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Funkcja HR przestaje istnie¢ w znanejnam
dotqd formie. Nie dlatego, ze maleje znaczenie
zarzqdzania ludzmi, lecz dlatego, ze zmieniajq
sie zrodta sukcesu organizacji. Gdy sztuczna
inteligencja przejmuje kolejne zadania, narast:
deficyt kompetenciji, a presja na wyniki stale
rosnie, przewage zyskajq firmy, ktére przeniosc
funkcje HR ze strefy wsparcia do centrum

strategii i technologii. Kluczowe pytanie brzi
za jakie wyniki biznesowe dziat HR bierze
odpowiedzialnos¢?

Ten numer pokazuje funkcje personalng ja
wspottworzqcq rozwoj organizacji i majgcq
wptyw na jej efektywnos¢. Autorzy przekon
Ze o przewadze konkurencyjnej nie decyduj
juz sam dostep do technologii, lecz umiejet
potqgczenia lideréw, zespotow i inteligentn:
narzedzi w jeden spojny system tworzenia
dla klientéw i rozwoju kultury organizacji.

W wydaniu przewija sie jeszcze jedna waz
mysl: poczgtkiem kazdej zmiany jest akcep
konca. Nie zbudujemy nowej roli dziatu HR
jesli nadal bedziemy udoskonala¢ modele, ktore
przestajqg odpowiada¢ na wspétczesne wyzwania.
Transformacja zaczyna sie wtedy, gdy zamiast
pytac ,,co musze zmienié?”’, rozumiemy, dlaczego
warto to zrobic. Dopiero wtedy pojawia sie:

~chce sie zmienia¢”. Warto patrze¢ w gwiazdy,

ale twardo stgpac po ziemi. Kazda istotna

zmiana wymaga wyjscia poza strefe komfortu

i zaakceptowania dyskomfortu, ktéry nieodtqcznie
towarzyszy rozwojowi.

Polecam ten numer wszystkim, ktorzy chcq
Swiadomie wyjsc¢ poza utarte schematy

i Swiadomie projektowac przysztos¢ organizacji.
Jak trafnie zauwazyt W. Edwards Deming:

Nie trzeba sie zmieniac. Przetrwanie nie jest
obowigzkowe”. Trudno o trafniejsze
podsumowanie wyzwan, przed ktorymi stojq
dzis zaréwno dziaty HR, jak i caty biznes.



OD REDAKCI

Czy organizacja moze dzis obyc¢ sie bez dziatu
HR? W swiecie, w ktdrym sztuczna inteligencja
przejmuje kolejne zadania, pytanie to przestaje
byc¢ czysto teoretyczne. Tyle Ze likwidacja sa-
mego dziatu nie likwiduje problemdw, ktorymi
sie zajmowat Rekrutacja, relacje w zespotach,
konflikty, procedury czy rozwdj kompetencji nie
zniknq. Zniknie jedynie ich wtasciciel. A to moze
stworzy¢ dla organizacji znacznie wieksze ryzy-
ko niz utrzymanie samej funkcji HR.

W tym numerze przyglagdamy sie wiec dziatom
HR wtasnie z perspektywy ryzyka. Jesli nadal
bedq one definiowaty swojq role przede wszyst-
kim przez dziatania operacyjne, technologia
moze tatwo zakwestionowac sens czesci ich
zadan. Jednoczesnie Al daje funkcji HR szanse
na wyjscie poza operacyjnqg obstuge i zajecie sie
tym, co trudniej zautomatyzowac: jakosciq de-
cyzji dotyczqcych ludzi, relacjami, kulturq i bez-
pieczeristwem organizacji.

Pokazujemy to na konkretnych przyktadach.
W artykule ,Mierzalnos¢ w HR” przygladamy
sie rekrutacji i temu, jak potgczyc efektywnosc
procesu z jakosciq decyzji. Pytamy tez, dlaczego
pracownicy, mimo coraz wiekszej liczby moZzli-
wosci kontaktu, czujq sie samotni i jak budowac
poczucie przynaleznosci — o tym wiecej w tek-
scie ,Samotni w ttumie” Z kolei artykut ,Fakty
zamiast osqdow” wyjasnia, dlaczego rzetelne
postepowanie wyjasniajqce jest nie tylko kwestiq
procedury, lecz takze elementem bezpieczeri-
stwa organizacji.

~HR wysokiego ryzyka” to przede wszystkim
odpowiedzialnos¢ za obszary, ktérych konse-
kwencje wykraczajq daleko poza sam dziat HR.
Dlatego warto dzis na nowo zdefiniowac jego
role i odpowiedzialnosc.

Ewa Walenda
redaktor naczelna
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opinie

(ZY ROZWOJ ZAWODOWY
PRZESTAL BYC WYBOREM,
A STAL SIE KONIECZNOSCIA?

edtug raportu Gallupa,, State of the Global
W Workplace 2025” tylko 8 proc. polskich

pracownikow czuje sie zaangazowanych
w swojg prace. To jeden z najnizszych wynikow
w Europie. Jednoczesnie firmy inwestujq rekordowe
srodki w rozwdj kompetencji. Jesli wiec rozwdj miat
byc receptq na zaangazowanie - choc niejedynq -
warto zapytac: dlaczego efektéw wcigz nie widac?

Jeszcze kilka lat temu mozliwosc rozwoju byta
Jjednym z najbardziej pozqdanych benefitéw. Dzis
coraz czesciej staje sie oczekiwaniem - zardwno
pracownikow, jak i pracodawcow. Wedtug , Future
of Jobs Report 2025” WEF do 2030 r. zmianie ulegnie
39 proc. obecnie wykorzystywanych kompetencji,

Paulina Wierus

Trenerka rozwoju zawodowego,
ekspertka w Grafton People Science

a niemal 60 proc. pracownikéw bedzie wymagato
podnoszenia kwalifikacji lub przekwalifikowania.
Z kolei najnowszy ,, Barometr rynku pracy 2026” Gi Gro-
up Holding pokazuje, ze prawie 40 proc. Polakéw
rozwaza przebranzowienie, a wsrod obawiajgcych
sie utraty pracy - 66 proc. Nic wiec dziwnego, ze
firmy inwestujqg w rozwdj. Brak mozliwosci uczenia
sie zwieksza ryzyko rotacji, pogtebia luke kompeten-
cyjnq, a rozwdj obecnych pracownikow jest zwykle
szybszy i tariszy niz pozyskiwanie nowych.

W wielu organizacjach wcigz dominuje przekonanie,
ze odpowiedni program rozwojowy pozwoli nauczy¢
kazdego i wszystkiego. Psychologowie alarmujg
Jjednak: nie zawsze i nie wszystkiego. ,,Barometr
rynku pracy” pokazuje, ze gotowosc do radykalnych
zmian zawodowych nie jest powszechna. O ile wsréd
0s6b mtodszych i pracownikéw na stanowiskach
podstawowych otwartosc na przebranzowienie jest
wysoka, o tyle w grupie osob po 55. r.z. deklaruje jg
jedynie 15,6 proc., a wsrod starszych specjalistow
okoto 33 proc. To wazna wskazowka: rozwadj nie
Jjest procesem uniwersalnym. Jego tempo, kierunek
izakres zalezq od etapu zycia, doswiadczen, warto-
sci oraz predyspozycji. Dlatego przysztosc rozwoju
widze nie w kolejnych obowigzkowych programach
szkoleniowych, ale w ich personalizacji. Dobrze za-
projektowana sciezka rozwoju nie powinna zaktadac
radykalnej zmiany postaw ani odejscia od wtasnych
wartosci i cech osobowosci na rzecz oczekiwari firmy.
Skuteczny i trwaty rozwdj polega na stopniowym
przesuwaniu granic tego, co jest dla pracownika
mozliwe, w zgodzie z jego potencjatem i motywacjq.

Lubie hasto: ,,Mozesz byc, kim chcesz”. Kim TY SAM
chcesz, pracowniku. Jako podmiot, nie przedmiot
wtasnego rozwoju. Problem pojawia sie wtedy, gdy
organizacja zaczyna interpretowac te fraze jako: ,,Mo-
zesz byc tym, kim my chcemy, zebys zostat”. W mojej
ocenie, to jeden z powoddw, dla ktdrych notujemy
tak niskie wyniki w pomiarach zaangazowania.
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ozwdj zawodowy w obecnych realiach
R rynkowych bezpowrotnie stracit status

benefitu czy kwestii indywidualnego
wyboru. Dynamika zmian technologicznych, na
czele z koniecznosciq szybkiej adaptacji sztucz-
nej inteligencji, redefiniuje modele biznesowe
w czasie rzeczywistym. W tym kontekscie ciggte
podnoszenie kwalifikacji stato sie podstawowym
kosztem utrzymania wartosci rynkowej zarowno
przez organizacje, jak i samego menedzera. Presja
adaptacyjna dotyczy obu stron w réwnym stopniu,
dlatego permanentna nauka jest koniecznosciq
iwspdlnym celem. Biznes nie obroni swojej pozycji
bez nowych kompetencji, a liderzy i specjalisci
potrzebujg organizacji, ktore dajq przestrzeri do
wzrostu. Sukces firmy i rynkowa atrakcyjnosc pra-
cownika sq dzis ze sobq strategicznie potgczone.

Gdzie zatem przebiega granica miedzy mgdrym
wsparciem a toksyczng presjq? Z perspektywy
doradztwa przywddczego widzimy wyraznie, ze
decyduje o tym dojrzatosc liderow. Granica zostaje
bezwzglednie przekroczona w momencie, gdy
organizacja formutuje wytqcznie wysokie ocze-
kiwania, nie dajgc w zamian Zzadnego zaplecza
strukturalnego. Jesli od zespotéw wymaga sie
natychmiastowej biegtosci w nowych obszarach,
ale proces nauki spycha sie na ich prywatny czas,
rozwdj staje sie opresjq. Taki model generuje opor
i drastycznie zwieksza ryzyko wypalenia, niszczqc
kapitat ludzki od srodka.

Rola nowoczesnego pracodawcy polega zatem na
przeksztatceniu jednostronnych zqdari w systemo-
we partnerstwo. Wymaga to konkretnych decyzji
zarzqgdczych: strukturalnego zabezpieczenia czasu
na transformacje kompetencji w ramach godzin
pracy, inwestycji w rzetelne narzedzia rozwojowe
oraz budowania kultury, ktéra akceptuje fakt, ze
proces uczenia sie wymaga czasu i przestrzeni
na btedy. Dopiero gdy rozwdj opiera sie na au-
tentycznej wspdtodpowiedzialnosci, przymus
rynkowy zamienia sie w relacje obopdlnej korzysci.
Pracownik buduje swojqg dtugoterminowg wartosc
na rynku, a firma zyskuje kluczowqg zwinnosc oraz
trwatq przewage konkurencyjng. Obowigzek
rozwoju jest dzis kluczowy, ale nalezy pamietac,
ze dotyczy on w takim samym stopniu organizacji,
Jjak i pracownika.

opinie

Marcin Stanik
Partner w warszawskim biurze
Heidrick & Struggles

GCranica zostaje bezwzglednie

przekroczona w momencie,
gdy organizacja formutuje
wyfqcznie wysokie
oczekiwania, nie dajgc

w zamian zadnego zaplecza
strukturalnego. Jesli od
zespotow wymaga sie
natychmiastowej biegfosci

w nowych obszarach, ale
proces nauki spycha sie na ich
prywatny czas, rozwadj staje sie
opresjq.




Sylwia Szykuta

Head of People w Satisfly, member
w SIETAR Polska

ozwdj zawodowy wcigz daje nam szanse
R na zdobywanie kolejnych kompetencji, po-

szerzanie horyzontdw, budowanie poczucia
sprawczosci i przewagi na rynku pracy. To korzysc
nie tylko dla organizacji, ale przede wszystkim
dla nas samych. Mam jednak wrazenie, ze rozwdj
coraz czesciej przestaje byc¢ wyborem, a staje sie
warunkiem utrzymania swojej pozycji. Nie dlatego,
Ze zmienita sie jego definicja, ale zmienity sie realia,
w jakich funkcjonujemy.

Kilka lat temu w wielu branzach pracodawcy kon-
kurowali o kandydatdw, oferujgc atrakcyjne Sciezki
kariery. Dzis organizacje majg wiekszy wybdr,
co naturalnie wptywa na oczekiwania wobec
pracownikoéw. Coraz czesciej nie pytajq, czy ktos
chce sie rozwijac, lecz zaktadajqg, ze bedzie to robit.

Paradoksalnie wiedza nigdy nie byta tak dostepna
jak dzis, a jednoczesnie presja na jej zdobywanie
nigdy nie byta tak silna.

Dobrze widac to na przyktadzie sztucznej inteligen-
cji. Jeszcze niedawno znajomosc narzedzi Al byta
atutem, a dzis w wielu firmach staje sie standardem.
Jezeli nawet bardzo dobry specjalista nie chce ko-
rzystac z nowych technologii, firma moze znalez¢
osobe o podobnych kompetencjach, otwartg na
takie zmiany. Nie wynika to ze ztej woli pracodaw-
cow, ale z potrzeby utrzymania konkurencyjnosci.

Warto jednak pamietac, ze mimo dostepnosci do
wiedzy nie mozna przerzucac odpowiedzialnosci za
rozwdj wytqgcznie na pracownika. Podejscie ,masz sie
rozwijac, wszystko jest w internecie” zdecydowanie
nie wystarczy. Firma powinna zapewnic narzedzia,
wskazac kierunek, zadbac o role liderow i stworzyc
przestrzeri na nauke. Trudno oczekiwac rozwoju,
Jjezeli jednoczesnie wymagamy 100 proc. realizacji
zadan, a zdobywanie kompetencji pozostawiamy
wytqcznie na czas po pracy.

Nie wierze rowniez w rozwdj dla samego rozwoju
ani w podgzanie za trendami tylko dlatego, ze sq
popularne. Rozwdj ma wartosc wtedy, gdy odpo-
wiada na realne potrzeby organizacjii pracownikow
oraz wspiera realizacje dtugoterminowych celdw.

Czy firmy powinny akceptowac osoby, ktdre nie chcg
stale poszerzac swoich kompetencji, a jednoczesnie
dobrze wykonujq swojg prace? Z jednej strony tak,
bo kazda organizacja potrzebuje ludzi o réznych
umiejetnosciach iambicjach. Trudno jednak oczeki-
wac, Ze rynek zatrzyma sie tylko dlatego, ze ktos nie
chce poznawac nowych narzedzi. W zmieniajgcym
sie Swiecie rozwaj to rowniez odpowiedzialnosc za
wtasng ,zatrudnialnosc” (employability).

Czy rozwdj zawodowy stat sie obowigzkiem? W wielu
zawodach tak. Nie dlatego, ze firmy przestaty sza-
nowac swoich pracownikdw, ale dlatego, ze tempo
zmian nie pozwala na tkwienie w miejscu. Skoro jed-
nak organizacje oczekujq rozwoju, powinny rowniez
stworzyc warunki, by byt on mozliwy. Dopiero wtedy
staje sie on nie tylko wspding odpowiedzialnosciq,
ale réwniez wspdlng inwestycjq.
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jest oczywiste, Ze kto sie na dtuzej zatrzyma,

ten zostanie w tyle. A zatem rozwijamy sie.
Bo lubimy poznawac nowosci, bo obawiamy sie
bycia wyprzedzonym przez innych, bo wstydzimy
sie ,nienadqzania” i chcemy korzystac z mozliwosci,
Jjakie daje rozwdj.

J estesmy ,,skazani” na rozwdj. Juz dla wszystkich

A jednak czuje w tym pedzie do rozwoju pewng
hipokryzje. Jest zbyt powszechny, zbyt hurraoptymi-
styczny, zbyt lanserski... Nierzadko gnamy do przodu
i tapiemy nowosci bez gtebszego zastanowienia,
czy obrany kierunek jest dla nas odpowiedni oraz
czy energia wktadana w rozwdj daje takie efekty,
na jakich faktycznie nam zalezy. Zapominamy przy
tym o ,starych”, sprawdzonych sposobach dziatania.
Jednoczesnie nie korzystamy z wtasnych osiggniec,
bo kolejne mozliwosci rozwojowe mnozq sie szyb-
ciej, niz jestesmy w stanie je ogarniac¢. Rozwojowe
aspiracje powodujq, ze odhaczamy kolejny kurs,
kolejng kompetencje, poznane narzedzie, certyfikat...
Tymczasem rozwdj traci sens, jesli nie znajdujemy
przestrzeni na testowanie i wdrazanie nowosci,
refleksje nad decyzjami oraz na regeneracje sit.

To, ze organizacjom zalezy na rozwoju pracownikow
i zdobywaniu przez nich nowych kompetencji, jest
zrozumiate. Tym bardziej, ze proste czynnosci sq
stopniowo zastepowane przez rozwigzania tech-
nologiczne. Ludzie muszg wiec zajqc sie bardziej
skomplikowanymi, wymagajacymi obszerniejszej
wiedzy zagadnieniami. Budowac kreatywne roz-
wigzania, korygowac btedy, podejmowac decyzje.

Na ile zatem przemyslane sq kierunki rozwoju?
lle energii wktadamy w budowanie kapitatu kom-
petencyjnego, ktéry na pewno sie sprawdzi, a ile
w pomysty, ktére w duzej czesci zarzucimy? Czy
organizacje faktycznie konstruktywnie wspierajg
pracownikow w rozwoju? Czy rozwdj jest powigzany
ze strategiq firmy, czy tez staje sie reakcjg na mody
i rynkowe nowinki?

Nacisk na zdobywanie nowych umiejetnosci bez
wskazania, czemu bedq stuzyc i jak przyczyniq sie
do budowania wartosci organizacji, szybko staje
sie kosztochtonng, nieuzasadniong i wyczerpujgcg
presjq, prowadzqcq nierzadko do przemeczenia
i wypalenia zawodowego.

opinie

Przemyslane planowanie, wyznaczanie celow spadj-
nych ze strategiq firmy oraz indywidualng sciezkq
rozwoju pracownika, a takze zapewnianie czasu na
wdrozenie nowosci moze dac fantastyczne efekty.
Pomocna jest przy tym koncepcja W.E. Deminga:
Plan (zaplanuj) - Do (wykonaj) - Check (sprawdZz)
- Act (dziataj). Wedtug mnie wtasnie tutaj - w pla-
nowaniu przestrzeni na testowanie, wdrazanie
i refleksje — przebiega granica miedzy wsparciem
a presjq. Dopilnowanie pozostawania po wtasciwej
stronie tej granicy nalezy do kazdej osoby, na kazdym
szczeblu organizacji. Co oznacza potrzebe otwartosci
zarzqdow w kwestii strategii i planow rozwojowych
oraz przygotowania pracownikéw - zwtaszcza
menedzeréw - do wybierania odpowiednich dla
firmy kierunkdw dziatania.

Agnieszlka M.
Staron

Mentor, executive coach,
MAGA Consulting
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wspolnych
doswiadczen

Rozmowa z Aleksandrq Szymczyk, dyrektorkqg Pionu
Relacji z Pracownikami w PKO Banku Polskim, o tym,
dlaczego doswiadczenia pracownikow i klientow sq ze sobg
nierozerwalnie zwigzane oraz o kulturze organizacyjnej
opartej na wysokich wymaganiach i zaufaniu

Jaka role odgrywaja dzis doswiadczenia pracownikéw w budowaniu przewagi
konkurencyjnej tak duzej organizacji jaka jest PKO Bank Polski?

Wszystko zaczyna sie od klienta. To jego doswiadczenia sg ostateczng miarag sukcesu or-
ganizacji, w tym réwniez dziatu HR. Nie da sie ich budowa¢ bez réwnie swiadomego bu-
dowania doswiadczen pracownikéw. Dlatego employee experience nie jest dla nas celem
samym w sobie, ale sposobem tworzenia wartosci dla klientéw i catego biznesu. To, jak
pracownicy funkcjonuja w organizacji, bezposrednio przektada sie na jakos¢ relacji z klien-
tami. Dotyczy to zaréwno pracownikéw oddziatéw, jak i oséb pracujacych nad rozwigza-
niami cyfrowymi czy procesami wewnetrznymi. Kazdy z nich ma wptyw na doswiadczenia
klienta. Dlatego naszym zadaniem jest tworzenie srodowiska pracy, w ktérym ludzie moga
skutecznie realizowac swoje cele, rozwijac sie i mie¢ poczucie sensu wykonywanej pracy.

Co to oznacza dla samej funkcji HR? Gdzie konczy sie dzis jej rola operacyjna,

a zaczyna strategiczna?

Nie postrzegam tych rdl jako przeciwstawnych. HR nadal odpowiada za sprawne funkcjono-
wanie wielu proceséw i wspieranie pracownikéw w codziennej pracy. To pozostaje bardzo
waznym elementem naszej odpowiedzialnosci. Jednoczesnie coraz czesciej uczestniczy-
my w decyzjach, ktére maja bezposredni wptyw na sposéb funkcjonowania catej organiza-
cji. Nasza rolg jest tworzenie takich rozwigzan, ktére pomagaja realizowac cele biznesowe,
wzmacniajg kulture organizacyjna i przygotowuja organizacje na kolejne zmiany. To wtasnie
dlatego dziat HR staje sie partnerem biznesu - nie dlatego, ze rezygnuje z funkcji wspierajacej,
ale dlatego, ze potrafi potaczyc¢ codzienne dziatania z dtugofalowym rozwojem organizacji.



W wielu firmach nadal funkcjonuje
przekonanie, ze dobre miejsce pracy oznacza
przede wszystkim komfort pracownikéw.

Pani rozumie to inaczej.

Zdecydowanie. Dobre miejsce pracy nie oznacza
miejsca, w ktérym nie stawia sie wymagan. Wrecz
przeciwnie. Oczekujemy od pracownikéw rozwoju,
gotowosci do zmian i osiggania ambitnych rezul-
tatéw. Jednoczesnie uwazamy, ze organizacja ma
obowigzek dobrze wynagradza¢ za zaangazowa-
nie i osiagniecia, tworzy¢ najlepsze warunki pracy
oraz zapewniac¢ mozliwosci rozwoju. To bycie fair
wobec pracownikow. Najwiekszym sukcesem jest
dla mnie to, ze nie budujemy fatszywej alternatywy
miedzy wysoka efektywnoscia a satysfakcja ludzi.
Nie wierze w organizacje, ktére méwia, ze trzeba
wybrac jedno albo drugie. Wierze, ze mozna jed-
noczesnie osiggac¢ ambitne wyniki biznesowe i bu-
dowac wysokie zaangazowanie pracownikéw. To
wymaga konsekwencji, ale jest mozliwe.

przez menedzerdw po rozwigzania dotyczace
wynagrodzen.

Jednym z najbardziej odwaznych przyktadéw
takiego podejscia byto wprowadzenie
transparentnosci wynagrodzen jeszcze przed
wej$ciem w zycie nowych regulacji. Dlaczego
zdecydowali sie Paristwo na ten krok?
Uznalismy, Ze tak bedzie uczciwe wobec pracownikéw.
W praktyce oznacza to, ze kazda osoba zatrudniona
w banku moze sprawdzi¢ na swoim profilu pracow-
nika w aplikacji, jak jej wynagrodzenie odnosi sie do
mediany rynkowej. Nie jest to jednorazowa informacja,
ale rozwigzanie, ktére funkcjonuje na state i jest regu-
larnie aktualizowane wraz z pojawianiem sie nowych
danych ptacowych. Oczywiscie wiedzielismy, ze taka
decyzja wywota emocje. Méwimy przeciez o organiza-
cji zatrudniajacej ponad 22 tys. 0sob, a wiec réwniez
0 ponad 22 tys. indywidualnych historii i oczekiwan.
Jednoczesnie od poczatku patrzylismy na trans-

Kultura organizacyjna nie jest juz przewagq konkurencyjnq, ale warunkiem

skutecznego funkcjonowania organizacji. Ludzie mogq odejs¢ z firmy fizycznie,

sktadajgc wypowiedzenie, ale mogq réwniez odejs¢ wewnetrznie, przestajgc

angazowac sie w swojq prace. To drugie zjawisko jest znacznie trudniejsze do

zauwazenia i czesto bardziej niebezpieczne.

Uzyta Pani okreslenia fair. Co ono oznacza

w codziennych interakcjach z pracownikami?
To przede wszystkim uczciwos¢ i przejrzystosc w re-
lacjach z pracownikami. Chcemy jasno komuniko-
wac oczekiwania, ale réwnie jasno pokazywac, jak
podejmujemy decyzje dotyczace ludzi. Nie unikamy
trudnych tematéw. Rozmawiamy o nich otwarcie,
bo uwazamy, ze wtasnie w ten sposéb buduje sie
zaufanie. Dla mnie bycie fair oznacza réwniez od-
wage prowadzenia trudnych rozmow i opierania
ich na faktach, a nie na emocjach czy domystach.
Takie podejscie daje pracownikom przestrzen do
otwartego méwienia o swoich watpliwosciach,
amenedzerom pozwala prowadzic partnerski dia-
log oparty na rzetelnych informacjach. Dzieki temu
nawet trudne decyzje staja sie bardziej zrozumiate,
a rozmowa koncentruje sie na rozwigzaniach, a nie
na przypuszczeniach. To filozofia, ktéra przenika
wiele naszych dziatan - od sposobu zarzadzania

parentnos¢ wynagrodzen nie tylko z perspektywy
pracownikéw, ale rowniez menedzeréw. To bardzo
dobre narzedzie do prowadzenia odpowiedzialnych
rozmoéw o wynagrodzeniach, rozwoju i oczekiwaniach
wobec pracownikéw. Zalezato nam na tym, aby dys-
kusja opierata sie na faktach i odniesieniu do rynku,
a nie na domystach czy poréwnaniach miedzy pra-
cownikami. Dlatego uznalismy, ze warto przejsc przez
ten proces jeszcze przed wejsciem w zycie nowych
regulacji. Dzisiaj moge powiedziec, ze byt to jeden
z najwazniejszych krokéw w budowaniu kultury or-
ganizacyjnej opartej na otwartosci, zaufaniu i bezpie-
czenstwie psychologicznym.

Nie brakuje pracodawcoéw, ktérzy obawiaja sie,
Ze jawnos$¢ wynagrodzen prowadzi przede
wszystkim do konfliktéw. Czy tak byto w banku?
Bylismy swiadomi, ze emocje sie pojawia, bo wy-
nagrodzenie jest jednym z najbardziej wrazliwych
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tematdw w kazdej organizacji. Jednoczes$nie bardzo
pozytywnie zaskoczyta nas dojrzatos¢ pracowni-
kéw. Okazato sie, ze otwarta rozmowa nie prowa-
dzi do konfliktéw, ale pozwala oswoic¢ temat, ktéry
wczesniej czesto funkcjonowat w sferze domystow.
Trzeba tez pamietac, ze ludzie i tak poréwnuja swo-
je wynagrodzenia oraz rozmawiajg o nich miedzy
soba. Transparentnosc nie stworzyta wiec nowego
zjawiska - ona po prostu uporzadkowata rzeczy-
wistos$¢ i nadata tym rozmowom bardziej mery-
toryczny charakter. To doswiadczenie utwierdzito
nas w przekonaniu, ze warto rozmawiac otwarcie
réwniez o trudnych tematach.

Coraz czesciej méwi sie o tym, ze o sukcesie
firmy bedzie decydowata kultura organizacyjna.
Czy zgadza sie Pani z takim podejsciem?
Zdecydowanie tak. Przez wiekszos¢ mojej pracy za-
wodowej miatam przywilej pracy w organizacjach,
w ktdrych zarzady rozumiaty znaczenie kultury or-
ganizacyjnej. Dzieki temu nie musiatam nigdy prze-
konywag, ze jest ona wazna. Tak samo jest w PKO
BP. Dzisiaj powiedziatabym nawet wiecej - kultura
organizacyjna nie jest juz przewaga konkurencyjna,
ale warunkiem skutecznego funkcjonowania organi-
zacji. Ludzie moga odejsc z firmy fizycznie, sktadajac
wypowiedzenie, ale moga réwniez odejs¢ wewnetrz-
nie, przestajac angazowac sie w swoja prace. To dru-
gie zjawisko jest znacznie trudniejsze do zauwazenia
i czesto bardziej niebezpieczne. Kultura organizacyjna
moze temu przeciwdziatac, ale wymaga ciggtej pracy.
Nie da sie jej zbudowac jedna inicjatywa czy progra-
mem. Jest efektem codziennych decyzji podejmowa-
nych przez lideréw i funkcjonowania catej organizacji.

Skoro to liderzy w duzym stopniu ksztattuja
kulture organizacyjna, jakich menedzeréw
potrzebuje dzis PKO BP?

Paradoksalnie nie uwazam, ze potrzebujemy zupetnie
nowego modelu przywddztwa. Najbardziej warto-
sciowe wcigz pozostajg podstawowe kompetencje
menedzerskie. Dobry lider powinien umiec jasno
wyznaczac cele, madrze delegowac zadania, moni-
torowac ich realizacje i udzielac rzetelnej informacji
zwrotnej. Rdwnie wazne jest zainteresowanie pra-
cownikiem jako cztowiekiem oraz myslenie o jego
rozwoju w dtuzszej perspektywie. To kompetencje,
ktdre nie traca na znaczeniu mimo dynamicznych
zmian technologicznych. Oczywiscie menedzer
powinien réwniez wspiera¢ wykorzystywanie no-
wych narzedzi, w tym sztucznej inteligencji, ale nie

wywiad

zastapig one fundamentdéw dobrego zarzadzania.
To wtasnie one buduja zaufanie, zaangazowanie
i skutecznos¢ zespotow.

Wiele z tych kompetencji okazuje sie znacznie
trudniejszych do uzyskania niz mogtoby sie
wydawac. Co jest dzis najwiekszym
wyzwaniem w pracy menedzera?

Mysle, ze przede wszystkim odwaga. Od niej zaczy-
na sie zaufanie w zespole. Menedzer powinien mie¢
odwage jasno mowic o oczekiwaniach, udzielac rze-
telnej informacji zwrotnej i doceniac pracownikdéw,
ktoérzy osiagaja najlepsze wyniki. To wcale nie jest
tatwe. Czesto bezpieczniej wydaje sie traktowac
wszystkich jednakowo, bo takie podejscie budzi mnigj
emocji. Tymczasem sprawiedliwosc nie oznacza réw-
nosci za wszelka cene. Jezeli najlepszy pracownik
nie otrzymuje uznania za swoje osiggniecia, bardzo
szybko traci motywacje i zaangazowanie. Docenianie
nie sprowadza sie wytacznie do wynagrodzenia czy
premii. To réwniez umiejetnosc zauwazania wysitku,
otwartego mdéwienia o dobrych rezultatach i poka-
zywania, ze wysoka jakos$¢ pracy ma znaczenie dla
organizacji. Réwnie wazna jest odwaga prowadzenia
trudnych rozmoéw z szacunkiem i w oparciu o fakty.
Whtasnie dlatego odwaga menedzerska pozostaje
jednym z najwazniejszych elementéw budowania
kultury organizacyjnej. To obszar, nad ktérym be-
dziemy pracowac zawsze, niezaleznie od tego, jak
zmienia sie rynek czy technologia.

Jesli odwaga menedzerska buduje zaufanie, to
jakie miejsce w kulturze organizacyjnej banku
zajmuje bezpieczenstwo psychologiczne?

Jest dla nas kluczowe. Zalezy mi jednak na tym,
zeby nie byto utozsamiane z obnizaniem wymagan.
To dwa zupetnie rézne pojecia. Mozna jednocze-
Snie stawia¢ ambitne cele i tworzy¢ srodowisko,
w ktorym ludzie majg odwage mowic o proble-
mach, zadawac pytania czy zgtasza¢ watpliwosci.
Trzeba jednak pamietad, ze bank dziata w bardzo
silnie regulowanym otoczeniu. Sg obszary, w kto-
rych nie ma miejsca na btedy, poniewaz ich kon-
sekwencje bytyby bardzo powazne zaréwno dla
klientéw, jak i dla organizacji. Dlatego nie mowimy
0 przyzwoleniu na pomytki w kazdym procesie.
Staramy sie swiadomie wyznaczac przestrzenie,
w ktérych mozna eksperymentowac i rozwijac
nowe rozwigzania, a jednoczesnie jasno okresla-
my te miejsca, gdzie jakosc i bezpieczernstwo mu-
sza byc absolutnym priorytetem. Jezeli btad sie



pojawia, natychmiast analizujemy go zespotowo
i wyciggamy whnioski. To wtasnie w ten sposob bu-
dujemy organizacje uczaca sie.

Z jednej strony zmienia sie kultura
organizacyjna, z drugiej znaczacy wptyw

na prace wywiera sztuczna inteligencja.

Jakie wyzwania stawia Al przed menedzerami
w banku?

Najwieksza zmiana dotyczy dzi$ planowania za-
soboéw. Coraz czesciej bedziemy zarzadzac praca
zespotow oraz zadaniami wykonywanymi przez
agentow Al. To oznacza koniecznos¢ podejmowania
decyzji, ktére zadania najlepiej wykonywac z udzia-
tem cztowieka, a ktére warto powierzyc sztucznej
inteligencji. Wyzwaniem bedzie nie tylko wtasciwy
podziat pracy, ale rowniez projektowanie hybry-
dowego wykonywania zadan oraz ocena ich efek-
tywnosci. To zupetnie nowa odpowiedzialnosc dla
menedzerdw, poniewaz wczesniej nie zarzadzali-
Smy zespotami, w ktérych praca jest wykonywana
przez pracownikow i przez narzedzia.

Jak firma przygotowuje pracownikow do takiej
zmiany?

Przede wszystkim zaktadamy, ze ludzie sa gotowi
sie uczyc. Obserwuje ogromna ciekawos¢ nowych
technologii. Wielu pracownikéw korzysta juz ze
sztucznej inteligencji, czasem nawet nie zdajac so-
bie z tego sprawy. Naszym zadaniem jest stworze-
nie bezpiecznych zasad korzystania z tych narze-
dziizapewnienie mozliwosci rozwoju kompetenciji
wszystkim zainteresowanym. W banku szczegélnie
wazne jest bezpieczenstwo danych, dlatego bardzo
duzo uwagi poswiecamy budowaniu Swiadomosci,
jak odpowiedzialnie korzystac z Al. Jednoczesnie
zachecamy pracownikdéw do eksperymentowania
z nowymi rozwigzaniami, pamietajac, ze najwaz-
niejsze pozostaje krytyczne myslenie i umiejetnosc
weryfikowania odpowiedzi generowanych przez Al.

Jednym z tematow, ktory regularnie wraca

w dyskusjach o przysztosci pracy, sa relacje

w zespotach. Czy praca hybrydowa utrudnia
ich budowanie?

Relacje sa jednym z najwazniejszych powoddw, dla
ktorych warto spotykac sie w biurze. Nie jestesSmy
zwolennikami ani petnego powrotu do pracy stacjo-
narnej, ani catkowicie zdalnego modelu. Uwazamy,
ze wiekszos¢ czasu warto pracowac razem, pozo-
stawiajac jednoczesnie przestrzen na prace zdalna.

Wszystko zaczyna sie od klienta.

To jego doswiadczenia sq ostatecznq
miarqg sukcesu organizacji, w tym
réwniez dziatu HR. Nie da sie ich
budowac bez rownie swiadomego
budowania doswiadczen pracownikow.
|

Rozwdj, uczenie sie od siebie i budowanie wiezi
przebiegaja znacznie skuteczniej podczas bezpo-
srednich spotkan. Jednoczesnie szanujemy rézne
potrzeby pracownikéw. Dlatego bardzo wazna jest
szczera rozmowa o oczekiwaniach organizacji i kon-
sekwencjach poszczegélnych modeli pracy. Nie wie-
rze w rozwigzania narzucane sita. Wierze natomiast
w uczciwe przedstawienie argumentow. Firma ma
prawo okreslac swoje oczekiwania, ale powinna by¢
réwniez swiadoma, ze czes¢ pracownikéw moze
podjacinna decyzje. Najwazniejsze jest, aby zasady
byty jasne dla wszystkich. W przeciwnym razie bar-
dzo szybko pojawia sie poczucie niesprawiedliwosci.

PKO Bank Polski jest jednym z najwiekszych
pracodawcéw w Polsce. Czy taka skala oznacza
réwniez odpowiedzialno$¢ za wyznaczanie
kierunkéw rozwoju zarzadzania ludzmi?
Zdecydowanie tak. Pozycja naszej organizacji daje
nam wyjatkowa mozliwos¢ wptywania na rynek
pracy i Swiadomie z niej korzystamy. Staramy sie
projektowac rozwigzania odpowiadajace na po-
trzeby wszystkich grup pracownikéw - niezaleznie
od miejsca pracy czy charakteru wykonywanych
zadan. To wymaga dobrego rozumienia specyfiki
organizacji i odejscia od projektowania rozwiazan
wytacznie z perspektywy centrali. Z przedsiewziec,
ktére wdrozylismy, a ktére szczegdlnie wptynety
na rozwoj naszej kultury organizacyjnej, na pierw-
szym miejscu wymienitabym wspomniang wcze-
Sniej transparentnos¢ wynagrodzen. Uwazam, ze
byt to jeden z najwazniejszych krokéw wzmacnia-
jacych otwartos¢ i zaufanie w organizacji. Bardzo
waznym obszarem sa réwniez dziatania na rzecz
réznorodnosci. Jestesmy dumni z podpisania Karty
Réznorodnosci, chcemy budowac srodowisko pracy,
w ktérym kazdy ma réwne szanse rozwoju i moze
w petni wykorzystywac swaj potencjat. Naturalnym
rozwinieciem tego podejscia jest takze inicjatywa
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Bank Kobiet. To projekt tworzony oddolnie przez
pracowniczki, ktéry przy wsparciu zarzadu i dziatu
HR realnie wspiera rozwdj kobiet w organizacji. Dla
mnie jest to réowniez dowdd, ze rolg dziatu HR nie
jest organizowanie wszystkiego samodzielnie, ale
tworzenie warunkéw, w ktérych dobre inicjatywy
moga powstawac i rozwijac sie oddolnie.

Jak bedzie wygladata funkcja HR za kilka lat?
Czy jest Pani w tej kwestii optymistka?

Jestem przekonana, ze znaczenie funkcji HR bedzie
zalezato od tego, jaka wartos¢ wnosi do biznesu.
Moge wyobrazi¢ sobie organizacje, w ktorej trady-
cyjnie rozumiana funkcja HR nie odgrywa duzej roli.
Nie wyobrazam sobie natomiast organizacji, ktéra nie
planuje swoich zasobdw, nie przygotowuje ludzi do
zmian i nie wspiera lideréw w realizacji strategii. To
wtasnie te obszary beda decydowaty o przysztosci
naszej funkcji. Coraz wiekszego znaczenia nabiera
réwniez przygotowanie organizacji do delegowania
czescizadan agentom Al. To wyzwanie, ktérego nie
mozna odtozyc na pdzniej. Dla mnie jednak punktem
wyjscia pozostaje zawsze klient. To jego potrzeby
wyznaczaja kierunek wszystkich dziatan organiza-
cji, rowniez tych zwigzanych z zarzgdzaniem ludZzmi.

Mowi Pani o strategicznych wymaganiach,
odpowiedzialnosci, ale jednoczesnie zwraca
uwage na fun w pracy. W swiecie, ktéry staje
sie coraz bardziej wymagajacy, nie brzmi to
troche przewrotnie?

Wrecz przeciwnie - uwazam, ze bedzie to jeden
zistotnych elementéw budowania organizacji przy-
sztosci. Nie chodzi oczywiscie o to, zeby kazdy dzien
sktadat sie wytacznie z przyjemnych zadan, ale wie-
rze w energie, ktéra pojawia sie wtedy, gdy ludzie
Czujg, ze uczestnicza w czyms waznym, rozwijajg
sie i maja wptyw na otaczajaca ich rzeczywistosc.
To wtasnie daje radosc z pracy. Dlatego uwazam,
ze rolg liderow i liderek jest nie tylko wyznacza-
nie celéw i rozliczanie wynikéw. Powinni rowniez
budowac srodowisko, w ktérym ludzie po prostu
chca pracowac. | wtasnie tak rozumiem nowocze-
sne zarzadzanie ludZmi - jako umiejetnosc taczenia
wysokich wymagan z autentycznym zaangazowa-
niem i energig do dziatania. To potaczenie, moim
zdaniem, bedzie w najblizszych latach jednym z naj-
wazniejszych wyréznikdéw najlepszych organizacji.

Dziekuje za rozmowe.
Anna Wtudarczyk

wywiad

ALEKSANDRA
SZYMCZYK

Dyrektorka Pionu Relacji z Pracownikami w PKO
Banku Polskim. Doswiadczona liderka w obszarze
zarzadzania kapitatem ludzkim, budowania
efektywnych organizacji oraz transformacji
kultury pracy. Od kilkunastu lat zdobywa swoje
doswiadczenie menedzerskie w obszarze HR

w duzych organizacjach, w tym w spoétkach Skarbu
Panstwa, takich jak Poczta Polska i Grupa Azoty,
a takze w sektorze bankowym.

W swojej pracy koncentruje sie na tworzeniu
wysokowydajnych zespotéw i dostarczaniu
mierzalnej wartosci biznesowej poprzez skuteczne
zarzadzanie ludZmi. taczy strategiczne podejscie
do HR z nowoczesnymi technologiami i analityka,
wspierajac lideréw w podejmowaniu decyzji,
rozwijaniu potencjatu organizacji oraz realizacji
celéw biznesowych.

Obecnie odpowiada za realizacje strategii HR

w najwiekszym polskim banku. Wspdétpracujac
blisko z biznesem i kadrg menedzerska, buduje
srodowisko pracy oparte na odpowiedzialnosci
za wyniki, zaangazowaniu oraz wysokiej
efektywnosci zespotéw. Konsekwentnie
wykorzystuje technologie i dane do doskonalenia
proceséw HR, podnoszenia jakosci przywddztwa
oraz wzmachiania doswiadczen pracownikéw

i kandydatow. Poprzez ksztattowanie
nowoczesnej kultury organizacyjnej rozwija
organizacje zdolna skutecznie odpowiadac

na wyzwania biznesowe i rynkowe.



temat numery
HR wysokiego ryzyka

W ostatnich miesiqcach narracja o ,koncu HR-u” rozeszta sie
po rynku znacznie szybciej niz dane, ktére miatyby jg uzasadnic
- a to zawsze jest moment, by sprawdzié, co sie w tej opowiesci
rzeczywiscie zgadza, a co jest jedynie wygodnym opakowaniem

decyzji podjetych z zupetnie innych powodow.
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Artur Miernik

Doradca w obszarze transformacji
biznesoweyj, rynku pracy, HR

i przywodztwa. Pracuje na styku
biznes - ludzie - technologia

(BLT), wspiera zarzqdy i liderow

w transformacji Al oraz zmianie
srodowiska i organizacji pracy,
wykorzystujgc podejscie oparte na
danych, psychologii i diagnostyce
przywodztwa.

Zacznijmy od faktéw, bo sg one zaskakujgco skromne
wobec temperatury debaty. W lutym 2025 r. Google
zreorganizowat dziat People Operations i urucho-
mit dobrowolny program odejs¢, nie podajac skali
redukcji. W maju prezes IBM, Arvind Krishna, powie-
dziat,Wall Street Journal”, ze sztuczna inteligencja
przejeta prace kilkuset oséb z dziatu personalnego,
awewnetrzny agent AskHR obstuguje dzis 94 proc.
rutynowych pytan zadanych przez pracownikow.
Rok poézniej prezes Bolta, Ryan Breslow, bronit
publicznie decyzji o rozwigzaniu dotychczasowego
dziatu HR, ttumaczac, ze generowat on sztuczne
problemy — przy czym w jego miejsce powotat
szczuplejszy zespot People Operations.

To praktycznie cata lista - trzy przypadki w ciggu
poéttora roku. Tymczasem firmy, wokét ktérych naro-

temat numeru | HR wysokiego ryzyka

sta cata opowiesc o zmierzchu funkcji personalne;j,
czyli Microsoft, Meta, Amazon czy Oracle, zwalniaty
gdzie indziej: w sprzedazy, obszarach inzynieryjnych
i strukturach menedzerskich. Poza Google i IBM
trudno wskazac potwierdzone redukcje wymierzone
w sam dziat HR. Oznacza to, ze narracja o ,,.korcu
HR” zostata w duzej mierze oparta na redukcjach
zatrudnienia, ktére w rzeczywistosci nie dotyczyty
funkcji personalnej.

SKAD TA OPOWIESC?

Skoro nie ma fali zwolnien, warto zapytac, co rze-
czywiscie sie zmienia. Dobrym przyktadem jest Bolt,
choc jego decyzje przedstawiano w mediach ze zbyt
duzym uproszczeniem. Breslow nie zlikwidowat
obstugi spraw pracowniczych, lecz zrezygnowat



z tego, co okreslit mianem ,tradycyjnego HR". Za-
dania operacyjne - szkolenia, compliance, wsparcie
pracownika - przesunat do znacznie szczuplejszego
zespotu People Operations. Zredukowat wiec war-
stwe, ktora postrzegat jako strategiczno-doradcza,
przekonany, ze ,HR to zta energia, format i podejscie”,
podczas gdy jego zdaniem ,PO wzmacnia menedze-
réw i upraszcza decyzje”. Byta to decyzja skrajna
i podjeta w szczegdlnej sytuacji firmy, ktéra stracita
niemal cata swojg wartosc. Jednoczesnie ujawnita
pytanie, ktére dzis zadaje sobie wielu prezesdow:
czy dziat personalny w mojej firmie rzeczywiscie
realizuje wyzwania, przed ktérymistoimy, czy raczej
mnozy procedury i doktada kolejne?

Dane kaza traktowac to pytanie powaznie. Z badania
Gartnera wynika, ze az 88 proc. lideréw HR przyzna-
je, iz ich organizacje nie osiggnety istotnej wartosci
biznesowej, korzystajac z wdrozen sztucznej inteli-
gencji, mimo ze wdrazaty je z entuzjazmem. Polski
kontekst ttumaczy, dlaczego tak sie dzieje. Z raportu
»Stan Analityki HR w Polsce 2026” wynika, ze jedna
osoba w dziale personalnym odpowiada srednio
za osiem obszaréw, a w najwiekszych firmach na
jednego HR-owca przypada kilkuset pracownikow.
W takich warunkach - jak trafnie ujeto w komenta-
rzu do badania - ,trudno automatyzowac chaos”.
Technologia natozona na nieuporzadkowany proces
nie naprawia go, lecz skaluje razem z jego wadami.

Nawet raport, ktéry najmocniej broni tej funkgji -
,Creating People Advantage 2026” Boston Consulting
Group i WFPMA, oparty na odpowiedziach ponad
7 tys. lideréw - nie ukrywa problemu, wskazujac
wprost, ze cho¢ najlepsi szefowie dziatéw HR wy-
pracowali sobie miejsce przy stole zarzadu, to wiele
zespotow wcigz ma trudnose, by w ogdle dziatac na
tym poziomie. Presja, ktérag odczuwa dzis funkcja
personalna, nie bierze sie wiec z tego, ze stata sie
zbedna, lecz z tego, ze zbyt czesto nie potrafi
udowodnic, iz jest niezbedna.

DLACZEGO AKURAT DZIAL HR
ZNALAZL SIE POD OSTRZALEM?

Odpowied? nie lezy w samej technologii, lecz w tym,
jak przez dwie dekady budowano te funkcje - jako
aparat wykonawczy, ktory rekrutuje, administruje
i szkoli, a wiec wykonuje czynnosci, ktére akurat dzis
staty sie jednymi z najtafiszych na rynku, poniewaz
modele jezykowe realizuja je szybciej, taniej i przez
cata dobe. To jest perspektywa technologiczna, ale
sama nie wyjasni skali presji. Aby jg zrozumie¢, trzeba
uwzglednic takze inne czynniki.

Z perspektywy zarzadczej dziat HR ptaci dzis cene za
to, ze rzadko moéwi jezykiem zarzadu. Dopoki raportuje
aktywnos¢ - liczbe szkolen, wskaznik rotacji, wynik
ankiety - a nie koszt i zwrot, dopdty w sytuacji pres;ji
budzetowejjawi sie jako centrum kosztow tatwe do
przyciecia, a nie jako Zrédto wyniku, ktérego przyciac
nie sposodb. Z perspektywy transformacyjnej jest
jeszcze gorzej, bo to wtasnie od dziatu HR oczekuje
sie poprowadzenia najtrudniejszej zmiany, jaka jest
wdrozenie sztucznej inteligencji - a zarazem to on,
jak pokazuje przywotane badanie Gartnera, najcze-
sciej nie potrafi przetozyc tej technologii na wynik.

ROSNIE ZLOZONOSC DECYZJI

Paradoks polega jednak na tym, ze wtasnie w momen-
cie, gdy dziat HR jest spychany na margines, przed
firmami pojawia sie problem, ktérego nie rozwigze
nikt poza nim. Chodzi o dwie perspektywy najczesciej
pomijane w rozmowach o technologii. Pierwsza to
skala przekwalifikowania. Swiatowe Forum Ekono-
miczne wyliczyto, ze sposrod 100 statystycznych
pracownikéw 59 bedzie wymagato przeszkolenia do
2030, a 11 - wedtug raportu - prawdopodobnie
nie otrzyma potrzebnego wsparcia, przez co ich
perspektywy zatrudnienia sg zagrozone. Co dziesiaty
cztowiek w organizacji nie zostanie zatem zwolnio-
ny, lecz zostanie w firmie z kompetencjami, ktére

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

Z odpowiedzialnosci, dostepu do wrazliwych informacji i koniecznosci
podejmowania trudnych decyzji Wazne jest to, czy jest ona
nieuswiadomionym ciezarem, czy swiadomym wyborem.



przestaja byc¢ potrzebne. To jeden z najtrudniejszych
rodzajow decyzji o ludziach, jaki firma podejmuje
- tym bardziej ze 63 proc. pracodawcéw wskazuje
luke kompetencyjna, a nie technologie czy budzet,
jako gtéwna bariere transformacji. Mimo to 40 proc.
firm zamierza po prostu redukowac zatrudnienie
tam, gdzie automatyzacja przejmie zadania.

Druga zapomniana perspektywa to demografia
i zmiana pokoleniowa. Badanie Polskiego Instytutu
Ekonomicznego pokazato, ze dziewiec na dziesiec
aplikacji pracownikéw po piecdziesigtce pozostaje
bez odpowiedzi, cho¢ - jak dokumentuje OECD -
organizacje wielopokoleniowe osiggaja wyniki wyzsze
niz suma indywidualnych wktadow. Z drugiego zas
krarica skali wchodzi na rynek pokolenie, dla ktérego,
jak wynika z badan Uniwersytetu todzkiego, licza sie
przede wszystkim stabilnos¢, atmosfera pracy i brak
dyskryminacji. Obie grupy dowodzg, ze ztozonos¢
decyzji o ludziach wraz z rozwojem technologii nie
maleje, lecz rosnie - a rozstrzyganie, kto trafi do
owych 11 odrzuconych i kto poczuje sie w firmie na
swoim miejscu, wymaga kogos, kogo zawodem jest
myslenie o ludziach.

TRZY RYZYKA POCHOPNEJ LIKWIDACJI

Zatézmy jednak, ze firma idzie na skréty i postanawia
obejs¢ sie bez dziatu HR. Sytuacja taka prowadzi
do trzech réznych ryzyk, z ktérych kazde bywa
bagatelizowane.

Brak weryfikacji wynikow Al

Pierwsze pojawia sie wtedy, gdy decyzje o ludziach
oddaje sie algorytmowi, a problemem nie jest to,
ze model sie myli, lecz to, ze cztowiek przestaje go
sprawdzac. Badacze z Uniwersytetu Pensylwanii opi-
sali zjawisko, ktére nazwali poznawczym poddaniem:
w eksperymentach na ponad 1,3 tys. uczestnikow
btedne odpowiedzi sztucznej inteligencji akcepto-
wano bez weryfikacji w ponad 73 proc. przypadkdw,
takze przez ekspertéw i w dziedzinach, ktére dobrze
znali, przy czym presja czasu podnosita te podatnosc
o kolejne kilkanascie punktéw. Decyzje personalne
maja zas$ doktadnie te charakterystyke, ktéra sprzyja
poddaniu - interfejs jest ptynny, odpowiedz brzmi
pewnie, czasu brakuje, a sprzezenie zwrotne przycho-
dzi z ogromnym opdznieniem, bo btad rekrutacyjny
weryfikuje sie po roku, a chybiong ocene okresowg
czasem nigdy. Natomiast w IBM agenci Al piszg juz
oceny okresowe, tworza plany rozwoju i podpowiadajg
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menedzerom decyzje wynikowe - to nie scenariusz
przysztosci, lecz stan obecny.

Menedzer jako HR-owiec

Drugie ryzyko kryje sie w scenariuszu, ktéry brzmi
najrozsadniej i wtasnie dlatego jest najgrozniejszy:
skoro zarzadzanie ludZmito praca menedzera, niech
menedzer przejmie ja w catosci, a dziat HR zniknie
jako zbedny posrednik. Rzecz w tym, Zze warstwa,
ktoérej chcemy dotozy¢ odpowiedzialnose, juz dzis
peka - nie z powodu stabosci ludzi, lecz z powodu
konstrukcji. Mechanizm, ktéry mozna nazwac kom-
presja, opisata na tamach ,Harvard Business Review”
Daisy Auger-Dominguez. Wedtug niej menedzerowie
Sredniego szczebla dostajg odpowiedzialnosé, lecz
rzadko proporcjonalny do niej autorytet, ttuma-
cza strategie, ktdrej sami nie rozumieja do konca,
i odpowiadaja na pytania, na ktére nikt nie dat im
odpowiedzi. Polskie dane potwierdzaja strukturalny
charakter tego napiecia.

Badanie Mercer z 2025 r. pokazato ogdlne zaanga-
zowanie stabilne na poziomie 54 proc., podczas gdy
wsrod kierownikow sredniego szczebla spadto ono
w ciggu roku z 71 do 60 proc. Ta warstwa, bedaca
pasem transmisyjnym miedzy strategia zarzadu
a codziennym dziataniem zespotdw, znajduje sie
dzi$ w prawdziwej strefie zgniotu - Sciskana z gory
oczekiwaniem wynikéw, a z dotu potrzebami lu-
dzi, ktérych ma prowadzi¢. Badanie Pluxee mowi
067 proc. wypalonych polskich menedzeréw, a dane
Hays Poland - 0 39 proc., ktérzy nie chca juz zarza-
dzac ludzmi. Doktadanie kolejnych obowigzkéw
bytoby obcigzaniem fundamentu, ktéry juz trzeszczy
- czego dowiodta sama Meta, sptaszczajac struktury
do proporcji 50 podwtadnych na menedzera, by
z czasem sie z tego wycofac.

Likwidacja dziatu, nie probleméw

Trzecie ryzyko jest ,najcichsze”, poniewaz likwidacja
dziatu nie usuwa problemow, ktérymi sie on zajmo-
wat, a jedynie ich wtasciciela. Konflikty nie znikaja,
tylko przestaja by¢ widoczne w raportach. Ryzyko
prawne tez nie znika, tylko czeka na moment pozwu.
A wiedza o tym, jak w organizacji awansuje sie, oce-
nia i rozstaje z ludzmi, ulatnia sie wraz z odejsciami
0s0b, ktdre jg miaty. Ta proznia ma zreszta wymiar
mierzalny: z badan Grupy Pracuj oraz OLX Praca
wynika, ze ludzie zmieniajacy prace robig to dzis
przede wszystkim dla lepszego srodowiska, a nie dla
wyzszego wynagrodzenia - a jesli w organizacji nikt



nie bedzie odpowiadat za to, dlaczego najlepsi zostaja,
to nikt nie bedzie rowniez wiedziat, kiedy odejda.

U Zrodta tej proznilezy zreszta nie tylko brak stano-
wiska, lecz coraz wyraZniejszy brak chetnych, ktérzy
zechcieliby wzig¢ odpowiedzialnosc za ludzka strone
zmiany. Widac to juz na etapie wejscia do organiza-
cji: pokolenie wtasnie zasilajace rynek pracy ceni
stabilnos¢, dobra atmosfere i rownowage, ale coraz
rzadziej aspiruje do roli menedzera, obserwujac,
zjaka presja mierza sie osoby, ktdre dzis nimi kieruja.
Jesliwiec jednoczesnie tniemy warstwe zarzadzania
ludZmi, przecigzamy tych, ktérzy pozostajg, i nie
przygotowujemy nastepcow gotowych przejac te
odpowiedzialnos¢, to zarzadzanie decyzjami doty-
czacymi pracownikow nie zostaje przekazane komus
innemu - ono po prostu zanika. A wraz z nim znika
ostatni bezpiecznik chronigcy organizacje przed
konsekwencjami wtasnych btedow.

CZY FIRMY NAPRAWDE, NIE POTRZEBUJA
JUZ DZIAtU HR?

Zbierzmy te argumenty w catos¢, bo uktadaja sie
w obraz zaskakujgco jednoznaczny. Nie ma fali ciec¢
wymierzonych w dziat HR. Tam, gdzie sztuczna in-
teligencja faktycznie przejeta zadania personalne,
jak w IBM, taczne zatrudnienie firmy wzrosto, a nie
spadto. Z kolei tam, gdzie Al w dziale HR wdraza
sie masowo, prawie dziewiec na dziesie¢ osob
kierujacych ta funkcja nie widzi z tego wartosci.
Co ciekawe, firma, ktdra najgtebiej scieta warstwe
zarzadzania ludZzmi, po roku sie z tego wycofata. To
nie portret funkcji, ktéra stata sie zbedna, lecz funkgji
Zle umiejscowionej - przecigzonej administracja,
nieobecnej przy strategicznych decyzjach i mierzonej
aktywnoscig zamiast wynikiem.

WHtasnie dlatego coraz czesciej mowi sie o dziale HR
jako o architekcie transformacji, a nie jej wykonawcy.

20

Zarzqdzanie ludZzmi nie jest funkcjq — jest systemem, ktory
ktos musi zaprojektowac, utrzymac i za ktory musi wzigc
odpowiedzialnosc. A jesli nie dziat HR, to kto?
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Dobrze oddaje to wniosek, do ktérego wielokrotnie
dochodze w pracy z klientami i rozmowach z zarza-
dami: dziat HR nie zarzadza procesami, zarzadza
gotowoscig organizacji do dziatania. Rozréznienie to ma
sens tylko wtedy, gdy potraktujemy zmiane jako uktad
trzech warstw poruszajacych sie w jednym kierunku:
biznesu, ludzi i technologii - w tej wtasnie kolejnosci.
W wiekszosci firm biznes naciska, technologia jest
gotowa, a ludzie zostajg z tytu. Za spdjnosc tych
trzech wymiardw ktos musi wzig¢ odpowiedzialnosg.

CZEGO POTRZEBUJA DZIS FIRMY?

Odpowiedz nie brzmi ,,mniej HR-u" ani lepszy dziat
HR, lecz inaczej zaprojektowany. Punktem wyjscia
jest zrozumienie, gdzie ta funkcja jest dzis uwieziona.
Z danych Gartnera wynika, ze przecietny HR Business
Partner poswieca tygodniowo prawie 19 godz. na
obstuge biezacych spraw i ponad 16 na dziatania
operacyjne, przez co na myslenie strategiczne zostaje
mu zaledwie 9 godz. Nic wiec dziwnego, ze tylko
potowa lideréw biznesu postrzega go jako partne-
ra, a nie administratora z ambicjami. Odpowiedziag
wiekszosci firm na to zjawisko moze byc¢ szkolenie
z myslenia strategicznego albo zmiana opisu stano-
wiska. Takie dziatania nie rozwiazuja jednak Zrédta,
poniewaz nie tkwi ono w kompetencjach ludzi, lecz
w architekturze roli zaprojektowanej dla swiata
sprzed Al, w ktorym kto$ musiat recznie obstuzyc
kazde zapytanie i kazdy konflikt.

| tu automatyzacja, ktéra miata by¢ zagrozeniem,
okazuje sie warunkiem awansu. Gartner opisuje
zmiane, w ktdrej sztuczna inteligencja przejmuje
prace odtworcza i wkracza gtebiej w rdzen roli,
wymuszajac przeprojektowanie przeptywu pracy
miedzy dziatem HR, centrami eksperckimiiAl. Dzieki
temu pojawia sie przestrzen na prace, ktérej wczesniej
po prostu nie byto - i wtasnie wtedy HR Business
Partner staje sie kims, kogo Gartner nazywa Strategic
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Talent Leaderem. Zmienia sie réwniez skala dziatania,
poniewaz w perspektywie kilku lat wskaZznik jednego
takiego lidera na 423 pracownikéw moze wzrosnac
do jednego na 800, a nawet 1200. Nie jest to wiec
redukcja dziatu HR, lecz zmiana mozliwosci jednej
osoby - pod warunkiem ze przestanie ona kupowac
gotowe rozwigzania, a zacznie projektowac.

NOWE ROLE

Whtasnie dlatego rynek zaczyna nazywac nowa role
wprost. W marcu 2026 r. Kantar przemianowat sta-
nowisko swojego lidera personalnego nie na Chief Al
Officer ani Chief Digital Officer, lecz na Chief People
and Agent Officer. To jedno stowo - ,,agent” - prze-
sadza o mandacie, poniewaz oznacza, ze agenci Al
przestaja byc narzedziem dziatu IT i stajg sie czescia
struktury organizacyjnej, za ktéra odpowiada odtad
funkcja personalna, jednoczesnie za ludzi i za tech-
nologie. Te sama teze stawia Ethan Mollick, ktéry
podczas konferencji UNLEASH America w marcu
tego roku nazwat jednym z najgorszych btedow
firmy prébe oswojenia sztucznej inteligencji przez
traktowanie jej jak zwyktego produktu IT, dowodzac,
ze to wtasnie dziat HR, a nie dziat informatyki, jest
najlepsza funkcja do poprowadzenia tej transformacji.

Jakich kompetencji wymaga taka rola architek-
ta gotowosci organizacji? Na podstawie rozmoéw
z zarzgdami i z pracy z klientami wytaniaja sie trzy
krytyczne. Pierwsza to zdolnos¢ analityczno-strate-
giczna: praca z danymi o ludziach i méwienie o ryzyku
kompetencyjnym jezykiem zarzadu w kategoriach
kosztu i zwrotu z inwestycji. Druga, bedaca sercem
nowej roli, to projektowanie tréjkata menedzer-
pracownik-Al, czyli rozstrzyganie, ktére zadania
przejmuje algorytm, gdzie niezbedny jest cztowiek,
a gdzie menedzer jako integrator i kontroler jakosci.
Trzecia to governance: zasady odpowiedzialnosci
za btad popetniony przez Al oraz wspotautorstwo
polityk sztucznej inteligencji, tak by dziat HR byt przy
projektowaniu wdrozen réwnorzednym partnerem,
a nie odbiorca gotowych decyzji technologicznych.

Ten katalog pokazuje zreszta, jak gteboko zmienia sie
natura pracy z ludZmi. Rozwaj przestaje by¢ czyms,
co kupuje sie w katalogu szkolen, a staje sie czyms, co
trzeba wbudowac w organizacje pracy. Zaangazowania
nie da sie zbudowac kolejna ankieta, poniewaz jest
ono funkcja systemu zaprojektowanego dla ludzi, a nie
ich dobrej woli. Podobnie dobrostanu nie zapewni
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karnet na sitownie, dopoki firmy nie zaczng mierzyc
go réwnie rygorystycznie jak wynikéw finansowych.

JAK MYSLEC O ZMIANIE

Na koniec obserwacja, ktéra porzadkuje wszystkie
opisane przypadki, bo w kazdym z nich pierwszy ruch
nalezat do biznesu. Oracle potrzebowat gotéwki na
centra danych, Microsoft finansowat infrastrukture
Al, IBM przesuwat kapitat na inzynieréw. Dopiero
potem pojawiali sie ludzie, mierzeni w dziesigtkach
tysiecy etatow, a technologia stata na samym koncu,
raz jako przyczyna wydatkow, raz jako wygodne alibi.
Biznes, ludzie, technologia - w tej wtasnie kolejnosci,
To ona przesadza o losie zmiany, bo tam, gdzie orga-
nizacja zaczyna od technologii, pytanie o cztowieka
pojawia sie dopiero wtedy, gdy pojawiaja sie proble-
my. A wowczas jest juz zwykle za pdZno i za drogo.
Dlatego samo pytanie czy potrzebujemy dziatu HR,
jest Zle postawione. Zaktada bowiem, ze zarzadzanie
ludZmi to funkcja, ktéra mozna wtaczyc albo wytaczyc
jak ustuge. Zarzadzanie ludZmi nie jest funkcja - jest
systemem, ktdry ktos musi zaprojektowac, utrzymac
i za ktory musi wzig¢ odpowiedzialnosc. A jesli nie
dziat HR, to kto? @ ©
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of People Management Associations, marzec 2026.

10. Future of Jobs Report 2025, WEF, styczen 2025.

Il. Badanie terenowe dot. sytuacji kandydatéw 50+ na rynku
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12. Badanie oczekiwan pokolenia Alfa wobec pracy, Uniwersytet
£odzki, za: Nauka w Polsce (naukawpolsce.pl), kwiecien 2026.
13. Badania nad zjawiskiem ,Cognitive Surrender” (akceptacja
btednych odpowiedzi Al), Uniwersytet Pensylwanii, 2025.

14. D. Auger-Dominguez, Mechanizm przecigzenia menedzerow
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Poland, 2025.
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Kantar, marzec 2026

20. E. Mollick (Wharton), Wystapienie o wdrazaniu Al -
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21



temat numeru | HR wysokiego ryzyka

Marlena Huszczak

Commercial People Director na Europe Srodkowo-
-Wschodnig w Kantarze. Specjalizuje sie w transformacji
organizacyjnej, rozwoju przywodztwa oraz wspieraniu
strategii wzrostu poprzez rozwdj kompetencji,
produktywnosci | efektywnosci organizacyjnej.

tgczy perspektywe biznesu, ludzi i Al, wspierajgc
organizacje w budowaniu przewagi konkurencyjneyj.
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Koniec alibi czy najwigksza

szansa dla funkgji
personalnej od dekad?

Sztuczna inteligencja moze
uczynic¢ funkcje People
obszarem wysokiego ryzyka,
jesli nadal bedzie definiowac
SWOjq wartosc przez
skutecznosc¢ operacyjng.

Ale daje tez szanse na cos
znacznie cenniejszego. Pozwala
Wyjs¢ poza obecne schematy

i wzigc¢ odpowiedzialnosc za to,
co naprawde decyduje

o sukcesie firmy:.
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Al nie tylko
automatyzuje
powtarzalne
zadania. Pokazuje
rowniez, gdzie
naprawde
znajduje sie
wartosc
naszej pracy.
Dlatego budzi
zarowno lek,
jak i ekscytacje.
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Nie lubie terminu ,HR”. Coraz mniej pasuje do funkcji odpowiedzialnej za
ludzi w organizacji. Dziat HR przez lata kojarzyt sie z procesami, administracja
i obstugg pracownika. Byt potrzebny, ale czesto funkcjonowat obok najwaz-
niejszych decyzji biznesowych. Znacznie blizsze mi jest okreslenie funkciji,
ktéra reprezentuje jako ,People”. Kiedy patrze na wyzwania firm, nie widze
probleméw HR-owych. Widze pytania o przysztos¢ organizacji: jak zwiekszac
produktywnosc¢ bez wypalania ludzi, rozwija¢ kompetencje szybciej niz rynek,
zmieniac sposéb pracy i wspierac lideréw dziatajgcych pod coraz wieksza presja?

To sag pytania o biznes, nie administracje personalna. Dlatego uwazam, ze
dyskusja o koncu dziatéw HR jest Zle sformutowana. Nie chodzi o to, czy
one przetrwaja. Chodzi o to, jaka funkcja People bedzie jeszcze potrzebna
biznesowi. Z tej perspektywy dziat HR staje sie funkcja wysokiego ryzyka. Ale
tylko dla tych, ktérzy nadal definiujg swoja wartosc¢ przez procesy, a nie przez
wptyw na biznes. Dla pozostatych moze to by¢ najwieksza szansa od dekad.

Al ZABIERA ALIBI FUNKCJI HR, ALE POKAZUJE JEJ SENS

Coraz czesciej stysze, ze Al zastgpi czes¢ pracy wykonywanej przez funkcje
People. W wielu przypadkach tak bedzie. Wiekszos¢ dyskusji o przysztosci
dziatow HR koncentruje sie jednak na tym, co stracimy. Znacznie rzadziej
pytamy, co mozemy zyskac. Przez lata funkcja People funkcjonowata w pa-
radoksie. Oczekiwano od niej strategicznego wptywu, ale wiekszosc¢ energii
pochtaniaty dziatania operacyjne. Potrzebne, lecz czesto niepozostawiajgce
przestrzenina realny wptyw na biznes. Dzis$ technologia zaczyna ten problem
odstaniac. Al potrafi przygotowac¢ komunikat, podsumowac dane czy wes-
prze¢ menedzera w przygotowaniu do rozmowy, czyli wykonac prace, ktéra
wczesniej zajmowata wiele godzin. Dlatego uwazam, ze Al odbiera dziatom
HR wygodne alibi. Dotad ograniczony wptyw na biznes mozna byto ttumaczyc
nadmiarem zadan operacyjnych. Dzi$ ten argument przestaje byc przekonujacy.
Technologia uwalnia funkcje People od czesci rutynowych dziatan i przesuwa
jej role z zarzadzania procesamiw strone wspoétodpowiedzialnosci za decyzje
biznesowe. Nie jestesmy juz Swiadkami wytacznie automatyzacji, ale zmiany
oczekiwan wobec naszej funkgcji. Automatyzacja odpowiada na pytanie, jak
wykonywac zadania szybciej. Transformacja odpowiada na pytanie, ktére
zadania nadal maja sens.

NAJWIEKSZYM WYZWANIEM NIE JEST TECHNOLOGIA,
TYLKO ZMIANA

Nie pisze tego z pozycji obserwatora rynku, ale osoby pracujacej blisko transfor-
macji organizacji w modelu People and Agents, ktdra jest realizowana w Kanta-
rze. Im dtuzej jestem czescia tej zmiany, tym wyrazniej widze, ze najwiekszym
wyzwaniem nie jest technologia, lecz zdolnosc organizacji do zmiany sposobu
pracy. Firmy zachwycaja sie nowymi narzedziami, agentami i automatyzacja.
To dobrze wyglada w prezentacjach. Prawdziwym wyzwaniem nie jest jednak
sama technologia, lecz jej wptyw na codzienna prace ludzi. Jej wartosc¢ bedzie
mozna ocenic dopiero wtedy, gdy pomoze menedzerom podejmowac lepsze
decyzje, zespotom dziatac szybciej i skuteczniej, procesom stac sie prostszymi,
a organizacji rzeczywiscie zmienic sposob pracy, zamiast jedynie wzbogacic¢ go
o kolejne narzedzie. Tu zaczyna sie prawdziwa rola funkgcji People. Nie w orga-
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nizowaniu szkolen czy komunikowaniu wdrozen, ale
w projektowaniu systemu pracy, w ktérym ludzie,
liderzy i technologia wspdlnie tworzg wartosc.

Nieprzypadkowo jednym z gtéwnych tematdéw ra-
portu Deloitte Global Human Capital Trends 2026
jest pytanie, jak wykorzystac¢ Al i jednoczesnie
zachowac przewage wynikajaca z ludzkiego osadu,
kreatywnosci i zdolnosci adaptacji. Deloitte wska-
zuje, ze samo wdrozenie technologii nie wystarczy,
jesli nie towarzyszy mu przeprojektowanie pracy
i sposobu tworzenia wartosci. Co wiecej, okoto 93
proc. inwestycji zwigzanych z Al dotyczy funkgji
technologicznych, a tylko 7 proc. proceséw i ludzi.
To pokazuje, ze wiekszosc organizacji nadal traktuje
transformacje Al przede wszystkim jako projekt
technologiczny.

Do podobnych wnioskéw dochodzi Microsoft. W ra-
porcie Work Trend Index 2026 autorzy zauwazaja, ze
w wielu przypadkach ludzie sa gotowi, to systemy
wokdt nich nie sa. Oznacza to, ze pracownicy czesto
wypracowujg nowe sposoby pracy szybciej, niz
organizacje potrafig dostosowac do nich swoje pro-
cesy, struktury i modele zarzgdzania. Tylko 19 proc.
badanych funkcjonuje dzis w srodowisku, w ktérym
gotowos¢ ludzi i organizacji wzajemnie sie wzmac-
nia. Jednoczesnie kultura organizacyjna, wsparcie
menedzerdw i praktyki talentowe maja ponad dwa
razy wiekszy wptyw na efekty wykorzystania Al niz
indywidualne nastawienie pracownikdw.

| wtasnie tutaj spotykaja sie wnioski Deloitte i Micro-
softu. Deloitte pokazuje, gdzie trafiaja inwestycje.
Microsoft pokazuje, co generuje wartos¢. W obu
przypadkach spostrzezenia sg takie same: najwieksza
bariera nie jest technologia, lecz zdolnos¢ organiza-
cji do zmiany. A to oznacza kulture, przywoédztwo,
kompetencje, sposéb pracy i zarzadzanie zmiana.
Innymi stowy: obszary, ktére powinny znajdowac sie
w centrum funkcji People. Technologie mozna kupic.
Znacznie trudniej skopiowac kulture, przywodztwo
i zdolnos¢ organizacji do uczenia sie. Dlatego prze-
waga konkurencyjna przysztosci bedzie wynikac nie
z dostepu do Al, ale z umiejetnosci wykorzystania
jej szybciej i lepiej niz konkurencja.

Al JEST LUSTREM DLA FUNKCJI PEOPLE

Dane, ktére przytoczytam, nie sg informacjami
0 przysztosci dziatéw HR, tylko o przysztosci bizne-
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su. Jesli Al zmienia strategie, prace, kompetencje,
produktywnosc i przywddztwo, funkcja People nie
moze stac obok tej zmiany. Dochodze do wniosku,
ze Al jest dla naszej funkcji niewygodnym lustrem.
Pokazuje, co naprawde wymaga doswiadczenia,
znajomosci biznesu i rozumienia ludzi, a co jest po
prostu czasochtonne. Przygotowanie komunikacji,
analiza ankiet, odpowiedzi na powtarzalne pytania,
tworzenie dokumentéw czy zbieranie danych byto
potrzebne, ale nie zawsze wymagato strategicznego
talentu. Jesli wiekszos¢ czasu funkcji People pochta-
niaty takie dziatania, trudno sie dziwic, ze biznes
nie zawsze postrzegat ja jako partnera w rozmowie
o wzroscie, produktywnosciitransformacji. Al nie
tylko automatyzuje te zadania. Pokazuje réwniez,
gdzie naprawde znajduje sie wartosc naszej pracy.
Dlatego budzi zaréwno lek, jak i ekscytacje.

Moze sie okazac, ze to, co przez lata uznawalismy
za dowdd wartosci dziatu HR, byto przede wszyst-
kim dowodem jego przecigzenia. Jesli technologia
odzyska dla nas czas, zniknie réwniez najczestsze
uzasadnienie ograniczonego wptywu na biznes -
nadmiar codziennych zadan. Pozostanie wazniejsze
pytanie: czy mamy kompetencje, odwage i mandat,
by odegrac role, do ktérej od lat aspirujemy?

CZY BIZNES ROZUMIE, CO MOZE
DOSTAC OD FUNKCJI PEOPLE?

Przysztos¢ funkcji People zalezy nie tylko od niej
samej. Zalezy réwniez od tego, czy biznes potra-
fi dostrzec jej potencjat. Niedawno trafitam na
ogtoszenie firmy planujacej dynamiczny wzrost
i ekspansje zagraniczng. Poszukiwata dyrektora
HR odpowiedzialnego przede wszystkim za ad-
ministracje, procesy, polityke i organizacje funkgji
personalnej. Pomyslatam wtedy, ze to zmarnowana
szansa. Firma przygotowujaca sie do tak ambitnego
rozwoju potrzebuije nie tylko sprawnego zarzadzania
procesami, ale przede wszystkim partnera wspot-
tworzacego model wzrostu. People Partner powinien
uczestniczy¢ w rozmowach o kierunkach rozwoju
i wspottworzyc odpowiedzi na kluczowe wyzwania
strategiczne: okreslenie kompetencji niezbednych
do realizacji planéw biznesowych, przygotowanie
lideréow do nowych rél, skalowanie organizacji bez
zwiekszania ztozonosci oraz budowanie kultury
wspierajacej wzrost i odpowiedzialnos¢. To wtasnie
perspektywa, ktdrej czesto brakuje w rozmowach
o rozwoju firmy. Prawdziwa wartos¢ funkcji People
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powstaje na etapie ksztattowania decyzji strate-
gicznych, nie na etapie ich komunikacji i realizacji.

PEOPLE AND AGENTS TO NIE TYLKO
LMIANA NAZWY

Praca w modelu People and Agents w Kantarze
uswiadomita mi, ze automatyzacja HR to zaledwie
wierzchotek goéry lodowej. Znacznie wazniejsza jest
zmiana sposobu organizacji pracy. Agenci Al prze-
staja by¢ narzedziami wspierajgcymi pojedyncze
zadania. Staja sie elementem systemu pracy. Wspie-
raja decyzje, porzadkuja informacje, przyspieszaja
analize i zmieniajg oczekiwania wobec ludzi oraz
menedzerow. To element modelu operacyjnego
firmy, ktéry rodzi nowe pytania: ktére zadania
powinien wykonywac cztowiek, a ktére agent, jak
mierzy¢ efektywnosc zespotéw ludzi i agentow,
jak rozwija¢ kompetencje w Swiecie, w ktérym
technologia zmienia sie szybciej niz organizacje?

To nie sa pytania technologiczne, ale o produk-
tywnos¢, przywaodztwo i zdolnos¢ organizacji do
realizacji strategii. Jesli Al zmienia sposdb pracy,
funkcja People nie moze byc¢ wytacznie odbiorca
tej zmiany. Musi wspotprojektowacé nowy model
pracy i wtasnie w tym widze jej strategiczna role.

PRAWDZIWA LEKCJA DLA DZIALOW HR

Andy Doyle, Chief People and Agent Officer w Kan-
tarze, w wywiadzie dla Microsoft WorkLab, opisuje
jak w Kantarze - organizacji zatrudniajacej 12 tys.
pracownikéw - powstato ok. 15 tys. agentéw Al.
Na pierwszy rzut oka uwage przyciaga skala tej
zmiany. Dla mnie wazniejsze jest jednak cos innego.
Odpowiedzialnos¢ za agentéow Al nie trafita do
dziatu technologii, lecz zostata wpisana w strukture
People and Agents. To wyraZzny sygnat, ze agenci Al
przestaja byc¢ postrzeganijako narzedzie IT, a staja
sie integralnym elementem nowego modelu pracy.
Kiedy po raz pierwszy ustyszatam o zmianie funkgji
HR na People & Agents w naszej firmie, pomysla-
tam, ze to ciekawy zabieg organizacyjny. Z czasem
zrozumiatam, ze chodzi o cos znacznie wiecej. Nie
0 zmiane nazwy, lecz o zmiane odpowiedzialnosci
za przysztosc pracy.

Przez lata firmy pytaty: jakie narzedzie wdrazamy?

Model People and Agents stawia inne pytanie: jak
chcemy pracowac? To zasadnicza réznica. Gdy
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rozmawiamy o efektywnosci zespotéw, kompeten-
cjach, doswiadczeniu pracownika i projektowaniu
pracy, przestajemy mowic o technologii. Zaczyna-
my rozmawiac o biznesie. Oczywiscie taka skala
eksperymentowania rodzi wyzwania zwigzane
z jakoscia, spojnoscia i zarzadzaniem. Dlatego
koncepcja Agent Factory jest tak istotna: pozwala
identyfikowac najlepsze rozwiazania, rozwijac je
i bezpiecznie skalowac.

Dla funkcji People ptynie z tego jedna wazna lekcja.
Przysztosc nie bedzie polegata na zarzadzaniu ko-
lejnymi procesami HR-owymi, tylko na tworzeniu
sSrodowiska, w ktérym ludzie rozwijajg kompetencje,
eksperymentuja i odpowiedzialnie wykorzystuja
technologie. Jesli 15 tys. agentow czegos nas uczy,
to nie tego, ze ludzie stajg sie mniej potrzebni.
Uczy nas, ze organizacje beda potrzebowac mniej
administratorow procesow, a znacznie wiecej ar-
chitektéow zmian. | wtasnie tam widze przysztos¢
funkcji People.

RESKILLING TO NIE TEMAT
SZKOLENIOWY

Jednym z najwiekszych bteddéw dziatéw HR jest
traktowanie rozwoju kompetencji jako tematu
szkoleniowego. World Economic Forum w Future
of Jobs Report 2025 wskazuje, ze Al'i technologie
przetwarzania informacji beda jednymi z najwaz-
niejszych czynnikéw transformujgcych rynek pracy
do 2030 r. Jednoczesnie kompetencje zwigzane
z Al, big data i cyberbezpieczenstwem naleza do
najszybciej rosnacych obszaréw zapotrzebowania.
To sprawia, ze reskilling przestaje by¢ tematem
szkoleniowym, a staje sie elementem realizacji
strategii biznesowej. Firma moze miec¢ ambitne
plany i dostep do najlepszych technologii. Jesli nie
ma ludzi, ktérzy potrafia je wykorzystac, strategia
pozostanie na slajdach. Dlatego funkcja People musi
przejs¢ od pytania: jakie szkolenia zaproponujemy?
do pytania: jakie kompetencje zdecyduja o realizacji
strategii za rok, trzy i piec lat?

To zupetnie inny sposdb myslenia o roli People. Cza-
sem oznacza gotowos¢ do powiedzenia biznesowi,
ze organizacji brakuje kluczowych kompetencji, in-
westuje w niewtasciwe role lub ze wiekszg wartosc
przyniesie rozwoj talentéw wewnatrz firmy niz ich
pozyskiwanie z rynku. Wtasnie tutaj zaczyna sie
strategiczna rola funkcji People - nie w organizo-
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waniu szkolen, lecz w ksztattowaniu kompetencji, od ktérych zalezy realizacja
strategii i przysztosc¢ biznesu.

MNIEJ PROCESOW, WIECEJ WPLYWU

Mozliwe, ze funkcje People w wielu organizacjach beda ograniczane. Automatyzacja
przejmie czes¢ administracji, raportowania i dziatan transakcyjnych. Nie oznacza
to jednak, ze ich znaczenie zmaleje. Wrecz przeciwnie. Dobrze zaprojektowana
funkcja People moze by¢ bardziej wptywowa niz kiedykolwiek wczesniej, jesli
zacznie mierzy¢ swojg wartos¢ wptywem na biznes, a nie liczba obstuzonych
procesow. To bedzie funkcja, ktéra nie administruje zmiang, lecz pomaga ja
projektowac. Nie raportuje danych, ale ttumaczy ich znaczenie dla biznesu. Nie
prowadzi menedzeréw za reke, lecz buduje warunki do lepszych decyzji. Nie
broni procesdw, a upraszcza organizacje. Nie traktuje Al jako dodatku, lecz jako
element nowego modelu pracy. Dlatego nie warto bronic¢ dotychczasowego
modelu funkcji HR. W dzisiejszych realiach nie kazdy proces tworzy wartos¢. Nie
kazda aktywnos¢ powinna przetrwac tylko dlatego, ze wykonywalismy ja od lat.

Jezeli chcemy byc¢ wiarygodnym partnerem transformacji organizacji, musimy
najpierw przeprowadzi¢ transformacje samych siebie. Oznacza to rezygnacje
z zadan, ktdére technologia wykonuje szybciej i lepiej, odejscie od mierzenia
wartosci liczba realizowanych proceséw oraz nauczenie sie jezyka biznesu
- wynikéw, produktywnosci, ryzyka i wzrostu. By¢ przy decyzjach wtedy,
gdy powstajg, a nie dopiero wtedy, gdy trzeba je zakomunikowac. To nie jest
zagrozenie dla dziatu HR, ale szansa na dojrzewanie funkcji People. | wtasnie
to odrézni People przysztosci od HR wysokiego ryzyka.

NOWA PRZEWAGA

Przez lata przewage konkurencyjna budowano dzieki skali, technologii, proce-
som i dostepowi do danych. Dzi$ te elementy coraz szybciej sie wyréwnuja. Al
nie bedzie trwatym wyrdéznikiem. Te same modele, platformy i narzedzia beda
dostepne dla wiekszosci organizacji. O przewadze nie zdecyduje wiec dostep do
technologii, ale zdolnos¢ organizacji do wykorzystania jej szybciej i skuteczniej
niz konkurencja. Dlatego kluczowym pytaniem nie jest juz, kto wdrozy Al jako
pierwszy, tylko kto szybciej przeprojektuje sposdb pracy, rozwinie kompetencje
przysztosci, przygotuje lideréw do zarzadzania zmiang i stworzy organizacje
zdolna do ciggtego uczenia sie.

Witasnie dlatego funkcja People ma dzis najwieksza szanse od dekad. Po raz
pierwszy obszary, za ktére odpowiada - kompetencje, przywaodztwo, kultura
organizacyjna, produktywnosc i zdolnos¢ do adaptacji - staja sie bezposrednimi
czynnikami decydujacymi o realizacji strategii i przewadze konkurencyjnej firmy.
To nie jest juz dyskusja o przysztosci dziatéw HR, lecz o zdolnosci organizacji
do skutecznego dziatania w Swiecie nieustannej zmiany.

Prawdziwe pytanie nie brzmi wiec, czy funkcja People przetrwa, tylko czy jest
gotowa wspdétodpowiadac za budowanie przewagi konkurencyjnej firmy. Przysztosc¢
bedzie nalezata do organizacji, ktére najlepiej potacza ludzi, liderdw i Al w jeden
system tworzenia wartosci. Wtasnie w tym widze nowa role funkcji People - nie
jako obszaru wspierajgcego biznes, lecz wspottworzacego jego sukces. ® ©
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Przysztosc nie

bedzie polegatfa
na zarzqdzaniu
kolejnymi
procesami HR,
tylko na
tworzeniu
srodowiska,

w ktorym

ludzie rozwijajq
kompetencje,
eksperymentujq
i odpowiedzialnie
wykorzystujq
technologie
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CZAS

ENTERPRISE CPO

Czyli od lidera HR do wspotautora strategii organizagji

Z danych firmy Heidrick & Struggles wynika, ze liczba kompetencji oczekiwanych

od dyrektorow HR wzrosta z 8,42 w 2015 r. do 12,72 w roku 2025. Wsrod

najbardziej pozqdanych dzis umiejetnosci sq: zarzqdzanie transformacjqg cyfrowq

oraz wdrazanie Al, scista wspotpraca z prezesem, projektowanie struktur

organizacyjnych, a takze doswiadczenie w fuzjach, przejeciach i restrukturyzadji

zatrudnienia. Mimo rosngcych wymagan wielu dyrektorow HR wcigz ma poczucie,

ze ich gtos nie liczy sie przy najwazniejszych decyzjach strategicznych firmy:.

©)
Tylko 22 prezesow i cztonkdéw rad

nadzorczych uwaza, ze ich Chief People Officer

(CPO) petni dzis funkcje Enterprise CPO, czyli lidera
wspottworzacego strategie biznesowg i wptywajgcego
na wyniki organizacji.

©
@@ dyrektoréow HR deklaruje, ze

nadal jest ocenianych przede wszystkim przez
pryzmat tradycyjnych wskaznikéw HR, mimo
ze zarzady oczekujg od nich coraz wiekszego
wptywu na wyniki biznesowe.

Budzety HR wynosza srednio zaledwie

©),61/96 00

organlzaql (najczesciej mieszcza sie

w przedziale 0,35-0,75%), mimo ze
zakres odpowiedzialnosci dyrektoréw HR
systematycznie rosnie.
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JAK ZMIENIAJA SIE,
OCZEKIWANIA WOBEC
MENEDZERA HR?

TRADYCYJNY
DYREKTOR HR

ENTERPRISE CPO

Wspottworzy strategie

Zarzadza procesami HR biznesowa

Odpowiada za wartos¢

tO((jjp(_)Wl,ad,a ra . biznesowg kapitatu Marcin Sthik
TGS U ez ludzkiego partner w warszawskim biurze
Heidrick & Struggles
Rozliczany z wptywu Wspdtczesny dyrektor HR - zardwno

Rozliczany z KPI HR e
na wyniki firmy Lo oo .
w Polsce, jak i na swiecie - nie

moze byc juz tylko administratorem
Koncentruje sie Wspétpracuje z CEO, procesow kadrowych ani osobq, ktora
na funkcji HR CFOiCTO dba wytgcznie o atmosfere i kulture
organizacyjnq. Prezesi i rady nadzorcze
Reaguje na potrzeby Ksztattuje kierunek oczekujq dzis od liderow HR gtebokiego
biznesu rozwoju organizagji zrozumienia biznesu, gotowosci do brania
odpowiedzialnosci za ryzyka strategiczne
oraz aktywnego wspottworzenia
transformacji cyfrowej, w tym wdrozen Al.

Rola dyrektora HR ewoluowata - z funkcji
wspierajqcej stata sie jednq z kluczowych
rél w zarzgdzaniu organizacjq.

Odsetek nowo zatrudnianych
dyrektorow HR, ktorzy mieli juz

wczesniejsze doswiadczenie

na tym stanowisku, wzrost
z w2022 r. do

w2025 r. Wtym
samym okresie ich tqczne

wynagrodzenie rosto srednio
0 rocznie.
Menedzer HR to stanowisko
wyjatkowo niestabilne: az
dyrektoréw HR odchodzi
z firmy w ciggu 12 miesiecy
od zmiany prezesa.
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Nigdy wczesniej wobec dziatdw HR nie formutowano tak wielu oczekiwan.
Dzisiaj ma jednoczesnie rozwijac liderow, wspierac transformacje organizacji,
wdrazac Al, budowac¢ kulture pracy, dbac¢ o doswiadczenia pracownikéw,
pomagac realizowac strategie i dostarczac¢ wymierne wyniki biznesowe.
Paradoks polega na tym, ze wraz ze wzrostem znaczenia tej funkgji

rosnie rowniez liczba pytan o sens jej istnienia w firmie.

SZTUKA

Czy dzial HR moze sprostac rosngcym
oczekiwaniom zarzadzajacych?

Jest niewiele funkcji w organizaciji, ktérych rola zmienita sie w ostatnich
latach réwnie mocno jak HR. Zmienit sie jednak nie tylko zakres odpo-
wiedzialnosci, lecz réwniez sposdb, w jaki biznes patrzy na specjalistéw
odpowiedzialnych za zarzadzanie ludZzmi, bo coraz czesciej oczekuje
wspoétodpowiedzialnosci za funkcjonowanie catej organizacji.

To wtasnie dlatego dziat HR znalazt sie w niecodziennym potozeniu. Z jed-
nej strony staje sie partnerem strategicznym, uczestniczy w rozmowach
o rozwoju biznesu, wspiera zarzady podczas transformacji, wspottworzy
polityke organizacyjna i odpowiada za przygotowanie firmy do kolejnych
zmian. Z drugiej strony coraz czesciej styszy pytania, czy wszystkie te
zadania rzeczywiscie powinny naleze¢ wtasnie do niego. Czy za ludzi
nie powinni odpowiadac przede wszystkim menedzerowie? Czy czesc
procesow nie zostanie przejeta przez technologie? A moze sama funkcja
HR wymaga dzisiaj catkowitego przedefiniowania?
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Te pytania staty sie punktem wyjscia do debaty
zorganizowanej przez magazyn ,Personel i Zarzadza-
nie”. Wziety w niej udziat liderki, ktére na co dzien
nie pracuja w dziale personalnym. Celem nie byto
bowiem kolejne spotkanie sSrodowiska HR rozmawia-
jacego o sobie, lecz skonfrontowanie perspektywy
HR z perspektywa biznesu. W dyskusji udziat wziety:
Anna Garyga, prokurent firmy PolSystem Systemy
Informatyczne, Monika Kidzinska, Entity Finance &
Internal Controls Manager w JTI Polska, oraz Yuliia
Pysmenna, COO Tutlo. Debate poprowadzit Pawet
Dudziak, dyrektor HR w Gourmet Foods Polska.

FUNKCJA HR PRZESTALA BYC JEDNYM
L DZIALOW

Juz poczatek dyskusji pokazat cos$ bardzo inte-
resujgcego. Zadna z uczestniczek nie opisywata
dziatu HR przez pryzmat administracji kadrowej
czy rekrutacji. Wrecz przeciwnie. Wszystkie mo-
wity o funkgji, ktéra przenika niemal kazdy obszar
dziatania wspotczesnej organizacji. Jak zauwazyta
Anna Garyga, trudno dzis znalezc jedno okreslenie
opisujgce wspotczesny dziat HR, poniewaz jego
odpowiedzialnos¢ obejmuje zaréwno budowanie
marki pracodawcy, onboarding, rozwdj pracowni-
kow, rozwigzywanie konfliktoéw, wdrazanie polityk
organizacyjnych, kwestie wynagrodzen, jak i procesy
rozstawania sie z pracownikami. W jej ocenie zakres
obowigzkdéw jest na tyle szeroki, ze jedno skojarzenie
przestaje wystarczac¢ do opisania tej funkcji.

Podobnie role dziatu personalnego postrzega Yuliia
Pysmenna, ktéra zwrdcita uwage, ze wspdlnym
mianownikiem wszystkich tych dziatan pozosta-
je cztowiek. - Wedtug mnie dziat HR to przede
wszystkim ludzie. To zespdt, ktdry buduje kulture
organizacyjng i towarzyszy cztowiekowi na kazdym
etapie jego relacji z organizacjq - od momentu,
kiedy jeszcze nie jest pracownikiem, az po caty
okres jego funkcjonowania w firmie.

Co ciekawe, uczestniczki praktycznie nie mowi-
ty o dziale HR jak o funkcji Swiadczacej ustugi
dla organizacji. Znacznie czesciej pojawiato sie

okreslenie partner, spoiwo, element wspierajacy
realizacje strategii czy wrecz warunek sprawnego
funkcjonowania biznesu. Najmocniej wybrzmia-
to to w wypowiedzi Moniki Kidzinskiej, ktéra od
prawie dwdéch dekad obserwuje ewolucje funkgji
personalnej w swojej organizacji. - Dzisiaj nie wy-
obrazam sobie realizowania celdw biznesowych
bez wspdtpracy z People & Culture. To partner,
ktdry pomaga budowac zespoty, rozwijac talenty
i przektadac strategie na codzienne dziatania. Dla
mnie dziat HR przestat byc¢ dziatem personalnym.
Stat sie strategicznym partnerem biznesu.

OD WSPARCIA BIZNESU DO
WSPOLODPOWIEDZIALNOSCI ZA BIZNES

Taka perspektywa prowadzi jednak do kolejnego
paradoksu. Jezeli dziat HR odpowiada za kulture
organizacyjna, wspiera lideréw, rozwija ludzi, pomaga
realizowac strategie, uczestniczy w zarzadzaniu
zmiang i wspottworzy decyzje biznesowe, to coraz
trudniej wyznaczyc granice jego odpowiedzialnosci.
Jak zauwazyt Pawet Dudziak, wspdtczesny opis
dziatu HR coraz mniej przypomina klasyczny dziat
organizacyjny. - JeZeli dziat HR odpowiada za ludzi
obecnych w catej organizacji i wspiera praktycznie
kazdy obszar biznesu, to warto zadac sobie pytanie,
czy nadal moéwimy o jednym z dziatéw firmy. Byc
moze jest on dzisiaj przede wszystkim rolg orga-
nizacyjng, ktéra funkcjonuje wszedzie tam, gdzie
rozgrywa sie biznes.

Ta diagnoza dobrze ttumaczy kierunek zmian ob-
serwowany w wielu organizacjach. Coraz czesciej
odchodzi sie od modelu silnie scentralizowanych
dziatéw HR na rzecz rozwiagzan, w ktérych osoby
odpowiedzialne za zarzadzanie ludZmi pracuja bez-
posrednio z zespotami biznesowymi. Nie oznacza to
rezygnacji z funkcji HR. Wrecz przeciwnie, oznacza
jeszcze gtebsze wtaczenie jej w procesy decyzyjne.
Takie rozwigzanie funkcjonuje réwniez w Tutlo. Jak
podkreslata Yuliia Pysmenna, zespoty odpowie-
dzialne za ludzi zostaty powigzane z konkretnymi
obszarami biznesu, dzieki czemu decyzje zapadaja
szybciej, a osoby wspierajace menedzerdw lepiej

Prawdziwym wyzwaniem nie jest dzis obrona znaczenia dziatow HR.

Znhacznie wazniejsze staje sie ponowne zdefiniowanie odpowiedzialnosci

za ludzi w organizacji.
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rozumieja kontekst ich dziatania. Jednoczesnie wymaga to bardzo
dobrze zaprojektowanych procesoéw i spéjnych standardéw, aby
organizacja nie utracita kontroli nad catoscig funkcjonowania.

Monika Kidzinska zwrdcita uwage na jeszcze jeden aspekt tej
zmiany. W jej ocenie najwieksza wartoscig wspdtczesnych dziatow
HR nie jest juz jedynie zarzadzanie procesami personalnymi, ale
zdolnosc taczenia ludzi i przetamywania siloséw organizacyjnych.
To wtasnie dzieki tej funkcji poszczegdlne dziaty zaczynaja patrzec
nie tylko przez pryzmat wtasnych celéw, lecz takze wspdinej
odpowiedzialnosci za wyniki catej organizacji.

Coraz wieksza obecnosc dziatow HR w biznesie ma jednak réwniez
swojg cene. Im bardziej staje sie on wspoétodpowiedzialny za reali-
zacje strategii, tym czesciej oczekuje sie od niego rozwiazywania
problemow, ktérych sam nie jest w stanie kontrolowac. To wtasnie
z tego napiecia rodzi sie pytanie, ktére powracato podczas catej
debaty: czy odpowiedzialnos¢ za ludzi nadal powinna spoczywac
przede wszystkim na dziale HR, czy tez nadszedt moment, aby
w znacznie wiekszym stopniu przejeli ja liderzy?

KIEDY ODPOWIEDZIALNOSC NIE MA GRANIC

Im dtuzej trwata dyskusja, tym wyrazniej byto widac, ze problem
wspotczesnych dziatéw HR nie wynika z braku ich znaczenia. Wrecz
przeciwnie. W ostatnich latach odpowiedzialnos¢ dziatow perso-
nalnych rozszerzyta sie do niespotykanych wczesniej rozmiardw.
Paradoks polega jednak na tym, ze wzrost odpowiedzialnosci nie
zawsze oznacza wzrost wptywu. W wielu organizacjach funkcja
ta nadal ma odpowiadac za rezultaty, na ktére nie ma petnego
wptywu. Dziat HR oceniany jest przez pryzmat jakosci przy-
waoédztwa, chod nie zarzadza liderami. Rozliczany jest z poziomu
zaangazowania pracownikéw, choc codzienne doswiadczenia
ludzi tworzg przede wszystkim ich bezposredni przetozeni itd.
Coraz trudniej wskaza¢, ktére zadania rzeczywiscie powinny na-
lezec do funkcji personalnej, a ktére powinny zostac przeniesione
do biznesu. Dlatego wiekszego znaczenia nabiera partnerstwo
pomiedzy liderem a HR Business Partnerem. - HR-owiec przede
wszystkim powinien umiec stuchac. Ja nie oczekuje od HR Business
Partnera, Zze bedzie rozumiat moje procesy i zadania lepiej ode
mnie. To, co pomaga i pozwala nam ,,dowozic cele”, to wtasnie
umiejetnosc¢ wzajemnego stuchania i zadawania pytan. Wtedy
naprawde mozemy znaleZc rozwigzanie, ktére wypracujemy
razem - zauwazyta Monika Kidziriska.

Nie chodzi o zastepowanie jednej funkcji druga, ale o Swiadomy
podziat odpowiedzialnosci. Lider wnosi znajomosc biznesu i co-
dziennej pracy zespotu, natomiast dziat HR dostarcza wiedze
o ludziach, procesach i dtugofalowych konsekwencjach podej-
mowanych decyzji. Dopiero potgczenie tych dwdéch perspektyw
pozwala skutecznie zarzgdzac organizacja.

temat numeru | HR wysokiego ryzyka
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Przez wiele lat dyskusja dotyczaca dziatéw HR kon-
centrowata sie wokot pytania, czy powinny byc one
partnerem biznesu? Dzisiaj coraz bardziej aktualne
staje sie inne pytanie: jak powinno wygladac partner-
stwo biznesu z dziatem HR? To nie jest jedynie gra
stow. W pierwszym przypadku to dziat personalny
zabiega o miejsce przy stole decyzyjnym. W drugim
zaktada sie, ze miejsce to juz ma, a prawdziwym
wyzwaniem staje sie okreslenie zasad wspotpracy
oraz podziatu odpowiedzialnosci.

SKAD BIERZE SIE KRYTYKA?

Ciekawym momentem debaty byto zderzenie dwdch,
pozornie sprzecznych zjawisk. Z jednej strony uczest-
niczki zgodnie podkreslaty, ze nie wyobrazaja sobie
skutecznego funkcjonowania organizacji bez wspoét-
pracy z dziatem HR. Z drugiej strony coraz czesciej
obserwuja rosnaca fale krytyki tej funkgji. Nie jest
to przypadek. Im bardziej dziat HR przestaje byc
zapleczem administracyjnym, a staje sie wspot-
odpowiedzialny za biznes, tym czesciej zaczyna
byc oceniany wedtug tych samych kryteridéw, co
pozostali partnerzy zarzadu. Oczekuje sie od niego
konkretnych efektow, wptywu na wyniki, umiejetnosci
podejmowania trudnych decyzji, znajomosci finanséw
i rozumienia modelu biznesowego. Jednoczesnie
wiele efektéw jego pracy pozostaje trudnych do
zmierzenia. Zaufanie, kultura organizacyjna, rozwoj
liderow czy jakos¢ wspotpracy nie przektadaja sie
na wynik finansowy w sposéb natychmiastowy. Ich
wptyw ujawnia sie stopniowo, czesto dopiero po
wielu miesigcach lub latach.

Zrédtem wielu stereotypdw jest wcigz sposéb po-
strzegania pracy dziatéw personalnych. - W wielu
firmach dziat HR to nadal ,panie z dziekanatu”, ktére
obstugujg swoich petentow. Pracownicy przychodzg
do kadr zatatwic urlop czy dokumenty i nie widzg
catej odpowiedzialnosci, ktdra stoi za tqg pracq. To
czesto wynika z braku zrozumienia, czym naprawde
zajmuje sie dziat HR i jakie obowiqzki naktadajq na
niego przepisy prawa - podkreslata Anna Garyga.

To poréwnanie dobrze pokazuje, dlaczego dyskusja
0 przysztosci funkcji personalnej wciaz jest tak spola-
ryzowana. W wielu organizacjach dzial HR odpowiada
juz za strategiczne decyzje, jednoczesnie w Swiado-
mosci czesci pracownikéw nadal pozostaje przede
wszystkim miejscem, do ktérego idzie sie po podpis,
zaswiadczenie lub odpowiedz na pytanie dotyczace
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spraw kadrowych. Rozbieznos$¢ miedzy rzeczywista
rola dziatu HR a spotecznym wyobrazeniem o tej
funkcji sprawia, Ze jej znaczenie bywa oceniane przez
pryzmat dawnych, a nie obecnych zadan. Wtasnie
dlatego, zdaniem Anny Garygi, dziat HR musi coraz
lepiej rozumiec¢ jezyk biznesu. - Partnerstwo nie
polega wytqcznie na znajomosci procesdw personal-
nych. Wymaga rozumienia finansdw, strategii oraz
mechanizmdw funkcjonowania catej organizacji.
Dopiero wtedy dziat HR staje sie rownorzednym
partnerem dla zarzqgdu i menedzerow.

Jednoczesnie sama znajomos¢ biznesu nie wystar-
czy. Uczestniczki debaty zwracaty uwage, ze zmiana
sposobu postrzegania dziatu personalnego zaczyna
sie od codziennej wspétpracy z lideramii budowania
wzajemnego zrozumienia. Oznacza to wieksza jego
obecnosc w biznesie, lepsze poznanie realiow pracy
poszczegdlnych zespotdw oraz gotowosé do wspdlnego
wypracowywania rozwigzan zamiast pozostawania
wytacznie wtascicielem proceséw personalnych.

Rownie wazna jest otwartos¢ na dialog i ciagty
rozwoj samych specjalistow personalnych. - Dziat
HR jest bardzo otwarty na zmiany i na uczenie sie,
a HR-owcom zalezy, zeby byc na czasie i dostoso-
wywac sie do nowej rzeczywistosci. To jest jedna
7 kluczowych kompetencji - otwartosc, chec¢ nauki
i dostosowanie sie do nowych wyzwari - moéwita
Monika Kidzinska.

To wtasnie taka postawa moze stopniowo zmieniac
sposéb postrzegania funkcji personalnej. Nie poprzez
przekonywanie, ze jest ona wazna, ale poprzez kon-
sekwentne pokazywanie jej wartosci w codziennych
decyzjach biznesowych, jakosci wspotpracy z liderami
i realnym wptywie na funkcjonowanie organizacji.

CZY ORGANIZACJA MOZE
FUNKCJONOWAC BEZ DZIALU HR?

Podczas debaty pytanie o mozliwos¢ funkcjono-
wania firmy bez dziatu HR powracato kilkukrotnie.
Odpowiedzi uczestniczek nie sprowadzaty sie jednak
do prostego ,tak” albo ,nie”. Znacznie wazniejszy
okazat sie wniosek, ze organizacja moze ograniczyc
liczbe etatow w tym dziale, zautomatyzowac wiele
procesow i wykorzystac¢ sztuczna inteligencje do
rekrutacji, analiz kompetencji czy obstugi pracow-
nikéw. Nie moze natomiast zrezygnowac z odpo-
wiedzialnosci za ludzi.
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Jak zauwazyta Anna Garyga, zmiana polega przede
wszystkim na przesunieciu odpowiedzialnosci blizej
zespotow i lideréw. - To ogromna odpowiedzialnosc
wtasnie tych oséb, ktére zarzqdzajqg zespotami, bo
troche decentralizujemy sposdb patrzenia na pra-
cownika, budowania jego kompetencji, wzmacniania
umiejetnosci i kierowania jego rozwojem. Chodzi
o to, Zeby byc blizej ludzi i naprawde ich zobaczy¢.

Nie oznacza to jednak, ze rola dziatu HR maleje, ale
zmienia sie jej charakter. Jak zauwazyli rozmdwcy,
coraz rzadziej odpowiada on za wszystkie proce-
sy zwigzane z ludZzmi, a coraz czesciej staje sie
architektem rozwigzan, ktére pozwalajg liderom
skuteczniej zarzadzac zespotamii budowac wspdlng
odpowiedzialnos$¢ za organizacje. Stad wniosek, ze
przysztosc dziatéw HR nie bedzie zalezata od tego,
czy pozostang odrebnymi dziatami. Bedzie zalezata
od tego, czy organizacje naucza sie swiadomie
projektowac odpowiedzialnos¢ za ludzi - tak aby
byta ona wspdélnym zadaniem liderdw, dziatu HR
i biznesu, a nie wytaczna domeng jednej funkgji.

NIE HR WYSOKIEGO RYZYKA, LECZ
ZARZADZANIE WYSOKIEGO RYZYKA

Podsumowanie debaty nie dotyczyto wytacznie
dziatu HR. Dotyczyto sposobu funkcjonowania
wspotczesnych organizacji. Nie da sie bowiem juz
oddzieli¢ strategii od kultury organizacyjnej, wynikow
finansowych od jakosci przywddztwa, technologii
od kompetencji ludzi czy decyzji biznesowych od
doswiadczen pracownikow. Wszystkie te elementy
tworzg jeden system. - Gdyby nie byto dziatu HR,
kazdy menedzer przede wszystkim dbatby o wtasny
wynik i wtasny proces. HR daje poczucie bezpie-
czenstwa catej organizacji, bo patrzy szerzej i wnosi
obiektywizm. Dzieki temu tatwiej podejmowac
decyzje zgodne z dobrem catej firmy, a nie tylko
jednego zespotu - zaznaczyta Yuliia Pysmenna.

Podobny wniosek ptynat z wypowiedzi Anny Garygi,
ktéra uwaza, ze nawet najlepsze technologie czy
nowe narzedzia nie zastapia spéjnego myslenia
o organizacji. - Kazda zmiana i kazde nasze dziatanie
to proces. Nawet przy wykorzystaniu najnowszych
technologii wszystko musi by¢ powigzane z funda-
mentem organizacji i z tym, co chcemy osiggngc.
Musimy przygotowac do tej zmiany nie tylko wtasny
dziat, ale réwniez inne zespoty. Dlatego wspdtpraca
i budowanie sojuszy sq dzisiaj tak wazne.

temat numeru | HR wysokiego ryzyka

LEPSZY HR CZY LEPSZY PARTNER

Uczestnicy dyskusji byli zgodni: biznes oczekuje od
dziatu HR bycia partnerem, ktéry rozumie strategie
organizacji, potrafi rozmawiac¢ o wynikach, zna
mechanizmy funkcjonowania przedsiebiorstwa
i wspiera lideréw w podejmowaniu decyzji, a jed-
noczesnie nie traci z pola widzenia ludzi. Debata
pokazata rowniez, ze oczekiwania wobec dziatow
HR nie sa state. Zmieniaja sie wraz z otoczeniem
biznesowym, sytuacja na rynku pracy i wyzwaniami
organizacyjnymi. Jak zauwazyta Monika Kidzinska,
jeszcze kilka lat temu najwazniejsze byty dziatania
zwigzane z rynkiem pracownika i budowaniem marki
pracodawcy. Dzisiaj na pierwszy plan wysuwaja
sie zupetnie inne kwestie - sztuczna inteligencja,
transformacja organizacji, zmieniajace sie kompe-
tencje czy niepewnosc gospodarcza. To oznacza, ze
przysztosc dziatéw HR nie bedzie rozstrzygata sie
wokaét pytania o ich istnienie. Znacznie wazniejsze
bedzie to, czy osoby odpowiedzialne za zarzadza-
nie ludZmi beda potrafity taczy¢ perspektywe
biznesowa z perspektywa cztowieka, budowac
partnerstwo z liderami i pomagac organizacjom
podejmowac lepsze decyzje. Tego wtasnie ocze-
kuje dzis biznes.

Na zakoniczenie debaty Pawet Dudziak pozostawit
uczestniczki z prostym, ale wymownym prze-
staniem: - HR-owcy, po prostu zrébcie pierwszy
krok w strone biznesu. Koniec i kropka. To zmieni
rzeczywistosc. Nie warto czekac, az druga strona
przyjdzie pierwsza.

Wtasnie w tych stowach najlepiej wybrzmiewa naj-
wazniejszy wniosek z catej dyskusji. Przysztosc dzia-
téw personalnych nie zalezy wytgcznie od samych
HR-owcéw. Zalezy od gotowosci obu stron. Jezeli
odpowiedzialnos¢ za ludzi pozostanie wytacznie po
stronie dziatu HR, organizacje beda oczekiwaty tylko
od niego rozwigzywania problemaéw, ktére powstaja
w catym systemie. Jezeli natomiast odpowiedzial-
nosc zostanie rozproszona bez jasnego podziatu rol,
pojawi sie chaos, w ktérym nikt nie bedzie czut sie
wtascicielem najwazniejszych proceséw. By¢ moze
wiec prawdziwym wyzwaniem nie jest dzis obrona
znaczenia dziatow HR. Znacznie wazniejsze staje
sie ponowne zdefiniowanie odpowiedzialnosci za
ludzi w organizacji.® ©

Anna Wtudarczyk
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Bank realizuje obecnie ambitng strategie biznesowa. Jaka role odgrywa w niej rozwéj ludzi?
Rozwaj ludzi jest dla nas jednym z najwazniejszych elementéw skutecznej realizacji strategii biznesowe;.
W swiecie, w ktérym tempo zmian nieustannie rosnie, sama strategia nie wystarczy - o jej powodze-
niu decyduje to, czy organizacja potrafi przygotowac ludzi do funkcjonowania w nowej rzeczywistosci.
Dlatego rozwdj traktujemy nie jako dziatanie wspierajgce biznes, ale jako jego integralng czesc. Zalezy
nam, aby pracownicy i menedzerowie rozumieli kierunek, w ktérym zmierza organizacja, potrafili odna-
leZ¢ swoje miejsce w zachodzacych zmianach i swiadomie przektadali cele strategiczne na codzienne
decyzje. To wymaga nie tylko zdobywania nowych umiejetnosci, ale réwniez budowania gotowosci do
ciggtego uczenia sie, otwartosci na zmiane oraz poczucia wspdétodpowiedzialnosci za wyniki. Wierzymy,
Ze organizacja rozwija sie na tyle szybko, na ile rozwijaja sie ludzie, ktdrzy ja tworza. Dlatego inwestowa-
nie w ich potencjat postrzegamy jako inwestycje w dtugofalowa zdolnos¢ banku do realizacji ambitnych
celéw biznesowych i budowania przewagi konkurencyjnej.

Coraz czesciej mowi sie, ze wspotczesny lider powinien przede wszystkim tworzy¢ warunki do
rozwoju innych. Jak ta filozofia przektada sie na podejscie banku do przywédztwa?

To podejscie jest nam bardzo bliskie, poniewaz obserwujemy, jak bardzo zmienia sie rola menedzera.
Jeszcze kilka lat temu od lidera oczekiwano przede wszystkim wiedzy eksperckiej i gotowych odpo-
wiedzi. Dzisiaj znacznie wazniejsze staje sie tworzenie srodowiska, w ktérym ludzie moga samodzielnie
wykorzystywac swoj potencjat, wspoétpracowac i bra¢ odpowiedzialnos¢ za realizacje celéw. Rola lide-
ra jest wiec przede wszystkim stwarzanie warunkéw do rozwoju zespotu, budowanie zaangazowania
i pomaganie pracownikom odnaleZ¢ sie w zmieniajgcej sie rzeczywistosci. W naszej organizacji chcemy
wzmacniac¢ wtasnie taki styl przywodztwa - oparty na partnerstwie, zaufaniu i dawaniu ludziom prze-
strzeni do dziatania. Takie podejscie pozwala budowac wieksza samodzielnosc zespotdw, a jednocze-
Snie zwieksza ich odpowiedzialnosc za wspdlnie osiggane rezultaty.

Jakie kompetencje menedzerskie maja dzis$ dla banku najwieksze znaczenie?

Na pierwszym miejscu nadal stawiamy umiejetnosc prowadzenia trudnych rozméw. Tempo zmian techno-
logicznych, organizacyjnych i regulacyjnych powoduje, ze menedzerowie praktycznie nieustannie komuni-
kuja nowe kierunki dziatania i odpowiadaja na pytania oraz obawy swoich zespotdw. Dotyczy to zaréwno
rozmdéw rozwojowych, wynagrodzen czy zmian organizacyjnych, jak i tematéw zwigzanych z dobrosta-
nem. Duzego znaczenia nabiera réwniez budowanie bezpieczeristwa psychologicznego oraz zarzadza-
nie zréznicowanymi zespotami. Coraz czesciej pojawia sie takze nowe wyzwanie zwigzane z funkcjono-
waniem w srodowisku, w ktérym obok ludzi pracuja rozwiazania wykorzystujace sztuczna inteligencje.
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Wiele organizacji przesuwa odpowiedzialno$¢ za rozwéj na samych pracownikéw. Jak znalez¢é réwno-
wage pomiedzy indywidualna odpowiedzialnoscia a rolg pracodawcy?

Patrzymy na ten proces partnersko. Z jednej strony chcemy wzmacnia¢ odpowiedzialnos$¢ pracownikow za
wtasny rozwdj i zachecamy ich do swiadomego planowania kolejnych krokéw zawodowych. Kazdy moze
przygotowac indywidualny plan rozwoju, okresli¢ swoje potrzeby oraz aspiracje, a my na tej podstawie bu-
dujemy szeroka oferte rozwojowa. Z drugiej strony odpowiedzialnoscia organizacji jest stworzenie srodo-
wiska, ktdre taki rozwdj umozliwia. Dlatego wspieramy menedzeréow w prowadzeniu dialogu z pracowni-
kami i pomagamy im budowac kulture uczenia sie. Zalezy nam réwniez na tym, aby nie koncentrowac sie
wytacznie na waskiej grupie talentow. Wierzymy, ze potencjat mozna rozwijac znacznie szerzej i staramy
sie tworzyc rozwigzania dostepne dla catej organizacji.

Nie chcemy budowa¢ organizacji, w ktérej inwestuje sie wytqcznie w niewielkg grupe

0sob okreslanych mianem talentéw. Znacznie blizsze jest nam podejscie polegajgce na

odkrywaniu i rozwijaniu potencjatu jak najwiekszej liczby pracownikow.

Czym wyrdéznia sie podejscie BNP Paribas do rozwoju talentéw?

Oczywiscie realizujemy programy dla grup talentowych, jednak staramy sie patrze¢ na rozwdj znacznie sze-
rzej. Nie chcemy budowac organizacji, w ktorej inwestuje sie wytacznie w niewielka grupe osoéb okreslanych
mianem talentéw. Znacznie blizsze jest nam podejscie polegajace na odkrywaniu i rozwijaniu potencjatu
jak najwiekszej liczby pracownikéw. Programy talentowe pozostajg waznym elementem naszej strategii,
szczegoblnie w obszarze rozwoju przysztych liderdw, ale rownolegle tworzymy rozwigzania dostepne dla
wszystkich. Zachecamy pracownikéw do Swiadomego planowania wtasnego rozwoju poprzez indywidualne
plany rozwojowe, a nastepnie na podstawie zgtaszanych potrzeb przygotowujemy oferte odpowiadajaca
rzeczywistym oczekiwaniom organizacji. Dzieki temu rozwdj jest bardziej spersonalizowany, a jednoczesnie
wspiera realizacje celéw biznesowych. Dodatkowa wartoscig jest mozliwos¢ wspotpracy oséb z réznych
obszaréw banku, co sprzyja wymianie doswiadczen, budowaniu relacji i stopniowemu przetamywaniu si-
loséw organizacyjnych.

Jak rozwaj technologii i sztucznej inteligencji wptywa na obszar Learning & Development w banku?
Jako instytucja regulowana musimy szczegolnie dbac o bezpieczenstwo danych naszych klientow, dlatego
wdrazanie nowych technologii odbywa sie w sposéb odpowiedzialny. Jednoczesnie widzimy ogromne zain-
teresowanie pracownikéw rozwigzaniami opartymi na Al i odpowiadamy na te potrzebe poprzez dziatania
edukacyjne. Uczymy przede wszystkim swiadomego i bezpiecznego korzystania z nowych narzedzi. Sama
sztuczna inteligencja zmienia zaréwno to, czego sie uczymy, jak i sposob uczenia sie, jednak nie sadze, aby
zastapita wartosc rozwoju realizowanego we wspolnym doswiadczeniu. To wtasnie wymiana praktyki, dys-
kusje i praca na rzeczywistych przyktadach sprawiaja, ze uczestnicy moga spojrze¢ na wtasne wyzwania
z zupetnie innej perspektywy.

Jakie projekty beda w najblizszym czasie najwazniejsze dla Pani obszaru?

Widze dwa. Pierwszym jest budowanie kultury ciggtego uczenia sie, w ktdrej rozwdj nie jest dodatko-
wym obowigzkiem wymagajacym znalezienia wolnego czasu, ale naturalnym elementem codziennej pra-
cy. Chcemy, aby nauka odbywata sie jak najblizej praktyki i realnych wyzwan biznesowych. Drugim wy-
zwaniem jest jeszcze silniejsze powigzanie dziatan rozwojowych z potrzebami biznesu oraz mierzenie
ich efektow poprzez konkretne zachowania i wskazniki. Jednoczesnie coraz wiekszg uwage bedziemy
poswiecac zréwnowazonemu przywodztwu. Zalezy nam, aby menedzerowie potrafili dbac nie tylko o re-
alizacje ambitnych celéw, ale réwniez o wtasny poziom energii oraz dobrostan swoich zespotéw. Tylko
wtedy mozliwe jest utrzymanie wysokiego poziomu zaangazowania, zaufania i energii potrzebnych do
skutecznego wdrazania strategii. ¢

co stycha¢ w HR?
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Esotiq & Henderson to polska firma dziatajgca w branzy modowej. W jaki sposéb wptywa to na za-
rzadzanie ludzmi?

Branza modowa jest pod tym wzgledem wyjatkowo réznorodna. W jednej organizacji spotykaja sie osoby
o odmiennych kompetencjach, stylach pracy i motywacjach. Pracuja u nas projektanci i graficy - o duzym
potencjale tworczym i wyczuciu estetyki, kupcy mody, ktdrzy tacza kompetencje analityczne z negocja-
cyjnymi, zespoty sprzedazy oraz tzw. przedstawiciele funkcji wspierajacych, takich jak HR, IT, administra-
cja. Kazda z tych grup ma inne potrzeby i oczekiwania. Rolg dziatu HR jest tworzenie rozwigzan, ktore
uwzgledniaja te roznorodnosc i wspieraja wszystkich. Jednoczes$nie dbamy o to, aby wszyscy funkcjono-
wali zgodnie ze wspdlnymi wartosciami, standardami wspotpracy i celami organizacii.

Jak firma buduje zaangazowanie zespotéw sprzedazowych i wspierajacych?

Zaczynamy juz na etapie rekrutacji. Szukamy osob, ktére rzeczywiscie lubia prace z klientem i dobrze od-
najduja sie w srodowisku sprzedazowym. Niezaleznie od tego, czy mowimy o sprzedazy detalicznej, czy
0 wspotpracy z klientami biznesowymi, duze znaczenie ma autentyczna motywacja do wykonywania tej
pracy. Dbamy tez o to, aby wynagrodzenie byto powigzane nie tylko z indywidualnymi rezultatami, lecz tak-
ze zwynikami zespotu i catej spotki. Dzieki temu pracownicy widzg, ze sukces jest wspolnym osiggnieciem,
a nie wytacznie suma indywidualnych wynikow. ldentyczne podejscie stosujemy w zespotach Business
Support, gdzie znaczenie maja zaréwno indywidualna odpowiedzialnos¢, jak i wspétpraca. Wazne sg row-
niez ,miekkie” rozwigzania, takie jak dzieri wolny z okazji urodzin, kody rabatowe czy vouchery produkto-
we. Ostatecznie zaangazowanie buduje sie poprzez spojnosc¢ doswiadczen, jakie zdobywamy na co dzien.

Mtodzi ludzie czesto bardzo dobrze realizujqg konkretne zadania, natomiast

wiekszym wyzwaniem bywa dostrzeganie zaleznosci miedzy poszczegoélnymi

elementami procesu oraz szerszego kontekstu funkcjonowania organizaciji.

O ich wartosci dla organizacji nie bedzie decydowa¢ sama znajomosé technologii,

lecz umiejetnos¢ sSwiadomego wykorzystywania jej do rozwigzywania realnych

problemoéw biznesowych.

Jest Pani pomystodawczynia programu Esotiq Summer Camp. Praca z mtodymi pozwala obserwowacé
zmieniajace sie kompetencje oséb rozpoczynajacych kariere. Na co zwraca Pani uwage?
Szczegdlnie istotna wydaje sie potrzeba rozwijania krytycznego i holistycznego myslenia. Mtodzi ludzie
czesto bardzo dobrze realizuja konkretne zadania, natomiast wiekszym wyzwaniem bywa dostrzeganie
zaleznosci miedzy poszczegdlnymi elementami procesu oraz szerszego kontekstu funkcjonowania orga-
nizacji. Z tym wigze sie réwniez potrzeba wzmacniania inicjatywy i proaktywnosci. Umiejetnosc taczenia
faktow, zadawania trafnych pytan i samodzielnego wychodzenia z pomystami bedzie, moim zdaniem, jedng
z najwazniejszych kompetencji kolejnych lat. Mtode pokolenie swietnie odnajduje sie w nowych technolo-
giach i szybko przyswaja znajomosc kolejnych narzedzi. O jego wartosci dla organizacji nie bedzie jednak
decydowac sama znajomosc technologii, lecz umiejetnosc swiadomego wykorzystywania jej do rozwig-
zywania realnych problemow biznesowych. Réwnie istotne pozostaja kompetencje spoteczne: budowanie
autentycznych relacji, wspotpraca i wspotodpowiedzialnosc za rezultat.

W ostatnich latach zmienita sie réwniez rola samego dziatu HR w firmie. Jak wygladata ta transfor-
macja w Pani przypadku?

Od poczatku zalezato mi na tym, aby dziat HR byt rzeczywistym partnerem biznesowym, a nie wytacz-
nie funkcja administracyjng. Powinien on pomagac¢ menedzerom podejmowac lepsze decyzje bizneso-
we, a nie jedynie obstugiwac procesy. Dlatego zaczelismy od wprowadzenia jednolitych standarddéw. Dzis
odgrywamy role strategiczng, doradczg i ustugowa. Uczestniczymy we wszystkich procesach rekruta-
cyjnych, oczywiscie na réznych etapach. Wspieramy menedzeréw w doborze metod oceny kandydatow
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i podejmowaniu decyzji - wykorzystujemy m.in. case studies, assessment center, pogtebione wywiady czy
badanie referencji prowadzone zgodnie z prawem i standardami. Ostateczne decyzje pozostajg po stro-
nie biznesu. Dos¢ czesto dostrzegam u kandydatow potencjat do petnienia innej funkcji niz ta, na ktéra
aplikowali. Jezeli organizacja daje taka mozliwosc¢, proponuje alternatywna sciezke i dotychczas zawsze
byty to trafne wybory. Rdwnolegle duzo uwagi poswiecamy standaryzacji proceséw HR oraz wspieraniu
menedzeréw w obszarze prawa pracy i compliance. Dynamicznie zmieniajgce sie przepisy sprawiaja, ze
ta czesc naszej pracy nabiera coraz wiekszego znaczenia.

Z jakich dziatan jest Pani dumna?

Jednym z projektow, z ktorych jestem szczegdlnie zadowolona, jest wykorzystanie badania CliftonStrengths®
34 (test Gallupa), jednego z najbardziej wartosciowych narzedzi rozwojowych, z jakimi miatam okazje
pracowac. Wyniki pozwalaja nam lepiej rozumiec potencjat ludzi, budowac zespoty o uzupetniajacych sie
talentach oraz projektowac zadania tak, aby pracownicy mogli wykorzystywac przede wszystkim swoje
mocne strony. Intensywnie pracujemy takze nad kulturg wspoétpracy. Udato nam sie pozyskac do organiza-
cji menedzerow z kompetencjami, ktérych potrzebowalismy. Teraz kluczowe jest stworzenie srodowiska,
w ktorym te kompetencje sa komplementarne. Temu stuzg miedzy innymi projekty realizowane wspol-
nie przez przedstawicieli réznych obszaréw, wzmacniajace wspotprace strategiczng i operacyjna. Duzo
zaangazowania skierowalismy rowniez na employer branding i dzis widze wymierne efekty tych dziatan.
Kandydaci kontaktuja sie ze mna bezposrednio rowniez wtedy, gdy nie prowadzimy rekrutacji. Obserwuja
profil firmowy, ktéry wspotprowadzimy z mojg wspdtpracowniczka Karoling Paradowska. To pokazuje, ze
organizacja zaczeta byc postrzegana jako atrakcyjne miejsce rozwoju zawodowego.

Co jeszcze przed Pania w kolejnych miesigcach tego roku?

Najblizszym projektem bedzie badanie zaangazowania. realizowane z wykorzystaniem narzedzia Truler.
Potaczymy klasyczne badanie online z wywiadami telefonicznymi, co pozwoli nam uzyskac petnigjszy ob-
raz doswiadczen pracownikow. Ciesze sie, ze w tym przypadku mozemy wykorzystac rozwigzania oparte
na sztucznej inteligencji w sposdb odpowiedzialny i bezpieczny. Nie stosujemy Al w procesach rekrutacyj-
nych. Uwazam, ze analiza zycioryséw i podejmowanie decyzji o zatrudnieniu nadal powinny pozostawac
po stronie cztowieka. Jestem dumna z zespotu, ktory wspottworzytam. Al moze natomiast bardzo sku-
tecznie wspierac analize danych i wycigganie wnioskow.

W planowanym badaniu chcemy uwzglednic¢ réwniez zagadnienia zwigzane z ESG oraz D&I. Dzieki temu
bedziemy mogli lepiej i trafniej odpowiadac na potrzeby pracownikéw. Wyniki stang sie podstawa kon-
kretnego planu dziatania. Czekam takze na niezwykle interesujacy projekt rozwojowy realizowany wspol-
nie z Branzowym Centrum Umiejetnosci dla Przemystu Mody. W tym miejscu szczegdlne podziekowania
kieruje do Agnieszki Kality-Maciejczyk, wiceprezes zarzadu Zwigzku Przedsiebiorcéw Przemystu Mody
Lewiatan. Jesien zapowiada sie intensywnie i niezwykle inspirujaco.
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W srodowisku produkcyjnym czesto méwi sie o efektywnosci i procesach. Pani podkresla znaczenie zaan-
gazowania. Co sprawia, ze pracownicy chca angazowac sie w swoja prace?

Czesto zaangazowanie utozsamiane jest z satysfakcjg z pracy. W moim przekonaniu to pojecie znacznie szer-
sze. Zaangazowanie jest wewnetrzng motywacja cztowieka, ktéra - jesli znajduje odpowiednie warunki do
rozwoju - przektada sie na satysfakcje z wykonywanej pracy. Kluczowe znaczenie ma jednak srodowisko
tworzone przez organizacje. Zaangazowania nie buduje sie jednorazowymi akcjami, kolejnymi benefitami czy
sktadanymi obietnicami. Powstaje w codziennych relacjach z przetozonym, w sposobie komunikowania de-
cyzji, w dostepie do informacji i w przekonaniu pracownika, ze jego praca ma znaczenie dla catej organizacji.
Z mojego doswiadczenia wynika, ze trzy elementy maja kluczowe znaczenie dla budowania zaangazowania.
Pierwszy to poczucie sensu wykonywanej pracy. Drugi to realny wptyw na sposéb jej wykonywania. Trzeci
to codzienne docenianie. Dopiero potaczenie tych trzech elementéw sprawia, ze ludzie chca angazowac sie
bardziej i bra¢ odpowiedzialnos¢ za wspdlne cele.

Powszechna jest opinia, ze dla pracownikéw produkcyjnych najwazniejsze sa wynagrodzenie i benefity.
Czy rzeczywiscie poczucie sensu pracy odgrywa w tej grupie tak duza role?

To mylne przekonanie. Niezaleznie od stanowiska po drugiej stronie zawsze stoi cztowiek, ktéry ma swoje po-
trzeby, wartosci i oczekiwania. Nie lubie dzielenia ludzi na pracownikéw produkcyjnych i administracyjnych,
poniewaz jako ludzie chcemy rozumiec, dlaczego wykonujemy swojg prace i jaki ma ona wptyw na catosc or-
ganizacji. Oczywiscie najtatwiej powiedzie¢, ze firma istnieje po to, aby generowac zysk, ale dla wielu 0séb to
nie jest wystarczajace wyjasnienie. Pracownik chce wiedziec¢, dlaczego wykonuje dane zadanie wtasnie w taki
sposob, jakie znaczenie ma ono dla zespotu, zaktadu czy catej grupy FORVIA. Szczegdlnie w okresie intensyw-
nych zmian samo przekazywanie decyzji bez wyjasnienia ich przyczyn prowadzi do zaburzenia poczucia bez-
pieczeristwa. Dlatego tak wazne jest pokazywanie szerszej perspektywy i kontekstu podejmowanych dziatan.

Dlaczego informacja zwrotna jest tak wazna z punktu widzenia zaangazowania i efektywnosci?
Feedback daje ludziom poczucie bezpieczenstwa. Pracownik wie, czego sie od niego oczekuje, co wykonuje
dobrze i ktére obszary warto rozwijac. Dzieki temu nie funkcjonuje w niepewnosci, tylko moze swiadomie do-
skonali¢ swojg prace. W FORVIA ktadziemy nacisk na kulture doceniania, ktora jest jednym z elementdéw na-
szego modelu przywddztwa. Informacja zwrotna nie dziata wytacznie w relacji przetozony-pracownik. Bardzo
wazny jest rowniez feedback przekazywany przez pracownikéw swoim liderom oraz wzajemne docenianie sie
w zespotach. Taka otwarta komunikacja ogranicza frustracje, wzmacnia zaufanie i tworzy srodowisko, w kto-
rym ludzie chcg pytac, rozwijac sie i bra¢ odpowiedzialnosc za swoje dziatania.

FORVIA wdraza obecnie nowy model przywédztwa GER. Co zmienia on w codziennej pracy menedzeréw
i pracownikéw?

Model GER - Guide, Empower, Recognize - jest jednym z filarow nowej strategii organizacji. Guide oznacza
wskazywanie kierunku i wyjasnianie sensu dziatan. Lider nie ogranicza sie do przekazania zadania, ale pokazuje,
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jaki efekt chcemy osiggnac i dlaczego ma on znaczenie dla zespotu oraz catej organizacji. Empower
mowi o budowaniu przestrzeni do samodzielnego podejmowania decyzji. Dgzymy do tego, aby pra-
cownicy mieli wiekszg autonomie w realizacji zadan oraz aktywnie uczestniczyli w podejmowaniu
decyzji w swoim obszarze odpowiedzialnosci. Dzieki temu rozwijaja sprawczosc, odpowiedzialnos¢
i proaktywnosc. Trzecim elementem jest Recognize, czyli autentyczne docenianie zaréwno osigga-
nych wynikow, jak i zachowan prowadzacych do ich osiggania. Doceniamy wspotprace, inicjatywe,
odpowiedzialnos¢, gotowosc¢ do uczenia sie i odwage w podejmowaniu decyzji. W praktyce ten mo-
del pomaga liderom budowac kulture oparta na partnerstwie, a pracownikom daje wieksza przewi-
dywalnos¢, poczucie wptywu i lepsze zrozumienie decyzji podejmowanych w organizacji.

Branza automotive przechodzi obecnie wyjatkowo dynamiczne zmiany. Jak w takim otoczeniu
budowac zaufanie pracownikéw, skoro sama przysztos¢ jest tak trudna do przewidzenia?
Dzisiaj bezpieczenstwo nie polega na obietnicy, ze nic sie nie zmieni. Taka deklaracja nie bytaby wia-
rygodna. Funkcjonujemy w rzeczywistosci cyfryzacji, silnej presji kosztowej, rosnagcych oczekiwan
klientdw i bardzo duzej konkurencji. Zmiana stata sie codziennosciag. W takich warunkach zaufanie
buduje sie poprzez transparentnosc. Pracownicy musza rozumiec, dlaczego organizacja podejmuje
okreslone decyzje i jaki jest ich szerszy kontekst. Im wiecej wiedzga o kierunku zmian i powodach po-
dejmowanych dziatan, tym tatwiej akceptuja wysokie oczekiwania dotyczace efektywnosci. Dlatego
stawiamy na otwarta komunikacje i partnerstwo lideréw z zespotami. Jeden sfrustrowany pracow-
nik bardzo szybko moze przeniesc¢ swoje obawy na innych. Z tego powodu nie wystarcza plakaty
czy komunikaty wysytane e-mailem. Potrzebny jest codzienny dialog oraz obecnos¢ liderow i dzia-
tu HR blisko ludzi. Dzisiaj dziat HR nie petni juz wytgcznie funkcji administracyjnej. Jest partnerem
zaréwno biznesu, jak i pracownikow.

Zmiana stata sie codziennoscig. W takich warunkach zaufanie buduje sie

po

przez transparentnos¢. Pracownicy muszqg rozumie¢, dlaczego

organizacja podejmuje okreslone decyzje i jaki jest ich szerszy kontekst.

Im

wiecej wiedzq o kierunku zmian i powodach podejmowanych dziatan,

tym tatwiej akceptujq wysokie oczekiwania dotyczqce efektywnosci.

Jakie zadania beda w najblizszym czasie najbardziej angazowaty Pani zesp6t?

Najwiekszym wyzwaniem bedzie transformacja sposobu myslenia. Technologie, sztuczna inteligen-
cja staja sie standardem funkcjonowania organizacji. O przewadze bedzie decydowato to, czy ludzie
beda gotowi dziata¢ odpowiedzialnie, samodzielnie i odwaznie. Dlatego tak duzg wage przyktadamy
do budowania kultury opartej na zaufaniu. Stawiamy na rozwdj lideréw, ktérzy angazuja zespoty,
wspierajg samodzielnosc i zachecajg do eksperymentowania. Pracownicy powinni rozumiec stra-
tegie organizacji i uczestniczy¢ w jej realizacji nie dlatego, ze ktos im to nakazat, ale dlatego, ze wie-
dza, dokad zmierzamy i dlaczego wtasnie taki kierunek jest potrzebny.

Po ponad dziesieciu latach pracy w FORVIA nadal méwi Pani o zmianach z duzym entuzjazmem.
Skad takie podejscie?

Czasami zartuje, ze kazdy kolejny dzien jest dla mnie nowym dniem onboardingu. Tak wiele sie zmie-
nia, ze trudno odczuwac rutyne. Dla mnie to duza wartos¢, poniewaz wtasnie zmiany daja mozli-
wosc¢ rozwoju. Oczywiscie nie wszyscy reaguja na nie w taki sam sposéb. Dlatego tak wazne jest,
aby organizacja potrafita wspierac ludzi w tym procesie i dobrze komunikowata kierunek zmian.
Jestem przekonana, ze organizacje, ktére beda rozwijaty nie tylko technologie i procesy, ale réw-
niez odwage, odpowiedzialnos¢ i zaufanie, beda lepiej przygotowane do funkcjonowania w coraz
bardziej wymagajacym otoczeniu biznesowym. ¢  Opr. AW

co stycha¢ w HR?
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Jak Akademia Al w RASP zmienita organizacje od srodka?

Wdrozenie sztucznej inteligencji to nie tylko wyzwanie technologiczne,

ale przede wszystkim organizacyjne. Ringier Axel Springer Polska

rozpoczqt transformacje Al od przygotowania pracownikéw do

pracy z nowymi narzedziami. Tak powstata Akademia Al - program

rozwijajgcy kompetencje, budujgcy zaufanie do technologii i kulture

eksperymentowania.

personel i zarzadzanie 9/2026
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Kiedy w organizacji pojawia sie informacja o pla-
nowanym wdrozeniu sztucznej inteligenciji, pierw-
sze pytania pracownikéw rzadko kiedy dotycza
funkcjonalnosci nowych rozwiazan. Znacznie
czesciej brzmia: ,Czy moge z tego korzystac?”,
,Czy moge ufac¢ odpowiedziom?”, ,Czy Al zasta-
pi czes¢ mojej pracy?”. Wtasnie takie pytania
najczesciej pojawiaty sie na poczatku projektu
Akademii Al w RASP.

NAJWIEKSZA BARIERA
NIE JEST TECHNOLOGIA

Jako organizacja mediowo-technologiczna fir-
ma bardzo szybko zaczeta obserwowac wptyw
sztucznej inteligencji na prace redakgji, marketingu,
sprzedazy, analityki, zespotéw produktowych oraz
funkcji wspierajacych biznes. Rdwnoczesnie stato

sie jasne, ze samo udostepnienie nowych narzedzi
nie oznacza jeszcze gotowosci organizacji do ich
wykorzystywania. W RASP poziom kompetencji
cyfrowych byt bardzo zréznicowany. Czes¢ osob
samodzielnie testowata kolejne modele i aplikacje
Al,inni przygladali sie zachodzacym zmianom z duza
ostroznoscia. Kiedy zapadta decyzja o wdrozeniu,
szybko okazato sie, ze najwiekszym wyzwaniem nie
bedzie nauczenie pracownikéw obstugi kolejnego
narzedzia. Znacznie wazniejsze stanie sie stworzenie
warunkow, w ktoérych beda chcieli po nie siegnag,
Swiadomie wykorzystywac je w swojej codziennej
pracy i odwaznie z nig eksperymentowac.

Od poczatku Akademia Al byta pomyslana jako
element dtugofalowej transformacji organizacyjnej,
a nie jednorazowa inicjatywa edukacyjna. - Od
poczagtku 2024 r. do lipca 2026 r. w jej ramach
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zrealizowano ponad 90 webinardw i szkoler oraz
ponad 50 spotkari Lunch & Learn. W co najmniej
jednym dziataniu edukacyjnym uczestniczyto
ponad 80 proc. pracownikow, a wokdt programu
powstata spotecznosc ponad 40 ambasadorow
iambasadorek Al - wylicza Aleksandra Brzozow-
ska, Head of Learning & Development w Ringier
Axel Springer Polska, inicjatorka Akademii Al.

Al JAKO WYZWANIE BIZNESOWE,
A NIE TECHNOLOGICZNE

Choc¢ impulsem do uruchomienia Akademii Al byt
dynamiczny rozwdj sztucznej inteligencji, punktem
wyjscia nie byta sama technologia. Kluczowe stato
sie pytanie o to, jak zmieni sie sposob pracy po-
szczegodlnych zespotdw i jakie kompetencje beda
potrzebne, aby wykorzystac potencjat tej zmiany.
Pierwsze dziatania edukacyjne szybko pokazaty,
ze roznice miedzy pracownikami nie dotycza
wytacznie poziomu wiedzy. Rownie istotne byty
wczesniejsze doswiadczenia, gotowosc do uczenia
sie oraz sposob postrzegania nowych technologii.
Dla czesci oséb Al oznaczata mozliwosc rozwoju
i zwiekszenia efektywnosci pracy. Dla innych
byta przede wszystkim Zrédtem niepewnosci
zwigzanej z bezpieczenstwem danych, jakoscia
odpowiedzi czy przysztoscig wykonywanych
zadan. - W organizacji, w ktorej obok siebie
pracujq dziennikarze, analitycy, marketingowcy,
projektanci, programisci i zespoty wspierajgce
biznes, nie istnieje jedna uniwersalna sciezka
rozwoju kompetencji Al. Wspdlny powinien byc
fundament, natomiast dalszy rozwdj musi od-
powiadac specyfice konkretnych rdl i procesow.
Z tego powodu od poczgtku zrezygnowalismy

eprasa.|

z projektowania jednego programu dla wszystkich
pracownikow - wspomina Aleksandra Brzozow-
ska. Takie podejscie sprawito, ze Akademia Al
od poczatku byta projektowana jako narzedzie
wspierajace zmiane sposobu pracy catej organi-
zacji, a nie kolejny program szkoleniowy.

ZACZELO SIE OD DIAGNOZY

Pierwszym krokiem byto badanie samooceny
kompetencji Al. Nie miato ono charakteru testu
wiedzy ani narzedzia oceny pracownikdw. Jego
celem byto przede wszystkim zrozumienie, jak
pracownicy oceniajg wtasna gotowosc do pracy ze
sztuczng inteligencja, jakie majg doswiadczenia,
czego sie obawiajg oraz w ktérych obszarach naj-
bardziej potrzebujg wsparcia. Ankiete wypetnito
ponad 800 pracownikéw i pracowniczek. Jak na
badanie dobrowolne byt to nie tylko bardzo dobry
wynik, lecz takze wyrazny sygnat pokazujacy,
jak duze znaczenie dla organizacji miat rozwaj
kompetencji zwigzanych z Al. Badanie pozwolito
lepiej zrozumie¢ potrzeby pracownikéw i zapro-
jektowac kolejne etapy programu. Az 84 proc.
respondentéw uznato Al za wazny lub bardzo
wazny element rozwoju branzy. Niemal potowa
okreslita swoj poziom wiedzy jako umiarkowany.
Ponad potowa chciata wykorzystywac Al przede
wszystkim do analizy danych oraz tworzenia i re-
dagowania tekstow. Badanie pokazato réwniez,
ze najwazniejszym zrédtem wiedzy pozostajg
wspoétpracownicy - wskazato ich 62 proc. re-
spondentéw - a dla ponad potowy pracownikéw
istotna role odgrywaja szkolenia wewnetrzne.
- Analiza kompetencji pozwolita nam zaprojek-
towac zrdznicowane sciezki rozwoju i unikngc
jednego z najczestszych bteddw projektow
edukacyjnych zwigzanych z Al - zatozenia,
Ze Wszyscy uczestnicy rozpoczynajqg nauke
7 tego samego miejsca - zauwaza Aleksandra
Brzozowska.

To wtasnie diagnoza stata sie fundamentem
catego programu. Pokazata, ze zanim organizacja
zacznie rozwijac specjalistyczne kompetencje Al,
musi odpowiedziec¢ na jeszcze jedno pytanie: jak
zbudowac poczucie bezpieczeristwa i sprawic,
by pracownicy chcieli korzystac¢ z nowych tech-
nologii? Od tego etapu rozpoczeto projektowanie
kolejnych dziatan Akademii Al.
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NAJPIERW ZAUFANIE, POTEM
KOMPETENCJE

Ocena kompetencji pozwolita zidentyfikowac
nie tylko poziom wiedzy pracownikéw, lecz takze
najwazniejsze bariery utrudniajace korzystanie
z generatywnej sztucznej inteligencji. Najcze-
sciej dotyczyty one bezpieczenstwa danych,
odpowiedzialnosci za tresci generowane przez
Al oraz wptywu technologii na przysztosc pracy.
- W procesach transformacyjnych o gotowosci
do dziatania czesto decydujq nie narzedzia, lecz
emocje. Dlatego postanowilismy nie walczyc z le-
kiem, ale potraktowac go jako wazng informacje
zwrotnq. Juz pierwsze rozmowy z pracownikami

Aleksandra Brzozowska

Head of Learning & Development
w Ringier Axel Springer Polska

Akademia Al pokazata nam, ze rolqg funkcji rozwojowych
nie jest dzis wytqcznie dostarczanie szkoler.. Coraz czesciej
jest niq projektowanie srodowisk uczenia sie, ktore pomagajq

organizacji adaptowac sie do zmian szybciej, niz zmieniajq sie

uswiadomity nam, ze najwiekszq przeszkodq
nie jest brak wiedzy technicznej. Réwnie istotne
Jjak rozwoj kompetencji okazato sie budowa-
nie zaufania do nowych technologii i poczucia
sprawczosci - podkresla Aleksandra Brzozowska.

To wtasnie dlatego program rozwojowy rozpoczeto
nie od nauki narzedzi, lecz od pokazania, jak ko-
rzystac z Al w sposdéb swiadomy i odpowiedzial-
ny. Uczestnicy poznawali mozliwosci sztucznej
inteligencji, ale réownie duzo uwagi poswiecano
ochronie danych, krytycznej ocenie odpowiedzi
oraz odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje.
Celem nie byto przekazanie wiedzy technicznej,
lecz zbudowanie poczucia sprawczosci i pokazanie,
ze Al moze wspierac codzienng prace niezaleznie
od zajmowanego stanowiska. Takie podejscie
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same technologie.

pozwolito przejs¢ do kolejnego etapu programu
- projektowania rozwoju kompetencji dostoso-
wanego do potrzeb réznych grup pracownikéw.

JEDNA ORGANIZACJA, WIELE SCIEZEK
ROZWOJU

Juz na etapie diagnozy byto wiadomo, ze w or-
ganizacji zatrudniajgcej przedstawicieli wielu
zawodéw nie sprawdzi sie jeden uniwersalny
program szkoleniowy. R6zne grupy pracownikéw
wykorzystujg Al w odmienny sposéb i potrzebuja
innych kompetencji. Z drugiej strony wszystkich
taczy koniecznos¢ rozumienia podstaw dziatania
generatywnej sztucznej inteligencji oraz zasad jej

odpowiedzialnego wykorzystania. - Dlatego pro-
gram zostat zaprojektowany wokot kompetencji
potrzebnych w codziennej pracy, a nie struktury
organizacyjnej. Uznalismy, ze wspdlny powinien
byc fundament kompetencyjny, natomiast dalszy
rozwdj musi odpowiadac specyfice konkretnych
rél i proceséw - mowi Aleksandra Brzozowska.

Akademia Al zostata oparta na dwdch uzupet-
niajacych sie filarach. Pierwszym byto Al Literacy
- wspdlny poziom kompetencji, ktéry pozwala
wszystkim pracownikom zrozumie¢ mozliwosci
i ograniczenia Al oraz bezpiecznie korzystac
znowych narzedzi. Drugim byty Sciezki rozwoju
odpowiadajgce konkretnym rolom i zadaniom
realizowanym w organizacji. Takie podejscie
umozliwito potgczenie wspdlnych standardéw
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z rozwojem specjalistycznych kompetencji po-
trzebnych w poszczegdlnych obszarach biznesu.

Powstato piec Sciezek rozwojowych - dla 0séb
pracujacych z tekstem, obrazem, materiatami
audio i wideo, analizg danych oraz rozwigzaniami
cyfrowymi:

- HAlcker/hAlckerka - tworzenie i rozwoj pro-
duktéw i narzedzi cyfrowych,

- WrAlter/WrAlterka - praca z tekstem,

- DesAlgner/DesAlgnerka - tworzenie grafik,

- FilmmAlker/FilmmAlkerka - realizacja wideo/
audio,

- Alnalyst/Alnalystka - analiza danych.

Pierwsze szkolenia byty prowadzone prostym
jezykiem, aich wspdlnym celem nie byto jedynie
poznanie nowych narzedzi Al, lecz przede wszyst-
kim pokazanie, jak technologia moze wspierac
konkretne procesy biznesowe i codzienna prace.

PROJEKTOWANIE PIERWSZYCH
SUKCESOW

Z perspektywy projektu jedna z najwazniejszych
decyzji okazato sie Swiadome projektowanie tzw.
quick wins. Zespot Learning & Development nie
zaktadat, ze po pierwszym webinarze uczest-
nicy radykalnie zmienig sposéb swojej pracy.
Znacznie wazniejsze byto stworzenie sytuacji,
w ktérych mozliwie szybko mogliby przekonac
sie, ze Al realnie pomaga rozwigzywac konkretne
problemy zawodowe. Dla jednych oznaczato to
przygotowanie podsumowania obszernego do-
kumentu, dla innych stworzenie pierwszej wersji
prezentacji, uporzadkowanie danych w arkuszu
czy wygenerowanie materiatu graficznego. Suk-
ces nie byt mierzony stopniem zaawansowania

wykorzystania technologii, lecz praktyczng war-
toscig dla uzytkownika - przekonaniem, ze dzieki
Al dane zadanie mozna wykonac szybciej lub
lepiej. To wtasnie takie doswiadczenia stopniowo
zastepowaty niepewnosc ciekawoscia i zachecaty
do dalszego eksperymentowania. - Quick wins
pokazaty pracownikom, ze pierwsze sukcesy we
wdrazaniu Al nie wymagajg duzych inwestycji
ani zaawansowanych projektdw technologicz-
nych. Najczesciej zaczynajq sie od usprawnienia
pojedynczego procesu wykonywanego kazdego
dnia przez pracownika - zaznacza Aleksandra
Brzozowska.

LUDZIE NAJBARDZIEJ UFAJA LUDZIOM

Jednym z najwazniejszych elementow Akademii
Al byto stworzenie spotecznosci ambasadorow
i ambasadorek Al. RASP swiadomie postawita
na osoby, ktére juz wykorzystywaty sztuczna
inteligencje w swojej pracy i mogty dzielic¢ sie
wtasnymi doswiadczeniami z innymi pracow-
nikami. - Ambasadorzy Al nie mieli by¢ wykta-
dowcami czy ekspertami odpowiadajgcymi na
kazde pytanie. Ich rolg byto dzielenie sie swoimi
przyktadami, a przez to zachecanie innych do
eksperymentowania. To wtasnie autentycznosc
okazata sie jednym z najwazniejszych czynni-
kéw budujgcych zaufanie. Pracownicy znacznie
chetniej stuchali 0s6b z wtasnego zespotu, ktdre
pokazywaty konkretne zastosowania Al, niz kolej-
nej prezentacji o potencjale technologii - zwraca
uwage Aleksandra Brzozowska.

Naturalnym uzupetnieniem tej inicjatywy staty
sie spotkania Lunch & Learn, podczas ktérych
uczestnicy mogli wymieniac sie doswiadczenia-
mi, prezentowac wtasne rozwigzania i wspélnie
szukac nowych zastosowan Al. Taka formuta
sprzyjata budowaniu spotecznosci uczacej sie
od siebie nawzajem i pokazywata, ze wiedza
o sztucznej inteligencji nie powstaje wytgcznie
podczas formalnych szkolen. Dzieki temu wiedza
zaczeta rozprzestrzeniac sie nie tylko poprzez
formalne dziatania edukacyjne, lecz takze poprzez
codzienng wspotprace miedzy pracownikami. To
wtasnie ten etap stworzyt fundament pod kolejny
element programu - przeniesienie zdobytych
kompetencji do codziennej pracy i budowanie
kultury eksperymentowania.
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Al NIE KONCZY SIE NA SZKOLENIU

W Ringier Axel Springer Polska od poczatku
zaktadano, ze rozwdj kompetencji Al nie moze
zakonczyc¢ sie wraz z ostatnim webinarem czy
warsztatem. - Jednym z najczestszych btedow
projektow zwigzanych z Al jest zatozenie, Ze rozwdj
kompetencji mozna zamknqc w kilku szkoleniach.
Tymczasem technologia zmienia sie szybciej, niz
wiekszosc organizacji jest w stanie aktualizowac
swoje programy rozwojowe. Od poczqgtku zalezato
nam na tym, aby Akademia Al nie byta zamknietym
programem szkoleniowym. Chcielismy stworzyc
srodowisko, w ktérym pracownicy bedg mogli
rozwijac¢ kompetencje, testowac nowe rozwiq-
zania i uczyc sie od siebie nawzajem réwniez po
zakoriczeniu formalnych dziatari edukacyjnych.
Dlatego Akademia Al zostata zaprojektowana
Jjako ekosystem wzajemnie uzupetniajgcych sie
dziatari - podkresla Aleksandra Brzozowska.

Program rozwijano etapami. Punktem wyjscia
byto Al Literacy, czyli wspdlne fundamenty kom-
petencyjne dla wszystkich pracownikéw. Firmie
zalezato, aby kazdy pracownik rozumiat mozliwo-
sci i ograniczenia generatywnej Al, znat zasady
odpowiedzialnego korzystania z technologii oraz
potrafit krytycznie ocenia¢ wyniki generowane
przez modele. Nastepnie uczestnicy rozwijali
umiejetnosci w ramach sciezek odpowiadaja-
cych specyfice wykonywanej pracy. Program
uzupetniaty warsztaty, spotkania Lunch & Learn,
dziatania w mediach spotecznosciowych oraz
pilotaze biznesowe realizowane w zespotach.
Tak zaprojektowana architektura sprawiata, ze
proces uczenia nie koriczyt sie po zakornczeniu
szkolenia, ale byt kontynuowany podczas wyko-
nywania codziennych obowigzkdw.

OD EKSPERYMENTOW DO DZIELENIA
SIE WIEDZA

Naturalnym rozwinieciem Akademii Al stat sie
konkurs Aldeas, ktérego celem byto zebranie i upo-
wszechnienie najlepszych pomystéw pracownikéw
na wykorzystanie sztucznej inteligencji w codzien-
nej pracy. Najlepsze z nich zostaty nagrodzone. Nie
chodzito o najbardziej zaawansowane rozwiazania
technologiczne, lecz o praktyczne usprawnienia,
ktore realnie wspieraty wykonywanie zadan.

studium przypadku

Konkurs stat sie elementem budowania kultury
eksperymentowania. Pokazat, ze innowacje moga
powstawac w réznych czesciach organizacjii nie
musza by¢ efektem duzych projektéw. - W efek-
cie Al przestata byc postrzegana jako projekt
technologiczny realizowany przez specjalistdw,
a stata sie narzedziem wspierajgcym codzienng
prace pracownikow reprezentujgcych rézne ob-
szary biznesu. Takie podejscie pozwalato szybciej
dostrzegac wartosc biznesowq nowych rozwiq-
zan, a jednoczesnie stopniowo ograniczato opor
wobec zmian - méwi Aleksandra Brzozowska.

Al JAKO ELEMENT KULTURY
ORGANIZACYJNEJ

Po ponad dwdch latach funkcjonowania Akademii
Al wyraznie widac, ze jej celem nie byto jedynie
rozwijanie umiejetnosci korzystania z nowych na-
rzedzi. Réwnie istotna okazata sie zmiana sposobu,
w jaki pracownicy zaczeli rozmawiac o sztucznej
inteligencji. Poczatkowo dominowaty pytania doty-
czace bezpieczenstwa danych, ryzyka oraz wptywu
Al na przysztos¢ pracy. Z czasem coraz czesciej
ustepowaty one miejsca rozmowom o praktycz-
nych zastosowaniach technologii i mozliwosciach
wykorzystania jej do rozwigzywania konkretnych
problemdw biznesowych. Zmiane te potwierdzajg
rowniez wyniki badan prowadzonych w organiza-
cji. W 2024 r. 34 proc. pracownikéw deklarowato
obawy zwigzane z Al, natomiast rok péZzniej odse-
tek ten zmniejszyt sie do 9 proc. To pokazuje, ze
systematyczne dziatania edukacyjne i stworzenie
przestrzeni do bezpiecznego eksperymentowania
moga skutecznie ograniczac niepewnos¢ wobec
nowych technologii. Dla zespotéw HR ptynie z tego
wazna lekcja, ze transformacja technologiczna
nie zaczyna sie od technologii. Zaczyna sie od
ludzi i stworzenia im warunkéw, w ktérych moga
bezpiecznie zadawac pytania, popetniac btedy,
testowac nowe rozwigzania i stopniowo budowac
wtasna sprawczosc. - Akademia Al pokazata nam,
Zze rolq funkcji rozwojowych nie jest dzis wytqcznie
dostarczanie szkoleri. Coraz czesciej jest nig pro-
Jjektowanie srodowisk uczenia sie, ktore pomagajg
organizacji adaptowac sie do zmian szybciej, niz
zmieniajq sie same technologie - podsumowuje
Aleksandra Brzozowska. @ ©

Anna Wtudarczyk
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Rozmowa z dr. Simonem Westernem, CEO i Founderem
The Eco-Leadership Institute, o tym, dlaczego
tradycyjne modele przywodztwa przestajq dziatac
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Coraz wyrazniej widzimy, ze wspétczesni liderzy mierza sie z ogromna presja:
zmiany technologiczne przyspieszaja, zespoty sa coraz bardziej zmeczone,

a oczekiwania wobec organizacji stale rosna. Co, Pana zdaniem w ciagu
ostatnich kilku lat najbardziej zmienito sie w sposobie myslenia

o przywodztwie?

Problem polega wtasnie na tym, Zze w ostatnich latach myslenie o przywdédztwie nie
zmienito sie wystarczajgco. Dostrzegamy wyzwania i koniecznos¢ dostosowania sie do
nowej rzeczywistosci, ale jednoczesnie tkwimy w starych przyzwyczajeniach i trady-
cyjnych metodach przywdédczych. Nadal szkolimy lideréw, opierajac sie na modelach
bazujacych na bohaterstwie i hierarchii, uczac ich, ze tak powinni prowadzi¢ swoje
zespoty. Wciaz nie jesteSmy w stanie wyjs¢ poza myslenie o pojedynczych liderach
i przyjac idee przywddztwa w sensie kolektywnym. Indywidualni liderzy maja oczy-
wiscie znaczenie, jednak prawdziwa sitag napedowa zmian sa relacje miedzy liderami
a ich zespotami oraz potaczenie formalnych i nieformalnych praktyk przywdédczych.
Tymczasem my ciggle nadajemy nowe formy starym modelom przywdédztwa. Zmiana
tego sposobu myslenia jest dzis naszym najwigkszym wyzwaniem.

Ktore z tradycyjnych podejs¢ do przywédztwa uwaza Pan za najbardziej
przestarzate?

Przede wszystkim przywdédztwo mesjanistyczne oraz kontrolujgce. Nie uwzgled-
niajg one wyzwan, ztozonosci i niepewnosci wspétczesnego sSwiata, a takze tego,
ze Srodowisko, w ktérym dzi$ zyjemy i pracujemy, sktada sie z zaleznych od siebie
ekosystemow. Podejscia te zbyt mocno koncentruja sie na jednostce i kontrolowaniu

personel i zarzadzanie 9/2026
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srodowiska pracy zamiast na wywieraniu na nie
wptywu oraz dostosowywaniu sie do aktualnych
potrzeb biznesowych. Mit lidera-mesjasza, boha-
tera ratujgcego cata organizacje, by¢ moze dobrze
brzmi, ale w rzeczywistosci taki przywddca jedynie
tworzy w miejscu pracy kulture zaleznosci. Wszyscy
polegajg na nim i oczekuja, ze to on podejmie naj-
wazniejsze decyzje oraz rozwigze problemy.

Eko-Przywoédztwo, czyli stworzony przez Pana
nowoczesny model przywoédztwa, traktuje
organizacje jako ekosystem. Jak ta
perspektywa zmienia sposéb, w jaki rozumiemy
role lidera, zespotu i catej organizacji?

Podstawa Eko-Przywddztwa jest myslenie o organi-
zacjach jak o ekosystemach, a nie jak o maszynach.
To nie sg zamkniete, odizolowane od spoteczenstwa
i srodowiska jednostki, ale zywe ,organizmy”, ktére
wchodzg w interakcje z innymi ekosystemami: fi-
nansowymi, handlowymi, spotecznymi, polityczny-
mi, srodowiskowymi i ekonomicznymi. Funkcjonuja
one wewnatrz wiekszych ekosystemaow, z ktérych
kazdy ma charakter hybrydowy - taczy w sobie
elementy natury, spoteczenistwa oraz technologii.

Jak podejscie ekosystemowe pomaga
organizacjom uporzadkowa¢ chaos
organizacyjny, z ktérym sie mierzg, w tym
prace hybrydowa, przecigzenie pracownikéw,
sprzeczne wartosci, presje na osigganie
wynikéw oraz zmeczenie spowodowane
ciagtymi zmianami?

Podejscie ekosystemowe uwzglednia rézne modele
pracy. Pozwala blizej przyjrzec sie technologii, lu-
dziom oraz srodowisku, w ktérym pracujemy, i za-
ktada, ze kazda organizacja jest inna. Dzieki temu
mozemy sie zastanowic, czego doktadnie potrzebuje
nasza firmai na tym sie skoncentrowac. Nie chodzi

tutaj o wprowadzanie kontroli wszedzie, ale tylko
tam, gdzie jest ona konieczna, by ludziom praco-
wato sie lepiej. Co wiecej, podejscie to zaktada, ze
organizacje, tak jak ich otoczenie biznesowe, caty
czas sie zmieniaja. W modelu ekosystemowym cig-
gta zmiana jest rzeczywistoscig - mozemy stabili-
zowac czesci systemu, ale nie caty system.

W swojej najnowszej ksigzce Entanglements:
Weaving Our Futures pisze Pan o wzajemnych
powiazaniach i epoce wspétzaleznosci. Co ta
perspektywa wnosi do dyskusji o liderach,
ktérzy chca nie tylko zarzadzac ztozonoscia,
ale naprawde ja zrozumiec?

Moja ksigzka pokazuje przede wszystkim, ze w ostat-
nich latach o wielu rzeczach zaczelismy myslec
w kategoriach pudetek oraz siloséw. Takie liniowe
podejscie nie uwzglednia jednak sieci powigzan,
w ktérej naprawde zyjemy. Coraz wiecej mowi sie
0 ztozonosci, szybkim tempie zmian i ciggtej trans-
formacji, ale powigzania, ktére wptywaja na nasze
zycie, maja zaréwno wymiar osobisty, jak i spotecz-
ny. Musimy nauczyc sie zy¢ w Swiecie, w ktérym
technologia, ludzie i natura coraz bardziej sie przeni-
kaja. Zbyt czesto podejscia systemowe i teorie zto-
zonosci pomijajg znaczenie ludzkich doswiadczen.
Ja koncentruje sie na ,,duchu pracy” - waznym wy-
miarze naszego zycia zawodowego - i pokazuje, jak
wprowadzac do pracy etyke oraz poczucie sensu.

Jak zmienia sie odpowiedzialnos¢ lideréw

w Swiecie, w ktérym technologia ma coraz
wiekszy wptyw na decyzje, relacje, kompetencje
oraz poczucie bezpieczenstwa pracownikéw?
Liderzy powinni przede wszystkim bardziej Swia-
domie podchodzi¢ do kwestii korzystania z tech-
nologii. Potrzebujg umiejetnosci rozpoznawania
- oceny tego, jakie dziatania beda najlepsze dla

DR SIMON WESTERN

Ekspert w dziedzinie przywddztwa i transformacji
organizacyjnej, twérca koncepcji Eco-Leadership

i zatozyciel The Eco-Leadership Institute.

Pracowat m.in. z liderami Microsoft, Save the Children,

Ford Motors, HSBC i NHS UK. Autor czterech ksiazek,

w tym uznanej Leadership: A Critical Text (SAGE).

Jego model Eko-Przywddztwa pokazuje organizacje jako
ekosystem, w ktérym lider dziata w sieci relacji z ludzmi,
technologia i Srodowiskiem.




ludzi, planety i samej organizacji. Technologia za-
wsze byta czescia naszego zycia, ale dzis jej wptyw
jest znacznie wiekszy niz kiedys. Dlatego musimy
poswiecac wiecej uwagi temu, jak jg wykorzystu-
jemy i jakie konsekwencje niesie jej zastosowanie.

Jakie s3 najczestsze btedy popetniane przez
menedzerdéw, ktorzy prébuja ,,naprawic”
zespot, podczas gdy prawdziwym problemem
jest Zle zaprojektowany system?

Juz sama che¢ ,naprawiania” zespotu jest przeja-
wem btednego myslenia o organizacji. Zaktada ona
bowiem, ze firma jest maszyna, w ktdrej, za pomo-
ca narzedzi, da sie naprawic niesprawne elementy.
W rzeczywistosci zespoty sg czescig organizacji, czyli
wiekszego ekosystemu. Jednym ze sposobdw radze-
nia sobie ze Zle zaprojektowanym ekosystemem jest
wprowadzanie niewielkich zmian w pracy zespotdw.
To wtasnie one prowadza do transformacji.

Czy moze Pan poda¢ przyktad organizaciji,

w ktérej wprowadzenie Eko-Przywédztwa
pomogto rozwigzaé konkretny problem?
Istnieje wiele organizacji, ktére stosuja zasady Eko-
-Przywdédztwa. Miatem okazje pracowac z duzymi
korporacjami, organizacjami humanitarnymi i tymi
z sektora publicznego. Najczesciej nowe podejscie
pojawia sie najpierw na obrzezach organizacji (mo-
wimy tutaj o tzw. Ledge) - wprowadzaja je osoby
pracujace najblizej klientdw. Sa przedsiebiorstwa,
takie jak firma odziezowa Patagonia, ktére zarza-
dzaja za pomoca Eko-Przywdédztwa, rozwijajac ten
model na réznych szczeblach organizacji. Dajg one
pracownikom wiekszg swobode w ksztattowaniu
sposobu pracy, a jednoczesnie kieruja sie warto-
Sciami zwigzanymi ze zrownowazonym rozwojem.

Od czego powinien zacza¢ lider, ktory chciatby
dziata¢ w duchu Eko-Przywédztwa? Od siebie,
swojego zespotu, jezyka, ktérym mowi o pracy,
czy od sposobu podejmowania decyzji?

Liderzy zawsze powinni zaczynac od siebie. Opierajac
sie na tej zasadzie, zbudowaliSmy nasz program
Diploma in Coaching and Leadership. Jego pierwszy
etap to gteboka analiza wtasnych przekonan i do-
Swiadczen. Nastepnie przechodzimy do budowania
relacji z innymi, zastanawiamy sie, jak rozumiemy
role lidera oraz jak funkcjonujemy w ekosystemach,
ktérych czescig jestesmy. Ostatnim krokiem jest
opracowanie dwoch strategii: pierwszej - doty-
czacej rozwoju lidera, i drugiej - odnoszacej sie do
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organizacji. To wtasnie potaczenie gtebokiej pracy
nad sobg z konkretnym dziataniem strategicznym
pozwala stworzyc realna sciezke zmiany.

Co najbardziej zaskakuje cztonkéw zarzadéw,
kiedy po raz pierwszy maja stycznos¢

z Eko-Przywédztwem?

To, ze Eko-Przywdédztwo oznacza zupetng zmiane
paradygmatu. To nie jest drobna korekta, ale rewo-
lucja w sposobie myslenia. Jak juz wspomniatem,
nieswiadomie postrzegamy organizacje jako zamknie-
te systemy, a Eko-Przywddztwo pomaga spojrzec
na nie jak na zywe organizmy, ktére wchodzg w re-
lacje ze Swiatem i oddziatujg na swoje otoczenie.

Z jakimi wnioskami i pomystami powinni
wrdéci¢ do swoich organizacji liderzy

i menedzerowie po warsztatach, ktére odbeda
sie w listopadzie w Krakowie?

Chciatbym, aby liderzy dowiedzieli sie, w jaki sposdb
- jako jednostki - moga wptywac na ekosystemy
swoich organizacji i ze zmiana zaczyna sie od zespo-
téw. Podczas warsztatéw bedziemy mapowac swoje
ekosystemy i zastanawiac sie, gdzie i w jaki sposob
mozemy dziatac. Podstawg Eko-Przywoddztwa jest
myslenie relacyjne. Zmienia ono sposob, w jaki li-
derzy postrzegajg swojg prace, pomaga zauwazac
wzajemne powigzania, budowac relacje oparte na
wspotpracy oraz partnerstwie, a w konsekwencji
- zmieniac sposob pracy.

Gdyby miat Pan zada¢ liderom jedno pytanie,
ktore sktoni ich do refleks;ji po tej rozmowie,
jak by ono brzmiato?

Bytyby to wtasciwie dwa pytania. Czego dzis bra-
kuje w sposobie, w jaki twoja organizacja podcho-
dzi do przywddztwa i funkcjonuje na co dzien? Czy
patrzysz na nig jak na sprawnie dziatajaca maszy-
ne oparta na hierarchii, czy raczej jak na zywy eko-
system, w ktérym przywddztwo jest rozproszone
i obecne na réznych poziomach?

Dzigkuje za rozmowe.
Dorota Steliga-Dmochowska

Warsztat Leading for the Future odbedzie sie

25-27 listopada 2026 r. w Krakowie i bedzie
poswiecony nowoczesnemu przywodztwu,
transformacji organizacyjnej i praktycznemu
zastosowaniu Eco-Leadership. Warsztat poprowadzq

dr Simon Western, tworca koncepcji Eco-Leadership,
oraz ekspertki z firmy Together Consulting:
Dagmara Kofodziejczyk, akredytowana trenerka
Eko-Przywddztwa, i Matylda Stasiuk, certyfikowana
konsultantka Eko-Przywddztwa.




Lider zaczyna od pytania

Byc moze jedng z najbardziej przecenianych kompetencji lidera jest umiejetnosc szybkiego znajdowania
odpowiedzi. Takie postawienie sprawy moze brzmiec prowokacyjnie, zwfaszcza w biznesie, ktory nagradza

zdecydowanie, ekspertyze i tempo. Ale wiasnie ten sposob myslenia Marilee Adams podwaza w ,,Mysleniu
pytaniami”. Robi to w szczegélnym momencie - kiedy odpowiedzi stajg sie coraz tatwiej dostepne, coraz szybsze
i coraz czesciej generowane przez sztuczng inteligencje. Co wigc pozostaje menedzerowi i liderowi? Miedzy
innymi jakos¢ zadawanych pytan.

Nie chodezi tutaj o techniki prowadzenia rozméw ani o kolejna liste ,,10 pytan dobrego lidera”. Adams pokazuje,
ze pytania s3 poczatkiem naszego sposobu widzenia rzeczywistosci. To, o co pytamy, czesto tylko we wiasnej
glowie, kieruje uwage, uruchamia emocje i zaweza albo poszerza dostepne mozliwosci.

»Kto jest winny?” i ,,Czego mozemy si¢ z tego nauczyc” dotycza tej samej sytuacji, ale prowadza do dwéch
roznych swiatow. Autorka nazywa je swiatem Sedziego i Ucznia. Sedzia wie, szybko ocenia, broni stanowiska,
szuka btedu i winy. Uczen pozostaje ciekawy, sprawdza zafozenia, szuka mozliwosci i jest gotowy zmienic
perspektywe. Najbardziej przekonujace jest jednak to, ze Adams nie proponuje pozbycia sie Sedziego.
Proponuje nauczyc si¢ zauwazac moment, w ktorym on przejmuje stery, i potrafic powrocic na sciezke Ucznia.

Dla dziatow HR ma to konsekwencje znacznie szersze niz tylko lepsza komunikacja. Wyobrazmy sobie
organizacje, w ktorej najczesciej padaja pytania: ,,Kto za to odpowiada?”, , Dlaczego znowu sie nie udafo?”,

»Jak ich przekonac?”. Lub taka, ktora czesciej pyta: ,Czego nie widzimy?”, , Jakie przyjmujemy zafozenia, ktore
moga nam przeszkadzac?”, ,,Co bytoby mozliwe... lub niemozliwe, gdybysmy przyjeli zatozenie, ze...?”. Zadne

z tych pytan nie jest neutralne w tym sensie, ze wszystkie wspottworza kulture organizacyjna i sposob dziafania.

Dlatego szczegolnie wartosciowe s fragmenty dotyczace zespotow i dociekliwego zarzadzania. Adams pokazuje,
ze ciekawosc nie jest migkkim dodatkiem do przywodztwa, lecz warunkiem jakosci decyzji, innowacyjnosci,
wspofpracy i szybkosci uczenia si¢. Mapa Wyboru, Pytania Przefaczajace czy Burza Pytan sprawiaja, ze idee nie
pozostaja w sferze abstrakgji, a staja sie pomocnymi wskazowkami do dziatania.

Aktualny jest rowniez watek Al. Organizacje mierza si¢ z tempem zmian, ktorego nie da sie obstuzy¢ wytacznie
wigkszg liczbg eksperckich odpowiedzi. Technologia moze generowac je szybciej niz kiedykolwiek wezesniej, ale
nadal to czfowiek musi wiedzie¢, jakie pytania warto zadac, ktore tezy zakwestionowac i jaki problem naprawde
trzeba rozwiazac.

Byc moze paradoks najblizszych lat bedzie polegat na tym, ze im lepsze odpowiedzi beda dawaty nam maszyny,
tym wazniejsze stang si¢ ludzkie kompetencje potrzebne przed odpowiedzia: ciekawosé, osad, zdolnosé
zakwestionowania zafozenia i odwaga powiedzenia ,,jeszcze nie wiem”. Tolerancja na pozostawania w obszarze
»nie wiem” wystarczajaco dtugo, by znalez¢ najlepsze odpowiedzi i uniknaé przedwczesnych decyzji, jest wazna
kompetencja lidera.

Ksiazke warto wigc czytac nie po to, zeby nauczyc sie wiecej pytac. Warto j3 czytac po to, zeby zobaczy¢, jak
bardzo pytania, ktore juz dzisiaj zadajemy sobie i innym wptywaja na to, co pozniej uznajemy za mozliwe.

Dorota Szkodny-Ciotek, PhD — executive coach i wyktadowczyni
Executive MBA w Akademii Leona Kozminskiego. Od ponad 20
lat pomaga liderom rozwijac kompetencje przywodcze i lepiej radzic
sobie z tym, co w przywédztwie najtrudniejsze: zmiang, napigciem,

konfliktem i wspotpraca — wykorzystujac Adaptive Leadership

i myslenie systemowe.
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zarzadzanie | employer branding

Strategia

przed technologia

Jak budowa¢ marke pracodawcy, gdy pierwszym
odbiorcg komunikagji stajg sie algorytmy?

W czasie powszechnej fascynacji generatywnq sztucznq inteligencjq
tatwo wpas¢ w putapke myslenia, ze technologia rozwigze
fundamentalne problemy organizacji. W employer brandingu
obserwujemy to bardzo czesto — Al traktujemy jako maszynke
do produkcji postéw na Linkedln czy opisdw stanowisk, zapominajqc,
ze w budowaniu marki pracodawcy najwazniejsza jest strategia.

Bez niej wszystko inne to przypadkowe dziatania.

Daria Siwka

Projektantka employer
brandingu i kultury
organizacyjnej.

Od 20 lat buduje spojne
marki pracodawcow.
Stratezka, konsultantka,
wyktadowczyni,
organizatorka wydarzeri
EB. Autorka bloga
bardzoHR.pl/blog.
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Richard Rumelt, jeden z najwybitniejszych teo-
retykéw biznesu, w swojej koncepcji dobrej i ztej
strategii' podkresla, ze sednem kazdej skutecznej
strategii sg trzy elementy: diagnoza wyzwania,
wytyczne dziatania oraz spdjne kroki. Nie da sie
rozwigzac problemu, ktdérego sie nie rozumie.
Dlatego, jak sugeruje Rumelt, pierwszym krokiem
w definiowaniu kierunku strategii jest odpowiedz
na pytanie: co tu sie dzieje i dlaczego? Nastepnie
nalezy dokonac¢ wyboru, tj. zrezygnowac z wielu
sciezek pojawiajgcych sie przy okazji. Wazne, by
skoncentrowac zasoby tam, gdzie moga przyniesc¢
najwiekszy efekt i realnie wptynac na wizerunek,
jaki chcemy budowac.

W tym procesie rola cztowieka jest nadrzedna.
Sztuczna inteligencja jest genialna w analizie da-
nych, wykrywaniu wzorcéw i syntezie informacji,
a nawet w proponowaniu wielu alternatywnych
sciezek dziatania, ale nie podejmie za cztowieka
strategicznych decyzji. Al nie ma odwagi, by po-

zarzadzanie | employer branding

wiedziec: ,, Skupiamy sie wytacznie na inzynierach
seniorach, odpuszczajgc masowa komunikacje do
junioréw”. To liderzy HR & EB za to odpowiadaja
i Al ich w tym nie zastapi.

DLACZEGO Al POTRZEBUJE JAKOSCI,
A NIE ILOSCI?

Warto pamietac o jednej fundamentalnej zasadzie:
Al nie tworzy wiedzy z prézni, lecz przetwarza
informacje, ktére otrzymuje. Najwieksza wartos¢
generuje wtedy, gdy analizuje wiarygodne, me-
rytoryczne materiaty i na ich podstawie buduje
odpowiedzi oraz rekomendacje. Cho¢ sztuczna
inteligencja nie rozumie emocji, bardzo dobrze
radzi sobie z analiza poréwnawczg, wyszukiwa-
niem zaleznosci i logicznym wnioskowaniem. Aby
jednak dziatato to na korzys¢ marki, algorytmy
potrzebuja spdjnej narracji oraz licznych, rzeczo-
wych dowodoéw potwierdzajgcych obietnice, jaka
pracodawca sktada kandydatom i pracownikom.

& ) '\.'.”': t"




Strategia employer brandingu staje sie przede
wszystkim jednolita opowiescig o marce. W do-
bie algorytmow ogdlnikowe deklaracje, takie jak
»Swietna atmosfera”, przestaja mie¢ znaczenie.
Podobnych komunikatéw w internecie sa tysiace,
dlatego z perspektywy Al stanowig jedynie infor-
macyjny szum. Skutecznosc marki buduje dzis nie
liczba komunikatéw, lecz ich precyzja i konkret.
Zamiast by¢ obecnym we wszystkich mozliwych
miejscach, wieksza wartosc przynosi koncentracja
na tych, w ktérych organizacja moze przedstawic
konkretne argumenty potwierdzajace swojag wia-
rygodnosc.

To wtasnie jest esencja strategii EB: pomyst na to,
jak by¢ widzianym i zapamietywanym zaréwno
przez ludzi, jak i przez zaawansowane algorytmy
sztucznej inteligencji - Large Language Model (LLM).
Dzieki tak pojetej strategii mozna zyskac:

- Precyzje przekazu: koniec z generycznym konten-
tem - tresciami, ktdre sa powszechne, powtarzalne
i pozbawione unikatowej wartosci.

- Mocniejsze skojarzenia: konkret buduje trwaty
slad w pamieci algorytmow.

- Skutecznosc operacyjna: tatwiejsze generowanie
wartosciowych tresciispéjna opieke nad punktami
styku z marka.

Strategia nie polega na rywalizacji o to, by by¢ lep-
szym od innych. Jej celem jest zbudowanie wyraznej
odrebnosci - bycie innym, wyrdznianie sie w oczach
odbiorcy. W employer brandingu wygrywaja marki,

ktore potrafiag zaja¢ wtasne miejsce w swiadomosci
kandydatow, pracownikéw i otoczenia.

Al ZASTEPUJE WYSZUKIWARKE,

Obecnie okoto 60 proc. uzytkownikéw koriczy
poszukiwanie informacji na odpowiedzi wygenero-
wanej przez Al, nie przechodzac na konkretne strony
internetowe. Oznacza to, ze firmowa zaktadka , Ka-
riera” moze zajmowac wysokie miejsce w wynikach
wyszukiwania Google, a jednoczesnie w ogdle nie
pojawic sie w odpowiedziach Al Overview.

Modele LLM dostosowujg odpowiedzi do intencji
uzytkownika. Analizuja nie tylko to, co firma komuni-
kuje o sobie, ale przede wszystkim to, co na jej temat
mowig inni. Jezeli algorytm nie odnajdzie konkretnych
informacji o marce pracodawcy w mediach spotecz-
nosciowych, publikacjach branzowych, serwisach
informacyjnych czy innych Zrédtach o wysokim
autorytecie, moze catkowicie pominac ja w swojej
odpowiedzi. W efekcie kandydaci nie dowiedza
sie o jej istnieniu, nawet jesli organizacja prowadzi
wtasna strone kariery i aktywnie publikuje tresci.

Kilka lat temu jednym z kluczowych obszaréw
rozwoju specjalistow employer brandingu byto
SEO. Dzis wazne staje sie GEO (Generative Engine
Optimization), czyli proces karmienia algorytmow
wiarygodnymi informacjami o firmie poprzez dostar-
czanie: raportdw, case studies, opinii pracownikow
i newsow biznesowych.

STRATEGIA EB
porownanie modelu tradycyjnego i nowoczesnego

OBSZAR TRADYCYJNY HRI PR

Model wspotpracy zespotach

Traktowana jako koszt,
obszar niemierzalny
i niebiznesowy

Kultura organizacji

Reaktywna

Komunikacja (gaszenie pozarow)
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Praca w silosach, osobnych

NOWOCZESNY HR | PR (ERA Al)

Zintegrowana redakcja, wspdlny flow informacji,
planowanie wartosciowego kontentu
(rzetelne case study, spdjne klastry tematyczne)

Inwestycja w wartosc i reputacje marki i budowanie
kultury employee advocacy. User Generated Content,
ktory przektada sie na wiarygodnosc organizacji

i dane dla LLM-6w

Proaktywna: budowanie klastrow wiedzy pod LLM-y
i pod uzytkownika: recycling tresci, struktura
artykutow, jasno sprecyzowana obietnica marki

i uwiarygadniajace jg - ,reason to believe”

personel i zarzadzanie 9/2026



Jak zaczqé¢ program employee advocacy
z wykorzystaniem Al

I. Okresl kierunek pozycjonowania marki.

NS

Zanim poprosisz pracownikéw o publikacje, zdefiniuj precyzyjny rdzen marki. Wykorzystaj Al do
zebrania realnych sukceséw, case studies i faktow z Zycia firmy, a nastepnie stworz z tego repozytorium
wiedzy, z ktérego pracownicy bedg mogli czerpac, by ich posty nie byty generyczng papka.

2. Wprowadz Al jako osobistego redaktora.

Daj pracownikom dostep do narzedzi oraz naucz tworzy¢ gemy/asystentow tresci, ktére pomoga
przygotowywac wartosciowy kontent. Al moze poméc pokonac bariere , biatej kartki”, dopasowujac
ton wypowiedzi do osobowosci pracownika, przy jednoczesnym zachowaniu strategicznego

pozycjonowania marki.

3. Analizuj spéjnos¢ i luki w opowiesci.

Uzyj Al do monitorowania, jak gtosy ambasadoréw rezonujg w sieci. Sprawdz, czy istnieje sp6jnos¢
miedzy tym, co komunikuje PR, a tym, co pisza pracownicy. Jesli Al wykryje rozdiwiek, to sygnat,

Ze musisz skorygowac wytyczne polityki dziatania.

Skutecznos¢ dziatart employer brandingowych w sro-
dowisku Al zalezy od tego, czy algorytmy potrafig
znalez¢ odpowiedzi na kilka podstawowych pytan:
- Czym jest dana marka pracodawcy i w jakim
otoczeniu dziata?

- Co jest jej stabilnym i precyzyjnym rdzeniem?

- Jakie realne problemy rozwigzuje? Na jakie po-
trzeby odpowiada?

- Dojakiej grupy kandydatow kieruje swoja oferte?

Sama znajomosc narzedzi Al to dzi$ za mato, by
budowac przewage konkurencyjng. Bez wyraznie
zdefiniowanej strategii technologia jedynie przyspie-
sza produkcje komunikacyjnej papki. Jednoczesnie
nawet najlepiej opracowana strategia nie przyniesie
efektdw, jesli nie zostanie przetozona na wiarygodne,
konsekwentnie publikowane informacje, z ktérych
korzystaja modele jezykowe. W erze Al przewage
buduje wiec nie tylko oryginalny pomyst, ale przede
wszystkim jego systematyczna i precyzyjna realizacja.
Jest to proces ciggty, ta praca nigdy sie nie koriczy.

DZIAY HR I PR, CZYLI MARKA
JAKO JEDEN ORGANIZM

Wspdtczesne algorytmy nie analizuja struktury
organizacyjnej firmy. Postrzegaja organizacje jako
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jeden spojny organizm. Jesli dziat PR komunikuje
innowacyjnos¢, a dziat HR publikuje ogtoszenia
napisane archaicznym jezykiem, Al interpretuje to
jako brak spéjnosci i obniza wiarygodnos¢ marki.

Strategia employer brandingu pozwala domknac luke
miedzy tym, co firma komunikuje klientom, a tym,
co obiecuje pracownikom. Wspdtpraca dziatow HR
i PR, oparta na zasadzie zintegrowanej redakciji, to
jedyny sposdb na dostarczanie sztucznej inteligenciji
wysokiej jakosci informacji.

Firmy, ktére zdecyduja sie poczekac na rozwaj
sytuacji na rynku Al, podejmuja duze ryzyko. Za
kilka lat moze sie okazac, ze nie beda juz walczyty
wytacznie o pozycje w odpowiedziach generowanych
przez LLM, lecz beda konkurowaty z organizacjami,
ktére rozpoczety dziatania w tym obszarze znacznie
wczesniej.

Marki znajduja sie obecnie w sytuacji, w ktérej wokot
pozycjonowania w Al Overview wciagz jest wiecej
pytan niz odpowiedzi. Nie oznacza to jednak, ze
warto czekac na petng jasnosc. Praca nad tresciami
employer brandingowymi oraz spdjna narracjg marki
oddziatuje na GEO w podobny sposdb, jak dziatania
zwiazane z SEQ. Sa to systemy wzajemnie od siebie
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zalezne. Dlatego warto nadal dbac o widocznosc
marki, zmieniajac jednoczesnie sposéb podejscia
do jej budowania.

EMPLOYEE ADVOCACY
JAKO PRZEWAGA W Al

Strategia employer brandingowa stanowi priorytet,
jednak jednym z kluczowych dziatarh warunkujacych
jej skutecznos¢ jest employee advocacy. W kon-
tekscie zmian zwigzanych z Al employee advocacy
staje sie jednym z najtariszych i najskuteczniejszych
narzedzi PR-owych. Modele LLM traktujg oficjalne
komunikaty marki jako przekaz promocyjny, nato-
miast User Generated Content (UGC), czyli tresci
tworzone przez pracownikow, interpretuja jako
dowdd spoteczny. To wtasnie autentyczne gtosy
pracownikéw buduja cyfrowy slad, ktéry dla modeli
jezykowych ma najwieksze znaczenie.

W ujeciu systemowym employee advocacy nie
ogranicza sie do programéw ambasadorskich, lecz
oznacza strategiczng decyzje, aby kazdy proces
w firmie wspierat naturalne rzecznictwo marki. Dzieki
temu kultura organizacyjna staje sie widoczna dla
algorytmow, ktére celowo poszukujg Zrodet danych
opartych na opiniach uzytkownikéw.

ROLA STRATEGII EB W ERZE Al

Przewaga konkurencyjna w erze sztucznej inteligen-
cji nie wynika z samych narzedzi, lecz ze sposobu
ich wykorzystania. Sam prompt engineering nie
wystarcza. Nie wystarcza rowniez context engine-

ering. Coraz wiekszego znaczenia nabiera poziom
knowledge engineering.

Skoro tworzenie tresci stato sie tatwiejsze niz
kiedykolwiek wczesniej, internet zostanie zalany
komunikacyjng papka, réwniez w obszarze em-
ployer brandingu. W tym szumie i chaosie wygraja
marki, ktére majg wyrazny pomyst na siebie - sg
charakterystyczne, rozpoznawalne i jednoznacznie
kojarzone z okreslonymi wartosciami. Strategia
wyznacza ramy dziatania i pozwala zachowac
spojnosc. Okresla, czym marka jest, a czym nie
jest. Sztuczna inteligencja nie przeprowadzi analizy
wizerunku na poziomie spoteczno-emocjonalnym
ani nie stworzy unikalnego pozycjonowania marki.
To zadanie pozostaje po stronie specjalistow EB.

Jednoczesnie warto pamietac, ze marka pracodaw-
cy nie jest skierowana do wszystkich, a strategia
employer brandingowa powinna to jasno komuni-
kowac. Sztuczna inteligencja moze pomadc wyrazic
te strategie w setkach réznych formatéw, jednak
to organizacja musi najpierw zdefiniowac stabilny
i precyzyjny rdzen swojej marki.

Decyzje strategiczne pozostaja domena cztowieka. Al
jest jedynie lustrem strategii. Jesli punktem wyjscia
jest przecietnosc, technologia powieli jg na masowa
skale. Jesli natomiast opiera sie na precyzyjnie zde-
finiowanym koncepcie, moze wspiera¢ budowanie
marki, ktérej nie sposéb przeoczy¢. @ ©

Przypis
"RP.Rumelt, Dobra i zta strategia, MT Biznes, 20I7.

Test dla specjalisty EB

Uruchom ChatGPT lub Gemini [incognito].

Wpisz: ,,Jaki jest wyrdznik mojej marki pracodawcy [nazwa]?”.

Przesledi Al Overview i sprawdz, czy podane informacje sg tymi, na ktérych zalezy organizacji i tobie.

Jesli nie znajdujesz oczekiwanych tresci, odpowiedz na pytanie, czego istotnego w nich brakuje?

Czy odpowiedz jest dobrze przekazana, czy uwiarygodniona jest ona w réznych punktach styku?

Zaplanuj dziatania kontentowe. To beda twoje ,nisko wiszace owoce”, czyli tatwo dostepne zadania,

problemy lub cele, ktére moina zrealizowac szybko i przy minimalnym wysitku, osiggajac przy tym

wymierne korzysci. Od nich warto zaczaé prace nad widocznoscig marki.
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Pierwszy dzien w nowej pracy niemal zawsze wiaze sie

z emocjami - ciekawosc i ekscytacja przeplataja sie ze stresem
oraz pytaniami o zespot, obowiazki czy funkcjonowanie firmy.
W EPP wychodzimy z zatozenia, ze na wiele z nich mozna
odpowiedziec jeszcze przed rozpoczeciem pracy.

Dlatego onboarding zaczyna sie juz w momencie
zaakceptowania oferty.

Patrzymy na candidate experience
i employee experience jako na jeden
spojny proces. Nie oddzielamy rekruta-
cji od wdrozenia - po przyjeciu oferty
rozpoczyna sie preboarding, ktory
pomaga nowemu pracownikowi przy-
gotowac sie do nowej roli i sprawia, ze
od pierwszego dnia moze poczuc sie
czescig organizacji.

Jako najwiekszy zarzadca nierucho-
mosci handlowych w Polsce zarzadza-
my 33 nieruchomosciami handlowymi
i biurowymi. Nasz zesp6t liczy okoto
270 0séb pracujacych w ponad 30 lo-
kalizacjach. Tak rozproszona struktura
wymaga zapewnienia wszystkim pra-
cownikom takiego samego doswiad-
czenia i dostepu do informacji. Dlatego
proces wdrozenia zostat ustandaryzo-
wany i w duzej mierze zdigitalizowany.
Nie po to jednak, aby zastgpi¢ kontakt
z cztowiekiem, ale zeby uproscic for-
malnosci i zostawic wiecej przestrzeni
na budowanie relacji. Technologia
wspiera organizacje procesu, ale to
wtasnie ludzie pozostaja jego najwaz-
niejszym elementem.

Po zaakceptowaniu oferty pozo-
stajemy z kandydatem w kontakcie.
Kazda nowa osoba otrzymuje takze
spersonalizowana e-pocztéwke z infor-
macja, ze czekamy na jej dotaczenie do
zespotu. To niewielki gest, ale czesto
pierwszy sygnat, ze po drugiej stronie
naprawde ktos czeka na jej przyjscie.

Na okoto dwa tygodnie przed roz-
poczeciem pracy pracownik otrzymu-
je dostep do platformy rozwojowej
i Sciezki preboardingowej. Znajdu-
ja sie tam informacje o organizacji,
wartos$ciach, benefitach, zasadach
wspotpracy oraz przebiegu pierwszego
dnia. Dzieki temu wiele podstawowych
pytan znika jeszcze przed rozpocze-
ciem pracy, a pierwszy dzien mozna
poswieci¢ przede wszystkim pozna-
waniu ludzi i zespotu.

Pierwszego dnia pracownik otrzy-
muje welcome pack, a manager chec-
kliste wspierajaca proces wdrozenia.
To wtasnie przetozony odgrywa klu-
czowa role - jego zaangazowanie, do-
stepnos$c i regularne rozmowy maja
najwiekszy wptyw na to, jak szybko
nowa osoba odnajdzie sie w zespole.
Rownolegle realizowana jest $ciezka
onboardingowa obejmujaca szkolenia
oraz praktyczne informacje potrzebne
w codziennej pracy. W pierwszym ty-
godniu odbywa sie réwniez spotkanie
z przedstawicielem HR. Po zakoncze-
niu procesu prosimy pracownikéw
o kréotka ankiete, poniewaz onboar-

ding stale rozwijamy i dopasowujemy
do potrzeb nowych oséb.

Budowanie doswiadczenia pra-
cownika nie kofczy sie jednak po
pierwszym tygodniu. Organizujemy
spotkania nowych oséb z Prezesem lub
cztonkiem Zarzadu podczas wspdlnego
lunchu oraz zachecamy do udziatu
w ,mini-stazu”, ktdry pozwala poznaé
inne obiekty i wspotpracownikow z roz-
nych lokalizacji. W rozproszonej orga-
nizacji takie doswiadczenia pomagaja
budowac relacje znacznie szybciej niz
kolejne prezentacje czy instrukcje.

Wierzymy, ze onboarding nie jest
jednorazowym wydarzeniem ani lista
zadan do odhaczenia. To poczatek
relacji miedzy pracownikiem a orga-
nizacja. Jesli od pierwszych dni pra-
cownik czuje sie zauwazony, dobrze
przygotowany i wie, czego moze sie
spodziewad, znacznie tatwiej buduje
zaangazowanie, poczucie przynalez-
nosci i zaufanie do organizacji.

Aleksandra Chojnowska
Marta Rogowska

w0 EPP

... sekcja partnerska -
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Dlaczego pracownicy czujq sie wykluczeni w zespole
i co robi¢, by budowac poczucie przynaleznosci?

Otwarte przestrzenie biurowe, integracje, dziesigtki spotkan w kalendarzu.

/ zewnqtrz wspotczesne miejsce pracy wyglgda jak srodowisko maksymalnie
nasycone kontaktami z innymi ludzmi. A jednak coraz wiecej badan pokazuje
paradoks: im wiecej mamy do dyspozycji narzedzi do ,bycia razem”, tym czesciej

pracownicy deklarujg, ze czujq sie samotni. Jak mozna to zmienic?
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Samotnos¢ w pracy to nie chwilowy spadek nastroju, lecz realne zjawisko
organizacyjne, ktére wptywa na zaangazowanie, zdrowie psychiczne
i wyniki biznesowe. A jednoczesnie wcigz rzadko znajduje sie w centrum
zainteresowania dziatéw HR.

SKALA ZJAWISKA - CO MOWIA DANE

Z badan Cigna Healthcare (Loneliness Index) wynika, Ze odsetek pracujacych
dorostych deklarujgcych odczuwanie samotnosci od lat utrzymuje sie na
poziomie zblizonym do potowy badanych. Problem jest jeszcze bardziej
widoczny wsrdd najmtodszych pracownikdw. Generacja Z i mtodsi mile-
nialsi, ktérzy wchodzili na rynek pracy w czasie upowszechnienia pracy
zdalnej i hybrydowej, znacznie czesciej wskazujg samotnosé niz starsze
pokolenia — mimo ze sa uznawani za najbardziej ,cyfrowo potaczone"
pokolenia w historii.

Podobny obraz wytania sie z raportéw Gallupa dotyczacych zaangazo-
wania pracownikéw. Osoby, ktére deklaruja, ze maja w pracy bliskiego
przyjaciela, sg kilkakrotnie bardziej zaangazowane zawodowo niz te, ktdére
takiej relacji nie maja. Tymczasem odsetek pracownikéw posiadajacych

zarzadzanie | relacje w zespotach
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Agnieszlka Bojda

Commercial Operations
Director w LHH Polska.
WSspiera zarzqdy, wtascicieli
firm i rady nadzorcze

w podejmowaniu decyzji

o0 wyborze ludzi, ktorzy
bedg miec realny wptyw
na przysztosc organizacji.
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,najlepszego przyjaciela w pracy" systematycznie
spada. Szczegdlnie wsrdd osob pracujacych zdalnie
lub hybrydowo, ktére maja mniej okazji do niefor-
malnych, niezaplanowanych interakcji.

Badania prowadzone przez badaczy z Uniwer-
sytetu Harvarda (m.in. zespdt Vivka Murthy'ego,
bytego naczelnego lekarza USA, autora raportu
dotyczacego epidemii samotnosci) wskazuja, ze
samotnos¢ wigze sie ze zwiekszonym ryzykiem
wypalenia zawodowego, czestsza rotacja oraz
wyzszym poziomem absencji chorobowej. Co istot-
ne, samotnos¢ w pracy nie jest tozsama z byciem
fizycznie samemu. Mozna czuc sie osamotnionym,
siedzac w sali konferencyjnej petnej ludzi czy biorac
udziat w kolejnym spotkaniu zespotowym, jesli re-
lacje sa powierzchowne, transakcyjne i pozbawione
poczucia przynaleznosci.

Polskie dane, cho¢ mniej liczne, wskazuja podobny
kierunek. Badania dotyczgce dobrostanu pracow-
nikéw (m.in. realizowane przez firmy doradcze
i platformy HR-owe) pokazuja, ze poczucie izolacji
i brak wsparcia ze strony wspoétpracownikéw na-
lezg do najczesciej wymienianych zZrédet stresu
zawodowego, zaraz obok nadmiaru obowigzkéw
i presji czasu.

DLACZEGO FIRMY PELNE LUDZI
WYWOLUJA SAMOTNOSC?

Na pierwszy rzut oka brzmi to jak sprzecznosc.
Jak mozna czu¢ sie samotnym, majac wokot siebie
dziesiatki, a czasem setki wspdtpracownikéw? Me-
chanizmdw, ktére do tego prowadzg, jest jednak kilka.

Hybryda i praca zdalna ograniczyty
przypadkowe interakcje

To wtasnie niezaplanowane rozmowy przy ekspre-
sie do kawy, wspdlne wyjscie na lunch czy chwila
small talku przed spotkaniem buduja tkanke relacji
w organizacji. Praca zdalna sprawita, ze kontakt
z innymi ogranicza sie niemal wytacznie do zapla-
nowanych, zadaniowych interakcji. Rozmow, ktére
maja konkretny cel biznesowy i koriczg sie, gdy ten
cel zostaje osiggniety.

Kultura ,, zawsze zajetego” zniecheca

do budowania relacji

W organizacjach, w ktdérych sukces mierzony jest
liczba spotkan, zamknietych zadan i godzin pracy,
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czas poswiecony na rozmowe ,,0 niczym” bywa
postrzegany jako strata czasu. Tymczasem to wta-
Snie te pozornie nieproduktywne momenty buduja
zaufanie i poczucie bliskosci.

Sptaszczone struktury i czeste zmiany
zespotéw

Praca projektowa, rotacja w zespotach, a takze
czeste reorganizacje sprawiajg, ze pracownicy
nie maja czasu na zbudowanie gtebszych wiezi
ze wspotpracownikami. Zanim relacja zdazy sie
rozwingc, sktad zespotu sie zmienia.

Presja na autoprezentacje w komunikacji

cyfrowej

Komunikacja przez czaty i e-maile sprzyja kontro-
lowanemu, ,wyretuszowanemu” obrazowi siebie.
Trudniej w niej o autentycznosc, wahanie czy poka-
zanie sie z mniej pewnej siebie strony. A to wtasnie
autentycznosc jest fundamentem bliskich relacji.

Brak psychologicznego bezpieczenstwa

W zespotach, w ktérych panuje rywalizacja, lek
przed ocena lub kultura obwiniania, pracownicy
instynktownie ograniczaja sie do komunikacji
niezbednej z punktu widzenia zadan. Samotnos¢
jest wtedy mechanizmem obronnym. tatwiej nie
wchodzi¢ w relacje, niz ryzykowac odrzucenie
czy ocene.

Menedzerowie skupieni na wynikach,

a nie na ludziach

Wielu liderow wciaz traktuje relacje interperso-
nalne w zespole jako ,miekki", drugorzedny temat
wobec celéw sprzedazowych czy projektowych.
Tymczasem to wtasnie bezposredni przetozony
ma najwiekszy wptyw na to, czy pracownik czuje
sie czescig zespotu, czy funkcjonuje obok niego.

KONSEKWENCJE DLA ORGANIZACJI

Samotnos¢ w pracy to nie tylko problem indywi-
dualnego dobrostanu. To takze konkretne koszty
biznesowe. Badania konsekwentnie pokazuja zwigzek
miedzy poczuciem izolacji a nizszym zaangazowa-
niem, gorsza kreatywnoscia i jakoscig wspotpracy,
wyzszym ryzykiem bteddw oraz spadkiem produk-
tywnosci. Samotni pracownicy czesciej rozwazaja
zmiane pracy, co przektada sie na wyzsze koszty
rekrutacji i wdrozenia nowych oséb. Rosnie tez ry-
zyko wypalenia zawodowego i absencji zwigzanej ze
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, ’ Samotnosc ma tendencje
do ,rozlewania sie” Osoba
odizolowana w zespole rzadziej

dzieli sie pomystami, rzadziej prosi

o0 pomoc i rzadziej jej udziela, co ostabia
0golng dynamike wspdtoracy i wymiane
wiedzy w organizacji

zdrowiem psychicznym. Co wiecej, samotnos¢ ma
tendencje do ,rozlewania sie”. Osoba odizolowana
w zespole rzadziej dzieli sie pomystami, rzadziej
prosi o pomoc i rzadziej jej udziela, co ostabia
0go6lng dynamike wspotpracy i wymiane wiedzy
w organizacji.

CO MOGA ZROBIC ORGANIZACJE
| DZIALY HR

Dobra wiadomosc jest taka, ze samotnos¢ w pracy
- w przeciwienstwie do wielu innych wyzwan zwig-
zanych ze zdrowiem psychicznym - w duzej mierze
poddaje sie projektowaniu organizacyjnemu. To nie
jest wytacznie kwestia indywidualnej odpornosci
psychicznej pracownika, ale efekt konkretnych de-
cyzji dotyczacych struktury, kultury i codziennych
praktyk pracy.

Swiadome projektowanie przestrzeni

do nieformalnych kontaktow

Jesli przypadkowe interakcje przestaty dziac¢ sie
same, organizacje musza zaczac je projektowac.
W modelu hybrydowym warto wyznaczac dni,
w ktdrych zespoty faktycznie spotykaja sie w biu-
rze w tym samym czasie. Samo bycie w firmie bez
wspotobecnosci zespotu nie rozwigzuje problemu.
Pomocne sa tez mniej formalne formaty spotkan:
wspodlne lunche, krétkie spotkania check-in bez
agendy zadaniowej, przestrzenie do rozmoéw online
niezwigzanych z konkretnym projektem.

Szkolenie menedieréw w kierunku
przywodztwa relacyjnego

Bezposredni przetozony ma kluczowy wptyw na
poczucie przynaleznosci pracownika. Warto inwe-
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stowac w rozwéj kompetencji menedzerskich zwia-
zanych z budowaniem relacji: regularne rozmowy 1:1
wykraczajgce poza status zadan, aktywne pytanie
0 samopoczucie i obcigzenie praca, dostrzeganie
sygnatéw wycofania czy izolacji w zespole oraz mo-
delowanie otwartoscii autentycznosci we wtasnej
komunikacji.

Budowanie kultury psychologicznego
bezpieczenstwa

Tam, gdzie pracownicy nie boja sie przyznac do
btedu, zadac ,gtupie” pytanie czy wyrazi¢ odmienne
zdanie, naturalnie rodzi sie wieksza otwartosc na
relacje. Dziat personalny i liderzy moga wzmacniac
to poprzez jasne normy komunikacji, reagowanie
na toksyczne zachowania oraz docenianie odwagi
w dzieleniu sie trudnymi tematami, a nie tylko
sukcesow.

Programy mentoringowe i buddy system
Szczegolnie dla nowych pracownikéw oraz osob
pracujacych zdalnie sprawdzaja sie formalne
programy taczace ich z bardziej doswiadczonym
kolega lub kolezanka niezwigzanymi bezposrednio
z oceng ich pracy. Taki ,przewodnik” obniza prog
wejscia w relacje i daje bezpieczna przestrzen do
zadawania pytan oraz dzielenia sie watpliwosciami
na co dzien.

Mniejsze, stabilniejsze zespoty

zadaniowe

Tam, gdzie to mozliwe, warto ogranicza¢ nadmierna
rotacje w zespotach projektowych i dazyc do tego,
by ludzie pracowali ze sobg wystarczajgco dtugo,
aby zdazy¢ zbudowac relacje wykraczajaca poza
wymiane zadan.
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, , Badania dotyczqce dobrostanu pracownikow pokazujq, Zze poczucie

izolagji i brak wsparcia ze strony wspofpracownikdw nalezq do najczesciej

wymienianych Zrodet stresu zawodowego, zaraz obok nadmiaru

obowiqzkdw i presji czasu.

Regularne badanie poczucia
przynaleznosci

Wiele organizacji bada zaangazowanie, ale rzadko
mierzy wprost poczucie izolacji czy przynaleznosci.
Warto wtaczyc takie pytania do cyklicznych badan
pulse survey np. ,Czuje, ze jestem czescig zespotu”,
»,Mam w pracy osobe, do ktérej moge zwrdcic sie
o wsparcie” - i traktowac spadki w tych wskazni-
kach réwnie powaznie jak spadki satysfakcji czy
zaangazowania.

Edukacja i normalizacja tematu

Samotnos¢ wcigz bywa tematem wstydliwym.
Pracownicy obawiaja sie, ze przyznanie sie do niej
zostanie odebrane jako oznaka stabosci lub pro-
blemoéw z odnalezieniem sie w zespole. Dziatania
komunikacyjne, webinary czy materiaty wewnetrzne
normalizujgce ten temat moga obnizy¢ bariere do
szukania pomocy i otwartego moéwienia o swoich
potrzebach.

Wsparcie specjalistyczne jako element
systemu, nie dodatek

Programy wsparcia psychologicznego (EAP), dostep
do konsultacji z psychologiem czy coachem powinny
byc¢ realnie dostepne i znane pracownikom. Nie
tylko zapisane w benefitach, ale aktywnie komu-
nikowane jako naturalny element dbania o siebie,
a nie ostatecznosc dla oséb w kryzysie.

DOBRE PRAKTYKI

Czesc¢ organizacji juz dzi$ swiadomie projektuje
rozwigzania ograniczajgce samotnosc¢ w pracy,
traktujac ten temat nie jako dodatek do strategii wel-
Ibeingowej, lecz jako jeden z jej filarow. W niektdrych
firmach popularne staja sie tzw. virtual coffee, czyli
losowo dobierane, krétkie, nieformalne rozmowy
wideo miedzy pracownikami z réznych zespotow,
ktdre nie majg zadnego planu poza wzajemnym
poznaniem sie. Inne organizacje wprowadzaja
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zasade No meeting Fridays potaczona z czasem
na swobodng, niezadaniowa integracje zespotu,
traktujac jg jako réwnie istotng czesc¢ kalendarza
jak spotkania projektowe.

Coraz czesciej pojawiaja sie tez tzw. interest-ba-
sed communities — wewnetrzne grupy i kanaty
skupione wokdt wspdlnych zainteresowan (sport,
rodzicielstwo, gotowanie, czytelnictwo). Dajg one
pracownikom okazje do budowania relacji niezwia-
zanych bezposrednio z hierarchig organizacyjna
czy struktura projektowa. Tego typu inicjatywy sg
szczegoblnie wartosciowe w duzych, rozproszonych
organizacjach, w ktérych naturalne, oddolne wiezi
trudniej tworza sie same.

Warto podkresli¢, ze zadne z tych rozwigzan nie
zadziata w oderwaniu od postawy lideréw i ogélnej
kultury organizacyjnej. Nawet najlepiej zaprojek-
towany program integracyjny nie zrekompensuje
kultury, w ktérej okazywanie zaangazowania w re-
lacje postrzegane jest jako strata czasu, a jedynym
miernikiem wartosci pracownika sa wytacznie
twarde wyniki.

Samotnosc w pracy to zjawisko, ktére rosnie wprost
proporcjonalnie do tempa zmian w sposobie funk-
cjonowania organizacji: pracy zdalnej, hybrydowej,
projektowej, zorientowanej na wyniki. Nie zniknie
samoistnie wraz z powrotem do biur ani nie roz-
wiazg jej kolejne integracje firmowe, jesli nie beda
im towarzyszy¢ systemowe zmiany w sposobie
zarzadzania relacjami w zespotach. Organizacje,
ktore potraktuja budowanie poczucia przynalez-
nosci jako element strategii zarzadzania ludZzmi -
na rowni z rozwojem kompetencji czy systemem
wynagrodzen - zyskuja nie tylko zdrowszych, ale
i bardziej zaangazowanych, lojalnych oraz efektyw-
nych pracownikéw. To inwestycja, ktéra procentuje.
W firmach petnych ludzi nikt nie powinien czuc
siesam.® ©
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 MIEJSCE

Top Payroll
Manager Awards

WYSTARTOWALY ZAPISY NA
TOP PAYROLL MANAGER AWARDS 2026!

To wyjgtkowa okazja dla wszystkich specjalistdw, managerdéw oraz lideréw HR i Payroll.
Uczestnicy mogq zaprezentowa¢ swoje osiggnigcia i udowodni¢, ze nowoczesne kadry
i ptace stanowiqg kluczowy filar wspétczesnego biznesu. Pierwszym etapem konkursu jest test
wiedzy payrollowej, sktadajgcy sie z 15 pytan. Nalezy rozwigza¢ go do 30 wrzesnia 2026 roku.
Nastepnie do 31 pazdziernika uczestnicy przesytajg case study, w ktdérym opisujq rzeczywisty,
innowacyjny projekt wdrozony lub realizowany w swojej organizacii.

Na zwyciezcdw czekajq nagrody o tgcznej wartodci ponad 100 tys. ztotych! W puli
przygotowanej przez partnerébw wydarzenia znalazty sie m.in. vouchery wakacyjne,
subskrypcje profesjonalnych narzedzi wspierajgcych zarzgdzanie obszarem
Pay Transparency, bilety na wydarzenia branzowe oraz pakiety wellbeing. Zgtoszenia
zostang poddane analizie przez renomowane Jury, w sktad ktérego wchodzg uznani
eksperci, praktycy oraz przedstawiciele biznesu reprezentujgcy czotowe organizacje
na polskim rynku. Kapituta oceni merytoryczng warto$¢ projektéw, ich innowacyjnosé
oraz realny wptyw na rozwoj organizacii.

Konkurs zostanie rozstrzygniety 3 grudnia 2026 roku podczas uroczystej gali. Top Payroll
Manager Awards to wyjgtkowa inicjatywa nagradzajgca specjalistow z obszaru payroll,
stanowigca platforme wymiany dobrych praktyk i szanse na pokazanie strategicznej
roli dziatdw kadr i ptac. Szczegbtowe informacje, regulamin oraz formularz zgtoszeniowy
dostgpne sqg na oficjalnej stronie tpma.pl. Zachecamy do wzigcia udziatu
w tym wydarzeniu, ktére promuje nowoczesne standardy zarzgdzania i buduje
pozycje ekspertow payrollowych w Polsce.
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Paulina Swigqtkiewicz

HR Business Partner w portalach pracy
rocketjobs.pl i justjoin.it

Polyworking przestat byc ciekawostkq
z zagranicznych raportéow. Ponad
potowa polskich pracownikow
umystowych ma dzis wiecej niz jedno
zajecie zawodowe — a im wieksza
skala tego zjawiska, tym szybciej
rosnq superzespoty: uktady, w ktorych
etatowcy, specjalisci z zewnqtrz

i narzedzia oparte na Al pracujq

na jeden wynik. Jakie konsekwencje

rodzi to dla firm?

Kilka lat temu pytanie: ,Czy pracujesz jeszcze gdzies
poza firma?” brzmiato jak wstep do rozmowy dyscy-
plinujacej. Dzis jest pytaniem o fakty, ktére dotycza
wiekszosci 0séb pracujacych. Z badania przeprowa-
dzonego dla portali pracy rocketjobs.pl i justjoin.it
wynika, ze 51,9 proc. pracownikéw umystowych
w Polsce podejmuje dodatkowa aktywnos¢ zawo-
dowa poza gtéwnym miejscem zatrudnienia. To juz
nie nisza zapalencéw z projektem po godzinach, ale
statystyczna norma.

Dla dziatéw HR oznacza to dwie rzeczy jednocze-
snie. Pierwsza: model ,jeden pracownik, jeden
pracodawca, petna dostepnosc” opisuje coraz
mniejsza czesc¢ rzeczywistosci. Druga: zespoty,
ktorymi zarzadzamy, coraz czesciej sa mieszanka -
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etatowcow, specjalistéw z zewnatrz, oséb taczacych
prace dla kilku organizacji oraz narzedzi opartych na
sztucznej inteligencji, ktdre przejety czes¢ zadan.
To wtasnie takie uktady okresla sie dzi$ mianem
superzespotow.

Miedzy tymi zjawiskami dziata prosta zaleznosc.
Im wiecej specjalistéow dzieli swoéj czas miedzy
kilka podmiotow, tym wieksza dostepna jest pula
kompetencji bez etatu - aim szerszy ten rynek, tym
czesciej organizacje budujg zespoty wtasnie przy
wsparciu niezaleznych specjalistow. | to na tym
styku - miedzy tym, co nasi pracownicy robiag po
godzinach, a tym, jak projektujemy sktad zespotow
- dzieje sie dzis najwiece;j.

JEDEN ETAT TO ZA MALO

Najmocniejsza liczba z badania nie dotyczy skali
polyworkingu, ale jego przyczyny. Niemal co trzeci
badany (28,6 proc.) deklaruje, ze nie jest w stanie
utrzymac sie z jednego Zrédta dochodu. Problem
wyraznie roznicuje sie wedtug ptci: dotyczy bowiem
33,4 proc. kobiet i 22,7 proc. mezczyzn. Czesciej
wskazujg go tez starsi milenialsi - grupa, ktéra
w wielu organizacjach zajmuje dzis stanowiska
eksperckie i menedzerskie sredniego szczebla.

To zmienia interpretacje catego zjawiska. W pyta-
niu 0 motywacje na pierwszym miejscu pojawia
sie szybsze zwiekszenie dochoddéw (29,8 proc.),
a nadrugim - wprost koniecznos¢ finansowa (22,1
proc.). Razem stanowi to ponad potowe dorabia-
jacych. Watek rozwojowy istnieje, ale jest stabszy:
12,4 proc. traktuje dodatkowa prace jako sposéb na
sprawdzenie sie w innej branzy lub przygotowanie
do zmiany zawodu, 12,1 proc. - jako mozliwos¢
realizacji szerokich zainteresowan, 11,2 proc. - jako
strategie zwiekszania bezpieczenstwa zawodowego.
Innymi stowy: czesc zespotu pracuje dodatkowo,
bo chce, ale wiekszos¢ - bo musi. Ta réznica ma
bezposrednie konsekwencje dla zarzadzania.

Ciekawy jest tez kierunek tej dodatkowej aktywnosci.
W 41,2 proc. przypadkéw obejmuje ona zupetnie
inng specjalizacje niz gtéwny etat. Najczestsze ob-
szary to IT i nowe technologie (22,9 proc.), handel
i sprzedaz (13,7 proc.), edukacja i szkolenia (13,1 proc.)
oraz marketing, media i komunikacja (9,1 proc.).
Pracownicy nie tylko dorabiajg - oni rownolegle
ucza sie czegos, o czym firma czesto nie wie.
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CENA, KTORA PLACI PRACOWNIK
(A POTEM ORGANIZACJA)

Druga strona tego bilansu wyglada mniej opty-
mistycznie. Wsréd oséb dorabiajgcych 40 proc.
poswieca na wszystkie aktywnosci zawodowe
okoto 50 godzin tygodniowo, a niemal co czwar-
ty - okoto 60 godzin. Prawie 80 proc. pracuje
w weekendy, 28,1 proc. réwniez podczas urlopu,
a 271 proc. w nocy.

Z perspektywy dziatow HR to nie sa dane o produk-
tywnosci, ale o regeneracji - a wtasciwie o jej braku.
60 godzin tygodniowo bez realnej przerwy w ciggu
roku daje efekt, ktoéry zna kazdy, kto prowadzit roz-
mowe z pracownikiem w fazie wypalenia: spadek
jakosci, wiecej bteddw, krotszy dystans do konfliktu
czy wreszcie odejscie. To najczesciej pomijany ele-
ment catej dyskusji o polyworkingu. Rozmawiamy
o lojalnosci i konflikcie intereséw, a najbardziej
realnym ryzykiem jest zwykte przemeczenie.

CZYM WLASCIWIE JEST SUPERZESPOL?

Pojecie ,superzespot” przywotata firma Deloitte
w swoich raportach o trendach w obszarze kapitatu
ludzkiego*, opisujac potaczenia ludziiinteligentnych
technologii, ktére razem rozwigzuja problemy szyb-
ciej iinaczej, niz bytoby to mozliwe osobno. Sedno
nie polega na dodaniu narzedzia do istniejacego
procesu, ale na przeprojektowaniu pracy tak, aby
czesc zadan przejeta technologia, a ludzie zajeli sie
tym, co wymaga osadu, relacji i odpowiedzialnosci.

W polskiej praktyce ten model zyskat jeszcze jeden
wymiar. Superzespot to dzis nie tylko ludzie plus Al,
ale coraz czesciej model oparty na trzech elementach
stanowigcych: rdzen etatowy, warstwe kompetencji
kupowanych z zewnatrz - projektowo, doradczo,
freelancersko - oraz narzedzia automatyzujace
zadania powtarzalne. | tutaj polyworking spotyka
sie z superzespotami. Na rynku, na ktérym co drugi
specjalista ma juz druga aktywnos¢ zawodowsg,
tatwiej kupic trzy dni pracy eksperta niz szukac
g0 na caty etat. Zespoty firmowe sg jednoczesnie
odbiorca i dostawca tego zjawiska.

Trzeba to wyraznie zaznaczyc: superzespot nie
oznacza, ze ,kazdy robi wszystko za pomocg Al”.
To zespot o Swiadomie zaprojektowanym sktadzie -
wiadomo, kto odpowiada za wynik, kto wnosi waska
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kompetencje na okreslony czas, a ktére zadania nie
potrzebuja juz cztowieka.

CO ORGANIZACJA NA TYM ZYSKUJE

Warto wspomnie¢, ze zespot mieszany nie jest tansza
wersjg etatu ani rozwigzaniem awaryjnym na czas
zamrozonych rekrutacji. Daje za to korzysci, ktérych
klasyczna struktura nie jest w stanie zapewnic.

1. Dostep do kompetencji w tempie rynku. Rekrutacja
specjalisty na etat trwa tygodnie, czasem miesia-
ce. Wtaczenie do superzespotu osoby, ktéra dzis
pracuje gdzies na etacie, a naszej firmie sprzeda
20 godzin swojego czasu, trwa krocej i pozwala
uruchomi¢ projekt, ktory inaczej czekatby na
budzet w kolejnym roku.

2. Wiedza przenoszona miedzy branzami. Ta ko-
rzys¢ dziata réwniez w drugg strone - nie tylko
wtedy, gdy kupujemy czas specjalisty z zewnatrz.
Skoro w ponad 40 proc. przypadkéw dodatkowa
aktywnos¢ zawodowa dotyczy innej specjalizaciji,
w naszych zespotach pracuja ludzie z bardzo
réznorodnym doswiadczeniem. Analityk, ktory
wieczorami prowadzi szkolenia, wie o komuni-
kowaniu danych wiecej niz wiekszos¢ kolegdw.
Specjalistka HR dorabiajaca w rekrutacji dla start-
-upoéw widzi, jak procesy wygladaja poza nasza
organizacja. To zaséb, ktory zwykle marnujemy,
bo nie wiemy o jego istnieniu.

3. Elastycznosc¢ bez zwolnien. Superzespét pozwala
skalowac moce w rytmie projektéw, a nie rocznego

planowania zatrudnienia. W firmach pracujacych
kampanijnie albo sezonowo to realna przewaga.

4. Retencja tam, gdzie alternatywa jest odejscie.
Czesto bywa tak, ze czesc osdb zostaje, bo do-
stata od firmy przestrzen na wtasne projekty.
Z kolei polityka zakazéw u innych pracodawcow
nie eliminuje dodatkowej aktywnosci - przenosi
ja do szarej strefy albo konczy sie rezygnacja.

RYZYKA, KTORYCH NIE WIDAC
W UMOWIE

Rachunek ma jednak druga strone. Ktopoty w ze-
spotach mieszanych rzadko biorg sie ze ztej woli
- najczesciej z powodow, ktérych nikt nie ustalit
na starcie, bo wydawaty sie oczywiste.
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Praktyczna lista dla dziatdw HR

Zaden z ponizszych punktéw nie wymaga nowego systemu ani osobnego budzetu.
Wymaga decyzji.

1. Zamien zakaz na zasade.
Polityka dodatkowej aktywnosci zawodowej ma odpowiadac na cztery pytania: czego

nie wolno (praca dla bezposredniej konkurencji, wykorzystywanie danych firmowych

i narzedzi), co wymaga zgtoszenia, co nie i do kogo sie z tym zgtosic. Jeden zrozumiaty
dokument bez prawniczego zargonu wystarczy. Catkowity zakaz wyglada dobrze

w regulaminie, ale zwykle nie dziata w praktyce.

2. Zréb z dodatkowej aktywnosci temat rozmowy, nie kontroli.

Najlepszym momentem, by o niej rozmawiac, jest rozmowa rozwojowa. Trzy pytania,

ktore sprawdzajg sie w praktyce: ,lle realnie masz teraz godzin pracy w tygodniu?’, ,Jakie
aktywnosci zawodowe realizujesz poza etatem i jakie kompetencje dzieki nim rozwijasz?”,

,Czy cos 7 tej aktywnosci chciatbys realizowac rowniez tutaj?”. Ostatnie pytanie bywa
zaskakujgco skuteczne w utrzymywaniu ludzi.

3. Okresl role w superzespole juz na poczatku.

Przy kazdym projekcie mieszanym warto ustali¢ na pismie: kto jest wiascicielem projektu
(zawsze osoba etatowa), kto wnosi jakie kompetencje i jakie zadania zostajg oddelegowane

do narzedzi Al oraz gdzie ma zostac zapisana wiedza po zakonczeniu prac. Kwadrans ustalen
na starcie oszczedza tygodnie wyjasniania, kto wtasciwie miat to zrobic.

4}, Wdrazaj wszystkich cztonkéw zespotu, a nie tylko pracownikéw etatowych.

Osoba wspotpracujgca z zespotem tymczasowo rowniez potrzebuje kontekstu biznesowego,
mapy decydentow i wiedzy o historii projektu. Skrocona wersja onboardingu - nawet
dwugodzinna - zwraca sie przy pierwszym pytaniu, ktorego ktos nie musi juz zadawac.

5. Traktuj obcigzenie pracownikéw jako wskaznik ryzyka.

Warto obserwowac sygnaty, ktore tatwo przeoczyc: aktywnosc w narzedziach po godzinach

i w weekendy, niewykorzystywane urlopy, spadek jakosci przy niezmienionym tempie. Nie
chodzi o kontrole czasu pracy, ale o wychwycenie momentu, w ktorym warto zainterweniowac.
©&. Sprawdi, czy problem nie lezy wewnatrz organizacji.

Jesli mamy znaczgcg grupe 0osob dorabiajgcych z koniecznosci finansowej,
to jest to wazna informacja o naszej siatce wynagrodzen. Warto zestawic
ptace z realiami rynkowymi, przyjrzec sie rozktadowi w grupach najbardzie;
narazonych na odejscie i policzyc, ile kosztuje rotacja w porownaniu

z podwyzka. Obowigzki zwigzane z jawnoscig wynagrodzen i tak wymuszg
te analize - lepigj zrobic jg wczesniej i na wiasnych warunkach.

7, Przygotuj menedzerow do zarzadzania superzespotami.

Tutaj wazne sg trzy umiejetnosci: rozmowa 0 obcigzeniu bez oceniania,
planowanie pracy zespotu o zmienngj dostepnosci, wtgczanie osob

z zewnatrz tak, zeby nie funkcjonowaty obok zespotu. Zadnej z nich

nie da sie wprowadzi¢ mailem - trzeba je z menedzerami przecwiczyc.

zarzadzanie | zespoty



1. Dostepnosc i planowanie. Osoba pracujaca
w trzech miejscach nie jest dostepna ,na jutro
rano”. Kalendarz przestaje byc¢ zasobem wspdlnym,
a staje sie negocjacja. Zespoty, ktore nie maja
uporzadkowanej asynchronicznej komunikacji,
traca na tym najwiecej.

2.Konflikt intereséw i poufnosc. To realne ryzyko,
zwtaszcza gdy dodatkowa aktywnos¢ dotyczy tej
samej branzy. Problem polega na tym, ze zapisy
w umowach zwykle nie rozrézniaja sytuacji, ktére
maja zupetnie inny charakter. Praca wieczorami
dla bezposredniego konkurenta i prowadzenie
kursu online dla poczatkujacych to dwie zupet-
nie inne rzeczy, a ogodlna klauzula o dziatalnosci
konkurencyjnej obejmuje jedno i drugie. Jesli oba
przypadki koncza sie ta sama reakcja, pracownik
przestaje zgtaszac ktoérykolwiek.

3. Rozmyta odpowiedzialnos¢. W zespole miesza-
nym tatwo o sytuacje, w ktérej nikt nie czuje sie
wtascicielem catosci. Etatowiec uwaza, ze temat
prowadzi ekspert z zewnatrz, ekspert - ze tylko
doradza. Efekt jest czesto taki, ze projekt nie ma
konkretnego wtasciciela.

4. Zderzenie kultur w jednym zespole. Osoby z ze-
wnatrz zwykle nie maja dostepu do kontekstu,
historii decyzji i wiedzy nieformalnej wokot
projektu, a takze nie znajg stylu pracy danego
zespotu, co potrafi kosztowac wiecej czasu niz
samo zadanie. Warto wiec zadbac o wyréwnanie
wiedzy na samym poczatku wspotpracy.

5. Wyciek wiedzy razem z faktura. Wiedza, ktora
nie zostata nigdzie zapisana ani przekazana, zni-
ka razem z osoba - a w przypadku wspdtpracy
z inna firma odejscie czesto bywa nagte i bez
okresu wypowiedzenia. To ryzyko wpisane w te
forme wspdtpracy, tym wieksze, im mniej ustalen
zapada na pismie.

6. Zmeczenie, o ktérym rzadko sie mowi. Wracamy
do liczb z poczatku artykutu. Pracownik, ktory
dorabia z koniecznosci, nie komunikuje zwykle,
ze sie nie wyrabia - bo obawia sie, iz ustyszy,
ze ma zrezygnowac z drugiego zajecia. Milczy
wiec do momentu, w ktérym problem widac
juz w wynikach. State monitorowanie poziomu
energii pracownikow pomoze wykry¢ zagrozenia
zawczasu.
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ETAP PRZEJSCIOWY
CZY NOWA NORMALNOSC?

Sami pracownicy nie sa tu jednomysini. Dla 55,2 proc.
dorabiajacych polyworking to etap przejsciowy -
sposob na osiggniecie konkretnego celu finansowego
lub zawodowego. Ale co czwarty (24,3 proc.) traktuje
prace dla kilku podmiotéw jako docelowy model
funkcjonowania. Do tego dochodzi liczba najwiecej
maéwiaca o kierunku zmiany: wsréd oséb, ktére dzis
nie dorabiaja, az 60 proc. rozwaza takg mozliwosc.

Osoby, ktoére nie decyduja sie na dodatkowa aktyw-
nosc¢ zawodowa, maja racjonalne powody: przywigza-
nie do réwnowagi miedzy praca a zyciem prywatnym
(40,8 proc.), brak czasu (40 proc.), wystarczajace
obcigzenie w obecnej pracy (37,9 proc.) i - co warto
zapamietac - odpowiednie dochody (25,1 proc.). Co
ciekawe, najmniejsza sktonnos¢ do dorabiania ma
generacja Z, wiec wchodzace na rynek roczniki wcale
nie musza powtdrzy¢ wzorca starszych kolegow.

Z perspektywy dziatu HR wnioski sg dwa. Po pierw-
sze, rynek coraz wyrazniej dzieli sie na tych, ktorzy
moga sobie pozwoli¢ na jeden etat, i tych, dla kto-
rych druga aktywnosc¢ jest warunkiem utrzymania
standardu zycia. Ta granica przebiega tez wewnatrz
naszych organizacji, tylko rzadko jg mierzymy. Po
drugie, skoro zespoty i tak stajg sie mieszane, lepiej
zaprojektowac je Swiadomie, niz odkrywac ich
rzeczywisty sktad przy okazji kryzysu.

Superzespoét nie jest hastem z konferencji. To po
prostu zespot, w ktérym czesé kompetencji kupu-
jemy z zewnatrz, czesc zadan przejety narzedzia,
a odpowiedzialnos¢ musi by¢ przypisana wyrazniej
niz kiedykolwiek. Rola dziatu HR polega na tym, zeby
takim modelem mozna byto skutecznie zarzadzac
- i zeby ludzie, ktorzy w nim pracuja, nie ptacili za
to wtasnym weekendem. ® ©

Badanie zrealizowata agencja ASM Research Solutions Strategy
w styczniu 2026 r. metodqg CAWI na probie N = 810 pracownikéw
biurowych. Pytania dotyczgce motywacdji, obcigzenia i postrze-
gania polyworkingu zadano probie N = 420 osob deklarujgcych
dodatkowq aktywnosc zawodowq.

Przypis

“Y. Van Durme, S. Poynton, B. Denny, M. Hauptmann, D. Mallon,
J. Schwartz, R. Yan, Superteams: Putting Al'in the group, [w']
,2020 Deloitte Global Human Capital Trends”, Deloitte Insights,
15 maja 2020 .
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zarzadzanie | zaangazo

Aktualne trendy i wyzwania
w obszarze budowania
zaangazowania pracownikow
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Sredni poziom zaangazowania pracownikéw w Polsce

od trzech lat pozostaje niemal niezmienny. To jednak tylko
czeséobrazu. Najnowsze badanie Mercer pokazuje, ze pod
pozornq stabilnoscig kryje sie rynek dwoch predkosci —
najlepsi pracodawcy systematycznie zwiekszajq przewage,
podczas gdy wiele organizacji zmaga sie z ostabieniem
zaangazowania menedzerdow i malejgcq gotowosciq do

przeprowadzania zmian. Jak mozna temu przeciwdziatac?

Poziom zaangazowania pracownikéw w Polsce ulega polaryzacji. Dane
Mercer za rok 2025 obejmujace 81 badan zrealizowanych w firmach
w Polsce, w ktérych wzieto udziat ok. 100 tys. respondentéw - pokazuja Magdalena
nie tylko stabilny Sredni poziom zaangazowania, lecz takze wyrazny

wzrost wsrdd tzw. Top Performers (Najlepszych Pracodawcow). Najlepsi Wa[ZQbOk
zwiekszajg przewage we wszystkich trzech postawach zaangazowania: Senior Principal, Talent
say (polecanie), stay (intencja pozostania) i strive (dodatkowy wysitek), and Transformation Lead
poprawiajac kluczowe elementy doswiadczenia pracownika (employee w Mercer

experience). Rdwnoczesnie pojawiaja sie niepokojace sygnaty dotyczace
zaangazowania menedzerow i gotowosci firm do zmian, ktére moga ostabic¢
ich zdolnos$¢ do realizacji strategii.

~ ROIZNE TEMPA

~ Zaangazowanie pracownikéw staje sie dzi$ jednym z najwazniejszych
- wskaznikow kondycji organizacji i jej zdolhosci do budowania przewagi
~“ konkurencyjnej. Najnowsza edycja badania Mercer pokazuje jednak, ze
polski rynek rozwija sie w dwdch réznych kierunkach. Z jednej strony sredni
poziom zaangazowania od okoto trzech lat pozostaje stabilny i wynosi
54 proc., co moze swiadczyc o wzglednej odpornosci organizacji. Z drugiej
.. strony ta stabilnos¢ skrywa coraz wigksze roznice migdzy najlepszymi
. pracodawcami a reszta rynku. Najwyzej oceniane organizacje konsekwent-
- nie zwiekszaja poziom zaangazowania. W grupie Top Performers siega
ono juz okoto 75 proc., co oznacza wzrost o okoto 3 pkt proc. wzgledem
poprzedniej edycji badania. Poprawa obejmuje wszystkie trzy wymiary
zaangazowania — say, stay i strive - co ma wptyw na systematyczng po-
prawe doswiadczen pracownikow.

. Olga

. Choc srednia dla catego rynku pozostaje na poziomie 54 proc., najlepsze g
~ , organizacje stale zwiekszaja dystans. Widac¢ to szczegdlnie w strukturze Kwiatkowska
Vs - zaangazowania —wsréd Top Performers na jednego zupetnie nieaangazo- Talent and Transformation
" wanego* pracownika przypada juz okoto czterech wysoko angazowanych Senior Consultant
(rok wczesniej proporcja wynosita 3:1), podczas gdy srednia rynkowa nadal w Mercer

oscyluje wokét relacji 1:1. Oznacza to, ze firmy o najwyzszym poziomie
zaangazowania nie tylko osiagaja lepsze wyniki, lecz takze skuteczniej
ograniczaja zjawisko demotywacji pracownikéw.
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Pozytywnym sygnatem jest takze poprawa wskaz-
nika eNPS mierzacego sktonnos¢ pracownikéw do
polecania swojego pracodawcy. W ciggu roku jego
wartos¢ wzrosta z -18 do -2 pkt. To istotna zmiana,
poniewaz wiegksza liczba pracownikéw gotowych
rekomendowac miejsce pracy przektada sie nie
tylko na wizerunek pracodawcy, lecz takze utatwia
rekrutacje, wspiera retencje i obniza koszty pozy-
skiwania talentow.

CO WYROZNIA TOP PERFORMERS?

Przewaga organizacji z grupy Top Performers nie jest
efektem pojedynczych inicjatyw, lecz konsekwentnie
budowanego srodowiska pracy opartego na trzech
wzajemnie uzupetniajacych sie filarach.

Strategiczne przywdédztwo i jasny
kierunek dziatania

Pracownicy wysoko oceniajg organizacje, w ktérych
kadra zarzadzajaca prowadzi autentyczna i otwarta
komunikacje, jasno definiuje misje, cele oraz kierunek
rozwoju firmy, a dziatania lideréw pozostaja spojne
z deklarowanymi wartosciami i priorytetami.

Zdolnos¢ organizacyjna i zwinnos$¢

Najlepsi pracodawcy szybciej wdrazaja nowe po-
mysty, skuteczniej skaluja inicjatywy oraz potrafia
pozyskiwac i rozwija¢ kompetencje niezbedne do
realizacji celow biznesowych. Réwnoczesnie wyko-
rzystujg efektywne systemy zarzadzania wynikami
i koncentrujg rozwoj pracownikéw na ich mocnych
stronach.

Wiarygodnosc i reputacja pracodawcy
Organizacje osiagajace najwyzsze wyniki konse-
kwentnie dotrzymuja sktadanych obietnic, dziataja

w sposob transparentny i buduja wizerunek firmy
zorientowanej na ludzi. Oferujg réwniez przejrzyste
sciezki kariery oraz potrafig docenia¢ osoby, ktére
wnoszg najwiekszy wktad w realizacje strategicznych
celéw organizacji.

To wtasnie potaczenie tych trzech obszardw - jakosci
przywddztwa, sprawnosci organizacyjnej oraz wiarygod-
nosci pracodawcy - w najwiekszym stopniu odréznia
Top Performers od przecietnej rynkowej i przektada
sie na wyzszy poziom doswiadczen pracownikdw.

POZYTYWNE ZMIANY W DOSWIADCZENIU
PRACOWNIKOW

Dane badania Mercer za 2025 r. pokazuja wyrazna
poprawe w kilku kluczowych obszarach wptywajacych
na doswiadczenia pracownikow. Najwieksze wzrosty
odnotowano w zakresie:

- mozliwosci wyrazania wtasnych opinii bez obaw
o negatywne konsekwencje (+12 pkt proc.),

- skutecznosci komunikacji wewnetrznej (+10 pkt proc.),
- motywujacego doceniania pracownikéw (+/ pkt proc.),
- wsparcia przetozonych w identyfikowaniu kompetencji
potrzebnych w przysztosci (+5 pkt proc.),

- lepszego dopasowania Swiadczen pozaptacowych do
potrzeb pracownikéw (+4 pkt proc.),

- dostepu do informacji niezbednych do efektywnego
wykonywania pracy (+4 pkt proc.).

Zmiany te pokazujg, ze organizacje coraz wieksza
uwage poswiecaja jakosci doswiadczen pracowni-
kow. Szczegdlnie widoczna jest poprawa w obszarach
zwigzanych z komunikacja, kulturg otwartosci oraz
wsparciem rozwoju, co sprzyja budowaniu zaufania,
wzmacnia zaangazowanie i utatwia efektywng wspot-
prace zespotow.

SPADEK ZAANGAZOWANIA MENEDZEROW SREDNIEGO | WYZSZEGO SZCZEBLA -
TOP PERFORMERS VS, SREDNIA RYNKOWA

DYREKTORZY

86%

SREDNIO W POLSCE TOP PERFORMERS

74

MENEDZEROWIE

0,
60% 82%
-11 -4
SREDNIO W POLSCE TOP PERFORMERS
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OSLABIENIE ZAANGAZOWANIA
MENEDZEROW

Najbardziej niepokojacy sygnat ptynacy z badania
dotyczy grupy, ktéra w najwiekszym stopniu odpo-
wiada za skuteczne wdrazanie strategii i osigganie
wynikéw biznesowych. To wtasnie wsréd menedzeréow
i dyrektoréw odnotowano najwieksze pogorszenie
doswiadczen zwigzanych z praca. Zaangazowanie
dyrektoréw spadto do okoto 72 proc. (o0 12 pkt proc.),
a menedzeréw do okoto 60 proc. (o 11 pkt proc.), co
czyni te grupe jednym z najwiekszych wyzwan dla
organizacji.

W przypadku dyrektoréw pogorszyty sie przede
wszystkim oceny dotyczace poczucia przynalezno-
Sci do organizacji, przekonania, ze struktura firmy
sprzyja osigganiu wysokich wynikdw, a takze jasno-
Sci kierunku rozwoju i dtugoterminowej strategii.
Z kolei menedzerowie liniowi i sredniego szczebla
coraz gorzej oceniaja dopasowanie swoich rol do
powierzonych zadan, poziom przynaleznosci do
organizacji, wiarygodnosc¢ pracodawcy w dotrzy-
mywaniu sktadanych obietnic oraz jakos¢ wsparcia
otrzymywanego od przetozonych, w tym regularnosc
i wartosc informacji zwrotnej.

Na pogtebiajacy sie problem wskazuje rowniez
struktura zaangazowania wsrod kadry dyrektorskiej.
Jeszcze rok temu na jednego zupetnie nieaangazowa-
nego dyrektora przypadato 12 wysoko angazowanych.
Obecnie proporcja ta wynosi juz tylko 3:1, co pokazuje
skale pogorszenia. To szczegdlnie istotne, poniewaz
menedzerowie odgrywaja role tacznika miedzy
strategia a jej realizacja. To od ich postaw zalezy,
czy cele organizacji zostang skutecznie przetozone
na dziatania zespotdw. Spadek ich zaangazowania
oznacza nie tylko wolniejsze tempo realizacji strategii,
ale rowniez zwieksza ryzyko stopniowego ostabienia
zaangazowania pracownikow w catej organizacji.

ROZNICE POKOLENIOWE

Dane pokazujg rowniez wyrazne réznice miedzy
pokoleniami. W 2025 r. poziom zaangazowania przed-
stawicieli pokolenia Z wzrést do okoto 52 proc. (0 4 pkt
proc.), podczas gdy wsréd pracownikdw z pokolenia
X odnotowano spadek do okoto 59 proc. (o 3 pkt
proc.). Najmtodsi pracownicy zdecydowanie lepiej
niz przed rokiem oceniaja sposdb, w jaki organizacje
dbaja o sprawiedliwe i bezpieczne sSrodowisko pracy.

zarzadzanie | zaangazowanie

ZAANGAZOWANIE TOP PERFORMERS
VS. SREDNIA RYNKOWA

75%
72% .
M 2022 W 2025
54% 54%
SREDNIO W POLSCE TOP PERFORMERS

Najwiekszg poprawe odnotowano w ocenie reakcji
firmy na przypadki niesprawiedliwego traktowania
(+15 pkt proc.) oraz réwnego traktowania niezaleznie
od ptci (+14 pkt proc.). Wyraznie wzrosto rowniez
poczucie spetnienia w pracy (+13 pkt proc.), co moze
Swiadczy¢ o wiekszym dopasowaniu oczekiwan tej
grupy do dziatar podejmowanych przez pracodawcéw.

Odwrotny trend widoczny jest w pokoleniu X. Pracow-
nicy tej grupy coraz gorzej oceniaja wiele podstawo-
wych elementéw wptywajacych na doswiadczenie
pracy. Najwieksze spadki dotycza jakosci regularnego
feedbacku (-9 pkt proc.), spéjnosci miedzy deklaro-
wanymi a realizowanymi w praktyce wartosciami
organizadcji (-9 pkt proc.) oraz odpowiedzialnosci spo-
tecznej i sSrodowiskowej pracodawcow (-9 pkt proc.).
Pogorszyty sie takze oceny dotyczace podejscia do
réznorodnosci (-6 pkt proc.), troski przetozonych
0 pracownikéw oraz mozliwosci rozwoju zawodo-
wego (po 5 pkt proc.).

GOTOWOSC DO ZMIAN
| LUKI KOMPETENCYJNE

Dane pokazuja, ze zdolnosc organizacji do skutecz-
nego przeprowadzania zmian pozostaje jednym
z najstabszych elementéw doswiadczenia pracow-
nikéw. Jedynie 32 proc. badanych uwaza, ze wazne
zmiany sg dobrze zarzadzane i pomagaja organizacji
osiggac lepsze wyniki, co oznacza spadek o 5 pkt proc.
wzgledem poprzedniej edycji badania. Réwnoczesnie
zaledwie 49 proc. pracownikéw deklaruje, ze ma
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dostep do mozliwosci rozwoju kompetencji, ktére
beda potrzebne w przysztosci.

Potaczenie niskiej jakosci zarzadzania zmiang z ogra-
niczonymi mozliwosciami rozwoju zwieksza ryzyko
spadku motywacji, narastania niepewnosci i oporu
wobec kolejnych transformacji. Organizacje osigga-
jace najlepsze wyniki traktuja natomiast zdolnos¢ do
adaptacji nie jako jednorazowy projekt, lecz jako staty
element doswiadczenia pracownikéw. Potwierdzaja
to rowniez wyniki Top Performers, ktérzy wyraznie
przewyzszaja srednig rynkowa w obszarach bezpo-
srednio wptywajgcych na gotowos¢ organizacji do
zmian. Az 67 proc. pracownikéw tych firm uwaza, ze
Swiadczenia pozaptacowe odpowiadaja ich potrze-
bom, podczas gdy srednia dla rynku wynosi 53 proc.
Jeszcze wigksza réznica widoczna jest w jakosci
zarzadzania wynikami - 73 proc. pracownikéw
Top Performers pozytywnie ocenia monitorowa-
nie efektéw pracy i prowadzenie wartosciowych
rozmow o wynikach, wobec 55 proc. w skali rynku.
Liderzy zdecydowanie lepiej wypadaja réwniez pod
wzgledem szybkosci inwestowania w nowe pomysty
(66 proc. wobec 43 proc.) oraz mozliwosci rozwoju
kariery i tworzenia przestrzeni do rozwoju osobistego
(73 proc. wobec 54 proc.).

Roéznice te pokazuijg, Ze organizacje osiggajace najwyz-
szy poziom zaangazowania inwestujg jednoczesnie
w rozwigzania systemowe, takie jak zarzadzanie
wynikami czy projektowanie sciezek kariery, oraz
w jakos¢ codziennych doswiadczen pracownikdw,
budujac kulture szybkiego podejmowania decyzji,
elastycznosci i sprawnego reagowania na zmienia-
jace sie potrzeby.

JAK WZMOCNIC ZAANGAZOWANIE?

Priorytety budowania zaangazowania pracownikdw
w Polsce od kilku lat pozostaja zaskakujaco stabilne.
Organizacje osiagajace najlepsze wyniki konsekwent-
nie inwestujg w te same obszary, choc ich znaczenie
w zmieniajacym sie otoczeniu biznesowym stale ro-
Snie. Najwiekszy wptyw na zaangazowanie maja dzis:
- Zwinnos¢ organizacyjna - szybkie podejmowanie
trafnych decyzji, gotowos¢ do wdrazania nowych
pomystéw oraz sprawne reagowanie na potrzeby
klientéw i zmieniajace sie otoczenie biznesowe.

- Przywdédztwo i komunikacja - otwarta, szczera
iregularna komunikacja najwyzszej kadry zarzadza-
jacej oraz umiejetnosc¢ budowania wiarygodnej wizji
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przysztosci, ktéra wzmacnia poczucie bezpieczenstwa
i zaufania do organizacji.

- Sprawiedliwe wynagradzanie i docenianie - po-
czucie, ze wynagrodzenie odpowiada wktadowi
pracy, jasny zwiazek miedzy osigganymi wynikami
a wynagrodzeniem oraz codzienne docenianie osig-
gniec pracownikéw, w tym takze pozafinansowe.

- Rozwéj kompetendji i kariery - mozliwosci zdoby-
wania kompetencji przysztosci, planowania sciezki
kariery i udziatu w projektach rozwijajacych nowe
doswiadczenia. Dziatania te nie tylko zwiekszaja
gotowosc do funkcjonowania w zmieniajgcej sie
rzeczywistosci, lecz takze wzmacniajg poczucie
bezpieczenstwa i ograniczajg niepewnosc zwigzana
znadchodzgcymizmianami. W poréwnaniu z ubiegtym
rokiem jest to obszar, ktérego rola wzrosta najbardziej
i ktory dotaczyt do grona najwazniejszych czynnikow
wptywajacych na zaangazowanie

- Sprawnos¢ organizagji i wiarygodnos¢ pracodawcy
- jasne procesy, efektywne procedury, przejrzyste
zasady podejmowania decyzji i struktura wspierajaca
realizacje celdéw utatwiaja pracownikom codzienna
prace i zwiekszaja poczucie wptywu. Réwnie wazna
pozostaje wiarygodnosc organizacji - dotrzymywanie
sktadanych obietnic, dobra reputacja pracodawcy
oraz cele, ktére nadajg pracy sens i pozwalaja pra-
cownikom utozsamiac sie z kierunkiem rozwoju firmy.

CO MOZNA ZMIENIC?

Wyniki badania Mercer pokazuja, ze historia zaan-
gazowania w Polsce w 2025 r. to opowies¢ o dwadch
predkosciach. Najlepsi pracodawcy konsoliduja prze-
wage dzieki spojnym inwestycjom w doswiadczenie
pracownika. Dla pozostatych firm stabilno$¢ ukrywa
stabosci - przede wszystkim w obszarze menedzeréw
i gotowosci do zmian. Liderzy, ktérzy potraktuja za-
angazowanie strategicznie, odbudujg zaangazowanie
menedzerdw i zbuduja powtarzalna zdolnos¢ do
zmiany, skréca dystans i uzyskaja lepsze wyniki.® ©

Przypis

" Wskaznik zaangazowania to odsetek pracownikow, ktorzy
czujg sie zmotywowani, czyli angazowani przez organizacje
Wskaznik zaangazowania nie ocenia pracownikow, mowi
natomiast o ich stosunku emocjonalnym/relacji z firmg (ktory jest
wynikiem percepcji jakosci srodowiska pracy stworzonego przez
pracodawce). Mercer w nomenklaturze metodologicznej stosuje
kilka form odmieniajacych stowo ,zaangazowanie”: wskaznik
zaangazowania jako nazwe indeksu prezentujgcego procent
zaangazowanych pracownikow oraz kategoryzacje pracownikow
wedtug ich poziomu zaangazowania (tzw. dystrybugje
zaangazowania): pracownikow wysoko angazowanych,
umiarkowanie angazowanych, biernych czy zupeie
nieangazowanych. Mercer akcentuje w ten sposob m.in. to,

ze to srodowisko pracy angazuje pracownikow, a sam wskaznik
nie jest informacja, na ile procent sg oni zaangazowani
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Praktyczna lista dla dziatéw FHR

Dziatania realnie wptywajgce na wzrost zaangazowania:

T 0dbudowa zZaangaiowania menedzerow
Pierwszym krokiem powinna by¢ pogtebiona analiza wynikow dotyczgcych dyrektoréw
i menedzerdw, aby precyzyjnie zidentyfikowac¢ czynniki sSrodowiska pracy, ktére najsilniej
wptywajg na ich motywacje i zaangazowanie. Na tej podstawie warto przygotowac
dziatania wzmacniajgce doswiadczenia kadry kierowniczej i wspierajgce jg w petnieniu roli
lideréw odpowiedzialnych za realizacje strategii oraz budowanie zaangazowania zespotow.

2. Wzmocnienie zdolnosci organizacji do zmiany
Zarzgdzanie zmiang powinno stac sie elementem codziennego funkcjonowania
organizacji. W praktyce oznacza to wdrazanie powtarzalnych mechanizmow uczenia
sig, takich jak mikroprojekty pilotazowe czy regularne retrospektywy, ktére pomagajg
zespotom szybciej adaptowac sie do nowych warunkow.

3 Rozwijanie kompetencji przysztosci
Rownolegle warto zwiekszac dostep do rozwoju kompetencji poprzez krotkie, praktyczne
formy nauki skoncentrowane na umiejetnosciach przysztosci, takich jak rozwigzywanie
problemoéw, kompetencje cyfrowe czy przywodztwo. Istotnym elementem powinno byc¢
rowniez przeprojektowanie rozmow o wynikach - odejscie od formalnych ocen na rzecz
regularnych rozmoéw rozwojowych opartych na danych, informacji zwrotnej i wzmacnianiu
mocnych stron pracownikow.

4}, Monitorowanie sygnatéw ostrzegawczych
Organizacje powinny czesciej korzystac z regularnych puls checkéw monitorujgcych
jakosc wsparcia ze strony menedzerow, jasnosc kierunku dziatania czy sposob
zarzadzania zmiang. Pozwala to szybciej identyfikowac ryzyka i reagowac,
zanim przetozg sie one na spadek zaangazowania.

5. Dopasowanie dziatar do réinych pokolen
Programy wzmacniajgce zaangazowanie powinny uwzgledniac
zroznicowane potrzeby pracownikow. W przypadku
pokolenia Z kluczowe znaczenie majg sprawiedliwe traktowanie,
bezpieczenstwo psychologiczne i przejrzyste Sciezki kariery.
Pracownicy z pokolenia X oczekujg przede wszystkim mozliwosci
aktualizacji kompetencji, jasno okreslonych perspektyw
rozwoju oraz wiekszego wsparcia ze strony przetozonych.
W zespotach wielopokoleniowych warto rozwija¢ programy
cross-mentoringu tgczace cyfrowe kompetencje mtodszych
pracownikéw z doswiadczeniem starszych pokolern.

zarzadzanie | zaangazowanie
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Elektromc
standard

HRstawi ]

Z badania przeprowadzonego na zlecenie Kl
wynikato, ze 40 proc. firm juz podpisywato u
pomoca kwalifikowanego e-podpisu. Kolejnych 10,3
podpisu elektronicznego w ciggu nastepnych 12 miesiecy. V
jak postep cyfryzacji oraz jak nowe regulacje prawne wptynety na obieg
razem 41,7 proc. respondentéw przyznato, ze regularnie korzysta z e-podpisu, a ke
uzywa go w wybranych procesach. Oznacza to, ze wsréd ankietowanych HR-owcéw niemal osmiu na
dziesieciu uzywa e-podpisu w swojej codziennej praktyce zawodowe;.

CO ZABIERA NAJWIECEJ CZASU W OBIEGU DOKUMENTOW HR?

Bazujac na danych z tegorocznego badania, mozna stwierdzic, ze najwiekszym wyzwaniem w procesach
HR-owych jest pozyskanie fizycznego podpisu od pracownika, co wskazato 39 proc. ankietowanych. Nie-
wiele mniejszy odsetek respondentéw (38 proc.) zauwaza strate czasu na przekazywanie dokumentow
miedzy dziatami wewnatrz firmy. - W ciqgu ostatnich kilku lat zastosowanie e-podpisu w dziataniach
zespotow HR przestato byc technologiczng nowinkq. Dzis e-podpis jest standardowym elementem
elektronicznego obiegu dokumentdéw. Szczegdlnie w organizacjach z rozproszong strukturg czy tez
wykorzystujgcych prace zdalnq, to juz kwestia nie tylko wygody, lecz sprawnosci operacyjnej - mowi
Elzbieta Wtodarczyk, dyrektor Linii biznesowej podpis elektroniczny w KIR.
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, ktére zapewnia wykorzystanie kwalifikowanego e-podpisu, kluczowa
korzyscia dla specjalistow z dziatéw HR jest funkcja masowego podpisywania. To oznacza, ze mozna pod-
pisywac wiele dokumentéw jednoczesnie. Takze zapisanych w réznych formatach. Firmy majg do wyboru
dwa modele uzytkowania e-podpisu: petng integracje e-podpisu ze swoimi systemami wewnetrznymi lub
zakup pakietéw jednorazowych e-podpiséw mSzafir. Kazda z tych opgji jest wygodnym rozwiazaniem,
zarowno dla pracodawcy, jak i dla pracownikow.

Kwalifikowany e-podpis ma moc prawna podpisu odrecznego, jest zgodny z obowigzujgcymi przepisami
i uznawany we wszystkich krajach Unii Europejskiej. Podpisany e-dokument jest szyfrowany kryptogra-
ficznie imieniem i nazwiskiem osoby autoryzujacej. Dzieki znacznikowi czasu ma wartos¢ dowodowa
i moze byc wykorzystany np. w postepowaniu sgdowym. Do potwierdzenia tozsamosci, wymaganej przy
zakupie e-podpisu, wystarczy aplikacja mObywatel (z e-dowodem) lub bankowos¢ elektroniczna z wy-
korzystaniem mojelD. ® ©

*Badanie przeprowadzone na zlecenie KIR w czerwcu 2026 r. Panel CAWI, N = 300, specjalisci HR.

wybrane z rynku
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W jaki sposob znalez¢ rownowage miedzy
KPI procesowymi a jakosciowymi w rekrutagji?
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Tomasz Fyszynski

Menedzer HR i administracji w spotce
Nord Drivesystems. Odpowiada za
tworzenie i realizacje strategii HR,
optymalizacje procesow kadrowych,
nadzor nad obszarem administracyjnym
oraz rozwoj kapitatu ludzkiego.
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Rekrutacja jest jednym z najbardziej wymagajqgcych i kosztownych procesow
w obszarze HR. Angazuje wiele oséb i zasobdw, a jej powodzenie zalezy
od precyzyjnej wspotpracy miedzy dziatem personalnym a menedzerami.
Kazda pomytka, kazde opdznienie i kazda nieprecyzyjna decyzja generujqg koszty,
ktore czesto pozostajq niewidoczne, dopdki nie zaczng wptywac na efektywnosc
catej organizacji. Co zrobi¢, by rekrutacja byta szybsza, trafniejsza

i mniej kosztowna?
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Mimo tej ztozonosci w wielu organizacjach rekrutacja
nadal opiera sie bardziej na intuicji niz na danych.
Jej przebieg czesto zalezy od osoby prowadzacej
rozmowe, a sam proces bazuje na schematach
wypracowanych lata temu i powielanych z przy-
zwyczajenia bez refleksji i analizy danych. Firmy
dziataja reaktywnie - uruchamiaja rekrutacje, gdy
pojawia sie wakat, publikuja ogtoszenie tam, gdzie
zawsze i czekajg na kandydatéw. Gdy jednak proces
nie przynosi oczekiwanych efektow, przyczyn szuka
sie w sytuacji rynkowej, niedoborze kandydatéw
czy specyfice stanowiska, zamiast przeanalizowac,
co zawiodto w samym procesie rekrutacji.

Tymczasem dwie rekrutacje, ktore na pierwszy
rzut oka wygladajg identycznie, moga zakorczyc
sie zupetnie inaczej. Dotycza tego samego stano-
wiska, odbywaja sie na tym samym rynku i przy-
ciggaja podobng liczbe aplikacji. Jedna prowadzi
do szybkiego zatrudnienia osoby, ktéra dobrze
odnajdzie sie w zespole i szybko osiaggnie petna
produktywnosc. Druga przeciaga sie, pochtania
coraz wiecej czasu menedzera, generuje dodatkowe
koszty i ostatecznie zakonczy sie zatrudnieniem
osoby, ktéra nie spetnia oczekiwan lub odejdzie
po kilku miesigcach.

Roznice czesto stanowig dane. Dziaty HR, ktére
mierza efektywnos¢ rekrutacji, wiedzg, gdzie proces
zwalnia, ktdre dziatania przynosza najlepsze rezul-
taty i gdzie niepotrzebnie traca czas oraz pienigdze.
Potrafig identyfikowac waskie gardta, nieskuteczne
Zrédta pozyskiwania kandydatow, Zle zdefiniowane
wymagania czy nieprecyzyjne ogtoszenia. Z kolei
menedzerowie rozumieja, dlaczego szybkie decyzje
sg kluczowe, a budzety sg inwestowane tam, gdzie
realnie powstaje wartosc. Dzieki temu decyzje sa
podejmowane szybciej i skuteczniej.

W organizacjach, ktére nie mierza rekrutacji, proces
z zewnatrz moze wygladac podobnie, w praktyce
pozostaje nieprzewidywalny. Nie wiadomo, gdzie

powstaja koszty, dlaczego kandydaci odpadaja, skad
biorg sie opdZznienia i dlaczego jedne rekrutacje
koncza sie sukcesem, a inne nie. W efekcie rekru-
tacja staje sie loterig, a nie Swiadomie zarzadzanym
procesem biznesowym. Trudno ja usprawniac,
optymalizowac i wyciggac¢ wnioski na przysztosc,
a wartosciowe aplikacje sg ,przepalane”, co oznacza,
ze potencjalnie rokujacy kandydaci do pracy nie sa
zatrudniani w organizacji.

REKRUTACJA, KTORA DA SIE ZMIERZYC

Bez wskaznikéw trudno oceni¢, czy rekrutacja
trwa zbyt dtugo, czy kandydaci sg wtasciwie do-
pasowani, czy Zrédta ich pozyskania dziatajg i czy
koszt zatrudnienia jest racjonalny. Brakuje wtedy
niezbednej do podejmowania trafnych decyzji
wiedzy o tym, gdzie proces zwalnia, gdzie powstaja
straty i ktore dziatania nie przynosza oczekiwanej
wartosci. Mierzalnosc¢ pozwala dostrzec to, czego
nie widac na pierwszy rzut oka: waskie gardta,
btedne zatozenia i nieefektywne praktyki. To
wtasnie dane odrdzniaja rekrutacje realizowang
od rekrutacji zarzadzanej.

Wskazniki rekrutacyjne dzielg sie na dwie podsta-
wowe grupy: procesowe i jakosciowe. Pierwsze
pokazuja, jak dziata mechanizm rekrutacji, jego
tempo, koszty i efektywnos¢ operacyjna. Drugie
oceniajg, czy ten mechanizm prowadzi do wtasci-
wych rezultatéw, czyli czy organizacja zatrudnia
osoby dobrze dopasowane, Swiadome oczekiwan
i realnie zainteresowane oferta.

To wtasnie wskazniki jakosciowe majg najwieksze
znaczenie biznesowe. Szybki proces i niski koszt
nie majg wartosci, jesli pracownik nie osigga ocze-
kiwanych wynikdw, nie odnajduje sie w kulturze
organizacyjnej lub odchodzi po kilku miesigcach.
Pomiar jakosci rekrutacji pozwala zrozumie¢, ktére
dziatania prowadza do trafnych decyzji i ktére
warto powtarzac, skalowac i Swiadomie rozwijac.

, , W wielu organizacjach rzeczywisty koszt rekrutacji jest wyzszy, niz sie

wydaje, poniewaz poszczegdlne wydatki sq rozproszone i rzadko analizowane

jako catosc. W efekcie firma moze nie wiedziec, ile faktycznie inwestuje

w pozyskanie jednego pracownika.
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Przylkiad

W firmie technologicznej X proces rekrutacji trwat srednio

43 dni. Kandydaci rezygnowali, a menedzerowie narzekali

na brak odpowiednich osob. Analiza danych pokazata jednak,
ze glownym problemem nie byt brak talentow, lecz diugie

przerwy miedzy etapamii opoznienia w podejmowaniu decyzji.

Po wprowadzeniu zasady, ze decyzje muszg zapadac w ciggu
dwoch dni od rozmowy. Po trzech miesigcach sredni czas
rekrutacji skrocit sie do 23 dni, wiecej kandydatow docierato
do koncowego etapu, a akceptacja ofert wzrosta. To pokazuje,
ze pomiar Lead Time pozwala szybko zidentyfikowac waskie
gardfa i skutecznie usprawniac proces rekrutacyjny.

WSKAZNIKI PROCESOWE - POMIAR
SPRAWNOSCI REKRUTACJI

Wskazniki procesowe mierza mechanike dzia-
tania rekrutacji - czas potrzebny na pozyskanie
pracownika, koszty poszczegoélnych etapow oraz
sprawnosc operacyjng catego procesu. Pokazujg
tempo przeptywu kandydatdw, pozwalaja identy-
fikowac miegjsca, w ktérych rekrutacja przyspiesza,
zwalnia lub generuje niepotrzebne straty czasowe
i finansowe.

KPI procesowe same w sobie nie odpowiadaja jed-
nak na pytanie, czy organizacja zatrudnia wtasciwe
osoby. Pozwalajg natomiast ocenic¢, jak funkcjonuje
,silnik” rekrutacji i ktére jego elementy wymagaja
usprawnienia. Przyjrzyjmy sie podstawowym wskaz-
nikom procesowym, ktére pokazujg efektywnosc
przebiegu rekrutacji.

Recruitment Lead Time: szybkos$¢

ma znaczenie

Jednym z najwazniejszych wskaznikéw procesowych
jest Recruitment Lead Time, czyli czas trwania rekru-
tacji. Mierzy on okres od uruchomienia procesu do
momentu akceptacji oferty przez kandydata. Cho¢
czesto bywa niedoceniany, ma istotne znaczenie
biznesowe - od dtugosci procesu zalezy bowiem,
czy organizacja zdazy zatrudnic najlepszych kandy-
datéw. Rynek pracy jest szybki, a osoby o wysokich
kompetencjach podejmuja decyzje w krotkim czasie.
Zbyt dtugi proces sprawia, ze wybieraja inne oferty,
a firma traci dostep do talentéw.

personel | wskazniki HR

Kazdy dodatkowy dzier procesu zwieksza ryzyko
utraty wartosciowego kandydata. Dtugi Lead Time
ujawnia problemy, ktérych nie widac bez analizy da-
nych, takie jak nadmiar etapdw, opdznienia decyzyjne,
brak dostepnosci menedzera czy niejasne kryteria
oceny. W wielu organizacjach dopiero Lead Time
pokazuje, ze Zrodtem trudnosci nie jest sytuacja na
rynku pracy, lecz sposdb organizacji samego procesu.

Cost per Hire: kontrola kosztéw
rekrutacji

Drugim istotnym wskaZnikiem procesowym jest Cost
per Hire, czyli koszt zatrudnienia jednego pracownika.
Pozwala on realnie oceni¢ efektywnosc finansowa
rekrutacji. Jest to szczegdlnie wazne, poniewaz
rekrutacja nalezy do najbardziej kosztownych pro-
cesow HR - na catkowity koszt zatrudnienia sktadaja
sie m.in.: publikacja ogtoszen, narzedzia ATS, czas
pracy specjalistéw HR i menedzeréw, wspotpraca
z agencjami, testy kompetencji oraz onboarding.
W wielu organizacjach rzeczywisty koszt rekrutacji
jest wyzszy, niz sie wydaje, poniewaz poszczegdlne
wydatki sag rozproszone i rzadko analizowane jako
catos¢. W efekcie firma moze nie wiedziec, ile fak-
tycznie inwestuje w pozyskanie jednego pracownika.

Cost per Hire nie jest jedynie wskaznikiem ksie-
gowym, lecz narzedziem wspierajacym decyzje
zarzadcze. Pokazuje, czy proces jest ekonomiczny,
ktére dziatania generuja najwieksze koszty i czy
sg one uzasadnione. Dzieki temu decyzje mozna
opierac na danych, a nie na intuicji.
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Przykiad

W firmie ustugowej Y jedynie potowa kandydatow przyjmowata przedstawione oferty. Choc¢ sam proces rekrutacji
przebiegat szybko, problemem okazata sie niespojna komunikacja i nieprecyzyjnie przedstawiony zakres obowigzkow.
Po ujednoliceniu informagji o stanowisku, doprecyzowaniu roli oraz wprowadzeniu krotkiego podsumowania wysytanego

kandydatom po rozmowie wskaznik akceptagji ofert wzrost do 80 proc. Przykiad ten pokazuje, ze Offer Acceptance

Rate pozwala ocenic nie tylko atrakcyjnosc oferty, lecz takze jakosc catego doswiadczenia kandydata i skutecznosc

komunikacji na etapie poprzedzajgcym zatrudnienie.

WSKAZNIKI JAKOSCIOWE -
OD ZATRUDNIENIA DO WARTOSCI
BIZNESOWEJ

Wskazniki jakosci rekrutacji to grupa miernikéw, ktére
pozwalaja ocenic, jakie rezultaty przynosi proces
zatrudniania i czy decyzje personalne rzeczywiscie
wspieraja cele organizacji. W przeciwienstwie do KPI
procesowych, ktére mierza czas i koszty, wskazniki
jakosci koncentruja sie na tym, czy firma pozyskuje
wtasciwych kandydatéw, czy potrafiich przekonac
do aplikowania oraz czy nowo zatrudnione osoby
dostarczajg oczekiwang wartos¢. Obejmuja m.in.
trafnosc decyzji rekrutacyjnych, doswiadczenie
kandydata i menedzera, spojnosc¢ komunikacji,
dopasowanie kulturowe oraz jakos¢ wspodtpracy
miedzy dziatem HR a biznesem. Nie mierza tempa
ani wydajnosci procesu, lecz pokazuja, czy rekru-
tacja prowadzi do wtasciwych rezultatow i czy
organizacja buduje trwatg wartos¢ poprzez swoje
decyzje personalne. To wtasnie jakosc rekrutacji
decyduje o sensownosci catego wysitku. Szybkie
i tanie zamykanie wakatow nie jest sukcesem, jesli
zatrudniona osoba nie spetnia oczekiwan. Dlatego
KPI jakosci powinny by¢ traktowane jako priory-
tet, poniewaz pokazuja, czy rekrutacja przynosi
organizacji realna korzysc, a nie jedynie formalnie
konczy proces.

Quality of Hire

To jeden z najwazniejszych rekrutacyjnych wskazni-
kow jakosciowych - pokazuje, czy rekrutacja spetnia
swojg funkcje biznesowa. Mierzy efektywnos¢
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nowego pracownika po okreslonym czasie - na
przyktad po trzech, szesciu lub dwunastu miesigcach.
Uwzglednia wyniki pracy, poziom samodzielnosci,
jakosc¢ wspodtpracy z zespotem oraz dopasowanie
do kultury organizacyjnej.

Jeslinowo zatrudnione osoby osiagaja wyniki ponizej
oczekiwan, problem nie lezy w onboardingu, lecz
w rekrutacji. To sygnat, ze kryteria wyboru byty
nieprecyzyjne, proces oceny kandydatéw niewystar-
czajacy lub wymagania zostaty Zle zdefiniowane.
Quality of Hire dziata wiec jak lustro, w ktérym
odbija sie jakos¢ catego procesu - jego trafnosc,
jakosc¢ decyzji i skutecznosc narzedzi selekcyjnych.
To wskaznik, ktéry powinien byc analizowany regu-
larnie, poniewaz pozwala budowac przewidywal-
nosc¢. Jesli wiadomo, jakie dziatania prowadza do
zatrudnienia oséb osiggajacych wysokie wyniki,
mozna je powtarzac i skalowac na kolejne procesy.

Hiring Manager Satisfaction

To wskaznik, ktéry obrazuje ocene efektu rekru-
tacji przez menedzera. Satysfakcja menedzera to
wskaznik miekki, ale niezwykle wazny. Pokazuje, jak
menedzer ocenia jakosc kandydatéw, wspotprace
z dziatem HR, trafnos¢ rekomendacji oraz tempo
procesu. To wtasnie menedzer jest odbiorca re-
krutacji, dlatego jego perspektywa jest kluczowa.

Niski poziom satysfakcji czesto ujawnia problemy,
ktoérych nie widac w twardych danych. Moze to byc¢
brak zrozumienia roli, niejasne kryteria oceny, zbyt
ogdlne wymagania lub niewystarczajgca komunikacja
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miedzy dziatem HR a biznesem. Czasem mene-
dzerowie nie sg Swiadomi, jak ich wtasne decyzje
wptywaja na proces, a wskaznik satysfakcji pozwala
otworzy¢ rozmowe o wspétodpowiedzialnosci. Hiring
Manager Satisfaction jest wiec nie tylko oceng HR,
lecz takze narzedziem do budowania partnerstwa
miedzy dziatem personalnym a biznesem.

Offer Acceptance Rate

Miernik ten pokazuje, jak atrakcyjna jest oferta dla
kandydatéw i czy proces buduje zaufanie. Niski
poziom akceptacji sygnalizuje problemy z wyna-
grodzeniem, EVP, tempem procesu lub niespdjng
komunikacja. Wysoki wynik oznacza, ze kandydaci
rozumieja role, dostrzegaja wartosc¢ oferty i maja
zaufanie do organizacji. To jeden z najbardziej prak-
tycznych wskaznikéw jakosci, poniewaz pokazuje,
jak rynek reaguje na oferte pracodawcy.

Candidate Fit Ratio

Dzieki temu wskaZnikowi mozna dowiedziec sie,
jaki procent aplikacji spetnia kluczowe wymagania.
W praktyce jest on lustrem jakosci ogtoszenia. Jesli
na 50 CV tylko kilka jest trafionych, problem zwykle
lezy nie w rynku, lecz w komunikacji. Ogtoszenie
moze byc zbyt ogdlne, nieprecyzyjne lub kierowane
do niewtasciwej grupy odbiorcéw. Liczba aplikacji
sama w sobie nie jest sukcesem. Liczy sie liczba apli-
kacji dopasowanych, bo niski poziom dopasowania
oznacza, ze kandydaci nie rozumiejg roli, wymagania
sg opisane zbyt szeroko albo kanaty pozyskania nie
trafiaja do wtasciwych osoéb.

Source Effectiveness

Jeslichcemy ocenic, ktore zrédta pozyskania kandy-
datow faktycznie dziatajg, warto siegnac po wskaznik
Source Effectiveness. Wiele firm inwestuje w kanaty
generujace duzy ruch, ktéry nie przektada sie na
wartos¢. Skutecznosc Zzrodet powinna by¢ mierzona
nie liczba aplikacji, lecz liczba kandydatow, ktérzy
przechodzg do kolejnych etapdw i rzeczywiscie
moga byc¢ zatrudnieni. Dopiero wtedy widac, ktére
kanaty sa efektywne, a ktére jedynie tworzag szum.

Czesto okazuje sie, ze niszowy portal branzowy
dostarcza mniej aplikacji, ale sg one znacznie lepiej
dopasowane niz te z najwiekszych serwiséw ogto-
szeniowych. Mniejsza liczba zgtoszen moze wiec
oznaczac, ze ogtoszenie trafia do wtasciwej grupy
odbiorcow. Analiza Source Effectiveness pozwala
przesuwac budzet tam, gdzie powstaje wartosc,
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eliminowac nieefektywne kanaty i lepiej planowac
kampanie rekrutacyjne.

PROCES | JAKOSC W ROWNOWADZE

Wskazniki rekrutacyjne tworza mape, ktéra po-
zwala zrozumied, jak dziata proces pozyskiwania
pracownikéw i jakie przynosi rezultaty. Nie oznacza
to jednak, ze kazda organizacja powinna mierzyc
wszystko. Kluczowe jest Swiadome wybranie tych
wskaznikow, ktére sg naprawde potrzebne i ktore
wspieraja podejmowanie decyzji. Jedna organizacja
bedzie potrzebowata przede wszystkim kontroli
nad czasem rekrutacji, inna skupi sie na jakosci za-
trudnienia, a jeszcze inna bedzie chciata zrozumie,
dlaczego kandydaci odrzucaja oferty. Nie istnieje
jeden uniwersalny zestaw wskaznikéw - ich dobor
powinien wynikac z celéw i wyzwan konkretnej firmy.

Warto pamietac, ze same liczby nie wystarcza.
Zarzad nie potrzebuje tabeli petnej danych, lecz
interpretacji, co one oznaczajg. Dopiero ich opis,
analiza i wyciagniete wnioski nadajg im odpowiedni
ton i znaczenie. To wtasnie interpretacja pozwala
zrozumied, dlaczego proces trwa dtuzej, niz po-
winien, skad biorg sie straty, dlaczego kandydaci
rezygnuja na ostatnim etapie, co wptywa na rotacje
w pierwszych miesigcach i jakie dziatania nalezy
podjac, aby poprawic sytuacje.

Dane bez komentarza sg jak mapa bez legendy -
pokazujg informacje, ale nie wskazuja kierunku.
Dlatego kazdy KPI powinien by¢ uzupetniony o ana-
lize trenddw, wyjasnienie przyczyn oraz rekomen-
dacje dziatan. Dopiero wtedy wskazniki staja sie
narzedziem zarzadczym, a nie jedynie elementem
raportowania. Warto wiec zastanowic sie, co jest
naprawde wazne. Czy organizacja chce przede
wszystkim przyspieszyc proces, obnizy¢ koszty,
poprawic¢ jakos¢ zatrudnienia czy w korncu chce
zwiekszyc satysfakcje menedzerdw. Kazdy z tych
celow wymaga innego zestawu wskaznikow. Nie
ma jednego uniwersalnego rozwigzania. Jest tyl-
ko swiadomy wybdr tego, co warto mierzy¢, aby
podejmowac lepsze decyzje.

Rekrutacja decyduje o tym, kto tworzy organizacje
i jej przysztosc. Dlatego warto mierzyc ja swiado-
mie - nie po to, by gromadzic kolejne liczby, lecz
by lepiej rozumiec proces, podejmowac trafniejsze
decyzje i stale go doskonali¢c. @ ©
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zamiast os

Jak rzetelne postepowanie wyjasniajace
chroni firme przed procesem?

ow

Kazdy proces pracowniczy ma dwie historie. Pierwsza dotyczy
tego, co wydarzyto sie w firmie. Druga - tego, co organizacja
zrobita, gdy otrzymata pierwszy sygnat o problemie. W sqdzie
oceniane sq obie. Dlatego postepowanie wyjasniajqce nie jest
wewnetrznym s$ledztwem nastawionym na znalezienie winnego
za wszelkq cene, lecz narzedziem, ktore pozwala ustali¢ fakty,

ochroni¢ ludzi i firme i podjg¢ decyzje mozliwg do obrony.

Malgorzata
Krzyzowska

Adwokat, partner,
Head of Central
Europe Practice
Aliant® Krzyzowska
] Miedzynarodowa
‘ Kancelaria Prawna
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Pierwsza wiadomosc¢ od pracownika rzadko wyglada
groznie. Czasem jest to krotki e-mail do dziatu HR:
,Chciatabym zgtosic sytuacje, ktdra trwa od kilku
miesiecy”. Innym razem anonimowa informacja
o nieprawidtowosciach dotyczacych faktur, prze-
targu czy przetozonego, ktory zbyt szeroko rozumie
pojecie lojalnosci zespotu. Od chwili otrzymania
takiego sygnatu organizacja mierzy sie juz nie z jed-
nym, lecz zdwoma rodzajami ryzyka: wynikajacym
z samej nieprawidtowosci oraz z wtasnej reakcji.
Pierwszego nie zawsze da sie cofngc. Drugie mozna
natomiast bardzo tatwo zwiekszyc: zbyt szybkim
osgdem, konfliktem intereséw po stronie komisji,
ujawnieniem nazwiska sygnalisty, nielegalnie po-
zyskanym dowodem czy raportem petnym ocen,
lecz ubogim w fakty.

PROCEDURA CHRONIACA PRACODAWCE,

Wewnetrzne postepowanie wyjasniajace nie powinno
by¢ wiec firmowa wersja serialu kryminalnego. Nie
stuzy znalezieniu winnego za wszelka cene. Jest
kontrolowanym procesem ustalania faktow, ktory
ma umozliwi¢ pracodawcy legalng i proporcjonalna
reakcje - oraz zgromadzi¢ dokumentacje, ktdéra
w razie sporu da sie obronic¢ przed sagdem, organem
nadzoru i wtasna rada nadzorcza. Dziat HR chroni
zarzad i organizacje przed procesem nie wtedy, gdy
,2udowodni wine”, lecz wtedy, gdy zapewni legal-
ny, bezstronny i mozliwy do odtworzenia sposéb
ustalenia faktow oraz podjecia decyzji.

Polskie prawo nie zawiera jednego, kompletnego
kodeksu wewnetrznych postepowan wyjasniajacych.
Procedure trzeba zbudowac na podstawie przepiséw
prawa pracy, ustawy o ochronie sygnalistéw, RODO,
prawa cywilnego, korporacyjnego, a niekiedy takze
karnego i sektorowego. Nawet komisja antymobbin-

gowa nie jest organem wymaganym przez ustawe
- pracodawca sam okresla jej sktad, zadania i sposéb
dziatania. Prawidtowo zaprojektowane procedury
pozwalaja zapewnic¢, ze zarzad, pracodawca i dziat
HR zaréwno zapobiegaja nieprawidtowosciom,
jak i gwarantuja wtasciwe i konieczne reagowa-
nie na problemy. W razie sporu wtasnie sposob
przeprowadzenia postepowania wyjasniajacego
moze stac sie jednym z najwazniejszych dowoddéw
przemawiajacych na korzysc organizacji.

KIEDY DZIAL HR MUSI REAGOWAC?

Z punktu widzenia prawa pracy postepowanie
wyjasniajace jest potrzebne znacznie czesciej, niz
sugeruje pojecie ,sygnalista”. Dotyczy to m.in. po-
dejrzenia mobbingu, dyskryminacji, molestowania,
odwetu, przemocy, zagrozenia BHP, naruszenia
obowigzkdéw, konfliktu intereséw, fatszowania
dokumentacji czy ujawnienia poufnych informacji.
Zrédtem obowiazku reakcji sg m.in. art. 11" iart. 943
Kodeksu pracy, przepisy o réwnym traktowaniu oraz
obowigzek zapewnienia bezpiecznych warunkdéw
pracy. Sad Najwyzszy podkresla, ze przeciwdziatanie
mobbingowi powinno byc realne i efektywne, a nie
tylko zapisane w intranecie.

Ustawa o ochronie sygnalistéw wprowadzita do tego
systemu bardziej sformalizowang $ciezke postepowa-
nia. Uznaje postepowanie wyjasniajace za dziatanie
nastepcze oraz naktada obowigzek zachowania pouf-
nosci, bezstronnosci, nalezytej starannosciiochrony
sygnalisty przed odwetem. Nie kazda skarga pracow-
nika jest jednak ustawowym zgtoszeniem. Jej zakres
obejmuje okreslone dziedziny prawa, m.in. korupcje,
zamowienia publiczne, ochrone danych, srodowisko
i interesy finansowe panstwa oraz UE. Typowy spor
z przetozonym lub zarzut mobbingu nie podlega

Co naprawde chroni firme przed procesem

To Szybka i prawidtowa kwalifikacja zgtoszenia.

R Niezalezny prowadzacy bez konfliktu interesow.
8. Ochrona przed odwetem.

4, Legalne i proporcjonalne pozyskiwanie dowodow.

5 Umozliwienie zainteresowanym przedstawienia stanowiska.
& Raport oddzielajgcy dowody od ocen.
7 Udokumentowana, proporcjonalna decyzja i dziatania naprawcze.
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tym przepisom automatycznie. Pracodawca moze
wprawdzie rozszerzy¢ kanat zgtoszen o naruszenia
regulacji wewnetrznych lub standardéw etycznych
ustanowionych na podstawie prawa i nim zgodnych,
powinien jednak jasno okreslic¢, wedtug jakich zasad
dana sprawa bedzie rozpatrywana. Rozsadne jest
jedno miegjsce przyjmowania zgtoszen i kilka Sciezek
prawnych. Pracownik nie musi kwalifikowac wtasnej
krzywdy jak prawnik.

MOBBING - NAJTRUDNIEJSZY OBSZAR
POSTEPOWAN WYJASNIAJACYCH

Najwiecej uwagi wymaga dzis mobbing. Wedtug
obowigzujacego art. 943 § 2 Kodeksu pracy chodzi
o uporczywe i dtugotrwate nekanie lub zastraszanie
pracownika, potaczone z ustawowo opisanym celem
albo skutkiem, takim jak zanizenie oceny przydatno-
sci zawodowej, ponizenie, oSmieszenie, izolowanie
lub wyeliminowanie z zespotu. Konstrukcja ta rodzi
trudnosci dowodowe. Pojedynczy incydent moze
by¢ bezprawny, lecz nie stanowic¢ mobbingu, a seria
drobnych zdarzen nabiera znaczenia dopiero po
utozeniu ich w chronologie.

Trzeba réowniez uwzgledni¢ ustawe uchwalong przez
Sejm 19 czerwca 2026 r., przyjeta bez poprawek
przez Senat 8 lipca i podpisana przez prezydenta
30 lipca. Najwazniejsza roznica polega nie tyle na
dodaniu kolejnych przyktadéw niedopuszczalnych
zachowan, ile na uproszczeniu samej konstrukcji
mobbingu i przesunieciu punktu ciezkosci na cha-
rakter postepowania wobec pracownika.

Po wejsciu w zycie nowelizacji rdzeniem definicji
bedzie uporczywe nekanie pracownika, rozumiane
jako zachowanie powtarzalne, nawracajace lub state.
Ustawa wskazuje przyktadowo na upokarzanie, za-
straszanie, nieuzasadniona krytyke, zanizanie oceny
przydatnosci zawodowej, utrudnianie wykonywania
pracy lub dostepu do potrzebnych informacji oraz
izolowanie z zespotu. Nie bedzie juz konieczne
odrebne wykazywanie ,dtugotrwatosci” ani do-
wodzenie, ze zachowanie wywotato u pracownika
zanizona ocene wtasnej przydatnosci zawodowej
lub zmierzato do osiggniecia konkretnego skutku.
Nadal jednak mobbingiem nie bedzie pojedynczy,
nawet powazny incydent. Nie zostanie za niego
uznane réwniez uzasadnione, rzeczowe i wyra-
zone we wtasciwej formie rozliczanie pracownika
z wykonywanej pracy.
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Przetozony regularnie wysmiewa pracownika
podczas zebran, pomija go przy przekazywaniu
waznych informacji i demonstracyjnie wyklucza
z komunikacji zespotu. Wedtug obecnych
przepisow samo wykazanie takiego ciggu
zachowan moze nie wystarczyc. Pracownik
musi dodatkowo udowodnic, ze dziatania byty
uporczywe i diugotrwate, a takze ze wywotaty
ustawowo okreslone nastepstwa, np. zanizong
oceng przydatnosci zawodowej i izolacje,

albo miaty na celu ponizenie czy osmieszenie.
Brak jednej z wymaganych przestanek moze
prowadzi¢ do uznania, ze doszto do naruszenia
godnosci pracownika, ale nie do mobbingu.

PRZYKEAD

Po zmianie zasadnicze pytanie bedzie brzmiato: czy
powtarzajace sie zachowania stanowity uporczywe
nekanie? Jezeli tak, brak dowodu, ze pracownik
utracit wiare we wtasne kompetencje albo ze
przetozony swiadomie dazyt do jego ponizenia, nie
powinien sam w sobie wyklucza¢ zakwalifikowania
zachowania jako mobbingu. Jednorazowa, obrazliwa
wypowiedZ nadal nie bedzie jednak mobbingiem,
cho¢ moze stanowic naruszenie dobr osobistych.

OCENA CALEJ SYTUACJI

W zakresie samej definicji istotg zmiany jest odejscie od
wieloelementowej konstrukgji, ktérej wszystkie prze-
stanki trzeba obecnie udowodni¢, na rzecz prostszego
kryterium uporczywego nekania. Nie jest natomiast
catkiem trafne stwierdzenie, ze dopiero nowelizacja
usuwa wymaog zamiaru sprawcy. Obecne przepisy
réwniez nie zawsze wymagaja zamiaru - w okre-
slonych sytuacjach wystarcza wystapienie skutku.
Nowelizacja idzie dalej: usuwa konkretny skutek lub
cel z podstawowej definicji i wprost przesadza, ze
brak zamiaru nekania nie wytgcza mobbingu.

Zmiany obejmuja jednak nie tylko definicje. Wzmacniajg
takze obowigzki prewencyjne pracodawcdw, nakazujg
okreslanie odpowiednich procedur oraz zmieniajag
zasady dochodzenia roszczen przez pracownikow.
Ustawa przewiduje minimalne zadoscuczynienie
odpowiadajace szesciokrotnosci minimalnego wyna-
grodzenia i naktada na pracodawcow zatrudniajacych
co najmniej 10 pracownikéw obowigzek uregulowania
dziatan dotyczacych godnosci, réwnego traktowania,
dyskryminacji i mobbingu. Na dostosowanie regulacji
zaktadowych przewidziano dalsze 6 miesiecy.
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Przepisy po zmianach pokazuja, dlaczego wyjasnianie
nie moze konczyc sie pytaniem: ,czy to juz mobbing?”.
OdpowiedZ negatywna nie oznacza bowiem, ze za-
chowanie byto prawidtowe. Jednorazowe publiczne
upokorzenie moze naruszac godnos¢, seksistowski
komentarz stanowi¢ molestowanie, a agresywna
krytyka naruszac zasady wspotzycia spotecznego.

Pracownik przez lata otrzymywat przede
wszystkim zmiany nocne i popotudniowe mimo
prosb o czestszg prace rano. Zachowania
przetozonej byty zakulisowe i przybieraty postac
pozornie dozwolonych decyzji organizacyjnych.
Kazda z nich mozna byto przedstawic jako
korzystanie z uprawnien kierowniczych. Dopiero
harmonogramy, zeznania i chronologia pokazaty
wzorzec nekania prowadzacy do rozstroju
zdrowia. Mobbing zazwyczaj kryje sie w serii
zwyczajnych decyzji podejmowanych niezwykle
konsekwentnie wobec jednej osoby.

PRZYKEAD

BEZSTRONNOSC | PROPORCJONALNOSC

Postepowanie wyjasniajgce nie jest prywatnym
procesem karnym. Dziat HR nie jest prokuratorem,
komisja sagdem, a osoba wskazana w zgtoszeniu nie
staje sie winna z chwilg otwarcia skrzynki compliance.
Rzetelnos¢ wymaga wystuchania zgtaszajacego,
0s6b posiadajacych bezposrednia wiedze oraz
osoby, ktorej dotyczg zarzuty. Ta ostatnia powinna
poznacich istote w stopniu umozliwiajgcym przed-
stawienie stanowiska i dowoddw, choc nie oznacza
to automatycznego prawa do poznania tozsamosci
sygnalisty. Ustawa chroni poufnos¢ zgtaszajacego,
osoby wskazanej w zgtoszeniu i 0s6b trzecich.

O jakosci ustalen decyduje réwniez niezaleznosé
0s6b prowadzacych postepowanie. Skargi na
menedzera nie powinien badac jego najblizszy
wspotpracownik, a zgtoszenia dotyczacego czton-
ka zarzadu - podporzadkowany mu dyrektor HR.
W takim przypadku naturalnym adresatem eskalacji
staje sie rada nadzorcza, komitet audytu albo ze-
wnetrzny petnomocnik. Granice pytan wyznacza
ich zwiazek ze sprawa. Wolno pytac o czas, miejsce,
uczestnikéw, konkretne wypowiedzi, dokumenty,
podobne zdarzenia i zrédto wiedzy Swiadka. Nie
oznacza to jednak przyzwolenia na badanie catego
zycia prywatnego rozméwcy. Informacje dotycza-
ce zdrowia moga by¢ potrzebne, jesli pracownik
twierdzi, ze doznat jego rozstroju, ale nie daje to
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prawa do zbierania petnej historii leczenia ,na za-
pas”. Informacje o seksualnosci, pogladach, religii
czy przynaleznosci zwigzkowej moga byc¢ istotne
w sprawie o dyskryminacje lub molestowanie, lecz
poza takim kontekstem najczesciej sa zbedne.

DOWODY | ODPOWIEDZIALNOSC

Podobnie jest zdowodami elektronicznymi. Stuzbowa
skrzynka nie jest obszarem catkowicie wolnym od
kontroli, ale dostep do niej musi miescic sie w prawie,
celu i zasadach monitoringu z art. 222i 223 k.p. Po-
dejrzenie nieprawidtowosci nie daje uniwersalnego
klucza do prywatnego telefonu, komunikatora czy
konta w chmurze. Pokusa zebrania ,wszystkiego”
zwykle koriczy sie danymi, ktérych nikt nie potrafi
legalnie wykorzystac ani rozsadnie usunac.

Menedzer zarzuci prezesowi publiczne
podwazanie kompetencji, podnoszenie gtosu,
nierealne terminy, wykluczanie ze spotkan

i pomijanie przy ustaleniach dotyczacych jego
obszaru odpowiedzialnosci. Komisja potwierdzia
jeden przypadek wytgczenia go z ustalen, lecz
nie znalazta jednoznacznych znamion mobbingu.
Sad zwroci uwage, ze krytyczna ocena pracy
nie jest sama w sobie mobbingiem, ale sposob
korzystania z uprawnien kierowniczych moze
naruszac godnosc. Dla firmy wazniejsza od
etykiety byta wiec informacja, ze styl zarzadzania
generuje odrebne ryzyko. Dobre dochodzenie
nie stuzy do wyprodukowania jednego stowa -
,winny” albo ,niewinny” - lecz do ustalenia,

PRZYKEAD

CO wymaga naprawy.

Dokumentacja powinna pozwoli¢ odtworzyc¢ tok
rozumowania organizacji. Trzeba oddzielac zgtosze-
nie od ustalonych faktéw, wiedze bezposrednia od
zastyszanej, dokument Zrédtowy od jego interpretadji
i rekomendacje od decyzji. Wnioski warto formutowac
jako ,potwierdzone”, ,niepotwierdzone” albo ,nieroz-
strzygniete”, poniewaz brak dowoddéw nie oznacza
Swiadomie fatszywego zgtoszenia. Petnego raportu
nie nalezy automatycznie wktadac do akt osobo-
wych. Akta sprawy powinny miec ograniczony dostep
i uzasadnione zasady przechowywania; w sprawach
sygnalistycznych ustawa przewiduje odrebna retencje
i nakazuje usuwac dane niemajace znaczenia.

Postepowanie ma réwniez wymiar korporacyjny. Art.
2931483 k.s.h. wigza odpowiedzialnosc¢ cztonkow
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organdw z dziataniem lub zaniechaniem sprzecznym
z prawem, umowa albo statutem oraz z zawodowym
miernikiem starannosci. Zarzad nie musi czytac kazdej
notatki, powinien jednak zapewnic eskalacje i otrzy-
mywac informacje o sprawach istotnych, odwecie
oraz niewykonanych dziataniach naprawczych. Gdy
zgtoszenie dotyczy samego zarzadu, kontrola nie
moze konczyc sie na biurku osoby, ktérej reputacja
zalezy od wyniku. Dobrze udokumentowane usta-
lenia nie gwarantuja braku odpowiedzialnosci, ale
pozwalaja wykazac, ze decyzje podjeto na podstawie
odpowiednich informacji i analiz.

RZETELNE POSTEPOWANIE

Najwiekszym btedem dziatu HR nie jest to, Zze nie
kazda skarge potrafi rozstrzygnaé. Czasem dowody
pozostang sprzeczne, a jedynym uczciwym wnio-
skiem jest stwierdzenie: ,nie da sie ustali¢”. Btedem
jest pozorna pewnosc: przedwczesne uznanie
zgtaszajacego za ofiare, wskazanego pracownika
za sprawce albo catej sprawy za ,konflikt osobo-
wosci”. W sadzie firma nie zmieni tego, co zdarzyto
sie kilka lat wczesniej. Moze natomiast pokazac, ze
po otrzymaniu pierwszego sygnatu umiata ochro-
ni¢ ludzi, dowody i bezstronnos¢ wtasnej decyzji.
| wtasnie to odréznia postepowanie, ktére dobrze
wyglada w polityce HR, od postepowania, ktére
rzeczywiscie chroni firme przed procesem.

Nie kazda skarga wymaga petnego postepowania.
Zwykte nieporozumienie mozna niekiedy rozwigzac
rozmowa lub mediacja. Mediacja nie powinna by¢
natomiast pierwszg reakcja na wiarygodny zarzut
przemocy, molestowania, mobbingu, odwetu albo
powaznego naduzycia wtadzy - moze bowiem stwa-
rzac¢ pozory, ze strony ponosza jednakowa odpowie-
dzialnos¢ za sytuacje. W sadzie organizacja powinna
pokazac, ze kiedy otrzymata pierwszy sygnat, nie
szukata wygodnej odpowiedzi, lecz rzetelnie ustalita
fakty. | wtasnie miedzy tymi dwiema postawami naj-
czesciej przebiega granica miedzy procedurg, ktéra
jedynie dobrze wyglada w intranecie, a procedurg,
ktéra naprawde chroni pracodawce. ® ©

Szczegétowy przebieg
postepowania, zasady
prowadzenia rozméw,
dokumentowania dowodow

i ochrony danych sa dostepne
w pelnej procedurze po
zeskanowaniu kodu QR.

prawo | postepowanie wyjasniajace

Postepowanie wyjasniajgce =
minimum dla pracodavwey

I. Po otrzymaniu zgtoszenia nalezy dziatac
szybko, poufnie i bezstronnie.

2. Zabezpieczy¢ sprawe - zarejestrowac
zgtoszenie, ograniczyC dostep, zabezpieczyC
dokumenty i oceni¢ ryzyko. Srodki
tymczasowe nie mogg przesgdzac o winie
ani stanowic¢ odwetu.

3. Ustali¢ wiasciwy tryb - sprawdzic, czy
sprawa dotyczy sygnalistow, mobbingu,
dyskryminacji, BHP, ochrony danych,
cyberbezpieczenstwa lub obowigzku
zawiadomienia organu.

4. Zapewni¢ niezaleznos¢ - postepowanie
powinny prowadzi¢ osoby bez konfliktu
interesow. Sprawy dotyczace zarzadu lub dziatu
HR warto powierzyc niezaleznemu

organowi albo zewnetrznemu prawnikowi.

5. Zebrac¢ dowody i wystucha¢ stron -
zabezpieczy¢ materiaty stuzbowe, porozmawiac
ze zgfaszajgcym, swiadkami i osobg objetg
zarzutami. Pytania powinny dotyczyc faktow,
a dostep do prywatnych danych

musi by¢ konieczny i proporcjonalny:.

6. Ocenic kazdy zarzut osobno -

Jjako potwierdzony, niepotwierdzony albo
nierozstrzygniety. Brak potwierdzenia nie
oznacza automatycznie fatszywego zgtoszenia.
7. Podjac i udokumentowac decyzje -
wdrozy¢ dziatania naprawcze, przekazac
wymagane informacje.
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ROZMOWY O...

tym, jak rekrutuja
stuzby specjalne

Rekrutacja do stuzb specjalnych wymaga znacznie wiecej niz sprawdzenia

kompetendji i doswiadczenia kandydata. Liczqg sie nie tylko umiejetnosci, lecz cztowiek,

ktoremu powierzana jest okreslona odpowiedzialnosc.

Szymon
Glonek

Redaktor ,Dziennika
Gazety Prawnej”, autor
podcastow i wywiadow
wideo publikowanych
na portalach aziennik.
pliForsalpl. Tworca
cyklu ,Meskie
rozmowy”, ktory

od roku ukazuje sie

na: dziennik.pl/tagi/

meskie-rozmowy oraz
na YouTube Grupa

DGP Infor.

Kiedy kilka miesiecy temu zaczatem prowadzic pro-
gram ,Stuzby”, zastanawiatem sie przede wszystkim,
jak pokazac widzom Swiat, ktdry z natury rzeczy jest
trudny do pokazania. Jak rozmawiac¢ o pracy stuzb
specjalnych, skoro najwazniejsze szczegdty pozostajg
tajemnica? Szybko odkrytem, ze ciekawsze od pytania:
,Co robi funkcjonariusz?” jest pytanie: , kogo w ogéle
warto do tej pracy przyjac?”.

KANDYDAT NIE ZACZYNA OD PYTANIA
0 PENSJE

Zbigniew Siemigtkowski, byty szef Agencji Wywiadu,
opowiadat mi o rozmowach z kandydatami do stuzby.
Jedno zachowanie zapamietat szczegdlnie. Pytanie
zadane na poczatku rozmowy: , A ile bede zarabiat?”
- byto dla niego sygnatem ostrzegawczym. Nie cho-
dzi oczywiscie o to, ze funkcjonariusz nie powinien

92

interesowac sie wynagrodzeniem. Chodzi o kolejnosc.
W stuzbie panstwowej, a szczegdlnie w wywiadzie,
motywacja ma wieksze znaczenie niz w wielu innych
zawodach.

Z. Siemigtkowski méwit o ludziach ,pozytywnie za-
kreconych”, posiadajacych unikatowe kompetencje,
znajacych jezyki i zainteresowanych swiatem. Dobry
kandydat powinien miec cos wiecej niz atrakcyjne CV:
gotowosc do wykonywania pracy, o ktérej czesto nie
da sie nikomu opowiedziec¢ przy rodzinnym stole. To
pierwsza lekcja dla kazdego, kto zajmuje sie rekru-
tacja: kompetencje sa wazne, ale réwnie wazne jest
to, dlaczego cztowiek chce wykonywac dang prace.

NIE JAMES BOND, LECZ CZLOWIEK
OD TECHNOLOGII

Generat Maciej Materka, byty szef SKW, na pytanie,
jakiego cztowieka stuzby potrzebuja dzisiaj - zdecy-
dowanie odrzucat filmowy obraz funkcjonariusza.
|dealny kandydat powinien potrafi¢ odnalez¢ sie
zaréwno w srodowisku cywilnym, jak i wojskowym,
rozumie¢ nowe technologie, byc odporny psychicznie,
dojrzaty emocjonalnie i mie¢ zdolnosci analityczne.

To wymagajace zestawienie pokazuje zmiane cha-
rakteru tej pracy. Dzisiaj specjalista od cyberbezpie-
czenstwa moze byc réwnie wazny jak klasyczny oficer
operacyjny. Potrzebni sa ludzie rozumiejacy Al, analize
danych, systemy teleinformatyczne czy technologie
wojskowe. Sama wiedza techniczna jednak nie wy-
starczy. M. Materka ujat to bardzo prosto: ,, Technologia
i ludzie”. Potaczenie tych dwdch elementéw bedzie
jednym z najwiekszych wyzwarn rekrutacyjnych stuzb
w najblizszych latach.

personel i zarzadzanie 9/2026



REKRUTACJA ZACZYNA SIE W INTERNECIE

Zmienia sie nie tylko profil kandydata, lecz takze sposéb
jego poszukiwan. Generat M. Materka opowiadat, ze
stuzby prowadzity kampanie informacyjne na uczel-
niach, tak aby mtodzi ludzie juz na poczatku studiow
wiedzieli, ze moga wybrac takg droge zawodowa. Dzi$
internet stat sie jednym z miejsc, w ktérych szuka
sie 0s6b z okreslonymi kompetencjami. Jest rowniez
przestrzenia prowadzenia dziatarh wywiadowczych.

Generat mowit, ze wspotczesny wywiad moze na-
wigzac kontakt z cztowiekiem w cyberprzestrzeni
i nigdy nie spotkac sie z nim w Swiecie rzeczywistym.
To oznacza, ze stuzby muszg rekrutowac ludzi, ktérzy
dobrze rozumieja cyfrowy swiat, a jednoczesnie
sprawdzac, jaki slad sami w nim pozostawiaja, po-
niewaz moze to mie¢ znaczenie nie tylko podczas
rekrutacji, lecz takze pdzniej - dla bezpieczenstwa
funkcjonariusza.

NAJWAZNIEJSZE NIE JEST TO,
CO KANDYDAT UMIE

W rozmowie z gen. Andrzejem Kowalskim, bytym
szefem Stuzby Wywiadu Wojskowego, zadatem
pytanie: czy cztowiek pracujacy w wywiadzie musi
umiec ktamac? Odpowiedz byta dla mnie zaskakujaca.
Wedtug gen. A. Kowalskiego fundamentem stuzby
nie jest manipulacja, lecz etos, lojalnosc i zaufanie.
Poréwnywat on budowanie relacji w wywiadzie do
pielegnowania bonsai - wymaga cierpliwosci, syste-
matycznosci i zaangazowania. To zupetnie inny obraz
niz ten, ktéry znamy z kina. Nie chodzi o cztowieka,
ktory potrafi wszystkich przechytrzy¢, lecz o kogos,
kto potrafi sprawic, ze druga osoba chce z nim roz-
mawiac. Nie o kogos, kto manipuluje, ale kto potrafi
zbudowac relacje i przez lata zachowac jej sens.

W rozmowie ze Z. Siemigtkowskim padto stwierdze-
nie, ze wstapienie do stuzby jest ,czyms na ksztatt
powotania”. Stowo ,powotanie” moze wydawac sie
odlegte od wspdtczesnego rynku pracy. Tymczasem
stuzby specjalne wymagaja cechy, ktdra trudno zmie-
rzy¢ - lojalnosci. Z. Siemiagtkowski moéwit o stuzbie
jak o rodzinie. Gen. Kowalski wskazywat na zaufanie,
a gen. Materka - na odpornos¢ psychiczna i dojrza-
tos¢ emocjonalng. Wszystkie te opinie prowadza do
podobnego wniosku: rekrutacja do stuzb jest proba
odpowiedzi na pytanie, czy kandydatowi mozna
powierzy¢ odpowiedzialnosc.

po godzinach | rozmowy o...
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Z kolei w rozmowie z gen. Adamem Rapackim, jednym
z tworcow polskich struktur do walki z przestepczoscia
zorganizowana, wracalismy do czaséw, gdy mafie
prébowaty budowac wptywy w instytucjach panstwa.
»Mieli swoich parlamentarzystéw, prokuratoréw,
sedziéw i ludzi w policji” - wspominat. Ta historia jest
wazna rowniez z punktu widzenia HR-owcow. Poka-
zUje, Ze w stuzbach nie wystarczy znalez¢ cztowieka
kompetentnego. Trzeba znaleZ¢ kogos odpornego
na presje, pienigdze, zaleznosci i pokusy. Cztowieka,
ktory w sytuacji konfliktu interesow bedzie wiedziat,
po ktorej stronie ma stanac.

LEKCJA DLA REKRUTEROW

Z przeprowadzonych rozméw wynika, ze temat re-
krutacji jest znacznie szerszy niz samo pozyskiwanie
funkcjonariuszy. Stuzby pokazuja, ze nie mozna re-
krutowac wytacznie kompetencji. Mozna zatrudnic¢
sSwietnego informatyka, analityka czy jezykoznawce,
znaleZ¢ cztowieka z imponujacym doswiadczeniem
i sprawdzic jego dyplomy oraz certyfikaty. PéZniej
pozostaje jednak najwazniejsze pytanie: czy mu ufa-
my? To ciekawa inspiracja dla organizacji, ktére czesto
mowig, ze szukaja ,talentdw”. Stuzby przypominaja,
Ze czasami wazniejsze od pytania ,czy ten cztowiek
jest dobry?” jest pytanie: ,czy ten cztowiek jest dobry
wtasnie dla nas?”.

W stuzbach pomytka rekrutacyjna moze oznaczac
zagrozenie dla bezpieczenstwa panstwa. W firmie
- strate pieniedzy, czasu i reputacji. Stawka jest
inna, ale mechanizm pozostaje podobny. Dlatego
lepiej szukac cztowieka wtasciwego do konkretnego
zadania. Takiego, ktéry ma potrzebne kompetencje,
odpowiedni charakter i przede wszystkim - ktéremu
mozna zaufac. A reszty mozna go nauczyc¢. ©
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BENEFITY

ZWIERZETA W BIURZE

W badaniu InterviewMe zapytano ponad 660 Polakéw o ich doswiadczenia
i oczekiwania zwigzane z obecnosciq zwierzqt w biurze. Az 66 proc. respondentow
pozytywnie ocenia obecnosc zwierzgt w miejscu pracy. Dla wiekszosci badanych

czworonogi w biurze to przede wszystkim sposéb na lepsze samopoczucie. Potowa

ankietowanych uwaza, ze zwierzeta pomagajq redukowac stres zwiqzany z pracq, a 45 proc.
dostrzega ich pozytywny wptyw na biurowq atmosfere. Co czwarty pracownik (26 proc.) uwaza,
ze obecnosc pupili sprzyja integracji zespotu. Entuzjazm wobec zwierzqt jest na tyle duzy,
ze 25 proc. badanych oddatoby firmowe imprezy i wyjazdy integracyjne, a blisko co czwarty (24 proc.)

chetnie poZzegnatby sie z darmowymi przekgskami, kawq i ,,owocowymi czwartkami”.

| RYNEKPRACY |

Z miedzynarodowego badania ,2026 HR &
Payroll Pulse” przeprowadzonego przez SD Worx
wynika, ze przecietny wiek, w ktérym rodacy
chcieliby przejsc¢ na emeryture, to 58,6 lat, czyli
wyraZznie wczesniej niz zaktadaja, ze bedzie to
faktycznie mozliwe. Jednoczesnie az 42,1 proc.
deklaruje chec do kontynuowania pracy takze
po przejsciu na emeryture. To znacznie wiecej
niz Srednia europejska, gdzie podobna postawe
deklaruje zaledwie 26,8 proc. respondentdéw.

- Wiek emerytalny przestaje by¢ dzis docelowq
granicq zakoriczenia kariery, a staje sie raczej
jednym z mozliwych scenariuszy - komentuje

Paulina Zasempa, People Country Lead w SD
Worx Poland.

RAPORT

REKRUTACJANOCA

Platforma rekrutacyjna Ribbon Al podata,

ze okoto 25 proc. rozmdéw kwalifikacyjnych
prowadzonych za jej posrednictwem odbywa
sie miedzy 22.00 a 2.00 w nocy. W przypadku
pracownikéw produkcji jest to az 35 proc.
Powod? Kandydaci, ktérzy nie moga znalez¢
czasu na rozmowe w ciggu dnia - m.in.
pracujgcy rodzice czy osoby pracujace
zmianowo - moga odby¢ jg wtedy, kiedy im
wygodnie. Al moze zwiekszac dostepnosc
rekrutacji, ale jednoczes$nie budzi obawy
kandydatow. Badanie Greenhouse wykazato,
ze 38 proc. kandydatoéw zrezygnowato

z procesu rekrutacyjnego, aby uniknac
rozmowy ze sztuczng inteligencja.
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PRZECIAZENI
MLODYCH

Wyniki badania ClickMeeting o wypaleniu cyfrowym
Polakow wskazuja ze:

- 32 proc. 0s6b w wieku 18-29 lat doswiadcza wypalenia
cyfrowego od kilku miesiecy lub ponad roku.

- 46 proc. przedstawicieli Gen Z wskazuje nadmiar narzedzi
Al'i aplikacji jako jedno ze Zrédet cyfrowego przecigzenia.

- 61 proc. mtodych uwaza, ze najwiekszym problemem sa
ciggte powiadomienia i presja natychmiastowej reakgji.

- Potowa wszystkich badanych przyznaje, ze rozwdj
sztucznej inteligencji postepuje szybciej, niz sa w stanie

za nim nadazyc.

- Komunikatory, aplikacje, i narzedzia Al sprawiajq, ze
wielu mtodych ludzi niemal przez caty dzier pozostaje

w trybie ciggtej gotowosci do reakcji. To wtasnie taki model
funkcjonowania sprzyja narastaniu cyfrowego zmeczenia -
mowi Martyna Grzegorczyk, Marketing Operations Manager
ClickMeeting.

' ONBOARDING

Lider(ka) na

PODCAST

Lider(ka)
na Dywaniku

W odcinku ,,Czego sie boisz liderze?”
Aga Olszewska, mentorka lideréw
i wtascicielka firmy LeadAsU,
przyglada sie najwiekszym lekom
i obawom lideréw. Przekonuje, ze
bardzo czesto to nie trudna rozmowa,
wystqgpienie przed zarzgdem czy
podjecie niepopularnej decyzji sa
Zrodtem naszego leku. Boimy sie
tego, co - naszym zdaniem - moze
wydarzyc sie pdzniej. To nie jest
odcinek o tym, jak przestac sie bac.
To odcinek o tym, jak odzyskac
sprawczosc. Bo poczucia sprawczosci
nie buduje brak strachu. Buduje je
doswiadczenie, ktdre pokazuje ci,
ze potrafisz dziatac rowniez wtedy,
kiedy sie boisz.

>

Badanie ,Onboarding pracowniczy w Polsce” przeprowadzone przez eRecruiter,

wskazuje, ze 70 proc. pracownikéw doswiadcza niedopetnienia obowigzkow przez

—Z

pracodawece juz na samym poczqtku wspdtpracy. Ponadto:
- 82 proc. respondentéw uwaza, ze Zle przeprowadzone wdrozenie jest
wystarczajgcym powodem, aby sktonic nowo zatrudnionego do odejscia z firmy.

- 32 proc. pytanych pracownikéw odczuto niekorzystng rozbieznosc miedzy rzeczywistymi warunkami pracy

a wczesniejszymi ustaleniami z rekrutacji.

- 31 proc. nowych pracownikéw wskazuje na ewidentny chaos organizacyjny - firma po prostu nie byta

przygotowana na ich przyjscie.

- 29 proc. badanych borykato sie z niekompletnosciq lub niedostepnoscig podstawowego sprzetu i narzedzi

potrzebnych do wykonywania obowigzkow.

po godzinach | dzieje sie
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Wydawnictwo MT Biznes

To jubileuszowe, zaktualizowane wy-
danie Swiatowego bestsellera. Ksigzka
zostata przettumaczona na dziesigtki
jezykow, sprzedata sie w setkach tysiecy
egzemplarzyiod lat jest wykorzystywana
przez firmy, organizacje oraz lideréw na
catym sSwiecie.

To praktyczny przewodnik z zakresu
psychologii wptywu spotecznego, oparty
na setkach badan naukowych i realnych
sytuacjach z zycia zawodowego oraz
prywatnego. Autorzy krok po kroku
wyjasniaja, jak dziataja mechanizmy
wptywu spotecznego i jak wykorzysty-
wac je etycznie w biznesie, sprzedazy,
negocjacjach, marketingu, relacjach
i codziennej komunikacji.

Jeslichcesz:

- skuteczniej przekonywac klientow,

- lepiej wypadac podczas rozmow o
prace,

- budowac autorytet w zespole,

- wptywac na decyzje bez agresji

i nacisku

- sprawic, by ludzie naprawde stucha-
li tego, co masz do powiedzenia,

tota ksiagzka pokaze ci, jak to zrobi¢ - kon-
kretnie, praktycznie i zgodnie z wynikami
badan psychologicznych.

Michihito Sugawara

USUN TE 0SOBE
ZE SWOJE] GEOWY.
7 JAPONSKICH TECHNIK
UWALNIAJACYCH
UMYSE

Wydawnictwo Znak JednymStowem

Japoniski neurochirurg Michihito Suga-
wara w swoim poradniku udowadnia,
ze twoja gtowa nalezy wytgcznie do
ciebie i nie ma w niej miejsca na nie-
proszonych lokatorow.

Autor w spokojny i peten empatii spo-
séb rozktada ten problem na czynniki
pierwsze. Zamiast pustych haset mo-
tywacyjnych, otrzymujemy konkretny,
poparty badaniami program, dzieki
ktéremu krok po kroku uczymy sie, jak
uwolni¢ umyst od destrukcyjnych sche-
matow i odbudowac pewnos¢ siebie.
Ta wyjatkowa publikacja to praktyczny
plan treningowy maézgu stworzony na
podstawie wieloletniego doswiadczenia
klinicznego autora.

. Medyczny fundament: metody opi-
sane w ksigzce maja bezposrednie
Zrédto w naukowej wiedzy.

- Wschodnia harmonia: prezen-
towane japoriskie techniki tacza
wspotczesng nauke z dalekow-
schodnim podejsciem do uwaznosci
i wyciszenia.

- Skutecznos¢: proste codzienne
¢wiczenia pozwalaja przeprogra-
mowac umyst i zredukowac stres
zwigzany z relacjami.

To obowigzkowa lektura dla tych, ktérzy
maja dos¢ przejmowania sie opiniag
innych.
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Daniel Coyle

KOD TALENTU.
GENIUSZEM SIE NIE
RODZISZ. GENIUSZEM
SIE STAJESZ

Wydawnictwo Kompania Mediowa

Talent to nie dar z nieba. To proces,
ktory mozesz Swiadomie uruchomic -
twierdzi Daniel Coyle i wskazuje na trzy
kluczowe elementy, ktére pomagaja
uwolnic potencjat:

- gteboka praktyke - ¢wicz tak, by
uczyc sie nawet dziesie¢ razy szybciej;
- zapton - odnajdz zrédto pasji, ktore
daje energie do wytrwatosci;

- mistrzowskie przewodnictwo - ucz
sie od treneréw i mentoréw, ktérzy
potrafig wydobyc z innych to,

co najlepsze.

Kod talentu daje narzedzia, by rozwijac
zdolnosciw kazdej dziedzinie - od sportu
i muzyki po biznes, sztuke czy zycie co-
dzienne. Autor zabiera nas w podréz do
Swiatowych ,kuzni talentéw” - miejsc,
ktore uksztattowaty wybitnych sportow-
cow, artystow i innowatoréw. Pokazuje,
ze fundamentem talentu jest mielina
- substancja w moézgu, ktérg mozemy
wzmacnia¢ w kazdym wieku. Dzigki
temu rozwoj umiejetnosci nie ma granic.
To ksigzka dla rodzicow, nauczycieli,
liderow i kazdego, kto chce swiadomie
ksztattowac swoje zdolnosci. Poznaj
zasady, ktore zmieniajg przecietnych
w mistrzéw, i odkryj, jak wykorzystac je
W Swoim zyciu.
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Jodi Wilson

UMYSL, KTORY
ODDYCHA

Wydawnictwo Luna

Czy masz wrazenie, ze w twoim zyciu
jest za duzo bodzcow? Czy przyttacza
cie nadmiar obowigzkdéw, oczekiwan,
marzen i planow? Ksigzka ta pokaze
ci, jak zachowac rownowage w catym
tym chaosie.

Jodi Wilson zabiera czytelnikow w fa-
scynujaca podroz przez nauke, madrosc
minionych pokolen oraz wtasne do-
Swiadczenia. Wskazuje, ze eksperci od
zréwnowazonego stylu zycia sg zgodni
co do jednego: kluczowym, a niemal
zapomnianym zasobem mogacym ura-
towac nas przed wypaleniem, jest...
czas wolny. Przestrzen na odpoczynek,
nicnierobienie oraz bycie tu i teraz.

W Umysle, ktdry oddycha znajdziesz wie-
le konkretnych wskazdwek, jak odzyskac
kontrole nad swoim zyciem. Poznasz pro-
ste, praktyczne narzedzia, ktére mozna
wykorzystac od razu i ktére pomoga ci
lepiej funkcjonowac na co dzien. Bo od-
poczynek to nie luksus. To koniecznos¢,
o ktorej czesto zapominamy.
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Joanna Zareba

JAK SIE ODSTRESOWAC

Wydawnictwo RM

Nie mozesz spac albo budzisz sie w $rod-
ku nocy i rozmyslasz o wszystkich swoich
problemach? Wstajesz rano juz zmeczony
i peten obaw? Zmagasz sie z napiecio-
wym bélem gtowy? Tracisz apetyt albo
przeciwnie - coraz czesciej siegasz po
stodycze i przekaski, a twdj zotadek
protestuje przeciwko tempu, jakie sobie
narzucasz? A moze ostatnio tatwo sie
irytujesz? Masz wrazenie, ze otaczajacy
cie ludzie stale wystawiaja twoja cier-
pliwos¢ na prébe?

Jeslite objawy brzmiag az nazbyt znajo-
mo, to prawdopodobnie zyjesz w prze-
wlektym stresie. Ta ksigzka pomoze ci
zwalczac jego skutki i obnizy¢ poziom
kortyzolu - hormon stresu. Dzieki za-
wartym w niej poradom, praktycznym
¢wiczeniom i technikom relaksacyjnym
masz szanse wreszcie sie zrelaksowac.
Nie znajdziesz tu przepiséw na egzotycz-
ne rytuaty, zachety do kupna magicznych
krysztatow ani codziennej medytacji
o piatej rano w pozycji lotosu. Za to
przeczytasz o mechanizmach ludzkiego
zachowania, o tym, jak wazne jest dbanie
o siebie na codzien, a takze o sposobach
na wyciszenie mysli, rozluzZnienie migsni
czy odciecie sie od nadmiaru bodzcow.

POOJA LAKSHMIN

PRAWDZIWA
SELF-CARE _
(BEZ KRYSZTALOW,
GLODOWEK | KAPIELI
W PIANIE)

Wydawnictwo MT Biznes

Ta ksigzka jest petna przyktadow z prak-
tyki autorki, badan klinicznych oraz na-
rzedzi do radzenia sobie z powszechnymi
problemami. Pozwala ustali¢ granice,
przezwyciezyc poczucie winy, trakto-
wac siebie z empatia, zblizyc sie do
siebie i zaznaczyc swojg site. To osobista
i spoteczna rewolucja.

,Iroska o siebie” to okreslenie obejmuja-
ce wszelkiego rodzaju wybory dotyczace
stylu zycia i naszych wyboréw - od
oczyszczajacej diety opartej na sokach,
przez warsztaty jogi, po posciel z bam-
busa. Od pewnego czasu funkcjonuje
w zbiorowej Swiadomosci jako panaceum
na niemal wszystkie problemy kobiet.
Pooja Lakshmin, certyfikowana doktor
psychiatrii, uwaza te kulturowa akcepta-
cje troski o siebie za co najmniej niepetna,
a nawet manipulacyjna. Rozwigzaniem
problemoéw nigdy nie jest cos tak pro-
stego jak zakup nowego terminarza
czy zapisanie sie na zajecia z medyta-
cji. Te fatszywe praktyki sprawiaja, ze
poréwnujemy sie z innymi lub dazymy
do okreslonego rodzaju doskonatosci.
Dlatego pokazuje, ze prawdziwa troska
o siebie to wewnetrzny proces oparty na
autorefleksji. Nie polega na odhaczaniu
kolejnych elementéw z listy rzeczy do
zrobienia lub kupienia - to sposéb bycia.
Gdy go praktykujemy, zmieniamy nasze
relacje, miejsca pracy, a nawet nasze
wadliwe systemy spoteczne.
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W nastepnym numerze:

Dlaczego niepowodzenia innych potrafiqg by¢ zr6dtem satysfakcji?

W jaki sposéb zbudowac przestrzen, w ktorej pracownicy naprawde
chcq dawaé menedzerowi informacje zwrotnq?

Najczestsze putapki, w ktére wpadajq liderzy, zarzqdzajqgc zmianq

Jak wzbudzi¢ zainteresowanie kompetencjami i zawodami, ktérych
rynek pracy dopiero zaczyna potrzebowac?

WWW.SKLEP.INFOR.PL
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Nie wiesz, jak zaméwic?
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Transparentnosc
wynagrodzen

— czy Twoja firma jest gotowa na zmiany?

L publikacji dowiesz sig, jak:
* uporzqdkowac opisy stanowisk pracy i powigzac
je z rzeczywistymi zadaniami,

I * przeprowadzi¢ wartoSciowanie stanowisk w sposéb

mozliwy do obrony,
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* zhudowac strukture wynagrodzen (stopnie ptacowe
i przedziaty ptacowe),

* przygotowac organizacjg do udzielania informacji

# pracownikom,
WANIE * spetnic wymogi raportowe wynikajqce z dyrektywy UE
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EMBA 2025
RANKING

A ke

EXECUTIVE
WARSZAWA | KATOWICE | ONLINE 2026 RANKING

STUDIA MBA

EXECUTIVE MBA i EXECUTIVE MBA IN ENGLISH
dla tych, ktérzy podejmujq decyzje o najwyzszej
wadze.

e 1w CEE — ,Financial Times” Executive MBA 2025

¢ Jedyny program z Polski w swiatowym
rankingu ,Financial Times” EMBA

e 71w rankingu ,Perspektywy” 2025

* Migedzynarodowe sesje wyjazdowe m.in. Residential
Week w ESCP Business School i ESMT Berlin oraz
programy w ramach EMBA Consortium i GNAM

¢ Mozliwosc uzyskania dodatkowego dyplomu
Executive MBA z Porto Business School

¢ Silna spotecznosc liderow, wartosciowy networking
i miedzynarodowe kontakty

MBA AUTOMOTIVE

MBA CYFROWA TRANSFORMACIJIA | SZTUCZNA
INTELIGENCIA

MBA FINANSE

MBA HR

MBAIT

MBA ZDROWIE

MBA DLA INZYNIEROW | PRZEDSIEBIORCOW
- PRZYWODZTWO W CZASACH ZMIAN

I TRANSFORMACII

MBA LOGISTYKA | tANCUCHY DOSTAW

MBA PRZYWODZTWO TECHNOLOGICZNE,
TRANSFORMACJIA CYFROWA | Al

SPRAWDZ OFERTE
STUDIOW MBA

EUROPEAN
GLOBAL NETWORK FOR BN susiNess scHooLs
e ADVANCED MANAGEMENT RANKING

STUDIA PODYPLOMOWE

MBA to jeszcze nie ten moment?
Zacznij od studiéw podyplomowych.

e 71w CEE w rankingu Executive Education
,Financial Times” 2026
¢ Ponad 120 kierunkow dopasowanych do potrzeb rynku
* Praktyczna wiedza od ekspertow i liderow biznesu
* 8 obszarow rozwoju kompetenciji:

HEALTH, LIFE SCIENCES & SAFETY

HR, PEOPLE & CULTURE

TECH, DATA & Al

MARKETING, DIGITAL & CUSTOMER

LAW, COMPLIANCE & GOVERNANCE
EXECUTIVE & LEADERSHIP

FINANSE & INWESTYCIJE

LOGISTYKA | ZROWNOWAZONE ZARZADZANIE

SPRAWDZ OFERTE
STUDIOW PODYPLOMOW YCH

SPRAWDZ OFERTE
STUDIOW PODYPLOMOW YCH
W FORMULE ONLINE

REKRUTACJA TRWA

KOZMINSKI.EDU.PL




