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Swiatowy Dzieri HR-owca, przypadajg-
cy 20 czerwca, staje sie okazjq nie tylko
do sktadania zyczeri osobom pracujg-
cym w dziatach personalnych. To takze
moment, w ktorym warto zadac sobie
pytanie: czym dzis wtasciwie jest zawod
HR-owca? Dlaczego w ostatnich latach
stat sie jednq z najbardziej wymagajq-
cych rél w organizacji?

Jeszcze niedawno dziat HR byt kojarzo-
ny gtéwnie z rekrutacjq i administracjq,
dzis od HR-owcow oczekuje sie znacz-
nie wiecej. Majq rozumiec biznes, prze-
widywac kryzysy, wspierac liderdw, bu-
dowac kulture organizacyjng, reagowac
na napiecia spotfeczne, odpowiadac za
dobrostan pracownikdw i jednoczesnie
osiqgac twarde wskazniki efektywnosci.
To rola rozpieta miedzy strategiq a emo-
cjami, miedzy oczekiwaniami zarzqdu
a realnymi potrzebami ludzi.

W tym numerze przygladamy sie wta-
Snie temu emocjonalnemu ciezarowi
pracy HR-owca. Putapce empatii, w kto-
rq tatwo dzis wpasc, gdy kazdego dnia
trzeba mierzy¢ sie z cudzym stresem,
wypaleniem czy frustracjq. Pokazu-
jemy rowniez, dlaczego coraz wiecej
specjalistow HR mowi o spadku zaufa-
nia — zarédwno ze strony pracownikow,
jak i menedzerdw. Piszemy takze o tym,
jak w trudnych czasach budowac po-
zycje HR business partnera, ktory nie
tylko reaguje na kryzysy, ale potrafi je
przewidywac i ograniczac ich skutki dla
organizacji.

Whiosek jest prosty, HR-owiec funkcjo-
nuje dzis na styku wielu oczekiwar — i to
wiasnie ta wielowymiarowosc definiuje
jego wspdtczesnq role.

Ewa Walenda
redaktor naczelna
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opinie

ziaty HR powinny dzis upraszczac - i to na

dwdch poziomach jednoczesnie. Pierwszy

to procesy: rekrutacja, onboarding, oce-
ny pracownicze, systemy HR. Drugi, trudniejszy
i wazniejszy, to sposob, w jaki ludzie pracujg na co
dzieni w catej organizacji: ile szczebli musi pokonac
decyzja, ile spotkan pochtania temat, ktéry mozna
rozstrzygngc mailem, ile systemdw musi otworzyc
menedzer, zeby sprawdzic sytuacje swojego zespotu.
Dziat HR, ktdry bierze odpowiedzialnosc za oba
poziomy, przestaje byc¢ funkcjq wspierajgcq - staje
sie wspotarchitektem sposobu dziatania firmy.
Rola ta ma na celu dbanie o catq organizacje, bo
jesli wewnatrz wdrozy sie zbyt wiele niejasnych
procedur, to nawet najlepsi ludzie nie sprawiq, ze
firma bedzie dziatac sprawnie.

Marcin Stanik

Partner w warszawskim biurze
Heidrick & Struggles

A biznes tego wtasnie oczekuje. Na poziomie za-
rzqdu i CEO oczekiwania sq precyzyjne: dziat HR
ma umoZzliwiac szybsze i trafniejsze decyzje doty-
czqce talentow, jasne struktury odpowiedzialnosci
i sprawne przemieszczanie kompetencji tam, gdzie
organizacja ich potrzebuje. Nie chodzi o piekne pro-
cesy - chodzi o tempo i jakosc¢ egzekucji strategii.
Bo zarzqd potrzebuje dzis pewnosci, ze struktura
firmy nie jest przeszkodqg w szybkim reagowaniu
na to, co dzieje sie na rynku.

Problem w tym, ze wiele dziatéw personalnych
przez lata robito cos odwrotnego - nawarstwia-
to procesy, narzedzia i inicjatywy, ktore miaty
rozwigzywac problemy, a z czasem same staty
sie problemem. Dzis generujq tarcie: spowalniajg
decyzje, rozmywajq odpowiedzialnosc i frustrujg
menedzerdw, ktdrzy zamiast zarzqdzac ludZzmi,
zarzqdzajq formularzami. Czesto wpadamy w pu-
tapke myslenia, Zze ,wiecej znaczy lepiej”, a w rze-
czywistosci najlepsze zespoty HR wyrdzniajg sie
tym, Ze potrafig z tego wyjsc¢ - aktywnie redukujq
zbedne procesy, zamiast doktadac kolejne. Majg
odwage przyznac, Ze jakas procedura nie dziata
i po prostu z niej zrezygnowac, by oddac ludziom
czas na to, co naprawde wazne.

Najczestszym btedem na tej drodze jest sieganie po
technologie, zanim przeprojektuje sie proces. Nowe
narzedzie nie uprosci tego, co jest wadliwe. Jesli
nie potrafisz narysowac nowego procesu na kartce
papieru, nie jestes gotowy na wdrozenie systemu.
Najpierw redesign sposobu pracy - potem decyzja
o wdrozeniu technologii. Odwrotna kolejnosc to
cyfryzacja chaosu. Technologia ma byc narzedziem,
ktdre wspiera dziatalnosc¢ organizacji, a nie zaburza
Jjej prawidtowe funkcjonowanie.

Dlatego: tak dla upraszczania pracy i procesow -
ale zawsze z jednym pytaniem przed kazdg zmiang:
jakie korzysci przyniesie to firmie i o ile faktycznie
przyspieszy to kluczowe procesy.

personel i zarzadzanie 6/2026



odstawowe pytanie brzmi, po co istnieje dziat

HR w organizacji? Odtézmy na bok obszar

kadrowo-ptacowy. Pozostawmy procesy
i inicjatywy czesto wcigz definiowane jako ,,miekki
HR”. Méwimy zatem o takich procesach jak ocena
pracownikow, badanie zaangazowania, rozwoj
kompetenciji, plany sukcesji, rekrutacja i on-boarding.
W mniejszych organizacjach czy w organizacjach
mniej zaawansowanych wszystkie te procesy sq
umiejscowione w obszarach biznesowych w odpowie-
dzialnosci menedzerdw. Czesto nie sg nazwane, ale
dziejg sie w mniej lub bardziej profesjonalny sposdb.

Wraz z rozwojem organizacji pojawia sie funkcja
HR, ktdrej zadaniem jest profesjonalizacja pro-
cesow i ich standaryzacja, jednakze u podstawy
idei tworzenia zespotu HR lezy wsparcie biznesu.
Zatem rolg dziatu HR powinno byc takie dziatanie,
ktdre usprawni prace menedzerdw oraz zapewniim
wiedze i narzedzia do kierowania swoimi zespotami.

Niestety w wielu organizacjach procesy, ktdre z za-
tozenia sg przypisane biznesowi, jak wymienione
powyzej ocena pracownikdw czy plany sukcesji,
zostajg przemianowane na procesy HR-owe, czyli
stuzqce spetnieniu celow HR. W takiej sytuacji dzia
personalny przestaje byc wsparciem i partnerem
biznesu, a staje sie funkcjq kontrolujgcq. Procedury
i procesy HR-owe stajq sie kolejnym problemem,
ktorym nalezy z perspektywy biznesu zarzqdzic.

Wracajgc do poczagtku, zaktadajgc, ze rolg dziau HR

Jjest sprawiac, aby biznes byt efektywny, a procesy
byty profesjonalne i wystandaryzowane, nalezy
dqzyc do upraszczania procedur, a inicjatywy
realizowane przez dziat HR powinny bazowac na
realnych potrzebach zgtaszanych przez biznes.
Mowigc wprost, to co nalezy zrobi¢ w firmie, po-
winno wyptywac z biznesu. Jak dany cel osiggngc
- to miejsce na poszukiwanie inspiracji na rynku,
nie odwrotnie. Dziat HR nie powinien wprowadzac
inicjatywy ,bo tak zrobita konkurencja”, by¢ moze
biznes u konkurencji miat inne wyzwania, ktore
w dany sposdb rozwigzano.

Pozostaje pytanie - dlaczego zatem w wielu or-
ganizacjach dziat HR postrzegany jest jako nie-
rozumiejgcy biznesu? OdpowiedZ czesto pojawia
sie na poziomie struktur organizacyjnych oraz KP/

opinie

Piotr Kuron

Head of Customer Success
Germany, Switzerland,
Belgium, The Netherlands &
Poland, LHH

stawianych zespotom. Dziat HR czesto staje sie
strukturq silosowq niemajgcg wspdlnych celow
z biznesem. Realizujqc swoje cele wprowadza na-
rzedzia wspierajqgce ich realizacje, upraszczajgce
wtasne procesy. Niestety w tym samym czasie
czesto obarcza dodatkowymi zadaniami biznes,
nie wnoszqc wartosci dodanej.

Kluczowy zatem wydaje sie powrét do korzeni i py-
tanie, w jaki sposdb dziat HR w mojej organizacji
moze realnie wesprzec biznes w realizacji celow.
Jakie narzedzia uproszczq prace menedzerom
i dadzg im dane pozwalajgce lepiej zarzgdzac
swoimi zespotami oraz najwazniejsze pytanie -
jak zbudowac w firmie zrozumienie, ze procesy,
o ktérych mowimy powyzej, to procesy biznesowe
wspierane przez dziat HR, a nie procesy HR-owe.



srod pisarzy i scenarzystow istnieje

zasada: ,kill your darlings”, czyli wycinaj

waqtki lub sceny, ktdre nie wspierajq
fabuty, nawet jesli jestes do nich przywigzany.
Mysle sobie, ze w dziatach HR mamy z tg zasadg
problem. Lubimy wdrazac procesy, narzedzia do
feedbacku, benefity czy programy wellbeingowe.
Oczywiscie mamy przy tym dobre intencje, a kazde
z wdrozeri ma uzasadnienie. Problem pojawia sie,
gdy spojrzymy na dane.

Dziat HR ocenia swojq skutecznosc¢ na 78 proc.
Ale pracownicy i menedzerowie potwierdzajg to
w 42 proc. My oceniamy naszq aktywnosc. Oni
widzq efekt i oceniajg ostateczng wartosc (Ce-
zanne, 2024). Zgadzajq sie z tym czotowi eksperci
w obszarze HR - Ulrich, Cappelli, McCord, Grant,

Bartek Olejniczalk

Lider HR, ekspert psychologii
pozytywnej

wsrod ktdrych panuje rzadka zgoda: branza HR
nadprodukuje praktyki, ktdrych wartosc biznesowa
nie jest empirycznie udowodniona. Efekt jest taki,
ze menedzerowie majq 51 proc. wiecej obowigzkow,
niz sq w stanie udzwignqc (Gartner, 2024). 59 proc.
lideréw raportuje znaczng ilos¢ bezwartosciowej
pracy administracyjnej. Pracownicy zonglujq sred-
nio 9 aplikacjami, gubigc zadania i wiadomosci
(Asana, 2023).

Dlatego uwazam, ze najodwazniejszg decyzjq,
jakq dziat HR moze podjgc¢ w 2026 r. nie jest
kolejna inicjatywa, tylko ich Swiadome odejmo-
wanie i upraszczanie. Nie musimy zgadywac,
czy to podejscie ma sens. Adobe zrezygnowato
z rocznych ocen i odzyskato 80 tys. godzin pra-
cy menedzerdéw rocznie i obnizyto rotacje o 30
proc. Netflix wycofat formalne polityki urlopowe
i rozliczanie czasu pracy, bez negatywnych konse-
kwencji. Adam Grant w Wipro skrécit onboarding,
opierajgc go na mocnych stronach pracownikdw,
zamiast dopasowywania ich do kultury firmy.
Efekt? Nizsza rotacja, szybsza gotowosc do pracy
i wieksze zadowolenie liderdw.

Co w takim razie warto odjgc? Dave Ulrich proponuje
prosty test. Kazdq inicjatywe musisz umiec zamkngc
w jednym zdaniu: ,robimy X, tak zeby Y” - gdzie Y
to konkretny rezultat biznesowy, np. nizsza rotacja
w grupie krytycznej, wyzszy NPS klienta. Nie ,,zeby
byt proces”, albo , zeby byto jak u konkurencji”. Jesli
nie potrafisz uzasadnic biznesowego efektu procesu,
to nie powinien on istniec. Tym bardziej, ze wartosc
dziatan funkcji HR definiuje odbiorca (wewnetrzny
klient, pracownik, lider), a nie nadawca. Dlatego
warto ich regularnie pytac o opinie i badac satys-
fakcje z dziatan, proceséw i narzedzi HR.

Trzeba tez pamietac, Ze projekty HR budujq kulture
organizacyjng i bezpieczenistwo psychologiczne
w firmie. Jesli dziat personalny wdraza rozwigzania,
ktdre zabierajq czas i energie pracownikdw, nie dajgc
nic w zamian, to niszczy zaufanie do swoich dziatari.
Niezaleznie od tego, czy mowimy o procesie ocen
okresowych, nowym programie szkoleniowym czy
rozwigzaniach Al. W tym kontekscie, upraszczanie
Jjest nie tylko strategiq efektywnosci, ale warunkiem
do budowania zaufania. Dlatego pamietajmy,
ze dziat HR aby byt skuteczny, musi byc¢ przede
wszystkim uzyteczny.

personel i zarzadzanie 6/2026



spotpracujgc na co dzien z Talent Acquisi-

tion Partnerami, Hiring Managerami,

liderami biznesu, zespotami kadrowymi
i innymi funkcjami wspierajgcymi, zauwazam dzis
bardzo wyraznie, ze jednym z najwazniejszych wy-
zwari dziatéw HR nie jest juz tworzenie kolejnych
procesdw, lecz swiadome upraszczanie sposobu
dziatania organizacji. Przez lata wiele firm rozwijato
dziaty HR w logice ,,doktadania”: nowych procedur,
etapdw akceptacji, narzedzi, raportdw czy inicja-
tyw. Problem polega na tym, ze kazda dodatkowa
warstwa zwieksza liczbe zaleznosci, punktow styku
i miejsc, w ktérych proces moze sie zatrzymac.
W efekcie rosnie nie tylko obcigzenie operacyjne
funkcji HR, lecz takze frustracja menedzerdw i kan-
dydatéw do pracy. Dlatego organizacje powinny dzis
odwazniej rezygnowac z dziatan, ktdre funkcjonujg
gtownie dlatego, ze ,zawsze tak byto”. Dotyczy to
m.in. proceséw projektowanych pod pojedyncze
wyjatki, nadmiernej liczby akceptacji czy rytuatdw,
ktdre nie prowadzq do realnych decyzji. W wielu
firmach nadal funkcjonuje takze zbyt duza ilosc do-
kumentacjii manualnych dziatari administracyjnych
opartych na mailach, arkuszach czy wielokrotnym
przepisywaniu tych samych danych. Tymczasem
dobrze zaprojektowana digitalizacja moze realnie
uproscic prace, skrocic¢ czas operacyjny i ograniczyc
koszty, zaréwno po stronie dziatu HR, jak i biznesu.

Podobnie wyglgda dzis dyskusja wokdt technologii
i Al. Same narzedzia nie upraszczajg organizacji
automatycznie. Jesli zostajg wdrozone na nie-
uporzqdkowany proces, czesto generujq jedynie
dodatkowq ztozonosc: kolejne integracje, Zrédta
danych i zaleznosci miedzy systemami. Technologia
przynosi wartosc dopiero wtedy, gdy wspiera prosty
i jasno zdefiniowany model operacyjny. Al moze byc¢
bardzo skutecznym wsparciem w obszarze bardziej
Ltwardego” HR, automatyzowac powtarzalne dzia-
tania, porzgdkowac dane, wspierac¢ komunikacje czy
przyspieszac prace administracyjnq. Jednoczesnie
warto oddzielac realng wartosc technologii od
mitow, ktdre dzis czesto jej towarzyszq. W mojej
ocenie nic nie zastqgpi relacyjnego i emocjonalnego
wymiaru pracy dziatu HR. Ostatecznie nadal kluczo-

opinie

R

—

Paulina Ferenc
Talent Acquisition Lead,
Volvo Group Poland

we pozostajq jakos¢ komunikacji, zaufanie, empatia
oraz umiejetnosc podejmowania odpowiedzialnych
decyzji w pracy z ludZmi.

Upraszczanie warto zaczynac od identyfikacji miejsc,
w ktorych organizacja realnie traci czas i energie:
niejasnych kryteriow decyzyjnych, przeciggajgcych
sie akceptacji, nadmiaru spotkari czy rozproszenia
danych. Dopiero pdZniej powinny pojawiac sie
standaryzacja i technologia.

Dzis przewagq organizacji nie jest liczba proceséw
i narzedzi, ale to, jak sprawnie ludzie sq w stanie
podejmowac decyzje i realizowac prace. W tym
kontekscie rolg nowoczesnego dziatu HR staje sie
juz nie doktadanie kolejnych mechanizmdw, lecz
swiadome usuwanie zbednej ztozonosci.
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Z okazji Dnia
HR-owca zycze
nam wszystkim,
abysmy w nattoku
procesoéw nigdy nie
stracili z oczu tego,
CO najwazniejsze —
drugiego
cztowieka.




ktory buduje poczucie
bezpieczenstwa

Rozmowa z Annq Debickg-Rasiak, cztonkiem zarzgdu
ds. personalnych w Lidl Polska, o kulturze organizacyjnej opartej
na szacunku, inkluzywnosci i realnym wsparciu pracownikow

Zarzadzanie organizacja zatrudniajaca prawie 29 tys. oséb to ogromna
odpowiedzialnos¢. Jak w tak wielkiej strukturze udaje sie Panstwu
utrzymac spdjna kulture oparta na wartosciach i indywidualnym
podejsciu do kazdego pracownika?

To ludzie sg sercem naszej firmy, dlatego zalezy nam, aby nowi cztonkowie
Team Lidl juz od pierwszych chwil czuli, ze trafili w dobre miejsce. Chcac uta-
twic poczatekich drogi, w Lidlu starannie zaplanowalismy proces preboardin-
gu i onboardingu. Nasza wspdlna droga zaczyna sie od prostego, zyczliwego
gestu - przetozony kontaktuje sie telefonicznie z nowym cztonkiem zespotu
przed pierwszym dniem, aby przekazac¢ najwazniejsze informacje organizacyj-
ne. Rozmawiamy o tym, jak bedzie wygladat pierwszy dzien, gdzie zaparkowac
i jak odebrac odziez stuzbowa. Dzieki temu nowe osoby przychodza do nas
z poczuciem bezpieczenstwa i pewnoscia, ze wszystko - od narzedzi pracy po
plan dziatania - jest juz dla nich gotowe. Sam onboarding opieramy na kom-
pleksowym systemie wsparcia. Wszyscy otrzymuja opiekuna (buddy), ktéry
staje sie przewodnikiem w integracji z zespotem i odnalezieniu sie w nowym
srodowisku. Z kolei za fachowe wdrozenie merytoryczne i rozwoj kompetenc;ji
odpowiada wyznaczony instruktor. Aby mie¢ pewnosc, ze proces przebiega
wtasciwie, przetozony regularnie inicjuje krétkie spotkania statusowe, daja-
ce przestrzen na otwarta wymiane opinii. To dla nas bardzo wazne, bo opinie
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nowych oséb pozwalaja nam stale udoskonalac
sposob, w jaki witamy ludzi w zespole. Na tym bu-
dujemy nasza kulture pracy - oparta na réwnym
traktowaniu, szacunku i jasnych zasadach, dzieki
ktorym kazdy, niezaleznie od doswiadczenia czy
pogladdw, moze sie u nas czuc po prostu dobrze
i by¢ soba. To poczucie zaopiekowania uzupetnia-
my pakietem benefitéw - od opieki medycznej po
wsparcie dla rodzin, bo wiemy, ze spokojna gto-
wa to podstawa dobrej pracy. Naszg skutecznosc
w tym obszarze potwierdzaja niezalezni eksper-
ci - Lidl Polska w 2026 r. po raz kolejny zdobyt
tytut Top Employer. Zostalismy tez uhonorowani
prestizowym wyréznieniem Enterprise Seal, kto-
re potwierdza wysokie standardy w obszarze za-
rzadzania zasobami ludzkimi.

Wspomniata Pani o benefitach. Ktére

z programéw wellbeingowych uwaza Pani

za kluczowe w budowaniu przewagi
konkurencyjnej Lidla jako pracodawcy?

W Lidl Polska uwazamy, ze poczucie bezpieczen-
stwa zaczyna sie od troski o to, co najcenniejsze.
Dlatego wszyscy nasi pracownicy - niezaleznie od
tego, gdzie pracuja - w sklepie, magazynie czy biu-
rze - objeci sa prywatna opiekg medyczna. Wiemy
tez, ze spokdj ducha ma sie wtedy, gdy cata rodzi-
na jest odpowiednio zabezpieczona. Dlatego przy-
gotowalismy pakiety medyczne dla dzieci, partne-
row oraz rodzicéw naszych pracownikéw. Dla nas
zdrowie to jednak cos wiecej niz tylko kondycja
fizyczna. Réwnie mocno dbamy o dobrostan psy-
chiczny i stabilizacje zyciowa Team Lidl, oferujac

Zrownowazone przywodztwo to odpowiedzialnosé nie tylko za wyniki,

lecz takze za atmosfere i poczucie bezpieczenstwa catego zespotu.

Globalne nieréwnosci to temat czesto
poruszany w raportach, ale jak Lidl przektada
te wyzwania na realia polskiego rynku pracy?
Nasza odpowiedzig na te wyzwania jest misja
»,Razem w Lidlu”, ktéra zostata opracowana jako
miedzynarodowy standard dla wszystkich krajow,
w ktérych Lidl jest obecny. W praktyce oznacza ona
bardzo proste, ale kluczowe zasady: zero tolerancji
dla dyskryminacji z jakiegokolwiek powodu - czy to
ze wzgledu na pte¢, wiek, pochodzenie czy prze-
konania. Chcemy, aby kazdy, kto przekracza prog
naszej firmy, czut sie szanowany i mile widziany.
Stawiamy na edukacje i budowanie swiadomo-
$ci wsrdéd naszego zespotu, dlatego organizujemy
warsztaty, a takze wytonilismy w naszych struktu-
rach ambasadoroéw Diversity & Inclusion, czyli oso-
by, ktére oddolnie promuja réwne szanse i inspiruja
do otwartosci. Nasze zasady etyczne obowigzuja
wszystkich - od kadry zarzadzajacej po partnerow
biznesowych. Jesli jednak pojawia sie trudne sytu-
acje, nasi pracownicy nie zostaja z nimi sami. Moga
skorzystac z poufnych kanatéw zgtoszeniowych lub
zwrdci¢ sie do Osoby Zaufania. Wierzymy, ze dzieki
takiemu kompleksowemu podejsciu - od szkolen
po realne wsparcie w kryzysie - mozemy tworzyc
miejsce pracy, w ktérym réznorodnosc jest nasza
sita, a nie bariera.

bezptatne i w petni anonimowe wsparcie eksper-
téw - psychologa, prawnika, doradcy finansowego.
Ponadto jako jeden z niewielu pracodawcéw ofe-
rujemy bezptatne ubezpieczenie NNW dla dzie-
ci i wnukéw pracownikow az do 25. roku zycia.
Oprocz tego organizujemy turnieje sportowe Lidl
Cup, podczas ktérych nasz zespdt moze sie zmie-
rzy¢ w réznych dyscyplinach sportowych, a przede
wszystkim dobrze sie bawic. Oferujemy tez pakiety
sportowe, wyprawki dla dzieci czy nauke jezykow
obcych. Ciekawym przyktadem sg réwniez nasze
akcje promocyjne w aplikacji Lidl Plus, w ramach
ktérych nasi pracownicy przed Wielkanoca i Bozym
Narodzeniem otrzymuja kupony rabatowe na za-
kupy w sklepach Lidl Polska. Promocja skierowana
jest takze do wspdtpracownikdw sieci oraz oséb za-
trudnionych przez niektérych kontrahentéw. Celem
akgcji jest dotarcie z aplikacja do jak najszerszego
grona uzytkownikdw - uczestnicy moga zaprosic¢
do udziatu dowolnie wybrane osoby, w tym swoich
bliskich i znajomych. Oczywiscie nie zapominamy
o finansach - oferujemy jedne z najwyzszych wy-
nagrodzen w handlu w Polsce i konsekwentnie dba-
my o to, by te stawki regularnie rosty. Tylko w tym
roku przeznaczymy ponad 240 min zt na podwyzki
i stworzenie kolejnych miejsc pracy. Chcemy, aby
nasz zespot miat poczucie stabilizacji i wiedziat, ze
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jego praca jest doceniana w najbardziej wymierny
sposob. Jednak tym, co buduje nasza przewage, s3
nie tylko wysokie wynagrodzenia, lecz takze boga-
ty pakiet benefitow.

Kim w praktyce jest w Lidlu Osoba Zaufania?

Osoba Zaufania to filar naszej kultury inkluzywno-
sci. To osoba kontaktowa, do ktérej wszyscy w na-
szej organizacji mogg sie zwrdci¢ w trudnej sytuacji
- zaréwno zawodowej, jak i osobistej. Jej rolg jest
wystuchanie, a nastepnie pomoc w znalezieniu roz-
wigzania w sposob poufny i bezpieczny. Dzieki tej
roli pracownicy wiedzg, ze nie sg sami ze swoimi
problemami, co wzmacnia poczucie przynaleznosci.

Lidl promuje réwne ptace takze poza wtasnymi
strukturami poprzez inicjatywe Lidl Fair Pay.
Dlaczego tak wazne jest dla Paristwa
edukowanie i nagradzanie innych, mniejszych
firm?

Wedtug raportu Gender Gap z 2025 r. Polska zaj-
muje 45. miejsce na Swiecie pod wzgledem réw-
nosci ptci, z wynikiem 75 proc. zamknietej luki,
co plasuje jg w srodku europejskiego rankingu. To
wynik, ktéry pokazuje, ze wciaz potrzebne sg dzia-
tania wspierajace kobiety w rozwoju zawodowym
oraz promujace tworzenie bezpiecznego srodowi-
ska pracy. W Lidl Polska od dawna udowadniamy,
ze rowne ptace dziataja. U nas o pensji czy awan-
sie decyduja wytacznie kompetencje, a nie ptec
czy wiek. Pracownicy, ktdrzy czuja sie traktowani
sprawiedliwie, sa bardziej zaangazowani i lojalni,
co przektada sie na sukces catej firmy. Chcemy
ta perspektywa zaraza¢ innych. Wtasnie dlatego
w 2019 r. stworzylismy nagrode Lidl Fair Pay. W jej
ramach wyrdzniamy polskie firmy zatrudniajgce do
1,5 tys. osdb, ktére - podobnie jak my - stawiajg
na inkluzywna kulture pracy. Wtasnie ogtosilismy
8. edycje tego konkursu, a zwyciezcoéw poznamy
jesienig. Chcemy pokazac, ze transparentnosc wy-
nagrodzen sie optaca i jest fundamentem nowo-
czesnej gospodarki.

W ramach inicjatywy Kobieca Strona Lidla
poruszane s3 trudne tematy, takie jak
stereotypy czy powroty z urlopéw
macierzynskich. Jak pracownicy podchodza
do tych zagadnien?

Inicjatywa ta ma na celu wspieranie réznorodnosci
W migjscu pracy, wzmacnianie poczucia bezpieczen-
stwa i wsparcia. Jednym z kluczowych wyzwan sa

wywiad

Anna Debicka-Rasiak z pracownikami LIDL Polska
podczas finatu WOSP 2026




powroty do pracy po urlopach macierzynskich oraz
tacierzynskich. To moment peten emocji i obaw,
dlatego staramy sie tworzy¢ mechanizmy, ktére
ten czas utatwiaja. Rozmawiamy o tym gtosno,
wskazujac kadrze menedzerskiej, jak wspierac ro-
dzicéw w tym procesie. Naszym priorytetem jest,
aby kazda mama i kazdy tata wracajacy do zespo-
tu czuli, ze czekamy na nich, a ich kompetencje sa
tak samo cenne jak przed przerwa. Réwnie wazny
jest dialog o stereotypach. Bywaja one zakorze-
nione i czesto nieswiadomie wptywajg na nasze
decyzje zawodowe. Dlatego stawiamy na eduka-
cje - chcemy wzmacnia¢ pewnos¢ siebie kobiet
W naszej organizacji, a jednoczesnie usuwac niewi-

do transparentnoscii najwyzszych standardéw po-
twierdza udziat w programie Governance Compass,
ktéry dostarcza eksperckich narzedzi do skuteczne-
go wdrazania celéw CSR. Jako sygnatariusz Karty
Réznorodnosci, inicjatywy Forum Odpowiedzialnego
Biznesu pod patronatem Komisji Europejskiej, nie
tylko dzielimy sie dobrymi praktykami z innymi
sektorami, lecz takze wzielismy udziat w badaniu
Diversity IN Check. Jest to narzedzie umozliwiajgce
diagnoze stopnia dojrzatosci pracodawcow w za-
kresie zarzadzania réznorodnoscia i budowania
wtaczajacych organizacji. W efekcie tego badania
powstaje lista najbardziej zaawansowanych pra-
codawcoéw w zakresie zarzadzania réznorodnoscia

Pracownicy, ktorzy czujq sie traktowani sprawiedliwie, sq bardziej

zaangazowani i lojalni, co przektada sie na sukces catej firmy.

dzialne bariery, ktére mogtyby hamowac ich awans
na stanowiska kierownicze. Poruszamy tez temat
opieki nad osobami starszymi, co staje sie coraz
wazniejszym kontekstem spotecznym. Staramy sie
budowac kulture, w ktérej kazdy - bez wzgledu na
sytuacje rodzinng czy ptec¢ - czuje, ze ma rowne
szanse na rozwdj i ze firma rozumie jego potrzeby
na réznych etapach zycia.

Lidl wspoétpracuje z UN Global Compact

i jest sygnatariuszem Karty Réznorodnosci.
Jak miedzynarodowe standardy przektadaja
sie na relacje z dostawcami?

Od lat konsekwentnie wspieramy realizacje Celow
Zréwnowazonego Rozwoju ONZ, ktadac szczegdl-
ny nacisk na Cel 5 dotyczacy réwnosci ptci oraz
wzmacniania pozycji kobiet i dziewczat. Wierzymy,
ze fundamentem nowoczesnej firmy jest kultu-
ra organizacyjna, w ktdrej réoznorodnos¢ stanowi
wartos¢, dlatego wdrazamy polityki zapewniaja-
ce réwny dostep do stanowisk oraz sprawiedliwe
systemy wynagrodzen. Nasze zaangazowanie wy-
kracza poza ramy wewnetrzne - aktywnie wspot-
pracujemy z UN Global Compact Network Poland
w ramach programu Business & Human Rights. Co
roku uczestniczymy w konferencji Ring the Bell for
Gender Equality. To dla nas wazna platforma dialogu
z przedstawicielami rzadu, dyplomacji i biznesu na
temat eliminowania barier ptciowych, a takze promo-
wania réwnych szans na rynku pracy. Nasze dazenie

w Polsce - w 2025 r. Lidl Polska znalazt sie w eli-
tarnym gronie 75 takich organizacji. Kolejnym kro-
kiem byto podpisanie Zasad Wzmacniania Pozycji
Kobiet (WEPs), zainicjowanych przez UN Women
i UN Global Compact. Zobowigzalismy sie do ich
przestrzegania nie tylko wewnatrz naszej organiza-
cji, ale réwniez do promowania tych wartosci w ca-
tym tancuchu dostaw. Oznacza to, ze od naszych
partnerow biznesowych oczekujemy podobnych
standardow rownosciowych oraz transparentnych
polityk ptacowych. Jestesmy przekonani, ze tylko
budujac wspdtprace oparta na wspdlnych warto-
sciach, mozemy realnie zmienia¢ $wiat na lepsze,
jednoczesnie skutecznie wspierajac globalne Cele
Zréwnowazonego Rozwoju.

Dlaczego firma handlowa decyduje sie

na sponsoring UEFA Women’s EURO 2025

i organizacje Lidl Youth Camp dla dziewczat?
Partnerstwo z UEFA odzwierciedla zaangazowanie
Lidla w wyréwnywanie szans oraz wsparcie dla ko-
biecej pitki noznej. Dzieki zapewnieniu tego samego
poziomu widocznosci, aktywacji i zaangazowania
fanéw, co w przypadku turniejow mezczyzn, Lidl
pomaga zagwarantowac, ze kobiecy sport otrzyma
wsparcie, na ktére zastuguje. Chcemy wykorzystac
site naszej marki do wywierania pozytywnego wpty-
wu spotecznego, zwigkszajgc widocznosc¢ kobiet
w obszarach tradycyjnie postrzeganych jako meskie.
Kluczowym elementem dziatan Lidla podczas UEFA
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Women'’s EURO 2025 byt Lidl Youth Camp w Bazylei,
ktéry zgromadzit 100 dziewczat w wieku od 14 do
17 lat z 18 krajow, oferujac im profesjonalne treningi,
warsztaty zywieniowe oraz mozliwos$¢ nawigzania
trwatych przyjazni. Przede wszystkim byta to prze-
strzen do budowania pewnosci siebie i odkrywania
wtasnego potencjatu. Chcemy inspirowac¢ mtode
pokolenie kobiet do aktywnosci i przetamywania
barier - te same cechy sa kluczowe réwniez w biz-
nesie. Cieszymy sie, ze w kolejnych latach mozemy
te misje kontynuowac, poniewaz Lidl bedzie tez
partnerem UEFA Women’s EURO 2029, Women'’s
European Qualifiers 2028/29 oraz UEFA Women'’s
Nations League 2025, 2027, 2029.

Codla Lidla oznacza ,,zrownowazone
przywdédztwo” i jakie wyzwania dostrzega
Pani dla dziatu HR w 2026 r.?

Zréwnowazone przywodztwo w Lidlu to przede
wszystkim dbanie o to, aby rozwaj firmy taczyt sie
z dobrostanem ludzi. Chodzi o budowanie takich
relacji, w ktérych liderzy sa wsparciem, potrafia
dostrzec potencjat w réznorodnosci i daja prze-
strzen na zachowanie balansu miedzy zyciem za-
wodowym a prywatnym. To przywdédztwo oparte
na odpowiedzialnosci - nie tylko za cyfry, ale za
atmosfere oraz poczucie bezpieczenstwa catego
zespotu. Jesli chodzi o rok 2026, najwiekszym wy-
zwaniem dla dziatu HR bedzie elastycznosc i na-
dazanie za tempem zmian technologicznych przy

jednoczesnym zachowaniu empatii biznesu. Juz
teraz widzimy, ze automatyzacja oraz Al zmieniaja
charakter wielu zawodoéw. Nasza rolg jest przepro-
wadzenie pracownikéw przez te zmiany tak, aby
czuli sie w nich pewnie, a takze mogli zdoby¢ nowe
kompetencje. Kolejnym wyzwaniem jest budowa-
nie poczucia wspoélnoty w Swiecie, ktéry staje sie
coraz bardziej cyfrowy i rozproszony.

Z okazji Dnia HR-owca, ktéry obchodzimy

w czerwcu, czego zyczy Pani kolegom

i kolezankom z branzy i co dzi$ najbardziej
utrudnia Wasza prace?

Branzy zycze przede wszystkim odwagi w by-
ciu rzecznikiem pracownikéw oraz strategicznym
partnerem dla biznesu. Aby$my w nattoku proce-
sow nigdy nie stracili z oczu tego, co najwazniej-
sze - drugiego cztowieka. Niech dziat HR bedzie
miejscem, gdzie rodza sie innowacje spoteczne,
a nie tylko kolejne procedury. Mysle, ze obecnie
najbardziej utrudnia nam prace ogromna zmien-
nos$¢ otoczenia, a co za tym idzie, rosnace poczu-
cie niepewnosci, z ktérym mierzymy sie wszyscy.
Dlatego zycze kolezankom i kolegom niestabnacej
energii, satysfakcji z sukceséw naszych zespotow
oraz tego, aby praca w dziale HR byta postrzega-
na jako realne budowanie przysztosci organizacji.

Dziekuje za rozmowe.
Anna Wtudarczyk

ANNA
DEBICKA-RASIAK

Cztonek zarzadu ds. personalnych

w Lidl Polska od stycznia 2025 r.
Ponad 20-letnie doswiadczenie
zawodowe zdobyta na stanowiskach
kierowniczych w obszarach HR.
Absolwentka filologii angielskiej

i studiow MBA. Prywatnie mitosniczka
koni, amatorka gotowania i jazdy

na nartach.
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temat humery
zawod: HR-owiec
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0 emocjonalnym ci¢zarze roli HR-owca

Praca w dziale HR to nie tylko procesy, dane i projekty, ale przede wszystkim
nieustanne funkcjonowanie miedzy ludzmi a biznesem. To witasnie w tej przestrzeni
czesto rodzi sie samotnosc¢ HR-owca. Problem narasta, a jego zrodta sg gtebsze
niz tylko samo przecigzenie pracqa. Rozwigzanie wymaga zarowno decyzji

osobistych, jak i zmian organizacyjnych.

Anna
Wiudarczylk

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




O swojej samotnosci HR-owcy rzadko méwig otwarcie
- zwykle ukrywaja ja pod etykieta profesjonalizmu,
odpornosci i ,radzenia sobie”. Jak podkreslaja
praktycy, to zjawisko nie wynika z braku relacji, lecz
z ich szczegdlnej jakosci i odpowiedzialnosci, jaka
niesie ze sobg rola HR-owca w firmie.

SAMOTNOSC WPISANA W ROLE

Dziat HR funkcjonuje na styku sprzecznych intere-
sow i oczekiwan, a jego zadaniem jest ich taczenie,
nie eskalowanie. Oznacza to koniecznosc¢ ciggtego
balansowania. Magdalena Krél, doswiadczona me-
nedzerka HR, mentorka, coach i trenerka biznesowa
uwaza, ze zrédtem przecigzenia w pracy HR-owca
nie jest liczba zadan, w duzej mierze wynika ono
z samej konstrukgcji tej funkcji w organizacji. - Dziat
HR rzadko pracuje tylko z jednym interesariuszem.
Na co dzier spotykajg sie tu oczekiwania biznesu,
potrzeby pracownikdw, ograniczenia organizacyj-
ne i tempo zmian. Potrzeba to wszystko nie tylko
zrozumiec, ale tez potgczyc¢ w spojng catosc. To
powoduje ogromne napiecie emocjonalne, bo dziat
HR funkcjonuje w tym, co nazywam strefqg zgnio-
tu - pomiedzy cztowiekiem a wynikiem, empatiq
a koniecznosciq stawiania granic. To ,pomiedzy” nie
Jjest neutralng przestrzeniq, lecz miejscem statego
napiecia - méwi Magdalena Kroél. Podkresla, ze
duzym obcigzeniem jest rola komunikatora decyzji,
ktore nie zawsze sg tatwe - zwtaszcza w sytuacjach,
takich jak reorganizacje czy zwolnienia. Nawet jesli
dziat HR nie jest ich autorem, to wtasnie on ponosi
ciezar ich przekazania i emocjonalnych konsekwencji.

Zdaniem Magdaleny Krol te napiecia maja bardzo
konkretny wymiar - HR-owiec ,niesie cudze emocje”,
jednoczesnie pilnujac wtasnej stabilnosci. W praktyce
oznacza to koniecznos¢ podejmowania decyzji, ktére
nie zawsze sg zgodne z osobistymi wartosciami czy
intuicja. - Samotnosc¢ w HR nie wynika z braku relacji,

Inspiracjg do napisania tekstu byto webinarium ,Samotnos¢ HR”
A P —— e E— " zorganizowane w kwietniu 2026 r. przez Lyra Polska, dostawce

' Programu Wsparcia Pracownikéw EAP Lyra Polska. Uczestnikami
ji byli: Magdalena Krdl i Kamil Czajkowski.
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lecz z ich specyficznego charakteru - opartego na
zaufaniu, ale ograniczonego odpowiedzialnosciq
i koniecznoscig zachowania dystansu - zauwaza
Magdalena Krol.

PULAPKA EMPATII

Naturalng odpowiedzig na potrzeby pracownikéw
jest empatia. W srodowisku HR bywa kluczowa
kompetencja, traktowang wrecz jako miara jakosci
pracy z ludZmi. Jednak bez wtasciwego jej rozu-
mienia tatwo staje sie jednym z gtéwnych Zrédet
przecigzenia i w konsekwencji wypalenia. Empatia
rozumiana wytacznie jako wspdétodczuwanie sprawia,
ze HR-owiec zaczyna przejmowac emocje innych,
zamiast nimi zarzadzac.

Kamil Czajkowski, psycholog, trener biznesu i coach,
zwraca uwage, ze takie podejscie nie wystarcza: -
Empatia nie moze byc tylko wspdtodczuwaniem.
Jesliograniczymy ja do emocji, szybko sie wypalimy.
Dojrzata empatia musi byc racjonalna. W praktyce
oznacza to zmiane sposobu reagowania. Zamiast
automatycznego wchodzenia w emocje drugiej osoby
potrzebne jest zatrzymanie, nazwanie sytuacjii Swia-
dome okreslenie petnionej roli. Empatia przestaje byc
wtedy impulsem, a staje sie narzedziem - pozwala
zauwazyc emocje, ale nie wymaga ich przejecia.

Zdaniem Kamila Czajkowskiego przesuniecie z po-
ziomu wspotodczuwania na poziom rozumienia ma
kluczowe znaczenie dla utrzymania réwnowagi. Dziat
HR nadal moze byc blisko ludzi, ale nie kosztem wta-
snych zasobdéw. Swiadome zarzadzanie emocjami
- zaréwno wtasnymi, jak i cudzymi - pozwala nie
tylko chronic siebie, lecz takze dziatac skuteczniej
i bardziej adekwatnie do sytuacji.

ROLA RATOWNIKA -
DROGA DO WYPALENIA

W wielu organizacjach dziat HR w naturalny spo-
séb wchodzi w role ratownika. Pomaga, przejmu-

je inicjatywe, rozwigzuje problemy szybciej, niz
zdaza sie one w petni ujawni¢. To mechanizm,
ktory poczatkowo daje poczucie sensu i wptywu -
HR-owcy widzg, ze sg potrzebniiskuteczni - z cza-
sem jednak prowadzi do przecigzenia, bo liczba
spraw, ktére biorg oni na siebie, zaczyna przekra-
czac realne mozliwosci. - W pracy HR-owca bardzo
tatwo wejs¢ w schemat, w ktérym ten wewnetrzny
cztowiek chce zrobic wiecej niz rola, ktorg petni. To
jest naturalne, jednak ktopot zaczyna sie wtedy,
gdy z potrzeby pomocy HR-owiec zaczyna brac na
siebie odpowiedzialnos¢, ktora do niego nie nalezy
- zauwaza Magdalena Krél.

Jednoczesnie wskazuje kierunek dojrzatego dzia-
tania, ktéry opiera sie na $wiadomym rozréznianiu
swojej roli, odpowiedzialnosci i mozliwosci wpty-
wu - tak aby wspiera¢ pracownikéw w sposéb
adekwatny, jednak bez wchodzenia w ich decyzje
i przejmowania ciezaru, ktéry nie nalezy do dziatu
HR. - Dojrzata pomoc nie polega na tym, Zeby wejsc
w czyjes zycie i je naprawiac. Polega na tym, Zzeby
byc obok - zempatiq, ale z granicami. HR-owiec nie
jest od tego, zeby zbawiac ludzi czy rozwiqgzywac
za nich ich trudnosci - zaznacza Magdalena Krdl.

Niestety granica miedzy wsparciem a przejeciem
odpowiedzialnosci jest cienka - i czesto przekraczana,
szczegolnie gdy w gre wchodza emocje i presja czasu.

SAMOTNOSC A PROFESJONALIZM

Jednym z mniej oczywistych Zrédet samotnosci
osoby petnigcej funkcje HR jest sposéb rozumienia
profesjonalizmu. W wielu organizacjach oznacza
on bycie ,neutralnym mediatorem” - zawsze do-
stepnym, opanowanym i gotowym do wsparcia
innych. Problem pojawia sie wtedy, gdy profesjona-
lizm zaczyna oznaczac ttumienie wtasnych emocji
i potrzeb, a nie Swiadome zarzadzanie nimi. Kamil
Czajkowski podkresla, ze takie podejscie prowadzi
do sztucznosci. - Profesjonalizm nie powinien byc¢
maskq. Nie chodzi o to, zeby kogos odgrywac, tylko

, , Samotnosc w roli HR-owca nie zniknie. Jest jej czesciqg — wynika

z odpowiedzialnosci, dostepu do wraZliwych informacji i koniecznosci

podejmowania trudnych decyzji Wazne jest to, czy jest ona

nieuswiadomionym ciezarem, czy swiadomym wyborem.
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Zeby jasno nazywac swojq role, swoje granice i to,
co HR-owiec moze, a czego nie moze zrobic.

Brak tej jawnosci pogtebia izolacje i utrudnia budo-
wanie autentycznych relacji, bo HR-owiec przestaje
by¢ postrzegany jako realny partner, a zaczyna
funkcjonowac w roli, ktérej sam nie moze w petni
udzwignac. W efekcie profesjonalizm, ktéry miat
chronic role dziatu HR, zaczyna paradoksalnie od-
dzielac¢ go od ludzi i od wtasnych zasobodw.

ROZBIEZNOSC WARTOSCI -
CICHA PRZYCZYNA SAMOTNOSCI

Jednym z najtrudniejszych doswiadczen w pracy
HR-owca jest funkcjonowanie w organizacji, ktorej
wartosci rozmijaja sie z jego wtasnymi przekonania-
mi. To sytuacja szczegdlnie obcigzajaca, poniewaz
nie tylko obserwuje on te niespdjnosci, ale czesto
uczestniczy w ich operacyjnym wdrazaniu. W efek-
cie napiecie nie pozostaje wytgcznie na poziomie
zawodowym - staje sie wewnetrznym konfliktem,
ktory trudno zignorowac. - Jezeli to, co dzieje sie
w organizacji, jest niezgodne z wartosciami HR-
-owca, to ma on trzy drogi: moze w tym trwac, moze
probowac to zmienic¢ albo moze odejsc - wskazuje
Kamil Czajkowski.

Wedtug psychologa kazda z tych decyzji wigze
sie z kosztami - emocjonalnymi, zawodowymi lub
finansowymi. Jednak, jego zdaniem, dtugotrwate
ignorowanie tej rozbieznosci prowadzi do narasta-
jacego dystansu, cynizmu i stopniowego wypalenia,
ktdére czesto pojawia sie niezauwazenie.

RADZENIE SOBIE Z SAMOTNOSCIA -
POZIOM OSOBISTY

Zdaniem obojga specjalistéw radzenie sobie z samot-
noscig w pracy HR-owca zaczyna sie od uwaznosci
na siebie - zdolnosci rozpoznawania wtasnych reakcji
i emocji bez automatycznego oceniania. To wtasnie ta
Swiadomos¢ pozwala zauwazy¢ moment, w ktérym
napiecie zaczyna przekraczac bezpieczny poziom.
Réwnie wazne jest konsekwentne stawianie granic,
w tym umiejetnosc zarzadzania wtasng dostepnoscia
i odraczania rozmoéw, gdy brakuje juz zasoboéw na
ich jakosciowe przeprowadzenie. Istotnym krokiem
jest takze odejscie od potrzeby bycia lubianym, bo
zdaniem Kamila Czajkowskiego, zaufanie w obszarze
HR buduje sie nie przez sympatie, lecz przez spéjnosc
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i przewidywalnosc dziatania. Nie do przecenienia jest
umiejetnosc regeneracji oraz realistyczne podejscie
do wtasnej roli - akceptacja, ze nie wszystkie proble-
my da sie rozwigzac i nie kazda odpowiedzialnos¢
nalezy na siebie brac.

PRZECIWDZIALANIE SAMOTNOSCI -
POZIOM ORGANIZACYJNY

Jesli HR-owiec ma by¢ jednoczesnie powiernikiem,
egzekutorem decyzji i partnerem dla biznesu, to
bez odpowiedniego wsparcia systemowego szybko
zostanie z tym ciezarem sam, wypalony. Dlatego
przeciwdziatanie samotnosci wymaga rozwigzan
wpisanych w kulture i strukture organizacji. Wedtug
Magdaleny Krél i Kamila Czajkowskiego istotny jest
tutaj Program Wsparcia Pracownikéw EAP Lyra Pol-
ska, ktéry daje dostep do zewnetrznych ekspertow
i pozwala ,odwentylowac¢” emocje oraz spojrzec
na sytuacje z innej perspektywy. Jednak kluczowe
znaczenie ma kultura otwartosci, w ktoérej dziat HR
moze moéwic¢ o trudnosciach bez obawy o utrate
wiarygodnosci. Bez niej nawet najlepsze narzedzia
pozostaja niewykorzystane. Rodwnie wazne jest
realne partnerstwo z biznesem. Dziat HR, ktéry jest
traktowany wytacznie jako wykonawca decyzji, ma
ograniczony wptyw i wieksze poczucie osamotnie-
nia niz ten, ktéry wspdttworzy kierunki dziatania.
Wreszcie znaczenie ma budowanie relacji wewnatrz
samego srodowiska. - Zachecam HR-owcdw, zeby
wymieniali sie kontaktami, budowali swoje grupy
wsparcia, tworzyli przestrzen do rozmowy. Wiekszosc
petnigcych role HR-owe doswiadcza podobnych
sytuacji i tylko my sami jestesmy w stanie naprawde
sie zrozumiec - podsumowuje Magdalena Kral.

SAMOTNOSC, KTOREJ NIE TRZEBA
UNIKAC

Samotnos¢ w roli HR-owca nie zniknie. Jest jej
czescig - wynika z odpowiedzialnosci, dostepu
do wrazliwych informacji i koniecznosci podej-
mowania trudnych decyzji. Wazne jest to, czy jest
ona nieuswiadomionym ciezarem, czy Swiadomym
wyborem. Jak podkreslaja eksperci, dopiero odpowie-
dzialne zarzadzanie wtasnymi granicami, relacjami
oraz zasobami pozwala przeksztatci¢ samotnosc
z obcigzenia w przestrzen refleksji i dojrzatosci.
W przeciwnym razie pozostaje ona jednym z naj-
wazniejszych, cho¢ najmniej widocznych kosztow
pracy w dziale HR. @ ©



KIEDY EXCEL
SPOTYIKA EZY

Menedzer HR w konflikcie miedzy biznesem a czlowiekiem

A

HR-owiec kazdego dnia funkcjonuje miedzy dwiema rolami
A [

stratega analizujgcego wskazniki, koszty i efektywnosc¢ dziatar
B
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oraz powiernika dla pracownikéw w trudnych sytuacjach. To napiecie
= |

nie jest wyjagtkiem, lecz codziennosciq tej pracy i trzeba nauczyc sie
[ ] |
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Aby w petni zrozumiec nature tego konfliktu, warto cofnac sie do definicji tej
roli sformutowanej przez m.in. Dave Ulricha. Zgodnie z jego modelem dziat HR
ma byc z jednej strony strategicznym partnerem dla biznesu (strategic partner),
a z drugiej rzecznikiem pracownikéw (employee champion). W teorii jest to
koncepcja zbalansowana, jednak w rzeczywistosci korporacyjnej bywa recepta
na zawodowa ,,schizofrenie”.

TYGIEL SPRZECZNOSCI

To oczywiste, ze zarzad, ktéry jest pracodawca menedzera HR i decyduje
o budzecie, oczekuje wynikéw. W tej perspektywie dla wielu firm human
resources wcigz oznacza zasoby, ktére maja by¢ wydajne, zoptymalizowane,
elastyczne i optacalne. Gdy wyniki finansowe spadaja, czesto pierwsza decyzja
staje sie redukcja kosztéw, co w praktyce oznacza zwolnienia, ciecia budzetéw
szkoleniowych czy zamrozenie podwyzek. Po drugiej stronie sa pracownicy.
To oni widzg w liderze HR instytucje zaufania wewnatrz organizacji i oczekuja
wsparcia - w obronie przed presja biznesowa, w dbaniu o zdrowie psychiczne,
sprawiedliwe wynagrodzenie czy réwnowage miedzy praca a zyciem. Kiedy
przychodza z problemem, nie mysla o wynikach finansowych, lecz o codziennych
trudnosciach: przeciazeniu, trudnych relacjach czy rosngcych kosztach zycia.

W samym centrum tych sprzecznych oczekiwan znajduje sie HR-owiec. Musi
realizowac decyzje biznesowe, nawet jesli oznaczaja one trudne rozstania (np.
zwolnienie matki wychowujgcej samotnie dziecko), a jednoczesnie wspottworzyc
narracje o kulturze organizacyjnej i dobrostanie pracownikéw. To napiecie nie
pozostaje bez konsekwencji - rodzi silny dysonans i staje sie jednym z najbardziej
wymagajacych aspektow tej roli.

ANATOMIA CODZIENNYCH KONFLIKTOW

To napiecie nie jest teoretyczne. Ono materializuje sie w bardzo konkretnych,
codziennych sytuacjach, ktére testujag moralnos¢, asertywnosc i profesjonalizm
kazdego HR-owca. Przyjrzyjmy sie trzem klasycznym scenariuszom, w ktérych
interes biznesu wprost zderza sie z ludzka perspektywa.

Toksyczny high-performer

W organizacji funkcjonuje dyrektor sprzedazy, ktéry zarzadza zespotem twarda
reka, regularnie przekracza budzety i generuje znaczace przychody. Z perspek-
tywy zarzadu jest kluczowym menedzerem. Z perspektywy zespotu - Zzrédtem
powaznych problemoéw. Rotacja w jego dziale siega 40 proc. rocznie, a pracow-
nicy coraz czesciej korzystajg ze zwolnien z powodu stresu. Do dziatu HR trafiajg
skargi - czasem formalne, czasem wyrazane w rozmowach, czesto w emocjach
i tzach. W takiej sytuacji menedzer HR staje przed realnym dylematem.

Kroétkoterminowy interes biznesu podpowiada, by chroni¢ menedzera odpo-
wiedzialnego za wyniki. Perspektywa ludzi - a w dtuzszym horyzoncie takze
organizacji - wskazuje na koniecznosc¢ interwencji, zanim negatywne skutki
zarzadzania rozleja sie szerzej. Kazda proba konfrontacji z takim liderem ozna-
cza jednoczesnie rozmowe z zarzagdem, ktéry obawia sie utraty wynikow. Rolg
dziatu HR staje sie woéwczas przetozenie problemu na jezyk danych: pokazanie
kosztéw rotacji, rekrutacji, absencji, spadku zaangazowania czy ryzyka praw-
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Aleksandra
Kulga

Ekspertka HR i trenerka
specjalizujgca sie

w tematyce wypalenia
zawodowego, autorka
Ogdlnopolskiego badania
dobrostanu i wypalenia
zawodowego w HR.
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nego - i zestawienie ich z biezacymi rezultatami
sprzedazowymi.

Restrukturyzacja bez wizerunkowych strat
W obliczu kryzysu gospodarczego zarzad podejmuje
decyzje o redukgji etatéw o 15 proc. Odpowiedzialnosc
za projektowanie i przeprowadzenie tego procesu
spada na lidera HR. Kazda pozycja w arkuszu oznacza
konkretna osobe - jej sytuacje zyciowa, rodzine,
poczucie bezpieczeristwa. Z perspektywy biznesu
kluczowe jest szybkie, bezbolesne i zgodne z pra-
wem przeprowadzenie zmian, przy jednoczesnym
ograniczeniu ryzyk wizerunkowych. Z perspektywy
pracownikéw wazne sa jasne wyjasnienia, empatia
i realne wsparcie. Napiecie w takim momencie
osigga najwyzszy poziom. Dziat HR musi dziatac
profesjonalnie, komunikowac trudne decyzje i cze-
sto przyjmowac na siebie emocje oséb dotknietych
zmiang - zwtaszcza gdy menedzerowie chowajg sie
za plecami HR-owcow (w trudnych sytuacjach robig
to czesto). To doswiadczenie, ktére wykracza poza
operacyjne zarzadzanie procesem i stawia pytania
o granice tej funkcji oraz jej osobisty wymiar (czy
jestem jeszcze dobrym cztowiekiem).

Polityka powrotu do biura

Po pandemii zarzad podejmuje decyzje o powrocie
do pracy stacjonarnej w wymiarze czterech dni
w tygodniu, argumentujac ja potrzeba wiekszej
kontroli, spontanicznej wspdtpracy i odbudowy
kultury organizacyjnej. Jednoczesnie wyniki badan
pracowniczych pokazuja cos innego - 80 proc.
pracownikow preferuje elastycznosé, a praca zdalna
poprawita ich réwnowage miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym i ograniczyta codzienne obcigzenia.

HR-owiec znajduje sie w sytuacji napiecia miedzy tymi
perspektywami. Z jednej strony widzi ryzyko spadku
dobrostanu, frustracji i potencjalnych odejs¢ kluczo-
wych pracownikéw, z drugiej - musi wspierac¢ decyzje
biznesowa. Jego rolg staje sie szukanie rozwigzan
posrednich tam, gdzie przestrzen do kompromisu jest
ograniczona. W praktyce oznacza to komunikowanie
decyzji, z ktéra nie zawsze sie utozsamia, oraz mie-
rzenie sie z reakcjami pracownikow, ktérzy odbieraja
ja jako ograniczenie swojej autonomii.

DZIAL‘HR TO NIE PRZYJACIEL

W tym miejscu warto zmierzyc sie z:jednym z naj-
bardziej utrwalonych mitéw dotyczacych tej funkciji.

Szczegdlnie widoczny jest on w mediach spoteczno-
Sciowych, gdzie czesto pojawia sie przekaz: ,Dziat
HR nie jest po stronie pracownika, dziat HR chroni
firme”. Dla wielu 0s6b pracujacych w tym obszarze
- czesto z prawdziwej pasji - jest to uproszczenie,
ktore pomija istote ich pracy. Rzeczywistosc jest
bardziej ztozona. Dziat HR rzeczywiscie odpowiada
za ochrone interesdw organizacji, jednak w dojrzatym
ujeciu oznacza to takze dbanie o pracownikéw - ich
warunki pracy, bezpieczenstwo i dtugoterminowe
funkcjonowanie w firmie.

Pracownicy czesto wpadajg w putapke traktowania
dziatu HR jak zwigzkéw zawodowych lub darmo-
wego terapeuty. Oczekuja absolutnej, bezwarun-
kowej lojalnosci wobec ich racji. Gdy menedzer
HR zdecydowanie odmawia, uznajac oczekiwania
pracownika za nierealne w kontekscie budzetu lub
strategii, pojawia sie silne rozczarowanie i zarzuty
0,,sprzedanie sie korporacji”. Jednoczesnie dla czesci
dyrektoréw operacyjnych HR-owiec, ktéry podnosi
kwestie poziomu stresu, jakosci przerw czy dziatan
przeciwdziatajacych wypaleniu, bywa postrzegany
jako ktos, kto nie rozumie realiéw biznesowych
i generuje dodatkowe koszty. W efekcie znajduje
sie w trudnym potozeniu: z jednej strony odbierany
jako zbyt wymagajacy wobec biznesu, z drugiej -
jako niewystarczajgco wspierajacy pracownikow.
Dla zarzadu bywa utozsamiany z rolg rzecznika
pracownikow, dla pracownikéw - z reprezentantem
interesow organizacji.

SAMOTNOSC DLUGODYSTANSOWCA

Nie sposéb pominac tez jednego z kluczowych,
a czesto przemilczanych pytan: kto dba o dobrostan
0s6b odpowiedzialnych za dobrostan innych? Koszt
psychologiczny funkcjonowania w statym napieciu
miedzy wymienionymi wczesniej rolami jest wysoki.
Badania pokazuja, ze specjaliscii menedzerowie HR
naleza do grup szczegdlnie narazonych na wypalenie
zawodowe. Empatia - bedaca jednym z podstawo-
wych narzedzi w tej pracy - ma swoja cene. Zjawisko
empathy fatigue (zmeczenie wspoétczuciem) uderza
w dziaty personalne ze zdwojona sita. Menedzer HR
nie moze pozwoli¢ sobie na rozprezenie w pracy,
nawet w gorszym dniu. Jego funkcja wymaga sta-
tej obecnosci i uwaznosci - oczekuje sie od niego
spokoju w sytuacjach kryzysowych oraz zdolnosci
zarzadzania emocjami innych przy jednoczesnym
ograniczaniu ekspresji wtasnych.

personel i zarzadzanie 6/2026



Z petnieniem tej funkcji wigze sie takze szczegdlny
rodzaj samotnosci. HR-owiec ma dostep do wraz-
liwych i poufnych informacji: zna poziomy wyna-
grodzen, decyzje kadrowe, plany rozstan, a czesto
rowniez osobiste historie pracownikéw. To ogranicza
mozliwos¢ swobodnego dzielenia sie refleksjami czy
emocjami w organizacji podczas wspolnej kawy czy
lunchu - nawet nieformalne rozmowy mogg zostac
odebrane jako oficjalne stanowisko. W efekcie po-
zostaje on w pozycji, ktéra z natury rzeczy oddziela
go od innych - jest samotna wyspa.

STRATEGIE PRZETRWANIA | BUDOWANIA
MOSTOW

Pojawia sie wiec pytanie, czy ten konflikt musi miec
destrukcyjny charakter. Niekoniecznie. To napiecie
nie jest btedem systemu, lecz jego immanentna
cecha. Kluczowe staje sie nie tyle jego eliminowa-
nie, co umiejetnosc przeksztatcania go w wartosc.
W tym ujeciu istota roli dziatu HR jest integrowanie
perspektywy organizacji z odpowiedzialnoscia za
pracownikoéw.

Empatia oparta na danych

Jezykiem biznesu sg liczby, a jezykiem ludzi - emocje.
Aby skutecznie taczyc te dwa swiaty, HR-owiec musi
operowac obiema perspektywamijednoczesnie. Na
przyktad w rozmowach z zarzgdem o budzecie na
programy wsparcia psychologicznego czy dziatania
zapobiegajgce wypaleniu nie wystarcza odwotanie
do argumentdw etycznych - konieczne jest przed-
stawienie twardych danych w Exelu. Oznacza to
pokazywanie kosztéw absencji zwigzanych ze stre-
sem, wydatkéw na rekrutacje i wdrozenie nowych
pracownikdw w miejsce tych, ktérzy odeszli z powodu
przecigzenia, a takze zaleznosci miedzy poziomem
dobrostanu a wynikami biznesowymi. Rolg dziatu
HR staje sie przetozenie troski o pracownika na jezyk
efektywnosci i ryzyka - aby byto jasne, ze nie jest
to obszar dziatan CSR, lecz element realnej strategii
optymalizacji zyskow.

, , Ztudzeniem jest wiara, ze mozliwa jest petna harmonia
miedzy interesem biznesu a oczekiwaniami wszystkich
pracownikow na kazdym etapie ich kariery. Taki punkt

przeciecia nie istnieje.
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Radykalna transparentnosc i zarzadzanie
oczekiwaniami

Jednym z czestszych bteddw popetnianych przez
dziat personalny jest sktadanie obietnic bez pokry-
cia, majacych jedynie na celu chwilowe uspokojenie
nastrojow. Deklaracje o podjeciu dziatan w sprawie
podwyzki, mimo swiadomosci zamknietych budze-
téw, podwazajg wiarygodnos¢ tej funkcji. Dojrzate
podejscie opiera sie na transparentnosci, nawet jesli
oznacza to komunikowanie trudnych informacji. Za-
miast budowac wrazenie nieograniczonego wptywu
na decyzje organizacyjne, HR-owiec jasno okresla
swoje mozliwosci i granice. Komunikat: ,Rozumiem
twaj problem. Zrobie wszystko, co w moich kompe-
tencjach, aby ci pomdc, ale ostateczna decyzja zalezy
od budzetu zarzadu, a te na ten rok sg zamkniete.
Zastandwmy sie, co mozemy zrobi¢ w ramach tego,
na co mamy wptyw"” - buduje o wiele wiekszy sza-
cunek niz puste obietnice.

Asertywnos¢ wobec biznesu

Bycie partnerem strategicznym nie oznacza bez-
krytycznego potwierdzania decyzji zarzgdu. Mene-
dzer HR powinien mie¢ odwage wyrazi¢ sprzeciw,
gdy proponowane rozwigzania moga negatywnie
wptynac na funkcjonowanie organizaciji i jej kulture.
W sytuacji, gdy biznes dazy do wdrozenia dziatan
oszczednosciowych z ryzykiem spadku morale,
rolg dziatu HR jest przedstawienie konsekwencji
w sposob rzeczowy i oparty na danych. Obejmuje to
wskazanie potencjalnych kosztéw, takich jak utrata
kluczowych pracownikéw czy spadek efektywnosci,
oraz zaproponowanie alternatywnych rozwigzan,
ktére pozwolg realizowac cele finansowe bez nad-
miernego obcigzania organizacji.

Przedefiniowanie dobra pracownika

Wbrew pozorom dbanie o dobrostan pracownikéw
nie oznacza bezwarunkowego spetniania wszystkich
oczekiwan. Jednym z wazniejszych elementéw funk-
cji HR jest udzielanie rzetelnej, czasem trudnej, ale
konstruktywnej informacji zwrotnej. Utrzymywanie
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w firmie osoby, ktéra nie radzi sobie w pracy wytacznie z powo-
déw emocjonalnych, moze by¢ niekorzystne dla wszystkich stron
- zaréwno dla niej samej, jak i dla zespotu oraz firmy. Dojrzate
podejscie polega na wspieraniu rozwoju tam, gdzie jest to mozliwe,
atam, gdzie nie przynosi to efektéw - na przeprowadzeniu procesu
rozstania w sposob profesjonalny i z poszanowaniem godnosci.

Oksygenacja wtasna

Pracownicy dziatu HR nie sg w stanie wspierac ani biznesu, ani
pracownikéw, jesli sami funkcjonujg na granicy wyczerpania.
Dlatego tak istotne staje sie dbanie o wtasne zasoby - korzystanie
zZ superwizji, wsparcia coachdw oraz Swiadome wyznaczanie granic
czasu pracy. To elementarne BHP w tym zawodzie. Niezbedny
jest takze wentyl bezpieczeristwa - przestrzen do rozmowy
i odreagowania napie¢. W praktyce oznacza to budowanie relacji
z innymi liderami HR, réwniez poza wtasng organizacja, aby mdc
otwarcie dzieli¢ sie dylematami, frustracjami i zrzucic z siebie
ciezar cudzych problemow.

KONIEC WALKI NA RINGU

Ztudzeniem jest wiara, ze mozliwa jest petna harmonia miedzy
interesem biznesu a oczekiwaniami wszystkich pracownikéw na
kazdym etapie ich kariery. Taki punkt przeciecia nie istnieje - orga-
nizacje daza do efektywnoscii przyspieszenia, podczas gdy ludzie
potrzebuja bezpieczeristwa, sensu i stabilnosci. Rola menedzera
HR nie polega na rozwigzaniu tego napiecia, lecz na jego statym
réwnowazeniu. To proces nieustannego kalibrowania miedzy
celami biznesowymi a perspektywa pracownikéw. Zachwianie tej
rownowagi w ktoérgkolwiek strone niesie konsekwencje - utrate
zaufania i zaangazowania albo ostabienie zdolnosci organizacji do
realizacji strategii. Wartos¢ menedzera HR nie wynika z opowia-
dania sie po jednej ze stron, lecz z umiejetnosci funkcjonowania
doktadnie na styku tych perspektyw - tam, gdzie dane i wskazniki
krzyzuja sie z emocjami, nawykami, zaangazowaniem i frustracja
pracownikow.

Oznacza to czeste przechodzenie miedzy skrajnie réznymi kontek-
stami - od wymagajacych rozmoéw z zarzadem do indywidualnych
spotkan z pracownikami w kryzysie. Towarzyszace temu napiecie
i poczucie rozdarcia nie sg oznaka btedu, lecz naturalnym elemen-
tem tej funkcji. To wtasnie w tym obszarze ujawnia sie istota pracy
lidera HR - zarzadzanie najbardziej ztozonym zasobem, jakim jest
ludzki potencjat, w warunkach silnej presji biznesowej i rynkowe;.

Nie chodzi o wybdr miedzy biznesem a cztowiekiem, lecz o ich

. taczenie - jedno bez drugiego nie funkcjonuje. Zrozumienie
i Swiadome zarzadzanie tym napieciem to wazny krok rozwojowy
w karierze HR-owca, oznaczajacy przejscie od roli administratora do
roli wizjonera. To wymagajaca, ale jednoczesnie satysfakcjonujaca
Sciezka. Zycze Wam sukceséw w podazaniu nig. @ ©
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TO SIE, OPLACA!

Najnowsze dane o wynagrodzeniach na stanowiskach personalnych

Wynagrodzenia w dziatach HR rosng, a te coraz wyrazniej umacniajq swojg
pozycje w organizacjach. Najwyzsze mediany ptac dotyczq dzis dyrektorow
personalnych i doswiadczonych HR Business Partnerow, jednak o atrakcyjnosci
zawodu decydujg nie tylko finanse, lecz takze realny wptyw

na kulture pracy i sposob zarzqdzania firmaq.

Jeszcze kilka lat temu dziat HR byt postrzegany gtéwnie & Sedlak (wiosna/lato 2026) wynika, ze mediana
jako funkcja wspierajaca biznes. Dzi$ coraz czesciej wynagrodzenia dyrektora personalnego w duzych
znajduje sie blisko strategicznych decyzji, co znajduje organizacjach przekracza 35 tys. zt brutto, a doswiad-
odzwierciedlenie réwniez w poziomach wynagrodzen. czeni HR Business Partnerzy osiggaja wynagrodzenia
Z najnowszych danych raportu ptacowego Sedlak na poziomie kilkunastu tysiecy ztotych miesiecznie.

WYNAGRODZENIA NA STANOWISKACH HR-OWYCH

DYREKTOR DYREKTOR
PERSONALNY PERSONALNY
(duze i bardzo duze (sredniej wielkosci
organizacje) organizacje)

251762 1 250002 | 20182zr J 15000zr § 15963 z

KIEROWNIK DZIALU KIEROWNIK DZIALU HR BUSINESS
PERSONALNEGO PERSONALNEGO PARTNER
(wieksze dziaty) (mniejsze dziaty) (ekspert - kierownik)

HR BUSINESS SPECJALISTA DS. SPECJALISTA DS. SPECJALISTA DS. SPECJALISTA DS.
PARTNER PERSONALNYCH PERSONALNYCH PERSONALNYCH PERSONALNYCH
(ekspert - specjalista) (ekspert) (starszy) (doswiadczony) (mtodszy)

2500z § 10422 zv 9170 z 000 zy 6 600 z¥

Podane kwoty stanowiq mediane miesiecznego wynagrodzenia zasadniczego brutto

Zrédfo: Raport Placowy Sedlak & Sedlak - wiosna/lato 2026.
Szczegotowe rozktady wynagrodzen w rozbiciu na kwartyle, decyle, branze czy regiony dostepne sq na raportyplacowe.pl

dr Piotr Sedlak, partner zarzqdzajqcy Sedlak & Sedlak

Choc dziaty personalne nie osiggajq poziomow wynagrodzeri charakterystycznych dla I,

to nalezqg obecnie do jednych z lepiej wynagradzanych obszaréw w firmach. Pienigdze to

jednak nie wszystko, bo dla wielu HR-owcow liczy sie zapewne takze to, Ze ich praca pozwala
wptywac na sposob dziatania catej organizacji: kulture pracy, jakosc zarzqdzania i doswiadczenia

pracownikow, a to czesto najwieksze Zrodto satysfakcji.
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Czy dzial HR jest gotowy do brania
odpowiedzialnosci za biznes?

;_-xer_s_onel_i zarzadzanie 6/2026




Monika Maria
Masztaliak

Strateg biznesowy i marketingowy.
Doradza zarzgdom w obszarze

decyzji, leadershipu i egzekucji
strategii w organizacji.

W ostatnich latach funkcja HR przeszta wyraznqg transformacje,
poszerzajqc zakres dziatan i zwiekszajqc swojq widocznosc
w organizagcji. Jednak nie w kazdym przypadku przetozyto sie to
na realny wptyw na decyzje biznesowe. Pojawia sie wiec
zasadnicze pytanie: czy rosngca obecnosc¢ dziatu HR idzie w parze

Z jego rzeczywistym udziatem w ksztattowaniu kierunku firmy?

W wielu organizacjach dziat HR ,jest juz przy stole”. Uczestniczy w spotkaniach, zabie-
ra gtos, komentuje kierunek. Na poziomie obserwacji wszystko sie zgadza, ale czy ta
obecnos¢ oznacza wspotdecydowanie? Mozna byc czescig rozmowy, a nie by¢ czescig
decyzji. Mozna miec gtos, a nie mie¢ wptywu na wynik. Mozna by¢ zaproszonym do stotu
i nadal nie wspdtdecydowac o tym, co istotne. W tym miejscu pojawia sie cos znacznie
bardziej niebezpiecznego niz brak kompetencji czy zaangazowania - iluzja wptywu.
Przekonanie, ze skoro jestesmy blizej, to znaczy, ze realnie oddziatujemy na kierunek.

ILUZJA WPLYWU

Ta iluzja zatrzymuje dzi$ wiele zespotdw HR w potowie drogi. Funkcja nie jest juz .z boku”,
ale wcigz nie znajduje sie w centrum procesu decyzyjnego. Z zewnatrz wszystko wyglada
wtasciwie: jest obecnosé, jest gtos, jest udziat. A jednak czegos brakuje. Nie dlatego, ze
dziat HR robi za mato. | nie dlatego, ze nie rozumie biznesu. Problem polega na czyms
subtelniejszym - na myleniu widocznosci z pozycja. Widocznos¢ daje obecnosé. Dopiero
pozycja daje realny wptyw.

temat numeru | zawdd: HR-owiec




To nie jest problem jednostek, lecz konstrukgji syste-
mu. W wielu organizacjach dziat HR nadal funkcjonuje
poza architektura decyzji - jako funkcja wspierajaca
ich realizacje, a nie wspottworzaca ich logike. Tym-
czasem strategia zaczyna sie dopiero tam, gdzie
zapada decyzja. Nie w dziataniach, programach czy
inicjatywach, tylko w odpowiedziach na podstawowe
pytania: kto decyduje, na jakich danych, z jakg odpo-
wiedzialnoscia i z jakimi konsekwencjami. To wtasnie
jest architektura decyzji i jedno z najwaznigjszych
zrédet przewagi organizacyjnej.

Dziat HR staje sie strategiczny dopiero wtedy, gdy
zaczyna wptywac na ten poziom. Gdy przestaje by¢
wykonawca kierunku, a zaczyna wspoétdecydowac
o tym, jaki ten kierunek w ogdle jest. Dlatego luka,
z ktdra dzi$ mierzy sie wiele organizacji, nie dotyczy
kompetencji ani zaangazowania dziatu HR. Dotyczy
réznicy miedzy obecnoscig a wptywem. Dziat HR
jest bardzo blisko, ale w wielu przypadkach - wcigz
obok. Pytanie, ktére pozostaje otwarte, brzmi: czy ta
bliskos¢ przetozy sie na realny udziat w decyzjach,
czy pozostanie jedynie jej iluzja?

AMBICJA BEZ WYBORU

Kiedy wptyw nie nadaza za ambicja, najtatwiej
odpowiedzie¢ ruchem: kolejny program, kolejna ini-
cjatywa, kolejny projekt ,dla ludzi”. Na pierwszy rzut
oka wyglada to jak rozwdj. Jak energia. Jak dowdd,
ze dziat HR funkcjonuje i reaguje. | wtasnie dlatego
tak tatwo tego nie zauwazy¢. Bo problemem nie
jest brak dziatania - problemem jest jego nadmiar.

To jedna z najczestszych putapek. Gdy wptyw
jest ograniczony, HR-owcy prébuja nadrobic to
aktywnoscia. Doktadajg, poszerzaja, odpowiadajg
na kolejne potrzeby - dzieje sie coraz wiecej. Dziat
HR jest coraz bardziej widoczny, a mimo to realna
zmiana pozostaje niewielka. Mozna by¢ wszedzie
i nie zmieniac niczego. Mozna uczestniczy¢ w kazdej
rozmowie i nie mie¢ wptywu na zadna decyzje.
W tym miejscu potrzebne jest zatrzymanie. Nie po
to, by zrobic wiecej, lecz by zobaczy¢ mechanizm:
- aktywnosc nie daje wptywu,

- widocznos¢ nie daje wtadzy,

- obecnos¢ nie daje pozyciji.

Paradoks polega na tym, ze dziat HR ma dzi$ dostep

do wszystkiego: narzedzi, benchmarkéw, trendow,
modeli i gotowych rozwiagzan. Problem nie polega
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wiec na braku mozliwosci dziatania, lecz na braku
selekgji tego, co realnie zmienia wynik. Jesli wszyst-
ko staje sie wazne, nic nie pozostaje strategiczne.
W efekcie dziat HR bywa obecny w wielu obszarach,
ale coraz rzadziej tam, gdzie jego wptyw jest na-
prawde potrzebny.

Nie brak dziatania jest dzis wyzwaniem. Jest nim
rozproszenie - uwagi, energii i priorytetéw. A w kon-
sekwengcji takze wptywu. Dlatego dojrzatosc tej
funkgji nie polega na doktadaniu kolejnych inicja-
tyw, lecz na zdolnosci wyboru. Na odwadze, by
nie odpowiadac na wszystko i nie budowac swojej
wartosci liczba projektow.

TAK ROBI RYNEK

Kiedy wybor przestaje byc jasno definiowany,
szybko pojawia sie jego substytut - uzasadnienie.
Najczesciej przyjmuje ono jedng, pozornie racjonal-
na forme: ,robimy to, bo tak robi rynek”. Zdanie,
ktore brzmi profesjonalnie i odpowiedzialnie, daje
poczucie bezpieczenstwa i zgodnosci z trendami.
W praktyce jednak rzadko bywa decyzja. Jest skro-
tem myslowym, ktéry pozwala omina¢ kluczowe
pytanie: czy to jest wtasciwy kierunek dla naszej
organizacji i jaki efekt biznesowy ma przyniesc.

Odwotanie do rynku nie jest strategig. Nie jest
tez argumentem biznesowym. To kontekst, ktory
moze wspiera¢ decyzje, ale jej nie zastepuje.
| tu zaczyna sie realny problem. Jesli dziatania
wynikaja gtéwnie z tego, co robig inni, przestaja
by¢ decyzjami organizacji. Staja sie powieleniem
rozwigzan, ktére nie zawsze odpowiadaja na jej
specyfike i wyzwania. Dlatego warto jasno rozdzieli¢
pojecia: best practice nie jest strategia, benchmark
nie jest kierunkiem, a zgodnos¢ z rynkiem nie jest
przewaga. Zgodnos¢ daje poczucie bezpieczenstwa,
ale rzadko buduje wynik. Organizacje, ktére ,robig
wszystko dobrze”, czesto nie wygrywajg wtasnie
dlatego, ze robig to samo co inni. Tymczasem stra-
tegia zaczyna sie tam, gdzie koriczy sie kopiowanie.
W konsekwencji obserwujemy dzis wiele inicjatyw,
ktore istnieja formalnie, ale nie zmieniajg rzeczy-
wistosci organizacyjnej. Programy wellbeingowe
sg wdrazane bez jasnego przetozenia na wynik.
Kultura organizacyjna jest komunikowana, ale nie
wptywa na decyzje lideréw. Employee experience
funkcjonuje jako projekt, lecz nie przektada sie na
codziennosc pracy.

personel i zarzadzanie 6/2026



, , Zanim ruszysz szybciej — zatrzymaj sie mqdrzej. | odpowiedz sobie uczciwie:

czy naprawde chcesz miec wptyw... czy tylko byc blizej tych, ktorzy go majq?

Z perspektywy zarzadu takie dziatania coraz cze-
Sciej sg postrzegane jako odpowiedZ na mode, a nie
na realny problem biznesowy. To nie jest kwestia
jakosci rozwigzan. To kwestia decyzji - a w wielu
przypadkach jej braku. Z tego powodu dziat HR nie
traci wptywu dlatego, Ze robi za mato, lecz dlatego,
ze nie potrafi obroni¢ swoich dziatan jako decyzji
biznesowych.

Granica miedzy funkcjg HR operacyjna a strategicz-
na przebiega wtasnie tutaj. Pierwsza koncentruje
sie na wdrazaniu rozwigzan. Druga zaczyna od
pytania: dlaczego to robimy i jaki wptyw ma to na
wynik. Jesli na to pytanie nie ma jasnej odpowiedzi,
dziatania pozostaja na poziomie intencji. A decy-
Zje biznesowe nie zapadaja na poziomie intencji
- zapadaja na poziomie wptywu. Dlatego realne
przejscie nie polega na zwiekszaniu liczby inicjatyw,
lecz na zmianie punktu odniesienia, z uzasadniania
dziatan rynkiem na branie odpowiedzialnosci za
wtasne decyzje. Dopiero w tym miejscu zaczyna
sie rzeczywisty wptyw.

NIE LICZYSZ - NIE DECYDUJESZ

Organizacje dziataja na liczbach - dziat HR, ktéry nie
operuje danymi, méwi ,jezykiem intencji”. Zarzad
podejmuje decyzje w ,jezyku wptywu”. Dopdki te
dwa poziomy nie zostang potaczone, obecnosc przy
stole nie przektada sie na decyzyjnosc. Dlatego dziat
HR nie moze funkcjonowac wytacznie na poziomie
deklaracji. Musi przektadac¢ swoje dziatania na
wynik - konkretny, policzalny i mozliwy do obrony.
To moment, w ktérym zmienia sie sposéb mysle-
nia o tej funkcji. Nie chodzi o robienie wiecej, lecz
0 mierzenie tego, co realnie wptywa na decyzje.
W praktyce oznacza to zmiane punktu ciezkosci.
Zamiast mierzy¢ wytacznie zaangazowanie, orga-
nizacja zaczyna rozumiec koszt btednych decyzji
personalnych. Zamiast mowic o retencji - analizuje
wartos¢ i koszt utraty kluczowych kompetencji.
Zamiast komunikowac kulture - ocenia jej wptyw
na wynik i sposéb podejmowania decyzji. To wtasnie
te dane zmieniajg poziom rozmowy.

Dobrym przyktadem jest wellbeing - jeden z naj-
czesciej wdrazanych i jednoczesnie najrzadziej
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rozliczanych obszaréw. Bez powigzania z wynikiem
pozostaje kosztem. W momencie, gdy zaczyna byc¢
mierzony i powigzany z efektywnoscia organizacji,
staje sie elementem strategii. Nie jest to réznica
semantyczna, lecz réznica w poziomie odpowie-
dzialnosci. Dziatania, ktérych nie mozna powiagzac
z wynikiem, pozostajg dla zarzadu inicjatywami
Jwartymi rozwazenia”. W sytuacji wyboru prze-
grywaja z tym, co jest policzalne. W tym miejscu
zmienia sie jezyk HR. Z jezyka ,dobrze brzmi” na
jezyk ,mawptyw”. Z rozmowy o aktywnosciach na
rozmowe o wyniku. | to wtasnie tutaj zaczyna sie
rzeczywiste partnerstwo.

Strategiczny dziat HR nie wynika z nazwy funkcji,
lecz z wptywu na decyzje, wspotodpowiedzialnosci
za wynik oraz odwagi zatrzymania dziatan, ktére
tego wptywu nie buduja. Bez tych elementéw dziat
HR pozostaje wspierajacy - nawet jesli dziata na
wysokim poziomie operacyjnym. Prawdziwy moment
przejscia nie polega na zwiekszeniu liczby spotkan,
w ktdérych uczestniczy. A na zmianie jezyka, w kto-
rym rozmawia z biznesem. Bo od tego momentu
nie wystarczy miec racje. Trzeba jg jeszcze policzyc.

DZIAL HR | WLADZA

Dostep do stotu decyzyjnego przestat byc dzis
gtownym problemem - dziat HR jest obecny,
uczestniczy w rozmowach, zabiera gtos. A jednak
jego wptyw nadal pozostaje ograniczony. Powdd
jest prosty i... niewygodny. Obecnos¢ nie oznacza
wspoétdecydowania. Na pewnym etapie przestaje
chodzi¢ o kompetencje, dane czy dostep do in-
formacji. Zostaje jedno pytanie: czy dziat HR jest
gotowy z tego wptywu skorzystac? W praktyce
oznacza to wejscie w decyzje - wspottworzenie
jej, kwestionowanie, a w konsekwencji wziecie za
nig odpowiedzialnosci. | wtasnie w tym miejscu
pojawia sie temat, o ktérym w srodowisku HR-owym
mowi sie zbyt rzadko: wtadza. Nie jako formalna
funkcja, lecz jako realna zdolnos¢ wptywania na
kierunek organizacji.

Bycie partnerem strategicznym nie wynika z wiedzy.

Wynika z gotowosci wejscia w napiecie decyzyjne.
Z umiejetnosci powiedzenia ,nie”, gdy kierunek
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jest nieuzasadniony. Z odwagi zakwestionowania
decyzji, ktére juz zostaty uznane za oczywiste.
Z odpowiedzialnosci za ich konsekwencje - nie tylko
w obszarze ludzi, lecz takze w wyniku biznesowym.
To moment, w ktérym wiele 0séb sie zatrzymuije.
Nie z powodu braku kompetencji, lecz z powodu
ceny, jaka niesie ta rola. Bo wptyw ma swoja cene:
to wspotodpowiedzialnosc za wynik, rezygnacja
z komfortu powszechnej akceptacji, gotowosc¢ do
wejscia w konflikt i prowadzenia trudnych rozmow.
To takze koniecznos¢ moéwienia rzeczy, ktérych
organizacja nie chce ustyszed, oraz przesuniecie
rozmowy z poziomu ,ludzi” na poziom ,biznesu
przez ludzi”.

Wtasnie tutaj ujawnia sie najwieksza luka. Dziat HR
chce wptywu, ale nie zawsze jest gotowy ponies¢
konsekwencje tej roli. Dlatego wtadza w organizacji
nie wynika z tytutu ani z miejsca przy stole. Jest
konsekwencja decyzji, ktore jestesmy gotowi podjac
i obroni¢. | to jest moment rozstrzygajacy: tu dziat
HR przestaje by¢ blisko decyzji, a zaczyna byc ich
czesciag - albo swiadomie pozostaje obok.

DZIAL HR TEZ MA EGO

Najwiekszym ograniczeniem dziatu HR nie zawsze
jest system. Czasem sa nim przekonania oséb, ktére
go tworzg - w tym przekonanie, ze ,wiemy lepiej”.
Przez lata dziat HR budowat swoja tozsamosc
wokot waznego i potrzebnego zatozenia: ze stoi
po stronie ludzi. To fundament, ktéry pozwolit tej
funkcji sie rozwinac i zyskac¢ znaczenie. Problem
pojawia sie wtedy, gdy to przekonanie przestaje
by¢ weryfikowane. W praktyce tatwo zamienia sie
ono w pewnosc. W zatozenie, ze dziat HR rozumie
potrzeby organizacji, zanim je rzeczywiscie spraw-
dzi; przekonanie, ze wie, co bedzie dziatac, zanim
zobaczy, co naprawde sie dzigje. | wtasnie w tym
miejscu pojawia sie subtelne przesuniecie.

Osoby pracujace w dziale HR méwia o stuchaniu
pracownikdw, a jednoczesnie opieraja sie na ra-
portach, benchmarkach i wtasnych zatozeniach.
Modwig o potrzebach organizacji, ale czesto definiuja
je bez jej realnego udziatu. Deklarujg zmiane, ale
przychodza z gotowymi rozwigzaniami. To podej-
scie brzmi profesjonalnie do momentu, w ktérym
pojawia sie pytanie: na jakiej podstawie? Jesli
decyzje opieraja sie na tym, co dziata gdzie indziej
albo co wydaje sie wtasciwe, tatwo traca kontakt
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z rzeczywistoscia konkretnej organizacji. A wtedy
nawet dobrze zaprojektowane inicjatywy przestaja
mieC znaczenie.

To moment niewygodny, ale kluczowy. Bo dojrzatosc
funkcji HR zaczyna sie tam, gdzie koriczy sie przeko-
nanie o wtasnej racji. Kazdy dziat w organizacji ma
swoje schematy, przekonania i slepe punkty - HR
nie jest wyjatkiem. Dopdki nie zostang zauwazone,
rozwigzania beda projektowane dla organizacji
wyobrazonej - nie tej, ktéra istnieje naprawde.
A to oznacza brak wptywu, mimo wysokiej jakosci
dziatan. Dlatego zanim pojawi sie kolejna inicjatywa,
warto zatrzymac sie i zadac trudniejsze pytanie: czy
odpowiadamy na realny problem... czy na wtasne
przekonanie, ze juz znamy odpowiedz?

WYPALENIE HR-OWCOW - PROBLEMEM
ORGANIZACJI

Specjalisci HR biora na siebie coraz wiecej odpowie-
dzialnosci, pozostajac jednoczesnie poza momen-
tem decyzji, ktore definiujg kierunek organizacji.
To zaburzenie réwnowagi, ktérego system nie jest
w stanie utrzymac w dtuzszej perspektywie. W do-
brze dziatajgcej firmie odpowiedzialnosc i wptyw ida
w parze. Jesli jedno rosnie bez drugiego, powstaje
przecigzenie. W praktyce oznacza to zmiane sposobu
funkcjonowania. Dziat HR przestaje projektowac
rozwigzania, a zaczyna reagowac. Zamiast wpty-
wac na decyzje - zajmuje sie ich konsekwencjami.
Pojawia sie operacyjnos¢: gaszenie pozardw, kory-
gowanie skutkow, utrzymywanie systemu, ktérego
nie wspottworzyt. To pierwszy sygnat.

Drugi ujawnia sie chwile pdzniej i bywa mylnie
interpretowany jako wypalenie. W rzeczywistosci
nie jest to problem energii ani motywacji. To efekt
strukturalny - przeciagzenie odpowiedzialnoscig bez
realnego wptywu. Dziat HR dZwiga dzi$ napiecia
organizacji: zmiany, konflikty, oczekiwania zarzadu
i realia pracownikéw, pozostajac jednoczesnie
poza decyzjami, ktére te napiecia generuja. Zro-
dto problemu nie lezy wiec w samej funkcji HR,
lecz w konstrukcji systemu decyzyjnego. Dlatego
wypalenie HR-owcow nie jest wytacznie kwestia
wellbeingowa - jest ryzykiem biznesowym. Funk-
cja, ktdra dziata reaktywnie, obniza jakos¢ decyzji
w catej organizacji. Rosnie koszt bteddw, spada
spojnosc dziatan, zanika kierunek. | w tym miej-
SCuU pojawia sie wtasciwe pytanie - nie o kolejne
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dziatania, lecz o decyzje fundamentalna: czy dziat
HR uczestniczy w momencie, w ktérym decyzje
powstajg, czy jedynie wtedy, gdy sg wdrazane?
Dopoki ta kwestia pozostaje nierozstrzygnieta, dziat
HR bedzie ponosit odpowiedzialnos¢ za obszary, na
ktdre nie ma wptywu. A to nieuchronnie prowadzi
do przecigzenia.

DECYZJA JEST NAJWAZNIEJSZA

Na tym etapie mozliwe sg dwie drogi: mozna dodac
kolejna inicjatywe albo podjac decyzje, ktéra rze-
czywiscie zmienia sposdb dziatania. To nie jest juz
pytanie o to, co robi¢ wiecej, ale o to, jaka role chce
odgrywac HR-owiec w systemie decyzji. | warto to
powiedzie¢ jasno: nie kazdy musi by¢ partnerem
strategicznym, ale kazdy powinien swiadomie
wybrac swoja role. Istnieja dwie Sciezki.

Eksperckos¢

Mozna zdecydowac sie na wysoka specjalizacje
w konkretnym obszarze: rozwoju, rekrutacji, kulturze
organizacyjnej, employee experience czy relacjach
pracowniczych. To rola potrzebna i realnie wpty-
wowa - pod warunkiem ze jest jasno zdefiniowana.
Wymaga koncentracji, konsekwencji i odpowiedzial-
nosci za jako$¢ w wybranym obszarze. To sciezka,
w ktorej wartoscé wynika z wiedzy i doswiadczenia.

Wptyw strategiczny

Druga droga oznacza zmiane poziomu odpowiedzial-
nosci - przejscie z roli eksperta do roli wspéttworey
decyzji. Oznacza wybdr, priorytetyzacje, odrzuca-
nie, kwestionowanie i wspétodpowiedzialnos¢ za
wynik. W tej roli nie wystarczy wiedzie¢ - trzeba
decydowac.

To nie jest wybdr miedzy Sciezka lepsza i gorsza. To
wyboér miedzy koncentracjg na wybranym obszarze
a odpowiedzialnoscia za catosc. Dopiero Swiadoma
decyzja porzadkuije role, nadaje kierunek dziataniom
i pozwala wyjs¢ z reaktywnosci. Dlatego warto
odpowiedzie¢ sobie na jedno pytanie: czy chcesz
doskonali¢ to, co robisz... czy wspdtdecydowac
o tym, co naprawde sie wydarzy? Bo wptyw nie
zaczyna sie od dziatania. Zaczyna sie od decyzji.

Zanim ruszysz szybciej - zatrzymaj sie madrzej.
| odpowiedz sobie uczciwie: czy naprawde chcesz
mie¢ wptyw... czy tylko byc blizej tych, ktérzy go
maj3? @ ©
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Test dojrzafosc
dziatu R

I. WPLYW

Stwierdzenie: M) wptyw definiuje

udziat w decyzjach, nie liczba dziatan.

Pytania:

o W ilu kluczowych decyzjach organizadji realnie
uczestnicze?

o Czy mam wptyw na kierunek, czy tylko na jego
wdrozenie?

o Czy moja obecnosc zmienia decyzje, czy tylko jg wspiera?

2. STRATEGIA

Stwierdzenie: Strategia HR to wybor, nie suma inicjatyw.

Pytania:

o Czego swiadomie nie robimy jako dziat HR?

o Jakie 2-3 dziatania majg realny wptyw na wynik
biznesowy?

o Czy moje dziatania odpowiadajg na problem firmy,
czy na trend z rynku?

3.DECYZJE

Stwierdzenie: Bez udziatu w decyzjach nie ma wptywu

strategicznego

Pytania:

o Czy uczestnicze w definiowaniu decyzji, czy tylko w ich
komunikacji?

o Czy mam odwage powiedziec: ,to nie jest wiasciwy
kierunek”?

o Gdzie dzis unikam napiecia decyzyjnego?

4. DANE

Stwierdzenie: To, czego nie mierze, nie istnieje w rozmowie

zarzadu

Pytania:

o Czy potrafie pokazac ROl projektow HR-owych?

o Jak moje dziatania wptywajg na wynik finansowy?

o Czy decyzje HR-owe opieram na danych, czy na
przekonaniach?

5. POZYCJA

Stwierdzenie: Pozycja dziatu HR wynika

z odpowiedzialnosci za wynik, nie z zakresu roli.

Pytania:

o Czy biore wspotodpowiedzialnosc za wynik organizacji?

o Czy chce wplywu, czy uznania?

o Jakg ceng jestem gotowa/gotow zaptacic za role
partnera strategicznego?
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Co blokuje transformacje
funkqji HR i czy zawsze
jest ona konieczna?

Z raportu ,Creating People Advantage
2026", przygotowanego przez Boston
Consulting Group oraz World Federation

of People Management Associations, wynika,
ze 65 proc. liderow postrzega dziat HR jako
kluczowy czynnik umozliwiajgcy firmom
prowadzenie dziatalnosci. Jednoczesnie
niemal potowa organizacji przyznaje, ze
nie wykorzystuje petnego potencjatu tej
funkcji — gtownie z powodu nadmiernego
obcigzenia zadaniami administracyjnymi,

ktére ogranicza jej realny wptyw na biznes.
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Aneta Juszczuk

Prowadzi rekrutacje i doradztwo

w obszarze HR. Partner strategiczny

Z Zakresu planowania i realizowania
polityki zatrudnienia, wspotzatozycielka
firmy Providias BV.

Organizacje wcigz nie w petni wykorzystujg war-
tos¢, jaka moze tworzy¢ nowoczesna funkcja HR.
Problemem nie jest brak kompetencji, lecz brak
Swiadomosci, czym dziat HR powinien byc i w jaki
sposob realnie wzmacnia biznes. W efekcie sam
biznes czesto nie potrafi okresli¢, jakiego wsparcia
oczekuije, jak mierzy¢ efekty pracy funkcji HR ani ktére
procesy w obszarze zarzadzania ludzmi rzeczywiscie
przektadaja sie na wyniki firmy. Finalnie potencjat
dziatu personalnego nie jest wykorzystywany tam,
gdzie mogtby dac najwieksza wartos¢, wspierajac
realizacje celéw biznesowych poprzez dziatania, takie

temat numeru | zawod: HR-owiec

Frank Smits

Specjalizuje sie w doradztwie i transformacjach HR
opartych na IT. Od 30 lat wspotpracuje z liderami
biznesu i HR, tworzgc strategie i potencjat HR,
przeksztatcajgc go w rezultaty biznesowe.
Wspotzatozyciel Providias BV.

jak: rozwoj kompetencji przysztosci, zarzgdzanie
zmiang, strategiczne planowanie, rozwaj i retencja
talentéw czy budowanie kultury organizacyjnej.

ZDEFINIOWANIE KOMPETENCJI

Wspomniany Raport BCG pokazuje, ze organiza-
cje, w ktérych dziat HR ma wieksze kompetencje,
osiggaja wymierne korzysci biznesowe: mniejsza
rotacje pracownikow, szybsze zatrudnianie na klu-
czowe stanowiska, a w przypadku, gdy dziata jako
prawdziwy partner strategiczny zarzadu - lepsze
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wyniki finansowe i wiekszg zdolnos¢ do napedzania
transformacji. Dlatego juz dzi$ potrzebne jest pre-
cyzyjne definiowanie kompetencji nowoczesnego
dziatu HR, ktéry opiera sie na danych, dojrzatych
procesach i partnerskiej relacji z biznesem. Ta ewo-
lucja nie jest abstrakcyjna. Jest ustrukturyzowana,
mierzalna i osiggalna krok po kroku. Organizacje
nie musza zmieniac sie z dnia na dzien. Potrzebuja
wiedzie¢, gdzie sg obecnie, dokad chcg zmierzac
i co jest potrzebne, aby to osiggnac.

DOJRZALY DZIAL HR

Wsparciem w przejsciu od funkcji administracyjnej
do realnego partnerstwa biznesowego moze byc
model dojrzatosci HR. To narzedzie, ktére pozwala
okresli¢ aktualny poziom rozwoju funkcji HR oraz
Swiadomie zaplanowac jej dalszy kierunek. Model
opisuje piec poziomdw dojrzatosci, ktérych nazwy
odwotuja sie do etapow rozwoju cztowieka: od
siadania, przez raczkowanie i chodzenie, az po
bieganie i latanie (ang. sit, crawl, walk, run, fly).
Ta metafora nie jest przypadkowa. Podobnie jak
dziecko nie moze biegac, poki nie nauczy sie racz-
kowac, a pdzniej chodzic, tak dziat HR nie moze
wiarygodnie aspirowac do roli strategicznej bez
opanowania podstaw operacyjnych.

Kazdy z poziomdw stanowi uzasadniony etap roz-
woju. Nie kazda organizacja musi osiggac najwyzszy
poziom. Kluczowe jest jednak to, ze sciezka rozwoju
ma charakter sekwencyjny, a decyzja o przejsciu na
kolejny etap - lub pozostaniu na obecnym - powinna
by¢ swiadoma i osadzona w realiach biznesowych.

Poziom | - Obstuga (sit)

Dziat HR petni tu funkcje kadrowa. Jest reaktywny,
skoncentrowany na obstudze. Nie ma strategicznej
roli i gtosu w organizacji. Jego gtéwnym zadaniem
jest zajmowanie sie dokumentacjg: wystawianie
umow o prace, przetwarzanie wnioskéw urlopowych
i prowadzenie akt osobowych. Na tym poziomie
nie oferuje niczego wiecej i firma nie oczekuje
niczego wiecej.

Poziom 2 - Rozwoj (crawl)

Tu budowane sa pierwsze istotne procesy HR-owe,
np. rekrutacja. Dziat HR wspiera operacje, ale jest
pomijany przy podejmowaniu strategicznych decyzji.
Firma planuje wdrozenie lub juz posiada system
informatyczny do zarzadzania danymi pracownikéw
oraz automatyzacji proceséw HR (np. HRIS, ERP).
Jest osoba odpowiedzialna za obszar HR, ale wiek-
sz0$¢ czasu spedza na odpowiadaniu na pytania
menedzerdw i na czynnosciach administracyjnych
oraz budowaniu pierwszych proceséw personalnych.
To fundamenty strategicznej funkcji HR.

Poziom 3 - Operacje (walk)

Na tym poziomie dziat HR zapewnia spdjnosc
proceséw, zarzgdza ocenami okresowymi oraz
dostarcza menedzerom wiarygodnych danych
dotyczacych nieobecnoscii rotacji. Menedzerowie
traktuja HR-owcow jako partneréw w codziennym
podejmowaniu decyzji biznesowych. Choc¢ dziat
HR na tym etapie nie ksztattuje jeszcze strategii,
organizacja ufa mu i aktywnie z niego korzysta.
Globalnym przyktadem takiego podejscia jest
McDonald’s. Firma celowo utrzymuje obszar HR na
poziomie operacji, poniewaz jej model biznesowy
nie wymaga niczego wiecej. Istotng rola dziatu
HR jest tu masowa rekrutacja, szybkie wdrazanie
pracownikéw oraz kontrola kosztow pracy. W tym
przypadku nie jest to ograniczenie, tylko wtasciwa
odpowied? na potrzeby biznesu.

Poziom 4 - Strategia (run)

Dziat HR wspottworzy strategie biznesowa i dziata,
korzystajgc z danych - data-driven HR. Proaktywnie
ksztattuje kulture organizacyjna, kompetencje oraz
wydajnos¢ pracownikow. Zapewnia peten zakres
obstugi, a jednoczesnie jest integralna czescia
kierownictwa firmy. Dane dotyczace pracownikéw
stanowia podstawe rocznego planu biznesowego,
a strategia personalna jest kwartalnie analizowana
razem z wynikami finansowymi. Przyktadem takie-
go podejscia jest Unilever, ktéry wdrozyt spojny
system HR obejmujacy 104 kraje. W jego ramach
gromadzonych jest 78 kluczowych wskaznikow

, , Jesli ma sie zmienic sposob postrzegania dziatow HR, musi zmienic sie zarowno

ich dziatanie, jak i model wspotoracy z biznesem. To nie jest wyzwanie dla jednej

strony, lecz wspdlny proces budowania organizacji, ktora potrafi w petni wykorzystac

potencjat swoich ludzi.
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personalnych dla kazdego pracownika. Dane HR
osiggnety tam tak wysoki poziom wiarygodnosci,
ze ich kwestionowanie nie wchodzi w gre. W efek-
cie decyzje personalne, od analiz inwestycyjnych
po procesy restrukturyzacyjne, opieraja sie na
zaawansowanych narzedziach workforce analytics.

Poziom 5 - Transformacja (fly)

Tu dziat HR funkcjonuje jako petnoprawna, strate-
giczna funkcja biznesowa. Kieruje transformacja
organizacji, wyznacza kierunek strategiczny i od-
powiada za wyniki firmy, a nie jedynie za realizacje
procesow. To organizacja, w ktdrej dziat HR nie czeka
na pytania, lecz samodzielnie identyfikuje zagrozenia,
zanim stang sie odczuwalne, inicjuje wtasne badania
i bierze odpowiedzialnos$¢ za rezultaty biznesowe,
a nie wytacznie za procesy HR. Jednym z najbardziej
znanych przyktaddw takiego podejscia jest Google.
Firma zmienita nazwe dziatu HR na People Operations,
podkreslajac jego wptyw na wyniki organizacji. Pod
kierownictwem Laszlo Bocka dziat ten zastosowat ten
sam typ analizy danych, ktérg Google wykorzystuje
do doskonalenia algorytméw wyszukiwania, tym
razem w obszarze zatrudniania, zarzadzania i rozwoju
pracownikéw. Analizy wykazaty m.in., ze wystarczy,
aby cztery osoby przeprowadzity rozmowy z kandy-
datem, aby z 86 proc. doktadnoscig przewidziec,
jak sprawdzi sie on w pracy, a udziat piatej osoby
zwieksza trafnosc jedynie o 1 proc. Takie podejscie
pozwolito wyeliminowac¢ wiele godzin zbednych
spotkan. W okresie kierowania firma przez Bocka
Google wielokrotnie zostato uznane za najlepszego
pracodawce na Swiecie.

Istotna zasada powyzszego modelu méwi wprost:
nie kazda organizacja powinna dazy¢ do poziomu 5.
Docelowy poziom dojrzatosci powinien byc przede
wszystkim racjonalny ekonomicznie - jego osiagniecie
nie moze generowac kosztéw wyzszych niz wynika-
jace z niego korzysci. W praktyce dla wiekszosci firm
optymalne sa poziomy 3 lub 4. Poziom 5 pojawia
sie najczesciej tam, gdzie talenty stanowia zZrédto
przewagi konkurencyjnej - w szczegélnosci w firmach
technologicznych oraz organizacjach Swiadczacych
ustugi profesjonalne, funkcjonujacych na rynkach
o ograniczonej dostepnosci specjalistow.

JEZYK BIZNESU

Mozliwosc¢ przejscia dziatu HR na wyzszy poziom doj-
rzatosci nie zalezy wytacznie od potrzeb organizagiji.

temat numeru | zawdd: HR-owiec

Warunkiem jest zmiana samego sposobu dziatania
- przede wszystkim umiejetnosc operowania jezy-
kiem biznesu i osadzania swoich dziatan w realnych
celach firmy. W najbardziej dojrzatych organizacjach
dziat HR wspottworzy strategie, zamiast jedynie jg
obstugiwac. Jego skutecznos¢ nie jest oceniana przez
pryzmat jakosci procesow, lecz realnego wptywu na
efektywnosc organizacji, produktywnosc zespotow,
wyniki finansowe oraz zdolnos¢ firmy do adaptaciji.
To przesuwa ciezar pracy dziatu HR w strone dziatan
strategicznych: interpretowania danych, budowania
relacji, projektowania kultury organizacyjnej. Dojrzata
funkcja HR to nie tylko sprawny model operacyjny,
lecz zdolnos¢ wyprzedzania wyzwan firmy. W polskich
realiach sg one szczegdlnie widoczne - od presji de-
mograficznej po dynamiczny postep technologiczny.

WYZWANIA NA JUZ

Biznes oczekuje dzi$ od dziatéw HR zapewnienia
dostepu do odpowiednich kompetencji we wtasci-
wym czasie. Majac na uwadze kryzys demograficzny,
rola dziatéw personalnych w obszarze zatrzymania,
rozwoju i przekwalifikowania pracownikéw staje sie
kluczowa. W warunkach niedoboru talentéw, przy
jednoczesnym przyspieszeniu technologicznym
i automatyzacji dziat HR musi aktywnie wdrazac
programy reskillingowe i upskillingowe oraz bu-
dowac system zarzadzania talentami oparty na
kompetencjach. Gdy zmienia sie technologia lub
model biznesowy, to wtasnie te dziatania umoz-
liwiaja rozwdj potencjatu juz zatrudnionych osoéb,
ograniczajac koniecznos¢ prowadzenia kosztownych
procesoéw redukcji i ponownej rekrutacji. W efekcie
organizacja zyskuje zdolnos¢ do szybszego podej-
mowania decyzji i sprawniejszego reagowania na
zmiany. Warunkiem skutecznosci pozostaje jednak
scista wspodtpraca biznesu z dziatem HR.

WSPOLNA DECYZJA

Jesli ma sie zmieni¢ sposdb postrzegania dziatow
HR, musi zmienic sie zaréwno ich dziatanie, jak i mo-
del wspotpracy z biznesem. To nie jest wyzwanie
dla jednej strony, lecz wspélny proces budowania
organizacji, ktéra potrafi w petni wykorzystac po-
tencjat swoich ludzi. Rola dziatu HR nie jest dana
raz na zawsze. W duzej mierze wynika z przestrzeni,
jaka stwarza mu organizacja - ale takze z odwagi
samych HR-owcow, by te przestrzen swiadomie
wspottworzyc i konsekwentnie rozwijac. @ ©
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KONIEC BOOMU,
POCZATEK SELEKCJI

Czyli HR-owiec na rynku pracy

temat numeru | zawdd: HR-owiec

W nattoku zadan, ktorymi zajmuje sie dziat HR, czesto umyka
sytuacja osob petnigcych funkcje personalne na rynku pracy.

Czy rynek sprzyja ich rozwojowi, czy raczej stawia przed nimi

nowe wyzwania? Jak zmieniata sie ta sytuacja w ostatnich latach
i czego mozna sie spodziewac w przysztosci? Na te pytania
odpowiada firma Grant Thornton, ktora przeanalizowata oferty

pracy dla specjalistow HR w 2025 .

72 506

Iyle ogtoszen o pracy
dla HR-owcdw ukazato sie
w Polsce w 2025 r.

To 0 1286 (+2%) ofert wiece]
nizw 2024 r.,

0 5190 (-7%) ofert mnigj
nizw 2023 r,,

070 097 (-90%) ofert mniej
nizw 2022 .

Analiza poprzedzajgca raport ,HR-owiec na rynku pracy”
zostata przeprowadzona wsrod realnych ofert pracy
opublikowanych na 50 najwigkszych portalach pracy.
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Druga potowa 2025 r. przyniosta ponowne wyhamowanie w liczbie

ofert pracy opublikowanych na portalach rekrutacyjnych. Poziom ogtoszenr

ustabilizowat sie, podobnie jak rok wczesniej, na poziomie okoto 35 tys.

55,8
46,7 a4,
322 59,
VI-XII I-VI VII-XII I-VI I-VI
2019 2020 2020 2021 2021

Wiekszosc firm poszukuje
pracownikdow HR,
prowadzqgc rekrutacje na
wtasnq reke bez wsparcia
agencji rekrutacyjnych.

7755 tys.
agencje

64 753 tys.

rekrutacje
wtasne
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60,3

42,8
349 355 357 3707 350
VII=XI I-VI VII-XII 1-VI VII-XI 1-VI VII-XII
2022 2023 2023 2024 2024 2025 2025

W 2025 r. na podium najczesciej
poszukiwanych pracownikdow znaleZli sie:
specjalisci ds. kadr i ptac (7,9 tys. ofert),
specjalisci ds. HR (2,3 tys. ofert)
i rekruterzy (1,9 tys. ofert).
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Jak zbudowac pozycje HR business partnera, ktory
przewiduje i niweluje kryzysy organizacyjne?
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Agnieszka
Pypec

Liderka HR, strategiczna
doradczyni, ktora tgczy
komercyjne spojrzenie

na biznes z nowoczesng
technologiq i inteligenciq
emocjonalng, by wspierac
zarzqdy w budowaniu

] Kultur organizacyjnych
l gotowych na wyzwania
przysztosci.

O roli dziatu HR w biznesie najgtosniej robi sie wtedy, gdy cos idzie nie tak.
Kiedy organizacja dziata sprawnie — procesy sq pouktadane, kultura stabilng,
a ludzie zaangazowani — ten obszar pozostaje niemal niewidoczny. To jego
paradoks: skutecznosc mierzy sie ciszq. Problem pojawia sie w momentach
napiecia. Gdy firmy szukajq oszczednosci, dziat HR czesto jako pierwszy trafia
pod lupe, wcigz traktowany jak koszt do ograniczenia. Tymczasem to wiasnie
on odpowiada za utrzymanie kierunku i stabilnosci wtedy, gdy organizacja

wchodzi w najtrudniejszy moment.
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Zrédtem tego zjawiska jest gteboko zakorzeniony
dualizm w mysleniu o roli dziatu HR. Z jednej strony za-
rzady deklaruja potrzebe partnerstwa strategicznego,
zdrugiej - w codziennej praktyce nadal sprowadzaja
ten obszar do roli straznika procedur, administratora
dokumentacji czy organizatora firmowych inicjatyw.
Tymczasem wspdtczesny strategiczny HR business
partner funkcjonuje w zupetnie innym paradygmacie.
To moment na jednoznaczng decyzje: odejscia od
postrzegania dziatu HR jako funkcji wsparcia. Nie jest
to zaplecze operacyjne biznesu, lecz jego integralna
czesc. Dopoki sami HR-owcy nie uznajg swojej roli
za kluczowa, trudno oczekiwag, ze zrobia to inni.

Przez lata pracy w lokalnych, regionalnych i glo-
balnych strukturach, od przemystu, sprzedaz po
technologie, nauczytam sie, ze te najtrudniejsze
lekcje - w tym popetnione btedy - s3g najbar-
dziej formujace. Strategiczna rola dziatu HR nie
sprowadza sie do administracyjnego zarzadzania
kryzysem, lecz do bycia integralng czescig biznesu.
Jesli organizacje traktowac jak organizm, dziat
personalny petni funkcje jej zmystow i intelektu
- wyczuwa napiecia, interpretuje sygnaty i po-
maga podejmowac decyzje. To rola wymagajaca
odwagi w nazywaniu tego, co niewygodne, nawet
jesli oznacza to bycie mniej popularnym gtosem
realizmu wsrdd optymistycznych prognoz. Takie
spojrzenie wynika z moich doswiadczen zdobytych
na styku marketingu, sprzedazy i zarzadzania
ludZmi - tam, gdzie dziat HR jest radarem, a nie
tylko pozycja w budzecie.

WEWNETRZNY SEJSMOGRAF

W kazdej organizacji - pod warstwa oficjalnych
komunikatéw i uporzadkowanych dashboardéw -
toczy sie zycie niewidoczne na pierwszy rzut oka.
W tej przestrzeni dziat HR, dziatajac jako partner
biznesowy, odgrywa role sejsmografu. Jego za-
daniem nie jest reagowanie dopiero w momencie
kryzysu, lecz wychwytywanie subtelnych napiec,
zanim przerodza sie w pekniecia. Rejestruje ener-
gie, ktorej nie da sie zamknac¢ w tabelach, a ktéra
w praktyce przesadza o tym, jak organizacja reaguje
na zmiany - czy zachowuje spéjnosc, czy rozpada
sie przy pierwszym silniejszym wstrzasie.
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Dzi$ w biznesie dominuje trend opomiarowania
wszystkiego, co mozliwe - analityka i podejscie
data-driven staty sie standardem, réwniez w oczeki-
waniach wobec dziatéw HR. Wbrew obiegowym opi-
niom ten obszar pozostaje w duzej mierze mierzalny.
Wskazniki absencji, dynamika wykorzystania urlopdw,
trendy w rotacji (szczegdlnie tej niechcianej), statusy
proceséw rekrutacyjnych czy demografia generacyjna
to twarde dane, ktdre przektadaja sie bezposrednio
na rachunek zyskow i strat. Dziat HR, dziatajac jak
sejsmograf, odczytuje te liczby w poszukiwaniu
anomalii. Gdy w kluczowym dziale technologicznym
zaczyna rosnac liczba kroétkotrwatych zwolnien le-
karskich, przestaje to by¢ wytacznie statystyka. To
sygnat, ze w organizacyjnym ekosystemie pojawia
sie deficyt - na przyktad przecigzenia - a pracow-
nicy moga znajdowac sie na granicy wypalenia lub
wchodza w obszar narastajacych napiec.

Pokazuje to dobrze przyktad z mojej praktyki. W czasie
budowania Shared Service Center wszystkie wskaz-
niki rekrutacyjne pozostawaty na wysokim poziomie.
Problem pojawit sie gdzie indziej - nowo zatrudnione
osoby nie odnajdywaty sie w kulturze organizacji.
W efekcie organizacja zaczeta ponosic koszty rotacji.
Wtasnie w tym miejscu ujawnia sie strategiczna rola
dziatu HR jako czesci core businessu: zdolnos¢ do
potozenia na stole zarzadu danych i jednoznacznego
komunikatu: ,Te liczby pokazuja, ze przewaga kon-
kurencyjna zaczyna erodowac od srodka”.

Same liczby potrafig jednak wprowadzac¢ w btad
- sg wskaznikami opdznionymi. Kiedy raport poka-
zuje wzrost odejs¢, w istocie opisuje konsekwencje
decyzji i zaniedban sprzed kilku miesiecy. Jednym
z czestszych bteddw jest przekonanie, ze dobrze
zaprojektowane procesy i dane z systemow HR
obronig sie same. Tymczasem liczby odpowiadajg na
pytanie, co sie wydarzyto, ale nie wyjasniaja, dlaczego.

ZANURZENIE W SRODOWISKO

Zrozumienie organizacji wymaga wyjscia poza
dane i procesy oraz wejscia w realne srodowisko
pracy. Dopiero bezposredni kontakt z realnym
funkcjonowaniem organizacji - obserwacja pracy
zespotow, udziat w codziennych zadaniach, rozmo-
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, , Dopoki HR-owcy sami nie przestang postrzegac siebie jako funkcji wsparcia,

dopdty bedq pomijani w kluczowych decyzjach. Dilatego tez strategiczny HR business

partner przysztosci wymaga nowej definicji swojej roli — nie jako wsparcia, lecz jako

asertywnego partnera biznesu.

wy z pracownikami i menedzerami réznych funkgji
- pozwala uchwyci¢ kontekst, ktérego nie widac
w raportach. To podejscie opiera sie na taczeniu
informacji z wielu punktéw styku i konfrontowaniu
ich z rzeczywistosciag dziatania organizacji.

Wspotpraca z organizacjami pozwolita mi na zbudo-
wanie spojnego modelu funkcjonowania dziatu HR,
ktory taczy cztery kluczowe elementy: rozpoznanie,
analityke, relacje oraz realizacje. To wtasnie ich
sekwencja i wzajemne powigzanie tworza rame
dziatania okreslang jako model RACE (Recognition
- Analytics - Contact - Execution).

Rozpoznanie - umozliwia identyfikacje trenddw
tam, gdzie one powstajg. Obserwacja pracy pozwala
dostrzec napiecia, ktérych nie ujawni zaden audyt.

Analityka - pozwala taczy¢ sygnaty rynkowe
i operacyjne, zapowiadajace nadchodzgce zmiany.
Informacja od handlowca o zmianie potrzeb klienta
moze by¢ wczesnym wskaZnikiem przysztego ob-
cigzenia zespotdéw.

Relacje - budujg dostep do wiedzy, ktdrej nie
ma w systemach. Opierajg sie na autentycznosci,
uwaznosci i checi zrozumienia innych.

Realizacja - przektada obserwacje na konkretne
whnioski, pomysty oraz identyfikacje ryzyk bizneso-
wych, zanim stang sie one faktem.

Odgrywanie przez dziat HR roli organizacyjnego
,sensora” bywa niewdzieczne. Wczesne sygnaty
ostrzegawcze czesto sg odbierane jako przesadna
ostroznosc¢ - dziat HR panikuje, a gdy problemy sie
materializuja - pojawia sie zarzut braku przygotowania.

AKCEPTOWANIE SYGNALOW

Warunkiem skutecznosci tego mechanizmu jest
jednak gotowos¢ do przyjmowania niewygodnych

temat numeru | zawod: HR-owiec

sygnatow. Dziat HR jako sejsmograf nie zawsze
przynosi dobre wiadomosci. Strategiczne part-
nerstwo wymaga po stronie zarzadu i wyzszego
kierownictwa otwartosci na informacje, ktére
moga zaburzac optymistyczny obraz sytuacji.
Wiele transformacji koriczy sie fiaskiem nie dla-
tego, ze zabrakto danych, lecz z powodu braku
przestrzeni na ich wtasciwa interpretacje. Gdy
organizacja ,stucha”, ale nie ,styszy” - bo chroni
krotkoterminowe wyniki lub ignoruje symptomy
erozji kultury - rola dziatu personalnego zostaje
zredukowana do funkcji fasadowe;j.

Z mojego doswiadczenia wynika, ze zadaniem dzia-
tu HR jest nie tylko dostarczenie odpowiedniego
,o0dczytu z radaru”, lecz takze determinacja, by ten
sygnat nie zostat zignorowany. Bez przestrzeni na
otwarty dialog o trudnych diagnozach dziat HR nie
jest kregostupem organizacji - zostaje sprowadzony
do funkcji administracyjnej. To wtasnie tutaj - na
styku diagnozy i gotowosci do jej przyjecia - decy-
duje sie realna wartos¢ partnerstwa biznesowego.

Jeszcze kilka lat temu temat bezpieczenistwa psy-
chologicznego budzit wyrazny opdr. Sygnaty o prze-
cigzeniu i kondycji psychicznej zespotdw pojawiaty
sie w rozmowach z menedzerami - subtelne, ale
jednoznaczne. Gdy w organizacji, z ktérg wéwczas
wspotpracowatam, zostaty one nazwane i na pozio-
mie zarzadu zaproponowatam dziatania - spotkaty
sie raczej z dystansem niz gotowoscig do decyzji. To
byt moment, w ktérym organizacja styszata fakty,
ale nie byta gotowa przyjac ich konsekwencji. Dzi$
ten obszar znajduje sie w centrum debaty o funk-
cjonowaniu firm. To pokazuje, ze rola strategicznej
funkcji HR jest konsekwentne wprowadzanie trud-
nych tematéw - nawet wtedy, gdy wywotuja one
chwilowy lek i organizacja potrzebuje czasu, by je
naprawde dostrzec.
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Prawdziwa dojrzatosc lideréw ujawnia sie w sposo-
bie reagowania na niewygodne sygnaty i czerwone
flagi. Strategiczny HR business partner potrzebuje
rzeczywistego mandatu, by zabiera¢ gtos takze
wtedy, gdy oznacza to zatrzymanie inicjatywy,
ktéra na papierze wyglada na korzystnga. Dopiero
gotowos¢ obu stron do konfrontacji z petnym ob-
razem organizacji tworzy przestrzen do wspdlnego
projektowania skutecznych strategii personalnych.

SYGNALY Z FRONTU BIZNESU

Skutecznosc tych strategii zalezy réwniez od tego,
jak trafnie dziat HR potrafi interpretowac sygnaty
ptynace z otoczenia rynkowego. Jesli HR-owcy nie
rozumiejg makroekonomii, ruchéw konkurencji czy
zmieniajacych sie trendéw konsumenckich, buduja
swoje dziatania w prézni. Radar zewnetrzny to
umiejetnosc patrzenia na rynek pracy przez pryzmat
komercyjny i biznesowy. Wielu lideréw HR ograni-
cza swoja role do wasko rozumianej specjalizacji.
Tymczasem obszar HR musi rozumie¢ mechanizmy
stojace za wynikami finansowymi firmy. Dopiero
wtedy czytanie sygnatdw przestaje byc intuicja,
a staje sie realnym narzedziem strategicznym.

Skutecznosc radaru zewnetrznego nie bierze sie
z przypadku, ale z systematycznie budowanej mapy
punktéw styku poza organizacja. Podobnie jak we-
wnatrz firmy, tak i na rynku sprawdza sie aktywne
poszukiwanie wiedzy u Zrédta, czyli:

- prenumerata wybranych periodykéw branzowych
i biznesowych - pozwala osadzi¢ codzienne decyzje
w szerszym kontekscie makroekonomicznym;

- uczestnictwo w konferencjach i aktywnosc ne-
tworkingowa w srodowisku HR - stuzy do zderzania
wtasnych koncepcji z praktykami innych liderow;
- regularna obecnosc na platformach i dialog z wybra-
nymi, opiniotwaérczymi postaciami ze $wiata biznesu
i technologii - wspiera orientacje w kierunkach zmian.

Takie dziatania pozwalaja ,,czyta¢ miedzy wierszami”
rzeczywistosci gospodarczej i wyprowadzaja dziat
HR z roli reaktywnej. Inwestowanie we wtasng
mape wiedzy staje sie warunkiem, by HR business
partner byt traktowany na réwni z liderami obszaréw
operacyjnych czy finansowych.

Dobrym przyktadem znaczenia szerokiej perspek-
tywy jest poprzedzajacy akces Polski do Unii Euro-
pejskiej. Podczas gdy uwaga wielu firm koncentro-
wata sie na aspektach prawnych, niektére dziaty
HR zaczety dostrzegac rosngce ryzyko odptywu
pracownikow w zwigzku z otwarciem rynku pracy
w Wielkiej Brytanii. Sygnaty byty jeszcze subtelne:
wzrost zainteresowania paszportami, nostryfikacja
dyplomadw, wyjazdami ,,rozpoznawczymi” czy zmiang
narracji w ogtoszeniach o prace. Ta ,cisza przed
burza” pozwolita z wyprzedzeniem przygotowac
dziatania - wyréwnac poziomy wynagrodzen i wdro-
zy¢ programy retencyjne. Dzieki temu organizacja
zyskata czas, zanim luka kompetencyjna stata sie
prawdziwym problemem.

NIEOCZYWISTE MIKROTRENDY,
KTORE MOGA ZMIENIC RYNEK PRACY

W Swiecie przetadowanym danymi, prawdziwa
przewaga HR business partnera polega na zdolnosci
rozpoznania, ze to, co wyglada na pojedynczy epizod,
w istocie jest poczatkiem trendu. Obecnie, obok
oczywistej cyfryzacji czy zmian demograficznych,
identyfikuje cztery zjawiska, ktére wptyna na rynek
pracy nadchodzacej dekady i stang sie prawdziwym
sprawdzianem dla organizacji. To na nich, a nie na
administrowaniu terazniejszoscig, HR business
partnerzy powinni skupiac¢ swoja uwage.

Biologiczna granica efektywnosci
Rosnie rozdzwiek miedzy mozliwosciami ludzkiej
biologii a wymaganiami stawianymi przez zakresy

, , Sita HR business partnera ptynie z potqczenia ciekawosci biznesu z odwagq

do nazywania rzeczy nienazwanych. Prawdziwe partnerstwo zaczyna sie tam,

gdzie koriczy sie potakiwanie, a zaczyna merytoryczny dialog o tym, co wspiera

organizacje, a co jq ostabia.
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obowigzkdéw. Funkcjonujemy w kulturze permanent-
nego przecigzenia, w ktdrej pracownicy rzadziej
mowia o wypaleniu, a czesciej probujg nadazyc
za tempem dzieki farmakologii. Prawdziwym wy-
zwaniem staje sie wiec przebudowa modelu pracy
tak, by uwzgledniat naturalny cykl regeneracji czto-
wieka. Bez tej zmiany w ciggu kilku lat organizacje
moga napotkac realne ograniczenia w wydolnosci
pracownikéw.

Kryzys tozsamos$ci kompetencyjnej

Wiedza dezaktualizuje sie dzis szybciej niz trwa cykl
ksztatcenia. Widac tez erozje tradycyjnych autory-
tetéw - gdy liderzy tracg oparcie w kompetencjach
merytorycznych, prébujg kompensowac to stylem
»oycia lubianym”, co paradoksalnie ostabia poczucie
bezpieczenstwa zespotéw. Rozwigzaniem nie sg
kolejne szkolenia techniczne, lecz zmiana modelu
przywoddztwa: odejscie od hierarchii opartej na
tytutach na rzecz tej, ktora wynika z realnych
umiejetnosci i jasno okreslonej struktury.

Nowy kontrakt spoteczny i koniec
lojalnosci

Tradycyjne programy retencyjne przestaja dzia-
tac¢, bo praca przestata by¢ czescig tozsamosci.
Obserwowany jest wzrost indywidualizmu - dla
wielu praca to tylko narzedzie do jak najszybszego
wyjscia z systemu. Ludzie wracajg do firm nie dla
pieniedzy, ale dla gtebokiej potrzeby przynalezno-
sci. Sukces odniosga te organizacje, ktére zamiast
korporacyjnych plemion stworzg autentyczne
mikrowspodlnoty, gdzie cztowiek poczuje sie za-
uwazony jako jednostka.

Kryzys autentycznosci

W erze powszechnego wsparcia narzedzi cyfrowych
rosnie ryzyko komunikacji pozbawionej autentycz-
nosci. Pracownicy szybko wyczuwaja nieszczeroscé,
co pogtebia dystans miedzy zarzagdem a zespotami.
Im wiecej technologii zostanie wprowadzone do
dziatéw HR, tym wazniejsza staje sie przestrzen
dialogu twarza w twarz. Przewage zyskajg orga-
nizacje, ktére postawia na radykalnag szczeros¢
zamiast wygtadzonych, cyfrowo przetworzonych
komunikatow.

H/\Al\ \

NOWY PROFIL KOMPETENCYJNY
HR BUSINESS PARTNERA

Dane dotyczace branzy HR sa niepokojace - jak po-
kazuje najnowszy raport z Ogdlnopolskiego badania
dobrostanu i wypalenia zawodowego w HR, co druga
osoba zajmujaca sie obszarem HR rozwaza zmiane
zawodu, a w 70 proc. organizacji temat przecigzenia
tych pracownikéw pozostaje przemilczany. To jednak
nie same liczby stanowia najwieksze wyzwanie. Klu-
czowa jest niejednoznacznos¢ roli dziatu HR - funkcji,
ktéra w praktyce staje sie domyslnym adresatem
wszystkiego, co w organizacji trudne, konfliktowe
i obcigzajace emocjonalnie. Od strazaka i policjanta,
przez terapeute, po organizatora zycia firmowego -
nadmierna pojemnosc tej roli sprawia, ze dziat HR
staje sie naturalnym miejscem absorpcji kryzysow
i napiec, z ktérymiorganizacja nie chce sie zmierzyc.

Paradoks polega na tym, ze w Swiecie, w ktérym
»kazdy zna sie na ludziach”, kompetencje HR-owcow
bywaja deprecjonowane, a procesy personalne
sprowadzane do zbednej biurokracji. W efekcie to
wtasnie ten obszar jako pierwszy odczuwa skutki
kryzyséw. Dopdki HR-owcy sami nie przestana
postrzegac siebie jako funkcji wsparcia, dopodty
beda pomijani w kluczowych decyzjach. Dlatego
tez strategiczny HR business partner przysztosci
wymaga nowej definicji swojej roli - nie jako wspar-
cia, lecz jako asertywnego partnera biznesu, ktory:
- ma prawo powiedziec ,nie” projektom, ktdre sa
sprzeczne z kultura lub etyka organizacji,

- ma prawo do ochrony wtasnych zasobéw i dbania
o wtasny dobrostan, by méc skutecznie dbac o innych,
- wymaga szacunku dla swojej profesji, opartego na
twardych danych i rzetelnej wiedzy, a nie sprowa-
dzanego do roli ,organizatora usmiechu”.

Sita HR business partnera ptynie z potaczenia
ciekawosci biznesu z odwaga do nazywania rzeczy
nienazwanych. Prawdziwe partnerstwo zaczyna
sie tam, gdzie konczy sie potakiwanie, a zaczyna
merytoryczny dialog o tym, co wspiera organizacje,
acojg ostabia. Dziat HR jest czescia core businessu
- itylko z takg samoocena moze tworzyc strategie
odporne na rynkowe wstrzasy. @ ©
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Aneta
Kiepas

Group HR Director,
Barlinek

Na ile dziat HR sam odpowiada za swoja pozycje w organizacji, a na ile jest ona
efektem decyzji biznesu?

Rola i umiejscowienie dziatu personalnego wynikaja z wizji oséb zarzadzajacych organiza-
cja. Nie oznacza to jednak, ze nie moze sie zmieni¢. Poprzez swoje dziatania i realng wartosc
dostarczang biznesowi dziat HR moze wptywac na sposdb postrzegania tej funkcji. Jesli jest
ograniczony do administracji czy organizacji szkolen, nie bedzie partnerem zarzadu. Natomiast
jesli rozumie finanse i operacje, a jednoczesnie potrafi taczyc cele biznesowe z budowaniem
efektywnego srodowiska pracy, moze realnie wptywac na wyniki organizacji. Skala tego wpty-
wu zalezy jednak nie tylko od otwartosci zarzadu, lecz takze od gotowosci samego dziatu HR
do wchodzenia w trudne tematy i zajmowania stanowiska w kluczowych dla firmy obszarach.

W ktérych obszarach dziat personalny ma najwiekszy potencjat wptywu na wyniki
biznesowe - i dlaczego wciaz nie jest on w petni wykorzystywany?

Najwiekszy wptyw koncentruje sie w kilku kluczowych obszarach: skutecznej rekrutacji, zarza-
dzaniu talentami i sukcesja, projektowaniu struktury organizacyjnej, systemach wynagradza-
nia oraz jakosci kadry zarzadzajacej. Jedna decyzja personalna na poziomie lidera moze miec
znaczacy wptyw na wynik, podobnie jak kompetencje menedzera czy dobrze zaprojektowany
system premiowy. Dziat HR moze réwniez oddziatywac na produktywnosc poprzez analize
zatrudnienia, optymalizacje proceséw i wdrazanie miernikow efektywnosci. Potencjat wcigz
nie jest w petni wykorzystywany, poniewaz wiele firm oczekuje wptywu na biznes, a jedno-
czesnie systemowo ogranicza role tego obszaru. Dziat personalny czesto jest rozliczany z sa-
mej aktywnosci, a nie z efektéw biznesowych, koncentruje sie na dziataniach operacyjnych
oraz miekkich zamiast strategicznych i nierzadko odgrywa role doradcza bez realnego wpty-
wu na kluczowe decyzje personalne. Dodatkowo nie zawsze postuguje sie jezykiem biznesu,
co ostabia jego pozycje.

Jakie kompetencje beda decydowac o przetrwaniu w zawodzie HR-owca

w najblizszych 3-5 latach?

Funkcja HR bedzie przesuwata sie z roli operacyjnej do strategiczno-analitycznej, silnie po-
wigzanej z biznesem i technologig. Automatyzacja eliminuje zadania administracyjne, dlatego
istotne staje sie tworzenie wartosci poprzez analize danych i budowanie rekomendacji biz-
nesowych. Znaczenia nabiera rola HR Business Partnera, ktéry rozumie organizacje, wspiera
transformacje i planuje kompetencje przysztosci. Kluczowe staje sie gtebokie zrozumienie biz-
nesu - jego brak ogranicza mozliwos¢ odgrywania przez dziat HR rél strategicznych. Ponadto
w warunkach duzej zmiennosci rosnie znaczenie odpornosci psychicznej oraz otwartosci na
zmiany i technologie. To kompetencje, ktére beda decydowac o skutecznosci dziatéw HR
w najblizszych latach. ¢
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Na jakim etapie rozwoju jest dzis$ funkcja HR - blizej strategicznego partnera

czy wciaz operacyjnego ,,zderzaka” dla biznesu?

Mysle, ze wcigz znajduje sie miedzy tymi dwiema rolami. Z jednej strony wyraznie widac kierunek transforma-
cji - coraz czesciej mamy aspiracje, by dziatac blisko biznesu, rozumiec jego cele i wspierac je poprzez decyzje
personalne, organizacyjne i kulturowe. Z drugiej strony w praktyce dziat HR wcigz w duzej mierze odgrywa role
operacyjnego zaplecza, nierzadko takze ,amortyzatora” trudnych sytuacji po stronie biznesu, szczegdlnie tam,
gdzie pojawiaja sie wyzwania zwigzane z pracownikami. Szacunkowo okoto 70 proc. czasu zespotéw HR nadal
pochtaniajg dziatania operacyjne: rekrutacje, obstuga spraw pracowniczych, reagowanie na biezace problemy
liderow. Czesto dziat HR wdraza decyzje podjete wczesniej, zamiast uczestniczy¢ w ich projektowaniu. W ta-
kiej konfiguracji trudno o petnoprawne partnerstwo strategiczne. Dodatkowo organizacje nie zawsze utatwiaja
wyjscie z roli straznika proceséw, utrwalajac schematy funkcjonujace od lat. Niekiedy takze sami nie potrafi-
my wystarczajaco dobrze komunikowac wartosci, jaka tworzymy - zaktadamy, ze jakos¢ pracy obroni sie sama.
Obroni sig, ale gtéwnie w wymiarze operacyjnym. O roli dziatu HR nie decyduje jednak nazwa funkcji, lecz za-
kres faktycznych dziatan oraz to, czy pomagamy biznesowi podejmowac lepsze decyzje i osiggac lepsze wyniki.

Co realnie blokuje dzis wieksza decyzyjnosc¢ dziatéw HR w organizacjach?

Decyzyjnosc jest bezposrednio powigzana z tym, jaka wartosc¢ dziat HR wnosi do organizacji. Im lepiej potrafi
taczyc¢ dane, kontekst biznesowy i konkretne rekomendacje, tym wczesniej bywa zapraszany do rozmow i tym
wiekszy ma wptyw na kierunek dziatan. Kluczowe sg kompetencje HR-owcow: myslenie biznesowe, praca na
danych, umiejetnos¢ formutowania jasnego stanowiska zamiast prezentowania samych raportéw, a takze od-
waga w dyskusji, kwestionowaniu status quo i nazywaniu ryzyk. Ogromne znaczenie ma réwniez jezyk komuni-
kacji. Jesli dziat HR nie odnosi sie do wynikdw, efektywnosci czy kosztéw, trudno oczekiwac, by byt postrzegany
jako wspotdecydent. W takiej sytuacji naturalnie trafia do roli wykonawcy, co dodatkowo utrwala jego pozycje
wspierajagca. Nie mozna tez pominac faktu, ze aby dziat HR mdgt petnic funkcje doradczg, osoby w nim zatrud-
nione musza miec przestrzen na myslenie koncepcyjne i strategiczne, a ta bywa mocno ograniczona przez ob-
cigzenie zadaniami administracyjnymi i procesowymi.

Czy widzi Pani szanse, ze Al realnie odcigzy prace HR-owcow, czy stanie sie kolejnym Zrédtem presji

i oczekiwan?

Sztuczna inteligencja ma potencjat, by znaczaco odcigzy¢ nasza prace, zwtaszcza w obszarach powtarzalnych
i schematycznych, takich jak raportowanie, analiza danych czy wstepna selekcja aplikacji. Automatyzacja tych
zadan pozwala odzyskac czas na dziatania o wiekszej wartosci: doradztwo, wptyw na decyzje, wspdtprace z li-
derami i budowanie rozwigzan wspierajacych strategie organizacji. Jednoczesnie wraz z tym przesunieciem ro-
sng oczekiwania wobec dziatéw HR. Dane i raporty przestajg wystarczac, organizacje oczekuja ich interpretacji,
rekomendacji oraz przetozenia na konkretne decyzje i wyniki biznesowe. Jesli wiec dziat HR chce przejs¢ z roli
wykonawczej do doradczej i wspdétodpowiedzialnej, musi liczy¢ sie z wieksza presja. Jest to jednak naturalna
konsekwencja zwiekszonego wptywu i dojrzatosci tej funkcji.¢
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Czy Pani zdaniem dziat HR chce wspétdecydowac o rozwoju biznesu, czy raczej unika
odpowiedzialnosci za ,,twarde” decyzje biznesowe?

W mojej ocenie nowoczesny dziat HR powinien aktywnie wspdtdecydowac o rozwoju biznesu i bra¢ wspot-
odpowiedzialnos¢ za decyzje wptywajace na catg organizacje. Jego rola juz dawno przestata ograniczac sie
wytacznie do funkcji administracyjnych. Dzis dziat HR jest partnerem biznesowym, ktéry rozumie model
dziatania firmy, wyzwania rynkowe, strukture kosztéw oraz potrzeby pracownikéw, menedzerdw i klien-
tow. Skuteczny dziat HR wspiera organizacje poprzez tworzenie efektywnych systeméw motywacyjnych,
rozwdj lideréw, zarzadzanie talentami, planowanie kompetencji oraz budowanie kultury organizacyjnej
wspierajacej realizacje celdw biznesowych. Coraz wigksze znaczenie ma takze wykorzystywanie danych
i analityki HR w procesach decyzyjnych. Dziat HR nie powinien unika¢ trudnych decyzji. Przeciwnie - po-
winien byc¢ gotowy do rekomendowania rozwigzan, wskazywania ryzyk i wspierania organizacji w proce-
sach zmian. Wymaga to wiedzy biznesowej, odwagi, odpowiedzialnosci oraz umiejetnosci patrzenia na
organizacje dtugofalowo.

Co dzi$ najbardziej wyczerpuje HR-owcow: nadmiar zadan, emocjonalny koszt pracy

czy brak wptywu na decyzje?

Najwiekszym wyzwaniem jest dzi$ potaczenie wszystkich tych elementéw. HR-owcy funkcjonuja w bardzo dy-
namicznym srodowisku i odpowiadajg jednoczesnie za wiele obszaréw: realizacje celdw biznesowych, wspar-
cie menedzeréw, rozwoj pracownikdw, zarzadzanie zmiang, rekrutacje czy komunikacje wewnetrzna. Duzym
obcigzeniem pozostaje emocjonalny aspekt tej pracy. Dziat HR bardzo czesto znajduje sie pomiedzy rézny-
mi perspektywami - pracownikéw, lideréw i organizacji. Wymaga to od HR-owcoéw odpornosci psychicznej,
dojrzatosci, empatii, lecz takze umiejetnosci stawiania granic i podejmowania trudnych decyzji. Wyzwaniem
sg réwniez zmieniajgce sie oczekiwania kolejnych pokolen pracownikéw. Organizacje dziataja dzis w srodo-
wisku wielopokoleniowym, gdzie rézne grupy maja odmienne potrzeby, podejscie do pracy, komunikacji czy
rozwoju. Dziat HR musi umie¢ budowac srodowisko pracy, ktore taczy te perspektywy i wspiera zaangazo-
wanie. Jednoczesnie potrzebuje realnego wptywu na organizacje. Bez uczestnictwa w decyzjach strategicz-
nych trudno budowac¢ poczucie sprawczosci i dtugofalowego zaangazowania.

Co dla Pani jest zrodtem motywacji do pracy i rozwoju zawodowego?

Najwiekszg motywacje daje mi mozliwosc realnego wptywu na organizacje i ludzi. Praca w dziale HR po-
zwala tgczy¢ perspektywe biznesowa z budowaniem srodowiska pracy wspierajacego rozwoj, efektywnosé
i zaangazowanie zespotow. Motywuje mnie rowniez ciggty rozwdj. Rynek pracy, technologie oraz modele za-
rzadzania zmieniaja sie bardzo dynamicznie, dlatego funkcja HR wymaga dzi$ otwartosci, elastycznosci i go-
towosci do uczenia sie. To obszar, w ktérym trzeba rozumiec zaréwno ludzi, jak i biznes. Wazna jest dla mnie
takze wspotpraca z ludZmi oraz odwazna i zdecydowana komunikacja w relacjach z zarzadami, radami nad-
zorczymi i liderami biznesu. Dzis dziat HR powinien potrafic¢ jasno prezentowac swoje stanowisko, rekomen-
dowac rozwiazania i prowadzic¢ partnerski dialog oparty na odpowiedzialnosci za organizacje i jej wyniki. ¢
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Czy obserwujemy dzi$ kryzys tozsamosci dziatéw HR — miedzy rola wspierajaca biznes

a decydujaca o rozwoju biznesu?

Zwrdcitbym raczej uwage na kryzys rozumienia tozsamosci HR przez tych, ktérzy tymi dziatami zarzadzaja i je
tworza. Dziat HR stanowi czes¢ wiekszego organizmu, dlatego jego rola nie polega na dziataniu w formule one
man show, lecz na wnoszeniu swojej wartosci i kompetencji w sposéb wspierajacy funkcjonowanie catego przed-
siebiorstwa. Od wielu lat powtarza sig, ze dziat HR powinien wyznaczac¢ kierunki rozwoju organizacji jako stra-
tegiczny partner biznesu. | stusznie. Warto jednak zacza¢ od podstawowego rachunku sumienia. Czy zapewnia
on zgodnosc proceséw kadrowych z prawem? Czy tworzy wewnetrzne regulacje porzadkujace funkcjonowanie
firmy i przygotowuje ja na nadchodzace zmiany legislacyjne? Kolejny poziom dotyczy codziennej wspétpracy
z biznesem. Czy planujac rekrutacje i budzety wynagrodzen, dziat HR rzeczywiscie rozumie potrzeby operacji?
Czy projektujac programy rozwojowe, potrafi dotrzec¢ do realnych potrzeb firmy, a moze kieruje sie wytacznie
trendami? Punktem wyjscia nie powinno byc zatem pytanie o to, czy dziat HR wspiera, czy decyduje o rozwo-
ju biznesu, bo znacznie wazniejsze jest regularne weryfikowanie adekwatnosci codziennej, zmudnej pracy HR-
owcow, z ktorej z czasem wytoni sie dopiero obraz dziatu, na ktérym biznes moze polegac, realizujac swoje cele.

Dlaczego w organizacjach rzadko méwi sie otwarcie o wypaleniu wsréd HR-owcéw?

Uwaza Pan ten temat za wazny?

Wypalenie HR-owcow, jak i kazdego innego pracownika, to temat istotny. Ten brak otwartosci oraz obawy zwig-
zane z wypaleniem wynikaja raczej z faktu, ze HR-owcy czesto przejmuja role diagnostéw i terapeutéw proble-
moéw emocjonalnych pracownikéw. Tymczasem pojawia sie fundamentalne pytanie: kto ma wspierac tych, kto-
rzy na co dzien wspieraja innych? To naturalne, ze ktos musi zajac sie tym tematem w firmie, ale rzeczywiste
przyczyny wypalenia nie sa rozwigzywalne wytacznie na poziomie ogdlnych programéw, ktére dziat HR moze
wdrazac. To doprowadzito do nieadekwatnych oczekiwan wobec niego i raczej niskiej sprawczosci w tym ob-
szarze. HR-owcy powinni odchodzi¢ od roli ,,opiekunéw dobrostanu pracownikéw” na rzecz wspierania auto-
nomii i kompetencji menedzeréw. Wypalenie, ale i przeciwdziatanie jego przyczynom dokonuje sie bowiem naj-
czesciej w relacji podwtadny - przetozony. | tam najszybciej mozna umiejscowic¢ skuteczng reakcje. Zdjecie tej
odpowiedzialnosci powinno prowadzi¢ do wiekszej swiadomosci samych HR-owcéw. Do zrozumienia, ze nie
odpowiadaja za kazda trudna sytuacje pracownika w organizacji, ze réwniez moga doswiadczac¢ wypalenia oraz
ze menedzerowie sg dorostymi ludZmi, ktérzy powinni bra¢ bezposrednia odpowiedzialnosc za swoje zespoty.
Dziat HR moze im w tym pomagac.

Czy rola HR-owca to atrakcyjna sciezka kariery, a jesli tak, to dlaczego?

Dla kazdego, kto lubi ludzi i ceni kontakt z nimi, dziat HR moze by¢ jednym z najlepszych miejsc w organizacji.
Jednak w kontekscie wszystkich wyzwan, o ktérych wspominatem, dtuga i satysfakcjonujaca praca w tej roli
jest mozliwa tylko wtedy, gdy HR-owiec wtasciwie rozumie swoje cele i zadania - jestem dla organizacji i ludzi
- nigdy w logice , albo-albo”. Dopiero takie podejscie buduje prawdziwa kompleksowos¢ tej funkcji i daje satys-
fakcje wynikajaca z udziatu w rozwoju biznesu tworzonego z ludZzmi i ostatecznie dla ludzi. ¢
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W wielu organizacjach HRBP wie, co nalezatoby zrobic, ale wcigz czeka na ,,zielone Swiatto” od biznesu.
Z czego wynika ta ostroznos¢ i gdzie koriczy sie partnerstwo, a zaczyna brak decyzyjnosci?

Najwiekszym wrogiem odwagi w byciu HR-owcem bywa grzecznosc - to przekonanie, ze trzeba by¢ wspiera-
jacym, dostepnym, ale niekoniecznie sprawczym. W efekcie czesto robi sie to, czego biznes chce, zamiast tego,
czego naprawde potrzebuje. Ta ostroznos¢ wynika m.in. z braku pewnosci biznesowej. Wielu HR-owcdéw wcigz
mowi: ,Ja sie na biznesie nie znam”, wiec wycofuje sie z rozmow strategicznych. Tymczasem HR-owcy dyspo-
nuja wiedza, ktdrej czesto nie maja inne dziaty: o dynamice zespotdw, kosztach decyzji menedzerskich, ryzy-
kach kulturowych i gotowosci organizacji do zmiany. Niestety zbyt rzadko traktuja te wiedze jako réwnorzedna.
Partnerstwo koriczy sie tam, gdzie dziat HR myli wspdétprace z ,,czekaniem na pozwolenie”. Nie polega ono na
tym, ze biznes moéwi, a dziat HR wykonuje. Prawdziwe partnerstwo oznacza dialog, kwestionowanie zatozen,
pokazywanie konsekwencji i wspétodpowiedzialnosc za decyzje. Brak decyzyjnosci zaczyna sie wtedy, gdy dziat
HR widzi ryzyko, ale go nie nazywa i nie mityguje.

Transformacja funkcji HR wymaga odwagi do podejmowania trudnych decyzji. Co blokuje HR-owcéw przed
»Wyjsciem przed szereg”?

Najczesciej jest to przyzwyczajenie do odgrywania roli wspierajacej, a nie przywaodczej. Dziat personalny przez
lata petnit funkcje serwisowa dla organizacji: liderzy zgtaszali potrzeby, a on dostarczat rozwigzania. Dzi$ musi
wspotprowadzi¢ zmiane. To oznacza wyjscie z propozycja kierunku i pokazanie konsekwencji dla ludzi, kultury
oraz wynikow biznesowych. To trudne, bo odpowiedzialnosc za rekomendacje oznacza takze odpowiedzialnosc
za jej skutki. A dziat HR czesto woli pozostac¢ doradca niz wspotwtascicielem decyzji. Drugg bariera jest lek przed
ocena. HR-owcy (a szczegdlnie kobiety w tej roli) bywaja socjalizowani do bycia ,w porzadku”: empatycznymi,
dostepnymi, dyplomatycznymi, niekonfrontacyjnymi. Tymczasem nowoczesny HR-owiec potrzebuje stawiac gra-
nice, moéwic ,nie” i konfrontowac liderdow z faktami. Wyjscie przed szereg nie oznacza brawury - to gotowos¢
do powiedzenia: ,nie wiem wszystkiego, ale widze, co sie dzieje i biore odpowiedzialnosc¢ za kierunek”. Bez tego
dziat HR pozostanie funkcja wykonawczg, a nie strategiczna.

Czy grozi nam ,,cicha rezygnacja” HR-owcéw z zawodu - i jakie moga by¢ tego konsekwencje dla firm?
Takie ryzyko istnieje, cho¢ nie nazwatabym go wytacznie klasyczna ,cicha rezygnacja”. W dziatach HR widze ra-
czej zmeczenie, wypalenie i wycofanie z poczucia wptywu. HR-owcy sa blisko trudnych, czesto zakulisowych
procesow, a to jest emocjonalnie obcigzajace. Do tego dochodzi presja permanentnej transformacji. Dziat per-
sonalny ma jednoczesnie wspiera¢ ludzi, doradzac liderom, pilnowac kultury, wdraza¢ nowe modele pracy, mie-
rzy¢ efektywnosc i uczestniczy¢ w restrukturyzacjach. Jesli brakuje poczucia sensu i sprawczosci, szczegélnie
na poziomie osobistym, tatwo wejs¢ w tryb przetrwania: robi¢ minimum, nie wychylac sie, nie proponowac, nie
konfrontowac. Konsekwencje takiego funkcjonowania sa powazne. Dziat HR, ktdry sie wycofuje, przestaje byc
systemem wczesnego ostrzegania. Nie sygnalizuje ryzyk, nie zatrzymuje ztych decyzji, nie pomaga liderom prze-
prowadzac ludzi przez zmiane. Paradoksalnie w czasie automatyzacji i Al rola dziatu HR moze by¢ szczegdlnie
wazna. Przewaga sa human skills: krytyczne myslenie, rozumienie emocji i zachowan, praca z oporem, facylito-
wanie zmiany, budowanie spéjnosci i sensu. Cicha rezygnacja w dziatach HR to nie tylko wypalenie specjalistow,
to ostabienie zdolnosci catej organizacji do przechodzenia przez zmiane. ¢
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Co najbardziej podwaza dzis atrakcyjnos¢ zawodu HR-owca - presja, brak wptywu, rozmycie
roli, a moze cos innego?

Natknetam sie jaki$ czas temu na ranking najbardziej powazanych zawodow wedtug badania
SW Research. W 2025 r. na 51 pozycji w zestawieniu HR-owiec zajmuje 46 miejsce. Nawet jesli
czasem nam, HR-owcom, wydaje sie, ze gasimy pozary i jestesmy ,,od wszystkiego”, ostatecznie
daleko nam jednak do strazaka czy ratownika medycznego, ktére to zawody byty w Scistej czo-
téwce rankingu. Obawiam sie, ze praca w dziale HR postrzegana jest nadal stereotypowo (pani od
rekrutacji i zwalniania), co moze kojarzyc¢ sie z mato atrakcyjng profesja. Poza tym tak duzo moéwi
sie teraz o Al i zawodach, ktére zostana zastgpione przez sztuczng inteligencje. Pono¢ przyszli
milionerzy to osoby z wysokimi umiejetnosciami manualnymi, czyli np. stolarze, elektrycy czy po-
dobne zawody, ktére jeszcze do niedawna nie byty atrakcyjne dla mtodych. Zyjemy w dynamicz-
nie zmieniajacych sie czasach...

Jak wiec zmieni sie rola dziatéw HR w organizacjach, ktére beda funkcjonowaé w warunkach
permanentnej zmiany i niepewnosci?

Coraz czesciej mowi sie o ,antykruchosci dziatu HR”. To pojecie dobrze oddaje droge, jaka prze-
szta ta funkcja - od postrzeganego ,miekkiego wsparcia” do roli wymagajacej odpornosci, szyb-
kiego podejmowania decyzji i zdolnosci przewidywania tego, co z definicji bywa nieprzewidywal-
ne. Jeszcze kilkanascie lat temu pandemia kojarzyta sie nam raczej z literatura science fiction niz
z realnym scenariuszem biznesowym. Tymczasem doswiadczenie masowego przejscia na prace
zdalna czy dynamicznych zmian geopolitycznych pokazato, ze niepewnosc stata sie trwatym ele-
mentem rzeczywistosci. W Swiecie, w ktorym stabilnos¢ przestata by¢ oczywistym punktem od-
niesienia, prawdziwa przewaga staje sie zdolnosc¢ do szybkiej adaptacji, testowania rozwigzan,
ciagtego uczenia sie i podejmowania decyzji mimo niepetnych informacji. W tym kontekscie rola
dziatu HR wykracza poza klasyczne wsparcie biznesu. Coraz czesciej oznacza realny udziat w ksztat-
towaniu decyzji strategicznych - przez pryzmat zespotéw, kompetencji i odpornosci organizaciji.

Czy uwaza Pani, ze dzi$ najwiekszym wyzwaniem HR-owcéw jest zarzadzanie napieciem
miedzy wynikami a dobrostanem ludzi - i gdzie przebiega granica kompromisu?

Moim zdaniem jest to znaczace, bo dotyka samego serca roli dziatu HR w dojrzatej organizacji:
jak jednoczesnie dostarczac¢ wyniki i dbac o ludzi, ktérzy te wyniki ,dowozg”. Problem polega na
tym, ze wyniki czesto definiowane sa krétkoterminowo, a dobrostan bywa sprowadzany do bene-
fitow i tzw. miekkich dziatan. W efekcie dziat HR jest uwiktany w fatszywy konflikt... Mysle, ze dla
kazdej organizacji ta granica przebiega w innym miejscu, w zaleznosci od stylu zarzadzania i ka-
pitatu. Inaczej beda patrzec¢ na ten temat firmy o rodowodzie anglosaskim, a inaczej organizacje
azjatyckie. Jedno jednak pozostaje niezmienne: koniecznos¢ swiadomego wyznaczenia zdrowej
granicy, ktéra organizacja jest w stanie zaakceptowac. Rolg dziatu HR jest jasne komunikowanie,
nazywanie i wyjasnianie pojawiajacych sie napiec. Kluczowe nie jest wybieranie miedzy wynikami
a dobrostanem, lecz dbanie o ich trwatos¢ w warunkach presji. ¢  Opr. AW
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W czasach, gdy handel detaliczny mierzy sie z presjq kosztow, niepewnosciq
rynku i walkg o pracownikéw, KiK stawia na rozwdj ludzi jako fundament
stabilnego biznesu. Po czternastu latach obecnosci na polskim rynku firma
nie tylko elastycznie dostosowuje swojq sie¢ sprzedazy do nowych realiow,
lecz takze konsekwentnie inwestuje w kompetencje liderow, wewnetrzne
Sciezki kariery i kulture organizacyjng opartq na zaangazowaniu oraz
partnerskich relacjach.

Liderzy na
plerwszym
planie

Zalozenia i realizacja
polityki personalnej w KiK

.




Dzis szczegdlng uwage firma przywigzuje do
dostosowania swojej sieci sprzedazy do zmieniaja-
cych sie realiow rynkowych i oczekiwar klientow.
W KiK obrano strategie rozwoju oparta na tagczeniu
ekspansji z elastycznym podejsciem do aktualnej
rzeczywistosciw branzy handlowej. W praktyce
oznacza to zaréwno otwieranie nowych sklepéw
w lokalizacjach odpowiadajgcych zachowaniom
zakupowym klientéw, jak i zamykanie punktéw,
ktore nie spetniaja juz oczekiwan biznesowych.
Inflacja, koszty prowadzenia biznesu, sytuacja
geopolityczna i duza niepewnos¢ na rynku retail
wptywa na zasobnos¢ klientéw. KiK obserwuje
te zmiany i tak dostosowuje swoja oferte, aby
zachowac atrakcyjny stosunek jakosci do ceny.

LUDLZIE, STABILIZACJA
| ZAANGAZOWANIE

Przyjeta strategia rozwoju KiK wyraznie ksztat-
tuje jej polityke personalng jako firmy dziatajace;j
w sektorze handlu detalicznego. Obecnie siec¢
zidentyfikowata trzy gtéwne obszary wyzwan.
- Po pierwsze, pozyskiwanie i utrzymywanie
pracownikdéw w warunkach bardzo konkurencyj-
nego rynku, z jakim od lat mamy do czynienia.
Widzimy rosngce znaczenie retencji i jakosci
dopasowania kandydatdw, majgce przetozenie
na budowanie dtugoterminowej wspotpracy,
a nie tylko szybkie uzupetnienie brakow kadro-
wych. Drugim najwazniejszym wyzwaniem jest
stabilizacja zespotdéw oraz kompetencji mene-
dzerskich, zwtaszcza na poziomie kierownikéw
sklepdw i kierownikdw regiondw sprzedazy. Bo to

stopniu wptywajg na
R ywajq

ia pracownikéw. Wymaga to
kiwania pozaptacowych Zrodet

rozwoju, przejrzystej komunikacji i skutecznego
przywodztwa - tak aby wzmacniac w ludziach
poczucie sensu pracy - mowi Elzbieta Rogowska,
dyrektor Dziat Personalnego w firmie KiK Polska.

studium przypadku

Takie podejscie oznacza przesuniecie roli dziatu
personalnego z funkcji administracyjno-rekru-
tacyjnej w kierunku partnera operacyjnego.
- Dzisiaj dziat HR coraz silniej musi wspierac
dziatania menedzeréw w codziennym zarzqdzaniu
zespotami, w rozwigzywaniu problemow opera-
cyjnych, budowaniu zaangazowania, rozwijaniu
kompetencji przywddczych. W ten sposob realnie
wptywa na stabilnosc i wyniki biznesowe firmy
- dodaje Elzbieta Rogowska.

MAM KIK TALENT

W KiK realizowane sg réznego rodzaju programy
rozwoju pracowniczego, skierowane do oséb na
réznych etapach kariery zawodowej. Ich celem
jest nie tylko wzmacnianie kompetencji przy-
waédczych i przygotowywanie pracownikéw do
obejmowania nowych rél w organizacji, lecz takze
budowanie ich poczucia sprawczosci i tworzenie
dtugofalowych Sciezek kariery wewnatrz firmy.

Jednym z programdéw rozwojowych dziatajacych
w firmie jest Mam KiK Talent adresowany do
pracownikow sklepéw - do sprzedawcoéw, ktérzy
w przysztosci beda mogli objac funkcje kierownika
sklepu. Inicjatorzy programu majg swiadomos¢
ryzyka, jakie wigze sie z awansem dobrego
sprzedawcy na skutecznego lidera zespotu oraz
znaja doswiadczenia wielu organizaciji, ktérym
sie to nie udato, a w efekcie stracity sprzedaw-
ce, nie zyskujac lidera. - Wtasnie dlatego, aby
zminimalizowac to ryzyko, stworzylismy Mam
KiK Talent. Program jest rozpisany na caty rok,
z czterema zjazdami. Mogq w nim wzigc¢ udziat
najlepsi sprzedawcy, ktorzy w trakcie szkolen
muszq odnaleZc sie w zupetnie innych rolach
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niz te, ktore petniq dotychczas. W ten sposdb
sprawdzamy, czy posiadajq predyspozycje do tego,
by w przysztosci zarzqdzac zespotem i sklepem,
a nie tylko wykonywac obowiqgzki sprzedawcy -
mowi Elzbieta Rogowska.

Dzieki temu programowi spotka tworzy baze
kandydatow, ktdrzy w przysztosci mogg awanso-
wac na stanowisko kierownika sklepu i wykazuja
przetestowane w trakcie szkolen predyspozycje
przywodcze.

AKADEMIA KIK STAR

KiK inwestuje takze w rozwoj kierownikéw skle-
pow, realizujgc program Akademia KiK Star. W tym
roku prowadzona jest jego piata edycja. - To
kompleksowy, procesowy program rozwojowy,
ktdrego celem jest przygotowanie kierownikéw
sklepow do petnienia rél menedzerskich w realiach
handlu detalicznego. tqczy wiedze teoretyczng
z praktykamiterenowymi i odnosi sie do wyzwar,
z ktérymi menedzerowie mierzq sie na co dzieri
- wskazuje Elzbieta Rogowska.

Program Akademii KiK Star obejmuje m.in. takie
obszary, jak: zarzadzanie zespotem, prowadzenie
rozmoéw z pracownikami, realizacja proceséw
rekrutacyjnych, wdrazanie nowych oséb do pracy,
motywowanie, komunikacja wewnetrzna, prawo
pracy. Uczestnicy programu poznaja tez zasady
dziatalnosci sklepéw i metody mierzenia efek-
tywnosci operacyjnej dzieki réznym wskaznikom.
Obok wiedzy teoretycznej, przekazywanej na sali
szkoleniowej, program obejmuje czesc praktyczna,
realizowanag w sklepach. - Kierownicy sklepéw
majq mozliwosc przyjrzenia sie, jak wyglgda
funkcjonowanie innych placdwek handlowych
w ramach naszej sieci. Odbywajq wiec praktyki
terenowe, podczas ktérych mogq zobaczyc,
na czym polega specyfika pracy kierownikow
regionalnych. Zalezy nam na tym, by sciezka
kariery kierownikow sklepdw nie koriczyta sie na
tym stanowisku, ale by mogli dalej sie rozwijac
i w przysztosci dotgczyc do grona kierownikdw
regionalnych - wyjasnia przedstawicielka KIK.

Program trwa rok - zazwyczaj zaczyna sie w mar-
cu, a ostatnie spotkania szkoleniowe konczg sie
w listopadzie. W styczniu nastepnego roku odby-

wa sie sesja sprawdzajgca wiedze uczestnikow.
Po pomysinie zdanym egzaminie wreczane s3
dyplomy. Program obejmuje szes¢ dwudniowych
zjazdéw szkoleniowych organizowanych w cen-
trali firmy we Wroctawiu oraz kilka wyjazddéw
praktycznych do sklepéw. O udziale w Akademii
KiK Star decyduje odpowiednia procedura re-
krutacyjna. - Wybieramy osoby, ktdre wykazujg
najwiekszg motywacje do rozwoju kompetencji.
Potem widzimy, ze po zakwalifikowaniu sie do
programu uczestnicy cieszq sie duzym uznaniem
wsrdd innych pracownikéw, a oni sami majq
swiadomosc, ze biorqg udziat w dosc elitarnym
projekcie. | to daje im jeszcze silniejszg motywacje
do tego, aby przejs¢ przez kolejne etapy progra-
mu i ukoriczy¢ go z powodzeniem - podkresla
Elzbieta Rogowska.

Czesto w firmach nalezgcych do miedzynarodo-
wych korporacji inicjatywy rozwojowe sg prowa-
dzone zgodnie z przyjetym ogdlnie zatozeniem
i w jednolity sposdb. Inaczej jest w przypadku
Akademii KiK Star - to program zainicjowany, za-
planowany, realizowany i koordynowany w catosci
na polskim rynku. - Nasz program Akademia KiK
Star zyskat popularnosc w catej Grupie KiK, takze
na innych rynkach europejskich. Dzielimy sie nim
podczas réznych spotkan korporacyjnych - m.in.
HR-owych i sprzedazowych - gdzie opowiadamy
0 jego zatozeniach i naszych doswiadczeniach.
Program stat sie wzorem dla zagranicznych od-
dziatéw w naszej sieci, ktére chciatyby wdrozyc
i prowadzi¢ podobnq inicjatywe w swoich krajach
- mowi dyrektor personalna.

ROZWOJ KIEROWNIKOW o
REGIONALNYCH | TOP MENEDZEROW

Dla kadry menedzerskiej Sredniego szczebla,
czyli kierownikéw regionalnych, przygotowano
program rozwojowy ukierunkowany na praktyczne
aspekty funkcjonowania sklepéw oraz realizo-
wane procesy - w bezposrednim odniesieniu
do codziennych wyzwan operacyjnych. Program
prowadzg eksperci z Dziatu HR i obejmuje on
takie formy rozwoju, jak training on the job czy
action learning.

W KiK funkcjonuje takze program dla najwyzszej
kadry menedzerskiej. Jego celem jest wzmocnienie
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kompetencji przywoédczych oraz swiadome i ak-
tywne wspottworzenie kultury organizacyjnej. -
Wychodzimy z zatoZenia, ze postawy i zachowania
lideréw najwyzszego szczebla w ogromnym stopniu
wptywajg na jakosc¢ wspotpracy w zespotach
oraz na poziom zaangazowania pracownikow.
Program jest wiec skoncentrowany na rozwijaniu
odpowiedzialnego oraz Swiadomego przywddztwa
w warunkach, w jakich dziata nasza branza -
w obliczu ograniczonych moZliwosci finansowych,
presji kosztowej oraz zmiennosci i niepewnosci
rynkowej — wyjasnia Elzbieta Rogowska.

Elzbieta Rogowska

Dyrektor Dziatu Personalnego w KIK Polska

Istotnym elementem przyciggania kandydatow jest nasza
elastycznosc oraz réznorodne formy i wymiar zatrudnienia.
Zapraszamy zarowno osoby bez doswiadczenia, zmieniajgce
branze, jak i wracajgce na rynek pracy po przerwie. Tworzymy
zespoty wielopokoleniowe — juz dzis reprezentowane sq w nich
wszystkie generacje. W ten sposob odpowiadamy na realne
potrzeby kandydatdw, dla ktdorych coraz wazniejsze staje sie

godzenie pracy z innymi rolami zyciowymi.

Program dla najwyzszej kadry menedzerskiej jest
realizowany przy wsparciu firm zewnetrznych.
Opiera sie na koncepcji Leadership Fundamen-
tals i obejmuje trzy kluczowe obszary rozwoju:
przywodztwo nad soba, przywddztwo dla innych
i przywoédcza wydajnosc.

WIZERUNEK PRACODAWCY

Jak przyciggnac¢ kandydatéw do pracy i potem
zatrzymac ich na dtuzej? To pytanie, stawia sobie
wiele firm, bez wzgledu na branze. Poza rozwojem
kompetencji i budowaniem wewnetrznych sciezek
kariery KiK koncentruje sie réwniez na tworzeniu
srodowiska pracy, ktére stawia na partnerskie
relacje i wspiera dtugofalowa wspotprace. Firma
zwraca uwage na jakosc¢ codziennego zarzadzania,
przejrzystosc¢ zasad funkcjonowania oraz role
menedzeréw w budowaniu zaangazowania pra-

studium przypadku

cownikow. Istotne znaczenie ma takze elastyczne
podejscie pozwalajace lepiej odpowiadac na
zmieniajace sie potrzeby rynku pracy i realia funk-
cjonowania pracownikéw w handlu detalicznym.
- Istotnym elementem przyciggania kandydatow
jest nasza elastycznosc oraz réznorodne formy
i wymiar zatrudnienia. Zapraszamy zaréwno
osoby bez doswiadczenia, zmieniajgce branze,
jak i wracajgce na rynek pracy po przerwie.
Tworzymy zespoty wielopokoleniowe - juz dzis
reprezentowane sg w nich wszystkie generacje.
W ten sposdb odpowiadamy na realne potrzeby

kandydatdw, dla ktdrych coraz wazniejsze staje
sie godzenie pracy z innymi rolami zyciowymi -
wskazuje Elzbieta Rogowska.

Firma promuje rowniez rozwdj pracownikow
i system awansow wewnetrznych. Skutecznosé
procesu zatrzymywania pracownikéw w firmie
zalezy w duzej mierze od kultury organizacyjnej.
KiK stawia na kulture oparta na feedbacku, re-
gularnych rozmowach z pracownikami (w tym
S3 rozmowy rozwojowe i oceniajace). - Liczy
sie otwarty, biezqcy dialog, jasne formutowa-
nie oczekiwan, udzielanie informacji zwrotnej,
pytanie pracownikdw o rozmaite sprawy. To na
pewno w istotny sposdb wptywa na poczucie
pracownikdw, ze ich praca ma sens. Kluczowi sq
tu menedzerowie regionow i kierownicy sklepdw,
ktorzy w szczegdlny sposéb wspdottworzg naszq
kulture organizacyjng. To oni na co dzier decydujg
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o tym, jaka jest atmosfera w pracy, jaki jest poziom
zaangazowania zespotu w sklepach. W efekcie
jestesmy postrzegani jako pracodaweca stabilny,
ktory wspiera uczenie sie, stawia na partnerskie
relacje i odpowiedzialne przywddztwo. | mysle,
ze to wtasnie stanowi naszq przewage - dodaje
Elzbieta Rogowska.

LIST Z PODZIEKOWANIAMI

Waznym elementem kultury wewnetrznej KiK sg
rowniez inicjatywy wzmacniajace relacje miedzy-
ludzkie. W firmie powstat pomyst, ktéry obecnie
jest na etapie wdrozenia, a dotyczy wprowadzenia
listu z podziekowaniami. - Chcemy, aby kazdy, kto
jest komus wdzieczny i chce za cos podziekowac,
maogt to zrobic¢ drogq formalng, nie tylko w . cztery
oczy”. Zalezy nam na tym, by mozna byto poznac
osoby, ktdre na co dzieri w swoich zespotach robig
duzo dobrego, ale nie jest to szerzej widoczne.
Chodzi wiec o to, aby takie podziekowania byty
napisane i formalng drogq przekazywane innym.
Dzieki temu kazdy pracownik bedzie miat prze-
konanie, Ze nawet najmniejsze jego starania sq
zauwazane i majq wptyw na funkcjonowanie catej
organizacji - podkresla przedstawicielka KIK. To
jeden ze sposobdw wzmacniania poczucia mo-
tywagji i zaangazowania pracownikéw. Poczucia,
ze nawet drobne dziatanie w matym obszarze
ma znaczenie, jest zauwazone i docenione na
szerszym forum.

MIERNIKI SKUTECZNOSCI FUNKCJI HR

W KiK skutecznos¢ dziatania w zakresie polityki
personalnej jest regularnie mierzona. Szczegdlne
znaczenie maja dla firmy wskazniki, ktére s3
zwigzane z retencja pracownikdw, rozwojem
wewnetrznym i jakoscia obsady stanowisk me-
nedzerskich. - Bardzo waznym wskazZnikiem
jest dla nas fluktuacja pracownikow. Pomimo
trudnej sytuacji w branzy handlowej oraz wysokiej
konkurencji o pracownikdéw, w ostatnich latach
udato nam sie ograniczyc rotacje i utrzymac jg na
stabilnym, akceptowalnym poziomie. Traktujemy
to jako efekt naszych spdjnych dziatan w obszarze
rozwoju kadry menedzerskiej - wzmocnienia jakosci
przywodztwa, poprawy komunikacji i budowania
kultury feedbacku i dialogu z pracownikami - mowi
Elzbieta Rogowska.

Za nie mniej istotny wskaznik w firmie KiK uznaje
sie skutecznos¢ rekrutacji wewnetrznej i liczbe
awansow, bo to stanowi potwierdzenie efektyw-
nosci realizowanych programéw rozwojowych.
Pod lupe bierze sie stabilnos¢ zespotéw mene-
dzerskich, zwtaszcza na poziomie kierownikéw
sklepow i kierownikéw regionéw. Oceniana jest
takze jakosc proceséw wdrozeniowych nowych
pracownikéw, mierzona m.in. wskaznikiem odejs¢
0s6b w pierwszych miesigcach pracy. Firma zauwa-
za, ze dzieki dobrze zaprojektowanemu procesowi
onboardingu ten wskaznik jest coraz nizszy.

W NAJBLIZSZEJ PRZYSZLOSCI

Na pytanie o zadania w zakresie HRM, jakie czekaja
firme w najblizszej przysztosci, dyrektor perso-
nalna odpowiada, wskazujgc przede wszystkim
wzmacnianie stabilnosci zatrudnienia oraz jakosci
zarzadzania ludZmi w warunkach utrzymujacej
sie konkurencji w branzy handlowej. Istotna nadal
pozostaje praca nad tym, aby utrzymac efek-
tywnosc biznesowa przy jednoczesnym dbaniu
0 zaangazowanie i motywacje pracownikow.

- W odniesieniu do kierownikow sklepow i kierow-
nikdw regionalnych oznacza to dla nas kontynuacje
i rozwaj juz istniejgcych programow szkoleniowych,
wzmacnianie przywddztwa, konsekwentne bu-
dowanie systemu sukcesji opartego na naszych
wewnetrznych talentach. Istotnym kierunkiem
bedzie dalsze obnizanie fluktuacji pracownikdw.
A to wymaga wzmocnienia roli menedzerdw
w zakresie komunikacji i udzielania feedbacku.
Kluczowe bedzie poszukiwanie i rozwijanie pozafi-
nansowych czynnikow motywacyjnych, takich jak
poczucie wptywu, mozliwosci rozwoju, jasne zasady
wspotpracy, przewidywalnosc i spdjna kultura
organizacyjna - uzupetnia Elzbieta Rogowska.

Tak okreslone zadania wskazujg, ze Dziat HR
nadal bedzie petnic role partnera operacyjnego
dla sklepdw i regiondw, wspierajac menedzerdw
w codziennym zarzadzaniu zespotami. Bo to
postawy, zachowania i decyzje lideréow wptywaja
na zaangazowanie pracownikéw, stabilnosc ze-
spotéw i dtugofalowa efektywnosc biznesowa
organizacji.® ©

Halina Guryn
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O sytuagji pracownikow faczacych opieke
nad bliskimi z aktywnoscig zawodowa

Opieka nad niesamodzielnymi bliskimi przestaje byc prywatng sprawg pracownikow,
a staje sie jednym z istotnych wyzwar\ rynku pracy. Osoby tqczqgce role zawodowe

i opiekuncze funkcjonujg w permanentnym przecigzeniu — czesto kosztem wiasnego

zdrowia i zycia prywatnego. W obliczu starzejgcego sie spoteczerstwa i rosngcej skali
tego zjawiska brak systemowego wsparcia ze strony pracodawcow przestaje byc

tylko lukg w politykach HR - staje sie realnym ryzykiem dla organizacji.
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Anna
Szabowska-
-Walaszczylk

Doktor nauk spotecznych,
psycholog, praktyk HR

i wyktadowca akademickKi
na Uniwersytecie SWPS.
Wspotzatozycielka
Fundacji Penumbra
Polska, ktora dziata na
rzecz profilaktyki zdrowia
i poprawy jakosci zycia
0s0b z chorobami mozgu,
0sOb starszych oraz
opiekunow rodzinnych.

Temat opieki nad niesamodzielnymi bliskimi, w tym osobami starszymi,
jest wciaz marginalizowany w przestrzeni publicznej, a co za tym idzie,
w dyskusjach w obszarze rynku pracy. Jednak powinien on by¢ istotny dla
pracodawcow, szczegoélnie z perspektywy tzw. pokolenia kanapka. Sa to
0soby najczesciej w wieku 40+, tagczace prace, opieke nad dzie¢mi i innymi
bliskimi, np. niesamodzielnymi rodzicami, oraz inne obowiazki. Szacuje sie,
ze role nieformalnych opiekundéw sprawuje w Polsce juz kilka milionéw osdb,
wedtug statystyk okoto 75 proc. opiekundw rodzinnych to kobiety.

WYSOKIE KOSZTY

Fundacja Penumbra Polska wraz z partnerami przeprowadzita badanie
»Kanapka w biznesie” dotyczace wyzwan aktywnych zawodowo opiekundéw
rodzinnych. Opublikowany w kwietniu tego roku raport z badania rzuca
Swiatto na wyzwania oraz potrzeby, a takze wskazuje na istotna role wspar-
cia ze strony pracodawcdéw oraz bezposrednich przetozonych. Najbardziej
alarmujacym wnioskiem ptynacym z analizy jest skala kosztéw osobistych
ponoszonych przez opiekundéw - taczenie pracy i opieki wigze sie z obcig-
zeniem psychicznym, rezygnacja z wtasnych potrzeb oraz brakiem dbania
o wtasne zdrowie. Jednoczesnie praca zawodowa pozwala radzi¢ sobie
z kosztami opieki i korzystac¢ z dostepnego wsparcia spotecznego. Badania
z obszaru psychologii pokazujg réwniez, ze aktywnos¢ zawodowa istotnie
zmniejsza ryzyko depresji w tej grupie.

ROSNACE ZNACZENIE POKOLENIA KANAPKOWEGO

Jako spoteczenstwo wpadlismy w ,demograficzne imadto” - z jednej strony
rekordowo niska dzietnos¢, a z drugiej coraz dtuzsze zycie. Juz teraz wyzwa-
niem jest opieka nad osobami niesamodzielnymi, a bedzie jeszcze trudniej.
Polska jest jednym z najszybciej starzejgcych sie krajéow w Europie - do 2060 .
liczba osdb 60+ bedzie stanowic prawie 40 proc. populacji. Jednoczesnie
w rankingach panstw OECD jestesmy na koncu pod wzgledem dostepnosci
profesjonalnej opieki dtugoterminowej. W Polsce na 100 oséb 65+ przypada
mniej niz 0,5 opiekuna, podczas gdy srednia OECD wynosi piec, a sa kraje,
gdzie jest ich srednio ponad 10.

Nie tylko dtugos¢ zycia jest istotna. Kolejna kwestia to jego jakos¢ i mozli-
wosc¢ samodzielnego funkcjonowania. Prognozy wskazuja na istotny wzrost
zachorowan na choroby neurologiczne, ktdre obecnie stanowia gtéwna
przyczyne trwatej niepetnosprawnosci oséb dorostych. Przewiduje sie, ze
nawet jedna na cztery osoby bedzie miata udar mézgu w ciggu zycia, a liczba
0s6b chorych na choroby otepienne (takie jak choroba Alzheimera) wzrosnie
z 500 tys. do nawet miliona.

, , Whioski z badania pokazujq, ze tqczenie pracy i opieki jest moZliwe, ale wigze

sie z ogromnymi kosztami osobistymi — opiekunowie stawiajq siebie na ostatnim

miejscu. Prawie 60 proc. badanych ocenia stan swojego zdrowia psychicznego Zle

lub bardzo Zle.
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Normalizacja opieki | bezpieczenstwo

psychologiczne

Zarowno w przestrzeni publicznej, jak i w komunikacji pracodawcow potrzebne
jest zwiekszenie widocznosci tematu opieki nad niesamodzielnymi cztonkami

1o,

rodziny. Deklarowany przez badanych stan zdrowia psychicznego oraz poczucia stresu
i wyczerpania emocjonalnego wigze sie z postrzeganym wsparciem ze strony przetozonego, a takze
poczuciem, ze pracodawca ma swiadomosc wyzwan opiekunow.

Przyktady dziatan, jakie pracodawcy moga podjgc w tym obszarze, majg charakter zarowno
wewnetrzny, jak i zewnetrzny. Istotne jest ksztattowanie kultury organizacyjnej, w ktorej liderzy
rozumiejg wyzwania opiekuncze, nie tylko typowo rodzicielskie, lecz takze dotyczgce niesamodzielnych
bliskich. Wskazane sg szkolenia i komunikacja skierowana do kadry kierowniczej, ktore pozwolg

na zwiekszenie empatii wobec wyzwan, ale i lepsze rozumienie narzedzi, jakimi dysponuje zarowno
menedzer, jak i pracownik. Dotyczy to takze lepszej komunikacji na temat swiadczen wynikajgcych

Z prawa pracy, m.in. dni wolnych na opieke, mozliwosci wnioskowania o elastyczne godziny czy prace
zdalng, jak rowniez mozliwosci uzyskania wsparcia z ZFSS.

W przypadku pracodawcow, ktorzy juz tworzyli przyjazne tej grupie srodowisko pracy, dobry skutek
odniosg zewnetrzne kampanie employer brandingowe pokazujgce, jak pracownicy mogg tgczyc
obowigzki zawodowe i opiekunicze wzgledem bliskich. Obecnie trudno jest dostrzec kampanie, ktore

pokazujg inne perspektywy opieki niz rodzicielskie.

Istotne jest zatem, aby pracodawcy rozwijali mecha-
nizmy wsparcia pracownikéw-opiekundw, podobnie
jak obecnie ma to miejsce w kwestii pracownikdw-
-rodzicéw. Bedzie to miato rosnace znaczenie
rowniez z perspektywy kurczacej sie populacji
w Polsce, a zatem i dostepnosci pracownikéw na
rynku pracy w najblizszych dekadach.

CODZIENNOSC OPIEKUNOW
TO DRUGI ETAT

Whnioski z badania pokazuja, ze taczenie pracy
i opieki jest mozliwe, ale wigze sie z ogromnymi
kosztami osobistymi - opiekunowie stawiaja siebie
na ostatnim miejscu. Prawie 60 proc. badanych
ocenia stan swojego zdrowia psychicznego Zle lub
bardzo Zle. Dzieje sie tak, dlatego ze opieka nad
niesamodzielnymi bliskimi to dla badanych wysitek
poréwnywalny z pracg zawodowa, w przypadku
ponad potowy badanych przekraczajacy 20 godzin
tygodniowo.

Opieka w rodzinie najczesciej dotyczy rodzicodw lub
tesciow (74 proc.), w dalszej kolejnosci dzieci (np.
z wadami rozwojowymi) czy partneréw. Dodatkowo
zjawiskiem powszechnym jest wielochorobowos¢
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podopiecznych oraz opieka nad wiecej niz jednym
niesamodzielnym cztonkiem rodziny - dotyczy to
okoto 20 proc. badanych.

Najwieksze wyzwania, jakie deklarujg uczestnicy
w kontekscie tgczenia opieki i pracy zawodowej,
to stres i zmeczenie psychiczne/emocjonalne, brak
czasu na dbanie o wtasne zdrowie i na wtasne
potrzeby (hobby, znajomi). Dotyczy to az trzech na
czterech badanych. Z kolei ponad potowa wskazuje
na brak mozliwosci spedzania wystarczajgcej ilosci
Czasu z pozostata czescia rodziny.

Pracownicy-opiekunowie poszukuja wsparcia -
okoto 40 proc. otrzymuje wsparcie w opiece od
0s6b bliskich. Jedynie jedna na trzy osoby decyduje
sie na zatrudnienie profesjonalnej opieki w domu,
a jedna na 10 os6b na umieszczenie osoby bliskigj
w osrodku opieki. Duze znaczenie maja finanse
- Sredni wskazywany koszt miesieczny zwigzany
z opieka lub leczeniem to okoto 4 tys. zt (kwoty
osiggaty nawet 10 tys. zt i wiecej). Badani poszu-
kuja wsparcia finansowego w rodzinie, jak rowniez
poprzez zbidrki. Nie bez znaczenia jest wsparcie
ze srodkoéw zaktadowego funduszu swiadczen
socjalnych.
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Wyniki badania wskazujg, ze wigkszosc¢ pracownikow-opiekunow dgzy do utrzymania 7
pracy ijest zmotywowana do jak najlepszego realizowania swoich obowigzkow.

To jednak wigze sie z ogromnymi kosztami osobistymi. Pracodawcy chcgcy w wymierny

SposoOb wesprzec te grupe pracownikow, powinni skoncentrowac sie na najwazniejszym

dla nigj zasobie, jakim jest czas. Wsrod mozliwych dziatart w tym zakresie mozna rozwazyc:

o Umozliwienie lub zwiekszenie dni pracy zdalnej dla pracownikow opiekujgcych sie niesamodzielnymi

bliskimi.

o Zapewnienie rozwigzan w zakresie elastycznej organizacji pracy, np. ruchomy rozktad czasu pracy,

indywidualny rozktad czasu pracy lub inne.

o Wprowadzenie dodatkowych dni wolnych na opieke nad dorostym bliskim cztonkiem rodziny

(Swiadczenie bywa nazywane caregiver leave).

o Dodatkowe swiadczenie finansowe dla pracownikow-opiekunow osob bliskich pozwalajgce na
zapewnienie odptatnej opieki osobie bliskiej, tym samym dajgc mozliwosc wytchnienia pracownikowi.

W przypadku pracodawcow juz posiadajgcych narzedzia i swiadczenia wspierajgce pracujgcych

rodzicow pierwszym krokiem moze byc rozszerzenie lub zaproponowanie podobnych swiadczen

pracownikom opiekujgcymi sie niesamodzielnymi bliskimi. Na przyktad, jesli firma zapewnia bony

na ztobki dla rodzicow, podobne wsparcie mozna zaoferowac pracownikom sprawujgcym opieke

nad bliskimi wymagajgcymi statej pomocy.

UTRZYMANIE PRACY TO KORZYSC,
ALE MA SWOJA CENE

Najwiekszym wyzwaniem w tgczeniu opieki i pracy
nie jest brak czasu, lecz stres i poczucie winy wy-
nikajace z niemoznosci petnego zaangazowania
sie w obie role. Az trzy na cztery osoby wskazujg
odczuwany codziennie wysoki lub bardzo wysoki
poziom stresu. Jednoczes$nie warto zwrdci¢ uwa-
ge, ze najwyzszy poziom stresu deklarujg osoby
na stanowiskach niekierowniczych, ktéry dotyka
prawie 90 proc. oséb w tej grupie.

Mimo ogromnego obcigzenia ponad potowie re-
spondentéw udato sie utrzymac dotychczasowe
stanowisko pracy. Jedna na piec¢ oséb zmniejszyta
czas pracy lub zdecydowata sie na mniej wymagajace
stanowisko. Z kolei jedna na 10 oséb zmienita forme
pracy na umozliwiajgca prace zdalng lub elastyczny
czas pracy. Znalazta sie rowniez grupa osob, ktora
podjeta sie zmiany pracy na taka, ktéra oferuje
korzystniejsze wynagrodzenie lub sSwiadczenia.

Istotne dla pracownikéw jest wsparcie ze strony
bezposredniego przetozonego, niestety jedynie
jedna na 10 osdb odczuwa peten komfort i ma
poczucie duzego wsparcia ze strony szefa (lidera
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zespotu). Wptywa to na poczucie psychologicznego
bezpieczeristwa - wsréd oséb majacych poczucie
wsparcia ze strony przetozonego ponad 30 proc.
wskazywato na dobre zdrowie psychiczne. Dla
poréwnania: w grupie, gdzie brak jest komfortu
rozmowy o swoich potrzebach, odsetek ten wynidst
jedynie 5 proc.

LUKA WSPARCIA W MIEJSCU PRACY

Badanie obnaza relatywnie niska swiadomos¢
organizacji w zakresie potrzeb pracownikéw-
-opiekunow. Jedynie jeden na pieciu badanych
wskazuje, ze pracodawca ma duzg lub bardzo
duza swiadomos¢ wyzwan, co przektada sie na
zakres dostepnego wsparcia w organizacji (jak
réwniez ze strony przetozonego). Istnieje wyrazny
rozdzwiek miedzy potrzebami a rzeczywisto-
scig. Pracownicy-opiekunowie najbardziej cenig
elastycznosc i dodatkowy czas wolny. Wsrod
najbardziej preferowanych benefitéw znalazty sie:
dodatkowy ptatny urlop opiekunczy (pozadany
przez 64 proc., dostepny dla 4 proc.); elastyczne
godziny pracy (pozadany przez 55 proc., dostepny
dla 37 proc.), dofinansowanie opieki nad cztonkiem
rodziny (oczekiwany przez 42 proc., dostepny dla
1 proc.). Jednoczesnie warto zwrdci¢ uwage na
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mniej rozpowszechnione swiadczenia dostepne
u pojedynczych pracodawcdw, a jednak wska-
zywane jako pozadane przez okoto jedna osobe
na osiem. Dotyczy to: wsparcia typu employee
assistance programs (np. wsparcie psychologa),
pracowniczych grup wsparcia (typu employee
networks) oraz dostepu do specjalistycznej opieki/
konsultacji medycznych (typu best doctors). Nalezy
podkresli¢, ze prawie jedna na trzy osoby nie ma
dostepu do zadnych dodatkowych form wsparcia
(Swiadczen dodatkowych) w miejscu pracy. W grupie
tej ponad 50 proc. stanowig osoby zatrudnione
w administracji publicznej lub edukacji.

Analizowano réwniez swiadomosc¢ pracownikdw
w zakresie Swiadczen, ktdre sg gwarantowane m.in.
przez Kodeks pracy. Mniej niz potowa respondentéw
zadeklarowata znajomos¢ swiadczen, takich jak:
mozliwos¢ uzyskania elastycznych godzin pracy,
whioskowania o prace zdalng oraz 5 dni bezptatne-
go urlopu na opieke nad cztonkiem rodziny. Niska
jest rowniez swiadomos¢ mozliwosci uzyskania
wsparcia z ZFSS.

Tworzenie warunkdw dla dobrostanu

Powtarzajgcym sie wnioskiem z badania jest fakt stawiania swoich potrzeb
na ostatnim miejscu. Skutkuje to obnizonym zdrowiem psychicznym, a takze
brakiem dbatosci o zdrowie fizyczne, co stanowi tykajgcg bombe. W efekcie

ZDROWIE NA OSTATNIM MIEJSCU

Opiekunowie systematycznie spychaja wtasne
zdrowie na dalszy plan. Tylko 2 proc. deklaruje za-
planowane aktywnosci, takie jak wizyty lekarskie.
Ponad 50 proc. deklaruje, ze ,nie mysli o wtasnym
zdrowiu” lub ,,zawsze jest cos wazniejszego”. Nieliczni
dbaja o zdrowe odzywianie i wystarczajacy sen,
a tylko jedna na 10 osdb regularnie uprawia sport.

Mimo ze wielu pracodawcdéw deklaruje dbanie o wel-
lbeing, to prawie potowa respondentéw wskazuje
na brak jakichkolwiek dziatan profilaktycznych czy
dostepnych swiadczen prozdrowotnych w pracy.
Wzgledna popularnoscia ciesza sie karty sportowe
i prywatna opieka medyczna, dostepna dla okoto
30 proc., oraz szczepienia (15 proc.). Nieliczni pra-
codawcy decyduja sie na oferowanie dni wolnych
na badania profilaktyczne lub inne formy wsparcia
zdrowia poprzez edukacje ze specjalistami, zajecia
sportowe lub relaksacyjne. ® ©
Petny raport jest dostepny na stronie:
https://fundacjapenumbra.pl/raport-2026/

&
PARIAAS

pracodawcy mogg borykac sie z dtugoterminowymi nieobecnosciami pracownikow

w wyniku problemow zdrowotnych.

Pracodawcy majg jednak szanse na bezposrednie wsparcie pracownikow-opiekunow w wymiarze
zdrowia, czesto poprzez lepsze wykorzystanie lub komunikacje juz dostepnych pracownikom

Swiadczen. Przyktadowe rozwigzania to:

o Dziatania w zakresie profilaktyki zdrowia, takie jak oferowanie dodatkowych dni wolnych na badania
lub tzw. mental health day, organizacja badan profilaktycznych czy szczepien w migjscu pracy.

o Indywidualne wsparcie zdrowia psychicznego i poradnictwo w formule employee assistance
programs. Programy te zazwyczaj oferujag nie tylko pomoc psychologiczng, ale i prawng lub doradztwo
finansowe. Pracownicy moga umawiac sie na bezptatne (anonimowe) konsultacje w zakresie

okreslonym przez pakiety.

o Uruchomienie lub rozszerzenie profilu pracowniczych grup wsparcia nazywanych tez
sieciami pracowniczymi (employee networks). Grupy te zrzeszajg pracownikow o podobnych
zainteresowaniach lub wyzwaniach, wspierajgcych sie nawzajem oraz poszukujgcych rozwigzan
swoich problemow. Czesto w organizacjach istniejg ,kluby rodzicow”, co moze stanowic inspiracje
do tworzenia grup zrzeszajgcych innych opiekunow jako ,klub opiekunow rodzinnych”.
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Co naprawde niszczy dobrostan w organizagjach?




Dzi$ niemal kazda organizacja deklaruje dziatania w obszarze wellbeingui.
Kalendarze wypetniajq sie inicjatywami, katalogi benefitow rosnq z kwartatu
na kwartat, a budzety na dobrostan systematycznie sie zwiekszajq. Platformy
wsparcia psychologicznego, warsztaty uwaznosci, owocowe czwartki, aplikacje
monitorujgce sen, webinary o radzeniu sobie ze stresem, masazysci w biurze —
lista jest dtuga i robi wrazenie. A jednak w codziennym doswiadczeniu pracy

wcigz co$ nie dziata tak, jak powinno. Dlaczego?

Mimo rosnacych inwestycji w wellbeing pracownicy coraz
czesciej odczuwaja wypalenie. Poziom stresu nie maleje,
a zaangazowanie pozostaje na tym samym poziomie lub
wyraznie spada. Z jednej strony organizacje oferujg dopra-
cowana komunikacje i atrakcyjne inicjatywy, z drugiej - coraz
wyrazniej stychac sygnaty, ze nie przektadaja sie one ani na
realny dobrostan ludzi, ani na wyniki biznesowe.

SKAD TEN DYSONANS?

Pojawia sie doktadnie w tym miejscu, w ktérym organizacja
zaczyna wiecej mowi¢ o dobrostanie, niz go strategicznie
budowac. Tam, gdzie dziatania sa efektowne, ale nie dotykaja
Zrédet problemu. Tam, gdzie tatwiej dotozy¢ kolejng inicjatywe,
niz zmienic sposdb pracy. To wtasnie w tej przestrzeni - mie-
dzy deklaracja a rzeczywistym doswiadczeniem pracownika
- rodzi sie zjawisko okreslane jako wellbeing washing.

Agnieszka i
Radojewska CZYM JEST WELLBEING WASHING?

B e R rcbuy To mechanlzm, W ktor'ym firma budUJe le.er.unek troskllwego
- —_— pracodawcy - inwestuje w benefity, komunikuje zaangazowanie
w dobrostan, organizuje kolejne inicjatywy - ale w praktyce
nie wprowadza zmian poprawiajgcych codzienne warunki
pracy. Wellbeing washing nie oznacza braku dziatan. Prze-
ciwnie - organizacja czesto robi naprawde duzo. | wtasnie
dlatego to zjawisko jest tak trudne do uchwycenia.

_4__’

W czasopismie ,MethodsX” zdefiniowano je jako dziatania
organizacyjne, ktére sprawiaja wrazenie wspierania dobro-
stanu, lecz w praktyce nie przynosza wymiernych korzysci
ani nie poprawiaja realnie sytuacji pracownikéw. Co istotne,
zjawisko to moze by¢ bardziej szkodliwe niz catkowity brak
dziatan. Dlaczego? Poniewaz rozbieznosc¢ miedzy deklaracjami
a rzeczywistoscig prowadzi do utraty zaufania pracownikéw.
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Wiele organizacji koncentruje sie na wzmacnianiu odpornosci pracownikow,

zamiast ograniczac Zrodta przecigzenia. Uczy radzenia sobie ze stresem, zamiast

zmniejszac jego poziom. Wspiera zarzqgdzanie sobq, pomijajqc fakt, ze to system

tworzy warunki, w ktdrych coraz trudniej funkcjonowac.

PROGRAMY, Z KTORYCH NIKT
NIE KORZYSTA

Jeszcze kilka lat temu organizacje przescigaty sie
w liczbie benefitow - kto da wiecej, ciekawiej,
bardziej ,wellbeingowo”. Rynek pracy premiowat
atrakcyjne dodatki, a firmy budowaty swojg prze-
wage ofertg, ktéra miata przyciggac i zatrzymywac
talenty. Dzis$ patrzymy na to z wiekszym dystansem.
Coraz czesciej zamiast wartosci pojawia sie poczucie
przesytu. Inicjatyw przybywa, ale ich wptyw na
codzienne funkcjonowanie pracownikéw pozostaje
watpliwy. Po obu stronach narasta frustracja. Ze
strony organizacji: inwestujemy, oferujemy, a pra-
cownicy nie korzystaja. Ze strony pracownikéw:
oferta wyglada dobrze, ale nie rozwigzuje mojego
problemu.

W tym miejscu ujawnia sie kluczowa kwestia: co
rzeczywiscie dziata? Jesli pracownik ma dostep
do aplikacji mindfulness, ale nie ma czasu z nigj
skorzystac, moze wzig¢ udziat w webinarze o stre-
sie, lecz wieczorem nadrabia zalegtosci, bierze
udziat w firmowym dniu zdrowia psychicznego,
ale obawia sie reakgji przetozonego - problem nie
lezy w samej ofercie, lecz w niespdjnosci strategii
wellbeingowej albo w jej braku. W takiej rzeczy-
wistosci niskie wykorzystanie benefitéw nie jest
wyzwaniem, ktére rozwigze lepsza komunikacja czy
kolejna inicjatywa. To sygnat, ze zmiany wymagaja
nie benefity, lecz warunki, w jakich pracownicy
prébuja z nich korzystac.

KTO ODPOWIADA ZA WELLBEING?

Jednym z najwiekszych i najbardziej kosztownych
bteddw organizacji jest rozmycie odpowiedzialno-
$ciza dobrostan. Na poziomie deklaracji wszystko
brzmi rozsadnie, poniewaz wellbeing jest wazny,
wspieramy ludzi, dajemy narzedzia. A w praktyce
bardzo czesto wyglada to tak, ze pracodawca
stworzyt warunki, a teraz pracownik powinien za-
dbac o siebie. To podejscie jest wygodne. Pozwala
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zachowac poczucie, ze cos zostato zrobione bez
koniecznosci mierzenia sie z trudniejszymi tema-
tami. Problem w tym, ze takie uproszczenie nie
wytrzymuje konfrontacji z codziennoscia pracy.

Dobrostan w organizacji nigdy nie jest wytacznie
odpowiedzialnoscia jednej strony. Pracownik odpo-
wiada za to, jak zarzadza swoja energig, regeneracja,
jak korzysta z dostepnych zasobéw. Organizacja
odpowiada za srodowisko pracy, ktére ma najwiekszy
wptyw na dobrostan pracownikéw. W codziennej
pracy kluczowe jest to, ile zadan trafia na biurko
pracownika, czy terminy sa realne, czy raczej
zyczeniowe, jaki jest styl zarzgdzania w praktyce,
czy komunikacja jest jasna, czy chaotyczna oraz
czy pracownik moze powiedziec: ,nie wiem, nie
wyrabiam sie, potrzebuje wsparcia” - bez obawy
o konsekwencje.

To wtasnie te elementy kazdego dnia buduja albo
podwazajg dobrostan, niezaleznie od liczby dziata-
jacych inicjatyw wellbeingowych. Wiele organizacji
koncentruje sie na wzmacnianiu odpornosci pra-
cownikdw, zamiast ograniczac Zrédta przecigzenia.
Uczy radzenia sobie ze stresem, zamiast zmniegjszac
jego poziom. Wspiera zarzadzanie sobg, pomijajac
fakt, Zze to system tworzy warunki, w ktérych coraz
trudniej funkcjonowac. To troche jak zwiekszanie
wydolnosci biegacza przy jednoczesnym podno-
szeniu nachylenia biezni - w pewnym momencie
zadna technika radzenia sobie juz nie wystarcza.
Jesli srodowisko pracy generuje przecigzenia, po-
zostaje niespodjne lub toksyczne, zadna aplikacja,
warsztat ani benefit tego nie zréwnowazy.

PLASTERKI NA OBJAWY

Wiekszos¢ organizacji dziata reaktywnie. Pojawia
sie problem - wdrazana jest inicjatywa. Wysoki
stres? Webinar o radzeniu sobie ze stresem. Spadek
morale? Warsztat motywacyjny. Wypalenie? Dostep
do psychologa. Prewencja jest zawsze tansza niz
reagowanie na eskalacje. Gdy organizacja ignoruje
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pierwsze, ciche sygnaty - tatwe do zbagatelizowania
- wczesniej czy pdZniej ponosiich koszt. W postaci
nagtych odejsc¢ osdb, ktdre tracita stopniowo, zanim
zdazyta to zauwazy¢. Dtugotrwatych absenciji.
Konfliktow, ktére narastaty pod powierzchnia, az
wybuchty w najmniej odpowiednim momencie.
Decyzji podejmowanych przez zmeczonych ludzi,
ktorzy dawno przestali jasno myslec.

W pewnym momencie koszt przestaje by¢ jed-
nostkowy - staje sie systemowy i obejmuje cate
zespoty, a nawet organizacje. W wielu firmach
realna zmiana nie zaczyna sie od strategii, raportu,
wynikéw badania zaangazowania czy rekomendacji
konsultanta. Zaczyna sie od zdarzenia, ktérego nie
da sie juz zignorowac.

Powazna choroba pracownika. Depresja cztonka
zarzadu - osoby, ktoéra jeszcze niedawno powta-
rzata, ze ,stres to paliwo”. Dtuga absencja kogos,
bez kogo organizacja nagle - ku wtasnemu za-
skoczeniu - przestaje sprawnie funkcjonowac. To
jeden z najbardziej bolesnych paradokséw tego
obszaru. Sygnaty byty, narzedzia byty, wiedza byta
na wyciggniecie reki. Dopdki jednak system ,jakos
dziatat”, a ludzie ,jakos$ dawali rade”, trudno byto
uzasadnic gtebszg zmiane. tatwiej byto dokupic¢
kolejny benefit, przedtuzyc subskrypcje aplikacji,
zorganizowac nastepny webinar. Czekanie na mo-
ment krytyczny okazuje sie najdrozszg strategia
uczenia sie - waluta staje sie zdrowie pracownikéw
i stabilnosc biznesu.

SYSTEMOWE NIEDOSZACOWANIE
RYZYKA

W biznesie funkcjonuje niepisana zasada: kto dowozi
wyniki, nie wymaga wiekszej uwagi. Top perfor-

merzy, liderzy operacyjni, eksperci z wieloletnim
doswiadczeniem organizacyjnym - to osoby, ktdre
konsekwentnie realizuja cele, utrzymuja wysoka
wydajnos¢ i wykazuja ponadprzecietng odpowie-
dzialnosc oraz zaangazowanie. W praktyce czesto
sg pomijani w procesach monitoringu, poniewaz
to wtasnie oni wyznaczaja standard oczekiwan.
Nie jest to jednak btad jednostkowy, lecz systemo-
wy - wynikajacy z konstrukcji wielu narzedzi HR
i praktyk zarzadczych. W efekcie organizacja traci
dostep do informacji o kondycji swoich kluczowych
pracownikéw doktadnie w momencie, gdy zaczyna
sie ona pogarszac.

Fundamentalnym problemem jest utozsamianie
realizacji wskaznikow z rzeczywistg kondycja
operacyjna. KPl mierza efekt koricowy procesu
- sg wskaznikami opdznionymi, odzwierciedla-
jacymi stan sprzed tygodni lub miesiecy. Wynik
kwartalny nie mowi nic o tym, w jakiej kondycji
psychicznej i zawodowej sg osoby, ktére ten wynik
wypracowaty.

Wykwalifikowany i efektywny pracownik moze
przez wiele miesiecy utrzymywac petng sprawnosé
operacyjnga, jednoczesnie kumulujac przecigzenie,
frustracje i rosngce poczucie braku sensu w pracy.
W tym czasie KPI pozostajg na idealnym poziomie.
Gdy taka osoba sktada wypowiedzenie lub radykalnie
ogranicza zaangazowanie, organizacja staje wobec
problemu, ktérego nie potrafita przewidzie¢ - mimo
ze wczesniej pojawiaty sie sygnaty i przestanki, by
go dostrzec.

Kondycja top performerdw pogarsza sie stopniowo
i wielowymiarowo. W praktyce najpierw pojawia
sie wzrost frustracji operacyjnej, subtelna zmiana
tonu komunikacji, wieksza irytacja wobec proce-




ZACHOWANIA LIDERSKIE VS. DEKLAROWANE | RZECZYWISTE WARTOSCI

ZACHOWANIE LIDERA

‘ ‘ FORMALNIE

‘ ‘ SYGNAL DLA ZESPOLU ‘

Wysyta maile p6Zznym wieczorem.

‘ ‘ Nie narusza zadnej procedury.

H Dostepnosc¢ jest oczekiwana. ‘

Ignoruje przecigzenie w zespole.

Nie tamie zadnego regulaminu.

Wyniki sg wazniejsze niz ludzie.

Awansuje tego, kto zostaje najdtuzej w pracy.

Nie robi nic formalnie ztego.

Liczy sie poswiecenie, a nie
efektywnosc.

Toleruje toksyczne zachowanie, bo ,ta osoba
dowozi wyniki”.

Nie tamie zadnej zasady.

Niszczy zaufanie catego zespotu.

sow i decyzji przetozonych. Nastepnie pracownik
rzadziej inicjuje wymiane informacji, rzadziej
udziela feedbacku, wycofuje sie z dyskusji, ktore
wczesniej byty dla niego naturalne. Z czasem
pojawia sie cynizm wobec procedur, struktury
decyzyjnej i deklarowanych wartosci organizacji.
Kazdy z tych sygnatéw osobno moze byc inter-
pretowany jako chwilowe wahanie. Razem - jako
wzorzec roztozony w czasie - stanowia precyzyjny
wskaznik narastajacego ryzyka.

DLACZEGO WELLBEING NIE ZAWSZE
DZIALA?

Wellbeing washing pojawia sie w organizacjach z kil-
ku powodoéw. Jednym z nich jest presja rynku. Przez
lata employer branding wymagat, aby wellbeing byt
elementem oferty - niezaleznie od tego, czy byt
przemyslany i rzeczywiscie osadzony w kulturze or-
ganizacyjnej. Miat po prostu by¢ obecny. Na zjawisko
wellbeing washingu wptywa tez tempo dziatania
organizacji. Realna zmiana w tym obszarze wymaga
czasu, konsekwencji i pracy u podstaw, podczas
gdy firmy czesto oczekujg szybkich efektéow i roz-
wigzan, ktére mozna wdrozyc¢ niemal natychmiast
oraz tatwo zakomunikowac na zewnatrz. Sprzyja
temu takze logika prostych rozwigzan. Wdrozenie
benefitéw - takich jak dostep do psychologa czy
platformy wellbeingowej - jest stosunkowo tatwe.
Znacznie trudniejsza okazuje sie zmiana sposobu
zarzadzania, stylu komunikacji czy kultury pracy,
poniewaz wymaga to zaangazowania na wielu
poziomach organizacji.

Dodatkowym wyzwaniem pozostaje luka kompe-
tencyjna. Wielu menedzerdéw nie ma narzedzi ani
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doswiadczenia w prowadzeniu rozmoéw o emo-
cjach, przeciazeniu czy zdrowiu psychicznym.
W sytuacjach wykraczajacych poza standardowe
wskazniki naturalna reakcja staje sie odwotanie
do procedur lub przekazanie tematu do dziatu HR.

Znaczenie ma rowniez krétkoterminowa perspek-
tywa biznesowa. Dziatania, ktdre realnie zmieniaja
organizacje, wymagajg czasu i nie przynosza na-
tychmiastowych efektéw. Tymczasem inicjatywy
komunikacyjne sa szybkie, widoczne i tatwe do
zmierzenia w krétkim okresie. Zaden z tych me-
chanizmdéw nie wynika ze ztej woli. To raczej efekt
presji, ograniczen oraz decyzji podejmowanych
w konkretnych warunkach i w danym czasie.

OD DEKLARACJI
DO KONSEKWENCJI

Organizacja moze mie¢ najlepiej przygotowang stra-
tegie wellbeingowa na papierze - z doprecyzowa-
nymi wartosciami i mocnym hastem o réwnowadze
miedzy praca a zyciem prywatnym. W praktyce
jednak strategia ta jest efektem dziatania, a nie
deklaracji. To codzienne decyzje i pozornie drobne
zachowania stajg sie najsilniejszym komunikatem
w catej organizacji. Sednem problemu jest to, ze
organizacje inwestuja w strategie, komunikacje
i narzedzia, a jednoczesnie nie dostrzegaja, ze
codzienna praktyka zarzadzania potrafi te inwe-
stycje uniewaznic.

W zarzadzaniu funkcjonuje pojecie dobrze oddajace
te rozbieznos¢: wartosci deklarowane i wartosci
w dziataniu. Pracownicy bardzo szybko ucza sie,
ktore z nich sg rzeczywiste - obserwujac, co jest
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nagradzane, co tolerowane, a co pozostaje bez
konsekwencji. W tym obszarze koncentruje sie
najwieksza odpowiedzialnosc kadry zarzadzajace;j.
Nie polega ona na stworzeniu dobrej strategii.
Pracownicy nie oceniajg organizacji przez pry-
zmat deklaracji, lecz przez to, co widzg kazdego
dnia - i robig to znacznie uwazniej, niz wiekszos¢
zarzadoéw chciataby przyznac.

MOMENT PRAWDY

Wellbeing w organizacji nie jest pytaniem o skale
dziatan, lecz o ich adekwatnosc i gotowosc do oce-
ny realnych efektéw. W ostatecznym rozrachunku
nie chodzi o benefity, warsztaty ani komunikacje.
Organizacje, ktoére traktuja wellbeing powaznie,
dochodza do niewygodnego wniosku, ze problem
rzadko wynika z braku narzedzi. Jego Zrédto
tkwi w codziennym funkcjonowaniu w pracy -
w liczbie zadan, ktére nie mieszcza sie w czasie,
w priorytetach zmieniajacych sie szybciej, niz
mozna je zrealizowac, w stylu zarzadzania, ktéry
nie daje przestrzeni na btedy i rozmowe, oraz
w kulturze nagradzajgcej wytrzymatos¢ zamiast
efektywnosci.

To moment, w ktorym wellbeing przestaje byc
projektem, a staje sie decyzja. To decyzja o tym,
czy organizacja chce dalej optymalizowac wizeru-
nek, czy realnie wptywac na rzeczywistosc. Czy
bedzie doktadac kolejne inicjatywy, czy usuwac
zrédta problemow. Czy ograniczy sie do mowienia
o dobrostanie, czy zacznie go konsekwentnie budo-
wac. To zmiana wymagajaca czasu, konsekwencji
i gotowosci do zmierzenia sie z niewygodnymi
pytaniami:

- Czy sposdb pracy jest dtugoterminowo do utrzy-
mania?

- Czy liderzy rzeczywiscie wspieraja ludzi, czy
jedynie dowozg wyniki?

« Czy komunikaty organizacji znajduja odzwiercie-
dlenie w codziennym doswiadczeniu pracownikow?

Jesli odpowiedzi na te pytania pozostaja niespdjne,
pracownicy szybko to odkryja. Wellbeing washing
jest mechanizmem obarczonym duzym ryzykiem
- nie dlatego, ze organizacje robig za mato, lecz
dlatego, ze robig duzo w sposob, ktéry nie dotyka
istoty problemu. Zaufanie nie znika nagle. Zuzywa
sie stopniowo - w momentach, gdy organizacja
maéwi jedno, a robi drugie. ® ©

zarzadzanie | wellbeing

5 zasad, ktdre sprawiajq, ze wellbeing
realnie ochroni organizacje

Skuteczna strategia zaczyna sie od wiasciwych
danych. Oprocz wskaznikow efektywnosci
warto monitorowac poziom obcigzenia praca,
jakosc przywddztwa, napiecia w zespotach oraz
faktyczne wykorzystanie benefitow. To wtasnie
te informacje najtrafniej pokazujg, co dzieje sie
w organizacji.

Frustracja, cynizm czy wycofanie to wczesne
wskazniki ryzyka operacyjnego. Gdy pracownicy
sie wycofujg, spada jakosc decyzji i rosnie
podatnosc na btedy. lgnorowanie tych sygnatow
nie sprawia, ze znikajg - prowadzi jedynie do ich
eskalagji, zwykle w momencie, ktorego nikt nie
przewidziat.

Wellbeing jest elementem zarzgdzania, a nie
dodatkiem. Powinien byc wpisany w zakres
odpowiedzialnosci 0sob zarzadzajgcych

i traktowany jako jedna z kluczowych kompetenci
przywodczych.

Realistyczne terminy, racjonalne obcigzenie

i jasne priorytety stanowig fundament
dobrostanu. Dopiero gdy te warunki sg spetnione,
dodatkowe inicjatywy majg sens i szanse na
rzeczywiste wykorzystanie.

WSsparcie psychologiczne jest wazne, ale nie
zastgpi dobrze funkcjonujgcego systemu
pracy. Nie naprawi btedow w zarzadzaniu, nie
zrekompensuje przecigzenia ani nie odbuduje

zaufania nadwyrezonego przez niespojne decyzje.

35f94c41d




wywiad

W strefie

Rozmowa z Andreq Clarke, autorkq ksiqzKi
LAdaptuj sie”, o przywodztwie w warunkach
niepewnosci oraz roli adaptacyjnosci jako

kluczowej kompetencji wspotczesnych liderow

Ksigzke otwiera mocna historia z dziecifnstwa,
ktéra staje sie metaforg przywédztwa
adaptacyjnego. Dlaczego wtasnie to
doswiadczenie stato sie fundamentem
koncepcji ,,bycia pilotem, a nie pasazerem”?
To byt pierwszy moment w moim zyciu, kiedy na-
prawde zrozumiatam - wrecz fizycznie - ze ktos
zawsze ,steruje samolotem”. A jesli nie jestes to ty,
to w praktyce oddajesz kontrole nad swoim zyciem
okolicznosciom. Dzieci uczg sie tego szybciej, niz do-
rosli sg sktonni przypuszczac. To, co zostato ze mna
na lata, nie byto samym dramatyzmem sytuaciji, ale
wyborem, ktéry sie pod nig kryt: mozesz siedziec¢
biernie i liczy¢, ze warunki pozostana sprzyjajace
albo mozesz przejac stery. Wielu liderdw, z ktory-
mi dzis pracuje, formalnie siedzi w kokpicie, ale za-
chowuje sie jak pasazerowie. Czekaja, az klarow-
nosc¢ przyjdzie z zewnatrz - od zarzadu, rynku czy
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kolejnego spotkania strategicznego. Dlatego wtasnie
od tej historii zaczyna sie ksigzka. Adaptacyjnos¢ nie
jest cechag osobowosci. To sposdb funkcjonowania.
A kiedy go przyjmujesz, turbulencje przestajg by¢
czyms, co ci sie przydarza - stajg sie czyms, czym
potrafisz zarzadzac.

W pierwszym rozdziale pokazuje Pani,

ze wspotczesne srodowisko pracy stracito
jasne reguty. Czy najwiekszym problemem
organizacji jest dzi$ brak strategii, czy raczej
brak nowego sposobu myslenia?

Zdecydowanie to drugie. Strategia jest tylko jego
konsekwencja. Widziatam swietne firmy tworzgce
perfekcyjne piecioletnie strategie, ktére od poczat-
ku opieraty sie na sposobie postrzegania swiata
nieaktualnym od kilkunastu lat. A pdZniej te same
organizacje dziwity sie, ze wdrozenie nie dziata.

personel i zarzadzanie 6/2026



Lider moze miec
perfekcyjny plan
transformaciji, ale jesli
ludzie w organizaciji
sq przestraszeni,
zamknieci albo
emocjonalnie
przywigzani do
starego sposobu
dziatania — zmiana
nie ruszy.



Problem polega na tym, ze nasze modele myslenia
zostaty stworzone dla Swiata stabilnych katego-
rii: branz, $ciezek kariery, definicji ,dobrej pracy”.
A dzi$ nic nie jest juz stabilne. Dlatego liderom za-
wsze méwie: nie zaczynajcie od planu. Zacznijcie
od zatozen, na ktérych ten plan jest oparty. Jesli
sg przestarzate, zadne KPI was nie uratuja. Nigdy
wczesniej tak niebezpieczne nie byto pozostawanie
neutralnym wobec zmiany. A neutralnos¢ bardzo
czesto wyglada po prostu jak stare myslenie opa-
kowane w nowe prezentacje PowerPoint.

niewygodne. Najczesciej pojawiajg sie na obrzezach
organizacji - od mtodszych pracownikow, klientdw
zachowujacych sie ,nietypowo” albo konkurentéw,
ktérych wiekszos¢ jeszcze lekcewazy. Liderzy ada-
ptacyjni ucza sie traktowac powaznie wtasnie te sy-
gnaty, ktdre ,nie pasuja do uktadanki”. To mam na
mysli, méwigc o pojawieniu sie przy problemie od-
powiednio wczesnie. Bo kiedy sygnat trafia juz do
oficjalnych raportéw zarzadczych, przewaga stra-
tegiczna zwykle zostata rozdana tym, ktérzy zare-
agowali wczesnie.

Adaptacyjnosé nie jest cechq osobowosci. To sposob funkcjonowania. A kiedy go

przyjmujesz, turbulencje przestajq by¢ czyms, co ci sie przydarza - stajq sie czyms,

czym potrafisz zarzqdzac.

Co oznacza redefiniowanie sukcesu w $wiecie
ciggtej zmiany. Jak dzi$ mierzy¢ sukces
organizacji?

Zaczne od tego, ze zamienitabym stowo , stabilnosc”
na ,responsywnosc”, czyli zdolnos¢ do reagowania.
Kiedys swietng organizacje oceniano po tym, jak dobrze
utrzymuje swoj ksztatt pod presja. Dzi$ wazniejsze jest
to, jak szybko potrafi zmieni¢ swaj ksztatt, nie tracac
wtasnej tozsamosci. To zupetnie inne kompetencje.
W praktyce zachecam liderdw, by oprécz wynikow
finansowych obserwowali trzy rzeczy:

- jak szybko sygnaty z rynku docierajg do centrum
organizacji,

- jak czesto aktualizowana jest strategia i kto bierze
w tym udziat,

« ilu pracownikéw ma realne prawo kwestionowac
plan bez politycznych konsekwenciji.

Jesli te wskazniki dziatajg dobrze, wyniki finanso-
we zazwyczaj podazaja za nimi. Jesli nie, arkusze
Excela po prostu ktamia.

Dlaczego organizacje tak czesto zauwazaja
zmiane zbyt p6Zno, mimo ze sygnaty pojawiaja
sie duzo wczesniej?

Poniewaz mamy wybidrcze postrzeganie rzeczywi-
stosci. Widzimy gtéwnie to, co potwierdza obecny
model dziatania organizacji, a ignorujemy wszyst-
ko, co mu przeczy. | robimy to z petnym przekona-
niem, ze jestesmy obiektywni. Sygnaty zmiany pra-
wie zawsze sg widoczne. Problem w tym, Zze bywaja
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Akceptacja zmiany i optymizm wobec niej
czesto brzmia bardziej jak kompetencje
psychologiczne niz biznesowe. Dlaczego s3
dzis tak wazne?

Kiedys sama nazywatam je ,miekkimi kompetencja-
mi”. Dzi$ wole okreslenie ,kompetencje wptywu”,
bo to wtasnie one decydujg o tym, czy jakakolwiek
strategia naprawde zadziata. Lider moze miec per-
fekeyjny plan transformacji, ale jesli ludzie w organi-
zacji sa przestraszeni, zamknieci albo emocjonalnie
przywigzani do starego sposobu dziatania - zmia-
na nie ruszy. Optymizm nie oznacza naiwnosci. To
stan, ktéry pozwala zespotowi mierzyc sie z trudna
rzeczywistoscig bez popadania w paraliz. Dzi$ ba-
dania jasno pokazuja, ze bezpieczenstwo psycho-
logiczne, gotowos¢ do zmiany i umiejetnosc regu-
lowania wtasnych emocji przez lidera sg jednymi
z najwazniejszych czynnikéw decydujacych o tym,
czy strategia przetrwa zderzenie z rzeczywistoscia.
Najskuteczniejsi liderzy, ktérych dzis obserwuje, nie
s3 najbardziej analityczni. Sg tymi, ktérzy potrafig
utrzymac spokdj w niepewnosci na tyle dtugo, by
inni nadal mogli myslec.

Jednym z najtrudniejszych elementéw zmiany
jest rezygnacja z tego, co kiedys dziatato. Jak
rozpozna¢ moment, kiedy trzeba ,,odpusci¢”?
Warto obserwowa¢ moment, w ktérym cos prze-
staje generowac energie, a zaczyna ja pochtaniac.
Kazdy produkt, proces, struktura czy przekonanie
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maja okres, w ktérym dajg organizacji wiecej, niz
od niej wymagaja. Problem zaczyna sie wtedy, gdy
proporcje sie odwracajg - kiedy coraz wiecej energii
trzeba poswiecac na bronienie czegos, podtrzymy-
wanie tego przy zyciu i ttumaczenie, dlaczego nadal
ma sens. To zwykle znak, ze rynek juz wysyta nam
komunikat. My po prostu nie chcemy go stuchac,
bo odpuszczanie kojarzy sie ze strata. Ja spojrza-
tabym na to inaczej: rezygnacja z tego, co dziatato
w przesztosci, nie jest zdradg przesztosci. To wyraz
odpowiedzialnosci wobec przysztosci. Liderzy, kto-
rzy robig to dobrze, czesto tworzg wokot tego maty
rytuat: nazywaja to, co sie koniczy, doceniaja to uczci-
wie, a potem swiadomie to zamykaja.

Podkresla Pani, ze samo rozumienie zmiany
nie wystarcza - potrzebne sa dziatanie

i eksperymentowanie. Co odroznia lideréw
wdrazajacych zmiane od tych, ktérzy tylko

o niej méwig?

Ci, ktérzy tylko moéwia, zbieraja informacje. Ci, kto-
rzy naprawde wdrazajg zmiane - zbierajg dowody.
A dowody wymagajg dziatania i obserwowania re-
zultatow. Wiekszosc organizacji jest dzis ,przebada-
na”, ale niedostatecznie eksperymentujaca. Firmy
wolg zamoéwic¢ trzeci raport, niz przeprowadzi¢
maty, tani test rynkowy i zobaczy¢, co sie wydarzy.
Liderzy, ktdrzy naprawde przesuwajg organizacje
do przodu, normalizujg eksperymentowanie: mate
kroki, szybkie cykle uczenia sie, otwarte wycigga-
nie wnioskéw. Buduja tez kulture, w ktérej porazka
nie jest katastrofg - a to jest mato spektakularny,
ale absolutnie fundamentalny element kazdej ada-
ptacyjnej organizacji. Jesli ludzie wierza, ze jeden
nieudany eksperyment moze zniszczyc ich karie-
re, nie beda eksperymentowac. Beda rozmawiac.
A organizacja bedzie sie zastanawiac, dlaczego nic
sie nie zmienia.

Andrea Clarke

Adaptuj

Jak ujarzmi¢ zmiane
w czterech krokach

wywiad

Dlaczego zadawanie pytania: ,,A co, jesli?”,
jest dzis tak wazne - i kto w organizacji
powinien zada¢ je jako pierwszy?

Poniewaz jest to jedno z najbardziej niedocenianych
pytan w biznesie. | co wazne, nic nie kosztuje. To py-
tanie wyciaga lidera z trybu optymalizacji i przenosi
go w tryb poszukiwania nowych mozliwosci. Ato sg
dwa zupetnie rézne sposoby myslenia. Optymalizacja
sprawia, ze obecny model dziatania staje sie 0 10 proc.
lepszy. Pytanie: ,a co, jesli?” podwaza natomiast co$
znacznie wazniejszego: czy ten model w ogdle na-
dal zastuguje na to, by istnie¢. Obie perspektywy sg
potrzebne, ale tylko jedna z nich tworzy przysztosc.
Kto wiec powinien jako pierwszy zadawac to pyta-
nie? Szczerze? Najczesciej osoba, ktéra ma najmniej
do stracenia. | bardzo rzadko jest to CEO. To zwykle
ktos dwa lub trzy poziomy nizej w organizacji, ktos
nowy albo osoba spoza dominujacej kultury firmy -
ktos, kto jeszcze nie nauczyt sie, ,jak tutaj sie mysli”.
Rola lidera nie jest zadanie pytania: ,.a cojesli?” jako
pierwszego. Rolg lidera jest stworzenie srodowiska,
w ktorym ludzie zadajacy takie pytania nie beda za
to karani. Bo jesli organizacja potrafi chroni¢ samo
pytanie, odpowiedzi w koricu same sie pojawig.

Jaka jest Pani recepta na szczescie?

Pozostac ciekawym swiata, by¢ potrzebnym i ota-
czac¢ sie dobrymi ludZzmi. Ciekawos¢ sprawia, ze
nawet dtugie zycie wydaje sie fascynujaco krotkie.
Poczucie bycia potrzebnym nadaje sens pracy - ni-
gdy nie spotkatam naprawde szczesliwej osoby, kto-
ra czutaby, ze jej wktad jest niewidzialny. A dobrzy
ludzie - przyjaciele, mentorzy i wspdtpracownicy,
ktérzy pomagaja nam sie rozwijaé, nie umniejszajac
nas - sg cicha sita stojaca za wszystkim innym. @ ©

Dzigkuje za rozmowe.
Katarzyna Chatas

ANDREA CLARKE

Wielokrotnie nagradzana autorka i badaczka trendéw zawodowych, ktéra

motywuje innych, by rozwijali kompetencje przysztosci. Wspétpracujac

z czotowymi organizacjami, skupia sie na tym, jak zdolnosci adaptacyjne mozna

o wykorzystywac do napedzania innowacji, zaangazowania i zmian kulturowych.

g i e Jako reporterka telewizyjna w Waszyngtonie relacjonowata najwazniejsze
wydarzenia dla Thomson Reuters i Al Jazeera English, a nastepnie koordynowata

programy pomocy humanitarnej USAID przy odbudowie Iraku i Afganistanu.

Jej pierwsza ksigzka, Future Fit: How to Stay Relevant and Competitive in the

Future of Work, zdobyta tytut Australian Business Book of the Year w 2019 .

i dostata sie do finatu UK Business Book Awards w roku 2020.

69



personel | kompetencje

Co decyduje dzis o dopasowaniu
czlowieka do organizagji?

CV sie zgadza. Kompetencje tez. Wyniki rekrutacji wyglgdajq
dobrze. A jednak po kilku miesigcach okazuje sie, ze cos nie
dziata. Nowy menedzer nie buduje autorytetu w zespole. Ekspert
awansowany na lidera traci skutecznos¢. Dyrektor z imponujgcym
doswiadczeniem nie odnajduje sie w kulturze organizacyjnej firmy.
Zespot, ktéry na papierze miat by¢ silny, zaczyna sie scierag,
zamiast wspotpracowacd. To powtarzajqce sie sytuacje, ktoére
wskazujq na potrzebe szerszego spojrzenia dziatu HR

na dopasowanie cztowieka do roli zawodowej.
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Nikolay Kirov

Partner w Kirov&Partners, Strategic
Negotiators (Kirov.pl) i LifeEnergy.PL.
Trener, doradca, mowca inspiracyjny,
wyktadowca akademicki i mentor
zakresie: przywodztwa, negocjacji,
budowania relacji i kultury
organizacyjnej w oparciu o wartosci,
oraz zarzgdzania sobq i energiq
menedzerow. Dyrektor MBA dla
Inzynierow i Przedsiebiorcow
w Kozminski Executive Business
Neglelel}

Nadia Kirova

Trenerka biznesu, coach,
mentorka i wyktadowczyni
akademicka z ponad 25-letnim
doswiadczeniem. Partnerka
zarzqdzajgca Kirov.pl Strategic
Negotiators i LifeEnergy.pl.
Wspiera ludzi w odkrywaniu
swoich talentdw, inspiruje do
podgzania za swojg pasjq i uczy
zarzgdzania energiq zyciowq.

Iwona
Bobrowska Budny

Trenerka biznesu z ponad
25-letnim doswiadczeniem
w obszarze zarzqdzania kapitatem
ludzkim w organizacjach polskich
i miedzynarodowych. Mentorka,
coach, wyktadowczyni akademicka.
Partnerka w Kirov.pl Strategic
Negotiators i LifeEnergy.pl. Dyrektor
studiow MBA HR Akademii Leona
KoZminskiego. Przeprowadzita
ponad 5 tys. rekrutacji.




W wielu organizacjach nadal dominuje przekonanie,
ze trafne dopasowanie cztowieka do roli mozna osig-
gnac gtéwnie przez analize doswiadczenia, wiedzy,
kompetencjii cech osobowosci. To wazne elementy,
ale dzis coraz czesciej juz nie wystarczaja. Pracownik
moze umie¢ wykonywac zadania, a jednoczesnie
nie by¢ wewnetrznie dopasowany do rodzaju pracy,
poziomu odpowiedzialnosci, stylu dziatania zespotu
czy logiki kultury organizacyjnej. Moze znac narzedzia
przywaddcze, a jednak nie umiec prowadzi¢ ludzi
W procesie zmiany. Moze sprawnie mowic o wspot-
pracy, a pod presja wracac do kontroli, dominacji lub
unikania trudnych rozméw. To wtasnie tutaj dziat
HR potrzebuje gtebszej perspektywy. Takiej, ktdra
pozwala zobaczy¢ nie tylko to, co cztowiek potrafi,
lecz takze to, co go naprawde napedza, jak reaguje
na ztozonos¢, w jakim srodowisku rozkwita, a w jakim
zaczyna dziata¢ wbrew sobie. Te perspektywe wnosi
podejscie oparte na wartosciach, z ktérego korzysta
narzedzie Value Match, odwotujac sie do koncepcji
Spiral Dynamics i rozumienia systemadw wartosci jako
Zrédta motywadji, decyzji i zachowan ludzi w pracy.

DLACZEGO SAME KOMPETENCJE
JUZ NIE WYSTARCZAJA

Przez lata dziat HR schodzit coraz gtebiej ,pod po-
wierzchnie”. Od lat 80. XX wieku do 2010 1. w rekrutacji
liczyto sie gtdwnie wyksztatcenie i doswiadczenie.
PdZniej przyszta epoka kompetencji, modeli za-
chowan, assessment center, stylow przywodztwa
i motywatoréw. Dzi$ do gry coraz mocniej wchodza
wartosci. Nie dlatego, ze to modny temat. Dlatego, ze
organizacje dziatajg w rzeczywistosci coraz bardziej
zmiennej, ztozonej i niejednoznacznej. W takich wa-
runkach sama sprawnosc operacyjna przestaje byc
gwarancjg skutecznosci. W prostszym srodowisku
wystarczato, ze cztowiek znat procedury, wykony-
wat zadania i miescit sie w standardzie. W bardziej
wymagajgcych warunkach trzeba umiec dziatac pod
presja, wspotpracowacd, komunikowac sie, radzic¢
sobie ze zmiana. Ale w Swiecie, w ktérym lider musi
jednoczesnie zarzadzac wynikiem, dba¢ o ludzi,
rozumiec technologie, taczy¢ sprzeczne interesy
i dziata¢ w warunkach niejednoznacznosci, pojawia
sie pytanie znacznie waznigjsze: czy ten menedzer
ma wewnetrzng gotowos¢, zeby taka role naprawde
uniesc¢?

To pytanie dotyczy nie tylko lideréw. Dotyczy takze
ekspertow, HR business partneréw, oséb odpowie-
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dzialnych za transformacje, zmiane kultury, projekty
miedzyfunkcyjne czy role wymagajace wspotpracy
z wieloma interesariuszami. W praktyce oznacza to,
ze skutecznos¢ cztowieka w danej roli zalezy nie
tylko od wiedzy i umiejetnosci, lecz takze od systemu
wartosci, ktérym sie kieruje.

TO, CO WIDAC, NIE ZAWSZE
ODDAJE PRAWDE,

Dobierajac pracownikdw, lubimy obserwowac zacho-
wania, poniewaz da sie je opisac, mierzyc i oceniac.
Tyle ze zachowanie to tylko warstwa zewnetrzna.
Dwie osoby moga na rozmowie kwalifikacyjnej wy-
pasc¢ podobnie. Obie bedag mdwity o wspdtpracy,
odpowiedzialnosci, rozwoju ludzi, szacunku dla
klienta. A jednak po wejsciu w role okaze sie, ze
jedna naprawde potrafi budowac zaufanie, rozwijac¢
innych i utrzymywac jakos¢ relacji, podczas gdy druga
jedynie uzywa poprawnego jezyka, ale w praktyce
dziata sztywno, zadaniowo albo interesownie. Na
tym polega réznica miedzy kompetencjg wyuczona
a kompetencja ucielesniona. Mozna nauczyc sie technik
feedbacku, ukoniczy¢ kurs coachingu, poznac proces
zarzadzania zmiang czy opanowac zasady komuni-
kacji. Ale to jeszcze nie znaczy, ze cztowiek bedzie
dziatat w sposdéb naturalny, spéjny i adekwatny do
sytuacji. Pod presja ujawnia sie bowiem nie to, czego
nauczylismy sie na szkoleniu, lecz to, co jest w nas
gtebiej osadzone.

Z naszych analizi pracy z zespotami w organizacjach
wynika, ze réznice miedzy ludZmi majq Zrédto w ukry-
tych motywacjach, a konflikty i napiecia czesto biora
sie z zatozenia, ze inni maja takie same motywacje jak
my. Tymczasem ludzie moga dziatac zgodnie z réznymi
systemami wartosci, a kazdy z nich lepiej odnajduje
sie w innym srodowisku pracy. To wtasnie dlatego
ktos silnie zorientowany na wynik i rywalizacje bedzie
Swietnie funkcjonowat w Srodowisku nastawionym na
sukces i przedsiebiorczosé, ale moze miec trudnosc
w organizacji, ktdra dziata bardziej przez konsensus,
proces i relacje. | odwrotnie - osoba nastawiona na
harmonie, empatie i wspdlnote moze byc niezwykle
cennaw roli rozwojowej, ale bedzie cierpie¢ w kulturze,
gdzie licza sie gtéwnie liczby i pozycja.

KAZDA ROLA MA SWOJE WARTOSCI

Jednym z najciekawszych wnioskéw ptynacych
z wykorzystania narzedzia Value Match jest to, ze
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stanowisko pracy réwniez ma swaj profil wartosci.
To wazna zmiana myslenia. Zwykle opisujemy dana
role przez zakres obowigzkoéw, cele, KPI, kompeten-
cje, odpowiedzialnosci i miejsce w strukturze. To
potrzebne, ale niewystarczajgce. Bo oprécz tego
kazda rola niesie tez okreslona logike dziatania.

Poszczegodlne systemy wartosci Value Match opisuja
role, ktére opieraja sie na porzadku, stabilnosci,
zgodnosci z procedurami i odpowiedzialnosci za
standard. Inne wymagaja szybkiego dziatania,
odwagi, decyzyjnosci i gotowosci do konfrontacji.
Kolejne potrzebuja orientacji na wynik, skutecznosci,
przedsiebiorczoscii strategicznego myslenia. Sa tez
role, ktére bazujg na empatii, stuchaniu, budowaniu
wspolnoty, prowadzeniu procesu rozwojowego.
Wreszcie sg takie, ktére wymagaja myslenia sys-
temowego, zdolnosci integrowania sprzecznych
perspektyw i dziatania w warunkach wysokiej
ztozonosci. Jezeli nie zrozumiemy natury pracy
wpisanej w dana role, bedziemy ciggle popetniac
ten sam btad: szuka¢ ,dobrego kandydata”, zamiast
szukac kandydata dobrego dla tej roli, kultury or-
ganizacyjnej i poziomu ztozonosci.

W praktyce mozemy wyrdzni¢ przynajmniej cztery
sytuacje (zobacz schemat). Pierwszy typ, to pra-
cownik niedopasowany - nie ma ani odpowiednich
kompetencji, ani wartosci wspierajacych skuteczne

dziatanie w danej roli. tatwy do rozpoznania i odrzu-
cenia na etapie awansu lub rekrutacji. Drugi typ to
pracownik, ktéry ma potencjalnie adekwatny system
wartosci, ale nie rozwinat jeszcze niezbednych
kompetencji, a wiec jest kandydatem do rozwoju.
Trzeci typ, wyuczony - posiada zestaw nabytych
umiejetnosci, ale nie ma gtebszego dopasowania
wartosci do wymagan roli, wiec dziata mecha-
nicznie lub w sposéb niespojny. Jest szczegdlnie
niebezpieczny dla zespotu i firmy, bo wyglada
obiecujaco, ale bedzie niszczyt organizacje. Bedzie
znat narzedzia, bo przeszedt wtasciwe szkolenia,
ale bedzie je stosowat bez zrozumienia! Czwarty
typ, zintegrowany - ma zaréwno wtasciwe zasoby
wewnetrzne, jak i kompetencje praktyczne - i wta-
$nie wtedy mozna méwic¢ o wysokim poziomie
dopasowania.

Dla dziatu HR to rozréznienie powinno byc¢ jednym
z kluczowych filtréw przy rekrutacji i sukcesji. Nie
kazda osoba, ktéra ,zna sie narzeczy”, bedzie w stanie
te rzecz skutecznie i dojrzale unies¢ w konkretnym
kontekscie organizacyjnym.

NIE KAZDY AWANS JEST ROZWOJEM

To wida¢ szczegdlnie wyraznie w awansach we-
wnetrznych. Organizacje czesto zaktadajg, ze skoro
ktos byt skuteczny na jednym poziomie, poradzi sobie

CZTERY TYPY PRACOWNIKOW
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takze na poziomie wyzszym. Swietny specjalista
zostaje menedzerem. Dobry menedzer operacyjny
zostaje liderem strategicznej zmiany. Sprawny dy-
rektor funkcjonalny dostaje role, w ktdrej ma spinac
rézne obszary, budowac wspdtprace i poruszac sie
w duzej niejednoznacznosci. Tymczasem kazdy taki
ruch oznacza czesto nie tylko poszerzenie odpowie-
dzialnosci, lecz takze zmiane samej logiki dziatania.

Specjalista mogt wygrywac dzieki fachowosci, doktad-
noscii odpowiedzialnosci. Menedzer potrzebuje juz
innych zasobdw: delegowania, wptywu, zarzgdzania
poprzez prace zespotu, tolerancji na niedoskonatosé.
Lider zmiany potrzebuje jeszcze wiecej: odwagi, sze-
rokiej perspektywy, zdolnosci integrowania napiec¢
i prowadzenia ludzi przez niepewnosc¢. Z kolei rola
strategiczna lub transformacyjna wymaga czesto
jeszcze gtebszej dojrzatosci - nie tylko menedzer-
skiej, lecz takze systemowej. Jesli dziat HR patrzy
wytacznie na wyniki z przesztosci, moze tatwo
pomyli¢ dotychczasowy sukces z gotowoscig do
przysztej roli.

DLACZEGO JEDNI ROZKWITAJA,
A INNI SIE MECZA

Wedtug koncepcji Spiral Dynamics ludzie najlepiej Zyja
i pracuja w srodowiskach, w ktérych mogg wyrazac
swoje wartosci. Jesli warunki im nie odpowiadaja,
pojawiaja sie napiecie i stres. Jednoczesnie dopaso-
wane srodowisko pozwala wykorzystac pozytywne
cechy cztowieka bez marnowania energii na we-
wnetrzne tarcie. To bardzo praktyczna wskazéwka
dla dziatu HR, bo wiele zjawisk, ktére opisujemy jako
spadek zaangazowania, wypalenie, nieefektywnosc
czy trudnosci adaptacyjne, w rzeczywistosci moze
byc¢ skutkiem niedopasowania wartosci miedzy
pracownikiem a srodowiskiem pracy.

Menedzer trafia do firmy z dobrg marka, atrakcyjnym
stanowiskiem i ambitnym zakresem odpowiedzial-
nosci, ale po kilku miesigcach okazuje sie, ze kultura
organizacyjna jest dla niego zbyt sztywna, polityczna,
rywalizacyjna albo zbyt rozproszona. Formalnie
wszystko sie zgadzato, ale psychologicznie rola nie
»nosi” tej osoby albo osoba nie ,nosi” tej roli. To
nie jest temat miekki, lecz bardzo biznesowy, bo
z braku dopasowania biorg sie koszty: nietrafione
rekrutacje, stabe awanse, konflikty miedzy dziatami,
rotacja, utrata energii, btedne decyzje personalne,
a czasem takze strategiczne.
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JAKIE PYTANIA POWINIEN DZIS
ZADAWAC DZIAL HR

Jezeli chcemy wyj$¢ poza powierzchowne dopaso-
wanie kompetencyjne, w procesach HR warto zaczac
zadawac inne pytania niz dotychczas. Nie tylko o to,
czy kandydat ma doswiadczenie, czy umie zarzadzac
zespotem, czy zna branze, czy osiggat wyniki, lecz
takze o to:

- jaki rodzaj srodowiska pracy uruchamia jego naj-
mocniejsze strony,

- jaki styl przywddztwa jest dla niego naturalny,

- czy jego wartosci sg spojne z natura tej roli,

- czy jest gotowy i zdolny do dziatania na poziomie
ztozonosci, ktérego wymaga stanowisko,

- w jaki sposéb podejmuje decyzje i jak reaguje pod
presja,

- czy kultura firmy wzmocni jego potencjat, czy go
ostabi.

To zupetnie zmienia jakos¢ rozmowy rekrutacyjne;j,
procesu sukcesyjnego czy diagnozy talentéw.

POTENCJAL A REALNA GOTOWOSC

Czy zatem cztowiek moze dorosnac do danej roli? Tak
- moze sie rozwija¢! Moze przechodzi¢ przez kolejne
poziomy ztozonosci, dojrzewac, poszerzac perspektywe,
integrowac nowe sposoby dziatania. Srodowisko pracy
moze ten rozwdj przyspieszac. Kryzysy, wyzwania,
odpowiedzialnos¢, coaching, mentoring, dobra eks-
pozycja rozwojowa - to wszystko moze uruchamiac
prawdziwy wzrost. Jednoczesnie koncepcja Spiral
Dynamics wskazuje, Ze nowe systemy wartosci rozwijaja
sie wtedy, gdy warunki do tego dojrzeja, a cztowiek
jest gotowy. Nie da sie nikogo zmusic¢ do rozwiniecia
nowego systemu wartosci. Mozna natomiast stwo-
rzy¢ srodowisko, ktére bedzie ten rozwdj wspierato.
Dla dziatu HR ma to ogromne znaczenie, bo z jednej
strony warto inwestowac w potencjat. Z drugiej - nie
wolno budowac kluczowych decyzji personalnych
wytacznie na nadziei, ze ktos ,dorosnie do roli”, jesli
dzis wyraZnie jej nie unosi. Rozwdj jest realny, ale nie
automatyczny. A decyzje personalne podejmowane
zyczeniowo bywajag bardzo kosztowne.

OD OCENY DO DOPASOWANIA -
CO TO OZNACZA W PRAKTYCE HR

W procesie rekrutacji nalezy gtebiej badac¢ dopa-
sowanie do natury pracy, a nie tylko atrakcyjnos¢
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Ludzie najlepiej zyjq i pracujq w srodowiskach, w ktdrych mogq wyrazac swoje

wartosci. Jesli warunki im nie odpowiadajq, pojawiajq sie napiecie i stres. Jednoczesnie

dopasowane srodowisko pozwala wykorzystac pozytywne cechy cztowieka bez

marnowania energii na wewnetrzne tarcie.

biografii kandydata. Dobre CV nie wskazuje jeszcze,
wedtug jakiego systemu wartosci dana osoba dziata.
Réwniez awanse i sukcesja powinny uwzgledniac nie
tylko dotychczasowy wynik, lecz takze gotowosc do
dziatania na wyzszym poziomie ztozonosci. Nie kazdy
top performer bedzie dobrym liderem. Nie kazdy
dobry lider funkcjonalny bedzie skuteczny w roli
strategicznej. Nie kazdy sprawny menedzer bedzie
gotéw do budowania kultury, prowadzenia transfor-
macji czy pracy w modelu bardziej autonomicznym.

Programy rozwojowe powinny opierac sie nie tylko
na narzedziach, ale réwniez na poziomie tozsamosci,
wartosci, samoswiadomosci i sposobie rozumienia
roli lidera. Budowanie samoswiadomosci jest jedna
z kluczowych metakompetenciji lidera oraz koniecz-
noscia taczenia twardych i miekkich wymiaréw
zarzadzania.

Zarzadzanie kultura organizacyjna nie moze ograni-
czac sie do haset na plakatach. Gdy deklaracje o od-
powiedzialnosci, wspotpracy i otwartosci rozmijaja
sie z codzienng praktyka oparta na kontroli, polityce
i braku zaufania, pracownicy bardzo szybko to wy-
czuja. A wtedy nawet najlepsze dziatania employer
brandingowe nie zbuduja trwatego zaangazowania.

HR PRZYSZLOSCI: PODEJSCIE
DIAGNOSTYCZNE

Z naszych wywiaddw z liderami HR wynika, ze wielu
z nich intuicyjnie czuje juz, iz klasyczne podejscie
do dopasowania cztowieka do danej roli przestaje
wystarczac. Zbyt wiele decyzji personalnych nie
dziata tak, jak powinno. Zbyt czesto organizacje maja
Swietnie opisane kompetencje, a mimo to borykaja sie
z napieciami, wypaleniem, nietrafionymi awansami,
rozdzwiekiem miedzy strategig a zachowaniami pra-
cownikéw. To nie znaczy, ze kompetencje przestaja
by¢ wazne. Przeciwnie - nadal sg niezbedne. Ale
nie powinny byc jedynym jezykiem, ktérym dziat HR
opisuje cztowieka. Potrzebujemy szerszego jezyka.
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Takiego, ktéry obejmuje:

- wartosci,

» motywacje,

« Sposob reagowania na presje,

« poziom ztozonosci, w ktérym pracownik umie dziatac,
« Srodowisko, w ktérym jego potencjat rozkwita,

« kulture organizacyjna, ktéra wzmacnia lub ostabia
jego skutecznosc.

Tu wtasnie pomaga narzedzie, takie jak Value Match
- nie jako kolejny modny kwestionariusz, ale jako
sposob gtebszego rozumienia cztowieka i organizacji.

~TWARDA"” PRZEWAGA ORGANIZACYJNA

Najwiekszy paradoks wspétczesnego dziatu HR po-
lega na tym, ze to, co przez lata bywato uznawane za
»miekkie”, dzis staje sie jednym z najbardziej twardych
czynnikdw przewagi organizacyjnej. Bo trafniejsze
dopasowanie cztowieka do roli oznacza:

- lepsze decyzje rekrutacyjne,

« mniej kosztownych awansdéw,

- wiekszg skutecznosc liderdw,

- mnigj konfliktéw wynikajacych z niezrozumienia
roéznic,

- szybsza adaptacje do zmian,

- wiekszg spdjnosc¢ kultury organizacyjnej,

- wyzsze prawdopodobienstwo realizacji strategii.

Ato juz nie sg kwestie wizerunkowe. To jest realny
wptyw na biznes. Juz nie chodzi o to, kogo mamy
zatrudnié, ale do jakiej pracy, kultury organizacyjnej,
do jakiego poziomu ztozonosci i sposobu dziata-
nia. Dopiero wtedy mozna sensownie rozmawiac
o kompetencjach. Bo cztowiek moze byc¢ bardzo
dobry - tylko nie do tej roli. Moze byc bardzo dojrzaty
- tylko nie w tym srodowisku. Moze mie¢ ogromny
potencjat - tylko jeszcze nie na tym etapie. Moze tez
miec doktadnie to, czego organizacja potrzebuje, ale
dziat HR musi umiec to zobaczyc¢ gtebiej niz przez
pryzmat CV ilisty kompetencji. | wtasnie od tej gtebi
coraz czesciej zalezy jakosc decyzji personalnych. @
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Letnie
wejscie _
dogry

stazowe i wyznaczajg
standardy dobrych praktyk?

i,
L
)
A

Zblizajqce sie wakacje sq dla wielu
mtodych ludzi okazjg do odbywania
praktyk i stazy, cho¢ niektore z nich _
rozpoczynajq sie wiosnq i trwajg \
kilka, a nawet kilkanascie miesiecy.
Warto przyjrzec sie wiec, jak firmy
z réznych branz ksztattujg swojq
oferte programow stazowych
i jakie sg dobre praktyki. Temat jest
tym bardziej wazny, ze planowane
sq nowe przepisy dotyczqgce
\ x

i pracodawcow, i stazystow.
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Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej
zapowiada, ze 1stycznia 2027 r. wejdg nowe regulacje
prawne, nad ktérymi prace trwaja juz od pewnego
czasu. Obecnie mamy drugi projekt ustawy o stazach,
uwzgledniajacy wczesniej zgtaszane uwagi i suge-
stie. Kilka najwazniejszych proponowanych zmian,
ktére majg uporzadkowac sytuacje i ujednolicic¢
rozproszone przepisy, to:

- staze beda odbywac sie na podstawie umowy
o0 prace zawieranej w formie pisemnej, a nie umowy
zlecenie,

- wysokos¢ wynagrodzenia stazysty ma wynosic¢
nie mniej niz 65 proc. minimalnego wynagrodzenia
za prace,

- umowa o staz bedzie zawierana na okres nieprze-
kraczajacy 6 miesiecy,

- liczba stazystéw u pracodawcy nie bedzie mogta
przekroczyc liczby pracownikdw,

- agencja pracy tymczasowej nie bedzie mogta
kierowac oséb na staz,

- staz bedzie realizowany na podstawie konkretnego

. programu,

- nie bedzie wymagane od stazysty doswiadczenie
zawodowe w profesji, w ktorej bedzie odbywat staz,
- umowa o staz nie bedzie mogta dotyczy¢ pracy
szczegolnie niebezpiecznej,

- W ogtoszeniach o naborze na staz i ogtoszeniach
reklamujacych staz pracodawca powinien poin-
formowag, jaka wiedze, umiejetnosci praktyczne
i doswiadczenie zawodowe moze zdobyc stazysta
oraz w jakich warunkach staz bedzie odbywac,

- po zakonczonym stazu organizator powinien wydac
zaswiadczenie.

Zakres proponowanych zmian zmierza do zwiekszenia
przejrzystoscioraz ujednolicenia zasad funkcjonowa-
nia stazy na rynku pracy. Mozliwe, ze projektowana
ustawa o stazach stanie sie odpowiedzig na czes¢
nieprawidtowosci obserwowanych w tym obszarze.
Na obecnym etapie projekt znajduje sie w konsulta-
cjach spotecznych. Zgodnie z zatozeniami w okresie
przejsciowym staze rozpoczete przed wejsciem
w zycie ustawy bedg realizowane na dotychczaso-
wych zasadach.

Warto podkreslic¢, ze na rynku funkcjonuja firmy,
ktore od lat oferuja programy stazowe o ustruktury-
zowanym charakterze, zapewniajgc korzysci zaréwno
pracodawcom, jak i uczestnikom. Przyktady takich
rozwigzan mozna znalez¢ w wielu branzach. Wszystkie
opisywane ponizej programy maja charakter ptatny.

personel | staze

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”.

W UBEZPIECZENIACH | NIE TYLKO

W ERGO Hestia organizowane sg zaréwno staze
wakacyjne, jak i programy catoroczne z elastycznym
dopasowaniem do planu zajec studentéw. Dzieki
temu uczestnicy moga dtuzej angazowac sie w pro-
jekty i rozwija¢ kompetencje zawodowe. - Celem
naszych programow stazowych jest pozyskiwanie
oraz rozwijanie mtodych talentéw, ktdrych kom-
petencje mozemy dopasowac do potrzeb biznesu.
W ten sposdb budujemy pule kandydatow gotowych
do zatrudnienia po ukoriczeniu studidw, wzmacnia-
my employer branding oraz promujemy najlepsze
praktyki pracy zespotowej i kulture organizacyjna
firmy — moéwi Marta tochocka, mtodszy HR biznes
partner w ERGO Hestii.

W ramach sciezki analitycznej staze realizowane sg
np. w obszarach aktuariatu, pricingu i sprzedazy. Na
sciezce ubezpieczeniowej staz realizowany m.in.
w obszarach underwritingu oraz likwidacji szkdd.
W departamencie IT odby¢ moga staz przyszli ab-
solwenci specjalisci informatyki, inzynierii systemow,
zarzadzania projektami IT, inzynierii danych czy
cyberbezpieczenstwa. Praktyki odbywaj sie réwniez
w biurze prawnym. Poza tym ERGO Hestia oferuje
staze w ramach sciezki kreatywnej, ktére odbywaja
sie w obszarze HR, marketingu i PR lub sprzedazy.

- Zapraszamy studentdw II-1V roku kierunkéw odpo-

wiadajgcych profilowi danej sciezki. Kluczowa jest
otwartosc, komunikatywnosc i dobra organizacja
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Sara Slubowska-
-Swiercz

Dyrektorka ds.

rozwoju ludzi i kultury
organizacyjnej, cztonkini
zarzqgdu w Holcim Polska

Dzieki programowi

korzysci odnoszq zaréwno
Jjego uczestnicy, jak tez
sama organizacja. Dia
uczestnikow jest to moZliwosc
zdobycia doswiadczenia
zawodowego w duzej
organizacji, sprawdzenia

sie w realnym biznesie.

W trakcie rocznego stazu
biorq udziat w szkoleniach

i warsztatach rozwijajgcych
kompetencje twarde i miekkie,
realizujq wtasny projekt oraz
prezentujq jego wyniki przed
zarzqdem. Program stazowy
zaktada takze spotkania

z kadrq zarzqdzajgcg,

w tym czfonkami zarzqdu

i prezesem, feedback

oraz biezqce wsparcie
rozwojowe. Z perspektywy
firmy oznacza to dostep do
wysoko zmotywowanych
talentdw oraz doptyw
nowych ideij, ktore realnie
wptywajq na sposob
funkcjonowania organizacji.
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czasu pracy. Bardzo cenimy chec uczenia sie, zaangazowanie oraz umiejetnosc
pracy w zespole. Rekrutacja na staz jest kilkuetapowa. Najpierw kandydaci
wysytajg swoje CV za pomocq formularza na naszej stronie kariera lub portalu z
ogtoszeniami, nastepnie - jesli aplikacja odpowiada stanowisku, o ktdre kandydat
sie stara - zapraszamy na rozmowe rekrutacyjng. Prowadzq jg opiekun stazy
z departamentu HR oraz menedzer z obszaru, do ktdrego kandydat aplikuje.
W ciggu 14 dni od spotkania kandydat otrzymuje od nas informacje o wynikach
rekrutacji, niezaleznie od rozstrzygniecia - wyjasnia Marta tochocka.

SZYBKA ADAPTACJA

Comarch prowadzi w tym roku program stazowy wedtug nowych zasad,
odchodzac od modelu masowego na rzecz formuty ,Quality & Impact”. Firma
skupia sie wiec na kluczowych obszarach rozwojowych (ERP, Financial Services,
Al), w ktoérych stazysci maja realna szanse na szybka adaptacje i zatrudnienie
po zakonczeniu programu. W ramach intensywnego stazu letniego uczestnicy
pracuja nad konkretnym backlogiem projektowym, czyli lista zadar do wyko-
nania, w jednym z pieciu kluczowych sektoréw. Po zakonczeniu stazu letniego
firma oferuje statg wspdtprace (pdtroczna lub catoroczng) osobom, ktére
wykazg sie najwyzszym dopasowaniem kompetencyjnym. - Szukamy 0sob,
ktdre posiadajq solidne podstawy merytoryczne (weryfikowane autorskimi
testami), wykazujg tzw. Al Readiness i chec pracy z nowymi technologiami, sq
nastawione na rozwigzywanie konkretnych problemdw biznesowych, majg
dopasowanie na poziomie wartosci Comarch i wiqzq z nami cele rozwojowe
- méwi Joanna Trzaska-Lorenz, Group Talent Acquisition Director, Comarch.

Tegoroczny program odpowiada na konkretne potrzeby biznesowe firmy.
Obejmuje m.in.:

. programowanie i analize biznesowg - niezbedne w sektorach Financial Se-
rvices oraz Loyalty i Ustug,

- programowanie, DevOps i inzynierie systemowg - kluczowe dla sektoréow
ERP oraz e-Invoicing,

- inzynierie systemowa i infrastrukture - w ramach wyspecjalizowanej sciezki
IT & Infrastructure.

Staze odbywaija sie w centrach kompetencyjnych Comarch w Krakowie, todzi,
Gdansku, Poznaniu i Katowicach. Proces rekrutacji rozpoczyna sie analizg CV
pod katem dopasowania do profilu sektora. Nastepny etap to autorskie testy
sprawdzajace wiedze techniczng i analityczna, po czym odbywa sie wywiad
prowadzony przez rekrutera oraz lidera biznesu z obszaru, do ktérego aplikuje
kandydat. Rozmowa koncentruje sie na kompetencjach miekkich, motywacji
oraz potencjale rozwojowym. — Stawiamy na osoby, ktdre dobrze odnajdujq sie
w naszym srodowisku - poznajg nasze produkty i sposéb pracy juz od poczqtku,
dzieki czemu szybciej stajq sie czescigq zespotu. Naszym gtdwnym celem jest
budowanie wewnetrznej puli talentéw o wysokich kompetencjach, dopasowa-
nych do specyfiki Comarch. W 2026 r. ktadziemy nacisk na dobér 0sob, ktdre
majq potencjat, by stac sie samodzielnymi specjalistami w krytycznym obsza-
rach biznesowych. Kluczowe cele to: zatrudnienie najlepszych (conversion rate
jako gtdwny KPI, transfer unikalnej wiedzy domenowej od naszych seniorow
(mentordw) do mtodszego pokolenia, zabezpieczenie zasobdw dla projektow
wymagajqgcych kompetencji przysztosci - wskazuje Joanna Trzaska-Lorenz.
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W OBSZARZE BIOMEDYCZNYM

Roczny ptatny program stazowy ,MedConnect - Wspieranie przysztych
lideréw ochrony zdrowia” jest realizowany przez firme MSD Polska w ramach
Warsaw Health Innovation Hub - platformy wspdtpracy publiczno-prywatnej
dziatajgcej pod auspicjami Agencji Badan Medycznych. Inicjatywa powstata
w odpowiedzi na rosnace potrzeby rynku ochrony zdrowia oraz koniecz-
nosc rozwijania nowoczesnych kompetencji w sektorze biomedycznym.
Program w pierwszej edycji byt skierowany do studentdw ostatniego roku
studiéw magisterskich na kierunkach farmaceutycznych w catej Polsce.
- W drugiej edycji program MedConnect zostat rozszerzony o studentow
Uniwersytetu Warszawskiego, co nadato mu bardziej interdyscyplinarny
charakter. To wazny krok, poniewaz wspdtczesne wyzwania w ochronie
zdrowia wymagajg réznorodnych kompetencji i szerokiej perspektywy.
Cieszy nas, Ze zainteresowanie obszarem zdrowia i innowacji wykracza
dzis poza uczelnie medyczne, angazujgc takze studentow reprezentu-
Jjacych inne dziedziny nauki — méwi Marcin Bodio, dyrektor ds. polityki
zdrowotnej i komunikacji, MSD Polska.

Rekrutacja dzieli sie na dwa etapy. Najpierw uczelnie wskazujg kandy-
datéw wyrdzniajacych sie potencjatem i osiggnieciami akademickimi,
a nastepnie rekomendowani studenci biora udziat w procesie rekrutacyj-
nym prowadzonym przez MSD Polska. Dzieki temu firma moze wytonic¢
osoby najlepiej przygotowane do rozwoju w sektorze ochrony zdrowia
i innowacji biofarmaceutycznych.

MedConnect opiera sie na formule nauki poprzez praktyke. Stazysci
od poczatku angazuja sie w projekty zwigzane m.in. z udostepnianiem
terapii i badaniami klinicznymi, dzieki czemu wspdttworza dziatania
zespotdw, a nie tylko je obserwuja. Trafiaja do réznych dziatéw - od
badan klinicznych i obszaru policy, po zespoty biznesowe, takie jak
Onkologia, Vaccines czy Commercial Operations. Stazysci dotaczaja do
tzw. Future Leaders Community - spotecznosci dziatajacej w ramach
MSD, ktéra umozliwia rozwdj kompetencji pod okiem wewnetrznych
ekspertow. Kazdy uczestnik realizuje wtasny projekt, a jednoczesnie
bierze udziat w inicjatywach rozwojowych i projektach o szerszym,
czesto regionalnym zasiegu. Dzieki temu moze zobaczy¢, w jaki spo-

Joanna Trzaska-Lorenz
Group Talent Acquisition Director, Comarch

W naszych programach stazysci od pierwszych tygodni pracujg nad zadaniami
projektowymi (a nie tylko ,obserwujq”) pod okiem ekspertdw;, co gwarantuje
najwyzszq krzywaq uczenia. Najlepsi otrzymujq oferte zatrudnienia juz w trakcie
trwania stazu. Stazysci wnoszq nowq wiedze akademickq i innowacyjne
podejscie, co wspiera naszq dynamiczng transformacje. Pozyskujemy osoby,
ktore dobrze odnajdujq sie w naszym srodowisku, znajg nasze produkty i kulture
pracy. Budowanie wtasnych kadr zmniejsza zaleznosc od rynku zewnetrznego

i agencji rekrutacyjnych. Dzieki programom staZzowym wprowadzamy talenty

o Swiezym spojrzeniu do nowej struktury firmy w momencie najwiekszej w historii
transformacji Comarch. Wszystkie programy stazowe oferowane przez nas sq
ptfatne. Uwazamy, Ze wynagrodzenie jest fundamentem profesjonalnej relacji

i wyrazem szacunku dla realnego wkfadu stazystow w projekty biznesowe.
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Marta tochocka
Mtodszy HR biznes partner,
ERGO Hestia

Na nasze programy staZzowe patrzymy
jak na inwestycje, ktdra optaca sie obu
stronom. Dla studentdw to przede
wszystkim okazja, zeby wyjs¢ poza
teorie i sprawdzic sie przy realnych
zadaniach. Nie sq u nas zostawieni
sami sobie — majq wsparcie mentorow,
od ktdrych uczq sie fachu, budujg
pierwsze zawodowe relacje i, co
najwazniejsze, zyskujq solidny punkt
w CV, ktory czesto zamienia sie u nas
w stafe zatrudnienie.

Z kolei dla nas jako firmy to najlepszy
Sposdb na poznanie mtodych
talentéw. Dzieki stazom zyskujemy
wsparcie w biezqcych projektach,

ale tez budujemy sobie baze
sprawdzonych kandydatow. To
ogromne ufatwienie, bo jesli stazysta
sie sprawdzi, mozemy zaproponowac
mu etat bez koniecznosci ruszania

z nowq rekrutacjq. Przy okazji dbamy
o wizerunek dobrego pracodawcy

i pozostajemy w statym kontakcie

z uczelniami, co pozwala nam lepiej
rozumiec potrzeby osob wchodzqgcych
na rynek pracy.




Aleksandra Ossowska
Dyrektor HR, MSD Polska

Dla uczestnikéw MedConnect to
bezpieczna i wspierajgca przestrzer
do wejscia w swiat zawodowy —
mozliwosc sprawdzenia sie w praktyce,
wykorzystania wiedzy ze studiow

i zobaczenia realnych efektow swojej
pracy. To czesto bardzo wazny moment
w budowaniu pierwszych krokéw
kariery. Program jest spotkaniem

z niezwykle zaangazowanymi,
otwartymi i ambitnymi osobami. Juz
po pierwszej edycji widzielismy, jak
duzq wartosc¢ wnoszq, angazujqc

sie nie tylko w projekty biznesowe,

ale tez w inicjatywy spoteczne,
wydarzenia i dziatania z obszaru
Diversity & Inclusion. Wnoszq swieze
Sspojrzenie, energie i nowq perspektywe,
a jednoczesnie wspoftworzq
spotecznosc mtodych profesjonalistdw,
ktdrzy realnie wptywajq na kulture
organizacyjnq MSD.

sob wiedza zdobyta na studiach przektada sie na codzienne decyzje
i dziatania w organizacji. - Zapraszajgc do programu, szukamy przede
wszystkim osdb zaangazowanych, ciekawych swiata i otwartych na
rozwdj w dynamicznym srodowisku. Duzg wage przyktadamy do od-
powiedzialnosci, umiejetnosci wspotpracy i budowania relacji, a takze
sposobu rozwigzywania problemdw. Wazne jest dla nas réwniez to, czy
kandydaci do programu potrafiq tqgczyc¢ wiedze akademickq z praktykg
iczy cheq realnie wptywac na otaczajgcq ich rzeczywistosc - podkresla
Aleksandra Ossowska, dyrektor HR, MSD Polska.

W PRZEMYSLE BUDOWLANYM

W firmie Holcim Polska, dziatajgcej w branzy przemystu budowlanego,
programy stazowe sg jednym z narzedzi rozwijania kompetencji i two-
rzenia bazy talentéw. Ich celem jest pozyskanie i zatrzymanie mtodych
specjalistéw oraz wzmacnianie rozpoznawalnosci firmy jako pracodawcy
wsréd ambitnych oséb rozpoczynajacych kariere zawodowa. - Stazysci
wnoszqg do organizacji Swiezq perspektywe, energie i nowe pomysty, co
bezposrednio wspiera innowacje, optymalizacje proceséw i realizacje
naszej strategii. Sg zatrudniani na podstawie umowy o prace - mowi Sara
Slubowska-Swiercz, dyrektorka ds. rozwoju ludzi i kultury organizacyjnej,
cztonkini zarzadu w Holcim Polska.

Potwierdzeniem atrakcyjnosci programu jest zainteresowanie jego pierw-
szg edycja - w 2025 r. firma otrzymata niemal tysigc zgtoszen kandyda-
téw. Obecnie realizowana jest druga edycja rocznego programu Holcim
NextGen Talent. Proces rekrutacyjny jest wieloetapowy i dostosowany
do zaawansowanej formuty tego programu. Rozpoczyna sie od selekgji
formalnej, obejmujacej m.in. ocene znajomosci jezyka angielskiego. Na-
stepnie kandydaci wypetniaja test dopasowania do kultury organizacyjnej
i nagrywaja krétki wywiad wideo. - Kolejnym etapem sq spotkania on-
line z rekruterem, podczas ktdrych weryfikujemy wiedze merytorycznaq,
czesto uzupetnionq testami kompetencyjnymi, np. z Excela. Finatem jest
sesja Assessment Center w biurze w Warszawie z udziatem asesorow
oraz cztonkdw zarzqdu, podczas ktdrej oceniamy kompetencje liderskie
iwspotpracy w zespole. Wybrani uczestnicy rozpoczynajq staz wspolnie
Twrzesnia. W ramach programu Holcim NextGen Talent staze odbywajg
sie we wszystkich segmentach dziatalnosci firmy, zaréwno technicznych,
jak i biznesowych czy funkcjach wsparcia. Chcemy w ten sposdb potwier-
dzi¢ naszg otwartosc na osoby o réznym profilu zainteresowari i aspiracji
zawodowych - dodaje Sara Slubowska-Swiercz.

Marcin Bodio
Dyrektor ds. polityki zdrowotnej i komunikacji, MSD Polska

Dla MSD Polska program MedConnect to wazna inwestycja w przysztosc:

rozwdj talentdw, budowanie relacji i wspieranie wspotoracy miedzy uczelniami,
administracjq publiczng i biznesem. Postep w obszarze zdrowia wymaga
wykwalifikowanej kadry, otwartosci na nauke i dialog miedzysektorowy. W roku
35-lecia obecnosci MSD w Polsce inicjatywa ta nabiera dla nas szczegdlnego
znaczenia, bo odzwierciedla nasze dfugofalowe zaangazowanie w rozwaoj systemu
ochrony zdrowia i poprawe wynikow leczenia pacjentdw.
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Program zaktada peten udziat w pracy zespotdw oraz realizacje konkretnych
projektéw biznesowych. Réwnolegle odbywaja sie praktyki letnie w formule
umowy zlecenie, trwajgce od jednego do trzech miesiecy, skierowane do 0sdb,
ktére chca zdobyc krétsze, praktyczne doswiadczenie zawodowe.

DLA PRZYSZLYCH MENEDZEROW

W firmie farmaceutycznej Adamed trwa obecnie pierwsza edycja Adamed
Management Trainee Programme. To 18-miesieczna Sciezka rozwojowa przygo-
towujgca mtode talenty do objecia rol menedzerskich w firmie. Od pierwszego
dnia uczestnicy wchodza w realne role biznesowe i zdobywaja praktyczne
doswiadczenie poprzez udziat w rzeczywistych zadaniach i projektach stra-
tegicznych. Przechodzg rotacje miedzy obszarami i zespotami, dzieki czemu
moga kompleksowo rozwijac¢ swoje kompetencje i lepiej poznawac organizacje.
- W Adamed stawiamy na programy rozwojowe, ktdre nie tylko odpowiadajg na
potrzeby dzisiejszego biznesu, ale przede wszystkim ksztattujq jego przysztosc
- wspierajgc nasze ambicje zwigzane z dalszq internacjonalizacjq, konsekwent-
nym wzrostem oraz rozwojem nowoczesnych technologii. Wiemy, Zze aby ten
kierunek byt realny, potrzebujemy ludzi z wysokim potencjatem - ciekawych
swiata, odwaznych w dziataniu i gotowych brac odpowiedzialnosc. Osoéb, kto-
re wniosq swieze spojrzenie, nowe perspektywy, ale przede wszystkim bedq
naturalnie wpisywac sie w kulture organizacyjng Adamed. Odpowiedzig na te
potrzeby jest Adamed Management Trainee Programme - wyjasnia Patrycja
Soja, kierownik ds. komunikacji wewnetrznej i emloyer brandingu, Obszar
Wsparcia Biznesu w Adamed.

Program skierowany jest do studentdw ostatnich lat oraz absolwentéw renomo-
wanych uczelni polskich i zagranicznych. Firma chce w ten sposdb identyfikowac
i rozwijac talenty o wysokim potencjale oraz przygotowywac je do petnienia
rél liderskich. - To kandydaci nastawieni na wyniki, ambitni, otwarci na rozwoj
i wspdtprace, a jednoczesnie dopasowani do kultury organizacyjnej Adamed.
Zalezy nam nie tylko na wysokich kompetencjach, ale réwniez na odwadze do
dziatania, pasji i gotowosci wychodzenia poza schematy - mowi Patrycja Soja
i wyjasnia, ze proces rekrutacji jest kilkuetapowy i obejmuje zaréwno ocene
kompetencji kandydatow, jak i ich potencjatu rozwojowego. Sktadaja sie na
niego analiza aplikacji, sesje assessment center, a takze zadania praktyczne
odzwierciedlajace realne wyzwania biznesowe.

Adamed Management Trainee Programme obejmuje rézne obszary dziatal-
nosci firmy - od marketingu, komunikacji, employer brandingu, finansow
i analizy danych, po obszary operacyjne oraz innowacyjne, takie jak np. rozwaj
nowych lekédw, nowoczesne technologie czy Al. Uczestnicy maja zapewniony
rozbudowany onboarding, mentoring ze strony kadry zarzadzajacej, a takze
udziat w szkoleniach i warsztatach rozwijajacych kompetencje interpersonalne
i menedzerskie.

Opisane programy stazowe pokazujg, ze dobrze zaprojektowany staz moze
by¢ realnym wsparciem zaréwno dla mtodych ludzi rozpoczynajacych kariere
zawodowa, jak i dla firm budujacych kompetencje przysztosci. Moga tez stano-
wic inspiracje oraz przyktad dobrych praktyk dla organizacji planujacych rozwdj
wtasnych programoéw stazowych. @ ©
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Patrycja Soja
Kierownik ds.
komunikagcji
wewnetrznej i emloyer
brandingu, Obszar
Wsparcia Biznesu,
Adamed

Widzimy, Zze mtode
pokolenie oczekuje dzis

od pracodawcdw czegos
wiecej niz standardowej
Sciezki kariery. Kandydaci
checq miec wptyw, mozliwosc
szybkiego rozwoju,

pracy z nowoczesnymi
rozwiqzaniami

i uczestniczenia w projektach
o realnym znaczeniu
biznesowym. Dlatego
przygotowalismy nasz
program menedzerski.

Poza aspektem
rozwojowym, program
oferuje konkurencyjne
wynagrodzenie, pakiet
benefitow, umowe o prace
na czas 18 miesiecy

z mozliwosciq dalszej
wspofpracy po jego
zakoriczeniu. Dla firmy jest
to inwestycja w przysztych
liderdw, ktorzy bedq
wspierac dalszy rozwdj
Adamed, wnoszqc swiezq
perspektywe, energie do
dziatania oraz zdolnosc
skutecznego odpowiadania
na wyzwania zmieniajgcego
sie rynku.
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Tojkat
XUDNIENIA

pwigzki ma pracodawca uzytkownik
z personelu tymczasowego?

o jedno z najbardziej elastycznych rozwigzan
la firmie szybko reagowac na wahania popytu,
cji czy dtugotrwate nieobecnosci statych

go warto wiedzie¢, jakie korzysci i obowigzki

ymczasowej, czyli pracodawca uzytkownik.

4

i
Al

rudnosci z po-
2gdlnosci do
oka dynamika
y sprawiaja,
onelu nieza-
srednictwem
o powszechne
dzie personel
0 30-70 proc.

ynéw i zaktadow
o

) wsparcia sie
ustawodawca
zanim pojawity
i . s o 5

e.Dzis w duzej
owana jest przez

statystycznych .
ecich stanowili Katarzyna Ziotkowska

h pracownikow Szef Dziatu International & Outsourcing
dczas gdy wsrod w kancelarii C&C Chakowski & Ciszek, z Ktorg
owig grupe tylko zwigzana jest od 9 lat. Radca prawny z ponad
20-letnim doswiadczeniem w prawie pracy.
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WLASCIWE PRZEPISY

Regulacje prawne o pracy tymczasowej znajdzie-
my przede wszystkim w ustawie z 9 lipca 2003 r.
o zatrudnianiu pracownikéw tymczasowych (tj.
Dz.U.z2025r. poz. 236, ustawa o APT). Wymogi co
do dziatalnosci agencji zatrudnienia uregulowane
sg z kolei w ustawie z 20 marca 2025 r. o rynku
pracy i stuzbach zatrudnienia (Dz.U. z 2025 .
poz. 620, ustawa o rynku). Ustawa o APT w art.
7 wprost przewiduje, ze zatrudnienie personelu
tymczasowego moze nastapic na podstawie umowy
o prace (ust. 1), jak i na podstawie cywilnoprawnej
(w praktyce gtéwnie na umowach zlecenia, ust. 2).
To rozréznienie - mimo ze ustawodawca nie wpro-
wadzit szczegdlnego nazewnictwa dla okreslenia
zleceniobiorcy - pocigga za soba odpowiednio
koniecznos¢ uwzglednienia wymogdw Kodeksu
pracy lub Kodeksu cywilnego. W praktyce okoto
potowa pracownikéw tymczasowych zatrudniana
jest na podstawie umdw zlecenia.

TROJSTRONNA RELACJA PRAWNA

Sama koncepcja pracy tymczasowej jest bardzo
szczegdlna. Inny pomiot zatrudnia osobe niz ten,
ktory korzysta z efektéw jej pracy. Model pracy
tymczasowej jest trojstronny i wymaga zawarcia
dwdch umoéw. Agencja pracy tymczasowej jest
formalnym pracodawca lub zleceniodawcg i zawiera
z pracownikiem tymczasowym umowe o prace lub
umowe cywilnoprawng. Druga umowa to umowa
o swiadczenie ustug na skierowanie personelu
tymczasowego, ktéra agencja pracy tymczasowej
zawiera z pracodawca uzytkownikiem.

Miedzy pracownikiem tymczasowym a pracodawca
uzytkownikiem nie istnieje zadna umowa, ale to
pracodawca uzytkownik kieruje biezaca praca
pracownika tymczasowego, wyznacza mu zadania,
grafik czasu pracy i nadzoruje ich wykonanie. Innymi
stowy, to agencja pracy tymczasowej odpowiada za
pozyskanie pracownika, przeprowadzenie procesu
rekrutacji oraz administracyjna strone zatrudnienia,
w tym legalizacje pracy w przypadku cudzoziemcow.
Z kolei codzienne zarzadzanie pracg takiej osoby
pozostaje po stronie pracodawcy uzytkownika.

Fakt, ze formalnym pracodawca w tym uktadzie jest

agencja pracy tymczasowej, oznacza, ze kwestie
nieuregulowane w ustawie o APT beda przypi-
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sane automatycznie agencji pracy tymczasowej.
Najlepszym przyktadem s3a tu badania medycyny
pracy, ktére nie zostaty uregulowane w ustawie
o APT. Na mocy ogélnych przepiséw odpowiada za
nie pracodawca. Wobec tego, jesli agencja pracy
tymczasowej chce, aby koszt badan ponosit pra-
codawca uzytkownik, musi zadbac o odpowiednie
postanowienia w umowie dotyczgcej skierowania
pracownika tymczasowego.

Okolicznos¢, ze to agencja pracy
tymczasowej jest podmiotem
zatrudniajgcym, nie zwalnia

NE B

pracodawcy uzytkownika z wielu
obowigzkow. Obejmujg one przede
wszystkim zadania z zakresu bhp
oraz ewidencji czasu pracy.

USTALENIA MIEDZY AGENCJA
A PRACODAWCA UZYTKOWNIKIEM

Zanim do pracodawcy uzytkownika trafi pracow-
nik tymczasowy, niezbedne jest zawarcie umowy
z agencja pracy tymczasowej. Ustawa o APT w duzej
mierze reguluje obowigzki stron. Nalezg do nich
minimalne ustalenia, ktére musza objac m.in.:

- rodzaj pracy, ktéra ma by¢ wykonywana przez
pracownika tymczasowego,

- wymagania co do kwalifikacji zawodowych i umie-
jetnosci niezbednych do wykonywania tej pracy,
- przewidywany okres wykonywania pracy tymcza-
sowej,

< wymiar czasu pracy pracownika tymczasowego,
przy czym przy zleceniobiorcach nalezy okresli¢
liczbe godzin wykonywania zlecenia,

- miejsce wykonywania pracy tymczasowej,

- informacje o warunkach wykonywania pracy tym-
czasowej w zakresie dotyczgcym bezpieczeristwa
i higieny pracy,

- w przypadku zatrudnienia na umowach o prace:
przystugujace pracownikowi przerwy w pracy;
w przypadku pracy zmianowej - zasady dotyczgce
przechodzenia ze zmiany na zmiane, inne niz uzgod-
nione w umowie o prace sktadniki wynagrodzenia
oraz $wiadczenia pieniezne lub rzeczowe.

Artykut 14 ustawy o APT oraz art. 9 ust. 2a i b usta-

wy o APT okreslaja szczegdtowo, ze pracodawca
uzytkownik:
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- prowadzi ocene ryzyka zawodowego na danym
stanowisku i zapoznaje z nig pracownika tymcza-
sowego,

- prowadzi szkolenia stanowiskowe i instruktaze
stanowiskowe,

« zapewnia odziez i obuwie robocze, srodki ochrony
indywidualnej (SOI),

- prowadzi dokumentacje wypadkowa, a w razie
wypadku przy pracy zgtasza go i powotuje zespot
powypadkowy.

W przypadku pracownika tymczasowego szkolenia
wstepne i stanowiskowe powinien organizowac
pracodawca uzytkownik. Czasem obowigzek ten
jest przerzucany na agencje pracy tymczasowe;j.
Wymaga to jednak weryfikacji, na ile pracodawca
uzytkownik moze bez narazania sie na konse-
kwencje prawne scedowac takie obwigzki na
podmiot zewnetrzny, np. podmioty zobowigzane
do posiadania stuzby BHP musza szkoli¢ z zakresu
bezpieczenstwa i higieny pracy samodzielnie. Regu-
lacje w zakresie BHP nie odnosz3 sie wprawdzie do
zatrudnienia personelu tymczasowego na umowach
cywilnoprawnych, jednak sitg rzeczy to podmiot
prowadzacy zaktad, w ktérym wykonywana jest
praca, odpowiada za zapewnienie bezpieczenstwa
osobom tam przebywajacym.

SPECYFIKA PRACY TYMCZASOWEJ

Praca tymczasowa mimo ze jest bardzo atrakcyj-
nym rozwigzaniem, to jednak wigze sie z wieloma
istotnymi ograniczeniami.

Ograniczenia co do zakresu prac
powierzanych pracownikom
tymczasowym

Jednym z nich jest lista zakazow, ktére okresla ar-
tykut 8 ustawy o APT i wprost zakazuje kierowania
personelu:

- do prac szczegdlnie niebezpiecznych w rozumieniu
przepiséw wykonawczych do art. 237(15) Kodeksu
pracy (Rozdziat VI rozporzadzenia w sprawie ogol-
nych przepiséw BHP);

- do pracy na stanowisku objetym akcja strajkowa
w okresie uczestniczenia pracownika pracodawcy
uzytkownika w strajku;

- w trakcie stosowania ustawy o szczegdlnych za-
sadach rozwigzywania z pracownikami stosunkoéw
pracy z przyczyn niedotyczacych pracownikéw. Per-
sonelowi tymczasowemu nie moze byc powierzona

prawo | praca tymczasowa
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praca tego samego rodzaju co praca wykonywana
przez pracownika pracodawcy uzytkownika, z kto-
rym zostat rozwigzany stosunek pracy z przyczyn
niedotyczacych pracownikéw w okresie ostatnich
3 miesiecy poprzedzajacych przewidywany termin
rozpoczecia wykonywania pracy tymczasowej przez
pracownika tymczasowego, jezeli taka praca miataby
by¢ wykonywana w jakiejkolwiek jednostce organiza-
cyjnej pracodawcy uzytkownika potozonej w gminie,
na terenie ktérej znajduje sie lub znajdowata sie
jednostka organizacyjna, w ktdrej byt zatrudniony
zwolniony pracownik. Jest to bardzo szeroki zakaz,
gdyz obejmuje nie tylko sytuacje zwolnien grupowych,
lecz takze indywidualnych wynikajacych z potrzeb
pracodawcy (np. likwidacja stanowiska);

- do pracy wymagajace]j uzbrojenia pracownika
ochrony w bron palna bojowa lub przedmioty
przeznaczone do obezwtadniania 0séb za pomoca
energii elektrycznej, ktérych posiadanie wymaga na
mocy przepisdw uzyskania pozwolenia.

Zakazane jest réwniez stosowanie do pracownika
tymczasowego przepisu art. 42 § 4 Kodeksu pracy
i powierzanie mu wykonywania pracy narzecz i pod
kierownictwem innego podmiotu.

Ograniczenia w zatrudnieniu
pracownikow tymczasowych okreslone
art. 8 ustawy o APT obejmujg zarowno
pracownikow, jak i zleceniobiorcow.
Podstawa zatrudnienia nie gra

tu roli. W niektorych branzach,

np. w budownictwie, zatrudnienie
tymczasowe bedzie praktycznie
wykluczone.

>

Obowigzek przestrzegania zasady
réwnego traktowania

Obok zakazdw ustawa o APT precyzuje, po ktoérej
stronie lezg okreslone obowigzki. Pracodawca uzyt-
kownik planuje i prowadzi ewidencje czasu pracy
pracownika tymczasowego w zakresie i na zasadach
obowigzujacych w stosunku do pracownikéw, a takze
w zakresie niezbednym do prawidtowego ustalenia
wynagrodzenia za prace i innych Swiadczen (art. 14
ust. 2 pkt. 2 ustawy o APT). W przypadku zlecenio-
biorcéw powinien rejestrowac godziny wykonywania
zlecenia. Ewidencje przekazuje nastepnie agencji
pracy tymczasowej, ktéra na podstawie ewidencji
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wylicza wynagrodzenia nalezne personelowi tym-
czasowemu i przygotowuje liste ptac.

W zakresie wynagrodzer bardzo wazng kwestig jest
zapewnienie rownych warunkdw pracy pracownikow
tymczasowych i wtasnego personelu pracodawcy
uzytkownika wykonujacego taka sama lub podobna
prace. Wobec pracownikéw tymczasowych odpo-
wiedzialnos¢ za ten aspekt ponosi agencja pracy
tymczasowej, jednak to pracodawca uzytkownik
w pierwszej kolejnosci musi przekazac obowigzu-
jace u niego wewnatrzzaktadowe regulacje (przede
wszystkim regulamin wynagradzania), aby zapewnic
agencji mozliwos¢ zaproponowania odpowiednich
warunkéw pracy pracownikom tymczasowym.

Artykut 15 ustawy o APT stanowi, ze pracodawca
uzytkownik stosuje do pracownika tymczasowego
przepisy prawa pracy dotyczace zasady réwnego
traktowania w zatrudnieniu. Réwne traktowa-
nie obowiazuje w zakresie warunkéw pracy i in-
nych warunkdéw zatrudnienia, dostepu do szkolen
i podnoszenia kwalifikacji (po uptywie 6 tygodni
skierowania). Pracodawca uzytkownik ma tez obo-
wigzek informowania pracownikéw tymczasowych
o wolnych stanowiskach pracy, na ktére prowadzi
rekrutacje - w szczegélnosci tych, ktére odpowiadaja
kwalifikacjom pracownika tymczasowego.

Zasada rownego traktowania

dotyczy warunkow pracy, a nie tylko
wynagrodzenia. To duzo szersze pojecie
niz samo wynagrodzenie bedgce
jednym z warunkow pracy. Ewentualne
roszczenia w zakresie nierownego
traktowania pracownik tymczasowy
Kieruje do agencji pracy tymczasowej
Jjako podmiotu zatrudniajgcego. Jednak
ustawa o APT wprost przewiduje, ze
agencja pracy tymczasowej ma prawo
dochodzenia od pracodawcy uzytkownika
zwrotu rownowartosci odszkodowania,
ktore zostato wyptacone pracownikowi
tymczasowemu (art. 15 ust. 2 ustawy

0 APT).

>

WAZNE

Natomiast pracownik tymczasowy nie jest uprawnio-
ny do korzystania z ZFSS pracodawcy uzytkownika,
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chyba ze uktad zbiorowy pracy lub regulamin ZFSS
pracodawcy uzytkownika wyraZznie przyznaje mu
takie prawo. W praktyce pracodawcy uzytkownicy
rzadko to robig, bowiem odpisy na fundusz nie beda
stanowity kosztu uzyskania przychodu.

Limit skierowania personelu
tymczasowego

Najpowazniejszym ograniczeniem pracy tymczaso-
wej jest jednak limit skierowania - dany pracownik
lub zleceniobiorca tymczasowy moze wykonywac
prace na rzecz jednego pracodawcy uzytkownika
przez taczny okres nieprzekraczajacy 18 miesiecy
w ciggu kolejnych 36 miesiecy (art. 20 Ustawy
0 APT). Jedyny wyjatek od tej zasady przewiduje art.
20 ust. 5 - jesli pracownik tymczasowy zastepuje
nieobecnego pracownika pracodawcy uzytkownika,
limit moze zostac przedtuzony do 36 miesiecy. Do
tego wyjatku nalezy podchodzic bardzo ostroznie,
poniewaz, aby mdc z niego skorzystac, bedzie
konieczne zastapienie konkretnej osoby z zaktadu
pracodawcy uzytkownika, nie ze wzgledu na wakat.

Pracodawca uzytkownik jest zobowigzany do monito-
rowania limitu skierowania personelu tymczasowego
(niezaleznie od podstawy zatrudnienia) we wtasnym
zakresie - i odpowiada za jego naruszenie. Ta kwe-
stia ulegta na przestrzeni lat zasadniczej zmianie.
Nowelizacja ustawy o APT z 2017 r. uniemozliwita
stosowanie dotychczasowych praktyk ,przerzuca-
nia” pracownika miedzy kolejnymi agencjami, przy
faktycznym dtugoterminowym skierowaniu do tego
samego pracodawcy uzytkownika. W reakgcji na te
zmiane znaczgco rozwineta sie inna forma zatrud-
nienia zewnetrznego, jaka jest Swiadczenie ustug
w ramach tzw. outsourcingu. Dynamiczny rozwgj
tego typu dziatalnosci na rynku pracy sprawit jed-
nak, ze nierzadko to, co strony umowy traktuja jako
ustuge, faktycznie jest realizowane jako udostepnia-
nie personelu i de facto kierowanie pracownikéw
tymczasowych. Ustugi pozorujace tylko outsourcing,
a faktycznie bedace kierowaniem pracownikow
tymczasowych praktyka nazwata outsourcingiem
pracowniczym lub leasingiem pracowniczym.

NOWE WYZWANIA WE WSPOLPRACY
Z AGENCJAMI PRACY TYMCZASOWEJ

Warto pamietac, ze ustawa o rynku pracy wprowa-
dzita od 1czerwca 2025 r. nowe istotne ograniczenia
i wymogi. Dotycza one tych agencji, ktére chca
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zatrudnia¢ cudzoziemcow na podstawie zezwolen
na prace lub oswiadczen o powierzeniu pracy cu-
dzoziemcowi, co jest niezwykle czestym zjawiskiem.
Agencje te musza przejs¢ dwuletni okres karencji,
podczas ktérego moga prowadzi¢ dziatalnosc w za-
kresie posrednictwa i pracy tymczasowej na rzecz
obywateli Polski, Unii Europejskiej oraz Ukraincow
na podstawie powiadomien.

Nowa ustawa zlikwidowata obowigzek uzyskiwania
certyfikatow uprawniajacych do swiadczenia ustug,
aktualnie istnieja tylko wpisy do rejestru agencji
zatrudnienia - KRAZ. Dla pracodawcy uzytkownika
oznacza to weryfikacje, czy agencja posiada aktualny
wpis do rejestru agencji zatrudnienia (www.kraz.
praca.gov.pl).

Jesli agencja pracy tymczasowej ma
kierowac cudzoziemcow, innych niz
obywatele Ukrainy, niezbedny jest wpis
w KRAZ o tresci: ,Praca tymczasowa
na rzecz cudzoziemcow, o ktorych
mowa w art. 305 ust. 3 ustawy o rynku
pracy i stuzbach zatrudnienia”. Brak
takiej adnotacji w KRAZ sprawi, ze
mimo zawarcia umowy taka agencja
nie bedzie mogta jej realizowac, gdyz
nie uzyska dokumentow legalizujgcych
prace cudzoziemcow.

Zbliza sie takze wejscie w zycie ustawy, ktéra
od 8 lipca 2026 r. (Dz.U. 2026 poz. 473) uzbroi
Paristwowa Inspekcje Pracy w nowe narzedzia do
egzekwowania zatrudnienia pracowniczego. Warto
pamietac, ze ma ona prawo kontrolowac zaréwno
agencje pracy tymczasowej, jak i pracodawcow
uzytkownikow.

Fakt, ze zatrudnienie cywilnoprawne jest wprost
dozwolone w ustawie o APT, w niczym nie zwalnia
stron z wymogow dla stosowania cywilnoprawnej
formy zatrudnienia. Pracodawcy uzytkownicy beda
probowac przerzuci¢ odpowiedzialnosc¢ za zawarcie
umowy cywilnoprawnej w warunkach umowy o prace
na agencje pracy tymczasowej, jednak bez wzgledu
na ustalenia umowne konsekwencje ewentualnego
przekwalifikowania umadw zlecenia w umowy o prace
obcigza de facto pracodawce uzytkownika.
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Od momentu przejscia na umowy o prace nalezy
zapewnic¢ rowne traktowanie pracownikéw tymcza-
sowych oraz ponosi¢ koszty wynikajace z zatrud-
nienia na umowie o prace (dodatki za nadgodziny,
ptatne urlopy, wynagrodzenia chorobowe). Takie
koszty beda przenoszone w ramach rozliczenia
przez agencje pracy tymczasowej na pracodawcow
uzytkownikéw. Realny, finansowy skutek btedow
w realizacji uméw ze zleceniobiorcami i tak osta-
tecznie obcigzy tych ostatnich.

Za naruszenie przepisow ustawy

0 APT pracodawca uzytkownik podlega
karze grzywny w wysokosci od 1000 zt
do 30 000 zt (art. 27b ustawy o APT).
Dotyczy to m.in. przekroczenia limitu

>

skierowania personelu tymczasowego
czy niezapewnienie bezpiecznych
warunkow pracy. Pomimo podwojenia
kar za naruszenie praw pracowniczych
wynikajgcych z Kodeksu pracy ustawg,
ktora zacznie obowigzywac od 8 lipca,
kary dotyczgce pracy tymczasowej

nie ulegng zmianie.

Rynek tzw. zatrudnienia zewnetrznego, zapew-
niajgcego zdecydowanie wigksza elastycznosc
niz zatrudnienie wtasnego personelu, rozwija sie
bardzo dynamicznie. Zatrudnianie pracownikéw
tymczasowych daje przedsiebiorcy elastycznosé,
ale nie zwalnia go z odpowiedzialnosci prawnej.
Pracodawca uzytkownik jest - obok agencji pracy
tymczasowej - jednym z dwdch filarow tréjstron-
nego stosunku pracy tymczasowej i ponosi realne
konsekwencje za naruszenie przepiséw. ® ©
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Czerwiec to miesigc, w ktorym branza HR czesciej niz zwykle

| S

przyglagda sie samej sobie. Dzier HR-owca staje sie okazjg

nie tylko do sktadania zyczen, ale tez do refleksji nad tym,

czym dzis wtasciwie jest ten zawod i jak bardzo zmienit sie
w ostatnich latach. Jeszcze niedawno dziat HR wielu osobom
kojarzyt sie gtownie z rekrutacjg, dokumentami i naliczaniem

urlopow. Dzis$ jego rola wyglgda juz zupetnie inacze;j.

Pisze o tym nie jako praktyk HR ani autor badan, ale na podstawie rozmowy
przeprowadzonej w ramach programu Gosc INFOR.pl. Kilka tygodni temu trafit
do mnie raport firmy ADP ,Potencjat list ptac w 2026 r.”. Teoretycznie payroll
nie jest klasycznym obszarem HR. W praktyce jednak, szczegdlnie w polskich
organizacjach, kadry i ptace funkcjonuja czesto jako jeden dziat odpowiedzialny
za szeroko rozumiang obstuge pracownikéw. Juz sam podtytut raportu -, Lista
ptac zyskuje strategiczne znaczenie, sita w globalnych organizacjach sg dane”
- pokazuje, jak bardzo zmienia sie dzis znaczenie tego obszaru.

OD NALICZANIA PENSJI DO ANALIZY DANYCH

Do programu zaprositem Marcina Mike, dyrektora serwisu ADP Polska, by
porozmawiac o tym, jak wyglada dzis praca specjalistow kadrowo-ptacowych,
jakie wyzwania sg dla nich najwazniejsze i czy rozwdj sztucznej inteligencji
moze zagrozi¢ temu zawodowi. Najciekawsze okazato sie jednak to, jak bardzo
zmienit sie charakter tej pracy.
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Jeszcze kilka lat temu kluczowa byta znajomosc
przepiséw i umiejetnosc¢ poprawnego wyliczania
wynagrodzen, sktadek czy podatkéw. Dzis duza
czesc tych zadan przejety systemy informatyczne.
Jak moéwit Marcin Mika: W tym obszarze bardzo
mocno pomagajq wszelkiego rodzaju systemy ka-
drowo-ptacowe, ktdre sq w stanie wyliczyc wyna-
groq/zenie i raczej ta funkcja jest funkcjq kontrolng.
Jednoczesnie podkreslat, ze wiedza merytoryczna
nadal pozostaje podstawa. - To jest minimum - méwit
0znajomosci przepisow dotyczacych wynagrodzen,
podatkow i sktadek. Ktos nadal musi nadzorowac
poprawnosc procesow i reagowac na zmieniajace
sie regulacje.

Coraz wieksze znaczenie ma natomiast analiza
danych. Dzisiejszy HR-owiec, a czesto takze spe-
cjalista kadrowo-ptacowy, staje sie analitykiem
organizacji. Zbiera dane dotyczgce absencji, rotacji
pracownikéw, wykorzystania urlopdw, zmian wy-
nagrodzen czy oczekiwan ptacowych, a nastepnie
przektada je na konkretne wnioski dla zarzaddéw
i menedzerow.

PAYROLL JAKO ZRODLO
STRATEGICZNYCH INFORMACJI

W rozmowie padto wazne stwierdzenie: - Lista ptac
dzisiaj petni tez funkcje bardzo duzego katalogu
danych, ktdre sq wykorzystywane w organizacji -
mowit Marcin Mika. To wtasnie z danych ptacowych
firmy coraz czesciej wyciagaja informacje o kosztach,
trendach czy absencjach pracownikéw.

Zdaniem mojego rozmowcy nowoczesny payroll
coraz bardziej przypomina prace z danymi i sys-
temami niz tradycyjne ,liczenie pensji”. - Bardzo
duzo kompetencji analitycznych jest teraz potrzeb-
nych - podkreslat Marcin Mika. Chodzi nie tylko
o interpretacje danych, lecz takze o kompetencje
techniczne zwigzane z integracja réznych systemaow
i Zrédet informacii.

To wazna zmiana takze dlatego, ze firmy dziataja
dzi$ w znacznie mniej przewidywalnym otoczeniu
niz jeszcze dekade temu. Problemy demograficzne,
niedobor pracownikdw, rosnace koszty zatrudnienia
i presja ptacowa sprawiajg, ze zarzadzanie ludzmi
wymaga coraz bardziej precyzyjnych danych i szyb-
kiego reagowania. W takich warunkach rola dziatow
HR wyraZnie rosnie.

po godzinach | rozmowy o...

CZY Al ZABIERZE PRACE DZIALOM HR?

Zmienia sie rowniez organizacja pracy dziatow
kadrowo-ptacowych. Coraz wiecej procesow jest
cyfryzowanych - od paskéw ptacowych po wnioski
urlopowe, elektroniczne podpisywanie dokumentéw
i obieg informacji miedzy pracownikami a firma.
- Coraz bardziej odchodzimy od papieru - za-
uwazat moj rozméwca. Firmy przechodza dzis
od $wiata segregatoréw i archiwéw do modelu
,Czystego biurka”, w ktérym wiekszosc procesow
funkcjonuje cyfrowo.

Pojawia sie jednak pytanie, ktére wraca obecnie
niemal w kazdej branzy: czy sztuczna inteligencja
zastapi pracownikéw dziatéw HR i ptac? Zdaniem
Marcina Miki taki scenariusz jest mato prawdopo-
dobny. - Bac sie nie muszq - mowit o pracownikach
dziatéw kadrowo-ptacowych. Jego zdaniem Al bedzie
raczej uzupetniac braki kadrowe i automatyzowac
powtarzalne zadania niz catkowicie zastepowac ludzi.

Powdd jest prosty. Z jednej strony maleje liczba
0so6b zainteresowanych praca w tym zawodzie,
z drugiej stale przybywa obowigzkéw, danych
i procesow wymagajacych obstugi. Dlatego sztuczna
inteligencja ma przede wszystkim wspierac zespo-
ty w codziennej pracy. - Mozemy uzy¢ sztucznej
inteligencji po to, zeby zweryfikowac dane, zanim
zaczniemy je wykorzystywac w procesie naliczania
wynagrodzeri - ttumaczyt Marcin Mika. Sztuczna
inteligencja moze pomagac w analizie danych, wy-
chwytywaniu btedéw czy automatyzacji prostych
czynnosci administracyjnych.

DZIALY HR
CORAZ BLIZEJ BIZNESU

Dzieki temu pracownicy dziatéw HR beda mogli
poswiecac wiecej czasu na dziatania wymagajgce
doswiadczenia, komunikacji i zrozumienia organiza-
cji. Atego - przynajmniej na razie - zadna techno-
logia nie potrafi zastapi¢. Coraz mniej chodzi wiec
0 samo administrowanie dokumentami, a coraz
bardziej o wspieranie biznesu i pracownikéw. | by¢
moze wtasnie to najlepiej pokazuje, jak bardzo
zmienit sie wspotczesny HR. Nie jest juz wytacznie
zapleczem administracyjnym firmy. Coraz czescigj
staje sie centrum wiedzy o organizacji i partnerem
w podejmowaniu decyzji biznesowych. ©
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zakupu. Od poczatku chodzito o cos$ wiecej niz tylko
dostep do wiedzy. Z jednej strony byta potrzeba
poszerzania kompetencji - siegania po inspiracje,
ktére pomagaja lepiej zarzadzaé, komunikowac sie
czy organizowac prace. Z drugiej - réwnie wazny
byt watek zatrzymania sie i wyjscia z rytmu ciggtej
dostepnosci. Czytanie ksigzki w wersji papierowej
stato sie tu Swiadoma przeciwwaga dla codziennego
funkcjonowania ,na ekranie” - maili, komunikato-
réw i systemow. To moment, w ktérym mozna na
chwile zwolni¢, skupic sie na jednej rzeczy i wrdcic
do bardziej uwaznego sposobu myslenia. W tym
sensie biblioteka miata wspierac¢ nie tylko kompe-
tencje zawodowe, ale tez pomagac pracownikom
odzyskiwac wtasny rytm i dbac o réwnowage.

DWA POMYSLY, KTORE SIE SPOTKALY

W Notino biuro i magazyn znajduja sie w jednym
miejscu - w Gtuchowie pod todzig. To nie jest tylko
kwestia logistyki, ale tez idei, ze dziat HR powinien
by¢ blisko ludzi. Dzieki temu widzi, co sie dzieje na
co dzien i moze szybciej reagowac. Program czy-
telniczy dobrze to pokazuje - nie jest ,,oderwany”,
tylko wpisany w realne potrzeby réznych grup
pracownikow.

Czytanie w firmie zaczeto sie... na hali magazyno-
wej. To wtasnie tam powstata oddolna inicjatywa
»ksigzka w obiegu”. Jej zatozenie byto maksymal-
nie proste: stworzy¢ miejsce, w ktérym mozna na
chwile odciac¢ sie od pracy i siegnac po cos, co nie
jest zwigzane z codziennymi obowigzkami. Obok
ksigzek pojawity sie gry planszowe, krzyzéwki, ma-
teriaty do rysowania - wszystko, co pozwala choé na
moment ,przetaczy¢ gtowe”. Pracownicy przynosza
wtasne ksigzki, wymieniaja sie nimi i korzystaja
z tej przestrzeni swobodnie, bez formalnosci i bez
zaangazowania dziatu HR.

Projekt biblioteki jest bardziej uporzadkowany,
osadzony w dziataniach rozwojowych. Biblioteka,
ktora koordynuje dziat HR, funkcjonuje na zasadach
zblizonych do klasycznej wypozyczalni: ma swdj
katalog, oznaczenia i system udostepniania ksigzek.
- Organizujqgc biblioteke, chcielismy dac pracowni-
kom tatwe narzedzie do samorozwoju. Takie, ktdre
majqg pod rekq i z ktdrego mogq korzystac wtedy,
kiedy potrzebujq. Z czasem okazato sie, Ze te dwa
podejscia nie konkurujq ze sobq, ale sie wzmacniajq.
Jedno daje swobode i naturalnosc, drugie - kierunek
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Nadia Krélikowska

Starsza specjalistka ds. HR w Notino

Organizujqc biblioteke, chcielismy
dac pracownikom tatwe narzedzie
do samorozwoju. Takie, ktore majq

pod rekq i z ktorego mogq korzystac

wtedy, kiedy potrzebujq.

i strukture. W efekcie powstato rozwigzanie, ktére
odpowiada na rézne potrzeby i style funkcjonowania
pracownikow - moéwi Nadia Krolikowska.

Jednym z kluczowych elementéw projektu jest
sposob budowania kolekcji ksigzek. Dziat HR nie
zdecydowat sie na odgdrny wybdr tytutéw. Zamiast
tego uruchomiono proces wspoéttworzenia - do
pracownikow i menedzeréw wystano zaproszenie
do dzielenia sie rekomendacjami ksigzek. Odpo-
wiedZ byta szybka i pozytywna. Kolekcja zostata
uporzadkowana wokét czterech gtéwnych kategorii:
rozwoju osobistego, produktywnosci, psychologii
i komunikacji oraz biznesu i zdrowia.

KSIAZKI, KTORE COS ZMIENIAJA

Najciekawsze w tym projekcie jest to, co dzieje sie
po przeczytaniu ksiazki - czyli moment, w ktérym
wiedza przestaje byc tylko trescia, a zaczyna funk-
cjonowac w codziennosci pracownikow. - Ksigzka
Jessie Inchauspé ,Glukozowa rewolucja” byta hitem
naszej biblioteki. Po lekturze wiele osob zaczeto
zmieniac swoje nawyki - sposéb odzywiania, a nawet
to, ze po positku idq na krotki spacer - opowiada
Nadia Krolikowska.

To wtasnie ten etap przesadza o wartosci catej
inicjatywy. Nie chodzi wytacznie o inspiracje czy
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chwilowa motywacje, ale o stopniowe wprowadzanie zmian - drobnych, ale po-
wtarzalnych. | wtasnie w tym przetozeniu na konkret tkwi najwieksza sita projektu.

PROJEKT, KTORY ZYJE DZIEKI LUDZIOM

Inicjatywa utworzenia biblioteki nie opiera sie na jednorazowym efekcie ,wow”,
tylko na codziennym, spokojnym budowaniu zainteresowania. Biblioteka zyje
dzieki ludziom - ich ciekawosci, rekomendacjom i naturalnej potrzebie dzielenia
sie tym, co okazato sie wartosciowe. - To dziata tak, Zze ktos mowi: przeczyta-
tem cos ciekawego - i kolejna osoba przychodzi po te sama ksigzke. Mojq rolg
jest zachecanie pracownikow, aby siegali po nowe tytuty. Przeczytatam juz
wiekszosc naszych pozycji, jestem wiec dobrym przyktadem dla innych - mowi
Nadia Krolikowska.

Dziat HR odgrywa tu role inicjatora i opiekuna projektu: przypomina o jego ist-
nieniu, zacheca do korzystania, podsuwa inspiracje. Nie narzuca jednak uczest-
nictwa ani nie buduje presji. Dzieki temu inicjatywa zachowuje autentycznos¢,
a zaangazowanie pracownikow wynika z ich wtasnej potrzeby, a nie z obowigzku.

CO DALEJ?

Projekt bedzie sie rozwijat razem z kolejnymi budzetami - pojawig sie nowe ksigzki
i kolejne mozliwosci korzystania z nich. Wazne jest jednak nie tylko poszerzanie
samej kolekgji, ale tez dopasowanie formy do tego, jak pracownicy rzeczywiscie
chcaimoga obcowac z ksigzka. Notino réwnolegle z bibliotekg papierowa rozwija
dostep do platform z audiobookami. To Swiadoma odpowiedZ na rézne preferencje
czytelnicze - czes¢ oséb wybiera tradycyjna ksigzke papierows, inni wolg stuchac
w drodze do pracy, podczas spaceru czy wykonywania codziennych obowigzkdw.

Kolejnym krokiem bedzie zaproszenie do korzystania z wypozyczalni pracow-
nikdw magazynu. Dotychczas biblioteka byta skierowana gtéwnie do kadry
menedzerskiej, jednak praktyka pokazata, ze potrzeba siegania po wiedze i inspi-
racje nie jest zarezerwowana dla jednej grupy. - Mamy przyktady pracownikéw
magazynowych, ktdrzy awansowali na stanowiska liderskie. Dlatego chcemy,
aby réwniez oni mieli dostep do wiedzy, ktéra moze ich wesprzec w drodze do
awansu - podkresla Nadia Krolikowska.

Rozszerzenie dostepu do biblioteki to takze sygnat kulturowy. Pokazuje, ze
organizacja traktuje rozwdj jako realna sciezke, a nie deklaracje, i ze inwestycja
w kompetencje nie jest ograniczona do wybranych rél.

PROSTOTA DAJE EFEKT

Ten przypadek pokazuje, ze projekt HR-owy nie musi by¢ skomplikowany, zeby
dziatat. Czasem wystarczy dobrze postuchac pracownikdw, ztapa¢ odpowiedni
moment i dac przestrzen do dziatania. W Notino czytanie stato sie czyms wiecej
niz dodatkiem. Stato sie elementem kultury pracy - takim, ktéry wspiera rozwaj,
pomaga sie zatrzymac i buduje relacje. W efekcie ksigzka przestaje by¢ jedynie
zrodtem wiedzy, a staje sie narzedziem, ktére wspiera zaréwno efektywnoscé,
jakidobrostan. | wtasnie w tej prostocie tkwi najwieksza sita tego projektu. ® ©

Anna Wtudarczyk

wybrane z rynku

NA STARCIE

Przyktadowe pozycje
z biblioteki Notino
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onRDIESS

Kama Kotowska

MOW TAK, ZEBY_
CHCIELI SLUCHAC

Onepress, 2026

Kazdy z nas od czasu do czasu musi
kogos do czegos przekonac. Wygtosic
przemowe, ktéra zaowocuje awansem
zawodowym, oklaskami albo randka.
Niezaleznie od tego, czy uzywamy sity
gtosu i mocy argumentow w celach
prywatnych czy tez zawodowych, jesli
chcemy by¢ wystuchani, musimy dac
stuchajacym cos specjalnego: musimy
opowiedziec im historie.

W poprzednim zdaniu zawiera sie wta-
sciwie cata tajemnica bycia skutecz-
nym oratorem. Proste? Niekoniecznie.
Poniewaz sama swiadomosc¢ tego, ze
odbiorcy oczekuja opowiesci, nie wy-
starczy. Trzeba jeszcze wiedziec, coim
opowiedziec i jak to zrobi¢, by historia
zaowocowata w odpowiedni, oczekiwany
przez nas sposob:

Z tej ksigzki dowiesz sie, jak mowic
skutecznie w kazdej sytuacji, w ktorej
otwierasz usta, by sie podzieli¢ swoim
przekazem w przemyslanej, angazujacej
i zrozumiatej dla innych formie.

. nascenie,

« W biznesie,

« w szkole, na uczelni,

« W procesie sprzedazy,

- w networkingu,

- przed kamersa,

- w sytuacjach osobistych

i emocjonalnych.
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Karolina Nawrocka

TWOJ GOS - TWOJA
MARKA. SKUTECZNA
KOMUNIKACJA
W PRAKTYCE

Onepress, 2026

Gtos to unikatowa wizytéwka kazdego
cztowieka. Ludzkie gtosy maja okreslong
wysokosc, gtosnosé, barwe i tempo
maéwienia. Odpowiednio uzywany gtos
bedzie twoim sprzymierzericem - pra-
widtowa emisja gtosu i poprawna dykcja
moga wptynac chocby na sukces twojego
biznesu lub szersze zaistnienie w social
mediach, takich jak Instagram, Spotify,
YouTube, TikTok czy Facebook.

Jesli chcesz (lub musisz) sie nauczy¢
w odpowiedni sposéb uzywac swojego
gtosu w sytuacjach publicznych - by
wystepowac przed ludZmi, méwic¢ do
kamery, nagrywac rolki sprzedazowe - ta
ksigzka pomoze cisie do tego przygoto-
wac. Znajdziesz w niej praktyczne porady
iinspirujace przyktady, ktére wspomoga
cie w rozwinieciu wyjgtkowego sposobu
komunikacji: przyciggajacego uwage
i budujgcego zaufanie odbiorcéw. Po-
znasz teoretyczne aspekty tworzenia
gtosu marki, liczne ¢wiczenia dykcyjne
i artykulacyjne, a takze wskazéwki wspo-
magajace prace nad barwa i sita gtosu
- réwniez w sytuacji, kiedy naturalny
sposéb moéwienia jest utrudniony przez
zaburzenia gtosu.

KAROLINA NAWROCKA
Twoj
GLOS

Twoja

MARKA

N

Claudia Nicolasa

33
Moehrang Psychalogipzy,

Heersy

Claudia Nicolasa

JAK ROZPOZNAC
MANIPULACJE, ZANIM
ZADZIALA

Wydawnictwo Feeria, 2026

Manipulatorzy otaczaja cie ze wszystkich
stron. Sg obecni w mediach, w polityce,
w pracy, a moze nawet siedzg z tobg
przy stole w twoim wtasnym domu.
Nie zawsze wykorzystujg swoje techniki
w petni swiadomie, ale ich cel pozostaje
ten sam - osiggnac zaréwno finansowe,
jak i emocjonalne korzysci twoim kosz-
tem. Ich metody mozna jednak przejrzec,
a kiedy juz zaczniesz dostrzegac pewne
wzorce zachowania i komunikacji, z ta-
twoscia nauczysz sie przed nimi bronic.
Z tej ksigzki dowiesz sie:

- jaka jest roznica miedzy wywiera-
niem wptywu, perswazja czy flirtem

a manipulacja,

. czym sie charakteryzuja trzy typy
manipulatoréw: mroczni, biali i szarzy,
- czy masz cechy idealnej ofiary, ktdre
przyciggaja manipulatorow,

« po czym poznac, ze ktos toba mani-
puluje i jak temu zaradzic,

« jak uchronic sie przed manipulacja

w zwigzku, rodzinie i w pracy,

- jakim technikom manipulacji ulegaja
ekstrawertycy, a jakim introwertycy.
To jedyna ksiazka o manipulacji, jakiej
potrzebujesz, by zy¢ w petni Swiadomie
i niezaleznie.
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Gérard Collignon

KOMUNIKACJA
DOPASOWANA
DO 0SOBOWOSCI

Wydawnictwo Galaktyka, 2026

Metoda prezentowana przez Gérarda
Collignona to klucz do zrozumienia unikal-
nych osobowosci, ktére spotykasz na co
dzien, i naukijezyka, ktérym naprawde
do nich dotrzesz. Wiedza o typach oso-
bowosci pozwala zauwazy¢, ze ludzie
moga funkcjonowad i komunikowac sie
w zupetnie rézny sposob - i ze jest to
naturalne. Kazdy typ osobowosci ma
swoje charakterystyczne cechy, potrzeby
i strategie radzenia sobie, ktére moga
by¢ btednie interpretowane, jesli nie
znamy ich Zrédta. Ta perspektywa moze
okazac sie szczegdlnie wartosciowa dla
czytelnikdw pragnacych lepiej zrozumied
ludzkie zachowania iich réznorodnosc.
Dzieki tej ksigzce:

. zrozumiesz siebie i innych: poznasz
szes$¢ typow osobowosci i nauczysz

sie rozpoznawac ich mocne strony,
potrzeby i reakcje na stres;

« nauczysz sie skutecznej komunikacji:
opanujesz techniki dostosowywania
swojego przekazu do kazdego typu
odbiorcy;

- zbudujesz trwate relacje z bliskimi,
wspotpracownikami i klientami,
eliminujac bariery w komunikacji;

« nauczysz sie identyfikowac sygnaty
stresu u siebie i u innych, aby uniknac
konfliktéw i nieporozumien;

- zwiekszysz efektywnosé.

GERARD COLUIE! NOR

KOMUNIKACIA

DOPASOWANADO

0S0BOWOSC!
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MAGDALENA

KIEFERLING

€ SMALL

j

DOGADYWANIE SIE
W CZASACH SCROLLOWANIA

~EMOCIE

Magdalena Kieferling

SMALL TALK.
DOGADYWANIE
SIE W CZASACH
SCROLLOWANIA

Wydawnictwo Emocje Plus Minus, 2026

Wszyscy myslimy, ze rozmowa to nic
trudnego. A potem przychodzi moment,
w ktérym trzeba powiedzie¢ pierwsze
zdanie i nagle w gtowie robi sie pusto.
Znasz to uczucie? Pamietaj, to nie
jest twoja wada ani brak kompetencji.
Szkota nauczyta nas, jak sie zaprezen-
towac i dobrze wypas¢, ale nikt nam
nie wyttumaczyt, jak wchodzi¢ w dialog
wtedy, gdy to naprawde ma znaczenie.
Nikt nigdy nie pokazat nam, jak rozma-
wia¢, a media spotecznosciowe tylko
ten brak pogtebiaja. Dlatego tak wiele
decyzji zapada bez nas, a tyle relacji
nigdy sie nie zaczyna.

Ten narzedziownik pokaze ci, jak budo-
wac relacje przez rozmowy, w ktérych
wazniejsza jest obecnosc niz perfekcja.
Znajdziesz w nim proste przepisy na roz-
mowy: szybkie, ale tresciwe, lekkie, ale
zsensem. Poznasz praktyczne narzedzia
do prowadzenia satysfakcjonujacych
small talkéw z bliskimi, ze znajomymi
z pracy, z szefem i z przypadkowymi
osobami. Tylko tu rozwigzesz autorski
test, zktdrego dowiesz sie, jakim typem
rozmowcy jestes.

Pamela Servantes

SItA MANIFESTACII.

JAK SPRAWIC, ZEBY

WSZECHSWIAT CIE
StUCHAL

Wydawnictwo RM, 2026

Wyobraz sobie, ze zmieniasz swoje po-
strzeganie Swiata i zamiast widziec to,
czego nie masz, skupiasz sie na tym, co
mozesz osiggnac albo kim mozesz byc.
Odtad patrzysz na swiat jak na szeroki
wachlarz mozliwosci, jakie sie przed toba
rozposcierajg. Podoba ci sie ta relacja?
Mozesz takg miec. Podoba ci sie ten
samochod? Moze by¢ twoj. Podoba ci
sie ta praca? Mozesz jg dostac. Wszystko
jest na wyciagniecie reki, a ty mozesz
wybierac to, czego chcesz.
Manifestowac to pozwoli¢, zeby rzeczy
sie dziaty, dostroic¢ twoje ja, podjac
dziatania, by¢ Swiadomym tego, czemu
poswiecasz uwage, energie i czas. Ta
ksiazka bedzie twoim przewodnikiem,
dzieki niej poznasz skuteczne techniki
manifestacji, opanujesz prawo przycia-
gania i dowiesz sie, jak programowanie
podswiadomosci zmienia twoja rzeczy-
wistos¢. Zrozumiesz, ze wszystko jest
w twoim zasiegu.

Pamela Cervantes jest ekspertka od
komunikacji werbalnej i niewerbalne;j.
Jej celem jest pomaganie ludziom, aby
odkryli tkwigcag w nich moc i wykorzy-
stywali swoj umyst do osiggania celow
zyciowych i spetniania marzen.
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Polacy stawiajg na rozwoj

Wyniki badania Multi.Life rzucaja nowe swiatto na sposob, w jaki Polacy podchodza do rozwoju
i nabywania nowych umiejetnosci. W centrum zainteresowan znajduja sie dzis zdrowie, nauka

po godzinach | dzigje sie

jezykow obcych i odpornosc psychiczna. Wyraznego wsparcia w nabywaniu nowych umiejetnosci
z tych obszaréw pracownicy oczekujg od pracodawcoéw. Dla 48 proc. badanych gtéwna motywacja
do nauki i zdobywania nowych umiejetnosci jest poprawa jakosci zycia — w zakresie zdrowia, spokoju
i energii. Na liscie priorytetéw wysoko znajduje sie takze budowanie poczucia bezpieczernstwa
i stabilnosci (33 proc.), co w oczach badanych ma wieksze znaczenie niz tradycyjnie rozumiane cele
zawodowe, takie jak awans czy zmiana pracy (28 proc.). - Nasz mozg jest zaprogramowany do ciggtej
adaptacji, a nauka to dla niego najlepszy trening odpornosci. Kiedy zdobywamy nowq wiedze,
nie tylko poszerzamy horyzonty, ale realnie wzmacniamy swojq zdolnosc do radzenia sobie ze stresem
i niepewnosciq. Wtasnie dlatego Polki i Polacy instynktownie tqgczq dzis rozwdj z jakosciq zycia -
maowi dr hab. n. med. Andrzej Silczuk, psychiatra i ekspert Multi.Life.

RAPORT

PUSTE BIURATO MIT? }
Whrew popularnej narracji o pustych biurach, DYSKRYMINACJA

pracownicy wcale sie z nimi nie pozegnali, tak

wynika z najnowszego Raportu Coworking W PRACY

2026, opublikowanego przez Brain Embassy.

Raport Grupy T2S ,Réznorodnos¢ bez barier - mit

czy standard?” w ramach kampanii #STOPRASIZMOWI-
WPRACY pokazuje, ze co druga osoba doswiadczyta
dyskryminacji, a ponad 62 proc. byto jej Swiadkami.

Niemal 8 na 10 badanych nadal pracuje z biura
pie¢ dni w tygodniu. Nie oznacza to jednak, ze
przestrzenie te w petni odpowiadaja na ich
potrzeby. 41 proc. respondentéw wskazuje

hatas, brak prywatnosci i rozpraszacze Mimo to az 7 na 10 oséb nie zgtasza takich zdarzen,

cho¢ az 86,3 proc. uwaza, ze powinno sie to robic.
Mimo ze réznorodnosc na rynku pracy rosnie, problem

jako gtéwne bariery produktywnosci.
Pracodawcy, ktérym zalezy na frekwencji,

musza zrozumied, ze kluczem do sukcesu nieréwnego traktowania nie znika - zmienia jedynie

jest troska o caty ekosystem codziennych forme, a réwnos¢ wciaz pozostaje wyzwaniem. Co

dogwiadczer pracownika - od dojazdu, wiecej, az 82,9 proc. badanych uwaza, ze w Polsce

przez funkcjonalnosc nadal oceniamy ludzi przez pryzmat stereotypdw.

i ergonomie, po tworzenie - Raport pokazuje wyrazZnie, ze dyskryminacja
przestrzeni sprzyjajacej

nawiazywaniu relacji

w pracy ma wiele wymiarow - dotyka nie tylko
cudzoziemcow, ale takze osoby po 50. r.z. czy osoby
Z niepetnosprawnosciami - zauwaza Renata Wozba,
prezes zarzadu Grupy T2S i inicjatorka kampanii.

i budowaniu poczucia
przynaleznosci.
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HRZONe

CZERWONY KOD
DLA DZIALOW HR

Mark Griffith w artykule pt. ,Code red: What leaders

can do about the great employee engagement crisis”
powotuje sie na najnowszy raport Gallupa, wedtug ktdrego
globalne zaangazowanie pracownikéw spadto do 20 proc.,
0siggajac najnizszy poziom od 2020 r. Eksperci wskazuja,
ze to sygnat ,kodu czerwonego” dla lideréw HR i biznesu,
poniewaz tradycyjne strategie budowania zaangazowania
przestaja by¢ skuteczne. Wsréd gtéwnych przyczyn
kryzysu wymienia sie m.in. wzrost niepewnosci zwigzany
z rozwojem sztucznej inteligencji, zmiany geopolityczne
oraz dtugofalowe skutki pracy hybrydowe;.

Jak podkreslajg autorzy analiz, kluczowym problemem nie
jest wytacznie brak zaangazowania, ale réwniez ostabienie
wiezi miedzyludzkich w organizacjach. Rozwigzaniem nie
jest powrot do obowigzkowej pracy stacjonarnej, lecz
Swiadome projektowanie doswiadczenia pracownikéw.

3JIZNES KLASA

PODCAST

»Biznes Klasa” to jeden
z popularniejszych polskich

podcastow biznesowych tukasza

Kijka. Prowadzony jest w formie
wywiaddw z wtascicielami,
prezesami i twdrcami duzych
polskich firm o tajnikach
prowadzenia biznesu.
Goscie opowiadajqg o:

- budowaniu biznesu od podstaw,

- strategii wzrostu
i skalowania firm,

- kulisach decyzji
biznesowych i porazek.

Jak sam autor podkresla: ,, To
podroz przez tajniki prowadzenia
biznesu z wtascicielami
najwiekszych polskich firm”.

- zarzqdzaniu, inwestycjach i rynku,

| RYNEKPRACY |

Personel sprzatajacy pod presja zdrowotna

Globalne badanie Tork (Essity) pokazuje, ze personel sprzatajacy
doswiadcza istotnych obcigzen zdrowotnych i psychicznych, ktére
wptywaja na jakosc pracy, rotacje pracownikéw oraz efektywnosc
operacyjna. Az 90 proc. badanych wskazuje problemy ze zdrowiem
fizycznym, a 80 proc. - psychicznym wynikajace z wykonywanych
obowigzkéw. Blisko potowa (46 proc.) regularnie odczuwa stres zwigzany
z warunkami pracy, m.in. z powodu braku odpowiednich srodkéw ochrony,
kontaktu z chemikaliami oraz poczucia niedocenienia. Badanie ujawnia
réwniez istotne konsekwencje dla rynku pracy - 7 na 10 pracownikéw
deklaruje brak wsparcia dla zdrowia psychicznego i fizycznego ze strony
pracodawcy, a 38 proc. zrezygnowato z pracy z powodu wypalenia i braku
uznania niezwigzanego z wynagrodzeniem. Co czwarty respondent

(24 proc.) przyznaje, ze problemy zdrowotne obnizajg jego efektywnosc.

po godzinach | dzieje sie
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W nastepnym numerze:

Niewidzialne dane, realne problemy, czyli co ESG méwi o kondycji
organizacji?

Jak wychowacé/uzdolni¢ pracownika do bycia odkrywcq?

Skills Based Talent Management — praktyczne aspekty wdrozenia
w procesy HR

Upraszczanie proces6w HR dzieki sztucznej inteligencji

WWW.SKLEP.INFOR.PL

Prenumerata 2026

Zamow prenumerate ,,Personelu i Zarzqgdzania”
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Jak kwalifikowany e-podpis
wspiera cyfryzacje HR?
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] ) Wprowadz porzadek w dokumentach za sprawg e-TeczkKi
HR-owcow ceni wygode ?  pracowniczej i e-Archiwum

Z mSzafir zatatwisz formalnosci sprawniej i oszczedzisz

ekspertow HR usprawnia czas - swaj i pracownikow
procesy dzieki e-podpisowi

=l % — )W\

Idealne rozwigzanie dla zespotéw rozproszonych

HR-owcow chce podpisywac
dokumenty zdalnie

* Badania przeprowadzone na zlecenie KIR w listopadzie 2024. Panel Openfield, CAWI, wiek: 18-55+, N=300, kadra HR

Kwalifikowany e-podpis,
ktéremu mozesz zaufac!

mSzafir mszafir.ol
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Transparentnosc
wynagrodzen

— czy Twoja firma jest gotowa na zmiany?

L publikacji dowiesz sig, jak:

* uporzqdkowac opisy stanowisk pracy i powigzac
je z rzeczywistymi zadaniami,

* przeprowadzi¢ warto$ciowanie stanowisk w sposéb
mozliwy do obrony,

FI|I]J[l\ul[z

* zhudowac strukture wynagrodzen (stopnie ptacowe

i przedziaty ptacowe),
WARFOSGIO * przygotowac organizacjg do udzielania informacji

pracownikom,

WANIE * spetnic wymogi raportowe wynikajqce z dyrektywy UE
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Przewodnik dla firm i zespotdw HR
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