciej pomijane sa faktyczne potrzeby w or-
ganizacji, np. fizycznos¢. Ciato jest pierwszym miej-
scem, w ktérym ujawnia sie przecigzenie i stres.
Dane Europejskiej Agencji Bezpieczeristwa i Zdrowia
w Pracy pokazuja, ze okoto 40 proc. kosztéw dole-
gliwosci zwigzanych z pracg wynika z problemoéw
uktadu miesniowo-szkieletowego - bdlu kregostu-
pa, napie¢ miesniowych czy problemdw ze stawa-
mi, a nie wytacznie z obszaru psychiki. To pokazuje,
ze punkt ciezkosci jest dzi$ czesto Zle roztozony.
Ciato, ktore boli, nie jest w stanie efektywnie pra-
cowac - generuje dodatkowy stres, obniza kon-
centracje i wptywa na decyzje. W wielu organiza-
cjach zaktada sie jednak, ze wystarczy dostep do
sitowni. Tymczasem, jesli ciato jest juz przecigzo-
ne, petne bolu, takie dziatania bywaja nietrafione.
Brakuje podejscia dopasowanego do potrzeb pra-
cownikéw i $wiadomosci, ze zdrowie zaczyna sie
od codziennych nawykdéw i uwaznosci na sygnaty,
ktére wysyta ciato.

Jakie sa konsekwencje ignorowania tego
obszaru dla biznesu?

Skutki sg bardzo konkretne i mierzalne, cho¢ w wie-
lu organizacjach nadal niedoszacowane. W Polsce
w 2024 r. wydano ponad 31 mld zt na absencje cho-
robowa, kazdy procent absencji w firmie oznacza
realna strate - szacowana na kilka do nawet 7 proc.
wypracowanego zysku. To juz nie jest kwestia samo-
poczucia pracownika, lecz twardy wskaznik bizne-
sowy. Jednoczesnie absencja to tylko wierzchotek
gory lodowej. Réwnie kosztowna jest tzw. obecnosc
nieefektywna - sytuacja, w ktérej pracownik jest
fizycznie w pracy, ale funkcjonuje w obnizonej for-
mie, z ograniczong koncentracja, skupiony na ma-
skowaniu przecigzenia. W przypadku menedzeréw
skutki sa jeszcze powazniejsze: spowolnienie decy-
Zji, spadek tempa realizacji projektéw. W praktyce
oznacza to, ze zdrowie lideréw przestaje byc ich pry-
watng sprawa. Kazde zaniedbanie to ryzyko, ktére
bardzo szybko przektada sie na wyniki organizacji.

W kontekscie tych danych, jak powinnismy
traktowa¢ wellbeing?

Dobrostan powinien by¢ integralnym elementem
strategii organizacji, a nie dodatkiem czy pakie-
tem benefitéw. To zasadnicza zmiana myslenia.
Jesli nadal bedziemy traktowac dobrostan jako
cos ekstra, co mozna wtaczyc lub wytaczy¢ w za-
leznosci od budzetu, nie rozwigzemy problemu
przeciazenia i spadku efektywnosci. W praktyce
oznacza to przesuniecie odpowiedzialnosci z po-
ziomu pojedynczych inicjatyw HR-owych na po-
ziom decyzji strategicznych. Zdrowie pracownikéw
- szczegdlnie lideréw czy szeféw - powinno by¢
uwzglednione w sposobie projektowania pracy,
zarzadzania obcigzeniem, komunikacji czy ocze-
kiwan wobec wynikéw. Wellbeing nie moze by¢
jednorazowym projektem ani kampania. To spo-
soéb funkcjonowania organizacji, ktéry wptywa na
codzienne decyzje i kulture pracy. Dopiero w ta-
kim ujeciu staje sie realnym wsparciem dla bizne-
su, a nie jedynie deklaracja.

Raporty Instytutu Gallupa pokazujj ciggty
spadek zaangazowania menedzeréw. Jak Pani
to interpretuje?

To bardzo wyraZzny sygnat ostrzegawczy, ktérego
nie mozna juz traktowac jako chwilowej tenden-
cji. Jesli spada zaangazowanie menedzerdw, to
oznacza, ze ostabia sie grupa, ktéra bezposrednio
odpowiada za energie, tempo dziatania i spraw-
czos¢ catych zespotéw. Dodatkowo trzeba pa-
mietac, ze méwimy o osobach, ktére sa dzis pod
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ogromna presja - z jednej strony odpowiadaja za
wyniki, z drugiej za ludzi, a réwnolegle funkcjonu-
ja w rolach prywatnych. Jesli w tym uktadzie za-
czyna brakowac zasobdw, to bardzo szybko poja-
wia sie zmeczenie, spadek motywacji i nieche¢ do
pracy. Paradoks pogtebia fakt, ze wedtug Gallupa
az 85 proc. firm deklaruje wellbeing jako strate-
giczny priorytet, ale nie przektada sie to na realng
poprawe stanu ludzi.

Jakie symptomy przecigzenia najczesciej
obserwuje Pani u lideréw?

To sg bardzo konkretne sygnaty ptynace z ciata:
zaburzenia snu, problemy metaboliczne, podwyz-
szone cisnienie, przewlekte napiecia i boéle, w tym
kregostupa. To nie s3g przypadkowe dolegliwosci,
tylko bezposredni efekt stylu pracy, wieloletniego
funkcjonowania w stresie i w statycznej pozycji.
Organizm w takich warunkach zaczyna reagowac

poprawiaja sie proporcjonalnie do tych mozliwosci.
Warto zacza¢ od uwaznosci, czyli od $wiadomego
zatrzymania sie i zauwazenia sygnatow, ktore wy-
syta organizm. To pierwszy i najwazniejszy krok, by
wzigc¢ odpowiedzialnos¢ za zdrowie i przejsc¢ bada-
nia diagnostyczne, nie tylko te podstawowe. Ciato
komunikuje sie z nami nieustannie - poprzez drobne
sygnaty, takie jak: zmeczenie, spadek koncentracji,
bdle, zaburzenia trawienia czy snu. Problem polega
natym, ze czesto je ignorujemy, bo funkcjonujemy
w trybie zadaniowym.

Dlaczego menedzerowie najczesciej ignoruja
te sygnaty?

Przede wszystkim dlatego, ze funkcjonujg w ciggtym
trybie realizacji zadan. W praktyce oznacza to, ze
ich uwaga jest skierowana na cele, wyniki i potrze-
by zespotu, a nie na wtasne samopoczucie. W wie-
lu organizacjach wcigz obecne jest przekonanie, ze

Dobrostan powinien by¢ integralnym elementem strategii organizac;ji, a nie dodatkiem

czy pakietem benefitow. To zasadnicza zmiana myslenia. Jesli nadal bedziemy

traktowac¢ dobrostan jako cos ekstra, co mozna wtqgczy¢ lub wytqczyé w zaleznosci

od budzetu, nie rozwigzemy problemu przecigzenia i spadku efektywnosci.

w sposab fizjologiczny - podnosi poziom kortyzo-
lu, zaburza prace uktadu trawiennego i krazenia,
a napiecie kumuluje sie w miesniach. Co istotne,
wielu lideréw przez dtugi czas ignoruje te sympto-
my lub prébuje nimi zarzadzac doraznie - tabletka
czy chwilowym odpoczynkiem. Problem polega na
tym, Zze ciato wysyta sygnaty stopniowo i jesli nie
zostang zauwazone na wczesnym etapie, prowa-
dza do powazniejszych konsekwencji zdrowotnych.
W praktyce oznacza to, ze menedzerowie trafiaja
do specjalistow dopiero wtedy, gdy pojawia sie bdl,
atojestjuz moment, w ktérym organizm jasno ko-
munikuje, ze zostat przecigzony.

Od czego lider powinien zacza¢ dbanie

o zdrowie?

Witasnie teraz kondycja lidera jest krytyczna, bo
srodowisko jest strukturalnie niestabilne i zmienne.
Obserwujemy epidemie zmeczenia i przecigzenia.
Z drugiej strony mamy bezprecedensowy dostep
do wiedzy, Al, kurséw, treneréw i zaawansowanej
medycyny. Mimo to globalne wskaZniki zdrowia nie

wywiad

lider powinien byc odporny i dostepny niezaleznie
od kosztéw, co wzmacnia nawyk ignorowania sy-
gnatéw z ciata. Do tego dochodzi brak przestrzeni
na refleksje i wypracowanych nawykéw obserwa-
cji siebie. Tymczasem ciato dziata jak system wcze-
snego ostrzegania. Jesli pojawia sie powtarzalny
sygnat - bdl, bezsennos¢ czy spadek energii - jest
to informacja, ktérej nie mozna bagatelizowac.
lgnorowanie tych sygnatéw prowadzi do kumulacji
przecigzenia i w konsekwencji do powazniejszych
problemdw zdrowotnych, ktére juz trudno odwro-
ci¢ prostymi dziataniami.

Gdzie Pani zdaniem przebiega granica miedzy
odpowiedzialnoscig za wyniki a dbaniem

o siebie?

Ta granica nie jest dana raz na zawsze - ona wyma-
ga ciggtej uwaznosciiaktualizowania w zaleznosci
od sytuacji, w jakiej znajduje sie lider. Kluczowe
jest tu zadanie sobie bardzo konkretnego pyta-
nia: czy mam dzis realne zasoby, aby wziac na
siebie kolejne zobowiazanie? W praktyce oznacza



to umiejetnosc stawiania granic i méwienia ,nie”
lub ,nie teraz”, nawet jesli projekt jest atrakcyjny
czy wazny biznesowo. Problem polega na tym,
ze przez lata menedzerowie byli nagradzani za
to, ze zawsze dadzg rade. Granica pojawia sie
doktadnie w tym miejscu, w ktérym lider zaczy-
na stuchac swojego ciata i uwzgledniac je w de-
cyzjach. Jesli tego nie robi, to odpowiedzialnosc
za wyniki zaczyna odbywac sie kosztem zdrowia,
a to w dtuzszym okresie zawsze uderza réwniez
w efektywnos¢ organizacji.

Jakie znaczenie ma tu podejscie holistyczne
do zdrowia, ktorego jest Pani zwolenniczka?
Jest kluczowe, poniewaz pozwala wyjs¢ poza uprosz-
czone myslenie o zdrowiu jako jednym, wybranym

zycia, czyli podejsciu, w ktérym zdrowie i zdolnos¢
do funkcjonowania w dobrej formie przez wiele
lat staja sie zasobem - zaréwno dla jednostki, jak
i organizacji. Z perspektywy menedzeréw oznacza
to zmiane optyki: z krétkoterminowego ,,dowoze-
nia” wynikow na myslenie o wtasnej efektywnosci
w dtugim okresie. Coraz wiecej lideréw zaczyna
rozumiec, ze ich kondycja fizyczna i psychiczna
bezposrednio wptywa na jakosc decyzji, relacje
z zespotem i zdolnos¢ do zarzadzania w zmien-
nym srodowisku. Ten trend buduje réwniez wigk-
sz swiadomosc odpowiedzialnosci - zaréwno po
stronie pracownika, jak i organizacji. Firma moze
tworzyc warunki i wspiera¢ profilaktyke, ale bez
zaangazowania samego lidera nie bedzie trwa-
tej zmiany.

Ciato komunikuje sie z nami nieustannie — poprzez drobne sygnaty, takie jak:

zmeczenie, spadek koncentraciji, bole, zaburzenia trawienia czy snu. Problem polega

na tym, ze czesto je ignorujemy, bo funkcjonujemy w trybie zadaniowym.

obszarze. Oznacza to spojrzenie na cztowieka jak
na system, w ktorym wszystkie elementy sa ze
soba powigzane i wzajemnie na siebie wptywaja.
Jednoczesnie nawet najlepsze warunki organiza-
cyjne nie zrekompensuja problemdw zdrowotnych.
Dlatego podejscie holistyczne pozwala budowac
w organizacji trwate rozwigzania, zamiast reago-
wac punktowo na pojedyncze symptomy.

Coraz czesciej méwi sie o longevity i ekonomii
dtugiego zycia. Jak ten trend wptywa na
Swiadomos¢ menedzerdw i podejscie organi-
zacji do zdrowia?

Potrzebujemy zaangazowac sie w nurcie lifespan
czyli ekonomii dtugiego, zdrowego zycia. Za 10-15
lat nawet 40 proc. kadry kierowniczej w Polsce be-
dzie stanowi¢ grupa oséb powyzej 55. roku zycia.
Jesliorganizacje juz dzis nie wbuduja wellbeingo-
wych rozwigzan w modele zarzadzania, znaczaca
czes¢ kapitatu ludzkiego wypadnie z rynku. Liczyc
sie bedzie strategia utrzymania zdolnosci decy-
zyjnej i produktywnosci w 30-letnim horyzoncie
kariery. A musimy miec¢ na uwadze taczenie az
czterech pokolen w pracy. Relacje beda decydo-
wac o sukcesie. Méwimy dzis o ekonomii dtugiego

Lider jest wiec punktem wyjscia w budowaniu
zdrowej organizacji?

Odgrywa absolutnie fundamentalna role, poniewaz
w najwiekszym stopniu ksztattuje sposdb funkcjo-
nowania zespotu - nie tylko poprzez decyzje, ale
przede wszystkim przez wtasne zachowania. Jezeli
funkcjonuje w przecigzeniu, ignoruje sygnaty z ciata
i pracuje kosztem zdrowia, to wysyta bardzo jasny
komunikat: tak wyglada standard w tej organizacji.
W efekcie zespdt powiela ten model, co prowadzi
do narastajacego zmeczenia, spadku zaangazowa-
nia i wiekszego ryzyka wypalenia. Natomiast lider,
ktory swiadomie zarzadza soba, buduje zupetnie
inng jakosc¢ pracy. Tworzy przestrzen do rozmowy,
zauwaza ludzi, reaguje na przecigzenie i potrafi
zadawac proste, ale wazne pytania: ,jak sobie ra-
dzisz?". To wtasnie od tej codziennej uwaznosci za-
czyna sie zdrowa organizacja - nie od programéw,
lecz od postawy lidera.

Czy rola dziatu HR w budowaniu zdrowej
organizacji jest réwnie znaczaca?

Dziat HR odgrywa role projektanta iintegratora roz-
wigzan, ktére wspierajg zdrowe funkcjonowanie or-
ganizacji, ale nie zastepuije lidera w jego codziennych
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dziataniach. Zadaniem HR-owcdw jest stworzenie
ram, narzedzii proceséw, ktére pomagaja liderom
dziata¢ w sposéb swiadomy i spéjny. W praktyce
oznacza to odejscie od myslenia o wellbeingu jako
zestawie benefitow i przejscie do projektowania
srodowiska pracy: od sposobu definiowania celdw,
przez zarzadzanie obcigzeniem, po jakos¢ komuni-
kacji i dostep do profilaktyki zdrowotnej. Dziat HR
powinien rowniez dostarczac danych i pokazywac
biznesowe konsekwencje przeciazenia - tak aby
temat zdrowia byt podejmowany na poziomie za-
rzadczym, a nie wytacznie operacyjnym. Réwnie
wazna jest rola edukacyjna. Dziat HR moze bu-
dowac swiadomosc wsrdd liderdw, wspierac ich
W rozwijaniu uwaznosci i umiejetnosci zarzadzania
energig, a takze inicjowac rozmowy, ktére w wielu
organizacjach wciaz sa odktadane. To wtasnie po-
taczenie systemu, danych i edukacji sprawia, ze
dziatania nie sg jednorazowe, lecz prowadza do
trwatej zmiany.

Co Pani zdaniem najbardziej utrudnia zmiane
podejscia firm do zdrowia lideréw

i pracownikow?

Gtéwng przeszkoda jest wcigz dominujace mysle-
nie krétkoterminowe, skoncentrowane wytacznie
na wynikach. W takim modelu zdrowie pracowni-
kéw bywa traktowane jako koszt, a nie inwestycja,
ktéra mozna i trzeba zarzadzac. Do tego dochodzi

przekonanie, ze skoro organizacja oferuje benefi-
ty, to temat jest zatatwiony, co w praktyce rzadko
przektada sie na realng zmiane zachowan. Druga
bariera jest brak spéjnosci na poziomie zarzadczym.
Z jednej strony mowi sie o dobrostanie, z drugiej
utrzymuje sie model pracy oparty na przecigzeniu
i presji czasu. Taka niespdjnosc podwaza wiarygod-
nosc dziatan i zniecheca pracownikéw.

Jakie zmiany sa konieczne, aby organizacje
mogty realnie wspierac¢ zdrowie swoich ludzi?
Przysztos¢ organizacji dbajacych o zdrowie to odej-
scie od dziatan wizerunkowych na rzecz spéjnego,
systemowego podejscia: zarzadzanie zdolnoscig do
funkcjonowania w wysokiej formie przez caty okres
kariery. Silver economy nie jest abstrakcja - to juz
kapitat. Oznacza projektowanie pracy w sposob,
ktory uwzglednia realne mozliwosci cztowieka:
jego energie, koncentracje, zdolnos¢ do regeneracji.
W takich organizacjach zdrowie lideréw i pracow-
nikéw bedzie traktowane jako warunek dtugofalo-
wej efektywnosci, a nie temat zastepczy. Kluczowa
stanie sie spojnosé miedzy deklaracjami a codzien-
na praktyka. To wtasnie ona zdecyduje, czy organi-
zacja rzeczywiscie buduje srodowisko sprzyjajace
zdrowiu, czy jedynie o nim moéwi.

Dziekuje za rozmowe.
Anna Wtudarczyk

WERONIKA
t AWNICZAK

Zatozycielka i CEO Instytutu
Zdrowia i Urody Holispace

w Warszawie. Przez ponad

25 lat dziatata na styku

biznesu, zarzadzania i zdrowia.
Doswiadczenie zdobywata

w sektorze infrastruktury

i projektow strategicznych, ktére
nastepnie przeniosta do obszaru
ochrony zdrowia i longevity.
Promotorka ekonomii dtugiego
zycia, wspoétautorka publikaciji
naukowej (PubMed). Praktyk
biznesu na Uniwersytecie tddzkim.
Executive MBA w ochronie zdrowia.
www.holispace.com
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Zaneta Spadlo

Ekspertka kariery w InterviewMe i LiveCareer

w ramach Grupy Bold. Cztonkini Professional
Association of Resume Writers & Career
Coaches (PARWCC). Autorka artykutow z zakresu
komunikacji, autoprezentacji, zarzgdzania, prawa
pracy oraz rozwoju zawodowego.

Czesto zaktadamy, ze inni myslq

i dziatajq tak jak my. Tymczasem
réznice w sposobie pracy,
oczekiwaniach i wartosciach
pojawiajq sie nawet tam, gdzie
wydaje sie, ze wszyscy gramy do
tej samej bramki. Zrozumienie, jak
wykorzysta¢ mocne strony réznych
pokolen, moze catkowicie zmieni¢
dynamike zespotu — i codzienng

prace kazdego z nas.

Tempo zmian na rynku pracy wyraznie przyspieszy-
to. Wiele firm i instytucji wdraza nowe technologie,
w tym rozwigzania oparte na sztucznej inteligencji
(Al). Zmieniaja tez strategie: redukuja zespoty
(czasami w wyniku masowych zwolnien) albo je
przebudowuja. W efekcie pracownicy musza uczy¢
sie nowych narzedzi i jednoczesnie realizowac
nowe cele. Raport Grant Thornton ,,Praca zdalna
okiem przedsiebiorcéw” wskazuje, ze 55 proc. firm
w Polsce umozliwia pracownikom prace zdalna
lub hybrydowa. To zupetnie inna rzeczywistos¢

temat numeru | generacje w rytmie zmian

niz przed pandemia, gdy praca poza biurem byta
raczej rzadkim wyjatkiem niz standardem.

Z moich rozmdéw z pracownikami i przedsiebiorcami
wynika, ze zmiany technologiczne i organizacyjne to
tylko jedna strona medalu. Druga to napigcia miedzy
pokoleniami. Mtodsi pracownicy czesto skarza sie na
brak jasnych wytycznych, niewystarczajgce wdroze-
nia i brak feedbacku na biezaco. ,Nie wiem, czego
doktadnie sie ode mnie oczekuje i co mam zrobic,
zeby byto dobrze” - takie wnioski styszatam dosc¢
czesto. Natomiast starsze osoby, zapytane o cechy
pokolenia Z mowig o roszczeniowosci, zbyt szybkim
oczekiwaniu awansu czy braku lojalnosci i poczucia
obowiazku wobec firmy i wspdétpracownikow.

Warto jednak pamietac, ze ludzie, ktérzy dzis
rozpoczynaja kariere zawodowa, dopiero ucza sie
realiéw pracy. Nie zawsze wiedzg, co jest mozliwe,
a co nie. Jesli nigdy nie prowadzili firmy, to nie zdaja
sobie sprawy, z jakimi kosztami i z jakim ryzykiem
to sie wigze. Ich wyobrazenia czesto opieraja sie na
tym, co widzieli w internecie: memach, serialach
i mediach spotecznosciowych. W tej sytuacji pewne
jest jedno: menedzerowie nie moga juz opierac si¢ na
starym sposobie myslenia ani na jednym pokoleniu
pracownikéw. Tym bardziej, ze udziat mtodych oséb
w rynku pracy bedzie systematycznie rést, w wyniku
czego rzeczywistos¢ wielu firm trwale sie zmieni.

OCZEKIWANIA | MOCNE STRONY
POKOLEN

Wiele napie¢ w firmach wynika nie tyle z samej
réznicy wieku, co z nieporozumien dotyczacych
wartosci, oczekiwan, rél i sposobu pracy. Potwierdza
to badanie ankietowe serwisu InterviewMe ,,Pokole-
nie Zw pracy”, ktére przeprowadzitam w 2026 r. na
probie prawie 500 polskich pracownikéw. Z badania
wynika m.in., ze 74 proc. oséb wspétpracujgcych
z pokoleniem Z przynajmniej sporadycznie doswiad-
czyto w firmie napie¢ miedzypokoleniowych (a co
dziesigta osoba deklaruje, ze czesto). Jednoczesnie
ponad potowa ogdtu respondentéw (56 proc.) ma
watpliwosci co do lojalnosci i dtugoterminowego
zaangazowania mtodszych pracownikow.

Badanie wykazato réwniez, ktére narzedzia HR,
zdaniem pracownikéw, mogtyby realnie poprawic
wspotprace miedzy pokoleniami. Respondenci,
ktérzy maja juz doswiadczenie w pracy z osobami



w réznym wieku, najczesciej wskazuja: jasne zasady
komunikacji (32 proc.), szkolenia ze wspdtpracy mie-
dzypokoleniowej (26 proc.) oraz jasno okreslone role
i oczekiwania na konkretnych stanowiskach (25 proc.).
Za bardzo potrzebne uwazaja réwniez: wdrozenie
nowych pracownikéw i mentoring (22 proc.), czestsze
docenianie wysitkéw i efektdw pracy (21 proc.), lepsze
przygotowanie menedzerdow (20 proc.), wspdlne
cele zespotowe (18 proc.) oraz wspélne standardy
pracy (14 proc.). Niektorzy deklaruja tez potrzebe
czestszego feedbacku w obie strony (9 proc.) oraz
wiekszej elastycznosci ze strony pracodawcow
(8 proc.), np. w zakresie czasu i sposobu pracy.
Wida¢ wiec wyraznie, ze do skutecznej wspotpra-
cy kluczowe sa: lepsza komunikacja, klarownos¢
rél i dobre przygotowanie zaréwno pracownikéw,
jak i kadry zarzadzajacej. Co istotne, tylko 4 proc.
respondentéw z tej grupy stwierdzito, ze nie po-
trzebuje zadnych dodatkowych narzedzi, czyli ze
wspotpraca z pokoleniem Z przebiega dobrze i nie
wymaga zmian.

Dane InterviewMe pokazaty tez ciekawe réznice
miedzy pokoleniami. Respondenci w wieku 26-39
lat (a wiec zaréwno same ,zetki”, jak i nieco starsi
milenialsi) najczesciej wyrazaja potrzebe jasnych
zasad komunikacji (37 proc.) oraz konkretnie okre-
slonych rél i oczekiwan (29 proc.). Z kolei najstarsi
respondenci (59 lat i wiecej) czesciej oczekujg szkolen
ze wspotpracy miedzypokoleniowej (26 proc.) oraz
lepszego przygotowania menedzerdw (25 proc.).
Krétko méwiac, mtodsze osoby potrzebuja przede
wszystkim jasnych ram i instrukcji, podczas gdy
starsze ktadg wiekszy nacisk na rozwdj kompetencji.

Jesli spojrzymy szerzej na mocne strony kazdej
ztych grup, obraz stanie sie jeszcze bardziej przej-
rzysty. Doswiadczeni pracownicy wnosza do firm
stabilnos¢, bo potrafig utrzymac rytm pracy nawet
w okresie zmian. Znaja tez kontekst organizacyjny,
w tym historie firmy i powigzania miedzy dziatami.
Wielokrotnie maja juz zbudowane relacje z innymi
pracownikami (ktada wiec nacisk na zaufanie
i wspotprace) oraz szeroka wiedze organizacyjng,
czyli praktyczne know-how potrzebne do podejmo-
wania wtasciwych decyzji. A najmtodsi? Ich zaletg
jest przede wszystkim Swieze spojrzenie na rynek
pracy, otwartosc na zmiany i odwaga kwestionowania
status quo - a to w dtuzszym czasie pozwala firmom
testowac nowe rozwigzania i szybciej adaptowac
sie do zmian technologicznych i rynkowych.
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: Menedzer mowi do pracownika: ,Zrob to

\ szybko”. Dla jednej osoby ,szybko” oznacza
Jeszcze dzis”, dla innej ,w ciggu Kilku dni”. Jesli
uzyskany efekt nie spetni czyichs oczekiwan,
po obu stronach pojawi sie frustracja - bo
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Organizacje potrzebujg obu tych perspektyw jedno-
czesnie. Bez doswiadczonych i, przyzwyczajonych”
pracownikéw firma traci stabilnos¢, kontekst i umie-
jetnos¢ przewidywania skutkéw réznych decyzji.
Z kolei bez najmtodszych trudno wprowadzac
innowacje, adaptowac sie do nowych modeli pracy
i korzystac na co dzien z narzedzi cyfrowych. Jak
wynika z danych InterviewMe, to wtasnie pokole-
nie Z najlepiej czuje sie w biegtej obstudze internetu
(50 proc.) i urzadzen (40 proc.). Wiele tego typu
umiejetnosci (w tym uzywanie, monitorowanie,
kontrolowanie oraz projektowanie technologii)
uwzgledniono réwniez w raporcie , Future of Jobs”
Swiatowego Forum Ekonomicznego z 2020 r., gdzie
zaliczono je do kompetencji przysztosci. A dzis,
w dobie jeszcze szybszej cyfryzacji i rozwoju Al,
trudno nie przyznac autorom racji.

KOMUNIKACJA: FUNDAMENT,
KTORY ZAWODZ|

Problemy miedzypokoleniowe w pracy czesto
zaczynaja sie nie od ztej woli, ale od réznic w ko-
munikacji. A doktadniej - od braku precyzji. Wydaje
nam sie, ze rozumiemy sie nawzajem, bo uzywamy
tych samych stéw. Jednak w praktyce kazdy z nas
nadaje im nieco inne znaczenie, oparte na wtasnych
doswiadczeniach i zwigzanych z nimi emocjach.

Psychologia od lat uczy nas, ze komunikacja to nie
tylko przekazywanie tresciw pewien sposéb i w okre-
slonym kontekscie, ale tez ich interpretacja. Badania
nad tzw. btedami atrybucji (prowadzone m.in. przez
Lee Rossa i Richarda Nisbetta) wykazaty, ze mamy

szef poczuje sie zawiedziony lub zignorowany,
a pracownik uzna, ze zostat niesprawiedliwie
oceniony. | od tego momentu bardzo tatwo

0 eskalacje napiecia. Nie chodzi wiec o to,
zeby mowic wiecej, tylko by mowic konkretnig)
Zamiast powiedzieC: ,Zrob to szybko” - mow:
,Potrzebuje tego do jutra do godziny 12:00”.
A zamiast: ,To nie jest zrobione dobrze” -
powiedz: ,Tutaj brakuje danych z ostatniego
kwartatu, a w tym miejscu trzeba poprawic
formatowanie na takie samo jak w pliku X”.
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tendencje do przypisywania zachowan innych oséb
ich cechom (,on jest niezaangazowany”, ,on jest
ztosliwy”), zamiast spojrzec na problem z boku,
uwzgledniajac czynniki zewnetrzne i sytuacyjne
(,moze nie dostat jasnych wytycznych”). W efekcie
jedno nieprecyzyjne zdanie moze uruchomic lawine
nieporozumien.

Porozumienie bez przemocy

Pomocnym narzedziem do udzielania feedbacku
moze byc¢ tzw. porozumienie bez przemocy
(Nonviolent Communication, NVC), opracowane
przez Marshalla Rosenberga. Opiera sie ono na czte-
rech elementach dobrego komunikatu: obserwacji
(fakty), uczuciach (emocje), potrzebach (wartosci)
i prosbie (konkretne dziatanie). W praktyce oznacza
to, ze zamiast z géry oceniac¢ pracownika, najpierw
opisujemy sytuacje, a potem mowimy, co powinno
by¢ zrobione.

Zamiast mowic: ,Zrobites to zle!”, powiedz:
i ,Widze, ze w tym raporcie brakuje danych
z ostatniego miesigca. Zalezy mi na tym,
zeby twoje raporty byty kompletne, bo naich
podstawie podejmujemy decyzje. Czy mozesz to
uzupetnic do konca dnia?”. A zamiast: ,Znowu sie
(=) spoznites”, mow: ,Zauwazytam, ze dzis spotkanie
< zaczeto sie bez ciebie. Chciatabym, zebysmy
zaczynali punktualnie, bo mamy ograniczony
= czas. Czy mogtbys mi powiedzie¢, co mozemy
2 zmienic, by fatwiej byto ci przychodzi¢ na czas?”.
> Ta pozornie drobna zmiana w praktyce robi
N ogromng roznice: zmniejsza napiecie, daje
jasnosc, wzmacnia wzajemny szacunek
&2,
By

i buduje poczucie bezpieczenstwa pracownikow
(niezaleznie od ich wieku).

Wewnetrzny stownik pojeé

To kolejne, a czesto niedoceniane narzedzie. W wie-
lu organizacjach funkcjonujg skroty, anglicyzmy
i specyficzne nazwy proceséw, ktére dla nowych
0s6b - a czasem nawet dla pracownikdw z innych
dziatéw - sa nieczytelne. Brief, lead, task, closing,
status - kazdy moze rozumiec je troche inaczej.
Warto wiec stworzy¢ jedno miejsce (np. jako osobny
dokument lub zaktadke w narzedziu Confluence),
w ktérym jasno wyjasnisz najczesciej uzywane
pojecia i skroty. To szczegdlnie pomaga starszym
pokoleniom (ktdre czesto nie mdéwig biegle po
angielsku) oraz nowo zatrudnionym pracownikom,
ale tez ogranicza nieporozumienia miedzy dziatami.
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Jasno zdefiniowane role i $ciezki rozwoju
W praktyce oznacza to okreslenie i szczegdtowe
opisanie stanowisk w firmie w taki sposéb, aby kazdy
znat swoje obowiazki, wiedziat, jakie kompetencje
sg wymagane na danym poziomie, co trzeba zrobic,
zeby awansowac oraz jakie sa widetki wynagrodze-
nia na danym stanowisku. Oczywiscie stworzenie
przejrzystego systemu rél wymaga czasu. Jednak
w dtuzszym okresie to bardzo wazna inwestycja -
szczegolnie w firmach, ktére zatrudniajg wiele oséb
i chca budowac zespot w sposdb swiadomy i spra-
wiedliwy. Dzieki temu kazdy pracownik wie, co moze
zrobi¢, by zajsc dalej i osiggnac wiecej. Znikajg plotki
i oskarzenia o faworyzowanie wybranych oséb. Znika
tez poczucie niesprawiedliwosci, bo ktos awansowat
lub dostat podwyzke , bez wyraznego powodu”.

0 ZNACZENIU | ROZUMIENIU WARTOSCI

Podobnie jak w komunikacji, przy wartosciach czesto
tylko zaktadamy, ze sie zrozumielismy. W rzeczy-
wistosci sa one jeszcze bardziej abstrakcyjne niz
codzienne polecenia czy feedback, wiec ryzyko nie-
porozumien jest znacznie wieksze. Wezmy przyktad
,rodziny” jako wartosci. Dla jednego pracownika
priorytetyzacja rodziny bedzie oznaczac potrzebe
zadbania o réwnowage miedzy zyciem prywatnym
a zawodowym, w tym czas dla bliskich. Taka osoba
zapewne ucieszy sie na wiesc, ze w biurze wyzna-
czono kacik dla dzieci, a na impreze integracyjna
mozna przyjs¢ ze wspotmatzonkiem. Jednoczesnie
inna osoba z takg samg wartoscig bardziej skupi
sie na dbaniu o wizerunek i stabilno$¢ rodziny,
np. poprzez prace w renomowanej firmie czy na
wysokim stanowisku oraz poprzez wysokie zarobki.

Dlatego w srodowisku zawodowym nie warto zakta-
dac, ze cos jest ,,oczywiste”. Z mojego doswiadczenia
z pracy w réznych zespotach wynika, ze juz sama
rozmowa potrafi wiele wyjasnic¢ - nagle okazuje sie,
ze dany konflikt nie wynika z réznicy charakterow
ani nawet réznicy w wartosciach, tylko z innego
rozumienia i nazywania tych samych rzeczy. Aby roz-
wigzac ten problem, mozna siegng¢ po anonimowe
ankiety albo rozmowy jeden na jeden - szczegdlnie
jesli firma daje pracownikom przestrzen do szczerej
wypowiedzi. Jednoczesnie warto zada¢ swojemu
rozmoéwcy (tj. wspdtpracownikowi lub kierownikowi)
kilka pytan doprecyzowujacych:

« Co konkretnie ta wartosc dla ciebie oznacza?

- Jak przektada sie na twoja prace?



- Czego oczekujesz od firmy i ode mnie, by méc
realizowac sie w zgodzie z tg wartoscig?

Warto tez przygotowac proste materiaty wspierajace
taka rozmowe (np. liste wartosci wraz z ich opisami
lub psychotest online), by utatwic ich nazywanie
i poréwnywanie.

Réwniez na poziomie firmy wartosci nie powinny by¢
tylko pustymi hastami na stronie internetowej, ale
realnymi narzedziami zarzadzania. Warto, by zostaty
spisane, zdefiniowane i stosowane w praktyce - przy
podejmowaniu decyzji, rozwigzywaniu konfliktéw
czy rekrutacji nowych oséb. Dzieki temu moga by¢
wspolnym punktem odniesienia dla catego zespotu
i niwelowac réznice miedzy osobami z réznych pokolen.

MECHANIZM LACZENIA POKOLEN

Skoro juz wiesz, jak wazne sg wartosci i precyzyjna
komunikacja, mozesz przetozyc¢ te wiedze na kon-
kretne dziatania w ramach firmy. Chodzi o wdrozenie
narzedzi, ktére porzadkujg wspdtprace oraz tworza
praktyczna przestrzer do wzajemnego uczenia sie
i lepszego rozumienia réznych perspektyw.

Mentoring i reverse mentoring

W pierwszym przypadku bardziej doswiadczony
pracownik wspiera mniej doswiadczonego - pomaga
mu zrozumie¢ kontekst organizacyjny, mecha-
nizm podejmowania decyzji czy niepisane zasady
funkcjonowania firmy. Reverse mentoring dziata
odwrotnie: to mtodsza osoba dzieli sie wiedza, np.
z zakresu nowych technologii, narzedzi czy trenddw.
Aby taki model zadziatat, nie wystarczy ,potaczyc
ludzi w pary”. Kluczowe jest jasne okreslenie celu
wspotpracy, zasad spotkan i oczekiwanych efektow.
Przyktadowo: czego doktadnie ma sie nauczyc¢ kaz-
da ze stron w ciggu najblizszych trzech miesiecy,
jak czesto beda sie spotykac i w jaki sposdb beda
monitorowac postepy. Bez tego mentoring moze
tatwo zamienic sie w ogélne rozmowy o niczym,
ktdre nie przetoza sie na konkretne efekty w pracy.

Zespoty projektowe mieszane wiekowo

Ich sitg jest réznorodnos¢ - pod warunkiem ze
zostanie dobrze wykorzystana. W tym celu nalezy
przydzieli¢ pracownikom konkretne role, np. osoby
z wiekszym doswiadczeniem czesto lepiej radza sobie
zanaliza ryzyka oraz planowaniem i podejmowaniem
decyzji, a mtodsi pracownicy sprawniej poruszajg sie
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w nowych narzedziach, szybciej wyszukujg informa-
cje i chetnie testuja nowe rozwigzania. Oczywiscie
przy podziale rél warto uwzglednié nie tylko cechy
statystycznie przypisywane réznym pokoleniom,
lecz takze indywidualne mocne i stabe strony oraz
wartosci, potrzeby i oczekiwania poszczegdlnych
pracownikow.

Dzielenie sie wiedza

Moze odbywac sie w sposéb zaréwno formalny,
jakinieformalny. Obejmuje krotkie warsztaty, spo-
tkania typu lunch & learn czy wewnetrzne kanaty
komunikacji (Slack, Teams, Zoom, Confluence), na
ktérych pracownicy dziela sie doswiadczeniami -
oczywiscie w sposdb precyzyjny i zyczliwy. By takie
dziatania byty skuteczne, a pracownicy widzieli
w nich sens, powinny by¢ konkretne i osadzone
w codziennej pracy. Warto wiec skupic sie na re-
alnych wyzwaniach zespotu w danym momencie
(np. ,jak korzystamy z narzedzia X w projektach
typu Y”).

Programy rozwojowe dopasowane

do etapu kariery

Warto zwrdécic¢ uwage, ze inne potrzeby ma osoba
dopiero rozpoczynajaca prace, a inne pracownik
z wieloletnim stazem. Mtodsi potrzebujg przede
wszystkim dobrego wdrozenia, jasnych wskazéwek
i regularnego feedbacku. A ci bardziej doswiadczeni -
mozliwosci dzielenia sie wiedza, wptywu na decyzje
i dalszego rozwoju w roli eksperta lub lidera. Dobrze
zaprojektowane programy rozwojowe powinny
uwzgledniac te rdznice, a jednoczesnie tworzyc
przestrzen do wspotpracy miedzy pokoleniami,
np. poprzez wspolne projekty, warsztaty, mento-
ring i coaching, regularny feedback o postepach
i oczekiwaniach czy indywidualny plan rozwoju
(IDP) (tj. opracowanie razem z pracownikiem celéw
dopasowanych do jego doswiadczenia, aspiracji
i zainteresowan).

Wspdtpraca pokolen nie jest juz opcjg - w dyna-
micznym srodowisku zawodowym to warunek
efektywnosci. Sukces zespotu w duzej mierze zalezy
od precyzyjnej komunikacji, jasno okreslonych rél
i celow, swiadomosci wartosci indywidualnych
i firmowych oraz jasnych i sprawiedliwych procedur.
Kiedy te elementy dziataja razem, zespdt staje sie
harmonijng catoscia, w ktdrej rézne pokolenia ucza
sie od siebie nawzajem, szanuja swoje mocne strony
i wspolnie osiagaja lepsze wyniki. @ ©
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Wspolpraca w fundagji - opis praktyki

Fundacja, w ramach ktdrej dziatam, poczgtkowo organizowata spotkania zespotu wolontariuszy co tydzieri

w Warszawie — przychodzilismy na nie z checi robienia czegos waznego i kreatywnego oraz z potrzeby
budowania autentycznych relacji. Poza jednym procesem wydawniczym nie mielismy jasno okreslonej struktury
— bazowalismy na pasji i motywacji wewnetrznej wolontariuszy. Niestety po rozszerzeniu naszego zespotu

0 osoby z innych miast i przejsciu na prace w petni zdalng podczas pandemii zaczelismy miec spore problemy
organizacyjne. Frekwencja na spotkaniach spadata, zaangazowanie wolontariuszy malato i wszystkie obowiqzki
spoczywaty na niewielkiej grupie osob. A spotkania — zamiast nas inspirowac i motywowac — zaczety byc zrodtem
frustracji i bezsilnosci — szczegadlnie dla osob najstarszych wiekowo i stazem, w tym dla samego zatozyciela
fundacji, ktory, sam bedqc regularnym i zaangazowanym, oczekiwat obecnosci i zaangazowania od wszystkich
jej cztonkéw. Dodatkowo niektdrym nowym wolontariuszom (licealistom i studentom) trudno byto realizowac
powierzone zadania w zgodzie z naszymi oczekiwaniami.

Jesieniq 2025 r. zaczelismy testowac rozwiqzania poprawiajgce naszq komunikacje, organizacje pracy

i zaangazowanie. Zalezato nam na dziataniu w taki sposdb, by nadal zachowac ,,ducha” fundacji -

by kazdy z nas miat poczucie, ze dziata w niej z wtasnej woli i na swoich zasadach (jako ze nie jest to dziatalnosc

zarobkowa). Na poczqtku kazdy wolontariusz wypetnit anonimowq ankiete, w ktérej mogt napisac, co mu

sie podoba, a co chciatby zmienic¢ w obecnym funkcjonowaniu fundacji. Nastepnie podsumowalismy jej wyniki

i wdrozylismy kilka kluczowych zmian:

1. Regulamin i wartosci — opracowalismy wewnetrzny regulamin opisujqcy zasady wolontariatu oraz wartosci
fundaciji. Jasno okreslilismy, ze obecnosc na spotkaniach jest obowigzkowa, a nieobecnosci (np. z powodu
choroby, urlopu czy pracy zawodowej) nalezy zgtosi¢ z wyprzedzeniem.

2. Harmonogram spotkan — cotygodniowe spotkania we wtorki o godz. 19:00 (czyli o péznej porze jak na ten
okres w roku) zamienilismy na spotkania w srody o godz. 18:00 co dwa tygodhnie. | gdy to moZzliwe, staramy sie,
by czas ich trwania nie przekraczat 2 godzin. Ponadto przed koricem kwartatu publikujemy terminarz spotkar
na caty ten okres, zas na 1-2 dni przed wysytamy wszystkim wolontariuszom link do najblizszej wideorozmowy
w Google Meet. Co istotne, nasze preferencje odnosnie do spotkar rowniez ustalilismy na podstawie wynikdw
wewnetrznej ankiety.

3. Komunikacja w duchu NVC - jako osoba odpowiedzialna za prowadzenie kilku rozmdéw z osobami mniej
zaangazowanymi w dziatania fundacji, wszystkie problemy i informacje przekazywatam zgodnie z zasadami
NVC. To zmniejszyto napiecie i pozwolito wolontariuszom otwarcie informowac o swojej dostepnosci lub
rezygnadji z dziatan.

4. Przydziat zadan zgodnie z kompetencjami i zainteresowaniami — jasno opisalismy obowiqzki w fundacji
i powigzalismy je z umiejetnosciami oraz wartosciami wolontariuszy. Kazda osoba, ktdra jeszcze nie miata
sprecyzowanych obowiqgzkow, mogta wskazac, co chce robic i jakie dziatania odpowiadajq jej priorytetom.

5. Nowe role w zespole — wprowadzilismy dwie funkcje: Wodzireja (moderatora spotkania) i Skryby (notujgcego).
Skryba po kazdym spotkaniu publikuje podsumowanie na grupowej konwersacji, czesto w humorystyczny
Sposob, co motywuje i integruje nasz zespodt. Dzieki temu mamy poczucie ,zamkniecia” tematu i znamy swoje
zadania na najblizsze 2 tygodnie, zas nieobecni mogq szybko zorientowac sie w biezqcej sytuacji.

6. Dokumentacja procesow — przygotowujemy ,Samouczki’, ktdre krok po kroku wyjasniajq state, a mato
intuicyjne procesy wewnaqtrz fundacji. Publikujemy tam réowniez przyktadowe wzory maili do potencjalnych
partnerow i wspotoracownikow, aby nikt nie miat watpliwosci, jak szybko
i sprawnie wykonac dane zadanie, by osiggngc cel.

Na efekty nie musielismy dtugo czekac. Dzieki wprowadzonym
zmianom wzrosto zaangazowanie wolontariuszy i ich frekwencja
na spotkaniach, poprawita sie nasza efektywnosc pracy

i przeptyw wiedzy, a takze wzrosta swiadomosc naszych
wartosci oraz poczucie sprawiedliwosci w przydzielaniu

zadan. Konflikty, ktdére wczesniej ,wisiaty w powietrzu’,
stopniowo wygasty. Cztonkowie fundacji zaczeli

otwarcie komunikowac swoje potrzeby i ograniczenia.

Co prawda, kilka osob zrezygnowato z wolontariatu, ale

dzieki temu pozostali cztonkowie wiedzq, na czym stojq

i miedzy kim mogq dzielic obowiqzki. Tylko jedna osoba

nie chciata dostosowac sie do howych zasad fundacji —

jednak konsekwentna, zyczliwa, a jednoczesnie asertywna
komunikacja pozwolita nam wyjasnic te sytuacje i unikngc
dalszych problemdw.

temat numeru | generacje w rytmie zmian
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JAK WYGLADAJA
RELACJE MIEDZY
POKOLENIAMI
W FIRMACH?

Cztery pokolenia w pracy staty sie codziennym doswiadczeniem pracownikow

i pracodawcow. Z badania SW Research przeprowadzonego w marcu br.

na zlecenie Job Impulse na probie 1000 aktywnych zawodowo wynika, ze 36%

respondentow pracuje w srodowisku dwoch pokolen, 35% — trzech, a 29% —

az czterech. Jakie sq naprawde relacje miedzy generacjami w polskich firmach?

(533%

deklaruje, ze wiek nie jest Zrodtem

konfliktéw w ich miejscu pracy, jednak 22 %
respondentow osobiscie doswiadczyto
dyskryminacji ze wzgledu na wiek -
odsetek ten jest wyraZnie wyzszy wsrod
najmtodszych pracownikdw.

56% badanych zgadza sie
ze stwierdzeniem, ze opowies$¢
o konfliktach pokoleniowych w pracy
jest wyolbrzymiona i nie pokrywa sie
z rzeczywistoscia. Jednoczesnie 82%
badanych deklaruje, ze zauwaza je
przynajmniej od czasu do czasu, a 39%
widzi je czesto lub bardzo czesto.
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tukasz Koszczot
prezes Job Impulse

— Wokot relacji miedzy
pokoleniami narosto

dzis wiele uproszczeri

i stereotypdw, ktdre czesto
wzmacniajq medialne

narracje i dyskusje w sieci.

Choc stereotypy pokoleniowe
sq widoczne, badanie pokazuje,
Ze sam wiek rzadko jest rzeczywistym

Zrodtem problemow. W praktyce duzo czesciej
decydujq o nim styl zarzqdzania, sposob organizacji
pracy i jakosc¢ komunikacji w zespole. Firmy, ktdre
potrafiq patrzec na pracownikéw przez pryzmat
kompetencji, doswiadczenia i potencjatu, a nie
gotowych etykiet pokoleniowych, zwykle lepiej
radzq sobie z budowaniem wspdfpracy w zespotach
wielopokoleniowych.

W procesach rekrutacyjnych i w codziennym
zarzqdzaniu zespotami wiek wcigz bywa
uproszczonym filtrem oceny. Najmtodsi kandydaci
czesto muszq mierzyc sie z zatozeniem, Zze bedq mniej
lojalni albo zbyt wymagajqcy, a starsi z przekonaniem,
Ze trudniej odnajdujq sie w zmianie czy nowych
technologiach. Z perspektywy pracodawcy

oznacza to realne ryzyko btednej oceny potencjatu.
Firmy tracq wtedy podwdjnie: mtodsi wchodzq do
organizacji z gotowq etykietq, a doswiadczenie

i wiedza branzowa starszych pracownikéw nie sq
wykorzystywane w takim stopniu, jak mogtyby byc.
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BADANI WSKAZUJA Paulina Mazur
NA ROZNICE WE WSPOtPRACY ekspertka

w obszarze HR,

.Z. OSOBAMI kultury organizacyjnej
W ROZNYM WIEKU W: i wspotpracy

miedzypokoleniowej

— Choc ponad potowa pracownikdw deklaruje, Zze
napiecia miedzypokoleniowe sq wyolbrzymione,

w praktyce wciqz pojawiajq sie realne doswiadczenia
@ dyskryminacji ze wzgledu na wiek. Ten paradoks
9 @ pokazuje, ze problemem nie sq same réznice

pokoleniowe, lecz sposob ich interpretowania i to, jak
przektadajq sie na codzienne zachowania. Starsze
podejs’ciu do pracy pokolenia rzadziej postrzegajq wiek jako problem, ale
i obowigzkow czesciej pozwalajq sobie na komentarze czy zarty, ktore

dla mtodszych sq nie do przyjecia. Mfodsi oczekujq
traktowania jak dorosli — bez podwazania kompetencji
czy pytar o wiek na starcie. Granica miedzy ,normalne”

@ p 5 @5 9 g a snhiestosowne” wyraznie sie przesuneta — tylko nie

wszyscy zauwaZzyli to w tym samym momencie.

tempie stylu

pracy komunikacji Doswiadczeni pracownicy czesto wskazujq na spadek

zaangazowania mtodszych, oceniajqc ich przez pryzmat
wtasnych doswiadczen i przekonania, ze inni powinni
pracowac w podobny sposob. Tymczasem kolejne
@3 gz 9 2 pokolenia pokazujqg, Ze nie muszq tak funkcjonowac.
Dla menedzeréw najwiekszym wyzwaniem jest dzis
umiejgtnos',ci ach dostosowaniu sie pogodzenie tych réznych ,normalnosci” w jednym zespole.

technologicznych do réznych warunkéw
i zadan

Zarzqdzanie wiekiem przestaje byc kwestiq wizerunku,
jest koniecznosciq biznesowq. W swiecie starzejqgcego
sie spofeczerstwa nie stac nas na ignorowanie zadnej

grupy — stereotypy o ,nielojalnych mtodych” czy ,mniej
g @9 @ g @9 @ elastycznych starszych” zawezajq pule talentow

i ostabiajg organizacje.

wartosciach stawianiu
granic
UWAGA NA STEREOTYPY

= Z opinig, Ze mtodsze pokolenia sg

roszczeniowe i mniej lojalne wobec

pracodawcy, zgadza sig 63% badanych. W JAKICH OBSZARACH PRACY
Najrzadziej potwierdza jg samo pokolenie Z ROZNICE POKOLENIOWE STAJ A SIE
-41%, a az 47 % przedstawicieli tej WIDOCZNE | POWODUJA NAPIECIA?
grupy odrzuca ten stereotyp. Jednoczesnie
najmocniej utrwalony jest on w starszych = Styl pracy - 51,4%
grupach: zgadza sie z nim 70% baby - Komunikacja - 43,7%

boomersdw i tyle samo przedstawicieli > Podejicie do pracy zespotowej - 43,7%
= Drugi z istotnych stereotypow - Ze starsze » Otwartosc na zmiany - 55,8%
pokolenia sq mniej elastyczne i nie nadgzajg = Podejscie do terminow - 32,5%
za technologiami - dzieli badanych niemal = Technologie i narzedzia pracy - 31,1%
po réwno. Najmocniej utrwalajg go mtodsi: = Zarzqdzanie projektami - 22,4%
zgoda siega 55% w pokolenie Z i 51%
w pokoleniu Y.

pokolenia X.
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JEDNA FIRMA,

Magdalena
Cygan

Trenerka biznesu

oraz ekspertka

ds. przywodztwa

i efektywnosci
organizacyjnej,
specjalizujgca sie

w zarzqdzaniu zespotami
w dobie zmian. Goscinnie
wyktada na uczelniach
wyZzszych oraz prowadzi
prelekcje biznesowe.
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CZTERY SWIATY

Budowanie odpornosc organizagji

bez pokoleniowych etykiet

Wspotczesny rynek pracy przypomina organizm w stanie
permanentnej adaptacji. Przyspieszenie technologiczne,
cyfryzacja procesédw oraz upowszechnienie elastycznych
modeli pracy sprawity, ze zarzgdzanie zmianqg przestato byc
projektem z datq koncowq, a stato sie statym elementem
kultury organizacyjnej. W centrum tej dynamiki znajduje

sie cztowiek — a konkretnie cztery pokolenia pracownikow,
ktore muszg odnalez¢ wspolny rytm w coraz szybcie]

Zmieniajqcej sie rzeczywistosci.

Organizacje mierza sie dzi$ z pytaniem: jak potaczy¢ doswiadczenie z innowacja,
nie wpadajac w putapke uproszczonych podziatéw? Odpowied?z kryje sie w nowym
podejsciu do zarzadzania, ktére stawia na integracje, transfer wiedzy i gtebokie
zrozumienie potencjatu kazdego pracownika, niezaleznie od roku urodzenia.

KONTEKST ZMIAN

Przez ostatnig dekade Swiat biznesu koncentrowat sie na tzw. Przemysle 4.0
- erze zdominowanej przez automatyzacje, internet i algorytmy. Dzis$ jednak,
w obliczu globalnych przetasowan, coraz gtosniej méwimy o Przemysle 5.0. To
koncepcja promujgca humanocentrycznosé. Oznacza to, ze technologia prze-
staje byc¢ celem samym w sobie, a staje sie narzedziem wspierajgcym dobrostan
pracownika i budujacym poczucie sensu jego pracy. W tym nowym uktadzie
wielopokoleniowos¢ zespotu jest traktowana jako tzw. zmienna prognostyczna
(foresight variable). Firmy, ktére potrafig zarzadzac réznorodnoscia ze wzgledu
na wiek, sa w stanie szybciej przewidywac zmiany w stylach przywdédztwa
i oczekiwaniach klientéw. Zarzadzanie wiedza staje sie tutaj kwestia strategiczna.

Dane demograficzne sg nieubtagane: proces starzenia sie spoteczeristw w Unii

Europejskiej sprawit, ze w 2026 r. utrzymanie doswiadczonych pracownikéw oraz
sprawny transfer ich unikatowej wiedzy do mtodszych kadr to fundamentalny

personel i zarzadzanie 5/2026



warunek utrzymania konkurencyjnosci. Nie mozemy
pozwoli¢ sobie na utrate ,kapitatu wiedzy” wraz
z odchodzeniem starszych rocznikéw na emeryture.

JAK POKOLENIA CZYTAJA ZMIANE?

Zarzadzanie zmiang wymaga zrozumienia, ze kazdy
Z nas ma inny prég odpornosci i inne motywatory.
Choc jako eksperci musimy unika¢ szkodliwych ste-
reotypow, warto przyjrzec sie pewnym tendencjom
w postawach wynikajacych z momentu, w ktérym
poszczegdlne grupy wchodzity na rynek pracy.

- Doswiadczeni liderzy (baby boomers) - czesto cenia
stabilnos¢, strukture i prywatnos¢. Zmiana bywa
dla nich wyzwaniem, jesli uderza w wypracowany
przez lata autorytet. Jednak ich ogromnym atutem
jest kreatywnosc¢ w ramach ustalonych struktur
i lojalnosc.

- Samodzielna generacja X - to pracownicy przedsie-
biorczy i samowystarczalni. Adaptuja sie do nowych
technologii, o ile widza w nich konkretny cel i szanse
na zachowanie réwnowagi miedzy praca a zyciem
prywatnym. Bywaja niecierpliwi wobec zmian, ktére
postrzegaja jako powierzchowne.

- Wspdtpracujacy milenialsi (pokolenie Y) - pewni
siebie, biegli technologicznie, nastawieni na ciggta
nauke i interakcje spoteczne. Zmiana jest dla nich
szansa na rozwoj, pod warunkiem ze srodowi-

sko pracy pozostaje nieformalne i oparte

na wspotpracy.

- Cyfrowi tubylcy (pokolenie Z) - dla nich technologia
to srodowisko naturalne. Charakteryzuja sie wysoka
mobilnoscia i oczekiwaniem natychmiastowej infor-
macji zwrotnej. Zmiana jest dla nich stanem domysl-
nym, co sprawia, ze Swietnie radza sobie w chaosie,
ale wymagaja autentycznego przywodztwa.

Warto zauwazy¢, ze réznice te manifestuja sie
takze w preferencjach dotyczacych przestrzeni
pracy. Badania wskazuja, ze mtodsze pokolenia
(Y'iZ) znacznie lepiej odnajduja sie w nieformalnych
atriach czy kawiarniach, cenigc otwartosc i brak
barier. Z kolei pracownicy z pokoler baby boomers
i X czesciej wybieraja tradycyjne sale konferencyjne,
co wynika z ich wiekszej potrzeby poufnosci, ciszy
i mozliwosci gtebokiej koncentracji.

STRATEGIE ZARZADZANIA W ZESPOLACH
MIESZANYCH

Efektywne zarzadzanie zmiang wymaga integracji
potrzeb wszystkich grup pracownikéw. Kluczem

A A
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nie jest narzucanie jednej metody komunikacji,
lecz tworzenie warunkdéw do naturalnej wymiany
doswiadczen.

Transfer wiedzy przez ,,osmoze” i wspélng
obecnos¢

Badania nad psychologig przestrzeni (m.in. Appel-
-Meulenbroek) wskazuja na ogromna role tzw.
wspoétobecnosci. Chodzi o fizyczna bliskos¢ pra-
cownikéw w biurze, ktéra sprzyja przypadkowym
interakcjom. To wtasnie przy ekspresie do kawy czy
w strefach wspdlnych dochodzi do najskuteczniejszej
wymiany doswiadczen.

Innym ciekawym zjawiskiem jest creative eaves-
dropping, czyli ,twoércze podstuchiwanie”. Mtodsi
pracownicy, przebywajac w jednym pokoju z do-
Swiadczonymi ekspertami, uczg sie przez obserwacje:
jak prowadzi¢ trudne rozmowy, jak negocjowac
i radzic¢ sobie z presja. W dobie pracy zdalnej musi-
my Swiadomie projektowac cyfrowe przestrzenie,
ktére pozwola na ten nieformalny przeptyw wiedzy.

Kiedy uczen staje sie nauczycielem

W nowoczesnej organizacji odchodzimy od hierar-
chicznego mentoringu. Coraz czesciej stosujemy
model odwrdcony, w ktérym mtodszy pracownik
wspiera starszego stazem kolege, np. w zakresie
obstugi nowych narzedzi cyfrowych, sztucznej inte-
ligencji czy medidw spotecznosciowych. To buduje
wzajemny szacunek i niweluje lek przed technologia

u starszych grup, jednoczesnie dajac mtodszym
poczucie realnego wptywu na organizacje.

KULTURA ODPORNA NA ZMIANY

Wspdtczesna nauka (m.in. Springer Nature, 2020)
sugeruje odejscie od ,,pokoleniowosci” (genera-
tionalism) jako gtéwnego klucza do rozumienia
pracownikéw. Zamiast dzieli¢ ludzi wedtug daty uro-
dzenia, organizacje powinny przyja¢ model rozwoju
w ciggu catego zycia (lifespan development), ktérego
fundamenty stworzyt Paul B. Baltes. Podejscie to
opiera sie na trzech filarach, ktére powinny sta¢
sie czescig DNA nowoczesnej firmy.

1. Rozwdj jest procesem ciagtym - adaptacja do
zmian nie konczy sie w pewnym wieku. Kazdy etap
zycia zawodowego oferuje inne zasoby i mozliwosci.
2. Plastycznos¢ - kazdy pracownik, niezaleznie od
stazu, ma zdolnos$¢ do modyfikacji swoich Sciezek
rozwojowych. Nasz mdzg pozostaje plastyczny,
a umiejetnosc nauki nowych narzedzi nie zanika
z wiekiem - wymaga jedynie odpowiedniej metodyki.
3. Wielokierunkowos¢ - rozwdj obejmuje zaréwno
zyski (howa wiedza), jak i straty (szybkos¢ przetwa-
rzania danych). Dojrzaty pracownik zyskuje jednak na
inteligencji skrystalizowanej, czyli zdolnosci do trafnej
oceny sytuacji dzieki wieloletniemu doswiadczeniu.

Wazne jest réwniez zrozumienie, ze pojecie , poko-
lenia” jest czesto konstruktem spotecznym stuza-
cym do uproszczonego rozumienia rzeczywistosci

CHARAKTERYSTYKA POSTAW W SRODOWISKU PRACY

POKOLENIE LATA GLOWNE CECHY | REAKCJE NA ZMIANY KLUCZOWE MOTYWATORY
1946-1964 y y Y ) Y ) ) w ramach struktur, poczucie bycia
cyfryzacji; preferujg formalne przestrzenie
o ) ) potrzebnym (rola mentora).
i jasng hierarchie.
GENERACJA X Niezalezni, samowystarczalni, ) .
rzedsiebiorczy; sprawnie adaptujg sie do Poczucie celu (purpose), rozwej
1965-1980 P & ; Yi SP o P ) J.a ¢ kariery, rownowaga praca-zycie
technologii, ale bywaja niecierpliwi wobec ;
L (work-life balance).
braku logiki w procesach.
GENERACJAY Pewni siebie, spragnieni wiedzy, biegli Wspotoraca, interakcia spoteczna
(MILENIALSI) 1981-1994 technologicznie; preferujg nieformalne i fa nZuka’na rod JniefF;nansow’e
srodowiska pracy i kulture feedbacku. & » hagrody '
GENERACJA Z Traktujg technologie jako srodowisko Szybki rozwdj kariery, elastycznos¢,
1995-2012 naturalne; cechuje ich wysoka mobilnos¢ autentyczny lider, natychmiastowa
zawodowa i potrzeba autentycznosci. informacja zwrotna.
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Ekspercki dekalog lidera zmiany

1, Unikaj generalizacji typu ,mtodzi sa tacy, a starsi tacy”.
2. Promuj mentoring odwrocony jako standard wspotpracy
3. Buduj psychologiczne bezpieczenstwo - prawo do btedu przy wdrazaniu nowych narzedzi.

4, Inwestuj w inkluzywng przestrzen biurowa

5. Komunikuj, dlaczego wprowadzana jest zmiana, odwotujac sie do réznych wartosci.

. Wykorzystuj koncepcje lifespan - doceniaj rozwdj na kazdym etapie zycia

7, Stawiaj na humanocentrycznos¢ zgodnie z duchem Przemystu 5.0.

8. Personalizuj benefity i modele pracy.

9. Zarzadzaj kapitatem wiedzy - nie pozwol ekspertom odejs¢ bez przekazania doswiadczenia.

10. Badz autentyczny - lider zmiany musi by¢ pierwszym ambasadorem nowych rozwigzan

(sensemaking). Nadmierne poleganie na etykietach
moze prowadzic¢ do stereotypizacji, ktéra zamiast
wspierac innowacje, utrudnia budowanie auten-
tycznej odpornosci zespotu.

JAK WSPIERAC INTEGRACJE POKOLEN?

Opierajac sie na badaniach publikowanych przez
»Harvard Business Review” oraz raportach National
Academies of Sciences, Engineering, and Medicine
(NASEM), mozna sformutowac nastepujace zalecenia:

Zarzadzaj percepcja, nie etykieta

Badania (Kingiin., 2019) wskazujg, ze réznice miedzy
pokoleniami sg w rzeczywistosci mate, ale nasze
przekonanie o ich istnieniu znaczaco wptywa na kon-
flikty. Liderzy powinni skupiac sie na indywidualnych
potrzebach pracownikéw, a nie na ich roku urodzenia.

Personalizuj polityke HR

Zamiast tworzy¢ programy ,dla milenialsow”, oferuj
elastyczne modele pracy (zdalna, hybrydowa, ela-
styczne godziny), ktére odpowiadaja na konkretny
etap zycia: opieke nad dzie¢mi, opieke nad starszymi
rodzicami czy planowanie aktywnej emerytury.

Projektuj biura inkluzywne

Zadbaj o strefy ciszy (preferowane przez starsze
pokolenia) oraz otwarte strefy wspdtpracy, ktére sa
naturalnym magnesem dla mtodszych kadr. Lokalizuj
»punkty styku” (kuchnia, drukarnia) tak, by wymuszac
spotkania pracownikéw z réznych dziatow.

Wspottworz rozwigzania

Angazuj przedstawicieli réznych grup wiekowych do
grup projektowych wdrazajacych zmiany. To buduje
poczucie sprawstwa i obniza opdr przed nowym.
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Demitologizuj wiek

Raport NASEM (2020) wyraznie stwierdza, ze nie ma
naukowych podstaw do kategoryzowania potrzeb
pracownikéw wedtug etykiet pokoleniowych. Decyzje
menedzerskie powinny opierac sie na kompetencjach
i potencjale, a nie na metryce.

KULTURA WZAJEMNEGO SZACUNKU

Zarzadzanie pokoleniami w rytmie zmian to w rze-
czywistosci zarzadzanie potencjatem ludzkim w jego
najpetniejszej formie. Odrzucenie sztywnych etykiet
na rzecz perspektyw rozwoju przez cate zycie po-
zwala budowac organizacje nie tylko nowoczesne,
ale przede wszystkim odporne. W dobie Przemy-
stu 5.0 wygrywaja firmy, ktére potrafig stworzyc
kulture wzajemnego szacunku, gdzie doswiadczenie
baby boomerséw spotyka sie z cyfrowa odwaga
generacji Z. Rolg lideréw i ekspertow HR jest bycie
dyrygentami tej wielopokoleniowej orkiestry, ktéra -
choc gra na réznych instrumentach - musi tworzy¢
spdjna i harmonijna catos¢ w rytmie zmieniajgcego
sie Swiata. ® ©
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Firmy rodzinne stanowig krego

wszystkich przedsiebiorstw i niemal potowa miejsc pracy w sektorze

prywatnym. Dzis$ te organizacje wkraczajq w najbardziej ryzykowny
moment swojej historii — zmiane pokoleniowq. Ponad 70 proc* pozostaj
wciqz w rekach zatozycieli, cho¢ wielu z nich ma dzis 60-7/0 lat. Kto wiec

przejmie stery i czy biznes przetrwa zmiane warty?
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Magda Maron

Zatozycielka GoodHR, konsultantka
procesow HR, praktyk. Z wyksztatcenia
psycholog biznesu, coach i trener biznesu.

kcesja to teoretycznie przejecie sterow przez
olejne pokolenie i dalsza realizacja strategii biz-
nesowej firmy rodzinnej. Czy faktycznie jest to az
takie proste?

OD ,DYRYGENTA” DO ,,MECENASA"”

W powszechnym mniemaniu sukcesja to proces praw-
ny i formalny. Skupiamy sie na aktach notarialnych,
zmianach w KRS i dokumentach spoétki. To niezbedne
fundamenty, jednak traktowanie sukcesji wytacznie
technicznie to najprostsza droga do porazki. Za jej
powodzeniem stoi wymiar znacznie gtebszy: relacje
rodzinne, gotowos¢ emocjonalna, wzajemne zaufanie,
a takze réznice pokoleniowe. To one sg prawdziwymi
filarami, na ktére wcigz zwraca sie zbyt mato uwagi.
Sukcesja to proces wieloetapowy, w ktérym niewy-
jasnione konflikty lub nienazwane emocje moga by¢
wiekszym zagrozeniem niz czynniki rynkowe.

Zrozumienie sukcesji wymaga zanurzenia sie w skom-
plikowany swiat wewnetrzny jej gtéwnych aktordw.
Po stronie nestora dominuje emocja rzadko koja-
rzona z twardym biznesem: lek przed utratg sensu
istnienia. Dla cztowieka, ktéry budowat firme od
zera, czesto w czasach niedoboru i niepewnosci,
przedsiebiorstwo przestato byc tylko sposobem na
zarabianie pieniedzy, a stato sie integralna czescia
jego zyciorysu i DNA. Granica miedzy ,ja” a ,moja
firma” praktycznie nie istnieje. W momencie prze-
kazywania wtadzy nestor mierzy sie z poczuciem
prozni. Pojawia sie pytanie: , Kim bede, gdy rano nie
zadzwoni telefon z problemem do rozwigzania?”.

temat numeru | generacje w rytmie zmian

Ten lek czesto maskowany jest przez nadmierna
krytycznos¢ wobec nastepcy. Nestor podswia-
domie szuka btedoéw u sukcesora, by udowodnic
sobie, ze wciaz jest niezastapiony. To mechanizm
obronny przed poczuciem bycia niepotrzebnym.
Towarzyszy temu ogromna trudnos¢ w zaufaniu
- nie dlatego, ze dziecko jest niekompetentne, ale
dlatego, ze oddanie steréw to dla nestora symbolicz-
ne przyznanie sie do wtasnego przemijania. Kazda
zmiana wprowadzana przez mtodsza generacje jest
odczytywana jako negacja jego zyciowego trudu,
co rodzi opdr, a czasem wrecz agresje w obronie
starych, sprawdzonych metod. Nestor musi wykonac
ogromna prace emocjonalna, by z roli ,,dyrygenta”
przejs¢ do roli ,mecenasa” - kogos, kto wspiera,
ale nie wyrywa pateczki z reki.

ZYCIE W CIENIU WLASCICIELA

Z kolei po stronie sukcesora krajobraz emocjonalny
jest réwnie burzliwy, cho¢ zdominowany przez inne
barwy. Nastepca wchodzi do firmy z ogromnym
bagazem oczekiwan - zaréwno wtasnych, jak i oto-
czenia. Najsilniejsza emocja jest tu czesto frustracja
wynikajaca z zycia w cieniu wielkiego poprzednika.
Sukcesor chce by¢ doceniony jako autonomiczny
lider, a nie tylko jako ,dziecko szefa”. Czuje ogromna
presje, by nie zepsuc dorobku pokolen, co rodzi lek
przed btedem. Jednoczesnie odczuwa on gteboka
niechec do przejecia firmy w jej obecnym ksztatcie
- widzi brak proceséw, reczne sterowanie i kulture
strachu, ktéra dusi innowacje.

Czesto mimo oficjalnego przejecia steréw sukcesor
cierpi na syndrom ,zawieszenia”: formalnie ma wta-
dze, ale emocjonalnie wcigz musi pytac¢ o zgode. To
rodzi poczucie upokorzenia, zwtaszcza gdy zmiany,
ktore proponuje - oparte na nowoczesnej wiedzy
i technologii - sg zbywane machnieciem reki. Po-
jawia sie bunt przeciwko dziedziczeniu problemdw
i scentralizowanemu stylowi zarzadzania, ktoéry
sukcesora zwyczajnie uwiera. Walczy on o prawo
do wtasnych bteddw i wtasnej wizji, ale ta walka
odbywa sie na kruchym gruncie mitosci do rodzica
i lojalnosci wobec rodziny. Sukcesor czesto czuje
sie jak intruz we wtasnym dziedzictwie, dopoki nie
otrzyma od nestora realnego, emocjonalnego , bto-
gostawienstwa” do bycia innym liderem niz on sam.
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, , Traktowanie sukcesji wytqcznie technicznie to najprostsza droga do porazki.

Za powodzeniem procesu stoi wymiar znacznie gtebszy: relacje rodzinne, gotowosc

emocjonalna, wzajemne zaufanie czy roznice pokoleniowe.

KONFLIKTY RODZINNE | BLOKADY
KOMUNIKACYJNE

Relacje rodzinne sg najczesciej wskazywanym
zrédtem ryzyka w badaniach nad sukcesja. Kon-
flikty miedzy rodzenstwem, walka o sprawiedliwy
podziat rél czy rozbiezne ambicje cztonkdw rodziny
potrafig zdestabilizowac proces na lata. Czesto
w domach, gdzie firma byta zawsze przy kolacji,
brakuje przestrzeni na szczerg, otwarta rozmowe
0 przysztosci bez wzajemnych oskarzen. Jak zatem
madrze budowac mosty?

Sukcesja to maraton, ktéry musi byc¢ zabezpieczony
i formalnie, i emocjonalnie. Trwa latami i wymaga
przejscia przez konkretne etapy:

- Ustalenie wspdlnej wizji. Wyznaczenie nienaruszal-
nych fundamentéw oraz obszaréw, ktére wymagaja
modernizacji. To dialog miedzy nestorem a suk-
cesorem, ktéry pozwala ustali¢ wizje przysztosci.
- Stopniowy transfer wiedzy. Przekazywanie in-
formacji o klientach, relacjach i produktach, a nie
tylko suchych danych finansowych. W firmach
budowanych od zera gtédwnie na relacjach nestora
przekazywanie wiedzy powinno by¢ procesem
przemyslanym i systematycznym.

- Transfer wtadzy. Stopniowe rozszerzanie decy-
zyjnosci sukcesora jest wazne zaréwno ze wzgledu
sam proces nauki i zdobywania kompetenciji, jak i na
stopniowe oswajanie sie nestora z przekazywaniem
wiedzy. Najwieksza putapka tego etapu jest dwu-
gtos wtadzy. Sytuacja, w ktdrej sukcesor formalnie
zarzadza, ale nestor ciggle interweniuje - zwtaszcza
publicznie - wywotuje chaos decyzyjny. Pracownicy
traca orientacje, kogo stuchac, co paralizuje cata firme.

SYNERGIA, CZYLI DOSWIADCZENIE
SPOTYKA INNOWACJE,

Sukcesja w firmie rodzinnej to nie starcie starego
znowym, lecz proces zamiany naturalnego kontrastu
pokolen w unikatowa synergie. Nestorzy wnoszg do
organizacji bezcenny ,kapitat intuicji” - madros¢
ptynaca z doswiadczenia, umiejetnos¢ budowania
relacji i przetrwania kryzyséw, podczas gdy sukce-
sorzy wprowadzajg ,kapitat innowacji”, stajac sie
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architektami nowoczesnej profesjonalizacji. Ich
naturalnym kierunkiem jest ewolucja od intuicyj-
nego zarzadzania w strone systeméw opartych na
danych, rozwiazaniach cyfrowych (ERP, Al) oraz
wspotpracy zespotowe).

W tym nowym, wspdlnym rytmie tradycyjne wartosci
zatozycieli spotykajg sie z partycypacyjnym stylem
przywodztwa, ktéry stawia na zaangazowanie
pracownikéw i ich dobrostan (wellbeing). Praw-
dziwa moc organizacji wykuwa sie wtasnie w tym
potaczeniu: doswiadczenie senioréw chroni przed
kosztownymi btedami, a Swieza energia nastepcow -
wraz z dbatosciag o tad rodzinny i standardy ESG
- chroni firme przed skostnieniem. Dzieki takiemu
przenikaniu sie $wiatéw przedsiebiorstwo ewoluuje
w strone nowoczesnej instytucji, w ktdrej stabilny
wzrost idzie w parze z poczuciem misji i troska
o ludzi, budujac trwate dziedzictwo na pokolenia

POMOCNE RAMY DLA TRUDNYCH
DECYZJI

Przejscie przez sukcesje bez wsparcia z zewnatrz
jest niezwykle trudne, poniewaz rodzina biznesowa
to uktad naczyn potaczonych, w ktérym wieloletnie
przyzwyczajenia i domowe hierarchie czesto biora
gore nad logika biznesowa. Rola niezaleznego,
obiektywnego doradcy wykracza jednak daleko
poza mediacje. To proces budowania fundamentdéw,
ktére pozwola firmie przetrwac odejscie nestora
i dadzg sukcesorowi realne narzedzia do zarzgdzania.

Przejscie z zarzadzania intuicyjnego

do profesjonalizacji procesow

W wielu firmach rodzinnych wiedza o tym, ,jak sie
u nas pracuje”, istnieje tylko w gtowach wtascicieli.
Doradca pomaga wydobyc¢ te ukryte procesy i ubrac
je w ramy nowoczesnej organizacji. Profesjonalizacja
to stworzenie systemu, w ktérym firma dziata spraw-
nie nie dlatego, ze prezes nad wszystkim czuwa, ale
dlatego, ze procesy sa jasne, mierzalne i powtarzalne.
Zewnetrzny ekspert pomaga wdrozy¢ standardy
w obszarze HR, komunikacji i podejmowania decyzji,
co zdejmuje z barkéw sukcesora ciezar organizowania
wszystkiego i pozwala mu skupi¢ sie na strategii.

personelizarzadzanie 5/2026



Kluczowi ludzie i realne decyzje

bez emocji

Sukcesor nie udZwignie transformacji sam. Jednym
z najwazniejszych zadan doradcy jest przeprowa-
dzenie audytu kompetencyjnego i identyfikacja
wewnatrz organizacji 0séb, ktére stang sie filarami
nowej ery. Czesto sa to liderzy sredniego szczebla,
ktdrzy dotad byli blokowani przez autorytarny styl
zarzadzania nestora. Doradca pomaga wytonic te
diamenty i zdefiniowac ich nowe role tak, aby wspal-
nie z sukcesorem stworzyli silny, lojalny zespot, ktory
poprowadzi zmiane. To budowanie nowej struktury
opartej na kompetencjach, a nie tylko na stazu
pracy czy zazytosci z zatozycielem. Jednoczesnie
doradca, nie bedac uwiktanym w historie rodzinng,
ma wyjatkowy mandat do méwienia trudnej prawdy.
Potrafi nazwac leki nestora i ambicje sukcesora
bez ich oceniania, co usuwa z dyskusji tadunek
personalny. Zamiast ktétni o racje, doradca wpro-
wadza dyskusje o celach. Pomaga ustali¢ wspdlny
mianownik: dobro firmy jako nadrzedna wartos¢
taczaca oba pokolenia.

Budowanie zaufania w zespole

i zabezpieczenie relacji

Obecnos¢ doradcy jest sygnatem dla pracownikdw,
ze proces jest przemyslany i bezpieczny. To stabilizuje
nastroje w firmie, zapobiega odptywowi talentow
i pomaga oswoic lek pracownikéw przed ,nowym”,
przekuwajgc opor w zaangazowanie. Ekspert utatwia
réwniez uporzadkowanie unikatowego know-how
nestora, ktére w przeciwnym razie mogtoby bezpow-
rotnie znikng¢ wraz z jego odejsciem na emeryture.
Pomaga takze prowadzic trudne rozmowy, pozwalajac
rodzinie pozostac rodzing przy niedzielnym obiedzie,
zamiast zmieniac¢ kazde spotkanie w pole bitwy
0 budzet czy strategie. Zewnetrzny doradca staje
sie gwarantem profesjonalizacji procesow. Wysyta
jasny sygnat zespotowi: zmiana przywddztwa to
nie tylko zmiana nazwiska na pieczatce, ale realna
szansa na wprowadzenie lepszych praktyk i budowe
kultury zaufania.

MENTOR - NOWA ROLA DLA NESTORA

Kluczowym mechanizmem wspierajacym sukcesje
jest zmiana paradygmatu wtadzy na paradygmat
mentoringu. W tradycyjnym modelu nestor ,oddaje”
wtadze. W modelu nowoczesnym - staje sie mento-
rem swojego nastepcy. To proces obustronny: nestor

uczy sukcesora strategicznego spokoju i czytania

temat numeru | generacje w rytmie zmian

niuanséw rynkowych, a sukcesor ,odmtadza” my-
slenie nestora, wprowadzajac go w Swiat nowych
technologii i nowoczesnych trenddéw HR.

Taka relacja pozwala na bezpieczne testowanie
nowych rozwigzan. Sukcesor moze wdrazac zmiany
w wybranych obszarach pod okiem nestora, ktéry
petnirole ,bezpiecznika”. Dzieki temu ryzyko bizneso-
we jest minimalizowane, a zaufanie miedzy stronami
rosnie w miare kolejnych, wspdlnie wypracowanych
sukcesow. To tutaj wykuwa sie wspolne tempo dzia-
tania, ktére z czasem przejmuje cata organizacja.

OCALENIE FIRMY | WIEZI

Sukcesja to znacznie wiecej niz podpis pod umowa
czy zmiana w KRS. To moment prawdy, w ktérym na
szali ktadzie sie nie tylko przysztos¢ biznesowego
imperium, ale przede wszystkim relacje rodzinne
- te same, ktére czesto przez dekady budowania
firmy schodzity na dalszy plan, ustepujac miejsca
twardym wynikom i walce o rynek. Zlekcewazenie
psychologicznego i emocjonalnego wymiaru tego
procesu sprawia, ze sukcesja moze przeciggac sie
w nieskonczonosc, generujac narastajaca frustracje
obu pokolen. Jesli fundamentem zmiany nie stana sie
zaufanie, docenienie i otwarta komunikacja, cena za
sukces moze byc tragicznie wysoka: rozpad rodziny
przy jednoczesnym paralizu przedsiebiorstwa. Praw-
dziwe zwyciestwo w sukcesji to nie tylko przetrwanie
firmy, ale przede wszystkim ocalenie wiezi, ktére
pozwolity jg kiedys wspdlnie powotac do zycia.

Biznesowo udana sukcesja to réwniez moment, w kto-
rym firma odzyskuje Swieza energie, nie tracac przy
tym swojej tozsamosci. To czas, w ktérym nestor moze
zduma patrzec na rozwdj biznesu, a sukcesor czuje,
ze buduje cos$ wtasnego na solidnym fundamencie.
Ostatecznie sukcesja jest nie tylko przekazaniem
kluczy do biura - jest wspdlnym wypracowaniem
nowego, zywego rytmu, ktéry pozwoli firmie grac¢
przez kolejne dekady.

W tym procesie nie mozna pomijac roli dziatu HR, ktory
pomaga przetozy¢ emocje i relacje na bezpieczne
dla organizacji ramy dziatania. Jego obecnosc czesto
przesadza o tym, czy zmiana pokoleniowa zostanie
zrozumiana i zaakceptowana przez caty zespot. @ ©

Przypis
*Raport ,Firmy rodzinne w Polsce”, Marianski Group, 2025
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Czyli podwojna dyskryminagja
w miejscu pracy

40 proc. polskich pracownikow twierdzi,
ze w ciqgu ostatnich 12 miesiecy byto
Swiadkami wykluczenia lub dyskryminadji
W miejscu pracy ze wzgledu na wiek,
30 proc. doswiadczyto jej osobiscie,
a 29 proc. obserwuje takie zachowania
wsrod wspotpracownikow. Problem
dotyczy zarowno osoéb po 45. roku zycia
zmagajqcych sie z ageizmem, jak i tych
ponizej 30. roku zycia dotknietych
zjawiskiem adultyzmu. Dyskryminacja
wiekowa nie jest marginalnym problemem
w polskich organizacjach — i choc tracg
na niej kandydaci i pracownicy, firmy tracg

jeszcze bardzie).
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Liczby nie pozostawiaja ztudzen. Z raportu ,(Nie)widzialni pracownicy
2026", przygotowanego przez HRM Institute oraz Great Digital, wynika,
ze 40 proc. ankietowanych pracownikow i kandydatéw przyznato, iz spo-
tkato sie z dyskryminacja lub wykluczeniem ze wzgledu na wiek w swoim
miejscu pracy. Ale problem nie lezy wytacznie po stronie pracownikow.
Dane zebrane od rekruterow sa réwnie niepokojgce: co trzeci z nich przy-
znat, ze uswiadomit sobie, iz podczas selekcji kierowat sie stereotypami
wiekowymi, a 18 proc. wprost przyznaje, ze Swiadomie uwzgledniato wiek
jako kryterium wyboru kandydata - preferujac osobe starsza lub mtodsza,
niezaleznie od kompetencji.

Wyniki ujawniaja niepokojaca prawde: polskie firmy dyskryminuja na dwa
fronty. Z jednej strony marginalizuja doswiadczenie dojrzatych pracownikdéw,
z drugiej - nie doceniajg potencjatu mtodego pokolenia. Tworzymy srodowisko,
w ktérym ani madrosc lat, ani Swieze spojrzenie nie maja realnej wartosci.
To paradoks, ktéry kosztuje organizacje miliony ztotych rocznie. Zjawisko to
mozna nazwac ,podwadjnym niewidzeniem” - zaréwno mtodzi, jak i dojrzali
pracownicy czuja sie wykluczeni, niedoceniani i spychani na margines zycia
zawodowego. Wiek stat sie jednym z wazniejszych czynnikdw wptywajacych
na mozliwosci kariery, czesto istotniejszym niz rzeczywiste kompetencje czy
osiggniecia.

ANATOMIA DYSKRYMINACJI

Odpowiedzi otwarte respondentdw szczegdétowo mapuja formy dyskryminacji,
z ktorymi mierza sie pracownicy. Lista jest dtuga i - w wielu miejscach - bo-
lesna. Pracownicy po 45. roku zycia najczesciej spotykaja sie z komentarzami
i zartami na temat swojego wieku. Pozornie niewinne ,jeszcze pamietasz
czasy przed internetem?” czy ,to nie dla ciebie, to nowe technologie” bywaja
codziennoscig w polskich firmach. Ale to dopiero poczatek.

Kwestionowanie kompetencji ze wzgledu na wiek pojawia sie regularnie.
Automatyczne zatozenie, ze osoba po 45. roku zycia nie radzi sobie z no-
wymi technologiami, jest jednym z najbardziej uporczywych stereotypow.
Paradoksalnie, podczas gdy mtodzi stysza ,,nie masz doswiadczenia”, starsi
stysza ,nie masz kompetencji technologicznych” - czesto od tych samych
menedzerow. Traktowanie protekcjonalne to kolejny problem. ,Moze ja to
zrobie, ty sobie odpusc” albo ,nie obcigzajmy pani Basi tym projektem, ona
juz jest zmeczona” - tego typu komentarze infantylizujg doswiadczonych
pracownikow i pozbawiajg ich szans rozwojowych.

Nieréwnosci w wynagrodzeniu ze wzgledu na wiek pozostajg tematem
tabu, ale respondenci jasno na nie wskazuja. Podobnie jak pomijanie przy
awansach - dojrzali pracownicy czesto styszg, ze ,to juz nie dla nich”,
podczas gdy mtodzi dowiaduja sie, ze ,jeszcze nie dojrzeli do tej roli”.
Réwniez bagatelizowanie opinii i pomystéw dotyka obu grup. Starszych
pracownikéw traktuje sie jak relikty przesztosci, mtodych - jak idealistéw
bez pojecia o rzeczywistosci. Szczegdlnie bolesne sa sugestie dotyczace
przejscia na emeryture kierowane do oséb petnych energii i checi do

temat numeru | generacje w rytmie zmian
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Z powodu wieku

pracy. Wykluczanie z waznych projektéw, brak dostepu do szkolen i programéw
rozwojowych, a nawet izolacja od nieformalnych aktywnosci zespotu - to kolejne
przejawy systemowego problemu. Pozornie btahe wykluczenie z wyjs¢ po pracy
czy wspdlnych lunchéw ma realne konsekwencje: to wtasnie tam rodzg sie pomysty
i buduje sie zaufanie.

MLODZI - NIEDOSWIADCZENI CZY NIEDOCENIANI?

Adultyzm - dyskryminacja mtodych pracownikéw - jest powszechny, cho¢ rzadziej
rozpoznawany jako problem spoteczny. Zatozenie o braku doswiadczenia i kompe-
tencji pojawia sie automatycznie. Mtody pracownik musi dwukrotnie ciezej praco-
wac, zeby udowodni¢ swojg wartos¢, podczas gdy starszy - zeby udowodni¢, ze
wcigz ja ma. Niska wycena pracy mtodych to przemilczany problem polskiego rynku.
Myslenie ,mtody, to moze pracowac za mniej”, prowadzi do systemowego zanizania
wynagrodzen na starcie kariery, co ma dtugofalowe konsekwencje dla catej sciezki
zawodowej. Brak dostepu do powaznych projektéw to samospetniajgca sie przepo-
wiednia: nie dajemy mtodym szans, bo nie maja doswiadczenia, a potem zarzucamy
im brak doswiadczenia, bo nie mieli szans. Etykietowanie catych pokolen zamiast
indywidualnej oceny pracownika uniemozliwia budowanie naprawde efektywnych
zespotow.

WSZYSCY PRZEGRYWAJA

Wiekszos¢ respondentéw uwaza, ze osobom po 45. roku zycia jest trudniej znalez¢
prace niz pozostatym grupom wiekowym. Jednoczesnie osoby do 30. roku zycia réw-
niez postrzegajg swoje szanse jako ograniczone. Ta paradoksalna sytuacja pokazuje,
ze stworzylismy rynek pracy, na ktérym wszyscy czuja sie wykluczeni. Pracodawcy
szukaja mitycznego pracownika, ktéry ma 10 lat doswiadczenia, ale nie przekroczyt
35 lat - innowacyjnego, ale przewidywalnego, znajacego najnowsze technologie, ale
sprawnego w tradycyjnych strukturach. Efekt? Firmy narzekajg na niedobdr talentéw,
podczas gdy wielu ludzi czuje sie niedocenianych oraz twierdzi, ze organizacja nie
wykorzystuje ich potencjatu. To nie jest problem braku kompetencji na rynku - tylko
jak te kompetencje postrzegamy i wartosciujemy.

REKRUTACYINE SITO: OBIETNICE MARKI VS. NIEWIDZIALNE BARIERY

OBSZAR o .
ANALIZY PERSPEKTYWA KANDYDATOW PERSPEKTYWA PRACODAWCOW (HR)
Ukrywanie Az 25 proc. kandydatéw ukrywa swoj wiek w CV Zaled\mle 14 pro.c. f!rm systemc?wo usuwa dat)./
’ ) . ) urodzenia lub zdjecia z CV na pierwszym etapie
wieku lub na rozmowie w obawie przed odrzuceniem. )
(tzw. blind CV).
Az 56 proc. rekruteréw odczuwa bezposrednig
Odrzucenie 29 proc. kandydatéw dostato informacje zwrotng lub posrednig presje od zarzadu lub menedzerow
Z procesu sugerujgcy, ze powodem odrzucenia byt ich wiek. na niezatrudnianie kandydatow w okreslonym
wieku.
Kandydaci masowo widzg w ofertach zwroty np.: 37 proc. pracodawcow przyznaje sie
Jezyk ” . ) o : .
) »Status studenta” (87 proc.), ,Obywatel $wiata do stosowania profilujgcego wiekowo jezyka
w ogtoszeniach " )
cyfrowego” (34 proc.). we wihasnych ogtoszeniach.
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REKRUTACJA: PIERWSZE DRZWI
DO WYKLUCZENIA

35 proc. ankietowanych pracownikéw i kandyda-
téw przyznato, ze doswiadczyto wykluczenia lub
dyskryminacji podczas rekrutacji ze wzgledu na
wiek w ciggu ostatnich dwdch lat. Dyskryminacja
zaczyna sie wiec juz na etapie pierwszego kontaktu
z pracodawca.

Praktyki sg dobrze znane: ogtoszenia preferujgce
kandydatéw ,do 35 lat” (mimo Ze jest to niezgodne
z prawem), pytania o plany emerytalne czy rodzinne,
odrzucanie CV mtodych automatycznie z powodu
,braku doswiadczenia”. ,Widziatam ogtoszenie,
gdzie wymagano minimum 5 lat doswiadczenia
w znajomosci technologii, ktéra istnieje od 3 lat”
- relacjonuje jedna z respondentek. To pokazuje,
ze czesto nie chodzi o rzeczywiste wymagania,
tylko o wykluczenie zbyt mtodych lub zbyt starych
kandydatow.

Dyskryminacja wiekowa to nie jest tylko problem
spoteczny, to rowniez problem biznesowy.

KOSZTY UPRZEDZEN

Firmy wykluczajace ze wzgledu na wiek tracag dostep
do ogromnego zasobu talentéw, doswiadczenia
i roznorodnosci perspektyw. Zespoty multigene-
racyjne sg bardziej innowacyjne, lepiej rozwiazuja
problemy i osiggaja lepsze wyniki - potwierdzaja to
liczne badania. Mtodzi pracownicy wnosza sSwieze
spojrzenie, znajomos¢ trendow i technologii oraz
naturalne rozumienie nowych pokolen klientow.
Dojrzali pracownicy oferuja doswiadczenie, kon-
tekst, umiejetnosc przewidywania konsekwencji
i spokdj w kryzysach. Gdy wykluczamy jedna grupe,
tracimy nie tylko jej kompetencje, ale i synergie,
ktéra powstaje z potaczenia réznych perspektyw.

Koszty sa wymierne: wysoka rotacja pracownikow
czujacych sie niedocenianymi, nieefektywne rekruta-

L AUR
LONSUMENTA
N AN ND
W) 4059;7;

=\ \\;_\}f/i

DZIEKUJEMY ZA ZAUFANIE

eprasa.pl dcO0da3fde




ROZWOJ | AWANSE: DEKLAROWANY ROZWOJ A SUFIT STEREOTYPOW

OBSZAR o .
ANALIZY PERSPEKTYWA KANDYDATOW PERSPEKTYWA PRACODAWCOW (HR)
23 proc. odczuwa brak rownego dostepu Tylko I5 proc. firm stosuje twardy wskaznik
Dostep do S . ) ) f
. do szkolen miekkich, a 2I proc. do szkolen mierzacy ,uczestnictwo w szkoleniach wedtug
szkolen ) :
technologicznych. wieku”.
35 proc. badanych stanowczo uwaza, ze wiek Zaledwie 17 proc. firm monitoruje wskaznik
Szanse na awans ; . ) ; "
ma decydujacy wptyw na awanse w ich firmach. »,awanse wedtug grup wiekowych”.

2| proc. HR uwaza, ze pracownicy 45+ majg
stabsze umiejetnosci cyfrowe, a az 36 proc.
zaktada, ze pracownicy <30 r.z. majg problemy
z dyscypling i hierarchia.

cje skupione na wieku zamiast kompetencji, utrata wiedzy organizacyjnej, ostabiony
6@/ wizerunek pracodawcy oraz ryzyko prawne zwigzane z zarzutami o dyskryminacje.
©

badanych — co MOZNA ZROBIC?

3l proc. doswiadczyto zaktadania u nich braku
kompetencji technologicznych,
al7 proc. traktowania protekcjonalnego.

Szkodliwe
stereotypy

uwaza, ze

Zmiana wymaga dziatan na wielu poziomach. Organizacje powinny zaczac od au-

osoby , : , , o
. dytu procesdw rekrutacyjnych - ogtoszen, pytan na rozmowach kwalifikacyjnych
) w r'oznyr.n i kryteriéw oceny kandydatéw - przez pryzmat swiadomosci uprzedzen wiekowych.
wieku nie majq Szkolenia menedzeréw z zarzadzania réznorodnoscig wiekowa to inwestycja, ktéra
rownych szans sie zwraca. Liderzy musza rozumiec, jak nieswiadome uprzedzenia wptywajg na
na znalezienie ich decyzje i jak budowac zespoty, w ktérych kazdy - niezaleznie od wieku - ma
pracy szanse sie rozwijac. Z kolei programy mentoringu miedzypokoleniowego tacza

doswiadczenie z nowymi perspektywami - wszyscy zyskuja.

Polityki antydyskryminacyjne nie mogg by¢ martwym zapisem w regulaminie. Musza
byc egzekwowane, z jasnymi procedurami zgtaszania i reagowania na przypadki dys-
kryminacji. Natomiast Swiadomy employer branding, uwzgledniajacy réznorodnosc
wiekowa, to nie tylko kwestia etyki, ale interes biznesowy. Firmy pokazujace, ze cenia
pracownikow w kazdym wieku, maja dostep do znacznie szerszego rynku talentéw.

Na poziomie systemowym potrzebne sa zmiany legislacyjne skutecznie egzekwu-
jace zakaz dyskryminacji wiekowej oraz wzmocnienie roli Panstwowej Inspekcji
Pracy w monitorowaniu praktyk rekrutacyjnych. Kampanie spoteczne przeciw
stereotypom wiekowym moga zmieni¢ narracje - gdy zaczniemy pokazywac suk-
cesy 50-letnich programistow i 25-letnich dyrektoréow, stworzymy przestrzen dla
prawdziwej merytokracji.

CZAS NA ZMIANE,

Dane z raportu ,(Nie)widzialni pracownicy 2026" nie pozostawiaja watpliwosci
- dyskryminacja wiekowa w Polsce jest realna, powszechna i kosztowna. Wiek to
tylko liczba - to hasto, ktdre Swietnie brzmi, ale wcigz nie znajduje odzwierciedle-
nia w rzeczywistosci. Gdy zaczniemy oceniac ludzi po kompetencjach, postawie
i wynikach - a nie po dacie urodzenia - odkryjemy, ile potencjatu marnowalismy
przez:l_:a"'ta. Zmiana kultury pracy to proces, nie jednorazowa akcja. Ale kazda firma

. moze zaczac juz dzis. Bo (nie)widzialni pracownicy czekaja tylko na szanse, zeby
pokazac, co potrafig. @ ©
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Firmy dziatajgce w sektorze
budowlanym majq dzis wiele
wyzwan - od niedoboru wysoko
wykwalifikowanych specjalistow

po koniecznos¢ wdrazania innowacji
i zréwnowazonych procesow.
Skuteczne zarzqdzanie talentami

i budowanie kultury pracy stajg sie
kluczowe dla rozwoju organizacji.
Holcim Polska pokazuje, jak

w praktyce tgczyc strategie
biznesowq z rozwojem pracownikow,
tworzqc przewage konkurencyjng
opartqg na kompetencjach

i zaangaZzowaniu zespotow.

b

Grupa Holcim powstata w wyniku fuzji spotek
Lafarge i Holcim w 2015 r.i byto to potgczenie firm
z ponad 180-letnim doswiadczeniem w branzy
budowlanej. Wspdlnym celem na przysztosé stato
sie tworzenie nowoczesnych i innowacyjnych
technologii w sektorze budowlanym. Holcim Polska
chce by¢ bowiem liderem na rynku materiatéw
dla nowoczesnego budownictwa i pionierem
w zakresie rozwigzan zwigzanych z dekarbonizacjg
oraz gospodarka obiegu zamknietego, w ktorej
minimalizowanie sladu weglowego i rozwijanie pro-
cesow recyklingu ma duze znaczenie, zwtaszcza
w kontekscie respektowania potrzeb srodowiska.
Takie podejscie wptywa na ksztattowanie poli-
' tyki personalnej w firmie i skuteczne pozyskanie
pracownikéw z kompetencjami niezbednymi
w sektorze przemystowym.

- Nasza strategia personalna jest integralng cze-
sciqg strategii biznesowej i wspiera transformacje
sektora budowlanego w kierunku rozwigzari
bardziej zréwnowazonych, innowacyjnych i od-
powiedzialnych. Zarzqadzanie kapitatem ludzkim

studium przypadku

postrzegamy jako jeden z filardw dtugotermino-
wego rozwoju organizacji, dlatego koncentrujemy
sie na budowaniu srodowiska pracy, ktdre sprzyja
rozwojowi kompetencji przysztosci, wzmacnia
przywodztwo oraz ksztattuje kulture opartqg
na zaufaniu, wspotpracy i poczuciu wspdlnego
celu. Naszqg ambicjg jest organizacja, w ktorej
rozwdj biznesu idzie w parze z rozwojem ludzi,
a potencjat pracownikéw stanowi realne Zrédto
trwatej przewagi konkurencyjnej - mowi Sara
Slubowska-Swiercz, dyrektorka ds. rozwoju
ludzi i kultury organizacyjnej w Holcim Polska.

KOMPETENCJE PRZYSZLOSCI
W CENTRUM UWAGI

Dziatanie w sektorze przemystowym wigze sie
z konkretnymi wyzwaniami, z ktérych kilka jest
najbardziej palagcych i wymagajacych trafnych, ale
tez szybkich decyzji. - Jednym z najwazniejszych
wyzwan, z ktorymi mierzymy sie dzis jako orga-
nizacja przemystowa dziatajgca w dynamicznie
transformujqgcej sie branzy, pozostaje dostepnosc
wysoko wykwalifikowanych specjalistow tech-
nicznych, szczegdlnie w obszarach tqczqcych
kompetencje inzynierskie z wiedzq z zakresu
nowych technologii, cyfryzacjii rozwigzari srodo-
wiskowych. Transformacja sektora budowlanego
przyspiesza, a wraz z niq rosnie zapotrzebowa-
nie na profile zawodowe, ktore jeszcze kilka lat
temu praktycznie nie wystepowaty na rynku. To
sprawia, Ze zarzqdzanie talentami coraz czesciej
oznacza nie tylko rekrutacje, lecz takze Swiadome
budowanie kompetencji wewnqtrz organizacji
i dtugofalowe inwestowanie w rozwdj pracow-
nikéw - wskazuje Sara Slubowska-Swiercz.

Holcim Polska

to producent innowacyjnych
materiatow i rozwigzan budowlanych.
Nalezy do Grupy Holcim majqcej

siedzibe w Zug w Szwajcarii

i zatrudniajgcej ponad 45 tys.
pracownikow w 44 krajach w Europie,
Ameryce tacinskiej, Azji, na Bliskim
Wschodzie oraz w Afryce.
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Na wszystkich poziomach struktury firmy waznym
wyzwaniem jest rozwdéj kompetencji cyfrowych,
z czym wigze sie takze wspieranie zespotow
w funkcjonowaniu w warunkach ciggtej zmiany,
charakteryzujacej wspoétczesne srodowisko pracy.
Z tego wzgledu duza waga przyktadana jest do
programow edukacyjnych i inicjatyw, ktére wzmac-
niaja zdolnosci adaptacyjne pracownikdéw i catej
organizacji. Sara Slubowska-Swiercz podkresla, ze
szczegdlng role odgrywa kwestia bezpieczenstwa
pracy, ktére traktowane jest jako podstawowy
wymiar odpowiedzialnosci organizacyjnejijeden
z najwazniejszych przejawow troski o ludzi. - To
obszar, w ktérym nie uznajemy kompromisow,
poniewaz bezpieczeristwo jest warunkiem za-
ufania, a zaufanie stanowi fundament silnej
organizacji - podkresla przedstawicielka firmy
Holcim.

Kolejnym istotnym wyzwaniem jest wyrazna
zmiana oczekiwan pracownikéw wobec pra-
codawcow. - Kandydaci i cztonkowie zespo-
tow coraz czesciej zwracajg uwage na kulture
organizacyjng, styl przywdodztwa, mozliwosci
rozwoju oraz poczucie sensu wykonywanej pracy.
Odpowiedzig na te potrzeby jest konsekwentne
budowanie srodowiska pracy opartego na dia-
logu, transparentnoscii realnym partnerstwie,
w ktérym pracownik postrzegany jest jako
wspottwdrca wartosci organizacji — wyjasnia
Sara Slubowska-Swiercz.

KODEKS POSTAW | DECYZJI

Baza dla kultury organizacyjnej firmy sa war-
tosci, ktére w Holcim Polska uwazane sa za
najwazniejsze. Opisuje je model Be HOLCIM,
ktory stanowi praktyczny kodeks postaw i de-
cyzji w codziennym funkcjonowaniu firmy. Sara
Slubowska-Swiercz wyja$nia, ze obejmuje on
szes$¢ zasad: harmonie, otwartos¢, przywddztwo
w obszarze bezpieczenstwa, odwage, innowa-
cyjnosc oraz mistrzostwo w dziataniu. Razem
tworzg one spojny system wartosci oparty na
szacunku wobec ludzi i sSrodowiska, transpa-
rentnosci, odpowiedzialnosci za decyzje, goto-
wosci do wspdtpracy oraz ciggtym doskonaleniu
kompetencji i sposobu dziatania. Aby model nie
pozostat tylko deklaracjg na papierze, ale byt
realizowany na co dzieri przez pracownikéw na

kazdym szczeblu zarzadzania, w firmie podjeto
konkretne dziatania.

- Kluczowe dla nas wartosci upowszechniamy
poprzez styl przywddztwa, codzienne decyzje
menedzerskie, programy rozwojowe, komunikacje
wewnetrznq oraz systemy oceny pracy i docenia-
nia pracownikow, ktdre uwzgledniajq nie tylko
osiggane wyniki, lecz takze sposéb ich realizacji.
Istotng role odgrywa tu przyktad liderdw, ponie-
waz to ich postawy nadajq wartosciom realny
wymiar i wiarygodnos¢. Dbamy rdwniez o to,
aby wartosci byty widoczne w doswiadczeniu
pracownika na kazdym etapie jego drogi w or-
ganizacji, od procesu wdrozenia, przez rozwdj
kompetencji, po codzienng wspdtprace w ze-
spotach. Dzieki temu stajq sie one naturalnym
elementem kultury pracy - przekonuje dyrektorka
ds. rozwoju ludzi i kultury organizacyjnej.

TALENT NIE CZEKA - FIRMA TEZ NIE

Umacnianie pozycji rynkowej i staty rozwoj firmy,
zwtaszcza w warunkach ciggtej transformacji
w sektorze przemystowym, nie bytyby mozliwe
bez pracownikéw z odpowiednimi kompetencja-
mi. W Holcim Polska podejscie do pozyskiwania
talentéw opiera sie na budowaniu dtugofalo-
wych relacji z kandydatami oraz systematycz-
nym wzmacnianiu atrakcyjnosci organizacji jako
pracodawcy. - Kluczowq role odgrywa dla nas
wspdtpraca z uczelniami technicznymi, dzieki
ktorej docieramy do mtodych talentéw juz na
wczesnym etapie ich rozwoju zawodowego.
Rozwijamy programy stazowe oraz inicjatywy
edukacyjne, ktore pozwalajq studentom poznac
realia pracy w branzy i zdobywac doswiadczenie
w Srodowisku nowoczesnego przemystu — wska-
zuje Sara Slubowska-Swiercz.

Firma prowadzi np. Holcim Nextgen Talent, czy-
li roczny ptatny program stazowy. W ramach
Akademii Holcim organizowane sg wyjazdy do
Cementowni Matogoszcz z dyplomantami kie-
runku Inzynieria Bezpieczeristwa, warsztaty dla
studentoéw kierunkéw Inzynieria Bezpieczenstwa
oraz Inzynieria Gérnicza z prezentacjg gérniczych
maszyn elektrycznych, wyjazdy technologiczne,
np. ,Procesy w Holcim” do Cementowni Kujawy
czy tez praktyki studenckie w zaktadach Holcim.
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Warto tez odnotowac, ze firma realizuje program
praktyk zawodowych dla uczniéw ostatnich klas
szkot srednich i zawodowych. Praktyki odbywajg
sie w jednym z zaktadoéw Holcim, uczestnicy
otrzymujg wynagrodzenie za swoja prace, co
wiecej - majg dostep do bazy wiedzy firmy,
mozliwosc¢ pracy z ekspertami firmy, zdobywaja
doswiadczenie i z bliska moga przyjrzec sie, jak
wyglada praca w przemysle i jaki sprzet jest
uzywany. Udziat w Warsztacie Praktyk moze
by¢ pierwszym krokiem do kariery zawodowej,
poniewaz najlepsi uczestnicy otrzymuja oferte
pracy. Spotka Holcim Polska jest takze obecna
w wydarzeniach branzowych, targach pracy
i spotkaniach eksperckich i w ten sposéb buduje
rozpoznawalnosc¢ swojej marki jako pracodawcy
i pokazuje konkretne mozliwosci rozwoju drogi
zawodowej.

PRACOWNICY NAJLEPSZYMI
AMBASADORAMI

Firma ktadzie nacisk na tworzenie dtugotrwatych
relacji z pracownikami, wychodzac z zatozenia,
ze ich satysfakcja i zaangazowanie wptywaja na
opinie o migjscu pracy i pracodawcy. - Tworzenie
transparentnego, inkluzywnego miejsca pracy,
w ktérym nasze zespoty czujq sie zaangazowane
i widzq sens swojej pracy, sprawia, Ze pracow-
nicy zostajg z nami na dtuzej. Tacy pracownicy
sq dla nas naturalnymi ambasadorami i przy-
czyniajq sie do opinii o Holcim na rynku pracy,
przyciggajqc talenty z zewngtrz - mowi Sara
Slubowska-Swiercz.

Duze znaczenie ma réwniez system rekomendacji
pracowniczych, ktéry firma z powodzeniem roz-
wija, oraz informacja o projektach realizowanych
w organizacji. - W ten sposdb wzmacniamy
kulture wspdétodpowiedzialnosci za budowanie
zespotow i docieramy do kandydatow o wysokim
dopasowaniu kompetencyjnym i kulturowym.
Kandydatow przycigga mozliwosc pracy przy
projektach o realnym znaczeniu dla gospodarki,
infrastruktury i srodowiska, stabilnos¢ global-
nej organizacji oraz kultura pracy oparta na
rozwoju, partnerstwie i wzajemnym szacunku.
Coraz czesciej dostrzegamy réwniez, jak klu-
czowe znaczenie dla wielu 0séb ma mozliwosc
uczestniczenia w projektach transformacyjnych,

studium przypadku

ktore majg realny wptyw na przysztosc branzy
i otoczenia spotecznego - dodaje Sara Slubow-
ska-Swiercz.

EMPLOYER BRANDING Z LUDZKA
TWARZA

Holcim Polska stawia na tworzenie spéjnej oferty
dla pracownikéw oraz realizuje dziatania z zakresu
employer brandingu, budujgc dtugofalowa relacje
miedzy organizacja a pracownikami oparta na
zaufaniu i poczuciu wspélnego celu. - Koncen-
trujemy sie na dziataniach, ktdre wzmacniajq
poczucie sensu pracy, dume z przynaleznosci
do firmy oraz przekonanie, ze codzienna praca
ma znaczenie wykraczajgce poza indywidualne
obowiqzki. Pracownicy, ktdrzy sq zwigzani ze
swojq pracg, naturalnie stajq sie ambasadorami
firmy - podkresla przedstawicielka Holcim Polska.

Aby employer branding byt skuteczny, musi by¢
dopasowany do poszczegdlnych grup odbiorcow,
co wymaga adekwatnej komunikacji i doboru
odpowiednich dziatan. Jak wyjasnia Sara Slubow-
ska-Swiercz, inne wartosci i motywacje kieruja
specjalistami technicznymi, inne osobami rozpo-
czynajacymi kariere, a jeszcze inne liderami czy
ekspertami cyfrowymi. - Dlatego nasze dziatania
projektujemy w sposob zrdéznicowany i oparty
na analizie potrzeb konkretnych grup talentow.
Takie podejscie pozwala nam skuteczniej przy-
ciggac kandydatdw oraz budowac dtugofalowe
zaangazowanie pracownikdow, ktdrzy czujq sie
czescig organizacji majgcej realny wptyw na
swiat - dodaje.

ROZWOJ KOMPETENCJI = ROZWOJ
FIRMY

Jednym z najwazniejszych filaréw dtugotermino-
wej strategii jest w Holcim Polska rozwdj kom-
petencji pracownikdw. To wtasnie umiejetnosci,
postawy i gotowos¢ do uczenia sie decyduja dzis
0 zdolnosci firmy do adaptacji i wzrostu. - W obec-
nej rzeczywistosci gospodarczej, charakteryzujgcej
sie szybkim tempem zmian technologicznych
i regulacyjnych, priorytetowo podchodzimy do
programdw rozwijajgcych kompetencje przywdd-
cze, cyfrowe oraz zdolnosc¢ skutecznego funkcjo-
nowania w srodowisku transformacji. Dotyczy to
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zarowno kadry menedzerskiej, jak i specjalistow
oraz pracownikéw operacyjnych w réznych obsza-
rach dziatalnosci - méwi dyrektorka ds. rozwoju
ludzi i kultury organizacyjnej.

Firma w naszym kraju jest czescig Grupy Holcim,
a zatem realizuje zatozenia rozwoju kompetencji
przyjete na poziomie catej korporacji, ale takze
prowadzi dziatania i inicjatywy zgodne z potrze-
bami polskiego rynku. - Korzystamy z miedzyna-
rodowych programow rozwojowych i narzedzi
grupowych, ktdre zapewniajq spdjnosc jakosciowq
i dostep do najlepszych praktyk, a jednoczesnie
projektujemy inicjatywy lokalne dostosowane
do specyfiki rynku, kontekstu biznesowego oraz
potrzeb konkretnych zespotéw. Takie potgczenie
pozwala nam zapewniac pracownikom dostep
do wiedzy i doswiadczen o globalnym zasiegu,

przy jednoczesnym zachowaniu elastycznosci
niezbednej do skutecznego rozwoju kompetencji
w realnym srodowisku pracy - wyjasnia dyrek-
torka ds. rozwoju ludzi i kultury organizacyjne;j.

W firmie panuje przekonanie, ze rozwdj to ciggty
proces uczenia sie wpisany w codzienna prak-
tyke organizacyjna, dzieki czemu zwieksza sie
zdolnos¢ adaptacyjna organizacji. Z tego powodu
firma wspiera kulture rozwoju poprzez projekty
miedzydziatowe, programy talentowe, wymiane
wiedzy oraz inicjatywy wzmacniajgce samodziel-
nos¢ i odpowiedzialnos¢ pracownikéw za wtasng
sciezke zawodowa. - Wierzymy, Zze organizacja

uczqca sie jest organizacjg odporng na zmiany,
a inwestowanie w rozwdj ludzi pozostaje jedng
z najpewniejszych inwestycji w przysztosc¢ - uzu-
petnia Sara Slubowska-Swiercz.

JAK ZATRZYMAC NAJLEPSZYCH?

Tworzenie mozliwosci rozwoju kompetencji,
promowanie odwagi w podejmowaniu inicjatyw
i budowanie $wiadomosci realnego wptywu na
firme zwieksza poczucie satysfakgji i zaangazo-
wania pracownikow. Dzieki temu chca pozostac
na dtuzej. - Nasze doswiadczenie pokazuje, ze
kluczowym czynnikiem retencji jest harmonijne
potqgczenie kilku elementdw: satysfakcji z wyko-
nywanej pracy, perspektyw rozwoju oraz jakosci
codziennej wspotpracy w zespole i z przetozonym.
Dlatego tworzymy srodowisko, ktore sprzyja pasji

Sara Slubowska-Swiercz

dyrektorka ds. rozwoju ludzi i kultury organizacyjnej
w Holcim Polska

Transformacja sektora budowlanego przyspiesza,

a wraz z niq rosnie zapotrzebowanie na profile zawodowe,
ktdre jeszcze kilka lat temu praktycznie nie wystepowaty

na rynku. To sprawia, Zze zarzqdzanie talentami coraz
czesciej oznacza nie tylko rekrutacje, lecz takze swiadome
budowanie kompetencji wewngtrz organizacji i dfugofalowe

inwestowanie w rozwaj pracownikow.

dziatania, odwadze w podejmowaniu inicjatyw
i autentycznemu zaangazowaniu w realizacje
celdw - moéwi Sara Slubowska-Swiercz.

Stuza temu przejrzyste $ciezki kariery, rozbudo-
wane programy rozwojowe, mozliwosc udziatu
pracownikéw w ambitnych projektach o realnym
znaczeniu dla organizacji i jej otoczenia. Pracow-
nicy moga testowac nowe rozwigzania, dzieki
Czemu maja poczucie wspoéttworzenia kierunkéw
rozwoju firmy. Nie mniej istotny jest regularny
dialog z pracownikami i udzielanie informacji
zwrotnej. - To wtasnie potgczenie mozliwosci
rozwoju, poczucia wptywu oraz partnerskich
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relacji sprawia, ze pracownicy chcq zwigzac swojq
przysztosc z organizacjq na dtuzej - przekonuje
przedstawicielka firmy Holcim.

DIALOG ZAMIAST MEGAFONU

Aby budowac partnerskie relacje i kulture dialogu,
firma regularnie poznaje opinie oraz potrzeby
swoich pracownikéw. W tym celu wykorzystuje
wielokanatowy model komunikacji wewnetrznej,
ktéry stuzy nie tylko przekazywaniu informacji,
ale przede wszystkim prowadzeniu rzeczywistego
dialogu z pracownikami i zrozumieniu perspektywy
zespotu. Obejmuje on regularne spotkania z za-
rzadem, bezposrednig komunikacje menedzerska,
konsultacje zespotowe, platformy feedbackowe
oraz cykliczne badania opinii pracownikéw. Do-
datkowo organizowane sg ankiety dotyczace
konkretnych obszaréw funkcjonowania firmy,
np. komunikacji wewnetrznej, ktére pozwalaja
na biezaco diagnozowac nastroje, identyfikowac
wyzwania i planowac dziatania rozwojowe.

Duza wage firma przywiazuje do informacji
zwrotnej od pracownikéw. - To dla nas wazne
Zrédto wiedzy zarzqdczej i punkt wyjscia do
ulepszania srodowiska pracy. Dlatego komunika-
cje traktujemy jako proces dwustronny i ciggty,
oparty na transparentnosci, dostepnosci lideréw
oraz poczuciu, ze gtos kazdego pracownika ma
znaczenie i realny wptyw na rozwdj organizacji
- méwi Sara Slubowska-Swiercz.

MIERNIKI SKUTECZNOSCI

Mierniki skutecznosci dziatan w obszarze HRM
pozwalajg oceni¢ jakos¢ doswiadczenia pracownika
oraz dtugofalowy stan organizacji. Obejmujg one
poziom zaangazowania zespotdéw, retencje talen-
téw, skutecznosc i czas proceséw rekrutacyjnych,
rozwoj kompetencji, mobilnos¢ wewnetrzna,
poziom partycypacji w programach rozwojowych
oraz wskazniki zwigzane z bezpieczeristwem pra-
cy. - Analizujemy rowniez dane jakosciowe, takie
Jjak opinie pracownikdéw, wyniki badan klimatu
organizacyjnego czy informacje ptyngce z rozmow
rozwojowych i exit interview, poniewaz to one
pozwalajq lepiej rozumiec realne doswiadczenie
ludzi w organizacji. Istotne jest dla nas takze
obserwowanie trendéw dtugoterminowych, a nie

studium przypadku

Jjedynie pojedynczych wynikow, poniewaz dopiero
ich analiza w czasie pokazuje rzeczywistq skutecz-
nosc dziatari i pozwala podejmowac trafne decyzje
rozwojowe. Szczegdlng satysfakcje przynoszg nam
rezultaty badari opinii pracownikéw wskazujgce
rosnqce zaufanie do organizacji, poczucie wptywu
na jej rozwdj oraz wysoki poziom identyfikacji z jej
wartosciami. To dla nas sygnat, Zze konsekwentnie
budujemy srodowisko pracy oparte na dialogu,
odpowiedzialnosci i partnerstwie - mdéwi Sara
Slubowska-Swiercz.

PRZYSZLOSC BUDOWANA DZIS

Firma Holcim Polska stawia sobie w najblizszej
przysztosci w zakresie polityki personalnej na-
stepujace zadania:

- Rozwijanie kompetencji przysztosci, zwtaszcza
umiejetnosci cyfrowych, analitycznych i adapta-
cyjnych (pozwalajgcych pracownikom efektywnie
dziata¢ w Srodowisku transformacji technologicz-
nej i biznesowej).

- Inwestowanie w rozwdj nowoczesnego przy-
wodztwa na wszystkich poziomach organizacji
(liderzy wyznaczaja kierunek zmian, buduja zaan-
gazowanie zespotéw i ksztattuja kulture pracy).
- Wzmacnianie kultury odpowiedzialnosci, wspot-
pracy i otwartosci na innowacje (dzieki temu
organizacja potrafi nie tylko reagowac na zmiany,
ale je Swiadomie wyprzedzac).

Jak twierdzi dyrektorka ds. rozwoju ludzi i kultury
organizacyjnej, coraz wieksze znaczenie maja
rozwigzania cyfrowe wspierajace zarzadzanie
kapitatem ludzkim, np. narzedzia analityczne
i systemy oparte na sztucznej inteligencji, ktére
umozliwiajg lepsze rozumienie potrzeb pracow-
nikéw, trafniejsze planowanie rozwoju talentow
oraz bardziej precyzyjne podejmowanie decyzji
zarzadczych. - Naszg ambicjq jest tworzenie
organizacji nowoczesnej, uczqcej sie i odpornej
na wyzwania przysztosci, w ktdrej technologia
wspiera ludzi. Wierzymy, ze to wtasnie kompe-
tencje, postawy i zaangazowanie pracownikow
stanowiq najwazniejsze Zrédto trwatej przewagi
konkurencyjnej oraz fundament dtugofalowego
rozwoju firmy - podsumowuije Sara Slubowska-
-Swiercz. @ ©

Halina Guryn
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Karol
Bukala

Lider HR,
wieloletni Head of HR
w NatWest Polska

Rozmawiamy w ostatnim dniu Pana pracy dla NatWest - w momencie symbolicznego zamknie-
cia dziatalnosci firmy w Polsce. Na czym polegata Pana rola w tym procesie?

To rzeczywiscie moment symboliczny, bo domyka proces, ktéry trwat prawie dwa lata i obejmo-
wat zwolnienie okoto 1,6 tys. pracownikéw. Organizacja znalazta sie w sytuacji przejscia z dotych-
czasowej fazy rozwoju do kontrolowanego wygaszania dziatalnosci. Odpowiadatem za przygoto-
wanie i przeprowadzenie tego procesu od strony pracowniczej - od momentu ogtoszenia decyzji,
przez komunikacje, az po ostatni etap funkcjonowania organizacji. Rola dziatu HR ulegta zasadni-
czej zmianie: z funkcji wspierajacej rozwoj przeszlismy do odpowiedzialnosci za to, aby likwidacja
oddziatu firmy przebiegta w sposdb profesjonalny, przewidywalny i - na ile to mozliwe - godny
dla pracownikéw. To doswiadczenie ma w sobie cos ,stodko-gorzkiego” - z jednej strony chcesz
wykonac swoja prace najlepiej, jak potrafisz, z drugiej masz Swiadomos¢, ze na koricu wszyscy sie
rozstajemy. Jestem jedna z ostatnich osob, ktéra opuscita organizacje.

Jak zostato zaprojektowane wygaszanie dziatalnosci — od decyzji do jej operacyjnego
wdrozenia?

To byto wieloetapowe i precyzyjnie zaplanowane dziatanie. Kluczowe byto opracowanie harmono-
gramu likwidacji firmy oraz powigzanie go z konkretnymi zespotami i rolami. Regulamin zwolnien
grupowych zaktadat bardzo doktadne terminy odejs¢ - w wiekszosci rozpisane co do miesiaca.
Gtéwne zatozenie tego procesu byto takie, aby kazdy pracownik mozliwie szybko wiedziat, co ten
proces oznacza dla niego oraz kiedy zakoriczy prace i na jakich zasadach. Réwnolegle przygotowa-
lismy kompletny pakiet komunikacyjny: scenariusz ogtoszenia, materiaty dla lideréw, dokumenty
formalne oraz rozbudowany zestaw pytan i odpowiedzi. Program likwidacji zaktadat dtugofalowe
zarzadzanie - od pierwszego dnia komunikacji po ostatnie odejscia. Istotnym elementem byto tez
zaplanowanie mechanizméw utrzymania zaangazowania pracownikow, ktérzy przez wiele mie-
siecy wcigz mieli realizowac zadania zwigzane z wygaszaniem dziatalnosci oraz przekazywaniem
obowigzkéw do innych lokalizacji.

Co charakteryzowato moment ogtoszenia decyzji oraz jakie znaczenie miata jego forma dla
dalszego przebiegu procesu?

Zdecydowalismy sie na jedno, centralne wydarzenie - spotkanie typu town hall, w ktérym uczestni-
czyta duza grupa pracownikéw na miejscu oraz tgczacych sie zdalnie. Informacje przekazat prezes
polskiego oddziatu oraz przedstawiciele globalnego zarzadu, co podkreslato wage decyzji. Istotne
byto nie tylko to, co komunikujemy, ale jak to robimy. Zalezato nam na zachowaniu godnosci i po-
wagi tego momentu - mimo ze przekazywalismy trudna informacje. Bezposrednio po spotkaniu
rozpoczeta sie kaskada komunikacji na poziomie zespotéw. Menedzerowie mieli przygotowane
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konkretne materiaty i listy pracownikéw z przypisanymi datami odejs¢. W kolejnym etapie zadbalismy
o przygotowanie lideréw do prowadzenia trudnych rozmow z pracownikami — organizowalismy sesje do-
tyczace m.in. radzenia sobie z trudnymi emocjami, prowadzenia rozméw o rozstaniu z firma oraz, co istot-
ne, utrzymania spojnego przekazu.

Co przesadzito o ksztatcie komunikacji w sytuacji, w ktérej nie ma ,,dobrych wiadomosci”?
Komunikacja byta oparta na trzech zasadach: transparentnosci, spdjnosci i dostepnosci. Po pierwsze - mo-
wiliSmy wprost, co sie dzieje i dlaczego. Niczego nie ukrywalismy. Po drugie - dbalismy o to, aby wszyscy
menedzerowie przekazywali te same informacje, stad konkretne scenariusze rozméw. Po trzecie - zapewni-
lismy pracownikom staty dostep do informacji poprzez dokumenty, aktualizowane FAQ oraz cykliczne spo-
tkania informacyjne. Pracownicy chcieli wiedzie¢ nie tylko, ,co sie wydarzy”, ale ,co to oznacza dla mnie”.
Dlatego juz w pierwszych dniach otrzymywali informacje o terminach odejscia i warunkach zatrudnienia
w okresie przejsciowym. Dodatkowo na biezgco aktualizowalisSmy odpowiedzi na pytania i reagowalismy
na pojawiajace sie watpliwosci.

Na czym w praktyce polegato odpowiedzialne i godne rozstanie z pracownikami?

Podstawa byta przewidywalnosc i dotrzymywanie obietnic. Pracownicy wiedzieli, jak dtugo beda zatrud-
nieni, na jakich warunkach i kiedy nastapi zakonczenie wspoétpracy. Zapewnilismy stabilnos¢ wynagrodzen,
utrzymanie premii i benefitow oraz pakiety odejsciowe wykraczajace poza standard ustawowy. Dbalismy
o staty kontakt z pracownikami - organizowalismy regularne spotkania, sesje pytan i odpowiedzi oraz ko-
munikacje ze strony kierownictwa. Waznym elementem byto takze przedtuzenie czesci benefitéw po za-
konczeniu zatrudnienia. Kluczowe byto jednak to, ze wszystko, co zostato zakomunikowane na poczatku,
byto konsekwentnie realizowane. To budowato wiarygodnos¢ pomimo trudnej sytuaciji.

|
W sytuacjach granicznych organizacja buduje swojq wiarygodnosc¢

nie deklaracjami, lecz konsekwencjq dziatania i uczciwosciq wobec pracownikow.

Bank proponowat wiele inicjatyw, aby pracownicy mieli realne wsparcie w przejsciu na rynek pracy.
Tych dziatan byto wiele. Uruchomilismy m.in. program ,Future Ready”, ktérego celem byto przygotowa-
nie pracownikéw do kolejnego etapu zawodowego. Obejmowat on dostep do szkolen, platform eduka-
cyjnych, warsztatéw oraz programow wspierajacych zmiane kariery lub rozpoczecie wtasnej dziatalnosci.
Rownolegle prowadzilismy bardzo aktywne dziatania na rynku pracy - organizowalismy w firmie spotkania
z potencjalnymi pracodawcami, tzw. open days, oraz monitorowalismy sciezki zawodowe odchodzgcych
pracownikéw. Dzieki temu wielu z nich znajdowato zatrudnienie jeszcze przed zakoriczeniem pracy w fir-
mie. WspieraliSmy réwniez proces outplacementu oraz dostarczalismy praktyczne informacje dotyczace
decyzji finansowych czy programoéw oszczednosciowych. Cieszy mnie, ze proces odchodzenia pracowni-
kéw zostat wysoko oceniony przez nich samych, a firmy, ktére zatrudnity naszych odchodzgcych pracow-
nikéw, dawaty nam pozytywny feedback dotyczacy ich kompetencji.

Ktore elementy tego procesu stanowity najwieksze wyzwanie i jakie wnioski wyniést Pan z niego
jako lider HR?

Najtrudniejsze byto zarzadzanie emocjami - zaréwno pracownikow, jak i wtasnymi. Pierwsze miesigce po
ogtoszeniu byty okresem najwiekszego napiecia. Istotne okazato sie szybkie reagowanie na pytania, do-
stepnosc zespotu HR oraz umiejetnosc nazywania emocji wprost, bez ich bagatelizowania. Z perspektywy
lidera ten proces wzmocnit we mnie poczucie odpowiedzialnosci i pokazat, jak wazna jest precyzja komu-
nikacji. Kazde stowo i kazda decyzja miaty realny wptyw na ludzi. To doswiadczenie uczy réwniez odporno-
$ci - zarzadzania trudnym, dtugotrwatym procesem, w ktérym finat jest znany od poczatku. Najwazniejsza
lekcja jest jednak uniwersalna: w sytuacjach granicznych organizacja buduje swoja wiarygodnosc nie de-
klaracjami, lecz konsekwencja dziatania i uczciwoscia wobec pracownikéw. 4
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Wyborowa Pernod Ricard dziata zgodnie z globalna strategia ,,Good Times from a Good Place”.
Jak przektada Pani to hasto na konkretne decyzje zwigzane z HR w regionie CEE?

To hasto nie jest dla nas komunikatem wizerunkowym, tylko bardzo konkretnym drogowskazem w po-
dejmowaniu decyzji, réowniez w obszarze HR. ,Good Times from a Good Place” oznacza odpowiedzial-
nosc¢ za ludzi, sSrodowisko i sposéb, w jaki prowadzimy biznes. W praktyce przektada sie to na budowanie
srodowiska pracy, w ktérym pracownicy czuja sie bezpiecznie, sg traktowani z szacunkiem i maja realne
mozliwosci rozwoju. Dlatego ktadziemy duzy nacisk na transparentne procesy HR, réwnosc¢ szans, inklu-
zywnosc oraz wellbeing. To takze decyzje dotyczgce tego, jakie inicjatywy wspieramy i jak projektujemy
doswiadczenie pracownika - od rekrutacji, przez onboarding i rozw0j, a przede wszystkim przez codzien-
na wspotprace. Zalezy nam, aby wartosci, o ktérych méwimy, byty widoczne w konkretnych dziataniach
i decyzjach, a nie tylko w strategii.

W komunikacji z pracownikami podkreslajg Paristwo znaczenie kultury convivialité — przyjaznej,
opartej narelacjach i autentycznosci. Jak zadba¢ o to, by taka kultura nie byta tylko deklaracja, lecz
realnie wptywata na sposéb podejmowania decyzji menedzerskich?

Kultura organizacyjna przestaje by¢ deklaracja wtedy, gdy zaczyna realnie wptywac na codzienne de-
cyzje, szczegdlnie menedzerskie. W naszym przypadku convivialité to nie tylko przyjazna atmosfera, ale
konkretne zachowania: otwartos¢, uwaznosc na drugiego cztowieka, gotowosc do wspoétpracy i dialogu.
Kluczowe jest to, ze kultura ta jest ,wbudowana” w procesy - od rekrutacji, przez onboarding, po sposdb
prowadzenia rozmoéw rozwojowych czy podejmowania decyzji zespotowych. Bardzo wazna role odgrywa-
ja tu liderzy, ktérzy swoim stylem pracy nadajg ton catej organizacji. Drugim elementem jest konsekwen-
cja, a tym samym regularne badania zaangazowania, dialog z pracownikami i realne wdrazanie zmian na
podstawie ich feedbacku. Dzieki temu kultura nie jest czyms narzuconym, ale wspdttworzonym i stale
weryfikowanym przez organizacje.

Sprawczos¢ pracownikow jest dzis jednym z kluczowych elementéw budowania kultury
organizacyjnej. Oddolne inicjatywy, takie jak grupa Réwno=Wazni, pokazujq,

Ze pracownicy nie tylko uczestniczq w kulturze organizacji, ale realnie jg wspottworzq.
Ich rola polega m.in. na przektadaniu globalnych kierunkéw na lokalne potrzeby,

inicjowaniu dialogu i poszerzaniu swiadomosci w obszarze kultury wtqczajqgce;j.

W strukturze organizacji funkcjonuja rézne grupy pracownikéw — od produkcji, przez sprzedaz, po
centrale. Jak projektowac rozwigzania HR-owe, ktére s jednoczesnie spdéjne i dopasowane do tak
odmiennych realiéw pracy?

Wazne jest znalezienie réwnowagi miedzy spéjnoscia a elastycznoscia. Z jednej strony mamy wspolne fun-
damenty, czyli wartosci, standardy i kierunek strategiczny. Z drugiej strony sg bardzo rézne realia pracy:
produkcja, magazyny, sprzedaz terenowa, funkcje biurowe. Dlatego tez, projektujac rozwigzania HR-owe,
wychodzimy od potrzeb konkretnych grup pracownikéw i ich codziennego doswiadczenia pracy. Inaczej
wyglada komunikacja w centrali, a inaczej w zaktadzie produkcyjnym czy w terenie. Jednoczesnie dbamy
o to, by kazdy, niezaleznie od lokalizacji czy petnionej funkcji, miat poczucie bycia czescia jednej organi-
zacji. Spojnos¢ budujemy na poziomie wartosci i standardéw, a elastycznos¢ - w sposobie ich wdrazania.
To podejscie pozwala nam realnie odpowiadac na potrzeby biznesu i pracownikéw.

Firma wprowadzita m.in. uproszczone procesy rekrutacyjne, jak kampania ,,Aplikuj bez CV”. Czy to

sygnat, ze tradycyjne podejscie do selekcji kandydatéw przestaje by¢ skuteczne - i jak zmienia sie
dzis$ candidate experience?
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Obserwujemy, ze coraz czesciej to nie kandydaci dostosowuja sie do procesow, ale organizacje do kan-
dydatéw. Kampania ,Aplikuj bez CV” byta odpowiedzig na bardzo konkretna bariere - dla czesci oséb
sam proces aplikacji byt zbyt skomplikowany, mimo ze miaty odpowiednie kompetencje. To pokazuje,
ze candidate experience dzis to przede wszystkim transparentnos¢ i szacunek dla czasu kandydata.
Nie chodzi o rezygnacje z jakosci selekcji, ale o usuwanie niepotrzebnych barier i lepsze dopasowanie
procesu do grupy docelowej. Coraz wigksze znaczenie ma tez doswiadczenie samego procesu - komu-
nikacja, jasnosc¢ kolejnych krokéw, atmosfera rozmdéw. Nawet osoby, ktére ostatecznie nie dotaczaja do
organizacji, powinny wyniesc¢ z niego pozytywne doswiadczenie. To realnie wptywa na wizerunek pra-
codawcy i przyszte decyzje kandydatéw.

Program stazowy,,Za dobra kariere” to juz 12. edycjai realne projekty dla mtodych ludzi. Jaka role
w strategii HR odgrywaja dzis programy wprowadzajace - czy s3 jeszcze ,,wejsSciem do firmy”, czy
juz elementem budowania przysztych lideréw?

Programy stazowe zdecydowanie przestaty byc¢ wytacznie ,wejsciem do firmy”. Dzis sa jednym z klu-
czowych narzedzi budowania przysztych talentéw i lideréw organizacji. W naszym programie ,Za do-
bra kariere” uczestnicy i uczestniczki pracuja nad realnymi projektami, sa czescia zespotéw i maja ich
wsparcie. Dzieki temu nie tylko zdobywaja doswiadczenie, ale tez ucza sie funkcjonowania w organizacji
i buduja swoje kompetencje w praktyce. Z perspektywy organizacji to inwestycja dtugofalowa pozwa-
lajaca rozwijac¢ osoby, ktére znajg juz kulture firmy i jej sposdb dziatania. W efekcie program stazowy
staje sie naturalnym Zrédtem przysztych specjalistow i specjalistek.

Jednym z wyréznikow firmy sg oddolne inicjatywy pracownikéw, jak grupa Réwno=Wazni.
Jaka role w budowaniu kultury organizacyjnej odgrywa dzis sprawczos¢ pracownikow i gdzie
s3 jej granice?

Sprawczosc¢ pracownikdéw jest dzis jednym z kluczowych elementéw budowania kultury organizacyjnej.
Oddolne inicjatywy, takie jak grupa Réwno=Wazni, pokazuja, ze pracownicy nie tylko uczestnicza w kul-
turze organizacji, ale realnie jg wspéttworza. Ich rola polega m.in. na przektadaniu globalnych kierun-
kéw na lokalne potrzeby, inicjowaniu dialogu i poszerzaniu $wiadomosci w obszarze kultury wtaczajace;j.
Granice wyznacza przede wszystkim spojnosc ze strategia i wartosciami organizacji. Sprawczosc dziata
najlepiej wtedy, gdy ma przestrzen do rozwoju, ale jednoczesnie jest osadzona w jasno okreslonych ra-
mach i wspierana. To partnerstwo miedzy pracownikami a organizacja jest kluczowe.
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Agnieszka
Bukowska

Head of HR and Services
w Banku BPH

W jakim miejscu przygotowan do wdrozenia dyrektywy o jawnosci wynagrodzen znajduje sie dzis bank?
Od dtuzszego czasu realizujemy dziatania, ktére wpisuja sie w kierunek dyrektywy, cho¢ nie wszystkie wynika-
ja bezposrednio z przepiséw. W bankowosci funkcjonuja juz regulacje dotyczace raportowania luki ptacowej
czy polityk neutralnych ptciowo, wiec czes¢ fundamentéw dyrektywy jest zbudowana. Obecnie organizacja
pracuje ,na zywym organizmie” - wykorzystuje biezgce procesy, takie jak analizy wynagrodzen czy przeglady
podwyzkowe, aby weryfikowac spéjnosc i przejrzystosc decyzji. Przygotowania maja charakter ostrozny - do-
poki nie ma ostatecznego ksztattu przepisow, trudno przejsc¢ do petnego wdrozenia operacyjnego, zwtaszcza
w obszarze obowigzkéw informacyjnych czy aktualizacji wartosciowania stanowisk.

Co dzis najbardziej utrudnia przygotowania?

Najwiekszym wyzwaniem jest brak jednoznacznosci regulacyjnej, ktory przektada sie na trudnosci w plano-
waniu dziatan na poziomie operacyjnym. Znany jest ogdlny kierunek zmian, natomiast szczegétowe rozwia-
zania - w tym zakres obowigzkéw czy sposéb ich realizacji - pozostaja nieprecyzyjne. To powoduje, ze wiele
decyzji trzeba odktadac, aby unikngc kosztownych korekt w przysztosci. Dodatkowo pojawiaja sie watpliwosci
dotyczace interpretacji przepiséw. W praktyce oznacza to koniecznosc pracy na zatozeniach, ktére moga ulec
zmianie, a to zwieksza ryzyko niezgodnoscii wydtuza proces przygotowan. Réwnolegle wyzwaniem jest skala
samego przedsiewziecia - niezaleznie od wielkosci organizacji, wdrozenie wymaga zaangazowania wielu funk-
cji, dostosowania istniejacych rozwigzan do nowych wymogdw, ktére nie zawsze sag spéjne z dotychczas sto-
sowanymi podejsciami, np. w zakresie kryteriéw wartosciowania stanowisk dostepnych metodologii na rynku.

Czy edukacja i komunikacja wewnetrzna s3a tu kluczowe?

Odgrywaja role stabilizujaca caty proces zmian, poniewaz to one pozwalaja przetozy¢ ztozone mechanizmy
wynagradzania na jezyk zrozumiaty dla organizacji. Potrzebne jest systematyczne budowanie wiedzy o tym,
jak podejmowane sa decyzje ptacowe - od benchmarkéw rynkowych, przez zasady réznicowania wynagro-
dzen, po filozofie catej polityki wynagradzania. Szczegélne znaczenie ma przygotowanie kadry menedzerskiej
i rozwijanie umiejetnosci prowadzenia rozméw o wynagrodzeniach opartych na faktach, ale uwzgledniajgcych
indywidualna perspektywe pracownika. Komunikacja nie ma charakteru jednorazowego - wymaga powta-
rzalnosci, aktualizacji i reagowania na pojawiajace sie pytania. W banku od dawna prowadzimy warsztaty dla
menedzerdw z procesdéw wynagrodzenr i planujemy je powtarzac. Wspieramy réwniez edukacje finansowa pra-
cownikéw przez serie webinaréw czy udostepnienie rocznych zestawien, tzw. total remuneration statements.

Jakie wyzwania moze wywotac wigksza transparentnos¢ wynagrodzen?

Najwazniejszy dla mnie jest duch zmian - zwiekszenie réwnosci wynagrodzen. Jesli to wyzwoli napiecia, to
warto sie z nimi zmierzy¢. Wyzwanie polega nie tyle na samej transparentnosci, ale na sposobie jej wpro-
wadzenia, powiagzaniu jej z jasnymi zasadami i spdjna narracjg innych proceséw dotyczacych pracownikow.
Wynagrodzenia dla wielu 0séb sg trudnym tematem, decyzje odbieramy personalnie, na bazie wczesniejszych
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doswiadczen i przekonan, ktére trudno zmieniac¢. Temat luki ptacowej tez wywotuje emocje, wiec
wazne jest przypominanie faktéw i idei zmian. Istotne jest przygotowanie organizacji na moment
konfrontacji oczekiwan z rzeczywistoscig oraz zapewnienie menedzerom narzedzi do prowadze-
nia rozmow w sposob uporzadkowany i oparty na danych. Transparentnosc bez kontekstu moze ro-
dzi¢ frustracje, natomiast wtasciwie zakomunikowana - moze wzmacniac poczucie sprawiedliwosci
i przewidywalnosci proceséw.

Na czym polega problem luki ptacowej z perspektywy banku i gdzie widzi Pani jego Zzrédta?

To zagadnienie analizujemy przede wszystkim w szerszym kontekscie struktury zatrudnienia, a nie
na poziomie pojedynczych stanowisk. Réznice wynagrodzen wynikaja z odmiennej reprezentacji
kobiet i mezczyzn w okreslonych obszarach organizacji, czesto tam, gdzie wynagrodzenia sa wyz-
sze. Mamy do czynienia nie z luka ptacowa na analogicznych stanowiskach, a mniejsza reprezenta-
cja kobiet w niektorych funkcjach, co zreszta od wielu lat zmieniamy w banku. Istotna staje sie nie
analiza poziomu wynagrodzen, lecz Swiadome ksztattowanie sciezek rozwoju i zwiekszania doste-
pu kobiet do rél o wiekszej odpowiedzialnosci. W banku traktujemy ten obszar jako proces dtugo-
falowy - wymagajacy konsekwentnych dziatan oraz monitorowania efektéw. Jednoczesnie warto
podkresli¢, ze wptyw pracodawcy ma swoje granice, poniewaz czes¢ uwarunkowan powstaje poza
organizacja, na wczesniejszych etapach edukacji i wyboréw zawodowych.

Wynagrodzenia dla wielu oséb sq trudnym tematem, decyzje odbieramy

personalnie, na bazie wczesniejszych doswiadczen i przekonan, ktére trudno

zmienia¢. Transparentnos¢ bez kontekstu moze rodzi¢ frustracje, natomiast

witasciwie zakomunikowana — moze wzmacniaé poczucie sprawiedliwosci

i przewidywalnosci procesow.

Czy biezace procesy HR wspieraja przygotowanie do wdrozenia dyrektywy?

Petnig one podwaojna funkcje - operacyjna i przygotowawczg wobec przysztych wymogow regula-
cyjnych. Wynika to rowniez ze specyfiki naszej organizacji, ktéra dziata w modelu specjalistycznym
i w duzej mierze opiera sie na outsourcingu. Wewnetrzny zespét koncentruje sie na funkcjach eks-
perckich, nadzorczych i decyzyjnych, a wiele dziatan operacyjnych realizowanych jest przez partne-
réw zewnetrznych. Taki model wymaga szczegdlnej dbatosci o spdjnosc zasad wynagradzania, po-
niewaz dotyczy rél o wysokiej wartosci rynkowej i ograniczonej dostepnosci kompetencji. Dlatego
juz dzis w procesach, takich jak przeglady wynagrodzen czy decyzje premiowe, analizowana jest
nie tylko konkurencyjnosc rynkowa, lecz takze wewnetrzna logika réznicowania wynagrodzen.
Wykorzystujemy te procesy do porzadkowania danych i weryfikacji przyjetych zatozen, aby w mo-
mencie wejscia w zycie regulacji dysponowac spdjnym i uzasadnionym systemem.

Jakie znaczenie ma dyrektywa w szerszym kontekscie strategii zarzadzania ludzmi w banku?

Dyrektywa jest dla nas waznym impulsem, ale nie stanowi jedynego punktu odniesienia. Patrzymy
na réznorodnosc szerzej - obejmuje ona nie tylko ptec, lecz takze m.in. neuroatypowosc, niepetno-
sprawnosc, tozsamosc czy réznice pokoleniowe. Zwracamy rowniez uwage na styl pracy oraz indy-
widualne potrzeby pracownikéw, zachecamy do dialogu i aktywnie ich stuchamy. Transparentnosc
wynagrodzen jest zatem jednym z elementéw modelu budowania organizacji opartej na szacunku
i wspotpracy oraz przejrzystej komunikacji. Szczegdlnie wazny jest dla nas rozwoj — zaréwno indywi-
dualny, jak i zespotowy. Inwestujemy w szkolenia, programy rozwojowe i wymiane wiedzy. Funkcjonuje
u nas rowniez wiele inicjatyw pracowniczych, ktére wspottworza bank jako réznorodne, bezpieczne
i przyjazne srodowisko pracy, co jednoczesnie pozwala sie rozwija¢ w innych obszarach. ¢ Opr. AW
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zarzadzanie | awanse

Jak skutecznie zarzadzac
pracownikiem, ktory
nie ma ambigji liderskich?

Jeszcze do niedawna awans

byt naturalnym i pozgdanym
kierunkiem rozwoju zawodowego.
Dzis coraz wiecej pracownikow —
szczegolnie z mtodszych pokolen
— Swiadomie z niego rezygnuije.
Nie oznacza to jednak braku
ambicji, lecz zmiane sposobu

jej definiowania. Wybor sciezki
eksperckiej, potrzeba rownowagi
czy brak zainteresowania
zarzgdzaniem ludzmi stajq

sie petnoprawnymi decyzjami
zawodowymi. Dla organizadji

to sygnat, ze dotychczasowe
modele rozwoju, motywadji

i sukcesji wymagajg redefinicii.
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Marta Barcicka

Ma I5-letnie doswiadczenie

w obszarze HR. Od 200/ r.

zwigzana z rekrutacjqg w branzy IT.
Wspdotwtascicielka firmy szkoleniowej
Neuron Cube, wyktadowczyni
w Wyzszej Szkole Biznesu NLU
w Nowym Sgczu.

Wedtug badar firmy Randstad (2024 r.), przeprowadzo-
nych w Stanach Zjednoczonych, az 42 proc. ankietowanych
pracownikéw z pokolenia Z zadeklarowato odrzucenie
awansu, jesli ten zostatby im zaproponowany. Z jednej
strony firmy coraz czesciej podkreslaja, ze w procesie
rekrutacji kluczowe znaczenie maja kompetencje
miekkie - takie jak umiejetnosc¢ wspdtpracy, zdolnosc
do przyjmowania konstruktywnej informacji zwrotnej
czy gotowosc do ciggtego uczenia sie. Z drugiej strony
mtodsi pracownicy coraz wyrazniej dystansuja sie od
tradycyjnego rozumienia tych oczekiwan.

ZMIANA POSTAW

Mtodzi nie chca rezygnowac z rownowagi miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym, nie akceptuja
nadgodzin ani pracy w czasie urlopu. Coraz czesciegj
odrzucaja takze tzw. hustle culture, ktérej polski
odpowiednik bywa znacznie bardziej dosadny i zde-
cydowanie mniej parlamentarny. Pokolenia X czy Y
spogladaja na te postawy czesto z niedowierzaniem,
a czasem i z zazdroscig. Mtodsi pracownicy coraz
rzadziej daza do poszerzania zakresu odpowiedzial-
nosci czy obejmowania stanowisk sredniego szczebla
zarzadzania. Z dostepnych raportéw wynika, ze moze
to Swiadczy¢ o Swiadomej decyzji zatrzymania rozwoju
kariery zawodowej na okreslonym poziomie.

Mozna by uznac, ze to przejaw braku ambicji i ozna-
ka stagnacji. Coraz czesciej jednak taka postawa
bywa interpretowana inaczej - jako Swiadomy wybor.
W tym kontekscie rodzi sie pytanie, czy podejscie
pokolenia Z nie otwiera jednoczesnie przestrzeni
dla silversow na rynku pracy, ktérzy - jak pokazuja
badania - wcigz zbyt czesto staja sie ,niewidoczni”
dla pracodawcdw, a po 45. roku zycia przestaja byc
traktowani jak rownorzedni partnerzy biznesowi.
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To zmienia perspektywe zarzadzania. Wymaga inne-
go podejscia do pracy z osobami, ktére Swiadomie
zatrzymuja sie na okreslonym etapie kariery, oraz
poszukiwania nowych sposobdw budowania ich
motywacji i utrzymywania zaangazowania - bez
odwotywania sie wytacznie do tradycyjnych sciezek
awansu. Oznacza takze koniecznos¢ przemyslenia
sposobu projektowania sukcesji w organizacji,
w ktdrej rosngca grupa pracownikéw - juz dzis
funkcjonujacych w warunkach niedoboru talentow
- nie postrzega przywddztwa jako atrakcyjnego
kierunku rozwoju.

INNE OCZEKIWANIA

Pracujac w jednej z instytucji finansowych w dziale
technologicznym, przygotowywatam swojg na-
stepczynie. Byta nig mtoda osoba z pokolenia Z -
zaangazowana, skuteczna, szybko rozwijajgca sie.
Naturalnym krokiem wydawato sie powierzenie jej
w przysztosci roli liderskiej. Ku mojemu zaskoczeniu,
dziewczyna niespodziewanie ztozyta wypowiedzenie.
Podczas rozmowy exit interview powiedziata: ,To
nie jest tak, ze nie chce sie rozwijac. Po prostu nie
chce tej sciezki. Przez najblizszy rok chce robic cos,
co ma dla mnie sens - bede pracowac w schronisku
dla zwierzat”.

Byt to dla mnie moment zatrzymania. Uswiadomi-
tam sobie, ze wiele moich wczesniejszych zatozen
- iz rozwdj oznacza awans, ze ,najlepsi chca is¢
wyzej”, a naturalnym kierunkiem jest zarzgdzanie
- nie znajduje juz potwierdzenia w rzeczywistosci.
By¢ moze, gdybym wtedy zadata jedno proste
pytanie: ,Co jest dla ciebie wazne na tym etapie
zycia?”, udatoby mi sie zatrzymac w organizacji
te dziewczyne z potencjatem. By¢ moze gdybym
zmienita jej zakres obowigzkéw albo zapropo-
nowata bardziej elastyczne podejscie do pracy,
ta sytuacja potoczytaby sie zgota inaczej. Jako
menedzerke to doswiadczenie nauczyto mnie, ze
kluczowe jest realne zrozumienie drugiej strony,
a nie projektowanie - niczym w krysztatowej kuli
- tego, co dla wspodtpracownika bedzie najlepsze.
Brak gotowosci do awansu moze miec¢ wiele, czesto
bardzo réznych przyczyn.

Z CZEGO WYNIKA ODMOWA?

Motywacje sktaniajace do odmowy awansu rzadko
sg jednowymiarowe. Whrew pozorom nie wynikaja
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z braku ambicji, lecz z przemyslanych decyzji, osa-
dzonych w potrzebach, doswiadczeniach i aktualnym
etapie zycia pracownika.

Przewidywalnos$é

Dla czesci 0s6b kluczowe znaczenie maja stabilnosé
i przewidywalnosc. Rola menedzerska wigze sie
czesto z wieksza zmiennoscig, presja oraz koniecz-
noscig reagowania na sytuacje, na ktére nie ma sie
petnego wptywu. Osoby cenigce uporzadkowane
srodowisko pracy, jasno okreslone zadania i mozli-
wos¢ planowania moga wiec postrzega¢ awans nie
jako szanse, lecz jako ryzyko. W ich perspektywie
obecna rola zapewnia poczucie bezpieczenstwa,
ktérego nie chea tracic.

Zarzadzanie ludimi

Istotnym czynnikiem bywa réwniez brak potrzeby
zarzadzania ludZmi. Nie kazdy odczuwa satysfakcje
z bycia liderem zespotu. Dla wielu wieksza wartoscia
pozostaje praca merytoryczna - rozwigzywanie
problemdw, tworzenie czy analiza. Zarzadzanie
ludZmi oznacza natomiast koniecznos¢ prowadzenia
trudnych rozméw, rozwigzywania konfliktéw i brania
odpowiedzialnosci za wyniki innych. To zupetnie inny
zestaw kompetencji - i nie kazdy chce ani powinien
rozwijac sie w tym kierunku.

Zte doswiadczenia

Czesto przyczyna odmowy awansu sg rowniez
wczesniejsze, trudne doswiadczenia. Pracownik
maogt juz byc liderem i zetkna¢ sie z nadmiernym
stresem, brakiem wsparcia ze strony organizacji
czy przeciazeniem obowigzkami. Takie sytuacje
zostawiaja trwaty slad i wptywaja na kolejne de-
cyzje zawodowe. W efekcie awans przestaje byc
postrzegany jako krok naprzdd, a zaczyna kojarzyc¢
sie z utrata komfortu i satysfakcji z pracy.

Samorozwoj

Rola lidera to takze nieustanna praca nad sobg
- budowanie zaufania w zespole, mierzenie sie
z codziennymi wyzwaniami zwigzanymi z praca
z ludZmi oraz odpowiedzialnos¢, ktéra rzadko bywa
w petni doceniana i adekwatnie wynagradzana.
Ci, ktérych przyciagga przede wszystkim prestiz
czy poczucie wtadzy, tatwo wpadaja w putapke
stylu autorytarnego - a to czesto poczatek konca
kariery przywoddczej. Bycie dojrzatym liderem
pozostaje jedna z najbardziej wymagajgcych rol
zawodowych.
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Work-life balance

Nie mozna pominac takze kwestii réwnowagi miedzy
praca a zyciem prywatnym. Wspotczesne pokolenia
coraz wyrazniej wyznaczajg granice i nie sg sktonne
poswiecac zycia osobistego dla stanowiska czy
tytutu. Awans czesto oznacza wieksza dostepnoseé,
odpowiedzialnosc¢ i stres, co bezposrednio przektada
sie na czas wolny, relacje rodzinne czy zdrowie. Dla
wielu oséb cena, jaka trzeba zaptaci¢ za wyzsze
stanowisko, jest po prostu zbyt wysoka.

Z perspektywy menedzera kluczowe jest zrozumie-
nie, ze kazda z tych postaw wynika z racjonalnej
decyzji. Dopiero odejscie od zatozenia, ze kazdy
powinien chcie¢ awansu, otwiera przestrzen do
realnej rozmowy o motywacjach, potrzebach i moz-
liwych $ciezkach rozwoju.

ODDZIELENIE ROZWOJU OD AWANSU

Historia z przyktadu dobrze pokazuje jeden z naj-
czestszych bteddw organizacji, czyli utozsamianie
rozwoju wytacznie zawansem pionowym. Przez lata
funkcjonowat prosty schemat: im wyzej w strukturze,
tym wiekszy rozwdj i sukces zawodowy. W praktyce
jednak taki model jest dzi$ coraz mniej adekwatny.
Rozwdj zawodowy nie musi oznaczac przecho-
dzenia do zarzadzania ludZmi. Moze przyjmowac

Najlepszy specjalista,
ktéry nie chclat zarzqdzaé

W firmie IT jeden z senior developerow od lat byt uznawany

rézne formy, ktére lepiej odpowiadaja na potrzeby
i predyspozycje pracownika.

Pozycja ekspercka

Jedna z nich jest rozwdj ekspercki, czyli pogtebianie
wiedzy w konkretnej dziedzinie i budowanie po-
zycji specjalisty. W wielu organizacjach to wtasnie
eksperci sa fundamentem jakosci, innowacyjnosci
i przewagi konkurencyjnej. Ich wartos¢ rosnie wraz
z doswiadczeniem, bez koniecznosci zmiany roli na
menedzerska.

Ciekawe projekty

Druga sciezka jest rozwdj projektowy. Pracownik
moze angazowac sie w coraz bardziej ztozone
i strategiczne projekty, pracowac¢ miedzydziatowo,
a nawet petni¢ funkcje lidera merytorycznego,
bez formalnego zarzadzania zespotem. Taka rola
daje poczucie wptywu i rozwoju, ale nie wymaga
wchodzenia w klasyczne obowigzki menedzerskie.

Rozwdj kompetencji

Istotnym kierunkiem jest takze rozwoj kompetencyj-
ny, szczegdlnie w obszarach szybko zmieniajacych
sie, takich jak nowe technologie, analiza danych czy
automatyzacja. Dla wielu pracownikéw to wtasnie
mozliwosc¢ uczenia sie i zdobywania nowych umiejet-
nosci jest najwazniejszym czynnikiem motywujacym.

za kluczowg postac w zespole. Z perspektywy organizacji naturalnym

krokiem byto zaproponowanie mu roli team leadera - miat autorytet, wiedze i doswiadczenie.
Wszystko wskazywato na to, ze to juz ten moment. Ku zaskoczeniu przetozonych odmowit.
W rozmowie powiedziat wprost: ,Lubie to, co robie. Chce rozwigzywac problemy, projektowac
systemy i pisac kody. Nie chce spedzac dni na spotkaniach, zarzgdzaniu konfliktami

i raportowaniu. To by mnie wykonczyto”.

Firma zamiast dopuscic do jego odejscia lub ,zamrozenia” na obecnym stanowisku, wspolnie z
menedzerem wypracowata alternatywe. Stworzono dla niego Sciezke eksperckg - objat funkcje
architekta systemow, zaangazowat sie w strategiczne projekty i wspierat mtodszych pracownikow
jako mentor. Jego wptyw na organizacje realnie wzrost, mimo ze nigdy nie zarzadzat zespotem.
Mozna przypuszczac, ze gdyby zostat awansowany, firma stracitaby wysokiej klasy specjaliste,

nie zyskujgc w zamian lidera gotowego do pracy z ludzmi. Towarzyszgca takiej ,nagrodzie”
frustracja i spadek zaangazowania bytyby w tym scenariuszu jedynie kwestig czasu.

zarzadzanie | awanse
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Rola mentora

Coraz wieksza role odgrywa mentoring i funkcje
doradcze, doswiadczeni pracownicy mogg zatem
wspierac innych, dzieli¢ sie wiedza i budowac kulture
organizacyjna, nie bedac formalnymi przetozonymi.
To czesto bardziej naturalna i satysfakcjonujaca
forma wptywu niz klasyczne zarzadzanie.

Oddzielenie rozwoju od awansu wymaga zmiany
perspektywy - zaréwno po stronie organizacji,
jaki menedzerdow. Zamiast pytac: kiedy pracownik
bedzie gotowy na awans, warto postawic inne pyta-
nie: w jaki sposdb ta osoba moze sie dalej rozwijac
i zwiekszac swojg wartos¢? Takie podejscie pozwala
nie tylko lepiej dopasowac sciezki kariery do realnych
potrzeb ludzi, lecz takze zatrzymac¢ w organizacji
osoby, ktére w tradycyjnym modelu mogtyby odejs¢
- nie dlatego, ze nie chca sie rozwijac, lecz dlatego,
ze nie chca rozwijac sie w jedyny dostepny sposoéb.

WARTOSC KOMPETENCJI EKSPERCKICH

Z doswiadczenia wiem, ze to wtasnie wysokiej klasy
eksperci czesto przesadzaja o jakosci pracy catego
zespotu. Najlepiej rozumieja procesy, znajg niuanse
technologiczne, potrafig przewidywac ryzyka i pro-
ponowac rozwigzania oparte na doswiadczeniu. To
takze osoby, ktére szczegdlng wage przywiazuja do
jakosci i detali. Podczas gdy menedzerowie kon-
centruja sie na zarzadzaniu ludzmi, budzetami czy
strategia, specjalisci dbaja o rzetelnosc¢ codziennej
pracy i zgodnosc z najwyzszymi standardami. Ich
wiedza i precyzja czesto pozwalaja uniknaé btedow,
ktore w dtuzszym okresie mogtyby generowac
istotne koszty dla organizacji.

Nie bez znaczenia jest réwniez to, ze eksperci cze-
sto staja sie stabilnymi filarami zespotu. Wnosza
ciggtos¢, doswiadczenie i spokdj w sytuacjach
wymagajacych szybkich decyzji. To do nich inni
przychodzg po rade, konsultacje czy potwierdze-
nie swoich pomystow. Nawet jesli formalnie nie
zarzadzaja ludZmi, ich autorytet merytoryczny
sprawia, ze naturalnie petnia role lideréw wiedzy.
W wielu przypadkach sa to takze osoby, ktore
konsekwentnie ,,dowoza” zadania. Skupieni na
pracy merytorycznej, realizuja cele i biorg odpo-
wiedzialnos¢ za wyniki. Dla organizacji oznacza to
przewidywalnos¢ i stabilnos¢ dziatania - cechy
szczegodlnie cenne w warunkach dynamicznych
zmian i wysokiej presji biznesowe;j.
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Dlatego pracownik, ktéry nie dazy do awansu, bardzo
czesto okazuje sie wtasnie takim filarem zespotu.
Zamiast interpretowac jego decyzje jako brak am-
bicji, warto dostrzec w niej Swiadomy wybdr $ciezki
zawodowej. Préba wypychania takiej osoby w role
lidera moze przynies¢ odwrotny efekt — zamiast
zwiekszyc zaangazowanie, prowadzi do spadku
efektywnosci, frustracji, a w skrajnych przypadkach
do odejscia z organizacji, czy to w formie wycofania
(quiet quitting), czy demonstracyjnego rozstania
(revenge quitting).

Dojrzate organizacje coraz lepiej to rozumieja.
Tworza alternatywne sciezki kariery - eksperc-
kie, projektowe czy doradcze - ktére pozwalaja
rozwijac sie i zwieksza¢ wptyw bez koniecznosci
obejmowania stanowisk menedzerskich. Dzieki temu
moga réwnoczesnie budowac silne przywoédztwo
i zatrzymywac w organizacji ludzi stanowigcych jej
najcenniejszy kapitat wiedzy.

ROZMOWA ZAMIAST PRESJI

Jednym z najwazniejszych narzedzi menedzera
w sytuacji, gdy pracownik nie jest zainteresowany
awansem, pozostaje otwarta i regularna komuni-
kacja. Zamiast traktowac¢ odmowe jako problem
do rozwiagzania, warto potraktowac ja jako punkt
wyjscia do rozmowy o oczekiwaniach i potrzebach
obu stron. W wielu organizacjach wciaz funkcjo-
nuje przekonanie, ze dobrego pracownika nalezy
zachecag, a czasem nawet subtelnie naciskac, by
,poszedt wyzej”. Tymczasem presja rzadko prowadzi
do trafnych decyzji zawodowych.

Réznica miedzy presja a rozmowa czesto zaczyna sie
od sposobu zadawania pytan. Zamiast komunikatow
sugerujacych jedyna wtasciwa sciezke, takich jak:
»Powinienes pomyslec o kolejnym kroku” czy ,To
naturalny etap w twojej karierze”, duzo bardziej
wartosciowe jest pytanie otwarte: ,Jaki kolejny
krok w tej roli bytby dla ciebie naprawde interesu-
jacy?". Tak sformutowane pytanie daje przestrzen
do szczerej odpowiedzi i pozwala pracownikowi
poczug, Ze jego perspektywa jest naprawde wazna.

Dobra rozmowa o kierunkach rozwoju powinna
obejmowac kilka kluczowych obszaréw. Po pierwsze,
warto zrozumiec oczekiwania pracownika - co jest
dla niego wazne w pracy, ktdre elementy daja mu
satysfakcje i w jakim kierunku chciatby sie rozwijac.
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’ , Warto rozprawic sie z jednym z najczesciej powtarzanych mitow

w swiecie organizacji — przekonaniem, ze pracownik, ktory nie chce awansu,

jest mniej ambitny. W rzeczywistosci brak zainteresowania zarzqdzaniem

ludzmi nie oznacza braku aspiracji czy motywacji do rozwoju. Czesto jest

po prostu wyborem innej sciezki zawodowej. Dziaty HR i menedzerowie

powinni miec tego peftng swiadomosc.

Réwnie istotne jest poznanie jego obaw. Przyczyna
odmowy awansu czesto sa konkretne leki: przed
nadmierng odpowiedzialnoscia, utratg réwnowagi
miedzy praca a zyciem prywatnym, wykonywaniem
zadan, ktére nie daja satysfakcji, a takze przed
izolacja czy samotnoscig w roli lidera.

Kolejnym krokiem jest wspdlne poszukiwanie moz-
liwych sciezek rozwoju, ktére nie muszg oznaczac
przejscia do roli menedzerskiej. Rozwaj ekspercki,
udziat w strategicznych projektach, mentoring
mtodszych pracownikéw czy zdobywanie nowych
kompetencji moga stanowic¢ rownie wartosciowe
kierunki kariery. Kluczowe jest przy tym uwzgled-
nienie potrzeb organizacji - otwarta rozmowa po-
zwala znaleZ¢ punkt réwnowagi miedzy tym, czego
potrzebuje firma, a tym, czego oczekuje pracownik.

Wazne jest jednak to, aby taka rozmowa byta
prawdziwym dialogiem. Menedzer nie powinien
ograniczac sie do przedstawienia swoich oczekiwan
czy wizji kariery pracownika. Rolg lidera jest przede
wszystkim stuchanie, zadawanie pytan i préba
zrozumienia perspektywy drugiej strony. Dopiero
wtedy mozna wspdlnie wypracowac rozwigzanie,
ktore bedzie satysfakcjonujgce zaréwno dla pra-
cownika, jak i dla organizacji.

RYZYKO IGNOROWANIA DEKLARACJI
PRACOWNIKA

Zlekcewazenie deklaracji pracownika, ktéry ja-
sno komunikuje brak zainteresowania awansem,
moze mie¢ dla organizacji powazne konsekwencje.
Préby przekonywania go na site lub uporczywe
sugerowanie zmiany decyzji czesto prowadzg do
narastajacej frustracji. W dtuzszym okresie moze
to skutkowac wypaleniem zawodowym, spadkiem
zaangazowania w codzienne obowigzki oraz utrata
zaufania do przetozonego.

zarzadzanie | awanse

Pracownik, ktéry ma poczucie, ze jego potrzeby
i granice nie sa respektowane, zaczyna dystanso-
wac sie od organizacji. W skrajnych przypadkach
prowadzi to do odejscia - nie dlatego, ze nie chce
sie rozwijac, lecz dlatego, Ze nie widzi przestrzeni na
rozwoj zgodny z wtasnymi wartosciami. Presja moze
przyniesc krotkoterminowy efekt, ale w dtuzszym
czasie ostabia relacje miedzy pracownikiem a orga-
nizacja. Pytanie, czy organizacje stac na taki btad?

Na koniec warto rozprawic sie z jednym z najcze-
sciej powtarzanych mitéw w swiecie organizacji
- przekonaniem, ze pracownik, ktéry nie chce
awansu, jest mniej ambitny. W rzeczywistosci brak
zainteresowania zarzadzaniem ludZmi nie oznacza
braku aspiracji czy motywacji do rozwoju. Czesto
jest po prostu wyborem innej $ciezki zawodowej.
Dziaty HR i menedzerowie powinni miec tego petna
Swiadomosc.

Ambicja ma wiele odcieni. Dla jednych oznacza bu-
dowanie zespotow i obejmowanie rél kierowniczych,
dlainnych - dazenie do mistrzostwa w swojej dzie-
dzinie, pogtebianie wiedzy, doskonalenie warsztatu
czy rozwoj w waskiej, wymagajacej specjalizacji.
Dojrzate organizacje coraz lepiej rozumieja, ze sita
zespotu nie polega na tym, by wszyscy podazali
tg sama s$ciezka. Potrzebni sg zaréwno liderzy, jak
i eksperci, ktérzy swoja wiedza, doswiadczeniem
i rzetelnoscig buduja realng wartosc firmy. Dlatego
zamiast pytac¢, dlaczego ktos nie chce awansu,
warto postawic inne pytanie: jak stworzy¢ sro-
dowisko, w ktérym rézne formy ambicji moga sie
rozwijac? @ ©

Bibliografia:
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Rozni, ale razem

Neuroréznorodnos¢ w miejscu pracy:
wyzwania i potengjat
ADHD, spektrum autyzmu czy choroba afektywna dwubiegunowa (ChAD)
mogqg wptywac zardwno na wyzwania w codziennym funkcjonowaniu
pracownikéw, jak i na ich unikatowe kompetencje i sposéb myslenia.
Dla pracodawcéw oznacza to koniecznos¢ tworzenia srodowiska pracy, ktore jest
nie tylko bezpieczne i wspierajqce, ale tez maksymalizuje potencjat wszystkich
cztonkow zespotu — zaréwno o0sob doswiadczajqcych trudnosci,

jak i tych bez formalnej diagnozy.
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Halina Guryn

Dziennikarka specjalizujgca sie w tematyce
zarzgdzania przedsiebiorstwem i zarzgdzania
personelem. Wspotpracuje z licznymi mediami
prasowymi, elektronicznymi oraz wydawnictwami
ksigzkowymi. Od 1999 r. jest zwigzana

z miesiecznikiem ,Personel i Zarzgdzanie”.

Neuroatypowosc to réznice w funkcjonowaniu mézgu
i uktadu nerwowego, ktdre odbiegajg od przyjetej
normy. Moze przejawiac sie w réznych formach,
takich jak ADHD, spektrum autyzmu czy choroba
afektywna dwubiegunowa (ChAD). Z jednej strony
bywa Zrédtem trudnosci w codziennym funkcjono-
waniu, z drugiej - moze stanowi¢ o unikatowych
kompetencjach i sposobie myslenia, ktore sa duza
wartoscig w pracy.

Choroba afektywna dwubiegunowa bywa wtaczana
do szerokiego spektrum neuroatypowosci. W kon-
tekscie zawodowym szczegdlnego znaczenia nabiera
wiec pytanie: jak tworzy¢ srodowisko pracy, ktére
jest bezpieczne i wspierajace dla wszystkich - takze
dla oséb, ktdre nie ujawniaja swoich trudnosci lub
nie maja formalnej diagnozy?

OBAWA PRZED STYGMATYZACJA

Szacuje sie, ze od 15 do 20 proc. Swiatowej populaciji
wykazuje pewnga forme neuroatypowosci'. Oznacza
to, ze podobny odsetek moze dotyczy¢ rowniez
pracownikdw organizacji — chociaz duza czesc z nich
nie ma takiej diagnozy albo nie informuje o tym pra-
codawcy. Dane z raportu Pracuj.pl,,Neurokomfort
w pracy i rekrutacji, czyli przed jakimi wyzwaniami
stajemy jako neuroréznorodni w Swiecie petnym
bodzcow”? pokazuja skale zjawiska:

- tylko 16 proc. neuroatypowych informuje rekrute-
réw o swojej neuroatypowosci. Pozostali zachowuja
te informacje dla siebie, a 28 proc. otwarcie uwaza,
ze taki krok bytby bardzo ztym pomystem;

« 32 proc. neuroatypowych ukrywa w miejscu pracy
cechy wynikajace z ich neuroatypowosci;

« 24 proc. neuroatypowych przyznaje, ze w formal-
nych sytuacjach zawodowych nie jest do korica sobg;
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- jedynie 18 proc. neuroatypowych otwarcie komu-
nikuje swoja neuroatypowos¢ wspdtpracownikom;
« 3 na 10 badanych deklaruje, ze wolatoby nie pra-
cowac z osobg neuroatypowa w jednym zespole.

Neuroatypowosc¢ czesto wigze sie wiec z obawa
przed stygmatyzacjg i niedocenianiem. To z kolei
wptywa na poziom motywacji i zaangazowania.
Dlatego kluczowe staje sie budowanie srodowiska
pracy, w ktérym réznorodnos¢ nie wymaga ttuma-
czenia sie, a dobrostan pracownikéw jest realnym
elementem kultury organizacyjnej - nie deklaracja.
To z kolei stawia przed menedzeramii liderami kon-
kretne wyzwanie: jak zarzagdzac zespotem, ktéry nie
jest monolitem, lecz sktada sie z 0séb réznigcych
sie sposobem myslenia, dziatania i reagowania.

STRES | PRZEBODZCOWANIE

Ze wspomnianego raportu wynika, ze 52 proc.
badanych pracujacych Polakéw zauwaza u siebie
trudnosci z koncentracja i przebodzcowanie w pracy.
WSsréd oséb neuroatypowych odsetek ten siega az
70 proc. Problem ten wpisuje sie w szerszy kontekst.
Badania prowadzone przez ADP Research Institute
pokazuja, ze 37 proc. Polakéw odczuwa stres, nie-
pokdj lub depresje zwigzang z praca - to 0 10 proc.
wiecej niz srednia unijna. Do tego dochodzi zalew
informacji i bodzcéw, jakich doswiadczamy w pracy
- wedtug Gartnera pracownicy spedzajg srednio
43 proc. czasu na przetwarzaniu informacji, a dane
analitykow z Opentext wskazujg, ze globalnie 8 na
10 pracownikow czuje sie przyttoczonych danymi.

Takie zjawiska powoduja, ze menedzerowie i lide-

rzy - bez wzgledu na branze - musza mierzy¢ sie
z wyzwaniami o charakterze psychospotecznym
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i tworzy¢ rozwigzania minimalizujgce poczucie
stresu w zespotach. U 0séb neuroatypowych na-
piecie to bywa odczuwane znacznie intensywnigj
niz w przypadku oséb neuronormatywnych. Osoby
neuroatypowe odbierajg bodzce, ucza sie i funkcjo-
nuja w pracy inaczej niz wigkszosc. Moze to oznaczac
zaréwno trudnosci, jak i ponadprzecietne zdolnosci.
Neuroatypowosc nie jest ani wada, ani zaleta, lecz
czescia ludzkiej natury, a jej zrozumienie pomaga
budowac bardziej inkluzywne spoteczeristwo.

CZYM OBJAWIA SIE CHAD

Wiktor Buczek, lekarz psychiatra, wyjasnia nastepu-
jaco: - Choroba Afektywna Dwubiegunowa (ChAD)
charakteryzuje sie nawracajgcym wystepowaniem
epizoddw depresjii epizoddw manii lub tagodniejszej
formy - hipomanii. To zaburzenia psychiczne wpty-
wajqgce na jakosc funkcjonowania cztowieka. Mimo
tego, ze trwa przez cate zycie, mozna kontrolowac
wahania nastroju, postepujqc zgodnie z zaleceniami
lekarza psychiatry i ustalonym wspdlnie planem
leczenia. Chodzi bowiem o to, aby wydtuzyc okres
remisji, czylizmniejszyc¢ liczbe, skrocic czas trwania,
zredukowac nasilenie epizoddw oraz ryzyko nawrotu
i w ten sposob pomdc stworzyc pacjentowi stan
najbardziej pozgdany - stan wyréwnany, w ktérym
mozna funkcjonowac normalnie: bez spadku nastroju
i bez przesadnego wzmozenia.

Nieprzewidywalne (czesto bez wyraznej przyczyny)
zmiany nastroju, zachowania i reakcji sg powodem
trudnosci w zyciu i cierpienia, jakiego doznaja osoby
zmagajace sie z tego rodzaju zaburzeniami. Warto wiec
znac objawy poszczegdlnych faz choroby. W fazie manii
najczesciej pojawiaja sie: euforia, przyspieszenie toku
myslenia, nadmierna aktywnosc, wzmozone poczucie

wtasnej wartosci, rozdraznienie, zmniejszona potrzeba
snu, nadmierne zaangazowanie w rozmaite dziatania
czy ryzykowne zachowania i decyzje. Hipomania jest
tagodniejsza forma manii. Objawy sg podobne, ale
wystepuja w mniejszym nasileniu i krécej trwaja.
Osoby w hipomanii odczuwajg wzrost energii, sa
bardziej kreatywne i majg wyzsza produktywnosg.
W fazie depresji z kolei moga wystapic: cbnizony
nastroj, odczuwanie smutku i pustki, utrata zaintere-
sowan, apatia, zahamowanie aktywnoscii zmeczenie,
zmniejszona koncentracja, obnizona samoocena,
zaburzenia snu oraz mysli samobdjcze.

W przebiegu choroby moga pojawiac sie takze tzw.
stany mieszane, w ktérych objawy manii i depres;ji
wystepujg jednoczesnie. Osoba w takiej fazie moze
byc pobudzona, a zarazem przygnebiona, odczuwac
lek, strach, drazliwosc i zachowywac sie impulsywnie.
Nagte zmiany nastroju i duza chwiejnos¢ emocjonalna
moga byc¢ sygnatem choroby afektywnej dwubiegu-
nowej i wymagaja uwaznosci - zaréwno ze strony
samej osoby, jak i jej otoczenia.

SKAD TAKA ZMIANA NASTROJU?

Rozpoznanie choroby afektywnej dwubiegunowej
wymaga diagnozy lekarza psychiatry, ktory oceni
rodzaj, nasilenie i czestotliwosc¢ poszczegdlnych
objawdw. Pomocna moze byc¢ takze uwazna ob-
serwacja - szczegolnie oséb, ktére dobrze znamy.
Wiktor Buczek wyjasnia, ze o chorobie dwubiegu-
nowej méwimy wtedy, kiedy mozna potwierdzic¢, ze
w zyciu pacjenta wystapit przynajmniej raz epizod
afektywny zwigzany z obnizeniem nastroju, czyli
depresja, i przynajmniej raz epizod manii czy jej
tagodniejszej formy - hipomanii.

Wiktor Buczek

Lekarz psychiatra, pracownik naukowo-dydaktyczny Il Kliniki
Psychiatrii Warszawskiego Uniwersytetu Medycznego

Jezeli obserwujemy osobe z naszego najblizszego otoczenia

(np. cztonka rodziny lub kolege z pracy) i codziennie sie z niq

spotykamy, to wiemy, jaki jest jej typowy sposoéb funkcjonowania.

Kiedy widzimy, ze to funkcjonowanie odbiega od jej typowej normy,
trzeba zastanowic sie, co wydarzyto sie w jej Zyciu, ze spowodowato tak
wyraznq zmiane. Czy podwyzszony nastrdj i wzmozona aktywnosc sq
faktycznie uzasadnione i czy mozna wyraznie zidentyfikowac przyczyne
takiego stanu? W hipomanii obserwuje sie tez wzrost energii, zwiekszonq
aktywnosc, zmniejszonq potrzebe snu. Stan ten trwa kilka dni z rzedu.
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Trzy filary stabilnosci zawodowej

Anna Pfejfer-Buczek podkresla, ze utrzymanie stabilnosci zawodowe;j
0sob z ChAD opiera sie na trzech filarach®:

I. Samoregulacja

Niezbedne jest monitorowanie wiasnego stanu psychofizycznego przez

pracownika, wiedza o tym, w jaki sposob regulowac swoj nastroj, kontrolowac
emocje oraz jakie techniki zarzadzania stresem sg dla danej osoby skuteczne.
Pomocne sg roznego rodzaju badania typu pulse check.

2. Organizacja pracy

Pracodawca powinien jasno przedstawic¢ zakres obowigzkow oraz strukture dnia. Wazne jest
zapewnienie pracownikowi okreslonej autonomii przy realizacji zadan, aby odczuwat sens swojej pracy.
Niezbedne jest minimalizowanie presji czasowej i zaplanowanie przerw na odpoczynek w trakcie pracy.
Informacja o zadaniach do realizacji powinna byc przekazywana z wyprzedzeniem z uwagg na unikanie
przebodzcowania.

3. Wsparcie spoteczne

Nie nalezy stygmatyzowac osob z ChAD - kluczowe jest budowanie w zespole poczucia zaufania
zamiast zagrozenia. Warto wyznaczyc dla pracownika osobe pierwszego kontaktu oraz zapewnic

dostep do profesjonalnego wsparcia psychologicznego, ktore uzupetnia wsparcie otrzymywane

w srodowisku domowym.

To wazna podpowied? - zaréwno w relacjach pry-
watnych, jak i zawodowych, zwtaszcza gdy np. ktos
nieoczekiwanie zaczyna sie zachowywac inaczej niz
zwykle. - Pamietayj, ze to jest choroba, a nie przejaw
Jlenistwa” czy ,,ztego charakteru”. Dlatego z osobg
z ChAD rozmawiaj spokojnie, trzymaj sie faktow iich
konsekwencji, nie etykietuj i nie oceniaj. Zaufanie
Jest tu kluczowq sprawaq. JeZeli choroba afektywna
dwubiegunowa jest juz zdiagnozowana, zachecaj do
regularnych wizyt u lekarza i przyjmowania lekdw.
Ogromnie wazna jest sSwiadomosc wtasnej choroby,
dlatego przypominaj o psychoedukacji i zachecaj do
uczestnictwa np. w grupach wsparcia. Co wiecej,
Jjeslisq dostepne grupy dla rodzin, sam daj przyktad
i weZ w tym udziat. Naucz sie wczesnych objawdw
nawrotow choroby i reaguj na nie. Jezeli zauwazasz
agresje, mysli samobdjcze czy utrate kontroli u ta-
kiej osoby z bliskiego otoczenia, nie ignoruj tego. To
sygnaty, ze pilnie potrzebna jest pomoc - podkresla
Wiktor Buczek.

W SRODOWISKU ZAWODOWYM

Dane Pracuj.pl pokazujg, ze 49 proc. badanych
0s0b neuroatypowych ocenia swoje miejsce pracy
jako dobrze dopasowane. To jednak mniej niz po-
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towa respondentéw, co oznacza, ze w tej grupie
sktonnos¢ do poszukiwania innego miejsca pracy
jest wysoka. Takiego miejsca, w ktérym nie beda
czuc sie wykluczeni, nie beda pomijani w awansach
i odsuwani od udziatu w ambitniejszych projektach,
bo uwaza sie ich za mniej stabilnych emocjonalnie.
Osoby z ChAD wskazuja, ze potrzebujg wzglednej
stabilizacji, w miare statych godzin pracy, wiekszej
przewidywalnosci zadan, jakie majag do wykonania,
a takze ograniczenia chaosu.

Pierwszym momentem, w ktérym organizacja moze
zadbac o inkluzywnosc, jest juz ogtoszenie o prace.
Kandydaci - szczegdlnie neuroatypowi - oczekuja
konkretow. Dane z raportu Pracuj.pl wskazuja, ze sg to:
- wysokos¢ wynagrodzenia - 54 proc.,

- doktadny opis zakresu obowigzkéw - 40 proc.,

« jasne wymagania wobec kandydata - 39 proc.,

- informacje o dniach i godzinach pracy - 38 proc.,
- informacje o podejsciu firmy do réznorodnosci -
25 proc.

To pokazuje, ze precyzja ma kluczowe znaczenie.

W ogtoszeniach warto uzywac precyzyjnych sformu-
towan, jak: elastyczny czas pracy, model hybrydowy,
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Anna Pfejfer-Buczek

Absolwentka medycyny, konsultant ds. psychoedukacji, wieloletni
pracownik korporacji, partner zarzqdzajgcy w Transition Group

Uwazam, ze istotq sprawy nie jest to, jak budowac srodowisko pracy

dla osob, ktére majq chorobe afektywng dwubiegunowq, ale jak budowac
je dla wszystkich. Osoby z ChAD, autyzmem, depresjq czy ADHD pokazujq
nam, jak powinno wyglqdac srodowisko pracy szanujqce kazdego
pracownika, bardziej przewidywalne, z wzgledng stabilizacjq

(bo przeciez statej stabilizacji nie mozna oczekiwac w dzisiejszych
warunkach dziatania), bez nadmiernego pospiechu, poganiania,
przebodZcowania i wynikajgcego z tego nieustannego i coraz wiekszego

stresu. W gruncie rzeczy tego oczekujemy wszyscy jako pracownicy.

mozliwosc¢ pracy zdalnej, dostosowanie sSrodowiska
pracy do potrzeb pracownika, ale i przewidywalny
zakres obowiazkéw czy zdefiniowana Sciezka zawodo-
wa. Nie mozna zapominac przy tym, ze tylko 16 proc.
0s6b neuroatypowych, wtym z ChAD, otwarcie méwi
rekruterom o swojej neuroatypowosci.

KOMFORT DLA WSZYSTKICH

Pojawia sie pytanie, jak mozna poprawic¢ komfort
pracy osob neuroatypowych, jednoczesnie przy-
noszac korzys¢ catemu zespotowi. Istnieje kilka
dziatan, ktére warto wprowadzi¢ na state w kulture
organizacyjna. - UmoZliwiaj elastyczne godziny pracy.
Wprowad? jasne, zrozumiate procedury i procesy,
takze checklisty utatwiajqgce Sledzenie postepdw.
Dziel projekty na etapy, co ma ogromne znaczenie
w zarzqdzaniu stresem. Zaaranzuj biuro/zaktad pracy
tak, aby zadbac o ciche miejsca i dobre oswietlenie.
Wreszcie - edukuj zespdt liderdw i pracownikdw na
temat réznorodnosci oraz efektywnej, empatycznej
komunikacji - podkresla Anna Pfejfer-Buczek, partner
zarzadzajacy w Transition Group.

Ryzyko wypalenia zawodnego moze dotknac kazdego,
a osoby z ChAD moga osiagnac ten stan znacznie
szybciej. Dlatego zarzadzanie energig zespotu i prze-
ciwdziatanie niepotrzebnemu stresowi ma tak duze
znaczenie i jest jedna z kluczowych kompetencji
lideréw. - Zachecam, zebysmy sie zastanowili, czy na
poczqtku procesu onboardingowego nie dajemy nowo
zatrudnionej osobie (bez wzgledu na to, czy ma ChAD,
czy nie) za duzo pracy. Bo zrozumiate jest, Ze bedzie ona
chciata sie wykazac, udowodnic, Zze Swietnie pracuje,
ale przez to moze bezwiednie wprowadzic sie w stan
kosztownej emocjonalnie i fizycznie hiperaktywnosci.
A my zamiast powiedziec: , Spokojnie, jeszcze do tego
dojdziemy, nie to jest teraz najwazniejsze”, podkrecamy
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atmosfere. Jestesmy zadowoleni, Ze takiego zaangazo-
wanego pracownika mamy i dajemy mu jeszcze wiecej
do zrobienia - méwi Anna Pfejfer-Buczek.

Mozna wprowadzi¢ konkretne metody, ktére przydaja
sie w rozmowie z pracownikiem, ktéry np. - chcac po-
kazac swoje zaangazowanie i kreatywnosc - wtasnie
zapowiada, ze ma znakomity pomyst, jest ,nakrecony”
i ma zamiar jak najszybciej zacza¢ nad nim pracowac.
- W rozmowie zastosuj techniki spowalniajgce: najpierw
zadbaj o uspokojenie wtasnych emodji przed spotkaniem
z pracownikiem, nie ,nakrecaj sie” tak jak on. Nastepnie
zacznij rozmowe, w ktdrej nie przerywasz rozmowcy,
stuchasz aktywnie, zadajesz otwarte pytania, upew-
niasz sie, czy dobrze zrozumiates, parafrazujesz to, co
ci powiedziat. Potem staraj sie urealnic pomyst, okreslaj
konkretne dziatania potrzebne do jego realizacji i dziel
Jje wspdlnie z pracownikiem na poszczegdlne etapy -
podpowiada Anna Pfejfer-Buczek.

Takie podejscie nie jest potrzebne wytacznie osobom
neuroatypowym. Kazdy z nas chce pracowac w srodo-
wisku, w ktérym moze liczy¢ na pozytywny feedback,
wykorzystac¢ swoj potencjat i czuc sie psychologicznie
bezpiecznie. Dotyczy to w réwnym stopniu oséb
neuronormatywnych, jak i neuroatypowych, ktére
reaguja jednak szybciej i silniej na konkretne zjawiska
w miejscu pracy. Dlatego umiejetnosc dostosowania
tempa i komunikacji jest szczegdlnie istotna. ® ©

Przypisy:
"N. Doyle, “Neurodiversity at work: A biopsychosial model

and the impact on working adults”, ,British Medical Bulletin”,
09/2020.

2 Raport ,Neurokomfort w pracy i rekrutacji, czyli przed jakimi
wyzwaniami stajemy jako neuroroznorodni w swiecie petnym
bodzcow”, Pracuj.pl, 2025.

3 Strategies for occupational recovery processes in individuals
with bipolar disorder type I: a qualitative study, ,International
Journal of Bipolar Disorders”, 2025.

personel i zarzadzanie 5/2026



Wellbeing w praktyce, nie w deklaracjach

W Danone zdrowie i dobre samopoczucie pracownikow traktujemy jako jeden

z fundamentdw odpowiedzialnego, przyjaznego i wspierajgcego srodowiska pracy.
Inwestujemy w dziatania, ktore realnie wspierajq zdrowie, ograniczajq stres i pomagajq
budowac dobre nawyki — nie tylko wtedy, gdy pojawia sie problem, ale przede wszystkim
profilaktycznie. Choc nie prowadzimy odrebnych programow dla oséb neuroatypowych, to
dbamy, by nasze dziatania wellbeingowe oraz styl zarzqdzania byty elastyczne i inkluzywne.

Jednym z naszych kluczowych narzedzi sq regularne badania opinii i dobrostanu, w tym
badanie zaangazowania pracownikow, w ktorym mierzymy wskaznik wellbeing index.
Wazngq role odgrywajq w tym procesie menedzerowie. Uczymy ich reagowania na wczesne
sygnaty przecigzenia oraz tworzenia warunkdw, w ktorych pracownicy mogq pracowac

w zdrowy i zrdwnowazony sposob. Codzienne rozmowy i obserwacje pozwalajq nam
dostrzec potrzeby szybciej niz formalne raporty, dzieki czemu mozemy dziatac proaktywnie,
a nie dopiero w reakgji na problem. Cennym Zrédtem informacji sq takze HR Business
Partnerzy, ktorzy na co dzieri pracujq blisko biznesu i mogq proponowac rozwigzania
dopasowane do konkretnej sytuacji. Uzupetnieniem sq zbiorcze dane zdrowotne od
naszych partnerdw medycznych, ktdre pokazujq najczestsze potrzeby zdrowotne.
Potqczenie tych perspektyw pozwala trafnie diagnozowac potrzeby zaréwno ludzi,

jak i organizacji. Dzieki temu nasze dziatania wellbeingowe sq oparte na rzeczywistych
wyzwaniach i majq realny wptyw na dobrostan pracownikow.

Nasze programy i dziatania koncentrujq sie na trzech kluczowych obszarach: zdrowiu
psychicznym, fizycznym i edukacji zywieniowej.

Wsparcie zdrowia psychicznego obejmuje m.in.:
catodobowe, poufne wsparcie psychologiczne, prawne i finansowe dla pracownikéw
oraz ich rodzin w ramach programu EAP;
webinary psychoedukacyjne oraz spotkania z ekspertami w obszarze zdrowia
fizycznego i zywienia;
warsztaty dotyczqce radzenia sobie ze stresem i budowania odpornosci psychicznej;
szkolenia dla lideréw, w tym warsztaty dotyczqce reagowania na pierwsze sygnaty
przeciqzenia oraz wspierania pracownikow w sytuacjach kryzysowych;
dziatania wspierajgce menedzeréw w budowaniu zdrowego srodowiska pracy
i przeciwdziataniu wypaleniu;
procedury i wytyczne dla HRBP i menedzerdw w trudnych sytuacjach (depresja i spadki
nastroju, choroba)

W obszarze zdrowia fizycznego oferujemy m.in.:
opieke medycznq i badania profilaktyczne;
inicjatywy zachecajqgce do regularnej aktywnosci fizycznej;
warsztaty dotyczqce ergonomii, zdrowego snu i radzenia sobie z bolem czy napieciem;
dziatania z zakresu edukacji prozdrowotnej.

Edukacja zywieniowa to m.in.
konsultacje dietetyczne,
warsztaty i materiaty edukacyjne na temat zdrowego odzywiania,
inicjatywy promujgce swiadome, zrownowazone nawyki zywieniowe.

Wspieranie dobrostanu pracownikow przynosi nam wymierne efekty zaréwno w obszarze
zdrowia i komfortu pracownikow, jak i w funkcionowaniu catej organizacji. Regularne
badania opinii i wellbeing index pokazujq wzrost poczucia rdwnowagi, wiekszq swiadomosc
troski o zdrowie i coraz dojrzalsze podejscie pracownikéw do dbania o wtasng odpornosc
psychicznqg Zauwazamy, Zze pracownicy coraz chetniej siegajq po dostepne formy wsparcia.
Deklarujq tez lepsze radzenie sobie z codziennym stresem, wiekszq energie w pracy oraz
poczucie, Zze mogq liczyc na wsparcie w firmie. Z perspektywy organizacji oznacza to
rowniez bardziej stabilne zespoty, lepszq wspodtprace i wiekszq dojrzatos¢ w podejsciu do
odpowiedzialnosci za wtasny dobrostan — zaréwno po stronie pracownikow, jak i liderow.

Wellbeing nie jest dla nas chwilowym trendem ani projektem HR, ale trwatym elementem
kultury organizacyjnej i sposobu zarzqdzania. Jestesmy przekonani, Ze tylko organizacja,
ktdra realnie dba o zdrowie i dobrostan ludzi, moze byc stabilna, odpowiedzialna

i skuteczna w dtugim okresie.

zarzadzanie | neuroatypowos¢

Joanna Koztowska

Starsza kierowniczka

ds. kultury organizacyjnej
i zaangazowania

w grupie spétek Danone
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Rozmowa z Dagmarqg Kotodziejczyk,
prezeskq zarzgdu Together Consulting,
o tym, jak Eko-Przywodztwo*
moze zmienic podejscie menedzerow
do zarzqdzania zespotami

Wszyscy obserwujemy, jak zmienia sie biznes, a wraz z nim
oczekiwania klientéw oraz pracownikow. Z jednej strony
innowacje utatwiaja zarzadzanie, z drugiej liderzy nadal
zmagaja sie z licznymi wyzwaniami. Jakie problemy obserwuje
Pani w pracy z osobami na kierowniczych stanowiskach?
Wyzwania, z ktérymi mierza sie dzis liderzy, sa zaréwno ztozone,
jak i wielowymiarowe. Z niektérymi z nich liderzy zmagali sie od za-
wsze. Do najczestszych nalezy potrzeba kontroli - przekonanie, ze
wszystkie decyzje powinny pozostawac w rekach menedzera. Widoczny
jest tez brak dobrej komunikacji, bo wielu lideréw wciaz nie wie, jak
prowadzi¢ otwartg rozmowe z zespotem, ktdre informacje przekazy-
wac, a ktére zatrzymywac. Do tego dochodzi tzw. spotkanioza, czyli
nadmiar zebran - czesto zupetnie niepotrzebnych, takze w formule
online. Kolejnym wyzwaniem jest przemeczenie. Liderzy, nie tylko
w Polsce, maja trudnos¢ z regeneracja, co prowadzi do wypalenia za-
wodowego i spadku zaangazowania. Raport Instytutu Gallupa , State
of the Global Workplace 2026” wskazuje, ze w 2025 r. poziom zaan-
gazowania wsréd menedzeréw wynidst zaledwie 22 proc. Istotnym
problemem pozostaje réwniez silosowos¢ organizacji, w ktérych
poszczegdlne dziaty funkcjonujg osobno, zamiast realnie ze soba







wspoétpracowac. Obok tych trwatych problemoéw
pojawiaja sie nowe napiecia. Biznes ewoluuje -
wdrazane sg nowe narzedzia, usprawnienia, ale
procesy w wielu firmach nadal sa takie same jak
dekade temu. Menedzerowie uwazaja, ze jesli cos
dziatato latami, to nie nalezy tego zmieniac. Niestety
jest to btedne przekonanie. Wielu polskich mene-
dzeréw tkwiw przestarzatych modelach przywddz-
twa, podczas gdy otoczenie biznesowe wymusza
wieksza elastycznosc i zdolnos¢ adaptacji. Warto
podkresli¢, ze bycie menedzerem to nie to samo,
co bycie liderem. Menedzer koncentruje sie przede
wszystkim na operacyjnym ,dowozeniu” wynikdw
i pracy na danych. Rozwdj przywddztwa oznacza
natomiast wyjscie poza utarte sciezki, spojrzenie
szerzejitaczenie wielu aspektéw zarzadzania. Bycie
liderem to ciggte doskonalenie sie, ktdre dzis jest
kluczowym elementem rozwoju catego biznesu.

Co ma Pani na mysli, méwiac o przestarzatych
modelach przywédztwa?

Doktor Simon Western, uznany brytyjski psycholog,
wyroznit trzy dyskursy przywddztwa. Sa to: kontro-
ler, terapeuta i mesjasz. Kazdy z nich odpowiada na
inne potrzeby organizacji. Kontroler to model cha-
rakterystyczny dla ery przemystowej. Narodzit sie
na poczatku XX w., gdy dynamicznie rozwijajacy sie
Swiat potrzebowat kierownikéw, ktérzy analizowa-
liby dane, kontrolowali procesy i tworzyli precyzyj-
ne plany. Taki menedzer dba o wyniki, ale bardzo
czesto dominuje nad swoimi pracownikami, a to
ich demotywuje i ogranicza kreatywnosc oraz sa-
modzielnos¢. Nadmiar obowigzkéw i drobiazgowe
sprawdzanie wszystkiego prowadzi tez do przecia-
zenia i wypalenia menedzera. Z kolei terapeuta to
menedzer dobrostanu. Model ten powstat w latach
60. XX w. i byt odpowiedzig na powojenng potrzebe
bezpieczenstwa oraz stabilnosci. Dla takiego mene-
dzera najwazniejsza jest atmosfera w pracy, relacje
miedzyludzkie oraz kompetencje miekkie. Docenia
on pracownikow i kieruje sie empatia oraz troska,
poniewaz wierzy, ze to bezposrednio przektada sie
na lojalnosc i efektywnosc¢ zespotu. Niestety te-
rapeuci czesto zapominaja o strategii oraz celach
biznesowych. Czasami unikaja tez trudnych decy-
zji - nie wyciagaja konsekwencji, tolerujg btedy,
co negatywnie wptywa na catg organizacje. Takie
podejscie moze réwniez ostabia¢ samodzielnosé
cztonkéw zespotu. Menedzer, ktéry koncentruje
sie wytacznie na swoim zespole, wzmacnia siloso-
wos¢ organizacji. Mesjasz, czyli wizjoner, czerpie
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z tradycji kapitalizmu lat 80. XX w. oraz kultury
Dalekiego Wschodu. To posta¢ charyzmatyczna,
ktdra zjednuje sobie ludzi dzieki wizji i determina-
cji oraz wymyka sie wszelkim szablonom. Inspiruje,
wprowadza nowe rozwigzania, realizuje wtasne
pomysty, nawet wbrew rozsadkowi czy zasadom.
Niestety bywa, ze taki menedzer nie pozostawia
w organizacji miejsca na indywidualizm pracow-
nikow, przejmuje kontrole nad narracja w firmie
i przypisuje sobie cudze sukcesy. Modele te od-
powiadaty na wymagania i potrzeby biznesowe
minionych lat, dzis jednak juz sie nie sprawdzaja.

Skoro s3g one niewystarczajace, to czy istnieje
styl przywodztwa, ktéry odpowiada

na potrzeby wspétczesnego biznesu?

Tak. Wspomniany juz dr Simon Western opraco-
wat dyskurs Eko-Przywddztwa, ktdéry taczy zalety
wczesniejszych podejs¢. Eko liderzy dynamicznie
reaguja zaréwno na wewnetrzne, jak i zewnetrzne
potrzeby organizacji, uwzgledniajac jednoczesnie
wymagania biznesowe oraz spoteczne. Model ten
opiera sie na szerokim, systemowym spojrzeniu
na rozwaj organizacji, uwzgledniajgcym jednocze-
Snie uwarunkowania rynku globalnego i lokalnego,
wptyw technologii oraz perspektywe pracownikéw
i samego lidera. Zaktada takze przywdédztwo roz-
proszone, w ktérym kazdy cztonek zespotu moze
odgrywac role lidera w swoim obszarze. Kluczowym
elementem jest réwniez adaptacyjnosé, czyli zdol-
nos¢ do szybkiego reagowania na zmieniajace sie
warunki. W Eko-Przywdédztwie nadrzedne sa takie
wartosci, jak wspétodpowiedzialnosc i etyka. Eko
lider zjednej strony pamieta o celach biznesowych,
ale zdrugiej zempatia podchodzi do pracownikdéw.
Buduje w zespole zaufanie i dtugofalowe relacje,
dzieki czemu ludzie czuja, ze sa czescia firmy, a nie
jedynie pionkami w biznesowej grze.

Nie chodzi wiec o odrzucenie
dotychczasowych modeli przywédztwa,

lecz o ich Swiadome i adekwatne taczenie?
Skuteczny lider pozostaje elastyczny - nie opiera
sie na jednym, statym zestawie zachowan, ale do-
stosowuje sposob dziatania do kontekstu i aktual-
nych wyzwan. Eko lider potrafi taczy¢ wszystkie
style przywddztwa: wspierac jak terapeuta, inspi-
rowac jak mesjasz i dbac o cele biznesowe jak kon-
troler. Jesli sam nie posiada tych cech (nie musi,
bo nie jest idealny), potrafi uruchamiac potrzeb-
ny potencjat w ludziach wokét siebie, oddawac im
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odpowiedzialnos¢ i angazowac do podejmowa-
nia decyzji. Przy tym patrzy systemowo, szeroko,
uwzgledniajac w dziataniu i decyzjach elementy,
ktore od siebie zalezg i wptywajg na biznes.

Problemy wspétczesnych lideréw to m.in.
wypalenie zawodowe, przemeczenie,
frustracja. Czy eko liderzy tatwiej sobie

z nimi radza?

Na problemy narazony jest kazdy lider, ale eko lider
jest bardziej Swiadomy tego, z czego one wynikaja.
Lepiej zna potrzeby swoje oraz swoich pracowni-
kéw i wie, ze ich zaniedbanie prowadzi do spadku
efektywnosci, frustracji i wypalenia zawodowego.
Taki lider rozumie biznes, wiec patrzy szerzej - sta-
wia na réznorodnosé, a to wptywa na wieksza ada-
ptacyjnos¢ i elastycznosé w mysleniu i dziataniu.

przywodztwa razem z nim. Menedzerowie czasem
zapominaja, ze zatrudniaja naprawde madrych lu-
dzi, a przeceniaja swoja omnipotencje. W rzeczy-
wistosci to pracownicy wiedza najwiecej o tym, co
dzieje sie u klientdw i jak wygladaja procesy w fir-
mie. Tworzenie przestrzeni do dialogu i wtaczanie
zespotu w podejmowanie decyzji pozwala uru-
chamiac wartosciowe pomysty oraz usprawnienia.
Wyzwanie polega na tym, aby kadra zarzadzajaca
zaczeta stuchac innych. Nie chodzi o to, zeby bez-
dyskusyjnie realizowac kazdy pomyst pracownika,
ale wspdlnie wypracowywac najlepsze rozwigza-
nia, zapraszac do dyskusji - ponad hierarchig i silo-
sowoscig organizacji. Warto pamietac, ze poczucie
wtaczenia przektada sie na zaangazowanie, nadaje
sens pracy. Korzystanie z efektu synergii réznorod-
nosci buduje adaptacyjnosc i elastycznos¢ biznesu.

Zadna firma ani zaden lider nie sq samotnymi wyspami, a organizacja to nie tylko

wyniki, ale efekt koncowy tego, jak jest zarzqdzana. Im wiecej napiecia w firmie i wsrod

lideréw, tym trudniej pracownikom wykonywa¢ swoje obowigzki.

To podejscie pozwala radzic¢ sobie ze zmiennoscia
i nieprzewidywalnoscia biznesu. Eko lider zna tez
swoje granice - wie, kiedy powinien odpoczac i po-
trafi walczyc z perfekcjonizmem.

Perfekcjonizm to zjawisko powszechne wsréd
lideréw. Jak czesto spotyka sie Pani w swojej
pracy z menedzerami o takim podejsciu?
Bardzo czesto. W parze z perfekcjonizmem zwy-
kle idzie takze potrzeba kontroli, ktéra nie tylko
zabija kreatywnos¢ i samodzielnos$¢ zespotu, lecz
takze skazuje menedzeréw na nadodpowiedzial-
nosc¢. W rezultacie lider zyje w ciggtym napieciu.
Nieustannie sprawdza, czy wszystko dziata zgod-
nie z jego wyobrazeniami (niekoniecznie sprawnie).
Takie podejscie zaweza perspektywe i sprawia, ze
szef zostaje z wieloma kwestiami sam - zwtaszcza
w swojej gtowie.

Jak Eko-Przywédztwo wptywa na zespoty

i sposéb, w jaki pracuja?

Ten model opiera sie przede wszystkim na budowa-
niu wspoétodpowiedzialnosci w catej organizacji -
oddawaniu sprawczosci zespotowi i wspottworzeniu

wywiad

WyobraZmy sobie lidera, ktory juz wie,

jak wazne jest Eko-Przywédztwo.

Jak ma przekonac¢ do tego modelu swoich
pracownikéw?

Dziatac¢ stopniowo. Wdrazanie Eko-Przywddztwa
w organizacji to proces. Moze on rozpoczac sie
w jednym zespole, a nawet od pojedynczej osoby
- niekoniecznie na najwyzszym szczeblu organiza-
cji. Impuls do zmiany réwnie dobrze moze wyjs¢
od menedzera $redniego szczebla. Przyktadowo
dziat zakupow lub operacji moze zaczac inaczej
budowac wspoétprace z innymi obszarami. Zamiast
koncentrowac komunikacje wytacznie na poziomie
kierowniczym, lider wzmacnia gtos swojego zespo-
tuiogranicza hierarchicznos¢. Zacheca pracowni-
kéw do komunikacji wprost, nie wytacznie za po-
moca maili, pyta ich o zdanie w réznych kwestiach.
Uwzglednia realne mozliwosci zespotu, stawiajac
mikrogranice wobec oczekiwan ,goéry”, co pozwa-
la uniknac przecigzenia i zwieksza realnosc termi-
noéw. Zespot moze ich dotrzymac. Klienci to widza
i doceniaja partnerska relacje. W takiej sytuacji li-
der moze is¢ na urlop, bo ufa zespotowi i oddaje
mu kontrole. Na pierwszy rzut oka moze to brzmie¢

65



jak utopia, ale w praktyce jest to rozwigzanie sto-
sowane juz w wielu organizacjach. Dziata tu efekt
domina - najpierw zmiana nastepuje w jednym
zespole, pdzniej widac ja we wspotpracy miedzy
dziatami, a potem jeszcze szerzej. Nie zmienia to
faktu, ze nadal méwimy o biznesie, w ktérym wy-
niki wymagaja monitorowania, ale w trosce o wyni-
ki warto zaczac od siebie i ludzi, dlatego kluczowe
jest, by to lider zrobit pierwszy krok. By uwierzyt,
ze mozna dziatac inaczej niz dotychczas i stuchat
swoich pracownikéw. Nie narzucat, lecz propono-
wat, dyskutowat, pokazywat - budujac przy tym za-
ufanie. W niektdrych projektach mierzymy poziom
zaangazowania lub poziom kompetencji przywadd-
czych przed projektem i po nim. Te wyniki zawsze
rosna. W jednym przypadku zaangazowanie wzrosto
0 90 proc. na poziomie kadry sredniego szczebla
(mimo ze proces rozwojowy obejmowat najwyz-
sze kierownictwo). W innym - poziom kompetencji
przywodczych wzrédst z 75 do 88 proc. To pokazu-
je skale wptywu, jaki ma rozwdj lideréw i zmiana
sposobu podejscia do zarzadzania.

Jest Pani pionierka Eko-Przywédztwa

w Polsce i akredytowang trenerka tego
podejscia. Skad w ogole zainteresowanie

tym tematem?

To byto przetomowe doswiadczenie w podejsciu do
rozwoju lideréw. Odesztam od znanych nam wszyst-
kim sztywnych celéw biznesowych na rzecz syste-
mowego zrozumienia, jak dziata biznes i jaka role
odgrywa w nim lider. Wiele lat temu Simon nazwat
to, co czutam, ale nie potrafitam tego wyrazic¢ za
pomoca jezyka biznesu. Dzi$ wiem, ze zadna firma
ani zaden lider nie sg samotnymi wyspami, a orga-
nizacja to nie tylko wyniki, ale efekt koricowy tego,
jak jest zarzadzana. Im wiecej napiecia w firmie
i wsrdd liderow, tym trudniej pracownikom wyko-
nywac swoje obowiazki. Sg mniej efektywni, bo nie
korzystaja ze swojego potencjatu. W pracy z lidera-
mi wyraznie wida¢ moment, w ktérym zaczynaja
stopniowo odpuszczac kontrole. To przynosi wy-
mierne efekty - spada napiecie i presja, a zespoty
zyskuja przestrzen do rozwoju. Atmosfera i jakosc
pracy zmieniaja sie na lepsze, a wyniki rosna. To
jest tez moje doswiadczenie - proby samodziel-
nego wdrazania Eko-Przywddztwa nie przynosity
oczekiwanej dynamiki zmiany. Dzieki temu, ze za-
czeliSmy dziatac¢ ,Together”, mozemy dzi$ rozma-
wiac. Bycie eko liderem to codzienne dokonywa-
nie wyboru. Oczywiscie moge patrzec¢ tunelowo
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i pomijac rzeczy, ktére majg na mnie wptyw, ale
moge tez patrzec szeroko i dostrzegag, jak wiele
aspektow trzeba wzig¢ pod uwage, aby zrealizo-
wac zamierzone cele. Do takiego sposobu myslenia
dochodzi sie jednak wytacznie poprzez wspotpra-
ce z zespotem, a nie w izolacji.

Mimo tego, ze wielu przedsiebiorcéw nadal
tkwi w przestarzatych schematach, zauwaza
Pani pozytywna zmiane w ich Swiadomosci?
Ta zmiana jest juz widoczna. Na poczatku tego roku
uruchomilismy Polish Eco-Leadership Community
- spotecznosc¢ liderow, ktoérzy wdrazajg ten mo-
del w swoich organizacjach. Dzi$ mamy juz grono
ambasadordéw tej idei. Wsrdd nich sg m.in.: Anna
Siewiera, Head of HR CEE w Rituals; Katarzyna
Szaroleta, Country HR Manager, Member of Board
DFDS; Cezary Wieckowski, Cluster Managing Director
Dunapack Packaging Poland, i Martyna Miziak, HRBP,
People & Culture Manager w Qpharma. Spotykamy
sie na webinarach, rozmawiamy, dzielimy sie case
studies, a przede wszystkim wspieramy. Mozna nas
znalez¢ na LinkedIn. Juz od 10 lat wdrazamy Eko-
Przywddztwo w polskich firmach, nawet jesli po-
czatkowo tak tego nie nazywalismy. Nadal mamy
kontakt z wieloma organizacjami. Nie zawsze nasz
model dziata w nich wzorcowo, ale sa liderzy, kto-
rzy wdrazajg to podejscie na co dziei, dbajac o sie-
bie i swoich pracownikéw. To ludzie, ktorzy reali-
zuja cele biznesowe, ale tez budujg komunikacje
ponad silosami.

Jest szansa na to, ze polskie firmy beda
stopniowo wprowadzac Eko-Przywédztwo?
Jestem optymistka, wiec wierze, ze tak. Coraz wie-
cej lideréw widzi, ze dotychczasowe modele zarza-
dzania przestaja dziata¢, wiec zaczynajg szukac
nowych sposobdw prowadzenia zespotéw. Dlatego
wokét Polish Eco-Leadership Community rozwijamy
szereg inicjatyw dla lideréw. Najwazniejsza z nich
sg warsztaty z dr. Simonem Westernem, ktdre od-
beda sie w listopadzie 2026 r. Juz dzi$ zapraszamy
na nie liderdw, szeféw oraz menedzerdw zaintere-
sowanych nowym podejsciem do przywoédztwa.

Dziekuje.
Red.

Przypis:

* Zapis ,Eko-Przywodztwo” zostat zachowany w brzmieniu
przyjetym przez propagatorke modelu w Polsce Dagmare
Kotodziejczyk (red.)
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UBEZPIEGZENIA GRUPOWE
jako benefit

KIEDY NAPRAWDE DZIAtAJA?

Oczekiwania pracodawcow i pracownikow wobec ubezpieczen

grupowych wyraznie sie zmienity. Majg one dawac realne wsparcie
w zakresie bezpieczenstwa finansowego i zdrowotnego pracownikow,

co jest tez w interesie pracodawcy.

wybrane z rynku 67



,Grupowki” od dawna nalezag do najwazniejszych
elementéw pozaptacowych systemdéw wynagra-
dzania. Na rynku pracy sa jednym z najbardziej
rozpoznawalnych benefitéw, a w wielu organizacjach
funkcjonuja wrecz jako standard. Dobrze zapro-
jektowany program ubezpieczeniowy powinien
jednoczesnie odpowiadac na potrzeby zespotu
i wspiera¢ pracodawce w budowaniu stabilnego
srodowiska pracy. Dlatego firmy coraz uwazniej
przygladaja sie temu, czy ich ubezpieczenie grupowe
rzeczywiscie spetnia swoja role. A co w sytuacji,
gdy w organizacji takiego rozwigzania w ogole
jeszcze nie ma?

ATRAKCYJNOSC GRUPOWEK

O atrakcyjnosci coraz czesciej decyduja takie ele-
menty, jak: adekwatnos$c¢ sum ubezpieczenia, dopa-
sowanie zakresu ochrony do struktury zatrudnienia,
elastycznos¢ konstrukgji programu oraz jakosc obstu-
gi i komunikacji. Pracodawcy odchodzg od jednego
wariantu ubezpieczenia na rzecz kilku poziomow
ochrony, dzieki czemu mozna dopasowac polise do
etapu zycia, sytuacji rodzinnej czy indywidualnych
potrzeb réznych grup pracownikdw. Rosnie znaczenie
wysokosci sum swiadczen w kluczowych ryzykach,

takich jak powazne zachorowania, hospitalizacja,
trwata niezdolnosc do pracy czy operacje - w zasa-
dzie catego zakresu dotyczacego zdrowia i leczenia,
w tym onkologicznego.

ZROB AUDYT GRUPOWKI

Jesliw firmie jest juz ubezpieczenie grupowe, warto
poswiecic¢ chwile i zrobi¢ audyt jego adekwatnosci.
Moze okazac sie, ze po kilku czy kilkunastu latach nie
spetnia juz oczekiwan pracownikéw i pracodawcy.
Wtedy warto rozwazyc renegocjacje warunkéw lub
wprowadzenie nowego ubezpieczenia.

OCHRONA PRO -
NOWA OFERTA NA RYNKU

Nowe grupowe ubezpieczenie na zycie - Ochrona
Pro - wprowadzit Allianz Polska. Jego atutem jest
szeroki zakres ochrony (ponad 70 ryzyk) i tatwos¢
dopasowania do potrzeb zaréwno pracodawcy,
jak i poszczegdlnych pracownikéw. Kluczowa jest
rola fachowego agenta, ktéry najpierw pomaga
pracodawcy zbudowac wariant ubezpieczenia,
a nastepnie pracownikom dotozy¢ do niego uzu-
petnienia i pakiety.

Stabilnosc¢ zatrudnienia,

szybszy powrot ze zwolnien lekarskich

Gdzie spotykajqg sie istotne potrzeby biznesu, osdb zarzqdzajgcych, pracownikow i zwyktych
ludzkich spraw? W grupowych ubezpieczeniach na zycie.

Zanim podejmiemy wspotprace, rozmawiamy z naszymi klientami, starajgc sie zrozumieé
ich potrzeby i problemy, z jakimi sie borykajg w prowadzeniu swojego biznesu, a takze ocze-
kiwania, jakie majg wobec rozwigzan ubezpieczeniowych.

Na pierwszy plan wysuwa sie najczesciej potrzeba utrzymania stabilnosci zatrudnienia,
zwtaszcza wérod wyspecjalizowanej kadry. Dotyczy to zarowno rotacji w zespole, jak i absencji
zwigzanej z chorobami i wypadkami. Biznes doskonale to rozumie i chce, aby pracownicy
szybko wracali ze zwolnien lekarskich. A osoba, ktora ma dostep do prywatnej opieki medycz-
nej dzieki swiadczeniom z polisy, wréci do pracy relatywnie szybciej niz leczqca sie zgodnie
z terminami i dostepnosciq w ramach NFZ.

Drugim waznym obszarem, o ktérym méwiq nasi klienci, jest adekwatnosc zakresu ubez-
pieczenia do ich oczekiwan. Mam tu na mysli zabezpieczenie dotyczqce skutkow wypadkdw
branzowych (np. uszczerbkdw zwigzanych z nieszczesliwymi wypadkami w pracy), choréb
zawodowych i oczywiscie wysokosci swiadczen, ktére dajg realng pomoc i rozwigzujq kon-
kretne problemy.

Obserwujemy réwniez duze zainteresowanie rozwigzaniami, ktére nie tyle sq zwigzane
z wyptatami swiadczen, ile wsparciem o charakterze organizacyjnym. Ustugi assistance, ktore
staramy sig wtgczac do zakresu ubezpieczenia, zdejmujq z naszych klientéw niekiedy czaso-
chtonne i kosztowne dziatania zwigzane z organizowaniem np. wizyt czy badan lekarskich,
transportu medycznego, dostarczenia lekéw, zabiegdw rehabilitacji leczniczej.

Jezeli ubezpieczenie grupowe spetnia te oczekiwania, moze byc¢ naprawde $wietnym be-
nefitem, wzmacniajgcym poczucie stabilnego zatrudnienia, ktéry daje wsparcie pracownikowi
i jego rodzinie w trudnych losowych sytuacjach.

Piotr Matecki
Allianz Polska

68 personelizarzadzanie 5/2026



Kilka wariantéw ochrony, prosta
cyfrowa obstuga i dobra komunikacja

Jednym z najbardziej widocznych trendow w ubezpieczeniach grupowych na zycie
i zdrowie jest odchodzenie od jednego, uniwersalnego wariantu ubezpieczenia na rzecz kilku
poziomow ochrony. Tego typu rozwigzania pozwalajq pracownikom dopasowac polise do
etapu zycia, sytuacji rodzinnej czy indywidualnych potrzeb finansowych. W organizacjach
o zroznicowanej strukturze zatrudnienia, obejmujqcej zarowno mtodszych pracownikow,
jak i osoby z wieloletnim stazem taki model staje sie coraz czesciej standardem.

O postrzeganej wartosci ubezpieczenia decyduje przede wszystkim realna wysokos¢
potencjalnej wyptaty, a nie sama obecno$¢ danego ryzyka w zakresie ochrony. Programy
o bardzo szerokim katalogu $wiadczer, ale niskich sumach wyptat coraz czesciej przestajq
spetniac¢ oczekiwania pracownikow.

Coraz wiecej proceséw obstugi grupdwek — od przystgpienia do programu po zgtoszenie
roszczenia — przenosi sie do kanatéw online. Pracownicy oczekujg dzi$ prostego dostepu do
informaciji o polisie, mozliwosci zgtoszenia zdarzenia czy sprawdzenia statusu wyptaty bez
koniecznosci korzystania z papierowych formularzy. W praktyce wdrozenie przejrzystych
narzedzi cyfrowych zwieksza korzystanie z ubezpieczenia i jednoczesnie ogranicza obcig-
Zenie dziatéw HR oraz administracji.

Najwiekszym wyzwaniem w obszarze ubezpieczen grupowych nie jest obecnie dostep-
nos¢ oferty, lecz sposob jej wdrazania. W wielu organizacjach programy pozostajq niedopa-
sowane do realnych potrzeb pracownikéw. Charakteryzujq sie zbyt niskimi sumami $wiad-
czen, nieczytelnqg konstrukcjg wariantow lub brakiem mozliwosci wyboru zakresu ochrony.
Czestym problemem jest takze niski poziom $wiadomosci pracownikéw dotyczqgcey tego, co
faktycznie obejmuije ich polisa.

W efekcie benefit, ktory potencjalnie moze odgrywac wazng role w budowaniu poczucia
bezpieczenstwa finansowego, pozostaje niewykorzystany lub niedoceniany.

Tymczasem doswiadczenia wielu firm pokazujg, ze nawet stosunkowo proste zmiany,
takie jak: wiecej wariantdéw niz jeden, jasna prezentacja zakresu ochrony czy krotkie spotka-
nia informacyjne dla pracownikdéw mogq znaczqco zwiekszy¢ zainteresowanie programem
i jego postrzeganq wartosc.

7
Katarzyna Kozon
Allianz Polska

Kazdy pracownik personalizuje swdj zakres ubez-
pieczenia, dzieki czemu mozna zaspokoic rézne
oczekiwania w ramach jednej umowy. Ochrona
Pro przeznaczona jest dla firm od 5 oséb. Z ubez-
pieczenia moze skorzystac¢ nie tylko pracownik,
ale takze jego matzonek lub partner oraz petno-
letnie dzieci.

Kluczowe elementy ochrony to ubezpieczenie na
zycie, ubezpieczenia wypadkowe oraz rozbudowany

Porozmawiajmy

pakiet ubezpieczen o charakterze zdrowotnym ze
szczegdlnym uwzglednieniem zabezpieczenia przed
chorobami cywilizacyjnymi. W zakresie znajdziemy
réwniez elementy chroniace najblizszych pracownika
w przypadku urazéw, zachorowan czy hospitaliza-
cji. Ponadto ubezpieczony moze uzupetni¢ swoja
ochrone podstawowa o pakiety, np. chorobowy,
onkologiczny, kardiologiczny, pakiet senior, pakiet
dziecko, pakiet zycie i wiele innych. Cennym uzu-
petnieniem s3 ustugi assistance.

o Chcesz zrobic¢ profesjonalny audyt grupowki, ktorg masz w swojej firmie?
o Zastanawiasz sie nad ubezpieczeniem grupowym dla swoich pracownikow?

KATARZYNA KOZON
dyrektor klienta korporacyjnego,
Region Warszawski, Allianz Polska

514 197 735
katarzyna.kozon@allianz.pl
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PIOTR MALECKI
dyrektor klienta korporacyjnego,
Region Poznar Potudnie, Allianz Polska
603 923 745
piotr.malecki@allianz.pl
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Nayjjcicnszy

Dlaczego ludzie nie potrafia
przemawiac publicznie
i jak to zmieni¢?

zarzadzanie | wystapienia publiczne

Kompetencje komunikacyjne pracownikow
to jeden z najbardziej niedocenianych
czynnikow sukcesu organizacji. Nawet
najlepsze produkty, innowacyjne ustugi

i genialne strategie mogq przepasc, jesli
nikt nie potrafi ich jasno i przekonujgco

przedstawic. Umiegjetnosc wystgpien

publicznych to dzis nie ,miekka” cecha,

Magdalena ek o
Teterko Walczalk ale kluczowy atut biznesowy — przewaga
Prowadzi szkolenia w Akademii Leona konkurencyjna, ktéra decyduje o wizerunku

KoZminskiego. Autorka bestsellera ,Mow

firmy, sprzedazy i zaangazowaniu
tak, by cie stuchano w zyciu i w biznesie”. Rl Y g

Spegjalizuje sie w wystqgpieniach zespotu. | najwazniejsze — mozna
publicznych; trenerka biznesu, mowczyni
inspiracyjna oraz prelegentka TEDX. sie jej nauczyc.
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problem firm

Konferencja branzowa. Na sali niemal 2 tys. oséb. Na
scene wychodzi prezes duzej, rozpoznawalnej firmy,
by opowiedzie¢ o rewolucyjnej strategii, ktéra - jak
zapewnia - bedzie miata wptyw na cata branze.
Slajdy dopracowane perfekcyjnie, dane wydaja sie
imponujace, produkt zdecydowanie konkurencyjny.
Po kilku minutach co$ zaczyna sie ,rozjezdzac”.
Tempo wypowiedzi przyspiesza, gtos traci na jakosci,
pojawia sie chaos, nic sie nie klei. Autentycznos¢
znika, a wraz z nig uwaga publicznosci. Bezpowrot-
nie. Nie da sie juz tego odzyskac. Po wystapieniu
nikt nie mowi o strategii. Komentarze dotycza tylko
jednego: ,to byto stabe”. Prezes zdecydowanie nie
potrafi wystepowac publicznie.

Brak umiejetnosci prezentowania tresci w sposéb
atrakcyjny i angazujacy zabija nawet najlepszy
produkt i najswiezszg idee. | niestety - to nie
jest odosobniona sytuacja. To codziennos¢ wielu
organizacji. Obrazek z niemal kazdej konferencji
biznesowej. A brak umiejetnosci wystapien pu-
blicznych to jeden z najbardziej niedocenianych
probleméw w biznesie.

zarzadzanie | wystapienia publiczne

PROBLEM, KTOREGO NIKT NIE NAZYWA

Organizacje inwestujg w sprzedaz, marketing,
reklamy, rozwoj produktow, social media, public
relations. Buduja procesy, optymalizujg kosz-
ty, wdrazaja nowe technologie. Jednoczesnie
ignoruja moment, w ktérym to wszystko musi
zostac¢ zakomunikowane - klientom, partnerom,
inwestorom czy zespotom. Zaktadaja, ze ,ludzie
jakos to powiedza”. Tymczasem ,jakos” nie znaczy
»jakosc”. Ludzie nie powiedza dobrze, jesli niktich
nie nauczyt méwic dobrze. Nie wypadng profesjo-
nalnie, jesli nikt nie nauczyt ich, jak wystepowac
profesjonalnie. Nie zrobig dobrego wystgpienia,
jesli nikt nie uswiadomiim, na co zwrdci¢ uwage
i nad czym pracowac.

Wystapienia publiczne wcigz traktowane sg jako
»miekka” umiejetnosc. Jako cos dodatkowego,
opcjonalnego, zaleznego od osobowosci. Tymcza-
sem w praktyce to kompetencja krytyczna, ktéra
bezposrednio wptywa na wyniki biznesowe. To
kompetencja decydujaca o tym, czy twdj najlepszy




produkt, najbardziej wyczekiwana przez rynek
ustuga czy turboinnowacyjna technologia rzeczy-
wiscie osiggnie sukces. To kompetencja decydujaca
o sukcesie twojej organizacji i reputacji firmy. Kom-
petencja, ktdra bardziej niz Excel czy PowerPoint
moze wyniesc twojg organizacje ponad konkurencje
lub skutecznie zréwnac cie z miatkim, méwigcym
nudno biznesowym ttumem.

CO NAPRAWDE, TRACISZ, GDY TWOI
LUDZIE NIE POTRAFIA MOWIC?

Brak umiejetnosci wystepowania publicznego
nie pojawia sie w raportach biznesowych. Nie ma
go w Excelu. Umiejetnos¢ wystepowania nie jest
brana pod uwage w ocenie rocznej. Excellence
of Center rzadko o niej pamieta. A konsekwencje
braku umiejetnosci wystepowania sg bardzo realne
i nierzadko dla organizacji i jednostek drastyczne.
Oto niektdre z konsekwencji:

Utracone szanse sprzedaiowe

Swietny produkt, dobrze przygotowana oferta i..
prezentacja, ktdra nie przekonuje, a nierzadko wrecz
odstrasza. Osoba prezentujgca bez swiadomosci
jak méwic, by by¢ stuchana, przegrywa. Klient nie
kupuje nie dlatego, Zze oferta jest staba, ale dlatego,
ze nie zostata dobrze opowiedziana.

Ostabiona wiarygodnos¢

Lider, ktéry moéwi chaotycznie lub nieprofesjonalnie,
podwaza zaufanie - nawet jesli ma racje. Odbiorcy
oceniaja nie tylko ,co” méwisz, ale przede wszystkim
»jak”. Bo wazne jest, by nie tylko mowic¢ do rzeczy,
ale przede wszystkim do ludzi.

Niespojny wizerunek firmy

Kazdy pracownik, ktéry wystepuje publicznie, re-
prezentuje marke. A pracownicy wystepuja stale,
bo zycie to scena, a scena to zycie. Wydaje nam
sie, ze wystapienia publiczne odbywaja sie tylko
na wielkich scenach, gdzie oslepiajag nas reflektory.
Nic bardziej mylnego. Wystepujemy na spotkaniu
z szefem, podczas rozmowy przy kawie, na Teamsie
czy w kawiarni na lunchu. Kazde wystapienie przed
innymi jest wystapieniem publicznym. Jesli méwimy
przypadkowo, cata firma brzmi niespdjnie - traci
na wizerunku i reputacji.

Wiekszos¢ ludzi méwi, co wie. Osoby profesjonalnie
przeszkolone wiedzg, co méwic, a czego nie. Sa
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Swiadome, ze ich stowa majg ogromne znaczenie,
dlatego biora za nie odpowiedzialnosc.

Stracony potencjat zespotu

W wielu organizacjach sg eksperci z ogromna wie-
dza, ktdérzy nie zabierajg gtosu, bo nie czuja sie
pewnie. Ich kompetencje pozostajg niewidoczne,
aich potencjat gasnie. Wystarczy dac¢ im warsztat,
by odkryli swoj sceniczny potencjat i swoim gtosem
umacniali marke organizacji. Warto tez wyposazyc¢
ich w narzedzia, by ich wiedza niosta sie w Swiat
i budowata marke firmy, w ktdrej pracuja.

Chaos komunikacyjny wewnatrz firmy
Prezentacje dla zarzadu, spotkania zespotowe, wy-
stgpienia lideréw - jesli sg niejasne i nieangazujace,
spada zrozumienie, a tym samym zaangazowanie.
Ludzie nie czujg, ze maja za kim podazac. Lider,
ktory obnaza brak kompetencji podczas wysta-
pienia, jest tylko szefem, a nie osobg, za ktdrej
wizja pojda pracownicy. Ludzie idg za tymi, ktérzy
wiedzg, dokad zmierzaja. Trzeba umiec zaprosic
pracownikéw stowami w biznesowa podroz. Jesli
tego nie potrafimy, bo traktujemy wystapienia
publiczne jako ,,miekkg” kompetencje, musimy sie
przygotowac na ,twarde” konsekwencje: realne
koszty i utracone gigantyczne korzysci.

SKAD BIERZE SIE PROBLEM?

Wiekszos¢ ludzi nigdy nie zostata nauczona, jak
wystepowac publicznie. Szkota uczy wiedzy, ale
nie uczy jej komunikowania. W pracy oczekuje sie
natomiast, ze pracownik ,,po prostu to zrobi” - za-
prezentuje projekt, poprowadzi spotkanie, wystapi
na konferencji. Efekt? Ludzie improwizuja. Ida na
zywiot, kopiuja cudze style, prébujg miec to z gtowy.
Towarzyszy im stres, ktéry nie wynika ze stabosci,
lecz z braku narzedzi. Stres w wystapieniach nie
bierze sie z samej obecnosci publicznosci. Bierze
sie z braku poczucia kontroli. NieSwiadomi méwcy
frustruja publicznosc brakiem struktury, puenty
czy brakiem celu wystapienia. Ich gestykulacja
jest niespdjna z przekazem i nierzadko osmiesza
wystepujacego, odbierajac mu autorytet.

Najwiekszy mit dotyczacy wystapien publicznych
brzmi: ,albo sie to ma, albo nie”. W rzeczywisto-
sci skuteczne wystapienia to zestaw konkretnych
umiejetnosci, ktérych mozna z powodzeniem sie
nauczyc, takich jak:
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Storytelling w biznesie bedzie
skuteczny, jesli stuzy do:

o Pokazania problemu
o Zbudowania napiecia
o Przeprowadzenia odbiorcy przez proces

o Zakonczenia konkretnym rezultatem
o Zaprezentowania przykfadu
rozwigzania trudnej kwestii

- budowanie struktury wypowiedzi,

- zarzadzanie stresem i energia,

- Swiadome operowanie gtosem,

« wykorzystywanie pauzy i rytmu,

- praca z ciatem i kontaktem z odbiorcg,
- tworzenie narracji, ktére angazuja.

Umiejetnosc wystapien publicznych to kompeten-
cja - doktadnie tak jak sprzedaz, negocjacje czy
zarzadzanie. Rdznica polega na tym, ze w wielu
firmach nikt jej systemowo nie rozwija. Nie wpisu-
jemy jej do programoéw rozwojowych pracownikow,
a w konsekwencji rozwdj organizacji nie nadaza za
oczekiwaniami.

STORYTELLING - KOMUNIKACJA,
KTOREJ UNIKA BIZNES

Jednym z najczestszych bteddéw w prezentacjach
biznesowych jest koncentracja wytacznie na danych.
Slajdy wypchane liczbami, wykresami i prioryte-
tami. Problem w tym, ze dane same w sobie nie
przekonuja. Fakty méwig, ale to historie sprzedaja.
Ludzie potrzebuja kontekstu i znaczenia. Potrzebuja
przyktadu, by uwierzy¢ w projekt i w jego realizacje.
Chca wejs¢ w historie i utozsamic sie z nig, by moc
wyruszy¢ w biznesowa podrdz, na ktérg zaprasza
ich prezentujacy. Stuchacze potrzebuja prezentuja-
cych, ktérzy majg odwage wyjsc z rutyny i siegnac
po elektryzujacy przekaz.

Biznes boi sie historii, poniewaz boi sie emocji.
Istnieje przekonanie, ze storytelling nie jest profe-
sjonalny. To nieprawda. Trzeba zrozumiec, czym jest
storytelling, a czym nie jest. Zdecydowanie nie jest
to ,tadne, przydtugie jak spaghetti opowiadanie”,
ktére nie ma puenty ani celu. Storytelling w biznesie

zarzadzanie | wystapienia publiczne

jest skuteczny, jesli bedzie uzywany jako sposdb
porzadkowania informacji.

Dobrze opowiedziana historia sprawia, ze odbiorca
rozumie i zapamietuje. Zle opowiedziana - ze traci
uwage, nawet jesli tresc jest wartosciowa. Najwiek-
szym btedem jest traktowanie wystapien publicznych
jako umiejetnosci ,dla wybranych”. Zarezerwowanej
dla prezesdw lub cztonkdéw zarzadu wystepujacych
przed kamera. Tymczasem reputacja firmy lezy
w stowach pracownikéw kazdego szczebla, ktérzy
w réznych sytuacjach wypowiadaja sie na tematy
biznesowe. Kompetencje te mozna rozwijac poprzez
szkolenia i warsztaty, regularna praktyke, mentoring
indywidualny z ekspertem, a takze kulture organi-
zacyjna wspierajaca eksperymentowanie i nauke.

Odwaga w wystapieniach nie polega na braku
strachu, lecz na dziataniu mimo jego obecnosci -
dzieki przygotowaniu, doswiadczeniu i narzedziom.
Organizacje, ktdre to rozumiejg, budujg zespoty
zdolne nie tylko do skutecznej komunikacji, lecz
takze do realnego wptywu na otoczenie biznesowe.

FIRMY, KTORE ZNAJA
SILE, WYSTAPIEN PUBLICZNYCH

Organizacje, ktére rozumieja, ze wystapienia pu-
bliczne to sita napedowa ich biznesu, robig jedna
rzecz inaczej. Te najbardziej dojrzate nie zostawiaja
wystapien publicznych przypadkowi. Inwestuja
w programy edukacyjne, ktére wyposazaja pracow-
nikéw w kompetencje wystepowania - i umacniaja
ich zaréwno prywatnie, jak i biznesowo. Swiadome
organizacje tworzg standardy o tym, jak:

- budowac prezentacje,

- méwic o produktach i strategii,
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Prezentacje dla zarzqdu, spotkania zespotowe,

wystgpienia liderow — jesli sq niejasne i nieangazujqce,

spada zrozumienie, a tym samym zaangazowanie.

Ludzie nie czujq, Ze majq za kim podagzac.

- przygotowywac lideréw do wystapien,

- prezentowac online,

- autoprezentowac sie na konferencjach,

- opowiadac historie, ktére maksymalizuja sprzedaz
i buduja renome firmy.

Madre organizacje trwale i regularnie inwestuja
w rozwoj kompetencji skutecznego méwienia, sie-
gajac po precyzyjnie wyselekcjonowanego eksperta,
ktéry ma doswiadczenie zaréwno w biznesie, jak
i w wystapieniach publicznych. Takie potaczenie
gwarantuje jakos¢. Ekspert dzieki swojej dwu-
obszarowej wiedzy i doswiadczeniu daje trafny
feedback oraz podsuwa skuteczne rozwiagzania,
ktére mozna natychmiast wdrozyc w organizacji.
Efekt? Realna zmiana widoczna niemal od razu.

Organizacje, ktére rozumiejg site wystapien pu-
blicznych, wiedza tez, ze kazde wystapienie pra-
cownika to reprezentacja firmy. Odbiorcy czesto nie
oddzielajg jednostki od marki - sposdb komunikacji
jednej osoby wptywa na postrzeganie catej orga-
nizacji. Ekspert biznesowy biegty w wystapieniach
publicznych zadba o kluczowe obszary wptywu, tj.:
-« wiarygodnos¢ - spojny, klarowny przekaz buduje
zaufanie;

- profesjonalizm - przygotowanie i jakos¢ prezentacji
sg utozsamiane z jakoscia ustug lub produktow;

« kulture organizacyjna - styl komunikacji odzwier-
ciedla wartosci firmy.

Organizacje, ktdre Swiadomie inwestujg w rozwdj
kompetencji komunikacyjnych swoich zespotow,
zyskuja przewage konkurencyjng. Spdjny, pewny
i angazujacy sposob prezentowania sie pracowni-
kéw wzmacnia marke na kazdym poziomie - od
spotkan sprzedazowych po wystapienia konfe-
rencyjne. Wystarczy zatem uwierzy¢, ze sposéb
komunikacji jest czescig produktu, ustugi, marki
- czesto najwazniejsza z czesci. Wystapienia pu-
bliczne to kompetencja przysztosci, w ktdra nalezy
wyposazyc¢ swoich pracownikéw juz dzis, by odno-
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si¢ realne korzysci biznesowe. Twoja organizacja
moze:

« nauczyc¢ swoich ludzi méwic jasno i przekonujaco,
- zbudowac spéjny standard komunikaciji,

- kreowac przywaodcow, ktérzy wystepujac, sprze-
daja wizje i realnie porywaja ttumy do dziatania,
- zwiekszy¢ pewnos¢ wystapien lideréw i zespotdw,
- przetozyc to na lepsze wyniki biznesowe i spojny
silny wizerunek,

- wyréznic¢ sie sposrdd konkurencji i znaczaco ja
wyprzedzic.

Firmy moga osigga¢ maksimum mozliwosci, jesli
zmienig podejscie do jakosci komunikacji pracow-
nikdw na kazdym szczeblu.

POWROT NA SALE,

Wréémy na konferencje branzowa, o ktérej byto na
poczatku. Swiatta padajg na scene. Ten sam prezes,
ta sama firma, ta sama strategia - ale inne profesjo-
nalne przygotowanie, inna Swiadomos¢ kompetencji
wystapien publicznych. Jasna struktura, Swiadoma
praca gtosem, gestykulacja spdéjna z trescig, opowies¢
zamiast chaosu. Porywajaca do dziatania puenta.
Publicznos¢ stucha. Podaza za przekazem. Reaguje.
Zapamietuje. Po wystapieniu genialna strategia idzie
w Swiat - kazdy chce byc jej czescia. Bo kiedy ludzie
w organizacji wiedzg, jak moéwic - firma zaczyna byc
styszana tak, jak chce. Wtedy wystapienia publiczne
przestaja by¢ problemem, a zaczynaja by¢ przewaga.
Jesli w twojej organizacji ludzie wciaz , jako$ méwig”
- to nie jest drobny brak. To luka kompetencyjna,
ktéra wptywa na sprzedaz, wizerunek i skutecznos¢
dziatania. Dobra wiadomosc¢? Mozna to zmienic.
| zdecydowanie warto zrobic to od zaraz.

Kazda organizacja ma swojg historie. Trzeba wie-
dzie¢, jak ja przedstawic, by przetrwata w pamieci
odbiorcow. Jaka jest zatem historia twojej firmy?
Czy twoi ludzie potrafia ja przekaza¢ w sposdb,
ktory naprawde zostanie zapamietany? @ ©
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Wartosciowanie stanowisk pracy przez lata funkcjonowato w organizacjach jako
narzedzie ,techniczne” — czesto kojarzone z tabelami punktowymi, metodykami
analitycznymi i konsultingowym zargonem. Dla wielu menedzerow byto czyms
odlegtym, a dla dziatu HR — zadaniem specjalistycznym, realizowanym okresowo,
czesto w reakdji na pojawiajqce sie problemy z wynagrodzeniami.

Dzis$ to podejscie przestaje wystarczac.

Wraz z wdrazaniem Dyrektywy UE 2023/970 dotyczacej transparentnosci
wynagrodzen wartosciowanie stanowisk przestaje byc jedynie narzedziem
polityki wynagrodzen. Staje sie elementem systemu zarzadzania organizacja,
a jeszcze szerzej - wyrazem jej kultury i wartosci. Co wiecej, ,technologia”
wartosciowania nigdy nie byta tak dostepna jak dzis. Metody, narzedzia
i dobre praktyki sa coraz szerzej opisane w fachowych publikacjach i prak-
tycznie ukierunkowanych ksigzkach petnigcych role podrecznikéw, dzieki
czemu sg mozliwe do wdrozenia bez wieloletniego doswiadczenia w tym
zakresie. Jest to zreszta kierunek wybierany przez coraz wiekszg czes¢
organizacji - zamiast wynajmowac ustugi drogich firm doradczych, pojawia
sie pomyst ,,zrébmy to sami” lub przy niewielkim wsparciu konsultanta. Co
ciekawe, oznacza to, ze prawdziwe wyzwanie przesuwa sie gdzie indziej.
Nie jest ono juz ulokowane w tym, jak wartosciowac, ale ,po co?”, ,w jakim
kontekscie i z jakimi konsekwencjami?”. Spréobujmy zatem spojrzec na temat
wartosciowania z nieco szerszej perspektywy, waznej nie tylko dla dziatow
HR, lecz takze dla zarzadu i kadry menedzerskiej.

Wartosciowanie stanowisk nie jest neutralne kulturowo. Kazda decyzja

()[‘ZOQOIZ dotyczaca jego zakresu, sposobu wdrozenia czy komunikacji ujawnia - cze-
Flip()\'\TiCZ sto nie wprost - fundamentalne zatozenia organizacji dotyczace systemu
wartosci, wtadzy, sprawiedliwosci i relacji z pracownikami. To wtasnie po-

Prezes ForFuture tencjalny konflikt przygotowywanych rozwiazan z tymi (czesto niepisanymi)
oraz Polskiego zatozeniami decyduje o tym, czy cate przedsiewziecie sie uda, czy raczej

Stowarzyszenia bedzi
zie dro rzez meke.
HR Business Partner, ¢ gap ere

ekspert w obszarze

zarzqdzania kapitatem TAJNE PRZEZ POUFNE CZY JASNE ZASADY GRY?

ludzkim, autor licznych
ksigzek W wielu organizacjach wynagrodzenia i ich logika pozostaja obszarem

,wiedzy zastrzezonej”. Pracownicy znajg swoje zarobki - ale nie wiedza,
dlaczego wtasnie tyle wynosza. Co wiecej, wiedza na ten temat pozostaje
domeng waskiej grupy ,wtajemniczonych” osdb. W swojej praktyce czesto
spotykam sie nawet z HR Business Partnerami, ktérzy nie tylko nie wiedzg,
ile zarabiaja pracownicy, lecz takze nie sa w stanie uzasadni¢ ewentualnych
réznic w poziomie wynagrodzen. W takim modelu zarzady wolg po prostu
nie mie¢ zwartosciowanych stanowisk, a decyzje sa podejmowane na bazie
»ptynnych zasad” lub ,indywidualnych uzgodnien”. Jesli wartosciowanie
w jakiejs formie w ogdle istnieje, to petni funkcje wewnetrznego narzedzia
zarzadczego. Jest elementem polityki wynagrodzen, ale nie jest komunikowane.
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Wspomniana wczesniej dyrektywa zmienia te lo-
gike. Wprowadza obowigzek ujawniania widetek
wynagrodzen, a takze - w okreslonych sytuacjach
- informacji o poziomach ptac w organizacji. To
oznacza koniecznosc przejscia od modelu ,to nasza
sprawa jak ptacimy” do modelu ,gramy w otwarte
karty i zalezy nam na tym, abys rozumiat zasady”.
To nie jest zmiana czysto proceduralna. To zmiana
filozofii, systemu wartosci. Dla wielu zarzadéw to
przetom czesto rodzacy wiele oporu. Z tego powodu
warto, aby prace nad wartosciowaniem rozpoczac
od pracy nad postawami i przekonaniami zarzadu.

WLADZA CZY PARTNERSTWO?

W ten sposéb dotykamy takze kwestii wtadzy.
Tradycyjnie wynagrodzenia byty domeng kadry
zarzadzajacej. To menedzer decydowat o wyna-
grodzeniu konkretnych oséb, czesto w oparciu
o budzet, doswiadczenie osoby zatrudnionej i in-
dywidualnag ocene pracownika. Wartosciowanie
wprowadza element obiektywizacji, ale dopiero
dyrektywa wymusza jego konsekwentne stosowanie.
To czesto jest odbierane jako ingerowanie w zakres
decyzyjnosci, ograniczanie mozliwosci wywierania
wptywu. Kadra menedzerska nagminnie krytykuje
zarowno sama dyrektywe, jak i wynikajacy z niej
proces wartosciowania. Jesli jednak rozmawiamy
o tym, co jest w tym takiego ,ztego”, dos¢ szyb-
ko argumenty sie koncza, a pozostaje po prostu
frustracja podszyta obawg przed utratg wtadzy.
Warto zatem otwarcie postawi¢ pytanie: czy war-
tosciowanie (ktdre tak czy inaczej trzeba zrobic)
ma by¢ wytacznie narzedziem ukierunkowanym na
spetnienie wymogdw dyrektywy, czy tez otwarciem
sie na dialog z pracownikami? Organizacje, ktére
wybiorg drugie podejscie, z jednej strony beda
musiaty zaakceptowac wiekszg transparentnosg,
a tym samym - wieksza odpowiedzialnosc za

spojnosc swoich decyzji. Z drugiej jednak strony
jest to okazja do skokowego zwiekszenia poziomu
satysfakcji i zaangazowania pracownikdw.

ROWNOSC CZY ADEKWATNOSC?

Jednym z najwiekszych ryzyk w interpretacji zaréwno
dyrektywy, jak i catego procesu wartosciowania
jest uproszczenie ich do hasta ,wszyscy powinni
zarabiac tyle samo”. Tymczasem dyrektywa mowi
o réwnej ptacy za prace o tej samej wartosci. To
subtelna, ale fundamentalna réznica rzutujaca na
caty system wartosciowania stanowisk. Odpowiednio
skonstruowane wartosciowanie pozwala uchwycic¢
te réznice - pokazujac, ze prace na stanowiskach
moga by¢ podobnie zwartosciowane przy uzyciu
wielu kryteridw, takich jak: wymagane kompetencje,
zakres odpowiedzialnosci, wptywu czy tez wysitek,
lecz pozostawiajac spory margines na réznicowanie
poszczegdlnych pracownikéw w zaleznosci np. od ich
osiggniec. Wymaga to jednak gotowosci do uznania,
ze wszelkie réznice w indywidualnych wynagro-
dzeniach musza byc¢ uzasadnione (w odwotaniu do
obiektywnych, bezstronnych ptciowo kryteridw)
i mozliwe do obrony. Nie jest zatem prawda to, co
twierdzi czes$¢ kadry menedzerskiej, ze ,nie bede
mogt doceni¢ lepszych pracownikéow”. To nadal
jest i bedzie mozliwe, tyle tylko, ze podstawy ta-
kiego zréznicowania musza byc jasne, obiektywne
i precyzyjne. Ci, ktorzy sie tego obawiajg, na pewno
beda krytykowali wszelkie préby wartosciowania.
Przygotujmy sie do tego.

PRYWATNOSC CZY OCHRONA
PRZED DYSKRYMINACJA?

Wynagrodzenia bez watpienia nalezg do najbardziej
wrazliwych danych w organizacji. Ich ujawnianie
budzi naturalny opdr - zaréwno czesci pracownikéw,

, , Wartosciowanie stanowisk nie koriczy sie

na przypisaniu punktow czy kategorii. To dopiero

poczqgtek. Poczgtek budowania organizadcji,

w ktdrej zasady wynagradzania sq nie tylko spdjne

i zgodne z regulacjami, lecz takze zrozumiafe

i akceptowalne.
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Czy twoja firma jest gotowa
na transparentnosc
wynagrodzen? Nowa
ksigzka Grzegorz
Filipowicza Wartosciowanie
stanowisk - znaczenie,
metoda, praktyka

to praktyczny przewodnik
po przygotowaniu
organizacji do
nadchodzgcych zmian.
Autor pokazuje, jak
budowac spojny

i przejrzysty system
wynagrodzen oparty na
wartosci pracy, danych
oraz jasno okreslonych
zasadach.
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jak i pracodawcdéw. Jednoczesnie brak przejrzystosci i jasnych zasad sprzyja
utrwalaniu nieréwnosci, w tym luki ptacowej. Dlatego nalezy znalez¢ réwno-
wage miedzy tymi dwoma wartosciami. W praktyce oznacza to koniecznos¢
budowy wewnetrznych benchmarkéw i systemdéw analitycznych, ktére pozwola
identyfikowac nieuzasadnione réznice - bez koniecznosci petnego ujawniania
indywidualnych wynagrodzen. | to jest kolejna zaleta dobrze przygotowanych
systemdw wartosciowania stanowisk — szczegdlnie jesli bazujg one na odpo-
wiedniej platformie IT. Mozemy woéwczas agregowac dane i szukac przypad-
kéw ewentualnej dyskryminacji, przy zapewnieniu, ze dane poufne pozostang
poufne. To kolejny przyktad, ze wartosciowanie nie jest juz tylko metoda, ale
elementem szerszego systemu zarzadzania danymi i ryzykiem.

CO WARTOSCIOWANIE ZMIENIA DLA DZIALOW HR
| ORGANIZACJI?

Jesli spojrzymy na wartosciowanie wytacznie jako na okreslenie wartosci
punktowej stanowisk, podzielenie ich na grady oraz przypisanie widetek pta-
cowych, to tatwo wpas¢ w putapke minimalizmu: zrobic tyle, ile trzeba, i nic
wiecej. Tymczasem potencjat transformacyjny tego typu dziatan jest znacznie
wiekszy. Wspomnijmy tylko te najwazniejsze.

Po pierwsze - mozemy mowic o szansie na profesjonalizacje
funkcji i proceséw HR

Wartosciowanie jest elementem porzadkowania obszardw, ktére w wielu or-
ganizacjach funkcjonowaty dotad w sposdb fragmentaryczny:

- opiséw stanowisk pracy,

- jasnych zasad ksztattowania wynagrodzen,

- przejrzystych procesdéw rekrutacyjnych,

- obiektywnych systemdéw premiowych,

- czytelnych Sciezek kariery,

- metod ksztattowania satysfakgcji i zaangazowania pracownikow.

Wartosciowanie moze byc zatem szansa na przejscie od jednostkowych prak-
tyk (czasem dobrych, a czasem niekoniecznie) w poszczegdlnych obszarach
do standarddw opartych na solidnych podstawach. Dla dziatow HR to zatem
mozliwos¢ wzmocnienia swojej roli - z funkcji wspierajacej do roli architekta
systemow zarzadzania kapitatem ludzkim organizacji. Co ciekawe - w firmach,
w ktdrych udaje sie zaszczepic ten sposdb myslenia wartosciowanie jest re-
alizowane znacznie sprawniej. Z taka wtasnie postawa miatem przyjemnosc
spotkac sie np. w firmie GISPartner. Angelika Szklarczyk, HR and Payroll Mana-

, , Wartosciowanie stanowisk nie jest neutralne
kulturowo. Kazda decyzja dotyczqca jego zakresu, sposobu
wdrozenia czy komunikacji ujawnia — czesto nie wprost —
fundamentalne zatozenia organizacji dotyczqgce systemu
wartosci, wtadzy, sprawiedliwosci i relacji z pracownikami.
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ger, podsumowata to tak: - Poza dostosowaniem
do wymogow dyrektywy, zalezato nam przede
wszystkim na uporzgdkowaniu wewnetrznej struk-
tury wynagrodzeri oraz zwiekszeniu przejrzystosci
zasad ptacowych. Wartosciowanie traktujemy tez
jako punkt wyjscia do dalszych dziatar, takich jak
sciezki rozwoju. Nie musze dodawag, ze przy takim
nastawieniu (co zreszta widac takze w otwartosci
zarzadu na zmiany) sam projekt wartosciowania
zostat przeprowadzony niemal wzorcowo.

Po drugie - transparentnos¢ wynikajgca
Z wartosciowania to wainy element
employer brandingu

Jawnos¢ wynagrodzen - jeszcze kilka lat temu
postrzegana jako ryzyko - staje sie powoli standar-
dem rynkowym. Kandydaci - szczegdlnie z mtod-
szych pokolen coraz czesciej oczekuja informacji
o widetkach juz na etapie ogtoszenia. Brak takich
danych zaczyna by¢ interpretowany jako sygnat
braku przejrzystosci. Poza tym powinnismy zda-
wac sobie sprawe, Ze organizacje, ktdre potraktuja
wartosciowanie jako impuls do uporzadkowania
i komunikacji swoich zasad wynagradzania, moga
zyskac¢ przewage konkurencyjnag na rynku pracy.
Przyciaggamy w ten sposdb kandydatdw, ktérzy sa
Swiadomi swojej wartosci, ktérzy chca byc partnersko
traktowanii sa gotowi zwigzac sie z nami na dtuze;j.
Transparentnos¢ przestaje byc¢ zatem obowigzkiem.
Staje sie elementem oferty dla pozadanego przez
nas pracownika.

Po trzecie - wartosciowanie to droga

do digitalizacji i rozwoju analityki

Nie da sie przygotowac naprawde dobrego war-
tosciowania i spetnia¢ wymogdéw wynikajgcych
z dyrektywy bez pracy na danych. A doktadniej -
bez zdolnosci ich przetwarzania i interpretacji. To
oznacza nie tylko inwestycje w systemy HRMS, lecz
takze rozwdj kompetencji analitycznych w zespotach
HR. Wartosciowanie staje sie jednym z elementéw
wiekszego ekosystemu, ktory obejmuje:

- analize wynagrodzen,

- monitorowanie réznic ptacowych,

- modelowanie scenariuszy zmian,

- zarzadzanie doswiadczeniami pracownikow,

- wsparcie decyzji menedzerskich.

Organizacje, ktére potraktuja ten obszar strategicz-

nie, mogg wykorzystac dane nie tylko do spetnienia
wymogow regulacyjnych, lecz takze do lepszego
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zarzadzania talentami, zaangazowaniem i kosztami
pracy. Warto to wykorzystac.

Po czwarte - wartosciowanie to element
pewnej kultury menedzerskiej

By¢ moze najwazniejsza zmiang, jaka przynosi
dyrektywa, jest przesuniecie wartosciowania z ob-
szaru narzedzi HR do obszaru rozmowy o waznych
tematach powiazanych z wynagrodzeniem i tym,
jak postrzegamy wartos$¢ pracy naszych ludzi.
Rozmowy o tym:

- jak okreslamy wartos¢ pracy,

. Co 0znacza sprawiedliwe wynagrodzenie,

- jakie réznice sg uzasadnione, a jakie nie,

- jaka organizacja chcemy byc¢.

To rozmowy trudne - bo dotykaja pieniedzy, wta-
dzy i poczucia sprawiedliwosci. Ale tez rozmowy
konieczne. W tym sensie wartosciowanie stanowisk
nie konczy sie na przypisaniu punktéw czy kategorii.
To dopiero poczatek. Poczatek budowania organi-
zacji, w ktérej zasady wynagradzania sa nie tylko
spojne izgodne z regulacjami, lecz takze zrozumiate
i akceptowalne. A to - w dtuzszym okresie - moze
okazac sie znacznie wazniejsze niz sama zgodnos¢
wartosciowania z dyrektywa. Angelika Szklarczyk
z firmy GISPartner skomentowata te kwestie na-
stepujaco: - Z naszej perspektywy wyzwaniem jest
przede wszystkim takie wdrozenie wartosciowania,
aby byto ono realnym wsparciem w codziennym
zarzgdzaniu wynagrodzeniami i jednoczesnie byto
zrozumiate dla pracownikdow. Zalezy nam, aby
wypracowane podejscie byto spojne, przejrzyste
i mozliwe do stosowania w dtuzszym czasie. Za-
pewne dlatego tez firma ta zdecydowata sie, aby
wartosciowanie potaczyc ze szkoleniami dla kadry
menedzerskiej na temat tego, jak rozmawiac z pra-
cownikami o wartosciich pracy. Takiego podejscia
zycze wszystkim zainteresowanym.

BEZ ILUZJI PANACEUM

Nie byto moja intencjg przekonywanie kogokolwiek,
ze wartosciowanie (i szerzej - wdrozenie dyrektywy)
to panaceum na wszelkie nasze bolgczki w obszarze
zarzadzania kapitatem ludzkim. Sam nie wierze w takie
podejscie. Jednak, jesli dyrektywa i wynikajacy z niej
proces wartosciowania majg obowigzywac praktycznie
wszystkie organizacje, to warto rozwazyc nie tylko,
z czym to sie wigze i jak to zrobi¢, lecz takze jakie
szersze korzysci mozemy dzieki temu uzyskac. @ ©
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Mamy wracajq...
albo odchodza

Jak stworzy¢ w firmie srodowisko sprzyjajace powrotowi
kobiet po urlopie macierzynskim?

Choc¢ swiadomose pracodawcow i menedzerdw rosnie, w codziennej praktyce
nadal obecne sq stereotypy utrudniajgce kobietom tgczenie pracy i macierzynstwa.

Warto je nazywad, bo tylko wtedy mozna zastepowac je dobrymi praktykami.

Badania ,Women in the Workplace 2024” (McKinsey &
Company i Leanln.org) pokazuja, ze wiele mam nie do-
strzega, jak bardzo doswiadczenia rodzicielskie wzmac-
niaja ich wartos¢ zawodowa. Tymczasem organizacja,
zarzadzanie czasem, odpornosé, szybkie podejmowanie
decyzji czy elastycznosc sg bardzo cenione w pracy.
Firmy, ktére potrafig ten potencjat nazwac i docenic,
tworza przestrzen, w ktdrej kobiety czuja sie traktowane
powaznie i bezpiecznie.

Jak zatem budowac kulture, w ktérej kobieta wie, ze moze
planowac macierzynstwo bez obaw? Przede wszystkim
poprzez widoczne wzorce do nasladowania. Prawdziwe
historie mam, ktdre tacza zycie zawodowe i rodzinne,
czesto dziataja silniej niz same procedury. Wazna jest
takze edukacja menedzeréw - tak aby rozumieli, dlaczego
firma wspiera rézne role pracownika i jak przektada sie

Paulina Janiak to na stabilnos¢ zespotu.

Pre;eska firmy Fem”je”tum/ Rownie istotna jest spdjna komunikacja wewnetrzna.

OIgenIZGIsoNe) kampan////,,P(ouq Pracownicy potrzebuja jasnych informacji o procesach,

L mum 'maquej wartosciach i dostepnych rozwigzaniach. Gdy dziat HR

na celu wspieranie kobiet . . . L

) i menedzerowie odwotuja sie do tych samych zasad,
powracajgcych do pracy po e bezbi ) hie. Du3 ) )

dhugle) nieobecnoscl zwigzane] pocz.uu.e e.zp|eczenstvva rosnie. Duze znaczemg maj.a

> melrae G deai tez sieci kobiet (women’s networks), grupy rodzicielskie

iinne przestrzenie do rozmowy. Pozwalajg one dzielic sie

doswiadczeniamiiwzmacniajg przekonanie, ze macierzyn-

stwo jest naturalna czescig zycia firmy, a nie wyjatkiem.
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BEZPIECZENSTWO | KOMFORT
PRZYSZLYCH MAM

Ciaza to czas, w ktérym szczegdlnie wazne stajg
sie bezpieczeristwo i przewidywalnosc. Z moich
obserwacji wynika, ze najwieksza réznice robia trzy
elementy: przejrzyste informacje, przygotowany do
rozmowy przetozony oraz komfort pracy dopasowany
do mozliwosci przysztej mamy.

Najlepiej dziataja materiaty, ktére w prosty sposéb
wyjasniaja prawa kobiety w cigzy i po porodzie,
zasady korzystania z urlopow oraz procedury obo-
wigzujace w firmie. Strony w intranecie lub krotkie
e-booki pomagaja przetozyc¢ przepisy na konkret:
jakie dokumenty ztozy¢, kiedy i co dzieje sie na ko-
lejnych etapach. Szczegdélnie wazne jest takze jasne
opisanie zasad korzystania z urlopu rodzicielskiego
przez oboje rodzicéw. To obszar czesto niezrozumiaty,
ajednoczesnie kluczowy dla planowania pierwszych
miesiecy zycia dziecka.

Istotne znaczenie ma przygotowany menedzer. To
on czesto jako pierwszy dowiaduje sie o cigzy, dla-
tego powinien wiedzie¢, jak poprowadzi¢ rozmowe,
zadbac o poufnosc, okazac¢ wsparcie i nie wywierac
presji. Wazne jest tez wsparcie menedzera w plano-
waniu ciggtosci pracy zespotu: zastepstw, podziatu

personel | réwnowaga w zyciu osobistym i zawodowym

obowiazkdw, czasowego wzmocnhienia zasobow
czy zmiany priorytetéw. Dzieki temu nie dziata on
intuicyjnie, lecz na podstawie jasnych rozwigzan.

Nie bez znaczenia pozostaje komfort pracy. Dla wie-
lu kobiet ostatni etap cigzy wiaze sie ze spadkiem
energii lub réznymi dolegliwosciami. Obok rozwigzan
wynikajacych z prawa pojawiaja sie w Polsce takze
dodatkowe praktyki, np. mozliwos¢ pracy w mniej-
szym wymiarze godzin przy petnym wynagrodzeniu
w trzecim trymestrze.

OKRESLENIE POTRZEB | RELACJI Z FIRMA

Kobiety bardzo réznie podchodza do kontaktu z firma
podczas urlopu. Jedne potrzebuja petnego odciecia
od spraw zawodowych, inne chca zachowac delikat-
ne relacje z zespotem i organizacja. Najwazniejsze
jest to, aby o formie i intensywnosci tego kontaktu
decydowata sama pracowniczka. Najlepiej ustali¢
te zasady jeszcze przed rozpoczeciem urlopu. Wy-
starczy jedno spotkanie, podczas ktérego mozna
omowic, czy mama chce otrzymywac newslettery,
brac udziat w wybranych dziataniach wellbeingowych
lub integracyjnych, czy moze woli na pewien czas
catkowicie odcigc sie od zycia firmy. Kluczowe jest
jasne zakomunikowanie, ze kazda z tych decyzji jest
w porzadku i nie wptynie na przyszta ocene pracy.
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W wielu organizacjach sprawdza sie tez pozosta-
wienie dostepu do sprzetu i kont stuzbowych, jesli
pracowniczka tego chce. Nie oznacza to pracy, ale
moze wzmacniac¢ poczucie przynaleznosci. Coraz
wiecej firm tworzy réwniez grupy wsparcia dla
mam na urlopach, prowadzone przez ekspertow
lub moderatoréw wewnetrznych. Takie inicjatywy
pomagaja przejsc przez pierwsze miesigce z dziec-
kiem i pokazuja, ze organizacja pamieta o pracownicy
rowniez wtedy, gdy nie ma jej fizycznie w biurze.

ROZMOWA O OCZEKIWANIACH
PRZED POWROTEM

Powrdét do pracy po urlopie macierzyrnskim lub
rodzicielskim to wazny moment dla mamy i organi-
zacji. Duze znaczenie ma rozmowa przeprowadzona
okoto czterech, szesciu tygodni przed planowanym
powrotem. Daje ona czas na uporzadkowanie kwe-
stii organizacyjnych i zmniejszenie stresu po obu
stronach. To moment, w ktérym mozna ustali¢ date
powrotu, wymiar etatu, ewentualne wykorzystanie
zalegtego urlopu oraz omoéwic¢ zmiany, jakie zaszty
w firmie podczas nieobecnosci.

Dla wielu kobiet sama mozliwosc zadania pytan
i oswojenia zmian jeszcze przed pierwszym dniem
pracy znaczaco obniza napiecie. Rozmowa pomaga
takze uporzadkowac codziennos¢ po stronie mamy,
np. kwestie opieki nad dzieckiem czy podziatu urlopu
rodzicielskiego miedzy rodzicow. Z perspektywy firmy
pozwala natomiast zaplanowac zadania, przygotowac
reonboarding. Tam, gdzie tego etapu brakuje, tatwo
o chaos i rozbiezne oczekiwania.

REONBOARDING | tAGODNE WEJSCIE
DO PRACY

Wiele kobiet podkresla, ze powrdt po dtuzszej nie-
obecnosci przypomina rozpoczecie pracy W nowej
firmie. Dlatego potrzebny jest reonboarding - nie
jako petne wdrozenie od poczatku, lecz jako upo-
rzagdkowane wprowadzenie w najwazniejsze zmia-
ny. Najlepiej sprawdza sie przekazanie przegladu
kluczowych narzedzi, proceséw, zmian w zespole
i priorytetéw. Dzieki temu mama szybciej odzyskuje
orientacje i tatwiej wraca do rytmu pracy. W wielu
firmach skuteczne jest wprowadzenie osoby wspie-
rajacej w pierwszych tygodniach po powrocie, tzw.
buddy. Funkcje taka moga petni¢ takze coaching
lub mentoring.

82

Coraz czesciej spotyka sie takze rozwigzania umoz-
liwiajace prace w nizszym wymiarze godzin przy
petnym wynagrodzeniu w pierwszych tygodniach po
powrocie. To pomaga spokojniej wejs¢ w nowy rytm
zycia i pracy. Warto tez pamietac o instrumentach
przewidzianych w prawie pracy, takich jak elastyczna
organizacja pracy czy praca zdalna.

INTEGRACJA ZYCIA ZAWODOWEGO
| RODZINNEGO

Powrdét do pracy otwiera etap, w ktérym zycie zawo-
dowe i rodzicielstwo toczg sie réwnolegle kazdego
dnia. Dlatego istotne jest, by kultura organizacyjna
naprawde ,widziata” cztowieka, a nie tylko jego
stanowisko. Ogromna role odgrywa sposob orga-
nizowania pracy. Dla wielu mam kluczowe jest to,
aby wiekszosc spotkan odbywata sie w godzinach
mozliwych do pogodzenia z rytmem dnia rodzica,
np. miedzy 10.00 a 15.00. Pozwala to spokojnie
odprowadzi¢ rano dziecko do przedszkola czy szkoty
i odebrac je po potudniu bez poczucia konfliktu mie-
dzy praca a rodzina. Tu szczegdlnie dobrze sprawdza
sie model pracy oparty na efektach, a nie sztyw-
nych godzinach. Wazna jest takze dobra znajomos¢
uprawnien zwigzanych z rodzicielstwem: opieki nad
chorym dzieckiem, dni opiekunczych czy przerw na
karmienie. W firmach, ktére jasno komunikuja te
rozwigzania i traktuja je jako naturalny element zycia
kobiety, pojawia sie mniej napiec i nieporozumien.

Wiele mam po powrocie doswiadcza chwilowego
spadku pewnosci siebie i poczucia ,wypadniecia
zrytmu”. To naturalne. Dlatego coraz wiecej organizacji
oferuje coaching, mentoring i programy wellbeingowe
wspierajgce mtodych rodzicéw. Ostatecznie jednak
0 jakosci tego etapu decyduje codziennosc: zrozumie-
nie, gdy dziecko zachoruje, mozliwos¢ przesuniecia
spotkania czy wykonania czesci pracy pdzniej. Tam,
gdzie jest to norma, mama nie musi niczego ukrywac
ani nadmiernie sie ttumaczyc. Czuje sie traktowana
fair, a to przektada sie na lojalnos¢, zaangazowanie
i dtugofalowa wspodtprace.

Integracja pracy i rodzicielstwa nie polega na idealnym
balansie, lecz na uwaznosci, jasnych zasadach i part-
nerskiej komunikacji. Macierzynstwo i praca moga
iS¢ w parze. A organizacje, ktore tworza przestrzen
na oba te obszary, zyskujg wiecej niz wdziecznosé
pracownikéw - odpornosc, lepsze wyniki i Srodowisko,
w ktérym wszystkim po prostu pracuije sie lepiej. ® ©
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1o

Na jakim etapie budewania przyjaznego srodowiska
dla pracujqecych mam znajduje sie twoja organizacja?

Przy kazdym pytaniu odpowiedz ,tak” lub ,nie”.

Mamy spisang i fatwo dostepng procedure zwigzang z cigzg, urlopami
macierzynskim i rodzicielskim oraz powrotem do pracy.

=
=

Pracownice w cigzy wiedzg, gdzie znalez¢ praktyczne informacje o swoich
prawach (np. intranet, e-book, osoba kontaktowa).

3.

Informujemy w prosty sposob o zasadach podziatu urlopu rodzicielskiego
miedzy mame i tate.

4,

Menedzerowie otrzymujg wsparcie (np. materiaty, krotkie szkolenia)
w prowadzeniu rozmow z pracownicami w cigzy.

S

Istniejg jasne zasady planowania zastepstw i przekazywania obowigzkow
podczas nieobecnosci rodzica.

S

Przed odejsciem na urlop macierzynski lub rodzicielski ustalamy razem
z mama zasady kontaktu z firma (lub jego braku).

7o

Na okoto 4-6 tygodni przed powrotem organizujemy rozmowe porzadkujgcg
oczekiwania i warunki powrotu.

8,

Stosujemy reonboarding po powrocie mamy - ma ona zaplanowane
spotkania, aktualizacje wiedzy i wsparcie w pierwszych tygodniach.

D

W organizacji dostepne sg elastyczne rozwigzania (np. ruchome godziny,
praca zdalna), szczegolnie dla rodzicow matych dzieci.

10,

Menedzerowie znajg podstawowe uprawnienia rodzicielskie (L4 na dziecko,
dni opiekuncze, przerwy na karmienie) i komunikujg je bez niecheci.

lil8

W zespole reagujemy na zarty i komentarze, ktore mogg podwazac
szacunek dla pracy opiekunczej.

12

Mamy programy Iub inicjatywy wspierajgce rodzicow (np. grupy wsparcia,
warsztaty, webinary, programy wellbeingowe).

13,

W firmie sg przyktady mam i ojcow, ktorzy tgcza role rodzica i rozwaoj
zawodowy - i Swiadomie pokazujemy te historie.

14,

Ojcowie realnie korzystajg z urlopow i elastycznych rozwigzan, a nie tylko
,Majg takg mozliwosc” w teorii.

15

Regularnie zbieramy feedback od pracujgcych rodzicow (np. ankiety,
wywiady) i na tej podstawie modyfikujemy nasze dziatania.

Jak interpretowac wyniki?

o 0-5 odpowiedzi ,tak” - jestesmy na etapie startu. Warto wybrac 2-3 kluczowe obszary | zaczqc od najprostszych zmian

(np. procedura, rozmowa przed powrotem).

OO0 0 000QggooooL s

0 6-10 odpowiedzi ,tak” - mamy fundament, ale brakuje spojnosci. Dobrym kolejnym krokiem bedzie dopracowanie
komunikacji i wsparcia menedzerow.

o /I-15 odpowiedzi ,tak” - jestesmy blisko modelu organizacji przyjaznej rodzicom. Mozemy doskonalic szczegoty, mierzyc

efekty i azielic sie dobrymi praktykami na zewngtrz.
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Inspektor jako

QUASISAD

Nowe uprawnienia Panstwowej Inspekgji Pracy i ich wplyw
na modele zatrudnienia oraz ryzyko pracodawcow

Nowelizacja ustawy o Panstwowej Inspekcji Pracy
to jedna z najwazniejszych zmian w praktyce stosowania
prawa pracy w ostatnich latach. Z perspektywy
menedzerow HR nie jest to jedynie korekta przepisdw,
lecz zmiana podejscia organu kontrolnego, ktora wptynie
na sposob projektowania modeli zatrudnienia, zarzqdzania
ryzykiem oraz relacje z osobami wspotpracujgcymi
na podstawie umow cywilnoprawnych. Jak te zmiany
przetozqg sie na codzienng praktyke dziatow HR i poziom

ryzyka po stronie pracodawcow?

OdpowiedZ zaczyna sie juz przy procedurze ustawowej. Po podpisaniu

przez prezydenta ustawa w trybie kontroli nastepczej trafita do Trybunatu M algorzata
Konstytucyjnego, w szczegdlnosci w odniesieniu do art. T pkt 2, czyli zmian 2 r\zqiowska
w art. 1T ust. Tustawy o PIP i dodanego nowego ustepu 7a, rozszerzajgcego Adwokat, partner;
uprawnienia inspektorow. Head of Central

Europe Practice
Aliant M. Krzyzowska

NOWE UPRAWNIENIA INSPEKTORA PRACY AN
Sednem reformy jest wzmocnienie Paristwowej Inspekcji Pracy poprzez Kancelaria Prawna
wyposazenie jej w realne narzedzia oddziatywania na stosunki zatrudnienia.
Dotychczas PIP petnita przede wszystkim funkcje kontrolng i postulatywna
- mogta wskazywac nieprawidtowosci, kierowac wystapienia lub wytaczac
powddztwa, ale ostateczne rozstrzygniecie co do istnienia stosunku pracy
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nalezato do sadu. Nowelizacja odwraca ten model,
wprowadzajgc mozliwos¢ wydawania przez okre-
gowego inspektora pracy decyzji administracyjnej
stwierdzajacej istnienie stosunku pracy w sytuacji,
gdy formalnie zawarto umowe cywilnoprawng lub
gdy praca wykonywana jest bez umowy, ale spetnia
przestanki kodeksowe.

Ustawa zaktada przyznanie inspektorom pracy
realnych narzedzi do ingerowania w relacje prawne
taczace strony. Inspektor pracy - po stwierdzeniu
nieprawidtowosci w toku kontroli - bedzie mogt
zobowigzac strony do dostosowania taczacego je
stosunku prawnego do obowigzujacych przepiséw.
W praktyce mozliwe beda dwa scenariusze:

1. Strony moga zdecydowac sie na zawarcie umowy
o prace. Jezeli taka zmiana zostanie zaakceptowana
przez inspektora, sprawa zakonczy sie bez dalszych
konsekwencji administracyjnych.

2. ,Naprawienie” umowy cywilnoprawnej poprzez
takie uksztattowanie jej tresci i sposobu wykonywa-
nia, aby wyeliminowac cechy wtasciwe stosunkowi
pracy. Inspektor oceni prawidtowos¢ tych dziatan,
a w przypadku negatywnej oceny sprawa moze
zakonczy¢ sie wydaniem decyzji administracyjnej
lub skierowaniem sprawy do sadu.

Nowe przepisy zwiekszajg takze znaczenie interpre-
tacji indywidualnych wydawanych przez Gtéwnego
Inspektora Pracy. W sytuacjach niejednoznacznych
- np. przy niestandardowych modelach wspdtpra-
cy - moga one stanowic istotne zabezpieczenie
pracodawcy. Warto rozwazy¢ wdrozenie jasnych
zasad dotyczacych:

- wyboru formy zatrudnienia,

- procedur weryfikacji umow,

- sposobu postepowania w przypadku kontroli PIP.

Przedsiebiorca bedzie mdégt wystapic o ocene, czy
dany stosunek prawny ma charakter umowy o prace.
Interpretacja taka bedzie wigzaca dla PIP i zapewni
ochrone przed sankcjami, o ile przedsiebiorca sie do
niej zastosuje. Nie bedzie jednak wigzaca dla samego

WAZNE

przedsiebiorcy ani nie wytaczy mozliwosci odmiennej
oceny w toku kontroli, jezeli stan faktyczny okaze sie
inny niz opisany we wniosku. Warto jednak siegna¢
po pomoc prawnika, ktéry sporzadzi wniosek do GIP.

WERYFIKACJA MODELI ZATRUDNIENIA

Nowe przepisy wymagaja doktadnej analizy obec-
nych modeli zatrudnienia. Szczegdlng uwage nalezy
zwroci¢ na relacje, w ktorych wystepuja elementy
podporzadkowania, okreslonego czasu i miejsca
pracy albo ograniczonej samodzielnosci wykonawcy.
To wtasnie te cechy moga przesadzac o uznaniu
relacji za stosunek pracy, niezaleznie od formalnej
podstawy zatrudnienia.

Pierwszym krokiem dziatéw HR powinien byc¢
rzetelny audyt uméw cywilnoprawnych funkcjo-
nujacych w firmie. Nie chodzi wytacznie o analize
zapisow umownych, ale przede wszystkim o ocene
faktycznego sposobu wykonywania pracy. Waz-
ne staje sie tez wtasciwe dokumentowanie rela-
cji ze wspdtpracownikami - zaréwno obecnymi,
jak i bytymi. W przypadku kontroli lub sporu to
wtasnie dokumentacja moze przesadzi¢ o wyniku
postepowania. Warto wiec archiwizowac nie tylko
umowy, lecz takze dowody potwierdzajgce charakter
wspotpracy, takie jak zakresy obowigzkdéw, kore-
spondencja e-mail, a nawet SMS-y czy informacje
o stopniu samodzielnosci wykonawcy.

Istotna jest rowniez edukacja kadry menedzerskiej,
poniewaz czesto sposéb zarzadzania praca w prak-
tyce (np. faktyczna decyzyjnos¢ zleceniobiorcy)
decyduje o tym, czy dana relacja zostanie uznana
za stosunek pracy.

OCHRONA PRACOWNIKOW | RYZYKA
SANKCJI

Nowelizacja przewiduje réwniez wzmocnienie
ochrony 0séb objetych kontrola. Od momentu jej
wszczecia nie bedg one mogty by¢ traktowane nie-

Decyzja PIP bedzie wywotywata skutki na przysztosc, natomiast jedynie sgd zachowa

kompetencje do ustalania stosunku pracy ze skutkiem wstecznym. Powstaje wiec sytuacja,

w ktorej dwa rozne organy mogag rozstrzygac o tej samej kwestii, ale w roznym zakresie czasu.
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korzystnie, w szczegdlnosci poprzez rozwigzanie
stosunku prawnego z inicjatywy pracodawcy.
Dodatkowo rozszerzony zostanie katalog wykro-
czen przeciwko prawom pracownika, co zwieksza
ryzyko sankcji w przypadku dziatarn odwetowych.

Nowe regulacje wprowadzaja takze wiekszg ela-
stycznosc dziatania Panstwowej Inspekcji Pracy,
ktéra bedzie mogta zareagowac adekwatnie do
sytuacji - od wydania polecenia, przez decyzje
administracyjng, az po skierowanie sprawy do
sadu. Z jednej strony zwieksza to skutecznosc
kontroli, z drugiej - wymaga od pracodawcéw
wiekszej gotowosci i dojrzatosci organizacyjnej.

NARZEDZIA KONTROLI PIP

Ustawa znaczaco rozszerza katalog narzedzi PIP.
Inspekcja zyskuje mozliwos¢ prowadzenia kontroli
zdalnych, zadania dokumentéw w formie elektro-
nicznej, przeprowadzania czynnosci z wykorzysta-
niem transmisji online, a takze szerszego dostepu
do danych z Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych
i przekazywania informacji miedzy instytucjami
panstwowymi. W praktyce oznacza to, ze kontrola
moze by¢ szybsza, mniej sformalizowana i trud-
niejsza do ,zarzadzania” po stronie organizacji.

Réwnolegle rozszerzono zakres podmiotowy kon-
troli. PIP bedzie mogta badac nie tylko aktualnych
pracodawcéw, lecz takze podmioty, ktére w okresie
roku poprzedzajacego kontrole korzystaty z pracy
0s6b fizycznych. To istotna zmiana eliminujaca
dotychczasowe sytuacje, w ktérych zakoriczenie
wspotpracy z pracownikami lub zleceniobiorcami
praktycznie uniemozliwiato skuteczng kontrole.
Z perspektywy dziatéw HR oznacza to koniecznos¢
dtuzszego i bardziej systemowego zarzadzania
dokumentacjg oraz ryzykiem réwniez po zakon-
czeniu wspoétpracy.

DUALIZM KOMPETENCYJNY
| UZNANIOWOSC ORGANU

Najistotniejszym problemem jest powstajacy
dualizm kompetencyjny miedzy Parstwowa In-
spekcjg Pracy a sgdami pracy. Organ administracji
po raz pierwszy otrzymuje realne uprawnienie
do wtadczego rozstrzygania o istnieniu stosunku
pracy - co dotychczas nalezato wytgcznie do sa-
dow. W efekcie moze powstac sytuacja, w ktorej
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Co dziaty HR
powinny zrobié juz teraz?

o Przeprowadzi¢ kompleksowy audyt wszystkich
umow cywilnoprawnych (B2B, zlecenia, dzieto),
uwzgledniajac nie tylko ich tresc, ale przede
wszystkim faktyczny sposob wykonywania pracy.
o Zidentyfikowac relacje obarczone najwiekszym
ryzykiem uznania za stosunek pracy i przygotowac
plan ich dostosowania (np. przeksztatcenie

w umowe o prace lub zmiane zasad wspotpracy).
o Uporzadkowac i uzupetni¢c dokumentacje
dotyczgcyg wspotpracy - zarowno obecnegj,

jak i zakonczonej - w sposob umozliwiajgcy
wykazanie charakteru relacji w razie kontroli.

o Wdrozyc lub zaktualizowac polityke HR/
compliance dotyczgcg wyboru form zatrudnienia
oraz zasad wspotpracy z kontraktorami.

o Opracowac procedure postepowania na
wypadek kontroli Panstwowej Inspekcji Pracy,

w tym sposob reagowania na polecenia inspektora.
o Przeszkolic kadre menedzerskg z zakresu
roznic miedzy umowg o prace a umowami
cywilnoprawnymi, ze szczegolnym uwzglednieniem
ryzyk wynikajgcych z praktyki zarzgdzania praca.
o Wprowadzi¢ system wczesnego wykrywania
red flags (np. state godziny pracy kontraktora,
podporzgdkowanie przetozonemu, brak
samodzielnosci).

o RozwazyC wystepowanie o interpretacje
indywidualne GIP w przypadkach
niejednoznacznych lub przy niestandardowych
modelach wspotpracy.

o /Zapewnic zgodnosc postepowan dziatu HR

z nowymi zasadami ochrony pracownikow,

w szczegolnosci zakazem niekorzystnego
traktowania w zwigzku z dziataniami PIP.

o Regularnie monitorowac zmiany w przepisach
oraz praktyke kontrolng PIP i aktualizowac
procedury wewnetrzne.
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funkcjonuja réwnolegle dwa tryby ustalania stosunku
pracy: administracyjny i sgdowy. Nowelizacja nie
odpowiada jednoznacznie na pytanie o relacje mie-
dzy nimi - w szczegdélnosci, czy i w jakim zakresie
sad bedzie zwigzany decyzjg PIP oraz co stanie sie
w przypadku rozbieznych rozstrzygniec.

Dodatkowym Zrédtem niepewnosci jest szeroka
uznaniowos¢ organu. Okregowy inspektor pracy
samodzielnie decyduje, czy zastosowac sciezke
administracyjna czy sadows, a takze ocenia, czy
pracodawca prawidtowo wykonat polecenie na-
prawcze. Ustawa nie wprowadza jasnych kryteriow
tej oceny. W praktyce oznacza to, ze podobne stany
faktyczne moga byc réznie traktowane, co utrudnia
budowanie przewidywalnej polityki personalnej.

PROCEDURALNA ZtOZONOSC

Watpliwosci budzi réwniez moment objecia pra-
cownika szczegdlng ochrona. Projekt przewiduje,
ze ochrona przed wypowiedzeniem powstaje juz
na etapie kontroli. Nie jest jednak w petnijasne, jak
doktadnie ustali¢ moment jej rozpoczecia ani zakres
podmiotowy, co zwieksza ryzyko nieswiadomego
naruszenia przepiséw przez pracodawce.

Kolejnym problemem jest brak jednoznacznego
okreslenia skutkéw decyzji PIP dla innych obszarow
- w szczegdlnosci dla rozliczen z ZUS i organami
podatkowymi. Cho¢ projekt przewiduje wymiane
informacji miedzy instytucjami, nie rozstrzyga
wprost, jak decyzja o istnieniu stosunku pracy
wptywa na obowigzki sktadkowe i podatkowe, co
moze prowadzi¢ do dalszych sporéw, a takze do
obcigzenia pracodawcy dodatkowymi naleznosciami
publicznoprawnymi z dnia na dzien.

Nie mozna takze pominac proceduralnej ztozo-
nosci catego mechanizmu. Postepowanie przed

88

’ , Szczegdlng uwage nalezy zwrdcic na relacje,
Cw ktorych wystepujqg elementy podporzgdkowania,
okreslonego czasu i miejsca pracy albo ograniczonej
samodzielnosci wykonawcy. To wtasnie te cechy

mogq przesqdzac o uznaniu relacji za stosunek pracy,
niezaleznie od formalnej podstawy zatrudnienia.

PIP toczy sie wedtug zasad administracyjnych,
natomiast kontrola sadowa - wedtug procedury
cywilnej. Taki hybrydowy model jest trudny do
zrozumienia i zarzadzania dla przedsiebiorcow,
a takze prowadzi do niespdjnosci standardéw
dowodowych i orzeczniczych.

Z perspektywy praktyki dziatéw HR szczegdlnie
istotne jest to, ze projekt - cho¢ formalnie nie
wprowadza automatyzmu w nadawaniu decyzjom
rygoru natychmiastowej wykonalnosci - w rzeczy-
wistosci moze sktaniac¢ pracodawcdéw do szybkie-
go podporzadkowania sie rozstrzygnieciom PIP.
Ryzyko sporu, jego koszty oraz niepewnosc co do
wyniku moga powodowac tzw. efekt mrozacy, czyli
rezygnacje z obrony wtasnego stanowiska nawet
w sytuacjach niejednoznacznych. W szerszej skali
przepisy paradoksalnie moga wywotac obnizenie
stanu zatrudnienia i wzrost poziomu bezrobocia
z uwagi na tak daleka ingerencje organéw w in-
dywidualne ustalenia stron umdéw cywilnopraw-
nych oraz ryzyka, ktérym pracodawca nie moze
przeciwdziatac.

KIEDY | JAK KORZYSTAC
Z INTERPRETACJI INDYWIDUALNYCH
GIP?

Z interpretacji indywidualnych Gtéwnego Inspek-
tora Pracy warto korzystac przede wszystkim
w sytuacjach, w ktérych model wspétpracy budzi
watpliwosci z punktu widzenia prawa pracy. Dotyczy
to zwtaszcza przypadkdw granicznych - np. gdy
wspotpraca B2B jest dtugotrwata, wykonywana
w okreslonych godzinach lub w strukturze orga-
nizacyjnej firmy. To takze dobre rozwigzanie dla
organizacji, ktére opieraja swoja dziatalnos¢ na
wiekszej liczbie kontraktoréw i chca ograniczyc
ryzyko zakwestionowania tych relacji przez Pan-
stwowa Inspekcje Pracy.
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Interpretacja moze by¢ pomocna réwniez przy
wdrazaniu nowych modeli zatrudnienia lub reor-
ganizacji struktur pracy - szczegdlnie tam, gdzie
trudno jednoznacznie oceni¢, czy dana relacja nie
spetnia przestanek stosunku pracy. Aby skutecznie
skorzystac z interpretacji, kluczowe jest precyzyjne
opisanie stanu faktycznego. Wniosek powinien jasno
przedstawiac¢ sposdb wykonywania pracy, zakres
obowigzkéw, stopiert samodzielnosci oraz relacje
organizacyjne. Im bardziej szczegdtowy i realistycz-
ny opis, tym wieksza wartos¢ interpretacji. Warto
réwniez formutowac konkretne pytania - najlepiej
odnoszace sie do ryzyk, ktére firma realnie iden-
tyfikuje. Nalezy jednak pamietac, ze interpretacja
nie daje petnej ochrony - nie wigze sadu ani nie
zastepuje kontroli. Powinna by¢ traktowana jako
element szerszej strategii compliance, ktéry wspie-
ra podejmowanie decyzji, a nie stanowi jedynego
zabezpieczenia.

JAK PRZYGOTOWAC POLITYKE,
COMPLIANCE?

Pierwszym krokiem powinno byc¢ okreslenie jasnych
kryteriow wyboru formy wspétpracy. Organizacja
powinna wiedzie¢, kiedy dopuszczalne jest stoso-
wanie umow cywilnoprawnych, a kiedy konieczne
jest zawarcie umowy o prace. Te zasady muszg by¢
nie tylko zapisane, lecz takze stosowane w praktyce.

Réwnolegle nalezy wdrozy¢ procedury weryfikacji
- zaréwno na etapie zawierania umowy, jak i w trak-
cie jej trwania. Relacja, ktéra poczatkowo byta
poprawnie zakwalifikowana jako cywilnoprawna,
moze z czasem przeksztatcic¢ sie w stosunek pracy
poprzez sposob jej realizacji. Dlatego niezbedne sa
cykliczne przeglady i mechanizmy wychwytywania
ryzykownych sytuacji. Istotnym elementem jest takze
przygotowanie organizacji na kontrole PIP. Oznacza to
nie tylko uporzadkowana dokumentacje, lecz takze
jasno okreslone procedury dziatania - kto odpowiada
za kontakt z inspektorem, jak analizowane s3 jego
zalecenia i w jaki sposob podejmowane sg decyzje
o ewentualnych zmianach.

Nie mozna pominac roli menedzerdw. To oni w co-
dziennej pracy decyduja o tym, czy wspodtpraca
ma charakter podporzadkowany. Dlatego poli-
tyka compliance powinna obejmowac szkole-
nia oraz jasne wytyczne dotyczace zarzadzania
wspotpracownikami zatrudnionymi na réznych
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podstawach prawnych. Dobrze zaprojektowany
system compliance powinien réwniez uwzgledniac
mechanizmy reagowania na naruszenia - w tym
szybkie dostosowanie relacji do wymogdw prawa
oraz eliminowanie praktyk, ktére moga zostac
zakwestionowane przez PIP. Ostatecznie celem
nie jest jedynie unikniecie sankcji, ale stworzenie
transparentnego i stabilnego srodowiska pracy,
w ktérym forma zatrudnienia odpowiada rzeczy-
wistym warunkom wykonywania obowigzkow.

ROZSZERZENIE ROLI
DZIALOW HR

Zmiany legislacyjne wyraZnie redefiniuja role dziatéw
HR. Nie ogranicza sie ona juz do administrowania
dokumentacja pracownicza, lecz obejmuje aktyw-
ne i Swiadome zarzadzanie ryzykiem prawnym
zwigzanym z zatrudnieniem. W praktyce oznacza
to przesuniecie punktu ciezkosci - od operacyjnej
obstugi proceséw kadrowych w strone funkcji strate-
gicznej, obejmujacej compliance, analize ryzyk oraz
ksztattowanie modeli wspdtpracy adekwatnych do
realiow regulacyjnych.

Szczegdlnie istotna jest zmiana charakteru ryzyka
zwigzanego z kwalifikacjg stosunku prawnego.
Ryzyko przekwalifikowania umowy cywilnopraw-
nej przestaje by¢ wytacznie ryzykiem sadowym,
a staje sie ryzykiem administracyjnym - szybszym,
bardziej bezposrednim i potencjalnie trudniejszym
do zarzadzania.

WATPLIWOSCI POZOSTAJA

Podsumowaujac, nowelizacja wprowadza zasadnicza
zmiane w relacji miedzy pracodawcg a organem
kontrolnym. Panstwowa Inspekcja Pracy przestaje
byc wytacznie kontrolerem i staje sie organem, ktéry
moze realnie ksztattowac stosunki zatrudnienia.
Dla dziatéw personalnych oznacza to koniecznosc
ponownego przemyslenia strategii zatrudnienia,
w szczegdlnosci w obszarze umoéw cywilnopraw-
nych, oraz wdrozenia bardziej zaawansowanych
mechanizmoéw compliance. Jednoczesnie nalezy
miec¢ Swiadomos¢, ze nowe regulacje - choc zwigk-
szajg skutecznosc¢ egzekwowania prawa pracy -
w obecnym ksztatcie rodzg powazne watpliwosci
interpretacyjne i systemowe, ktére w najblizszych
latach beda musiaty zostac rozstrzygniete w prak-
tyce stosowania prawa. ® ©

89



po godzinach | rozmowy o...

ROZMOWY O...
odpowiedzialnosci lidera

W wielu organizacjach lider bywa mylony z kierownikiem.
Z 0s0bq, ktora rozdziela zadania, kontroluje i rozlicza.
Tymczasem rzeczywistosc, w ktorej dzis dziatajg zespoty,
wymaga zupetnie innego podejscia. Lider to nie ktos, kto
wskazuje palcem. To ktos, kto bierze odpowiedzialnosc¢ —

za wynik i za warunki, w jakich ten wynik powstaije.

O roli lidera rozmawiam regularnie - zaréwno w ,Meskich rozmowach”
na dziennik.pl, jak i w programie ,Z pierwszej strony” na gazetaprawna.pl.
Wynika z nich, ze jednym z najczesciej pomijanych elementéw przywdédztwa
jest srodowisko pracy. Wcigz zaktadamy, ze wyniki zespotu sg prosta suma
kompetencji jego cztonkéw. W praktyce to tylko czes¢ prawdy. Druga - czesto
wazniejsza - jest klimat, jaki tworzy lider.

Karolina Wojcik, psycholozka i trenerka biznesu, w rozmowie , lle kosztuje milczenie
w firmie? Cichy problem, ktdry realnie obniza wyniki” (,Z pierwszej strony”) méwi:
Wiekszosc z nas niestety nie pracuje w warunkach, ktdre moglibysmy okreslic
jako warunki zwigzane z wysokim poziomem bezpieczeristwa psychologicznego.
Jesli w zespole nie ma bezpieczeristwa psychologicznego, ludzie nie mdéwia, co
naprawde mysla. Nie zgtaszaja bteddw, nie kwestionuja decyzji, nie sygnalizuja
ryzyk. Z zewnatrz moze to wygladac jak spokdj i zgoda. W rzeczywistosci to cisza
wynikajgca ze strachu. A cisza w zespole to jeden z najbardziej niebezpiecznych
sygnatow dla lidera. Oznacza, ze decyzje podejmowane sg na niepetnych danych,
a organizacja dziata w oderwaniu od tego, co naprawde dzieje sie ,,na dole”.

SLUCHANIE TO NIE MIEKKA KOMPETENCJA

Budowanie bezpiecznego srodowiska nie zaczyna sie od procedur HR-owych, lecz
od postawy lidera, od gotowosci do stuchania - takze wtedy, gdy to, co styszy, jest
niewygodne. - To jest proces, ktdry zaczyna sie od lidera... powinnismy byc otwarci
na informacje zwrotnq i zachecac pracownikdw do jej dawania - méwi Karolina
Wojcik. Im wyzej ktos jest w strukturze, tym mniej dostaje szczerej informaciji
zwrotnej. To naturalny mechanizm. Ludzie filtrujg komunikaty, upraszczaja je albo
w ogole rezygnuja z ich przekazywania. - Im wyzej cztowiek jest w strukturze, tym
de facto mniej tej informacji zwrotnej dostaje - zauwaza psycholozka. Dlatego lider
nie moze czekac na feedback. Musi o niego aktywnie zabiegac - zadawac pytania,
ktore otwierajg rozmowe, i pokazywac, ze ta rozmowa ma sens. Bo samo pytanie
,C0 0 tym myslisz?” nic nie zmienia, jesli odpowiedz nie ma zadnych konsekwengiji.
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OD KONTROLI DO WSPARCIA
| SPRAWCZOSCI

Wspdtczesne przywddztwo coraz wyrazniej odcho-
dzi od modelu kontroli. Nie dlatego, ze kontrola jest
zbedna, ale dlatego, ze przestaje byc skuteczna.
Zespoty dziatajg dzi$ w zmiennym, czesto nieprze-
widywalnym srodowisku. Lider nie jest w stanie
wiedzie¢ wszystkiego ani kontrolowac kazdego
procesu. Moze natomiast zrobic¢ cos znacznie waz-
niejszego - stworzy¢ warunki, w ktérych ludzie beda
mogli dziatac¢ skutecznie. To oznacza zmiane roli:
z osoby, ktdra rozlicza, na osobe, ktéra wspiera.
Jak mowi Karolina Wojcik: Ja jako menedzer jestem
bardziej w roli stuzenia pracownikom... zaczynam
spotkania od pytania: czym moge ci pomoc? | to
nie jest gest. To konkretna decyzja o tym, gdzie
lezy odpowiedzialnos¢ lidera.

Jednym z kluczowych wnioskéw ptyngcych z rozmoéw
0 wspotczesnym przywodztwie jest znaczenie spraw-
czosci. Lider nie ma wptywu na wszystko. Wynik
zespotu zalezy takze od czynnikdw zewnetrznych:
rynku, gospodarki, decyzji innych ludzi. Préba petnej
kontroli konczy sie frustracja — zaréwno lidera, jak
i zespotu. Dlatego rosnie znaczenie koncentracji na
realnym wptywie: jakosci decyzji, sposobie dziata-
nia, procesie. Dojrzate przywoédztwo odchodzi od
prostego podziatu ,jest wynik - jest sukces, nie
ma wyniku - jest porazka”. Zastepuje go myslenie
procesowe: czy dziatalismy Swiadomie, czy wycia-
gamy wnioski, czy budujemy zdolnos¢ zespotu do
radzenia sobie z kolejnymi wyzwaniami.

RELACJE BUDUJE SIE W DZIALANIU

Ciekawym watkiem w rozmowach o wspétczesnej
roli lidera jest opiekuriczos¢ - nie jako hasto, ale jako
dziatanie. Lider nie musi méwic¢, ze dba o zespot.
Widac¢ to w jego decyzjach: czy reaguje na prze-
cigzenie, czy daje przestrzen na btedy, czy potrafi
powiedzie¢ ,stop”, gdy tempo pracy zaczyna niszczy¢
ludzi. To nie jest ,,miekki” element zarzadzania, lecz
fundament efektywnosci. Zespdt funkcjonujacy
w ciggtym napieciu predzej czy pdézniej przestaje
dowozi¢ wyniki - nawet jesli chwilowo wyglada na
bardzo zaangazowany.

W wielu organizacjach relacje prébuje sie budowac

gtéwnie poprzez rozmowy: 1:1, warsztaty, sesje
feedbackowe. To potrzebne, ale niewystarczajace.

po godzinach | rozmowy o...

Szymon Glonek

Redaktor ,Dziennika Gazety Prawnej”, autor podcastow
I wywiadow wideo publikowanych na portalach dziennik.

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.

Zaufanie powstaje przede wszystkim w dziataniu
- w projektach wymagajacych wspdtpracy, w sytu-
acjach presji, gdy trzeba na sobie polegac. To tam
widac, czy zespodt faktycznie dziata razem, czy tylko
formalnie funkcjonuje jako grupa. Rola lidera jest
takie projektowanie pracy, aby tych sytuacji byto
jak najwiece;j.

NAZWAC LEK, ZANIM ZABLOKUJE
DZIALANIE

Jednym z mniej oczywistych zadan lidera jest praca
z napieciem w zespole. Ludzie rzadko boja sie samej
pracy. Czesciej bojg sie niejasnosci - tego, czego
nie rozumieja i nie potrafig nazwac. Nieokreslony
lek paralizuje. Konkret - nawet trudny - daje punkt
zaczepienia. Dlatego lider powinien nazywac rzeczy
wprost: mowic o ryzykach, scenariuszach i mozli-
wych konsekwencjach. To nie zwieksza stresu - to
go porzadkuje.

Warto pamietag, ze lider nie stoi poza systemem.
On réwniez funkcjonuje pod presja - miedzy ocze-
kiwaniami a rzeczywistoscia. Z jednej strony ma
dostarczac¢ wyniki. Z drugiej - by¢ uwazny, dostepny
i wspierajacy. To napiecie nie zniknie. Nie trzeba
go jednak rozwigzywac przez wybodr jednej strony.
Dojrzate przywdédztwo polega na integrowaniu tych
Swiatéw: skutecznosci i uwaznosci, decyzyjnosci
i otwartosci, odpowiedzialnosci za wynik i za ludzi.
Bo ostatecznie lider to nie ktos, kto ma wszystkie
odpowiedzi. To ktos, kto tworzy przestrzen, w ktérej
zespot moze je znalezé. ©
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| FAKTYILICZBY

ROTACJA
KOSZTUIJE
WIECE) NIZ
SIE WYDAJE

Rotacja pracownikow to nie
tylko problem dziatu HR, ale
istotne obcigzenie finansowe
dla organizacji. W firmie
zatrudniajacej 100 oséb

rotacja na poziomie 20 proc.
moze generowac koszty
siegajace nawet 1,5 mln zt
rocznie. Obejmuja one nie tylko
rekrutacje i onboarding, lecz
takze utrate wiedzy, spadek
produktywnosci i zaktdcenia
operacyjne. Jednoczesnie

dane Gallupa pokazuja niski
poziom zaangazowania
pracownikéw w Polsce - jedynie
8 proc. deklaruje silng wieZz

z organizacja. To oznacza, ze
problem rotacji ma charakter
systemowy i wymaga dziatan
wykraczajacych poza sam proces
zatrudniania. Kluczowe staje sie
budowanie zaangazowania oraz
tworzenie srodowiska pracy,
ktére zatrzymuje pracownikéw
na dtuzej.

BADANIE

MODEL PRACY
WRACA NA AGENDE

Model pracy ponownie staje sie jednym z gtéwnych tematéw

w organizacjach. Po kilku latach eksperymentéw z elastycznoscia
firmy zaczynaja weryfikowac swoje podejscie i coraz czesciej
sktaniaja sie ku wiekszej obecnosci pracownikéw w biurach.

Z Raportu ptacowego Hays 2026 wynika, ze az 20 proc. organizacji
planuje zmiany w tym obszarze, z czego najwieksza grupa chce
zwiekszy¢ udziat pracy stacjonarnej. Jednoczesnie oczekiwania
pracownikdéw pozostajg odmienne - niemal potowa preferuje petna
elastycznosc, ktora oferuje jedynie co dziesigta firma. Rozbieznos¢ ta
moze prowadzi¢ do napiec i wzrostu rotacji, zwtaszcza jesli decyzje
pracodawcow nie beda odpowiednio komunikowane. W 2026 .
kluczowe stanie sie wiec nie tylko okreslenie modelu pracy, lecz takze
umiejetnos¢ jego uzasadnienia i powigzania z realnymi potrzebami
biznesu oraz doswiadczeniem pracownika.

. DOBRE PRAKTYKI |

JYSK z wysokim poziomem
satysfakcji pracownikow

JYSK osigga ponadprzecietne wyniki w obszarze satysfakcji, motywacji
i lojalnosci pracownikdéw. W badaniu przeprowadzonym na poczatku
2026 r. wskaznik satysfakcji wyniést 77 pkt na 100, a lojalnosci 84 pkt,
co przewyzsza srednie rynkowe. Wysoka frekwencja w badaniu -
bliska 100 proc. - dodatkowo wzmacnia wiarygodnos$c wynikéw.
Dane pokazuja, ze konsekwentne budowanie srodowiska pracy
opartego na zaangazowaniu i rozwoju przynosi wymierne efekty.
Dla organizacji to sygnat, ze inwestycja w doswiadczenie pracownika
przektada sie nie tylko na jego satysfakcje, lecz takze na gotowos¢ do
polecania pracodawcy i stabilnos$c zatrudnienia. W kontekscie rosnacej
konkurencji o talenty takie wyniki staja sie realng przewaga biznesowa.
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| FAKTYILICZBY |

Feedback
do poprawy
Prawie co czwarty pracownik
w Polsce otrzymuje informacje

zwrotnq od swojego
przetoZzonego nawet kilka razy

w tygodniu, a kolejne 22 proc.
- przynajmniej raz w tygodniu.
Jednoczesnie mniej niz potowa
badanych ocenia otrzymywany
feedback jako konstruktywny.

Dane Pracuj.pl pokazujq,
ze choc kultura informacji
zwrotnej w firmach staje sie
coraz bardziej powszechna

i widoczna w codziennej pracy,

jej jakosc oraz realny wptyw

na funkcjonowanie zespotdw
wciqgz pozostawiajq przestrzeri
do poprawy.

RYNEK PRACY

Polska nadal
konkurencyjna kosztowo,
ale drozeje szybciej

Polska pozostaje jednym z bardziej konkurencyjnych
kosztowo rynkéw pracy w Europie, choc réznice
wzgledem Zachodu nadal s3 znaczace. Wedtug
danych Eurostatu koszt pracy w Polsce wynosi

19,8 euro za godzine, przy sredniej unijnej na
poziomie 34,9 euro. To oznacza, ze kraj nie nalezy juz
do najtanszych, ale wcigz utrzymuje przewage nad
bardziej rozwinietymi gospodarkami. Jednoczesnie
tempo wzrostu kosztéw pracy jest w Polsce wyraznie
wyzsze niz w wielu innych krajach, co w dtuzszym
okresie moze wptywac na konkurencyjnosc. Eksperci
podkreslaja jednak, ze poza kosztami znaczenie

maja takze stabilnos¢, bezpieczenstwo i sytuacja
geopolityczna, ktére wzmacniajg atrakcyjnosc Polski
w oczach pracownikéw i inwestoréw. W efekcie rynek
pracy pozostaje polem rownowazenia presji kosztowej
i przewag jakosciowych.

PODCAST

Dziat HR miedzy strategig a operacjg

Podcast , Digital HR Leaders” koncentruje sie na roli HR jako funkcji strategicznej
w organizacji, szczegdlnie w kontekscie transformacji cyfrowej. W rozmowach

z praktykami i liderami biznesu pojawiajq sie tematy zwigzane z wykorzystaniem
danych, wdrazaniem Al oraz budowaniem nowoczesnych modeli zarzgdzania ludzmi.
Tworcy podcastu konsekwentnie pokazujq, ze przysztosc dziatow HR nie polega

na wdrazaniu kolejnych narzedzi, lecz na redefinicji roli tej funkcji - jako partnera
wspottworzqgcego kierunek rozwoju organizacji. To spojrzenie, ktdre przesuwa dziat
HR z poziomu operacyjnego w obszar realnego wptywu na biznes i jego wyniki.

po godzinach | dzieje sie
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ANALIZA

KOSZT
ODEJSC

Dane pochodzace z analiz

LeasingTeam Group dotyczacych

rotacji i doswiadczen

pracownikéow na réznych

segmentach rynku pracy

wskazuja, ze najwieksza fala

odejs¢ pracownikéw nastepuje

na samym poczatku zatrudnienia.

W niektorych segmentach nawet

40 proc. 0s6b rezygnuje w pierwszym
miesigcu pracy. Dane pokazuja, ze
kluczowym czynnikiem nie jest sytuacja
rynkowa, lecz jakos¢ doswiadczenia pracownika
od pierwszego dnia. Najczestsze problemy
dotycza niedostatecznego onboardingu,
braku wsparcia ze strony przetozonych

oraz rozbieznosci miedzy obietnicami
rekrutacyjnymi a rzeczywistoscia. W réznych
sektorach réznig sie szczegdty oczekiwan,
ale wspdlnym mianownikiem pozostaje

potrzeba spdjnego i przewidywalnego

.

RAPORT

Ruch zamiast webinarow

Zmeczenie tradycyjnymi inicjatywami wellbeingowymi
staje sie coraz wyrazniejsze. Ponad 75 proc.
pracownikéw deklaruje, ze woli aktywnosc fizyczna niz
udziat w kolejnych webinarach o dobrostanie, a niemal
dwie trzecie ocenia firmowe dziatania wellbeingowe
jako mato przydatne. Jednoczesnie az 88,7 proc.
badanych potwierdza, ze ruch realnie redukuje stres.
Dane pochodza z ogdlnopolskiego badania Business
Growth Review, zrealizowanego na zlecenie Activy

na prébie 1140 pracownikéw duzych firm w Polsce.
Wyniki pokazuja rosnaca rozbieznos¢ miedzy oferta

pracodawcow a rzeczywistymi potrzebami zespotéw.
Wellbeing coraz czesciej postrzegany jest jako dziatanie
wizerunkowe, a nie realne wsparcie. Dla organizacji to
wyrazny sygnat, ze konieczne jest odejscie od deklaracji
na rzecz rozwigzan, ktére maja bezposredni wptyw na
codzienne funkcjonowanie pracownikow.

srodowiska pracy. W praktyce oznacza to, ze
retencja zaczyna sie nie po kilku miesigcach,
lecz w pierwszych dniach zatrudnienia.

AWANS

Zmiana na czele HR w ING

ING ogtasza zmiane na stanowisku dyrektora HR, podkreslajgc
Jjednoczesnie strategiczne znaczenie tego obszaru dla
organizacji. Od 1 czerwca 2026 r. funkcje obejmie Liwia Kwiecien,
menedzerka z ponad 25-letnim doswiadczeniem w obszarze HR,

w tym wieloletniq praktykq w sektorze finansowym. W ostatnich latach byta cztonkiniq zarzqdu Nationale-
-Nederlanden, a wczesniej odpowiadata za zarzgdzanie obszarem HR w miedzynarodowych organizacjach.
Jej doswiadczenie obejmuje projekty transformacyjne i digitalizacyjne, rozwdj przywoédztwa oraz budowanie
zaangazowania pracownikow w kontekscie dtugofalowych celdw biznesowych. Zmiana wpisuje sie w strategie
LING. W rytmie zycia”, w ktdrej dziat HR petni role kluczowego partnera wspierajgcego rozwdj organizacji i jej
pracownikow. Jednoczesnie bank podsumowuje dziewiecioletniq kadencje Mai Chabiriskiej-Rossakowskiej,
ktdra odpowiadata za rozwdj dziatarn wellbeingowych i digitalizacje proceséw HR, a obecnie obejmuje role
doradczq przy zarzqdzie.
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BUSINESS
INSIDER

KONIEC KLASYCZNYCH
MENEDZEROW

Artykut ,Goodbye, middle managers” opisuje odchodzenie
od tradycyjnych struktur zarzadzania na rzecz bardziej
ptaskich organizacji wspieranych przez Al. Firmy, takie

jak Meta czy Block, redefiniujg role menedzerskie,
zastepujac je modelami player-coach, w ktérych liderzy
tacza funkcje zarzadcze i operacyjne. Trend ten wynika

z mozliwosci technologicznych, ktére pozwalajg mniejszym
zespotom realizowac zadania wczesniej wymagajace
rozbudowanych struktur. Eksperci podkreslaja jednak, ze
redukcja poziomdw zarzadzania wymaga nowych modeli
odpowiedzialnosci i wspdtpracy, inaczej moze prowadzi¢
do chaosu organizacyjnego

Glr{zlllr%lian

NOWE TRENDY PRACY
CZY NOWA FORMA
DISENGAGEMENTU?

Artykut ,,From microshifting to coffee badging” opisuje
rosnaca liczbe zachowarn pracownikéw polegajacych na
ograniczaniu realnego zaangazowania przy jednoczesnym
zachowaniu pozoréw aktywnosci. Zjawiska takie jak coffee
badging czy bare minimum Mondays pokazujg zmiane
podejscia do pracy — od maksymalizacji wysitku do jego
Swiadomego ograniczania. Autor wskazuje, ze moze to by¢
reakcja na przecigzenie i brak sensu pracy, ale jednoczesnie
rodzi pytania o odpowiedzialnos¢ i efektywnosc. Dla
dziatéw HR to sygnat, ze za trendami stoja gtebsze
problemy zwigzane z motywacja, kultura organizacyjna

i projektowaniem pracy.

po godzinach | dzieje sie

PODCAST

Praca
bez filtra

Podcast ,WorkLife with Adam
Grant” podejmuje temat pracy
z perspektywy psychologii
organizacji i codziennych
doswiadczeri pracownikow.

W kolejnych odcinkach
analizowane sq zjawiska, takie
Jjak wypalenie, motywacja, sens
pracy czy relacje w zespotach.

Narracja opiera sie na badaniach,

ale jednoczesnie pozostaje blisko
praktyki — pokazuje, jak decyzje
lideréw przektadajqg sie na realne
zachowania ludzi. Podcast
podwaza uproszczone recepty
na efektywnosc, wskazujgc,

ze kluczowe znaczenie ma
projektowanie srodowiska pracy,
ktdre wspiera zarowno wyniki,
jak i dobrostan. Dla dziatéw HR
to Zrédto refleksji nad tym, jak
tgczy¢ wymagania organizadji

7 ludzkimi potrzebami bez
popadania w skrajnosci.
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Dieter George

SItA BYCIA SOBA.
PO PIERWSZE JA

Wydawnictwo RM, 2026

Jest to poradnik, dzieki ktéremu nauczysz
sie stawiac granice i zbudujesz trwate
fundamenty pewnosci siebie.

Jesli oddamy komus wtadze nad naszymi
emocjami, czujemy sie bezsilni. To z kolei
przyczynia sie do stresu, standw leko-
wych, a nawet depresji. W tej ksigzce
autor, opierajac sie na najnowszych
odkryciach neuronauki, wyjasnia, jak
powstaja reakcje emocjonalne i czym
sg granice w relacjach. Analizuje sytu-
acje, ktére sa zrédtem stresu, smutku
oraz leku, pomaga zrozumiec nature
konfliktéw, a takze ludzkie potrzebyiich
role w odczuwaniu przez nas szczescia.
Wciagajaca czesc teoretyczng uzupetnia
czesc praktyczna, w ktoérej dowiesz
sie m.in.:

- dlaczego pewne wydarzenia wywo-
tuja w nas nieprzyjemne emocje,

- czym sa reakcje racjonalne

i emocjonalne,

- jak odnalez¢ swoja tozsamosé,
zbudowac poczucie wtasnej wartosci

i uwierzy¢ w siebie,

- jak przestac poréwnywac sie do
innych i stale ich zadowalag,

- jak stawiac granice, by zmniejszy¢
napiecie, ktérego doswiadczamy,

- jak mozna produktywnie roztado-
wac stres, osiggnac wewnetrzny
sposob i zy¢ bez leku.

PO PIERWsZzg Ia

packt> Halion ¥

LIDER
W SWIECIE

Jok wprowadead strateglczne
innowache, roewiod biznes
| preawndzic respotowl
worze s2tucine] inteligancil

JARROD ANDERSOM i
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Jarrod Anderson

LIDER W SWIECIE Al

Wydawnictwo Helion, 2026

Nowoczesne organizacje musza uzywac
sztucznej inteligencji, aby realizowac
cele strategiczne i wprowadza¢ inno-
wacje. W Swiecie napedzanym przez
Al przetrwanie i rozwdéj wymagaja inte-
ligentnych systemdw, modeli wspieraja-
cych kluczowe decyzje i przetomowych
aplikacji. Wizjonerskie przywodztwo
jednak powinno sie harmonijnie taczy¢
z praktyka codziennego dziatania firmy.
Ten podrecznik na nowo definiuje role
lidera do spraw sztucznej inteligencji
w $rodowisku, w ktérym uzywa sie
predykcyjnej, deterministycznej, genera-
tywnejiagentowej Al do rozwigzywania
ztozonych problemoéw i wspierania inno-
wacyjnosci. Autor przedstawia strategie
realizacji transformacyjnych inicjatyw
zobszaru Al, budowania skutecznych ze-
spotéw i zarzgdzania nimi. Duzo miejsca
poswieca odpowiedzialnemu wdrazaniu
Al'izachowaniu zgodnosci z regulacjami.
Ksigzka spetnia role mapy drogowej od
projektowania przetomowych rozwiazan
po osigganie wymiernych rezultatow
biznesowych. Mozna sie z niej dowie-
dzie¢ m.in., jak: realizowac¢ strategie
Al ' w zgodzie z regulacjami, zarzadzac
projektami z wykorzystaniem metodyk
zwinnych czy optymalizowac dziatania
systemoéw autonomicznych.

Julie Zhuo

NIKT NIE RODZI
SIE WYBITNYM
MENEDZEREM

MT Biznes, 2026

Nowe stanowisko, nowe oczekiwania...
i zadnej instrukcji. Wszystko jest waz-
ne i na wszystko brakuje czasu. Masz
by¢ liderem, ale nikt nie mowi, co to
wtasciwie znaczy. Masz dowozi¢ wy-
niki, zarzadzac¢ ludZzmi, rozwigzywac
konflikty, inspirowac. A przy tym - nie
popetniac bteddw.

Julie Zhuo sie przyznata. Gdy w wieku
25 lat objeta swoje pierwsze stanowisko
kierownicze, nie udawata, ze wszystko
wie. Popetnita dziesigtki btedow. Ale
z kazdego wyciagneta nauke, ktéra teraz
przekazuje dalej - konkretnie, szczerze
i z perspektywy praktyka.

Dzieki tej ksigzce:

« zrozumiesz, czym naprawde rézni

sie menedzer przecietny od skutecz-
nego - i co zrobi¢, by znaleZ¢ sie w tej
drugiej grupie;

- dowiesz sie, jak dawac konstruk-
tywny feedback i prowadzic¢ trudne
rozmowy, bez sztucznej uprzejmosci

i przyjmowania postawy defensywnej;
« nauczysz sie budowac zaufanie,
ktore przetrwa kryzysy;

- zyskasz narzedzia do podejmowania
decyzji w warunkach niepewnosci;

- odkryjesz model trzech elementéw
skutecznego zarzadzania: po co to
wszystko robisz; kto to ma zrobic i jak
o nich zadba¢; jak zorganizowac dzia-
tanie, by nie spala¢ sie w chaosie.
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Liz Wiseman

INSPIRUJACY LIDER

Dom Wydawniczy Rebis, 2026

Jest to nowe, uaktualnione wydanie best-
sellera,New York Timesa” z przedmowa
Stephena R. Coveya. Wszyscy znamy
dwa typy menedzerdw: jeden wysysa
energie z otoczenia i ogranicza wspot-
pracownikow tak, ze pracuja znacznie
ponizej swoich mozliwosci, drugi sprawia,
ze ludzie rozwijaja skrzydta i odnosza
ogromne sukcesy. Demotywator, aby
osiggac zaplanowane rezultaty, wywiera
presje i narzuca wtasne koncepcje, wie-
rzac, ze sa najlepsze. U podtoza sukcesu
Inspiratora lezy przekonanie, ze ludzie
sa madrzy i potrafig znaleZ¢ rozwiazania
problemoéw. Trzeba wigc zadawac im
wnikliwe pytania, stawia¢ wyzwania,
wspieracich, wzmacnia¢ kompetencje.
Autorka w swym praktycznym poradniku,
opartym na badaniach ponad dwustu
menedzeréw z wiodacych organizacji,
podaje wiele strategii, w jaki sposdb
wyzwalac potencjat pracownikdw i sty-
mulowac ich wzrost, by w przysztosci
stali sie rowniez inspirujgcymi liderami.

Anna Karcz-Czajkowska

NIE WROZYMY
Z FUSOW!

Onepress, 2026

Prowadzenie biznesu bez oparcia
go na danych pozyskanych z rynku,
zweryfikowanych i odpowiednio prze-
tworzonych dla wtasnych potrzeb jest
niczym wiecej niz jedynie chciejstwem.
Wrézeniem z fuséw. Zadna firma, ani
duza, ani mata, nie powinna bazowac
na przyktadach anegdotycznychiintu-
icjach, poniewaz te raz sie sprawdzaja,
a raz nie. Kazda z nich warto dla od-
miany wesprzec solidnym fundamen-
tem badan prowadzonych w takich
obszarach jak biznes i marketing. Sg
one narzedziem, ktére pomaga zrozu-
miec zwiazki przyczynowo-skutkowe
pomiedzy decyzjami i uwalnia je od
przypadkowosci.

Ten przewodnik, wprowadzajacy w te-
matyke badan w biznesie, gtéwnie
badan rynku i marketingowych, jest
skierowany do przedsiebiorcow, mar-
keterdw, projektantéw UXiwszystkich
0s6b dokonujacych istotnych wybo-
réw w ramach dziatalnosci bizneso-
wej. Czytelnik ksigzki znajdzie w niej
najwazniejsze informacje dotyczace
zasad, metod i narzedzi badawczych,
a takze podejscia empirycznego, data
driven i evidence based. Zapozna sie
réwniez z zagadnieniem wprowadzania
w zycie filozofii stawiania pytan i we-
ryfikowania hipotez jako podstawy
efektywnego zarzadzania firma.

NIE WROZYMY
Z FUSOW!
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Marcus Buckingham

WYKORZYSTAJ SWOJE
SILNE STRONY

MT Biznes, 2026

Wiekszos¢ ludzi zna swoje stabosci lepigj
niz talent, ktéry naprawde maégtby od-
mienic ich codzienne funkcjonowanie. To
zaskakujace, ale prawdziwe: nieustannie
probujemy sie ,poprawiac”, zamiast od-
krywac to, co w nas wyjatkowe. Marcus
Buckingham pokazuje, ze to fundamen-
talne nieporozumienie pozbawia nas
motywacji, energii, radosci, a czgsto
nawet poczucia sensu.

Ksigzka zabiera nas w gteboka i niezwy-
kle pouczajaca podrdz po tym, jak dziata
nasza wewnetrzna przewaga. Autor nie
mowi ogdlnikami - rozktada temat na
czesci pierwsze, pokazujac konkretne
narzedzia, historie, przyktady i codzienne
sytuacje, ktére moga catkowicie zmienic¢
sposdb, w jaki pracujemy, zyjemy i po-
dejmujemy decyzje. Konstrukcja ksigzki
opiera sie na szesciu krokach: Zburz mity,
Poznaj swoje silne strony, Uwolnij swoj
potencjat, Zwalcz swoje stabe strony,
Przemow i Zbuduj silne nawyki.
Ksigzka jest dla kazdego, kto:

- chce lepiej rozumiec siebie,

- szuka sensu w pracy lub poza nig,

- czuje, ze dziata ponizej mozliwosci,

- chce tworzyc relacje i zespoty
oparte na prawdziwych mocnych
stronach, a nie na presji i dopasowy-
waniu sie.
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W nastepnym numerze:

Jak wspiera¢ pracownikéw-opiekunow w srodowisku pracy?
Co naprawde niszczy dobrostan w organizacjach?

Skills Based Talent Management — praktyczne aspekty wdrozenia
w procesy HR

Jak czytaé sygnaty rynkowe i trendy komercyjne, by projektowac
zwycieskie strategie?
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KIROV & PARTNERS

PEOPLE-BUSINESS-GROWTH

Transformacja organizacji i kultury organizacyjnej w oparciu
o wartosci Spiral Dynamics - Value Match

Akademia Negocjacji Budowania Relacji i Kreowania Wartosci w Biznesie

Akademia éwiadomego Przywodztwa i Wspotpracy Zespotowej

Life and Business Energy Management Program

Life Energy Management — Calligraphy Health System BADAMY | WARTOSCI
Menedzer w roli mentora | KULTURE ORGANIZACJI

Akademia Al 360

SWIATOPOGLAD

. HOLISTYC W

Negocjacjach w biznesie
Motywowaniu i budowaniu zaangazowanych zespotow
Budowaniu swiadomego przywodztwa @ HARMONIA WRAZLINCEC
...._......_.............................
Zarzadzaniu wiasna energia, stresem i odpornoscia psychiczna
Organizacji pracy zdalnej i hybrydowe;j : =
.{5‘-‘{1";_ ¥

Zarzadzaniu réznorodnoscia

Badaniu i transformacji kultury organizacyjnej opartej o wartosci

Indywidualnych procesach rozwojowych - mentoring i coaching

.‘J:'?.A WOLL, DZIALANIE | PAS|A
Value Match® LifeEnergyBarometer®

FRIS® - Style Myslenia® PCM - Process Communication Model® )
REISS Motivation Profile® MTQ 48Plus - Odpornos¢ Psychiczna @Jﬁ?ﬁiﬁ“ﬁ:‘.t:ﬁ.
Facet5® Talenty Gallupa - StrenghtsFinder®

15FQ+®

wiecej na

LifeEnergyBarometer® to nasze autorskie narzedzie zaprojektowane abys mogt/a
zastanowic sig, zmierzyc poziom swojego dobrostanu i otrzyma¢ wskazowki jak podnies¢
poziom satysfakcji w 7 obszarach swojego zycia!

/“ v ® relacje spoteczne ® rozwOj osobisty

. - ® satysfakcja z pracy ® poczucie sensu
LIfeEnergy e réwnowaga pomiedzy zyciem ® fizjiologia
Barometer® zawodowym i osobistym ® emocje

STRATEGIC NEGOTIATORS DO EDUKACIJI I ROZWOJU

KIROV.PI” (¢ Fundacja PASJA LIFEENERGY.PI?
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EXECUTIVE
EDUCATION
2025 RANKING

ROZWIJAJ SIEBIE,
BUDUJ ZESPOLY
PRZYSZLOSCI

DOLACZ DO GRONA LIDEREK | LIDEROW HR,
KTORZY ROZWIJAJA KADRE | REALNIE
WPLY WAJA NA ROZWOJ FIRMY.

KURSY | SZKOLENIA

¢ Kozminski Advanced Management Program
* Akademia Lideréw Przysztosci
— Advanced Executive Program
* Psychologia Pozytywna w Pracy Lidera
¢ Akademia Nowoczesnych Kompetenciji
Top Executives
e Szkota treneréw biznesu
» Szkota lideréw wqg Johna C. Maxwella

SPRAWDZ
AKTUALNA OFERTE
KURSOW | SZKOLEN

AMBR  —CLOBAL NETWORK FOR EUONAIR [HIY 5shess schoots
ACCREDITED  EEE— ADVANCED NT RANKING

WWW.KOZMINSKI.EDU.PL




