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OD REDAKRCI

Réwnosc kobiet i mezczyzn na stanowi-
skach zarzqdczych wciqz nie jest faktem.
Gdyby byta, dyrektywa Women on Boards
nie bytaby potrzebna. Jej wartosc lezy nie
tyle w przepisach, ile w uruchomieniu
debaty o widzialnosci kobiet jako natu-
ralnych liderek, a nie wyjqtkdéw od regu-
ty. Temat numeru zatytutowalismy ,Od
parytetu do wptywu’, wskazujqc, ze po-
trzebna jest zmiana perspektywy: zamiast
kolejnych deklaracji — konkretne decyzje,
ktore pozwolq kobietom obejmowac role
kierownicze.

Widzialnosc i wptyw nie koriczq sie jed-
nak na strukturach zarzqdu. Dlatego tak
wazne jest, aby kazda osoba, ktora chce
byc postrzegana jako ekspert, swiadomie
zarzqdzata swoim wizerunkiem. Dzieki
temu bedzie mogta tqczyc autentycznosc
z wptywem. W praktyce oznacza to nie
tylko ksztattowanie wtasnej historii jako
lidera, eksperta czy cztowieka w zespole,
ale takze reagowanie na kryzysy i hejte-
row w sieci.

Z perspektywy prawa coraz mniej istot-
ne jest, kto obraza, a coraz bardziej — czy
organizacja reaguje. Brak reakcji szkodzi
zarowno osobom zaangazowanym, jak
i wizerunkowi firmy — a w dzisiejszym
Swiecie wptyw i reputacja stajq sie rownie
wazne, co formalne procedury. Wiecej na
ten temat mozna przeczytac w artykule
pt ,,Granice milczenia”

Te trzy waqtki — dyrektywa, marka osobi-
sta i odpowiedzialne reagowanie na hejt
- fqczy jeden mianownik: wptyw i odpo-
wiedzialnos¢. Rownosc staje sie realna
dopiero wtedy, gdy decyzje spotykajq sie
z konkretnym dziataniem i majq realny
wptyw w praktyce.

Ewa Walenda
redaktor naczelna
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JAK ODROZNIC AUTENTYCZNY
WOLONTARIAT PRACOWNICZY
OD DZIAL AN NA POKAZ?

dobie mediéw spotecznosciowych wolonta-
W riat pracowniczy stat sie jednym z narzedzi

budowania wizerunku pracodawcy. Firmy
komunikujg w ten sposdb swoje wartosci, kierujgc
przekaz nie tylko do pracownikdw, ale przede wszyst-
kim potencjalnych kandydatéw i klientéw. Autentyczny
wolontariat pracowniczy powinien wynikac przede
wszystkim z checi pracownikdw i dobrowolnosci
ich dziatan. Rolq dziatu HR jest zadbanie o to, aby
nie wywierac presji na udziat, lecz tworzyc¢ warunki
sprzyjajgce zaangazowaniu. Jednym ze sposobdw
Jjest oferowanie réznych form wolontariatu - od
warsztatdw dla dzieci z trudnych Srodowisk, przez
wsparcie schronisk dla zwierzqt czy dziatania na rzecz
senioréw, po akcje sportowe, w ktdrych aktywnosc

Monika Rebus

Specjalista HR, Match-Trade
Technologies

fizyczna przektada sie na realne wsparcie finansowe
fundacji. Dzieki temu kazdy pracownik moze znaleZ¢
forme pomocy zgodng z wtasnymi przekonaniami
imozliwosciami. Warto takze wstuchiwac sie w gtos
pracownikdw i pytac, w jakie inicjatywy chcieliby sie
zaangazowac - pomocnym narzedziem moze byc
ankieta przygotowana przez dziat HR.

Kolejnym sygnatem autentycznego zaangazowania
sq dziatania dtugofalowe. Firmy, ktdre regularnie
angazujg sie w wolontariat, rdwniez w mniejsze,
mniej ,efektowne” akcje, sprawiajq, Ze pomoc staje
sie statym elementem ich kultury organizacyjnej, a nie
Jjednorazowym wydarzeniem. Istotne jest takze skupie-
nie sie na realnych potrzebach odbiorcéow wsparcia,
a nie wytgcznie na komunikowaniu samych dziatan.
Zdarzajq sie inicjatywy, z ktorych nie bedzie mozliwa
publikacja materiatéw w mediach spotecznosciowych,
jednak firmy angazujqg sie w nie, poniewaz chcg
wykorzystac swoje zasoby, aby zrobic cos dobrego.

Wolontariat pracowniczy, poza faktycznym wspar-
ciem 0s6b potrzebujgcych, ma réwniez pozytywny
wptyw na poczucie przynaleznosci pracownikéw
do organizacji. Dla wielu 0séb istotne jest, aby war-
tosci firmy byty spojne z ich wtasnymi. Dziatania
charytatywne niosq ze sobq pozytywne emocje,
umozliwiajq dzielenie sie wiedzq, zdobywanie nowych
doswiadczeri oraz rozwijanie umiejetnosci wspot-
pracy. Czesto petniq takze funkcje integracyjng,
angazujgc pracownikdw z réznych dziatow, ktorzy
na co dzieri ze sobq nie wspotpracujq, sprzyjajq bu-
dowaniu relacji i poprawie komunikacji, co w efekcie
przektada sie na wiekszg efektywnosc pracy.

Autentyczny, dobrowolny wolontariat pracowniczy,
odpowiednio wspierany i koordynowany przez dziat
HR, moze przektadac sie na wyzsze zaangazowanie
zespotow oraz wzrost efektywnosci, a w konse-
kwencji - na realne korzysci biznesowe, stajqc sie
wartosciowym elementem strategii HR.
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iezaleznie od tego, czy jest to inicjatywa
N oddolna i pomyst pracownikdw, czy ak-

tywnosci aranzowane np. przez dziat HR,
wynikajgce ze strategii CSR, w kazdym wypadku
autentycznosc wolontariatu przejawia sie poprzez
postawe i dziatanie. Nie obietnice czy PR-owe hasta,
ale faktyczne przekonanie, ze warto pomagac i dzielic
sie zinnymi, np. swoim czasem czy kompetencjami.
W autentycznym wolontariacie za deklaracjami idg
konkretne kroki, a che¢ pomagania przekuwa sie
w realne dziatania.

Pracownicy chetnie angazujg sie w wolontariat,
jesli czujq, Ze ich potrzeby sq zauwazane. Dlatego
tak wazne jest, by pokazywac im rézne mozliwosci
wtqgczania sie w dziatania spoteczne. Nie kazdy od-
najdzie sie np. w prowadzeniu warsztatéw dla dzieci,
nie kazdy zdecyduje sie na wyjscie do schroniska,
by towarzyszyc¢ bezdomnym zwierzetom, ale moze
poczuc, Ze blizsze jest mu wspieranie organizacji
dziatajgcych na rzecz dzieci czy zwierzqt, np. po-
przez aktywnosc online, jak projektowanie strony
www czy wykorzystanie swoich kompetencji przy
tworzeniu aplikacji. Wazne jest wiec, by pracownicy
nie czuli presji, ale mieli szanse zdecydowac, w co
i kiedy sie wtgczajq.

Tym, co przycigga pracownikow do wolontariatu, jest
chec zrobienia czegos dobrego dla innych. Poczucie
sensu i wptywu, radosc z pomagania, satysfakcja
sq bezcenne. Dodatkowo jest to swietna okazja,
aby sprobowac swoich sit w nowej roli, rozwingc¢
umiejetnosci, wspotpracowac z zespotem, wyjsc
poza swojg zawodowq , barike”, poszerzyc¢ wiedze
i horyzonty. Wolontariat jest wiec Zrédtem rozwo-
ju osobistego i zawodowego, jednak duza tutaj
rola lideréw, dziatu HR/CSR, by dbac o uwaznosc
i komunikacje, tworzy¢ przestrzeri do dziatania,
inspirowania sie i dzielenia energiq, a nastepnie
wspierac pracownikow na roznych etapach realizacji
projektow CSR.

Kluczowe jest takze weryfikowanie organizacji
pozarzgdowych po to, by podejmowac partnerstwa
z tymi NGO, ktdre dziatajg etycznie. Dtugofalo-

Katarzyna
Klimek-Michno

Ekspertka ds. komunikacji
w Fundacji Sarigato

we efekty wspotpracy widoczne sq wtedy, gdy
istnieje autentyczne zaangazowanie, spojnosc
wartosci i misji, zrozumienie potrzeb oraz realne
zainteresowanie danym problemem spotecznym.
Z perspektywy fundacji istotne jest, aby nie by¢ dla
biznesu kims w rodzaju petenta, a partnerem, ktory
jest obecny, towarzyszy, wyjasnia, odpowiada na
nurtujgce pytania, odznacza sie proaktywnosciq,
przeznacza czas na rozmowy z pracownikamiinp.
wspdlne wyjscia ,w teren”, wspdlne dziatanie
i bycie razem w miejscach, do ktdrych kierowana
Jjest pomoc.

’ ’ Pracownicy chetnie angazujq sie w wolontariat, jesli czujq, Zze ich potrzeby

sq zauwazane. Dlatego tak wazne jest, by pokazywac im rozne mozliwosci

wifqczania sie w dziatania spofeczne.

opinie



utentyczny wolontariat pracowniczy mozna
A rozpoznac po trzech elementach: intencji,

dobrowolnosci i spdjnosci. Jezeli dziatania
charytatywne wynikajq z realnych potrzeb spotecz-
nych oraz checi budowania ducha zespotu, to mamy
mocny fundament. Jezeli celem jest wytgcznie wize-
runek i szukanie poklasku, to pracownicy szybko to
wyczujg. A wtedy zamiast autentycznosci pojawia
sie parodia, o ktdrej tez moze by¢ gtosno - chociaz
nie w taki sposob, jakiego oczekiwataby firma.
WeZmy na tapet przyktad: ,Wymalujmy sobie razem
biuro i zrébmy pierogi na Wigilie”. Warto zaczgc od
podstawowych pytari. Po co to robimy? Jaki jest
kontekst sytuacyjny? Na ile ludzie sq zobligowani
do uczestnictwa w tym przedsiewzieciu? Jak to
dziatanie ma sie do kultury i deklarowanych war-
tosci? W jaki sposob zostato to zakomunikowane?
Czy nie pojawia sie granie na emocjach?

Sylwia Szylkuta

Head of People w Satisfly,
member w SIETAR Polska

JezZeli pod hastem wspdlnego dziatania kryje sie
redukcja kosztow, a ,wolontariat” staje sie formaq
obowigzkowej integracji, to trudno mowic o dobrych
intencjach. Tym bardziej, gdy firma oczekuje obec-
nosci wszystkich pracownikdw, a zarzqd na ten czas
sie rozptywa. W takich warunkach motywacja jest
znikoma. | stusznie.

Szczegolnie problematyczne sg sytuacje, w ktdrych
pojawia sie presja i emocjonalna manipulacja.
W mniejszych organizacjach, gdzie zaleznosci sq
silniejsze, czasem nie ma realnej przestrzeni na
odmowe, w obawie o konsekwencje. Czy zatem
osoba odpowiedzialna za HR moze przeciwdzia-
tac nieprawidtowosciom? W organizacji, ktéra sie
chwilowo pogubita - zdecydowanie tak. W kulturze
wyzysku - nie widze sensu.

Odpowiedzialnos¢ dziatu HR polega na jasnym
okresleniu celowosci dziatar i klarownym zakomu-
nikowaniu go zespotowi. Kluczowe jest zagwaran-
towanie dobrowolnosci - bez wptywu na ocene
czy relacje zawodowe. Wolontariat powinien tez
wynikac z kultury organizacyjnej i byc jej integralng
czesciq. Jezeli firma deklaruje troske o spotecz-
nosc, ale wewngqtrz brakuje zaufania i szacunku,
to powstaje dysonans. Pracownicy bardzo szybko
wyczuwajq rozdZwiek miedzy komunikacjq a rze-
czywistosciq. Istotne jest tez wtqczanie liderdw.
Jezeli lider czy zarzqd zacheca do dziatan to po-
winien byc jego czesciq. Autentycznosc zaczyna
sie od przyktadu.

Dobrym rozwigzaniem (o ile firme stac) wydaje sie
oferowanie okreslonej liczby godzin na wolontariat,
ktory moze byc realizowany wspdlnie, ale i indywi-
dualnie, bez narzuconego scenariusza. Wszelkie
oddolne inicjatywy wzmacniajg poczucie sensu
i budujq site zespotow. | tu dziat HR ma spore pole
do popisu, np. zapewniajgc chociazby wsparcie or-
ganizacyjne. Istotne bedzie tez mierzenie frekwencji
i rzeczywistego wptywu spotecznego.

Wolontariat moze byc tez realnym narzedziem reali-
zacji strategii HR, EB, CSR firmy, ale pod warunkiem,
ze jest ze strategiq spdjny i w petni przemyslany.
Nie powinien byc¢ dziataniem na site, bo inni tak
robiq. Skuteczny CSR to nie deklaracje i szukanie
poklasku, lecz odpowiedzialnosc i autentycznosc.
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Kauflandzie przywigzujemy duzq wage
W do spotecznej odpowiedzialnosci firmy,

natomiast rozumiemy to nie tylko poprzez
dziatania na poziomie krajowym czy miedzyna-
rodowym. Wierzymy w idee dobrego sgsiedztwa
i czesto angazujemy sie w mniejsze inicjatywy, ktore
odpowiadajg na potrzeby lokalnych spotecznosci -
nasi pracownicy mogq zgtaszac, gdzie chcg pomdc,
angazujqc sie w dziatania, ktére majqg wymierny
wptyw na ich otoczenie. Jako duza, rozproszona
organizacja, musimy uwzglednic zréznicowane
potrzeby naszych pracownikéow - zardwno tych
pracujgcych w marketach, centrach dystrybucyjnych,
Jjakiw centrali. Staramy sie zapewnic elastycznosc
i dostepnosc tych inicjatyw, biorgc pod uwage
specyfike kazdego obszaru naszej dziatalnosci.

Kluczowym elementem odrdzZniajgcym wiarygodny
wolontariat pracowniczy od aktywnosci ,,na pokaz”
jest spdjnosc dziatan, ich dtugofalowy charakter
oraz rzeczywisty wptyw na otoczenie. Autentycz-
nosc¢ wolontariatu w naszej firmie objawia sie
przede wszystkim w organizowaniu regularnych
inicjatyw, ktdre sq dobrze zaplanowane i angazujg
pracownikéw na réznych poziomach.

Na poziomie centralnym prowadzono m.in. projekty
we wspdtpracy z Fundacjqg Nasza Ziemia w ramach
akcji ,Sprzgtanie Swiata”, w ktorej wolontariusze
Kauflandu porzqgdkowali tereny nad brzegiem
Odry we Wroctawiu. Kaufland realizowat takze
akcje edukacyjna ,,EKO od dziecka - nie marnuje”.
Pracownicy firmy przeprowadzili warsztaty dla
ponad 2,5 tys. dzieci z klas 1-3, ktdre uczyty, jak
zapobiegac¢ marnowaniu zywnosci. Dodatkowo
zorganizowano konkurs na przygotowanie drugiego
sniadania w duchu ,.zero waste”, a zwyciezcy go-
towali wraz z uczestniczkq programu MasterChef
Beatq Sniechowskq. Kolejna edycja programu
planowana jest na jesien tego roku.

Inng waznq inicjatywq byta akcja ,Sadzimy lasy”,
ktdrej celem byta ochrona zasobdw lesnych. Pra-
cownicy Kauflandu posadzili ponad 12 tys. sadzonek
w czterech lokalizacjach w Polsce, wspdtpracujgc
z lokalnymi nadlesnictwami. Przyktadem inicjatyw
lokalnych zgtoszonych przez naszych pracownikdw
byto chociazby wsparcie dla Fundacji BloomPro,
z ktdrq zorganizowalismy warsztaty dotyczqce zdro-

opinie

Katarzyna
Fosinska Burdzy

Dyrektor pionu Corporate
Affairs w Kaufland Polska

wia psychicznego ,,MotyLOVE” dla ucznidw klas IV
w gminie Kobierzyce. Nasi pracownicy zainicjowali
rowniez udziat w odbywajqcej sie w Krakowie pa-
radzie ,MotoMikotaje” - podczas ktdrej 7 grudnia
ubiegtego roku motocyklisci w mikotajkowych
strojach przejechali ulicami miasta, by wreczyc
prezenty matym pacjentom Uniwersyteckiego
Szpitala Dzieciecego w Prokocimiu.

Angazowanie pracownikdw w wolontariat jest ta-
twiejsze, gdy firma oferuje elastycznosc i wsparcie
w realizacji takich dziatan. W Kauflandzie zaréwno
inicjatywy oddolne, jak i te koordynowane odgdrnie
majq swoje miejsce, a pracownicy sq zachecani
do proponowania wtasnych pomystdw, co tworzy
przestrzeri do wspdtpracy i zaangazowania.



wywiad

‘ m) wyroiﬁq zmiane podejscia -
j '_.-gﬁéqnizhcjé prieg;fajq traktowac benefity
ko czynnik woW, a zaczynajq analizowac¢
‘ich rzeczywisty wptyw na doswiadczenie
_ ';'p,:rdcowniko i efektywnos¢ biznesowq.
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Stawiamy

Nna Masowy
N DRUDIVIVAY

Rozmowa z Arkadiuszem Rochalg, dyrektorem generalnym

i wiceprezesem zarzqgdu Pluxee Polska, o resecie projektow
benefitowych i budowaniu polityk wynagrodzen opartych na danych,
elastycznosci oraz realnym wptywie na codzienne zZycie pracownikow

Rok 2026 moze by¢ w firmach czasem przejscia
od katalogu benefitéw do zarzadzania ich
efektywnoscia. Jak w zwigzku z tym pozycjo-
nuje Pan role Pluxee jako dostawcy benefitéw
czy partnera w budowaniu total rewards?
Zdecydowanie jako partnera strategicznego. Przez
wiele lat rynek benefitdw rozwijat sie ilosciowo -
firmy dodawaty do swojej oferty kolejne elementy,
zaktadajac, ze im bogatsza oferta, tym wyzsza sa-
tysfakcja pracownikéw. Dzi$ wiemy, ze to nie dziata
w tak prosty sposéb. W rozmowach, ktére prowa-
dzimy z organizacjami, coraz czesciej uczestnicza
dyrektorzy finansowi oraz zarzady i pytaja nie o to,
ile benefitéw jest w ofercie, ale kto z nich korzysta
i jaki maja wptyw na zaangazowanie, retencje czy
realng wartos¢ wynagrodzenia. Nasza rola jest wiec
pomaganie firmom w przejsciu od katalogu Swiad-
czen do zarzadzania efektywnoscia total rewards,
czyli takiego podejscia, w ktérym kazda ztotéwka jest
policzalna, uzywana i odczuwalna przez pracownika.

Co sprawia, ze wtasnie teraz firmy zaczynaja
patrze¢ na benefity przez pryzmat
efektywnosci?

Natozyto sie na siebie kilka silnych trenddw, ktére
zmienity kontekst decyzji HR-owych. Po pierwsze,
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firmy funkcjonuja dzi$ w warunkach wiekszej dys-
cypliny budzetowej - mimo spadajacej inflacji na
poziomie 3 proc. oczekiwania pracownikéw w za-
kresie podwyzek wynagrodzenia pozostajg wysokie
i czesto przekraczajg mozliwosci firm. Po drugie,
rosnie znaczenie transparentnosci wynagrodzen,
co sprawia, ze kazda inwestycja w benefity musi
by¢ tatwa do uzasadnienia i policzalna. Trzecim
czynnikiem jest percepcja wartosci - pracownicy
coraz uwazniej analizuja, co faktycznie wptywa na
ich sytuacje finansowa i codzienne funkcjonowanie.
W efekcie benefity przechodza z pozycji dodatku
wizerunkowego w narzedzie zarzadzania efektyw-
noscig catkowitej oferty wynagrodzenia. Istotnym,
nasilajgcym sie trendem jest réwniez zmiana roli
dziatu HR, ktéry coraz czesciej odpowiada za ROI
i musi uzasadni¢ biznesowa wartos¢ rozwigzan.

W danych widzimy pewien paradoks:

firmy inwestuja w benefity, a duza czes¢
pracownikow z nich nie korzysta. Skad bierze
sie ten problem?

Z naszych badan na reprezentatywnej, ogélnopol-
skiej grupie ponad 1200 pracownikéw wynika, ze
az 43 proc. zatrudnionych nie korzysta z benefitéw
regularnie, a jedynie 22 proc. ocenia pakiet jako



rzeczywiscie dopasowany do swoich potrzeb. To
pokazuje, ze problem nie lezy w liczbie Swiadczen,
ale wich trafnoscii praktycznosci. Przez lata bene-
fity projektowano czesto wedtug logiki ,im wiecej,
tym lepiej”, a nie realnych danych o pracownikach.
W efekcie powstawaty oferty atrakcyjne na papie-
rze, lecz trudne do wykorzystania w codziennym
zyciu - z ograniczeniami czasowymi, lokalizacyjnymi
czy proceduralnymi. Drugim Zrédtem problemu jest
brak segmentacji potrzeb. Inne oczekiwania maja
pracownicy biurowi, inne produkcyjni czy mobilni,
a jeden model rzadko odpowiada wszystkim. Do
tego dochodzi niedostateczna komunikacja war-
tosci benefitéw - pracownik nie widzi ich wptywu
na swoje wynagrodzenie, wiec nie traktuje ich jako
elementu total rewards.

Jak zmienito sie podejscie samych pracowni-
kéw do wynagrodzenia i benefitow?

Widzimy wyraZzny zwrot w kierunku pragmatyzmu:
licza sie rozwiazania, ktére sa tatwe do wykorzy-
stania i przynosza odczuwalng wartosc tu i teraz.
Zmienita sie tez perspektywa oceny benefitow.
Pracownicy chcg, by odpowiadaty na ich biezgce
potrzeby. To oznacza, ze rosnie znaczenie benefitow
wspierajacych codzienne wydatki. Krétko moéwiac,
nie chodzi o atrakcyjnos¢ employer brandingowa,
ale o odczuwalng wartos¢ w domowym budzecie.

Czy benefity moga przejac czesé roli
wynagrodzenia?

Benefity nie zastapia wynagrodzenia zasadniczego,
poniewaz pensja pozostaje podstawa relacji pracow-

Coraz wiecej firm decyduje sie na swoisty reset polityki benefitowej — odejscie

od historycznych katalogéw swiadczen na rzecz swiadomego przeglqdu, uproszczenia

i ponownego zdefiniowania ich roli w strategii wynagrodzen.

Pariskim zdaniem obserwujemy koniec epoki
benefitow ,,na pokaz”?

Widzimy wyraZzng zmiane podejscia - organizacje
przestaja traktowac benefity jako czynnik wow,
a zaczynaja analizowac ich rzeczywisty wptyw na
doswiadczenie pracownika i efektywnos¢ bizneso-
wa. Wyobrazmy sobie firme, ktéra co roku wydaje
milion ztotych na benefity. W tabeli Excela wszyst-
ko sie zgadza: bogata oferta, dziesigtki pozycji, no-
woczesna platforma, szerokie mozliwosci wyboru.
Problem zaczyna sie wtedy, gdy ktos zadaje proste
pytanie: ile 0séb faktycznie z tego korzysta? Dane
z ogodlnopolskiego badania i raportu Pluxee Benefit
Guidebook 2026 wskazuja, ze czterech na dziesie-
ciu pracownikéw nie korzysta regularnie i nie wy-
korzystuje duzej czesci benefitéw, co oznacza, ze
w skrajnych sytuacjach nawet do 400 tys. zt jest
zainwestowane nie w motywacje czy retencje, tylko
znika w prézni. Dlatego coraz wiecej firm decyduje
sie na swoisty reset polityki benefitowej - odejscie
od historycznych katalogéw Swiadczen na rzecz
Swiadomego przegladu, uproszczenia i ponowne-
go zdefiniowania ich roli w strategii wynagrodzen.
Istotnym impulsem do zmiany jest takze rosnaca
rola danych i analityki w podejmowaniu decyzji
przez dziaty HR.

nika z organizacjg. Moga jednak w istotny sposdéb
zwiekszac realng wartos¢ catkowitego wynagrodze-
nia. Kluczowa role bedzie tu odgrywata optymalizacja
fiskalna - odpowiednio zaprojektowane swiadczenia
pozwalajg zwiekszy¢ wartos¢ netto dla pracowni-
ka przy relatywnie nizszym koszcie catkowitym dla
pracodawcy. W duzej organizacji przektada sie to
na wymierne oszczednosci: w firmie zatrudniajacej
kilkaset czy kilka tysiecy oséb moga to byc bardzo
znaczace kwoty, ktére nastepnie mozna reinwe-
stowac w inne elementy wynagrodzenia. Taki me-
chanizm ma zastosowanie w przypadku coraz bar-
dziej popularnych kart lunchowych korzystajacych
ze zwolnienia ze sktadki ZUS do 450 zt miesiecznie.
Pozwala to realnie zwiekszyc¢ site nabywcza pracow-
nika o ponad tysiac zt rocznie, a dla pracodawcy za-
trudniajgcego np. tysigc oséb to az ponad milion zt
oszczednosci w skali roku.

Wspomniat Pan o potrzebie resetu polityk
benefitowych. Co to oznacza dla dziatéw HR?
Reset nie polega wytacznie na ograniczeniu liczby
Swiadczen, ale przede wszystkim na zmianie spo-
sobu myslenia o ich funkcji w organizacji. Firmy za-
czynaja upraszczac swoje pakiety i koncentrowac
sie na rozwiazaniach, ktére pracownik moze na co
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dzien wykorzystac regularnie i intuicyjnie. W prakty-
ce oznacza to projektowanie benefitéw jak produk-
téw: z jasno okreslonym celem, grupa odbiorcéow
i miernikami sukcesu. Coraz wieksza role odgrywa
tez personalizacja w ramach wspdélnych ram syste-
mowych, czyli tworzenie rozwigzan elastycznych,
ktdre pozwalajg pracownikom decydowac, kiedy
i w jaki sposéb z nich korzystajag. Reset to réwniez
szansa na wieksze powigzanie benefitéw ze strate-
gig organizacji - Swiadczenia przestaja by¢ autono-
micznym obszarem dziatu HR, a zaczynaja wspierac
cele firmy, takie jak retencja, zdrowie pracownikdw
czy budowanie stabilnosci finansowej zespotdw.

Jakie btedy najczesciej popetniaja firmy

przy planowaniu benefitéw?

Jednym z najczestszych bteddw jest projektowanie
benefitdw na podstawie zatozenia, ze organizacja
wie lepiej, czego potrzebujg pracownicy. Przez lata
dziat HR decydowat o ich wyborze - czesto w do-
brej wierze, kierujac sie trendami rynkowymi lub
wtasnymi doswiadczeniami, zamiast realnie wstu-
chiwac sie w potrzeby zatrudnionych. Dzi$ widac
wyraznie, ze takie podejscie prowadzi do niedopa-
sowania. Drugim problemem jest niejednokrotnie
brak zastosowania pewnej hierarchii swiadczen.
Warto zacza¢ od solidnych fundamentéw, czyli ela-
stycznych, sprawdzonych rozwiazan, ktére realnie
wspieraja pracownika i jego rodzine w realizacji bie-
zacych potrzeb, a pdZzniej zadbac o komplementar-
ne Swiadczenia uzupetniajgce wachlarz benefitéw.
Kolejna kwestig jest niedocenianie prostoty. Jesli
skorzystanie z benefitu wymaga zbyt wielu kro-
kéw, ma ograniczenia czasowe czy organizacyjne,
pracownik szybko traci motywacje. Zréznicowane,
wielopokoleniowe zespoty réowniez nie utatwiajg
zadania - organizacje stajg przed wyzwaniem po-
godzenia skali dziatania z indywidualnymi potrze-
bami pracownikéw - i wtasnie to prowadzi nas do
koncepcji masowego indywidualizmu, czyli two-
rzenia wspoélnych ram systemu przy jednoczesnej
swobodzie wyboru po stronie uzytkownika.

Co w praktyce dziatu HR oznacza masowy
indywidualizm?

To préba pogodzenia dwdch pozornie sprzecznych
rzeczywistosci: skali organizacyjnej i indywidualnych
potrzeb pracownikéw. Firmy zatrudniajg nierzadko
setki czy tysigce 0s6b, z ktérych kazda z nich operuje
w innym kontekscie zyciowym, rozni sie stylem funk-
cjonowania, sytuacja rodzinng, etapem kariery czy
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sposobem pracy. Jedni potrzebujg wsparcia w co-
dziennych wydatkach, inni wiekszej elastycznosci
Czasowej, a jeszcze inni rozwiazan zwiazanych ze
zdrowiem czy rozwojem. Tradycyjne podejscie ,je-
den benefit dla wszystkich” przestaje wiec dziatac.
W praktyce masowy indywidualizm oznacza projek-
towanie prostych, réznorodnych narzedzi, ktére dajg
uzytkownikowi swobode wyboru: gdzie, kiedy i w jaki
sposob korzysta ze $wiadczenia. Z perspektywy dzia-
tu HR kluczowe jest stworzenie ram systemowych
- kilku fundamentéw odpowiadajacych na najwaz-
niejsze potrzeby - przy jednoczesnym pozostawieniu
pracownikowi decyzyjnosci. Dzieki temu organizacja
nie musi mnozy¢ rozwigzan, a jednoczesnie zwiek-
sza dopasowanie i realne wykorzystanie benefitow.

Czy total rewards statement stanie sie
narzedziem, ktore obnazy ,,martwe” benefity?
Zdecydowanie tak, zwtaszcza w kontekscie nad-
chodzacych zmian regulacyjnych dotyczacych
jawnosci wynagrodzen. Dla firm oznacza¢ bedzie
wieksza transparentnos¢ nie tylko w zakresie pens;ji
zasadniczych, lecz takze catkowitej wartosci oferty
pracy. TRS ma pokazywac petny obraz wynagro-
dzenia z uwzglednieniem benefitéw i ich realnej
wartosci finansowej. To z kolei wymusi wieksza
selekcje swiadczen, poniewaz pracownicy beda
bardziej Swiadomie poréwnywac oferty i oceniac,
co faktycznie wptywa na ich sytuacje. Benefity
o niskiej uzytecznosci czy niejasnej wartosci prze-
stang byc¢ tatwe do obrony. Jednoczesnie dobrze
zaprojektowany TRS moze pomdc organizacjom
wzmocni¢ komunikacje wartosci catkowitego wy-
nagrodzenia i uporzadkowac polityke benefitowa
wokot realnych potrzeb pracownikéw. Krétko mo-
wiac, doliczanie benefitéw do wynagrodzenia nie
tylko pokaze wartos¢, ale wymusi porzadek. | ob-
nazy potencjalne przepalanie budzetu.

Z danych wynika, ze 81 proc. pracownikow
ocenia dofinansowanie positkéw jako
atrakcyjne, a jednoczes$nie ma do niego

dostep wciaz niewielka grupa zatrudnionych.
Czy uwaza Pan, ze benefit lunchowy wejdzie
do gtéwnego nurtu?

Jestesmy na poczatku procesu, ktéry w ciggu naj-
blizszych lat znaczaco zmieni strukture benefitow
w Polsce. Na rynkach dojrzatych, takich jak Francja,
Belgia czy Rumunia dofinansowanie positkow juz
dawno stato sie jednym z tzw. must have w ofercie
pracodawcy, poniewaz taczy kilka kluczowych funkgcji:



odczuwalne wsparcie finansowe, wptyw na zdrowie
pracownikéw oraz wysoki poziom wykorzystania.
W Polsce zainteresowanie tym benefitem wsrdod
firm dynamiczne ros$nie, choc¢ jeszcze daleko nam
do standarddéw europejskich i spetnienia oczekiwan
pracownikéw -z ktérych az 81 proc. chee tego bene-
fitu. Wynika to czesciowo z przyzwyczajen organizacji
oraz ciagle budujacej sie Swiadomosci, ze tego typu
rozwigzanie jest bardzo korzystne dla pracownika
i efektywne kosztowo dla pracodawcy. W sytuagji
rosnacych kosztéw zycia benefit lunchowy wpisuje
sie w codzienny koszyk wydatkéw, dlatego, o czym
jestem przekonany, stanie sie jednym z kluczowych
benefitéw w Polsce, takze wymiernym elementem
do catego pakietu wynagrodzenia.

Dofinansowanie positkéw czesto bywa
traktowane jako ,,mity dodatek”, tymczasem
dotyczy jednej z najwiekszych pozyciji

w domowym budzecie...

Mysle, ze dzi$ przede wszystkim nalezy patrzec na
niego jako na benefit finansowy, ktéry ma bardzo
silny wymiar wellbeingowy. W obecnych realiach
pracownicy coraz uwazniej analizuja swoje co-
dzienne wydatki, a jedzenie jest jedng ze statych
i przewidywalnych pozycji w budzecie domowym.
Dlatego wsparcie w tym obszarze jest natychmiast
odczuwalne i podnosi komfort funkcjonowania.
Dane z Pluxee Benefit Guidebooka 2026 pokazuja,
ze az 53 proc. pracownikéw deklaruje, iz wolatoby
otrzymywac co miesigc srodki na karcie lunchowej
zamiast podwyzki w tej samej wysokosci, co dobrze
ilustruje, jak silnie benefit ten wpisuje sie w racjo-
nalne decyzje finansowe. To benefit o wyjatkowo
inkluzywnym charakterze - obejmuje wszystkie
grupy pracownikow - white & blue collars, nie-
zaleznie od wieku, stanowiska, miejsca pracy czy
wielkosci migjscowosci, bo potrzeba positku jest
powszechna i codzienna. Jednoczesnie regularne
positki maja wptyw na zdrowie, koncentracje i po-
ziom energii, dlatego nie mozna oddzielac aspektu
finansowego od wellbeingowego - one wzajemnie
sie wzmacniaja. Kluczowa zmiana polega na tym, ze
wellbeing przestaje by¢ kojarzony wytgcznie z do-
datkowymi aktywnosciami czy oferta lifestyle’'owa,
a zaczyna obejmowac takze stabilnos¢ finansowa
i codzienne poczucie bezpieczenstwa pracownika.

Wréémy do wskaznikéw: 53 proc. oséb
wolatoby co miesiac 450 zt na karcie
zywieniowej zamiast podwyzki w tej samej

kwocie. Co ten wynik méwi o emocjach

i racjonalnosci pracownikéw, a takze o tym,
czego nie rozumieja jeszcze pracodawcy?

To, ze pracownicy mysla pragmatycznie i potrafia
dobrze liczy¢. Jesli benefit zwieksza ich site nabyw-
€z, staje sie atrakcyjna alternatywa dla podwyz-
ki. W przypadku karty zywieniowej dotadowanej
kwotg 450 zt pracownik otrzymuje niemal 400 zt
realnej wartosci dzieki zwolnieniu z ZUS, podczas
gdy analogiczna podwyzka brutto przektada sie
na niewiele ponad 300 zt ,na reke”. Rdznica jest
wiec odczuwalna i coraz wiecej 0sdb jg dostrzega.
Kluczowa role odgrywa tutaj edukacja - jesli pra-
cownik rozumie mechanizm dziatania Swiadczenia,
brak sktadek w okreslonych warunkach oraz realny
wptyw na domowy budzet, benefit staje sie $wia-
domym wyborem finansowym.

Dlaczego elastycznos¢ w benefitach staje sie
podstawowga wartoscia, zwtaszcza w zespo-
tach rozproszonych i wielopokoleniowych?
Wykorzystanie benefitu zalezy dzis$ od wielu czynni-
kow, przede wszystkim trybu pracy (coraz czesciej
hybrydowego lub zdalnego), ale takze od réznic
pokoleniowych oraz indywidualnych styléw zycia.
Pracownicy nie funkcjonuja juz w jednym, przewi-
dywalnym modelu dnia pracy, dlatego rozwigzania
oparte na jednym scenariuszu, np. klasyczna kan-
tyna, nie wpasowuja sie w potrzeby wszystkich.
Optymalne staja sie wiec narzedzia dajace mozli-
wos¢ wyboru. W tym kontekscie dobrze widac za-
stosowanie idei masowego indywidualizmu: system
pozostaje wspdlny dla organizacji, ale sposéb jego
wykorzystania jest dopasowany do jednostki. Karta
zywieniowa daje pracownikowi petna decyzyjnosc:
moze kupic¢ lunch w restauracji, skorzystac z dosta-
wy lub zrobi¢ zakupy spozywcze, co zwieksza re-
alng uzytecznosc benefitu i jego dopasowanie do
codziennych potrzeb.

Pluxee proponuje interesujaca konstrukcje:
»na co dzien i od $wieta”. Czy to Pana zdaniem
przyktad nowego podejs$cia do benefitéw,
gdzie liczy sie nie liczba $wiadczen, ale ich
logika i funkcja w EVP?

Zdecydowanie tak, bo kluczowe staje sie dzis nie
mnozenie Swiadczen, lecz budowanie spdjnej ar-
chitektury wartosci dla pracownika. Fundamentem
jest komponent ,na co dzien”, czyli rozwigzania
wzmacniajace site nabywczg w obszarach codzien-
nych wydatkéw. Drugim poziomem jest element
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,od Swieta”, czyli benefity okazjonalne o charak-
terze motywacyjnym i emocjonalnym, jak karty
podarunkowe. Spetniaja one funkcje docenienia,
wzmacniaja relacje z pracodawca. Dziata tu takze
aspekt psychologiczny, czyli tzw. mentalne ksie-
gowanie: srodki na karcie sg traktowane jako cos
ekstra, tatwiej zapamietywane i silniej kojarzone
z pracodawca, co dodatkowo wzmacnia ich war-
tosc percepcyjna.

Jak odniéstby sie Pan do wcigz aktualnego
przekonania: ,,pracownik i tak woli gotéwke”?
To uproszczenie, ktére coraz czesciej rozmija sie
z rzeczywistoscia. Jak juz wspominatem, pracow-
nicy nie tyle preferuja gotéwke, ile realng wartosc,
a te mozna ocenic wedtug kilku kryteridow. Pierwsze
to wykorzystanie: benefit musi by¢ tatwy i dostep-
ny, aby faktycznie z niego korzystano. Drugie to
dopasowanie do codziennych potrzeb, bo uniwer-
salne rozwiagzania rzadko odpowiadajg wszystkim.
Trzecie kryterium to odczuwalnos¢ w biezacych
kosztach zycia - jesli Swiadczenie wspiera wy-
datki, ktére i tak ponosimy, jego wartosc staje sie
namacalna. | wreszcie mierzalnosc: zaréwno pra-
cownik, jak i pracodawca powinni rozumiec, ile re-
alnie wynosi korzysc. W takich warunkach dobrze

zaprojektowany benefit przestaje byc alternaty-
wa dla gotéwki, a staje sie Swiadomym wyborem.

Od czego organizacje powinny zacza¢
projektowanie benefitéw, aby ich polityka
byta naprawde skuteczna?

Punktem wyjscia powinna by¢ rewizja i w wielu wy-
padkach wspomniany reset polityki benefitowe;.
Oznacza to przede wszystkim pytanie i stuchanie
pracownikéw oraz podejmowanie decyzji na pod-
stawie danych, a nie tylko poleganie na intuicji czy
rynkowej modzie. Kluczowe jest zbudowanie funda-
mentu w postaci benefitéw wspierajgcych codzienny
budzet, ktére mozna uznac za must have. Dopiero na
tej bazie warto dodawac elementy, ktére wzmacniaja
doswiadczenie pracownika. Taka konstrukcja daje pra-
cownikom realng decyzyjnos¢ i zwieksza satysfakcje
z oferty, co w praktyce oznacza bardziej efektywne
wykorzystanie budzetu po stronie firmy. | raz jeszcze,
komunikacja wartosci swiadczen. Wielu pracownikow
ciaggle nie ma swiadomosci, ile faktycznie otrzymuje
ani jaka inwestycje ponosi pracodawca, a to ostabia
postrzegang wartosc catego pakietu.

Dzigkuje za rozmowe.
Anna Wtudarczyk

ARKADIUSZ
ROCHALA

Dyrektor generalny, wiceprezes zarzadu Pluxee
Polska. Ma ponad 30-letnie doswiadczenie

w zarzadzaniu, budowaniu strategii oraz tworzeniu
nowych rozwigzan dla biznesu w obszarach FMCG,
B2B i HR FinTech w miedzynarodowych strukturach
organizacyjnych. Z Grupa Pluxee (dawniej Sodexo BRS)
jest zwigzany od prawie 20 lat, kierujac strategiczna
transformacja rynku benefitéw pracowniczych

i narzedzi motywacyjnych. Od 2018 r. petni funkcje
dyrektora generalnego spoétki, z wieloma sukcesami
realizujgc strategie rozwoju Grupy i umacniajac
pozycje lidera swiadczen pozaptacowych w Polsce.
Uznany za efektywne kierowanie organizacjami

w okresie wzrostu, transformacji cyfrowej i rosnacej
ztozonosci. taczy strategiczne przywddztwo z petna
odpowiedzialnoscia za wynik finansowy. Moze
pochwali¢ sie wysoka skutecznoscig w srodowiskach
wymagajacych transformacji, dojrzatosci
organizacyjnej i stabilizacji przywddztwa, z silnym
naciskiem na tworzenie dtugoterminowej wartosci.
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prawie, majqca nastgpi¢ do 30 czerwca 2026 r, stata sie

punktem wyjscia do debaty zorganizowanej przez redakcje

~Personelu i Zarzqdzania” pod hastem ,Czy dyrektywa'

on Boards wzmacnia czy ostabia idee.;ﬁriywc')dztwo oparte
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to w rzeczywistosci rozmowa o czyms znacznie gtebszym —

o widzialnosci, relacjach wtadzy, odpowiedzialnosci, wptywie
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i nowym modelu przywodztwa.




~Juznapoczatku Pawet Dudziak, dyrektor HR Gourmet
i oods.EMKivmoderator spotkania, zwrdcit uwage
§ mboliczny kontekst debaty. Choc¢ dotyczyta ona
kobiet, prowadzit jg mezczyzna, a w panelu nie byto
rzedstawiciela meskiej strony. Ten fakt
wyjscia do refleksji o niewidzialnosci
- 6re wbiznesie i zarzadzaniu od lat dotyka
przede wszystkim kobiet.

O NIE JEST WOJNA PLCI

Petka-Zagajewska, dyrektorka Biura Analiz
micznych PKO BP, zaznaczyta, ze rozmowa
idocznosci kobiet w zarzadach nie
iwko mezczyznom. - To nie jest
enie do sytuacji, w ktdrej obie
my na wsparcie mezczyzn.
ek firm najczesciej sq panowie
liu to od nich bedzie zalezato, w jaki
/igzania prawne, o ktorych dzis mowa,
~ zostang zaimplementowane w firmach - méwita.
~ Zwrdcita takze uwage, ze nawet najlepsze przepisy,
, wdrozenie nastawione jest wytacznie na wy-
 petnienie okreslonego wskaznika, a nie na rzeczywistg
zmiane sposobu dziatania, skazane sg na niepowodzenie
i okazg sie nieefektywne.

Doktor medycyny Anna Kieszkowska-Grudny, prezeska
Minds of Hope | Instytut bez Stresu, pomystodaw-
czyni i redaktorka ksigzki Formuta wygrywania. Bez
4 filtra o przywodztwie, w ktérym liczg sie wyniki, nie
etykiety, wskazywata, ze w praktyce coraz czesciej to
wtasnie meiczyz’li’rvonni i sponsorzy talentéw
- rekomenduija li 0 rozwoju. - Mamy tez wiele
przyktadow z codziennego Zycia, gdzie mezczyzni
sg w petni $wiadomi znaczenia réznorodnosci i ro-
zumiejq, ze dbanie o nig lezy réwniez po ich stronie.
- Mam konkretne sytuacje w pamieci, ktére pokazujq,
= fze qury _doswiadczony i dalekowzroczny lider wie,
_ 1z lnwes’tyqa w rozwdj kobiet przektada sie na szybki
_ ¥ e ’f—{, _idynamiczny wzrost zaréwno jego zespotu, jak i catej
-~ O Pt At ~organizacji - podkreslata.
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- rodzg tez ryzyka. - Czesto stysze od mezczyzn,
Ze odczuwajq duze obcigzenie psychiczne, bo sq
postrzegani jako gtdwni zywiciele rodziny - majq
najwiecej zarabiac i brac na siebie najwiekszq od-
powiedzialnosc za poziom Zycia, za to, czy ,starcza
do pierwszego” i na wszystkie potrzeby. Mysle, ze
wtasnie w tym tkwi ogromna korzysc, jakqg mozemy
im zaoferowac: zmiana postrzegania rél spotecznych,
gteboko zakorzenionych w naszym spoteczeristwie,
pozwala dzieli¢ odpowiedzialnos¢ réwnomiernie,
na dwdch réwnorzednych ,,nogach”, dzieki czemu
staje sie ona znacznie tatwiejsza do udZwigniecia.
Wieksza réwnosc¢ pozwala bowiem obu stronom
wyjs¢ z rol spotecznych, ktdre czesto sq Zrodtem
presji i frustracji. To sytuacja win-win, bo pozwala
zaréwno kobietom, jak i mezczyznom odnaleZc siebie
poza sztywnymi schematami - argumentowata.

Aga Olszewska, wtascicielka firmy Leadasu, pod-
kreslata, ze kluczowe jest odejscie od jezyka ,walki”:
- Jesli my walczymy, to druga strona sie broni i nie
ma tej otwartosci. Jako kobieta mowie to z petng
odpowiedzialnosciq - jestem zwolenniczkq zaczyna-
nia od rozmowy o tym, co my same mozemy zrobic.
Nie chodzi o patrzenie na mezczyzn jako naszych
wrogow, bo czasami w takich narracjach pojawia sie
myslenie: ,,ci mezczyZni, oni, a my biedne kobiety”.
Tak nie jest. Zwracata tez uwage, ze kazda zmiana
oznacza zarowno zyski, jak i straty, a kluczowe
pytanie brzmi nie , kto, komu zabiera”, lecz ,kto, za
co bierze odpowiedzialnosc”.

DYREKTYWA JAKO IMPULS DO ZMIAN

Podczas debaty pojawity sie zgodne gtosy, ze dy-
rektywa Women on Boards nie jest magicznym
rozwigzaniem. Wielokrotnie powracat watek de-
monizowania nowych przepiséw, mimo ze regulacja
dotyczy waskiej grupy spotek gietdowych i jasno
okreslonych poziomoéw udziatu kobiet w zarzadach
i radach nadzorczych. Polska znajduje sie w gronie
krajow, ktére z wdrozeniem podobnych rozwigzan
zwlekaty najdtuzej, a mimo to ewentualne sankcje
finansowe nie s3 realnym zagrozeniem dla duzych
podmiotéw. W tym sensie dyrektywa jawi sie raczej
jako spdzniona korekta niz rewolucja.

Katarzyna Cudna-Tomaszek, radczyni prawna,
liderka sieci pracowniczej Razem dla Rodzicow,
ZF Polpharma, podkreslata, ze regulacje nie do-
tyczag wszystkich firm i majg na celu rownowage
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ptci, niezaleznie od tego, ktéra z nich jest w danym
momencie niedoreprezentowana. - W krajach, kto-
re wprowadzity requlacje wczesniej - jak Francja
w 2011 r. - widac realny efekt tych zmian. Kobiety
faktycznie sq dzis obecne w kadrach zarzqdzajgcych
iradach nadzorczych. To pokazuje, Ze takie przepisy
sq potrzebne. Jednoczesnie trzeba pamietac, ze
przed nami weciqz dtugi proces ich wdrazania oraz
zmiany sposobu myslenia, bez ktdrej trudno bedzie
zobaczyc trwate rezultaty - moéwita.

Aga Olszewska proponowata z kolei spojrzenie na
dyrektywe w kategoriach ,ekosystemu”. Prawo
wyznacza kierunek, pracodawcy i dziaty HR decy-
dujg o sposobie wdrozenia, liderzy odpowiadaja za
codzienng praktyke, a same kobiety sa aktywnymi
uczestniczkami zmiany. - Jesli nie wykorzystamy
czasu, ktéry nam pozostat, jesli nie przygotujemy sie
do wdrozenia tych zmian, nie zaplanujemy edukacji
pracownikdw i nie wesprzemy liderow - nie tylko
mezczyzn, lecz liderdw w ogdle - w codziennym
funkcjonowaniu w nowych realiach, wéwczas dzia-
tanie zaczyna sie w pospiechu. Pojawia sie presja
termindw i obawa przed sankcjami, a catosc zamyka
sie w btednym kole dziatan podejmowanych na
ostatniq chwile - przestrzegata.

Anna Kieszkowska-Grudny, aby zobrazowac sy-
tuacje, postuzyta sie metaforg toréw kolejowych:
- Dyrektywa uktada tory oraz wyznacza kierunek,
zwiekszajgc szanse na spojnosc i stabilnosc syste-
mu. To jednak ludzie - liderzy, zespoty, organizacje
- decydujq, jak po tych torach bedq sie poruszac.
Bez nich nawet najlepiej zaprojektowana infra-
struktura nie zadziata.

JAKOSC PRZYWODZTWA,
A NIE SAME LICZBY

Paulina Rosinska, ekspertka ds. marketingu i trans-
formacji cyfrowej, przekonywata, ze dyrektywy
Women on Boards nie powinno sie sprowadzac
wytacznie do wskaznikéw procentowych, lecz
postrzegac jako narzedzie doskonalenia sposobu
zarzadzania organizacja. - To nie jest dyrektywa
o liczbach. To jest dyrektywa o jakosci przywddz-
twa. | teraz ona naprawde pokaze, czy firmy bedq
w stanie wykorzystac peten potencjat, ktéry majg
do dyspozycji i z ktérego tak naprawde nie do
korica obecnie korzystajq. Talent w organizacjach
rozktada sie w miare réwnomiernie, natomiast
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Pawet Dudziak, dyrektor HR Gourmet Foods Polska, Anna Kieszkowska-Grudny, prezeska Minds of Hope [ Instytut bez
Stresu, Marta Petka-Zagajewska, dyrektorka Biura Analiz Makroekonomicznych PKO BP, Katarzyna Cudna-Tomaszek,
radczyni prawna, liderka sieci pracowniczej Razem dla Rodzicow, ZF Polpharma, Aga Olszewska, wtascicielka firmy Leadasu,
Paulina Rosiriska, ekspertka ds. marketingu i transformacji cyfrowej

dostep do najwyzszych rdl juz nie. Brak systemo-
wych rozwiqzan sprawia, ze sciezki rozwoju kobiet
czesciej urywajq sie na poziomie menedzerskim.
Dyrektywa moze zmienic zasady gry, otworzyc drzwi
szerzej i zmusic firmy do realnego i Swiadomego
budowania Sciezek kariery, zamiast opierania sie
na nieformalnych sieciach i utrwalonych wzorcach
- wyjasniata.

Anna Kieszkowska-Grudny podkreslata, ze dyrekty-
wa ma sktonic organizacje do refleksji nad sposobem
wyboru lideréw. - To jest architektura wyboru,
ktora ma stymulowac organizacje do wzrostu pro-
duktywnosci, ale nie poprzez zwiekszanie presji na
wyniki, tylko przez lepsze zarzgdzanie talentami.
Réznorodnosc w zarzqgdach moze stac sie naturalng
drogg do lepszych rezultatéw biznesowych, pod
warunkiem ze przy stole decyzyjnym zasiqdg osoby
swiadome i pewne swoich kompetencji - méwita.

DLACZEGO TA ROZMOWA JEST WAZNA?

Pytanie o sens debaty postawit Pawet Dudziak,
zwracajac uwage na waski zakres oddziatywania
dyrektywy: - Rozmawiamy tu o kilku osobach
w zarzqdach i radach nadzorczych kilku spotek
gietdowych, a jak podkreslajq eksperci, charakter
tej dyrektywy - i prawdopodobnie rowniez ustawy,
ktdra za nig péjdzie - ma wymiar, ktéry prawnicy
okreslajq jako ,soft law”. Oznacza to, Zze stosowanie
jej nie jest obligatoryjne: jesli nie zatrudnimy kobiet
i nie osiggniemy wymaganego parytetu, czyli okoto
trzydziestu kilku procent, formalnie moze nie byc
zadnych konsekwencji - o ile oczywiscie uda sie to

temat numeru | od parytetu do wptywu

odpowiednio wyjasnic. Czy to naprawde jest sygnat,
ktdrego potrzebuje rynek pracy?

Odpowiadajgc na ten sceptycyzm, Katarzyna Cudna-
-Tomaszek podkreslata znaczenie samej debaty: - To,
ze stowo ,women” tak bardzo wszystkich poruszyto,
sprawito, Ze dzis o tym rozmawiamy. Dyrektywa jest
wazna nie tylko w wymiarze prawnym, ale przede
wszystkim jako impuls do zmiany mindsetu. | mysle,
Ze my pobudzamy teraz tymi rozmowami wtasnie
kobiety w gruncie rzeczy do tego, Zeby miaty szersze
horyzonty, zeby same sobie nie robity tych szkla-
nych sufitdw. To, ze kobiety coraz gtosniej mowig
o aspiracjach przywddczych, o odpowiedzialnosci
Jest wartosciq samg w sobie, nawet jesli efekty nie
bedq natychmiastowe.

Ekspertki zwracaty tez uwage na btad komunika-
cyjny, jaki czesto towarzyszy rozmowom o Women
on Boards. - Skupiamy sie na tym, czy to bedzie
33 czy 40 proc. i jaka bedzie kara, zamiast mowic,
po co nam réznorodnosc. A badania i doswiadcze-
nia firm pokazujg jasno: najbardziej réznorodne
zespoty osiqgajg najlepsze wyniki - podkreslata
Aga QOlszewska, przywotujgc wtasne doswiadczenia
z pracy na rynkach europejskich. Réznorodnos¢ nie
jest wiec celem samym w sobie, lecz czynnikiem
sprzyjajacym lepszemu podejmowaniu decyzji
i stabilniejszemu wzrostowi.

ASPIRACJE | ,WYLAMANE SZCZEBLE"

W dyskusji o przyczynach niskiej reprezentacji ko-
biet na najwyzszych stanowiskach coraz czesciej



pojawia sie watek aspiracji i gotowosci do siegania
po role o wiekszej odpowiedzialnosci. Marta Petka-
-Zagajewska zauwazyta, ze brak aspiracji kobiet nie
jest problemem samych kobiet, lecz konsekwencja
warunkoéw, w jakich funkcjonuja. - Kobiety bardzo
czesto muszq udowadniac swojg kompetencje bardziej
niz mezczyzni, a jednoczesnie wyzsze stanowiska
wiqzq sie z wiekszym obcigzeniem czasowym. Przy
modelu, w ktdrym logistyka rodzinna wcigz spoczywa
gtdwnie na kobietach, te dwa swiaty bywajq nie do
pogodzenia - mowita. W takiej sytuacji nie wystar-
czy apelowac do kobiet, by byty bardziej ambitne.
Zrédtem zmiany powinno by¢ partnerstwo i tworze-
nie warunkoéw, w ktoérych kobiety maja przestrzen
do realizowania aspiracji oraz mierza sie z takimi
samymi oczekiwaniami i zadaniami jak ich koledzy.

Anna Kieszkowska-Grudny podkreslata, ze
partnerstwo i wspoétpraca odgrywajg kluczowa
role w budowaniu pozycji zawodowej kobiet, cho¢
zbyt dtugie oczekiwanie na porozumienie bywa
kosztowne. Zaznaczata, ze sktonnos$¢ do wspdtdzia-
tania jest szczegdlnie silna wsrdd kobiet i w duzej
mierze wynika z uwarunkowan spotecznych i biolo-
gicznych. - Wazne jest, abysmy komunikowaty swoje
oczekiwania i pokazywaty korzysci ptynqce z udziatu
w podejmowaniu decyzji, osadzajgc to w partner-
stwie - bo w dobrze rozumianym partnerstwie jeden
plus jeden czesto daje wiecej niz dwa. Jednoczesnie
warto byc¢ gotowym do zdecydowanego dziatania,
Jjesli tego wymaga ranga sytuacji. Chodzi o to, by
czasem pokazac swoje kompetencje, zaznaczyc, ze
miejsce przy stole nalezy sie wtasnie tobie i jasno
zakomunikowac swojg obecnosc, zamiast czekac
na zaproszenie - mowita.

Przechodzac od partnerstwa do spojrzenia sys-
temowego, Pawet Dudziak zaznaczyt, ze problem
nie zaczyna sie dopiero na szczytach zarzadzania:
- W debacie czesto koncentrujemy sie na mene-
dzerkach, liderkach, cztonkiniach zarzqdu czy rad
nadzorczych, tymczasem trudnosci pojawiajq sie

znacznie wczesniej: w edukacji, w modelach spo-
tecznych, w sposobie, w jaki dziewczynki i chtopcy
sq zachecani do rywalizacji i siegania po wtadze. To
wtasnie ten wczesniejszy etap - czesto niedostrze-
gany w publicznej dyskusji - w najwiekszym stopniu
determinuje pdZniejsze proporcje na najwyzszych
szczeblach. Prowadzacy debate zwrdcit tez uwage,
ze czesto kobiety sg ,,zatrzymywane” w karierze z po-
wodu obowigzkéw domowych, opieki nad dzie¢mi
czy starszymirodzicami. Odnosit sie do tego jako do
zjawiska ,wytamanych szczebli” (broken rung), ktére
uniemozliwia réwny start w zawodowym wyscigu
i prowadzi do mniejszej liczby kobiet na wyzszych
stanowiskach. - Popatrzmy na te potamane szczeble
i zastanéwmy sie, czy to nie tam lezy problem - bo
dopiero wtedy zrozumiemy, dlaczego w zarzqdach
kobiet jest tak mato i jakie dziatania naprawde
mogq zmienic¢ sytuacje w organizacjach - gtosno
zastanawiat sie Pawet Dudziak.

Paulina Rosinska podzielita sie wtasnym doswiadcze-
niem powrotu do pracy po urlopie macierzyriskim,
pokazujac realne wyzwania, z jakimi mierza sie ko-
biety w karierze zawodowej: zmiany organizacyjne,
brak dawnych wspdtpracownikdw, nowa struktura,
ktére utrudniaty kontynuowanie sciezki zawodowej
w dotychczasowym tempie. Odniosta sie réwniez
do danych z ksiazki Formuta wygrywania: - Przy
awansach ze specjalisty na stanowisko menedzer-
skie na 100 mezczyzn przypada tylko 87 kobiet. To
wtasnie ten wytamany szczebel, na ktdrym kobiety
powoli wykruszajg sie w dqgzeniu do objecia wyz-
szych stanowisk. Kiedy z menedzera kobieta prébuje
awansowac na stanowisko dyrektorskie, pomimo
swoich ambicji i kompetencji, warunki nie zawsze
sprzyjajq, a jej potencjat nie zawsze moze zostac
w petni wykorzystany.

OD CZEGO ZACZAC ZMIANY?

Debata pokazata, ze zmiany w organizacjach warto
zaczynac od spojrzenia w gtab siebie i struktury fir-

Gdyby rownosc byta faktem, dyrektywa nie bytaby potrzebna.

Jej najwiekszq wartosciq moze byc wiec nie sama tresc przepisow,

lecz uruchomienie debaty, zmiana jezyka i zwiekszenie widzialnosci

kobiet jako naturalnych liderek, a nie wyjqtkow od reguty.
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my - od audytu wskazujacego, jak wyglada sytuacja
na kazdym szczeblu: od stanowisk asystenckich po
dyrektorskie. - Taki audyt to nie rachunek sumienia,
ale szansa na zobaczenie tego, co faktycznie dziata
ico wymaga zmiany. Wazne jest, by zidentyfikowac
talenty, ktdre pozostajg niewidoczne i niedocenione,
bo to one w przysztosci mogq zasila¢ najwyzsze
stanowiska - podkreslata Paulina Rosinska.

Aga Olszewska zwrdcita uwage, Ze po audycie réwnie
wazne jest przyjrzenie sie wtasnym przekonaniom
i zastanowienie sig, jakie stereotypy sami utrwalamy
w organizacji: - To moment na autorefleksje: w jakim
stopniu nasze przekonania ksztattujg decyzje, ktére
ograniczajg rozwdj innych?

Edukacja w tym procesie odgrywa kluczowsa role.
- Warto pokazac nie tylko moralne czy spoteczne
argumenty, ale rowniez wymierne korzysci wyni-
kajgce z réznorodnych zespotow. Cyferki przema-
wiajg do wielu 0s6b w organizacjach - réznorodne
zespoty przynoszq lepsze wyniki, zwiekszajq zyski,
wzmacniajq innowacyjnosc. Aby jednak przekonac
organizacje, nalezy docierac do kazdego szczebla
i przedstawiac konkretne przyktady - moéwita Ka-
tarzyna Cudna-Tomaszek.

Rownoczes$nie osoby uczestniczace w debacie
podkreslaty znaczenie dziatan oddolnych i wspdélnot
wsparcia. Marta Petka-Zagajewska opowiadata
o Banku Kobiet - poczatkowo nieformalnej grupie,
w ktdrej mozna byto rozmawiac o wyzwaniach i am-
bicjach. - Takie grupy pozwalajg uswiadomic sobie,
ze trudnosci w rozwoju kariery nie wynikajq z wtasnej
stabosci, lecz z systemowych barier i spotecznych
oczekiwar - twierdzita ekspertka i zwracata uwage,
ze nawet najwyzej postawione kobiety spotykajg
sie z kwestionowaniem swoich decyzji. Przyktadem
jest Janet Yellen, prezes amerykarskiego banku
centralnego, ktdrej podczas przestuchan w Senacie
przerywano znacznie czesciej nizinnym jej poprzed-
nikom - mezczyznom, pokazujac, ze nierdwnosci
nie znikaja wraz z awansem.

W budowaniu kariery niezwykle wazne sg samo-
Swiadomos¢ i autentycznosc. Im wiecej wiemy
o swoich kompetencjach i mozliwosciach, tym lepiej
mozemy wspierac innych i tworzy¢ wspélnoty. - Jesli
juz jestes liderkg na szczycie i dotartas tam wtasng
drogq - czesto kretq, wymagajqcq i petng wyzwan -
pamietaj, by nie zamykac za sobg drzwi. Nawet jesli

temat numeru | od parytetu do wptywu

twoja sciezka byta trudna, mozesz sprawic, ze dla
kogos kolejnego okaze sie choc odrobine prostsza.
Jak mawia jedna z moich kolezanek liderek, wyslij
w ddét winde po nastepng kompetentng kobiete
i pomoz jej wjechac wyzej. Jesli kazda z nas, ktora
przeszta swojq droge, zdecyduje sie na taki gest
wsparcia, krok po kroku bedziemy realnie zmieniac
rzeczywistosc - nie hastami, lecz konkretnym dzia-
taniem - przekonywata Anna Kieszkowska-Grudny,
twierdzac, ze to nie tylko solidarnosc, ale realna
zmiana systemowa - jedna osoba na szczycie nie
wystarczy, jesli reszta pozostaje z tytu.

Okazuje sie jednak, ze nie trzeba od razu wprowadzac
skomplikowanych programaéw. - Czasem pierwszym
krokiem jest po prostu refleksja: przeczytanie ksiqzki,
rozmowa z kims doswiadczonym, zatrzymanie sie
i przemyslenie, co mozemy zrobic w naszej codzien-
nej pracy. Nawet drobne dziatania prowadzq do
wiekszych efektow, jesli podejmujemy je sSwiadomie
i konsekwentnie - dodat Pawet Dudziak.

OD PARYTETU DO WPLYWU

Debata wyraZnie pokazata, ze realna zmiana nie
wydarza sie dzieki jednemu narzedziu ani jednora-
zowej decyzji. Wymaga potaczenia kilku elementow:
rzetelnej diagnozy sytuacji w organizacji, edukacji
opartej na faktach, budowania wspdélnoty i systeméw
wsparcia, a takze odwagi - by jasno komunikowac
swoje kompetencje, ambicje i potrzeby. Tam, gdzie
przy stole rzeczywiscie zasiadajg wszyscy uczestnicy
gry, organizacja ,ptynie szybciej”, a jej wyniki staja
sie bardziej trwate. Wspdlna refleksja i wymiana
doswiadczen okazuja sie czesto skuteczniejsze niz
samotne proby zmiany.

W tym kontekscie wyraZnie wybrzmiata jedna
z najwazniejszych mysli: parytet nie jest celem
samym w sobie, lecz narzedziem. Jego znaczenie
ujawnia sie dopiero wtedy, gdy przektada sie na
realny wptyw kobiet na decyzje, kierunki strategicz-
ne i kulture organizacyjna. Jak podsumowat Pawet
Dudziak: - Zmiana, o ktdrej mowimy, jest rozpisana
na pokolenia. Dyrektywa moze byc¢ poczgtkiem
drogi, ale jej sens ujawnia sie dopiero wtedy, gdy
staje sie pretekstem do gtebszej rozmowy o przy-
waodztwie i realnym wykorzystaniu talentdw - bez
wzgledu na ptec. ® ©

Ewa Walenda
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ROWNOWAGH

Udziat kobiet w organach spotek gietldowych
w kontekscie dyrektywy Women on Boards

Rownowaga ptci w zarzgdach i radach
nadzorczych spotek gietdowych pozostaje
jednym z najwiekszych wyzwar polskiego rynku
kapitatowego. Choc¢ udziat kobiet stopniowo rosnie,
WCiQz jest niewystarczajqcy, a wiekszosc firm
nie spetnia wymogow nadchodzqgcej dyrektywy UE
Women on Boards. Najnowsze badania Fundadji
Liderek Biznesu pokazujg, ktore spotki i branze robig
postepy, a w ktorych réznorodnosc wciqz pozostaje

tylko celem do osiggniecia.

temat numeru | od parytetu do wptywu

eprasa

Tekst powstat na podstawie
raportu ,Kobiety we
wiadzach spotek gietdowych
w Polsce. Gdzie jestesmy

po 10 latach? Indeks FLB”,
przygotowanego przez
Fundacje Liderek Biznesu,
edycja 2025.
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Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2022/2381 z 23 listopada 2022 r. w sprawie po-
prawy rownowagi ptci wsrdd dyrektorow spétek
gietdowych oraz powigzanych srodkéw stanowi
istotny krok w kierunku zwiekszenia réznorodnosci
w zarzadzaniu spotkami notowanymi na gietdzie.
Jej celem jest zapewnienie bardziej zréwnowazo-
nej reprezentacji kobiet i mezczyzn w organach
decyzyjnych tych firm. W zwigzku z tym panistwa
cztonkowskie zostaty zobowigzane do wprowadzenia
przepiséw, ktére do 30 czerwca 2026 r. pozwola
osiggnac jeden z nastepujacych celdw:

- co najmniej 40 proc. stanowisk dyrektoréw niewy-
konawczych (w Polsce - cztonkéw rady nadzorczej)
musi przypadac¢ osobom z niedostatecznie repre-
zentowanej ptci lub

« co najmniej 33 proc. wszystkich stanowisk dyrek-
torskich, zaréwno wykonawczych, jak i niewyko-
nawczych, powinno by¢ zajmowane przez osoby
z niedoreprezentowanej ptci.

Przepisy dyrektywy Women on Boards dotycza
spotek gietdowych panstw cztonkowskich Unii
Europejskiej, ktore:

- zatrudniaja co najmniej 250 pracownikdw,

- 0siggaja roczny obrét przekraczajgcy 50 min euro lub
maja roczna sume bilansowa powyzej 43 mln euro,
- maja siedzibe w panstwie cztonkowskim i sg no-
towane na gietdzie co najmniej jednego kraju UE.

Biorac pod uwage obecny udziat kobiet we wtadzach
polskich spotek objetych dyrektywa, firmy beda
miaty stosunkowo niewiele czasu na dostosowanie
sie do nowych wymogéw. W obecnym projekcie
ustawy Komisja Nadzoru Finansowego bedzie
mogta natozyc kare pieniezng za niewykonanie
lub nienalezyte wykonanie obowigzkdéw w zakresie
doboru kandydatéw na stanowiska w organach
spotki oraz sporzadzania corocznych sprawozdan
dotyczacych udziatu przedstawicieli poszczegdlnych
ptci w tych organach, a takze srodkéw podjetych
w celu zapewnienia réwnowagi ptci - maksymalnie
w wysokosci 500 tys. zt. Zmodyfikowany projekt
ustawy opracowany przez Ministerstwo Sprawie-
dliwosci jest procedowany, a za nadzér odpowiada
Petnomocnik Rzadu ds. Réwnego Traktowania.

POSTEP, KTORY WCIAZ WYMAGA
PRZYSPIESZENIA

Fundacja Liderek Biznesu (FLB) od lat prowadzi
monitoring udziatu kobiet w zarzadach i radach
nadzorczych spétek notowanych na GPW, a wyniki
publikuje w corocznym raporcie. Tegoroczne opra-
cowanie ,Kobiety we wtadzach spotek gietdowych
w Polsce. Gdzie jestesmy po 10 latach? Indeks FLB”
zawiera dane i analizy poréwnawcze z minionej
dekady. Pierwsze badanie z 2014 r. wskazato, ze
kobiety obejmowaty zaledwie 11,5 proc. stanowisk
w zarzadach spotek publicznych i 13 proc. w radach
nadzorczych. Dziesie¢ lat pdZniej sytuacja ulegta
jedynie niewielkiej poprawie - udziat kobiet wyniost
13,6 proc. w zarzadach oraz 18,7 proc. w radach
nadzorczych.

- Tegoroczny raport FLB pokazuje, ze choc widac
powolny wzrost udziatu kobiet we wtadzach spétek
gietdowych, tempo zmian jest zdecydowanie zbyt
wolne. Wdrozenie przepiséw dyrektywy Women
on Boards moze stanowic istotny impuls do zmian,
w tym odpowiedZ na takie zjawiska, jak ,.szklany
sufit” czy ageizm. Kobiety w zarzqdach sq Srednio
o kilka lat mtodsze od mezczyzn, co wskazuje, ze
starsze kandydatki wcigz napotykajq na bariery.
Jako wspdtautorka badania apeluje do wszystkich
liderdéw i liderek biznesu: nie mozemy pozwolic, by
partnerstwo kobiet i mezczyzn w biznesie byto
jedynie odlegtym celem. Kazda organizacja, ktéra
juz dzis podejmie konkretne dziatania na rzecz
réznorodnosci, przyspiesza ten proces i buduje
silniejsze, bardziej innowacyjne srodowisko pracy
- z korzysciq dla catego spoteczeristwa - mowi
Monika Jezierska, cztonkini zarzagdu Fundacji
Liderek Biznesu oraz European Women on Boards.

INDEKS FLB JAKO BAROMETR
ROWNOWAGI PLCI

Aby lepiej mierzy¢ progres w tym obszarze, Fundacja
opracowata Indeks FLB, ktéry uwzglednia liczbe
kobietiich pozycje w strukturze wtadzy w zarzadzie,
radzie nadzorczej, na stanowisku prezeski zarzadu
oraz przewodniczacej rady nadzorczej. Indeks FLB

Wsrod wszystkich spotek notowanych na GPW az 246 nie miato

zadnej kobiety w zarzqdzie (61,1 proc), a 130 w radzie nadzorczej (32,1 proc,)

24

personel i zarzadzanie 3/2026



petni funkcje barometru zmian, obrazujgc zaréwno postep
w budowaniu réwnowagi ptci, jak i obszary wymagajace
dalszych dziatan. Wartos¢ optymalna Indeksu wynosi 100.

W 2024 r. $rednia wartos¢ Indeksu FLB dla wszystkich spotek
notowanych na gtéwnym parkiecie GPW wyniosta 33, co
oznacza wzrost o 5 pkt w poréwnaniu z rokiem 2022 i 0 7 pkt
w stosunku do 2017 r. Wniosek z tego, ze zdecydowana
wiekszosc polskich spotek gietdowych nie spetnia wymogdw
dyrektywy Women on Boards. Najwiekszy wzrost Indeksu
FLB odnotowano wsrdd srednich spoétek z indeksu mWIG40,
gdzie wartos¢ wzrosta az o 20 pkt. Wsrdd najwiekszych
spotek wchodzacych w sktad WIG20 i mWIG40 zaledwie
cztery osiggnety Indeks réwny lub wyzszy niz 100.

Analiza danych pokazuje, ze chociaz w ciggu ostatnich lat
udziat kobiet we wtadzach spétek notowanych na GPW
rost, tempo tego wzrostu byto powolne - zaledwie 2,8 p.p.
wiecej nizw 2017 r. Nie gwarantuje to osiggniecia progdw
obecnosci niedoreprezentowanej ptci wymaganych przez
dyrektywe Women on Boards w najblizszych latach.

KTO SPELNIA KRYTERIA, KTO POZOSTAJE
W TYLE

W ramach najwiekszych indekséw GPW (WIG140) az 107
spotek, czyli 76,4 proc. organizacji, spetnia wymogi dyrektywy
Women on Boards dotyczgce zatrudnienia (co najmniej 250
pracownikéw) oraz wynikdw finansowych. Sg to wszystkie
spotkizindeksu WIG20, 34 spotkiz mWIG40 oraz 53 z sWIGSO0.
Jednak w kontekscie wdrazania polskiego projektu ustawy
implementujacego zapisy dyrektywy sytuacja przedstawia
sie znacznie mniej korzystnie. Sposréd spotek z WIG20 jedy-
nie dwie, czyli 10 proc., osiaggajag minimum 33 proc. udziatu
niedoreprezentowanej ptci - kobiet - we wtadzach i maja
kobiety zaréwno w zarzadach, jak i w radach nadzorczych. Sa
to firmy KRUK z ogdlnym udziatem kobiet we wtadzach na
poziomie 41,7 proc. oraz Orange Polska - z 37,9 proc. W przy-
padku spotek zmWIG40 warunek ten spetnia 10 spétek, co
stanowi 25 proc. Liderem jest Bank Handlowy w Warszawie
z 0gdlnym udziatem kobiet we wtadzach wynoszacym
46,2 proc. Natomiast w indeksie sSWIG80 zadna spdtka nie
spetnia wymogow polskiego projektu ustawy.

- Réznorodnosc w organach spotek notowanych na GPW nie
Jjest juz wytgcznie kwestigq wizerunku - staje sie warunkiem
dtugofalowej efektywnosci i innowacyjnosci organizacji.
Weciqz jednak, im wyzej w strukturach zarzqdzania, tym
mniej kobiet. Kobiety pozostajq niedoreprezentowane
w miejscach realnej wtadzy. Badania i praktyka pokazujq,
Ze kluczowe znaczenie ma osiggniecie tzw. masy krytycznej

temat numeru | od parytetu do wptywu

Rekomendacje FLB

I. Rekrutacja i promocje

Jasno okreslone i przestrzegane zasady
rekrutacji oraz promocji, zgodnie z Ktorymi
bez wzgledu na specjalizacje na dane
stanowisko zawsze bedg brane pod uwage
takze kandydatury kobiet.

2. Promowanie pozytywnych wzorcéow
Realizowanie oficjalnie ogtaszanych zatozen
dotyczacych rownowagi ptci, podejmowanie
konkretnych dziatar, mierzenie

i raportowanie wynikow. Pozytywne zmiany
nastepujg w srodowiskach, w ktorych
koledzy z pracy dostrzegajg korzysci

z obecnosci kobiet w otoczeniu
zawodowym i je promuja.

3. Wewnetrzne procesy uwzgledniajace
réoznorodne potrzeby

Gwarantowanie kobietom powrotu na to
samo stanowisko po urlopie macierzynskim
i wychowawczym, wprowadzenie mozliwosci
pracy hybrydowej oraz na czesc etatu.

4. Zmiany w kulturze organizacyjnej
Wprowadzenie odpowiedzialnosci na
poziomie zarzadu za wdrazanie polityki
roznorodnosci, brak akceptacji postaw
dyskryminujgcych oraz zwigkszanie

liczby kobiet w grupach, w ktorych sg
Jjedynymi reprezentantkami (wszelkiego
rodzaju gremia decyzyjne, doradcze,
reprezentacyjne).

5. Dzielenie sie doswiadczeniem,
mentoring

Edukowanie, przekazywanie wiedzy,
budowanie programow sukcesji
promujgcych zarowno kobiety,

jak'i mezczyzn. Wdrozenie programu
mentoringowego.
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13,0%

Udziat kobiet
w zarzqdach
w 2024 r.

17 e

Udziat kobiet
w zarzqdach
i radach

nadzorczych
w 2024 r.

18, 7%

Udziat kobiet
w nadzorczych
w 2024 r.

- minimum 30 proc. kobiet w zarzgdach i radach nadzorczych. To wtasnie od tego
progu zaczyna sie rzeczywista zmiana kultury organizacyjnej, sprzyjajgca rownosci,
dialogowi i lepszym decyzjom biznesowym - twierdzi Dominika Niewiadomska-Si-
niecka, cztonkini zarzadu Gietdy Papieréw Wartosciowych w Warszawie.

KOBIETY WE WLADZACH SPOLEK

Coraz wiecej spotek dostrzega wartosc¢ obecnosci kobiet we wtadzach, cho¢ mniej-
sze firmy z indeksu sWIG80 wciaz pozostajag w tyle - ich udziat kobiet jest nizszy
niz w spotkach nieobjetych najwiekszymi indeksami i ponizej sredniej catej GPW
(171 proc.). Najwieksze postepy w ostatnich siedmiu latach odnotowano w spétkach
Sredniej wielkosci z indeksu mWIG40, gdzie udziat kobiet wzrést 0 10,2 p.p.

W najwiekszych spoétkach (WIG20) udziat kobiet w zarzadach w 2024 r. wzrést
nieznacznie - 0 2,1 p.p. w poréwnaniu z 2017 r. i tylko 1,4 p.p. w stosunku do 2022 r.
Najistotniejszy wzrost odnotowano w spdtkach mWIG40 - 6,7 p.p. w poréwnaniu
z 2017 r. W spotkach sWIG80 udziat kobiet w zarzadach praktycznie sie nie zmienit
(minimalny wzrost 0 0,9 p.p.) i w poréwnaniu z 2017 r. spadt 0 1,3 p.p.

Rady nadzorcze pozostaja zdecydowanie bardziej zréznicowane pod wzgledem ptci
niz zarzady. Najwiekszy siedmioletni wzrost odnotowano w mWIG40 - az 13,1 p.p.
W 2024 r. niemal wszystkie najwieksze spétki (95 proc. firm z WIG20) miaty przynaj-
mniej jedna kobiete w radzie nadzorczej, co oznacza wzrost o 15 p.p. w poréwnaniu
22017 r.i05 p.p. w stosunku do 2022 r. Podobnie jak w zarzadach, w mniejszych
firmach z sWIG80 udziat kobiet w radach nadzorczych byt nieco wyzszy niz w spot-
kach niezaliczanych do gtéwnych indeksdéw.

Mimo tych pozytywnych zmian w 2024 r. zaledwie 6,6 proc. wszystkich spétek gietdo-
wych miato prezeskizarzaddw, a 5,3 proc. - przewodniczace rad nadzorczych. W naj-

WYKRES 1. KOBIETY NA NAJWYZSZYCH STANOWISKACH W SPOtKACH
NOTOWANYCH NA GPW W LATACH 2017-2024

7,5%

7,0%

6,5%
6,0%
5,5%
5,0%
4,5
4,0%
3,5%
3,0%
2,5%
2,0%
2017

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

przewodniczgca rady nadzorczej prezeska zarzgdu ~ ——— srednia
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WYKRES 2. UDZIAL KOBIET WE WEADZACH SPOLEK NOTOWANYCH
NA GPW W LATACH 201/-2024
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wiekszych spétkach (WIG20, mWIG40, sWIG80)
udziat prezesek byt jeszcze nizszy - 4,1 proc., podczas
gdy przewodniczace rad nadzorczych stanowity
10,7 proc.

ROZNORODNOSC W BRANZACH

Analiza udziatu kobiet we wtadzach spdtek wedtug
sektorow gospodarki pokazuje wyraZzne réznice
miedzy branzami. Liderem pod wzgledem obecno-
sci kobiet w zarzadach sg dobra konsumpcyjne -
w 19,9 proc. spotek tej branzy w zarzadach zasiadajg
kobiety. Kolejne miejsca zajmuja ustugi finansowe
(16,9 proc.) oraz handel i ustugi (15,2 proc.). Nieco
nizej plasuja sie branze chemiczna i surowcowa
(11,8 proc.).

Warto zwréci¢ uwage na sektor ochrony zdrowia
- choc udziat kobiet w zarzadach jest tu niewielki,
w radach nadzorczych kobiety stanowig az 28,8 proc.
cztonkdw, mimo ze 70 proc. pracownikdow tego
sektora to kobiety. Najmniej reprezentowane s3
kobiety w spoétkach technologicznych, a wiecej
kobiet w radach nadzorczych zasiada w branzach,
takich jak paliwa i energia, produkcja przemystowa
oraz budowlano-montazowa.

USLUGI FINANSOWE W AWANGARDZIE

Sektor ustug finansowych utrzymuje sie w czotéwce
zaréwno w zarzadach, jak i radach nadzorczych. Jed-
nym z powoddw jest obecnos¢ miedzynarodowych
bankoéw i firm ubezpieczeniowych, ktére dziataja

temat numeru | od parytetu do wptywu

15,1%

s 16,6% 17,1%
15, 1% 1S%

2021 2022 2023 2024

w krajach wprowadzajacych obowigzkowa rézno-
rodnosc wtadz, oraz kary finansowe za brak kobiet
w organach decyzyjnych. W efekcie polskie spotki
corki musza respektowac przepisy obowigzujace
w kraju spotki matki, co wspiera wprowadzanie
polityki réwnosci ptci.

- Reprezentacja kobiet w zarzqdach bankdéw w cig-
gu ostatniego roku wzrosta o 5 p.p., co jest duzym
osiggnieciem i pozytywng zmiang dla sektora ban-
kowego. Jednoczesnie dane Eurostatu wskazujq,
Ze w poréwnaniu z innymi krajami europejskimi
wciqz istnieje znaczqcy potencjat do dalszych
dziatan w tym obszarze w Polsce. Co prawda
tempo zmian nie spetnia jeszcze naszych ambicji,
zwtaszcza w kontekscie zblizajgcej sie daty gra-
nicznej w czerwcu 2026 r., jednak polski sektor
bankowy jest na dobrej drodze i mocno wierze, ze
udziat kobiet w organach zarzgdczych bedzie nadal
wzrastat - uwaza Bozena Graczyk, wiceprezes
zarzadu ING Banku Slaskiego.

Dane z raportu FLB pokazuja, ze pomimo zauwa-
zalnego postepu rownowaga ptci w zarzadach
i radach nadzorczych spoétek gietdowych wciaz
jest wyzwaniem. Osiggniecie celéw wyznaczonych
przez dyrektywy i inicjatywy regulacyjne wymaga
dalszego monitoringu, wsparcia dziatar réwnoscio-
wych oraz systematycznego wprowadzania strategii
wspierajacych rozwoj kariery kobiet w najwyzszych
strukturach decyzyjnych.

(EW)
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® 78

Jak unikngc¢ pozornej reprezentagji kobiet
w swietle nowych requlagji UE?
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Marzena Strzelczalk

Doradczyni zarzgdu ds. DE|,
Forum Odpowiedzialnego Biznesu

Jedna kobieta w zarzqdzie

nie oznacza jeszcze zmiany.

Dwie — nie gwarantujg wptywu.
Prawo moze wymusic

liczby, ale nie wymusi kultury
organizacyjnej. Wraz z wdrazaniem
dyrektyw Women on Boards

i Pay Transparency polskie firmy
stajq przed wyborem: potraktowac
regulacje jako impuls do realnej
transformacji albo ograniczyc sie
do formalnego spetnienia wymogow.
Historia tokenizmu pokazuje,

ze ta druga droga bywa

ztudnie tatwa — i kosztowna.

temat numeru | od parytetu do wptywu

»Zapisanie czegos$ w prawie nie oznacza, ze tak
faktycznie jest” - przestrzegata prof. Ewa tetowska
podczas wyktadu otwierajacego konferencje Karty
Réznorodnosci z okazji 100 lat praw wyborczych
kobiet w 2018 r. Pierwsza polska Rzeczniczka Praw
Obywatelskich mowita o ,obietnicy prawa”: by
stata sie rzeczywistoscia, konieczne sg konkretne
dziatania wielu os6b. Jej stowa sg dzis wyjatkowo
aktualne. Wchodza w zycie dtugo wyczekiwane
regulacje - dyrektywy Women on Boards i Pay Trans-
parency, a wczesniej transponowana do polskiego
prawa dyrektywa Work-Life Balance. Majg wspierac
realizacje Strategii UE na rzecz réwnouprawnienia
ptci. Choc jedna z nich dotyczy duzych i srednich
firm zatrudniajacych powyzej 100 oséb, a druga
wytacznie duzych spoétek gietdowych, ich wptyw
moze byc¢ kluczowy dla réwnosci ptci na polskim
rynku pracy.

AWANS ZATRZYMANY W POL DROGI

Badania Europejskiego Instytutu Réwnosci Ptci
(EIGE) pokazuja, ze najwieksza przestrzen do roz-
woju rownych praw kobiet i mezczyzn w Polsce
jest wtasnie w obszarze pracy. Polki sa dobrze
wyksztatcone, studiujg czesciej niz mezczyzni (to
tendencja, ktéra utrzymuje sie od lat!) Takze na
poZniejszym etapie rozwoju kariery ksztatca sie
chetnigj niz ich koledzy. Réwnoczesnie raporty EIGE
oraz wielu polskich organizacji (m.in. 30% Club,
Women on Boards czy Fundacji Liderek Biznesu)
pokazujg, ze w Polsce, w poréwnaniu z wieloma
krajami UE, kobiety znacznie rzadziej niz mez-
czyzni zasiadajg we wtadzach spétek. Dane dla
Polski sa tu ponizej sredniej dla UE, w tym takze
w poréwnaniu z krajami, w ktorych statystyczna
kobieta jest gorzej wyksztatcona niz statystyczny
mezczyzna, a takze rzadziej petni funkcje zarzadcza
na srednim szczeblu kierowniczym/menedzerskim,
co wydaje sie naturalng droga kolejnych awansow.
Jeslichodzi o odsetek menedzerek Polska przoduje
- jestesmy jednym z trzech wiodacych krajow UE
w tym zakresie. Niestety zdawatoby sie naturalny
proces dojrzewania do kolejnych awanséw zostaje
na tym etapie zahamowany.

Zwiekszenie udziatu kobiet w organach decyzyj-
nych duzych spoétek gietdowych wymusza lepsza
rownowage ptci, co jest oczywiscie wazne dla
pojedynczych organizacji, ktérych dotyczy ta zmia-
na, ale nie mniej istotne dla otoczenia. Jak wiemy
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z teorii spotecznego uczenia sie, ludzie uczg sie
nie tylko przez doswiadczenie. Przyswajanie norm,
wartosci, rél i zachowan charakterystycznych dla
danej kultury i grupy spotecznej nastepuje juz
w dziecinstwie, w rodzinie, cho¢ ten proces trwa
przez cate zycie. Nasze zachowania stajg sie mo-
delamidla innych, dlatego tak wazne jest istnienie
wzoréw, ktdore pokazuja, ze kobiety moga by¢ na
najwyzszych szczeblach zarzadczych, wykonywac
prace przypisywane stereotypowo mezczyznom
i na odwrot. A tym samym eliminowac segregacje
pionowa i pozioma, choc to juz temat na innym
tekst. Tymczasem takich modeli - kobiet na naj-
wyzszych szczeblach zarzadczych - w Polsce wcigz
mamy niewiele. Sukces we wdrazaniu dyrektywy
Women on Boards moze wiec mie¢ wptyw wkra-
czajacy zdecydowanie poza dos¢ waska (okoto
200 podmiotéw) grupe organizacji, ktérych prawo
bezposrednio dotyczy.

ODHACZANIE PARYTETOW

Nowe regulacje moga wiele zmienic, natomiast
warto pamietac o przestrogach prof. Ewy tetowskie;j.
,Obietnica prawa”, iluzja jego sprawczosci, nie jest
tylko intuicjg wybitnej ekspertki. Legislacja to ramy,
ktére sg warunkiem koniecznym, ale niewystarcza-
jacym. Sa jeszcze konkretne wyzwania formalne,
organizacyjne, kompetencyjne i kulturowe zwigzane
z wdrozeniem dyrektywy WoB. Jako najbardziej
ryzykowne rozwigzanie w tym procesie eksperci
i ekspertkiwskazuja tzw. podejscie compliance. To
uzupetnienie sktadu zarzadu/rady nadzorczej przez
dodanie do nich jednej lub dwdch kobiet tylko po to,
by wypetnic¢ regulacje. Zdecydowanie szybkie, ale
niesie ryzyko ,odhaczania parytetéw”. Faktycznie
moze przynies¢ wiecej szkody niz pozytku, jesli
z nominacjami nie sa zwigzane mozliwosci realnego
wptywu nowo powotanych cztonkin.

Zjawisko to okreslane jest mianem tokenizmu - od
angielskiego stowa token (symbol). Opisata go
i szerzej spopularyzowata pod koniec lat 70. XX w.
amerykanska socjolozka Rosabeth Moss Kanter.
Badata doswiadczenia kobiet zajmujacych stano-
wiska kierownicze w firmach z listy Fortune 500.
Kluczowe odkrycie stworzonej na tej podstawie
teorii Kanter dotyczacej pozornej/symbolicznej/
tokenowej reprezentacji wydaje sie na pierwszy
rzut oka proste: na zycie kobiet i ich doswiadczenia
w korporacji wptywa ich liczebnos¢ w stosunku do
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mezczyzn. Wiekszos¢ wczesniejszych prac ttuma-
czyto jednak gorszy status zawodowy kobiet ich
specyficznymi cechami, brakiem dyspozycyjnosci
itp. Kanter wskazywata na systemowy charakter
nieréwnosci, odkrywata znaczenie struktury orga-
nizacyjnej w wyjasnieniu nieréwnosci ptci na rynku
pracy, w szczegdlnosci niedostatecznej reprezentacji
kobiet na wysokich stanowiskach.

Podobnie zreszta jak inna amerykarnska uczona,
Claudia Goldin, ktéra na podstawie badan obejmuja-
cych 200 lat amerykariskiego rynku pracy, dowiodta,
ze nizsze zarobki kobiet wynikaty nie tylko z réznic
w wyksztatceniu czy doswiadczeniu kobiet i mez-
czyzn. Gtéwnym powodem byty ich rézne sciezki
kariery, takze w tych samych zawodach, szczegélnie
po urodzeniu pierwszego dziecka. To sprawiato, ze
wynagrodzenia kobiet spadaja, a réznica ta nigdy
sie catkowicie nie wyréwnuje - tak dziata system.
Tak jak w badaniach Goldin urodzenie dziecka jest
momentem definiujacym kariere kobiet, tak Kanter
wskazuje 15 proc. jako pewien minimalny prog. Gdy
kobiety (mniejszosci) stanowig mniej niz 15 proc., sa
traktowane jako , kobiety tokenowe” (,,symboliczni
reprezentanci”, ,paprotki” ), aich wptyw na decyzje
jest bardzo ograniczony.

SKUTKI TOKENIZMU

Pozorna reprezentacja ma dosc¢ przewidywal-
ne konsekwencje dla organizacji. Te najbardziej
oczywiste - jesli nawet zespdt, a w szczegdlnosci
zespoét zarzadzajacy stanie sie bardziej réznorodny,
nie nastapia zadne pozytywne zmiany wynikajace
z potencjatu réznorodnosci, bo gtos, perspektywa
mniejszosci nie jest brana pod uwage. Nie wchodzac
tu gtebiej w kwestie adekwatnosci licznych badan,
pokazujacych korelacje braku reprezentacji kobiet
na szczeblach zarzadczych z wynikami finansowymi
organizacji czy kwestiami zarzadzania ryzykiem,
wzrostem kreatywnosci itp., to wykluczanie ko-
biet z proceséw ksztattowania miejsc pracy jest
niesprawiedliwe i nieetyczne. Jako takie ostabia
wizerunek organizacji i nie wptywa pozytywnie
na zaangazowanie 0sob zatrudnionych, dla kto-
rych rowne prawa sg wartoscig. W czasach ESG
i zrdwnowazonego rozwoju jest tez (bgdz nie jest)
argumentem dla potencjalnych inwestoréw.

Te kwestie nie byty jednak przedmiotem badan Kan-
ter, ktdra skupita sie na konsekwencjach tokenizmu
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- od angielskiego stowa token (symbol) oznacza pozorng, iluzoryczng czy
wiasnie - symboliczng zmiane. Opisata go | szerzej spopularyzowata pod koniec lat 70.

XX w. amerykariska socjolozka Rosabeth Moss Kanter. Juz w latach 60. XX w. tokenizm potepiat
dr Martin Luther King Jr, nazywajgc ,obietnicg zaptaty”, taktykag opozniajgca rzeczywiste zmiany,

w tym przypadku likwidacje systemowego rasizmu.

dla jednostek, pokazujac jak status ,jednej kobiety”
negatywnie wptywa na jednostke, sprawia, ze staje
sie symbolem, ,zastepczynig” wszystkich kobiet/
catej grupy mniejszosciowej. To niszczace, bo od-
biera jej podmiotowosc. Przestaje byc postrzegana
jako indywidualnos¢ z wtasnymi umiejetnosciami,
kompetencjami, a staje sie jedynie symbolem, ktory
ma uwiarygodni¢ rowne traktowanie i réznorodnos¢
organizacji. Zarazem jest osobg szczegélnie widoczng
(hiperwidocznosd) na tle grupy dominujacej, wiec
podlega wzmocnionej ocenie. Rosna: stres, presja
na wyniki i pragnienie, by nie potwierdzi¢ nega-
tywnego stereotypu o swojej grupie. Jej btedy s3
bardzo widoczne, ale merytoryczny wktad w prace
jest czesto ignorowany.

Ewaluacja dziatan tokendw czesto odbywa sie przez
pryzmat stereotypow ptciowych i narzucania rél, tak
by pasowaty do uproszczonego obrazu mniejszosci,
w tym przypadku kobiet. Czasem tez kobiety toke-
niczne ,doswiadczajg samotnosci outsiderki, osoby,
ktéora wkracza do obcej kultury, ale moze zostac
wyobcowana w procesie asymilacji”. Tak bardzo
stara sie przetrwac, ze prébuje kopiowac zachowania
dominujace, rezygnujac z czesci wtasnej tozsamosci.
To prowadzi do dalszego stresu, frustracji, utraty
poczucia wtasnej wartosci, zwatpienia. Zmiany sa
wiec symboliczne, tokenizm nie przynosi korzysci
organizacji, jest niszczacy dla jednostek, a zespo-
towi pokazuje cynizm, brak zasad, w najlepszym
przypadku hipokryzje organizacji.

CZEMU WCIAZ TO ROBIMY?

Dlaczego zatem ,pozorowanie reprezentacji”, choc
z gruntu nieracjonalne, jest dziataniem wciaz prak-
tykowanym, nie tylko w firmach, lecz takze w zyciu
spotecznym, politycznym, kiedy np. kobieta zostaje
premierka rzadu ztozonego w 90 proc. z mezczyzn?
S3 co najmniej dwa podstawowe wyjasnienia.
Pierwsze - wierzymy, ze réwnosc jest wartoscia,

temat numeru | od parytetu do wptywu

chcemy zmian, bo rozumiemy procesy spoteczno-
-kulturowe, znamy regulacje prawne, ale nie wiemy,
jakie btedy mozemy popetnic, brak nam wiedzy.
Lub - tylko i wytacznie - chcemy dostosowac sie
do zmieniajgcego sie otoczenia prawnego - wcho-
dza nowe regulacje, a organizacja chce uniknac
odpowiedzialnosci prawnej (wdrozenie compliance)
i/lub wzmocni¢ marke (diversity washing). Robimy
minimum, mamy ,,odhaczone”. W kazdym z przy-
padkéw co innego moze stac¢ za tokenizmem.
Czasem wynika to z naiwnych przekonan, ze samo
wypetnienie zalecen prawa zmieni rzeczywistosc,
czyli z niewiedzy, a nie ztej woli. Moze to byc tez
celowe dziatanie, majace opdznic zmiany. Jak mo-
wit dr M.L. King - obietnica zaptaty, by jej uniknac,
gdyz nie potrzebujemy dziatan na rzecz réwnosci
ptci, wprowadzamy je wytgcznie, by uniknac¢ od-
powiedzialnosci.

MASA KRYTYCZNA - CZY LICZBY
WYSTARCZA?

Jestem przekonana, ze wiekszos$¢ polskich pra-
codawcow reprezentuje pierwszy przypadek, s3g
dobre checi, brakuje wiedzy. Co wazne, i to dobra
wiadomos¢ dla wszystkich, ktérym zalezy na réwnych
prawach, definicja rownowagi ptci wystepujaca
w dyrektywie to 33 proc. w zarzadach lub 40 proc.
w radach nadzorczych. To daleko inna proporcja
niz ta, ktéra wskazywata Kanter jako zagrozenie
dla realnych zmian. Polska nie przyjeta jeszcze
ustawy wdrazajacej (stan na luty 2026 r.) jednak
w procedowanych nadal projektach zaleceniem jest
33 proc., wiec to dobry poczatek dla powodzenia
tego procesu i dziatan samych pracodawcow. Tu
warto zrobic¢ krok wstecz i dodad, ze teoria toke-
nizmu Rosabeth Moss Kanter byta fundamentalna
praca dla wielu péZniejszych badan. Prawie pot
wieku temu te odkrycia byty przetomowe. Kolejni
badacze jednak je rozwineli, czasem nawet cze-
sciowo podwazajac.
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Gdy kobiety (mniejszosci) stanowiq mniej niz 15 proc, sq traktowane

jako ,kobiety tokenowe” (,,symboliczni reprezentanci’;, ,paprotki” ),

a ich wptyw na decyzje jest bardzo ograniczony:.

Teoria tokenizmu ewoluowata i dzisiaj wazne jest
podejscie intersekcjonalne akcentujace, ze do-
Swiadczenia ,tokena” nie zaleza tylko od wielkosci
reprezentacji, lecz takze naktadania sie/krzyzowania
wielu tozsamosci. Ptec, na ktdérej koncentrowaty sie
badania Kanter, jest tylko jednym z jej wymiaréw, co
dosc oczywiste, ale jak wida¢, potrzebny byt czas
(i badania), by wybrzmiato. | tak np. doswiadczenia
czarnych kobiet, kobiet z niepetnosprawnoscia,
kobiet 50+ w zarzadzie zdominowanym przez
biatych, petnosprawnych, mtodych mezczyzn
sg intensywniejsze niz biatych kobiet, kobiet bez
niepetnosprawnosci, mtodych kobiet - bo moze
w tym przypadku wystepowac krzyzowanie sie,
synergia seksizmu i rasizmu, ableizmu czy ageizmu.

STATUS SPOLECZNY A DOSWIADCZENIE
MNIEJSZOSCI

Innym rozwinieciem teorii Kanter byto odkrycie, ze
nie zawsze 15 proc. stanowi granice odczuwania
negatywnych konsekwencji z powodu widocznosci
i presji. Badania wykazaty, ze mezczyzni w zawodach
zdominowanych przez kobiety (pielegniarstwo,
bibliotekoznawstwo) czesto nie doswiadczajg izo-
lacji, lecz sg szybciej awansowani. Opieka, stuzba
zdrowia czy edukacja to sektory zdominowane przez
kobiety, gorzej wynagradzane, ale czesto tez osobami
zarzadzajgcymi sa w nich wtasnie przedstawiciele
mniejszosci. Te badania dowiodty, ze istotng zmienna
jest tez status spoteczny danej grupy, ktéry moze
mie¢ wieksze znaczenie niz sama liczebnosc.

Inne rozwiniecie teorii tokenizmu Kanter dotyczyto
osiggniecia tzw. masy krytycznej (ok. 35 proc.),
punktu, w ktérym zjawiska tokenizmu znikng, jak
uwazata badaczka. Wspdtczesnie wiemy, ze nie
zawsze tak jest. W niektérych przypadkach zwiek-
szenie liczby 0séb z grupy mniejszosciowej prowadzi
do zjawiska zagrozenia (threat effect). Dominujaca
grupa moze poczuc sie zagrozona i zaczac silniej
dyskryminowac¢ mniejszos¢, aby utrzymac swoja
pozycje czy wtadze. To szczegdlnie wazne w kon-
tekscie wdrazania dyrektywy WoB. Bo choc wciagz
aktualna jest zasada, ze jedna kobieta - traktowana
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jest czesto jako token/,paprotka”, dwie kobiety - za-
czynaja byc¢ dostrzegane, ale nadal maja ograniczony
wptyw, a trzy kobiety - maja gtos, to nie oznacza,
ze ryzyko tokenizmu przestaje istniec. | nie méwimy
tu wytacznie o tokenizmie systemowym, kiedy dzia-
tania pozorne sa podejmowane celowo, ale takze
0 wspomnianym wczesniej ,efekcie zagrozenia”.

KLIMAT ORGANIZACYJNY
JAKO WARUNEK ZMIANY

Zmian nie da sie osiggnac¢ bez dodatkowych dzia-
tan, ktére te procesy w organizacji wspieraja. To
edukacja, dialog, partycypacja, wtaczanie obu ptci,
wzmacnianie kobiet, ale i wspieranie mezczyzn
w odkrywaniu putapek nieréwnosci na rynku pracy
i wartosci réwnego traktowania. Potrzeba uwaznosci
i Swiadomosci, ze tokenizmem s3 tez wszelkie dzia-
tania podejmowane ,dla Swietego spokoju”: jedna
kobieta w zespole projektowym, jedna liderka, ktéra
osiggneta oszatamiajgcy sukces w naszej organizacji,
jedna kobieta w dyskusji. To nie zmiana systemowa,
lecz jej atrapa - zatrute owoce pozornej réwnosci.

Wspdtczesne badania dowiodty, ze dla budowania
wtaczajacych organizacji, czerpigcych z sity rézno-
rodnosci, konieczne jest stworzenie odpowiedniego
klimatu organizacji, bezpieczenstwa psychologicznego.
To otwartosc na btedy, zacheta do eksperymentowa-
nia, dzielenia sie swoimi obawami, a takze mozliwos¢
zrozumienia, jak dziatamy jako ludzie: z awersja do
ryzyka, a wiec zmian, bagazem nieuswiadomionych
uprzedzen, popetnianiem bteddw poznawczych
i naturalna sktonnoscia do bliskosci z podobnymi
do nas (system 1i system 2/mdzg szybki i wolny).

Zmiany, ktérych potrzebujemy, by réwnosc ptci na
Swiecie stata sie faktem zgodnie z przewidywaniami
Global Gender Gap Report, nie nastapia wczesniej
niz za sto lat. To smutny prognostyk, ale tez pewna
wskazowka, by nie oczekiwac spektakularnych
sukcesow (te groza tokenizmem), ale cierpliwie
robic swoje, mimo wszystko z optymizmem. Nadal
wierze, ze przyspieszenie zmian na tej drodze jest
mozliwe, a nade wszystko, ze warto sie starac. @ ©
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GEODIS z tytutem
Solidny Pracodawca 2025

GEODIS Road
Network juz

po raz 10. zostat
uhonorowany
prestizowym tytutem
Solidny Pracodawca
Roku. To specjalne
wyroznienie jest
nagroda dla firm,
ktore swoja postawa
promuja wartosci,
jakie zawieraja sie

w definicji solidnosci
zatrudnienia.

Dla czotowego operatora logi-
stycznego to ogromne wyrdznienie,
ale przede wszystkim ukoronowanie
systematycznej pracy catego zespotu
w kierunku tworzenia przyjaznych
warunkdéw w miejscu pracy i wspie-
rania rozwoju kompetencji pracow-
nikow.

- Bardzo cieszy nas fakt, Ze rynek za-
uwaza i docenia GEODIS jako prestizo-
wego pracodawce. Rzeczywiscie, na co
dzien doktadamy wszelkich staran, aby
budowac srodowisko pracy z troskg
o0 bezpieczenstwo, ale rowniez zado-
wolenie i mozliwosci rozwoju naszych
pracownikéw. Zalezy nam na zaufaniu,
partnerstwie i dobrych relacjach, ktére
sq fundamentem solidnosci — mowi
Maja Kurytto, Dyrektor Personal-
ny GEODIS.

W ramach rozwoju kompetencji
pracownicy maja do wyboru sze-
roki wachlarz szkolen i projektéw.
Od kilku lat GEODIS realizuje pro-
gram rozwojowy ,,Akademia Roz-
woju”, ktéry zostat zaprojektowany
z mysla o wszystkich pracowni-

gotowin

zespotowaq?
#TogetherWorksBetter

Wl S 20 ¥

kach w podziale na rézne potrzeby
grup pracowniczych. Obok progra-
mow rozwojowych GEODIS oferu-
je szereg benefitdow, a codzienna
prace urozmaica konkursami
i inicjatywami, np. druzyna biegowa
z dofinansowaniem do optat star-
towych. Aby pracownicy mogli sie
rozwijaé, muszg czerpad satysfakcje
z pracy, aby mieli poczucie, ze sa
w odpowiednim miejscu i moga roz-
wijac swoje zawodowe ambicje. Dla-
tego GEODIS dba o rozwdj talentow,
sprawne funkcjonowanie proceséw,
takich jak onboarding, szkolenia we-
wnetrzne, systematyczne badania za-
angazowania pracownikdw czy staze.

Spoteczna odpowiedzialnosc biz-
nesu to dla Grupy GEODIS szczegdl-
ne zagadnienie. Firma angazuje sie
akcje proekologiczne, a takze daje
przestrzen na rozwoj wolontariatu
pracowniczego. Grupa wolontariuszy
»GEODIS Pomaga” to nie tylko lu-
dzie, ktérych tacza podobne wartosci
i pasja, ale przede bezinteresowna
potrzeba czynienia dobra.

3
A

A better way to delr;’rer

| *

GEODIS zatrudnia najlepszych eks-
pertdw z branzy, dbajac przy tym o do-
bre relacje z mtodym pokoleniem. | to
wtasnie zmysla o nich stworzyt program
stazowy ,,GEODIS - kurs na rozwdj”,
w ramach ktdrego organizuje regularnie
praktyki, wycieczki, wizyty studyjne oraz
spotkania eksperckie pod nazwa ,,Po-
znaj logistyke z GEODIS”. Od wielu lat
GEODIS wspétpracuje ze Srodowiskiem
akademickim w ramach Programu Top
Young 100. Chetnie wspiera rozwéj 0séb
mtodych, ktére planuja rozwdj kariery
zawodowej w branzy TSL.

- Potwierdzeniem tytutu Solid-
nego Pracodawcy Roku jest tez
Program Poleceri Pracowniczych
w GEODIS. Widzimy, jak bardzo nasi
pracownicy angazujq sie w polecanie
nas swoim znajomym jako solidnego,
stabilnego miejsca pracy. To najlepsza
rekomendacja i dowdd na to, ze dobrze
sie u nas czujq i sg gotowi nas polecac.
Kazdy z polecajgcych to ambasador
naszej marki i bardzo to doceniamy -
mowi Justyna Trzcinska, Kierownik
Dziatu Rekrutacji i Rozwoju w GEODIS.

Sekcja parjnergka
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Co kryje si¢ za szklanym klifem, lukg ptac
i niewidzialng praca kobiet?

"W ostatnich latach coraz czesciej obserwujemy,
e Zé kobiety obejmujg stanowiska przywédcze
w momehtoch szczegémie trudnYéh dla organizagiji.
DZ|eJe sie tak dlatego, ze! gdy“*flrmo traci ptynnos¢,
zoufonie pro;ownlkow spodo, a o]otychczo§owe
{rotegle zawodzg, kob|eto bywo pbstrzegono
JOkO osobo, I<t?r43 ,uporzqdkuﬁa\choos
\i p‘rzywroa stabilnos¢ i poprOW| relocje (4
\_,f' N N} VI
V| WA ‘

| | J
W Iiteraturie ZJawlsko to okresaane jest mianem g'lass cliff - ~szkla-

nego klifu”. Termin ten zostat po raz pierwszy uzyty przez badaczy
dr Zuzanna z Uniwersytetu w Exeter na poczatku XXI w. w artykule naukowym
Staniszewska poswieconym kobietom w brytyjskim swiecie biznesu. Michelle Ryan
i Alex Haslam1 odkryli, ze kobiety byty nadreprezentowane na , prestizo-
wych stanowiskach, ktére byty ryzykowne lub niepewne”. W praktyce
oznacza to sytuacje, w ktérej kobiety awansujg na wysokie stanowiska
w warunkach podwyzszonego ryzyka pPraiki. Metafora klifu trafnie
oddaje fakt, ze taki awans wigze sie z duzym narazeniem na porazke
i ograniczonym marginesem btedu.

Katedra Zarzgdzania
‘W Akademii Leona
KoZmiriskiego
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PRZYWODCZEGO

Jednym 2z najbardziej znanych ‘przyktadow

cyjnej. Mimo kilku préb festrukturyzacji w 2017 .

ustqpﬂra ze stanOW|ska pod presja inwestoréw,

brak prze’romu przypisa-

chanizmu ,szklanego klifu” jest przypadek Mary AU

1 Barra, ktora objeta stanowisko CEO General Motors
w momencie, gdy firma zmagata sie z powaznym
;I_gry_;ysem reputacyjnym zwigzanym z wadami

" technicznymi pojazdéw oraz konsekwencjami

wczeséniejszego bankructwa. Jej nominacja byta
szeroko komentowana jako symbol zmiany kultury
organizacyjnej, ale jednoczesnie oznaczata przejecie
odpowiedzialnosci w warunkach podwyzszonego
ryzyka. Podobne schematy mozna byto zaobser-
wowaé w wielu europejskich firmach w latach
2020-2022, czyli podczas pandemii COVID-19, gdy
kobiety czesciej niz wczesniej awansowaty do rél
zarzadczych w sektorach dotknietych kryzysem
- od ochrony zdrowia po logistyke oraz ustugi.

Kolejnym przyktadem jest decyzja Yahoo! z2012r.,
gdy organizacja powierzyta stanowisko CEO Marissie
Mayer w momencie gtebokiego kryzysu - po latach
spadkow i utraty pozycji rynkowej na rzecz Google.
Byta trzecig prezeska firmy w ciggu niespetna roku,
co odzwierciedlato skale niestabilnosciorganiza-
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PRESJA | OGRANICZONY MARGINES
BLEDU

Czas objecia roli klerovsénlczej ma kluczowe zna-
czenie dla tego, jak océ‘nlane.g.est pozZniejsze przy-
wodztwo. Mezczyznl czesmej obeJmUJq stanowiska
wtedy, gdy organlzadja jBSt ‘stabilnai daje przestrzen
do dalszego wzrostu. Kobiety natomiast wchodza
w role lideréw w czasie kryzysu, restrukturyzacji
lub konfliktéw wewnetrznych. W praktyce ozna-
cza to, ze ich przywdédztwo od samego poczatku
funkcjonuje pod wiekszg presja, przy mniejszym
marginesie btedu i w warunkach bardziej krytycznej
oceny ze strony otoczenia.

Z perspektywy dziatéw HR rodzi to istotne impli-*,
kacje. Gdy kryzys sie pogtebia, tatwiej przypisac

35




wine liderce, ktéra ,nie poradzita sobie”, niz dostrzec
strukturalne uwarunkowania sytuacji. ,, Szklany klif”
jest czyms innym niz ,szklany sufit”. Pojawia sie
w momentach, gdy kobiety zostajg dopuszczone do
najwyzszych stanowisk, ale w warunkach podwyz-
szonego ryzyka i ograniczonych zasobdw. W praktyce
czesto wzmacnia wczesniejsze bariery, poniewaz
porazki w takich okolicznosciach bywaja pdzniej
interpretowane jako dowdd braku kompetencji,
a nie efekt wyjatkowo trudnych warunkéw startu.

SKALA | PRZYCZYNY LUKI PLACOWEJ

Dlaczego luka ptacowa trwa, skoro wszyscy wiedzg,
ze jest btedem po stronie zarzadzajacych? Luka pta-
cowa (gender pay gap) odnosi sie do systematycznej
réznicy w przecietnych wynagrodzeniach kobiet
i mezczyzn, mierzonej najczesciej jako procentowa
réznica w srednich lub medianowych zarobkach
brutto. Nie dotyczy ona wytacznie bezposredniego
poréwnania ptac na tych samych stanowiskach, lecz
odzwierciedla takze szersze mechanizmy struktu-
ralne rynku pracy, takie jak segregacja zawodowa,
nierowny dostep do awanséw, réznice w ciggtosci
karier oraz odmienne wyceny tej samej pracy. Luka
ptacowa jest jednym z najlepiej rozpoznanych,
ajednoczesnie najbardziej uporczywych problemoéw
rynku pracy. Mimo powszechnej swiadomosci, ze
réznice w wynagrodzeniach kobiet i mezczyzn nie
maja uzasadnienia merytorycznego, zjawisko to
utrzymuje sie zaréwno w Polsce, jak i w catej Unii
Europejskie;.

Wedtug danych Eurostatu (Gender Pay Gap sta-
tistics)? surowa luka ptacowa w Polsce - liczona
zgodnie z metodologig unijna - wynosi ok. 4,5-5 proc.
i na pierwszy rzut oka moze sprawiac¢ wrazenie re-
latywnie niskiej na tle UE. Ten wskaznik jest jednak
mylacy, poniewaz nie uwzglednia réznic struktu-
ralnych miedzy kobietami i mezczyznami na rynku
pracy. Dopiero analiza skorygowanej luki ptacowej,
kontrolujgca takie czynniki, jak poziom wyksztatcenia,
zajmowane stanowisko, doswiadczenie zawodowe,
staz pracy, branza, liczba przepracowanych godzin

czy region zatrudnienia - pozwala na poréwnanie
wynagrodzen osob o przyblizonych kwalifikacjach
i wykonujacych podobna prace. W takim ujeciu roz-
nice ptacowe w Polsce okazuja sie istotnie wyzsze
i szacowane sg na poziomie 12-21 proc.

DLUGOFALOWE KONSEKWENCJE
ROZNIC W WYNAGRODZENIACH

Dlaczego wiec luka ptacowa utrzymuje sie, skoro
osoby zarzadzajace sa Swiadome jej istnienia? Jednym
z powodow jest fakt, ze luka ptacowa rzadko wynika
z jednej decyzji. To raczej efekt kumulacji drobnych
nieréwnosci na przestrzeni czasu - nizszych wyna-
grodzen na wejsciu, rzadszych awanséw poziomych,
mniejszej widocznosci w kluczowych projektach
oraz przerw lub spowolnien kariery zwigzanych
z macierzynstwem czy opiekg nad starszymi.

Skutki luki ptacowej nie ograniczaja sie wytacznie
do biezacych dochoddéw, lecz kumuluja sie w czasie,
wptywajac na kluczowe decyzje zyciowe. Dane
pokazuja, ze az 44 proc.® kobiet odktada decyzje
0 posiadaniu dzieci, wskazujgc na niepewnosc
zawodowg lub finansowa jako gtéwng bariere.
Skumulowany efekt nizszych zarobkéw w trakcie
zycia zawodowego oznacza dla kobiet réwniez
mniejsze oszczednosci emerytalne, a tym samym
wyzsze ryzyko finansowej niepewnosci w pdzniej-
szym wieku. Zniwelowanie tej luki jest niezbedne
zaréwno z perspektywy indywidualnej, jak i dla
budowania sprawiedliwego spoteczenstwa. Mimo
ze luka ptacowa w Polsce jest jedna z nizszych
w UE, tempo zmian w ostatnich latach pozostaje
niewielkie, co sugeruje, ze problem ten nie zostat
jeszcze skutecznie rozwiazany.

PRAWO | NARZEDZIA
DO WYROWNYWANIA SZANS

Kobiety zarabiaja mniej nie z powodu braku kom-
petencji, lecz dlatego, ze ich decyzje zawodowe s3
silnie ksztattowane przez realia opieki i oczekiwania
spoteczne. Te ,wybory” rzadko sa w petni dobro-

, , W Polsce skorygowana luka ptacowa wynosi 12-21 proc. — roznice

w wynagrodzeniach kobiet | mezczyzn nie wynikajq z braku kompetencji,

lecz z kumulacji strukturalnych nierownosci na rynku pracy:.
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wolne - czesciej stanowia racjonalna odpowiedz
na system, ktéry premiuje nieograniczona dyspo-
zycyjnosc¢ i przerzuca koszty opieki na kobiety.
W konsekwencji godza sie one na prace z mniej-
szym zakresem odpowiedzialnosci, tatwiejsza do
pogodzenia z codziennymi obowigzkami. Odrzucaja
projekty wymagajace dyspozycyjnosci poza stan-
dardowymi godzinami, rzadziej zmieniajg miejsce
pracy lub decyduja sie na relokacje. W efekcie wolniej
awansuja i rzadziej trafiaja na najwyzsze stanowi-
ska. Czesciej tez pracujg w obszarach spotecznie
niezbednych, lecz systemowo niedoszacowanych,
takich jak edukacja, pomoc spoteczna czy admini-
stracja publiczna.

Istotnym krokiem w kierunku ograniczania luki
ptacowej jest przyjeta na poziomie Unii Europej-
skiej dyrektywa o przejrzystosci wynagrodzen (Pay
Transparency Directive?), ktéra zaczeta obowigzywac
panstwa cztonkowskie od 2026 r. Nowe regulacje
zobowiazuja firmy zatrudniajace co najmniej 100 pra-
cownikéw do regularnego raportowania réznic w wy-
nagrodzeniach kobiet i mezczyzn, a w przypadku
przekroczenia 5 proc. luki - do przeprowadzenia
wspolnej analizy ptac z udziatem przedstawicieli
pracownikéw. Dyrektywa wprowadza takze prawo
pracownikéw do informacji o poziomach wynagro-
dzen oraz zakaz pytania kandydatéw o historie
ptac, przesuwajgc odpowiedzialnos¢ za réwnosé
wynagrodzen z jednostek na organizacje i czyniagc
luke ptacowg mierzalnym, a nie deklaratywnym
problemem zarzadczym.

NIEWIDZIALNA PRACA PRZYWODCZA
KOBIET

Jednym z najmniej widocznych, a zarazem kluczo-
wych aspektéw kobiecego przywddztwa jest tzw.
invisible work - niewidzialna praca organizacyjna
i emocjonalna. Obejmuje ona dziatania, ktére rzadko
trafiajg do opiséw stanowisk, a jeszcze rzadziej
do systemow ocen okresowych. Kobiety w rolach
kierowniczych czesciej angazuja sie w mediowanie
konfliktow, wspieranie pracownikéw w sytuacjach
kryzysowych, dbanie o atmosfere zespotu oraz
nieformalne ,utrzymywanie relacji”. W literaturze
zjawisko to bywa takze okreslane jako mankeeping
- praca polegajaca na podtrzymywaniu spdjnosci
spotecznej organizacji. Jest ona niezbedna dla
efektywnosci zespotow, retencji pracownikéw
i dtugofalowej stabilnosci, ale nie przektada sie
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bezposrednio na mierzalne wskazniki biznesowe.
Paradoks polega na tym, ze organizacje coraz
czesciej deklaruja, iz cenig empatie, inkluzywnos¢
i dobrostan pracownikéw, a jednoczesnie formalnie
nagradzaja wytacznie to, co da sie tatwo policzyc.
W efekcie kobiety wykonujg znaczng czesc pracy,
ktéora umozliwia realizacje celéw strategicznych,
lecz same nie odnosza z tego proporcjonalnych
korzysci zawodowych.

ZMIANA PERSPEKTYWY
ZAMIAST KOLEJNYCH DEKLARACJI

Opisane zjawiska - szklany klif, luka ptacowa i nie-
widzialna praca - sg ze soba s$cisle powiazane.
Pokazuja, ze wyzwania kobiet w przywdédztwie
nie wynikaja z braku kompetencji, lecz z niedopa-
sowania systemow i praktyk organizacyjnych do
realnego wktadu pracy, jaki wnosza. Dla dziatow
HR i zarzadzajacych oznacza to koniecznosc za-
dania trudnych pytan: co naprawde nagradzamy,
kogo uznajemy za skutecznego lidera i jakie formy
pracy pozostaja poza systemami ocen. Bez tej re-
fleksji rownos¢ pozostanie deklaracja, a nie realng
praktyka zarzadzania.

Jezeli organizacje rzeczywiscie chca zmniejszac
nieréwnosci, potrzebuja zmiany perspektywy, a nie
kolejnych deklaracji réwnosciowych w formie rapor-
téw, ulotek czy niespetnionych obietnic. Oznacza to
koniecznos¢ uznania, ze przywddztwo nie polega
wytacznie na podejmowaniu decyzji, lecz takze na
realnym uwzglednianiu zréznicowanych doswiadczen
zawodowych, nielinearnych $ciezek kariery oraz
kontekstow opieki i odpowiedzialnosci spotecznych,
ktére w sposdb nieproporcjonalny ksztattujg kariery
kobiet. Dopiero takie podejscie pozwala projektowac
praktykizarzadcze, ktdre nie karza za macierzynstwo,
przerwy w zatrudnieniu czy ograniczona dyspozy-
cyjnosc, lecz traktuja je jako element rzeczywistego
funkcjonowania rynku pracy. @ ©

Przypisy

'"M. K. Ryan, SA. Haslam, ,The Glass Cliff: Evidence that Women
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W BIZNES

Fko-Przywodztwo jako droga do autentycznosci w roli liderki

Zanim wejdziesz do biura, na chwile sie zatrzymujesz. Poprawiasz marynarke,

prostujesz plecy, naktadasz dobrze znang maske profesjonalizmmu: mam wszystko

pod kontrolg. Kazdego dnia przypominasz sobie, ze musisz by¢ kompetentna

i opanowana. Gotowa, by prowadzi¢ zespot i podejmowac trudne decyzje —

zwtaszcza wtedy, gdy jestes jedyng kobietg w pokoju. Z czasem jednak ta rola

zaczyna meczyc. Choc dziatasz perfekcyjnie, coraz wyrazniej czujesz, ze oddalasz

sie od siebie. | wtasnie wtedy pojawia sie wazne odkrycie: skuteczne przywodztwo

nie rodzi sie z kontroli ani perfekgji, lecz z autentycznosci i spojnosci.

W 2024 r. kobiety zajmowaty 41,8 proc. stanowisk
kierowniczych w Polsce - to wynik dajacy naszemu
krajowi trzecie miejsce w UE?. Dane pokazuja, ze
liczba kobiet na stanowiskach kierowniczych rosnie
z roku na rok. Polskie liderki sa coraz lepiej przygoto-
wane merytorycznie, $wiadome swoich kompetencji
i sprawnie korzystaja z nowoczesnych narzedzi,
takze technologicznych. A jednak nadal na swojej
drodze mierza sie z licznymi ograniczeniami. Czes¢
z nich naktada na nie Srodowisko biznesowe - wcigz
Zywe sa stereotypy i uprzedzenia dotyczace ptci.
Inne wynikaja z wewnetrznej presji samych kobiet.
Potrzeba bycia idealng szefowa, czesto jedyna ko-
bieta w zarzadzie lub pierwsza w historii firmy, nie
jest neutralna. Wptywa na decyzje, relacje i kulture
pracy catego zespotu. Jak w warunkach wysokich
oczekiwan, odpowiedzialnosci i presji wynikow
zachowac autentycznosé, nie tracgc pozycji liderki?

NIEREALNE CELE

»Prawdziwy lider zawsze ma wszystko pod kontrolg,
jest stanowczy, efektywny, odporny psychicznie, nie
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daje sie ponosi¢ emocjom. To on podejmuje decyzje
w firmie, wszystko wie i za wszystko jest odpowie-
dzialny. On prowadzi, rozwigzuje problemy i ratuje
z opresji”. Wtasnie taki wizerunek lidera byt przez
lata utrwalany przez media, kulture, a nierzadko
takze przez samych szeféw, ktérzy bali sie przyznac
do popetnianych bteddw.

W pracy z liderkami dostrzegam, ze wiele z nich
usituje dzis dosiegnac ideatu, ktéry w rzeczywistosci
nie istnieje. A poniewaz uwazaja, ze nie sg wystar-
czajaco dobre, podnosza sobie poprzeczke jeszcze
wyzej. Styszg, ze kobiety sg ,zbyt emocjonalne”, wiec
staraja sie ukrywac emocje w kontaktach z zespo-
tem. Chca udowodnic, ze traktuja biznes powaznie,
wiec spedzajg na pracy kazda wolna chwile, biorg
odpowiedzialnos¢ za wszystkie dziatania i musza
zatwierdzac¢ nawet drobne decyzje pracownikdw.
Cena, jaka za to ptaca, jest bardzo wysoka: nie-
ustanne napiecie, zmeczenie, frustracja, syndrom
oszustki, a co za tym idzie - wypalenie zawodowe
oraz poczucie, ze udaja kogos, kim nie sa. A przeciez
kluczem do Swiadomego i skutecznego przywodztwa
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jestautentycznos¢. To wtasnie w ich wrazliwosci jest
Zrédto mocy do efektywnego zarzadzania.

PRZYWODZTWO, KTORE DZIS NIE DZIALA

Wiele wspdtczesnych liderek, prowadzac swoje firmy
lub zespoty, wchodzi w konkretne role przywddcze.
Dr Simon Western - uznany brytyjski psycholog, ktéry
wspoétpracowat z Ford Motors czy Microsoft - wyréz-
nit trzy najczesciej pojawiajace sie podejscia. Kazde
z nich odpowiadato na potrzeby danej epoki - dzis,
gdy biznes oraz wymagania pracownikéw tak bardzo
sie zmienity, modele te juz nie wystarcza. W polskich
firmach spotkamy nastepujace style zarzadzania:

- Kontroler to lider ery przemystowej - koncentruje sie
na efektywnosci, optymalizacji proceséw i hierarchicz-
nym nadzorze. W czasach stabilnych, powtarzalnych
procesow taki styl przywddztwa magt przynosic
pozadane efekty, ale we wspotczesnym srodowisku
niepewnosci nadmierna kontrola odbiera zespotom
przestrzen do samodzielnosci i kreatywnosci, a sama
liderke naraza na przeciazenie i wypalenie.

- Terapeuta - lider dobrostanu - pielegnuje relacje
i dba o komfort zespotu, czesto stawiajac potrzeby
innych ponad wtasnymi. Cho¢ empatia i troska sa
wartosciami, ktére wzmacniaja zaangazowanie ludzi,
to bez wyraZnych granic i konkretnych standardéw
ten styl moze prowadzi¢ do braku odpowiedzialnosci.
Bywa ze terapeuci unikajg trudnych decyzji - nie
wyciagaja konsekwencji, tolerujg btedy pracownikdw,
co negatywnie wptywa na cata organizacje. Liderka-
-terapeutka czesto ma poczucie, ze odpowiedzialnos¢
za cata firme i wszystkich pracownikéw spoczywa
na jej barkach.

- Mesjasz - lider wizji - zjednuje sobie ludzi poprzez
swoja charyzme i determinacje. Inspiruje oraz wpro-
wadza innowacyjne rozwigzania. Niestety bywa ze
przejmuje catkowita kontrole nad narracja w orga-
nizacji, co prowadzi do marginalizacji pracownikdw,
ktorzy mysla inaczej. W silnie zhierarchizowanej firmie
prowadzonej przez liderke-mesjasza brakuje miejsca
na indywidualizm.

Nie oznacza to jednak, ze ktdrykolwiek z tych stylow
jest z definicji zty i nalezy go catkowicie odrzucic.
Warto czerpac z kazdego z nich, wybierajac to, co
najbardziej wartosciowe. Problem pojawia sie wtedy,
gdy liderka zatrzymuije sie w jednej roli i zaczyna
traktowac ja jako jedyny sposéb zarzgdzania. Takie
ograniczanie sie do jednego modelu szybko prowadzi
do wewnetrznego konfliktu - pojawia sie poczucie
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noszenia maskii dziatania wbrew sobie. Zdarza sie, ze
liderka chce by¢ empatyczna lub inspirujaca, ale nie
pozwalaja jej na to sztywne ramy ,modelu kontroler-
ki”. Tymczasem skuteczne przywddztwo polega na
rozpoznawaniu sytuacji, dopasowaniu stylu dziatania
do jej potrzeb, a takze na postepowaniu zgodnie ze
swoim sumieniem i wewnetrznymi wartosciami.

EKO-PRZYWODZTWO - ODPOWIEDZ
NA WYZWANIA WSPOLCZESNOSCI

Odpowiedzig na wyzwanie, z ktérym mierza sie dzis
liderki - potrzebe bycia autentyczng i spdjng w Swie-
cie, w ktérym przywoédztwo wcigz bywa utozsamiane
z rzadzeniem twarda reka - jest Eko-Przywddztwo.
Model ten, stworzony przed dr. Simona Westerna,
polega na dynamicznym reagowaniu zaréwno na
wewnetrzne, jak i zewnetrzne potrzeby organizacji,
przy jednoczesnym zaspokajaniu wymagan bizneso-
wych i spotecznych. Wedtug tego podejscia firma
powinna dziatac jak sie¢ powiazan, a nie jak piramida.
Co to oznacza?

Eko-Przywddztwo to spojrzenie na organizacje z szer-
szej perspektywy - obejmujacej m.in. rynek globalny
i lokalny, technologie, ale takze pracownikéw i lidera.
Podejscie to cechuje sie réwniez przywodztwem
rozproszonym - kazdy w zespole moze byc¢ liderem
swojego obszaru. Istotna jest tez adaptacyjnosg, czyli
kluczowa w dzisiejszym Swiecie zdolnos¢ do reago-
wania na zmiany. W centrum tego stylu znajduja sie
wartosci, takie jak wspdtodpowiedzialnosc i etyka.
Liderki stosujace zasady Eko-Przywddztwa budujg
swoje zespoty na zaufaniu i dtugofalowych relacjach,
wzajemnym wsparciu i empatii, dzieki czemu pracow-
nicy czuja sie wazna czescia firmy - sg samodzielni,
maja sprawczoscé, ale jednoczesnie wiedzg, ze ich
szefowa wspiera ich w codziennej pracy.

Ten styl przywddztwa oparty jest na pieciu Ramach:
Gtebi, Relacji, Przywddztwa, Sieci oraz Strategii.
W kontekscie bycia swiadoma, autentyczng i dzia-
tajaca spojnie liderka najwazniejsza jest pierwsza
znich - poniewaz, aby prowadzi¢ innych, liderka musi
najpierw poznac siebie. Przyjrzyjmy sie jej uwazniej.

RAMA GLEBI

Rama Gtebi jest fundamentem wszystkich pozo-
statych obszaréw, na ktérych oparte jest Eko-Przy-
wodztwo. To tutaj pojawiaja sie pytania o tozsamosg,
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sens, emocje i wewnetrzng spojnosc. Dotyczy ona
relacji z wtasnym ,ja" - tego, kim jest liderka poza
petniona funkcja, jakimi wartosciami sie kieruje,
w jaki sposéb schematy, takze te nieuswiadomione,
wptywaja na jej decyzje oraz relacje zinnymi. Rama ta
pozwala zrozumied, ze liderka to cztowiek z historig,
emocjami, przekonaniamii doswiadczeniami. Celem
jest zyskanie samoswiadomosci - zrozumienie,
kim sie jest poza oczekiwaniami otoczenia - oraz
dojrzatosci emocjonalnej, w ktérej emocje staja sie
zrédtem informacji, a nie czyms, co trzeba ttumic.

Dlaczego to takie wazne? Bo niezrozumienie siebie
prowadzi do podejmowania decyzji wbrew sobie.
Ponadto choc¢ na pierwszy rzut oka moze nam sie
wydawac, ze niespdjnosc i brak autentycznosci sg
niewidoczne dla pracownikdéw, nie jest to prawda.
Taka postawa bardzo szybko podkopuje zaufanie,
ostabia relacje i obniza skutecznosc. Zespot wyczuwa,
ze liderka jest niepewna w tym, co robi, ze jedynie
odgrywa wyuczona role.

Z doswiadczenia wiem, ze dla kobiet Rama Gtebi ma
szczegdlne znaczenie. Od najmtodszych lat uczone
jestesmy dopasowywania sie, spetniania oczekiwan
i stawiania potrzeb innych ponad wtasne. W dorostym
zyciu przektada sie to na silng presje bycia ,wystar-
czajaco dobrg” liderka - kompetentna, opanowana,
stanowczg, a jednoczesnie empatyczng, choc oczy-
wiscie ,nie za bardzo” emocjonalng... Dlatego tak
istotne jest zatrzymanie sie w codziennym pedzie
i zastanowienie sie nad wtasnymi potrzebami oraz
wartosciami. Warto integrowac rézne czesci swojej
osobowosci, zamiast je zmieniac lub dopasowywac
do wysrubowanego ideatu lidera. Nalezy budowac
autentycznos¢ zamiast perfekcyjnego wizerunku.
Spdjnosc nie jest cecha charakteru, ktéra posiadajag
tylko nieliczni - jest efektem konkretnej pracy.

ODWAGA DO BYCIA SOBA

Jako mentorka liderek czasami stysze od nich, ze
~poczatkowo z maska silnej szefowej byto tatwiej
prowadzi¢ zespot”. Dla wielu kobiet to naturalna
strategia adaptacyjna - sposdb, by odnalez¢ sie
w Swiecie, ktory przez lata nagradzat stanowczosg,
kontrole i emocjonalny dystans. Problem polega na
tym, ze to rozwigzanie dziata tylko krétkoterminowo.
Prawdziwe przywddztwo - Eko-Przywddztwo - to
odwaga do bycia soba - ze swoja wrazliwoscig
i emocjami. Ztos¢, smutek, lek czy ekscytacja nie

temat numeru | od parytetéw do wptywu

sg powodem do wstydu, lecz Zrédtem informagiji.
Pokazuja, gdzie przekraczane sa nasze granice, co
jest dla nas wazne i czego naprawde potrzebujemy.
Réwnie istotne jest reagowanie na sygnaty ptynace
z naszego ciata. Uwaznosé na nie pozwala na samore-
gulacje bez ttumienia i odcinania sie od swojego ,ja".

AUTENTYCZNA - NIE PERFEKCYJNA

Autentycznos$cé w przywddztwie nie oznacza moéwie-
nia wszystkiego wszystkim ani ciggtego odstaniania
swoich stabosci. To Swiadome stawianie granic i wy-
bieranie tego, co, kiedy i komu pokazujemy. To réznica
miedzy poczuciem wtasnej wartosci a potrzeba
udowadniania jej za wszelka cene. Liderka stosu-
jaca Eko-Przywddztwo, czyli gotowa na wyzwania
wspotczesnego biznesu, jest spdjna i autentyczna
- nie perfekcyjna. Zna swoje ograniczenia, wie,
ktére z nich warto zmieniac, i co w sobie rozwijac,
ale przede wszystkim ma swiadomosc¢ wtasnych
zasoboéw - kompetenciji, talentéw i mocnych stron,
na ktérych moze budowac zespét. Dzieki temu nie
dziata w nieustannym napieciu i nie ma potrzeby
ciggtego udowadniania, ze jest wystarczajaco dobra,
by zajmowac kierownicze stanowisko.

Spdjnosé ma szczegdlne znaczenie w Swiecie, w ktérym
wiele kobiet wciaz jest jedynymi przedstawicielkami
swojej ptci w zarzadzie firmy lub pierwszymi liderka-
mi w historii organizacji. Taka pozycja niesie ze soba
ogromna odpowiedzialnos¢, samotnosc decyzyjna
i presje, by by¢ wzorem dla innych. To wtasnie tutaj
czesto pojawia sie syndrom oszustki, chroniczne zme-
czenie i przecigzenie psychiczne - koszty, o ktérych
rzadko moéwi sie gtosno. Eko-Przywddztwo pokazuje,
ze skutecznosc nie musi oznaczac¢ udawania kogos
innego. Przeciwnie - dopiero kontakt z wtasnymi
wartosciami, emocjami i granicami pozwala dziatac¢
skutecznie. Zamiast wiec wciaz pytac: ,Jak by¢ lepsza
liderka?”, warto doceni¢ siebie, zastanowic sie, jak
prowadzi¢ innych, pozostajac soba.

Kobiety, ktére prowadza zespoty lub stoja na czele
organizacji i chca odkry¢ autentycznosc w swojej roli,
zapraszamy na warsztat ,,Prawdziwa ja w biznesie”,
a takze do pracy indywidualnej. Wiecej informacji
na: https://togetherconsulting.pl/ ® ©

Przypisy

' Zapis ,Eko-Przywodztwo” zostat zachowany w brzmieniu
przyjetym przez autorke.

2Raport SDG 2025, cel 5, https://raportsdg stat.gov.pl/cel5.ntml
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Marka Rituals jest oparta na sensie, uwaznoscii codziennych rytuatach. Jak Dziat HR przektada
te deklaracje na realne procesy — zwtaszcza w pracy z mtodymi ludZmi?

Wartosci sg czescig naszego DNA, ale sg tez obietnica - i to jest kluczowe. Mtodzi kandydaci bar-
dzo szybko weryfikuja, czy te stowa majg pokrycie w dziataniach, czy sa tylko hastami. Dlatego
zaczynamy od rekrutacji i traktujemy ja nie jako test kompetencji, ale jako sprawdzenie dopaso-
wania do organizacji w duchu win-win. Chcemy mie¢ pewnosg¢, ze kandydat dostaje od nas propo-
zycje, ktéra naprawde ma dla niego wartosc, a nie wytacznie etat. Z perspektywy HR-owej to jest
nadawanie znaczenia procesom. Wartosci sg wazne, ale czasem trudne do zrozumienia - dlatego
przektadamy je na zachowania: pokazujemy ludziom, czego oczekujemy i co oferujemy na pozio-
mie codziennego stylu pracy. | to dziata, bo pomaga przeniesc idee uwaznosci i sensu z poziomu
deklaracji do poziomu praktyki.

Rynek retailowy bywa trudny rekrutacyjnie. Czy Rituals jest dzi$ w sytuacji, ze moze wybieraé
kandydatéw - czy raczej bywa to ,,gaszenie pozaréw”?

W Polsce funkcjonuje ponad 70 sklepdw, a Swiadomos¢ marki jest juz na tyle wysoka, ze mamy bar-
dzo dobra responsywnos¢ kandydatow. Dbamy tez o candidate experience - to jest dla nas waz-
ne, bo pierwsze zetkniecie z organizacja buduje zaufanie. Wiecej wyzwan mamy w Rumunii i na
Wegrzech - tam nie jestesmy jeszcze tak osadzong i zaufang marka pracodawcy. W tych krajach
silniej dziata tez potrzeba stabilizacji - ludzie czesciej bojg sie zmiany pracy, nawet jesliich obecne
miejsce nie jestidealne. Dlatego musimy wtozy¢ duzo pracy w employer branding, ale tez w zwykta
obecnosc: poznanie profilu kandydata, zrozumienie jego obaw i pokazanie, ze jestesmy stabilnym
pracodawca. Natomiast widzimy juz efekty - rotacja w nowych sklepach w tych krajach jest mata.

Coraz czesciej tapie sie na tym, ze potrzebuje wcisnq¢ pauze i sprawdzad,
czy biegne tam, gdzie chce biec. Staram sie pracowac bardziej refleksyjnie —

w kontrze do starego sposobu myslenia ,,zrobi¢, dowiezé, udowodnic”.

Wspomina Pani o ré6znorodnosci potrzeb pracownikéw. Co dzis$ jest najtrudniejsze w budowaniu
warunkoéw pracy odpowiadajacych na oczekiwania kandydatow?

Dzis$ potrzeby pracownikéw sa dynamiczne, bo spotykaja sie w jednej organizacji rézne pokolenia
- asens pracy znaczy dla nich cos zupetnie innego. Dla czesci 0séb kluczowa jest stabilizacja i bez-
pieczenstwo. Dla innych wazniejsza jest elastycznosé: planowanie czasu pracy, przestrzen na zycie
poza pracg, rozwoj. | tych punktéw styku jest coraz mniej. Z perspektywy Dziatu HR najwiekszym
wyzwaniem jest zadbanie o te réznorodnosc potrzeb, a jednoczesnie zapewnienie ciggtosci ope-
racyjnej. Musimy zbudowac grafiki, otworzyc¢ sklep na czas, zadbac o standardy obstugi, produkt
na potkach, przeszkolenie zespotu. A jednoczesnie po drugiej stronie czesto mamy mtoda osobe,
ktora studiuje, pisze prace dyplomowa, trenuje albo planuje wyjazd. Przekonatam sie, ze kluczem
jest transparentnosc zasad - po to, zeby obie strony wiedziaty, na co sie umawiamy i czego mo-
zemy od siebie oczekiwac. Partnerstwo w praktyce oznacza szukanie réwnowagi: maksymalnie
duzo elastycznosci tam, gdzie to mozliwe, ale bez udawania, ze retail moze dziatac bez stabilnej
obecnosci ludzi.

W Rituals bardzo wczes$nie przekazywana jest odpowiedzialno$¢ pracownikom. Jak to dziata
w praktyce i co daje organizac;ji?

W pracy z mtodymi osobami widzimy, jak wazne jest to, by byli traktowani jak jednostki i jak doro-
sli. U nas zaczyna sie od zaufania. Nawet taki przyktad jak klucz do sklepu - to nie jest symboliczny
przywilej dla wybranych, u nas kazdy pracownik odpowiada za otwieranie i zamykanie sklepu. Ale
za tym idzie realna odpowiedzialnosc za procesy. To jest niesamowicie rozwojowe doswiadczenie.
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ANna
Siewiera

Head of HR CEE
w Rituals

Czesto to jest pierwszy raz, kiedy mtoda osoba dostaje tak duzy kredyt zaufania, a jednoczesnie realna
sprawczosc. | co najwazniejsze: my sie na pracownikach nie zawodzimy w tym obszarze. Ludzie napraw-
de potrafig otwierac¢ i zamykac sklepy na czas, dbac¢ o standardy. Jestem z tego bardzo dumna. W efekcie
budujemy dojrzatos¢, ktdérej nie da sie zadeklarowac szkoleniem. Ona powstaje w praktyce: w odpowie-
dzialnosci, w partnerskiej relacji i w poczuciu, ze to, co robie, ma znaczenie.

Jest Pani ambasadorka Polish Eco-Leadership Community. Jak ta idea przenosi sie¢ na codziennos$¢
lideréw - i dlaczego to podejscie rezonuje dzis tak mocno w organizacjach?

Dotaczytam do tej inicjatywy bez wygérowanych oczekiwan - chciatam po prostu lepiej zrozumieé, czym
jest Eco-Leadership. | z perspektywy liderki to jest bardzo ciekawe doswiadczenie, bo pomaga zobaczyc,
dlaczego funkcjonuje w taki sposdb, a potem zadac sobie pytanie: jaka jest cena bycia liderka, jak leader-
ship moze pomdc mi ztapad réwnowage? Zyjemy w rzeczywistosci skrajnie dynamicznej, trudnej do prze-
widzenia i liderzy maja dzi$ bardzo duzo do zrobienia w obszarze odpornosci psychicznej. To podejscie
moim zdaniem odpowiada na zbiorowe zmeczenie organizacji - presje wynikow, ciggta zmiane, brak czasu
na refleksje. Eco-Leadership jest tez wazny w kontekscie zmian pokoleniowych. Mtodsze generacje nie sa
juz zainteresowane klasycznymi $ciezkami awansu, nie chca przejmowac odpowiedzialnosci menedzerskiej
tylko dlatego, ze ,tak wyglada rozwaoj w firmie”. Dla organizacji to bedzie ogromne wyzwanie - powsta-
nie luka liderska, ktéra trzeba bedzie Swiadomie zabezpieczy¢. Eco-Leadership pomaga liderom widziec¢
wptyw, ktéry wywierajg - nie tylko na wynik, ale na ludzi i relacje w systemie.

Jak perspektywa ekosystemu, czyli myslenia szerzej niz tylko o wtasnym dobrostanie wptywa na
Pani sposéb dziatania jako liderki HR?

W ostatnich latach temat dobrostanu bardzo mocno wszedt do organizacji - i dobrze, bo wczesniej nie by-
lismy na to gotowi. Ale jesli mysle o przysztosci, to mam poczucie, ze znéw potrzebujemy zaczac myslec
0 spotecznosci i 0 otoczeniu, a nie tylko o sobie. Eco-Leadership inspiruje do tego, zeby zobaczy¢ wtasny
ekosystem: kto w nim jest, jak te relacje na siebie wptywaja, co méj dobrostan robi innym i co ja - jako li-
derka - chce dac swiatu na gtebszym poziomie. To jest wazne rowniez biznesowo, bo jesli liderzy i liderki
zaczynaja mysle¢ w ten sposob, biznes staje sie bardziej odpowiedzialny - w kazdym wymiarze. | to daje
tez antidotum na zmeczenie, bo kiedy jestem osamotniona, jest mi trudniej. Gdy widze swoja sie¢ relacji
i powigzan, mocniej osadzam sie w rzeczywistosci - tapie dystans, ktéry pomaga mi podejmowac decyzje
spokojniej i madrzej. W mojej codziennosci widze tez druga strone: dynamike szybko rosngcej organizacji,
w jakiej pracuje i presje, by nieustannie ,dowozic¢”. Coraz czesciej tapie sie na tym, ze potrzebuje wcisngé
pauze i sprawdzac, czy biegne tam, gdzie chce biec. Staram sie pracowac bardziej refleksyjnie — w kontrze
do starego sposobu myslenia ,zrobi¢, dowiez¢, udowodni¢”. Eco-Leadership pomaga mi te refleksje po-
uktadac¢ w catosc i przektadac na dziatanie. ¢

co stycha¢ w HR?

43



Karolina®
Dziarek-

Pani rola jest wsparcie m.in. Dziatu Zakupéw. Na czym polegaja Pani zadania i jakiego partnerstwa
menedzerowie najczesciej oczekuja od HRBP?

Przede wszystkim bardzo praktycznego. Mam pod opieka niespetna 300 pracownikéw i ponad 20 lideréw.
Z jednej strony odpowiadam za caty roczny cykl proceséw HR-owych: roczne regulacje wynagrodzen, oceny,
awanse, promocje. Z drugiej - duzo dzieje sie ,pomiedzy”, bo przez caty rok pojawiaja sie sytuacje wymaga-
jace interwencji, doradztwa czy po prostu rozmowy. Powiedziatabym, ze duza czes¢ mojego dnia pracy to
wtasnie konsultacje z menedzerami: jak poprowadzic trudng rozmowe, jak podejs¢ do wyzwan w zespole, jak
rozwija¢ ludzi, jak zareagowac na obnizenie efektywnosci czy napiecia w relacjach. Mamy w ABB wyspecja-
lizowane zespoty, ktore wspieraja nas w pracy operacyjnej, szkoleniach czy rozwoju talentéw, dzieki czemu
jako HRBP moge byc¢ blizej biznesu, koncentrowac sie na bardziej strategicznym planowaniu i dopasowaniu
rozwigzan do realnych potrzeb dziatu.

Wiele oséb postrzega HRBP jako role posredniczaca miedzy procedurami a ludzmi. Co daje Pani
najwieksze poczucie sprawczosci w tej pracy?

W korporacji zawsze bedzie czes¢ administracyjna, ktérej rowniez na moim stanowisku nie da sie uniknac.
Natomiast sprawczos¢ widze w tym, ze realnie towarzysze menedzerom i wspieram ich szczegélnie na po-
czatku ich drogi w roli lidera/liderki. Duza satysfakcje daje mi praca z talentami - kiedy razem z menedzerem
identyfikujemy osoby z potencjatem i kierujemy je do programu rozwojowego dla aspirujacych menedzeréw
- wtedy widze, ze Dziat HR nie tylko reaguje, ale wspottworzy przysztosc organizacji. | to w sposdb bardzo
konkretny: dopasowujac dostepne w firmie narzedzia i programy do rzeczywistej sytuacji i mozliwosci ze-
spotu. Pojawiajg sie oczywiscie takze sytuacje trudne, w ktérych menedzerowie potrzebujg wsparcia HRBP.
Na przyktad wtedy, gdy w zespole pojawia sie problem wspotpracy, ktos nie wywigzuje sie z obowigzkdw
albo zachowuje sie w sposéb niekomfortowy dla innych. Takie rozmowy nie sa przyjemne, ale sa potrzebne
i w pewnym sensie chronig reszte zespotu.

ABB mocno podkresla wage kultury réznorodnosci i inkluzywnosci. Jakie rozwigzania sprawiaja, ze to
nie zostaje tylko na poziomie deklaracji?

D&l to w organizacji obszar mocno ugruntowany - i formalnie, i w praktyce. Jednym z podstawowych narze-
dzi jest Code of Conduct, czyli miedzynarodowy kodeks postepowania. Znajduja sie tam wytyczne dotyczace
kultury wspdtpracy i jasno nazwane zachowania, ktérych nie tolerujemy: brak szacunku, zastraszanie, mob-
bing, lekcewazenie. Oczywiscie tak skrajne sytuacje zdarzaja sie u nas rzadko, ale nawet wtedy, gdy ktos po-
czuje sie niekomfortowo z jakims komentarzem, ten kodeks jest punktem odniesienia i argumentem do po-
dejmowania dziatania. Drugi element to wewnetrzna linia zgtoszen - pracownicy moga anonimowo zgtaszac
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sytuacje, ktore ich niepokojg, nawet jesli nie sg pewni, czy to juz jest naruszenie zasad. Zgtoszenia analizuja
niezalezne, przeszkolone osoby (,inwestigatorzy”). Istotne jest tez to, ze mamy jasne procedury chronigce
zgtaszajacych przed jakimikolwiek formami odwetu.

Inkluzywnosé bywa dzis tematem tatwym do zadeklarowania i trudniejszym do praktykowania. Co
w ABB dziata szczegélnie dobrze na poziomie codziennych zachowan?

Bardzo wazne jest, ze organizacja jasno komunikuje granice i oczekiwania. Inkluzywnosc jest wspierana
réwniez przez lideréw - osoby wysoko w strukturze méwia wprost, ze nie ma tolerancji dla szykan. To robi
réznice. Mamy tez aktywnie dziatajaca grupe pracownicza spotecznosci LGBTQ+ i jej sprzymierzencow. Ta
grupa jest widoczna, wspierana globalnie, organizuje webinary - m.in. dotyczace zdrowia psychicznego czy
wsparcia rodzin. To realnie buduje Swiadomosc¢.

ABB oferuje szerokie mozliwosci rozwoju — od szkolen po studia MBA. Jednak wielu pracownikéw
na te oferte odpowiada wprost: ,,nie mamy na to czasu”. Jak w takich realiach budowac kulture
uczenia sie?

To jest chyba jedno z najtrudniejszych wyzwan w organizacjach. Bo oferta moze byc¢ swietna - i u nas rze-
czywiscie jest bardzo bogata: platforma online, duza liczba szkolen, inicjatywy lokalne zalezne od potrzeb
zespotow, ale prawda jest taka, ze w realiach korporacji czes¢ pracownikow jest tak obcigzona zadaniami,
iz nie korzysta z dostepnych form i narzedzi. | ja nie chce tu tworzy¢ obrazu idealnego. To nie jest tak, ze jak
w organizacji funkcjonuje platforma learningowa, to automatycznie jest kultura uczenia sie. To trzeba wy-
pracowac, rozmawiajac z menedzerami: po co jest rozwdj, jak planowac czas na edukacje, jak taczyc cele
zespotu z rozwojem. A z drugiej strony - menedzerowie tez méwia: mamy konkretne zadania do zrobienia,
kto$ musi je wykonac. To jest balans, nad ktérym caty czas pracujemy.

W mojej pracy czesto pojawiajq sie sytuacje wymagajgce interwencji, doradztwa
czy po prostu rozmowy. Duza czes$¢ mojego dnia pracy to wtasnie konsultacje

z menedzerami: jak poprowadzi¢ trudng rozmowe, jak podejs¢ do wyzwan

w zespole, jak rozwija¢ ludzi, jak zareagowaé na obnizenie efektywnosci

czy napiecia w relacjach.

W rozmowach z menedzerami dotyka Pani tez tematéw trudniejszych: wypalenia, stresu, zdrowia
psychicznego. Jak ABB odpowiada na te potrzeby?

Juz od jakiegos czasu ktadziemy duzy nacisk na zdrowie psychiczne i wellbeing. Menedzerowie maja szkole-
nia i webinary poswiecone wtasnie tym tematom - z jednej strony jak zadbac o siebie, z drugiej, jak wspierac
pracownikow. Bo w praktyce menedzer czesto zostaje z trudnym komunikatem: ,jestem wypalony”, ,nie daje
rady psychicznie”. | to sg czasem naprawde trudne sytuacje. Poza szkoleniami mamy tez Employee Assistance
Program, gdzie pracownicy moga skorzystac¢ z pomocy specjalistéw, w tym psychoterapeutéw. Widze duze
zainteresowanie tematami stresu, wypalenia, dbania o siebie. Co ciekawe, duze poruszenie przynidst ostat-
nio webinar o zdrowiu psychicznym skierowany stricte do mezczyzn - zastanawialiSmy sie, czy bedzie fre-
kwencja, a okazato sie, ze byto bardzo duze zainteresowanie. Pojawit sie tez trudny temat samobojstw, bo
widzimy szerszy problem spoteczny, zwtaszcza wsréd mtodziezy, i chcemy sie z nim zmierzyc. Tutaj musze
wspomniec o zespole Talent and Learning w ABB, ktdry zajmuje sie organizowaniem tych bardzo waznych
i potrzebnych webinarow.

Jakie beda Pani priorytety HR-owe w najblizszych miesigcach?

Wchodzimy w intensywny etap pracy operacyjnej: proces rocznej regulacji wynagrodzen, oceny roczne oraz
dalsze oswajanie nowego systemu wdrozonego w czerwcu 2025 r. To czas duzej presji i wielu decyzji, ktore
wptywaja na emocje w zespotach. Dlatego coraz mocniej wraca temat odpornosci psychicznej - jako kom-
petencji, ktéra pozwala funkcjonowac w zmianie bez utraty energii i stabilnosci. ¢
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HR Business Partner
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Geko Filtration

Gwarant-Eko to sredniej wielkosci firma, w ktorej wiekszo$¢ zespotu stanowia pracownicy
produkcyjni. Jak w tej sytuacji firma definiuje dobrostan i co byto impulsem do potraktowania go
jako elementu systemu zarzadzania, a nie benefitu?

Z perspektywy naszej organizacji kluczowe byto uznanie, ze emocje, potrzeby i napiecia nie sg przypisane
do stanowisk ani szczebli. Niezaleznie od tego kazdy moze doswiadczac zmeczenia, frustracji, potrzeby
bezpieczeristwa czy sensu pracy. Dlatego dobrostan traktujemy nie jako benefit, ale jako naturalnag czes¢
funkcjonowania pracownikéw. Nasza organizacja stwarza przestrzen, w ktérej pracownicy dostrzegaja
swoje emocje i potrzeby, a jednoczesnie biorag za nie odpowiedzialnosc. To przektada sie na dojrzatosc
jednostek, a w konsekwencji catej organizacji, wptywajac réwniez na jej wyniki. Takie podejscie wzmac-
nia tez poczucie wspélnoty - kazdy ma prawo do wtasnych odczuc, a jednoczesnie jest czescig wiekszej
catosci i odpowiada za swoje funkcjonowanie w zespole.

Jaka role w tym procesie odgrywa HR Business Partner, zwtaszcza w organizacji, w ktorej wczesniej
nie istniata ta funkcja?

Moja rola mogta sie realnie uksztattowac dzieki postawie zarzadu, ktéry od poczatku byt otwarty na
wtaczenie Dziatu HR w rozmowy strategiczne. Zostatam zaproszona do dyskusji o kierunku rozwoju
organizacji, co pozwolito mi dziata¢ jako partner, a nie wykonawca decyzji. To partnerstwo jest spdjne
z moimi wartosciami i kompetencjami, szczegdélnie w obszarze pracy z ludZmi, emocjami i budowania
dojrzatych relacji. Przed intensywnym rozwojem firmy cztonkowie zarzadu sami starali sie ,byc¢ blisko
ludzi” - prowadzili rozmowy, reagowali na potrzeby zespotu. Ta kultura zostata zachowana, a Dziat HR
stat sie jej naturalnym wzmocnieniem. Dzieki temu moja rola polega na taczeniu perspektywy bizneso-
wej z codziennoscia pracownikéw i kadry zarzgdzajacej oraz na wspétodpowiedzialnosci za decyzje,
ktére wptywaja na cata organizacje.

Produkcja to sSrodowisko intensywnych bodzcow i presji. Jak firma wspiera pracownikéw w radzeniu
sobie z napieciem i zmeczeniem w sposob dostosowany do pracy operacyjne;j?

Zaczelismy od pilotazowego programu szkolen dotyczacych regulacji napiecia, stresu i odpornosci psy-
chicznej. Objety one wiekszos¢ pracownikow, niezaleznie od stanowiska i spotkaty sie z duzym zainte-
resowaniem. Planujemy kontynuacje w postaci krétszych, ale czestszych spotkan, tak aby samoregulacja
i uwaznosc na siebie byty wzmacniane regularnie. Kluczowe jest to, by forma nie byta w kontrze do pra-
cy. Dodatkowo jako HRBP jestem dostepna na biezaco - pracownicy przychodzg porozmawia¢ w czasie
przerwy czy nawet w trakcie pracy, jesli jest taka potrzeba. Bliskos$¢ i szybka reakcja czesto pozwalajag
obnizyc¢ napiecie i wréci¢ do obowiazkéw z wiekszym spokojem.
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Psychoedukacja i samoregulacja bywaja postrzegane jako pojecia abstrakcyjne. Jak przektadaé
je na jezyk zaktadu produkcyjnego?

Istotne jest zejscie z poziomu pojec i teorii do codziennych doswiadczen pracownikéw. Wychodzimy
od tego, co kazdy zna z wtasnej pracy: napiecia w ciele, zmeczenia, frustracji, ztosci czy poczucia
niezrozumienia. To sg uniwersalne doswiadczenia. Pokazujemy, ze reakcje emocjonalne sa naturalne
i ze mozna nauczyc sie je rozpoznawac oraz regulowac w prosty sposdb. Bardzo wazny jest jezyk -
prosty, konkretny i zyciowy. Réwnie istotna jest obecnosc Dziatu HR w codziennym zyciu zespotow.
To jest widoczne m.in. w mojej wspotpracy z Dziatem Sprzedazy, gdzie od dawna towarzysze zespo-
towi w realizacji codziennych zadan i czuje sie jego czescia. Nie da sie méwi¢ o emocjach z dystansu.
Dlatego uczestnicze w biezacej pracy dziatow, jestem blisko ich wyzwan, presji i sukcesdw. Dzieki
temu pracownicy czujg, ze to nie jest kolejna inicjatywa ,z zewnatrz”.

Automatyzacja i nowe technologie czesto budza lek o przysztos¢ pracy. Jak firma wspiera
pracownikéw w tym procesie?

Automatyzacja w firmie jest procesem roztozonym w czasie - traktujemy jg jako zmiane wymagajaca to-
warzyszenia ludziom, a nie jednorazowej komunikacji. Pracownicy od poczatku wiedza, jakie etapy s pla-
nowane i dlaczego podejmujemy konkretne decyzje. Naturalne jest, ze poczatkowo skupiaja sie na tym,
co zmiana oznacza dla nich osobiscie. Dlatego jasno komunikujemy, ze automatyzacja nie stuzy redukcji
zatrudnienia - zalezy nam na utrzymaniu zespotu, bo wykwalifikowana kadra jest dla nas duza warto-
scig, a jej pozyskanie w mniejszej miejscowosci stanowi wyzwanie. Pokazujemy zmiany w zakresie pracy
i wymagane nowe kompetencje, przekazujac je stopniowo, aby nie przyttaczac i budowac poczucie bez-
pieczenstwa. Zapowiadamy takze wsparcie w procesie uczenia sie, podkreslajac, ze zdobywanie nowych
umiejetnosci wymaga czasu i cierpliwosci. Dzieki temu automatyzacja staje sie procesem rozwojowym,
anie zrédtem leku. Efekty sa wyrazne - kolejne etapy wdrozenia ciesza sie zaangazowaniem pracownikow.

||

Czesto w jednym stanowisku wyzszego szczebla kumuluje sie wiele rol
do spetnienia w organizacji — dlatego wazne jest dla mnie zmniejszanie
poczucia osamotnienia lideréw w obliczu wyzwan, ktére naturalnie
pojawiajq sie w ich codziennosci.

||

Jak w praktyce wyglada praca z ré6znorodnoscia doswiadczen i styléw pracy w zespotach
produkcyjnych?

Praca z réznorodnoscia opiera sie przede wszystkim na dobrej znajomosci ludzi i ich indywidualnych
potrzeb. Mamy mozliwos¢ uwaznego przygladania sie temu, co jest wazne dla poszczegdlnych osdb
- jakie maja doswiadczenia, styl pracy i oczekiwania. Oczywiscie widzimy réznice wynikajace z wie-
ku czy etapu zycia, ale nie zamykamy ich w sztywnych kategoriach. Traktujemy to jako jeden z wielu
elementéw wptywajacych na sposdéb funkcjonowania pracownika. W praktyce oznacza to elastyczne
podejscie i dostosowywanie rozwigzan do konkretnych oséb. Duzag wartoscia jest dla nas wzajemne
uczenie sie - obserwujemy sytuacje, w ktérych pracownicy o bardzo réznym stazu i wieku wymieniaja
sie wiedzg i kompetencjami w obie strony. Rola organizacji jest tworzenie bezpiecznego srodowiska,
w ktorym taka wspoétpraca jest mozliwa, a réznice nie dzielg, lecz wzmacniaja zespoty.

Ktore obszary swojej pracy uwaza Pani za konieczne dla rozwoju organizacji?

Coraz wazniejsze staje sie dla mnie myslenie o organizacji w sposéb catosciowy - od dobrostanu pracow-
nikdw, przez zarzadzanie zmiang, po decyzje strategiczne. Trudniejszy rynek pracy sprawia, ze dzis koncen-
trujemy sie na utrzymaniu i rozwoju zespotéw oraz Swiadomym wspieraniu ich w procesach zmian. Istotne
jestdla mnie partnerskie towarzyszenie kadrze menedzerskiej, zwtaszcza w obliczu rosngcych oczekiwan
wobec tej funkgji. Czesto w jednym stanowisku wyzszego szczebla kumuluje sie wiele rél do spetnienia
w organizacji - dlatego wazne jest dla mnie zmniejszanie poczucia osamotnienia lideréw w obliczu wy-
zwan, ktdre naturalnie pojawiaja sie w ich codziennosci. Kluczowe bedzie dalsze balansowanie miedzy
byciem blisko ludzi a utrzymaniem strategicznej perspektywy Dziatu HR jako partnera biznesu. ¢ Opr. AW

co stycha¢ w HR?
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Czy w introwersji moze tkwic sifa liderow? *
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Wspotczesny Swiat przyzwyczait nas do wizerunku liderow,
ktorych widac, stychac i czu¢. Hatas utozsamiany z sitq,
arogancja mylona z pewnoscig siebie, agresja,

z ktorej tylko pozornie emanuje energia przywodztwa.

Czy jednak naprawde tego potrzebujg organizacje’

W Swiecie petnym nieprzewidywalnosci, gwattownych zmian i przeobrazen sita
menedzerdw ptynie nie z szumu, jaki tworzg, ale z autentycznosci, empatii i spokoju,
ktéry czesto nosza w sobie. Introwertycy, cho¢ zwykle nie towarzyszy im wielka
ekspresja i sita przebicia, dla organizacji mogg okazac sie bezcenni.

CZY INTROWERSJA TO SLABOSC?

Introwersja, czesto utozsamiana z samotnoscia, dystansem, nieSmiatoscia, w rze-
czywistosci jest pewnym stylem funkcjonowania, w ktérym energia psychiczna
koncentruje sie na swiecie wewnetrznym danej osoby - jej emocjach, myslach
i potrzebach. Nieodtacznie taczy sie z osobowoscia, temperamentem i charakterem,
choc te pojecia czesto sg btednie rozumiane jako jednos¢. Temperament to wzgled-
nie state cechy osobowosci, ktére stanowia niejako baze naszego funkcjonowania.
Charakter i osobowosc z kolei tworza sie w toku zycia, a budowane wokdét tempe-
ramentu ksztattuja okreslony sposéb funkcjonowania w Swiecie. To czesto wtasne
doswiadczenia decyduja, w jaki sposdb ludzie wykorzystujg swdj ,introwertyczny
kapitat”. Uproszczenia, ktdére stosujemy, to putapki, jednak pozwalaja relatywnie
szybko nadawac okreslone ramy relacjom spotecznym i kontaktom. Choc maja na
celu optymalizacje czasu i energii, jakie poswieca cztowiek na poznanie i ocene,
jednoczesnie powoduja, ze introwertycy - zwtaszcza w pierwszym kontakcie - cze-
sto postrzegani sg jednowymiarowo: jako osoby lekliwe, samotne, pesymistyczne,
zdystansowane czy niedostepne. W najprostszym ujeciu - inne, niepewne, dziwne.

Trudnos¢ w okresleniu, kim naprawde jest dana osoba i co kryje sie za jej postawa,
w potaczeniu z brakiem szybkiego dostepu do niej, bywa postrzegana jako zagro-
zenie. Czesto automatycznie powoduje dystans, jeszcze zanim relacja ma szanse
sie rozwing¢. Niezrozumienie okreslonych styléw funkcjonowania najczesciej budzi
lek i wycofanie. Jest rowniez Zrédtem nieprawidtowych ocen, ktére - jesli nie sg
konfrontowane z rzeczywistosciag - moga budowac miedzy ludZzmi mury. Wspét-
czesny Swiat to przestrzen nieustannego hatasu, w ktérym spokdj, réwnowaga
i cisza bywaja mylnie odbierane jako dysfunkcja czy brak energii. Tymczasem to,
co pozornie wydaje sie balastem w codziennym funkcjonowaniu, réwnie dobrze
moze stanowic o najwiekszej sile danej osoby.

CO DAJA INTROWERTYCY, CZEGO NIE MAJA KRZYKACZE?

Introwersji i ekstrawersji jako styléw funkcjonowania nie mozna rozpatrywac w ka-
tegoriach dobrych lub ztych. Kazdy z nich ma potencjat, ktéry wnosi do zespotu
okreslong energie i postawy. Aby mdc korzystac z ich wartosci - potrzebna jest
otwartos¢ na réznorodnos¢, odmiennosc, innoscé, ktore czesto pod pozorem nie-
dostepnosciniosg ze soba tadunek okreslonej wiedzy, kompetencji i umigjetnosci.
Ich prawidtowa identyfikacja i zrozumienie odmiennych sposobéw funkcjonowa-

zarzadzanie | psychologia w biznesie 49



nia cztowieka moga byc¢ kluczem do skutecznego
doboru oséb do organizacji - réwniez wtedy, gdy
ich pozorny wizerunek trudno utozsamiac z sitg czy
energia, jakimi powinien dysponowac menedzer.
Wyobrazenia i sztywne schematy roli powoduja, ze
czesto nie dostrzegamy wartosci w tym, co wnosza
introwertycy - w empatii, skupieniu, ciszy, koncen-
tracji, autentycznosci. Introwertycy by¢ moze nie
zaproponuja gtosnej rewolucji, ale w swoich dziata-
niach czesto bedga kreatywni, wywazeni i spokojni.
To wtasnie wsréd nich znajduja sie osoby, ktére nie
tylko mdwig, ale réwniez stysza. Aktywne stuchanie
i wycigganie wnioskéw na jego podstawie czesto
bywa bardziej skuteczne niz szybka integracja, ktéra
realnie niewiele wnosi. Tworzy pozory bliskosci, ale
faktycznie nie scala ludzi.

Cho¢ wszyscy potrzebujemy poczucia bezpieczenstwa
i akceptacji, to czesto brakuje tego, co jest podstawg
dla ich wytworzenia - zrozumienia cztowieka. Aby
maoc zrozumied, trzeba najpierw go ustyszec. Bardzo
trudno robic to w ttumie i ggszczu relacji, z ktérych
kazda wydaje sie wazna, a selekcja opiera sie na tym,
kto dobije sie pierwszy do drzwi.

KOGO SZUKA ORGANIZACJA?

Ludzie sa sita i energia kazdej organizacji, dlatego tak
wazne jest kto, w jaki sposdb i czym ja zasila. Intro-
wertycy, czesto stereotypowo kojarzeni z zawodami
niewymagajacymi relacji z ludzmi, potrafia wniesc¢ cos,
co w dynamicznych, bardzo zmiennych i niepewnych
czasach jest niezwykle cenne - wspdétodczuwanie,

Jak pracowag z introwertykiem?

rozwaznos¢, skupienie i wyciszenie. To czesto osoby,
ktére nie pragna byc¢ widoczne za wszelkg cene, ale
w swoich dziataniach potrafia by¢ bardzo skuteczne.
Pewne predyspozycje, ktére wyznaczaja ich sposob
dziatania, koncentruja sie nie tyle na liczbie nawigzy-
wanych relacji, ile na ich jakosci. Fundamentem ich
pracy staje sie zaufanie, autentycznoscé, a w konse-
kwencji przewidywalnos¢ i stabilnos¢. To wtasnie
dlatego w wielu firmach zwraca sie dzi$ uwage nie
tylko na ludzi, ktérzy duzo méwia i wiele obiecuja,
lecz takze na tych, ktérzy pod maskg niesmiatosci
nosza potezny kapitat wiedzy i kompetenciji.

Zeby w petni korzystac z potencjatu réznorodnosci,
trzeba wiedziec, jakich ludzi naprawde potrzebuje
organizacja. Na ile pozadane cechy - kreatywnos¢,
innowacyjnosc, komunikatywnosc - sg rzeczywista
potrzebg, a na ile pustym rekrutacyjnym sloganem,
ktéry zawsze dobrze sie sprzedaje. Dlatego tez orga-
nizacje powinny odpowiedzie¢ na pytania:

- Cojest nasza bolaczka, problemem, najwiekszym
oczekiwaniem?

- Kto sie u nas sprawdza, a kogo zdecydowanie
brakuje?

- Jakimi kompetencjami dysponujemy i co faktycznie
tworzymy?

- Jakie mamy relacje, na czym opieramy wspétprace,
w czym tkwi sita zespotu - a moze... zupetny jej brak?

Analiza faktycznych potrzeb jest pierwszym krokiem
do zrozumienia, w czym szukac potencjatu i wartosci
dla organizacji. Schematy, ktére pozwalaja funkcjono-
wac w zespotach i blizszych lub dalszych relacjach,

© Nie boj sie odmiennosci. Rozni ludzie to rozne perspektywy, dajgc

sobie czas na ich poznanie, masz szanse zrozumiec drugiego cztowieka.

© Nie trzymaj sie sztywnych schematow, ktore pozwalajg szybko
wchodzi¢ w relacje, ale z uptywem czasu nie integrujg, a zagtuszajg cisze.
© Pielegnuj w sobie otwartosc - na ludzi, pomysty, koncepcje. Roznorodnosc

jest sitg tylko tam, gdzie tworzy sie dla niej przestrzen.
© Budujgc roznorodne zespoty, pamietaj, ze diamentow nie znajduje sie
na ulicy. To, co najbardziej wartosciowe, bywa najczesciej ukryte. Daj czas

sobie i innym, by pokazac prawdziwe oblicze.

© Myslgc o wkasnych relacjach, pamigtajmy o ich jakosci. Mniej czasem znaczy
wiecej. Budowane na kanwie zaufania, czasu i autentycznosci sprawdza sie

wtedy, kiedy moze by¢ ci najtrudniej.
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czesto ograniczaja sie do powierzchownej wiedzy na
temat tego, kim naprawde sg ludzie. Stad tez bardzo
trudno jest nie tylko zarzadzac ich potencjatem, ale
czesto réwniez go dostrzec.

Stuchajac wszystkich naraz, pedzac w gaszczu ak-
tywnosci, budujac relacje za relacja, trudno uchwycic
esencje tego, czym ona faktycznie ma byc. W efekcie
wiele zespotéw rozpada sie przy pierwszych pro-
blemach, nieporozumieniach, odmiennych celach
i wartosciach. W tym kontekscie zespoty zarzadzane
przez osoby mniej ekspresyjne, a bardziej skupione
na ,wnetrzu” maja szanse budowac trwalsze relacje.
Opierajac sie nie tylko na tym, co podane jest szybko
i relatywnie tatwo, lecz na prawdziwym stuchaniu
i zrozumieniu potrzeb ludzi, ich mozliwosci i oczeki-
wan. | choc trudno generalizowa¢, odnoszac sie do
wszystkich, to jednak trzeba pamietacd, ze pewne
cechy cztowieka, styl funkcjonowania, odbierania
Swiata i ludzi predysponuja do okreslonych zachowan
i postaw, ktére w ttumie pozwalaja selekcjonowac
to, co wazne i wartosciowe.

MYLNE PIERWSZE WRAZENIE

Na pierwszy plan wysuwa sie refleksja nad tym,
na czym chcemy oprzec nasza organizacje i wokot
czego skupiac¢ zespoty, a takze kto i dlaczego ma
stac na czele dziatow i departamentéw oraz jaka
obietnice wnosi. Wycofanie i dystans, jako element
funkcjonowania introwertykéw, choc najczesciej nie
zjednuje od razu ludzi, pozwala jednak dobierac ich
z ostroznoscia, koncentrujgc uwage nie tylko na tym,
cowidag, ale co faktycznie reprezentuje dana osoba.
Dopuszczenie ludzi blizej staje sie wtedy procesem
uwaznej selekgji, ktoéry nie opiera sie na pierwszym
wrazeniu ani na powierzchownym wizerunku, czesto
niespdjnym z tym, kim dana osoba naprawde jest.

Introwertyczni menedzerowie, kierujac energie do we-
wnatrz, czerpia site réwniez z wewnetrznej refleks;ji.
Spokdj, czas na regeneracje i skupienie umozliwiajg
dogtebna analize, precyzje w dziataniach i decyzjach,
w ktérych zamiast impulsywnosci i presji Srodowiska
dominuje logika i uwaznos¢. W tym kontekscie wolniej
znaczy szybciej - wiele decyzji jest efektem wnikli-
wych wnioskdéw i dogtebnych analiz, pozbawionych
impulsywnych pobudek, ktére nie zawsze przynosza
dobre rozwigzania. Sposdb filtrowania informaciji,
relacji, ludzi i probleméw przektada sie na wieksza
selektywnos¢ i zaangazowanie, ale réwniez gtebie,
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ktdra trudno odnalez¢ w powierzchownym, impul-
sywnym dziataniu i aktywnosciach wymuszonych
presja otoczenia na wielu réznych polach.

CICHA SILA INTROWERTYCZNYCH
LIDEROW

Introwertycy przewodzg cicho. Ich funkcjonowanie
wymaga autonomii, indywidualnego tempa, przerw
i czasu na refleksje, mniejszejilosci bodzcow i wiek-
szej przestrzeni do samodzielnej pracy. Jako liderzy
potrafig dostrzegac i rozumiec perspektywe innych,
a ich decyzje sa zwykle wywazone i przemyslane.
Choc¢ czesto nierozumiani, potrafig budowac za-
ufane grono wspotpracownikow, dla ktérych spokdj
moze by¢ wazniejszy niz presja niekoriczacych sie
zadan. Praca z introwertycznym szefem moze nie
byc¢ tatwa, zwtaszcza dla oséb, ktére potrzebuja
szybkiego feedbacku i intensywnych kontaktéw.
Introwertycy czesto stawiaja na gtebie, nie na tempo,
cow dynamicznym srodowisku dla ekstrawertycznych
pracownikéw moze byc frustrujace. Dlatego taczenie
ludzi nie tylko pod katem kompetencji i umiejetnosci,
lecz takze styléw funkcjonowania i osobowosci jest
jednym z najwiekszych wyzwan dla wielu organizacji.

Skuteczna wspétpraca oséb, ktére funkcjonuja na
dwdch réznych wymiarach, jest jednak mozliwa.
Fundamentalne znaczenie maja cele organizacji, jej
potrzeby i mozliwosci - to one wyznaczaja kieru-
nek, dynamike oraz koniecznosc¢ zatrudniania ludzi
o okreslonych cechach, kompetencjach i podejsciu.
Koncentrujac sie wytacznie na budowaniu przyjem-
nej atmosfery, czesto traci sie z pola widzenia ludzi,
ktérzy w pierwszym kontakcie nie wpisujg sie w nurt
~przyjacielskiej wspotpracy”. Pytanie brzmijednak,
na czym sie ona opiera? W jaki sposéb integrujemy
zespoty, jakie wartosci faktycznie je scalajg, na
jakich polach potrafimy sie wspierag¢, jak dobrze
wzajemnie sie rozumiemy?

Zyczliwosé nie wyptywa z potrzeby relacji z drugim
cztowiekiem, ale umiejetnosci zrozumienia, ze rézni
ludzie wnosza odmienne perspektywy, doswiad-
czenia, emocje i potrzeby. Indywidualnos¢ moze
by¢ sita tylko wtedy, gdy trafi na otwartosc ludzi,
wspotpracownikéw i szefow. Integracja réznych
punktéw widzenia to wyzwanie, ktére moze sie
jednak optacic¢ zwtaszcza tam, gdzie innowacyjnosc
i kreatywnos¢ nie jest pustym sloganem a wartoscia,
ktéra realnie buduje organizacje. ® ©
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Temat roznic miedzy mezczyznami i kobietami zwykle budzi emocje

%\ duzo wieksze niz temat podobierstw miedzy nimi. Dyskusje o tym,
I ' kto ma w zyciu lepiej, wydajq sie nie mie¢ korica, a dowolny punkt
' 'I|l ' ‘ widzenia moze znalez¢ poparcie w obserwacjach spotecznych, naszych
8 .'f‘ doswiadczeniach czy powszechnie dostepnych danych. W emocjach,
H ktore pojawiajqg sie w trakcie takich dyskusji, tatwo straci¢ obiektywizm.

Moze dlatego temat bezrobocia mezczyzn po 50. roku zycia pojawia sie

niewspotmiernie rzadziej niz powinien?

4 GUS wskazuje, ze w grupie oséb bezrobotnych po
55. roku zycia jest dwa razy wiecej mezczyzn niz

X kobiet (raport ,, Bezrobocie rejestrowane | kwar-
tat 2025”). Sama réznica liczby bezrobotnych
mezczyzn i kobiet w tej grupie wiekowej nie jest

, specjalnie zaskakujaca, skoro tak zdefiniowana
¢’ 0 grupa zawiera osoby wchodzace w wiek eme-
rytalny, osiggany przez kobiety obecnie piec lat

g wczesniej. Warto zastanowi¢ sig, czy to jedyny
mechanizm powodujacy dwa razy wiekszg liczbe
bezrobotnych mezczyzn niz kobiet. Nie mozemy

przeciez zapominac, ze ogdlna liczba mezczyzn

w populacji spada po 50. roku zycia szybciej niz

liczba kobiet. A moze ma znaczenie to, jak szybko

mezczyzni i kobiety przechodzg na emeryture?

Moze kobiety po prostu chca dtuzej pracowac?

Wydaje sie, ze nie, bo wedtug danych prezento-

wanych przez ZUS (najnowsze z 2022 r.) jeszcze

niedawno wszyscy przechodziliSmy na emerytu- Anna Cichowska

re tak szybko, jak to mozliwe - kobiety srednio

w wieku 60,6 lat, a mezczyzni 65,2. Co ciekawe,

wsrod oséb bezrobotnych niewielka przewaga

Coach, mentorka zmiany | rozwoju
kariery, wyktadowczyni MBA,
trenerka PRISM Brain Mapping,

liczby mezczyzn nad liczba kobiet pojawia sie juz dyrektorka dydaktyczno-
w przedziale wiekowym 45-55 lat, a we wszyst- -merytoryczna ,Akademii Liderek”
kich mtodszych grupach wiekowych wsréd oséb w Krajowej Szkole Administracji
bezrobotnych przewazaja kobiety. Publicznej, cztonkini honorowa Brian

Tracy International Speakers Club.

CZYNNIKI RYZYKA

Warto wskazaé, co moze utrudnia¢ mezczyznom
utrzymanie pracy po osiggnieciu 50. roku zycia,
a takze w jaki sposéb mezczyzni moga zmniejszac
prawdopodobienstwo utraty pracy w tym wieku
oraz jak radzi¢ sobie w sytuacji, gdy jednak do niej
dojdzie. Dla organizaciji utrata pracownika 50+ moze
oznaczac zaréwno potencjalne zyski wynikajace
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z nizszych stawek nastepcow, jak i koszty - w tym
takze okreslenie, jakie konkretnie konsekwencje
finansowe i organizacyjne sie z tym wigza.

Poszukujgc odpowiedzi na pytania zwigzane z utrzy-
maniem pracy przez mezczyzn 50+, nalezy wzig¢
pod uwage kilka czynnikdw.

Preferencje zatrudnienia

Jak pokazuja dane GUS, 65 proc. zatrudnionych
w sektorze publicznym to kobiety, ktére preferuja
stabilnosc¢ i prace na czesc etatu. Przedsiebiorstwa
prywatne optymalizuja koszty, co czesto prowadzi
do likwidacji stanowisk mezczyzn 50+, ktérych
wynagrodzenia rosng wraz z doswiadczeniem. Do
55. roku zycia mezczyzni szybciej niz kobiety zdo-
bywaja prace, ale sytuacja zawodowa mezczyzn po
55. roku zycia odwraca sie na niekorzysc.

Wyksztatcenie

W 2022 r.50,1 proc. kobiet i tylko 31,2 proc. mezczyzn
w wieku 25-34 lat miato wyzsze wyksztatcenie
(Raport ,Kobiety na drodze zréwnowazonego
rozwoju” GUS 2023). Kobiety stanowig 58 proc.
studentdw, 63 proc. absolwentéw (Raport GUS
,Szkolnictwo wyzsze 2021/22") oraz wiekszosc
stuchaczy studiéw podyplomowych. MezczyZni
50+ powinni czesciej: okreslac cele zawodowe,
rozwija¢ kompetencje (twarde i miekkie), budowac
umiejetnosci publicznego zabierania gtosu. Pu-
tapka bywa zawyzona samoocena, a pracodawcy
poszukujg ekspertéw otwartych na nauke, takze
od mtodszych osdéb (reverse mentoring).

Budowanie sieci kontaktow

Mezczyzna 50+ z doswiadczeniem w jednej czy
dwdéch firmach swoja sie¢ kontaktéw ma ograni-
czona czesto tylko do tych organizacji. Pamietaj-
my, ze dostepnosc wakatow jest zmienna i moze
rozczarowac. Liczba ogtoszen o prace w potowie
2025r. (Grant Thornton) spadta do poziomu z 2020 .
(pandemia), dlatego rekomendacje w wiekszosci
sytuacji staja sie skuteczniejszg metoda zdobycia
pracy niz ogtoszenia.

Po otrzymaniu wypowiedzenia nalezy: zrewidowac
kompetencje, postawic cel SMART, zweryfikowac
sie¢ kontaktéw, umiec uzasadnic¢ konkretnie kan-
dydature. Mozna sie przygotowac samodzielnie
lub z coachem/mentorem kariery, skracajac czas
poszukiwania i zdobycia pracy.
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Pamietajmy, ze pracownicy o wysokich kompeten-
cjach i szerokich kontaktach sa atrakcyjniejsi dla
organizacji i jednoczesnie tych rzadziej sie zwalnia.
Prewencja w karierze sie optacal

CENA ZWOLNIENIA

Kiedy dochodzi do zwolnienia pracownika 50+,
warto by¢ swiadomym catosci kosztéw dla orga-
nizacji. Perspektywa przedsiebiorstw prywatnych
jest zgota inna niz publicznych instytucji czy oséb
tracgcych prace. Redukcja kosztéw zatrudnienia
poprzez zastepowanie drozszych, starszych pra-
cownikéw wydaje sie zasadna z punktu widzenia
zyskownosci biznesu. Ta szybka i bezrefleksyjna
kalkulacja powoduje niejednokrotnie likwidacje
stanowisk mezczyzn 50+. Ma to swojg cene. Realne
koszty zwolnienia pracownika 50+ w wyniku likwi-
dacji stanowiska dla organizacji bez zapewnienia
wsparcia (outplacement) to: utrata doswiadczenia
i wiedzy, wypracowanych relacji biznesowych,
wysokie koszty rekrutacji i szkolenia nastepcy, dtuz-
szy okres wdrozenia nowego pracownika, spadek
morale oraz produktywnosci zespotu, negatywny
employer branding i mniejsza liczba aplikacji oraz
negatywne opinie o pracodawcy w social mediach,
powyzej 40-proc. rotacja pracownikéw w zespole
menedzera 50+, odchodzenie najlepszych, obawy
0 przysztos¢ zawodowa w tej firmie przez innych
menedzerdw, utrata sensu dalszej pracy w tej
organizacji, ocena pracodawcy jako nielojalnego,
koszty odpraw i honorariéw doradczych, ryzyko
posadzenia o brak etyki we wspdtpracy.

Liczby nie ktamig. Po zwolnieniach bez wsparcia
produktywnos¢ zespotu spada - 70 proc. zaan-
gazowania zespotu zalezy od lidera (Gallup 2025),
a ryzyko rotacji pracownikéw wzrasta nawet do
44 proc. (Bernstein Analysis). Koszt rekrutacji
i szkolenia nowego menedzera wynosi srednio
200 proc. jego rocznego wynagrodzenia (Gallup),
a czas adaptacji nastepcy to zwykle 6-12 miesiecy
(HR Industry). Badania pokazujg, ze 50 proc. firm,
ktére nie oferuja outplacementu, doswiadcza
trwatych szkdd reputacyjnych (IMPACT Group). To
kilka z dtugiej listy przyktaddw.

JAK ZAPOBIEC KOSZTOM ORGANIZACJI?

Potrzebne sg zmiany kultury organizacyjnej, wsparte
przez zmiane systemowa w wykorzystaniu po-
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Dla czesci osob zwolnienie z pracy bedzie impulsem do dziatania,

natomiast inni mogq interpretowac to jako sygnat, ze nie sq juz potrzebni

i nie majg odpowiednich kompetencji.

tencjatu i doswiadczenia oséb 50+. Jasne Sciezki
kariery to narzedzie retencji nie tylko dla mtodych,
ale i starszych pracownikéw. Poczucie docenienia,
wzrost zaangazowania, mozliwosc redefiniowania
roli oraz zauwazenia potencjalnych problemoéw
z wyprzedzeniem to istotne korzysci.

Czasem nie da sie unikna¢ zwolnienia i wtedy do-
brym rozwigzaniem sg programy outplacementowe
adekwatne do poziomu stanowisk oraz potrzeb
0s6b m.in.: indywidualny coaching, wsparcie psy-
chologiczne, strategia marki osobistej, utatwienie
dostepu do ukrytego rynku pracy. Takie wsparcie
skraca czas poszukiwania pracy do 2-4 miesiecy
ze statycznych 6-12 miesiecy bez pomocy (Right
Management Research). Wsrdd rozwigzan prewen-
cyjnych jest takze reverse mentoring. Wdrazajac
go jako standard w organizacji, powodujemy, ze
mtodsi uczg sie od starszych najlepszych praktyk
(np.: budowania relacji, strategii biznesu, roz-
wiazywania problemow, specjalistycznej wiedzy
branzowej) i odwrotnie, starsi ucza sie od mtod-
szych (np. medidw spotecznosciowych i nowych
technologii).

Obserwujemy zatem pewien paradoks. W wyniku
poszukiwania oszczednosci dokonuje sie zwolnien
0s6b 50+, po czym ponosi sie ztozone i niejedno-
krotnie wysokie koszty zastapienia tej osoby oraz
rekompensaty luk, ktére w rezultacie powstajg, jak
np. spadek zaangazowania pracownikéw i obnizona
efektywnos¢ czy utrata zaufania do marki jako
pracodawcy.

OSOBISTA STRATA

Trzeba takze wspomnie¢ o dwdch réownie waz-
nych konsekwencjach, czyli kryzysie tozsamosci
zwolnionej osoby i w efekcie koszcie spotecznym.
W swojej praktyce czesto spotykam osoby, ktére
przezywajag zatobe z powodu wypowiedzenia
otrzymanego po wielu latach pracy. Nierzadko ta
sytuacja jest tez powodem depresji. Hasto ,,co nas
nie zabije, to nas wzmocni” jest frazesem, ktory
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stuzy czesto pracodawcom jako moralne uspra-
wiedliwienie dyskryminacji wiekowej. Pokonanie
tej trudnej sytuacji, postrzeganej przez wielu
zwolnionych jako porazki, jest czesto heroicznym
wyczynem. Dla czesci oséb bedzie to impuls do
dziatania, natomiast inni moga interpretowac
to jako sygnat, ze nie sg juz potrzebni i nie maja
odpowiednich kompetencji.

Zwolnienie po dtugich latach pracy potrafi bardzo
obnizy¢ samoocene i spowodowac utrate wiary
w zdobycie pracy na miare potrzeb. Utrata toz-
samosci zawodowej, kwestionowanie wartosci,
obawy o przysztos¢ finansowa, izolacja spoteczna,
problemy w relacjach z rodzing to konsekwencje,
ktore dotykaja nie tylko zwolnionego mezczyzne
50+, ale réwniez jego otoczenie i pozbawiajg po-
tencjalnych pracodawcéw szansy na zatrudnienie
kompetentnego pracownika. Te osoby czesto nie
aplikuja lub aplikujg na stanowiska ponizej swoich
mozliwosci. Czas pokonywania tego kryzysu wynosi
6-12 miesiecy. Tymczasem, zapewniajac outplace-
ment, minimalizuje sie ryzyko kryzysu i co takze
wazne, czas ponownego zatrudnienia jest znacznie
skracany. Wedtug badania Careerminds uczestnicy
programu outplacementowego zdobywaja nowe
zatrudnienie srednio w 11,5 tygodnia (ok. 2,5-3 mie-
sigce) i ze wskaznikiem zatrudnienia 95 proc., czyli
trzy razy szybciej niz srednia krajowa.

KRZYWDZACE NARRACJE

tatwo zauwazyc¢, ze popularne przekonania/mity
o osobach 50+ sa krzywdzace takze dla organizacji,
ktore wreczajg wypowiedzenia lub dyskryminuja
te osoby w procesach rekrutacyjnych. ,Za drodzy”,
Jhieelastyczni”, ,niechcacy sie uczy¢” to narracja,
ktéra czesto przyswieca postrzeganiu doswiadczo-
nych osdb. Tymczasem badania wsrdd tej grupy
pokazujg wysokie zaangazowanie, che¢ aktywnosci
zawodowej i otwartos¢ na zmiany. Pozbgdzmy sie
wreszcie negatywnej perspektywy oséb 50+ sprzed
kilku dekad i pozwdlmy na wzajemne czerpanie ze
swoich zasobow. @ ©
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Koniec ery
bohaterow

Jak koncepcja Przemystu 5.0 redefiniuje role
liderow, kulture pracy i motywagje ludzi?

Automatyzacja, sztuczna

inteligencja i ztozonos¢

e

ekosystemow biznesowych
zmieniajq fundamenty
przywodztwa szybciej, niz

wiele organizacji jest gotowych
przyznac. Raport Profound Vision
pokazuje, ze przysztosc nie
bedzie polegata na wdrazaniu
kolejnych narzedzi czy projektow
transformacyjnych, lecz na
gtebokiej zmianie modeli
biznesowych, operacyjnych

i kultury pracy. W tej
rzeczywistosci dziat HR przestaje
by¢ funkcjq wspierajqgcq — staje
sie wspotautorem strategii

i architektem zdolnosci

adaptacyjnych organizacji.

"

eprasa.pl 88bd7b
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Tomasz Mnich

Twaorca Profound Vision

Prawie stu lideréw z catego swiata — w tym prezesi
firm dziatajacych w Polsce - zabrato gtos w naj-
nowszym raporcie Profound Vision poswieconym
przysztosci modeli biznesowych i operacyjnych
w dobie automatyzacji, robotyzacji oraz sztucznej
inteligencji. Autorzy raportu wskazuja, ze paradyg-
mat funkcjonowania biznesu i organizacji ulega
dzis istotnej zmianie. Postepujaca komodytyzacja
produktéw i ustug zmusza firmy do poszukiwania
nowych sposobéw tworzenia wartosci, a Al staje sie
w tym obszarze realna szansa. Jednoczesnie raport
podkresla, ze przetom przyniesie dopiero potaczenie
inteligencji ludzkiej i sztucznej, ktére ma napedzac
ewolucje przedsiebiorstw w kierunku Przemystu 5.0.

Przemyst 5.0 to koncepcja, ktéra na pierwszym
miejscu stawia konsumenta, cztowieka i jego po-
trzeby. Promuje zdolnosc¢ organizacji do ciggtego
wspottworzenia wartosci — zaréwno wewnatrz
firmy, jak i w jej otoczeniu. Zespoty zarzadzajgce
przysztosci beda musiaty umiejetnie integrowac
maszyny, algorytmy, roboty i ludzi w jeden spdjny
system, dziatajgcy rownolegle na trzech poziomach:
- ewoluujacej strategii (Strategia 5.0),

- organizacji adaptujacej sie do zmian rynkowych
(Organizacja 5.0),

- rozwijajacej sie motywacji i sprawczosci ludzi -
pracownikow, partnerow, klientéw i konsumentow
(Empowerment 5.0).
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STRATEGIA 5.0 - PO PIERWSZE KLIENT

Firmy przysztosci coraz wyraZzniej przenoszg swoja
uwage i koncentracje w strone ostatecznego kon-
sumenta. Cho¢ moze to brzmiec¢ banalnie, wcale
nie jest oczywiste. Wiele organizacji deklaruje po-
dejscie proklienckie i inwestuje energie oraz zasoby
w tworzenie dopasowanej oferty. W praktyce jednak
przez lata o decyzjach biznesowych w wiekszym
stopniu decydowaty przede wszystkim pieniagdze
- przychod oraz krotkoterminowy zysk oczekiwany
przez akcjonariuszy.

Kazdy sektor gospodarki i biznesu rzadzi sie wtasna
logika. Przywddztwo przysztosci bedzie jednak
coraz silniej opierac sie na umiejetnosci wpisywania
modeli biznesowych i operacyjnych firm w rynkowy
ekosystem oraz szerszy taricuch wartosci. Czeste
zmiany modeli biznesowych, dostosowywanie modeli
operacyjnych oraz ewolucja sposobdw organizacji
pracy beda stawaty sie norma. Aby sprostac tym
wyzwaniom, zespoty zarzadzajace beda musiaty
rozwijac zdolnos¢ do wspdlnego dziatania i wspoétod-
powiedzialnosci za transformacje. Dla pojedynczych
lideréw, ktérzy dotad ,,samodzielnie” prowadzili
organizacje, taki zakres zmiennosci stanie sie coraz
trudniejszy do udzwigniecia.

Jedna z kluczowych zmian obserwowanych na rynku
od lat jest rozwdj marketplace’éw i e-commerce
oraz integracja kanatéw sprzedazy, obstugi klienta
i dystrybucji wokoét spéjnych strategii omnichannel.
Funkcje marketingu, sprzedazy, innowacgji i dystrybucji
coraz czesciej tacza sie w zintegrowane organizacje
komercyjne, ktére dziatajg wedtug jednej, wspdinej
strategii i jasno zdefiniowanego celu. W rapor-
cie Profound Vision wskazano osiem kluczowych
trenddw, inspirowanych zmianami zachodzacymi
w konkretnych sektorach. Dla zespotéw zarzadza-
jacych stanowia one istotny materiat do refleksji.

ZMIANA MODELI BIZNESOWYCH

Pie¢ trenddw wptywajgcych na istotne zmiany
w podejsciu do rozwoju modeli biznesowych oraz
strategii i funkcji komercyjnych:

Era marketplace’ow i Al

Coraz wiecej firm dazy dzis do tego, by uruchomic
wtasny marketplace - lub wrecz stac sie platforma
marketplace'owa. To powoduje, ze zmienia sie sposdb
funkcjonowania catego rynku: kluczowa staje sie
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, , Sukcesu dziatu HR nie mierzy sie juz liczbqg wdrozonych narzedzi i procedur,

lecz sukcesem biznesu — zdolnosciq do skutecznej adaptacji oraz budowania

przewagi dzieki ludziom i kulturze organizacyjne;.
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walka o kontrole nad relacjg z konsumentem i klientem. Jednoczesnie sztuczna inteligencja zaczyna
wypierac tradycyjne mechanizmy rzadzace e-commerce i marketplace’ami. Proces zakupowy -
dotad oparty na przeszukiwaniu internetu, sklepéw online i platform - ewoluuje w strone zakupdow
realizowanych w modelu konwersacyjnym, czyli dialogu z internetem rozumianym jako inteligentny
,partner” decyzji. W praktyce oznacza to rosnacy wptyw najwiekszych firm technologicznych, ktére
coraz czesciej dyktuja warunki gry.

Nowa walka o konsumenta i taficuch wartosci

Sektor handlu detalicznego, ktéry dotad w duzej mierze przejmowat kontrole nad relacjg z kon-
sumentem oraz catymi taficuchami wartosci, stoi dzis$ przed powaznym wyzwaniem. Kluczowym
pytaniem dla wielu firm retailowych staje sie to, co rzeczywiscie jest ich domeng oraz jaki fragment
ekosystemu powinni kontrolowac, aby utrzymac przewage konkurencyjna. Jednoczesnie pozostate
sektory rdwniez musza na nowo zdefiniowac swoje miejsce w tej zmianie i znaleZ¢ przestrzen do
budowania wartosci.

Branza farmaceutyczna w punkcie zwrotnym

W pewnym sensie wraca do swoich korzeni. Koniecznos¢ istotnego zwiekszenia inwestycji w badania
i rozwdj — w poszukiwaniu innowacji, nowych produktéw oraz nowych zastosowan juz istniejgcych
terapii - staje sie takze waznym sygnatem dla innych sektoréw. Firmy beda musiaty dokonac stra-
tegicznego wyboru: albo konsekwentnie budowac coraz wieksza wartos¢ dodang, albo stac sie
zaktadnikami rosngcego trendu komodytyzaciji.

Influencerzy jako wspétautorzy marek konsumenckich

Wspéttworzenie marek z influencerami oraz role models w sektorze FMCG i débr konsumpcyjnych
zapoczatkowuje szersze spojrzenie na rynek konsumenta. Budowanie marki przestaje by¢ wy-
tacznie wewnetrzna domeng firm - coraz czesciej odbywa sie w modelu partnerskim, z udziatem
zewnetrznych twoércéw i spotecznosci. W efekcie marki zaczynaja ewoluowac, dywersyfikowac
sie i wspotistniec w jednym ekosystemie.

Premium jako generator pragnien

Sektor produktéw i ustug premium inspiruje inne branze do gtebszego odkrywania potrzeb oraz
aspiracji konsumentéw. Celem przestaje byc¢ wytgcznie maksymalne dopasowanie oferty do ist-
niejacych oczekiwan - rownie istotne staje sie kreowanie nowych pragnien, wyznaczanie trendéw
konsumenckich oraz inicjowanie potrzeb, ktére wczesniej nie byty uswiadomione.

ZMIANA MODELI OPERACYJNYCH | ORGANIZACYJNYCH

Trzy kolejne trendy stajg sie dla organizacji wyraznym impulsem do przemyslenia i przeprojekto-
wania modeli operacyjnych oraz organizacyjnych tak, aby lepiej odpowiadaty na rosnaca ztozonos¢
rynku, presje na efektywnos¢ oraz koniecznosc szybkiej adaptacji.

Produkcja w ekosystemie

Dla szeroko rozumianego sektora produkcyjnego kluczowym wyzwaniem staje sie dzi$ zrozumienie
strumieni wartosci oraz taricuchéw dostaw klientéw. Rosngce powiazania i wspodtzaleznosci spra-
wiajg, ze firmy coraz czesciej muszg patrzec szerzej - nie tylko przez pryzmat wtasnych procesow,
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lecz takze catego ekosystemu, ktérego sg czescia.
To z kolei wymusza bardziej Swiadome i adekwatne
przeprojektowywanie modeli operacyjnych, by lepiej
odpowiadaty na dynamike rynku.

CSR i bezpieczenstwo

Budowanie zréwnowazonego rozwoju oraz wzmac-
nianie bezpieczenstwa firm, gospodarki i planety
wymusza na zespotach zarzadzajacych podejmo-
wanie decyzji w perspektywie dtugoterminowe;.
Transformacje te w szczegdlny sposaéb inicjuja sektory
energetyczny i paliwowy. Jednoczesnie coraz wiek-
szg role odgrywa rynek konsumencki: oczekiwania
klientow w zakresie odpowiedzialnosci srodowi-
skowej i spotecznej sprawiaja, ze takze pozostate
branze sg zmuszone do ewolucji w kierunku bardziej
zréwnowazonych modeli dziatania.

Powrdt do zrédet

Ostatnim aspektem wartym podkreslenia - szcze-
goélnie istotnym dla sektora ustug profesjonalnych,
IT oraz finanséw - jest rosngca potrzeba odbudowy
lub redefinicji tozsamosci biznesowej firm. Jasne
rozpoznanie wtasnej przewagi konkurencyjnej, zrozu-
mienie gtéwnego celu organizacji oraz Swiadomosc jej
mocnych stron pozwalajg wielu przedsiebiorstwom
na nowo ukierunkowac wysitki i zasoby. Dzieki
temu moga realizowac cele strategiczne z wieksza
spojnoscia i skutecznoscia.

ORGANIZACJA 5.0 - BUDOWA
ELASTYCZNOSCI, POCZUCIA SENSU
| WSPOLTWORZENIA WARTOSCI

Cyfryzacja, choc¢ wigze sie z wieloma oczekiwaniami,
sama w sobie nie doprowadzi organizacji do nowego
poziomu wzrostu. Umozliwi jedynie osiggniecie punk-
tu, w ktérym firmy beda mogty skuteczniej skalowac
wartos¢. Dopiero prawdziwa innowacja stanie sie
czynnikiem realnie réznicujgcym rynkowych graczy.

W tym ujeciu zespoty zarzadzajgce muszg wzmac-
nia¢ odpornosc i zdolnosc organizacji do adaptacji,
zamiast koncentrowac sie wytgcznie na krétkotermi-
nowych wynikach. Fundamentem zréwnowazonego
rozwoju stanie sie myslenie o minimalizowaniu strat,
niepowodzen i marnotrawstwa. Rolg zespotdw zarza-
dzajacych bedzie natomiast uwalnianie potencjatu
organizacji i ludzi do przewidywania, Swiadomego
oddziatywania oraz sprawnego reagowania na po-
jawiajace sie trendy.

zarzadzanie | przywddztwo

Nowe modele biznesowe mozna tworzyc¢ i rozwijac
wtedy, gdy modele operacyjne dziatajg sprawnie
i sg dobrze rozumiane. Dla wielu zespotéw zarza-
dzajacych wyzwaniem staje sie dzi$ zrozumienie
tego, jak funkcjonuje wewnetrzny system operacyjny
firmy oraz szerszy ekosystem, ktérego organizacja
jest czescia. Przywddztwo oparte na czesciowej
lub selektywnej modernizacji przestanie przynosic¢
oczekiwane rezultaty. Coraz czesciej na agendzie
zarzaddw pojawi sie pytanie: jak zbudowac firme
wraz z jej modelem operacyjnym i organizacyjnym
od podstaw?

EMPOWERMENT 5.0 - POWROT
DO KORZENI

Zwrot w kierunku fundamentalnych naturalnych
motywacji cztowieka bedzie w coraz wigkszym stop-
niu determinowat ewolucje trendéw zewnetrznych
rynkowych oraz wewnatrz organizacyjnych. Cztowiek
w swojej naturze w pierwszej kolejnosci nie chce
przegrac, a dopiero potem dazy do osiggniecia tego,
czego pragnie - tak dziata ludzka psychologia. To
podejscie coraz mocniej wptywa na zmiane kultury
biznesu, organizacji i przywddztwa. Jednoczesnie
gospodarka oparta na automatyzacji oraz mini-
malizowaniu wysitku, rozwdj inteligentnych miast,
fabryk, budynkéw i domow tworzg silng pokuse, by
delegowac myslenie technologii. Moze to narazac
organizacje - i szerzej: spoteczenstwa - na stopniowy
spadek zdolnosci do samodzielnego myslenia. Rolg
zespotdéw zarzadzajacych stanie sie projektowanie
w organizacjach takich mechanizmdw rozwojowych,
ktére beda konsekwentnie wzmacniaty kompeten-
cje ludzii przypominaty, w czym moga byc¢ lepsi od
technologii. Bariery miedzy cztowiekiem a sztuczna
inteligencja zaczng znikac dopiero wtedy, gdy ludzie
realnie przejma nad nia kontrole.

Wptyw oséb innowacyjnych i otwartych na $wiat be-
dzie w nadchodzacych latach wyraznie wzmacniany
przez sztuczng inteligencje. Freelancerzy korzystajacy
z Al beda mogli realizowac prace poréwnywalna
z efektami matych firm zatrudniajgcych kilka oséb.
Jednoczesnie na znaczeniu beda coraz bardziej
zyskiwac edukacja, nauka oraz networking - jako
kluczowe Zrodta przewagi w erze Al.

Przywddztwo oparte na odkrywaniu i wykorzysty-

waniu talentéw, pasji oraz zainteresowan pracow-
nikéw przestanie byc jedynie hastem promowanym

59



przez dziaty HR. Renesans zawoddw, odrodzenie
cztowieczenstwa oraz rosngca rola swiadomosci
emocji stana sie istotnymi trendami rozwojowymi
- zaréwno wewnatrz organizacji, jak i poza nimi.

NOWE PRZYWODZTWO

Koncentracja dziatan na gtebszych potrzebach
spoteczenstwa, obywateli i konsumentéw bedzie
nadawac liderom oraz pracownikom silniejsze po-
czucie sensu, a takze odwage do kwestionowania
dotychczasowych paradygmatdéw i sposobow dzia-
tania. Dzieki temu nawet osoby wspodtpracujace
rownolegle z kilkoma organizacjami beda czesciej
odnajdywac¢ motywacje, by realnie angazowac sie
w inicjatywy i cele konkretnej firmy.

Choc technologie cyfrowe i Al doprowadzg do ma-
sowej personalizacji, sama technologia nie bedzie
w stanie w petni zrozumiec sSwiata ludzkich emocji.
Wraz ze wzrostem swiadomosci emocjonalnej
ludzi relacje w organizacjach oparte na zaufaniu
i autentycznosci beda mogty rozkwitac. Kluczowg
kompetencjg lideréw stanie sie empatia kognitywna:
zdolnos¢ rozumienia perspektywy drugiej osoby, jej
stanu wewnetrznego i emocji - bez przejmowania
tych standw.

DZIAL HR JAKO KATALIZATOR ADAPTACJI
ORGANIZACJI

W swietle opisanych trenddéw dziat HR - obok zarzadu
i lideréw biznesowych - staje sie dzis odpowiedzialny
za budowanie warunkdw, w ktérych organizacja
potrafi szybko adaptowac sie do nowych modeli
rynkowych, technologicznych i konsumenckich.
Konczy sie era inwestycji w tradycyjnie rozumiane
szkolenia i rozwéj oparte gtéwnie na przekazywa-
niu wiedzy oraz uczeniu teorii i narzedzi. Zaczyna
sie natomiast etap, w ktérym kluczowe jest realne
ksztattowanie postaw, jakosci wspotpracy i codzien-
nych interakcji w organizacji. W tym ujeciu dziat HR
nie jest juz dostawca ,programoéw rozwojowych”,
lecz partnerem transformacji - odpowiedzialnym za
zmiane zachowar oraz wzmacnianie zaangazowania.

Al PRZEJMUJE TRANSFER WIEDZY

Wszystko, co dotad byto oparte na transferze wiedzy,
pracownicy sag dzis w stanie pozyska¢ samodziel-
nie - korzystajac z coraz bardziej zaawansowanych
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rozwigzan Generative Al oraz Agentic Al. W praktyce
oznacza to, ze projektowanie klasycznych szkolen,
kurséw i modutéw edukacyjnych bedzie w coraz
wiekszym stopniu automatyzowane, a czesc tych
dziatan zostanie przejeta przez sztuczna inteligencje.

DZIAL HR W ROLI DORADCY ZARZADU:
ZMIANA POSTAW, NIE NARZEDZI

W tym kontekscie liderzy i eksperci dziatéw perso-
nalnych beda musieli ,rozwina¢ skrzydta” i wejs¢
w role doradcéw zarzaddw oraz kadry menedzerskiej
- nie w zakresie narzedzi, lecz realnego wptywu na
postawy ludzi, jakos¢ wspdtpracy i efektywnosc
zespotéw. Zmiana postaw, rozwdj wspotpracy oraz
budowanie gotowosci do ciggtego uczenia sie to wy-
zwania, z ktérymi do tej pory - czesto metoda préb
i bteddéw - mierzyli sie menedzerowie przy wsparciu
dziatu HR. Przysztosc rysuje jednak nowy kierunek:
dziat HR ma dziatac jako facylitator transformaciji
kulturowej i partner, ktéry przestaje koncentrowac
sie natym, czy jest lubiany i akceptowany, a zaczyna
konsekwentnie dbac o to, by ewoluujaca kultura
organizacyjna wzmacniata cele strategiczne i dostar-
czata mierzalne rezultaty biznesowe. Aby sprostac
tej roli, dziaty HR musza konsekwentnie wzmacniac
kompetencje swoich zespotéw w obszarach, ktére
dotad czesciej byty domena biznesu: rozumieniu
strategii, trendéw rynkowych oraz zaleznosci w ca-
tym tancuchu wartosci. To oznacza takze odejscie
od tradycyjnego postrzegania dziatu HR jako funkcji
procesowej. Jego sukcesu nie mierzy sie juz liczba
wdrozonych narzedzi i procedur, lecz sukcesem
biznesu - zdolnoscia do skutecznej adaptacji oraz
budowania przewagi dzieki ludziom i kulturze or-
ganizacyjnej.

NOWE MODELE OPERACYJNE
| WYNAGRADZANIA: OD ZADAN
DO REZULTATOW

W perspektywie kolejnych lat organizacje beda po-
trzebowaty ekspertdéw, ktorzy potrafig patrzec na
biznes systemowo - rozumiejac zaleznosci miedzy
modelem biznesowym, operacyjnym i funkcjonowa-
niem organizacyjnym. Ciagte przeobrazenia modeli
biznesowych beda wymuszac porzucanie dotych-
czasowych sposobdw pracy, procesow i struktur
- nie jako jednorazowe ,projekty reorganizacyjne”,
lecz jako staty mechanizm adaptacyjny. W tym
uktadzie dziat HR bedzie coraz czesciej ewoluowat
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w strone strategicznego doradcy zarzadu i liderdw, wspotprojektujacego nowe modele
operacyjne i organizacyjne oraz prowokujacego kadre zarzadzajaca do odkrywania
organizacji na nowo.

Kluczowe stanie sie realne ,zanurzenie” w biznesie oraz systemowe rozumienie organizacji.
Tradycyjny podziat rél wedtug funkcji bedzie tracit sens, a tylko liderzy HR potrafigcy
spojrzec catosciowo beda w stanie projektowac docelowe systemy pracy. Réwnolegle
modele wynagradzania beda przesuwac sie z rozliczania zadan w strone rozliczania
rezultatow. W tej logice klasyczne modele kompetencyjne coraz czesciej przestang
odpowiadac na potrzeby nowej rzeczywistosci. Zmieni sie réwniez rola menedzerdw:
ocena wykonania zadan i kompetencji bedzie traci¢ na znaczeniu, a kluczowe stanie
sie dostrzeganie i nagradzanie efektéw oraz realnego wptywu. To kierunek, dla ktérego
wiele organizacji nie ma jeszcze gotowej recepty.

W STRONE, ROWNOWAGI

Przysztosc¢ biznesu, przywodztwa i spoteczenstwa bedzie zaleze¢ od naszej zdolnosci
do odnalezienia réwnowagi: miedzy inteligencjg maszyn i proceséw a ludzkga intuicja,
miedzy postepem technologicznym i gospodarczym a wewnetrznym rozwojem czto-
wieka oraz jego empatia. By¢ moze to wtasnie harmonia miedzy konkurencyjnoscia
a wspodtpraca - wspierana przez inteligencje sztuczng, ludzka i ,inteligencje serca” -
stanie sie drogg, ktéra wybierzemy. ® ©
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Twoja
niewidzialna
WALUIA

(Czy HR-owiec potrzebuje marki osobistej?




Kiedy pada hasto ,marka osobista”, czesto myslimy o pewnym wykreowanym
wizerunku, kim$ znanym, najczesciej pokazywanym publicznie, w mediach
spotecznosciowych czy innych kanatach szerszego zasiegu. Niestety (a moze
na szczescie?) marke osobistg ma kazdy z nas. Czy tego chcemy, czy nie,
czy o to dbamy, czy zupetnie nie przywiqzujemy wagi. Jak zatem $wiadomie
budowac¢ marke eksperta HR, zeby wyrdzniac sie w branzy, zdobywac zaufanie

pracownikéw i wptywac na decyzje w organizagji?

Marka osobista to, najprosciej méwiac, suma skojarzen i opinii, jakie maja o nas
inni. A poniewaz nie zyjemy w prozni, pracujemy, przebywamy wsréd ludzi,
Swiadczymy dla nich prace i wchodzimy w relacje, to opinie o nas majg i kropka.
Dlaczego wiec nie poddac refleksji tego, jak jestesmy odbierani, jakie sygnaty
wysytamy do ludzi, jakie skojarzenia budzimy, a nastepnie zacza¢ swiadomie
budowac nasza marke jako ludzi, pracownikéw, szefow czy specjalistow?

a osobista nie ogranicza sie do profilu na LinkedIn czy uczestnictwa w bran-
ch wydarzeniach. To takze - a moze przede wszystkim - sposéb, w jaki
jemy sie na co dzien, jak realizujemy zadania i jakie emocje budzimy
ach, ktérzy z nami pracuja. W czasach, gdy wizerunek eksperta wptywa na
ie, wspotprace i efektywnosc organizacji, HR-owiec nie moze bagatelizowac

tego ze moze by¢ odbierany jako administrator proceséw albo jako

A HR

bnie jak w kazdej innej czesci organizacji -

U warto poswiecac wiecej uwagi i podejsc do Magda Maron

oracy HR-owca wiele zaczyna sie od zaufania. Tarlie Coor,

oimi sprawami do ,dziatu” jako takiego - szukaja Konsultantka

m i spojnosc dajg poczucie bezpieczenstwa. procesow HR, praktyk

perci godni zaufania, zyskujemy otwartos¢ 7y ksztatcenia

procedura ani nie wymusi zadna struktura. psycholog biznesu,
coach i trener biznesu.

cos wiecej niz wizerunek - to jasna wizja tego,

a wizja staje sie strategicznym kompasem. Kiedy

drzej dobieramy dziatania, jezyk i projekty, w ktére

dziatac¢ chaotycznie, a kazda decyzja i zachowanie

sza marke. Jasno okreslony cel, wynikajacy chociazby

adaje sens kolejnym krokom w karierze. Silna marka

botezny ,lewar” dla catej funkcji HR w organizacji. Kiedy

merytoryka, drzwi do zarzadu otwierajg sie szerzej,

i zabiegajg o wspotprace. Nasza reputacja staje

ego zespotu. Nie zapominajmy tez o perspektywie

e kreowanie wtasnej sciezki zawodowej to najlepsza

W duzych organizacjach rozpoznawalnos¢ jest waluta,

ustannie rosnie. Eksperci potrafigcy komunikowaé swoje

onal branding
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Marka osobista to nie tylko to, co méwisz o sobie, ale przede

wszystkim to, co inni myslq, gdy Cie nie ma w pokoju. Jeff Bezos

kompetencje przestaja szukac okazji na rynku pracy
- to okazje zaczynaja znajdowac ich.

SILA PIERWSZEGO WRAZENIA

Amerykanski aktor Will Rogers mawiat: ,Nie masz
drugiej szansy, by zrobi¢ pierwsze wrazenie”. Badania
wskazujg, ze opinie o drugiej osobie ksztattujemy
w czasie zaledwie kilku sekund. To pierwsze wra-
zenie jest niezwykle trwate ze wzgledu na efekt
potwierdzenia - gdy ktos juz wyrobi sobie o nas
zdanie, podswiadomie bedzie szukat informacji,
ktdre te opinie potwierdza. Na pierwsze wrazenie
sktadaja sie trzy warstwy:

- wizualna: wyglad, ubiér dopasowany do sytuacji,
mowa ciata (postawa, gesty) oraz mimika (usmiech,
kontakt wzrokowy);

- werbalna: ton gtosu, tempo méwienia oraz pierw-
sze stowa, ktérych uzywamy podczas powitania;
- emocjonalna: energia, aura (czy wydajemy sie
otwarci czy zdystansowani) oraz autentycznosc.

Dla HR-owca oznacza to, ze juz od pierwszego
spotkania - z kandydatem, menedzerem czy ze-
spotem - buduje on wizerunek siebie i catego
dziatu personalnego. Lubie powtarzag, ze trzeba
by¢ profesjonalnym wobec kazdego, bez wzgledu
na to, czy jest to praktykant, czy prezes. Nigdy nie
wiadomo, czy dzisiejszy praktykant nie bedzie kiedys
nas zatrudniat, a dobrze, jesli bedzie miat z nami
pozytywne skojarzenia.

Wizerunek eksperta ksztattujg takze mechanizmy
psychologiczne, takie jak efekt halo czy efekt od-
wréconej aureoli (tzw. efekt Golema), polegajace na
tym, ze jedna dominujaca cecha - pozytywna lub
negatywna - ,rozlewa sie” na 0ogdlng ocene danej
osoby. Jesli zrobimy Swietne pierwsze wrazenie jako
osoby kompetentnej, ludzie podswiadomie beda
przypisywac nam inne pozytywne cechy, takie jak
uczciwosc czy pracowitosc. Warto takze pamietac
o efekcie czestej ekspozycji - im czesciej inni nas
widza lub stysza o nas, tym bardziej wydajemy sie
znajomi, godni zaufania i po prostu lubiani.

Mechanizmy te dziatajg podswiadomie, czesto wy-
przedzajac merytoryczng ocene naszych kompetencji.
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Silna marka osobista staje sie w tym kontekscie
swoista tarcza: ugruntowany autorytet pozwala nam
na wiekszy ,kredyt zaufania” w trudnych sytuacjach,
amortyzujac ewentualne potkniecia. Z kolei regularna,
przemyslana obecnos¢ w zyciu organizacji buduje
poczucie przewidywalnosci i bezpieczenstwa. To
wtasnie poczucie ,0swojenia” z naszym profesjo-
nalizmem sprawia, ze biznes chetniej zaprasza nas
do stotu, gdy zapadaja kluczowe decyzje.

KANALY BUDOWANIA MARKI

Marka osobista HR-owca zyje miedzy ludzmi, dlatego
kluczowa jest widocznos¢ wewnatrz organizacji, jak
i poza nia.

Wewnatrz organizacji

Budowanie autorytetu wewnatrz organizacji to pro-
ces, ktory dzieje sie w ,miedzyczasie” codziennych
zadan, poprzez swiadome i powtarzalne dziatania.
Zaczyna sie od odwagi, by aktywnie zabierac gtos na
spotkaniach i dzieli¢ sie pomystami, ktdre wnoszg nowa
perspektywe do biznesowych dyskusji. Prawdziwy
ekspert staje sie jednak w petni widoczny wtedy, gdy
wychodzi z roli wykonawcy i staje sie wewnetrznym
edukatorem: prowadzac mikroszkolenia, przygotowu-
jac pomocne raporty dla innych dziatéw czy oferujac
mentoring mtodszym stazem kolegom. Budowanie
sieci relacji wykraczajacej poza ramy wtasnego zespotu
nie tylko pozwala lepiej zrozumie¢ organizacje, ale
sprawia, ze nasze nazwisko zaczyna byc kojarzone
z gotowoscig do dzielenia sie wiedzg. Catos¢ tego
wizerunku domyka dbatosc o profesjonalny i spdjny
ton w codziennej komunikacji mailowej - to wtasnie te
detale ostatecznie utwierdzajg innych w przekonaniu,
ze maja do czynienia z ekspertem najwyzszej proby.

Poza organizacja

Wyjscie z marka osobistg poza mury organizacji to
krok, ktéry przenosi jg z poziomu firmowych kory-
tarzy na arene ogélnorynkowa. Proces ten wymaga
obecnosci tam, gdzie bije serce branzy. Fundamen-
tem jest tu aktywnosc w sieci, a w szczegdlnosci na
LinkedIn - regularne publikowanie merytorycznych
artykutéw pozwala nie tylko dzielic sie wiedza, ale
przede wszystkim budowac pozycje lidera opinii,
ktérego gtos liczy sie w publicznej dyskusiji.
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Jednak prawdziwa rozpoznawalnosc nabiera rumien-
cow na styku swiata online i offline. Wystapienia na
konferencjach oraz udziat w panelach dyskusyjnych
to momenty, w ktérych nasza wiedza zostaje pod-
dana bezposredniej weryfikacji, a my zyskujemy
twarz eksperta, ktdry nie boi sie trudnych pytan.
Dopetnieniem tej strategii jest zaangazowanie
w stowarzyszenia branzowe. To tam buduje sie
najtrwalszy networking i zyskuje dostep do , kuch-
ni” najlepszych praktyk HR, co pozwala nie tylko
sledzi¢ trendy, ale realnie je wspdttworzyc. Tak
budowana marka zewnetrzna sprawia, ze stajemy
sie dla rynku partnerem, do ktérego warto zwrdcic¢
sie po ekspercka rade.

STRATEGIA DAWANIA | tACZENIA

Networking to wcigz temat budzacy wiele emocji,
kojarzony z nachalnym ,wciskaniem” siebie innym.
Zachecam, aby myslec o networkingu inaczej - po-
patrzec z perspektywy tego, co ja moge dac innym,
kogo moge poleci¢, jaka wiedza czy doswiadczeniem
podzieli¢ sie z innymi ekspertami. Budowanie relacji
opartych na wzajemnosci to najlepsza droga do silnej
marki. Polecajmy swietnych kandydatow, ktdrych nie
moglismy zatrudnic, innym rekruterom. Dzielmy sie
sprawdzonymi dostawcami szkolen czy narzedzi.
Wystawiajmy referencje, udzielajmy rekomendaciji.
Nigdy nie wiemy, kto i kiedy bedzie mdégt nam sie
zrewanzowac.

OD CZEGO ZACZAC BUDOWANIE MARKI
EKSPERTA HR?

Swiadome budowanie marki osobistej to proces,
ktéry warto oprzec na konkretnej strategii. Ponize]
piec krokdw, ktére pomoga ci przejsc¢ od planowania
do wdrozenia:

1. Zdefiniuj swoje profesjonalne DNA:

Wybierz trzy stowa, ktére maja stac sie twoja wi-
zytéwka w organizacji. Nie szukaj stéw modnych,
ale takich, ktére sa z tobg spdjne, np. sprawczosc,
skutecznos¢, empatia.

Pomysl: Z jakiego rodzaju zachowari/cech chce byc
znany/znana? Co chce ustyszec o sobie, gdy wychodze
z pokoju po waznym spotkaniu?

2. Zweryfikuj, jak jest dzig:
Zbierz feedback z otoczenia i sprawd?, jak jestes
postrzegany/postrzegana dzisiaj. Zapytaj osoby na
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réznych szczeblach - przetozonego, wspdtpracow-
nikéw i cztonkdw zespotu.

Pytania pomocnicze: Gdybys miat/a opisac¢ mojg
prace jednym przymiotnikiem, co by to byto? Jakg
mojg ceche cenisz najbardziej?

3. Zmapuj luki i zaprojektuj zmiane:

Poréwnaj wizje z otrzymanym feedbackiem i okresl,
co wymaga poprawy. Skup sie na jednej, konkretnej
kompetencji lub zachowaniu, ktére ma najwiekszy
wptyw na twoj wizerunek.

Pomysl: Ktdre z moich obecnych zachowari najbar-
dziej oddala mnie od mojej wymarzonej wizji? Czego
musze robi¢ mniej, a czego wiecej?

4. ZnajdZ swoje kanaty komunikacyjne:

Wybierz miejsca, w ktérych bedziesz budowac swojg
widocznosc - np. online (LinkedIn), offline (spotkania).
Nie musisz by¢ wszedzie. Wybierz kanaty, w ktdrych
twoja grupa docelowa, np. menedzerowie lub kan-
dydaci, jest najbardziej aktywna oraz w jakiej formie
~komunikacji” z otoczeniem czujesz sie najlepiej.
Pomysl: Gdzie moja wiedza przyniesie najwiekszg
korzysc organizacji? Czy lepiej czuje sie w pisaniu
raportéw/artykutéw, czy w bezposrednich wystg-
pieniach?

5. Postaw na spéjnos¢:

Pamietaj, ze marka to efekt powtarzalnych zacho-
wan, a nie jednorazowych akcji. Kazdy mail, kazda
rozmowa przy kawie i kazda decyzja to ,cegietka”
do twojej marki.

Pomysl: Czy ta wiadomosc/decyzja/reakcja jest
zgodna z cechami, z ktérymi chce byc¢ kojarzony/
kojarzona? Co moge dzis zrobic, aby potwierdzic
swaj profesjonalizm?

ZARZADZAJ SWIADOMIE

Budowanie marki w HR to nie fanaberia, tylko budo-
wanie kapitatu, ktory utatwia zycie w organizacji. Jesli
ludzie wiedza, kim jestesmy i co potrafimy, rzadziej
musimy udowadniac¢ naszg wartosc, a czesciej jeste-
Smy zapraszani do waznych projektéw. To nie kwestia
jednego sukcesu, ale sumy matych, powtarzalnych
zachowan. Kazda interakcja z pracownikiem, mail,
ton gtosu, z jakim odbieramy telefon, kazdy wpis na
LinkedIn to cegietki budujgce nasz wizerunek. Warto
zarzadzac nim Swiadomie juz dzi$ - bo jak mowi
Tom Peters, marka i tak powstanie, pytanie tylko,
czy bedziesz miat na nig wptyw. @ ©
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KULIURA
DOBROSITANU

Rozwoj kompetengji liderskich jako fundament
wellbeingu organizacyjnego
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Dobrostan pracownikow coraz
rzadziej jest dzi$ postrzegany jako
kwestia benefitow czy dodatkowych
inicjatyw dziatéw HR. Wyniki

badania ,Liderzy i liderki dobrostanu”
pokazujq, ze o skutecznosci dziatan
wellbeingowych decydujq przede
wszystkim jakos$¢ przywoddztwa oraz
kultura organizacyjna, ktorq liderzy
wspottworzqg na co dzien. Organizacje,
ktore to rozumiejq, traktujg dobrostan
nie jako koszt, lecz jako inwestycje

w stabilnos$¢, zaangazowanie

i dtugofalowq efektywnosc.

W czasach presji na konkurencyjnos¢, nasilonej przez
rosnace wyzwania geopolityczne, dobrostan bywa
traktowany jako kwestia drugorzedna. Tymczasem to
od kondycji psychofizycznej ludzi - zaréwno lideréw
i liderek, jak i pracownikéw wiedzy oraz produkc;ji —
zalezg wyniki i sukces przedsiebiorstw. Najwyzsza
kadra zarzadzajaca uczestniczgca w badaniu jest
tego swiadoma. Rolg lideréw jest wzmacnianie norm
kulturowych i tworzenie warunkéw, w ktérych wy-
konywanie obowigzkéw stuzbowych idzie w parze
ze zréwnowazonym i trwatym dobrostanem. W re-
alizacji tej roli pomocna jest opracowana w ramach
badania mapa kompetencji menedzerskich.

MOTOR SKUTECZNEGO WELLBEINGU

Analizie poddano autorski model kompetenciji lider-
skich w zakresie przywddztwa dobrostanu. W jej
wyniku powstato rzetelne narzedzie do badania
postaw i zachowan przywdédczych, obejmujace
zestaw siedmiu kompetencji wraz z przypisanymi
do nich pytaniami diagnostycznymi. Osoby petnigce
role zarzadcze zostaty poproszone o samooce-
ne poziomu swoich kompetencji przywdédczych
w obszarze dobrostanu. Jej wynik uplasowat sie
na poziomie $rednio 3,6 pkt w skali 1-5, co wska-
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Fwa Stelmasiak

Polska pionierka kultury i przywddztwa dobrostanu.
Zatozycielka i zarzgdzajgca WellCulture Institute

by Ewa Stelmasiak. Autorka Ksigzki pt. ,Lider
dobrostanu”.

zuje na poczucie umiarkowanego przygotowania
najwyzszej kadry menedzerskiej do zarzadzania
dobrostanem (zobacz wykres 1).

Sposréd siedmiu kompetencji najwazniejsza okazata
sie C5 (,,Dziatanie z osobistym zaangazowaniem,
prowadzenie proaktywnej komunikacji i wspieranie
oddolnych inicjatyw dobrostanowych”), poniewaz
jako jedyna miata statystycznie istotny wptyw na
strategiczne zarzadzanie dobrostanem. Praktyko-
wanie tej kompetencji oznacza, ze liderzy dbaja
o potrzeby pracownikéw w obszarze dobrostanu,
inicjuja dziatania wspierajgce zaréwno zdrowie
psychiczne, jak i fizyczne, a takze sprzyjajace
budowaniu wspierajacej kultury pracy. Wspélnie
z innymi cztonkami kadry zarzadzajgcej szukaja
najlepszych sposobdéw dotarcia do oséb najbardziej
potrzebujacych wsparcia - w tym tych, ktére dotad
nie korzystaty z inicjatyw wellbeingowych lub mie-
rza sie z wyjatkowymi wyzwaniami zdrowotnymi,
fizycznymi czy psychicznymi.

Liderzy aktywnie komunikuja i wyjasniaja w organi-
zacji dziatania w obszarze dobrostanu oraz zache-
cajg pracownikéw do zgtaszania i podejmowania
dziatan w obszarze wellbeingu, np. organizowania
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grup zainteresowan, inicjowania wydarzen czy
proponowania tematéw edukacyjnych. Nastepnie
wspieraja oddolne inicjatywy werbalnie, finan-
sowo oraz monitorujg poziom uczestnictwa. Ta
kompleksowa kompetencja zostata oceniona na
poziomie 3,4 pkt.

Najwyzej, bo na poziomie 4 pkt, respondenci ocenili
kompetencje C3, wskazujaca na troske o dobrostan
pracownikéw i budowanie pozytywnego klimatu
spotecznego. Wazna role odgrywa takze kompetencja
C4 (,Angazowanie wspotpracownikéw w wyznacza-
nie i realizacje indywidualnych i zespotowych celéw
dobrostanowych”), ktéra — mimo najnizszej oceny
w badaniu (3,3 pkt) - idzie w parze z budowaniem
podejscia strategicznego i profesjonalizacjg dziatan
wellbeingowych w firmie.

Analiza powigzan strategicznych praktyk z kompe-
tencja C7 wskazuje natomiast, ze wspdttworzenie
kultury dobrostanu i zespotowej odpowiedzialnosci
za jej rozwdj wymaga instytucjonalizacji. Bez jasno

okreslonych ram dziatania wellbeingowe moga by¢
fragmentaryczne, a liderzy pozbawieni wspdlnej
wizji i narzedzi. Wyniki badania pokazuja, ze inwe-
stowanie w kulture dobrostanu uruchamia efekt
domina. Organizacje, ktére zarzadzajg wellbeingiem
strategicznie, rozwijaja lideréow o wyzszych kompe-
tencjach przywddczych. Im wyzsze kompetencje
liderdw, tym bardziej profesjonalne i skuteczne
staja sie dziatania wellbeingowe.

PRZYGOTOWANIE ORGANIZACJI
DO WELLBEINGU STRATEGICZNEGO

Z badania przeprowadzonego w 2024 r. przez
Krajowe Centrum Promocji Zdrowia w Miejscu
Pracy im. prof. J. Nofera w todzi wynika, ze ponad
potowa 0s6éb odpowiedzialnych za zarzadzanie
zdrowiem pracownikéw nie czuje sie odpowiednio
przygotowana do dziatan z zakresu promocji zdrowia
i nie rozwija w tym obszarze swoich kompetencji.
W reprezentatywnej probie obejmujacej 1032
srednie i duze przedsiebiorstwa dominowaty dwie

WYKRES 1. SAMOOCENA KOMPETENCJI LIDERSKICH W ZAKRESIE
PRZYWODZTWA WSPIERAJACEGO DOBROSTAN PRZEZ NAJWYZSZA
KADRE, ZARZADZ AJACA

Cl: Dawanie przyktadu poprzez 3 6
osobiste praktyki dobrostanu "'

C7: Zachecanie do 38
wspottworzenia !
kultury dobrostanu
i kolektywnej
odpowiedzialnosci
za jej rozwoj

C6: Aktywne 38
ksztattowanie kultury ’
organizacyjnej,
w ktérej normy
kulturowe wspieraja
dobrostan

CS5: Dziatanie z osobistym zaangazowaniem, 3 4
prowadzenie proaktywnej komunikacji =’
i wspieranie oddolnych inicjatyw

3,7 C2:Podejmowanie
odpowiedzialnych

decyzji z troska

o siebie i
Srednia
wynikéw:

3,6/5

4,0 C3: Ksztattowanie
dobrostanu
i wspierajgcego
klimatu w miejscu
pracy

3,3 C4: Angazowanie
wspotpracownikow
W wyznaczanie i realizacje
indywidualnych i zespotowych
celow dobrostanowych

Zrédto: Model kompetencyjny lidera/liderki dobrostanu Ewy Stelmasiak
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grupy respondentoéw: wtasciciele firm i najwyzsza
kadra zarzadzajaca (35 proc.) oraz menedzerowie
HR (31 proc.), dla ktérych wellbeing stanowi jedynie
jedno z wielu realizowanych zadan.

Cho¢ 30 proc. firm deklaruje, ze ich dziatania na
rzecz promocji zdrowia maja charakter wieloletniej
strategii - z okreslonymi celami, zadaniami, zaso-
bami i metodami oceny - jedynie co dwudziesta
organizacja ocenia ich skutecznosc jako wysoka.
Z badania ,Liderzy i liderki dobrostanu” wynika
natomiast, ze 39 proc. respondentéw deklaruje, ze
posiada wieloletnig strategie wellbeingowa, a pra-
wie 44 proc. roczne plany w tym obszarze. Warto
jednak podkresli¢, ze dane te moga byc¢ zawyzone
ze wzgledu na dobdr proby obejmujacej firmy
o relatywnie wysokiej Swiadomosci w obszarze
wellbeingu. Mimo to jedynie 17 proc. badanych
przyznaje, ze w ich organizacjach mierzona jest
efektywnosc dziatan, a w prébie reprezentatywnej
problem widac¢ jeszcze wyrazniej: zaledwie 8 proc.
firm systematycznie zbiera i analizuje dane pozwa-
lajace uzyskac petny obraz zdrowia pracownikow.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze wiele organizacji ,robi
wellbeing”, lecz nim nie zarzadza, co w praktyce
wzmacnia postrzeganie tego obszaru jako nie-
strategicznego lub pozbawionego realnej wartosci
biznesowej. Trzeba to jasno podkresli¢: nie ma
mowy o zarzadzaniu strategicznym bez pomiaru
efektywnoscidziatan. Strategii nie mozna réwniez
redukowac do planu operacyjnego, kalendarza
aktywnosci czy zestawu wydarzen eventowych
zaplanowanych na dany rok.

WLACZENIE DOBROSTANU
W SYSTEM ZARZADZANIA

Aby wellbeing stat sie integralna czescig zarzadza-
nia firmga, nalezy wtaczy¢ go w kluczowe procesy
i narzedzia. Warto zaczgc¢ od wdrozenia programow
zarzadzania kompetencjami w zakresie przywddz-
twa wspierajacego dobrostan, projektujgc szkolenia
ukierunkowane na rozwdj konkretnych kompetencji
menedzerskich, ktére sa kluczowe dla wspierania
dobrostanu w organizacji. Analiza statystyczna
pokazuje, ze wzmocnienie jednej kompetencji pozy-
tywnie wptynie na rozwdj pozostatych, co oznacza,
ze inwestycja w liderdw dziata jak ,efekt dZzwigni”,
napedzajac pozytywne zmiany w catej firmie. Co
wiecej, z badania wynika, ze kompetencje w obszarze
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Rekomendacje
dla zespotdw HR:

o Szkolic liderow i liderki w zakresie
przywodztwa wspierajgcego dobrostan
i uwzgledniac je w ocenie roczne;j.

o Wspierac partycypacyjne podejscie
do wellbeingu z poziomu organizacji
i z perspektywy liderskiej.

o Kodyfikowac i wdrazac kulture wspierajgca
dobrostan w organizacji jako element
podejscia strategicznego.

o Wspierac spoteczny wymiar dobrostanu,

a nie wytgcznie dziatania skierowane
do jednostek.

o Traktowac wellbeing jako priorytet
strategiczny wptywajgcy na przewage
konkurencyjna.

dobrostanu sa uniwersalne i niezalezne od wieku,
ptci czy stazu, a kazdy lider lub liderka - niezaleznie
od mocnych i stabych stron - moze je rozwijac.

Kluczowe znaczenie w procesie instytucjonaliza-
cji maja formalne elementy organizacyjne. Tylko
25,6 proc. respondentéw deklaruje, ze wich firmach
zaangazowanie lideréw w dobrostan jest uwzgled-
niane w ocenach rocznych. Powigzanie wellbeingu
z oceng roczna nadaje mu range kryterium zarzad-
czego i kieruje uwage na aktywne ksztattowanie
dobrostanu. Organizacje, ktére wtaczaja zaangazo-
wanie lideréw w dziatania wellbeingowe do ocen
rocznych (25,6 proc. préby), osiggaja najwyzsze
wyniki w zakresie takich kompetencji, jak: dawanie
przyktadu poprzez wtasne praktyki, dziatanie z zaan-
gazowaniem, prowadzenie proaktywnej komunikagji
i wspieranie oddolnych inicjatyw dobrostanowych,
aktywne ksztattowanie kultury organizacyjnej oraz
zachecanie do wspéttworzenia kultury dobrostanu
i zespotowej odpowiedzialnosci za jej rozwaj.

Réwnie istotnym elementem strategicznym jest
budzet, ktory zapewnia finansowanie strategii wel-
Ibeingowej, umozliwia realizacje rocznych planéw
dziatan oraz wspiera inicjatywy oddolne. Pomimo
ze strategia bez finansowania pozostaje deklaracja,
a budzet bez strategii jest jedynie doraznym instru-
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mentem, az 56 proc. badanych organizacji takiego
budzetu nie posiada. Wtaczenie dobrostanu w sys-
tem zarzadzania - obejmujacego strategie, budzety
i oceny - nadaje dziataniom spéjnos¢ i trwatosc,
jednoczesnie sprzyjajac rozwojowi kompetencji
przywaodczych.

WELLBEING W CODZIENNEJ PRAKTYCE

Badanie potwierdza, ze zdolnos¢ lidera do sku-
tecznego budowania kultury dobrostanu zalezy od
siedmiu wyodrebnionych w modelu kompetencji.
Obejmuja one zaréwno praktyki indywidualne (np.
dawanie przyktadu czy podejmowanie decyzji
z troska o siebie), jak i dziatania zespotowe, takie
jak angazowanie wspdtpracownikdw, wspieranie
komunikacji oraz ksztattowanie i wspottworzenie
kultury dobrostanu. Taka kultura odgrywa kluczowa
role w skutecznym wdrazaniu dziatan wellbeingo-
wych, poniewaz wspiera lideréw w naturalnym
modelowaniu postaw w zespotach i utatwia im
dawanie przyktadu poprzez osobiste praktyki
dobrostanu (C1). Dzieki kulturze dobrostanu oraz
systemowym powigzaniom rosnie réwniez efek-
tywnosc dziatan wellbeingowych podejmowanych
W organizacji.

Budowanie kultury dobrostanu wymaga ustruktury-
zowanego podejscia, opartego na specjalistycznym
know-how i odpowiednich narzedziach badawczych.
Warto przy tym podkresli¢, ze ten model kulturowy
to nie tylko aktywnosci wellbeingowe. Z odpowie-
dzi na pytania otwarte wynika, ze respondenci
najczesciej utozsamiaja kulture dobrostanu z or-
ganizowaniem webinariéw, szkolen i warsztatow,
wsparciem psychologicznym, finansowaniem zajec
sportowych, a takze zapewnianiem elastycznych
godzin pracy i mozliwosci pracy zdalnej. Znacznie
rzadziej wskazywano realne elementy kulturowe,
takie jak aktywne angazowanie lideréw w wellbeing

czy promowanie pozytywnych norm kulturowych
i zachowan w organizacji.

Kultura dobrostanu to srodowisko, w ktérym doko-
nywanie wyboréw sprzyjajacych dobrostanowi staje
sie tatwiejsze. W praktyce oznacza to Swiadome wy-
korzystywanie mechanizmdw kultury organizacyjnej
do ksztattowania pozgdanych postaw i zachowan
pracownikéw. Prawie 77 proc. badanych uwaza,
ze kultura dobrostanu powinna by¢ standardem
w $rednich i duzych firmach, podczas gdy tylko
jedna czwarta deklaruje, ze faktycznie tak jest. Ta
luka wskazuje kierunek dalszego rozwoju wellbeingu
w organizacjach.

DOBROSTAN ZACZYNA SIE,
OD PRZYWODZTWA

Prawie 76 proc. ankietowanych uwaza, ze wellbeing
jest niezbedny w nowoczesnej organizacji,a 71 proc.
podkresla, ze przywodztwo wspierajace dobrostan
(zobacz wykres 2) jest kluczowe dla budowania po-
zytywnego srodowiska pracy. Najbardziej efektywni
liderzy nie ograniczaja sie do deklaracji - dziataja,
pokazujac swoim przyktadem, jak dbac¢ o dobrostan.
Wzmacnia to ich autorytet i utatwia wprowadzanie
wartosci wellbeingowych do codziennych praktyk
biznesowych. Pomaga w tym jasne nazwanie w firmie
wartoscii pozadanych zachowan w ramach kultury
dobrostanu oraz znajomosc¢ potrzeb pracowni-
kow. Wielu lideréw wskazuje, ze dawanie dobrego
przyktadu jest najwazniejszym elementem ich roli
we wspieraniu zespotowego i organizacyjnego
dobrostanu.

Prawie 77 proc. respondentéw deklaruje, ze reflek-
sja nad kosztami psychofizycznymi i obcigzeniem
pracownikéw powinna byc standardem w procesie
podejmowania decyzji menedzerskich, a ponad
potowa uwaza, ze trudno jest dbac o siebie, bedac

WYKRES 2. PRZYWODZTWO WSPIERAJACE DOBROSTAN
WEDEUG NAJWYZSZE) KADRY ZARZADZ AJACE)

Uwazam, ze przywodztwo wspierajgce dobrostan jest kluczowe dla budowania
pozytywnego srodowiska pracy

o7 |

| 32,91

Chetnie wezme udziat w szkoleniach rozwojowych z przywodztwa wspierajgcego dobrostan

I tak l nie
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WYKRES 3. PARTYCYPACYINE ZARZADZANIE DOBROSTANEM -
ODPOWIEDZI NAJWYZSZE) KADRY ZARZADZAJACE)

6l%

Wsrdd pracownikow sg osoby, ktére podejmujg i/lub wspierajg oddolne inicjatywy dobrostanowe

54,9

B 45,1

Firma wspiera finansowo inicjatywy zgtaszane oddolnie przez chetnych pracownikéw

56,l%

L 43,91

Firma podejmuje dziatania wellbeingowe, gdy jest taka potrzeba
(np. reaguje na biezgce wydarzenia i potrzeby lub zgtoszenia od pracownikow)

47,7%

B 52,4%

Pracownicy firmy zgtaszajg swoje sugestie w zakresie dziatan weelbeingowych
w firmie przez odpowiednie kanaty komunikacji

40,2%

. 59,8%

W firmie badane sg potrzeby pracownikéw w zakresie wellbeingu w sposéb cykliczny

29,3%

B 7074

W firmie dziata sie¢ ambasadoréw wellbeingu

tak . nie

liderem. Troska o dobrostan ludzi nie stoi w sprzecz-
nosciz osigganiem ambitnych celéw - wrecz prze-
ciwnie, stanowi fundament budowania przewagi
konkurencyjnej, nie tylko na rynku pracy. Dobrostan
nie powstaje w izolacji - to gra zespotowa i proces
spoteczny, w ktérym liderzy odgrywaja kluczowa
role. W praktyce oznacza to, ze dobrostan zaczyna
sie tam, gdzie zaczyna sie przywoédztwo.

Jednym z najwazniejszych czynnikéw decydujacych
0 jego skutecznosci jest podejscie partycypacyjne,
czyli reagowanie na biezgce potrzeby oraz wspieranie
inicjatyw pracowniczych (zobacz wykres 3). Powinno
byc¢ realizowane na dwdch poziomach: organizacji
i lidera, poniewaz tylko w ten sposéb oba wymiary
moga sie wzajemnie napedzac i uzupetniac. Z jednej
strony wzmocnienie dziatan w zakresie aktywne-
g0, partycypacyjnego zarzadzania wellbeingiem
w firmie sprzyja rozwojowi wzorcéw przywddztwa
wspierajacych dobrostan pracownikéw. Z drugiej
zas liderzy, ktérzy daja pracownikom przestrzen
do wspdttworzenia, uruchamiajg proces realnego
wdrazania i utrwalania kultury dobrostanu.

STRATEGICZNA PRZEWAGA
KONKURENCYJNA

Whioski z badania maja istotne znaczenie dla pol-
skich organizacji w kontekscie rosngcej konkurencji
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o talenty oraz oczekiwan pracownikéw wobec
jakosci srodowiska pracy. Analiza danych pozwolita
zidentyfikowac kierunki, ktére w istotny sposéb
wptywajg na przysztosc zarzadzania dobrostanem
pracowniczym. Postulat, aby wellbeing opierac na
kompetencjach liderskich, a nie wytacznie na be-
nefitach - choc intuicyjny - zyskuje potwierdzenie
naukowe i umozliwia skuteczniejsze wdrozenia.

Badanie ,Liderzy i liderki dobrostanu” dostarcza
mape kompetencji, wskazéwki systemowe oraz
narzedzie diagnostyczne, ktére wspieraja lepsza
alokacje zasobow oraz przyczyniaja sie do od-
budowy wiarygodnosci obszaru wellbeingu, zbyt
czesto kojarzonego z mato znaczacymi benefitami
i well-washingiem. Ponadto badanie pokazuje, ze
skuteczny wellbeing organizacyjny wynika przede
wszystkim z kompetentnego przywddztwa i podej-
Scia strategicznego, a nie jedynie pakietow benefitow.
To wtasnie kompetencje menedzerskie napedzaja
kulture dobrostanu w organizacjach, a wellbeing
odgrywa role narzedzia strategicznego - wpty-
wajgcego na rozwdj lideréw, kulture organizacyjna
i w konsekwencji na przewage konkurencyjng. ® ©
Badanie Liderzy i liderki dobrostanu zostato zrealizowane

przez WellCulture Institute by Ewa Stelmasiak we wspotpracy

z prof. Dorotg Molek-Winiarskg w ramach grantu naukowo-
-badawczego przyznanego przez Uniwersytet Ekonomiczny

we Wroctawiu. Petny raport z wynikami badania, metryczka

i komentarzami ekspertow mozna pobrac ze strony
wellcultureinstitute.com/raport.
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WIDEO
RATUNEK

Jak naprawic bledy e-learningu
podczas onboardingu?
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Michal Lidzbarski

 HHE Ekspert e-learningu,
CEO Web To Learn

Nowy pracownik pierwszego dnia
pracy dostaje pokazny segregator
Z procedurami, stos papierow

i link do wielostronicowego PDF-a
| z ,niezbednymi informacjami”.
Przez kilka godzin kto$ oprowadza
go po biurze, ttumaczqgc zasady

i wartosci firmy. Nattok danych
jest ogromny, przez co wieczorem
potowa nowych informacji ulatuje
Z pamieci, a entuzjazm debiutanta
0 wyparowuje. Jak to zmienic¢
i sprawi¢, by onboarding

naprawde zapadat w pamiec?
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Spéjrzmy na onboarding z innej perspektywy.
Jeszcze przed pierwszym dniem pracy nowy pra-
cownik otrzymuje dostep do interaktywnego kursu
wideo. Zaczyna od krétkiego powitania prezesa,
ktory opowiada o misji firmy, koficzac prostym
komunikatem: ,,Cieszymy sie, ze jeste$ z nami”.
Kolejne moduty to seria zwieztych filméw, w kté-
rych pracownicy méwig o kulturze organizacyjnej,
flagowy produkt przedstawiony jest w formie
przystepnego poradnika, a zasady BHP pokazane
sa w praktycznych scenkach z codziennej pracy.
Miedzy filmami pojawiaja sie krétkie quizy, ktdre
pomagaja utrwali¢ wiedze. Wszystko odbywa
sie we wtasnym tempie, wiec nie ma poczucia
przyttoczenia. Pierwszego dnia w biurze nowo
zatrudniona osoba czuje sie pewniej, a dziat HR
moze skupi¢ sie na przywitaniu go z zespotem,
zamiast poswiecac caty dzien na szkolenie.

DLACZEGO E-LEARNING CZESTO
ZAWODZI PODCZAS ONBOARDINGU?

Digitalizacja szkolen obiecywata przetom, ale
w praktyce wiele firm przeniosto tradycyjne formy
do Swiata online, nie zmieniajgc dotychczasowej
praktyki. E-learning bywat réwnie nieciekawy jak
stacjonarne wyktady, tylko w formie online. Zbyt
czesto tresci sg przyttaczajace, suche i oderwane
od praktyki, co powoduje, ze nowi pracownicy nie
przyswajaja wiedzy tak skutecznie, jak oczekiwano.
E-learning sprawdza sie tylko wtedy, gdy materiaty
sg przemyslane: krétkie, angazujace, z elementami
interakgji i praktycznymi przyktadami. W przeciwnym
razie proces nauki staje sie dla uczestnika trudny,
a wiedza szybko ulatuje.

Onboarding w formie wideo eliminuje wiekszos¢
tych problemow. Krétkie filmy angazuja uwage,
modutowy podziat informacji utatwia zapamie-
tywanie, a quizy, pytania i zadania wzmacniaja
proces uczenia sie. Dodatkowo wideo pozwala
pokazac, jak stosowac¢ wiedze w praktyce, dzieki
czemu pracownik szybciej odnajduje sie w nowym
Srodowisku pracy i czuje sie pewniej w pierwszych
dniach w firmie.
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CZY ONBOARDING WIDEO
JEST DLA WSZYSTKICH?

Proces wdrozenia w formie wideo nie jest rozwig-
zaniem uniwersalnym, poniewaz jego skutecznos¢
zalezy od stanowiska oraz modelu pracy obowig-
zujacego w organizacji. W przypadku stanowisk
biurowych, takich jak specjalisci ds. administracji,
ksiegowosci czy logistyki, kursy wideo sprawdzaja
sie zaréwno w pracy stacjonarnej, jak i hybrydowej
czy zdalnej. Z kolei stanowiska wymagajgce kom-
petencji miekkich, na przyktad menedzer zespotu,
wymagaja obserwacji i umiejetnosci udzielania
informacji zwrotne;j.

Wideo przygotowuje pracownikéw do podstaw
pracy, poprzez sceny rozmow z trudnym klientem
czy standardy obstugi, a nastepnie podczas szko-
lenia praktycznego pozwala przetozy¢ te wiedze
na praktyke. Poza tym filmy prezentujace systemy,
procedury czy kulture organizacyjna pozwalaja
nowym pracownikom zapoznac sie z kluczowymi
informacjami jeszcze przed pojawieniem sie w biu-
rze. Dzieki temu pierwsze chwile w firmie mozna
poswieci¢ na integracje z zespotem i poznanie
miejsca pracy, zamiast tracic¢ czas na powtarzanie
tresci informacyjnych.

W srodowiskach produkcyjnych i magazynowych
onboarding wideo petni przede wszystkim funkcje
wprowadzajaca i przygotowujaca. Magazynierzy
czy operatorzy wozkéw widtowych musza nie
tylko zna¢ procedury, lecz takze nabyc praktyczne
umiejetnosci bezposrednio na stanowisku pracy -
takie jak obstuga maszyn, zasady bezpieczenstwa
czy procedury magazynowe. W tym kontekscie
materiaty wideo pozwalajg w przystepny spo-
sob przedstawic kluczowe informacje dotyczace
BHP, przeptywu towaréw oraz zasad wspoétpracy
w zespole, dzieki czemu pierwsze dni w zaktadzie
sg bezpieczniejsze i lepiej uporzadkowane. Takie
rozwigzanie sprzyja spojnosci procesu wdrozenia

i ogranicza liczbe bteddéw popetnianych w pierw-
szych tygodniach pracy.

Trzeba jednak pamietac, ze sama forma cyfrowa
nie zastapi szkolenia praktycznego. Materiaty wideo
petnig przede wszystkim funkcje przygotowaw-
cz3, natomiast trening na stanowisku pracy oraz
wsparcie doswiadczonego pracownika pozostajag
niezbedne. Najlepsze efekty przynosi potgczenie
onboardingu wideo z bezposrednig interakcja z ze-
spotem w modelu blended learning. Taka formuta
zapewnia solidng baze merytoryczng, a jednoczesnie
umozliwia praktyczne przecwiczenie procedur oraz
zadawanie pytan na biezgco. W pracy hybrydowej
lub w duzych organizacjach posiadajacych wiele
lokalizacji model ten pozwala zachowac spéjnosc
procesu wdrozenia, jednoczesnie dajac nowym
pracownikom poczucie realnej przynaleznosci do
zespotu.

TECHNOLOGIA | RELACJE: CZY FILM
LASTAPI CZLOWIEKA?

Jednga z najczestszych obaw pojawiajgcych sie
wsrod dyrektoréw HR jest pytanie: ,czy przy-
padkiem nie zabierzemy ,ludzkiego elementu”
onboardingu, przerabiajac go na cyfrowy kurs?”.
W konicu pierwsze dni w nowej pracy to nie tylko
wiedza i procedury, ale przede wszystkim emo-
cje, relacje i kultura organizacyjna, ktérag czuc
w powietrzu biura. Nic nie zastgpi uscisku dtoni
szefa ani wspdlnej kawy z zespotem w kuchni. To
prawda niepodwazalna. Technologia nie powinna
zastepowac relacji - jej rolg jest raczej uwalnianie
przestrzeni na ich budowanie.

Spojrzmy na typowy dzien tradycyjnego onboar-
dingu. Nowy pracownik spedza caty dzien w sali
konferencyjnej, gdzie dziat HR oraz kierownik
zasypuja go prezentacjami i faktami. Po osmiu
godzinach takiej sesji wszyscy sa zmeczeni, ,nowi-
cjusz” przyswoit zaledwie czes¢ wiedzy, a prowa-

’ , Wdrozenie przez wideo nie eliminuje spotkan twarzq w twarz,

a jedynie pomaga ulepszyc caty proces. Takie rozwiqgzanie pozostawia

przestrzen na kontakt ze wspotoracownikami, zamiast skupiac sie wyfqgcznie

na tresciach informacyjnych.
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Do najczestszych biedéw e-learningu nalezqs

o zbyt duzo informacji naraz - dtugie PDF-y i kilkugodzinne prezentacje nuzg i przecigzajg
mozg, ktory nie przyswaja tak duzej ilosci informacji naraz,

0 brak zaangazowania zmystow - sam tekst nie dziata tak skutecznie jak potgczenie obrazu
i dzwieku, zwlaszcza ze w procesie uczenia sie zapamietujemy ok. 90 proc. informacji
przekazywanych w formie wideo i jedynie ok. 10 proc. tresci czytanych;

© oderwanie od praktyki - ,suche” tresci nie pokazujg,

jak stosowac zasady w pracy;

© prak interakcji i feedbacku - nieobecnosc¢ quizow

lub cwiczen ostabia utrwalenie wiedzy;

© niedostosowanie do odbiorcy - uniwersalny e-learning
nie uwzglednia roli czy stanowiska, ktore zajmuje

pracownik;

© brak spojnosci i standaryzacji - niejednolite materiaty

wdrozeniowe powodujg roznice
w jakosci procesu onboardingu.

dzacy zrealizowali program kosztem indywidualnej
rozmowy, spokojnego oprowadzenia po biurze czy
realnego poznania wspétpracownikéw. Gdzie w tym
wszystkim jest przestrzen na poznanie sie z zespo-
tem, aby poczuc sie czescig firmy? Niestety czesto
go po prostu brakuje. Personalne akcenty zostaja
odtozone na pdzZniej, a pierwsze wrazenie bywa
chtodne. Firma jawi sie jako korporacja skupiona na
odhaczaniu kolejnych punktéw programu, podczas
gdy nowy pracownik nie tylko niewiele wynosi ze
szkolenia, lecz takze nie zaczyna jeszcze czuc sie
czescig zespotu.

Tymczasem odpowiednio dopasowany do stanowi-
ska i modelu pracy onboarding wideo nie zastepuje
kontaktu z ludZmi, lecz pozwala wykorzystac go
znacznie efektywniej. Dzieki wczesniej przygo-
towanej bazie merytorycznej dziat personalny
oraz przetozeni moga skoncentrowac sie na tym,
co najwazniejsze: integracji, budowaniu relacji
i realnym wspieraniu pracownika w pierwszych
dniach w firmie. W efekcie nowy cztonek zespo-
tu szybciej odnajduje sie w organizacji, a firma
zyskuje sprawny, profesjonalny i bardziej ludzki
proces wdrozenia.

personel | onboarding

ONBOARDING WIDEO - WIECEJ CZASU
NA LUDZI

Powitalne wideo odwraca tradycyjna rzeczywistosc
szkolenia. Standardowe tresci, takie jak regulaminy,
procedury czy informacje o firmie, sg przekazane
w formie filmow, ktére nowy pracownik moze obej-
rze¢ samodzielnie, we wtasnym tempie. Dzieki temu
pierwszy dzien czy tydzien pracy mozna poswiecic¢
na integracje i budowanie wiezi w firmie. Swiezo
zatrudniona osoba moze spedzi¢ na rozmowach
z zespotem, lunchu zapoznawczym, sesjach pytan
i odpowiedzi z szefem czy poznawaniu zaktadu pracy.
To wszystko sprawia, ze pracownik czuje sie pewnie]
w nowym otoczeniu. Wdrozenie przez wideo nie
eliminuje spotkan twarza w twarz, a jedynie pomaga
ulepszyc¢ caty proces. Takie rozwigzanie pozostawia
przestrzen na kontakt ze wspdtpracownikami, zamiast
skupiac sie wytacznie na tresciach informacyjnych.

Dobrze zaprojektowany kurs wideo moze budowac
poczucie wiezi pracownika z firma juz od pierw-
szych chwil, nawet przed pojawieniem sie w biurze.
Zamiast schematycznych dokumentéw i tekstow
o wartosciach firmy, pracownik widzi na ekranie
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, , Z badania ,,The 2023 Onboarding Survey Report” firmy Glean wynika,
ze az 81 proc. nowych pracownikow czuje sie przyttoczonych informacjami

w tradycyjnym procesie wdrazania. Zbyt duza ilosc tresci podanych naraz sprawia,

Ze niewiele z nich pozostaje w gfowie na dfuzej.

prawdziwe twarze przysztych kolegdw, styszy ich
wtasne stowa o kulturze organizacyjnej, zartach
krazacych w biurze czy powodach, dla ktérych
wybrali te firme. Tak autentyczny przekaz trafia
bezposrednio do odbiorcy.

UCZMY SIE OD NAJLEPSZYCH

Doskonatym przyktadem przywitania nowego pra-
cownika jest film ,,An Intern’s First Week” przygoto-
wany przez Google - kilkuminutowy klip, w ktérym
stazysci opowiadaja o swoich pierwszych dniach
w pracy, obawach i entuzjazmie. Ton jest ciepty,
radosny, prawdziwy, a ogladajac go, mozna poczuc,
ze firma dba o ludzi, a ,nowicjusz” nie jest pozo-
stawiony sam sobie. Taki film dziata lepiej niz sto
slajdéw z oméwionymi wartosciami firmy. Pokazuje
sytuacje i emocje, z ktérymi moze sie utozsamic,
a firma od pierwszych chwil staje sie blizsza.

Oczywiscie, nawet najlepszy film powitalny nie
zastapi uscisku dtoni ani nie odpowie na wszystkie
pytania nowego pracownika. Dlatego rola lideréw
i zespotu pozostaje kluczowa. Jednak dzieki tech-
nologii moga oni wkroczyc tam, gdzie sa naprawde
potrzebni, czyli w bezposrednig interakcje, zamiast
skupiac sie na omawianiu regut urlopowych czy
historii zatozycieli firmy. Multimedialny przekaz
sprawia, ze informacje staja sie blizsze odbiorcy.
Przeciez w filmach onboardingowych to nie osoby
anonimowe mowia o firmie, tylko jej pracownicy.
Prezes zwraca sie bezposrednio do widza, koledzy
z dziatu dzielg sie poradami przed kamerg, a przyszty
mentor pokazuje, z czym mierzy sie na co dzien.
Dzieki temu nowy pracownik jeszcze przed star-
tem rozpoznaje kilka osébiich styl komunikacji, co
znaczaco utatwia adaptacje po przyjsciu do biura.

TECHNOLOGIA | RELACJE MOGA
DZIALAC W DUECIE

Onboarding z wykorzystaniem wideo staje sie
fundamentem merytorycznym i emocjonalnym,

76

na bazie ktérego dziat HR oraz menedzerowie
buduja dalsza relacje z nowa osoba. Dzieki temu
powtarzalne elementy procesu sg automatyzo-
wane, a pozostaty czas mozna przeznaczyc na
indywidualng pomoc nowemu pracownikowi.
Onboarding staje sie kompletny i nowoczesny,
firma jawi sie jako profesjonalna i dobrze zorga-
nizowana, jednoczesnie zostawiajac przestrzen
na indywidualne podejscie do pracownika. Dla
nowego pracownika oznacza to, ze organizacja
darzy go szacunkiem i zaufaniem, przekazuje
wiedze w przystepnej formie, a na koricu chce
powitac go osobiscie i poznac. Pierwsze wrazenie
jest bardzo wazne i czesto ma wptyw na dalsze
zaangazowanie i lojalnos$¢ pracownika.

NOWE ROZWIAZANIE DLA TWOJEJ
FIRMY

Onboarding to jeden z kluczowych momentéw
w catej relacji pracownika z firma. To wtedy buduje
sie pierwsze wrazenie, poczucie bezpieczenstwa
i zaangazowanie, ktére procentujg w kolejnych
miesigcach i latach pracy. Dlatego coraz wiecej
organizacji decyduje sie na onboarding oparty na
e-learningu wideo, tworzony we wspétpracy z do-
Swiadczonym partnerem, ktéry potrafi potgczyc
wiedze, technologie i ludzka perspektywe.

Nowoczesny onboarding wideo nie powinien
ograniczac sie do zestawu nagran, lecz stanowic
spoéjny, przemyslany proces dopasowany do potrzeb
nowych pracownikéw. Kluczowe znaczenie ma
odpowiednie zaprojektowanie struktury materia-
téw, scenariuszy oraz sposobu prezentacji tresci.
Dobrze przygotowany kurs moze usprawnic proces
wdrozenia, uporzadkowac przekaz i zwiekszy¢
zaangazowanie uczestnikéw. W praktyce rozwia-
zania tego typu sprzyjaja standaryzacji procesu
oraz lepszemu wykorzystaniu czasu zespotéw HR
i menedzerdéw.To inwestycja, ktéra przektada sie
na lojalnos¢, efektywnosc i dtugofalowy rozwdj
zespotu. @ ©
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Kiedy zatrzymujemy sie i patrzymy na siebie z uwaznoscia,
dostrzegamy znacznie wiecej niz role, zadania czy wyniki.

Widzimy ludzi, ich doswiadczenia, emocje i historie, ktore kazdego
dnia wnosza do wspoélnej pracy. To wtasnie bliskosc i autentyczne
zainteresowanie drugim cztowiekiem coraz czesciej staja sie punktem
wyjscia do rozmowy o nowoczesnej kulturze organizacyjnej.

Wspdtczesne HR odchodzi od definio-
wania efektywnos$ci wytacznie przez
pryzmat procesow i wskaznikow. Trwa-
te zaangazowanie rodzi sie tam, gdzie
relacje sg oparte na zaufaniu, bezpie-
czenstwie i poczuciu bycia zauwazo-
nym. Blisko$¢ w organizacji oznacza
jej gotowos$¢ do stuchania, rozumienia,
reagowania. To ona tworzy przestrzen,
w ktdrej pracownicy mogg czud sie za-
uwazeni nie tylko w swoim potencjale,
talentach, ale i w swojej réznorodnosci,
emocjach.

Blisko$¢ rodzi sie tam, gdzie mamy prze-
strzen, by sie poznadi odwage, by zaufac.
W Rossmannie ta blisko$¢ wydarza sie
naprawde. Nasi pracownicy maja moz-
liwo$¢ dzielenia sie nie tylko pomystami
i rozwigzaniami projektowymi, ale tak-
ze swoimi pasjami, do$wiadczeniami
i osobistymi historiami. To wtasnie one:
prawdziwe, czesto poruszajace, staja sie
dla nas zrodtem inspiracji silniejszym niz
wystgpienia méwcow motywacyjnych.
Autentycznos¢ buduje relacje, a relacje
buduja kulture bliskosci.

Najistotniejsza pozostaje spdjnosé po-
miedzy deklarowanymi wartosciami
a codzienna praktyka. Kultura bliskosci
nie istnieje w sloganach, zyje w decy-
zjach menedzerskich, stylu przywddz-
twa i sposobie organizacji pracy. Jesli
mowimy o wystuchaniu, musimy za-
planowac przestrzen na rozmowe. Jesli
zapraszamy do dzielenia sie pomystami,
musimy by¢ gotowi na realne zmiany.
Tylko wtedy bliskos¢ staje sie doswiad-
czeniem, a nie deklaracja.

Otwarta komunikacja, partnerskie re-
lacje z przetozonymi oraz atmosfera
wzajemnego zrozumienia sprzyjaja
wspdtpracy i wzmacniajg spéjnosc ze-
spotow. Blisko$¢ to takze zespotowosé,
to codzienne relacje, ktére budujemy
W pracy i poza nig. To sposdb, w jaki ze
sobg rozmawiamy, jak reagujemy na
trudniejsze momenty i jak potrafimy by¢
dla siebie wsparciem. Pomagamy sobie
nie tylko w realizacji zawodowych zadan,
ale takze wtedy, gdy zycie poza praca sta-
wia przed nami wyzwania. Ta uwazno$¢
na drugiego cztowieka wzmacnia poczu-

cie wspdlnoty i sprawia, ze praca staje
sie przestrzenia prawdziwych relacji,
opartych na empatii, odpowiedzialnosci
i wzajemnym zaufaniu.

Blisko$¢ wyraza sie takze w podejsciu
do zdrowia, fizycznego i psychiczne-
go. Programy medyczne, dziatania
profilaktyczne, inicjatywy wspierajace
aktywno$¢ fizyczna, rozwdj pasji czy
troske o zdrowie psychiczne przestajg
by¢ dodatkiem. Staja sie naturalnym
elementem codziennej relacji organizacji
Z pracownikiem.

W naszym Rossmannie dbamy o co-
dziennosc i to zaréwno klientéw, jak
i pracownikow. Misja firmy: ,Inspirujemy
i wspieramy w tym, by kochad siebie na
co dzien” znajduje swoje odzwiercie-
dlenie nie tylko w ofercie drogerii, ale
rowniez w sposobie, w jaki budujemy
relacje i zarzagdzamy organizacja. Chcemy
te troske rozwijaé, Swiadomie budujac
kulture bliskosci, w ktérej kazdy moze
czué sie wazny, zauwazony i czescia spo-
tecznosci.

llona Peruzynska-Zych,

Dyrektor Personalny i Sprzedazy,
People and Culture, Rossmann

... sekcja partnerska e
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Nie w blzneS|e

Dlaczego szkolenia z rozpoznawania przemocy
domowej powinny stac sie standardem w firmach?
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Organizacje uczq liderow zarzgdzania ryzykiem finansowym,

reputacyjnym i operacyjnym, ale wciqz zbyt rzadko przygotowujq

ich na sytuacje, ktore realnie dotykajq zespoty — takie jak przemoc

domowa. To obszar, ktory generuje koszty absencji, rotacji i spadku

efektywnosci, a w skrajnych sytuacjach moze stworzyc¢ zagrozenie

rowniez w miejscu pracy. Jakie kompetencje powinni rozwingc

menedzerowie, aby mogli stac sie skutecznym tqcznikiem miedzy

pracownikiem doswiadczajgcym przemocy a profesjonalng pomocq?

Gdy 17 lat temu pojawitam sie w biurze banku inwestycyjnego,
w ktérym pracowatam, z opuchnieta twarzg i rozkrwawiong warga,
moje kolezanki natychmiast wiedziaty, co sie stato. Bez procedur,
bez pytania o zgode przetozonych zabraty mnie do kawiarni na
dole budynku i na zmiane pilnowaty, zebym nie musiata nikomu
sie pokazywac i ttumaczyc, co sie stato, po czym pokierowaty
mna3, co mam dalej zrobic i gdzie zgtosi¢ pobicie przez dwczesnego
meza. Ich reakcja byta instynktowna, kolezenska - i catkowicie
niesystemowa. Moja sytuacja nie stanowi wyjatku.

CO MOWIA RAPORTY?

Wedtug danych Miedzynarodowej Organizacji Pracy (ILO) i UN
Women (2019) przemoc domowa dotyka na $wiecie jedng trze-
cig kobiet w trakcie ich kariery zawodowej'. W Unii Europejskiej
43 proc. pracujacych kobiet doswiadcza przemocy psychicznej ze
strony swojego obecnego lub bytego partnera?. Mimo to wiekszosc
organizacji traktuje przemoc domowa jako kwestie prywatng -
cos, co zostaje za drzwiami domu. Tymczasem badania pokazuja,
ze ponad potowa (55 proc.) oséb doswiadczajacych przemocy
domowej zgtasza jej negatywny wptyw na prace: spdznienia,
absencje czy nizsza wydajnosé?. To jest strategiczne wyzwanie
biznesowe, ktére bezposrednio wptywa na produktywnosé,
retencje talentéw i kulture organizacyjna.

PARADOKS KOMPETENCJI PRZYSZLOSCI

Jak mozna budowac odporne organizacje i kluczowe kompe-
tencje, takie jak zdolnos$¢ adaptacji do zmian, ignorujac realne
zagrozenie bezpieczenstwa, ktére dotyka 43 proc. kobiecej
kadry?* Odpowied? jest niewygodna, ale konieczna: lideréw
nalezy uczyc rozpoznawania i reagowania na przemoc domowa
tak samo systematycznie, jak uczy sie ich zarzadzania ryzykiem
finansowym czy przestrzegania procedur BHP. Cho¢ statystyki
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pokazuja, ze wiekszos¢ oséb doswiadczajacych
przemocy stanowia kobiety, wsparcie powinno
byc¢ dostepne dla wszystkich - niezaleznie od ptci.

OD INSTYNKTU DO SYSTEMU

W moim przypadku odwaga kolezanek uratowata
mi zycie, ale kolezenska pomoc nie moze zastagpic
klarownej polityki korporacyjnej i przeszkolonych me-
nedzerdw. Wedtug raportu Europejskiego Instytutu
ds. Rownosci Kobiet i Mezczyzn (2021) catkowity
roczny koszt przemocy domowej w Polsce szacuje
sie na 63 mld zt - okoto 2,4 proc. PKB®.

W naszym kraju temat przemocy domowej jest domena
wyspecjalizowanych zespotéw interdyscyplinarnych
i stuzb publicznych. W biznesie prywatnym pozostaje
szarg strefg. Wiekszosc firm oferuje ogdlne programy
pomocy pracowniczej, ale brakuje odpowiednich
szkolen dla kadry menedzerskiej na temat przemo-
cy, proaktywnego rozpoznawania mikrosygnatow
i prowadzenia pierwszej, empatycznej rozmowy. To
powinno sie zmienic. | zmienia sie - na catym Swiecie.

GLOBALNE WZORCE: EMPATIA
ZBUDOWANA NA PROCEDURZE

Najlepsze swiatowe praktyki dowodza, ze troska
staje sie narzedziem zarzadzania, gdy jest wsparta
procedurg. Za granica, zwtaszcza w krajach o silnej
kulturze odpowiedzialnosci korporacyjnej, szkolenia
menedzerskie z rozpoznawania przemocy domowej
sg standardem.

Kanada: bezpieczenstwo jako element
BHP

W Kanadzie koszt ekonomiczny przemocy domowej
to az 7,4 mld dol. kanadyjskich®. Osoby dotkniete
przemoca domowa podlegajg ochronie ustawowej,
zintegrowanej z systemem BHP. Pracownicy maja
prawo do 10 dni urlopu (5 ptatnych), pracodawcy
tworzg indywidualne plany bezpieczerstwa (zmiana
numerdw telefondw, tras wejscia do biura, przy-
dzielenie ochrony), a menedzerowie przechodza
obowigzkowe szkolenia z rozpoznawania symptomow
przemocy. To podejscie zdejmuje ciezar wstydu
z 0s6b doswiadczajgcych przemocy i przenosi od-
powiedzialnos¢ na system. W duchu autentycznego
przywodztwa kanadyjskie prawo moéwi: ,Widzimy
cie izapewnimy ci bezpieczeristwo”. To fundament
prawdziwej odpornosci organizacji.
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Europa: od ustawowych standardow

do kultury korporacyjnej

W Hiszpanii ustawa z 2004 r. zapewnia ofiarom
przemocy ptatny urlop i ochrone przed zwolnieniem.
W Wielkiej Brytanii, w oczekiwaniu na legislacje,
Vodafone w 2019 r. wprowadzit pierwsza globalng
polityke - 10 dni ptatnego urlopu w 19 krajach. Ba-
danie UN Women wsréd firm FTSE 100 pokazato,
ze 90 proc. organizacji traktuje przemoc domowa
jako temat biznesowy, oferujac wsparcie finansowe
(HSBC UK) czy awaryjne zakwaterowanie (Anglo
American)’.

Na poziomie globalnym dziataja dwie kluczowe
inicjatywy. Women's Empowerment Principles (UN
Women), obejmujaca 12 tys. firm, zobowiazuje sy-
gnatariuszy do eliminacji przemocy i dyskryminacji
wobec kobiet w miejscu pracy. Rdwnolegle europej-
ska sie¢ One in Three Women (Kering Foundation),
zrzeszajaca 16 firm - w tym L'Oréal, BNP Paribas,
Carrefour - oferuje e-szkolenia w siedmiu jezykach
i wymiane dobrych praktyk.

POLSKA: FUNDAMENTY SA, TERAZ CZAS
NA SZKIELET

W Polsce 25 firm jest sygnatariuszami Women's
Empowerment Principles, co pokazuje deklarowana
gotowosc¢ do eliminacji przemocy wobec kobiet.
W sektorze publicznym system dziata sprawnie - ze-
spoty interdyscyplinarne, Niebieska Linia, schroniska
dla ofiar przemocy maja obowigzkowe szkolenia
specjalistyczne. W biznesie prywatnym sprawa
przedstawia sie inaczej. Dziatania koncentruja sie na
minimalizacji ryzyka prawnego - szkolenia antymob-
bingowe, procedury zgtaszania nieprawidtowosci.
A przemoc domowa? Kwitnie w prézni systemowej,
a biznes ponosi koszty spadku zaangazowania,
onboardingu zastepstw i rekrutacji.

Zapytatam firmy-sygnatariuszy Women's Empo-
werment Principles oraz lideréow wellbeingu o ich
praktyki wsparcia pracownikéw doswiadczajacych
przemocy domowej. Okazuje sie, ze niewiele jest
specjalnych programoéw. Nie jest to reguta, ale glo-
balne korporacje w swoich macierzystych krajach
prowadzga szeroko zakrojone akcje pracownicze,
podczas gdy w Polsce sg one ograniczone badz
w ogdle nieobecne. Na tym tle systematycznym
podejsciem wyrdznia sie np. Sodexo: ktére co roku
25 listopada realizuje kampanie edukacyjng skie-

personel i zarzadzanie 3/2026



, , W dziatach HR oraz na szczeblach

zarzqdczych temat przemocy domowej czesto
wywotuje paralizujgcy lek. Nie wynika on z braku
dobrej wolj, lecz z obawy przed przekroczeniem granic

prywatnosci i niepewnosci co do konsekwencji prawnych.

rowana do menedzeréw. Odbywa sie ona podczas
spotkania wszystkich pracownikéw z zarzagdem i jest
wspierana materiatami graficznymi z numerami
infolinii, wywieszanymi we wszystkich jednost-
kach organizacji. Wykorzystuje ,Przemocometr”
- narzedzie pomagajace kazdemu pracownikowi
rozpoznac ,czerwone flagi” w zachowaniu swoich
najblizszych osdb. Dodatkowo pracownicy maja
dostep do catodobowej infolinii ze wsparciem
psychologéw i doradcéw prawnych.

Cotooznacza dla zespotéw HR? Istnieje juz dziata-
jacy system wsparcia publicznego oraz organizacji
pozarzadowych. Rosnie takze Swiadomosc znacze-
nia wellbeingu, a na rynku pojawiaja sie pierwsze
narzedzia i rozwigzania. Dzi$ kluczowe staje sie
przetozenie specjalistycznych standardéw na jezyk
i realne potrzeby menedzerdw w biznesie. To obszar,
w ktérym dziat HR moze budowac przewage - nie
tylko w kontekscie retencji talentéw, lecz takze
poprzez autentyczna troske o ludzi.

CZEGO POTRZEBUJA MENEDZEROWIE?

Menedzerowie nie muszg by¢ terapeutami ani
ratownikami. Potrzebuja jednak konkretnych pro-
cedur i umiejetnosci, ktére pozwola im by¢ dla
potrzebujacych bezpiecznym przejsciem miedzy
cierpieniem a uzyskaniem realnej pomocy.

Rozpoznawanie mikrosygnatéw: zobaczy¢

cztowieka

Menedzer uczy sie odréznia¢ mity o przemocy do-
mowej od rzeczywistosci, ,,zty humor” od wzorca
zachowan sygnalizujgcych przemoc, takich jak: nagte
spadki produktywnosci u dotychczas wzorowych
pracownikow, izolacja spoteczna, niepokdj przy
odbieraniu telefondw, prosby o czestsze nadgodziny
jako ucieczka zdomu do biura. Menedzer nie musi
by¢ detektywem - wystarczy, ze nauczy sie widzie¢
wzorce tam, gdzie inni widzg przypadek.
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Ustanowienie kontaktu: otworzy¢ drzwi

Najtrudniej pokonac pierwsza bariere - jak zaczac
rozmowe, jak pytac bez naruszania granic prywat-
nosci? Szkolenia oparte na aktywnym stuchaniu
ucza technik wspierania bez oceniania. Scenariusz
rozmowy moze by¢ odgrywany w symulacjach. Me-
nedzerowie oswajaja wtasny lek przed konfrontacja,
przed brakiem odpowiednich stéw. Uczg sie budowac
bezpieczenstwo psychologiczne, dowiaduja sie co
robi¢, gdy pracownik zaprzecza mimo widocznych
dowodow i czego nie méwi¢, zeby nie zaszkodzic.

Wiedza o zasobach: przekierowa¢

z odpowiedzialnoscia

Po otwarciu rozmowy menedzer potrzebuje kon-
kretéw. Musi wiedzie¢, kiedy uruchomic kontakt do
koordynatora programu lub dziatu HR, a kiedy na
policje. Musi dostac procedury urlopowe, wewnetrzne
Sciezki wsparcia i numery telefonéw zaufania. Jezeli
przewidziany jest plan bezpieczeristwa w miejscu
pracy, to jakie obejmuje elementy i co trzeba omoéwic
z 0soba dotknietg przemoca, jak np. zmiana numeru
stuzbowego, przeniesienie do innego biura, zabloko-
wanie wstepu sprawcy do budynku. To podstawowe
zasady zarzadzania w kryzysie.

Poufnosc i granice: zbudowaé¢ zaufanie
jako kotwice

Menedzer nie jest terapeuts, ale potrzebuje rozumiec
zasady poufnosci i zachowac granice. Osoba prze-
zywajaca przemoc chce pewnosci, ze jej historia nie
stanie sie tematem plotek przy ekspresie do kawy.
Menedzer musi tez wiedziec, kiedy obowigzek prawny
wymaga eskalacji (zagrozenie w miejscu pracy), kiedy
wystarczy dyskretne wsparcie i w ktérym momencie
odpowiedzialnos$¢ pozostawic osobie pokrzywdzone;.

MAPA WSPARCIA

Do liderow i liderek HR nalezy troska zaréwno
o pracownika, jak i o system, w ktérym funkcjonuje

81



Przyktadowe
rOZMOwWY

o Zauwazytam, ze ostatnio
jestes bardziej zmeczona
I wycofana niz zwykle.
Martwig sie o ciebie
i chciatam zapytac, jak
sie czujesz i jak moge
ci pomoc? Pamietaj, ze
jestem, jesli potrzebujesz
wsparcia.

° Zauwazytam twoje
zaniepokojenie na
przychodzgce telefony.
Jesli obawiasz sie o swoje
bezpieczeristwo, chce,
zebys wiedziat, ze mamy
procedury, ktore mogg
cie chronic. Chciatbys
o tym porozmawiac?

o Stuchaj, to jest poufna
rozmowa. Widze, ze
ostatnio czesto sie
SpozZniasz i przestatas byc
aktywna na spotkaniach.
Chce, zebys wiedziata,

Ze mozesz liczyc na
wsparcie, jesli tego
potrzebujesz. Zalezy mi
na twoim zaangazowaniu
i powiedz, co moge zrobic,
zeby ci pomoc?

organizacja. To oni powinni dostarcza¢ wiedze oraz procedury, ktére
pozwolg menedzerom dziata¢ uwaznie - nie wedtug uznania. Warto
zaczac¢ od opracowania ,mapy wsparcia lidera”. Moze ona przyjac
forme jednostronicowego, poufnego i tatwego w uzyciu przewodnika
szybkiego rozpoznania i interwencji - praktycznej sciggawki dla kazdego
menedzera, zawierajacej trzy ponizsze sekcje.

Co widze? (mikrosygnaty)

Choc sygnaty ostrzegawcze moga réznic sie i nasilac w czasie, to uwa-
ge powinny zwrdci¢ nagte i powtarzalne zmiany w dotychczasowym
wzorcu zachowan:

- Zmiana w obecnosci: pracownik zaczyna przychodzi¢ bardzo wczesnie
albo zostaje do pdZna (szuka bezpiecznego schronienia w biurze) lub
pojawiaja sie czeste, niewyjasnione spdZnienia i krétkie nieobecnosci.
- Reakcja na telefon z zewnatrz: nadmierna czujnosé, lek lub wyrazne
zdenerwowanie przy kazdym powiadomieniu na telefonie; wychodzenie
z pokoju na kazda rozmowe prywatng i towarzyszacy temu skrywany
niepokaj.

- Wycofanie spoteczne: unikanie wspdlnych obiaddw, spotkan integra-
cyjnych lub wytaczanie kamery podczas spotkar online bez wyraznego
powodu.

- Spadek produktywnosci: dotychczas rzetelna osoba zaczyna popet-
niac¢ proste btedy, traci koncentracje, sprawia wrazenie permanentnie
przemeczone;.

- Nietypowy ubiér: noszenie ubran zakrywajacych ciato (golfy, dtugie
rekawy, okulary przeciwstoneczne wewnatrz) niezaleznie od pogody.
- Wahania nastroju: przejawy skrajnego leku, drazliwosci lub ataki ptaczu
w sytuacjach, ktére wczesniej nie wywotywaty takich emocji.

Co méwie? (wstepna rozmowa)

W rozmowie nalezy opierac sie na obserwacjach, a nie na domystach.
Nie powinno sie zadawac wprost pytan typu: ,Czy maz/zona cie bije?”,
poniewaz to zwykle zamyka droge do dalszej rozmowy. Zamiast tego
warto pytac¢ o poczucie bezpieczeristwa - nie o sprawce. Celem jest
stworzenie bezpiecznej przystani, ktéra umozliwi spokojng i uwazng
rozmowe.

Schemat rozmowy moze wygladac nastepujgco:

1. Zauwazytam, Ze... (tu opis zachowania).

2. Wiedz, ze jestes wazna/wazny i martwie sie o ciebie. Powiedz prosze,
czy jestes gotowa/gotowy powiedzie¢ mi, co sie wydarzyto?

3. Chce, zebys wiedziata/wiedziat, ze moge ci pomdc. Firma tez ma za-
soby, zeby ci pomdc i to nie wptynie negatywnie na twojg ocene pracy.
Przyktadowe rozmowy zaleznie od sytuacji i preferencji menedzera
znajduja sie obok.

Co robie dalej? (procedura)

Gdy pracownik potwierdzi kryzys, nie mozna zostawic go z tym samego.
Nalezy uruchomic sciezke wsparcia:

- Poufnos¢ ponad wszystko: zapewnij, ze informacja nie wyjdzie poza
niezbedny krag osdb (ty i koordynator lub dziat HR).
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, ’ Menedzerowie nie muszq byc terapeutami ani ratownikami. Potrzebujq jednak

konkretnych procedur i umiejetnosci, ktore pozwolq im byc dla potrzebujqcych

bezpiecznym przejsciem miedzy cierpieniem a uzyskaniem realnej pomocy.

- Kontakt z koordynatorem kryzysowym: jesli firma
nie ma koordynatora, menedzer powinien skontakto-
wac sie z dziatem HR: , Skontaktuje cie teraz z nasza
wyznaczong 0sobg wsparcia (imie i nazwisko). To
nasz jedyny, staty punkt kontaktu, ktéry wie, jak
uruchomic dla ciebie plan bezpieczeristwa”.

- Zasoby wewnetrzne: podaj link do wewnetrznej
polityki wsparcia w kryzysie (tam znajdziesz informa-
cje o urlopie interwencyjnym i wsparciu prawnym).
- Pomoc zewnetrzna: Niebieska Linia: 800 120 002
(bezptatna pomoc catodobowa), numer alarmowy:
12 (jesli istnieje bezposrednie zagrozenie zycia).
- Plan bezpieczenstwa: zapytaj: ,,Czego potrzebujesz
tu i teraz, zeby czuc sie bezpiecznie w biurze?”.

Opracowujac i przekazujac liderom ,mape wsparcia
lidera”, dziat HR ogranicza strach i niepewnos¢
menedzerow. Wyposaza ich w szczerosc oraz
klarownosc - jako praktyczne narzedzia dziatania
- ajednoczesnie chroni organizacje przed ryzykiem
prawnym. W praktyce czesto nie ma $wiadomosci,
ze zignorowanie zgtoszenia dotyczgcego przemocy
domowej moze skutkowac poniesieniem przez
pracodawce petnej odpowiedzialnosci cywilnej za
ewentualng tragedie, do ktérej dojdzie na terenie
biura.

DLACZEGO TAK TRUDNO ZAJAC SIE
PRZEMOCA DOMOWA?

W dziatach HR oraz na szczeblach zarzadczych
temat przemocy domowej czesto wywotuje para-
lizujacy lek. Nie wynika on z braku dobrej woli, lecz
zobawy przed przekroczeniem granic prywatnosci
i niepewnosci co do konsekwencji prawnych. Poja-
wia sie strach przed otwarciem ,puszki Pandory”,
ktérej organizacja nie bedzie w stanie zamknac bez
odpowiedniego przygotowania.

Jednak w kontekscie raportowania ESG oraz rosnace;j
konkurencji o talenty brak systemowego wsparcia
w tym obszarze staje sie realnym kosztem opera-
cyjnym. Odwaga w biznesie zaczyna sie od uznania,
Ze potrzebne sa nowe narzedzia - po to, by chronic¢
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kapitat ludzki i bezpieczenstwo pracownikéw réwnie
konsekwentnie, jak chroni sie majatek trwaty i in-
telektualny. Jako byta dyrektorka finansowa wiem,
ze kazda pozycja w budzecie musi mie¢ swoje uza-
sadnienie. Przemoc domowa pobiera swojg danine,
ktdra firma juz ptaci - w postaci nagtych rekrutacji,
spadkdw wydajnosci i utraconej ciggtosci procesow.
Dlatego z perspektywy finansowej inwestycja w pro-
cedury i szkolenia lideréw to zarzadzanie ryzykiem
operacyjnym i optymalizacja kosztow.

PRAWDZIWE PRZYWODZTWO
TO AKT TROSKI

Nie mozna wymagac od pracownikéw odpornosci
na zmiany i innowacyjnosci, jesli nie zapewnia sie
im poczucia fundamentalnego bezpieczenstwa.
Wdrazajac procedury wsparcia oraz szkolenia me-
nedzerskie z rozpoznawania przemocy domowej,
organizacja nie chroni wytgcznie oséb jej doswiad-
czajacych. Chronitakze wtasna kulture organizacyjng,
efektywnosc oraz ludzkie oblicze firmy. To wtasnie
jest autentyczne przywddztwo. @ ©

Przypisy:

'European Institute for Gender Equality (EIGE): Gender Equality
Index, https://eige.europa.eu/gender-equality-index/2025/
domain/violence

2,0ne In Three Women” Companies And Face Foundation: Survey
Held In 6 Companies: How Does Domestic Violence Impact The
Workplace?, 2019, https://www.fondationface.org/wp-content/
uploads/2019/1I/FACE_-ProjetOnelnThreeWomen.210x297 UK pdf

s Ibidem.

4World Economic Forum: The Future of Jobs Report 2025,
https.//www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-
report-2025/

° European Institute for Gender Equality (EIGE): The costs of
gender-based violence in the European Union, 28 pazdziernika
202!

T. Zhang, J. Hoddenbagh, S. McDonald, B Gane, An Estimation
of the Economic Impact of Spousal Violence in Canada, 2009,
Department of Justice Canada, Research and Statistics Division,
(2012/2014).

7 UN Women: Small steps, big difference: How FTSE 100
companies can make a positive impact on the lives of domestic
violence and abuse survivors through workplace support, 2024,
https://www.heforshe.org/en/many-ftse-l00-companies-
recognise-domestic-violence-and-abuse-workplace-issue-and-
are-taking-action
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Jeszcze kilka lat temu hejt w pracy
traktowano jak ,szum w tle”. Dzi$

ten sam ,szum” coraz czesciej staje
sie realnym problemem prawnym,
dowodowym i wizerunkowym dla
pracodawcy. Bo hejt to nie tylko
emocje. To konkretne zachowania,
ktore — jesli sq powtarzalne, publiczne
albo tolerowane przez organizacje —
mogqg prowadzi¢ do doktadnie takich
skutkow jak mobbing. | coraz czesciej
to wtasnie hejt jest pierwszym testem:
czy pracodawca naprawde dba

o bezpieczne i godne warunki pracy,

czy tylko deklaruje to w polityce HR.

=

M}lgorzata Krzyzowska

“ Adwokat, partner, Head of Central
Eurepe Practice Aliant M. KrzyZzowska
Mie@zynarodowa Kancelaria Prawna

prawo | hejt

Zrodtem hejtu nie musi by¢ przetozony ani wspot-
pracownik. Moze nim by¢ klient, kontrahent,
anonimowy uzytkownik internetu, a nawet byty
pracownik. Z perspektywy prawa coraz mniej
istotne jest, kto obraza, a coraz bardziej - czy
pracodawca reaguje.

KIEDY KOMENTARZ STAJE SIE,
PRZESTEPSTWEM

Polskie prawo karne nie zna jednego przestepstwa
pod nazwa ,hejt”. Nie oznacza to jednak, ze hejt
w pracy jest prawnie obojetny. Wrecz przeciwnie
- w zaleznosci od tresci, formy i intensywnosci
moze wypetnia¢ znamiona kilku réznych czynéw
zabronionych. Najczestsze kwalifikacje karne hejtu
w srodowisku pracy to:

- Zniestawienie (art. 212 k.k.) - gdy ktos publicznie
rozpowszechnia nieprawdziwe lub ponizajace
zarzuty, ktére moga podwazy¢ zaufanie do pra-
cownika jako specjalisty (np. zarzuty oszustwa,
manipulacji, nieuczciwosci zawodowej).

- Zniewaga (art. 216 k.k.) - gdy hejt przybiera forme
obelg, wyzwisk i upokarzajacych okreslen, bez
przypisywania konkretnych ,faktéw”.

- Grozby karalne (art. 190 k.k.) - jesli w tresci po-
jawiaja sie zapowiedzi przemocy lub ,zatatwienia
sprawy”, a po stronie adresata powstaje realna
obawa ich spetnienia.

- Uporczywe nekanie - stalking (art. 190a k.k.) -
dtugotrwate ataki: masowe wiadomosci, publiko-
wanie kompromitujgcych tresci, nakrecanie innych
0s0b, podszywanie sie pod ofiare.

« Hejt dyskryminacyjny, mowa nienawisci - gdy
tresci sg publiczne i uderzaja w pracownika ze
wzgledu na okreslona ceche chroniona.

SKUTKI HEJTU W PRACY
- DLA PRACOWNIKA | ORGANIZACJI

Z perspektywy pracownika hejt zwigzany z wy-
konywaniem pracy nie konczy sie na prawie
pracy. Gdy przybiera forme grézb, nekania czy
publicznego pomawiania, otwiera takze $ciez-
ke odpowiedzialnosci karnej sprawcy. Ochrona
prawna nie ogranicza sie wiec wytacznie do relacji
z pracodawcy. Z perspektywy organizacji hejt
nie jest ,prywatnym konfliktem w internecie”. To
ryzyko systemowe:
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- dowodowe (utrwalone tresci),

- reputacyjne (brak reakcji widoczny dla otoczenia),
- pracownicze (absencje, spadek efektywnosci,
rotacja),

- prawne (zarzut zaniechania obowigzku przeciw-
dziatania wrogim warunkom pracy).

W praktyce problemem nie jest sam fakt hejtu,
ale moment, w ktérym pracodawca dowiedziat
sie o sprawie i nic z tym nie zrobit. Dlaczego ma
to kluczowe znaczenie od 2026 r.? Zmiany w pra-
wie pracy wyraznie przesuwajg akcent z pytania:
czy to juz mobbing, na pytanie, czy pracodawca
realnie przeciwdziatat wrogim zachowaniom? Dla
dziatéw HR i zarzadéw oznacza to jedno: nie chodzi
juz o idealna kwalifikacje prawna, lecz o konkret-
ne dziatania, dokumentacje i spdéjne standardy.
Hejt przestaje byc¢ ,problemem jednostkowym”.
Staje sie elementem codziennego zarzadzania
bezpieczerstwem pracy, kultura organizacyjna
i odpowiedzialnoscig prawna pracodawcy.

PRZYPADEK |: HEJT WOBEC
PRACOWNIKA W MEDIACH
SPOLECZNOSCIOWYCH

Specjalista ds. sprzedazy pracujacy w firmie ustu-
gowej jest aktywny zawodowo w mediach spo-
tecznosciowych, gdzie publikuje merytoryczne
tresci branzowe, czesto oznaczajgc nazwe swojego
pracodawcy. Po jednej z publicznych dyskusji pod
postem firmowym pojawiaja sie komentarze anoni-
mowego uzytkownika, ktéry zarzuca pracownikowi
,0szukiwanie klientéw” i ,manipulowanie wynikami
sprzedazy”. W kolejnych dniach ten sam uzytkownik
zaczyna kierowac¢ wobec pracownika obraZliwe
komentarze, uzywajac wulgarnych i ponizajacych
okreslen, a takze wysyta mu prywatne wiadomo-
sci o tresci: ,wiem, gdzie pracujesz - jeszcze sie
spotkamy”. Réwnolegle w firmowym komunikato-
rze pojawia sie zrzut ekranu z tych komentarzy,
rozsytany przez osoby trzecie, co powoduje, ze
sytuacja staje sie powszechnie znana w zespole.
Pracownik zaczyna obawiac sie o swoje bezpie-
czenstwo, ma trudnosci z koncentracja i zgtasza
sprawe przetozonemu oraz do dziatu HR.

Z prawnego punktu widzenia zachowania spraw-
cy moga wypetnia¢ znamiona kilku przestepstw
jednoczesnie. Publiczne rozpowszechnianie nie-
prawdziwych zarzutéw dotyczacych rzekomego
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oszukiwania klientéw moze stanowic zniestawienie.
Wulgarne i ponizajace komentarze skierowane
bezposrednio do pracownika moga by¢ kwalifi-
kowane jako zniewaga. Wiadomosci sugerujace
mozliwosc fizycznej konfrontacji mogg natomiast
wyczerpywac znamiona grozb karalnych, a ich
powtarzalnos¢ - uporczywego nekania (stalkingu).

Wtasciwa reakcja pracownika

Prawidtowa reakcja pracownika w takiej sytuacji
jest przede wszystkim zabezpieczenie dowoddw
- wykonanie zrzutéw ekranu komentarzy i wiado-
mosci, zapisanie dat, nazw profili oraz adresow
URL. Nastepnie pracownik powinien niezwtocznie
poinformowac pracodawce (przetozonego lub
dziat HR), wskazujac, ze hejt jest zwigzany z wy-
konywana praca i wptywa na jego poczucie bez-
pieczenstwa. W sytuacji, gdy pojawiaja sie grozby
lub dtugotrwate nekanie, pracownik ma prawo
rozwazyc ztozenie zawiadomienia o podejrzeniu
popetnienia przestepstwa.

Witasciwa reakcja pracodawcy

Po uzyskaniu informacji o hejcie pracodawca po-
winien w pierwszej kolejnosci potraktowac sprawe
jako zdarzenie zwigzane z warunkami pracy, a nie
jako prywatny konflikt pracownika w internecie.
Konieczne jest zabezpieczenie dostepnych mate-
riatéw dowodowych oraz ustalenie, czy hejt jest
powigzany z petnieniem obowigzkdéw stuzbowych
lub wizerunkiem firmy.

Pracodawca powinien skontaktowac sie z pra-
cownikiem w sposob wspierajacy, ustali¢ wptyw
zdarzenia na jego funkcjonowanie zawodowe oraz
- w razie potrzeby - czasowo ograniczyc ekspozycje
pracownika na dalsze ataki, np. poprzez zmiane
zakresu zadan lub wsparcie w moderacji tresci
w kanatach firmowych. Réwnolegle pracodawca
moze podjac dziatania zmierzajace do zgtoszenia
tresci administratorom platform internetowych lub
wystosowania wezwania do zaprzestania naruszen.

W przypadku, gdy hejt zawiera grozby lub ce-
chy stalkingu, prawidtowa reakcjg jest rowniez
udzielenie pracownikowi wsparcia w kontakcie
zorganami $cigania, w tym przekazanie zabezpie-
czonych dowodow. Kluczowe znaczenie ma takze
udokumentowanie wszystkich podjetych dziatan,
co pozwala wykaza¢, ze pracodawca aktywnie
przeciwdziatat wrogim zachowaniom.
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PRZYPADEK 2: BYLY PRACOWNIK
HEJTUJE PRACODAWCE,

Byty menedzer sprzedazy rozstaje sie z firma
w konflikcie. Kilka dni po odejsciu publikuje na
LinkedIn i w branzowej grupie na Facebooku serie
WpIisOw:

- sugeruje, ze firma oszukuje klientéw i fatszuje
wyniki,

- pisze, ze zarzad kradnie i wyprowadza pieniadze,
- dodaje komentarze o rzekomym nekaniu ludzi,
- 0znacza kluczowych kontrahentéw, zachecajac
ich do przemyslenia wspdtpracy.

Szybko zaczynajg krazy¢: udostepnienia, screeny,
komentarze. Do firmy trafiaja pytania od kontra-
hentéw, a kandydaci rezygnuja z rozméw rekru-
tacyjnych. To klasyczny przyktad sytuacji, w ktorej
hejt bytego pracownika staje sie problemem nie
emocjonalnym, tylko biznesowym. W zaleznosci od
tresci, czestotliwosci i formy publikacji dziatania
bytego pracownika moga wypetnia¢ znamiona
kilku przestepstw, m.in.: zniestawienia, grézb
karalnych czy stalkingu.

Wtasciwa reakcja pracodawcy

Hejt bytego pracownika bardzo czesto nie koriczy
sie na publicznych postach. Moze on takze wysytac
wiadomosci prywatne do klientéw, kontrahentow
i partneréw biznesowych, czesto utrzymane w tonie
,0strzegam was”, ,powinniscie wiedziec¢”, ,zanim
podpiszecie umowe...". Reakcja pracodawcy w tym
momencie ma kluczowe znaczenie - zaréwno
dla relacji biznesowych, jak i dla zabezpieczenia
dowodowego. Czego zatem nie robic:

- nie wdawac sie w publiczne polemiki ani emo-
cjonalne dyskusje,

- nie ujawniac¢ szczegdtdw sporu pracowniczego
ani powoddw rozstania,

- nie bagatelizowac¢ sprawy (,to tylko frustracja
bytego pracownika”).

Kazda z powyzszych reakcji moze bowiem eskalo-
wac konflikt, stworzy¢ nowe ryzyka prawne (np.
naruszenie débr osobistych), jak rowniez ostabic
pozycje dowodowa firmy.

Model bezpiecznej komunikacji z kontrahentem
powinien byc¢ oparty na jasnym celu: uspokojeniu
relacji, zachowaniu petnego profesjonalizmu oraz
jednoczesnym, wyraznym zasygnalizowaniu, ze firma
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Jak pracodawca
powinien reagowac
na hejt pracownika

Krok I: zabezpiecz dowody jak do sadu,

nie dla siebie

o zrzuty ekranu (z widoczng data,
nickiem, linkiem),

o adresy URL, identyfikatory postow,

o archiwizacja komentarzy i watkow,

o jesli to mozliwe: notarialne
potwierdzenie tresci, profesjonalna
archiwizacja (przy duzej skali),

o rejestr zdarzen: kiedy zauwazono,
kto, gdzie, jaki wptyw
(np. zapytania od klientéw).

Krok 2: reaguj rownolegle w dwéch

kanatach

o platformy, administratorzy - zgtoszenie
naruszen regulaminu (szybki efekt:
usuniecie, blokada),

o formalna sciezka prawna - wezwanie
oraz przygotowanie pozwu, prywatnego
aktu oskarzenia, zawiadomienia
0 podejrzeniu popetnienia
przestepstwa.

Krok 3: wewnetrzna kontrola ryzyka

(zeby nie oddaé pola)

© komunikat wewnetrzny dla
pracownikow (zeby nie podkrecali
dyskusiji),

o ustalenie jednej osoby do kontaktu
(PR/Legal),

o zasada: nie karmimy trolla, ale nie
udajemy, Ze nic sie nie dzieje.
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dostrzega problem i podejmuje adekwatne dziatania. Odpowiedz nie powinna mie¢
charakteru polemicznego ani emocjonalnego, lecz stanowic spokojny komunikat,
ktéry wzmacnia zaufanie do organizacji i pokazuje, ze sytuacja jest pod kontrola.

PRZYPADEK 3 - HEJT KLIENTA WOBEC KASJERA W SIECI
HANDLOWEJ

Kasjerka zatrudniona w duzej sieci sklepdw spozywczych obstuguje klientéw przy
kasie w godzinach szczytu. W trakcie jednej ze zmian klient reaguje agresywnie
na informacje o braku promocji, podnosi gtos, wyzywa pracownice stowami po-
wszechnie uznawanymi za obraZzliwe i sugeruje jej ,,brak inteligencji”. Kierownik
zmiany, stojacy kilka metréw dalej, nie reaguje, uznajac sytuacje za ,normalne
zdenerwowanie klienta”.

W kolejnych dniach ten sam klient pojawia sie ponownie. Kazdorazowo kieruje
wobec kasjerki komentarze ponizajace, ironiczne i oSmieszajace ja przy innych
klientach. Podczas jednej z sytuacji mowi: ,takie osoby nie powinny pracowac
z ludZmi” oraz ,zaraz zrobie z tobg porzadek”. Pracownica zgtasza sprawe
kierownikowi sklepu, wskazujac, ze boi sie obstugiwac tego klienta. Kierownik
odpowiada, ze sklep nie moze sobie pozwoli¢ na konflikty z klientami, a kasjerka
powinna zachowac profesjonalizm i nie prowokowac. Nie zostaja podjete zadne
formalne dziatania, klient nie zostaje upomniany, a kasjerka nadal jest kierowana
do obstugi tej samej kasy.

Po kilku tygodniach pracownica zaczyna odczuwac silny stres przed praca, ma
problemy ze snem i korzysta z pomocy lekarza. Sktada pisemna skarge do dzia-
tu HR centrali sieci, dotaczajac oswiadczenia wspdtpracownikéw, ktorzy byli
Swiadkami zachowan klienta. Dziat HR wszczyna postepowanie wyjasniajace
dopiero po otrzymaniu zwolnienia lekarskiego pracownicy.

Z perspektywy prawa pracy odpowiedzialnos¢ pracodawcy nie wynika z faktu,
ze to klient byt sprawca, lecz z tego, ze pracodawca nie zapewnit bezpiecznych
i godnych warunkéw pracy. Tolerowanie powtarzalnej agresji klienta, brak
procedury odsuniecia kasjera od obstugi oraz wymuszanie dalszego kontaktu
moga zostac ocenione jako naruszenie obowigzku przeciwdziatania wrogim
zachowaniom w miejscu pracy, a w skrajnych przypadkach - jako podstawa
roszczen analogicznych do mobbingu lub naruszenia débr osobistych.

Wtasciwa reakcja pracodawcy

Zgodnie z obowiazujaca w firmie polityka antyhejterska kasjerka informuje klienta,
ze nie akceptuje obrazliwego jezyka i - po kolejnym agresywnym komentarzu
- wzywa kierownika zmiany. Kierownik niezwtocznie podchodzi do stanowiska
kasy, przejmuje rozmowe z klientem i w spokojny, stanowczy sposéb komunikuje,
ze w sklepie obowiazujg zasady szacunku wobec personelu. Informuje klienta,
ze dalsze agresywne zachowanie spowoduje odmowe obstugi. Jednoczesnie
kierownik decyduje o przeniesieniu kasjerki na inne stanowisko na czas trwa-
nia zmiany, bez obnizenia wynagrodzenia i bez negatywnych konsekwencji
organizacyjnych. Po zakoriczeniu zdarzenia kierownik sporzadza krétka notatke
stuzbowa, opisujac przebieg sytuacji, uzyte sformutowania klienta oraz podjete
dziatania. Informacja zostaje przekazana do dziatu HR zgodnie z wewnetrzng
procedurg reagowania na hejt.
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Jesli kilka dni pdzniej ten sam klient pojawi sie
w sklepie i ponownie skieruje wobec kasjerki
ponizajace komentarze, wéwczas kierownik, dzia-
tajac na podstawie wczesniejszej dokumentacji,
powinien stanowczo odmdwic¢ dalszej obstugi
klienta i poinformowac go o mozliwosci opusz-
czenia sklepu. W razie eskalacji gotowos¢ do in-
terwencji deklaruje ochrona. Dziat HR kontaktuje
sie z pracownica, oferujgc rozmowe wspierajaca,
iinformuje jg o przystugujacych jej mozliwosciach
prawnych. Jednoczesnie analizuje zdarzenie pod
katem systemowym: sprawdza, czy procedury
byty zrozumiate dla kierownikéw zmian oraz czy
pracownicy wiedzg, ze maja prawo przerwac
obstuge agresywnego klienta.

W realiach prawa pracy po 2026 r. wtasnie taki
model - szybka reakcja, dokumentacja, ochrona
pracownika i konsekwencja wobec klienta - be-
dzie kluczowym dowodem na to, ze pracodawca
rzeczywiscie realizuje obowigzek przeciwdziatania
hejtowi i wrogim warunkom pracy.

Dobra polityka antyhejterska to nie deklaracja,
lecz narzedzie zarzadzania ryzykiem. Powinna
jasno wskazywac, ze hejt nie jest elementem
obstugi klienta, pracownik ma prawo przerwac
kontakt z agresorem, interes ekonomiczny nie
usprawiedliwia przemocy, a pracodawca reaguje
niezwtocznie i konsekwentnie. Kluczowe s3 rowniez:
procedury, checklisty HR, szkolenia menedzeréw
i jasna komunikacja zewnetrzna.

GDZIE KONCZY SIE KRYTYKA,
A ZACZYNA HEJT?

W praktyce niemal kazdy spoér z bytym pracowni-
kiem predzej czy pézniej sprowadza sie do jednego
zdania: ,Mam prawo do krytyki - to moja opinia”.
To prawda, ze prawo chroni wolno$¢ wypowiedzi.
Nie chroni jednak wszystkiego. Dla pracodawcy
kluczowe jest rozréznienie, czy mamy do czy-
nienia z dopuszczalng krytyka, czy juz z hejtem
naruszajacym dobra osobiste lub wypetniajacym
znamiona czynu zabronionego.

Co do zasady dopuszczalna krytyka odnosi sie do
konkretnych dziatan lub decyzji, a nie do ,moralnej
wartosci” firmy lub ludzi. Jest rzeczowa, nawet
jesli ostra, opiera sie na faktach albo subiektyw-
nej ocenie, ale jasno oddziela jedno od drugiego.
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Nie uzywa jezyka ponizajacego, wulgarnego ani
osSmieszajacego i nie ma na celu zastraszenia ani
zniszczenia reputacji.

Wypowiedzi mieszczace sie w granicach krytyki
moga byc¢ nastepujace:

- ,Nie zgadzam sie z polityka sprzedazowa tej firmy
- moim zdaniem byta krétkowzroczna”.

- ,W moim doswiadczeniu komunikacja w zespole
byta niewystarczajgca”.

. ,Zrezygnowatem z pracy, bo nie odpowiadata
mi kultura organizacyjna”.

Takie wypowiedzi moga by¢ niewygodne, ale same
w sobie nie sg hejtem i co do zasady nie uzasadniajg
reakcji prawnej.

HEJT JAKO TEST DOJRZALOSCI
ORGANIZACJI

Hejt w miejscu pracy - niezaleznie od tego, czy po-
chodzi od pracownika, bytego pracownika, klienta czy
anonimowego uzytkownika internetu - przestat by¢
zjawiskiem marginalnym. W realiach wspdtczesnego
rynku jest to realne zagrozenie dla organizacji: dla
jej reputacji, relacji biznesowych, bezpieczenstwa
pracownikéw i pozycji prawnej. Coraz czesciej to
wtasnie sposob reakcji pracodawcy, a nie sam fakt
hejtu decyduje o skali konsekwencji.

Warto wiedzie¢, ze hejt moze rodzi¢ réwnolegte
skutki na kilku ptaszczyznach: prawa pracy, pra-
wa karnego i prawa cywilnego. Skuteczna reak-
cja na hejt wymaga doswiadczenia, wspotpracy
z prawnikiem jeszcze przed wystapieniem hejtu,
umiejetnosci oceny granicy miedzy krytyka a hej-
tem, wtasciwego doboru narzedzi prawnych oraz
wyczucia momentu, w ktérym brak reakcji staje
sie zaniechaniem o wymiarze prawnym.

Dojrzate organizacje nie reaguja impulsywnie ani
defensywnie. Dziatajg wedtug procedur, doku-
mentujg swoje decyzje, komunikujg sie spokojnie
i konsekwentnie oraz potrafig wykazac, ze realnie
przeciwdziataty wrogim zachowaniom. To wtasnie
takie dziatania - a nie deklaracje - beda w najbliz-
szych latach kluczowym argumentem obronnym
pracodawcow, zwtaszcza w Swietle biezgcych
zmian w prawie pracy. Dzieki temu firmy moga
skutecznie chronic¢ pracownikéw, minimalizowac
ryzyka prawne i budowac zaufanie.® ©
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ROZMOWY O...
Afen Ty cznym
przyywodztyyie

Przywodztwo bez etykiet, ktore tqczy wynik, wartosci

I samoswiadomose w swiecie bez statych zasad, budzi

pytanie, czy te elementy sie wykluczajq? Zastanawiajgce
Szymon jest, czym dzis jest przywodztwo, czy ma ptec i kim jest

Glonek lider w polityce, biznesie czy nauce? Na te m.in. pytania

Redaktor ,Dziennika
Gazety Prawnej”, autor
podcastow | wywiadow do cyklu ,Meskie rozmowy” na portalu dziennik pl.
wideo publikowanych

na portalach dziennik.pl
i Forsal.pl. Tworca cykiu
+Meskie rozmowy”, Ktory
od roku ukazuje sie na:

probowaty znalez¢ odpowiedzi ekspertki zaproszone

W obliczu globalnych wyzwan i dynamicznych zmian wytania
sie obraz przywddztwa, ktére nie jest spdjne ani jednolite,

dziennik.pl/tagi/meskie-
rozmowy oraz na YouTube a jego fundamentem staje sie autentycznosé, elastycznosc
Grupa DGP Infor. i Swiadomosc¢ wtasnych kompetencji. Moje rozmdéwczynie

powtarzaty jedno: stare zasady i schematy runety, a nowe do-
piero sie tworza. Nie wiemy, ile potrwa ten proces ani w jakim
kierunku péjda zmiany. W takim Swiecie najwazniejsza walutg
przywodztwa staje sie autentycznosé.

- W tej catej zwariowanej sytuacji swiata VUCA wierzymy, ze do
gtosu bedq dochodzity autentycznosc i uwaznosc. To wtasnie
one sq dzis wyznacznikami wspdtczesnego przywodztwa i mogq
okazac sie silniejsze niz chwilowe turbulencje geopolityczne czy
presja krétkoterminowych decyzji - méwi prof. Ewa Szymczak,
prorektor ds. ksztatcenia Uniwersytetu Gdariskiego. To wazne.
Bo w Swiecie zmiennosci, niepewnosci i napiec nie wygrywa
ten, kto méwi najgtosniej. Wygrywa ten, kto jest spojny.
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W ,Meskich rozmowach” pt. ,Dlaczego twarda sita
przestaje wystarcza¢?” dr med. Anna Kieszkowska-
-Grudny, prezeska Minds of Hope | Instytut bez
Stresu, postawita prowokacyjne pytanie: Czy to,
co widzimy dzisiaj na arenie miedzynarodowej,
mozna nazwac przywodztwem? Bo widzimy ko-
gos, kto stoi na czele rzqdu, wydaje pewne wrecz
rozkazy, tylko czy naprawde te osobe mozemy
nazwac przywodcq? To pytanie warto przenies¢
na grunt organizacji. Formalna wtadza nie jest
réwnoznaczna z przywddztwem. Tytut nie buduje
autorytetu, a funkcja nie gwarantuje zaufania. W tej
samej rozmowie padto zdanie, ktére dobrze oddaje
zmiane paradygmatu: konczy sie era lideréw, kto-
rzy méwia: ,ja wiem wszystko”. Coraz wazniejsze
staje sie przywddztwo oparte na Swiadomosci:
»ja wiem, kto wie”. To réznica miedzy kontrolg
a odpowiedzialnoscig, miedzy potrzeba dominacji
a umiejetnoscig budowania zespotu. W praktyce
oznacza to lidera, ktéry nie udaje nieomylnosci,
tylko potrafi korzystac z kompetencji innych i bierze
odpowiedzialnos¢ za decyzje.

WYNIK CZY WARTOSCI?

Nie zmienito sie jedno - lider nadal jest rozliczany
z wynikéw. To twardy fakt: organizacje istnieja po
to, by realizowac cele. Jak zauwaza Anna Kiesz-
kowska-Grudny: - Menedzerowie, liderzy, liderki
sq rozliczani z wynikow. Ale pytanie brzmi: czy
mozna dowozic wyniki bez wartosci, bez etyki, bez
uwaznosci? To pytanie powinno dzis wybrzmiec
szczegodlnie mocno w srodowisku HR i zarzgddw.
Kroétkoterminowy sukces osiggniety kosztem ludzi,
reputacji czy kultury organizacyjnej zwykle wraca
w postaci rotacji, wypalenia i kryzysow wizerun-
kowych. Wspoétczesne przywodztwo nie polega
wiec na wyborze: wynik albo cztowiek. Chodzi
o to, by taczy¢ oba wymiary. Jak podkresla Anna
Kieszkowska-Grudny: - To nawet nie jest pytanie
o to, jak w przywddztwie odnajdujq sie kobiety,
tylko jakie moze byc¢ wspdtczesne przywodztwo,
zeby przynosito okreslone rezultaty. Takie, w ktdrych
bedzie twardy wynik, a jednoczesnie nie zatracimy
tego, co rownie wazne - cztowieka. To nie jest
miekkosc. To dojrzatosc.

CZY PRZYWODZTWO MA PLEC?

W debacie publicznej temat ptci w przywoédztwie
powraca regularnie. Czy kobiety zarzadzajg inaczej?

po godzinach | rozmowy o...

Czy mezczyzni sg bardziej zdecydowani? A moze
odwrotnie? Profesor Ewa Szymczak odpowiada:
- Sqg pewne kompetencje czy cechy bardziej cha-
rakterystyczne dla kobiet, inne dla mezczyzn. Ale
to nie ptec decyduje o skutecznosci. Rézni liderzy
sprawdzajq sie w réznych sytuacjach.

Anna Kieszkowska-Grudny stawia sprawe jeszcze
prosciej: Ani przywdodztwo nie ma ptci, ani Excel
nie ma ptci. Na koricu jestesSmy rozliczani z wyni-
kow. W praktyce oznacza to jedno: w organizacji
licza sie kompetencje, charakter i adekwatnosc¢ do
wyzwan. Kryzys wymaga innych postaw niz faza
stabilnego wzrostu. Transformacja cyfrowa innych
niz restrukturyzacja. Nie ma jednego wzorca lidera
na wszystkie czasy. - Lider musi wiedziec, jakie
kompetencje i postawy sq adekwatne do sytuacji,
z ktdrg mierzy sie jego organizacja - dodaje eks-
pertka. Nie chodzi zatem o to, by by¢ kims innym.
Chodzi o to, by rozumie¢ kontekst.

ZA KIM CHCEMY PODAZAC?

W rozmowie pojawit sie jeszcze jeden watek - sa-
moswiadomosc. To ona staje sie metakompetencja
XXI'w. Jesli lider nie rozumie, co sie z nim dzieje, jakie
emocje nim kieruja i jakie ma ograniczenia, bardzo
tatwo przerzuca swoje napiecia na zespoét. W efekcie
kultura organizacyjna zaczyna by¢ odbiciem jego
lekéw i frustracji. Samoswiadomy lider nie jest wolny
od emocji. Jest ich swiadomy, potrafi je nazwac,
oddzieli¢ od faktéw i podjac¢ decyzje w sposdb od-
powiedzialny. To zmienia jakosc relacji, komunikacji
i decyzji. Dla dziatow HR to jasny sygnat: rozwaj
kompetencji przywddczych nie moze ograniczac
sie do narzedzi i procedur. Potrzebne sg programy,
ktore pracuja z postawa, refleksja i dojrzatoscia.

Za jakimi zatem przywddcami chcemy podazac,
z jakimi chcemy pracowac i jakich wybieramy?
W Swiecie, w ktérym ,wszystko ptynie”, nie wygrywa
ten, kto udaje, ze zna wszystkie odpowiedzi. Wygry-
wa ten, kto ma odwage powiedziec: ,Nie wiem, ale
znajdziemy rozwigzanie”, kto potrafi taczy¢ wynik
z wartosciami i buduje partnerstwo zamiast hierar-
chii opartej wytacznie na strachu. Przywdédztwo nie
ma ptci. Ma konsekwencje. A te widac w liczbach,
w kulturze organizacyjnej i w ludziach, ktérzy chca
lub nie chca podazac za danym liderem. Chcemy
wiec is¢ za liderem, ktoéry jest autentyczny i stawia
na rozwoj kompetencji adekwatnych do sytuacji. ©
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Raport Antal ,, Aktywnos¢ specjalistéw i menedzeréw na rynku pracy - M |dey

15. edycja” pokazuje, ze polski rynek pracy pozostaje dynamiczny, jednak -teCh n O | O i
rosnie poczucie niepewnosci zwigzane z transformacja technologiczna, g a
wdrazaniem Al oraz nasilajgcym sie wypaleniem zawodowym. Mimo .

wiekszej liczby zaproszen do proceséw rekrutacyjnych spada odsetek a Strateg | Czna
0s6b oceniajacych swoja sytuacje zawodowa jako poprawiajaca sie,

a gotowosc¢ do zmiany pracy pozostaje ograniczona. Wynagrodzenie rO | a H R

nadal jest kluczowym elementem atrakcyjnosci ofert, ale rosnie
znaczenie jakosci zarzadzania, stabilnosci zatrudnienia i atmosfery

W artykule ,, What Will Transform
pracy. Silnie widoczna jest polaryzacja sektorowa - najwiecej ofert 4 ’ f

trafia do IT i inzynierii. Jednocze$nie az 80 proc. badanych do$wiadcza HR" autorzy, opierajqc sie na
objawdw wypalenia, co wzmacnia znaczenie dziatan wellbeingowych opiniach liderow HR, wskazujg
i rozwojowych. W kontekscie przyspieszonej cyfryzacji pracownicy najwazniejsze kierunki zmian, ktére

deklaruja gotowos¢ do podnoszenia kompetencji, oczekujac jednak . . . .
. : g majq realnie wptywac na funkcje

wiekszego wsparcia ze strony organizacji.
HR w 2026 r. Kluczowym czynnikiem

transformacji pozostaje sztuczna

~ inteligencja, jednak jej znaczenie
ZM I E N N os c' CE I-E' I-U DZI E wykracza poza automatyzacje
procesow - staje sie impulsem
Rok 2025 byt dla lideréw kolejnym sprawdzianem odpornosci - do redefinicii rél. k tencii
testem zdolnosci funkcjonowania w warunkach, ktére nieustannie ore ef’n’C// rol, kempetendji
wymagaja czujnosci, elastycznosci i gotowosci do korekt. Az 62 proc. oraz modeli pracy. Dyrektorzy HR
menedzeréw ocenia miniony rok jako podobny do 2024, przy podkreslajq rosngcq potrzebe
jednoczesnym wzroécig od§etka ocen pozytywnych. Negatywne. podejscia data-driven, ktére pozwala
oceny pozostaty na poziomie z ubiegtego roku. Ten obraz sugeruje, . i o
ze organizacje nie tyle odzyskaty stabilnos¢, ile nauczyty sie dziatac bez mierzyc realny wptyw inicjatyw HR
niej. Najnowsze badania Gdarskiej Fundacji Ksztatcenia Menedzeréw na wyniki biznesowe. Jednoczesnie
wskazujg, ze liderzy weszli w 2026 r. z mieszanymi odczuciami: obserwowany jest zwrot w kierunku
umiarkowany optymizm deklaruje 41 proc. z nich, 46 proc. pozostaje

W niepewnosci, a 9 proc. odczuwa obawy. pragmatycznego podejscia do

- Firmy coraz rzadziej reagujg nerwowo na zmiennosc rynku pracy hybrydowej i doswiadczenia
- czesciej traktujq jg jako trwaty kontekst decyzyjny. To nie jest pracownika, ktére opiera sie na
spokoj, lecz wypracowana zdolnosc do utrzymania rytmu efektywnosci, a nie ideologii. Dziat

dziatania w nieprzewidywalnym
srodowisku. Dla lideréw kluczowe
w tym roku bedzie zarzgdzanie
celami, energiq zespotow
i zdolnosciq adaptacji

do zmiennosci otoczenia
- komentuje Dominik
Pieczewski, ekspert
GFKM, odpowiedzialny
za badanie ,Rok
Przywoédztwa 2026”,
ktdre jest kontynuacja
corocznych badan z cyklu
,Rok Lidera”.

HR coraz czesciej funkcjonuje
jako partner strategiczny zarzqdu
odpowiadajqcy za zarzqdzanie
zmiang, rozwoj przywodztwa
oraz integracje technologii

z kulturg organizacyjng. Prognoza
wskazuje, Zze przewage zyskajq
organizacje tqczqce transformacje
cyfrowq z rozwojem kompetencji
i swiadomym ksztattowaniem
Srodowiska pracy.
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dare tolead

PODCAST
Brené Brown and Adam Grant
M ormaain | on Strong Ground
BADANIA J

PRIORYTETY HR 2026

Badanie Gartnera ,Top HR Trends and CHRO Priorities for
2026”, oparte na odpowiedziach ponad 400 dyrektoréow

HR z réznych branz i regionow, wskazuje cztery kluczowe _PODK AST

priorytety HR-owe na 2026 r. Na pierwszym miejscu znajduje

sie strategiczne wykorzystanie Al - nie tylko jako narzedzia ~
automatyzacji, lecz impulsu do zmiany modelu operacyjnego P R vao DZTWO

funkcji HR i sposobu pracy organizacji. Drugim obszarem

Jest projektowanie pracy w srodowisku human-machine, w CZAS Ac H
wymagajgce nowych strategii talentowych oraz planowania

scenariuszy wspotpracy ludzi i technologii. Trzeci priorytet TU R B U I. E N CJ I

dotyczy przygotowania lideréw do dziatania w warunkach

. . . . . Rozmowa Brené Brown z Adamem Grantem
permanentnej zmiany - nie poprzez inspiracje, lecz

w podcascie Dare to Lead koncentruje sie

wbudowanie zmiany w codzienne procesy. Ostatni obszar na roli przywédztwa w $wiecie rosnacej
to przeciwdziatanie erozji kultury organizacyjnej poprzez jej niepewnosci, napiec¢ spotecznych i ciggtej
zakorzenienie w codziennej pracy, co moze istotnie zwiekszyc zmiany. Autorzy podkreslaja, ze skuteczny

lider nie opiera sie dzi$ wytacznie na

efektywnosc zespotdw. Gartner podkresla réwniez, ze . - .

wiedzy eksperckiej czy kontroli, lecz na
obszar HR coraz mocniej przechodzi w role strategicznego klarownosci wartosci, autentycznosci
partnera transformacji biznesu. i zdolnosci budowania psychologicznego

bezpieczenstwa w zespotach. W centrum
rozmowy znajduje sie koncepcja strong
ground - stabilnego fundamentu
opartego na tozsamosci i Swiadomosci
wtasnych przekonan, ktéry pozwala
podejmowac trudne decyzje bez popadania
w reaktywnosé. Brown i Grant wskazuja, ze
w erze przecigzenia informacyjnego liderzy
powinni tworzy¢ przestrzen do dialogu
i sensownej pracy, poniewaz poczucie
znaczenia i spojnosci staje sie kluczowym
czynnikiem zaangazowania pracownikow
oraz odpornosci organizacji.

People Management

Gdy pracownicy celowo spowalniajg prace

Artykut ,Why are workers ‘friction-maxxing’ ten pojawia sie jako reakcja na intensyfikacje pracy,
-and is it a good thing?” analizuje rosnace zjawisko nadmiar narzedzi oraz presje produktywnosci, ktéra
okreslane jako friction-maxxing, polegajace na paradoksalnie moze obnizac satysfakcje i koncentracje.
Swiadomym ograniczaniu automatyzacji, uproszczen Zjawisko nie musi oznaczac oporu wobec technologii,
technologicznych lub nadmiernej optymalizacji pracy. lecz potrzebe bardziej Swiadomego projektowania pracy
Pracownicy decyduja sie na wprowadzanie wiekszej i doswiadczenia pracownika. Dla dziatu HR jest to sygnat,
liczby negatywnych przeszkéd w codziennych ze efektywnos¢ nie zawsze rosnie wraz z maksymalng
dziataniach, aby odzyska¢ poczucie kontroli, zwiekszy¢ automatyzacja, a kluczowe staje sie réwnowazenie
zaangazowanie i zmniejszy¢ przecigzenie cyfrowe. Trend  technologii z ludzkimi potrzebami.
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THE DIARY OF ACEO

PODCAST

Nikt nie jest
gotowy na to,
co nadchodz

Podcast , The Diary of a CEO”
(Steven Bartlett) z udziatem
Tony’ego Robbinsa koncentruje
sie na nadchodzqcych transfor-
macjach spotecznych, technolo-
gicznych i gospodarczych, ktdre
radykalnie zmienig sposéb pracy
i funkcjonowania organizagji.
Rozmdwecy podkreslajq, ze gtdw-
nym wyzwaniem nie jest sama
technologia, lecz zdolnosc ludzi

i lideréow do adaptacji w Swiecie
rosnqcej niepewnosci. Kluczowq
kompetencjq przysztosci staje sie

odpornosc psychiczna oraz umie-

Jjetnosc redefiniowania wtasnej
tozsamosci zawodowej w obliczu
zmian. Podcast wskazuje rowniez
na rosnqgcgq role Al, automatyzacji
i zmian demograficznych, ktore
wymuszg nowe modele kariery

i przywodztwa. Zdaniem Robbin-
sa organizacje powinny rozwijac
kulture uczenia sie i elastycznosci,
poniewaz najwiekszq przewagq
konkurencyjng bedzie dzis nie
wiedza, lecz zdolnosc szybkiego
dostosowania sie do dynamicz-
nych warunkow rynkowych.
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_ AKADEMIA LEONA
KOZMINSKIEGO ZAPRASZA

07.03-14.06. Psychologia Pozytywna w Pracy Lidera

Program Psychologii Pozytywnej w Pracy Lidera widzi cztowieka
holistycznie poprzez pryzmat czterech obszaréw ,systemu cztowiek™:
ciata, umystu, emocji i duchowosci. Podstawa dydaktycznag

programu jest z jednej strony koncepcja psychologii pozytywnej
profesora Martina Seligmana i nowatorska koncepcja flow

Mihalya Csikszentmihdly’'ego. A z drugiej strony program korzysta

z dobroci wielu innych niezwykle wartos$ciowych dziedzin wiedzy

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

Program sktada sie z 5 modutéw, 10 dni, 80 godzin dydaktycznych.

Informacji udziela: Matgorzata Oswiata +48 22 5192248

Nowa liderka HR
w Gi Group Holding

Agnieszka Fijatkowska objeta stanowisko dyrektorki HR w Gi Group
Holding w Polsce. Bedzie odpowiedzialna za rozwdj i wdrazanie strategii
HR, wzmacnianie kultury organizacyjnej oraz wspieranie realizacji

celéw biznesowych spotek nalezgcych do holdingu, w tym Gi Group,
Grafton Recruitment i Wyser. Ma wieloletnie doswiadczenie w obszarze
HR, obejmujgce m.in. rozwdj strategii rekrutacyjnych, programow
kompetencyjnych oraz projektéw transformacyjnych. Wczesniej petnita
funkcje HR Project Managera w Grafton Recruitment oraz odpowiadata
za dziatania HR w organizacjach, takich jak Allergan Aesthetics (AbbVie),
BGK i Asseco Data Systems. Nominacja wpisuje sie w dziatania Gi Group
Holding ukierunkowane na rozwdj kompetencji, efektywnosc organizacyjna
i dostosowanie polityki personalnej do zmieniajacych sie warunkéw
rynkowych.
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POKOLENIE Z
redefiniuje prace

Raport ptacowy Hays Poland 2026 pokazuje, ze

mimo stabilizacji rynku pracy nastroje specjalistow
i menedzerdw pozostajg umiarkowanie
negatywne. Jedynie 39 proc. profesjonalistow
deklaruje satysfakcje z wynagrodzenia, a az

61 proc. ocenia je jako niesatysfakcjonujace,

co przektada sie na spadek motywacji i rosnaca
gotowos¢ do zmiany pracy - rozwaza ja niemal
potowa badanych. Kluczowe znaczenie maja dzis
nie tylko finanse, lecz takze poczucie stabilnosci
zatrudnienia, realne mozliwosci rozwoju oraz
jakos¢ komunikacji w organizacji. Na liscie
powodow odejsc rosnie znaczenie przecigzenia
pracg oraz niepewnosci zawodowej, co wskazuje
na koniecznos¢ bardziej systemowego podejscia
do zarzadzania do$wiadczeniem pracownika.
Profesjonalisci oczekuja wiekszej transparentnosci
oraz elastycznych rozwigzan wspierajacych
work-life balance, takich jak dodatkowy czas wolny
czy elastyczna organizacja pracy. W kontekscie
nadchodzacych zmian regulacyjnych zwigzanych

z jawnoscig wynagrodzen dziat HR staje przed
zadaniem przegladu siatek ptac i wzmocnienia
komunikacji, aby ograniczyc ryzyko rotacji i utraty
talentow.

RAPORT

SPADKI SATYSFAKCJI

Raport ,Gen Boost 2025. Mtodzi redefiniuja prace”
pokazuje, ze pokolenie Z staje sie katalizatorem zmian
w modelach pracy i zarzadzania ludZmi. Badanie
przeprowadzone wsréd mtodych pracownikow

oraz pracodawcow wskazuje na istotne réznice

w postrzeganiu kariery, zaangazowania i dobrostanu,
ktére moga generowac napiecia miedzypokoleniowe,
ale jednoczesnie tworzg impuls do redefinicji praktyk
HR. Jednym z kluczowych trenddw jest rosnaca
wieloetatowos¢ - az 38 proc. przedstawicieli generagji
Z pracuje w kilku miejscach jednoczesnie, traktujac

ja jako sposdb na rozwdéj kompetencji i zwiekszenie
dochodoéw. Pracodawcy czesciej dostrzegaja jednak
ryzyka zwigzane z jakoscig pracy czy bezpieczeristwem
danych. Raport podkresla réwniez rosnace znaczenie
zdrowia psychicznego: niemal potowa mtodych
deklaruje doswiadczenie wypalenia zawodowego,
podczas gdy firmy nie zawsze dostrzegaja skale
problemu. W obszarze zaangazowania pojawia sie
wyraZna rozbieznosc percepcji — pracodawcy czesciej
oceniajg Zetki jako mniej zaangazowane, cho¢ sami
mtodzi definiuja zaangazowanie poprzez rozwoj, sens
pracy i dobre relacje zespotowe. Raport wskazuje, ze
skuteczna wspdtpraca miedzypokoleniowa wymaga
otwartego dialogu, redefinicji stylu przywddztwa oraz
wiekszej elastycznosci organizacyjnej, poniewaz mtode
pokolenie nie odrzuca pracy, lecz zmienia jej znaczenie
i oczekiwania wobec srodowiska zawodowego.

2

| EKSPERT |

Renata Wozba, prezes zarzqdu Grupy T2S, dotgczyta do Komisji Pracy i Polityki
Migracyjnej przy Business Centre Club. To nie tylko istotne wyrdznienie, lecz takze
okazja do aktywnego whniesienia w prace Komisji unikalnego potgczenia wiedzy
eksperckiej i bogatego doswiadczenia praktycznego. Do kluczowych dziatan Komisji
nalezg m.in.: wypracowywanie rekomendacji dotyczqcych rynku pracy, prawa pracy
i polityki migracyjnej, reagowanie na zmiany i wyzwania w obszarze zatrudnienia
oraz migracji, a takze monitorowanie trenddw i badari rynku pracy.
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Alexander L. Chapman,
Kim L. Gratz

Wstvd. Umiejetnosci
i strategie, dzieki ktorym
sobie z nim poradzisz

Gdarnskie Wydawnictwo Psychologiczne, 2026

Bez wzgledu na to, czy pojawia sie w wy-
niku krytycznych stéw drugiej osoby,
przykrych doswiadczen, poczucia od-
rzucenia czy przekonania, ze w jakims
sensie zawiedlismy, wstyd jest wyjatkowo
bolesna emocja. Cho¢ kazdy czasami
doswiadcza wstydu, to gdy jest on silny
i uporczywy, moze zdominowac nasze
zycie i zniszczyc relacje z innymi ludzmi.
Niniejszy poradnik, bazujgcy na zasadach
terapii dialektyczno-behawioralnej, przy-
bliza praktyczne i oparte na dowodach
podejscie do radzenia sobie ze wstydem.
Pomaga zrozumiec te emocje i zmniejszy¢
jej wptyw na wtasne zycie. Umiejetnosci
i strategie DBT pozwolg ci rozpoznac twoje
wzorce wstydu, skutecznie reagowac
na sytuacje wywotujagce wstyd, a takze
wypracowac wiekszg zyczliwosc¢ dla sie-
bie - réwniez w obliczu silnego impulsu
do samokrytycyzmu.

Dzigki licznym przyktadom, ¢wiczeniom
i praktycznym narzedziom nauczysz sie:
- uwalniac od destrukcyjnego wstydu,

- radzi¢ sobie z samokrytycznymi myslami
i przekonaniami,

- otwarcie wyrazac swoje emocje i potrzeby,
- budowac wspierajace relacje,

- wzmacniac poczucie wtasnej wartosci.
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GYKL ZYCIA
FIRMY

Aswath

DAMODARAN =

Aswath Damodaran
Cykl zycia firmy

MT Biznes, 2026

Jak rozpoznag, ze firma wchodzi w faze
stagnacji? Dlaczego niektdre przedsie-
biorstwa rosng mimo kryzyséw, a inne
gasna tuz po sukcesie? Kiedy warto
zainwestowac w spotke, a kiedy lepiej
sie z niej wycofac? To pytania, ktére
codziennie zadaja sobie wtasciciele firm,
zarzady i inwestorzy. Odpowiedzi udziela
Aswath Damodaran, profesor finansow,
nazywany na catym swiecie ,dziekanem
ds. wycen”. Ksigzka Cykl zycia firmy to
najpetniejsze i najbardziej praktyczne
opracowanie dotyczace tego, jak rozumiec
dynamike rozwoju przedsigbiorstw i po-
dejmowac wtasciwe decyzje zarzadcze
oraz inwestycyjne.

Damodaran udowadnia, ze firma - podob-
nie jak cztowiek - przechodzi kolejne etapy
zycia. Od narodzin, przez mtodziericzy
wzrost, dojrzatosc, az po faze schytkowa.
Kazdy etap wymaga innych decyzji, innych
inwestycji i innego stylu zarzadzania. Suk-
ces przychodzi nie wtedy, gdy firma , robi
wszystko dobrze”, ale gdy robi wtasciwe
rzeczy we wtasciwym momencie. Dzieki
jego podejsciu mozna przewidywac m.in.,
kiedy firma zaczyna sie starzec, a rynek
przeszacowuje wartosc¢ spotek.
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pracownika

Agnieszka Kowalczykowska

Onboarding pracownika.
Jak go skutecznie wdrozy¢
i pomoc si¢ rozwijac

Wydawnictwo Onepress, 2026

Pochodzace z jezyka angielskiego stowo
onboarding oznacza wprowadzenie nowe-
go pracownika do firmy. Jesli zalezy nam
na tym, by osoba rozpoczynajaca prace
szybko sie do niej zaadaptowata, wdrozyta
w swoje obowigzki i stata wartosciowym
cztonkiem zespotu, odpowiednio prze-
prowadzony onboarding stanowi klucz
do sukcesu.

Ksigzka powstata jako wynik wieloletnich
doswiadczen jej autorki. To poradnik dla
lideréw HR, menedzerdw i wtascicieli firm,
ktérych celem jest stworzenie przemy-
slanego, wspierajacego i nowoczesnego
systemu wdrazania pracownikow.

Z ksigzki dowiesz sie m.in.:

« jak przygotowac zespot na przyjecie
nowej osoby,

- jak zaplanowa¢ pierwsze tygodnie, by
uniknac¢ przeciazenia i frustracji,

- jak prowadzi¢ rozmowy po okresie
probnym,

« jak rozwija¢ i motywowac pracownika
w pierwszym roku zatrudnienia,

- jak tworzy¢ kulture feedbacku, zaufania
i odpowiedzialnosci.

Ta ksiazka pomoze ci stworzy¢ proces,
dzieki ktéremu pracownicy szybciej sie
odnajda, zaangazuja i zostang z toba
na dtuzej.
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Hailey Magee

Przestan zadowalac innych.
1znajdz w sobie site

Wydawnictwo Czarna Owca, 2026

Hailey Magee przez lata uszczesliwiata
wszystkich wokoét, czesto kosztem wta-
snego zdrowia, kariery i relacji. Z czasem
zrozumiata, ze popularne rady, takie jak:
,stawiaj granice!” czy ,badz soba!” nie
wystarczaja, gdy cztowiek jest odciety od
swoich uczucipotrzeb. Kluczem okazato
sie ponowne nawigzanie kontaktu z sama
soba - ze swoimi emocjami, pragnieniami
i wartosciami.

W tej ksigzce autorka pokazuje, jak prze-
tamac schemat uszczesliwiania innych
i odbudowac poczucie wtasnej wartosci.
taczac psychologie, nauki spoteczne oraz
praktyczne ¢wiczenia, uczy m.in., jak:

. rozpoznad, kiedy szczera zyczliwosé
przeradza sie w nadmierne poswiecenie;
- przestac zy¢ w poczuciu winy i zaleznosci;
- odwaznie walczy¢ o swoje prawa w pracy,
rodzinie i zwigzkach, budujac satysfakcjo-
nujace relacje;

. czerpac radosc z zycia, zamiast nie-
ustannie spetniac cudze oczekiwania.
Ten peten empatii i inspiracji przewodnik
to zaproszenie, by odzyskac gtos, ktéry
by¢ moze na dtugo zostat zagtuszony,
przestac¢ zadowalac innych - i wreszcie
zaczac zy¢ w zgodzie ze soba.
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ZARZADZAC
I NIE BYC
SWINIA

DYLEMATY
PREYWODZTWA

g MR SOTWARGT

Michat Stotwiriski

Jak zarzadzac i nie
by¢ swinig. Dylematy
przywodztwa

Wydawnictwo RM, 2026

Niezaleznie od tego, czy kierujesz kilku-
osobowym zespotem, czy wielka firma,
W swojej codziennej pracy spotykasz sie
z dylematami i poszukujesz odpowiedzi
na pytanie: jak skutecznie zarzadzac praca
ludzi, ajednoczesnie dbac o ich dobrostan.
To ksigzka zaréwno dla zaprawionych
w boju liderek i liderdw, jak i tych, ktérzy
po raz pierwszy obejmuja stanowisko
kierownicze. Autor przyglada sie poszcze-
gblnym obszarom zarzadzania: relacjom
przetozonych z zespotem, przetozonego
z samym sobg, wzajemnym relacjom
przetozonych i temu, jak organizacja moze
dziatac na korzysc tworzacych ja ludzi.
Prowadzi czytelnika przez ggszcz wspot-
czesnych typdw i metodologii zarzadzania
i przedstawia nowoczesny, zintegrowany,
zorientowany na ludzi styl przywddztwa.
Dowiedz sig, jak nie byc toksycznym
szefem, ale dbajagc o produktywnosé,
jednoczesnie dawac mozliwosci rozwoju,
zapobiegac¢ wypaleniu zawodowemu,
promowac inkluzywnosc oraz efektyw-
na i empatyczng komunikacje, a takze,
jak przeprowadzac trudne rozmowy
z pracownikami i rozwiazywac konflikty
w zespole oraz delegowac zdania.

SOANMA ST
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Joanna Szymonek

Odpowiedzialny biznes
mi¢dzynarodowy
a poszanowanie wolnosci
zrzeszania si¢e w praktykach
zarzadzania polskich spotek
zaleznych

Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, 2025

Monografia Joanny Szymonek to pozycja
przede wszystkim dla badaczy, mene-
dzerdw, specjalistow HR, praktykow CSR
oraz wszystkich zainteresowanych etyka
korporacyjna i prawami pracowniczymi
w kontekscie globalnych praktyk bizne-
sowych. Ksigzka wskazuje, jak zréznico-
wane branzowo firmy miedzynarodowe
funkcjonujace w Polsce traktujg aspekt
dialogu ze zwigzkami zawodowymi
w kontekscie odpowiedzialnej dziatal-
nosci biznesowej i zarzadzania ryzykami
ESG. Czytelnik dowie sie, jak dialog ze
zwigzkami zawodowymi prowadzony jest
w praktykach zarzadzania, jak wptywa
na firme, jak wskutek rozmaitych praktyk
menedzerskich budowana jest wartos¢
spoteczno-gospodarcza, lecz takze po-
zna btedy i zagrozenia, ktére pojawiaja
sie w wyniku braku poszanowania in-
teresariusza zwigzkowego i jego praw.
Zaprezentowane wyniki badan w prak-
tyczny sposéb opisuja, jak w dziataniach
operacyjnych firmy przestrzegaja praw
zwigzkowych i jak poprzez te dziatania
dazg do minimalizowania negatywnego
wptywu powstatego w toku dziatalnosci
gospodarczej oraz maksymalizacji war-
tosci spotecznej i gospodarczej.
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