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Szanowni Państwo,

Kolejny rok HR-owych wyzwań za nami. 
Rok z przepełnionym kalendarzem, 

niekończącymi się emailami (wszystkie 
w bardzo ważnych sprawach), korowodem 
ludzi. 

Znad aktualnego projektu rekrutacyjnego  
HR-owiec patrzy z zainteresowaniem (cza-
sem i obawą) na pokolenia Y i Z, odważnie 
poczynające sobie na rynku pracy. Duma 
nad strategią budowania wizerunku pożą-
danego pracodawcy albo dopiero planuje, 
jak przekonać do idei employer brandingu 
zarząd. Chce rekrutować diamenty, hołubić 
talenty… Pomagać. Czasem nie udaje mu 
się zatrzymać cennego pracownika, czasem 
ucieknie prawie zatrudniony pożądany 
specjalista. 

Wydawca: 

Wydawca: Grupa Pracuj S.A.

ul. Prosta 51, 00-838 Warszawa

Telefon: 22 373 73 00

Faks: 22 373 73 01

e-mail: redakcja@pracuj.pl

Nie są mu obce twarde mierniki, weryfikujące pracę. Stara się redukować 
koszty rekrutacji, wychodzić naprzeciw potrzebom biznesu. Jest part-
nerem albo pracuje, żeby nim się (w bliskiej przyszłości) stać. Nie boi się 
innowacji, chociaż nadal trudno przekonać do nich otoczenie. 

Rekruterzy, HR managerowie, specjaliści ds. szkoleń, eksperci nie 
zapominają też o sobie. Rozwijają się, żeby jeszcze lepiej rozwijać 
ludzi w swoich organizacjach. Czytają, planują własną karierę, coraz 
częściej celebrują swoją zawodową codzienność. HR-owiec bowiem 
lubi swoją pracę i z przyjemnością ogląda branżowe odbicie w lustrze 
(choć czasem dopada go zniechęcenie). 

Przyjrzyjmy się zatem, jak prezentuje się HR-owca portret własny 
AD 2015, jakich narzędzi poszukują praktycy HR, jakie innowacje 
polecają eksperci dla lepszego funkcjonowania #HRświata. Miło nam 
przekazać na Państwa ręce szóstą edycję „Kompendium HR”. Zapra-
szamy do lektury – oby zainspirowała do wdrażania zmian, dostarczy-
ła pomysłów i skłoniła do refleksji. 
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Niczego nie można być pewnym...  prócz zmiany. A jednak. Mimo nieustających 
zmian w branży HR, jedno pozostaje niezmienne – jest to dziedzina, w której 
bezsprzecznie najważniejsza jest relacja i skuteczna komunikacja z drugim 
człowiekiem. Dlatego też w tegorocznej edycji badania „HR-owca portret własny” 
– oprócz znanych z wcześniejszych edycji raportu pytań dot. kluczowych obowiązków, 
czasu poświęcanego konkretnym zadaniom czy użytecznych narzędzi – autorzy postawili 
respondentom jeszcze jedno bardzo ważne pytanie: Jakiej rady udzieliłbyś osobie dopiero 
zaczynającej pracę w HR? Odpowiedź na to oraz pozostałe pytania zawarte w badaniu, 
nakreśliły tegoroczny obraz specjalisty ds. human resources. 

 warto 
być HR-owcem?
Raport HR-owca portret własny AD 2015
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Pracuj.pl już od 15 lat wspiera procesy rekrutacji, dostarczając uży-
teczne narzędzia, merytoryczną wiedzę oraz integrując branżę 

HR. „Jako portal jesteśmy istotnym wsparciem w codziennej pracy 
HR-owca, ale też zdajemy sobie sprawę, że niejednokrotnie praca 
specjalisty ds. human resources, to zajęcie bardzo samotne. Nie we 
wszystkich organizacjach są liczne działy czy departamenty, w któ-
rych pracownicy mogą wymieniać się opiniami i wzajemnie rozwijać 
Często ta funkcja przypisana jest do jednej osoby, która odpowiada 
zarówno za rekrutację, motywację, rozwój i wynagrodzenia pracow-
ników. Ponadto, wiele osób rozpoczyna pracę w HR nie mając ani 
doświadczenia, ani też kierunkowego wykształcenia. Z myślą o tych 
osobach, ale też wszystkich innych, którzy chcą czerpać inspirację 
od koleżanek i kolegów z branży, zadaliśmy respondendom to wy-
jątkowe pytanie: jakiej rady udzieliłbyś osobie dopiero rozpoczyna-
jącej karierę w HR? Co ciekawe, odpowiedź pokazuje często ukryte, 
a niezbędne w zawodzie kompetencje, umiejętności, ujawnia wy-
zwania i skutecznie przygotowuje do pracy w HR. Tegoroczne wyni-
ki badania układające się w raport „HR-owca portet własny” zostały 
więc – nieco prowokacyjnie – przeplecione z wybranymi poradami 
udzielonymi przez specjalistów, praktyków i entuzjastów zarządza-
nia zasobami ludzkimi osobom, które dopiero rozpoczynają swoją 
karierę w HR” – mówi Martyna Kosakowska, współautor badania. 
Jaki zatem jest HR-owca portret własny w 2015 roku? Zapraszamy 
do lektury.

Człowiek wielu specjalności

„Bądź elastyczny, w HR-rze tak dużo się zmienia.”
„Expect the unexpected!”

Już zeszłoroczny raport wykazał, że pracownik działu HR musi sobie 
radzić z szybko zmieniającą się sytuacją na rynku pracy. Ciągła nieprze-
widywalność i mnogość obszarów odpowiedzialności dla jednych jest 
czynnikiem stresu, prowadzącym do wypalenia zawodowego, dla dru-
gich zaś tym, co podnosi atrakcyjność tej profesji. Jak radzili ankieto-
wani: trzeba być elastycznym i przygotowanym na wszystko. Bez tego 
trudno sobie poradzić.
Jednak nawet ci, którzy lubią wyzwania i świetnie odnajdują się w pra-
cy na wielu płaszczyznach, czasem potrzebują delegować zadania. 
Na pytanie – które ze swoich obowiązków najchętniej przekazaliby 
innym – najwięcej, bo połowa ankietowanych, wska-
zało te związane z twardym HR-em (naliczaniem 
wynagrodzeń i świadczeń, dokumentacją kadro-
wą, zarządzaniem nieobecnościami itp.). Na 
drugim miejscu znalazły się zadania związa-
ne z systemami benefitów pracowniczych, 
a potem w kolejności – zadania dotyczące 
programów stażowych (dla studentów, 
absolwentów), te związane z osobami 
kończącymi pracę w firmie, zarządza-

nie szkoleniami, ocena i rekrutacja pracowników i na końcu listy – te 
wymagające obsługi nowoczesnych technologii (zarówno systemów 
informatycznych, jak i urządzeń np. tabletów, smartfonów) i związa-
ne z komunikacją wewnętrzną w firmie. Sprawy kadrowe zatem to dla 
większości HR-owców coś, co sprawia im najmniej przyjemności albo 
po prostu jest najbardziej rutynowe i obciążające.

Czego oczekują organizacje od HR-u i co jest 
potrzebne jego pracownikom do odniesienia 
sukcesu?

„Nie bój się dawać młodym ludziom szansy 
i wykorzystuj w firmie najnowsze technologie.”
„Skoncentruj się na sferze analitycznej (np. Excel) 
i nauce języka angielskiego.”

Czy wielu HR-owców zgodziłoby się z tymi radami? Tu odpowiedź nie 
jest taka jednoznaczna. Ankietowani pytani o to, co wpływa na sku-
teczność i pozytywny odbiór ich działań w firmie, wskazywali przede 
wszystkim komunikatywność i łatwość nawiązywania kontaktu (83%), 
umiejętność organizacji pracy, czyli wyznaczania priorytetów (64%) 
oraz dotarcia do ludzi w różnym wieku (61%). Do tego na pewno przy-
da się znajomość angielskiego. Dużo mniej ważne, jak deklarowali, 
okazują się umiejętność wykorzystywania nowoczesnych technologii 
i narzędzi czy efektywne posługiwanie się programami typu MS Office. 
Można zatem wysnuć wniosek, że współczesny HR-owiec aż tak bar-
dzo nie potrzebuje wszelkich nowinek technologicznych lub też, że 
wykorzystuje je na co dzień w pracy. Choć nie zawsze się tego od nich 
wymaga, to jednak HR-owcy coraz śmielej korzystają z najnowszych 
technologii. Nowe trendy i wyzwania rynkowe, związane z coraz więk-
szą obecnością kandydatów do pracy w sieci, również zachęcają do 
coraz dynamiczniejszego włączania elementów marketingu mobilne-
go w HR. Na pewno łatwiej to przychodzi pokoleniu Y.
Jeśli chodzi o nowe rozwiązania wykorzystywane w pracy, to ¾ uczest-
ników ankiety potwierdziło, że wykonując codzienne obowiązki korzy-
sta z pomocy urządzeń mobilnych, takich jak smartfony czy tablety. 
64% badanych wskazało również, że używa komunikatorów typu 
Skype, MS Lync lub FB Messenger.

Jakie kompetencje powinien mieć pracownik 
odpowiedzialny za HR?

Gorzej wygląda sytuacja, jeśli chodzi o korzystanie 
z rozwiązań takich jak gamifikacja (zwanej 
też grywalizacją). Prawie 70% respondentów 
nie wykorzystuje możliwości, jakie ona daje. 
A szkoda. Ten mechanizm wywodzący się 

z gier (rankingi, punkty, odznaki za dzia-
łania, możliwość radosnego współza-

wodniczenia z przyjaciółmi), pomaga 
w motywowaniu ludzi do realnych 

działań. Znakomicie sprawdził się 
w marketingu i sprzedaży, a teraz 
jest coraz częściej wykorzystywa-
ny w sferze społecznej, edukacji 
i wreszcie w HR. Jak widać to ob-
szar do dalszej ekploracji.

36%

25%

13%9%
9%

Konferencje i spotkania branżowe

w obszarze HR jest skuteczny?

Jaki sposób zdobywania

lub udoskonalania kompetencji

Czytanie prasy i literatury branżowej

Szkolenia i kursy wewnętrzneŚledzenie zachodnich trendów w branży

Studia (podyplomowe, doktoranckie, itp.)   4%

Szkolenia wewnętrzne   2%

Webinary   2%

Korzystanie z doświadczeń innych, 
bardziej doświadczonych HR-owców

Inne   1%

Czy HR jest już strategicznym partnerem 
dla biznesu?

„Musisz walczyć o swoje miejsce w organizacji. 
HR ma być wsparciem dla zarządu, 
a nie osobą do wykonywania zwykłych zadań 
związanych z poleceniami zarządu, a niebędących 
w zakresie obowiązków HR.”
„Buduj silną markę własną i całego działu HR.”

Jak pokazują rady udzielane nowym adep-
tom HR-u, ten ostatni, musi stale walczyć 
o właściwe miejsce w firmie. Wciąż buduje 
swoją pozycję w organizacji, jako wiarygod-
nego, strategicznego partnera biznesowego. 
Do tego niezbędna jest znajomość funkcji 
biznesowej, w jakiej się pracuje, wspólny 
język oraz rozumienie problemów, z jakimi 
stykają się pracownicy. Większość ankietowa-
nych twierdziło, że w ich przedsiębiorstwach 
nie ma z tym większych problemów. Jeśli 
chodzi o komunikację wewnętrzną, prze-
ważały twierdzące odpowiedzi dotyczące 
stosowania tradycyjnych narzędzi informa-
cyjnych (tablic, gazetek), konsultowania przez firmę z pracownikami 
niektórych tematów (np. dotyczących jej funkcjonowania) i udostęp-
niania narzędzi komunikacji wewnętrznej, umożliwiających im zgła-
szanie własnych pomysłów. To napawa optymizmem i daje nadzieję, 
że HR rzeczywiście ugruntował już swą strategiczną rolę w bieżącym, 
eksperckim wsparciu w zarządzaniu zespołem, diagnozowaniu i reali-
zacji potrzeb w tym zakresie oraz budowaniu kultury organizacyjnej 
opartej na zaufaniu i partnerstwie.
Rosnące znaczenie HR-u w biznesie pozy-
tywnie wpływa na satysfakcję zawodową. 
35% ankietowanych zdecydowanie nie myśli 
o przebranżowieniu, a aż 40% ma pewność, 
że to praca, którą zawsze chcieli wykonywać. 
Z drugiej jednak strony blisko 13% bardziej 
lub mniej zdecydowanie myśli o przebran-
żowieniu. Jako powody wymieniają: wypa-
lenie zawodowe, brak perspektyw dla siebie 
w branży i obawy przed konkurencją ze stro-
ny młodych pracowników. 
W tej grupie dało się też zauważyć głosy, któ-
re przeczą tezie o partnerskiej roli HR-u w or-
ganizacji. Według jednego z ankietowanych 
takie podejście „to jeszcze jest ‚novum’ na 
rynku w południowo-wschodniej Polsce”. 
Dużo też do myślenia daje inna opinia 
mówiąca o tym, że „często praca ta jest 
niedoceniana i panuje przeświadcze-
nie, że może ją wykonywać każdy” 
i dodatkowo wspominająca o „prze-
ładowaniu pracą”. Trendy są jednak 
pozytywne i stale rośnie liczba HR-
owców zadowolonych ze swojej 
pracy.

Co szczególnie pozytywnie „nakręca” 
HR-owców do pracy?
„Jeżeli wolisz pracować z maszyną, 
jeżeli jesteś perfekcjonistą, to daj sobie spokój. 
Praca z ludźmi to orka, ale za to jaka satysfakcja. 
Komputer nie postawi ci kawy!”
HR-owcy to w większości szczęśliwe osoby. Praca z ludźmi jest trudna, 
ale bardzo satysfakcjonująca. Czy rzeczywiście tak jest, postanowili-
śmy zapytać również konkretnych praktyków z branży. Nasi rozmówcy 

potwierdzili, że jest to zajęcie niezwykle in-
teresujące, pod warunkiem, że jest się czło-
wiekiem nieznoszącym rutyny. Atrakcyjne 
jest to, że wiąże się z ciągłym doszkalaniem, 
szukaniem efektywnych i ciekawych roz-
wiązań na płaszczyźnie pracowniczej. Jak 
zauważa Maksymilian Pawłowski, Menedżer 
d/s Komunikacji Wewnętrznej w Leroy Merlin 
Polska: „Najciekawsze w mojej pracy jest 
to, że każdy dzień jest inny i przynosi nowe 
wyzwania. Chętnie angażuję się w działania, 
których jeszcze nikt wcześniej nie robił. To 
daje, jak sądzę, podobne emocje, jakie miał 
Kolumb odkrywając Amerykę.” Zapytany 

o to, co najbardziej go motywuje, wskazał: „możliwość tworzenia cze-
goś nowego i satysfakcję odbiorców działań/klientów z efektu końco-
wego”. Ważne dla niego są również dobre relacje ze współpracowni-
kami, które mają niezwykle pozytywny wpływ na chęć do dalszego 
działania: „Lubię, gdy w trakcie dnia pracy znajdujemy czas na wspólne 
świętowanie. Zarówno tych mniejszych, jak i większych sukcesów. To 
buduje poczucie wspólnoty celów oraz pozwala na pogłębianie rela-
cji. To również czas na odrobinę refleksji nad wspólnymi działaniami, 

czynnikami sukcesu oraz ryzykami, nad któ-
rymi udało się zapanować. Zdecydowanie 
widzę w tym wartość.”
W podobnym tonie wypowiada się Adrianna 
Kołosowska-Ryżewska, HR Business Partner 
w Objectivity: „Najciekawsze w mojej pracy 
jest to, że stale mogę się rozwijać – wciąż jest 
coś do przeczytania, jakaś wiedza do przy-
swojenia, problemy do rozwiązania, sytuacje 
do przejścia. Chętnie angażuję się w działa-
nia, podczas których mogę komuś pomóc. 
W zasadzie nie tylko na gruncie zawodo-
wym. Sprawia mi wielką frajdę, gdy widzę, że 
moje doświadczenie, zaangażowanie, czy po 
prostu inny punkt widzenia wpływają pozy-

tywnie na innych ludzi i ich nastawienie do 
świata”.

HR-owców również dopada 
wypalenie zawodowe, brak 
szans na rozwój i obawy 
przed konkurencją ze strony 
młodszych pracowników. 
Mimo tego tylko 13% osób 
pracujących w działach HR 
myśli o przebranżowieniu.

Human resources 
to niezwykle interesujący 
obszar – pod warunkiem, 
że nie znosi się rutyny.

chciałem robić?

Czy praca w HR 

to właśnie to, co zawsze

28%

14%
7%

7%

4%

40%

Raczej się zgadzam Ani się zgadzam / ani się nie zgadzam

Raczej się nie zgadzam

Zdecydowanie się nie zgadzam

Inne

Zdecydowanie się zgadzam
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Czy HR jest już strategicznym partnerem 
dla biznesu?

„Musisz walczyć o swoje miejsce w organizacji. 
HR ma być wsparciem dla zarządu, 
a nie osobą do wykonywania zwykłych zadań 
związanych z poleceniami zarządu, a niebędących 
w zakresie obowiązków HR.”
„Buduj silną markę własną i całego działu HR.”

Jak pokazują rady udzielane nowym adep-
tom HR-u, ten ostatni, musi stale walczyć 
o właściwe miejsce w firmie. Wciąż buduje 
swoją pozycję w organizacji, jako wiarygod-
nego, strategicznego partnera biznesowego. 
Do tego niezbędna jest znajomość funkcji 
biznesowej, w jakiej się pracuje, wspólny 
język oraz rozumienie problemów, z jakimi 
stykają się pracownicy. Większość ankietowa-
nych twierdziło, że w ich przedsiębiorstwach 
nie ma z tym większych problemów. Jeśli 
chodzi o komunikację wewnętrzną, prze-
ważały twierdzące odpowiedzi dotyczące 
stosowania tradycyjnych narzędzi informa-
cyjnych (tablic, gazetek), konsultowania przez firmę z pracownikami 
niektórych tematów (np. dotyczących jej funkcjonowania) i udostęp-
niania narzędzi komunikacji wewnętrznej, umożliwiających im zgła-
szanie własnych pomysłów. To napawa optymizmem i daje nadzieję, 
że HR rzeczywiście ugruntował już swą strategiczną rolę w bieżącym, 
eksperckim wsparciu w zarządzaniu zespołem, diagnozowaniu i reali-
zacji potrzeb w tym zakresie oraz budowaniu kultury organizacyjnej 
opartej na zaufaniu i partnerstwie.
Rosnące znaczenie HR-u w biznesie pozy-
tywnie wpływa na satysfakcję zawodową. 
35% ankietowanych zdecydowanie nie myśli 
o przebranżowieniu, a aż 40% ma pewność, 
że to praca, którą zawsze chcieli wykonywać. 
Z drugiej jednak strony blisko 13% bardziej 
lub mniej zdecydowanie myśli o przebran-
żowieniu. Jako powody wymieniają: wypa-
lenie zawodowe, brak perspektyw dla siebie 
w branży i obawy przed konkurencją ze stro-
ny młodych pracowników. 
W tej grupie dało się też zauważyć głosy, któ-
re przeczą tezie o partnerskiej roli HR-u w or-
ganizacji. Według jednego z ankietowanych 
takie podejście „to jeszcze jest ‚novum’ na 
rynku w południowo-wschodniej Polsce”. 
Dużo też do myślenia daje inna opinia 
mówiąca o tym, że „często praca ta jest 
niedoceniana i panuje przeświadcze-
nie, że może ją wykonywać każdy” 
i dodatkowo wspominająca o „prze-
ładowaniu pracą”. Trendy są jednak 
pozytywne i stale rośnie liczba HR-
owców zadowolonych ze swojej 
pracy.

Co szczególnie pozytywnie „nakręca” 
HR-owców do pracy?
„Jeżeli wolisz pracować z maszyną, 
jeżeli jesteś perfekcjonistą, to daj sobie spokój. 
Praca z ludźmi to orka, ale za to jaka satysfakcja. 
Komputer nie postawi ci kawy!”
HR-owcy to w większości szczęśliwe osoby. Praca z ludźmi jest trudna, 
ale bardzo satysfakcjonująca. Czy rzeczywiście tak jest, postanowili-
śmy zapytać również konkretnych praktyków z branży. Nasi rozmówcy 

potwierdzili, że jest to zajęcie niezwykle in-
teresujące, pod warunkiem, że jest się czło-
wiekiem nieznoszącym rutyny. Atrakcyjne 
jest to, że wiąże się z ciągłym doszkalaniem, 
szukaniem efektywnych i ciekawych roz-
wiązań na płaszczyźnie pracowniczej. Jak 
zauważa Maksymilian Pawłowski, Menedżer 
d/s Komunikacji Wewnętrznej w Leroy Merlin 
Polska: „Najciekawsze w mojej pracy jest 
to, że każdy dzień jest inny i przynosi nowe 
wyzwania. Chętnie angażuję się w działania, 
których jeszcze nikt wcześniej nie robił. To 
daje, jak sądzę, podobne emocje, jakie miał 
Kolumb odkrywając Amerykę.” Zapytany 

o to, co najbardziej go motywuje, wskazał: „możliwość tworzenia cze-
goś nowego i satysfakcję odbiorców działań/klientów z efektu końco-
wego”. Ważne dla niego są również dobre relacje ze współpracowni-
kami, które mają niezwykle pozytywny wpływ na chęć do dalszego 
działania: „Lubię, gdy w trakcie dnia pracy znajdujemy czas na wspólne 
świętowanie. Zarówno tych mniejszych, jak i większych sukcesów. To 
buduje poczucie wspólnoty celów oraz pozwala na pogłębianie rela-
cji. To również czas na odrobinę refleksji nad wspólnymi działaniami, 

czynnikami sukcesu oraz ryzykami, nad któ-
rymi udało się zapanować. Zdecydowanie 
widzę w tym wartość.”
W podobnym tonie wypowiada się Adrianna 
Kołosowska-Ryżewska, HR Business Partner 
w Objectivity: „Najciekawsze w mojej pracy 
jest to, że stale mogę się rozwijać – wciąż jest 
coś do przeczytania, jakaś wiedza do przy-
swojenia, problemy do rozwiązania, sytuacje 
do przejścia. Chętnie angażuję się w działa-
nia, podczas których mogę komuś pomóc. 
W zasadzie nie tylko na gruncie zawodo-
wym. Sprawia mi wielką frajdę, gdy widzę, że 
moje doświadczenie, zaangażowanie, czy po 
prostu inny punkt widzenia wpływają pozy-

tywnie na innych ludzi i ich nastawienie do 
świata”.

HR-owców również dopada 
wypalenie zawodowe, brak 
szans na rozwój i obawy 
przed konkurencją ze strony 
młodszych pracowników. 
Mimo tego tylko 13% osób 
pracujących w działach HR 
myśli o przebranżowieniu.

Human resources 
to niezwykle interesujący 
obszar – pod warunkiem, 
że nie znosi się rutyny.

chciałem robić?

Czy praca w HR 

to właśnie to, co zawsze

28%

14%
7%

7%

4%

40%

Raczej się zgadzam Ani się zgadzam / ani się nie zgadzam

Raczej się nie zgadzam

Zdecydowanie się nie zgadzam

Inne

Zdecydowanie się zgadzam
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A może HR to niewdzięczna profesja? 
Jakie są minusy pracy w zawodzie?
„NIE ROZPOCZYNAJ PRACY W TEJ BRANŻY!”
Praca w HR jest źródłem satysfakcji, ale może być również bardzo 
wyczerpująca. Niektórzy wprost (a może tylko prowokacyjnie?) ją 
odradzają. Troska o utrzymanie wysokich standardów personalnych 
i związana z tym ogromna odpowiedzialność, a także ciągła presja ze 
strony kierownictwa firmy, bywają przyczyną dużego stresu. Jak poka-
zują badania, niełatwym zadaniem jest sprostanie oczekiwaniom pra-
cowników, szczególnie tych świeżo zatrudnionych w firmie. Najwięcej 
ankietowanych, bo 43,45% na pytanie – które z wyzwań związanych 
z zarządzaniem młodymi pokoleniami (Y i Z) w miejscu pracy uważają 
za najtrudniejsze do wprowadzenia, wskazało budowanie lojalności 
młodych pracowników i utrzymanie ich w miejscu pracy przez min. 
2 lata oraz budowanie wśród nich autorytetu przełożonych i kadry za-
rządczej (15,48%). 
Maksymilian Pawłowski wskazuje kolejną przyczynę trudności pracy 
w HR: „Każdy dzień jest inny i przynosi nowe wyzwania. Komunikacja 
to obszar dla ludzi, którzy potrafią sobie radzić w środowisku, którego 
immanentną cechą jest zmiana. Nie jest to dla wszystkich. Spotkałem 
wiele osób, które pomimo początkowego autentycznego zapału i en-
tuzjazmu nie umiały się odnaleźć w tak zmiennym i często wymagają-
cym środowisku pracy”.
Nie dziwi zatem fakt, że jednym z powodów rezygnacji z pracy w HR, 
podawanych w ankiecie, było wypalenie zawodowe.

A jakie rady usłyszy od HR-owca pracownik, 
stawiający w branży pierwsze kroki? 
W tegorocznej ankiecie „HR-owca portret własny” sami HR-owcy przede 
wszystkim zwracali uwagę na konieczność ciągłego poszerzania wie-
dzy, większą otwartość na współpracowników, słuchanie ich i ucze-
nie się od bardziej doświadczonych kolegów. Respondenci doradzali 
również: cierpliwość, stałe podnoszenie standardów pracy, by wyróż-
nić się na tle masy przypadkowo zatrudnianych rekruterów oraz wię-
cej elastyczności i wsłuchiwania się w innych. Mówili o konieczności 
czytania, szkolenia się i odwagi w podejmowaniu nowych wyzwań, 
ale też prowokująco stwierdzali – zapomnij o wszystkim, czego na-
uczyli cię o HR. 
O refleksję na ten temat poprosiliśmy również 
kilku praktyków związanych z branżą. Tomasz 
Winiarski z Liu Gong w Rzeszowie zapytany 
o to, jaki był najważniejszy moment w jego ży-
ciu zawodowym, stwierdził: „Zdecydowanie 
ten, kiedy zrozumiałem, że praca przy biurku 
i chęć kształtowania otaczającego świata 
w biznesie za pomocą kolejnych „papierów” 
nie ma sensu, a przede wszystkim daje bar-
dzo duże pozory zarządzania. Staram się za-
wsze pracować i działać w myśl zasady: naj-
pierw ludzie, potem procedury. Mam dzięki 
temu dużo szybszą informację zwrotną nt. 
poszczególnych działań i ich ewentualnych 
niedociągnięć. A co najważniejsze – w jed-
nym projekcie może pracować od razu grupa 
ludzi. Motywacja jest wtedy większa, komu-
nikacja jest czymś naturalnym. Dobrze wiem, 
że zgrany i zmotywowany zespół potrafi przenieść niejedną górę.”
Blogerka Paulina Basta radziła początkującym: „weź wyluzuj”. 
Zauważyła: „Myślę, że często na samym początku swojej drogi zawo-
dowej, bierzemy sprawy zbyt serio. Nie pytamy ludzi o radę, bo boimy 
się, że nisko ocenią nasze kompetencje. A przecież mamy absolutne 
prawo wielu rzeczy nie wiedzieć. Zdrowy dystans do siebie wraz ze 
szczerą ciekawością świata, środowiska, w którym się jest, w moich 
oczach jest milowym krokiem do rozwoju, a w konsekwencji, suk-
cesu zawodowego”. Ewa Korecka z FlexHR stwierdziła, że studia nie 

nauczą wszystkiego i zauważyła potrzebę samokształcenia. Wskazała 
też pod rozwagę: „…dziś myślę, że zabrakło pomysłu, odwagi na tzw. 
gap year. Może nawet nie cały rok i niekoniecznie dosłownego podró-
żowania z biletem RTW. (…) wyjedź popracować za granicę, zdobądź 
inne doświadczenie, poznaj nowe środowisko, mieszkaj tam. Jest 
to krok rozwijający każdy element, nie tylko osobowość. W okresie, 
w którym kończyłam studia, nie było zbyt wielu możliwości – ale też 
ich skutecznie nie poszukiwałam”. 

Czy zatem warto być HR-owcem? 
Choć niektórzy HR-owcy w nieco przewrotny sposób oceniają swój 
zawód, wygląda na to, że jednak odpowiedź na pytanie z nagłów-
ka jest twierdząca. Wprawdzie human resources to coraz bardziej 

wymagająca i stawiająca nowe wyzwania 
dziedzina, potrafi być także źródłem praw-
dziwej satysfakcji. Największy odsetek, bo 
blisko 40% ankietowanych zdecydowa-
nie zaznaczyło, że to praca, którą zawsze 
chcieli wykonywać. Ciągle jednak wielu 
HR-owców uważa, że ich praca w firmie nie 
jest doceniana, a dział, w którym pracują 
nie jest jeszcze równorzędnym partnerem 
dla biznesu. Wyniki badania potwierdzają 
tezę, że w HR jest miejsce dla tych, którzy 
lubią pracę z ludźmi, mimo, że jest mniej 
przewidywalna niż praca z maszyną. Ktoś 
jednak zauważył, ze „komputer nie posta-
wi Ci kawy”. By jednak ułatwić sobie pracę, 
odciążyć się od żmudnych i monotonnych 
zadań, a także zwiększyć efektywność, 
warto również na nowoczesne narzędzia 

spojrzeć przychylnie. Choć komputer faktycznie na kawę nie zapro-
si, to może sprawić, że będziemy mieli na nią czas. A w końcu HR to 
obszar budowany także na komunikacji interpersonalnej i relacjach 
z ludźmi. 

Badanie „HR-owca portret własny” zostało zrealizowane techniką 
CAWI polegającą na samodzielnym wypełnianiu internetowej ankiety 

przez respondenta (N=259) w dniach 19 maja – 3 czerwca 2015 roku. 
Respondentami byli pracownicy działów personalnych oraz osoby 

odpowiedzialne za działania z obszaru rekrutacji i HR.

Chcesz na stałe zakotwiczyć 
w human resources? 
Bądź cierpliwy, podnoś 
jakość i standardy swojej 
pracy, nie bądź rekruterem 
z przypadku, słuchaj potrzeb 
innych. I czytaj, szkol się, 
bądź odważny, podejmuj 
wyzwania. I… zapomnij 
o wszystkim, czego kiedyś 
nauczyli Cię o HR.

30%

18%

10%

7%

7%

5%

4%

4%

20%

Poszerzaj wiedzę

Bądź otwarty na innych i ich potrzeby

Słuchaj i obserwuj

Poznaj biznes

Bądź cierpliwy

Podejmuj wyzwania

Współpracuj z Pracuj.pl

Bierz udział w wydarzeniach / konferencjach

10% 20% 30%0%
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Nie najwyższe, nie najniższe
Zarobki całkowite dyrektora ds. HR są wyższe od zarobków dyrektora 
ds. prawnych czy dyrektora ds. zakupów. Ich mediana wynosi 13 300 
zł netto. Różnice na niekorzyść HR widać natomiast przy porównaniu 
z dyrektorem finansowym (przeciętnie 16 750 zł netto) i dyrektorem ds. 
IT (przeciętnie 15 200 zł netto). 
Kierownicy (mediana: 7680 zł netto) i specjaliści ds. HR (mediana: 3640 
zł netto) zarabiają gorzej od kolegów zajmujących się np. konsultin-

Zarobki 
w HR: 
Specjalizacja się opłaca

Najlepiej zarabiający HR-owcy pracują 
w Warszawie i w dużych firmach. Zajmują 
się polityką szkoleniową oraz projektowaniem 
ścieżek rozwoju. Z roku na rok ich rola 
jest bardziej doceniana. 
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giem, IT, ekonomią czy bankowością. Mogą jednak pochwalić się lep-
szym wynagrodzeniem niż osoby pracujące m.in. w budownictwie, 
administracji biurowej, reklamie czy hotelarstwie i turystyce. „HR to 
funkcja ważna i wymagana w przedsiębiorstwach, ale nie jest powoła-
na do generowania zysków. Myślę, że to jeden z powodów, dla których 
płace w HR plasują się pośrodku innych obszarów i nie należą do naj-
wyższych na rynku” – komentuje ekspert Grupy Pracuj. 

Specjaliści ds. HR mają stabilną sytuację na rynku pracy. Powiewa 
optymizmem, zwłaszcza w przypadku niektórych specjalizacji. 

„W porównaniu z ubiegłym rokiem obserwujemy kilkuprocentowy 
wzrost wynagrodzenia w obszarze HR” – analizuje Maciej Bąk, Ekspert 
ds. Raportów Wynagrodzeń w Grupie Pracuj.
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Nowe oblicze HR: 
budowanie marki i ścieżek kariery
Obszar HR rośnie jednak w siłę. To już nie tylko kadry, płace i admi-
nistracja. Popularność i uznanie zyskują dodatkowe specjalizacje. Jak 
wynika z danych Grupy Pracuj, najlepiej cenieni są HR-owcy zajmujący 
się w firmie polityką szkoleniową i budowaniem ścieżek karier. Zarobki 
takich osób pną się coraz wyżej. W porównaniu z ubiegłym rokiem: 
mediana: z 4350 zł netto do 4547 zł. 

Dzisiaj coraz częściej mamy do czynienia z rynkiem pracownika, a nie 
pracodawcy. Gospodarka rozwija się, bezrobocie spada. Co to ozna-
cza? Firmy muszą szukać pozapłacowych sposobów na przyciąganie 
kandydatów i motywowanie personelu. Rutynowe wykonywanie pra-
cy to dziś za mało. Pracownicy chcą się rozwijać, dlatego tak ważną 
rolę odgrywają specjaliści ds. HR, którzy zapewnią ofertę szkoleniową, 
pomogą rozwijać kompetencje i wyznaczać cele zawodowe. W tej 
profesji potrzebne są zarówno kompetencje miękkie, jak i umiejętno-
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Nowe oblicze HR: 
budowanie marki i ścieżek kariery
Obszar HR rośnie jednak w siłę. To już nie tylko kadry, płace i admi-
nistracja. Popularność i uznanie zyskują dodatkowe specjalizacje. Jak 
wynika z danych Grupy Pracuj, najlepiej cenieni są HR-owcy zajmujący 
się w firmie polityką szkoleniową i budowaniem ścieżek karier. Zarobki 
takich osób pną się coraz wyżej. W porównaniu z ubiegłym rokiem: 
mediana: z 4350 zł netto do 4547 zł. 

Dzisiaj coraz częściej mamy do czynienia z rynkiem pracownika, a nie 
pracodawcy. Gospodarka rozwija się, bezrobocie spada. Co to ozna-
cza? Firmy muszą szukać pozapłacowych sposobów na przyciąganie 
kandydatów i motywowanie personelu. Rutynowe wykonywanie pra-
cy to dziś za mało. Pracownicy chcą się rozwijać, dlatego tak ważną 
rolę odgrywają specjaliści ds. HR, którzy zapewnią ofertę szkoleniową, 
pomogą rozwijać kompetencje i wyznaczać cele zawodowe. W tej 
profesji potrzebne są zarówno kompetencje miękkie, jak i umiejętno-
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ści analityczne. „Rynek nie jest jeszcze zapełniony takimi specjalistami” 
twierdzi Maciej Bąk. Jego zdaniem, z roku na rok będzie również rosła 
rola HR-owców zajmujących się employer brandingiem. Coraz więcej 
pracodawców ma bowiem świadomość, jak ważne jest budowanie 
marki i dbanie o wizerunek wśród potencjalnych kandydatów. Obecnie 
specjalizacja rekrutacja/employer branding wyceniana jest na poziomie 
przeciętnie 3240 zł netto. To nieco mniej niż specjalizacja kadry/wy-
nagrodzenie (połowa specjalistów zarabia więcej niż 3360 zł netto). 
Najmniej natomiast zarabiają specjaliści ds. BHP (przeciętnie 2860 zł 
netto).

Duże lepiej płacą, 
ale małe to też dobry wybór
Zarobki w HR uzależnione są m.in. od wielko-
ści przedsiębiorstwa. To tendencja typowa 
dla wielu obszarów, ale w przypadku HR 
dysproporcje są znaczące. HR-owcy, któ-
rzy pracują w firmach liczących mniej niż 
10 osób, zarabiają przeciętnie o 1500 zł 
mniej niż ich koledzy pracujący w firmach 
zatrudniających powyżej 250 pracowni-
ków. Większe przedsiębiorstwa to przede 
wszystkim więcej możliwości działania i za-
potrzebowanie na wąskie specjalizacje. Jeśli 
więc zależy nam na takim kierunku rozwoju, 
to dobrym wyborem będą duże firmy i kor-
poracje. W małych firmach specjaliści często 
zajmują się ogólnie funkcjami HR lub też roz-
dzielają je zewnętrznym dostawcom usług. 
„Dla początkującego HR-owca praca w małej 
firmie to szansa, żeby poznać różne zagadnie-
nia, sprawdzić, czy lepiej czuje się w twardym 
czy miękkim HR i zdecydować, w czym chciałby się 
w przyszłości wyspecjalizować” – radzi Maciej Bąk. 

Inne miasta gonią Warszawę
Na wysokość wynagrodzenia duży wpływ ma także miasto, w którym 
pracujemy. Podobnie jak rok temu niekwestionowanym liderem jest 
Warszawa. Na drugim miejscu znalazło się woj. małopolskie, a na trzecim 
pomorskie i dolnośląskie. Najniższe wynagrodzenie jest w wojewódz-
twach: Opolskiem, Podlaskiem, Lubelskiem i Warmińsko-Mazurskiem. 
Co ciekawe, na Mazowszu przeciętne zarobki utrzymują się na bardzo 
podobnym poziomie jak roku temu, natomiast w innych wojewódz-
twach zaczęły wzrastać. Dla przykładu: w Dolnośląskiem i Pomorskiem 
z ok. 3400 zł netto do 3600 zł, a w Zachodniopomorskiem z ok. 2800 
zł do 3168 zł netto. To pokazuje, że Warszawę powoli zaczyna gonić 
konkurencja z różnych części Polski. Być może przedsiębiorstwa coraz 
chętniej szukają lokalizacji, które – podobnie jak stolica – mają korzyst-
ny klimat biznesowy i oferują dostęp do wykształconej kadry, ale ozna-
czają niższe koszty. 
HR to bez wątpienia obszar z przyszłością, dający coraz więcej możli-
wości zawodowych. Znajduje to odzwierciedlenie w statystykach do-
tyczących wynagrodzeń. Każdy znajdzie tutaj coś dla siebie – zarówno 
specjaliści zajmujący się twardym HR, jak i ci, którzy specjalizują się 
w miękkiej tematyce. Atrakcyjność zarobków w zakresie szkoleń i roz-
woju pokazuje, że przedsiębiorstwa dostrzegają potrzebę korzystania 
ze zróżnicowanych funkcji HR. Inwestowanie w różne specjalizacje HR 
– nie tylko związane z kadrami – może zaprocentować i przynieść ko-
rzyści każdej ze stron – pracodawcom i biznesowi oraz pracownikom 
i kandydatom. 
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Źródło danych:
Dane opracowane na podstawie kwestionariuszy wypełnionych przez użytkowników 
portalu zarobki.pracuj.pl od kwietnia 2014 do kwietnia 2015. Każdy z kwestionariuszy 
został zweryfi kowany pod kątem wiarygodności danych. Kwestionariusze określone jako 
niewiarygodne nie zostały uwzględnione w zestawieniach. Przedstawione wartości to 
mediany – czyli wartości przeciętne. Oznacza to, że w danym przekroju 50% responden-
tów wskazało na zarobki mniejsze od wskazanych, zaś pozostałe 50% zarabiało więcej. 
 Kwoty w zestawieniu to płace całkowite – jest to suma pensji (zarobków stałych) oraz 
premii (zarobków zmiennych). Wszystkie pozycje sprowadzone do wartości netto (wartości 
otrzymywane „na rękę”). Zarobki prezentowane są w ujęciu pełnoetatowym.
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Ludzie lgną do tego zawodu głównie dla-
tego, że jest taki rozwojowy, ludzki, na-

stawiony na dobrostan pracowników (takie 
powody podaje większość kandydatów stara-
jących się o pracę w HR). To niezupełnie praw-
da. Rzeczywistość jest inna. Dużo szersza.

O co chodzi w HR?
Przechodząc od razu do sedna, moim zda-
niem, chodzi o:
• skuteczność w działaniu,
• wsparcie w obszarach, których przeciętny 

człowiek/menedżer sam nie ogarnia,
• codzienne dodawanie wartości do bizne-

su, który współtworzymy.

Schemat dnia w HR często jest powtarzalny. 
Składa się z kilku głównych elementów. Jasne, 
dni bywają różne. Czasami każda godzina 
skrajnie nas zaskakuje. Dziś jednak skupię się 
na wątkach, które – z mojej perspektywy – są 
najważniejsze oraz najczęściej się pojawiają. 
Ciekawe, czy macie podobne doświadczenia 
lub obserwacje?

Preludium: mieszanie 
w herbatach
Przychodzisz do biura, odpalasz komputer 
i musisz mentalnie przygotować się na dzień. 
Owo przygotowanie to najczęściej herba-
ta lub kawa z „koleżanką z ławki”. Mówię, że 
z koleżanką, bo zawód jest wciąż absolutnie 
zdominowany przez kobiety. Trochę tak jak z pielęgniarkami...
Podczas tych 15 minut zazwyczaj dzieje się (wbrew pozorom) 
dużo. Rozmowy dotyczą głównie prowadzonych aktualnie spraw. 
Konsultujesz rozwiązania, które dziś masz zamiar prezentować da-
lej. Testujesz siłę swoich argumentów. Takie spotkanie nadaje rytm. 
Chcesz, żeby dzień nie był chaotyczny i mieć nad nim kontrolę. Dobrze 
więc właściwie zacząć. 
I nie, to nieprawda, że w HR tylko miesza się w herbatach, piłuje pazur 
pod biurkiem i przeprowadza głębokie analizy gazetek z Lidla. Nie te 
czasy, nie ta filozofia pracy. Mentalna „trwała ondulacja” już dawno zo-
stała zastąpiona kompetencją. A po herbacie zaczyna się AKCJA.

Runda pierwsza: spotkanie
Praca w HR to praca na relacjach. Każdy głupi 
to wie. Jeśli nie spotykasz się z ludźmi, zosta-
jesz w tyle. Twoje rysy twarzy zaczynają przy-
pominać auto-responder, niż partnera w biz-
nesie. Nie chcesz być „auto”. Chcesz wywierać 
wpływ. Na wszystkie rzeczy, które uważasz za 
ważne. Codziennie więc chodzisz na różne 
spotkania. A to z zarządem, a to z pracowni-
kami, a to z kadrą „niższego” szczebla. Dotyczą 
różnych rzeczy. Raz Ty rozliczasz, innym razem 
to ktoś przepytuje Ciebie. Jedyne, czego sta-
rasz się pilnować (zawsze, bez kompromisów), 
to jakość czasu, który poświęcasz. Dyskusje 
moderujesz tak, aby były wartościowe. Wątki-
krzaki ucinasz. Trzymasz rękę na pulsie. Im 
szybszy jest deadline, tym ciekawsze spotka-
nie. Oczywiście pod warunkiem, że nie prze-
kraczasz zdrowej granicy. Zdrowie jest ważne. 
Dbasz o własne i to innych. 
Zdarza się, że nie lubisz ludzi, z którymi się wi-
dzisz. To nie ma znaczenia. Pod warunkiem, że 
cenisz ich za styl pracy. Jeśli i w tej sferze nie 
ma chemii, po wstępnych staraniach zmiany 
tej sytuacji, akceptujesz problem. Nie pracu-
jesz nad jego rozwiązaniem. Odpuszczasz tę 
osobę i skupiasz się na innych. Tych, w któ-
rych lokujesz wyższe prawdopodobieństwo 
sukcesu współpracy, relacji. Relacje są dla 
Ciebie ważne. Budujesz je starannie.

Runda druga: sprawa
Po spotkaniach zazwyczaj zawieszasz się na jakiejś sprawie. Ktoś za-
wsze coś do Ciebie przytarga. A to menedżer ma kłopot z trudnym 
pracownikiem, a to pracownik narzeka na przełożonego. To jest miej-
sce na przypadki typu: konflikt w pracy, mobbing, zwolnienie, rasizm, 
choroba (zdarza się, że psychiczna), nadużycie, złamanie prawa i inne, 
bardzo ważne kategorie. 
Nie ma tu miejsca na Twoje osobiste opinie. To, na co miejsca jest 
(powinno być) dużo, to obiektywna ocena sytuacji, oparta o zgroma-
dzone fakty. W tych historiach nierzadko ktoś, kto siedzi po drugiej 
stronie stołu prosi o pomoc, radę, rekomendację. Czasami pojawia się 
łza. Widzisz, że sprawa dużo kosztuje Twojego rozmówcę. Jest wie-

#BoWarto. 
Dzień z życia HR-owca

Autorka popularnego bloga o tematyce 
HR-owej (www.paulinabasta.com). Zawodowo 
HR Business Partner w jednej z dużych korporacji 
we Wrocławiu. Dobrze zna i rozumie polską 
odmianę korpo–świata. Fascynują ją ludzkie 
motywacje – szczególnie te związane ze 
środowiskiem pracy. Praktykę pracy w biznesie 
zamieniła na HR. Tą ścieżką  konsekwentnie idzie 
od prawie dekady. Ma doświadczenia w pracy 
z zespołami lokalnymi, jak i w zarządzaniu 
ludźmi w środowisku wirtualnym. Zespoły, 
które prowadzi są wyjątkowe. Zawsze tak było. 
Ich zawodowe sukcesy są dla niej powodem 
do dumy.

Praca w Ha-eRze nie jest 
łatwa. Ciekawa na pewno, 

łatwa – nigdy. Przyjrzyjmy się 
wycinkowi z życia „człowieka 

z human resources”.

Paulina
Basta

le rzeczy, które możesz wtedy zrobić, jedną 
z nich NIE jest to jednak próba doradzania tu 
i teraz. Dział HR nie jest jednostką terapeu-
tyczną i nigdy nie powinien do niej preten-
dować. Jeśli pracownik przynosi trudną spra-
wę, naszym zadaniem jest merytorycznie 
przedstawić mu istniejące opcje i zarządzić 
tematem (jeśli trzeba) dalej. Silenie się na 
natychmiastowe, życiowe rady to duży błąd 
w kontakcie z zupełnie obcą osobą. Może 
wyrządzić krzywdę. 
Inaczej oczywiście wygląda sprawa, gdy roz-
mówca jest nam znany i możemy odnieść 
się do jakiegoś kontekstu. Wtedy, za przy-
zwoleniem i mając takie kompetencje, warto 
odnieść się choćby do elementów coachin-
gu. Po to, aby pomóc człowiekowi znaleźć 
odpowiedź na pytania, z którymi przychodzi. Runda druga często jest 
najbardziej energochłonną częścią dnia.

Runda trzecia: płonąca skrzynka
Na rundę trzecią wracasz do biurka. Myślisz: „teraz muszę trochę 
ochłonąć”. Zasiadasz przed komputerem i chłoniesz… jeszcze więcej. 
Skrzynka płonie, Twoje palce również. Starasz się segregować wiado-
mości na ważne i te mniej. 
Mówią, że nie ma głupich pytań. To nieprawda. Ty codziennie widzisz 
ich setki. W pierwszym odruchu się buntujesz. Myślisz: „nie będę siód-
my raz odpowiadać tej samej osobie na to samo pytanie. A wypchaj 
się!”. Potem odpowiadasz. Po raz ósmy. Wiesz, że to nigdy się nie skoń-
czy. Nie możesz zmienić zachowania drugiej strony, próbujesz więc 
minimalizować swoją frustrację. Nie wychodzi.

Pauza. Obiad. Jeść trzeba
Często spotykasz się z ludźmi, którzy przegięli z pracą. System nie dał 
rady, wziął i wysiadł. Nie chcesz być jedną 
z tych osób. Starasz się codziennie, regular-
nie mieć czas na obiad. Oczywiście zjadasz 
go albo z koleżanką z ławki (tą samą, co rano 
wychyliła z Tobą herbatę) albo z jakąś osobą, 
która prosi o półgodzinne spotkanie. Te roz-
mowy często są wartościowe. Nieważne, że 
przeprowadzone w towarzystwie kotleta 
i ziemniaka. Ważne, że dbasz o swoje zdrowie.

Runda czwarta: 
reguła jednego świra
Po obiedzie masz siłę. Świat o tym wie. 
Postanawia więc z tego skorzystać. Nasyła 
wtedy na Ciebie zazwyczaj jakiegoś świra. 
I tu masz cały wachlarz do wyboru. Jest to 
albo jakiś pracownik, którego musisz zwol-
nić, a on postanawia zacząć: krzyczeć, bić, 
uciekać, obrażać etc. (niepotrzebne skreślić) 
albo menedżer, z którym wiesz, że nigdy się 
nie dogadasz (bo styl pracy z Antypodów 
w stosunku do Twojego). Tu jest trochę tak, 
jak z głupimi pytaniami. Mówi się, że ludzi nie 
powinno się spisywać na straty. To też nie jest 
prawda. Są tacy, z którymi nigdy się nie doga-
dasz. To niemal genetycznie niemożliwe. Po 
co więc pakować energię w próby zmiany tej 

sytuacji. Lepiej skoncentrować się na tych wszystkich, z którymi mo-
żesz zbudować coś dobrego. Teoria teorią, a w prawdziwym życiu, po 
obiedzie najczęściej spotykasz się z kimś, z kim nigdy nie będzie Ci po 
drodze. Taki zawód. 
Dobrze, gdyby w tej kategorii nie mieściło się spotkanie z Twoim sze-
fem. Jeśli tak jest – zmień pracę. 

Runda piąta: #BoWarto
Dzień się kończy, pakujesz komputer (bo przecież wieczorem rzucisz 
jeszcze okiem na skrzynkę) i wychodzisz. Chcesz zamknąć drzwi i do 
jutra zapomnieć, ale dobrze siebie znasz. To misja niemożliwa. Przez 
resztę dnia analizujesz historie, których doświadczyłeś. Wieczorem, 
pod prysznicem Cię olśniewa. Już wiesz, co jutro doradzisz mene-
dżerowi, który dziś rozłożył ręce z bezsilności. Wiesz, że Twoja optyka 
jest inna, dla wielu ludzi niedostępna. Czujesz, że jest wartościowa. 
Otwierasz wieczorem komputer, godzina jest 22. Czytasz email z naj-
ciekawszym tytułem. To podziękowania. Za wsparcie, uczciwość, od-

wagę i gotowość na podjęcie trudnych tema-
tów. To ukłon za wartość, którą dodajesz do 
rzeczywistości biznesowej, środowiska, które 
współtworzysz. 
Uśmiechasz się. To koniec na dziś. Spać 
idziesz wiedząc, że Twój wysiłek ma ogromną 
wartość. Śni Ci się praca. Dziś, ten pracownik, 
którego musiałeś zwolnić… Wiesz jednak, że 
jutro przyśni Ci się plaża. 

Jedyne, czego starasz się pilnować 
(zawsze, bez kompromisów), 
to jakość czasu, który poświęcasz. 
Dyskusje moderujesz tak, aby były 
wartościowe. Wątki-krzaki 
ucinasz. Trzymasz rękę na pulsie. 
Im szybszy jest deadline, 
tym ciekawsze spotkanie. 
Oczywiście pod warunkiem, 
że nie przekraczasz zdrowej 
granicy. Zdrowie jest ważne. 
Dbasz o własne i to innych. 

Otwierasz wieczorem komputer, 
godzina jest 22. Czytasz email 
z najciekawszym tytułem. 
To podziękowania. Za wsparcie, 
uczciwość, odwagę i gotowość 
na podjęcie trudnych tematów. 

Dział HR nie 
jest jednostką 
terapeutyczną 
i nigdy nie 
powinien 
do niej 
pretendować.
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le rzeczy, które możesz wtedy zrobić, jedną 
z nich NIE jest to jednak próba doradzania tu 
i teraz. Dział HR nie jest jednostką terapeu-
tyczną i nigdy nie powinien do niej preten-
dować. Jeśli pracownik przynosi trudną spra-
wę, naszym zadaniem jest merytorycznie 
przedstawić mu istniejące opcje i zarządzić 
tematem (jeśli trzeba) dalej. Silenie się na 
natychmiastowe, życiowe rady to duży błąd 
w kontakcie z zupełnie obcą osobą. Może 
wyrządzić krzywdę. 
Inaczej oczywiście wygląda sprawa, gdy roz-
mówca jest nam znany i możemy odnieść 
się do jakiegoś kontekstu. Wtedy, za przy-
zwoleniem i mając takie kompetencje, warto 
odnieść się choćby do elementów coachin-
gu. Po to, aby pomóc człowiekowi znaleźć 
odpowiedź na pytania, z którymi przychodzi. Runda druga często jest 
najbardziej energochłonną częścią dnia.

Runda trzecia: płonąca skrzynka
Na rundę trzecią wracasz do biurka. Myślisz: „teraz muszę trochę 
ochłonąć”. Zasiadasz przed komputerem i chłoniesz… jeszcze więcej. 
Skrzynka płonie, Twoje palce również. Starasz się segregować wiado-
mości na ważne i te mniej. 
Mówią, że nie ma głupich pytań. To nieprawda. Ty codziennie widzisz 
ich setki. W pierwszym odruchu się buntujesz. Myślisz: „nie będę siód-
my raz odpowiadać tej samej osobie na to samo pytanie. A wypchaj 
się!”. Potem odpowiadasz. Po raz ósmy. Wiesz, że to nigdy się nie skoń-
czy. Nie możesz zmienić zachowania drugiej strony, próbujesz więc 
minimalizować swoją frustrację. Nie wychodzi.

Pauza. Obiad. Jeść trzeba
Często spotykasz się z ludźmi, którzy przegięli z pracą. System nie dał 
rady, wziął i wysiadł. Nie chcesz być jedną 
z tych osób. Starasz się codziennie, regular-
nie mieć czas na obiad. Oczywiście zjadasz 
go albo z koleżanką z ławki (tą samą, co rano 
wychyliła z Tobą herbatę) albo z jakąś osobą, 
która prosi o półgodzinne spotkanie. Te roz-
mowy często są wartościowe. Nieważne, że 
przeprowadzone w towarzystwie kotleta 
i ziemniaka. Ważne, że dbasz o swoje zdrowie.

Runda czwarta: 
reguła jednego świra
Po obiedzie masz siłę. Świat o tym wie. 
Postanawia więc z tego skorzystać. Nasyła 
wtedy na Ciebie zazwyczaj jakiegoś świra. 
I tu masz cały wachlarz do wyboru. Jest to 
albo jakiś pracownik, którego musisz zwol-
nić, a on postanawia zacząć: krzyczeć, bić, 
uciekać, obrażać etc. (niepotrzebne skreślić) 
albo menedżer, z którym wiesz, że nigdy się 
nie dogadasz (bo styl pracy z Antypodów 
w stosunku do Twojego). Tu jest trochę tak, 
jak z głupimi pytaniami. Mówi się, że ludzi nie 
powinno się spisywać na straty. To też nie jest 
prawda. Są tacy, z którymi nigdy się nie doga-
dasz. To niemal genetycznie niemożliwe. Po 
co więc pakować energię w próby zmiany tej 

sytuacji. Lepiej skoncentrować się na tych wszystkich, z którymi mo-
żesz zbudować coś dobrego. Teoria teorią, a w prawdziwym życiu, po 
obiedzie najczęściej spotykasz się z kimś, z kim nigdy nie będzie Ci po 
drodze. Taki zawód. 
Dobrze, gdyby w tej kategorii nie mieściło się spotkanie z Twoim sze-
fem. Jeśli tak jest – zmień pracę. 

Runda piąta: #BoWarto
Dzień się kończy, pakujesz komputer (bo przecież wieczorem rzucisz 
jeszcze okiem na skrzynkę) i wychodzisz. Chcesz zamknąć drzwi i do 
jutra zapomnieć, ale dobrze siebie znasz. To misja niemożliwa. Przez 
resztę dnia analizujesz historie, których doświadczyłeś. Wieczorem, 
pod prysznicem Cię olśniewa. Już wiesz, co jutro doradzisz mene-
dżerowi, który dziś rozłożył ręce z bezsilności. Wiesz, że Twoja optyka 
jest inna, dla wielu ludzi niedostępna. Czujesz, że jest wartościowa. 
Otwierasz wieczorem komputer, godzina jest 22. Czytasz email z naj-
ciekawszym tytułem. To podziękowania. Za wsparcie, uczciwość, od-

wagę i gotowość na podjęcie trudnych tema-
tów. To ukłon za wartość, którą dodajesz do 
rzeczywistości biznesowej, środowiska, które 
współtworzysz. 
Uśmiechasz się. To koniec na dziś. Spać 
idziesz wiedząc, że Twój wysiłek ma ogromną 
wartość. Śni Ci się praca. Dziś, ten pracownik, 
którego musiałeś zwolnić… Wiesz jednak, że 
jutro przyśni Ci się plaża. 

Jedyne, czego starasz się pilnować 
(zawsze, bez kompromisów), 
to jakość czasu, który poświęcasz. 
Dyskusje moderujesz tak, aby były 
wartościowe. Wątki-krzaki 
ucinasz. Trzymasz rękę na pulsie. 
Im szybszy jest deadline, 
tym ciekawsze spotkanie. 
Oczywiście pod warunkiem, 
że nie przekraczasz zdrowej 
granicy. Zdrowie jest ważne. 
Dbasz o własne i to innych. 

Otwierasz wieczorem komputer, 
godzina jest 22. Czytasz email 
z najciekawszym tytułem. 
To podziękowania. Za wsparcie, 
uczciwość, odwagę i gotowość 
na podjęcie trudnych tematów. 

Dział HR nie 
jest jednostką 
terapeutyczną 
i nigdy nie 
powinien 
do niej 
pretendować.
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Poniżej opisujemy, jakie trendy i nowe 
realia można będzie już teraz, a także 

w przyszłości, zaobserwować. Skąd to wie-
my? Sami jesteśmy graczami tego rynku oraz 
regularnie rozmawiamy z decydentami, pro-
wadzimy statystyki, konsultujemy się z dzia-
łami HR i wymieniamy się spostrzeżeniami 
z naszymi kolegami i koleżankami. 

Rola HR-u
Tagi: Business Partner, outsourcing, employer 
branding, candidate experience, career paths, 
insourcing
2015: Pieszczotliwe nazywana „personalną”, 
która podpisuje kwitek urlopu i jest widziana 
jako przeszkoda dla biznesu, zmienia się w HR 
Business Partnera, który przynosi wymierne 
i realne korzyści dla organizacji. Wspiera swo-
ich managerów, buduje atrakcyjne ścieżki 
kariery, dba o tzw. candidate experience, jako 
część employer brandingu oraz wpływa stra-
tegicznie na rozwój biznesu. Czy tak już jest 
wszędzie? Oczywiście, że nie, ale można już 
zauważyć pewne tendencje i odczuć zmiany. 
Wraz z rozszerzonym zakresem odpowiedzial-
ności, firmy stawiają coraz częściej na outsour-
cing twardego HR oraz tworzą wewnętrzne 
działy rekrutacyjne zapraszając do współpracy 
byłych headhunterów. Rekrutacja nie ograni-
cza się do zarządzania spływem aplikacji na 
ogłoszenie, ale polega na aktywnym poszu-
kiwaniu talentów; zazwyczaj dotyczy to niż-
szych stanowisk i średniej kadry managerskiej.
2020: Biorąc pod uwagę różnorodność 
pokoleń wśród jednej organizacji, a przede 
wszystkim X, Y i Z, HR będzie kładł większy 
nacisk na zatrzymanie talentów w organiza-
cji i rozwijanie ich kompetencji, a mniej na 
pozyskiwanie ich z zewnątrz. Media społecz-
nościowe, a konkretnie osoby z nich korzy-
stające, wymuszą proaktywne i umiejętne 
wykorzystanie tych narzędzi we wszystkich 
aspektach życia zawodowego.

Rola headhuntera
Tagi: information source, career advisor, CV 
provider

2015: Przez wcześniej wspomniane czynniki 
– insourcing rekrutacji oraz media społeczno-
ściowe – oczekiwania wobec headhuntera się 
zmieniają: firmy widzą w nim źródło dużej licz-
by CV (oczywiście dostarczonych na wczoraj) 
oraz informacji. Jest także proszony o wspar-
cie, gdy: a) nie wypada mu się skontaktować 
z konkretną osobą, np. na wysokim stanowi-
sku u konkurencji, b) firmie bardzo zależy na 
czasie albo c) po tym, jak wewnętrzny dział nie 
odniósł sukcesu. Headhunter może wówczas 
zabłysnąć poprzez wykorzystanie prawdziwe-
go direct search i swojej sieci kontaktów bu-
dowaną przez wiele lat. Natomiast kandydat 
widzi w rekruterze doradcę kariery.
2020: Biorąc pod uwagę, że firmy z jednej 
strony będą stawiać na własny talent pool 
i ścieżki kariery oraz z drugiej strony mają już 
własnych headhunterów, zewnętrzny rekruter 
będzie raczej od „misji specjalnych” oraz praw-
dziwego Top Executive Search. Z potrzeby 
utrzymania się na kurczącym się rynku nie-
które firmy doradztwa personalnego wypró-
bują swoich sił w doradztwie kandydatom lub 
świadcząc usługi typu outplacement. 

Rola outplacementu 
Tagi: employer branding, employee branding
2015: Outplacement jest i będzie. W porówna-
niu do zachodu, rynek polski jest nadal niedoj-
rzały oraz zdominowany przez dużych graczy. 
Wybrane firmy headhunterskie już teraz otwie-
rają własne działy outplacementowe. W wyni-
ku tego pojawiają się słowa krytyki odnośnie 
drogich usług i ich małej efektywności. 
Z drugiej strony sama polityka zwolnień sta-
je się świadomą i znaczącą częścią strategii 
employer brandingu, więc „specjalista od 
outplacementu” musi się też znać na realiach 
rynkowych oraz trendach w tzw. employee 
branding. Sami uczestnicy, przede wszystkim 
doświadczeni managerowie, oczekują sperso-
nalizowanego podejścia i jeżeli w krótkim cza-
sie nie widzą odpowiednich efektów, szukają 
odpowiednich doradców na własną rękę.
2020: Rola outplacementu będzie coraz więk-
sza z trzech powodów: 1) organizacje chcą 

Kim będziesz 
za 5 lat?

Wspiera w CareerAngels managerów przy 
zmianie pracy w Polsce i za granicą – zarówno 
w ramach usługi typu B2C (www.AniolyKariery.
pl), jak i B2B poprzez program Managerial 
Placement (www.ManagerialPlacement.pl).

Dyrektor Generalny oraz założyciel Devonshire 
w Polsce (www.devonshire.pl), od kilkunastu lat 
zajmuje się usługami doradczymi w kwestiach 
zatrudnienia i rekrutacji. 

Co wpływa na zmiany 
dla HR, headhuntera, 

outplacementu czy doradcy 
kariery teraz i w najbliższym 

czasie? Jest tego trochę: 
wzrostu konkurencyjności 

(zamknięcie zakładów, 
outsourcing, insourcing), 

zmiany pokoleniowe 
i wielopokoleniowość, 
narzędzia XXI wieku. 
Zatem: kim człowiek 

HR-u jest teraz, a kim będzie?

Sandra 
Bichl 

Daniel 
Łupiński

zatrzymywać własne talenty jak najdłużej, 
co oznacza, że zwolnionym pracow-
nikom będzie trudniej się odnaleźć 
na rynku pracy; 2) zmiany gospodar-
cze ciągną za sobą np. zamykanie fa-
bryk; 3) całe oddziały są outsource’owane. 
W związku z tym, firmy outplacementowe będą 
się coraz bardziej specjalizować i, biorąc pod uwagę 
rosnącą konkurencję, będą świadczyć spersonalizowa-
ne usługi. 

Rola doradcy kariery 
Tagi: młody zawód, świadomość, career building advi-
sor, employee branding
2015: Rola doradcy kariery nieśmiało raczkuje w Polsce i jest 
wciąż dość „młodym” zawodem, więc w ich roli można spotkać 
przeróżne osoby: coach, który się bawi w pisanie CV; headhunter, który 
po godzinach wspiera swoich kandydatów; bezrobotny dyrektor HR; 
ale także świetnie przygotowanych fachowców z doświadczeniem 
biznesowym. Zdecydowanie coraz więcej osób – zarówno roz-
poczynających swoją karierę, jak i będących doświadczonymi 
managerami – zauważa korzyści z takiej współpracy. Biorąc 
pod uwagę niejednolitą jakość i wachlarz usług, najlepiej spo-
tkać się z kilkoma i dokonać weryfikacji osobiście.
2020: Rozmowa z doradcą kariery przed podjęciem kroków 
szukania nowej pracy będzie tak oczywista, jak wpisanie 
w CV numeru telefonu. Współpraca nie będzie jednorazową 
transakcją typu „napisz mi CV”; będzie ona świadoma i stra-
tegiczna dla budowania własnej kariery. Doradca będzie 
synonimem wiedzy o mechanizmach i tajnikach rynku. 

Dobre wieści
Nie mamy oczywiście kryształowej kuli, ani nie wróżymy 
z fusów. Nie wiemy, czy nastąpi kompletna weryfikacja 
usług doradztwa personalnego. Nie wiemy, czy firmy 
zrezygnują z formy współpracy na podstawie „success 
fee” – a może jednak wszyscy na nią przejdą? Jedyne, 
co możemy z pewnością powiedzieć jest to, że zde-
cydowanie wzrośnie jakość świadczonych usług dla 
zewnętrznego i wewnętrznego klienta – zarówno na 
rynku B2B oraz B2C. I to są dobre wieści dla wszyst-
kich! 

Ten artykuł powstał przy pomocy następujących 
konsultantów i Aniołów Kariery: Joanna Arent, Sylwia 
Błaszczyk, Agnieszka Jackowska, Valeria Lebedieva, 
Aneta Lesiak, Daria Matyja, Agnieszka Spóz-Parol

Kim będziesz 
za 5 lat?
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zatrzymywać własne talenty jak najdłużej, 
co oznacza, że zwolnionym pracow-
nikom będzie trudniej się odnaleźć 
na rynku pracy; 2) zmiany gospodar-
cze ciągną za sobą np. zamykanie fa-
bryk; 3) całe oddziały są outsource’owane. 
W związku z tym, firmy outplacementowe będą 
się coraz bardziej specjalizować i, biorąc pod uwagę 
rosnącą konkurencję, będą świadczyć spersonalizowa-
ne usługi. 

Rola doradcy kariery 
Tagi: młody zawód, świadomość, career building advi-
sor, employee branding
2015: Rola doradcy kariery nieśmiało raczkuje w Polsce i jest 
wciąż dość „młodym” zawodem, więc w ich roli można spotkać 
przeróżne osoby: coach, który się bawi w pisanie CV; headhunter, który 
po godzinach wspiera swoich kandydatów; bezrobotny dyrektor HR; 
ale także świetnie przygotowanych fachowców z doświadczeniem 
biznesowym. Zdecydowanie coraz więcej osób – zarówno roz-
poczynających swoją karierę, jak i będących doświadczonymi 
managerami – zauważa korzyści z takiej współpracy. Biorąc 
pod uwagę niejednolitą jakość i wachlarz usług, najlepiej spo-
tkać się z kilkoma i dokonać weryfikacji osobiście.
2020: Rozmowa z doradcą kariery przed podjęciem kroków 
szukania nowej pracy będzie tak oczywista, jak wpisanie 
w CV numeru telefonu. Współpraca nie będzie jednorazową 
transakcją typu „napisz mi CV”; będzie ona świadoma i stra-
tegiczna dla budowania własnej kariery. Doradca będzie 
synonimem wiedzy o mechanizmach i tajnikach rynku. 

Dobre wieści
Nie mamy oczywiście kryształowej kuli, ani nie wróżymy 
z fusów. Nie wiemy, czy nastąpi kompletna weryfikacja 
usług doradztwa personalnego. Nie wiemy, czy firmy 
zrezygnują z formy współpracy na podstawie „success 
fee” – a może jednak wszyscy na nią przejdą? Jedyne, 
co możemy z pewnością powiedzieć jest to, że zde-
cydowanie wzrośnie jakość świadczonych usług dla 
zewnętrznego i wewnętrznego klienta – zarówno na 
rynku B2B oraz B2C. I to są dobre wieści dla wszyst-
kich! 

Ten artykuł powstał przy pomocy następujących 
konsultantów i Aniołów Kariery: Joanna Arent, Sylwia 
Błaszczyk, Agnieszka Jackowska, Valeria Lebedieva, 
Aneta Lesiak, Daria Matyja, Agnieszka Spóz-Parol

Kim będziesz 
za 5 lat?



O zawodzie rekrutera napisano w ostat-
nich latach w Internecie i prasie bran-

żowej bardzo dużo. To popularny temat po-
dejmowany przez dziennikarzy, pasjonatów 
HR i blogerów branżowych – poczynając od 
poradników dla marzących o pracy rekrute-
ra, poprzez zestawienie cech, kompetencji 
i umiejętności zawodowych przydatnych 
w tym zawodzie, po rozważania o misji i naj-
ważniejszych wyzwaniach, które czyhają na 
śmiałków chcących się zmierzyć z tym wy-
zwaniem. 
Chcielibyśmy zaproponować by równolegle 
zastanowić się w jakim kierunku powinna 
zmierzać polska branża HR, by w ślad za za-
chodnimi rynkami zawód rekrutera stał się 
zawodem prestiżowym i by polscy rekru-
terzy nie traktowali go jak etapu przejścio-
wego w karierze, co w tym momencie jest 
scenariuszem najczęstszym.

25 lat branży HR w Polsce
Rozważania warto rozpocząć od krótkiej 
analizy ciągle młodej branży HR w Polsce 
i dynamiki jej rozwoju w ostatnich 25 latach. 
W tym czasie zmieniło się wszystko albo pra-
wie wszystko. Redefiniujemy bowiem role, 
automatyzujemy procesy HR, inwestujemy 

w employer branding, dzielimy HR na coraz 
bardziej wyspecjalizowane funkcje, globali-
zujemy, standaryzujemy, budujemy między-
kulturowe zespoły i kładziemy nacisk na pro-
duktywność i innowacje. Menedżerowie HR 
przestali tylko wspierać biznes – stali się war-
tościowym partnerem. To wszystko na wzór 
krajów, które pojęcie zarządzania zasobami 
ludzkimi znają o jakieś 30 lat dłużej. Gonimy 
trendy i powielamy sprawdzone rozwiązania 
zachodnie. Możemy być dumni – wykorzy-
staliśmy 25 lat dobrze i zniwelowaliśmy wiele 
różnic w stosunku do rynków dojrzalszych 
HR-owo. Mamy się czym pochwalić! Ale 
jest jeden obszar, jeden zawód, który w tej 
ewolucji udziału póki co nie bierze – sam… 
rekruter. 

Zawód blisko ludzi
Młoda branża, to i młody zawód. Ci z nas, 
którzy 10 czy 15 lat temu rozpoczynali ka-
rierę, obecnie nadal ją robią, ale… w innej 
funkcji. Sam zawód nie jest traktowany jako 
rola docelowa – raczej jako etap przejściowy. 
Bo zastanówmy się, wracając na moment do 
prowokacyjnego pytania zadanego na wstę-
pie, czy spotkaliśmy się kiedyś z rekruterem 
po czterdziestym roku życia? Lub jak często 

Dobry 
rekruter

Czy zastanawiali się 
Państwo kiedyś, dlaczego 

w Polsce ciężko jest znaleźć 
rekrutera po czterdziestce? 

Czy to znaczy, że zawód 
nie jest prestiżowy, a co za 
tym idzie dobrze opłacany, 

jak w krajach HR-owo 
dojrzalszych? Jak sprawić, 

aby polski HR-owiec 
był doceniany, a kariera 

w rekrutacji – celem sama 
w sobie? 

W Stanach Zjednoczonych, 
Wielkiej Brytanii czy Niemczech 
rekruter z doświadczeniem, 
wyczuciem rynku to zaufany 
doradca. Jego warsztat, 
nierzadko wąska specjalizacja 
oraz potężna baza kontaktów 
powoduje, że klienci za jego 
usługi gotowi zapłacić są krocie.

Współwłaściciel w butikowej firmie rec4rec 
PROJECT realizującej projekty rekrutacyjne 
w obszarze HR a także na kluczowe stanowiska 
managerskie w innych branżach. Konsultant HR 
dla Klientów w obszarze rekrutacji, szkolenia 
i rozwoju pracowników a także tworzenia 
i rozwoju polityk i procedur w organizacjach.

Piotr 
Lorenz

spotykamy rekrutera po trzydziestce? Na ryn-
kach będących kilka kroków przed nami taki 
specjalista z dwudziestoletnim doświad-
czeniem zawodowym w branży nikogo nie 
dziwi. A jak jest u nas? 
Od lat w Polsce dominuje pewien trend na 
rekruterskiej ścieżce kariery. Po kilku latach 
spędzonych na zdobywaniu doświadcze-
nia w agencjach, konsultanci czy też spe-
cjaliści ds. rekrutacji:
• często przenoszą się do wewnętrznych 

działów HR, gdzie przez kolejne lata szlifują 
warsztat, by finalnie rozwijać się już w funkcjach 
managerskich, 

• lub rozwijają się na stanowiskach kierowniczych i dalej re-
gionalnych w środowisku agencyjnym. 

W jednym i drugim przypadku kariera w rekrutacji zostaje oderwana 
od relacji z kandydatem i po części również rynkiem, gdyż stanowiska 
managerskie przede wszystkim skupiają się na zarządzaniu zespołami, 
procesami HR-owymi oraz relacjami z klientami. 

Ubogi krewny? 
Do standardów rynków zachodnich brakuje nam jeszcze wiele. 
Tam człowiek, który rekrutuje, jest poważany i doskonale opłacany. 
Wizerunek takiego specjalisty jest również zgoła inny, niż na naszym 
podwórku. W Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii czy Niemczech 
rekruter z doświadczeniem, wyczuciem rynku to zaufany doradca. 
Jego warsztat, nierzadko wąska specjalizacja oraz potężna baza kon-
taktów powoduje, że klienci za jego usługi gotowi zapłacić są krocie. 
Czy w Polsce, gdzie większość rekrutujących to osoby z kilkuletnim 
doświadczeniem, taka prawdziwie konsultacyjna relacja z biznesem 
jest realna? Czy polski rekruter to ekspert dla partnerów spoza human 

resources? Nie jest to jeszcze standard, jednak powoli specjalista ds. 
rekrutacji przestaje się kandydatom kojarzyć jedynie z umawianiem 

rozmów kwalifikacyjnych, wysyłaniem szablonowych zapro-
szeń na portalach społecznościowych czy brakiem kon-

taktu w przypadku niepowodzenia w procesie rekru-
tacyjnym. Jeśli dodatkowo konsultanci i specjaliści 

ds. rekrutacji – zamiast myśleć wyłącznie o realizacji 
narzuconych targetów – zaczną większą uwagę 
zawracać na potrzeby klientów oraz jakość świad-
czonej usługi to zmieni się również postrzeganie 
roli rekrutera przez biznes. 
Patrząc na zmiany na rynku pracy sądzimy, że 
symptomy w.w. ewolucji są widoczne. Powstaje 
coraz więcej firm butikowych działających w niszy 
– wyspecjalizowanych i skupionych na określonej 

branży, bądź sektorze. Jakość zaczyna wygrywać 
z ilością i czasem. Jak grzyby po deszczu tworzą się 

firmy typu executive search, które z racji świadczonej 
usługi współpracują z doświadczonymi i doskonale znają-

cymi rynek rekruterami. Managerowie z dużych firm, a zmęcze-
ni karierą w korporacjach, zakładają firmy kierując się doświadczeniami 

zdobytymi w środowisku międzynarodowym. Coraz więcej osób wraca 
do korzeni – zawodu rekrutera, bo awans na stanowisko managerskie 
przestaje być jedyną możliwością na rozwój zawodowy i osobisty. 

Co dalej?
Jeśli polski rekruter zrozumie swoją wartość i rolę w relacji z biznesem, 
ale i kandydatem oraz jeżeli zechce pomyśleć o swoim rozwoju w uję-
ciu horyzontalnym, a niekoniecznie wyłącznie wertykalnym, to zarów-
no biznes, jak i rynek dostrzegą w nim wartość również. 
Bądź zmianą, którą chcesz zobaczyć w świecie, mawiał Mahatma 
Gandhi. I to od nas – środowiska rekrutacyjnego – ta zmiana powinna 
się zacząć. Nie ma wątpliwości, że jeśli będziemy w stanie zapropono-
wać najwyższej jakości warsztat poparty wieloletnim doświadczeniem 
w branży, doskonałą znajomością rynku, cennymi kontaktami i kon-
sultacyjnym podejściem, to za rogiem czeka klient (wewnętrzny lub 
zewnętrzny) , który odetchnie z ulgą i będzie gotowy godziwie zapłacić 
za tego typu usługę. 

jak wino
Bądź zmianą, którą chcesz 
zobaczyć w świecie, 
mawiał Mahatma Gandhi. 
I to od nas – środowiska 
rekrutacyjnego – ta zmiana 
powinna się zacząć.
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spotykamy rekrutera po trzydziestce? Na ryn-
kach będących kilka kroków przed nami taki 
specjalista z dwudziestoletnim doświad-
czeniem zawodowym w branży nikogo nie 
dziwi. A jak jest u nas? 
Od lat w Polsce dominuje pewien trend na 
rekruterskiej ścieżce kariery. Po kilku latach 
spędzonych na zdobywaniu doświadcze-
nia w agencjach, konsultanci czy też spe-
cjaliści ds. rekrutacji:
• często przenoszą się do wewnętrznych 

działów HR, gdzie przez kolejne lata szlifują 
warsztat, by finalnie rozwijać się już w funkcjach 
managerskich, 

• lub rozwijają się na stanowiskach kierowniczych i dalej re-
gionalnych w środowisku agencyjnym. 

W jednym i drugim przypadku kariera w rekrutacji zostaje oderwana 
od relacji z kandydatem i po części również rynkiem, gdyż stanowiska 
managerskie przede wszystkim skupiają się na zarządzaniu zespołami, 
procesami HR-owymi oraz relacjami z klientami. 

Ubogi krewny? 
Do standardów rynków zachodnich brakuje nam jeszcze wiele. 
Tam człowiek, który rekrutuje, jest poważany i doskonale opłacany. 
Wizerunek takiego specjalisty jest również zgoła inny, niż na naszym 
podwórku. W Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii czy Niemczech 
rekruter z doświadczeniem, wyczuciem rynku to zaufany doradca. 
Jego warsztat, nierzadko wąska specjalizacja oraz potężna baza kon-
taktów powoduje, że klienci za jego usługi gotowi zapłacić są krocie. 
Czy w Polsce, gdzie większość rekrutujących to osoby z kilkuletnim 
doświadczeniem, taka prawdziwie konsultacyjna relacja z biznesem 
jest realna? Czy polski rekruter to ekspert dla partnerów spoza human 

resources? Nie jest to jeszcze standard, jednak powoli specjalista ds. 
rekrutacji przestaje się kandydatom kojarzyć jedynie z umawianiem 

rozmów kwalifikacyjnych, wysyłaniem szablonowych zapro-
szeń na portalach społecznościowych czy brakiem kon-

taktu w przypadku niepowodzenia w procesie rekru-
tacyjnym. Jeśli dodatkowo konsultanci i specjaliści 

ds. rekrutacji – zamiast myśleć wyłącznie o realizacji 
narzuconych targetów – zaczną większą uwagę 
zawracać na potrzeby klientów oraz jakość świad-
czonej usługi to zmieni się również postrzeganie 
roli rekrutera przez biznes. 
Patrząc na zmiany na rynku pracy sądzimy, że 
symptomy w.w. ewolucji są widoczne. Powstaje 
coraz więcej firm butikowych działających w niszy 
– wyspecjalizowanych i skupionych na określonej 

branży, bądź sektorze. Jakość zaczyna wygrywać 
z ilością i czasem. Jak grzyby po deszczu tworzą się 

firmy typu executive search, które z racji świadczonej 
usługi współpracują z doświadczonymi i doskonale znają-

cymi rynek rekruterami. Managerowie z dużych firm, a zmęcze-
ni karierą w korporacjach, zakładają firmy kierując się doświadczeniami 

zdobytymi w środowisku międzynarodowym. Coraz więcej osób wraca 
do korzeni – zawodu rekrutera, bo awans na stanowisko managerskie 
przestaje być jedyną możliwością na rozwój zawodowy i osobisty. 

Co dalej?
Jeśli polski rekruter zrozumie swoją wartość i rolę w relacji z biznesem, 
ale i kandydatem oraz jeżeli zechce pomyśleć o swoim rozwoju w uję-
ciu horyzontalnym, a niekoniecznie wyłącznie wertykalnym, to zarów-
no biznes, jak i rynek dostrzegą w nim wartość również. 
Bądź zmianą, którą chcesz zobaczyć w świecie, mawiał Mahatma 
Gandhi. I to od nas – środowiska rekrutacyjnego – ta zmiana powinna 
się zacząć. Nie ma wątpliwości, że jeśli będziemy w stanie zapropono-
wać najwyższej jakości warsztat poparty wieloletnim doświadczeniem 
w branży, doskonałą znajomością rynku, cennymi kontaktami i kon-
sultacyjnym podejściem, to za rogiem czeka klient (wewnętrzny lub 
zewnętrzny) , który odetchnie z ulgą i będzie gotowy godziwie zapłacić 
za tego typu usługę. 

jak wino
Bądź zmianą, którą chcesz 
zobaczyć w świecie, 
mawiał Mahatma Gandhi. 
I to od nas – środowiska 
rekrutacyjnego – ta zmiana 
powinna się zacząć.
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W tamtych czasach, gdy studiowałem 
na mniej obleganym wówczas kie-

runku – Zarządzanie Zasobami Ludzkimi, 
w Polsce dominował klasyczny model za-
rządzania personelem, brakowało literatury 
fachowej po polsku, a termin HRM był taką 
samą nowością jak dzisiaj pojęcie „zarządza-
nie talentami” lub „HR Business Strateg” (wg 
koncepcji M.A. Mc Donnella). 
Po 15 latach sporo się zmieniło i od kilku lat 
polski HR-owiec wychodzi z cienia „usługo-
dawcy – kadrowca” i staje się partnerem dla 
biznesu, mającym realny wpływ na funkcjo-
nowanie i wyniki organizacji. Nastał więc 
wspaniały czas dla pracowników HR-u – pod 
warunkiem, że mają właściwe kompetencje, 
zdobędą zaufanie i nie będą bali się asertyw-
nie reagować na to, co dzieje się w firmie. 
Zdarza się jednak, że HRBP to w wielu przy-
padkach tylko zmiana nazewnictwa, a pod 
szyldem wciąż działa ten sam administrator 
lub generalista HR. Poza tym zadania HRBP 
mogą być różne w zależności od rodzaju i sy-
tuacji firmy. 

Jak szef z szefem
W epoce informacji i zmian w otoczeniu biz-
nesowym, gdzie przewagami konkurencyj-
nymi stają się big data oraz zarządzanie wie-
dzą i talentami, dział HR ma również dostęp 
do dużej liczby informacji i danych. Te ostat-
nie są podstawą do budowania strategicznej 
przewagi konkurencyjnej firmy i pozwalają 
propagować łatwo mierzalne nowe rozwiązania. Stąd też szefowie HR 
muszą mieć większe przygotowanie analityczne i biznesowe, aby stać 
się równorzędnym partnerem do dyskusji dla CFO i CEO.

HRBP brzmi dumnie
W organizacjach, gdzie na szczeblu globalnym znaczenie HR-u jest 
strategiczne, budowanie pozycji to często formalność i implementacja 
założeń odgórnych. W innych przypadkach zależy to już od indywi-
dualnych kompetencji osób predystynowanych do roli partnera oraz 
oczywiście od podejścia członków zarządu i menedżerów liniowych 
spółki lokalnej. 
Jak zabrać się za budowanie pozycji HRBP? Jest na to uniwersalny prze-
pis. Należy zadbać o:
• zdobycie poparcia liderów organizacji poprzez prezentację wizji 

i korzysci płynących z nowej strategicznej roli i biznesowego 
modelu działu HR, 

• stopniowe przygotowanie członków 
zespołu HR do nowej roli poprzez inten-
sywny i kompleksowy rozwój brakującej 
wiedzy i kompetencji, 

• połączenie celów zespołu HR z celami 
biznesu. 

Na koniec zostaje bieżące udzielanie infor-
macji zwrotnej z efektów zmian po wprowa-
dzeniu modelu business partneringu.
W zdobyciu pożądanego wizerunku i po-
zycji względem klienta wewnętrznego czy 
zewnętrznego pomoże na pewno orienta-
cja na biznes (a więc znajomość produktu, 
konkurencji i klienta) oraz asertywność w ko-
munikacji i trafne diagnozowanie sytuacji. 
Pamiętajmy również, że partnerstwo zobo-
wiązuje obie strony, a więc oczekujmy sza-
cunku i nie zapominajmy o szacunku wobec 
innych.

Kluczowy talent w organizacji 
Na szczęście świat wychodzi z cienia kryzysu, 
a nowe koncepcje zarządzania i budowania 
strategicznej przewagi konkurencyjnej firm 
zwracają się ku inwestowaniu w zasoby 
ludzkie. Jeżeli HR Business Parnerzy są 
skuteczni, to zapewniają stały napływ 
talentów do firmy, oceniają i rozwija-
ją potencjał menedżerów oraz kreują 
zaangażowanie pracowników. Tym 
samym ograniczają absencję, fluktu-
ację, retencję, anomię i inne negatywne 
koszty związane z ZZL. 

Dodatkowo jedną z naczelnych zasad i zarazem korzyści 
modelu business partneringu jest scedowanie części obo-
wiązków związanych z zarządzaniem zespołem na 
menedżera liniowego poprzez budowanie kompe-
tencji przywódczych menedżerów i przekazywa-
nie odpowiedzialności za wdrażanie procesów 
HR w swoim zespole. HRBP pełni tu zatem rolę 
coacha i doradcy.

Wewnętrzny HRBP 
= korzyści organizacji 
Elastyczność, obiektywizm oraz umiejętność za-
rządzania zmianą i zrozumienia biznesu to kluczowe 
kompetencje „nowoczesnego personalnego”. HRBP 
wie, gdzie zdobywać informację, wiedzę i jak umiejętnie 
komunikować ją do biznesu. Potrafi pracować projektowo. Jest godny 

Super HeRo 
Business Partner

Idea HRBP narodziła się pod 
koniec lat 90., kiedy to Dave 

Ulrich przedstawił nowy 
model funkcjonowania działu 

HR w organizacji oparty 
na 4 rolach partnera biznesu: 

stratega, administratora, 
adwokata zmian i rzecznika 
pracowników. Jak zadziałało 

to w praktyce?

Country Manager, Target Executive Search 
Poland Sp. z o.o. Zewnętrzny HR Business Partner 
z 13-letnim doświadczeniem. Headhunter obyty 
z wieloma branżami i sektorami gospodarki, 
wyspecjalizowany w rekrutacji na stanowiska 
kierownicze związane ze sprzedażą i rozwojem 
biznesu oraz zarządzaniem strategicznym.

Adam 
Zygmunt

HRBP ma wpływ na biznes wówczas, gdy 
aktywnie wspiera menedżerów w kształ-
towaniu i zmianie strategii firmy, stosuje 
coaching w obszarze ich indywidualnego 
rozwoju i zarządzania pracownikami, kształ-
tuje style menedżerskie, implementuje 
strategię personalną oraz wdraża systemy 
i procesy HR. 
Jakie są więc faktyczne korzyści modelu 
HRBP dla biznesu? Warto zróżnicować je 
w zależności od tego, czy HRBP pochodzi 
z organizacji, czy jest zewnętrznym wspar-
ciem i konsultantem.

Wewnętrzny HRBP:
• wpływa na wzrost satysfakcji i zaangażowania managementu 

i pracowników, 
• powoduje szybsze i skuteczniejsze wdrażanie strategii,
• umożliwia egzekwowanie planów biznesowych,
• redukuje koszty i optymalizuje budżet działań HR,
• identyfikuje i gasi sytuacje kryzysowe w obszarze relacji miedzy-

ludzkich w firmie,
• stoi na straży etyki i przestrzegania procedur.

Zewnętrzny HRBP (zatrudniony z zewnątrz 
lub na zasadzie outsourcingu):
• przynosi know-how do firmy,
• prezentuje świeże i obiektywne podejście dla rozwiązania proble-

mu (myślenie w stylu „out of the box”),
• pomaga kształtować employer branding firmy (jest agentem klienta 

przy procesach rekrutacji, outplacementu, szkoleń, AC/DC, itp.),
• redukuje koszty i ryzyko nieudanej rekrutacji/adaptacji pracowni-

ków lub niepoprawnego wdrożenia nowych rozwiązań HR,
• umożliwia klientowi (menedżerom i wewnętrznemu działowi HR) 

skupić się na celach strategicznych biznesu.

Tak czy nie?
Podsumowując: zaangażowany, 

sprawczy HR Business Partner 
przynosi macierzystej organi-
zacji same korzyści. Warto zna-
leźć w sobie motywację, aby 
stać się nieodzownym part-
nerem przy strategicznych 

decyzjach. 

Jeżeli HR Business Partnerzy 
są skuteczni, to zapewniają 

stały napływ talentów do firmy, 
oceniają i rozwijają potencjał 

menedżerów oraz kreują 
zaangażowanie pracowników. 

Tym samym ograniczają 
absencję, fluktuację, retencję, 

anomię i inne negatywne 
koszty związane 

z ZZL.

HRBP wie, gdzie zdobywać 
informacje, wiedzę i jak 
umiejętnie komunikować ją 
do biznesu. Potrafi pracować 
projektowo. Jest godny zaufania 
i działa etycznie, dobrze 
przygotowany merytorycznie, 
zna przepisy prawa pracy, 
obszar miękkiego HR-u,  
rozumie biznes i jego otoczenie. 

zaufania i działa etycznie, dobrze przygotowa-
ny merytorycznie, zna przepisy prawa pracy, 
obszar miękkiego HR-u, rozumie biznes i jego 
otoczenie. Prawdziwy HRBP musi być czasem 
proaktywny, a czasem reaktywny, choć nie na 
tyle, by pozwolić biznesowi wejść sobie na 
głowę.

ARTYKUŁ SPONSOROWANY
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HRBP ma wpływ na biznes wówczas, gdy 
aktywnie wspiera menedżerów w kształ-
towaniu i zmianie strategii firmy, stosuje 
coaching w obszarze ich indywidualnego 
rozwoju i zarządzania pracownikami, kształ-
tuje style menedżerskie, implementuje 
strategię personalną oraz wdraża systemy 
i procesy HR. 
Jakie są więc faktyczne korzyści modelu 
HRBP dla biznesu? Warto zróżnicować je 
w zależności od tego, czy HRBP pochodzi 
z organizacji, czy jest zewnętrznym wspar-
ciem i konsultantem.

Wewnętrzny HRBP:
• wpływa na wzrost satysfakcji i zaangażowania managementu 

i pracowników, 
• powoduje szybsze i skuteczniejsze wdrażanie strategii,
• umożliwia egzekwowanie planów biznesowych,
• redukuje koszty i optymalizuje budżet działań HR,
• identyfikuje i gasi sytuacje kryzysowe w obszarze relacji miedzy-

ludzkich w firmie,
• stoi na straży etyki i przestrzegania procedur.

Zewnętrzny HRBP (zatrudniony z zewnątrz 
lub na zasadzie outsourcingu):
• przynosi know-how do firmy,
• prezentuje świeże i obiektywne podejście dla rozwiązania proble-

mu (myślenie w stylu „out of the box”),
• pomaga kształtować employer branding firmy (jest agentem klienta 

przy procesach rekrutacji, outplacementu, szkoleń, AC/DC, itp.),
• redukuje koszty i ryzyko nieudanej rekrutacji/adaptacji pracowni-

ków lub niepoprawnego wdrożenia nowych rozwiązań HR,
• umożliwia klientowi (menedżerom i wewnętrznemu działowi HR) 

skupić się na celach strategicznych biznesu.

Tak czy nie?
Podsumowując: zaangażowany, 

sprawczy HR Business Partner 
przynosi macierzystej organi-
zacji same korzyści. Warto zna-
leźć w sobie motywację, aby 
stać się nieodzownym part-
nerem przy strategicznych 

decyzjach. 

Jeżeli HR Business Partnerzy 
są skuteczni, to zapewniają 

stały napływ talentów do firmy, 
oceniają i rozwijają potencjał 

menedżerów oraz kreują 
zaangażowanie pracowników. 

Tym samym ograniczają 
absencję, fluktuację, retencję, 

anomię i inne negatywne 
koszty związane 

z ZZL.

HRBP wie, gdzie zdobywać 
informacje, wiedzę i jak 
umiejętnie komunikować ją 
do biznesu. Potrafi pracować 
projektowo. Jest godny zaufania 
i działa etycznie, dobrze 
przygotowany merytorycznie, 
zna przepisy prawa pracy, 
obszar miękkiego HR-u,  
rozumie biznes i jego otoczenie. 

zaufania i działa etycznie, dobrze przygotowa-
ny merytorycznie, zna przepisy prawa pracy, 
obszar miękkiego HR-u, rozumie biznes i jego 
otoczenie. Prawdziwy HRBP musi być czasem 
proaktywny, a czasem reaktywny, choć nie na 
tyle, by pozwolić biznesowi wejść sobie na 
głowę.
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Iga Pazio (IP): Tyle lat w HR! Czy pomysł 
na „haerowe życie” pojawił się od razu, 
czy to przypadek? Dlaczego właściwie ta 
branża?
Joanna Kamińska (JK): Swoją HR-ową przy-
godę rozpoczęłam jeszcze na studiach, kla-
sycznie: od praktyk, które później przekształ-
ciły się w pracę na etat i dalej jakoś samo się 
potoczyło… Idąc na psychologię planowałam 
rozwój zawodowy w obszarze marketingu 
i dziennikarstwa, ale pojawił się HR i mnie 
zauroczył. Niemniej jednak nadal bliski był mi 
marketing, a dziennikarskie zacięcie mnie nie 
opuszczało, także starałam się łączyć te obsza-
ry i do tej pory jest to cały czas możliwe. 
Od początku zresztą projekty HR, które 
realizowałam, były niejako wyposażone 
w sporym komponent marketingowo-PR-
-owy, dzięki czemu pracownicy chętniej się 
w nie angażowali. Poza tym od 5 lat prowa-
dzę bloga, który pozwala choć częściowo 
zajmować się dziennikarskim rzemiosłem. 
HR pozwala mi na łączenie tego, co dla mnie 
najważniejsze i dlatego nie wyobrażam sobie 
pracy w innej branży. Jest się jednocześnie 
blisko ludzi i blisko biznesu, projektuje się na-
rzędzia, które przekładają się na zaangażowa-
nie i rozwój pracowników i na rozwój firm. 
IP: Konotacje marketingowo-dziennikarskie nie zostawiają wąt-
pliwości, ale mimo wszystko zapytam. Skąd pomysł na wyjście 
poza ramy rekrutacyjno-konsultingowe i postawienie na coś 
swojego? 
JK: Moje HR-owe doświadczenia były dość różnorodne – pracowa-
łam zarówno w firmach doradczych, jak 
i w wewnętrznych działach HR – byłam HRBP, 
HR Managerem, menedżerem HR-owych pro-
jektów. W każdym z tych obszarów czułam się 
dobrze, ale do pewnego czasu. Brakowało mi 
możliwości pełnego decydowania o realizo-
wanych działaniach i prowadzenia projektów 
zgodnie ze swoim scenariuszem. Jestem dość 
silną osobowością, lubię zmiany, uwielbiam 
innowacje. Dlatego też pracując „u kogoś” 
nie miałam możliwości pełnego realizowania 
swoich pasji i rozwijania skrzydeł. Kiedy coś nas 
ogranicza, trzeba znaleźć przestrzeń, w której 
tych ograniczeń nie będzie, wtedy będziemy 
w pełni skuteczni, zmotywowani i efektywni. 
Teraz widzę, że jestem w stanie zapropono-
wać klientom projekty, które są wyjątkowe, 
które w pełni pasują do ich specyfiki, które 
są nietuzinkowe i nic ich nie ogranicza. Poza 
tym mogę realizować kolejne pomysły na 
HR-owy rozwój – teraz poza projektami dla 
klientów i blogiem jest także sklephr.pl – plat-
forma, gdzie można kupić część HR-owych 

narzędzi online i od ręki. 
Co ważne, staram się obudzić Trójmiasto do 
HR-owego życia. Zaczynam z organizacją cy-
klicznych spotkań branżowych Bliżej HR-u, a ra-
zem z Grupą Progres, z którą byłam związana, 
uruchomiliśmy HR-owe śniadania Kurs na HR. 
Jestem pewna, że to nie koniec, bo w głowie 
mam jeszcze kilka pomysłów na HR-owe dzia-
łania. Jestem pewna, że w postawienie na coś 
swojego zdecydowanie dodało mi skrzydeł. 
IP: HR z pasją mówi samo za siebie. Jak 
ta pasja przejawia się na co dzień? Czy 
z HR-em można być za pan brat także 
prywatnie i nie postrzegać tego jako za-
burzenie modnego (i słusznego!) work-
-life balance?
JK: HR zdecydowanie jest moją pasją, także 
naturalną koleją rzeczy wkrada się w prywat-
ne życie. Zwłaszcza, kiedy prowadzi się swoją 
firmę, pisze się bloga, to nie można po prostu 
zamknąć komputera o 16 i iść do domu. 
Moje myśli zawsze częściowo oscylują wokół 
HR-u, jestem wyczulona na pojawiające się in-
spiracje (które mają to do siebie, że zjawiają się 
nieoczekiwanie). Z drugiej jednak strony, dzię-
ki dużej swobodzie działania mogę zrobić so-
bie w ciągu dnia przerwę i wyskoczyć z dziec-

kiem do kina. Pracuję wtedy, kiedy czuję, że jestem w stanie zrobić coś 
wartościowego, nie wtedy kiedy są tzw. godziny urzędowania – to daje 
doskonałe efekty i przekłada się na nietuzinkowe projekty dla klientów. 
Jestem przekonana, że praca w HR nie musi być ujęta w sztywne ramy, 
wystarczy znaleźć w tej branży swoją pasję i w zasadzie nie czuje się, że 
jest się w pracy. Są oczywiście tygodnie, kiedy zamykamy duży projekt, 

czas goni, klient czeka, wtedy życie prywat-
ne musi poczekać, ale przy wsparciu rodziny 
wszystko można pogodzić. 
Poza tym widzę, że moja pasja jest dość za-
raźliwa. Kiedy w przedszkolu mojego syna 
była możliwość poprowadzenia przez ro-
dziców zajęć, dotyczących wykonywanego 
przez nich zawodu, mój Kuba od razu zare-
agował z entuzjazmem na podzielenie się 
wiedzą o pracy HR-owca. Co ciekawe, dzie-
ciaki pokochały ten zawód razem z nami i już 
szykują się do pracy rekrutera.
IP: Bycie blogerem, vlogerem, youtube-
rem – nie da się ukryć, że każdy szanu-
jący się ekspert istnieje w social media 
i nie jest to chwilowa moda. Z jakim od-
biorem czytelników spotyka się zatem 
HR-bloger? Czy „ludzie wiadomości/ li-
sty piszą”? Gratulują, inspirują się?
JK: Prowadzenie HR-owego bloga na pewno 
nie jest porównywalne z blogiem modo-
wym, kulinarnym, lifestyle’owym, parentin-
gowym, czy nawet marketingowym. HR nie 

HR-abina z wyboru!
W środowisku związanym 
z human resources wcale 
nie jest tak niespiesznie 

i biurowo, jak komuś spoza 
branży może się wydawać. 

Coraz więcej praktyków 
HR stawia na dzielenie 

się wiedzą, promowanie 
„haerowych spraw” do szerszej 

publiczności i, kolokwialnie 
mówiąc, wychodzenie 

z pudełka! Nieprzypadkowo 
porozmawiamy o HR-owej 

pasji na co dzień, od święta, 
prywatnie i zawodowo 

z Joanną Kamińską, autorką 
bloga branżowego HR z pasją, 

menedżerem, ekspertką, jurorką 
i prowadzącą swój biznes 

w jednym. 

Iga
Pazio

Redaktor naczelna Kompendium HR, a także 
publikacji Pracuj w IT, przewodnika Pracodawcy 
i raportu Wyzwania HR. Ekspert projektów 
wydawniczych. Prywatnie wielbicielka książek 
i filmów science fiction.

Wystarczy znaleźć 
w tej branży swoją pasję 
i w zasadzie nie czuje się, 
że jest się w pracy.

jest obszarem, którym interesują się wszy-
scy, jest dedykowany pewnemu wycinkowi 
rzeczywistości, stąd też ma mniejszy zasięg. 
Niemniej jednak czytelników przybywa i są 
oni coraz bardziej otwarci. Jak najbardziej 
pojawiają się emaile, czasem telefony z py-
taniami o konkretny obszar HR, prośbą 
o radę, czy po prostu z podziękowaniem 
za inspiracje. Każdy taki kontakt mnie cieszy, bo mam nadzieję, że 
uda mi się zarazić HR-ową pasją kolejne kilka osób, które dalej 
będą wdrażać nietuzinkowe HR-owe projekty. 
Poza tym bardzo często ludzie podchodzą do mnie na konferen-
cjach, gratulują bloga i rozmawiamy o aktualnych HR-owych in-
spiracjach. Są także osoby, które po lekturze bloga przyjeżdżają na 
moje szkolenia, aby inspiracje poszerzyć także o merytorykę. Cieszę 
się, że są osoby, które doceniają to, co robię i są w stanie dojechać na 
szkolenie do Trójmiasta nawet z południa Polski.
IP: Czyli HR z majestatycznego, poważnego i nieco statycz-
nego zmienia się w bardziej mobilny. Właśnie – jak to jest 

z polskim światem human resources? Czy ciągle wymaga roz-
ruszania, więcej, kolokwialnie rzecz ujmując, powera, przeko-
nania o własnej „fajności”?
JK: Wydaje mi się, że jest coraz lepiej, mamy coraz większą świadomość 
tego, że nasza praca jest ważna, że ma wpływ na wiele obszarów, że 
możemy robić naprawdę wyjątkowe rzeczy, jeśli tylko odpowiednio do 
tego podejdziemy. Mam jednak poczucie, że HR 
nie jest wystarczająco atrakcyjny dla osób, które 
potencjalnie mogłyby pracować w tej branży, 
a nawet tego nie rozważają, gdyż nie bar-
dzo wiedzą czym HR jest. Dostrzegam to na 
uczelniach, z którymi współpracuję i na konfe-
rencjach dedykowanych studentom. Modne 
jest zajmowanie się marketingiem, PR-em, 
komunikacją, social media… O HR wiele osób 
nie myśli, bo ma w głowie obraz jedynie kadr 
i rekrutacji. Ważne jest to, abyśmy dbali o bu-
dowanie marki HR-u, gdyż dzięki temu zapew-
nimy sobie dopływ wartościowych osób, któ-
re będą realizowały HR na wysokim poziomie 
i przede wszystkim z pasją.
IP: Dziękuję za rozmowę. Serce rośnie, 
że HR może zostać prawdziwą pasją 
i w pozytywny sposób przenikać z pry-
watnym życiem. Najważniejsze jednak, 
co płynie wg mnie z naszej rozmowy, 
to to, że HR-owcem można zostać nie 
z przypadku, ale z WYBORU. 

HR-abina z wyboru!

Joanna 
Kamińska

Autorka bloga branżowego HR z pasją 
(HRzPasja.pl), właściciel serwisu sklephr.pl. 

Ekspert współpracujący z portalami branżowymi, 
juror w konkursach employer branding oraz 

prelegent na konferencjach dotyczących 
tematyki HR.Psycholog organizacji i zarządzania 

i absolwentka studiów podyplomowych na 
Akademii Leona Koźmińskiego – Akademia 

Menedżera Personalnego, Zarządzanie 
Kompetencjami Pracowników i Szkoła Trenerów 

Biznesu. Z HR-em związana od 8 lat, pracowała 
wewnątrz działów personalnych, a także 

realizowała projekty dla klientów zewnętrznych.

HR zdecydowanie jest moją pasją, także naturalną 
koleją rzeczy wkrada się w prywatne życie. 
Zwłaszcza kiedy prowadzi się swoją firmę, 
pisze się bloga, to nie można po prostu zamknąć 
komputera o 16 i iść do domu. 
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jest obszarem, którym interesują się wszy-
scy, jest dedykowany pewnemu wycinkowi 
rzeczywistości, stąd też ma mniejszy zasięg. 
Niemniej jednak czytelników przybywa i są 
oni coraz bardziej otwarci. Jak najbardziej 
pojawiają się emaile, czasem telefony z py-
taniami o konkretny obszar HR, prośbą 
o radę, czy po prostu z podziękowaniem 
za inspiracje. Każdy taki kontakt mnie cieszy, bo mam nadzieję, że 
uda mi się zarazić HR-ową pasją kolejne kilka osób, które dalej 
będą wdrażać nietuzinkowe HR-owe projekty. 
Poza tym bardzo często ludzie podchodzą do mnie na konferen-
cjach, gratulują bloga i rozmawiamy o aktualnych HR-owych in-
spiracjach. Są także osoby, które po lekturze bloga przyjeżdżają na 
moje szkolenia, aby inspiracje poszerzyć także o merytorykę. Cieszę 
się, że są osoby, które doceniają to, co robię i są w stanie dojechać na 
szkolenie do Trójmiasta nawet z południa Polski.
IP: Czyli HR z majestatycznego, poważnego i nieco statycz-
nego zmienia się w bardziej mobilny. Właśnie – jak to jest 

z polskim światem human resources? Czy ciągle wymaga roz-
ruszania, więcej, kolokwialnie rzecz ujmując, powera, przeko-
nania o własnej „fajności”?
JK: Wydaje mi się, że jest coraz lepiej, mamy coraz większą świadomość 
tego, że nasza praca jest ważna, że ma wpływ na wiele obszarów, że 
możemy robić naprawdę wyjątkowe rzeczy, jeśli tylko odpowiednio do 
tego podejdziemy. Mam jednak poczucie, że HR 
nie jest wystarczająco atrakcyjny dla osób, które 
potencjalnie mogłyby pracować w tej branży, 
a nawet tego nie rozważają, gdyż nie bar-
dzo wiedzą czym HR jest. Dostrzegam to na 
uczelniach, z którymi współpracuję i na konfe-
rencjach dedykowanych studentom. Modne 
jest zajmowanie się marketingiem, PR-em, 
komunikacją, social media… O HR wiele osób 
nie myśli, bo ma w głowie obraz jedynie kadr 
i rekrutacji. Ważne jest to, abyśmy dbali o bu-
dowanie marki HR-u, gdyż dzięki temu zapew-
nimy sobie dopływ wartościowych osób, któ-
re będą realizowały HR na wysokim poziomie 
i przede wszystkim z pasją.
IP: Dziękuję za rozmowę. Serce rośnie, 
że HR może zostać prawdziwą pasją 
i w pozytywny sposób przenikać z pry-
watnym życiem. Najważniejsze jednak, 
co płynie wg mnie z naszej rozmowy, 
to to, że HR-owcem można zostać nie 
z przypadku, ale z WYBORU. 

HR-abina z wyboru!

Joanna 
Kamińska

Autorka bloga branżowego HR z pasją 
(HRzPasja.pl), właściciel serwisu sklephr.pl. 

Ekspert współpracujący z portalami branżowymi, 
juror w konkursach employer branding oraz 

prelegent na konferencjach dotyczących 
tematyki HR.Psycholog organizacji i zarządzania 

i absolwentka studiów podyplomowych na 
Akademii Leona Koźmińskiego – Akademia 

Menedżera Personalnego, Zarządzanie 
Kompetencjami Pracowników i Szkoła Trenerów 

Biznesu. Z HR-em związana od 8 lat, pracowała 
wewnątrz działów personalnych, a także 

realizowała projekty dla klientów zewnętrznych.

HR zdecydowanie jest moją pasją, także naturalną 
koleją rzeczy wkrada się w prywatne życie. 
Zwłaszcza kiedy prowadzi się swoją firmę, 
pisze się bloga, to nie można po prostu zamknąć 
komputera o 16 i iść do domu. 
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Na tak postawione pytanie, trudno jest 
udzielić jednoznacznej odpowiedzi. Wartość 
HR-owca  wyraża się bowiem jego wielo-
wymiarowością. Nie wystarczy więc czytać 
o zaangażowaniu pracowników czy budowa-
niu marki pracodawcy. Im szerzej patrzymy 
w świat, tym lepiej możemy wspierać biznes, 
na rzecz którego pracujemy. Dlatego opo-
wiem o czterech książkach, które ostatnio 
mnie zaciekawiły i – w nieoczywisty sposób 
– zmieniły moje spojrzenie na HR.

1  This is Service 
Design Thinking. 
Basics – Tools – Cases

Zaczynam z grubej rury, bo na wstępie in-
formuję, że tej książki jeszcze nie znajdziesz 
w polskiej wersji językowej. Mózg trzeba 
będzie więc trochę potrenować, próbując 
przebrnąć przez tę porcję wiedzy. Na pew-
no jednak warto. Filozofia Design Thinking 
to kompleksowy zestaw narzędzi, które po-
mogą Ci postawić na nogi bardzo sprawnie 

HR-owa półka 
z książkami, 
czyli lektury obowiązkowe 
wg Basty

Mózg człowieka 
jest leniwy. Podąża 

za przyzwyczajeniami. 
Widząc zamek, myśli 

„księżniczka”, dużo rzadziej 
„błyskawiczny”. Ten schemat 

funkcjonuje też w życiu. Często 
ludzie pytają mnie o polecenie 

ciekawej książki o tematyce 
HR-owej. Nie jest łatwo 

odpowiedzieć ot tak.

działającą usługę. HR również przecież jest 
usługą. A ta powinna być dobrze i nowocze-
śnie zaprojektowana. Z dala od zatęchłych 
procesów i obowiązków mierzonych li-
nijką. Książka daje czytelnikowi nie tylko so-
lidną porcję praktycznej, użytecznej wiedzy, 
ale jest też w bardzo sprytny sposób napisa-
na. Czyta się ją lekko, a czytelnik zapamiętu-
je dużo więcej, niż brnąc przez tradycyjnie 
podaną dawkę prozy. Po jej przeczytaniu, 
na pewno poczujesz się zainspirowany do 
wprowadzenia zmian w swoim otoczeniu. 
Spojrzysz na sposób, w jaki pracujesz sam 
lub zespół, w ramach którego funkcjonujesz. 
Zaczniesz myśleć kategoriami odpowia-
dania na potrzeby swoich klientów, 
użyteczności twojej pracy, interdyscy-
plinarności i wielu innych. Będąc na ostat-
niej stronie, koncept usability będzie już pły-
nął w twoich żyłach. To dobra, odświeżająca 
porcja wiedzy, zaprezentowana w bardzo 
nienachalny sposób. Tej książki się nie czyta, 
ją się wchłania.

2 Włącz się do gry. 
Sheryl Sandberg

Ta pozycja jest najbardziej nieoczywistym wyborem, w całym zesta-
wieniu. Teoretycznie, dedykowana kobietom. Napisana po to, aby je 
pobudzić i zachęcić do prowadzenia aktywnego życia zawodowego. 
Moim zdaniem, powinna być jednak przeczytana przez każdą osobę, 
która w środowisku pracy zarządza różnorodnością – bez względu 
na płeć. Przez kartki brnie się błyskawicznie. Nie tylko dlatego, że 
jest tak lekko napisana, ale również dlatego, że historie przytaczane 
przez autorkę są prawdziwe, soczyste i bardzo blisko rzeczywistości 
przeciętnego człowieka (mimo że sama Sheryl zawodowo pochodzi 
z absolutnych wyżyn amerykańskiego świata korporacji). „Włącz się 
do gry” porusza temat, który w ostatnich latach staje się w środowi-
sku HR coraz gorętszy. Zarządzanie różnorodnością, w dużej części 
zaczyna się przecież od zrozumienia istoty aktualnie funkcjonujących 
dysproporcji. Sandberg wyjaśnia tę kwestię w wyjątkowo wyrazisty, 
a miejscami zabawny sposób. Czytelnik wychodzi z tej lektury zain-
spirowany do działania i wpływu na rzeczywistość, w której funkcjo-
nuje. To swoisty powiew świeżości, niezbędny do tego, aby różno-
rodnością zarządzać z pasją i przekonaniem, nie zaś jak kolejnym 
„projektem”, który trzeba zaliczyć na rocznej mapie zadań HR-u.

3 Coaching koaktywny. 
Zmiany w biznesie, zmiany w życiu 

Coaching w ostatnich latach ma dość kontrowersyjną reputację. 
Niektórzy stają się jego fanatycznymi wyznawcami, a inni pozosta-
ją w absolutnej opozycji. Nie wchodząc w polemikę z żadną z tych 
opcji (każdemu przecież, wedle potrzeb), sądzę, że – z perspektywy 
pracy w HR – warto jest poznać kilka technik coachingowych. Nie jest 
to bowiem nic innego jak sztuka efektywnej komunikacji z drugim 
człowiekiem. Wszystko po to, aby w środowisku pracy potrafić budo-
wać oraz wspierać silne i oparte na współpracy relacje. Wiedza w tym 
zakresie będzie Ci potrzebna przy okazji rozmów z pracownikami, ale 
również w procesie wsparcia, którego udzielasz menedżerom. Wiele 
z narzędzi coachingowych pomoże Ci dotrzeć do sfery potencjału 
pracownika, skąd dużo sprawniej będziesz mógł prowadzić temat 
jego przyszłego rozwoju. Praca nad zrozumieniem przekonań, z ko-
lei, na pewno będzie pomocna przy okazji rozwiązywania sytuacji 
konfliktowych. Jest jeszcze jeden powód, dla którego powinieneś 
przeczytać tę książkę. Moim zdaniem, nie da się być sprawnym 
HR-owcem bez głodu wiedzy komunikacyjnej. Duża część na-
szej pracy, to działanie na relacjach. A te nie żyją w odosobnieniu. 

Żywią się interakcją, rozmową i wymianą ży-
wej energii między ludźmi. Im więcej o tych 
sferach wiesz, tym sprawniej się po nich 
poruszasz.

4  Psychologia motywacji 
w organizacji, 
Zdzisław Nieckarz

Książka bardzo akademicka. Tempo nadane 
na 190 stronach prozy raczej senne i znane 
z dziesięcioleci przed nami. To, co jednak 
powoduje, że wylądowała w moim zesta-
wieniu, to… porządek. To jest pozycja, która 
w przemyślany sposób wprowadza czytel-
nika w temat motywowania w organizacji. 
Ten, z kolei, po przeczytaniu, będzie miał 
mocną podstawę potrzebną do tego, aby 
teorię przełożyć na praktykę. Człowiek 
HR-u jest z zasady jednostką myślącą, 
analizującą i wyciągającą wnioski. Tak 
przynajmniej lubię o nim myśleć. A skoro 
tak, wniosków z tej książki naplecie cały war-
kocz. Sfera motywacji do pracy, bowiem za-

czyna grać we współczesnym świecie pierwsze skrzypce. Nie chodzi 
już tylko o to, aby sprawić, by ludzie stadnie zjawiali się o dziewiątej 
w biurze. Dziś świat chce motywować do przekraczania granic, 
również tych własnych możliwości. Szuka innowacyjności 
i świeżości. Przewaga konkurencyjna nowoczesnych firm opiera 
się przecież, w głównej mierze, o produkty i usługi, które wytworzyli 
pracownicy. A ci, bez odpowiedniej motywacji do pracy, z twórców 
stają się odtwórcami. Wpadają w szablony powielaczy tego, co zna-
ne, sprawdzone i utarte jak kogiel-mogiel u babci. HR nie może więc 
zaniedbać tej sfery. Codziennie powinien szukać nowych rozwiązań, 
a przede wszystkim nadążać za wciąż zmieniającymi się potrzebami 
pracowników.
Czasami, czytając różne książki związane z motywacją, mam wraże-
nie, że słowo drukowane ma lekką zadyszkę, próbując tym zmianom 
dotrzymać kroku. Muszę więc przyznać, że na przestrzeni ostatnich 
kilku lat czytam i oglądam dużo więcej materiałów w Internecie. 
Wielu autorów nieakademickich pisze fantastyczne, świeże i prak-
tyczne artykuły na ten temat. Jeśli jesteś więc zainteresowany tą 
sferą, polecam rozszerzenie wachlarza swojej ciekawości o wszystkie 
interaktywne media. Będzie to swoista „kropka nad i”. Samym jed-
nak „i” wciąż jest dla mnie solidna porcja teoretycznej i sprawdzonej 
wiedzy. A tę na pewno będziesz mógł znaleźć w pozycji Psychologia 
motywacji w organizacji.

Na tym kończy się moja lista TOP4. Razem to trochę ponad tysiąc stron 
zapisanych mądrą myślą, pomysłem, energią i niejednokrotnie historią, 
która zapadnie Ci w pamięć na lata. Jak patrzę na moją „HR-ową” biblio-
teczkę, czasami się uśmiecham. Są w niej bowiem książki dość oczywi-
ste – o stylach zarządzania, wydobywaniu potencjału z pracowników 
czy budowaniu efektywnej kultury pracy. Druga jej część jest jednak, 
z pozoru, zupełnie niezwiązana z HR. Są to książki o sporcie, perswazji, 
czy modelowaniu biznesu. 
Bo HR to przecież człowiek. A jeśli człowiek, to niczym nieograni-
czona różnorodność. Tej, z kolei, nie da się wrzucić wyłącznie na pół-
kę z napisem „Zarządzanie Zasobami Ludzkimi”. No, bo czymże miałby 
być ów „zasób”, jeśli nie zbiorem wszystkiego tego, co nieprzewidywal-
ne i nieoczekiwane.
Dobrze jest więc pielęgnować swoją ciekawość świata. Tylko wtedy 
będziesz w stanie sprawnie się odnaleźć w ciągle zmieniającym się kra-
jobrazie, którym jest praca z ludźmi.

Zajrzyj więc, drogi Czytelniku do księgarni i daj się zainspirować. 
#BoWarto! 

HR-owa półka 
z książkami, 
czyli lektury obowiązkowe 
wg Basty

Autorka popularnego bloga o tematyce 
HR-owej (www.paulinabasta.com). Zawodowo 
HR Business Partner w jednej z dużych korporacji 
we Wrocławiu. Dobrze zna i rozumie polską 
odmianę korpo–świata. Fascynują ją ludzkie 
motywacje – szczególnie te związane ze 
środowiskiem pracy. Praktykę pracy w biznesie 
zamieniła na HR. Tą ścieżką  konsekwentnie idzie 
od prawie dekady. Ma doświadczenia w pracy 
z zespołami lokalnymi, jak i w zarządzaniu 
ludźmi w środowisku wirtualnym. Zespoły, 
które prowadzi są wyjątkowe. Zawsze tak było. 
Ich zawodowe sukcesy są dla niej powodem 
do dumy.

Paulina
Basta
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działającą usługę. HR również przecież jest 
usługą. A ta powinna być dobrze i nowocze-
śnie zaprojektowana. Z dala od zatęchłych 
procesów i obowiązków mierzonych li-
nijką. Książka daje czytelnikowi nie tylko so-
lidną porcję praktycznej, użytecznej wiedzy, 
ale jest też w bardzo sprytny sposób napisa-
na. Czyta się ją lekko, a czytelnik zapamiętu-
je dużo więcej, niż brnąc przez tradycyjnie 
podaną dawkę prozy. Po jej przeczytaniu, 
na pewno poczujesz się zainspirowany do 
wprowadzenia zmian w swoim otoczeniu. 
Spojrzysz na sposób, w jaki pracujesz sam 
lub zespół, w ramach którego funkcjonujesz. 
Zaczniesz myśleć kategoriami odpowia-
dania na potrzeby swoich klientów, 
użyteczności twojej pracy, interdyscy-
plinarności i wielu innych. Będąc na ostat-
niej stronie, koncept usability będzie już pły-
nął w twoich żyłach. To dobra, odświeżająca 
porcja wiedzy, zaprezentowana w bardzo 
nienachalny sposób. Tej książki się nie czyta, 
ją się wchłania.

2 Włącz się do gry. 
Sheryl Sandberg

Ta pozycja jest najbardziej nieoczywistym wyborem, w całym zesta-
wieniu. Teoretycznie, dedykowana kobietom. Napisana po to, aby je 
pobudzić i zachęcić do prowadzenia aktywnego życia zawodowego. 
Moim zdaniem, powinna być jednak przeczytana przez każdą osobę, 
która w środowisku pracy zarządza różnorodnością – bez względu 
na płeć. Przez kartki brnie się błyskawicznie. Nie tylko dlatego, że 
jest tak lekko napisana, ale również dlatego, że historie przytaczane 
przez autorkę są prawdziwe, soczyste i bardzo blisko rzeczywistości 
przeciętnego człowieka (mimo że sama Sheryl zawodowo pochodzi 
z absolutnych wyżyn amerykańskiego świata korporacji). „Włącz się 
do gry” porusza temat, który w ostatnich latach staje się w środowi-
sku HR coraz gorętszy. Zarządzanie różnorodnością, w dużej części 
zaczyna się przecież od zrozumienia istoty aktualnie funkcjonujących 
dysproporcji. Sandberg wyjaśnia tę kwestię w wyjątkowo wyrazisty, 
a miejscami zabawny sposób. Czytelnik wychodzi z tej lektury zain-
spirowany do działania i wpływu na rzeczywistość, w której funkcjo-
nuje. To swoisty powiew świeżości, niezbędny do tego, aby różno-
rodnością zarządzać z pasją i przekonaniem, nie zaś jak kolejnym 
„projektem”, który trzeba zaliczyć na rocznej mapie zadań HR-u.

3 Coaching koaktywny. 
Zmiany w biznesie, zmiany w życiu 

Coaching w ostatnich latach ma dość kontrowersyjną reputację. 
Niektórzy stają się jego fanatycznymi wyznawcami, a inni pozosta-
ją w absolutnej opozycji. Nie wchodząc w polemikę z żadną z tych 
opcji (każdemu przecież, wedle potrzeb), sądzę, że – z perspektywy 
pracy w HR – warto jest poznać kilka technik coachingowych. Nie jest 
to bowiem nic innego jak sztuka efektywnej komunikacji z drugim 
człowiekiem. Wszystko po to, aby w środowisku pracy potrafić budo-
wać oraz wspierać silne i oparte na współpracy relacje. Wiedza w tym 
zakresie będzie Ci potrzebna przy okazji rozmów z pracownikami, ale 
również w procesie wsparcia, którego udzielasz menedżerom. Wiele 
z narzędzi coachingowych pomoże Ci dotrzeć do sfery potencjału 
pracownika, skąd dużo sprawniej będziesz mógł prowadzić temat 
jego przyszłego rozwoju. Praca nad zrozumieniem przekonań, z ko-
lei, na pewno będzie pomocna przy okazji rozwiązywania sytuacji 
konfliktowych. Jest jeszcze jeden powód, dla którego powinieneś 
przeczytać tę książkę. Moim zdaniem, nie da się być sprawnym 
HR-owcem bez głodu wiedzy komunikacyjnej. Duża część na-
szej pracy, to działanie na relacjach. A te nie żyją w odosobnieniu. 

Żywią się interakcją, rozmową i wymianą ży-
wej energii między ludźmi. Im więcej o tych 
sferach wiesz, tym sprawniej się po nich 
poruszasz.

4  Psychologia motywacji 
w organizacji, 
Zdzisław Nieckarz

Książka bardzo akademicka. Tempo nadane 
na 190 stronach prozy raczej senne i znane 
z dziesięcioleci przed nami. To, co jednak 
powoduje, że wylądowała w moim zesta-
wieniu, to… porządek. To jest pozycja, która 
w przemyślany sposób wprowadza czytel-
nika w temat motywowania w organizacji. 
Ten, z kolei, po przeczytaniu, będzie miał 
mocną podstawę potrzebną do tego, aby 
teorię przełożyć na praktykę. Człowiek 
HR-u jest z zasady jednostką myślącą, 
analizującą i wyciągającą wnioski. Tak 
przynajmniej lubię o nim myśleć. A skoro 
tak, wniosków z tej książki naplecie cały war-
kocz. Sfera motywacji do pracy, bowiem za-

czyna grać we współczesnym świecie pierwsze skrzypce. Nie chodzi 
już tylko o to, aby sprawić, by ludzie stadnie zjawiali się o dziewiątej 
w biurze. Dziś świat chce motywować do przekraczania granic, 
również tych własnych możliwości. Szuka innowacyjności 
i świeżości. Przewaga konkurencyjna nowoczesnych firm opiera 
się przecież, w głównej mierze, o produkty i usługi, które wytworzyli 
pracownicy. A ci, bez odpowiedniej motywacji do pracy, z twórców 
stają się odtwórcami. Wpadają w szablony powielaczy tego, co zna-
ne, sprawdzone i utarte jak kogiel-mogiel u babci. HR nie może więc 
zaniedbać tej sfery. Codziennie powinien szukać nowych rozwiązań, 
a przede wszystkim nadążać za wciąż zmieniającymi się potrzebami 
pracowników.
Czasami, czytając różne książki związane z motywacją, mam wraże-
nie, że słowo drukowane ma lekką zadyszkę, próbując tym zmianom 
dotrzymać kroku. Muszę więc przyznać, że na przestrzeni ostatnich 
kilku lat czytam i oglądam dużo więcej materiałów w Internecie. 
Wielu autorów nieakademickich pisze fantastyczne, świeże i prak-
tyczne artykuły na ten temat. Jeśli jesteś więc zainteresowany tą 
sferą, polecam rozszerzenie wachlarza swojej ciekawości o wszystkie 
interaktywne media. Będzie to swoista „kropka nad i”. Samym jed-
nak „i” wciąż jest dla mnie solidna porcja teoretycznej i sprawdzonej 
wiedzy. A tę na pewno będziesz mógł znaleźć w pozycji Psychologia 
motywacji w organizacji.

Na tym kończy się moja lista TOP4. Razem to trochę ponad tysiąc stron 
zapisanych mądrą myślą, pomysłem, energią i niejednokrotnie historią, 
która zapadnie Ci w pamięć na lata. Jak patrzę na moją „HR-ową” biblio-
teczkę, czasami się uśmiecham. Są w niej bowiem książki dość oczywi-
ste – o stylach zarządzania, wydobywaniu potencjału z pracowników 
czy budowaniu efektywnej kultury pracy. Druga jej część jest jednak, 
z pozoru, zupełnie niezwiązana z HR. Są to książki o sporcie, perswazji, 
czy modelowaniu biznesu. 
Bo HR to przecież człowiek. A jeśli człowiek, to niczym nieograni-
czona różnorodność. Tej, z kolei, nie da się wrzucić wyłącznie na pół-
kę z napisem „Zarządzanie Zasobami Ludzkimi”. No, bo czymże miałby 
być ów „zasób”, jeśli nie zbiorem wszystkiego tego, co nieprzewidywal-
ne i nieoczekiwane.
Dobrze jest więc pielęgnować swoją ciekawość świata. Tylko wtedy 
będziesz w stanie sprawnie się odnaleźć w ciągle zmieniającym się kra-
jobrazie, którym jest praca z ludźmi.

Zajrzyj więc, drogi Czytelniku do księgarni i daj się zainspirować. 
#BoWarto! 

HR-owa półka 
z książkami, 
czyli lektury obowiązkowe 
wg Basty

Autorka popularnego bloga o tematyce 
HR-owej (www.paulinabasta.com). Zawodowo 
HR Business Partner w jednej z dużych korporacji 
we Wrocławiu. Dobrze zna i rozumie polską 
odmianę korpo–świata. Fascynują ją ludzkie 
motywacje – szczególnie te związane ze 
środowiskiem pracy. Praktykę pracy w biznesie 
zamieniła na HR. Tą ścieżką  konsekwentnie idzie 
od prawie dekady. Ma doświadczenia w pracy 
z zespołami lokalnymi, jak i w zarządzaniu 
ludźmi w środowisku wirtualnym. Zespoły, 
które prowadzi są wyjątkowe. Zawsze tak było. 
Ich zawodowe sukcesy są dla niej powodem 
do dumy.

Paulina
Basta
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Konkurs HR Dream Team powstał po to, 
by docenić zespoły – zgrane, efektywne, 

interdyscyplinarne. Takie, które z sukcesem 
zrealizowały innowacyjne projekty HR, bądź 
takie, których pomysły i wdrożenia pozwoliły 
zoptymalizować zachodzące w organizacji 
procesy.

Do konkursu „HR Dream Team” zgłaszały się 
zespoły (max. 10 osobowe), które zrealizo-
wały projekt w jednej z dwóch poniższych 
kategorii:

1 Zarządzanie doświadczeniami kandydatów (candidate 
experience management) – rozumiane jako: element zarządza-
nia zasobami ludzkimi w organizacji, odnoszący się do etapu po-

szukiwania kandydatów na pracowników oraz budowania pozytywnych 
doświadczeń kandydatów w całym procesie rekrutacji. Poczynając od 
stworzenia dobrze sprofilowanego ogłoszenia, tworzenia przyjaznych 
stron karier, poprzez udział w targach stacjonarnych i wirtualnych, dalej 
po tworzenie profili w mediach społecznościowych. 

2 Zarządzanie doświadczeniami pra -
cowników (employee experience ma-
nagement) – rozumiana jako: element 

zarządzania zasobami ludzkimi w organizacji 
odnoszący się do etapu zatrudnienia, rozwoju 
i budowania ścieżki kariery pracowników oraz 
utrzymania pracowników i rozstania z pracow-
nikiem w danej organizacji. Punktem wyjścia 
była zarówno analiza potrzeb i braków kadro-
wych w organizacji, jak i analiza kompetencji, 
kwalifikacji, predyspozycji osobowościowych 
oraz dążeń pracowników. 

Zespoły mogły zaproponować do udziału w konkursie projekty 
w dwóch podkategoriach:
1. Innowacja i niestandardowe podejście do procesu;
2.  Optymalizacja istniejącego procesu (pod kątem efektywności, 

kosztu, czasu).
W kapitule konkursu „HR Dream Team” pod przewodnictwem 
red. Ewy Walendy (Magazyn Personel i Zarządzanie), zasiadły: red. 

KONKURS „HR    Dream Team” 
na najlepsze projekty w branży      HR rozstrzygnięty!

Organizatorem 
i pomysłodawcą konkursu 

„HR Dream Team” jest portal 
Pracuj.pl, który od 15 lat 
wspiera skuteczne zespoły 

HR oferując im nowoczesne 
narzędzia, a także ekspercką 

wiedzę. 

Aleksandra Radziewska (Magazyn Rekruter), p. Tina Sobocińska (EMEA 
PASS Director Schneider Electric), p. Zyta Machnicka (Założycielka 
Lightness, autorka bloga CandidateExperience), p. Daria Siwka 
(Employer Branding Project Manager, bardzoHR), p. Ewa Korecka 
(General Manager FlexHR). 
Kapituła konkursu miała niebywale twardy orzech do zgryzienia – wy-
brać zaledwie 4 nagrody główne i tylko 4 wyróżnienia spośród aż 42 
bardzo ciekawych zgłoszeń! W końcu po wielogodzinnych debatach, 
kierując się głównymi kryteriami takimi jak mierzalność, uniwersalność 
i możliwość standaryzacji, skalowalność oraz innowacyjność wybrani 
zostali laureaci i wyróżnieni.
Tytuł HR Dream Team 2015 w kategorii Zarządzanie doświadczeniami 
kandydatów – Innowacja otrzymała firma Selleo za projekt „Zostań 
najlepszym Junior Developerem na Podbeskidziu”,
Wyróżnienie otrzymała firma Connectis za projekt „Superpraca.IT”.
Tytuł HR Dream Team 2015 w kategorii Zarządzanie doświadczeniami 
kandydatów – Optymalizacja otrzymał Getin Noble Bank S.A. za pro-
jekt „Centralizacja i optymalizacja procesów rekrutacji i zatrudnienia”.
Wyróżnienie otrzymała firma UBS za projekt „Weryfikacja procesu ko-
munikacji z kandydatem”.

Tytuł HR Dream Team 2015 w kategorii Zarządzanie doświadczeniami 
pracowników – Innowacja otrzymała KGHM Polska Miedź, Oddział 
Górniczy Zakłady Rudna za projekt „Bądź zdrów z wyboru”.
Wyróżnienie otrzymała firma BMM za projekt „Innowacyjni, doświad-
czeni, efektywni”.
Tytuł HR Dream Team 2015 w kategorii Zarządzanie doświadczenia-
mi pracowników – Optymalizacja otrzymał Credit Agricole Bank 
Polska S.A. za projekt „Dzielimy się wiedzą”. 
Wyróżnienie otrzymała firma BLStream za projekt „On-boarding 
– welcome aboard”.
Ceremonia wręczenia statuetek odbyła się 10 czerwca 2015 roku 
podczas Ogólnopolskiego Dnia Pracowników HR HR-Day i 15-lecia 
pracuj.pl. Bardzo dziękujemy za udział w tegorocznej, pierwszej edycji 
Konkursu. Opisy wybranych projektów mogą Państwo znaleźć na stro-
nie www.wyzwaniahr.pl/blog. Gorąco Państwa zapraszamy do udziału 
w przyszłorocznej edycji HR Dream Team 2016! 

Lista wszystkich zgłoszonych firm na 
http://www.wyzwaniahr.pl/blog/hr-day/konkurs/
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Wyróżnienie otrzymała firma BMM za projekt „Innowacyjni, doświad-
czeni, efektywni”.
Tytuł HR Dream Team 2015 w kategorii Zarządzanie doświadczenia-
mi pracowników – Optymalizacja otrzymał Credit Agricole Bank 
Polska S.A. za projekt „Dzielimy się wiedzą”. 
Wyróżnienie otrzymała firma BLStream za projekt „On-boarding 
– welcome aboard”.
Ceremonia wręczenia statuetek odbyła się 10 czerwca 2015 roku 
podczas Ogólnopolskiego Dnia Pracowników HR HR-Day i 15-lecia 
pracuj.pl. Bardzo dziękujemy za udział w tegorocznej, pierwszej edycji 
Konkursu. Opisy wybranych projektów mogą Państwo znaleźć na stro-
nie www.wyzwaniahr.pl/blog. Gorąco Państwa zapraszamy do udziału 
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Lista wszystkich zgłoszonych firm na 
http://www.wyzwaniahr.pl/blog/hr-day/konkurs/
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 Everyday
HR Day!

Ponad 300 wyjątkowych gości, wspaniała 
atmosfera i szampańska zabawa do białego 

rana – tak branża świętowała III Ogólnopolski 
Dzień Pracowników HR. Podczas tegorocznego 
HR Day obchodzono również 15 urodziny portalu 
Pracuj.pl. Czerwcowy wieczór w warszawskiej Villi 

Foksal upłynął pod znakiem recitalu Mateusza 
Ziółko, sesji zdjęciowych w fotobudce czy zabaw 

w kasynie. 

Minęły już 3 lata, odkąd w Pracuj.pl narodziła się idea święta branży 
human resources. Celebruje się przecież (mniej lub bardziej) dni 

różnych zawodów – od marketingowca po górnika; HR-owiec pozosta-
wał jednak w cieniu. Dlatego też, z „pracujowej” inicjatywy, 20 czerwca 
ustanowiono Ogólnopolskim Dniem Pracowników HR – występujące-
go również pod HR Day. 

HR Day powołano do życia, aby docenić codzienną pracę i za-
angażowanie wszystkich pracowników działów zarządzania za-
sobami ludzkimi, kadr i płac i pokrewnych, a od których w dużej 
mierze zależy biznesowy sukces każdej organizacji. Dla pokre-
ślenia rangi zarówno święta, jak i zawodu, Pracuj.pl co roku za-
prasza HR-owców z całej Polski na uroczyste gale HR Day. 
Tegoroczny, warszawski HR Day na długo pozostanie w pamię-
ci: „Frekwencja na trzeciej edycji HR Day jest potwierdzeniem, że 
branża potrzebuje i potrafi cieszyć się z takich spotkań. Jesteśmy 
dumni, że to właśnie portal Pracuj.pl integruje wszystkich HR-
owców w dniu ich święta. Dziękujemy wszystkim klientom, pra-
cownikom i partnerom za ostatnie 15 lat sukcesów portalu Pracuj.
pl” – powiedział Przemysław Gacek, Prezes Grupy Pracuj.
Imprezę prowadził Marcin Prokop, który z humorem zapraszał 
do wspólnej zabawy. Gwiazdą wieczoru był Mateusza Ziółko – 
zwycięzca III edycji programu The Voice Of Poland oraz zeszło-
rocznych opolskich debiutów. Na scenie towarzyszył mu Damian 
Surow – wirtuoz gitary elektrycznej i akustycznej. Obecni na re-
citalu goście nagrodzili muzyków gromkimi brawami i prośbą 
o bisy. Ogromną popularnością cieszyła się fotobudka oraz pro-

Zdjęcia: Cezary Lewandowski & Paweł Wiśniewski

fesjonalne kasyno urządzone w jednej 
z sal warszawskiej restauracji Villa Foksal. 
Gracze, którzy zdobyli najwięcej HR Day-
owych banknotów zostali nagrodzeni 
voucherami na masaże i zabiegi relaksa-
cyjne. Tańce i zabawa trwały do białego 
rana.
Jak na urodziny przystało nie mogło 
zabraknąć tortu! Symboliczną lampką 
szampana goście wznieśli również  toast 
za dalsze sukcesy portalu Pracuj.pl.
Tegoroczny Ogólnopolski Dzień Pra cow-
nika HR świętowano nie tylko w Warszawie. 
Portal Pracuj.pl zorganizował HR Day rów-
nież w Krakowie, Wrocławiu i Poznaniu. 
We wrześniu i październiku HR-owcy będą 
bawić się w Sopocie, Łodzi, Bydgoszczy 
oraz Katowicach. 
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jakościowy,    czy jakiś?
Iga Pazio (IP): Jak to jest – czy abso-
lutnie każdy pracodawca potrzebuje 
employer brandingu?
Urszula Płosarek: Każdy przedsiębior-
ca, zatrudniający przynajmniej jedną 
osobę, powinien mieć świadomość, że 
jakiś wizerunek ma – i to niezależnie od 
tego, czy kreuje go świadomie, czy nie. 
Przez wizerunek rozumiem sumę wra-
żeń, wiedzy i dość nieuporządkowanych 
skojarzeń, jakie odbiorcy wiążą z daną 
firmą i które są w stanie w miarę łatwo 
przywołać. A wszystko, co składa się na 
codzienne doświadczenie pracownika: 
to, z czym musi się zmierzyć, żeby zre-
alizować swoje cele zawodowe, z czym 
styka się podczas pracy i co dostaje 
w zamian za jej wykonanie, przekłada 
się na wizerunek pracodawcy w jego głowie. 

IP: Pojęcie „doświadczenie” ma teraz zdecydowanie swój czas. 
Wydaje się, że biznes ostatecznie zrozumiał, że emocje, wspo-

mnienia, bieżące odczucia wobec 
marek czy organizacji mają duże 
znaczenie i moją zaważyć na tym, 
czy klient albo pracownik wróci.
UP: Tak – stało się to w ostatnich latach 
ważnym pojęciem w kontekście budo-
wania marki. Doświadczenie rozumiane 
jest tutaj jako najbardziej angażująca 
– a więc skuteczna – metoda na wytwo-
rzenie pewnego rodzaju więzi między 
odbiorcą a produktem lub usługą. 
Nie inaczej jest w działaniach wizerun-
kowych pracodawców: znamy już poję-
cie candidate experience, chociaż wciąż 
niewiele firm dba o podmiotowe trak-
towanie kandydata w procesie selekcji. 
Niektórzy kojarzą też hasło employee 
experience i powoli zaczyna się mówić 

o pracownikach jako najważniejszych klientach pracodawcy, bo realnie 
przyczyniających się do sukcesu rynkowego firmy. 
W kontekście pytania o employer branding ten nacisk na doświad-
czenie oznacza, że absolutnie każdy pracodawca powinien działać 

Nie przemija popularność 
employer brandingu w mediach 

branżowych. Mówi się o nim 
na konferencjach, w kuluarach, 
w social mediach, tęsknie patrzy 

na przykłady z zagranicy, wdraża 
lub już skutecznie stosuje. 
Czy na rodzimym podwórku 

na pewno wszyscy w świecie HR 
są już przekonani do EB? O kondycję 

wizerunku pracodawców pytamy 
Urszulę Płosarek, konsultanta 

i praktyka employer brandingu.

Wizerunek    pracodawcy:
jakościowy,    czy jakiś?

etycznie, zgodnie z obowiązującym prawem, a relacje z pracowni-
kami powinny być oparte na wzajemnym szacunku i świadomości 
wspólnego celu. Trzeba tu pamiętać, że określenie „pracodawca” nie 
oznacza jakiegoś mitycznego tworu, ani też nie jest równoznaczne 
z właścicielem lub prezesem. Wizerunek fir-
my tworzą wszyscy pracujący w niej ludzie, 
dla każdego pracownika za logo pracodaw-
cy stoi jego bezpośredni przełożony, inni 
koledzy z zespołu lub współpracownicy. 
Ostatecznie w employer brandingu chodzi 
więc o dobre relacje między tymi właśnie 
osobami, a kluczem do powodzenia jest 
skuteczna komunikacja – i to niezależnie 
od tego, czy mówimy o mikroprzedsiębior-
stwie, czy kilkutysięcznej korporacji. Pytanie, czy każdy pracodawca 
tego potrzebuje, jest tożsame z tym, czy każda firma chce odnieść 
sukces rynkowy, czy zostać w tyle.

IP: A jak się ma employer branding na naszym podwórku? Gdzie 
jesteśmy w Polsce, a gdzie reszta świata?
UP: Patrząc na ubiegłoroczne wyniki globalnego badania Employer 
Brand International, polscy pracodawcy pozostają nieco z tyłu za śred-

nimi wynikami dla świata i Europy, ale korzystają na tym, adaptując naj-
lepsze praktyki i systemowe podejście. 
Pierwsza różnica jest taka, że na Zachodzie najwięcej firm (35% na 
świecie i 41% w Europie) deklaruje, że ma zdefiniowaną strategię em-

ployer brandingową, która teraz jest rozwijana. 
Tymczasem w Polsce najczęstszą odpowie-
dzią jest stwierdzenie, że strategii jeszcze nie 
ma, ale właśnie jest opracowywana. 
Podobnie jeżeli chodzi o konkretne dzia-
łania – zachodnie firmy przede wszystkim 
skupiają się na mediach społecznościowych 
(odpowiednio: 58% i 67% wskazań na świecie 
i w Europie), na dalszym planie jest rozwijanie 
stron karierowych i marketing rekrutacyjny 

oraz działania wewnątrz firmy: programy wdrożenia nowych pracow-
ników, rozwój liderów, programy rekomendacji. Tymczasem 6 na 10 
polskich firm koncentruje się na budowaniu strony karierowej, na dal-
szym planie są badania wewnętrznie i analizy na potrzeby strategii EB, 
a media społecznościowe dopiero na trzecim miejscu.

IP: Jakie lekcje odrobili już polscy pracodawcy, a jaka wiedza 
jest przyswajana opornie?

Pracodawca, marka, 
organizacja nie mająca 
wizerunku nie istnieje. 
Każdy zatrudniający i firma 
ma jakiś wizerunek.
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Każdy zatrudniający i firma 
ma jakiś wizerunek.

Wizerunek    pracodawcy:

EMPLOYER BRANDING    37 
KOMPENDIUM HR 2015



UP: Wyraźnie widać, że pracodawcy uzna-
li posiadanie zakładki Kariera za swoisty 
„czynnik higieny” i w pierwszej kolejności 
nadrabiają braki w tym zakresie. Firmy, które 
w ogóle jej nie miały, coraz częściej dodają tę 
sekcję na stronach firmowych, a te które mia-
ły – dostosowują je do urządzeń mobilnych. 
Równolegle coraz więcej firm docenia zna-
czenie dobrze zaplanowanej strategii komu-
nikacji z rynkiem pracy i podejmuje działania 
w tym zakresie, co jeszcze nie jest „lekcją od-
robioną”, ale już zapowiada dobre zmiany. 
Największą różnicę widać jednak w podejściu 
do mediów społecznościowych, które w Polsce 
wciąż wzbudzają opór pracodawców i w naj-
lepszym wypadku traktowane są jako jeszcze 
jedna, ugrzeczniona tuba zarządu. Tymczasem 
na Zachodzie pracownicy coraz częściej są 
angażowani jako ambasadorzy pracodawcy 
w społecznościach („employee advocacy”), 
a celem jest dwukierunkowa konwersacja i bu-
dowanie aktywnej społeczności pracowników, 
kandydatów i potencjalnych kandydatów wo-
kół marki pracodawcy – z pełną świadomością 
ewentualnych konsekwencji i z otwartością na 
dyskusję, której w Polsce nie ma. 
To nasze opóźnienie w employer brandingu wy-
raźnie przekłada się też na relacje z kandydata-
mi. Pierwszą, niemal z definicji, korzyścią z silnej 
marki pracodawcy są oszczędności na kosztach 
zatrudnienia, bo ludzie po prostu chcą praco-
wać w fajnej firmie, nawet jeżeli nie płaci najle-
piej na rynku. Tymczasem polscy pracodawcy 
pytani o najważniejszy element, który przycią-
ga talenty do ich firmy, wskazują wynagrodze-
nie i benefity dodatkowe. Na Zachodzie jest to 
przede wszystkim jakość przywództwa. 

IP: Czy działania polskich pracodawców w obszarze EB są bar-
dziej sztampowe, czy pomysłowe?
UP: Tego nie da się jednoznacznie ocenić, bo poszczególne firmy mają 
odmienne potrzeby i różne cele w swoich działaniach, nie wspomina-
jąc już o budżetach, czy przypisaniu odpowiedzialności za employer 
branding do określonego działu w firmie. 
Wiele firm łączy zadania z tego zakresu z innymi obszarami HR, inne 
koncentrują się na komunikacji wewnętrznej i programach rekomenda-
cji pracowniczych, jeszcze inne mają rozbudowane interdyscyplinarne 
zespoły zajmujące się wyłącznie budowaniem marki pracodawcy. Co 
więcej, pracodawcy z niektórych branż już od lat podejmują działa-
nia wizerunkowe i muszą wyszukiwać innowacyjne rozwiązania, żeby 
w ogóle zwrócić na siebie uwagę, podczas gdy inne branże dopiero 
rozpoznają tę dziedzinę i najprostsze, najbardziej „sztampowe” działania 
robią ogromną różnicę. Uśrednianie ich i ocenianie razem byłoby nie-
sprawiedliwe.
Ogólnie rzecz biorąc, ile osób zajmujących 
się employer brandingiem, tyle będzie pomy-
słów, jak to robić, a dopóki działanie przynosi 
firmie pożądany efekt, to nie ma w istocie 
znaczenia, czy było ono sztampowe, czy 
wyjątkowo kreatywne. Ważne jednak, żeby 
wiedzieć, co się chce osiągnąć i po czym po-
znamy, że się udało.

IP: Jak na działania EB reagują kandy-
daci? Czy źle zaprojektowane działania 
mogą na dobre ich zniechęcić?

UP: Podobno 80% Polaków twierdzi, że rekla-
my na nich nie działają – a jednak statystyki 
działów marketingu wskazują coś zupełnie 
innego. Podejrzewam, że z employer bran-
dingiem może być podobnie. Kandydaci są 
jednak wyczuleni na niespójność komuni-
kacji, więc jeżeli powszechnie wiadomo, że 
np. w danej branży praca w nadgodzinach 
w pewnym okresie roku jest normą, a praco-
dawca w swojej komunikacji temu zaprzecza, 
to nie będzie to wyglądać wiarygodnie. 
Oczywiście działania wizerunkowe nie-
jednokrotnie mają na celu także zmianę 
postrzegania firmy i warunków pracy, ale 
jest to proces, który nie dzieje się z dnia na 
dzień. Komunikacja pracodawcy zawsze po-
winna wychodzić od tego, co jest teraz, być 
zgodna przede wszystkim z tym, czego do-
świadczają zatrudnione w firmie osoby, i po-
woli kształtować nowy obraz rzeczywistości. 
Inaczej ryzykujemy, że pracownicy, zamiast 
być ambasadorami marki pracodawcy, jako 
pierwsi będą podważać nasze działania, co 
oczywiście poskutkuje także zniechęceniem 
kandydatów. 
Nie twierdzę jednak, że lepiej nie robić nic, niż 
zrobić coś źle. Employer branding jest młodą 
dziedziną i wszyscy wciąż się go uczymy. Na 
dodatek okoliczności dynamicznie się zmie-
niają i czasami najlepiej zaplanowana kampa-
nia może po prostu trafić na zły moment lub 
zostać o kilka dni wyprzedzona przez firmę 
z większym budżetem. Musimy pamiętać, 
że budowanie wizerunku pracodawcy jest 
procesem długoterminowym, ale na bieżąco 
weryfikować skuteczność podejmowanych 
działań, co pozwoli zapobiec ewentualnym 
błędom.

IP: Jakie są przeszkody do skutecznego EB w Polsce? Mentalne, 
finansowe?
UP: Potrzeba określonych działań jest coraz lepiej uświadamiana 
w działach HR, które na co dzień mierzą się z niedoborem kandydatów 
i niskim zaangażowaniem pracowników, ale wiedza ta bardzo wolno 
przebija się do działów biznesowych i zarządu. Jest to związane z fak-
tem, że wciąż nie do końca potrafimy jednoznacznie policzyć realny 
zwrot z inwestycji w employer branding, czyli jak działania wizerunko-
we przekładają się na wynik biznesowy firmy. Dość łatwo jest zmierzyć 
wskaźniki z zakresu HR – czas potrzebny do zapełnienia wakatu, liczbę 
i jakość spływających aplikacji, wskaźniki rotacji, retencji, czasem także 
zaangażowanie pracowników itp. Ale jaki efekt mają działania EB w od-
niesieniu do efektywności i osiąganych przez firmę zysków lub choćby 
oszczędności? To pozostaje w sferze domniemywań. 

Myślę, że największym wyzwaniem w naj-
bliższych latach będzie zatem pozyskanie 
szczerego i autentycznego zaangażowania 
kadry zarządzającej w działania wizerunkowe 
poprzez odnalezienie twardych (najlepiej fi-
nansowych) argumentów za ich podjęciem, 
oraz edukacja managerów, co do ich roli 
w budowaniu doświadczenia podległych 
pracowników. Skuteczne działania employer 
brandingowe nie muszą wiązać się z dużym 
kosztem, więc przeszkody są bardziej men-
talne niż finansowe.
IP: Dziękuję za rozmowę.  
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Redaktor naczelna Kompendium HR, a także 
publikacji Pracuj w IT, przewodnika Pracodawcy 

i raportu Wyzwania HR. Ekspert projektów 
wydawniczych. Prywatnie wielbicielka książek 

i filmów science fiction.
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Płosarek

Konsultant i praktyk employer brandingu 
z doświadczeniem zarówno z zakresu kreacji, 
planowania strategicznego, jak i zarządzania 
projektami, zawodowo od ponad 10 lat 
związana z branżą marketingową. Specjalizuje 
się w analizie strategicznej i planowaniu 
działań wizerunkowych skierowanych do rynku 
pracy – realizowała projekty dla firm z sektora 
usług wspólnych, FMCG, konsultingu, branży 
telekomunikacyjnej i odzieżowej. Od 2013 r. 
wykładowca Podyplomowego Studium Employer 
Branding na Akademii Górniczo-Hutniczej 
w Krakowie. Autorka bloga www.outofbox.pl.

Polscy pracodawcy wskazują, 
że do ich organizacji talenty 
przyciągają wynagrodzenie 
i benefity. Tymczasem 
na zachodzie to jakość 
przywództwa jest 
magnesem dla cennych 
kandydatów.
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Świat 
bez employer 

brandingu
Rok 2001 był ostatnim, 

w którym employer branding 
postrzegano jako chwilową 

modę, promowaną  przez 
specjalistów zarządzania 

zasobami ludzkimi. 
Zaraz potem firmy świadomie 

zaczęły budować swój wizerunek 
pracodawcy z wyboru, tworząc 
miejsca, w których pracownicy 

czuli się dobrze i mieli silne 
poczucie przynależności 

do firmy. 

Dzisiaj, po ponad 10 latach obserwacji 
i badań nad wdrażaniem różnorodnych 

działań z zakresu employer brandingu nie ma 
wątpliwości, że staje się on jednym z kluczo-
wych obszarów funkcjonowania większości 
organizacji. Nic zatem dziwnego, że kolejne 
firmy decydują się na zatrudnianie specjali-
stów w tej dziedzinie, a sama tematyka cieszy 
się dużą popularnością w branży HR. 
Nadal jednak spotykamy podmioty, które re-
zygnują z działań EB lub traktują je jako po-
boczną formę aktywności, zapominając, że 
w dzisiejszych czasach na sukces całej organi-
zacji pracują ludzie ją tworzący i że to właśnie 
do nich kierowany jest employer branding. 

Jak to jest być najlepszym 
pracodawcą?
Ci, którym zdarzyło się kiedykolwiek zgubić telefon wiedzą, z jakimi 
niedogodnościami się to wiąże. Nagle okazuje się, że brakuje nam 

,,prawej ręki”, istotnego elementu codzienno-
ści, narzędzia pracy i źródła rozrywki w jed-
nym. Problemy o podobnym charakterze ma 
pracodawca, który traci jednego ze swoich 
najlepszych pracowników odpowiadającego 
za koordynację istotnego dla całej organizacji 
projektu, znającego obsługę mało popular-
nych programów i jak nikt inny dogadujące-
go się z pozostałą częścią zespołu. 
Employer branding bazuje na działaniach, 
które w dużej mierze zapobiegają tego typu 
sytuacjom sprawiając, że pracownicy silnie 
utożsamiają się z wartościami firmy i uważają 
się za ambasadorów danej marki. Jednak, aby 
powyższy scenariusz miał szansę realizacji, 
najpierw należy przed nim postawić wiele 
ambitnych zadań dotyczących zmian w po-
strzeganiu firmy, jako pracodawcy, zwiększe-

nia grona osób potencjalnie zainteresowanych pracą w jej strukturach 
czy też stworzenia takiego zespołu pracowników, który maksymalnie 

dopasuje się do jej kultury organizacyjnej. 
Mimo ogromnego znaczenia zewnętrznych działań employer brandin-
gowych, kluczowe w osiągnięciu takiego stanu rzeczy będą przede 
wszystkim działania wewnętrzne, które skierowane do obecnych 
i nowych pracowników firmy, będą tworzyć przyjazną atmosferę 
pracy i sprzyjać rozwojowi. Najlepsi pracodawcy mają świadomość, 
że spełnianie oczekiwań pracowników nie jest dyktowane aktualną 
modą na rynku pracy, ale stało się pewnego rodzaju wymogiem, 
mającym znaczący wpływ na budowanie ich pozytywnego i jednoli-
tego wizerunku, który znajduje swoje odzwierciedlenie w funkcjono-
waniu organizacji w różnych obszarach. 

,,Gdy mi Ciebie zabraknie…”
Nadal wiele z obecnych na rynku firm zwraca uwagę jedynie na krót-
koterminowe korzyści, które wynikają z podejmowanych działań em-
ployer brandingowych, ograniczając się do odpowiadania na bieżące 
zapotrzebowanie kadrowe, moderowanie zakładki ,,kariera” na stronie 
internetowej lub udziału w targach pracy. Jak się jednak okazuje to 
strategiczne i długofalowe rozwiązania w tym zakresie prowadzą do 
rosnącej dominacji danego podmiotu w swojej branży i umocnienia 
jego pozycji na rynku. Dlatego zanim zaczniemy traktować employer 
branding jedynie w kategorii miłego dodatku do codziennej działal-
ności firmy, warto uświadomić sobie, czego możemy się przez takie 
podejście pozbawić. 

Stosując EB, zyskujesz:
•   Aplikacje samoistne, składane do 

firmy bez ogłaszania informacji 
o wolnych stanowiskach, które są 
efektem pozytywnego odbioru 
wizerunku pracodawcy,

•   Jakość aplikacji, która potwierdza, 
że do naszej firmy aplikują specjaliści 
w swojej dziedzinie,

•   Referencje pracowników, 
które zwiększają odsetek osób 
zatrudnionych dzięki systemowi 
poleceń, zmniejszając koszty 
procesów rekrutacyjnych,

•   Zmniejszenie rotacji pracowników, 
wynikające z chęci związania się 
z firmą na dłużej,

•   Zwiększenie motywacji pracowników, 
które pozwoli pracownikom na bycie 

    dumnym ze swojego miejsca pracy i prowadzenie jego 
dobrych działań PR-owych,

•   Więcej pozytywnych i mniej negatywnych opinii 
o pracodawcy,

•   Przewagę konkurencyjną, która przyciąga do firmy 
menadżerów oraz specjalistów, szukających dotychczas 
zatrudnienia u konkurencji,

•   Wsparcie marek firmy, ponieważ wielu konsumentów wysoką 
jakość produktu oferowanego przez firmę kojarzy z jej 
solidnością jako pracodawcy.

Na dynamicznie rozwijającym się rynku kandydata oczywiste jest, że 
ci najlepsi chcą pracować z markami, które wyróżniają się na rynku. 
Firmy, które kilka lat temu zaczęły sukcesywnie pracować nad swoimi 
wewnętrznym oraz zewnętrznym employer brandingiem mogą liczyć, 
na to, że zbudowany dotychczas wizerunek przyciągnie do nich naj-
lepszych pracowników, dla których staną się one pracodawcami z wy-
boru. Dlatego warto porzucić tezę, w myśl której ,,prawdziwy employer 
branding jest tylko dla dużych graczy”. Bowiem, niezależnie od wielko-
ści naszej firmy, działania tego typu są w stanie przynieść jej wymierne 
korzyści, za którymi często tęsknimy w naszym świecie bez employer 
brandingu. 
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i nowych pracowników firmy, będą tworzyć przyjazną atmosferę 
pracy i sprzyjać rozwojowi. Najlepsi pracodawcy mają świadomość, 
że spełnianie oczekiwań pracowników nie jest dyktowane aktualną 
modą na rynku pracy, ale stało się pewnego rodzaju wymogiem, 
mającym znaczący wpływ na budowanie ich pozytywnego i jednoli-
tego wizerunku, który znajduje swoje odzwierciedlenie w funkcjono-
waniu organizacji w różnych obszarach. 

,,Gdy mi Ciebie zabraknie…”
Nadal wiele z obecnych na rynku firm zwraca uwagę jedynie na krót-
koterminowe korzyści, które wynikają z podejmowanych działań em-
ployer brandingowych, ograniczając się do odpowiadania na bieżące 
zapotrzebowanie kadrowe, moderowanie zakładki ,,kariera” na stronie 
internetowej lub udziału w targach pracy. Jak się jednak okazuje to 
strategiczne i długofalowe rozwiązania w tym zakresie prowadzą do 
rosnącej dominacji danego podmiotu w swojej branży i umocnienia 
jego pozycji na rynku. Dlatego zanim zaczniemy traktować employer 
branding jedynie w kategorii miłego dodatku do codziennej działal-
ności firmy, warto uświadomić sobie, czego możemy się przez takie 
podejście pozbawić. 

Stosując EB, zyskujesz:
•   Aplikacje samoistne, składane do 

firmy bez ogłaszania informacji 
o wolnych stanowiskach, które są 
efektem pozytywnego odbioru 
wizerunku pracodawcy,

•   Jakość aplikacji, która potwierdza, 
że do naszej firmy aplikują specjaliści 
w swojej dziedzinie,

•   Referencje pracowników, 
które zwiększają odsetek osób 
zatrudnionych dzięki systemowi 
poleceń, zmniejszając koszty 
procesów rekrutacyjnych,

•   Zmniejszenie rotacji pracowników, 
wynikające z chęci związania się 
z firmą na dłużej,

•   Zwiększenie motywacji pracowników, 
które pozwoli pracownikom na bycie 

    dumnym ze swojego miejsca pracy i prowadzenie jego 
dobrych działań PR-owych,

•   Więcej pozytywnych i mniej negatywnych opinii 
o pracodawcy,

•   Przewagę konkurencyjną, która przyciąga do firmy 
menadżerów oraz specjalistów, szukających dotychczas 
zatrudnienia u konkurencji,

•   Wsparcie marek firmy, ponieważ wielu konsumentów wysoką 
jakość produktu oferowanego przez firmę kojarzy z jej 
solidnością jako pracodawcy.

Na dynamicznie rozwijającym się rynku kandydata oczywiste jest, że 
ci najlepsi chcą pracować z markami, które wyróżniają się na rynku. 
Firmy, które kilka lat temu zaczęły sukcesywnie pracować nad swoimi 
wewnętrznym oraz zewnętrznym employer brandingiem mogą liczyć, 
na to, że zbudowany dotychczas wizerunek przyciągnie do nich naj-
lepszych pracowników, dla których staną się one pracodawcami z wy-
boru. Dlatego warto porzucić tezę, w myśl której ,,prawdziwy employer 
branding jest tylko dla dużych graczy”. Bowiem, niezależnie od wielko-
ści naszej firmy, działania tego typu są w stanie przynieść jej wymierne 
korzyści, za którymi często tęsknimy w naszym świecie bez employer 
brandingu. 
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wizerunku pracodawców. Na koncie ma wiele 
publikacji naukowych i publicystycznych, 
zorganizowanych wydarzeń (konferencji, 
szkoleń, warsztatów) oraz nagród. Udowadnia, 
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Tworzenie katalogu 
wartości firmowych 

w organizacji
Współcześnie wartości coraz częściej bywają podstawą 
funkcjonowania organizacji. Jeszcze całkiem niedawno 

fundament ideologiczny stanowiły tylko misja i wizja. Dziś 
praktycznie wszystkie organizacje podkreślają obrane przez siebie 

zasady działania. Jeśli Twoja organizacja jeszcze nie ma swojej „księgi” 
wartości, sprawdź, jak można to zmienić.
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Wartości to wyróżnik firmy. Zarówno dla 
partnerów firmy, jak i pracowników obec-

nych i przyszłych. Niejednokrotnie możemy je 
dostrzec w oficjalnych prezentacjach, ofertach 
dla klientów, wizytówkach, ale również w do-
kumentach przeznaczonych dla zatrudnionych 
osób, czy nawet w ogłoszeniach o pracę. 

Od czego zacząć?
Dość oczywiste jest, że każda firma, od mo-
mentu rozpoczęcia działalności, pewne okre-
ślone wartości reprezentuje, jakimiś się kieru-
je. Czasem jednak zdarza się i tak, że nie są 
one uświadomione i opisane. 
Pierwszym ważnym krokiem jest zatem iden-
tyfikacja faktycznych wartości organizacji. 
Wymyślenie ich wyłącznie na potrzeby budo-
wania marki, wizerunku, bez konsekwentnego 
stosowania się do nich w codziennej działalno-
ści, zdecydowanie może przynieść więcej strat, 
niż korzyści. Zdarza się też, że takie odkrycie 
rzeczywistych wzorców postępowania wiąże 
się z koniecznością przeprowadzenia konkret-
nych zmian w firmie, zarówno pod kątem or-
ganizacyjnym, jak i mentalnym. 
Kluczem doboru wartości są realne potrze-
by firmy oraz jej wewnętrzna kultura, a także 
usytuowanie na rynku i przyjęte formuły dzia-
łania. Istotne jest także, by były one spójne 
z rzeczywistymi celami. W tym przypadku 
trzeba sobie uczciwie odpowiedzieć na pytanie, jakie stawiamy sobie 
założenia i jakimi środkami chcemy je osiągnąć. Jednocześnie należy 
pamiętać, że nie powinniśmy naszych założeń ślepo opierać na wzor-
cach z otoczenia, biorąc pod uwagę choćby branżę, czy grupę docelo-
wych klientów. Każda organizacja cechuje się bowiem pewnym specy-
ficznym charakterem, indywidualnym wizerunkiem. 
Nie mniej ważne jest ustalenie hierarchii ważności wartości i określe-
nie, które z nich mają charakter nadrzędny, a które mają raczej znacze-
nie uzupełniające.

Praktyczne podejście
Zidentyfikowanie, nazwanie i ogłoszenie wartości firmy to jedno, jed-
nak cała sztuka polega na tym, by ich naprawdę przestrzegać. Co wię-
cej, często niestety można usłyszeć pytania pracowników: to są nasze 
wartości? Od kiedy? Oznacza to, że szumne hasła zakończyły swój ży-
wot na stronie internetowej i plakatach rozwieszonych w biurze. 
Tymczasem to właśnie wartości powinny stać się wyznacznikiem dla de-
cyzji i działań inicjowanych przez osoby zarządzające, tak wewnętrznie, 
jak i w stosunku do otoczenia firmy. Ma to również silny związek z etycz-
ną stroną biznesu. Dotyczy to kształtowania i utrwalania oczekiwanych 
standardów, budowania stabilności. Pomaga unikać sytuacji problemo-
wych, dyskusyjnych, daje możliwość korzystania z przyjętych kanonów.
Warto temu zadaniu poświęcić odpowiednio dużo czasu i energii. 
Niezwykle ważne jest także to, żeby do procesu włączyć nie tylko 
założycieli, właścicieli, czy managerów, ale w miarę możliwości rów-
nież pracowników. W ten sposób stają się oni współtwórcami idei, co 
znacznie ułatwia późniejszą promocję w zespołach. Można śmiało 
stwierdzić, że wspólne koncepcje po pierwsze scalają organizację od 
wewnątrz, a poza tym, są znacznie lepiej rozu-
miane przez wszystkich jej członków, nie tylko 
przez kadrę zarządzającą.
Racjonalnie i świadomie opracowany system 
wartości powinien odzwierciedlać przekonania, 
jakimi organizacja kieruje się w biznesie. 
Interesujące jest jak znaczący jest wpływ przyjęte-
go systemu wartości na proces rekrutacji nowych 

pracowników. Wspomniane na początku ogło-
szenia o pracę, pierwsze spotkania z kandy-
datami, proces komunikacji, to wszystko daje 
niezliczoną ilość okazji do prezentacji najistot-
niejszych zasad wyznawanych przez przyszłe-
go pracodawcę. Jest to więc idealna droga do 
zaproszenia do zespołu właśnie tych osób, któ-
re od początku będą identyfikować się z firmą.

Nie tylko marketing
Wartości to jednocześnie odpowiedzialność. To 
zapewnienie, deklaracja ze strony władz firmy. 
Tym samym wszelkie podejmowane decyzje 
i aktywności muszą bezwzględnie korelować 
z przyjętymi i ogłoszonymi wartościami. W tym 
przypadku idealnie sprawdza się teza, że „przy-
kład idzie z góry”. Im większe i szczere zaanga-
żowanie przełożonych, tym większa szansa na 
to, że pracownicy będą traktowali firmowe war-
tości jako naturalny i oczywisty składnik firmy.
Równocześnie to także odpowiedzialność za 
działania pracowników, którzy reprezentują 
firmę. Edukacja w tym zakresie rozpoczyna się 
już od pierwszego dnia pracy. Nie wystarczy 
jednak, w ramach pakietu startowego, wrę-
czyć nowej osobie podręcznik zawierający 
katalog wartości. Istotne jest, aby dokładnie 
wytłumaczyć ich genezę, wyraźnie przed-
stawić oczekiwania firmy w zakresie pożąda-
nych zachowań i sposobów postępowania. 

Zasadnicze znaczenie ma w tym przypadku właściwa komunikacja, 
która pozwala drugiej stronie odpowiednio zrozumieć intencje firmy. 
Następnie niezbędna jest konieczność uświadamiania wartości, przy-
pominania o nich oraz odnoszenia ich do codziennej rzeczywistości. 
Rolą osób odpowiadających za istnienie organizacji jest więc również 
nieustanny monitoring, czy owe wartości są w bieżącej pracy realizowa-
ne. Ponadto, równie kluczowe jest, aby zwracać uwagę na to, jak rozwija 
się organizacja i jaki ma to wpływ na funkcjonujące normy wewnętrzne.

Nic nie jest na zawsze
Uważna obserwacja organizacji od środka, a także diagnoza otoczenia 
mogą prowadzić do wniosku, że nadszedł czas na redefinicję przyję-
tego wcześniej systemu. Dzieje się tak wówczas, gdy zauważalne są 
problemy w komunikacji, brak realizacji założonych celów, bądź utrata 
ugruntowanej pozycji w biznesie. Dość powszechnym rozwiązaniem 
w takiej sytuacji jest zaproszenie zewnętrznego eksperta, który zu-
pełnie niezależnie, trzeźwym okiem przygląda się przebiegającym 
procesom oraz relacjom między ludźmi. Takie obiektywne spojrzenie 
pozwala naświetlić przyczyny trudności oraz określić ścieżki koniecz-
nych zmian. Na pewno wiąże się to z odwagą zarządzających do tego, 
by przyznać, że niektóre z ich działań wymagają pilnej korekty, a inne 
powinny zostać całkowicie wyeliminowane.
Nie ma najmniejszych wątpliwości, że wartości są po prostu każdej 
firmie  potrzebne. Zdecydowanie pozwalają czytelnie wyznaczyć kie-
runki działania, opracować strategię oraz ustalić priorytety. Zaś w sy-
tuacjach spornych, wątpliwych – utrzymać kręgosłup. Trudno też nie 
docenić niezwykle cennej roli wartości w sytuacjach kryzysowych. 
Powyższe jednoznacznie jest dowodem na to, że wartości współdecydują 

o sukcesie organizacji, o jej rozwoju i budowaniu 
silnej pozycji rynkowej. Dzieje się tak pod warun-
kiem, że od momentu uruchomienia procesu 
budowania systemu kluczowych wartości firmo-
wych, będziemy działać konsekwentnie i odpo-
wiedzialnie, w ramach całego zespołu i w har-
monii z tym, co mamy do zaoferowania naszym 
partnerom i całemu otoczeniu biznesowemu. 
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Wartości to wyróżnik firmy. Zarówno dla 
partnerów firmy, jak i pracowników obec-

nych i przyszłych. Niejednokrotnie możemy je 
dostrzec w oficjalnych prezentacjach, ofertach 
dla klientów, wizytówkach, ale również w do-
kumentach przeznaczonych dla zatrudnionych 
osób, czy nawet w ogłoszeniach o pracę. 

Od czego zacząć?
Dość oczywiste jest, że każda firma, od mo-
mentu rozpoczęcia działalności, pewne okre-
ślone wartości reprezentuje, jakimiś się kieru-
je. Czasem jednak zdarza się i tak, że nie są 
one uświadomione i opisane. 
Pierwszym ważnym krokiem jest zatem iden-
tyfikacja faktycznych wartości organizacji. 
Wymyślenie ich wyłącznie na potrzeby budo-
wania marki, wizerunku, bez konsekwentnego 
stosowania się do nich w codziennej działalno-
ści, zdecydowanie może przynieść więcej strat, 
niż korzyści. Zdarza się też, że takie odkrycie 
rzeczywistych wzorców postępowania wiąże 
się z koniecznością przeprowadzenia konkret-
nych zmian w firmie, zarówno pod kątem or-
ganizacyjnym, jak i mentalnym. 
Kluczem doboru wartości są realne potrze-
by firmy oraz jej wewnętrzna kultura, a także 
usytuowanie na rynku i przyjęte formuły dzia-
łania. Istotne jest także, by były one spójne 
z rzeczywistymi celami. W tym przypadku 
trzeba sobie uczciwie odpowiedzieć na pytanie, jakie stawiamy sobie 
założenia i jakimi środkami chcemy je osiągnąć. Jednocześnie należy 
pamiętać, że nie powinniśmy naszych założeń ślepo opierać na wzor-
cach z otoczenia, biorąc pod uwagę choćby branżę, czy grupę docelo-
wych klientów. Każda organizacja cechuje się bowiem pewnym specy-
ficznym charakterem, indywidualnym wizerunkiem. 
Nie mniej ważne jest ustalenie hierarchii ważności wartości i określe-
nie, które z nich mają charakter nadrzędny, a które mają raczej znacze-
nie uzupełniające.

Praktyczne podejście
Zidentyfikowanie, nazwanie i ogłoszenie wartości firmy to jedno, jed-
nak cała sztuka polega na tym, by ich naprawdę przestrzegać. Co wię-
cej, często niestety można usłyszeć pytania pracowników: to są nasze 
wartości? Od kiedy? Oznacza to, że szumne hasła zakończyły swój ży-
wot na stronie internetowej i plakatach rozwieszonych w biurze. 
Tymczasem to właśnie wartości powinny stać się wyznacznikiem dla de-
cyzji i działań inicjowanych przez osoby zarządzające, tak wewnętrznie, 
jak i w stosunku do otoczenia firmy. Ma to również silny związek z etycz-
ną stroną biznesu. Dotyczy to kształtowania i utrwalania oczekiwanych 
standardów, budowania stabilności. Pomaga unikać sytuacji problemo-
wych, dyskusyjnych, daje możliwość korzystania z przyjętych kanonów.
Warto temu zadaniu poświęcić odpowiednio dużo czasu i energii. 
Niezwykle ważne jest także to, żeby do procesu włączyć nie tylko 
założycieli, właścicieli, czy managerów, ale w miarę możliwości rów-
nież pracowników. W ten sposób stają się oni współtwórcami idei, co 
znacznie ułatwia późniejszą promocję w zespołach. Można śmiało 
stwierdzić, że wspólne koncepcje po pierwsze scalają organizację od 
wewnątrz, a poza tym, są znacznie lepiej rozu-
miane przez wszystkich jej członków, nie tylko 
przez kadrę zarządzającą.
Racjonalnie i świadomie opracowany system 
wartości powinien odzwierciedlać przekonania, 
jakimi organizacja kieruje się w biznesie. 
Interesujące jest jak znaczący jest wpływ przyjęte-
go systemu wartości na proces rekrutacji nowych 

pracowników. Wspomniane na początku ogło-
szenia o pracę, pierwsze spotkania z kandy-
datami, proces komunikacji, to wszystko daje 
niezliczoną ilość okazji do prezentacji najistot-
niejszych zasad wyznawanych przez przyszłe-
go pracodawcę. Jest to więc idealna droga do 
zaproszenia do zespołu właśnie tych osób, któ-
re od początku będą identyfikować się z firmą.

Nie tylko marketing
Wartości to jednocześnie odpowiedzialność. To 
zapewnienie, deklaracja ze strony władz firmy. 
Tym samym wszelkie podejmowane decyzje 
i aktywności muszą bezwzględnie korelować 
z przyjętymi i ogłoszonymi wartościami. W tym 
przypadku idealnie sprawdza się teza, że „przy-
kład idzie z góry”. Im większe i szczere zaanga-
żowanie przełożonych, tym większa szansa na 
to, że pracownicy będą traktowali firmowe war-
tości jako naturalny i oczywisty składnik firmy.
Równocześnie to także odpowiedzialność za 
działania pracowników, którzy reprezentują 
firmę. Edukacja w tym zakresie rozpoczyna się 
już od pierwszego dnia pracy. Nie wystarczy 
jednak, w ramach pakietu startowego, wrę-
czyć nowej osobie podręcznik zawierający 
katalog wartości. Istotne jest, aby dokładnie 
wytłumaczyć ich genezę, wyraźnie przed-
stawić oczekiwania firmy w zakresie pożąda-
nych zachowań i sposobów postępowania. 

Zasadnicze znaczenie ma w tym przypadku właściwa komunikacja, 
która pozwala drugiej stronie odpowiednio zrozumieć intencje firmy. 
Następnie niezbędna jest konieczność uświadamiania wartości, przy-
pominania o nich oraz odnoszenia ich do codziennej rzeczywistości. 
Rolą osób odpowiadających za istnienie organizacji jest więc również 
nieustanny monitoring, czy owe wartości są w bieżącej pracy realizowa-
ne. Ponadto, równie kluczowe jest, aby zwracać uwagę na to, jak rozwija 
się organizacja i jaki ma to wpływ na funkcjonujące normy wewnętrzne.

Nic nie jest na zawsze
Uważna obserwacja organizacji od środka, a także diagnoza otoczenia 
mogą prowadzić do wniosku, że nadszedł czas na redefinicję przyję-
tego wcześniej systemu. Dzieje się tak wówczas, gdy zauważalne są 
problemy w komunikacji, brak realizacji założonych celów, bądź utrata 
ugruntowanej pozycji w biznesie. Dość powszechnym rozwiązaniem 
w takiej sytuacji jest zaproszenie zewnętrznego eksperta, który zu-
pełnie niezależnie, trzeźwym okiem przygląda się przebiegającym 
procesom oraz relacjom między ludźmi. Takie obiektywne spojrzenie 
pozwala naświetlić przyczyny trudności oraz określić ścieżki koniecz-
nych zmian. Na pewno wiąże się to z odwagą zarządzających do tego, 
by przyznać, że niektóre z ich działań wymagają pilnej korekty, a inne 
powinny zostać całkowicie wyeliminowane.
Nie ma najmniejszych wątpliwości, że wartości są po prostu każdej 
firmie  potrzebne. Zdecydowanie pozwalają czytelnie wyznaczyć kie-
runki działania, opracować strategię oraz ustalić priorytety. Zaś w sy-
tuacjach spornych, wątpliwych – utrzymać kręgosłup. Trudno też nie 
docenić niezwykle cennej roli wartości w sytuacjach kryzysowych. 
Powyższe jednoznacznie jest dowodem na to, że wartości współdecydują 

o sukcesie organizacji, o jej rozwoju i budowaniu 
silnej pozycji rynkowej. Dzieje się tak pod warun-
kiem, że od momentu uruchomienia procesu 
budowania systemu kluczowych wartości firmo-
wych, będziemy działać konsekwentnie i odpo-
wiedzialnie, w ramach całego zespołu i w har-
monii z tym, co mamy do zaoferowania naszym 
partnerom i całemu otoczeniu biznesowemu. 

CEE HR Manager Grafton Recruitment 
Polska, z kilkunastoletnim doświadczeniem 
w działach personalnych, od 8 na stanowiskach 
HR Managera w różnych organizacjach, obecnie 
odpowiedzialna za region Europy Centralnej 
i Wschodniej. W ramach wyzwań zawodowych 
realizuje swoją pasję szkoleniową, jest trenerem 
wewnętrznym, specjalizuje się w umiejętnościach 
miękkich oraz rozwoju osobistym. Zapalona 
biegaczka i zdeklarowana pasjonatka sportu.

Ewa 
Wardak

Wymyślenie ich wyłącznie 
na potrzeby budowania marki, 
wizerunku, bez konsekwentne-
go stosowania się do nich 
w codziennej działalności, 
zdecydowanie może przynieść 
więcej strat, niż korzyści.

Zidentyfikowanie, nazwanie 
i ogłoszenie wartości firmy 
to jedno, jednak cała sztuka 
polega na tym, by ich 
naprawdę przestrzegać.

Dążenie 

do dosk
onałośc

i

Innowacja 
na każdym 
kroku

Życie 
z duchem
firmy
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Warto przyjrzeć się uważniej temu, co 
– jako pracodawcy – komunikujemy 

młodym ludziom i potencjalnym pracowni-
kom. Siła bowiem tkwi nie w tym, żeby dłu-
go i z zaangażowaniem rozprawiać o historii 
firmy i czym zajmowała się 10 lat temu… Co 
więc przekazywać?

Pracodawco, 
frontem do młodzieży!
Najmłodsze pokolenie na rynku pracy jest 
przyzwyczajone do tego, że informacje są 
łatwo dostępne i w wielu kanałach. Kiedy 
zatem student IV roku, potencjalny młodszy 
specjalista w naszej organizacji, szuka wiedzy 
o pracodawcy i napotyka ją w formie szcząt-
kowej, zniechęca się. Dlaczego? Powód jest 
prosty – jasne, młody marketingowiec czy 
przyszły specjalista ds. user experience szukają 
pracy i chcą ją dostać. Nie znaczy to jednak, 
że wartościowi kandydaci będą pod aż taką 
presją, że zaaplikują na oślep do jakiego-
kolwiek pracodawcy, nawet takiego, który 
szczędzi im informacji. Lepiej więc poświę-
cić czas i energię na ich rzetelne przygoto-
wanie. Świetna grafika, ciekawe, kreatywne 
rozwiązania w kanałach informacji o karierze 
są w cenie, jednak kandydaci zauważają też 
ciemniejszą stronę*:

„Bardzo spodobała mi się taka innowacyj-
na forma przedstawiania pracodawców, 
można było zobaczyć kreatywność danej 
firmy, a także poczucie humoru. Jednak 
wadą takiej formy jest problem braku 
konkretów w zgłoszeniu, spotkałem się 
z taki zgłoszeniami, gdzie nie wiedziałem 
kogo dana firma poszukuje, i mówiąc 
kolokwialnie, o co jej chodzi”

Jasno określ wymagania 
i pożądany profil kandydata
Teoretycznie studenci i absolwenci wiedzą, 
że na starcie czekają na nich stanowiska niż-
szego szczebla (wiadomo: brak doświadcze-
nia nie pozwala od razu zostać menedżerem), 
stażysty, trainee. Zdają sobie też sprawę, że 
wymagania na tym etapie nie są wyśrubowa-
ne. Jednak jakieś są! Studenci, zapytani o to, 
jakich informacji szukają o pracodawcach, 
odpowiadają:

„Oczekuję szczegółowego przedstawienia 
wymagań w stosunku do kandydatów 
(tylko częściowo zostało to spełnione)”

Jeśli zatem w organizacji np. bardzo często 
używa się języka obcego, w tym języku pro-
wadzi się prezentacje, spotkania, warto to za-

Informacje 
na wagę złota. 
Czego szukają młode talenty?

Redaktor naczelna Kompendium HR, a także 
publikacji Pracuj w IT, przewodnika Pracodawcy 
i raportu Wyzwania HR. Ekspert projektów 
wydawniczych. Prywatnie wielbicielka książek 
i filmów science fiction.

Iga
Pazio

znaczyć. Kandydaci ze słabą znajomością ję-
zyka będą wiedzieć, że to oferta nie dla nich, 
a inni zobaczą dla siebie szansę – tym samym 
wzrośnie jakość spływających aplikacji.
Wskaż, czy istnieją choćby ogólne preferen-
cje dotyczące wykształcenia, kompetencji 
miękkich i twardych. Wielu kandydatów nie 
bierze za dobrą monetę stwierdzenia, że kie-
runek studiów nie ma znaczenia.

„Przede wszystkim w każdej prezentacji po-
winna być rubryka ‚Kogo szukamy’. To po-
maga skonfrontować nasze umiejętności 
i wykształcenie z oczekiwaniami firmy”

Jak wygląda proces rekrutacji? 
Znowu – w teorii każdy wie (lub słyszał), jak 
przebiega rekrutacja. Pamiętajmy jednak, że dla młodych ludzi proces 
nie jest tak oczywisty, czasem przerażeniem może napawać standardo-
wy przecież assessment center. W wypowiedziach studentów przewija 
się również obawa, że „nie przejdą przez sito” oraz rozważania, ile fak-
tycznie jest miejsc pracy dla tych młodych i zdolnych – 3 czy może 300? 
Działowi HR korona z głowy nie spadnie, jeśli podzieli się krótką informa-
cją o liczbie etapów rekrutacji, kto i z kim się spotyka, jakie dokumenty 
są konieczne, a jakie mile widziane oraz, że… nie taki diabeł straszny!

„Przydatną informacją byłby opisany proces rekrutacji, najlepiej 
w formie infografiki. Fajnie byłoby też, gdyby pracodawcy określali, czy 
aplikowanie oznacza wysłanie samego CV, czy CV + list motywacyjny”

Stażysta, młodszy specjalista? W jakim dziale? 
Możliwości awansu?
Jak już wspomnieliśmy, młodzi ludzie są świadomi, że nie od razu 
Kraków zbudowano i czekają na nich wakaty na niższych szczeblach. 
Ale gdzie dokładnie? W jakich działach, przy jakich projektach? 

„Czy praktykanci będą zajmować się konkretnym projektem, czy też 
zapoznają się z wszystkimi działami danej firmy?”

Kandydaci chcieliby też wiedzieć, czego mogą się nauczyć, zaczynając 
pracę w konkretnej firmie i jakiego rodzaju zadania będą na nich cze-
kać w ramach obowiązków; wiedzą też, że nie będą parzyć mitycznej 
już kawy, bo to „nie te czasy” i że awanse nie rosną na drzewach.

„Stanowiska na które są poszukiwani pracownicy, liczba przyjmo-
wanych osób w roku, możliwości rozwoju w firmie, szkolenia i kursy 
zawodowe organizowane dla pracowników”

Oddaj głos prawdziwym pracownikom
Kandydaci najczęściej szukają opinii o pracodawcy wśród bliższych 
i dalszych znajomych, co nie dziwi – takie relacje uznają za najbar-
dziej wiarygodne, choćby i w firmie X pracował znajomy znajomego 
dalszego znajomego. Czekają też jednak, że pracodawca sam z siebie 
odda głos pracownikom. Jeśli zatem budujemy zakładkę Kariera czy 
informację o pracodawcy do periodyku, pozwólmy wypowiedzieć się 
pracującym już rówieśnikom „młodych, zdolnych, chętnych do pracy”. 
Istotne jest, aby byli to faktyczni pracownicy organizacji, a nie wymy-
ślona osoba bez twarzy i nazwiska. Studenci i absolwenci wskazują ja-
sno, zapytani o to, czego brakuje w informacjach o pracodawcy:

„Przykłady osób-pracowników, które 
dostały się do firmy przez rekrutację‚ 
z ogłoszenia’ – przeanalizowanie ich pro-
cesu krok po kroku, wskazanie przez nich, 
co było decydujące w procesie rekrutacji”

 „Chętnie poczytałbym o drodze przebytej 
przez jakiegoś konkretnego młodego 
pracownika w danej korporacji: jakie 
studia skończył, jakie ma kompetencje, jak 
trafił do firmy, za co jest odpowiedzialny, 
ile zarabia itp.”

Język polski jest w cenie
Wydawałoby się, że język angielski to współ-
cześnie lingua franca. I w zasadzie tak jest, 

mimo to nie milkną głosy kandydatów poddające w wątpliwość, czy 
język obcy to dobry pomysł na przykucie uwagi lub zachęcenie do 
wysłania dokumentów aplikacyjnych:

„Ogłoszenia powinny być po polsku. Dużo ogłoszeń jest po angielsku, 
ale to, mimo, że znam angielski, mnie osobiście zniechęciło do 
czytania”

Jaka praca, taka płaca
Wynagrodzenie, temat rzeka. Nadal mało która organizacja deklaru-
je choćby widełki zarobków na konkretnych stanowiskach. Robią to 
głównie firmy z sektora IT, chcąc zainteresować „swoich” kandydatów. 
Warto mieć mimo wszystko na uwadze, że pracodawca, który zdo-
będzie się na podanie nawet przedziału wynagrodzeń, 
z marszu zapunktuje w oczach potencjalnych pra-
cowników. W przypadku staży i praktyk dobrze 
kolei podzielić się z przyszłymi trainees wiado-
mością, że otrzymają wynagrodzenie.
Wniosek nasuwa się sam – niby mamy do 
czynienia z demonicznymi „Zetami”, może 
trochę roszczeniowym pokoleniem, jed-
nak te „Zety” wcale nie oczekują gwiazdki 
z nieba. Wystarczy im pełna informacja, 
transparentność procesu 
i… dobre słowo. 

Pracodawcy chętnie 
piszą o sobie. Inwestują 

w zakładkę Kariera na swojej 
macierzystej stronie, 

profile w publikacjach 
dystrybuowanych na 

targach pracy i w serwisach 
online’owych. Przekazują 

(za) dużo treści lub odwrotnie 
– za mało. Jaki jest złoty środek 

i czego faktycznie szukają młodzi 
ludzie w wyścigu po pracę?

*Wszystkie cytaty pochodzą z badania opinii o przewodniku Pracodawcy 2014/2015, zrealizowanego metodą ankiety online 
w dniach 14.10-12.12.2014 (N = 489, w tym 410 osób, które zadeklarowały znajomość przewodnika). Ankietowani odpowiadali 
na pytanie „Wpisz, jakie inne informacje, Twoim zdaniem, powinny się znajdować w prezentacjach pracodawców. Jakie 
informacje byłyby dla Ciebie przydatne?”.
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znaczyć. Kandydaci ze słabą znajomością ję-
zyka będą wiedzieć, że to oferta nie dla nich, 
a inni zobaczą dla siebie szansę – tym samym 
wzrośnie jakość spływających aplikacji.
Wskaż, czy istnieją choćby ogólne preferen-
cje dotyczące wykształcenia, kompetencji 
miękkich i twardych. Wielu kandydatów nie 
bierze za dobrą monetę stwierdzenia, że kie-
runek studiów nie ma znaczenia.

„Przede wszystkim w każdej prezentacji po-
winna być rubryka ‚Kogo szukamy’. To po-
maga skonfrontować nasze umiejętności 
i wykształcenie z oczekiwaniami firmy”

Jak wygląda proces rekrutacji? 
Znowu – w teorii każdy wie (lub słyszał), jak 
przebiega rekrutacja. Pamiętajmy jednak, że dla młodych ludzi proces 
nie jest tak oczywisty, czasem przerażeniem może napawać standardo-
wy przecież assessment center. W wypowiedziach studentów przewija 
się również obawa, że „nie przejdą przez sito” oraz rozważania, ile fak-
tycznie jest miejsc pracy dla tych młodych i zdolnych – 3 czy może 300? 
Działowi HR korona z głowy nie spadnie, jeśli podzieli się krótką informa-
cją o liczbie etapów rekrutacji, kto i z kim się spotyka, jakie dokumenty 
są konieczne, a jakie mile widziane oraz, że… nie taki diabeł straszny!

„Przydatną informacją byłby opisany proces rekrutacji, najlepiej 
w formie infografiki. Fajnie byłoby też, gdyby pracodawcy określali, czy 
aplikowanie oznacza wysłanie samego CV, czy CV + list motywacyjny”

Stażysta, młodszy specjalista? W jakim dziale? 
Możliwości awansu?
Jak już wspomnieliśmy, młodzi ludzie są świadomi, że nie od razu 
Kraków zbudowano i czekają na nich wakaty na niższych szczeblach. 
Ale gdzie dokładnie? W jakich działach, przy jakich projektach? 

„Czy praktykanci będą zajmować się konkretnym projektem, czy też 
zapoznają się z wszystkimi działami danej firmy?”

Kandydaci chcieliby też wiedzieć, czego mogą się nauczyć, zaczynając 
pracę w konkretnej firmie i jakiego rodzaju zadania będą na nich cze-
kać w ramach obowiązków; wiedzą też, że nie będą parzyć mitycznej 
już kawy, bo to „nie te czasy” i że awanse nie rosną na drzewach.

„Stanowiska na które są poszukiwani pracownicy, liczba przyjmo-
wanych osób w roku, możliwości rozwoju w firmie, szkolenia i kursy 
zawodowe organizowane dla pracowników”

Oddaj głos prawdziwym pracownikom
Kandydaci najczęściej szukają opinii o pracodawcy wśród bliższych 
i dalszych znajomych, co nie dziwi – takie relacje uznają za najbar-
dziej wiarygodne, choćby i w firmie X pracował znajomy znajomego 
dalszego znajomego. Czekają też jednak, że pracodawca sam z siebie 
odda głos pracownikom. Jeśli zatem budujemy zakładkę Kariera czy 
informację o pracodawcy do periodyku, pozwólmy wypowiedzieć się 
pracującym już rówieśnikom „młodych, zdolnych, chętnych do pracy”. 
Istotne jest, aby byli to faktyczni pracownicy organizacji, a nie wymy-
ślona osoba bez twarzy i nazwiska. Studenci i absolwenci wskazują ja-
sno, zapytani o to, czego brakuje w informacjach o pracodawcy:

„Przykłady osób-pracowników, które 
dostały się do firmy przez rekrutację‚ 
z ogłoszenia’ – przeanalizowanie ich pro-
cesu krok po kroku, wskazanie przez nich, 
co było decydujące w procesie rekrutacji”

 „Chętnie poczytałbym o drodze przebytej 
przez jakiegoś konkretnego młodego 
pracownika w danej korporacji: jakie 
studia skończył, jakie ma kompetencje, jak 
trafił do firmy, za co jest odpowiedzialny, 
ile zarabia itp.”

Język polski jest w cenie
Wydawałoby się, że język angielski to współ-
cześnie lingua franca. I w zasadzie tak jest, 

mimo to nie milkną głosy kandydatów poddające w wątpliwość, czy 
język obcy to dobry pomysł na przykucie uwagi lub zachęcenie do 
wysłania dokumentów aplikacyjnych:

„Ogłoszenia powinny być po polsku. Dużo ogłoszeń jest po angielsku, 
ale to, mimo, że znam angielski, mnie osobiście zniechęciło do 
czytania”

Jaka praca, taka płaca
Wynagrodzenie, temat rzeka. Nadal mało która organizacja deklaru-
je choćby widełki zarobków na konkretnych stanowiskach. Robią to 
głównie firmy z sektora IT, chcąc zainteresować „swoich” kandydatów. 
Warto mieć mimo wszystko na uwadze, że pracodawca, który zdo-
będzie się na podanie nawet przedziału wynagrodzeń, 
z marszu zapunktuje w oczach potencjalnych pra-
cowników. W przypadku staży i praktyk dobrze 
kolei podzielić się z przyszłymi trainees wiado-
mością, że otrzymają wynagrodzenie.
Wniosek nasuwa się sam – niby mamy do 
czynienia z demonicznymi „Zetami”, może 
trochę roszczeniowym pokoleniem, jed-
nak te „Zety” wcale nie oczekują gwiazdki 
z nieba. Wystarczy im pełna informacja, 
transparentność procesu 
i… dobre słowo. 

Pracodawcy chętnie 
piszą o sobie. Inwestują 

w zakładkę Kariera na swojej 
macierzystej stronie, 

profile w publikacjach 
dystrybuowanych na 

targach pracy i w serwisach 
online’owych. Przekazują 

(za) dużo treści lub odwrotnie 
– za mało. Jaki jest złoty środek 

i czego faktycznie szukają młodzi 
ludzie w wyścigu po pracę?

*Wszystkie cytaty pochodzą z badania opinii o przewodniku Pracodawcy 2014/2015, zrealizowanego metodą ankiety online 
w dniach 14.10-12.12.2014 (N = 489, w tym 410 osób, które zadeklarowały znajomość przewodnika). Ankietowani odpowiadali 
na pytanie „Wpisz, jakie inne informacje, Twoim zdaniem, powinny się znajdować w prezentacjach pracodawców. Jakie 
informacje byłyby dla Ciebie przydatne?”.
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Na poziomie państwa są realizowane 
inicjatywy, mające na celu zminimali-

zowanie zagrożeń związanych ze zmniej-
szającymi się zasobami rynku pracy. Dla 
organizacji, niezależnie od sektora, to 
ostatni moment na refleksję i wdrożenie 
działań, które pozwolą zabezpieczyć stan 
zatrudnienia. Przemyślana i precyzyjnie 
przygotowana strategia pomoże uchronić 
przed turbulencjami, choć wiadomo, że ła-
two nie będzie. Warto zatem sprawdzić, co 
uwzględnić w polityce personalnej, aby niż 
demograficzny nie sparaliżował funkcjono-
wania firmy.

Dobra komunikacja wewnątrz firmy 
i rekrutacja wewnętrzna
Czytelne dla wszystkich plany firmy, perfekcyjne identyfikowanie 
kompetencji i antycypowanie potrzeb rozwojowych pracowników 
oraz odpowiadanie na nie to bufor dla firm – chroniący przed ro-
tacją i źródło kandydatów. Rekrutacje wewnętrzne są często tańsze 
od działań prowadzonych na zewnątrz, wspierają budowanie zaan-
gażowania w zespołach. Wymagają jednak od menedżerów uważ-
ności, systematyczności, poświęcania czasu na spokojne rozmowy 

i obserwacje, także poza cyklicznymi oce-
nami okresowymi. Pracodawcy muszą sami 
zadbać, aby ich pracownicy chcieli być dla 
nich wartościowymi kandydatami. Dlatego 
wyższa kadra zarządzająca powinna mieć 
pewność, że wizja firmy, cele i potrzeby dłu-
gofalowe są znane i rozumiane na absolut-
nie wszystkich szczeblach organizacji. Do 
tego zadbanie, aby kultura firmy obejmo-
wała transparentność, otwartość na wyra-
żanie opinii, swobodny dostęp do osób na 
różnych poziomach zarządzania – to ułatwi 
identyfikowanie, zatrzymywanie i rozwój 
osób cennych na przyszłość dla organizacji. 

Wysokie kompetencje rekrutacyjne 
menedżerów i permanentna rekrutacja
Każdy menedżer buduje swój zespół – dziś jednak oznacza to wpisanie 
zadań rekrutacyjnych w codzienną aktywność nie tylko działu HR, ale tak-
że kierowników liniowych. Umiejętności profesjonalnego weryfikowania 
kompetencji miękkich, znajomość zasad komunikacji z kandydatami, stałe 
budowanie sieci kontaktów, regularne spotkania z potencjalnymi kandy-
datami nie tylko przez dedykowany dział, ale przez osoby bezpośrednio 
zarządzające, to zwiększenie szansy na dotarcie i pozyskanie kandydatów. 

Dyrektor ds. Rozwoju Rekrutacji Stałych, 
Grupa Progres.

Ewa 
Przybylska

Zapowiadają niż. 
Niż demograficzny
Wiele branż jest już wydrenowanych pod względem 
dostępności kandydatów. Wiadomo, że liczba osób 
wchodzących na rynek pracy nie będzie w stanie 
– pod względem jakości i liczby – odpowiedzieć na 
zapotrzebowanie pracodawców. Co to znaczy dla firm? 
Słychać właśnie ostatni dzwonek, żeby zabezpieczyć stan 
zatrudnienia. Dlaczego się tak dzieje? Zmienia się pogoda 
– nadciąga niż demograficzny. Jedyne, co mogą zrobić rekruterzy, 
to dobrze się przygotować i… sprawdzać prognozy.

Wartością dla budowania puli kandydatów na przyszłość jest już samo 
zapewnianie przez liderów organizacji pozytywnych doświadczeń poten-
cjalnych pracowników. Utrzymywanie kontaktu z tymi ostatnimi to wy-
zwanie dla wielu organizacji. Warto się z nim zmierzyć, aby budować więź 
i być pracodawcą, który nie tylko chce być zapamiętany, ale też pamięta. 
Do takich miejsc się wraca lub poleca. Cała organizacja rekrutuje – to za-
danie, które jest trudno wykonalne, jednak właściwie przygotowane i mo-
nitorowane przez dział HR i marketingu wzmocni wizerunek pracodawcy 
i zwiększa szanse na bycie pierwszym w kontakcie z poszukiwaną osobą. 

Docenianie absolwentów i dobre programy 
wdrożeniowe
Warto, aby organizacje miały swoje kuźnie talentów. Kompleksowe 
programy stażowe, które dają przestrzeń do realnego zaangażowania 
się w pracę kilku działów firmy i pomogą odkryć talenty odpowiednio 
wcześnie. Najlepszy efekt da możliwość wybrania miejsca pracy wspól-
nie z młodym kandydatem. 

Osoby z grup zagrożonych wykluczeniem 
społecznym i kandydaci z zagranicy
Zarządzanie różnorodnością, którego elementem będzie wprowadze-
nie osób z grup defaworyzowanych lub wsparcie się kompetencjami 
osób z innych krajów to kolejne remedium na deficyt kandydatów 
niskiego szczebla i specjalistów. Przygotowanie osób, które pozostają 

poza rynkiem pracy do trwałego zatrudnienia i struktur na przyjęcie 
ludzi wymagających wsparcia, jest pracą do wykonania dla organizacji, 
ważną z punktu widzenia stabilności zatrudnienia.

Budowanie partnerstw w rekrutacji 
Komfort pozyskania właściwych osób we właściwym czasie dają traf-
nie nawiązane współprace z firmami specjalizującymi się w rekrutacji, 
uczelniami, biurami karier, stowarzyszeniami branżowymi. Otwartość, 
zaufanie, aby dać się reprezentować profesjonalistom, zaowocują sta-
łym monitoringiem rynku pracy, precyzyjnie ukierunkowaną komuni-
kacją. Istotny jest trafny wybór partnera – potrzebna jest pewność, że 
rozumienie trendów, zaangażowanie, profesjonalizm, dostęp do kan-
dydatów rzeczywiście przełożą się na pozyskanie wartościowych osób 
w czasie niżu demograficznego. Warto sprawdzać, testować rozwiąza-
nia, także w obszarze elastycznych form zatrudnienia i otwierać się na 
przekonfigurowanie dotychczasowych stanowisk, modyfikację wyma-
gań, aby zagwarantować realizację celów firmy i rozwijać elastyczność, 
kluczową dla zarządzania w czasie niżu demograficznego. 
Niż demograficzny oznacza inne ryzyka dla gospodarki, niską zastępo-
walność pokoleń, konieczność szczególnie efektywnego zarządzania 
finansami. Aby sytuacja niżu demograficznego nie stała się sytuacją 
kryzysową dla organizacji, podstawą jest skalibrowanie wszystkich 
powyższych działań w optymalny sposób i zbudowanie świadomości 
i współpracy w organizacji. 
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zwanie dla wielu organizacji. Warto się z nim zmierzyć, aby budować więź 
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danie, które jest trudno wykonalne, jednak właściwie przygotowane i mo-
nitorowane przez dział HR i marketingu wzmocni wizerunek pracodawcy 
i zwiększa szanse na bycie pierwszym w kontakcie z poszukiwaną osobą. 

Docenianie absolwentów i dobre programy 
wdrożeniowe
Warto, aby organizacje miały swoje kuźnie talentów. Kompleksowe 
programy stażowe, które dają przestrzeń do realnego zaangażowania 
się w pracę kilku działów firmy i pomogą odkryć talenty odpowiednio 
wcześnie. Najlepszy efekt da możliwość wybrania miejsca pracy wspól-
nie z młodym kandydatem. 

Osoby z grup zagrożonych wykluczeniem 
społecznym i kandydaci z zagranicy
Zarządzanie różnorodnością, którego elementem będzie wprowadze-
nie osób z grup defaworyzowanych lub wsparcie się kompetencjami 
osób z innych krajów to kolejne remedium na deficyt kandydatów 
niskiego szczebla i specjalistów. Przygotowanie osób, które pozostają 

poza rynkiem pracy do trwałego zatrudnienia i struktur na przyjęcie 
ludzi wymagających wsparcia, jest pracą do wykonania dla organizacji, 
ważną z punktu widzenia stabilności zatrudnienia.

Budowanie partnerstw w rekrutacji 
Komfort pozyskania właściwych osób we właściwym czasie dają traf-
nie nawiązane współprace z firmami specjalizującymi się w rekrutacji, 
uczelniami, biurami karier, stowarzyszeniami branżowymi. Otwartość, 
zaufanie, aby dać się reprezentować profesjonalistom, zaowocują sta-
łym monitoringiem rynku pracy, precyzyjnie ukierunkowaną komuni-
kacją. Istotny jest trafny wybór partnera – potrzebna jest pewność, że 
rozumienie trendów, zaangażowanie, profesjonalizm, dostęp do kan-
dydatów rzeczywiście przełożą się na pozyskanie wartościowych osób 
w czasie niżu demograficznego. Warto sprawdzać, testować rozwiąza-
nia, także w obszarze elastycznych form zatrudnienia i otwierać się na 
przekonfigurowanie dotychczasowych stanowisk, modyfikację wyma-
gań, aby zagwarantować realizację celów firmy i rozwijać elastyczność, 
kluczową dla zarządzania w czasie niżu demograficznego. 
Niż demograficzny oznacza inne ryzyka dla gospodarki, niską zastępo-
walność pokoleń, konieczność szczególnie efektywnego zarządzania 
finansami. Aby sytuacja niżu demograficznego nie stała się sytuacją 
kryzysową dla organizacji, podstawą jest skalibrowanie wszystkich 
powyższych działań w optymalny sposób i zbudowanie świadomości 
i współpracy w organizacji. 
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W literaturze można się zetknąć z wie-
loma określeniami osób urodzonych 

po 1981-83 roku. Mówi się o pokoleniu SMS 
– dla którego wszelkiego rodzaju informacje 
mają zarówno krótką treść, jak i żywotność.  
Wspomina się też „macdonaldyzacji”’ po-
kolenia osób, które szukają standardowych 
usług o określonej cenie z naciskiem na krót-
ki czas ich realizacji. Jakkolwiek nie nazwali-
byśmy grupy rozwijającej swoje skrzydła na 
rynku pracy, ewidentnie widać różnicę po-
między ich mentalnością, a mentalnością ich 
starszych współpracowników, nazwanych 
m.in przez Douglasa Couplanda Generacją X.

Oni nie są winni. Oni są inni
Zanim stwierdzimy jednak, że Generacja Y pochodzi z innej planety 
(choć może rzeczywiście tak jest), musimy zrozumieć, jaki wpływ na 
jej dzisiejsze zachowania miało otoczenie 
i czasy, w jakich dorastała. Główna różnica 
bowiem między Generacją Y, a X to wycho-
wanie i trendy edukacyjne.
To technologia odegrała pierwszoplanową 
rolę w stylu komunikacji, umiejętności ada-
ptacji i wymagań Generacji Y – technologia 
w edukacji, w parasolu ochronnym przed nie-

bezpieczeństwami czyhającymi na młodych 
ludzi poza ogniskiem domowym sprawiła, 
że nauczyli się oni tworzyć inne niż tradycyj-
ne społeczności czy przyjaźnie. Generacja Y 
szybko i łatwo buduje więzi w social media. 
W pracy oczekują ciągłej informacji zwrot-
nej (feedbacku), takiej, jakiej dostarcza im 
Facebook, w którym posty docierają do 
tysiąca ludzi w ciągu sekundy. Ocena pra-
cownicza (performance feedback) musi stać 
się elementem każdego dnia, elastycznym 
i dostosowanym do jednostki. Ma ona umoż-
liwiać podnoszenie kwalifikacji i poszerzanie 
kompetencji oraz mieć wpływ na rozwój każ-
dego dnia, a nie tylko raz w roku. 

W Polsce dodatkowo zjawisko podziału pokoleniowego ma szczegól-
ny charakter. Oprócz otoczenia technologicznego, w jakim dorastali 
przedstawiciele poszczególnych generacji, zupełnie inne było też oto-

czenie systemowe, kiedy podejmowali edu-
kację oraz kiedy wchodzili na rynek pracy. 
Co więcej, zmieniła się też definicja samego 
przejścia z edukacji do zatrudnienia. Dziś nie 
jest to jedno wydarzenie w życiu młodego 
dorosłego, ale faza cyklu życia, która trwa 
kilka lat i charakteryzuje się podejmowaniem 
przynajmniej kilku prac dorywczych czy 

Czy Millennials 
może mieć Gen X?

Millennialsi, nazywani też 
ygrekami, to temat wielu 

badań oraz publikacji, 
przedmiot zainteresowania 

managerów, liderów 
oraz specjalistów HR. 

To Generacja, która nie tylko 
jest „inna”, ale ma też inne 

podejście do pracy i wymaga 
od organizacji szybkiej adaptacji. 

Millennials potrafią być lojalni 
– ale w pierwszej kolejności 
w stosunku do kariery i profesji, 
organizacja znajduje się 
na drugim miejscu.

praktyk. Jest to czas poszukiwań nie tylko za-
wodowej, ale też życiowej drogi.

Dla każdego coś innego
Starsze generacje zostały nauczone pracy 
zunifikowanej, ustandaryzowanej, jednako-
wej dla wszystkich pracowników. Ten sposób 
zarządzania w przypadku Millennials skazany 
jest na niepowodzenie. Generacja Y wymaga 
indywidualnego podejścia i metod, które nie 
są adresowane do „pracowników” jako ho-
mogenicznej grupy. Sztuką jest wypracowa-
nie podejścia indywidualnego i przyjaznego 
człowiekowi i przede wszystkim innego dla 
każdego. 
Starszym generacjom trudno jest zrozumieć 
potrzebę młodych do stałego dostępu do 
Internetu, informacji i technologii. One były 
pozbawione tego luksusu podczas dorasta-
nia. Luksusu, który obecnie stanowi element 
codziennego życia. Młodzi profesjonaliści 
oceniają dostęp do Internetu jako element 
równie ważny jak woda, jedzenie czy powie-
trze. Według raportu Cisco, więcej niż po-
łowa studentów uważa, że nie mogliby żyć 
bez dostępu do sieci. Generacja Y jest gene-
racją „TERAZ, TERAZ, TERAZ”. Są oni bardziej 
otwarci, nie przywiązujący większej wagi do 
prywatności oraz nie mający skrupułów do 
wyrażania swoich opinii. Nie ma dla nich róż-
nic kulturowych, wyznaniowych czy jakich-
kolwiek innych. 
Organizacje muszą nie tylko zaakceptować fakt używania social media 
w pracy, ale też promować ich używanie oraz traktować social me-
dia jak element codziennej pracy, który zwiększy ich produktywność 
i efektywność, a nie będzie stanowić problemu.

Odważni i nastawieni na rozwój
Dzięki umiejętnościom przełamywania barier, uczestniczenia w global-
nych dyskusjach 24/7 organizacje chcą i potrzebują Millennials. Mniej 
formalne środowisko pracy, relacje między pracownikami na różnych 
szczeblach hierarchii organizacyjnej nie świadczą o tym, że Millennial 
są leniwi czy niezaangażowani. Ich lojalność i zaangażowanie wzrasta, 
jeśli tylko mają możliwość uczestniczenia w życiu organizacji, mają 
wiedzę o strategii firmy i rozumieją działania i decyzje podejmowane 
przez zarząd. Dla Generacji Y ważna jest zarówno kultura organizacyj-
na, jak również reputacja i pozycja pracodawcy na rynku.
Młodzi pracownicy są zawsze otwarci na nowe propozycje pracy, na-
wet jeśli są „zadowoleni” z obecnej. Jeśli są zadowoleni, to dlaczego 
szukają? To pokolenie oczekuje od pracodawców możliwości ciągłego 
podnoszenia kwalifikacji, intelektualnych wyzwań i możliwości rozwo-
ju. To właśnie stanowi główny powód, dla którego są oni otwarci na 
zmiany.
Generacja Y szybko się nudzi, dlatego też wymaga szczególnej umie-
jętności motywowania, polegającej między innymi na umożliwianiu 
uczestniczenia w wielu oraz innych od siebie projektach. Standardowe 
wskaźniki oceny efektywności są niewątpliwie potrzebne dla organiza-
cji, jednakże dla Generacji Y nie jest to meto-
da, która będzie ich motywowała. Millennials 
potrafią być lojalni – ale w pierwszej kolejno-
ści w stosunku do kariery i profesji, organiza-
cja znajduje się na drugim miejscu. Manager 
powinien więc być mentorem i doradcą. 
Powinien też poświęcić czas na zrozumienie, 
co motywuje i inspiruje pracownika Generacji 
Y, aby użyć tej wiedzy przy wyborze dla nie-

go zadań. Ważne jest też podkreślanie, jak 
istotny dla organizacji jest jego wkład. 
Młodzi pracownicy lubią być nagradzani za 
dobrze wykonane zadania. Nagroda ma sta-
nowić głównie potwierdzenie, że są oni na 
dobrej drodze do dalszego rozwoju. Praca dla 
nich to „podróż – przygoda”. Muszą też być 
przekonani, że ich osoba pasuje do organiza-
cji i strategii firmy. 
W dzisiejszej gospodarce dostarczane są 
nie tylko produkty i usługi, ale też wiedza 
i doświadczenie, które stanowią wartościową 
część produktu czy usługi. Doświadczenie 
musi więc być elementem codziennej pracy. 
Przepływ informacji, łatwość i jakość współ-
pracy, możliwość wyrażania opinii oraz cią-
głego otrzymywania informacji zwrotnej sta-
nowią doświadczenie, mające bezpośredni 
wpływ na to jak Generacja Y odnajduje się 
w miejscu pracy. 
Istotnym aspektem jest potrzeba Millennials 
kontaktu ze współpracownikami mającymi 
podobne podejście do pracy oraz podobne 
zainteresowania. Poszukują oni możliwości 
dialogu niezależnie od lokalizacji, pozycji 
w hierarchii organizacji czy funkcji. Młodzi 
ludzie ufają tym, których znają oraz infor-
macjom, które można łatwo zweryfikować. 
W obecnych czasach nie wystarczy list od 
prezesa (przygotowany przez specjalistę PR) 
informujący o sytuacji organizacji. Generacja 
Y potrzebuje zrozumieć oraz zweryfikować 

otrzymany przekaz. Rozwiązania, jakie mogą zastosować organizacje, 
to szkolenia, czy też miejsca do dyskusji, takie jak sharepoint. 

Nowe wyzwania dla pracodawców
Z punktu widzenia tradycyjnego pracodawcy, praca sama w sobie nie-
wiele się zmieniła. Jednak w rzeczywistości jej charakter jest inny, śro-
dowisko pracy jest inne, tak więc i pracownicy są inni, niż jeszcze kilka/ 
kilkanaście lat temu. Pracodawcy nadążający za zmianami rozumieją 
konieczność dostosowania się. Niestety, stanowią oni nadal mniej-
szość. Dla generacji Y nic nie jest stałe, statyczne czy długoterminowe. 
Dlatego też pojawienie się tej grupy na rynku pracy samo w sobie jest 
REWOLUCJĄ. 
Przed organizacjami oraz managerami stawiane są nowe wyzwania. 
Mogą owszem kontynuować zarządzanie Generacją Y, ale liderzy, któ-
rzy chcą w pełni wykorzystać potencjał Generacji Y, muszą zaadop-
tować się do zmian, aby sprawić, żeby Millennials chcieli związać się 
z organizacją na dłużej.

Branch Manager/ Practice Lead/SSC/BPO. 
Doświadczenie zdobyła w Kelly Services 
i wcześniej w firmach doradczych w Warszawie, 
w tym w PwC. Obecnie jest ekspertem 
w rekrutacji dla branży outsourcingu w Polce. 
Absolwentka Wyższej Szkoły Zarządzania 
i Prawa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie. 
Włada biegle językiem angielskim.

Dorota 
Nowak 

W pracy oczekują ciągłej 
informacji zwrotnej (feedbacku), 
takiej, jakiej dostarcza im 
Facebook, w którym posty 
docierają do tysiąca ludzi 
w ciągu sekundy.

Generacja Y jest generacją 
„TERAZ, TERAZ, TERAZ”. Ygreki 
są bardziej otwarte, inaczej 
nastawione do prywatności, 
nie mają też skrupułów 
w wyrażaniu swoich opinii. 
Nic sobie nie robią z różnic 
kulturowych, wyznaniowych 
czy jakichkolwiek innych.
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praktyk. Jest to czas poszukiwań nie tylko za-
wodowej, ale też życiowej drogi.

Dla każdego coś innego
Starsze generacje zostały nauczone pracy 
zunifikowanej, ustandaryzowanej, jednako-
wej dla wszystkich pracowników. Ten sposób 
zarządzania w przypadku Millennials skazany 
jest na niepowodzenie. Generacja Y wymaga 
indywidualnego podejścia i metod, które nie 
są adresowane do „pracowników” jako ho-
mogenicznej grupy. Sztuką jest wypracowa-
nie podejścia indywidualnego i przyjaznego 
człowiekowi i przede wszystkim innego dla 
każdego. 
Starszym generacjom trudno jest zrozumieć 
potrzebę młodych do stałego dostępu do 
Internetu, informacji i technologii. One były 
pozbawione tego luksusu podczas dorasta-
nia. Luksusu, który obecnie stanowi element 
codziennego życia. Młodzi profesjonaliści 
oceniają dostęp do Internetu jako element 
równie ważny jak woda, jedzenie czy powie-
trze. Według raportu Cisco, więcej niż po-
łowa studentów uważa, że nie mogliby żyć 
bez dostępu do sieci. Generacja Y jest gene-
racją „TERAZ, TERAZ, TERAZ”. Są oni bardziej 
otwarci, nie przywiązujący większej wagi do 
prywatności oraz nie mający skrupułów do 
wyrażania swoich opinii. Nie ma dla nich róż-
nic kulturowych, wyznaniowych czy jakich-
kolwiek innych. 
Organizacje muszą nie tylko zaakceptować fakt używania social media 
w pracy, ale też promować ich używanie oraz traktować social me-
dia jak element codziennej pracy, który zwiększy ich produktywność 
i efektywność, a nie będzie stanowić problemu.

Odważni i nastawieni na rozwój
Dzięki umiejętnościom przełamywania barier, uczestniczenia w global-
nych dyskusjach 24/7 organizacje chcą i potrzebują Millennials. Mniej 
formalne środowisko pracy, relacje między pracownikami na różnych 
szczeblach hierarchii organizacyjnej nie świadczą o tym, że Millennial 
są leniwi czy niezaangażowani. Ich lojalność i zaangażowanie wzrasta, 
jeśli tylko mają możliwość uczestniczenia w życiu organizacji, mają 
wiedzę o strategii firmy i rozumieją działania i decyzje podejmowane 
przez zarząd. Dla Generacji Y ważna jest zarówno kultura organizacyj-
na, jak również reputacja i pozycja pracodawcy na rynku.
Młodzi pracownicy są zawsze otwarci na nowe propozycje pracy, na-
wet jeśli są „zadowoleni” z obecnej. Jeśli są zadowoleni, to dlaczego 
szukają? To pokolenie oczekuje od pracodawców możliwości ciągłego 
podnoszenia kwalifikacji, intelektualnych wyzwań i możliwości rozwo-
ju. To właśnie stanowi główny powód, dla którego są oni otwarci na 
zmiany.
Generacja Y szybko się nudzi, dlatego też wymaga szczególnej umie-
jętności motywowania, polegającej między innymi na umożliwianiu 
uczestniczenia w wielu oraz innych od siebie projektach. Standardowe 
wskaźniki oceny efektywności są niewątpliwie potrzebne dla organiza-
cji, jednakże dla Generacji Y nie jest to meto-
da, która będzie ich motywowała. Millennials 
potrafią być lojalni – ale w pierwszej kolejno-
ści w stosunku do kariery i profesji, organiza-
cja znajduje się na drugim miejscu. Manager 
powinien więc być mentorem i doradcą. 
Powinien też poświęcić czas na zrozumienie, 
co motywuje i inspiruje pracownika Generacji 
Y, aby użyć tej wiedzy przy wyborze dla nie-

go zadań. Ważne jest też podkreślanie, jak 
istotny dla organizacji jest jego wkład. 
Młodzi pracownicy lubią być nagradzani za 
dobrze wykonane zadania. Nagroda ma sta-
nowić głównie potwierdzenie, że są oni na 
dobrej drodze do dalszego rozwoju. Praca dla 
nich to „podróż – przygoda”. Muszą też być 
przekonani, że ich osoba pasuje do organiza-
cji i strategii firmy. 
W dzisiejszej gospodarce dostarczane są 
nie tylko produkty i usługi, ale też wiedza 
i doświadczenie, które stanowią wartościową 
część produktu czy usługi. Doświadczenie 
musi więc być elementem codziennej pracy. 
Przepływ informacji, łatwość i jakość współ-
pracy, możliwość wyrażania opinii oraz cią-
głego otrzymywania informacji zwrotnej sta-
nowią doświadczenie, mające bezpośredni 
wpływ na to jak Generacja Y odnajduje się 
w miejscu pracy. 
Istotnym aspektem jest potrzeba Millennials 
kontaktu ze współpracownikami mającymi 
podobne podejście do pracy oraz podobne 
zainteresowania. Poszukują oni możliwości 
dialogu niezależnie od lokalizacji, pozycji 
w hierarchii organizacji czy funkcji. Młodzi 
ludzie ufają tym, których znają oraz infor-
macjom, które można łatwo zweryfikować. 
W obecnych czasach nie wystarczy list od 
prezesa (przygotowany przez specjalistę PR) 
informujący o sytuacji organizacji. Generacja 
Y potrzebuje zrozumieć oraz zweryfikować 

otrzymany przekaz. Rozwiązania, jakie mogą zastosować organizacje, 
to szkolenia, czy też miejsca do dyskusji, takie jak sharepoint. 

Nowe wyzwania dla pracodawców
Z punktu widzenia tradycyjnego pracodawcy, praca sama w sobie nie-
wiele się zmieniła. Jednak w rzeczywistości jej charakter jest inny, śro-
dowisko pracy jest inne, tak więc i pracownicy są inni, niż jeszcze kilka/ 
kilkanaście lat temu. Pracodawcy nadążający za zmianami rozumieją 
konieczność dostosowania się. Niestety, stanowią oni nadal mniej-
szość. Dla generacji Y nic nie jest stałe, statyczne czy długoterminowe. 
Dlatego też pojawienie się tej grupy na rynku pracy samo w sobie jest 
REWOLUCJĄ. 
Przed organizacjami oraz managerami stawiane są nowe wyzwania. 
Mogą owszem kontynuować zarządzanie Generacją Y, ale liderzy, któ-
rzy chcą w pełni wykorzystać potencjał Generacji Y, muszą zaadop-
tować się do zmian, aby sprawić, żeby Millennials chcieli związać się 
z organizacją na dłużej.

Branch Manager/ Practice Lead/SSC/BPO. 
Doświadczenie zdobyła w Kelly Services 
i wcześniej w firmach doradczych w Warszawie, 
w tym w PwC. Obecnie jest ekspertem 
w rekrutacji dla branży outsourcingu w Polce. 
Absolwentka Wyższej Szkoły Zarządzania 
i Prawa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie. 
Włada biegle językiem angielskim.

Dorota 
Nowak 

W pracy oczekują ciągłej 
informacji zwrotnej (feedbacku), 
takiej, jakiej dostarcza im 
Facebook, w którym posty 
docierają do tysiąca ludzi 
w ciągu sekundy.

Generacja Y jest generacją 
„TERAZ, TERAZ, TERAZ”. Ygreki 
są bardziej otwarte, inaczej 
nastawione do prywatności, 
nie mają też skrupułów 
w wyrażaniu swoich opinii. 
Nic sobie nie robią z różnic 
kulturowych, wyznaniowych 
czy jakichkolwiek innych.
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Social HR 
Rewolucja, która 
zmienia oblicza firm
Pokolenie Y, zwane też Millenialsami, to 

osoby urodzone od wczesnych lat 80. 
do połowy lat 90. Istotnym elementem ich 
dorastania była technologia: gry kompute-
rowe zamiast zabaw na podwórku, wyszu-
kiwarka Google zamiast książek i słowników, 
Facebook zamiast telefonów do znajomych.
Technologiczna rewolucja, która wybuchła 
równolegle z dorastaniem pokolenia Y, wpły-
nęła także na ich oczekiwania dotyczące po-
zaprywatnych sfer życia. Skoro reklamację do 
swojego banku składają na Facebooku i dys-
kutują ze swoim operatorem komórkowym na 
Twitterze, to czemu nadal muszą „przełączać 
się” na analogowe procesy w miejscu pracy?

Oczekiwania Millenialsów
Dziś Millenialsi – w większości od co najmniej 
kilku lat aktywni na rynku pracy – oczekują od pracodawców nie tylko 
zrozumienia nowych technologii, ale także zmiany kultury organizacyj-
nej na taką, która rozumie i wdraża mechanizmy społecznościowe. Ale 
co to konkretnie oznacza?
Istotą tej zmiany jest wykorzystanie we wnętrzu firmy potencjału mecha-
nizmów komunikacji, do których od lat przyzwyczaja nas Internet, w tym 

w szczególności serwisy społecznościowe. 
Wśród nich kluczowe są:
•     komunikacja wielokierunkowa – można 

mówić o niej wtedy, gdy pracownik ma 
możliwość komunikacji nie tylko ze swoim 
najbliższym otoczeniem (przełożonym, 
współpracownikami, podwładnymi), ale tak-
że z osobami z innych miejsc w organizacji;

•     brak hierarchii i przenikanie się 
kontekstów – nie chodzi tu o rezygnację 
z formalnej hierarchii, ale o zgodę na to, 
by każdy z pracowników mógł nawiązać 
interakcję z dowolną inną osobą z or-
ganizacji, niezależnie od jej poziomu 
stanowiska – z prezesem, zarządem czy 
dyrektorem innego działu; 

•    możliwość zabrania głosu w każdej 
sprawie – wymaga zgody osób zarządza-

jących organizacją na dopuszczenie pracowników do głosu i uwzględ-
nienie ich opinii/pomysłów w realnych działaniach biznesowych;
• współtworzenie – to pójście o krok dalej; poza dopuszczeniem 

pracowników do głosu firma godzi się na przekazanie wybranych 
projektów całkowicie w ręce pracowników, którzy sami decydują 
o ich kształcie;

Marketing Manager & Brand Evangelist 
w emplo (anita.wojtas@emplo.pl). Łączy 
perspektywę nowoczesnych narzędzi social 
media z komunikacją w HR. Przez 5 rozwijała 
działy obsługi klienta w  agencjach social media 
(m.in. Think Kong i OS3 Group). Wcześniej 
przez 7 lat odpowiadała za działania PR 
dla serwisu Pracuj.pl.

Anita 
Wojtaś-
-Jakubowska

W 2025 roku nawet 75% siły roboczej będą stanowili przedstawiciele pokolenia Y. 
Przewaga młodych pracowników – jeszcze kilka lat temu postrzeganych jako niszowa 

grupa na rynku pracy – wymusza rewolucję w działaniach HR.
 Czy Twoja firma jest na nią gotowa?

• oczekiwanie transparentności – to niezbędny element komunika-
cji społecznościowej; wymaga od firmy otwartego podejścia i szczerej, 
przejrzystej komunikacji nawet w trudnych czasach.

Odpowiedź pracodawców
Niestety, jeśli spojrzymy na firmy przez pryzmat stosowanych przez nie 
narzędzi komunikacji wewnętrznej, szybko okaże się, że rzadko która 
spełnia oczekiwania młodych pracowników. Weźmy pod lupę intrane-
ty – na pozór najbardziej interaktywne narzędzia komunikacji.
Większość z nich traktuje pracowników jak grupę osób powiązanych 
ze sobą tylko w jeden sposób – hierarchią organizacji. Różni pracowni-
cy – zależnie od ich roli i pozycji w strukturze firmy – mają dostęp do 
różnych treści. Tylko nieliczni mogą realnie zabrać głos wewnątrz orga-
nizacji – a i tak rzadko który intranet taką możliwość zapewnia. Częściej 
opiera się na komunikacji jednokierunkowej, w której głos mają zarząd, 
dział HR i dział komunikacji wewnętrznej.
W tej jednokierunkowej komunikacji przekazywany jest tylko jednej 
rodzaj oficjalnej treści, a pracownicy są biernymi odbiorcami, którzy 
co najwyżej mogą zapoznać się publikowanymi materiałami. W takim 
modelu komunikacja wewnętrzna jest postrzegana jako „tuba zarzą-
du”, co zniechęca pracowników do jakiejkolwiek interakcji i tym samym 
nie buduje zaangażowania.
Ta archaiczna struktura intranetów nijak się ma do rzeczywistości. W re-
alnym świecie formalna hierarchia tylko niekiedy oddaje nieformalną 
rolę pracownika w organizacji. Pracowników firmy łączą zaintere-
sowania (także te pozazawodowe), wspólne projekty i zadania lub 
oddolne inicjatywy. Każdy z nich zabiera głos w ważnych dla siebie 
sprawach – i jeśli firma nie chce go usłyszeć, to dyskusje toczą się 
w „kuluarach” (na kawie i przy papierosie). W rzeczywi-
stym świecie każdy ma coś do powiedzenia i każ-
dy jest nadawcą treści, a podstawą relacji jest 
wielokierunkowa interakcja z wieloma osobami.

Pracodawca na rozdrożu 
Każdy pracodawca może wybrać jedną z dwóch dróg. 
Pierwsza to utrzymanie dotychczasowego status quo 
i konsekwentne trzymanie się starych, jednokierun-
kowych narzędzi komunikacji wewnętrznej, które 
odbierają pracownikom prawo zabrania głosu. Taka 
postawa zmniejsza co prawda poziom zaangażo-
wania pracowników, ale z drugiej strony zmniejsza 
ryzyko dla pracodawcy. 
Drugi możliwy kierunek to zmiana podejścia 
i otwarcie się na narzędzia, które odzwierciedlają 
wszechobecną wielokierunkową komunikację, do 
której dodatkowo przyzwyczajają nas serwisy społecznościowe. 
W tym podejściu oddolny głos pracowników stanowi potencjał (także 
biznesowy) dla organizacji – w interesie firmy jest więc pobudzanie 
tego głosu, a nie uciszanie go.

Przyszłość: firmowe sieci społecznościowe
To otwarte podejście organizacji odzwierciedlają nowoczesne narzę-
dzia komunikacji wewnętrznej – nie nazywane już intranetami, a fir-
mowymi sieciami społecznościowymi (ESN – Enterprise Social Network). 
Umożliwiają one nie tylko wielokierunkową komunikację, ale także 
personalizację i tworzenie własnych treści, łączenie się w grupy za-
interesowań czy pracę grupową. Część z nich rozszerza dodatkowo 
aspekty związane z komunikacją wewnętrzną o moduły związane 
z procesami HR-owymi.
Przykładem takiego rozwiązania jest emplo – platforma stworzona 
przez Grupę Pracuj, integrująca narzędzia społecznościowej komuni-
kacji wewnętrznej z gotowymi procesami miękkiego i twardego HR, 
przeznaczona dla średnich firm. Skąd decyzja o połączeniu w jednym 
narzędziu obu światów: komunikacji wewnętrznej i procesów HR? 
To proste: w świecie nowoczesnego HR (nazywanego też Social HR lub 
HR 2.0) komunikacja wewnętrzna i HR są jednym organizmem two-

rzącym kulturę organizacyjną firmy, wpływającym na zaangażowanie 
pracowników i ich lojalność.

Obustronne korzyści
Jakie benefity daje organizacji wdrożenie narzędzia typu Enterprise 
Social Network? Poniżej zestawienie kilku najbardziej kluczowych:
• zwiększenie produktywności i efektywności pracy zespołowej 

poprzez zapewnienie łatwiejszego i szybszego dostępu do ludzi 
oraz informacji, niezależnie od funkcji czy lokalizacji członków 
zespołu (Microsoft);

• zwiększenie innowacyjności zespołów pracujących na rozwojem 
produktu dzięki umożliwieniu im współpracy międzynarodowej 
w intuicyjnym, wspierającym wymianę wiedzy narzędziu (3M);

• ułatwienie dostępu do informacji i gromadzenie wiedzy wewnątrz 
organizacji (McKinsey&Company);

• przyciągnięcie wartościowych kandydatów do pracy z pokolenia Y, 
dla których zrozumienie mechanizmów społecznościowych przez 
firmę jest jednym z istotnych aspektów wyboru pracodawcy (Mark 
Fidelman, Evolve).

Czas na zmiany 
W listopadzie 2014 roku Ronan Dunne, szef firmy Telefonica UK, pro-
gnozował na konferencji „Future Decoded” organizowanej przez 
Microsoft, że w 2025 roku aż 75% siły roboczej będą stanowili przedsta-
wiciele pokolenia Y. W takiej rzeczywistości „analogowy” pracodawca, 
nie otwierający się na nowe technologie i społecznościową komunika-
cję, nie będzie miał szans na przyciągnięcie kandydatów do pracy ani 
utrzymanie pracowników z pokolenia Millenialsów.
Czas zabrać się za zmiany w organizacji. Tym bardziej, że w perspekty-
wie kilku lat mechanizmy społecznościowe w miejscu pracy nie będą 
już tylko miłym dodatkiem czy benefitem dla pracowników, ale „must-
-have” wymaganym i weryfikowanym przez kandydatów do pracy już 
na etapie rekrutacji. 

52    TARGET: MŁODE TALENTY 
KOMPENDIUM HR 2015



• oczekiwanie transparentności – to niezbędny element komunika-
cji społecznościowej; wymaga od firmy otwartego podejścia i szczerej, 
przejrzystej komunikacji nawet w trudnych czasach.

Odpowiedź pracodawców
Niestety, jeśli spojrzymy na firmy przez pryzmat stosowanych przez nie 
narzędzi komunikacji wewnętrznej, szybko okaże się, że rzadko która 
spełnia oczekiwania młodych pracowników. Weźmy pod lupę intrane-
ty – na pozór najbardziej interaktywne narzędzia komunikacji.
Większość z nich traktuje pracowników jak grupę osób powiązanych 
ze sobą tylko w jeden sposób – hierarchią organizacji. Różni pracowni-
cy – zależnie od ich roli i pozycji w strukturze firmy – mają dostęp do 
różnych treści. Tylko nieliczni mogą realnie zabrać głos wewnątrz orga-
nizacji – a i tak rzadko który intranet taką możliwość zapewnia. Częściej 
opiera się na komunikacji jednokierunkowej, w której głos mają zarząd, 
dział HR i dział komunikacji wewnętrznej.
W tej jednokierunkowej komunikacji przekazywany jest tylko jednej 
rodzaj oficjalnej treści, a pracownicy są biernymi odbiorcami, którzy 
co najwyżej mogą zapoznać się publikowanymi materiałami. W takim 
modelu komunikacja wewnętrzna jest postrzegana jako „tuba zarzą-
du”, co zniechęca pracowników do jakiejkolwiek interakcji i tym samym 
nie buduje zaangażowania.
Ta archaiczna struktura intranetów nijak się ma do rzeczywistości. W re-
alnym świecie formalna hierarchia tylko niekiedy oddaje nieformalną 
rolę pracownika w organizacji. Pracowników firmy łączą zaintere-
sowania (także te pozazawodowe), wspólne projekty i zadania lub 
oddolne inicjatywy. Każdy z nich zabiera głos w ważnych dla siebie 
sprawach – i jeśli firma nie chce go usłyszeć, to dyskusje toczą się 
w „kuluarach” (na kawie i przy papierosie). W rzeczywi-
stym świecie każdy ma coś do powiedzenia i każ-
dy jest nadawcą treści, a podstawą relacji jest 
wielokierunkowa interakcja z wieloma osobami.

Pracodawca na rozdrożu 
Każdy pracodawca może wybrać jedną z dwóch dróg. 
Pierwsza to utrzymanie dotychczasowego status quo 
i konsekwentne trzymanie się starych, jednokierun-
kowych narzędzi komunikacji wewnętrznej, które 
odbierają pracownikom prawo zabrania głosu. Taka 
postawa zmniejsza co prawda poziom zaangażo-
wania pracowników, ale z drugiej strony zmniejsza 
ryzyko dla pracodawcy. 
Drugi możliwy kierunek to zmiana podejścia 
i otwarcie się na narzędzia, które odzwierciedlają 
wszechobecną wielokierunkową komunikację, do 
której dodatkowo przyzwyczajają nas serwisy społecznościowe. 
W tym podejściu oddolny głos pracowników stanowi potencjał (także 
biznesowy) dla organizacji – w interesie firmy jest więc pobudzanie 
tego głosu, a nie uciszanie go.

Przyszłość: firmowe sieci społecznościowe
To otwarte podejście organizacji odzwierciedlają nowoczesne narzę-
dzia komunikacji wewnętrznej – nie nazywane już intranetami, a fir-
mowymi sieciami społecznościowymi (ESN – Enterprise Social Network). 
Umożliwiają one nie tylko wielokierunkową komunikację, ale także 
personalizację i tworzenie własnych treści, łączenie się w grupy za-
interesowań czy pracę grupową. Część z nich rozszerza dodatkowo 
aspekty związane z komunikacją wewnętrzną o moduły związane 
z procesami HR-owymi.
Przykładem takiego rozwiązania jest emplo – platforma stworzona 
przez Grupę Pracuj, integrująca narzędzia społecznościowej komuni-
kacji wewnętrznej z gotowymi procesami miękkiego i twardego HR, 
przeznaczona dla średnich firm. Skąd decyzja o połączeniu w jednym 
narzędziu obu światów: komunikacji wewnętrznej i procesów HR? 
To proste: w świecie nowoczesnego HR (nazywanego też Social HR lub 
HR 2.0) komunikacja wewnętrzna i HR są jednym organizmem two-

rzącym kulturę organizacyjną firmy, wpływającym na zaangażowanie 
pracowników i ich lojalność.

Obustronne korzyści
Jakie benefity daje organizacji wdrożenie narzędzia typu Enterprise 
Social Network? Poniżej zestawienie kilku najbardziej kluczowych:
• zwiększenie produktywności i efektywności pracy zespołowej 

poprzez zapewnienie łatwiejszego i szybszego dostępu do ludzi 
oraz informacji, niezależnie od funkcji czy lokalizacji członków 
zespołu (Microsoft);

• zwiększenie innowacyjności zespołów pracujących na rozwojem 
produktu dzięki umożliwieniu im współpracy międzynarodowej 
w intuicyjnym, wspierającym wymianę wiedzy narzędziu (3M);

• ułatwienie dostępu do informacji i gromadzenie wiedzy wewnątrz 
organizacji (McKinsey&Company);

• przyciągnięcie wartościowych kandydatów do pracy z pokolenia Y, 
dla których zrozumienie mechanizmów społecznościowych przez 
firmę jest jednym z istotnych aspektów wyboru pracodawcy (Mark 
Fidelman, Evolve).

Czas na zmiany 
W listopadzie 2014 roku Ronan Dunne, szef firmy Telefonica UK, pro-
gnozował na konferencji „Future Decoded” organizowanej przez 
Microsoft, że w 2025 roku aż 75% siły roboczej będą stanowili przedsta-
wiciele pokolenia Y. W takiej rzeczywistości „analogowy” pracodawca, 
nie otwierający się na nowe technologie i społecznościową komunika-
cję, nie będzie miał szans na przyciągnięcie kandydatów do pracy ani 
utrzymanie pracowników z pokolenia Millenialsów.
Czas zabrać się za zmiany w organizacji. Tym bardziej, że w perspekty-
wie kilku lat mechanizmy społecznościowe w miejscu pracy nie będą 
już tylko miłym dodatkiem czy benefitem dla pracowników, ale „must-
-have” wymaganym i weryfikowanym przez kandydatów do pracy już 
na etapie rekrutacji. 
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Ci szczególni kandydaci, oceniając ofertę 
pracy, biorą pod uwagę najistotniejsze dla 

siebie sprawy: wynagrodzenie, technologie, 
rodzaj projektu oraz organizację pracy. Nie 
znaczy to jednak wcale, że istnieje uniwersalny 
szablon potrzeb i wymagań. To, na ile uda się 
zainteresować kandydata ofertą, zależy w du-
żej mierze od tego, na ile rozumie się specyfikę 
jego pracy. Warto więc odłożyć na bok stereo-
typ „zamkniętego w sobie, przyspawanego 
do monitora informatyka” lub „płochliwej 
programistki, ożywiającej się przy rozmowach 
o grach” i spróbować zrozumieć, w jaki sposób 
kandydat patrzy na ogłoszenia o pracę.

Daty, liczby, nazwy są w cenie
Przyglądając się motywacji do zmiany pracy 
w szeroko pojętym IT, należy uświadomić so-
bie, że pracownicy tej branży lubią rozmawiać 
o konkretach. Przemawiają do nich liczby, daty, 
nazwy. Nie warto w związku z tym używać 
sloganów, których w ogłoszeniach rekrutacyj-
nych jest wciąż mnóstwo. Mają one bowiem 
negatywny wpływ na obraz potencjalnego 
pracodawcy, jaki na samym wstępie rysuje się 
przed kandydatem: skoro używa ogólników, 
być może nie ma wiele do zaoferowania? 
Zagadnienie dotyczy zarówno rekrutacji telefo-
nicznych, jak i treści publikowanych ofert pracy.

„Przyjazna atmosfera” nic nie znaczy
Wertując oferty dla branży IT, można odnieść wrażenie, że niewielu re-
kruterów zdaje sobie sprawę z tego, że kandydaci są uczuleni na sfor-
mułowania typu „przyjazna atmosfera” i „atrakcyjne wynagrodzenie”. 
Z jednej strony, atmosfera to sprawa bardzo subiektywna, z drugiej – 
lepiej napisać, co to dokładnie oznacza: stół do piłkarzyków w kuchni, 
regularne wyjścia integracyjne, a może firmową ligę sportową?
Wśród sformułowań, których należy unikać w propozycjach pracy dla IT, 
jest także „praca w młodym, dynamicznym i doświadczonym zespole” (to 
fragment prawdziwej oferty). Po pierwsze – brzmi to mało wiarygodnie 
i kandydat od razu to wyczuwa (brak konkretu), po drugie – jest sprzeczne 
(czy zespół może być jednocześnie naprawdę doświadczony i młody?). 

Uczulenie na „wysokie wynagrodzenie”? Tak
Podobnie jest z wynagrodzeniem – jeśli chcemy wspomnieć o nim 
w ogłoszeniu, należy nie deklarować go jako „wysokie”, tylko podać 
tzw. widełki. Zarówno w treści ogłoszenia, jak i w pierwszych zdaniach 
rozmowy telefonicznej. Jest to model od dawna stosowany za granicą, 
a coraz częściej spotykany także na polskim rynku. Informatycy dużo 

poważniej traktują oferty, w których od razu 
widzą, czego się spodziewać. To znacząco 
podnosi wiarygodność – i oferty, i pracodaw-
cy. Oczywiście zdarzają się ekstremalne przy-
padki specjalistów IT, którzy zupełnie ignorują 
oferty niezawierające informacji o wynagro-
dzeniu i dla których jest ono jedynym decy-
dującym czynnikiem. Ale na motywację tych 
osób poza pieniędzmi nic nie ma wpływu.
Lepiej skupić się na tym, co pracodawca 
ma faktycznie do zaoferowania i co może 
być w tym atrakcyjnego dla kandydata. 
Przykładowo: jeśli firma lub zespół składa się 
w większości z juniorów i poszukiwany jest 
senior, warto wspomnieć o „dużym wpływie 
na architekturę wdrażanych rozwiązań”. Taką 
ofertę można przedstawić na dwa sposoby: 
albo „będziesz miał pod sobą zespół junio-
rów, których trzeba podszkolić”, albo „bę-
dziesz mógł zaprojektować skomplikowany 
system”. Proponując kolejny krok na ścieżce 
kariery, można bardziej zachęcić do udziału 
w rekrutacji. Świetną okazją do tego jest roz-
mowa telefoniczna, która odbywa się prze-
cież po zapoznaniu się z CV kandydata.

Projekty: zespół, klient, skala, 
TECHNOLOGIE
Dla pracowników IT przy zmianie pracy waż-
kim argumentem jest – zaraz za wynagrodze-

niem – możliwość rozwoju, która w dłuższej perspektywie czasowej 
determinuje ich atrakcyjność na rynku pracy. W tym kontekście ogrom-
ne znaczenie mają projekty, w jakich pracują czy mieliby pracować. 
Ważne jest zatem, aby przedstawiciel HR umiał odpowiednio przed-
stawić przyszłą pracę i projekt, mówiąc nie tylko o zespole, między-
narodowym kliencie i wielomilionowych kontraktach (czyli sprawach 
miękko-biznesowych), ale także o technologiach wykorzystywanych 
w firmie.

Rozmowa jak równy z równym
Oczywiste jest, że HR-owiec najczęściej nie ma doświadczenia w pracy 
w IT (nie programuje, nie administruje serwerami czy bazami danych), 
ale dobrze byłoby, gdyby miał przynajmniej podstawową, bierną wie-
dzę z tym związaną. Jak bowiem można przekonać kandydata o super 
możliwościach rozwoju, zupełnie nie rozumiejąc na czym, od strony 
technologicznej, polega projekt? Kandydaci często stykają się z opinią, 
że „rekruter nie jest osobą techniczną” i w związku z tym jest niejako 
zwolniony z jakiejkolwiek znajomości technologii. Wprawdzie można 
wyjść z takiego założenia, jednak wiele się przy tym traci.

 Motywacja
kandydata IT 

Niestandardowe podejście, 
inne komunikaty, deklaracje 

luźnej atmosfery pracy... 
Czasem dwoimy i troimy się, 
chcąc zainteresować ofertą 
pracy kandydatów IT. Czy to 
faktycznie klucz do sukcesu? 

Programuje zawodowo  od 7 lat, obecnie 
w Cybercom Poland jako Senior Software 
Consultant. Interesuje się nowymi technologiami 
oraz nowoczesnym podejściem do tworzenia 
oprogramowania (TDD, CI, scrum, etc). Prowadzi 
prezentacje i warsztaty w społecznościach 
technologicznych, m.in. pyWaw, WJUG, Warsjawa, 
meet.js, warsaw.js.

Tomasz 
Ducin

POD 
LUPĄ

W procesie rekrutacji z reguły najpierw od-
bywa się rozmowa miękka, a dopiero po-
tem techniczna, weryfikująca umiejętności 
technologiczne kandydata, czyli – jak nie-
którzy kandydaci to określają – „ta właściwa”. 
Z jednej strony jest to opinia krzywdząca, 
ale z drugiej ukazuje to, co dla kandydatów 
jest ważne – rozmawianie o konkretach (tj. 
o technologii X, a nie o hipotetycznych sytuacjach konfliktowych w ze-
spole lub o sposobach radzenia sobie z pracą pod presją czasu – które 
i tak są przecież tylko deklarowane).
Informatyk z dużym prawdopodobieństwem dużo poważniej będzie 
traktował headhuntera, który wykaże się wiedzą z zakresu technologii. 
Zwłaszcza, że na polskim rynku jest to nadal rzadkość – niełatwo trafić 
na rekrutera, który wie, czym różni się Java od JavaScriptu (pod kątem 
zastosowań, technologii powiązanych – nie tylko samej nazwy). Albo 
rozumie pojęcia frontend i backend na tyle dobrze, że umiałby przypo-
rządkować do jednej z tych dwóch grup konkretną wiedzę i umiejęt-
ności techniczne razem z bibliotekami.
Warto, aby pracownik HR wiedział (nie tylko z nazwy), jakie bazy da-
nych i frameworki są używane w firmie, a także potrafił wytłumaczyć 
w uogólnieniu, co jest ciekawego w jej projektach. Jeśli system prze-
twarza duże liczby danych, to czy wyzwaniem dla programisty są 
skomplikowane algorytmy i czas ich wykonywania, czy 
skalowalna korporacyjna architektura i zapewnie-
nie dostępności usługi? Jeśli potrzeba testować 
system transakcyjny – to czy praca będzie pole-
gała na pisaniu testów automatycznych, czy będą 
wykonywane ręcznie? Z poziomu konsoli czy z gra-
ficznego interfejsu? Wreszcie – w odniesieniu do CV 
kandydata – które czynniki będą dla niego atrakcyjne?
Zdobycie podstawowej, biernej wiedzy technologicz-
nej nie musi oznaczać nauki obsługi serwerów ani języ-
ków programowania. W firmach IT pracują przecież pro-
gramiści, administratorzy i testerzy, którzy prawdopo-
dobnie są w stanie przekazać ogólną wiedzę dotyczącą 
ich fachu. Mówiąc wprost, warto zajrzeć do nich np. na pół 
godziny raz w miesiącu i podpytać o technologie: na czym 
polegają, jakie są między nimi zależności, które są atrakcyj-
ne wśród pracowników, a których raczej unikają? Rozumiejąc 
technologie, choćby w bardzo ogólnym stopniu, headhun-
terzy są znacznie bardziej wiarygodni w przekonywaniu 
o atrakcyjności oferty. Dodatkowo wiedzą, o czym warto 
w rozmowie wspomnieć, a co lepiej przemilczeć. A wcale 
nie potrzeba na to tak wiele czasu. Należy jednak pamię-
tać, że technologie się dezaktualizują i że wiedzę trzeba 
odświeżać.

Nie tylko formalne spotkania
Na koniec warto dodać, że informacje na temat nowoczesnych techno-
logii oraz tego, co dla pracowników IT jest atrakcyjne, można uzyskać 
także na spotkaniach społeczności technologicznych: konferencjach 
i meet-upach. Biorą w nich udział programiści, 
administratorzy i testerzy, a ostatnio, coraz 
częściej, także pracownicy działów HR. 
Ich obecność na takich spotkaniach 
to z jednej strony wsparcie akcji wi-
zerunkowej przygotowanej przez 
firmę (np. poprzez prelekcję czy 
prezentację pracodawcy), z dru-
giej zaś – okazja do rozmowy na 
żywo z potencjalnymi kandydatami. 
Rozmowy o branży, pracy i techno-
logiach – w znacznie bardziej sprzy-
jających okolicznościach niż podczas 
formalnej rozmowy w biurze. 

Warto odłożyć na bok 
stereotyp „zamkniętego 
w sobie, przyspawanego 
do monitora informatyka” 
lub „płochliwej programistki, 
ożywiającej się przy 
rozmowach o grach” 
i spróbować zrozumieć, 
w jaki sposób kandydat 
patrzy na ogłoszenia o pracę.

Zdobycie podstawowej, 
biernej wiedzy technologicznej 
nie musi oznaczać nauki 
obsługi serwerów ani języków 
programowania. 
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W procesie rekrutacji z reguły najpierw od-
bywa się rozmowa miękka, a dopiero po-
tem techniczna, weryfikująca umiejętności 
technologiczne kandydata, czyli – jak nie-
którzy kandydaci to określają – „ta właściwa”. 
Z jednej strony jest to opinia krzywdząca, 
ale z drugiej ukazuje to, co dla kandydatów 
jest ważne – rozmawianie o konkretach (tj. 
o technologii X, a nie o hipotetycznych sytuacjach konfliktowych w ze-
spole lub o sposobach radzenia sobie z pracą pod presją czasu – które 
i tak są przecież tylko deklarowane).
Informatyk z dużym prawdopodobieństwem dużo poważniej będzie 
traktował headhuntera, który wykaże się wiedzą z zakresu technologii. 
Zwłaszcza, że na polskim rynku jest to nadal rzadkość – niełatwo trafić 
na rekrutera, który wie, czym różni się Java od JavaScriptu (pod kątem 
zastosowań, technologii powiązanych – nie tylko samej nazwy). Albo 
rozumie pojęcia frontend i backend na tyle dobrze, że umiałby przypo-
rządkować do jednej z tych dwóch grup konkretną wiedzę i umiejęt-
ności techniczne razem z bibliotekami.
Warto, aby pracownik HR wiedział (nie tylko z nazwy), jakie bazy da-
nych i frameworki są używane w firmie, a także potrafił wytłumaczyć 
w uogólnieniu, co jest ciekawego w jej projektach. Jeśli system prze-
twarza duże liczby danych, to czy wyzwaniem dla programisty są 
skomplikowane algorytmy i czas ich wykonywania, czy 
skalowalna korporacyjna architektura i zapewnie-
nie dostępności usługi? Jeśli potrzeba testować 
system transakcyjny – to czy praca będzie pole-
gała na pisaniu testów automatycznych, czy będą 
wykonywane ręcznie? Z poziomu konsoli czy z gra-
ficznego interfejsu? Wreszcie – w odniesieniu do CV 
kandydata – które czynniki będą dla niego atrakcyjne?
Zdobycie podstawowej, biernej wiedzy technologicz-
nej nie musi oznaczać nauki obsługi serwerów ani języ-
ków programowania. W firmach IT pracują przecież pro-
gramiści, administratorzy i testerzy, którzy prawdopo-
dobnie są w stanie przekazać ogólną wiedzę dotyczącą 
ich fachu. Mówiąc wprost, warto zajrzeć do nich np. na pół 
godziny raz w miesiącu i podpytać o technologie: na czym 
polegają, jakie są między nimi zależności, które są atrakcyj-
ne wśród pracowników, a których raczej unikają? Rozumiejąc 
technologie, choćby w bardzo ogólnym stopniu, headhun-
terzy są znacznie bardziej wiarygodni w przekonywaniu 
o atrakcyjności oferty. Dodatkowo wiedzą, o czym warto 
w rozmowie wspomnieć, a co lepiej przemilczeć. A wcale 
nie potrzeba na to tak wiele czasu. Należy jednak pamię-
tać, że technologie się dezaktualizują i że wiedzę trzeba 
odświeżać.

Nie tylko formalne spotkania
Na koniec warto dodać, że informacje na temat nowoczesnych techno-
logii oraz tego, co dla pracowników IT jest atrakcyjne, można uzyskać 
także na spotkaniach społeczności technologicznych: konferencjach 
i meet-upach. Biorą w nich udział programiści, 
administratorzy i testerzy, a ostatnio, coraz 
częściej, także pracownicy działów HR. 
Ich obecność na takich spotkaniach 
to z jednej strony wsparcie akcji wi-
zerunkowej przygotowanej przez 
firmę (np. poprzez prelekcję czy 
prezentację pracodawcy), z dru-
giej zaś – okazja do rozmowy na 
żywo z potencjalnymi kandydatami. 
Rozmowy o branży, pracy i techno-
logiach – w znacznie bardziej sprzy-
jających okolicznościach niż podczas 
formalnej rozmowy w biurze. 

Warto odłożyć na bok 
stereotyp „zamkniętego 
w sobie, przyspawanego 
do monitora informatyka” 
lub „płochliwej programistki, 
ożywiającej się przy 
rozmowach o grach” 
i spróbować zrozumieć, 
w jaki sposób kandydat 
patrzy na ogłoszenia o pracę.

Zdobycie podstawowej, 
biernej wiedzy technologicznej 
nie musi oznaczać nauki 
obsługi serwerów ani języków 
programowania. 
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O ile w kwestiach finansowych rekrutują-
cy często mają ograniczone możliwo-

ści negocjacji (np. ściśle określony budżet), 
o tyle możliwości rozwoju i dobra atmosfera 
stwarzają bardzo duże pole manewru. Można 
dzięki nim uzyskać lepszy efekt, niż zwyczaj-
nie zwiększając nakłady przeznaczone na no-
wych pracowników. 

Zorientowany jak HR-owiec
Technologie informatyczne zmieniają się 
szybko. Pracownicy IT muszą więc na bieżą-
co poznawać nowości, aby nie stracić pozycji 
na rynku – stąd często interesuje ich, cze-
go będą mogli nauczyć się w nowej pracy. 
Dlatego też rekruterzy powinni z wyprze-
dzeniem zastanowić się, jak odpowiedzą na 
następujące pytania kandydatów:
• Czego dokładnie można się nauczyć? 

Nowego języka programowania, obsługi 
serwera, narzędzia do testowania?

• Od kogo? Czy w firmie są specjaliści, 
którzy znają i używają tych narzędzi?

• Kiedy i gdzie? Czy firma prowadzi 
projekt, w którym będzie realna szansa na 
zdobycie doświadczenia?

Łatwo więc wywnioskować, że praca w towa-
rzystwie doświadczonych specjalistów stano-
wi dużą wartość. Czasami nawet nie mniejszą, 
niż zarobki – może przesądzić o tym, że pra-
cownik pozostanie w obecnej firmie mimo 
niesatysfakcjonującego wynagrodzenia – przy-
najmniej przez jakiś czas, tj. dopóki czegoś się 
uczy. Zdobywanie doświadczenia w nowych 
technologiach jest równoznaczne z podno-
szeniem swojej wartości na rynku pracy, a to 
na pewno zaprocentuje finansowo: jeśli nie od 
razu, to prawdopodobnie przy okazji najbliż-
szej zmiany pracy.
Wyspecjalizowana i doświadczona kadra 
ma potencjał nie tylko biznesowy (związa-
ny z realizowaniem dochodowych projek-
tów), ale także rekrutacyjny – pod okiem 
ekspertów nowi pracownicy chętnie będą 
zdobywać doświadczenie. Jeśli dodatkowo 
zachęcimy owych ekspertów do aktywno-
ści w społecznościach IT, tj. do wystąpień 
podczas konferencji i warsztatów, a także 
do tworzenia publikacji branżowych, to 
mogą wypromować naszą firmę jako za-
awansowaną technologicznie, nowoczesną 
i przyjazną. Dzięki temu kandydat jeszcze 

przed przyjściem na rozmowę rekrutacyjną 
będzie wiedział, że w tutaj będzie mógł się 
rozwinąć oraz że „dogada się” z obecny-
mi pracownikami – być może już ich zna. 
Podczas spotkań na żywo zainteresowani 
mają okazję zapytać o pozapłacowe benefi-
ty i atmosferę w firmie – np. jakie są godziny 
pracy, czy obowiązuje dress code albo czy 
w biurze znajduje się chillout room.

Let’s meet up!
Możliwych miejsc do promocji jest dużo i naj-
lepiej świadomie je wybierać. Jeśli planujemy 
inwestować w młodą kadrę, która zdobędzie 
doświadczenie w naszej firmie, warto pomy-
śleć o targach pracy, prowadzeniu zajęć dla 
studentów na uczelniach wyższych i obec-
ności w periodykach skierowanych do nich. 
Targi przyniosą jednak niewielką korzyść, jeśli 
zależy nam na specjalistach z wieloletnim do-
świadczeniem. Otrzymują oni regularnie od 
headhunterów wiele ofert i raczej nie będą 
zainteresowani udziałem w targach pracy.
Do najatrakcyjniejszych kandydatów można 
dotrzeć także poprzez – wciąż niedoceniane 
– meet-upy, czyli regularne, np. comiesięcz-
ne, spotkania pasjonatów danej dziedziny 
(meetup.com – globalna platforma zrzesza-
jąca grupy pasjonatów z różnych branż, nie 
tylko IT). Odbywają się podczas nich zarów-
no prelekcje techniczne, jak i prezentacje 
pracodawców. W Polsce w ostatnich miesią-
cach obserwujemy eksplozję IT communities 
– powstaje mnóstwo lokalnych meet-upów. 
Np. w Warszawie swoje grupy mają obec-
nie prawie wszystkie języki programowania 
i popularne frameworki. Te grupy na począt-
ku swojego istnienia potrzebują wsparcia: 
sponsoringu (potrzebne są raczej niewielkie 
kwoty), a także prelegentów, którzy podzielą 
się swoim komercyjnym doświadczeniem 
pracy w danej technologii. To świetna okazja 
do promocji: pracownicy mogą zaangażo-
wać się w coś niezwiązanego z ich codzien-
nymi zajęciami, pokazać się z dobrej strony 
(np. przygotowując ciekawą prezentację) 
i stać się rozpoznawalnymi – sama firma 
zaś może zdobyć kontakt do potencjalnych 
nowych pracowników. Na prospołeczno-
ściowej działalności zyskują wszyscy – a to 
jest istotą budowania wizerunku atrakcyjnej 
firmy IT.

Pracodawca marzeń 
kandydata IT

Programuje zawodowo  od 7 lat, obecnie 
w Cybercom Poland jako Senior Software 
Consultant. Interesuje się nowymi technologiami 
oraz nowoczesnym podejściem do tworzenia 
oprogramowania (TDD, CI, scrum, etc). Prowadzi 
prezentacje i warsztaty w społecznościach 
technologicznych, m.in. pyWaw, WJUG, Warsjawa, 
meet.js, warsaw.js.

Tomasz 
Ducin

Jeśli planujemy inwestować 
w młodą kadrę, która zdobędzie 
doświadczenie w naszej firmie, 
warto pomyśleć o targach 
pracy, prowadzeniu zajęć 
dla studentów na uczelniach 
wyższych i obecności 
w periodykach skierowanych 
do nich.

Przyciąganie (skuteczne!) 
uwagi osób aplikujących 

na stanowiska IT to niełatwe 
zadanie. Aby specjalista 
w pożądanej dziedzinie 
zdecydował się podjąć 

pracę, organizacja powinna 
gwarantować mu atrakcyjne 
wynagrodzenie, możliwość 

rozwoju oraz dobrą atmosferę 
pracy. Dokładnie w tej kolejności. 

Jak zatem budować wizerunek 
organizacji atrakcyjnej dla 

kandydatów IT?

Dla dobra publicznego
Wspomniałem, że firma może zrobić dobre 
wrażenie sponsorując meetupy i konferencje 
– pokazuje przez to, że inwestuje w rozwój 
całej branży (działalność pro publico bono jest 
bardzo dobrze widziana). Dodatkowo – może 
zabrzmi to trywialnie – dla wielu pracowni-
ków IT takie działania firmy to znak, że jest ona 
w dobrej kondycji finansowej, a to się bardzo 
liczy dla szukających pracy. Jednak pieniądze 
należy wydawać rozsądnie – posłużę się an-
tywzorem: pewna firma promuje się jedynie 
poprzez sponsoring branżowych wydarzeń. 
Jej pracownicy niestety nie występują jako 
prelegenci: ani na konferencjach, ani na me-
etupach, ani na warsztatach. W związku z tym 
nie wiadomo, jaki poziom techniczny pre-
zentują, a w efekcie – ile można się nauczyć, 
pracując tam. Efekt takiego działania jest dużo 
mniejszy, niż gdyby ta firma dodatkowo wy-
słała swojego najbardziej doświadczonego 
pracownika, aby wygłosił prelekcję techniczną 
i na końcu wspomniał, że „moja firma poszu-
kuje ludzi do pracy”. Sponsoring wydarzeń 
branżowych + dobrze przygotowana mery-
toryczna prezentacja + oferta pracy + możli-
wość swobodnej rozmowy z prelegentem nt. 
warunków pracy = świetny wizerunek firmy! 
Bardzo trudny do osiągnięcia podczas zwykłej 
rozmowy rekrutacyjnej.
Przykładem godnym naśladowania są za-
tem firmy, które jednocześnie sponsorują 
wydarzenia i wysyłają swoich pracowników 
jako prelegentów. Jest kilka firm specjalizują-
cych się w technologii Java, których specjaliści prowadzą prelekcje tak 
często, że panuje na rynku przekonanie o ogromnych możliwościach 
rozwoju w tych firmach: „jest tam tylu zdolnych i aktywnych ludzi, at-
mosfera musi być przyjazna, bo ci ludzie są fajni – dzielą się wiedzą, 
chętnie rozmawiają”.

Warsztat (nie) rzemieślniczy
Doskonałą okazją na pozyskiwanie talentów z rynku jest także samo-
dzielne zorganizowanie darmowego warsztatu technologicznego, 
trwającego np. weekend. Prowadzą go pracownicy firmy – im także 
zależy na promocji (w tym kontekście: samych siebie). Warsztat jest 
poświęcony nowoczesnym narzędziom i jest promowany w lokalnych 
społecznościach w celu zebrania największej liczby aplikacji zaintereso-
wanych. Dysponując dużą bazą chętnych, firma wybiera uczestników 
wg  najkorzystniejszego dla siebie klucza. I nie jest nim bynajmniej jak 
największa wiedza techniczna i doświadczenie. Liczy się „potencjał 
rekrutacyjny”, czyli szansa, że mógłby do nas dołączyć ktoś, kto się do-
brze zapowiada. W formularzu zgłoszeniowym są bowiem pytania o to, 
czym się ktoś zajmuje (gdzie pracuje, co robi), 
dlaczego chce przyjść na warsztaty, co zamie-
rza zrobić ze zdobytą wiedzą. Z treści aplikacji 
można wywnioskować, czy kogoś nudzi to, co 
obecnie robi i czy byłby zainteresowany pracą 
w najnowszych technologiach… którą nasza 
firma właśnie oferuje. Uczestnik warsztatu, 
czyli potencjalny kandydat, jest sprawdzany 
przez swoich przyszłych współpracowników: 
czy zna wystarczająco dobrze podstawy tego, 
z czym miałby pracować, czy szybko się uczy, 
czy jest komunikatywny itp. Odbywa się to 
w dużo przyjemniejszej atmosferze, niż gdyby 
wypełniał testy rekrutacyjne z limitem cza-

su, a dodatkowo jest bardziej miarodajne (odpada np. problem stresu). 
Dodatkowo, warsztaty odbywają się w biurze firmy, więc na ewentualnej 
rozmowie kandydat będzie się czuł swobodniej. A nawet, jeśli kandydat 
nie zdecyduje się na podjęcie pracy, to i tak firma się świetnie zaprezen-
towała i pewnie przekaże tę informację swoim znajomym…
Aby mieć najlepszych specjalistów, w wydarzeniach branżowych trzeba 
brać udział. Niestety większość pracowników IT woli w pracy zajmować 
się realizowaniem swoich technicznych zadań i nie odczuwa potrzeby 
dzielenia się wiedzą. Tylko niewielka część chętnie występuje na konfe-
rencjach i warsztatach. Dlatego tym bardziej warto zadbać, aby w swo-
ich szeregach mieć aktywistów. Znam pracownika warszawskiej firmy, 
który jest wyjątkowo aktywny w społecznościach technologicznych: nie 
tylko często występuje na ważnych konferencjach, ale sam wiele z nich 
organizuje. Ze współpracy z nim firma korzysta podwójnie: po pierwsze 
ma wysokiej klasy specjalistę, po drugie – jest bardzo rozpoznawalna 
dzięki jego działalności. A to się przekłada np. na liczbę aplikacji.
Na koniec warto zastanowić się, jak motywować specjalistów do aktyw-
ności w społecznościach IT. Dodatkowymi pieniędzmi? Na krótką metę 

można, choć prawdopodobnie doprowadzi 
to do wyścigu między pracownikami, a to 
może zepsuć atmosferę. Można też wprowa-
dzić rozbudowany i przejrzysty system bo-
nusów. Pracownik zbiera punkty w zamian za 
publikacje oraz wystąpienia na konferencjach 
i warsztatach. Kiedy zgromadzi określoną licz-
bę, wymienia je, np. na bilet na konferencję 
technologiczną w Londynie. Koszty przelotu 
i hotelu pokrywa oczywiście firma. Taka na-
groda motywuje inaczej niż pieniądze – mo-
bilizuje do dalszego samodoskonalenia się. 
Pracownik, na którym nam zależy, czuje, że się 
rozwija i nie ma powodu, aby odejść. 

Doskonałą okazją 
na pozyskiwanie talentów 

z rynku jest także samodzielne 
zorganizowanie darmowego 
warsztatu technologicznego, 

trwającego np. weekend. 

Sponsoring wydarzeń 
branżowych + dobrze 
przygotowana merytoryczna 
prezentacja + oferta pracy + 
możliwość swobodnej rozmowy 
z prelegentem nt. warunków 
pracy = świetny wizerunek firmy! 
Bardzo trudny do osiągnięcia 
podczas zwykłej rozmowy 
rekrutacyjnej.
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Dla dobra publicznego
Wspomniałem, że firma może zrobić dobre 
wrażenie sponsorując meetupy i konferencje 
– pokazuje przez to, że inwestuje w rozwój 
całej branży (działalność pro publico bono jest 
bardzo dobrze widziana). Dodatkowo – może 
zabrzmi to trywialnie – dla wielu pracowni-
ków IT takie działania firmy to znak, że jest ona 
w dobrej kondycji finansowej, a to się bardzo 
liczy dla szukających pracy. Jednak pieniądze 
należy wydawać rozsądnie – posłużę się an-
tywzorem: pewna firma promuje się jedynie 
poprzez sponsoring branżowych wydarzeń. 
Jej pracownicy niestety nie występują jako 
prelegenci: ani na konferencjach, ani na me-
etupach, ani na warsztatach. W związku z tym 
nie wiadomo, jaki poziom techniczny pre-
zentują, a w efekcie – ile można się nauczyć, 
pracując tam. Efekt takiego działania jest dużo 
mniejszy, niż gdyby ta firma dodatkowo wy-
słała swojego najbardziej doświadczonego 
pracownika, aby wygłosił prelekcję techniczną 
i na końcu wspomniał, że „moja firma poszu-
kuje ludzi do pracy”. Sponsoring wydarzeń 
branżowych + dobrze przygotowana mery-
toryczna prezentacja + oferta pracy + możli-
wość swobodnej rozmowy z prelegentem nt. 
warunków pracy = świetny wizerunek firmy! 
Bardzo trudny do osiągnięcia podczas zwykłej 
rozmowy rekrutacyjnej.
Przykładem godnym naśladowania są za-
tem firmy, które jednocześnie sponsorują 
wydarzenia i wysyłają swoich pracowników 
jako prelegentów. Jest kilka firm specjalizują-
cych się w technologii Java, których specjaliści prowadzą prelekcje tak 
często, że panuje na rynku przekonanie o ogromnych możliwościach 
rozwoju w tych firmach: „jest tam tylu zdolnych i aktywnych ludzi, at-
mosfera musi być przyjazna, bo ci ludzie są fajni – dzielą się wiedzą, 
chętnie rozmawiają”.

Warsztat (nie) rzemieślniczy
Doskonałą okazją na pozyskiwanie talentów z rynku jest także samo-
dzielne zorganizowanie darmowego warsztatu technologicznego, 
trwającego np. weekend. Prowadzą go pracownicy firmy – im także 
zależy na promocji (w tym kontekście: samych siebie). Warsztat jest 
poświęcony nowoczesnym narzędziom i jest promowany w lokalnych 
społecznościach w celu zebrania największej liczby aplikacji zaintereso-
wanych. Dysponując dużą bazą chętnych, firma wybiera uczestników 
wg  najkorzystniejszego dla siebie klucza. I nie jest nim bynajmniej jak 
największa wiedza techniczna i doświadczenie. Liczy się „potencjał 
rekrutacyjny”, czyli szansa, że mógłby do nas dołączyć ktoś, kto się do-
brze zapowiada. W formularzu zgłoszeniowym są bowiem pytania o to, 
czym się ktoś zajmuje (gdzie pracuje, co robi), 
dlaczego chce przyjść na warsztaty, co zamie-
rza zrobić ze zdobytą wiedzą. Z treści aplikacji 
można wywnioskować, czy kogoś nudzi to, co 
obecnie robi i czy byłby zainteresowany pracą 
w najnowszych technologiach… którą nasza 
firma właśnie oferuje. Uczestnik warsztatu, 
czyli potencjalny kandydat, jest sprawdzany 
przez swoich przyszłych współpracowników: 
czy zna wystarczająco dobrze podstawy tego, 
z czym miałby pracować, czy szybko się uczy, 
czy jest komunikatywny itp. Odbywa się to 
w dużo przyjemniejszej atmosferze, niż gdyby 
wypełniał testy rekrutacyjne z limitem cza-

su, a dodatkowo jest bardziej miarodajne (odpada np. problem stresu). 
Dodatkowo, warsztaty odbywają się w biurze firmy, więc na ewentualnej 
rozmowie kandydat będzie się czuł swobodniej. A nawet, jeśli kandydat 
nie zdecyduje się na podjęcie pracy, to i tak firma się świetnie zaprezen-
towała i pewnie przekaże tę informację swoim znajomym…
Aby mieć najlepszych specjalistów, w wydarzeniach branżowych trzeba 
brać udział. Niestety większość pracowników IT woli w pracy zajmować 
się realizowaniem swoich technicznych zadań i nie odczuwa potrzeby 
dzielenia się wiedzą. Tylko niewielka część chętnie występuje na konfe-
rencjach i warsztatach. Dlatego tym bardziej warto zadbać, aby w swo-
ich szeregach mieć aktywistów. Znam pracownika warszawskiej firmy, 
który jest wyjątkowo aktywny w społecznościach technologicznych: nie 
tylko często występuje na ważnych konferencjach, ale sam wiele z nich 
organizuje. Ze współpracy z nim firma korzysta podwójnie: po pierwsze 
ma wysokiej klasy specjalistę, po drugie – jest bardzo rozpoznawalna 
dzięki jego działalności. A to się przekłada np. na liczbę aplikacji.
Na koniec warto zastanowić się, jak motywować specjalistów do aktyw-
ności w społecznościach IT. Dodatkowymi pieniędzmi? Na krótką metę 

można, choć prawdopodobnie doprowadzi 
to do wyścigu między pracownikami, a to 
może zepsuć atmosferę. Można też wprowa-
dzić rozbudowany i przejrzysty system bo-
nusów. Pracownik zbiera punkty w zamian za 
publikacje oraz wystąpienia na konferencjach 
i warsztatach. Kiedy zgromadzi określoną licz-
bę, wymienia je, np. na bilet na konferencję 
technologiczną w Londynie. Koszty przelotu 
i hotelu pokrywa oczywiście firma. Taka na-
groda motywuje inaczej niż pieniądze – mo-
bilizuje do dalszego samodoskonalenia się. 
Pracownik, na którym nam zależy, czuje, że się 
rozwija i nie ma powodu, aby odejść. 

Doskonałą okazją 
na pozyskiwanie talentów 

z rynku jest także samodzielne 
zorganizowanie darmowego 
warsztatu technologicznego, 

trwającego np. weekend. 

Sponsoring wydarzeń 
branżowych + dobrze 
przygotowana merytoryczna 
prezentacja + oferta pracy + 
możliwość swobodnej rozmowy 
z prelegentem nt. warunków 
pracy = świetny wizerunek firmy! 
Bardzo trudny do osiągnięcia 
podczas zwykłej rozmowy 
rekrutacyjnej.
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Kwalifikacje  
ramach 

To właśnie usankcjonowanie idei uczenia 
się przez całe życie jest w tym pomyśle 

najistotniejsze. Przewidziano bowiem, że na-
uka przez całe życie stanie się kluczową formą 
dostosowywania umiejętności i kwalifikacji 
do potrzeb zmieniającego się rynku pracy 
oraz jednym z ważniejszych instrumentów 
budowania konkurencyjnej gospodarki, prze-
ciwdziałania bezrobociu czy wykluczeniu 
społecznemu. Aby pozostać na rynku pracy, 
trzeba wielokrotnie zmieniać zawód lub nie-
ustannie doskonalić się w wybranej specjal-
ności. Ramy Kwalifikacji mają nadać tym pro-
cesom odpowiednią organizację i strukturę, 
a rola edukacji pozaformalnej w całym syste-
mie kształcenia zyska niezwykle wysoki status. 
Polska Rama Kwalifikacji (PRK) powiązana jest 
z Europejską Ramą Kwalifikacji (ERK), dzięki 
czemu kwalifikacje nadawane w Polsce i w in-
nych krajach Unii Europejskiej będą porów-
nywalne. Polska Rama Kwalifikacji ma osiem 
poziomów osiąganych na drodze edukacji: 
• formalnej (od podstawówki po doktorat), 
• pozaformalnej (na kursach, warsztatach, 

szkoleniach), 
• nieformalnej (w pracy, samodzielnie, przy 

pomocy e-learningu). 
Każdemu poziomowi są przypisane poszcze-
gólne etapy edukacji, np. matura to poziom 
czwarty, dyplom inżyniera – szósty, magistra 
– siódmy, a doktorat – ósmy. Dla edukacji po-
zaformalnej i nieformalnej są to jedynie przy-
bliżone poziomy odniesienia, ponieważ ich 
rytm daleko odbiega od tradycyjnej, czyli formalnej edukacji. 

Mapa umiejętności
System kwalifikacji to w istocie mapa pokazująca jakie umiejętności 
trzeba posiadać, aby móc przystąpić do egzaminu, który je potwierdzi, 
bez względu jaką drogą zostały one nabyte – w pracy, w domu czy 
podczas rozmaitych dodatkowych szkoleń. Tak naprawdę Sektorowa 
Rama Kwalifikacji to Rama na Kwalifikacje – czyli osiągane i potwierdza-
ne formalnie kompetencje, które można będzie w Ramie rejestrować 
w postaci odpowiednich zawodowych certyfikatów. Sama Rama wy-
znacza jedynie ogólny schemat i hierarchię tych kompetencji.
System egzaminów i certyfikatów zawodowych ma w obszarze IT 
długie tradycje. Niesłuchanie szybki rozwój technologii spowodował, 
że tradycyjna edukacja okazała się, z punktu widzenia praktycznych 
umiejętności zawodowych, całkowicie niewystarczająca. Przestrzeń ta 
została szybko uzupełniona przez system autoryzowanych szkoleń, eg-
zaminów i certyfikatów o zasięgu globalnym – a więc mający tę samą 
wartość i znaczenie na całym świecie. W pewnym sensie zatem idee 
przyjęte przez Komisję Europejską zaczęły obowiązywać w sektorze IT 
20 lat wcześniej i to od razu w sposób uniwersalny. Dlatego problem 
porównywania wagi szkoleń i certyfikatów pomiędzy poszczególnymi 
krajami UE w zasadzie nie występuje. 
To, co w IT nie zostało jeszcze rozwiązane, to zatomizowanie poszcze-
gólnych certyfikatów pomiędzy różnymi technologiami. Głównym ce-
lem SRK IT jest więc takie opisanie ogólnych wymagań zawodowych, 
aby w sposób naturalny hierarchizować i łączyć w grupy kwalifikacje 
związane z konkretnymi, na ogół konkurującymi ze sobą, technologia-

mi. Na tym polega specyfika systemu kwali-
fikacji w sektorze IT i najważniejsza trudność 
przygotowania Ramy dla tego obszaru. 

Jeden system dla wszystkich
Celem projektu przygotowania Ramy kwali-
fikacji dla polskiego sektora IT, którego pod-
jęła się Altkom Akademia we współpracy 
z zespołem zaproszonych ekspertów, było 
stworzenie systemu, który z jednej strony 
uwzględni istniejący porządek potwierdza-
nia kwalifikacji, a z drugiej strony powiąże 
go z ośmiostopniowym modelem przyjętym 
w PRK i ERK. 
Sukces projektu polegać będzie na tym, aby 
poszczególne certyfikaty związane z kon-
kretnymi technologiami wpisane w przyszło-
ści w Ramę, zaczęły obowiązywać nie tylko 
w obiegu rynkowym ale także administracyj-
nym i to od razu w porównywalny sposób. 
Aby tak się stało, niezbędne jest zaintere-
sowanie się zaproponowanym schematem 
wszystkich stron, a więc dostawców tech-
nologii, firm szkoleniowych, a także praco-
dawców i firm rekrutacyjnych. Wydaje się, że 
przyjęty schemat będzie atrakcyjny dla nich 
wszystkich, ponieważ w sposób przejrzysty 
wiąże hierarchię kompetencji ze skalą podej-
mowanych przez pracownika zadań i odpo-
wiedzialności zawodowych. 
Każdemu poziomowi kwalifikacji towarzy-
szy opis efektów uczenia się w kategoriach: 
wiedzy, umiejętności i kompetencji społecz-

nych, ze szczególnym uwzględnieniem tych ostatnich (nie ujętych 
w dotychczasowym systemie certyfikatów). Przypisanie poszczegól-
nym poziomom tego typu kompetencji będzie ważną wskazówką dla 
pracodawców przy interpretacji wymagań stawianych pracownikom. 
W konsekwencji sektorowa rama ułatwi kształtowanie wewnątrz firmy 
ścieżek kariery dla pracowników oraz zmianę i rozwój specjalności za-
wodowych niezależnie od posiadanych dyplomów, według schematu 
– nowe zadania, nowe kwalifikacje. 
Określone w Ramie poziomy kwalifikacji znajdą się na świadectwach, 
dyplomach i certyfikatach. W ten sposób możliwe stanie się powią-
zanie kwalifikacji sektorowych z konkretnymi zadaniami zawodowymi, 
procesami biznesowymi czy stanowiskami pracy, co w perspektywie 
czasu przyczyni się do lepszego dostosowania programów kształcenia 
do potrzeb pracodawców w danym sektorze.

Przygotowanie projektu Ramy 
W projekcie Ram kwalifikacji dla sektora IT, Altkom Akademia współ-
pracowała z zespołem ekspertów. Prace przebiegały w dwóch etapach 
W etapie pierwszym zidentyfikowane zostały podstawowe obszary 
działalności w zakresie IT, tj. tworzenie oprogramowania oraz admini-
strowanie systemami informatycznymi, dla których opracowano opisy 
kluczowych kompetencji w zakresie wiedzy i praktycznych umiejętno-
ści. Następnie na podstawie zidentyfikowanych kluczowych kompe-
tencji opracowane zostały charakterystyki poziomów, pozwalające na 
wprowadzenie hierarchii kompetencji a także przypisanie ich do po-
szczególnych poziomów w Polskiej Ramie Kwalifikacji. W wyniku tych 
prac powstał wstępny projekt Sektorowej Ramy Kwalifikacji dla IT. 

Idea Europejskich Ram 
Kwalifikacji (ERK) pojawiła 

się w 2004 roku, a jej oficjalne 
przyjęcie przez Parlament 

Europejski w formie zalecenia 
w sprawie „Europejskich 

Ram Kwalifikacji dla uczenia 
się przez całe życie” nastąpiło 

w kwietniu 2008 r.

Jarosław 
Ubysz

Doradca Zarządu Altkom Akademii. 
Związany z rynkiem informatycznym od lat 
70-tych, jeden z twórców krajowej edukacji 
informatycznej. Jest również jednym z założycieli 
i współwłaścicielem Altkom Akademii. 
Prelegent na wielu krajowych i zagranicznych 
konferencjach, autor wielu publikacji w prasie 
branżowej i w tytułach poświęconych tematyce 
gospodarczej, szczególnie rynku nowych 
technologii i teorii zarządzania.
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To właśnie usankcjonowanie idei uczenia 
się przez całe życie jest w tym pomyśle 

najistotniejsze. Przewidziano bowiem, że na-
uka przez całe życie stanie się kluczową formą 
dostosowywania umiejętności i kwalifikacji 
do potrzeb zmieniającego się rynku pracy 
oraz jednym z ważniejszych instrumentów 
budowania konkurencyjnej gospodarki, prze-
ciwdziałania bezrobociu czy wykluczeniu 
społecznemu. Aby pozostać na rynku pracy, 
trzeba wielokrotnie zmieniać zawód lub nie-
ustannie doskonalić się w wybranej specjal-
ności. Ramy Kwalifikacji mają nadać tym pro-
cesom odpowiednią organizację i strukturę, 
a rola edukacji pozaformalnej w całym syste-
mie kształcenia zyska niezwykle wysoki status. 
Polska Rama Kwalifikacji (PRK) powiązana jest 
z Europejską Ramą Kwalifikacji (ERK), dzięki 
czemu kwalifikacje nadawane w Polsce i w in-
nych krajach Unii Europejskiej będą porów-
nywalne. Polska Rama Kwalifikacji ma osiem 
poziomów osiąganych na drodze edukacji: 
• formalnej (od podstawówki po doktorat), 
• pozaformalnej (na kursach, warsztatach, 

szkoleniach), 
• nieformalnej (w pracy, samodzielnie, przy 

pomocy e-learningu). 
Każdemu poziomowi są przypisane poszcze-
gólne etapy edukacji, np. matura to poziom 
czwarty, dyplom inżyniera – szósty, magistra 
– siódmy, a doktorat – ósmy. Dla edukacji po-
zaformalnej i nieformalnej są to jedynie przy-
bliżone poziomy odniesienia, ponieważ ich 
rytm daleko odbiega od tradycyjnej, czyli formalnej edukacji. 

Mapa umiejętności
System kwalifikacji to w istocie mapa pokazująca jakie umiejętności 
trzeba posiadać, aby móc przystąpić do egzaminu, który je potwierdzi, 
bez względu jaką drogą zostały one nabyte – w pracy, w domu czy 
podczas rozmaitych dodatkowych szkoleń. Tak naprawdę Sektorowa 
Rama Kwalifikacji to Rama na Kwalifikacje – czyli osiągane i potwierdza-
ne formalnie kompetencje, które można będzie w Ramie rejestrować 
w postaci odpowiednich zawodowych certyfikatów. Sama Rama wy-
znacza jedynie ogólny schemat i hierarchię tych kompetencji.
System egzaminów i certyfikatów zawodowych ma w obszarze IT 
długie tradycje. Niesłuchanie szybki rozwój technologii spowodował, 
że tradycyjna edukacja okazała się, z punktu widzenia praktycznych 
umiejętności zawodowych, całkowicie niewystarczająca. Przestrzeń ta 
została szybko uzupełniona przez system autoryzowanych szkoleń, eg-
zaminów i certyfikatów o zasięgu globalnym – a więc mający tę samą 
wartość i znaczenie na całym świecie. W pewnym sensie zatem idee 
przyjęte przez Komisję Europejską zaczęły obowiązywać w sektorze IT 
20 lat wcześniej i to od razu w sposób uniwersalny. Dlatego problem 
porównywania wagi szkoleń i certyfikatów pomiędzy poszczególnymi 
krajami UE w zasadzie nie występuje. 
To, co w IT nie zostało jeszcze rozwiązane, to zatomizowanie poszcze-
gólnych certyfikatów pomiędzy różnymi technologiami. Głównym ce-
lem SRK IT jest więc takie opisanie ogólnych wymagań zawodowych, 
aby w sposób naturalny hierarchizować i łączyć w grupy kwalifikacje 
związane z konkretnymi, na ogół konkurującymi ze sobą, technologia-

mi. Na tym polega specyfika systemu kwali-
fikacji w sektorze IT i najważniejsza trudność 
przygotowania Ramy dla tego obszaru. 

Jeden system dla wszystkich
Celem projektu przygotowania Ramy kwali-
fikacji dla polskiego sektora IT, którego pod-
jęła się Altkom Akademia we współpracy 
z zespołem zaproszonych ekspertów, było 
stworzenie systemu, który z jednej strony 
uwzględni istniejący porządek potwierdza-
nia kwalifikacji, a z drugiej strony powiąże 
go z ośmiostopniowym modelem przyjętym 
w PRK i ERK. 
Sukces projektu polegać będzie na tym, aby 
poszczególne certyfikaty związane z kon-
kretnymi technologiami wpisane w przyszło-
ści w Ramę, zaczęły obowiązywać nie tylko 
w obiegu rynkowym ale także administracyj-
nym i to od razu w porównywalny sposób. 
Aby tak się stało, niezbędne jest zaintere-
sowanie się zaproponowanym schematem 
wszystkich stron, a więc dostawców tech-
nologii, firm szkoleniowych, a także praco-
dawców i firm rekrutacyjnych. Wydaje się, że 
przyjęty schemat będzie atrakcyjny dla nich 
wszystkich, ponieważ w sposób przejrzysty 
wiąże hierarchię kompetencji ze skalą podej-
mowanych przez pracownika zadań i odpo-
wiedzialności zawodowych. 
Każdemu poziomowi kwalifikacji towarzy-
szy opis efektów uczenia się w kategoriach: 
wiedzy, umiejętności i kompetencji społecz-

nych, ze szczególnym uwzględnieniem tych ostatnich (nie ujętych 
w dotychczasowym systemie certyfikatów). Przypisanie poszczegól-
nym poziomom tego typu kompetencji będzie ważną wskazówką dla 
pracodawców przy interpretacji wymagań stawianych pracownikom. 
W konsekwencji sektorowa rama ułatwi kształtowanie wewnątrz firmy 
ścieżek kariery dla pracowników oraz zmianę i rozwój specjalności za-
wodowych niezależnie od posiadanych dyplomów, według schematu 
– nowe zadania, nowe kwalifikacje. 
Określone w Ramie poziomy kwalifikacji znajdą się na świadectwach, 
dyplomach i certyfikatach. W ten sposób możliwe stanie się powią-
zanie kwalifikacji sektorowych z konkretnymi zadaniami zawodowymi, 
procesami biznesowymi czy stanowiskami pracy, co w perspektywie 
czasu przyczyni się do lepszego dostosowania programów kształcenia 
do potrzeb pracodawców w danym sektorze.

Przygotowanie projektu Ramy 
W projekcie Ram kwalifikacji dla sektora IT, Altkom Akademia współ-
pracowała z zespołem ekspertów. Prace przebiegały w dwóch etapach 
W etapie pierwszym zidentyfikowane zostały podstawowe obszary 
działalności w zakresie IT, tj. tworzenie oprogramowania oraz admini-
strowanie systemami informatycznymi, dla których opracowano opisy 
kluczowych kompetencji w zakresie wiedzy i praktycznych umiejętno-
ści. Następnie na podstawie zidentyfikowanych kluczowych kompe-
tencji opracowane zostały charakterystyki poziomów, pozwalające na 
wprowadzenie hierarchii kompetencji a także przypisanie ich do po-
szczególnych poziomów w Polskiej Ramie Kwalifikacji. W wyniku tych 
prac powstał wstępny projekt Sektorowej Ramy Kwalifikacji dla IT. 
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Cyfrowa rewolucja materializuje się na na-
szych oczach. W telefonie mamy bank. 

Hotel na wakacje rezerwujemy przez Internet. 
Przeglądamy i porównujemy – w jednym 
miejscu – wiele różnych ofert, filtrujemy wedle 
uznania dostępne opcje, przeglądamy opi-
nie innych konsumentów, komunikujemy się 
z usługodawcami i oczekujemy natychmiasto-
wej odpowiedzi. Komentujemy, wystawiamy 
własne oceny i opinie. Czujemy się integralną 
częścią mechanizmów rynkowych. Czujemy, 
że nasz głos, jako konsumenta, jest ważny i że 
coś od nas zależy. W podobny sposób kupu-
jemy bilety na samolot, czy na koncert, rezer-
wujemy stolik w restauracji, umawiamy się 
na wizytę u lekarza. Taksówkę przywołujemy 
przy pomocy aplikacji na smartphonie. Paczkę 
śledzimy w Internecie. Dzisiaj, jeśli twoja firma 
i jej oferta nie są obecne w sieci, to znaczy, 
że po prostu nie istnieją. Tradycyjne media, 
gazety, radio i tv, również przenoszą się do 
sieci, poszukując bezpośredniej interakcji ze 
swoimi odbiorcami. Użytkownicy przestali być 
tylko konsumentami informacji – stali się ich 
współtwórcami. Do marketingu powszechnie 
używamy mediów społecznościowych. Coraz 
śmielej robią to także politycy. Nad dokumen-
tami w firmie i z klientami pracujemy wspólnie 
– w chmurze. Islandczycy w ten sposób napi-
sali nawet konstytucję swojego kraju. Zupełnie niepostrzeżenie nade-
szła era cyfrowego biznesu. Mamy teraz do wyboru – zostać w archa-
icznym świecie analogowym lub aktywne włączyć się do gry o klienta 
i sukces w rzeczywistości cyfrowej.

Cyfrowa rewolucja
Według Gatnera, najczęściej cytowanej firmy analitycznej w branży 
informatycznej, możemy wyróżnić trzy etapy rozwoju informatyki 
– kolejno: 
• sprawnych rzemieślników (IT Craftsmanship), 
• perfekcyjnych dostawców usług IT (IT Industrialization), 
• etap cyfrowego biznesu (Digitalization). 
Aktualnie, jako branża, informatyka jest pomiędzy etapem, gdzie 
głównym celem jest sprawne dostarczanie klientom wewnętrznym 
usług IT, a etapem, gdzie firmy dostarczają końcowym odbiorcom 
usługi cyfrowe, z wykorzystaniem najnowocześniejszej technologii, 
ale łatwej w użyciu dla przeciętnego zjadacza chleba. 
Cyfrowy biznes nie wyklucza żadnych klientów, wręcz przeciwnie 
– drastycznie skraca dystans pomiędzy dostawcą rozwiązań, a klien-

Inwestycja 
w wiedzę

Michał 
Florys

Menadżer obszaru Usługi IT 
w CTPartners SA z GK Infovide-Matrix.

Wyzwania stawiane przed 
biznesem wymagają nowej 
wiedzy i umiejętności. 
Inwestujmy więc w edukację 
pracowników, by sprawnie 
poruszali się w świecie 
cyfrowych usług, zwinnie 
zarządzali usługami, korzystali 
z pryncypiów szczupłego 
zarządzania i byli świadomi 
cyberzagrożeń.

tami. W tym nowym świecie zadowolenie klienta (user experience) 
i wymierna wartość są zdecydowanie ważniejsze od kolejnych rdze-
niów procesora i wzrostu wydajności. To są zupełnie nowe wyzwania 
dla firm i informatyków, wymagające zupełnie nowej wiedzy i umie-
jętności.

Bi-modalna informatyka
Według Gartnera dyrektorzy działów IT muszą rozwijać przedsiębior-
czość wśród informatyków, by zasilać wzrost i wprowadzać innowacje. 
Przedsiębiorczość wymaga od nich dogłębnej znajomości modelu 
biznesowego, w którym działa firma oraz umiejętności podejmowania 
ryzyka. Informatycy powinni wiedzieć, gdzie firma zarabia pieniądze 
i pokazać, że potrafią je dla firmy zarobić. Od informatyki oczekuje się, 
że będzie solidna jak skała, a jednocześnie będzie zdolna do zwinnego 
działania. Gartner nazwał to bi-modalną informatyką lub informatyką 
dwóch prędkości. 

Informatyka 2 prędkości
Pierwsza prędkość (mode 1, porównywana z maratończy-
kiem) za cel stawia niezawodność, a jako wartość dostarcza 
coraz wydajniejsze rozwiązania, korzysta z dobrze zapla-
nowanych projektów, buduje długoterminowe relacje ze 
strategicznymi dostawcami, od klientów trzyma się raczej 
z dala, oferuje długie czasy realizacji (miesiące-lata) i znako-
micie sprawdza się w przypadku dostarczania produktów 
i usług o długim cyklu życia (lata-dekady). 
Druga prędkość (mode 2, porównywana ze sprinterem) za 
cel stawia – dla odmiany – zwinność, a wartość widzi w re-
alnym wzroście przychodów, budowie marki i zadowoleniu 
klienta, korzysta ze zwinnych metodyk projektowych (Agile, 
Kanban), nie boi się małych dostawców i krótkotermino-
wych umów, ściśle współpracuje z klientami, oferuje szyb-
kie czasy realizacji (dni-tygodnie) i znakomicie sprawdza się 
w rozwiązaniach o krótkim czasie życia (tygodnie-miesiące). 
Najtrudniejsze wyzwanie polega na tym, by w bi-modalnej 
informatyce umiejętnie zmieniać prędkość, w zależności od 
potrzeb. Rynek przebojem zdobywają zwinne metodyki 
projektowe (agile) – klientów przekonały obietnicą dowie-
zienia sukcesu na czas. Metodyki zwinne skutecznie burzą 
mury, stawiają na ludzi i interakcje oraz na ścisłą współpracę 
z klientami, szybciej podejmują decyzję i znakomicie odpo-
wiadają na współczesne wyzwania. 

Zarządzanie projektami
Zainteresowanym realizacją projektów w sposób zwinny, gdzie „strze-
lamy do ruchomego celu” polecić można przede wszystkim szkolenia 
Scrum oraz Agile Project Management. Również członkowie zespołów 
projektowych realizowanych tradycyjnymi metodami powinni zazna-
jomić się ze zwinnym podejściem. 
Dla osób uczestniczących w projektach o jasno określonym i stałym 
celu, realizowanych w sposób kaskadowy polecić należy szkolenia 
z metod tradycyjnych – PRINCE2 oraz PMBoK. Bi-modalna informatyka 
sprawia, że w większości firm, obok projektów tradycyjnych, będą reali-
zowane także projekty zwinne. 

Usługi IT
Przychodzi moment, gdy projekt, realizowany metodami tradycyjnymi 
lub zwinnymi, dobiega końca, stworzone produkty i usługi są przeka-
zywane klientom, ci zaczynają z nich korzystać i czerpać z nich war-
tość. Dzisiaj nie musimy zastanawiać się jak zorganizować informaty-
kę, jak wspierać użytkownika, diagnozować i rozwiązywać problemy, 
wprowadzać zmiany w ofercie, weryfikować, czy dostarczane usługi 

są dobre i doskonalić 
je. Najpowszechniej 
stosowanym na 
świecie zbiorem 
dobrych praktyk 
w obszarze usług 
IT i zarządzania 
informatyką 
jest ITIL, który 
w badaniach prze-
prowadzonych przez 
Computerword Polska 
w 2014 roku zajął pierwsze miejsce 
wśród najbardziej cenionych cer-
tyfikatów. Szkolenia na poziomie ITIL 
Foundation są znakomitą przepustką 
do świata IT i powinny być obowiąz-
kowym krokiem na ścieżce edukacyjnej 
każdej osoby, która pracuje w informatyce 
lub w jakikolwiek sposób współpracuje z działami i firmami 
z branży teleinformatycznej. Doświadczeni praktycy również znaj-
dą ofertę dla siebie – szkolenia koncentrujące się na praktycznych 
zagadnieniach ze wszystkich etapów cyklu życia usługi: strategia, pro-
jektowanie usług, przekazanie do eksploatacji, eksploatacja oraz usta-
wiczne doskonalenie, na tytule ITIL Expert skończywszy.
Firmy, które czują, że analitycy Gartnera, formułując koncepcję bi-
-modalnej informatyki, pisali wprost o ich firmie, powinny na ścieżce 
edukacji swoich pracowników umieścić szkolenie „Zwinne zarządzanie 
usługami IT”, które adresuje wyzwania opisane w pierwszej części tego 
artykułu.
Dla tych, którzy czują, że ich organizacja jest przyciężka, że marnotrawi 
mnóstwo zasobów i nie potrafi przekuć ich w wartościowe produkty 
i usługi, można zarekomendować szkolenia „Lean IT”. To podejście jest 
udanym przeniesieniem sprawdzonych metod „szczupłego zarządza-
nia” na specyficzny grunt informatyki. 

Ład informatyczny i architektura
Na pewnym etapie dojrzałości organizacji pojawiają się nowe wy-
zwania – IT Governance, czyli Ład informatyczny oraz Architektura 
korporacyjna. Firmy, które są już w stanie nazywać swoje wyzwania 
w tych obszarach powinny sięgnąć po szkolenia COBIT oraz TOGAF. 
Metodyka COBIT tłumaczy cele biznesowe na cele dla IT. Informacja, 
dostęp do niej, bezpieczeństwo są tutaj w centrum uwagi, tak samo 
jak to mam miejsce w cyfrowym świecie. TOGAF natomiast pozwala 
przeprowadzić skuteczny proces transformacji organizacji, bo bierze 
pod uwagę cele i interes całej organizacji, a nie tylko cele pojedyn-
czych komórek.

Cyberbezpieczeństwo
I na koniec temat, którego rolę trudno przecenić, zwłaszcza 
w świecie cyfrowych usług – chodzi o bezpieczeństwo informacji. 
Najcenniejszym zasobem firm są dzisiaj niewątpliwie informacje, 
dlatego każdy kto się z nimi styka, a więc dosłownie każdy pracow-
nik firmy (nie tylko informatyk), musi być w pełni świadom zagro-
żeń związanych z cyberbezpieczeństwem. Praktycznie każdy dzień 
przynosi informacje o atakach w sieci i stratach firm. Czy dzisiaj ko-
goś stać, by powiedzieć, że nie musi inwestować w wiedzę na temat 
cyberbezpieczeństwa? Warto zainteresować się programem eduka-
cji budującej świadomość oraz szkoleniami z nowego standardu – 
RESILIA. 
Cyfrowa rewolucja to olbrzymia szansa, z której może skorzystać każda 
firma, pod warunkiem, że zainwestuje w przemyślane ścieżki edukacji 
swoich pracowników, które przygotują ich do dostarczania cyfrowych 
usług i funkcjonowania w bi-modalnej informatyce – informatyce so-
lidnej jak skała, jednocześnie zdolnej do zwinnego działania, gdy poja-
wia się ku temu okazja. 
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tami. W tym nowym świecie zadowolenie klienta (user experience) 
i wymierna wartość są zdecydowanie ważniejsze od kolejnych rdze-
niów procesora i wzrostu wydajności. To są zupełnie nowe wyzwania 
dla firm i informatyków, wymagające zupełnie nowej wiedzy i umie-
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Bi-modalna informatyka
Według Gartnera dyrektorzy działów IT muszą rozwijać przedsiębior-
czość wśród informatyków, by zasilać wzrost i wprowadzać innowacje. 
Przedsiębiorczość wymaga od nich dogłębnej znajomości modelu 
biznesowego, w którym działa firma oraz umiejętności podejmowania 
ryzyka. Informatycy powinni wiedzieć, gdzie firma zarabia pieniądze 
i pokazać, że potrafią je dla firmy zarobić. Od informatyki oczekuje się, 
że będzie solidna jak skała, a jednocześnie będzie zdolna do zwinnego 
działania. Gartner nazwał to bi-modalną informatyką lub informatyką 
dwóch prędkości. 

Informatyka 2 prędkości
Pierwsza prędkość (mode 1, porównywana z maratończy-
kiem) za cel stawia niezawodność, a jako wartość dostarcza 
coraz wydajniejsze rozwiązania, korzysta z dobrze zapla-
nowanych projektów, buduje długoterminowe relacje ze 
strategicznymi dostawcami, od klientów trzyma się raczej 
z dala, oferuje długie czasy realizacji (miesiące-lata) i znako-
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celu, realizowanych w sposób kaskadowy polecić należy szkolenia 
z metod tradycyjnych – PRINCE2 oraz PMBoK. Bi-modalna informatyka 
sprawia, że w większości firm, obok projektów tradycyjnych, będą reali-
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są dobre i doskonalić 
je. Najpowszechniej 
stosowanym na 
świecie zbiorem 
dobrych praktyk 
w obszarze usług 
IT i zarządzania 
informatyką 
jest ITIL, który 
w badaniach prze-
prowadzonych przez 
Computerword Polska 
w 2014 roku zajął pierwsze miejsce 
wśród najbardziej cenionych cer-
tyfikatów. Szkolenia na poziomie ITIL 
Foundation są znakomitą przepustką 
do świata IT i powinny być obowiąz-
kowym krokiem na ścieżce edukacyjnej 
każdej osoby, która pracuje w informatyce 
lub w jakikolwiek sposób współpracuje z działami i firmami 
z branży teleinformatycznej. Doświadczeni praktycy również znaj-
dą ofertę dla siebie – szkolenia koncentrujące się na praktycznych 
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cji budującej świadomość oraz szkoleniami z nowego standardu – 
RESILIA. 
Cyfrowa rewolucja to olbrzymia szansa, z której może skorzystać każda 
firma, pod warunkiem, że zainwestuje w przemyślane ścieżki edukacji 
swoich pracowników, które przygotują ich do dostarczania cyfrowych 
usług i funkcjonowania w bi-modalnej informatyce – informatyce so-
lidnej jak skała, jednocześnie zdolnej do zwinnego działania, gdy poja-
wia się ku temu okazja. 
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Podczas rozmów z kandydatami najczę-
ściej stosowane są sprawdzone już pyta-

nia; jesteśmy doskonale przygotowani, a po-
szukując konkretnych kompetencji nierzadko 
skupiamy się na pytaniach stricte ich dotyczą-
cych. W szczęśliwym scenariuszu wszystko 
idzie zgodnie z planem – na początku prze-
prowadzamy selekcję, następnie spotkania, 
aż w końcu wyłania się kandydat, który speł-
nia wszystkie wymagania organizacji oraz ma 
odpowiednie kompetencje, doświadczenie 
i w dodatku pasuje do kultury organizacyj-
nej... Do zatrudnienia jednak nie dochodzi. 
Przyczyn może być wiele – zaczynając od fi-
nansowych, poprzez otrzymanie kontroferty, 
kończąc na braku motywacji do zmiany pra-
cy. A może coś nam umknęło?

Co poszło nie tak?
Możliwy jest również nieco inny scenariusz: nasz idealny kandydat 
przyjmuje ofertę, rozpoczyna pracę i… po kilku miesiącach okazuje się, 
że zarówno jemu, jak i organizacji, czegoś brakuje. W efekcie następuje 
rozstanie z pracownikiem, a my ponosimy tego koszty: czas poświę-
cony na rekrutację i wdrożenie pracownika, koszty związane z zatrud-
nieniem nowej osoby, koszt utraconych korzyści, które nasz pracownik 
miał wnieść do organizacji. Przychodzi czas na refleksję i zastanawiamy 
się, co poszło nie tak. Okazuje się, że pewnych rzeczy niestety nie da się 
przewidzieć. Stosujemy pogłębione wywiady, włączamy do rozmów 

rekrutacyjnych różne osoby z organizacji, aby 
każdy mógł przedstawić swoją opinię na te-
mat danego kandydata. Wnikliwie też spraw-
dzamy referencje. Zapominamy jednak o naj-
ważniejszym – kandydaci najczęściej są per-
fekcyjnie przygotowani do rozmowy i coraz 
częściej wiedzą, jakich pytań mogą się spo-
dziewać. Osoby poszukujące pracy próbują 
pokazać się z jak najlepszej strony, doskonale 
tuszując pewne wady i niedociągnięcia. 

Wachlarz narzędzi w zanadrzu
Nigdy nie mamy gwarancji, nawet mimo 
wielu lat doświadczenia w branży, że zatrud-
niony pracownik sprawdzi się na danym sta-
nowisku. Są jednak sposoby na zminimalizo-
wanie ryzyka nieudanej rekrutacji. Pierwsza 
myśl bardzo często dotyczy pewnej zależno-

ści – im wyższego stanowiska dotyczy rekrutacja, tym dobór metod 
weryfikacji kompetencji powinien być bardziej rozważny. Okazuje się 
jednak, że nie jest to do końca zgodne z prawdą, ponieważ najważniej-
szym kryterium, które jest brane pod uwagę przez osoby zajmujące 
się rekrutacją jest prawdopodobieństwo popełnienia błędu i, co z tym 
związane, poniesienie przez firmę kosztów zatrudnienia niewłaściwej 
osoby. Im większa jest szansa popełnienia takiego błędu, tym większa 
okazuje się potrzeba wsparcia dodatkowymi narzędziami selekcyjny-
mi. W świetle wysokich kosztów zatrudnienia pracownika, poszerzenie 
wachlarza narzędzi selekcyjnych jest szczególnie warte rozważenia.

Większość z nas korzysta 
z kilku rodzajów rekrutacji: 
wewnętrznej, zewnętrznej, 

wąskiej czy szerokiej, a także 
wielu technik wywiadów, 
między innymi wywiadu 

kompetencyjnego, 
behawioralnego 

i ustrukturyzowanego. 
Metod jest wiele, 

kandydatów również, 
a z zatrudnieniem nie jest 

tak różowo. Dlaczego?

Efektywna rekrutacja 
w dzisiejszych czasach? 
To możliwe!

Zastosowanie różnych etapów selekcji dopa-
sowanych do kultury organizacyjnej oraz da-
nego stanowiska niesie za sobą również inne 
korzyści, m.in. możliwość standaryzacji pro-
cesów rekrutacyjnych. W przypadku dużej 
liczby rekrutacji pozwala to na wyciągnięcie 
wniosków dotyczących efektywności kosz-
towej przyjętego rozwiązania. Tak więc, idąc 
tym tropem, efektywna selekcja pod kątem 
stanowisk menedżerskich może polegać na 
włączeniu na końcowym etapie rekrutacji se-
sji assessment center. Nie dość, że będzie ona 
narzędziem idealnie dobranym dla tej grupy 
stanowisk, to jeszcze będzie efektywna kosz-
towo, w odniesieniu do potencjalnych kosz-
tów nieudanej rekrutacji. 
A co z niższymi stanowiskami? Czy rekrutację 
powinniśmy przeprowadzać w ten sam spo-
sób? Z pewnością metoda powinna być łatwa 
w użyciu i pomocna w uzyskaniu odpowiedzi 
na pytanie, który z kandydatów ma odpo-
wiednie kompetencje, gwarantujące osiągnię-
cie sukcesów na danym stanowisku. W tym 
przypadku pracodawcy chętniej sięgają po 
testy kompetencyjne, które odpowiednio 
dopasowane do poziomu stanowiska w ciągu 
kilkunastu minut są w stanie wskazać potencjał, 
w ramach poszukiwanych umiejętności. Ma to szczególne znaczenie dla 
każdego, kto choć raz rekrutował osoby na stanowiska wymagające 
szybkiego podjęcia decyzji o współpracy. W tym przypadku specjali-

styczne testy preselekcyjne oraz symulacje 
pracy są w stanie znacznie ułatwić pracę re-
kruterowi i umożliwić mu koncentrację na 
przeprowadzeniu dalszych etapów rozmów z 
kandydatami, których potencjał został ocenio-
ny najwyżej. Bez wątpienia widać w tym przy-
padku ogromne oszczędności czasowe – re-
kruter, prowadząc rozmowy, może się skupić 
na kandydatach z widocznym, sprawdzonym 
potencjałem, dzięki czemu nie poświęca już 
czasu na spotkania ze wszystkimi pozostałymi 
osobami. 

Kurs na cele
Rekrutacja w czasach tzw. „rynku kandy-
data” to często dla nas, rekruterów, nie lada 
wyzwanie. Wiemy, że pracownik stanowi naj-
ważniejszy kapitał organizacji, w kontekście 
efektywności biznesowej. Powstanie wielu 
narzędzi wspierających procesy rekrutacyj-
ne to odpowiedź na rosnące potrzeby rynku 
w kontekście przeprowadzenia skutecznej 
rekrutacji. Wspomaganie się dodatkowymi 
narzędziami powinno przekładać się przede 

wszystkim na efekty, na których zależy organi-
zacji – na szybszy i tańszy proces rekrutacji oraz 

na zmniejszenie fluktuacji poprzez zatrudnianie 
osób, które lepiej spełniają dane kryteria. Dzięki sprawnym procesom 
rekrutacyjnym organizacja może skupić się na celach najważniejszych, 
a nie na ciągłym poszukiwaniu nowych pracowników. 
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Sektor SSC/BPO/ITO zatrudnia w Polsce już 
ok. 130 000 pracowników, a nawet ostroż-

ne scenariusze zakładają wzrost zatrudnienia 
o kolejne 20 000 osób w tym roku. Dlaczego 
się tak dzieje? Polski rynek oferuje niższe 
koszty pracy i wyspecjalizowane kadry. To 
sprawia, że jest atrakcyjnym miejscem dla 
zagranicznych inwestorów i to tutaj właśnie 
lokalizują oni swoje działy obsługi klienta, 
księgowości i finansów, IT, HR i logistyki. 
Większa liczba zagranicznych inwesto-
rów to więcej skomplikowanych rekrutacji. 
Poszukiwani są kandydaci znający języki 
skandynawskie (duński, szwedzki, norweski), 
niderlandzki, czeski, grecki, rumuński, hebraj-
ski, turecki czy arabski. „Trzeba też zaznaczyć, 
że mówimy tu zarówno o stanowiskach, 
gdzie nie jest wymagana wiedza specjali-
styczna z uwagi na zapewnione programy 
szkoleniowe, jak i takich, gdzie doświadcze-
nie w konkretnych obszarach jest nieodzow-
ne. To wszystko stawia przed działami HR 
nowe wyzwania. A dodatkowo – rynek nale-
ży do pracownika, nie do pracodawcy” – za-
uważa Justyna Zielińska, odpowiadająca za 
zespół SSC w Arche Consulting.

Krok pierwszy: kogo szukamy?
Przygotowując się do rekrutacji osób posługujących się mniej popu-
larnymi językami, warto w pierwszej kolejności zdefiniować potrzeby 
rekrutacyjne i ofertę dla kandydatów:
• Jaki poziom znajomości języka obcego u kandydata jest pożądany? 

Organizacje najczęściej poszukują kandydatów ze znajomością do-
celowego języka na poziomie min. B2/C1 oraz języka angielskiego 
na poziomie min. B1/B2, gdzie ten drugi zazwyczaj jest głównym 
językiem porozumiewania się pracowników korporacji.

• Czy firma, przyszły pracodawca, będzie 
w stanie podołać potencjalnie wysokim 
oczekiwaniom finansowym pracowni-
ków? Jaki jest budżet na to stanowisko?

• Jaka będzie częstotliwość i rodzaj kontak-
tu w danym języku? 

• Kiedy dane stanowisko powinno zostać 
obsadzone?

• Jak zachęcić kandydatów do zmiany pra-
cy? Czy pracodawca ma atrakcyjny pakiet 
socjalny, oferuje ciekawe możliwości 

rozwoju na tle konku-
rencji, np. dodatkowe 
szkolenia językowe?
Mając zgromadzone odpowiedzi na powyższe 
pytania, można podejmować kolejne kroki. 

Krok drugi: rozpoznanie rynku
Wiemy już, czego szukamy. Czas rozpoznać 
rynek pod kątem poszukiwanego języka. 
Olga Tworek z Arche Consulting podpowia-
da: „Sporo pracy przed nami. Sprawdzamy 
konkurencyjne firmy i rodzaje zespołów z da-
nym językiem, przygotowujemy listę uczelni 
i szkół językowych, gdzie wykładany jest ten 
język, sprawdzamy firmy, które współpracują 
z danym krajem lub mają kapitał zagraniczny, 
wyszukujemy stowarzyszenia/grupy/fora kon-
centrujące się wokół języka lub danego pań-
stwa. Badamy również rynek pracy w danym 
kraju, mając na uwadze kandydatów zmoty-
wowanych do relokacji. W związku ze zwięk-
szającą się mobilnością kandydatów (głównie 
w Europie) warto skontaktować również firmy 
SSC/BPO z innych krajów, które również za-
trudniają osoby z najróżniejszymi językami 
obcymi”. 
Warto przyjrzeć się każdemu potencjalnemu 
źródłu pracowników znających niszowe języ-

ki. Istotne są dobre relacje z kandydatami, bo to dzięki nim jesteśmy 
w stanie często dotrzeć do osób nieaktywnych na rynku pracy, nie 
widniejących w Internecie czy bazach danych.

Krok trzeci: na co uważać
W przypadku osób z zagranicznych relokacji należy zwrócić uwagę na 
to, w jaki sposób przedstawiamy ofertę pracy. Warto podać wszystkie 
informacje, nawet te, które wydają się nam oczywiste – dla kogoś roz-

ważającego zmianę miejsca zamieszkania 
może to być kluczowe.
Pamiętajmy również o różnicach kulturo-
wych i o tym, by sprawdzić podejście kan-
dydata do pracy, na jakiej podstawie był do-
tychczas oceniany, na ile poważnie traktuje 
wykonywane obowiązki i jak wyobraża sobie 
pracę w naszej firmie. „Kwestia motywacji 
pracownika jest nie do przecenienia. Koszty 
wdrożenia nowej osoby są duże, więc firma 
nie może sobie pozwolić na stracenie go po 

Angielska herbata 
Nie, dziękuję. 
Poproszę kawę po turecku 

Większa liczba zagranicznych 
inwestorów to więcej 
skomplikowanych rekrutacji. 
Poszukiwani są kandydaci znający 
języki skandynawskie (duński, 
szwedzki, norweski), niderlandzki, 
czeski, grecki, rumuński, hebrajski, 
turecki czy arabski. 

Justyna
Zielińska

Kandydaci znający rzadkie 
języki obce nie narzekają 
na brak ofert. Rekruterzy 

z kolei chcą sprawnie 
pozyskiwać pracowników. 

Czy łatwo zrekrutować kogoś ze 
znajomością np. hebrajskiego? 

Jakie można napotkać 
trudności? Przyjrzyjmy się 

tematowi.

Recruitment Team Leader w Arche Consulting, 
odpowiadająca za sektory SSC/ BPO/ ITO.

Olga
Tworek
Specjalista ds. rekrutacji, 
Arche Consulting

Zweryfikujmy również 
faktyczną znajomość języka 
– oparcie się wyłącznie na 
deklaracji kandydata może 

nieść za sobą poważne 
konsekwencje. 

Krok czwarty: formalności
Decydując się na zatrudnienie obcokrajowca musimy pamiętać o re-
gulacjach prawnych. Osoba nie będąca obywatelem Unii Europejskiej 
może rozpocząć pracę w Polsce m.in. jeśli jest studentem polskiej wyż-
szej uczelni lub jej/jego współmałżonek jest obywatelem Polski. Należy 
sprawdzić zasady nawiązania współpracy pod kątem konkretnego 
kandydata, gdyż zasady prawne różnią się między sobą w zależności 
od tego, jakiego kraju jest obywatelem. Najczęściej jednak wymaga-
ne jest pozwolenie o pracę, o które wnioskuje przyszły pracodawca. 
Wydanie pozwolenia może trwać ok. 1 miesiąca. Taki dokument obo-
wiązuje tylko i wyłącznie w stosunku do tej firmy. Przy zmianie pracy 
nowy pracodawca musi ponownie wnioskować o pozwolenie o pracę. 

Krok piąty: partner od zadań specjalnych
Rekrutacje kandydatów ze znajomością rzadkich języków – w związku 
z ograniczoną ich podażą – są jednymi z trudniejszych do przepro-
wadzenia. Jednak jeśli naprawdę zaangażujemy wszystkie siły i chęć 
poznania branży projekt zostanie zrealizowany z sukcesem. „Dobrze 
też znaleźć rzetelnego partnera, który będzie w stanie wziąć na swoje 
barki pozyskiwanie pracowników dla sektora SSC/BPO/ITO” – podsu-
mowuje Justyna Zielińska. 

kilku miesiącach na rzecz innej, tylko trochę lepszej oferty lub jego re-
zygnację z pracy na kilka dni przed jej rozpoczęciem, ze względu na 
ewentualne problemy związane z relokacją” – wskazuje Anita Mańka 
z Arche Consulting.
Zweryfikujmy również faktyczną znajomość języka – oparcie się wy-
łącznie na deklaracji kandydata może nieść za sobą poważne konse-
kwencje. Fakt, że ktoś pracował w tym języku w ostatniej firmie nie musi 
oznaczać, że zna go biegle. Mógł np. kilka razy w tygodniu wyłącznie 
kontaktować się poprzez krótkie wiadomości emailowe z klientami za-
granicznymi.
Ostrożnie warto podejść do kwestii wynagrodzenia – bywa, że dziwi-
my się stawkom wynagrodzeń kandydatów znających rzadkie języki. 
Rzeczywiście, firmy ze względu na podpisane już kontrakty, często duże 
kary finansowe w przypadku nierozpoczęcia na czas projektu decydu-
ją się na zaakceptowanie wynagrodzenia nieadekwatnego do wiedzy 
i umiejętności kandydata. Do tego dochodzą koszty wyszkolenia go 
i ciągłe dbanie, aby był zadowolony z miejsca pracy. Realia jednak są ta-
kie, że pracownicy ci znając swoje możliwości, wynikające ze znajomości 
języków, są otwarci na ciągłe poszukiwanie lepszych warunków pracy. 
Informacje o wynagrodzeniach „wyciekają” na zewnątrz i nawet osoby 
z bardzo małym doświadczeniem twardo negocjują warunki.

Anita
Mańka
Specjalista ds. rekrutacji, 
Arche Consulting
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Olga
Tworek
Specjalista ds. rekrutacji, 
Arche Consulting

Zweryfikujmy również 
faktyczną znajomość języka 
– oparcie się wyłącznie na 
deklaracji kandydata może 

nieść za sobą poważne 
konsekwencje. 

Krok czwarty: formalności
Decydując się na zatrudnienie obcokrajowca musimy pamiętać o re-
gulacjach prawnych. Osoba nie będąca obywatelem Unii Europejskiej 
może rozpocząć pracę w Polsce m.in. jeśli jest studentem polskiej wyż-
szej uczelni lub jej/jego współmałżonek jest obywatelem Polski. Należy 
sprawdzić zasady nawiązania współpracy pod kątem konkretnego 
kandydata, gdyż zasady prawne różnią się między sobą w zależności 
od tego, jakiego kraju jest obywatelem. Najczęściej jednak wymaga-
ne jest pozwolenie o pracę, o które wnioskuje przyszły pracodawca. 
Wydanie pozwolenia może trwać ok. 1 miesiąca. Taki dokument obo-
wiązuje tylko i wyłącznie w stosunku do tej firmy. Przy zmianie pracy 
nowy pracodawca musi ponownie wnioskować o pozwolenie o pracę. 

Krok piąty: partner od zadań specjalnych
Rekrutacje kandydatów ze znajomością rzadkich języków – w związku 
z ograniczoną ich podażą – są jednymi z trudniejszych do przepro-
wadzenia. Jednak jeśli naprawdę zaangażujemy wszystkie siły i chęć 
poznania branży projekt zostanie zrealizowany z sukcesem. „Dobrze 
też znaleźć rzetelnego partnera, który będzie w stanie wziąć na swoje 
barki pozyskiwanie pracowników dla sektora SSC/BPO/ITO” – podsu-
mowuje Justyna Zielińska. 

kilku miesiącach na rzecz innej, tylko trochę lepszej oferty lub jego re-
zygnację z pracy na kilka dni przed jej rozpoczęciem, ze względu na 
ewentualne problemy związane z relokacją” – wskazuje Anita Mańka 
z Arche Consulting.
Zweryfikujmy również faktyczną znajomość języka – oparcie się wy-
łącznie na deklaracji kandydata może nieść za sobą poważne konse-
kwencje. Fakt, że ktoś pracował w tym języku w ostatniej firmie nie musi 
oznaczać, że zna go biegle. Mógł np. kilka razy w tygodniu wyłącznie 
kontaktować się poprzez krótkie wiadomości emailowe z klientami za-
granicznymi.
Ostrożnie warto podejść do kwestii wynagrodzenia – bywa, że dziwi-
my się stawkom wynagrodzeń kandydatów znających rzadkie języki. 
Rzeczywiście, firmy ze względu na podpisane już kontrakty, często duże 
kary finansowe w przypadku nierozpoczęcia na czas projektu decydu-
ją się na zaakceptowanie wynagrodzenia nieadekwatnego do wiedzy 
i umiejętności kandydata. Do tego dochodzą koszty wyszkolenia go 
i ciągłe dbanie, aby był zadowolony z miejsca pracy. Realia jednak są ta-
kie, że pracownicy ci znając swoje możliwości, wynikające ze znajomości 
języków, są otwarci na ciągłe poszukiwanie lepszych warunków pracy. 
Informacje o wynagrodzeniach „wyciekają” na zewnątrz i nawet osoby 
z bardzo małym doświadczeniem twardo negocjują warunki.

Anita
Mańka
Specjalista ds. rekrutacji, 
Arche Consulting
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Nie ma cudownych narzędzi, które za-
pewnią nam sukces w każdej przepro-

wadzanej rekrutacji, jednak szansę w tym 
zakresie można znacząco zwiększyć. 
Aby jednak przejść do rozwiązań, postarajmy 
się w pierwszej kolejności spojrzeć na powo-
dy takiego stanu rzeczy. Rynek pracownika 
jest w Polsce faktem. Obecna sytuacja jest 
dla pracodawców gorsza, niż w latach ubie-
głych, ponieważ wraz z niskim bezrobociem 
mamy również do czynienia z rekordowo 
niskim przyrostem naturalnym. Jak pokazują 
dane GUS, rok 2014 był trzecim z kolei, w któ-
rym odnotowano spadek populacji ludności 
kraju. 
Współistnienie rozwijającej się gospodarki 
i spadającego bezrobocia z niżem demo-
graficznym oraz emigracją zarobkową po-
woduje, że z perspektywy pracodawców 
sytuacja staje się coraz trudniejsza. Należy 
zaznaczyć, że problem jest tym poważniej-
szy, im niższe stanowiska weźmiemy pod 
uwagę. Duża rotacja kadr w przypadku pra-
cowników szeregowych jest dziś poważnym 
problemem wielu przedsiębiorstw.

Dlaczego kandydat… 
porzuca nową pracę?
Zmiany na rynku pracy powodują, że znale-
zienie odpowiedniego kandydata i zaakcep-
towanie przez niego oferty pracy nie daje 
jeszcze stuprocentowej gwarancji, że podej-
mie on zatrudnienie. Często zdarza się, że 
jeszcze przed rozpoczęciem pracy, kandydat 
wycofuje się, ponieważ otrzymał lepszą (np. 
pod względem finansowym) ofertę od inne-
go pracodawcy. Nierzadko na taką decyzję 
ma również wpływ sytuacja rodzinna – brak 
zgody partnera na ewentualną przeprowadz-
kę, czy też negatywne opinie o przyszłym 
pracodawcy zasłyszane od znajomych bądź 
znalezione w serwisach społecznościowych, 
forach internetowych czy portalach specjali-
zujących się w zamieszczaniu opinii o praco-
dawcach.
Nie jest tajemnicą, że w przypadku pracow-
ników niższego szczebla czynnik finansowy 
wciąż pozostaje głównym impulsem decy-

dującym o zmianie zatrudnienia. Znane są 
przypadki kiedy pracownik – mimo podjęcia 
pracy – rezygnuje z niej po jednym lub kilku 
dniach. Coraz częściej dochodzi do sytuacji, 
gdy pracownicy niższych szczebli, mając do 
dyspozycji wiele ofert, „testują” pracodaw-
ców, przepracowując u każdego z nich dzień 
lub dwa lub nawet porzucając pracę – bez 
względu na możliwość otrzymania zwolnie-
nia dyscyplinarnego – ostatecznie wybiera-
jąc najatrakcyjniejszą dla siebie pracę (najle-
piej płatną i najmniej uciążliwą).
W przypadku stanowisk specjalistycznych, 
rezygnacja po kilku dniach może być spo-
wodowana rozczarowaniem związanym 
z atmosferą w nowej firmie, niepełnymi lub 
nierzetelnymi informacjami o firmie przeka-
zanymi przez osobę rekrutującą, bądź roz-
bieżnościami pomiędzy ustaleniem poczy-
nionym podczas rozmowy z pracodawcą, 
a rzeczywistym charakterem nowej pracy. 

Pracownika (na dobre) 
zatrudnię
Do sukcesu w procesie rekrutacji w dużej 
mierze przyczynia się doświadczenie i empa-
tia osoby rekrutującej, motywacja potencjal-
nego pracownika oraz uczciwość pracodaw-
cy i kandydata. Rolą osoby rekrutującej jest 
przekazanie kandydatowi szczegółowych 
i rzetelnych informacji na temat pracodawcy, 
kultury firmy, możliwości rozwoju itd. 
Obok właściwej komunikacji z kandydatem, 
kolejnym bardzo istotnym zadaniem osoby 

Znikający 
kandydat 

Violetta 
Panasiuk-
-Strzyżewska

W tym wypadku kluczowa 
jest wspomniana już empatia, 
pozaracjonalne narzędzie, które 
sprawia, że skuteczny rekruter 
„czuje” kandydata i potrafi 
przewidzieć jego zachowania 
i kierujące nim motywy.

Prezes Zarządu i założycielka AUDIT Doradztwo 
Personalne Sp. z o.o., działającej od 1999 roku. 
Absolwentka Akademii Ekonomicznej 
w Poznaniu.  Wiceprezes  Zarządu Organizacji 
Lubuscy Pracodawcy. Twórczyni jedynego 
w Polsce Lokalnego Raportu Płacowego 
– wydawanego od 11 lat opracowania 
ilustrującego rynek wynagrodzeń Polski 
Zachodniej. Wykładowca akademicki, 
ekspert rynku pracy i doradca firm w zakresie 
zarządzania zasobami ludzkimi.

To wyzwanie dzisiejszych 
pracodawców i niełatwe 

pytanie nawet dla 
doświadczonych rekruterów. 

Co zrobić, by mieć pewność, 
że nowo zatrudniona osoba 
na dłużej zwiąże się z firmą? 
Co zrobić, by mieć pewność, 

że wybrany kandydat 
na obsadzane stanowisko 
w ogóle stawi się w pracy? 

Umowa przedwstępna daje 
pracodawcy możliwość 
dochodzenia odszkodowania 
za szkodę, którą poniósł 
licząc na zawarcie przez 
pracownika umowy o pracę.

odpowiedzialnej za rekrutację jest dokładne przeprowadzenie czyn-
ności takich jak analiza CV, zweryfikowanie świadectw pracy, spraw-
dzenie referencji. Przydatnym i coraz chętniej stosowanym narzę-
dziem rekrutacji jest również wykonywanie specjalistycznych testów 
psychologicznych i testów z wiedzy merytorycznej. Wszystko to ma 
na celu stwierdzenie czy badany kandydat jest osobą kompetentną, 
zmotywowaną i rzeczywiście chętną do podjęcia pracy na dłuższy 
okres. W tym wypadku kluczowa jest wspomniana już empatia, po-
zaracjonalne narzędzie, które sprawia, że 
skuteczny rekruter „czuje” kandydata i potrafi 
przewidzieć jego zachowania i kierujące nim 
motywy.
Warto też przyjrzeć się motywacji pracow-
ników i sięgnąć do klasycznego już podziału 

motywatorów na za ile pracuję, z kim pracuję 
i co robię. Zwłaszcza w przypadku spe-

cjalistów i pracowników wyższego 
szczebla dwa pozostałe czynniki 
– z kim i co, zaczynają mieć coraz 
większe znaczenie. Obecnie nie chcemy tylko pracować 

i otrzymywać za pracę wynagrodzenia. Dzisiejszy pracownik chce do-
brze czuć się w swojej pracy, stąd kluczową rolę zaczyna odgrywać 
kultura organizacyjna. Złe relacje, niejasne wymagania i kryteria oceny, 
zaburzona komunikacja z pracodawcą i zespołem – to czynniki, które 
w zestawieniu z liczbą ofert pracy mogą decydować o rezygnacji z za-

trudnienia. W dobie niezwykle łatwego dostępu do 
informacji dbałość o zapewnienie jak najwyższych 

standardów kultury organizacyjnej i dobrej atmosfery w pracy ma zna-
czenie większe niż kiedykolwiek wcześniej.

Przezorny zawsze ubezpieczony
Po znalezieniu i wybraniu właściwego kandydata warto zwrócić uwa-
gę na odpowiednie zabezpieczenia prawne mające zabezpieczyć pra-
codawcę przed rezygnacją kandydata jeszcze przed podjęciem zatrud-
nienia, zaś pracownikowi dać pewność, że zostanie do pracy przyjęty. 
Dość często stosowany list intencyjny ma jedynie charakter deklaracji 
i nie jest wiążący dla żadnej ze stron. Dużo lepszym zabezpieczeniem jest 
umowa przedwstępna, która daje pracodawcy możliwość dochodzenia 

odszkodowania za szkodę, którą poniósł licząc na 
zawarcie przez pracownika umowy o pracę (np. 
związaną z poniesionymi kosztami rekrutacji). 
Umowa przedwstępna może również zawierać 
zapisy dotyczące ewentualnej kary umownej 
związanej z odstąpieniem od zawarcia umowy 
o pracę i doprecyzowanie w ten sposób zakresu 
odszkodowania od strony, która uchyli się od za-
warcia umowy o pracę. Inną praktyką jest zawie-
ranie umowy o pracę, która określa przyszłą datę 
rozpoczęcia świadczenia pracy. W takiej sytuacji, 

w razie niestawienia się pracownika do pracy, pracodawca może rozwią-
zać umowę bez wypowiedzenia w trybie dyscyplinarnym i dodatkowo 
domagać się od pracownika odszkodowania za poniesione straty w ra-
mach określonych przez odpowiednie przepisy Kodeksu Pracy. 
Lepiej jednak zapobiegać, niż leczyć. Doświadczony, empatyczny re-
kruter, który poświęca odpowiednio dużo czasu, by poznać zarówno 
pracodawcę, jak i kandydata oraz dba o transparentną, rzetelną komu-
nikację między stronami jest w stanie niemal do zera wyeliminować sy-
tuację, w której zatrudniony kandydat zdecyduje się jednak nie stawić 
w pracy lub zrezygnować z niej po kilku dniach. 
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Umowa przedwstępna daje 
pracodawcy możliwość 
dochodzenia odszkodowania 
za szkodę, którą poniósł 
licząc na zawarcie przez 
pracownika umowy o pracę.

odpowiedzialnej za rekrutację jest dokładne przeprowadzenie czyn-
ności takich jak analiza CV, zweryfikowanie świadectw pracy, spraw-
dzenie referencji. Przydatnym i coraz chętniej stosowanym narzę-
dziem rekrutacji jest również wykonywanie specjalistycznych testów 
psychologicznych i testów z wiedzy merytorycznej. Wszystko to ma 
na celu stwierdzenie czy badany kandydat jest osobą kompetentną, 
zmotywowaną i rzeczywiście chętną do podjęcia pracy na dłuższy 
okres. W tym wypadku kluczowa jest wspomniana już empatia, po-
zaracjonalne narzędzie, które sprawia, że 
skuteczny rekruter „czuje” kandydata i potrafi 
przewidzieć jego zachowania i kierujące nim 
motywy.
Warto też przyjrzeć się motywacji pracow-
ników i sięgnąć do klasycznego już podziału 

motywatorów na za ile pracuję, z kim pracuję 
i co robię. Zwłaszcza w przypadku spe-

cjalistów i pracowników wyższego 
szczebla dwa pozostałe czynniki 
– z kim i co, zaczynają mieć coraz 
większe znaczenie. Obecnie nie chcemy tylko pracować 

i otrzymywać za pracę wynagrodzenia. Dzisiejszy pracownik chce do-
brze czuć się w swojej pracy, stąd kluczową rolę zaczyna odgrywać 
kultura organizacyjna. Złe relacje, niejasne wymagania i kryteria oceny, 
zaburzona komunikacja z pracodawcą i zespołem – to czynniki, które 
w zestawieniu z liczbą ofert pracy mogą decydować o rezygnacji z za-

trudnienia. W dobie niezwykle łatwego dostępu do 
informacji dbałość o zapewnienie jak najwyższych 

standardów kultury organizacyjnej i dobrej atmosfery w pracy ma zna-
czenie większe niż kiedykolwiek wcześniej.

Przezorny zawsze ubezpieczony
Po znalezieniu i wybraniu właściwego kandydata warto zwrócić uwa-
gę na odpowiednie zabezpieczenia prawne mające zabezpieczyć pra-
codawcę przed rezygnacją kandydata jeszcze przed podjęciem zatrud-
nienia, zaś pracownikowi dać pewność, że zostanie do pracy przyjęty. 
Dość często stosowany list intencyjny ma jedynie charakter deklaracji 
i nie jest wiążący dla żadnej ze stron. Dużo lepszym zabezpieczeniem jest 
umowa przedwstępna, która daje pracodawcy możliwość dochodzenia 

odszkodowania za szkodę, którą poniósł licząc na 
zawarcie przez pracownika umowy o pracę (np. 
związaną z poniesionymi kosztami rekrutacji). 
Umowa przedwstępna może również zawierać 
zapisy dotyczące ewentualnej kary umownej 
związanej z odstąpieniem od zawarcia umowy 
o pracę i doprecyzowanie w ten sposób zakresu 
odszkodowania od strony, która uchyli się od za-
warcia umowy o pracę. Inną praktyką jest zawie-
ranie umowy o pracę, która określa przyszłą datę 
rozpoczęcia świadczenia pracy. W takiej sytuacji, 

w razie niestawienia się pracownika do pracy, pracodawca może rozwią-
zać umowę bez wypowiedzenia w trybie dyscyplinarnym i dodatkowo 
domagać się od pracownika odszkodowania za poniesione straty w ra-
mach określonych przez odpowiednie przepisy Kodeksu Pracy. 
Lepiej jednak zapobiegać, niż leczyć. Doświadczony, empatyczny re-
kruter, który poświęca odpowiednio dużo czasu, by poznać zarówno 
pracodawcę, jak i kandydata oraz dba o transparentną, rzetelną komu-
nikację między stronami jest w stanie niemal do zera wyeliminować sy-
tuację, w której zatrudniony kandydat zdecyduje się jednak nie stawić 
w pracy lub zrezygnować z niej po kilku dniach. 
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Narzędziem diagnostycznym, które 
wspiera HR-owców zarówno w działach 

HR, jak i firmach doradczych, jest Extended 
DISC. Analizy behawioralne, przygotowanie 
za pomocą Extended DISC, wykorzystują 
w podstawie teoretycznej czterostrefowy 
model ludzkich zachowań. Model, zbudowa-
ny w oparciu o teorię Junga, opisuje i anali-
zuje naturalne reakcje jednostki na bodźce 
z otoczenia. Obserwowane zachowania nie 
dzielą się jednocześnie na dobre i złe. Każdy 
styl bowiem pokazuje osobie badanej inną 
związaną z nim wartość.

Rozwijać się w zgodzie 
ze sobą
„Extended Disc traktujemy jako narzędzie 
wspierające decyzje podejmowane przez 
pracodawcę – czy to przy rekrutacji, czy tworzeniu planu 
rozwojowego; stosujemy je również podczas procesów out-
placementowych” – mówi Edyta Borowska, partner w firmie 
doradztwa personalnego Human Solutions. „Pomaga ono 
rozwijać samoświadomość uczestnika o jego zachowaniach, 
także tych nienaturalnych. Pokazuje, jakie zachowanie też jest 
dla niego możliwe, ale stawia pytanie, czy przymuszając się nie 
musi wkładać w nie wysiłku niewspółmiernie dużego do 
efektów” – dodaje. 
Według Edyty Borowskiej narzędzie dostarcza pra-
cownikom informacji, jak się rozwijać zgodnie ze 
sobą, ze swoim stylem, tak, żeby to było przy-
jemne. Z kolei pracodawcy pomaga rekrutować 

na konkretne stanowisko w taki sposób, żeby 
pracownik był potem szczęśliwy, gdy mu się 
powierzy związane z tym stanowiskiem za-
dania i żeby był na nim efektywny.
„Korzystamy z wielu różnych testów, bo czę-
sto nasi klienci (pracodawcy) proszący nas 
o usługę, mają już swoje ulubione narzędzia” 
– mówi Edyta Borowska. „Czasami możemy 
wybrać sami i wtedy wybieramy Extended 
DISC, bo naszym zdaniem przekazuje najwię-
cej informacji. Są narzędzia, które pokazują 
style tylko adaptowane, a to pokazuje i na-
turalne i adaptowane. Możemy zatem poka-
zywać dodatkowe style, dostosowywać pod 
kątem odpowiednich zachowań menedżer-
skich, przywódczych, sprzedażowych, zwią-
zanych z obsługą klienta czy z projektem. 
Ma bardzo szerokie zastosowania, bardzo 

elastyczne dopasowanie do konkretnych oczekiwań”.

Na najwyższych stanowiskach
Michał Gaszczyński, Partner Zarządzający CEE Silvermont 
Associates wykorzystuje Extended DISC w rekrutacji meto-

dą Direct Search na stanowiska wyższego poziomu zarzą-
dzania. „Extended DISC nie jest elementem decydującym, ale 

może on pewne rzeczy albo potwierdzić albo zweryfi-
kować in minus” – mówi Michał Gaszczyński. „Raz 

miałem przypadek, że analiza Extended DISC 
zastosowana jako element assessment center wy-
łapała pewne cechy kandydata, którego wcze-
śniej po wnikliwym procesie rekrutacji zaak-

Związana z firmą Extended DISC Polska od 2011r. 
Obecnie pełni funkcję Opiekuna kluczowych 
klientów a także odpowiada za marketing firmy. 
Pełna pasji i skuteczna w działaniu. Zajmuje się 
pielęgnowaniem relacji z kluczowymi klientami, 
wspiera konsultantów w projektach doradczych 
oraz realizuje strategię marketingową marki.

Wioletta 
Kantowicz

Procesy rekrutacyjne 
wspiera się na różne 
sposoby. Wszystko 
po to, aby finalnie 
wyłuskać kandydatów 
najbardziej 
dopasowanych 
do organizacji lub 
o szczególnych 
kompetencjach. 
W sukurs rekruterom 
przychodzą nowoczesne 
narzędzia, diagnozujące 
ludzkie zachowania. 
Przyjrzyjmy się takiemu 
właśnie narzędziu.

W świecie
dysku

ceptowaliśmy i my, i rekruterzy w centrali klienta za granicą. Z raportu 
z badania Extended DISC (który w międzyczasie nadszedł) wynikało, że 
menedżer ten może mieć problemy z szybkim podejmowaniem decy-
zji w sytuacji stresu. W efekcie – ofertę złożono innemu kandydatowi”. 
Osobom rekrutowanym na najwyższe stanowiska nie przeszkadza fakt, 
że prosi się je o wypełnienie ankiety. „Na początku kariery pracowałem 
w austriackiej firmie executive search o bardzo naukowym rodowodzie” 
– wspomina Michał Gaszczyński. „Tam każdy kandydat na prezesa czy 
członka zarządu przechodził długą baterię testów, które zajmowały 2 
godziny. I rzeczywiście niektórzy kandydaci rzucali papierami i wycho-
dzili. Ale Extended DISC to raptem 10 minut w dowolnym momencie, 
kiedy czujemy się komfortowo, a ankietę wypełniamy on-line”. 

Opinie uczestników
Michał Gaszczyński, który w ciągu ostatnich 10 lat trzykrotnie sam pod-
dał się analizie Extended Disc, dostrzega ewolucję narzędzia. Chociaż 
sam kwestionariusz się nie zmienił, pojawiły się nowe, bardziej szcze-
gółowe raporty. Z informacji zwrotnych, jakie docierają do niego wy-
nika, że wypełniający doceniają możliwość lepszego poznania samego 
siebie. Również przełożeni, którzy dostają raport „Obraz idealnego 
przełożonego dla danego kandydata”. Na końcu takiego raportu jest 
przypisana rola w zespole – charakterystyka jakim spośród kilkunastu 
typów jest dany kandydat. Gdy np. jest „reformatorem”, to widzimy, że 
potrzebujemy jeszcze „uczestników”, „realizatorów” czy innych ról. 
Podobny feedback uzyskała Izabela Chojnacka-Naskręt, HR Biznes 
Partner w firmie Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris, która stosuje 
ED od ponad 6 lat. Według niej, rekrutowani kandydaci nie mają obaw 
przed tego typu badaniem i cenią sobie informację zwrotną, traktują ją 
jako bardzo użyteczną pod kątem planowania kariery. U pracowników 
daje się czasem odczuć coś w rodzaju obawy czy sceptycyzmu, ale 
wynikają one raczej z nieznajomości narzędzia. Wyjaśnienia, jak działa 

Extended DISC i do czego służy (np., że nie ma złych stylów, że różne 
style mogą się świetnie sprawdzać w różnych sytuacjach itp.) sprawia-
ją, że przestają okazywać rezerwę. 

Na wyjeździe integracyjnym
„Bardzo dobrym sposobem spopularyzowania narzędzia w organizacji 
było zaprezentowanie go na wyjeździe integracyjnym” – mówi Izabela 
Chojnacka-Naskręt. „Przed wyjazdem wszyscy uczestnicy wypełnili 
swój kwestionariusz, a podczas wyjazdu zorganizowaliśmy kilkugo-
dzinny warsztat poświęcony zrozumieniu narzędzia. Zostaliśmy po-
dzieleni na grupy (podejrzewam, że konsultanci dobierali nas według 
stylów, jakie ujawniły się w badaniu) i w tych grupach budowaliśmy 
wieże. Podczas ćwiczenia bardzo wyraźnie ujawniły się różnice sty-
lów działania i komunikowania się. Bardzo cenne było spostrzeżenie, 
że wszystkie są dobre, wszystkie do czegoś służą, są cenne w różnych 
sytuacjach, rodzajach pracy”.
Właścicielem narzędzia w firmie Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena 
Eris jest Dział Personalny, ale z codziennych obserwacji wynika, że 
menedżerowie również dość dobrze je znają. Dzięki temu radzą sobie 
(niektórzy samodzielnie, inni z wsparciem osoby z HR) z czytaniem ra-
portów o kandydatach podczas rekrutacji czy o pracownikach z ich 
zespołów, gdy planują wspólnie z nimi ścieżki karier. Menedżerowie 
o wysokiej samoświadomości informacje o swoich stylach komuniko-
wania wykorzystują podczas prowadzenia spotkań czy w rozmowach 
indywidualnych. 

Rekrutacyjny sojusz
Najnowszym osiągnięciem jest integracja analiz Extended DISC z opro-
gramowaniem do zarządzania procesem rekrutacji firmy eRecruiter. 
Dzięki temu udało się zautomatyzować kilka czynności i zaoszczędzić 
cenny czas rekruterów. 
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godziny. I rzeczywiście niektórzy kandydaci rzucali papierami i wycho-
dzili. Ale Extended DISC to raptem 10 minut w dowolnym momencie, 
kiedy czujemy się komfortowo, a ankietę wypełniamy on-line”. 

Opinie uczestników
Michał Gaszczyński, który w ciągu ostatnich 10 lat trzykrotnie sam pod-
dał się analizie Extended Disc, dostrzega ewolucję narzędzia. Chociaż 
sam kwestionariusz się nie zmienił, pojawiły się nowe, bardziej szcze-
gółowe raporty. Z informacji zwrotnych, jakie docierają do niego wy-
nika, że wypełniający doceniają możliwość lepszego poznania samego 
siebie. Również przełożeni, którzy dostają raport „Obraz idealnego 
przełożonego dla danego kandydata”. Na końcu takiego raportu jest 
przypisana rola w zespole – charakterystyka jakim spośród kilkunastu 
typów jest dany kandydat. Gdy np. jest „reformatorem”, to widzimy, że 
potrzebujemy jeszcze „uczestników”, „realizatorów” czy innych ról. 
Podobny feedback uzyskała Izabela Chojnacka-Naskręt, HR Biznes 
Partner w firmie Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris, która stosuje 
ED od ponad 6 lat. Według niej, rekrutowani kandydaci nie mają obaw 
przed tego typu badaniem i cenią sobie informację zwrotną, traktują ją 
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style mogą się świetnie sprawdzać w różnych sytuacjach itp.) sprawia-
ją, że przestają okazywać rezerwę. 

Na wyjeździe integracyjnym
„Bardzo dobrym sposobem spopularyzowania narzędzia w organizacji 
było zaprezentowanie go na wyjeździe integracyjnym” – mówi Izabela 
Chojnacka-Naskręt. „Przed wyjazdem wszyscy uczestnicy wypełnili 
swój kwestionariusz, a podczas wyjazdu zorganizowaliśmy kilkugo-
dzinny warsztat poświęcony zrozumieniu narzędzia. Zostaliśmy po-
dzieleni na grupy (podejrzewam, że konsultanci dobierali nas według 
stylów, jakie ujawniły się w badaniu) i w tych grupach budowaliśmy 
wieże. Podczas ćwiczenia bardzo wyraźnie ujawniły się różnice sty-
lów działania i komunikowania się. Bardzo cenne było spostrzeżenie, 
że wszystkie są dobre, wszystkie do czegoś służą, są cenne w różnych 
sytuacjach, rodzajach pracy”.
Właścicielem narzędzia w firmie Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena 
Eris jest Dział Personalny, ale z codziennych obserwacji wynika, że 
menedżerowie również dość dobrze je znają. Dzięki temu radzą sobie 
(niektórzy samodzielnie, inni z wsparciem osoby z HR) z czytaniem ra-
portów o kandydatach podczas rekrutacji czy o pracownikach z ich 
zespołów, gdy planują wspólnie z nimi ścieżki karier. Menedżerowie 
o wysokiej samoświadomości informacje o swoich stylach komuniko-
wania wykorzystują podczas prowadzenia spotkań czy w rozmowach 
indywidualnych. 

Rekrutacyjny sojusz
Najnowszym osiągnięciem jest integracja analiz Extended DISC z opro-
gramowaniem do zarządzania procesem rekrutacji firmy eRecruiter. 
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Rok 2015 upłynął pod znakiem kandydata. Coraz częściej zdarza się, że 
specjaliści i menedżerowie zrywają rozmowy z nowym pracodawcą 

na ostatnim etapie procesu rekrutacyjnego. Decydują się na przyjęcie 
kontroferty bądź alternatywnej propozycji. Obecnie wyzwaniem dla HR 
jest poprowadzenie rozmowy kwalifikacyjnej tak, aby zdobyć informa-
cje istotne z punktu widzenia organizacji i jednocześnie dobrze pokazać 
się kandydatowi. Ważne jest, aby upewnić się, że również on otrzymał 
niezbędną wiedzę o organizacji. Konsultanci HRK przedstawiają 10 
wskazówek, dzięki którym oczarujecie każdego kandydata.

Pilnuj czasu

1Umawiając się na spotkanie określ dokładnie przewidywany czas 
trwania rozmowy rekrutacyjnej. Większość kandydatów wciąż pra-

cuje i ma własne obowiązki zawodowe – szanujmy to i dajmy szan-
sę na komfortowe zaplanowanie spotkania. Nie spóźnijmy się sami. 
Zapraszając kandydata na spotkanie udzielmy mu rad i wskazówek 
dotyczących dojazdu i parkowania.

Zadbaj o oprawę spotkania

2 Pokaż, że dbasz o swojego gościa i znasz bieżące trendy. Zaproponuj 
nie tylko zwykłą kawę i herbatę, ale dopytaj – a nuż kandydat jest 

 10 wskazówek, 
jak rozmawiać 
z kandydatem
(…aby zakochał się w Twojej firmie)

fanem popularnego obecnie zdrowego stylu życia i pija tylko zieloną 
herbatę? Drobiazg, a zaimponujesz i pokażesz, że firma dba o szczegóły.

Pomyśl o efekcie „WOW”

3Jeśli naprawdę zależy nam na przyciągnięciu do organizacji naj-
lepszych kandydatów, warto zadbać o  tzw. efekt „WOW” podczas 

rekrutacji. Można zainwestować np. w tzw. candidate briefing pack, za-
wierający ekstra informacje o firmie i jej polityce zarządzania ludźmi 
oraz drobny upominek dla kandydata, który sprawi, że będzie napraw-
dę pozytywnie zaskoczony.  Jeśli od pracowników nie wymagamy na 
co dzień stosowania się do formalnego dress code’u, warto zasygnali-
zować jeszcze przed spotkaniem, że także na interview nie ma takiej 
potrzeby. Wiele osób naprawdę to doceni. 

Przemyśl pytania

4Na przykład, kandydaci bardzo nie lubią pytania: „wymień swoje 
3 mocne strony i jedną swoją wadę”. To pytanie passe, nic niewno-

szące, rutynowe i mogące świadczyć o tym, że rekruter, schematycznie 
prowadzi rozmowę, nie wie, o co pytać, itp. Lepiej zapytać: za co cenią Cię 
przede wszystkim Twoi współpracownicy i przełożony? Jakie umiejętności 
chciałbyś rozwijać i dlaczego? Jak je będziesz wykorzystywać w pracy? 

1 2 3 4
Marta 
Makarewicz 
senior consultant, 
HRK FMCG

Joanna 
Kozarzewska
unit business manager, 
HRK Real Estate 
& Construction

Joanna 
Kotzian
manager 
HRK Employer 
Branding

Sylwia 
Kościuszko
senior projects 
leader, HRK

HRK jest jedną z największych organizacji doradczych 
w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi w Polsce. 
Od 2000 r. wspieramy menedżerów w pozyskiwaniu pracowników i skutecznym zarządzaniu personelem. 
Pracujemy w zespołach ekspertów specjalizujących się w poszczególnych sektorach gospodarki. 

Nie zapomnij o mowie ciała

5Gestykulacja, mowa ciała to ważny element dotyczący tego, jak 
się prezentujemy. Jeśli swoją postawą okażemy otwartość i przy-

jacielskość – będziemy dobrym ambasadorem firmy. Pozwolimy w ten 
sposób również uniknąć kandydatowi nadmiernego stresu.

Myśl perspektywicznie

6Rozmawiając z kandydatem zawsze myśl, co po spotkaniu opowie 
znajomym. Niezależnie od Twojej decyzji o zatrudnieniu kandyda-

ta jego opinia może wpłynąć na późniejsze postrzeganie Twojej firmy 
w branży. Przygotuj się do spotkania i zapamiętaj podstawowe fakty 
z CV kandydata. Nie chcesz chyba, aby później o firmie krążyła opinia, 
jako bałaganiarskiej i mylącej podstawowe informacje?

Opisz dokładnie ścieżkę kariery

7Przedstaw konkretne cele do zrealizowania w dokładnie określo-
nym horyzoncie czasowym. Wskaż, w którym momencie pracow-

nik awansuje i co dokładnie się z tym wiąże – podwyżka, możliwość 
zarządzania zespołem (a jeśli tak to jakiej wielkości i stopniu zaawanso-
wania). Do benefitów związanych z awansem może dojść również np. 
możliwość pracy w systemie home office.

Zbuduj atmosferę

8Pamiętaj, aby rozpocząć rozmowę od zwyczajowego small talk. 
Jeśli chcesz, aby kandydat był rozluźniony, otwarty – spytaj jak mi-

nęła podróż, skomentuj pogodę czy dzisiejszy artykuł w prasie.

Pochwal się

9Pokaż, czym firma może się pochwalić – nowe technologie, no-
woczesny sprzęt, mentorska kadra, świetne programy szkolenio-

we. Każdy element przedstawiaj w świetle korzyści rozwojowych dla 
kandydata. Najważniejsze dla specjalistów i menedżerów bywają nie 
korzyści finansowe tylko możliwości rozwoju osobistego.

Udzielaj odpowiedzi zwrotnej

10Koniecznie, zawsze wracaj z feedbackiem do kandydata. 
Podczas spotkania poinformuj, kiedy może się go spodziewać 

i dotrzymaj terminu. Nawet, jeśli nie masz jeszcze odpowiedzi zwrot-
nej – zadzwoń i wyjaśnij powody przedłużania procesu. Mów zawsze 
szczerze – dzięki temu kandydat również podzieli się np. informacją 
o oczekującej alternatywnej ofercie. 
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Nie zapomnij o mowie ciała

5Gestykulacja, mowa ciała to ważny element dotyczący tego, jak 
się prezentujemy. Jeśli swoją postawą okażemy otwartość i przy-

jacielskość – będziemy dobrym ambasadorem firmy. Pozwolimy w ten 
sposób również uniknąć kandydatowi nadmiernego stresu.

Myśl perspektywicznie

6Rozmawiając z kandydatem zawsze myśl, co po spotkaniu opowie 
znajomym. Niezależnie od Twojej decyzji o zatrudnieniu kandyda-

ta jego opinia może wpłynąć na późniejsze postrzeganie Twojej firmy 
w branży. Przygotuj się do spotkania i zapamiętaj podstawowe fakty 
z CV kandydata. Nie chcesz chyba, aby później o firmie krążyła opinia, 
jako bałaganiarskiej i mylącej podstawowe informacje?

Opisz dokładnie ścieżkę kariery

7Przedstaw konkretne cele do zrealizowania w dokładnie określo-
nym horyzoncie czasowym. Wskaż, w którym momencie pracow-

nik awansuje i co dokładnie się z tym wiąże – podwyżka, możliwość 
zarządzania zespołem (a jeśli tak to jakiej wielkości i stopniu zaawanso-
wania). Do benefitów związanych z awansem może dojść również np. 
możliwość pracy w systemie home office.

Zbuduj atmosferę

8Pamiętaj, aby rozpocząć rozmowę od zwyczajowego small talk. 
Jeśli chcesz, aby kandydat był rozluźniony, otwarty – spytaj jak mi-

nęła podróż, skomentuj pogodę czy dzisiejszy artykuł w prasie.

Pochwal się

9Pokaż, czym firma może się pochwalić – nowe technologie, no-
woczesny sprzęt, mentorska kadra, świetne programy szkolenio-

we. Każdy element przedstawiaj w świetle korzyści rozwojowych dla 
kandydata. Najważniejsze dla specjalistów i menedżerów bywają nie 
korzyści finansowe tylko możliwości rozwoju osobistego.

Udzielaj odpowiedzi zwrotnej

10Koniecznie, zawsze wracaj z feedbackiem do kandydata. 
Podczas spotkania poinformuj, kiedy może się go spodziewać 

i dotrzymaj terminu. Nawet, jeśli nie masz jeszcze odpowiedzi zwrot-
nej – zadzwoń i wyjaśnij powody przedłużania procesu. Mów zawsze 
szczerze – dzięki temu kandydat również podzieli się np. informacją 
o oczekującej alternatywnej ofercie. 
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Choć znalezienie takiej osoby wydaje się 
mozolną wyprawą, od sukcesu dzieli nas 

kilka kroków. Oto one.

Krok 1: Szukam, więc jestem
Niestety, nie jest to tekst o budowaniu wize-
runku pożądanego pracodawcy. Jeśli jednak 
nie zbudujesz kultury organizacyjnej, która 
będzie dawała kandydatom obietnicę cieka-
wej pracy, przejrzystych zasad, otwartego, 
rozwojowego środowiska – i nie będziesz 
umiał dotrzeć do nich z takim przekazem… 
daruj sobie kolejne kroki.

Krok 2: Dobry sprzedawca to…
Rekrutację zaczynamy od przygotowania 
profilu. Zapomnijmy o kandydacie idealnym: 
wybierzmy 2-3 kluczowe cechy, których nie 
może zabraknąć przyszłemu pracownikowi. 
Choć ważne jest doświadczenie, dobry han-
dlowiec to typ osobowości, a techniki stano-
wią tylko narzędzia pracy (których znajomość 
łatwo przyswoić). Nazywamy to potencjałem 
sprzedażowym – i taki zestaw cech powinni-
śmy zdefiniować w pierwszym etapie.
Na czym się skoncentrować? Steve W. Martin 
z Harvard Business School (2011) wskazał sie-
dem cech osobowości, które wyróżniają naj-
lepszych handlowców. Należą do nich: skrom-
ność, orientacja na osiągnięcia, ciekawość, 
pozytywne nastawienie, sumienność, odwaga 
w relacjach i niska towarzyskość (osoby zbyt 
nastawione na akceptację i potrzeby otoczenia, 
mają trudności z przejęciem inicjatywy w rela-
cji z klientem). Budując listę, pomyślmy, jakich 
metod użyjemy, by sprawdzić poszczególne 
cechy, i czy w ogóle potrafimy to zrobić (do ba-
dania niektórych przydadzą się specjalistyczne 
testy). Wielką sztuką w poszukiwaniu handlow-
ców jest bowiem skuteczna weryfikacja.
W tym etapie budujemy też obraz grupy do-
celowej. Zastanówmy się, kim jest kandydat: 
co go motywuje, inspiruje, cieszy. Na jakim 
jest etapie rozwoju zawodowego i co może-
my mu zaoferować? Stworzenie rozbudowane-
go profilu to klucz do skutecznych poszukiwań. 

Krok 3: Raz, dwa, trzy… idę szukać!
1. Ogłoszenia. To wciąż podstawowe narzędzie rekruterów, choć nie 

zawsze tak samo skuteczne. Dlatego, decydując się na ogłoszenie, 

Jak znaleźć 
dobrego handlowca, 
czyli podróż w 6 krokach

W zeszłym tygodniu poszłam 
do salonu sieci komórkowej 
przedłużyć umowę. 
Przygotowana do spotkania, 
zdecydowana na taryfę i model 
telefonu. Wyszłam z trzema 
dodatkami do całkiem innego 
pakietu, kartą dodatkowej pamięci 
i zamiarem wymiany telefonów 
trzem innym członkom rodziny. 
Oraz w przekonaniu, że jestem 
dłużniczką obsługującego 
mnie sprzedawcy… 
też szukasz takiego 
handlowca? Dla Ciebie 
powstał ten tekst.

HR Deputy Manager Jobs Plus

Katarzyna 
Kluska

www.jobsplus.pl

W przypadku 
handlowców 
ważne jest, 
by czuli się dobrze 
z produktami 
i modelem 
sprzedaży, 
w którym będą 
pracować.

ska. Drugi odnosi się do wydarzeń, które miały 
miejsce w doświadczeniu kandydata. Obydwa 
pomogą sprawdzić umiejętności, motywację 
i doświadczenie kandydatów. Szukajmy osób 
otwartych, z logiczną argumentacją – na 
stanowiskach handlowych umiejętność roz-
mowy liczy się podwójnie. Jeśli ktoś potrafi 
przedstawić pożądane cechy w modelu STAR 
(sytuacja, rozwiązanie, wdrożenie i rezultat) – 
to znak, że mamy do czynienia ze świadomym 
kandydatem, który ma szansę kompetentnie 
rozmawiać z klientem.
3. Sesje zadań. Rekuterzy i pracodawcy 
często obawiają się sesji AC, bo mnożą koszty 
i trudności. Znalezienie dobrego sprzedaw-

cy może jednak wymagać więcej inicjatywy, niż zadanie kilku pytań 
podczas spotkania. Jeśli nie możemy zorganizować profesjonalnej se-
sji, wprowadźmy zadania (np. odgrywanie ról, case studies). Praca han-
dlowca polega na rozwiązywaniu problemów klientów; sprawdźmy, 
czy kandydat to potrafi.

Krok 5: Wybieram
Co jeszcze może pomóc nam w wyborze? Sprawdźmy referencje, 
zorganizujmy nieformalne spotkanie z przyszłym pracownikiem, prze-
analizujmy zdobyte informacje. Wybierzmy kandydata, który pasuje 
do zespołu kompetencjami, osobowością, aspiracjami czy poczuciem 
humoru. W przypadku handlowców ważne jest, by czuli się dobrze 
z produktami i modelem sprzedaży, w którym będą pracować. Bądźmy 
rozważni i nie próbujmy tego kroku wykonać skokiem, by przyspieszyć 
finał.

Krok 6: Dotrzymuję słowa
Zatrudnienie to nie koniec rekrutacji – sukces świętujemy po okresie 
próbnym. Jak zadbać o nowego handlowca? Po pierwsze, dotrzymaj-
my obietnic. Zapewnijmy wdrożenie, podczas którego handlowiec 
pozna produkty, dobre praktyki sprzedaży i sposób pracy w firmie. 
Zaoferujmy bazę kontaktów, a jeśli możemy, przekażmy mu choć jed-
nego dobrego klienta. I najważniejsze: precyzyjnie określmy nasze 
oczekiwania oraz metody weryfikacji.
Czy wymienione pięć kroków różni się znacząco od poszukiwań na 
jakiekolwiek inne stanowisko? Może są raczej esencją skutecznej rekru-
tacji? Owszem – poszukiwania handlowca, to bardziej niż jakikolwiek 
inny proces, poszukiwania odpowiedniego człowieka. 
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warto poświęcić mu więcej uwagi: roz-
budować informacje o firmie, starannie 
opisać obowiązki (np. to, jak ustalamy 
cele sprzedażowe, jak je weryfikujemy), 
objaśnić system wynagrodzeń. Pochwalić 
się dobrą komunikacją i atmosferą, której 
dowiedziemy w konkretnych przykładach.

2. Media społecznościowe. Jeśli zależy nam 
na dotarciu do osób z doświadczeniem, 
skupmy się na LinkedIn czy GoldenLine. 
Mamy kilka możliwości: po pierwsze, prze-
szukanie bazy i wysłanie wiadomości do 
interesujących nas osób. Po drugie, budo-
wanie wizerunku firmy i samego rekrutera. 
Prowadzenie własnego profilu, uczestnictwo 
w dyskusjach, ciekawe posty, a także wirtualny networking – to wszystko 
zbliży nas do kandydatów długo przed rozpoczęciem procesu. 

3. Współpraca z agencją. W rekrutacji handlowców weźmy pod uwa-
gę zatrudnienie agencji, która posiada rozbudowaną bazę i wypra-
cowane metody dotarcia do kandydatów. Doświadczeni rekruterzy 
często znają branżę lepiej niż startujący od zera klient, mają na temat 
kandydatów więcej informacji, a tym samym mogą służyć obiektyw-
nym wsparciem w całym procesie (np. przy ustalaniu wynagrodzenia). 

4. Direct search pozostaje najskuteczniejszą metodą pozyskiwania kan-
dydatów na handlowców. Żeby ją wykorzystać, konieczne będą: dobra 
baza oraz komunikat, który zaciekawi odbiorcę i będzie obietnicą korzy-
ści zatrudnienia. Jakich? Inspiracji szukajmy w pierwszym kroku – wy-
korzystajmy je, budując spersonalizowaną wiadomość do kandydata.

5. Rekomendacje. Ta metoda ma duży potencjał, ale jest dość wymaga-
jąca. Kiedy próbować? Jeśli potrafimy zmotywować pracowników i zna-
jomych do współpracy, a przede wszystkim zbudowaliśmy organizację 
wartą polecenia. Koniecznie pamiętajmy, by poleconych kandydatów 
włączyć w standardowy proces rekrutacji i obiektywnie ocenić. 

Krok 4: Sprawdzam
Jeśli pewnie postawiliśmy drugi krok, mamy 2-3 sensownych kandyda-
tów. Jak ich sprawdzić?
1. Pierwsze wrażenie. Zachowanie przyszłych handlowców anali-

zujmy od pierwszej rozmowy. Jeśli słyszymy pogodną, uśmiechnię-
tą osobę, nasze (i kandydata) szanse rosną. Jeśli od początku czuje-
my się jak petenci, to znak, że trzeba szukać szczęścia gdzie indziej. 

2.  Wywiad sytuacyjny i epizodyczny. Pierwszy polega na zadawaniu 
pytań odwołujących się do sytuacji charakterystycznych dla stanowi-

Najlepszych handlowców 
wyróżnia siedem cech 
osobowości: skromność, 
orientacja na osiągnięcia, 
ciekawość, pozytywne 
nastawienie, sumienność, 
odwaga w relacjach i niska 
towarzyskość (osoby zbyt 
nastawione na akceptację 
i potrzeby otoczenia mają 
trudności z przejęciem 
inicjatywy w relacji z klientem).
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ska. Drugi odnosi się do wydarzeń, które miały 
miejsce w doświadczeniu kandydata. Obydwa 
pomogą sprawdzić umiejętności, motywację 
i doświadczenie kandydatów. Szukajmy osób 
otwartych, z logiczną argumentacją – na 
stanowiskach handlowych umiejętność roz-
mowy liczy się podwójnie. Jeśli ktoś potrafi 
przedstawić pożądane cechy w modelu STAR 
(sytuacja, rozwiązanie, wdrożenie i rezultat) – 
to znak, że mamy do czynienia ze świadomym 
kandydatem, który ma szansę kompetentnie 
rozmawiać z klientem.
3. Sesje zadań. Rekuterzy i pracodawcy 
często obawiają się sesji AC, bo mnożą koszty 
i trudności. Znalezienie dobrego sprzedaw-

cy może jednak wymagać więcej inicjatywy, niż zadanie kilku pytań 
podczas spotkania. Jeśli nie możemy zorganizować profesjonalnej se-
sji, wprowadźmy zadania (np. odgrywanie ról, case studies). Praca han-
dlowca polega na rozwiązywaniu problemów klientów; sprawdźmy, 
czy kandydat to potrafi.

Krok 5: Wybieram
Co jeszcze może pomóc nam w wyborze? Sprawdźmy referencje, 
zorganizujmy nieformalne spotkanie z przyszłym pracownikiem, prze-
analizujmy zdobyte informacje. Wybierzmy kandydata, który pasuje 
do zespołu kompetencjami, osobowością, aspiracjami czy poczuciem 
humoru. W przypadku handlowców ważne jest, by czuli się dobrze 
z produktami i modelem sprzedaży, w którym będą pracować. Bądźmy 
rozważni i nie próbujmy tego kroku wykonać skokiem, by przyspieszyć 
finał.

Krok 6: Dotrzymuję słowa
Zatrudnienie to nie koniec rekrutacji – sukces świętujemy po okresie 
próbnym. Jak zadbać o nowego handlowca? Po pierwsze, dotrzymaj-
my obietnic. Zapewnijmy wdrożenie, podczas którego handlowiec 
pozna produkty, dobre praktyki sprzedaży i sposób pracy w firmie. 
Zaoferujmy bazę kontaktów, a jeśli możemy, przekażmy mu choć jed-
nego dobrego klienta. I najważniejsze: precyzyjnie określmy nasze 
oczekiwania oraz metody weryfikacji.
Czy wymienione pięć kroków różni się znacząco od poszukiwań na 
jakiekolwiek inne stanowisko? Może są raczej esencją skutecznej rekru-
tacji? Owszem – poszukiwania handlowca, to bardziej niż jakikolwiek 
inny proces, poszukiwania odpowiedniego człowieka. 
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warto poświęcić mu więcej uwagi: roz-
budować informacje o firmie, starannie 
opisać obowiązki (np. to, jak ustalamy 
cele sprzedażowe, jak je weryfikujemy), 
objaśnić system wynagrodzeń. Pochwalić 
się dobrą komunikacją i atmosferą, której 
dowiedziemy w konkretnych przykładach.

2. Media społecznościowe. Jeśli zależy nam 
na dotarciu do osób z doświadczeniem, 
skupmy się na LinkedIn czy GoldenLine. 
Mamy kilka możliwości: po pierwsze, prze-
szukanie bazy i wysłanie wiadomości do 
interesujących nas osób. Po drugie, budo-
wanie wizerunku firmy i samego rekrutera. 
Prowadzenie własnego profilu, uczestnictwo 
w dyskusjach, ciekawe posty, a także wirtualny networking – to wszystko 
zbliży nas do kandydatów długo przed rozpoczęciem procesu. 

3. Współpraca z agencją. W rekrutacji handlowców weźmy pod uwa-
gę zatrudnienie agencji, która posiada rozbudowaną bazę i wypra-
cowane metody dotarcia do kandydatów. Doświadczeni rekruterzy 
często znają branżę lepiej niż startujący od zera klient, mają na temat 
kandydatów więcej informacji, a tym samym mogą służyć obiektyw-
nym wsparciem w całym procesie (np. przy ustalaniu wynagrodzenia). 

4. Direct search pozostaje najskuteczniejszą metodą pozyskiwania kan-
dydatów na handlowców. Żeby ją wykorzystać, konieczne będą: dobra 
baza oraz komunikat, który zaciekawi odbiorcę i będzie obietnicą korzy-
ści zatrudnienia. Jakich? Inspiracji szukajmy w pierwszym kroku – wy-
korzystajmy je, budując spersonalizowaną wiadomość do kandydata.

5. Rekomendacje. Ta metoda ma duży potencjał, ale jest dość wymaga-
jąca. Kiedy próbować? Jeśli potrafimy zmotywować pracowników i zna-
jomych do współpracy, a przede wszystkim zbudowaliśmy organizację 
wartą polecenia. Koniecznie pamiętajmy, by poleconych kandydatów 
włączyć w standardowy proces rekrutacji i obiektywnie ocenić. 

Krok 4: Sprawdzam
Jeśli pewnie postawiliśmy drugi krok, mamy 2-3 sensownych kandyda-
tów. Jak ich sprawdzić?
1. Pierwsze wrażenie. Zachowanie przyszłych handlowców anali-

zujmy od pierwszej rozmowy. Jeśli słyszymy pogodną, uśmiechnię-
tą osobę, nasze (i kandydata) szanse rosną. Jeśli od początku czuje-
my się jak petenci, to znak, że trzeba szukać szczęścia gdzie indziej. 

2.  Wywiad sytuacyjny i epizodyczny. Pierwszy polega na zadawaniu 
pytań odwołujących się do sytuacji charakterystycznych dla stanowi-

Najlepszych handlowców 
wyróżnia siedem cech 
osobowości: skromność, 
orientacja na osiągnięcia, 
ciekawość, pozytywne 
nastawienie, sumienność, 
odwaga w relacjach i niska 
towarzyskość (osoby zbyt 
nastawione na akceptację 
i potrzeby otoczenia mają 
trudności z przejęciem 
inicjatywy w relacji z klientem).
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Zmiany przeprowadzone w ustawie o cu-
dzoziemcach w ubiegłym roku spowo-

dowały, że procedura zatrudnienia ukraiń-
skich pracowników została uproszczona. 
Dodatkowo emigracja Polaków oraz proble-
my polityczne i gospodarcze spowodowały, 
że rynek pracy w naszym kraju stał się atrak-
cyjny dla naszych sąsiadów. 

Zezwolenie na pracę 
niepotrzebne
Przed zmianami ustawowymi, aby zatrudnić 
pracownika z Ukrainy, firma musiała wystąpić 
o zezwolenie na pracę i przejść procedu-
rę, która nazywała się testem rynku pracy. 
Polegała ona na obowiązku zgłoszenia ofer-
ty wakatu przez pracodawcę we właściwym 
Powiatowym Urzędzie Pracy, by sprawdzić 
czy na lokalnym rynku pracy istnieje moż-
liwość zaspokojenia potrzeb kadrowych 
wśród osób bezrobotnych zarejestrowanych 
w urzędzie, bądź poprzez zorganizowanie 
rekrutacji na określone stanowisko. Jeżeli po 

14 dniach urząd nie zorganizował 
rekrutacji lub nie znalazł odpo-
wiedniej osoby, wojewoda 
po otrzymaniu informacji od 
starosty o braku możliwości 
znalezienia pracownika wyda-
wał zezwolenie uprawniające 
do zatrudnienia cudzoziemca. 
Obecnie powyższa procedura ta 
nie obowiązuje w przypadku, gdy chcemy 
dać pracę osobom pochodzącym z Ukrainy, 
Armenii, Białorusi, Gruzji, Mołdawii oraz 
Rosji na okres nieprzekraczający 6 miesięcy 
w ciągu kolejnych 12 miesięcy. Dzięki temu 
przeprowadzenie rekrutacji pracowników ze 
Wschodu stało się zdecydowanie prostsze 
i szybsze.

Co należy zrobić przed 
powierzeniem pracy?
Nie ma konieczności uzyskania zezwolenia 
na pracę, ale nie oznacza to, że nie istnieją 
wymogi formalne związane z zatrudnieniem. 

Obywatela Ukrainy 
zatrudnię!

Szymon 
Młynarczyk

Polscy pracodawcy 
coraz częściej korzystają 

z usług agencji zatrudnienia 
i poszukują pracowników zza 
wschodniej granicy. Dlaczego 

warto przyjrzeć się temu 
rekrutacyjnemu 
obszarowi bliżej?

KS Service Agencja Zatrudnienia

Aby powierzyć pracę cudzoziemcowi z wyżej wymienionych 
państw pracodawca zobowiązany  jest do rejestracji oświad-
czenia o powierzeniu pracy cudzoziemcowi we właściwym 
Powiatowym Urzędzie Pracy. Jeżeli pracodawca najpierw 

powierzy pracę, a później zło-
ży oświadczenie, dojdzie 
do sytuacji nielegalnego 

powierzenia pracy. 
Oświadczenie musi zawierać: 

•   nazwę zawodu, 
•   miejsce wykonywania pracy, 

•   datę rozpoczęcia i okres wykonywania pracy, 
•    rodzaj umowy stanowiącej podstawę wyko-

nywania pracy oraz wysokość wynagrodzenia 
brutto za pracę, 

•    informację o braku możliwości zaspokojenia potrzeb kadrowych 
w oparciu o lokalny rynek pracy,

•    informację o zapoznaniu się z przepisami związanymi z pobytem 
i pracą cudzoziemców.

Dzięki rejestracji oświadczenia cudzoziemiec może uzyskać wizę 
w celu wykonywania pracy, bądź, jeśli przebywa już na terenie Polski, 
zezwolenie na pobyt czasowy. Jednakże należy pamiętać, że zareje-

strowany wniosek nie jest podstawą do zatrudnienia cudzoziem-
ca. Wskazuje on jedynie, że cudzoziemiec posiada prawo do 

zatrudnienia przez polskiego pracodawcę. Aby praca była 
w pełni legalna, pracodawca musi podpisać umowę o pra-

cę lub umowę cywilnoprawną (umowa zlecenie i o dzieło) 
ze swoim przyszłym pracownikiem. Kształt zatrudnienia 
jest oczywiście zależny od rodzaju wykonywanej pracy 
i należy pamiętać, że zawarcie umowy cywilnoprawnej 
nie może stanowić obejścia przepisów prawa pracy, po-
nieważ może to skutkować karą grzywny. Po spełnieniu 
opisanych wymogów cudzoziemiec może podjąć pracę 
w Polsce.

Cudzoziemiec w Polsce
Obowiązki pracodawcy wobec cudzoziemca nie kończą 

się wraz z jego przyjazdem do naszego kraju. W ciągu 7 
dni od daty rozpoczęcia pracy pracodawca ma obowiązek 

zgłosić pracownika do ubezpieczenia społecznego i zdro-
wotnego. Należy także odprowadzać do ZUS składki oraz po-

bierać i wypłacać zaliczki na 
podatek dochodowy. W przypadku umo-

wy o pracę, zasady prawa pracy i rozliczania 
działają tak samo, jak dla polskich pracowników. 

Pracownik nie może otrzymywać wynagrodzenia niższe-
go niż płaca minimalna, która od 1 stycznia 2015 roku wynosi 1750 
złotych brutto. Natomiast umowy cywilnoprawne objęte są zryczał-
towanym podatkiem dochodowym w wysokości 20% i zobowiązu-
ją pracodawcę do opłacenia składek na ubezpieczenie społeczne 
i zdrowotne. Roczne rozliczenie natomiast wystawia się na formu-
larzu IFT-1/IFT-1R, który należy przesłać do urzędu skarbowego oraz 
przekazać cudzoziemcowi. 
Jeżeli jesteśmy zainteresowani zatrudnieniem cudzoziemca po prze-
kroczeniu 6 miesięcy, istnieje możliwość przedłużenia poprzez wnio-
sek o zezwolenie na pobyt czasowy i pracę. Dobrym rozwiązaniem jest 
wystąpienie z wnioskiem po przepracowanych przez cudzoziemca 3 
miesiącach na okres następujący bezpośrednio po czasie pracy okre-
ślonym w oświadczeniu o powierzeniu pracy cudzoziemcowi. Pozwoli 
to na zachowanie ciągłości pracy.

Na własną rękę czy z agencją pracy?
Pracodawca zdecydowany na zatrudnienie ukraińskiego pracowni-
ka zapewne zada sobie pytanie czy poradzi sobie sam w zatrudnie-
niu, czy lepiej będzie skorzystać z usług agencji pracy. Oczywiście 
nie ma uniwersalnej odpowiedzi na to pytanie. Wszystko zależy od 
wielu czynników – czasu, który można poświęcić na poszukiwanie 
i rekrutację, znajomości kwestii prawnych dotyczących zatrudnienia 
cudzoziemca, czy rozeznaniu na ukraińskim rynku pracy. Właśnie 
dlatego też często ze względu na mnogość procedur administracyj-
nych pracodawcy rezygnują z poszukiwań pracowników u naszych 
wschodnich sąsiadów na własną rękę. Stąd tak wiele agencji zatrud-
nienia zaczyna odpowiadać na potrzeby polskich firm i specjalizuje 
się w rekrutowaniu ukraińskich pracowników. Firmy te oferują kom-
pleksową usługę rekrutacyjną polegającą na pełnej obsłudze praw-
nej i pomocy w pozyskaniu odpowiedniej osoby na poszukiwane 
stanowisko. Warto więc rozważyć, która z opcji stanie się dla nas bar-
dziej opłacalna i z niej skorzystać. 
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czenia o powierzeniu pracy cudzoziemcowi we właściwym 
Powiatowym Urzędzie Pracy. Jeżeli pracodawca najpierw 

powierzy pracę, a później zło-
ży oświadczenie, dojdzie 
do sytuacji nielegalnego 

powierzenia pracy. 
Oświadczenie musi zawierać: 

•   nazwę zawodu, 
•   miejsce wykonywania pracy, 

•   datę rozpoczęcia i okres wykonywania pracy, 
•    rodzaj umowy stanowiącej podstawę wyko-

nywania pracy oraz wysokość wynagrodzenia 
brutto za pracę, 

•    informację o braku możliwości zaspokojenia potrzeb kadrowych 
w oparciu o lokalny rynek pracy,

•    informację o zapoznaniu się z przepisami związanymi z pobytem 
i pracą cudzoziemców.

Dzięki rejestracji oświadczenia cudzoziemiec może uzyskać wizę 
w celu wykonywania pracy, bądź, jeśli przebywa już na terenie Polski, 
zezwolenie na pobyt czasowy. Jednakże należy pamiętać, że zareje-

strowany wniosek nie jest podstawą do zatrudnienia cudzoziem-
ca. Wskazuje on jedynie, że cudzoziemiec posiada prawo do 

zatrudnienia przez polskiego pracodawcę. Aby praca była 
w pełni legalna, pracodawca musi podpisać umowę o pra-

cę lub umowę cywilnoprawną (umowa zlecenie i o dzieło) 
ze swoim przyszłym pracownikiem. Kształt zatrudnienia 
jest oczywiście zależny od rodzaju wykonywanej pracy 
i należy pamiętać, że zawarcie umowy cywilnoprawnej 
nie może stanowić obejścia przepisów prawa pracy, po-
nieważ może to skutkować karą grzywny. Po spełnieniu 
opisanych wymogów cudzoziemiec może podjąć pracę 
w Polsce.

Cudzoziemiec w Polsce
Obowiązki pracodawcy wobec cudzoziemca nie kończą 

się wraz z jego przyjazdem do naszego kraju. W ciągu 7 
dni od daty rozpoczęcia pracy pracodawca ma obowiązek 

zgłosić pracownika do ubezpieczenia społecznego i zdro-
wotnego. Należy także odprowadzać do ZUS składki oraz po-

bierać i wypłacać zaliczki na 
podatek dochodowy. W przypadku umo-

wy o pracę, zasady prawa pracy i rozliczania 
działają tak samo, jak dla polskich pracowników. 

Pracownik nie może otrzymywać wynagrodzenia niższe-
go niż płaca minimalna, która od 1 stycznia 2015 roku wynosi 1750 
złotych brutto. Natomiast umowy cywilnoprawne objęte są zryczał-
towanym podatkiem dochodowym w wysokości 20% i zobowiązu-
ją pracodawcę do opłacenia składek na ubezpieczenie społeczne 
i zdrowotne. Roczne rozliczenie natomiast wystawia się na formu-
larzu IFT-1/IFT-1R, który należy przesłać do urzędu skarbowego oraz 
przekazać cudzoziemcowi. 
Jeżeli jesteśmy zainteresowani zatrudnieniem cudzoziemca po prze-
kroczeniu 6 miesięcy, istnieje możliwość przedłużenia poprzez wnio-
sek o zezwolenie na pobyt czasowy i pracę. Dobrym rozwiązaniem jest 
wystąpienie z wnioskiem po przepracowanych przez cudzoziemca 3 
miesiącach na okres następujący bezpośrednio po czasie pracy okre-
ślonym w oświadczeniu o powierzeniu pracy cudzoziemcowi. Pozwoli 
to na zachowanie ciągłości pracy.

Na własną rękę czy z agencją pracy?
Pracodawca zdecydowany na zatrudnienie ukraińskiego pracowni-
ka zapewne zada sobie pytanie czy poradzi sobie sam w zatrudnie-
niu, czy lepiej będzie skorzystać z usług agencji pracy. Oczywiście 
nie ma uniwersalnej odpowiedzi na to pytanie. Wszystko zależy od 
wielu czynników – czasu, który można poświęcić na poszukiwanie 
i rekrutację, znajomości kwestii prawnych dotyczących zatrudnienia 
cudzoziemca, czy rozeznaniu na ukraińskim rynku pracy. Właśnie 
dlatego też często ze względu na mnogość procedur administracyj-
nych pracodawcy rezygnują z poszukiwań pracowników u naszych 
wschodnich sąsiadów na własną rękę. Stąd tak wiele agencji zatrud-
nienia zaczyna odpowiadać na potrzeby polskich firm i specjalizuje 
się w rekrutowaniu ukraińskich pracowników. Firmy te oferują kom-
pleksową usługę rekrutacyjną polegającą na pełnej obsłudze praw-
nej i pomocy w pozyskaniu odpowiedniej osoby na poszukiwane 
stanowisko. Warto więc rozważyć, która z opcji stanie się dla nas bar-
dziej opłacalna i z niej skorzystać. 
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Znalezienie odpowiedniego człowieka na 
dedykowane stanowisko zawsze było, jest 

i będzie wyzwaniem. Pytanie: czy specjalista 
ds. rekrutacji potrafi temu wyzwaniu sprostać? 
Przyczyny ewentualnego niepowodzenia nie 
dopatrywałabym się jedynie w osobie kandy-
data, lecz także – lub przede wszystkim – w źle 
zaprojektowanej ofercie pracy.

Nie działaj „od kalki”
Gdy sięgnę pamięcią do czasów, kiedy sta-
wiałam pierwsze kroki na ścieżce zawodo-
wej, odnoszę wrażenie, że wszystko było 
prostsze. Moje pokolenie musiało odpo-
wiedzieć sobie szczerze na pytanie, którą 
drogą chce zmierzać. Nie mieliśmy dostępu 
do tysięcy ofert pracy w Internecie, należało 
wykazywać maksimum własnej inicjatywny 
w znalezieniu zatrudnienia, a nasz potencjal-
ny pracodawca zwykle podczas rozmowy 
kwalifikacyjnej widział przed sobą zmoty-
wowanego i zainteresowanego współpracą 
przyszłego pracownika.
Dzisiaj jest inaczej. Potencjalny kandydat 
w dowolnym momencie może sięgnąć po 
ofertę pracy. Siedząc w restauracji, na ław-
ce w parku, gdziekolwiek indziej – zarówno 
w otaczającej go rzeczywistości, jak i w prze-
strzeni wirtualnej o każdej porze dnia i nocy 
znajdzie tysiące mniej lub bardziej dopaso-
wanych do jego oczekiwań ofert.
No właśnie – mniej lub bardziej dopasowa-
nych do oczekiwań. W zasadzie identycz-
nych. Napisanych tym samym językiem. 
W tym natłoku informacji każda oferta jest 
kalką poprzedniej. Moim zdaniem to właśnie 
w tym obszarze należy doszukiwać się pod-
stawowych czynników, które są determinan-
tami sukcesu całego procesu rekrutacji. 
Co zatem zrobić, aby już na samym początku 
nie pogrzebać swoich szans na znalezienie do-
brego kandydata? Rolą specjalisty ds. rekrutacji jest 
skonstruowanie oferty pracy w sposób, który przykuje 
uwagę idealnego kandydata. Rekruter powinien być architek-
tem, który zbuduje taką ofertę pracy, która wyróżni się na tle tysięcy 
innych i zainteresuje najbardziej pożądanych ludzi.

Szyj na miarę
Rynek pracy jest zmienny. Bywa też kapryśny. Obecne pokolenie, sta-
wiające pierwsze kroki w życiu zawodowym, inaczej definiuje swoje 
priorytety i oczekiwania wobec przyszłego pracodawcy. Dlatego też 
każdy proces rekrutacji powinien być dostosowany do warunków 
i standardów panujących w danej branży i środowisku. 

„Szymel”, czyli kopiuj – wklej
Znakomita część ogłoszeń o pracę tworzona 
jest bez polotu i zaangażowania. Bez wzglę-
du na to, czy ogłoszenie dotyczy rekrutacji 
dla branży handlowej, czy informatycznej – 
wzór ogłoszenia pozostaje ten sam. Drodzy 
specjaliści ds. rekrutacji – pamiętajcie, żeby 
odpowiednie dać rzeczy słowo! Co to ozna-
cza? Posłużmy się przykładami: 
•    w rubryce „wymagania” niekoniecznie 

trzeba podawać, jak zawsze, że oczeku-
jemy kreatywności – paradoks bowiem 
polega na tym, że sami zapominamy, co to 
słowo tak naprawdę znaczy,

•    w rubryce „oferujemy”: oczywiście bardzo 
dobrą atmosferę pracy oraz pracę w młodym 
i prężnym zespole… czy na pewno? Może 
warto ubrać to w inne sformułowanie?

Jak zatem w gąszczu niemalże identycznych 
i nic niemówiących ogłoszeń o pracę nasz 
idealny kandydat ma odnaleźć ofertę stricte 
dopasowaną do jego nie tyle kwalifikacji, ile 
aspiracji i oczekiwań?
Zarządzanie rekrutacją to proces planowa-
nia, koordynacji i kontroli wszelkich działań 
mających na celu prawidłowe wykorzystanie 
wszystkich narzędzi. Na proces ten składa się 
między innymi stworzenie odpowiedniego 
arkusza kompetencyjnego. Jest to z pewno-
ścią czasochłonna inwestycja dla firmy i am-
bitne zadanie dla specjalisty. Ustalenie profilu 
idealnego kandydata wymaga określenia 
czynników niezbędnych oraz tych pożąda-
nych na danym stanowisku, dotyczących za-
równo wiedzy i umiejętności, jak i osobowości 
kandydata. Precyzyjne przygotowanie arkusza 
kompetencyjnego związane jest także z do-

głębną wiedzą na temat kultury organizacyjnej 
zarówno całej firmy, jak i jej poszczególnych 

działów a także ze strategią obraną przez zarząd. 
Celem tych działań o jest stworzenie zarówno pro-

filu idealnego kandydata, jak i przygotowanie infor-
macji opisujących pracodawcę, które na dalszym etapie 

mogą zostać przedstawione potencjalnym kandydatom. 
Poważnym błędem na tym etapie jest deprecjonowanie aspektów 
pozazawodowych. To właśnie te czynniki zobrazują nam stosunek 
kandydata do pracy, jego zaangażowanie i odpowiedzialność, a także 
pomogą zdiagnozować wymierne efekty jego pracy.
Pamiętajmy o tym, że kandydat powinien wpisać się w strukturę firmy, 
współgrać w zespole i z ochotą i pasją wykonywać powierzone mu za-
dania. Po tych kilku krokach będziemy już gotowi do rozpoczęcia poszu-
kiwania odpowiedniego kandydata na interesujący nas wakat. Wierzę, że 
nasze zaangażowanie przyniesie wymierne efekty. Powodzenia!  

Poszukiwany kandydat 
dobrej jakości

Manager ds. Rekrutacji, Grupa Akcja Job

Marlena 
Grelewska 

Obecnie coraz częściej 
można spotkać się 

z opiniami, że na rynku pracy 
panuje spora rozbieżność 

między wymaganiami 
pracodawcy, a faktycznymi 

kompetencjami kandydatów. 
Mam jednak odmienne zadanie 

na ten temat. Przyjrzyjmy 
się zatem, jak to jest z tymi 
rozbieżnościami naprawdę.

ARTYKUŁ SPONSOROWANY
80    REKRUTACJA 
KOMPENDIUM HR 2015



REKRUTACJA    81 
KOMPENDIUM HR 2015

http://www.akcjajob.pl
mailto:kontakt%40akcjajob.pl?subject=


Leśniczy doskonale zna swój las. Potrafi się 
w nim poruszać nawet po ciemku. Wie, 

jakie gatunki roślin i zwierząt może w nim 
znaleźć. Pamięta, których jest wiele, a któ-
rych bardzo mało. Dba o wszystkie, lecz te 
ostatnie ma pod szczególną ochroną. Kiedy 
dobrze się rozwijają, pozostawia je w natural-
nym środowisku, gdy zaś są zagrożone – stara 
się stworzyć dla nich nowe, lepsze warunki. 
Przywołany przykład świetnie oddaje istotę 
pracy headhuntera. Wbrew powszechnym 
porównaniom, to nie jest myśliwy polujący 
na głowy. To opiekun, który dobro kandyda-
tów powinien stawiać wyżej niż swoje osobi-
ste korzyści. 

Pakiet zysków
Profesja wykonywana przez zawodowych 
headhunterów określana jest mianem direct 
search. Pojęcie to definiuje się jako bezpo-
średnie poszukiwanie kandydatów, których 
kwalifikacje, cechy charakteru i profil są 
ściśle określone w porozumieniu ze zlece-
niodawcą. To praca wymagająca nie tylko wiedzy, doświadczenia, 
doskonałej znajomości branży, ale także bogatej sieci kontaktów. 
Dedykowana jest głównie rekrutacji na stanowiska najwyższe-
go szczebla, menedżerów i specjalistów w wąskich dziedzinach. 
Najczęściej są to osoby nieposzukujące aktywnie pracy, dlatego pa-
sywne metody rekrutacyjne mogą nie wystarczyć do odnalezienia 
najlepszych kandydatów. 
Jakie korzyści niesie za sobą direct search? Oczywiście podstawową 
jest większe prawdopodobieństwo znalezienia pracownika, którego 
profil będzie jak najbardziej zbliżony do tego oczekiwanego przez 
pracodawcę. Wśród kolejnych zalet należy wyróżnić rozpoznanie ryn-
ku i zdobycie informacji, jakie kompetencje 
w danym momencie są najbardziej poszuki-
wane, czego oczekują kandydaci, co skłonić 
może do podjęcia decyzji o zmianie pracy 
i oczywiście – jak oferta firmy wygląda na tle 
tych przygotowywanych przez konkurencję. 

Od procesu do sukcesu
Patrząc od strony wykonawcy zlecenia, direct 
search wymaga wielu kompetencji, głównie 
analitycznych i komunikacyjnych, doskonałej 
znajomości środowiska biznesowego, kon-
kretnej branży, ale i szczerego zaangażowania 
w pracę na rzecz klienta. Profesor Krzysztof 
Konecki wyróżnia aż 8 faz procesu poszukiwań 
prowadzonych przez headhuntera (Konecki, 
1998). Rozpoczyna się on już w momencie uzy-
skania zlecenia. Zaraz po nim następuje faza 
budowy strategii. Podczas jej trwania gromadzi 
się informacje pozwalające stworzyć profil kan-
dydata – opis stanowiska pracy i wymagane 
kompetencje, a także ustala się harmonogram 
dalszych działań. Później rekruter przystępuje 
do identyfikacji profili – najpierw zawężając ob-
szar poszukiwań, a następnie dokonując resear-
chu, w wyniku którego powstaje lista konkret-
nych osób poddawanych dalszej weryfikacji 
pod kątem przygotowanych założeń. Po prze-
analizowaniu życiorysów zawodowych i zebra-
niu referencji wyodrębnionych zostaje od kilku 

do kilkunastu person. Kolejny krok to ostateczna selekcja, polegająca m.in. 
na indywidualnych rozmowach z kandydatami. Ostatecznie klientowi pre-
zentuje się profile 3-5 osób. Po wyborze jednej z nich obie strony przystę-
pują do ustalenia szczegółów takich jak forma zatrudnienia czy wysokość 
wynagrodzenia. Moment, w którym kandydat zostaje pracownikiem, by-
najmniej nie kończy procesu – dobry rekruter monitoruje jeszcze postępy 
wskazanej osoby, aby mieć pewność, że dokonano właściwego kroku, 
a także by w miarę możliwości pomóc jej na etapie wdrożenia.

Sztuka wyboru
Każda relacja biznesowa powinna opierać się na wzajemnym szacun-
ku i zaufaniu. Zarówno headhunter, jak i klient musi stosować się do 

reguł o charakterze moralnym, akceptować 
standaryzację pracy rekrutacyjnej, sieć spo-
łecznych powiązań oraz niezbędne normy 
etyczne. Jeśli chodzi o uczciwość w branży 
direct search, to stawiana jest ona na jednym 

Leśniczy 
na tropie, 
czyli jak stosować 
direct search

Absolwentka psychologii oraz socjologii 
Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w 
Poznaniu. Już od czasu studiów sukcesywnie 
zbiera doświadczenie zawodowe w obszarze HR, 
ze szczególnym zainteresowaniem w zakresie 
nowoczesnych metod rekrutacji, w tym Direct 
Search. Od 2011 roku pracuje w niemieckiej 
agencji rekrutacyjnej MONDI, gdzie na 
stanowisku Business Unit Manager buduje dział 
rekrutacji stałych w ramach wyspecjalizowanej 
jednostki Mondi PRO, każdego dnia 
konsekwentnie i uparcie dążąc do finalizacji 
projektów na stanowiska specjalistyczne oraz 
menedżerskie.

Kiedy w firmie nagle pojawia 
się potrzeba zatrudnienia 

eksperta, specjalisty w bardzo 
wąskiej dziedzinie, zaczynamy 

rozważać różne możliwości 
jego poszukiwań. Czasami sami 

próbujemy podołać temu zadaniu, 
lecz napotykamy wiele przeszkód. 

Nie znamy środowiska 
typowego dla danej 

branży, nie mamy 
wystarczającej sieci 

kontaktów i odpowiednich 
narzędzi. Jak temu zaradzić? 

Receptą okazuje się profesjonalny 
headhunter i... leśniczy. 

Monika 
Woźniak

Wbrew opiniom, headhunter  
wcale nie jest myśliwym, 
który poluje na głowy.

z pierwszych miejsc w hierar-
chii cech niezbędnych 
do prowadzenia tego 
biznesu. Jej istotę ide-
alnie ilustruje przykład 
z pewnej firmy. Rekruter już po 
wskazaniu klientowi kandydatów 
dowiaduje się, że jeden z nich 
okradał swojego poprzedniego 
pracodawcę. W tym momencie 
zlecenie jest zrealizowane i w za-
sadzie mógłby on nie przyzna-
wać się do swojego odkrycia. Tego 
jednak nie zrobił – zatelefonował do 
klienta i poinformował go o tym fakcie. 
Wiązało się to oczywiście z odstąpieniem od 
umowy i brakiem wynagrodzenia. Wiedział jed-
nak, że tak po prostu należy postąpić, a jego za-
chowanie może zostać w przyszłości docenione 
i wspomniany klient wróci do niego z kolejny-
mi zleceniami. W celu uzyskania pewności, że 
nie tylko rekruter dobrze wybierze kandydata, 
ale też nasz wybór samego headhuntera jest 
słuszny, należy odpowiednio się przygotować. 
„Najlepiej przeprowadzić wnikliwą weryfika-
cję działań poprzez rozmowę z poprzednimi 
zleceniodawcami. W ten sposób łatwo ziden-
tyfikować ewentualne luki w kompetencjach 
lub nieprofesjonalne podejście, którego przejawem może być między 
innymi przedkładanie własnych korzyści finansowych nad dobro klien-
ta” – radzi Rafał Mroziewski, Prezes Zarządu firmy Mondi PRO. Badaczka 
dziedziny doradztwa personalnego, Margaret Dale, sugeruje też posta-
wienie następujących pytań (Dale, 2001): Jak bogate doświadczenie ma 
podmiot, któremu chcemy powierzyć zadanie wskazania kandydatów? 
Na jaką pomoc można liczyć z jego strony? Czy udostępni listę swoich 
klientów i czy może przedstawić od nich referencje? Jaka jest wiedza 
danej osoby lub firmy z zakresu prawa pracy? Jak dużą bazą danych dys-
ponuje? Zgromadzenie takich informacji zdecydowanie ułatwi podję-
cie właściwej decyzji i pomoże uniknąć wyboru nieprofesjonalnego re-
krutera, który ucieka się do nagannych praktyk. Wśród nich najczęściej 

zaobserwować można nierespektowanie 
zasad ochrony danych osobowych, nieza-
chowanie poufności w kontakcie z klienta-
mi czy też brak wyczucia chwili oraz miej-
sca, jeśli chodzi o nawiązywanie kontaktu 
z kandydatami w ich aktualnym miejscu 
pracy. Rzetelne przygotowanie i wnikli-
wa analiza stanowią jednak w tej sytuacji 
sprzymierzeńców końcowego sukcesu. 

Na straży jakości
Direct search to niezwykle skuteczna i ceniona metoda prowadzenia 
rekrutacji. Firmy specjalizujące się w niej dokładają ciągłych starań, 
aby podnosić jakość swoich usług. Utworzono m.in. stowarzyszenie 
Association of Executive Search Consultants (AESC). Członkowie tej 
instytucji muszą stosować kodeks etyczny i przewodnik dla profesjo-
nalistów. Opiera się on na szeregu zasad dotyczących praw kandyda-
tów i klientów, zachowania poufności informacji, konfliktu interesów, 
zbierania referencji czy ochrony danych osobowych. Klienci natomiast 
rozumieją wagę zlecenia, jakim jest rekrutacja nowych pracowników 
i z uwagą podchodzą do wyboru właściwego wykonawcy. Uczciwość, 
wzajemne zaufanie oraz zachowanie najwyższych standardów po-
zwala osiągnąć sukces w postaci satysfakcji każdej ze stron. 

Zarówno headhunter, jak 
i klient musi stosować się do 
reguł o charakterze moralnym, 
akceptować standaryzację 
pracy rekrutacyjnej, sieć 
społecznych powiązań oraz 
niezbędne normy etyczne.
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cie właściwej decyzji i pomoże uniknąć wyboru nieprofesjonalnego re-
krutera, który ucieka się do nagannych praktyk. Wśród nich najczęściej 

zaobserwować można nierespektowanie 
zasad ochrony danych osobowych, nieza-
chowanie poufności w kontakcie z klienta-
mi czy też brak wyczucia chwili oraz miej-
sca, jeśli chodzi o nawiązywanie kontaktu 
z kandydatami w ich aktualnym miejscu 
pracy. Rzetelne przygotowanie i wnikli-
wa analiza stanowią jednak w tej sytuacji 
sprzymierzeńców końcowego sukcesu. 

Na straży jakości
Direct search to niezwykle skuteczna i ceniona metoda prowadzenia 
rekrutacji. Firmy specjalizujące się w niej dokładają ciągłych starań, 
aby podnosić jakość swoich usług. Utworzono m.in. stowarzyszenie 
Association of Executive Search Consultants (AESC). Członkowie tej 
instytucji muszą stosować kodeks etyczny i przewodnik dla profesjo-
nalistów. Opiera się on na szeregu zasad dotyczących praw kandyda-
tów i klientów, zachowania poufności informacji, konfliktu interesów, 
zbierania referencji czy ochrony danych osobowych. Klienci natomiast 
rozumieją wagę zlecenia, jakim jest rekrutacja nowych pracowników 
i z uwagą podchodzą do wyboru właściwego wykonawcy. Uczciwość, 
wzajemne zaufanie oraz zachowanie najwyższych standardów po-
zwala osiągnąć sukces w postaci satysfakcji każdej ze stron. 

Zarówno headhunter, jak 
i klient musi stosować się do 
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Jako HR-owcy coraz częściej jesteśmy zapraszani przez zarządy lub właścicieli firm do dyskusji 
na temat kierunków rozwoju przedsiębiorstw. Otrzymujemy pytania o plusy i minusy potencjalnej 
inwestycji w kategorii jakości pracowników i możliwości znalezienia konkretnych kompetencji twardych 
u kandydatów w danej części kraju. Jesteśmy pytani o różnice kulturowe, nawyki, zwyczaje, wysokość 
wynagrodzenia, lokalne prawo pracy, a nawet klimat, szkoły dla dzieci i miejsce zamieszkania dla rodzin 
ekspatów. Przywykliśmy już do rozmów na temat Europy, USA, wszyscy znamy różnice kulturowe 
pomiędzy Rumunią, Bułgarią, Anglią i Francją – wiemy jak sobie z nimi radzić… Aż tu nagle pada 
pomysł: a może tak Chiny lub Indie?

Indie 
i Chiny?    

Czy mnie 
to dotyczy? Związana z NAJ International od 1994 roku, 

obecnie Managing Partner/CEO. Specjalizuje 
się w rekrutacjach dla branży Banking, Finance 
& Legal Services, Retail, Distribution & Logistics, 
Consumer Goods &Services i Manufacturing 
Industrial Products,  w tym także dla Energy, 
Construction, Building & Utilities.

Ewa 
Adamczyk 

Obecna populacja ludności na świecie to ponad 7 miliardów osób 
– z czego 1/3, czyli 2,5 miliarda to Chińczycy (1,3 miliarda) i miesz-

kańcy Indii (1,2 miliarda). Największą dynamikę wzrostu liczby ludności 
obserwujemy w Indiach, gdzie nie ma oficjalnej polityki demograficz-
nej ograniczającej liczbę narodzin – w przeciwieństwie do Chin, pro-
mujących model rodziny 2+1. Eksperci spodziewają się wzrostu liczby 
ludności w tych dwóch państwach w najbliższych latach – co oznacza 
niezwykły potencjał rynku azjatyckiego w kategorii rynku zbytu i taniej 
siły roboczej. 

Starzejąca się Europa
Szczypty pikanterii dodaje fakt, że na kontynencie europejskim 
sytuacja jest diametralnie różna. Kraje wyludniają się. Trudno po-
strzegać za sukces wysoką dzietność tylko we Francji, czy nie naj-
gorszą w Wielkiej Brytanii. Większość dzieci rodzi się tam w rodzi-
nach imigrantów, którzy raczej myślą o zaprowadzeniu swoich po-
rządków, niż o podtrzymaniu liczebności rdzennych mieszkańców.
Im dalej na wschód tym gorzej. Bardzo złą sytuację demograficzną ob-
serwujemy w takich krajach jak Polska czy Rosja. 
Nie dziwi więc fakt, że inwestorzy bacznie przyglądają się rynkom azja-
tyckim. Dodatkowo Indie mają nowy rząd, który zliberalizował warunki 
inwestycji zagranicznych na terenie swojego kraju – chcąc wyjść z izo-
lacji międzynarodowej – więc coraz więcej firm rozważa inwestycje 
w tamtym kierunku. Właściciele przedsiębiorstw i zarządy już składają 
wizyty w Indiach, pojawiają się też pytania, czy „tam” da się pozyskać 
wartościowych pracowników i jak nimi skutecznie zarządzać.

Tymczasem w Azji
Odpowiedź na pytanie postawione wyżej brzmi: „tak” – trzeba się tylko 
do takiego kroku odpowiednio przygotować. Zarówno w Chinach jak 
i Indiach można znaleźć osoby, które studiowały na najlepszych uni-
wersytetach na świecie, znakomicie wykształcone, z biegłą znajomo-
ścią języka angielskiego, rozumiejące i „czytające” kulturę zachodnią. 
Ludzie ci mogą być znakomitym źródłem najwyższej kadry zarządzają-
cej lub członkami zarządu (jeśli nie od razu, to po krótkim czasie). 
Można jednak postawić pytanie: – No tak, ale jak przedstawia się 
kwestia średniego szczebla zarządzania i stanowisk podstawowych? 
Przecież np. w Indiach istnieje ponad 400 języków lokalnych i kastowe 
społeczeństwo? Językiem urzędowym w Indiach jest hindi, na rów-
nych prawach z angielskim – większość społeczeństwa dość dobrze 
zatem mówi w języku angielskim. Są jednak takie rejony, gdzie jest ina-
czej i trzeba mieć tam liderów posługujących się językiem lokalnym. 
Szkoły techniczne i uniwersytety tak w Chinach, jak i w Indiach rozlokowa-
ne są w różnych miejscach i w związku z tym gdzie indziej lokują się firmy 
technologiczne, gdzie indziej – produkcyjne i przed potencjalną inwe-
stycją należy ten czynnik wziąć pod uwagę jako jeden z najistotniejszych  
pod kątem sukcesu danego przedsięwzięcia. Chiny są obecnie trochę ła-
twiejszym rynkiem, niż Indie, chociażby dlatego, że jest tam już wiele firm 
zachodnich mających dobre doświadczenia inwestycyjne w tym miejscu 
świata. Jest także wielu menedżerów, którzy pracowali dla międzynaro-
dowych organizacji i można przewidzieć ich standard zachowań, ocenić 
sukcesy zawodowe na podstawie znajomości danej korporacji – chociaż 
tu nadal bardzo istotna jest pomoc lokalnego konsultanta personalnego, 
który zna rodzimy rynek, będzie w stanie ocenić dokonania kandydata 
i ich wagę oraz udzieli gwarancji na zatrudnioną osobę.

W innym klimacie
A czy klimat może mieć znaczenie? – Może. Szczególnie w Indiach, 
gdzie pora deszczowa i ogromna wilgotność powietrza bywa dla 
Europejczyków ciężka do zniesienia. Nie bez znaczenia jest też jakość 
życia w miastach w Indiach, daleko różna od standardów europejskich, 
a także względy bezpieczeństwa dla ekspatów i ich rodzin. Kraj czę-
sto sprawia wrażenie jakby zatrzymał się w latach pięćdziesiątych 
poprzedniego stulecia. Ekspatom pozostaje życie w osiedlach lub do-
mach specjalnie przygotowanych dla obcokrajowców. 
HR-owcy rozumieją te czynniki lepiej niż ktokolwiek inny, ponieważ 
podobne doświadczenia mieli ze swoimi szefami, którzy przyjechali 
do Polski na początku lat dziewięćdziesiątych. Ci zagraniczni szefowie 
mieli jednak bardziej sprzyjający klimat, a polska kultura była bardziej 
dla nich czytelna i przewidywalna. Mimo to wiele firm skarżyło się na 
trudności w pozyskaniu odpowiedniej klasy kandydatów szczególnie 
na stanowiska wymagające wiedzy i doświadczenia. 

Organizacja daleko od domu 
Jak w taki m razie radzą sobie firmy w Indiach i Chinach? Przede wszyst-
kim robią bardzo dokładną analizę wszystkich czynników zarówno eko-
nomicznych (koszt siły roboczej, koszty transportu, surowców itp.), jak 
i zasobów ludzkich.
Korporacje mają łatwiej: mogą sięgnąć w ramach rozwoju kadr po oso-
by pracujące w swojej centrali lub oddziałach firmy na świecie, które 
pochodzą ze zbliżonego lub tego samego kręgu kulturowego lub już 
na tamtych rynkach pracowały (dotyczy to zwłaszcza firm amerykań-
skich i brytyjskich).
Firma polska lub firma o mniejszym zasięgu geograficznym, która 
Indie lub Chiny traktuje jako kierunek perspektywiczny, może zawią-
zać J&V i wtedy całą kwestią kierownictwa/zasobów ludzkich zajmuje 
się partner lokalny. Może też znaleźć lokalnego dystrybutora albo jeśli 
jest zdecydowana – założyć własny oddział. Może również skorzystać 
z firmy doradczej w celu znalezienia najlepszych kadr. Czasami zdarzają 
się przypadki powierzania rozwoju firmy komuś zaufanemu, znanemu 
z kontaktów prywatnych – niekoniecznie specjaliście w danej dziedzi-
nie, ale taka strategia jest raczej krótkookresowa.
Przy współpracy z firmą doradczą mamy do wyboru międzynarodową fir-
mę doradztwa personalnego (to zwykle dotyczy najwyższych stanowisk 
menedżerskich) lub międzynarodową sieć zrzeszającą niezależne lokalne 
agencje doradztwa personalnego na prawach wyłączności na konkret-
nym rynku. Zwykle taka organizacja, przed przyjęciem lokalnej firmy do-
radztwa personalnego w swoje szeregi, dokonuje audytu kompetencji 
nowego partnera – co daje gwarancję jednolitych standardów pracy 
i głębokiej ekspertyzy  lokalnego rynku pracy. Współpraca z siecią nieza-
leżnych partnerów pozwala na rekrutację także na stanowiska średniego 
szczebla, czasami również na stanowiska eksperckie, a bywa, że również 
na stanowiska podstawowe. W takim modelu sieci niezależnych agencji 
doradztwa personalnego zrzeszonych pod wspólnym brandem często 
nad projektem pracuje konsultant z Polski i konsultant miejscowy. Daje to 
gwarancję najlepszego dopasowania kandydata do kultury organizacyj-
nej „firmy matki”. Współpraca z siecią niezależnych partnerów daje spore 
możliwości negocjacji wysokości honorarium za pracę agencji w zależno-
ści od kraju i lokalnych standardów.
Niezależnie od ostatecznej drogi zawsze rekomendowana jest podróż do 
Chin lub Indii przed podjęciem decyzji o pierwszych rekrutacjach i pozna-
nianie lokalnego partnera lub zaproszenie go do nas na rozmowę. 
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Obecna populacja ludności na świecie to ponad 7 miliardów osób 
– z czego 1/3, czyli 2,5 miliarda to Chińczycy (1,3 miliarda) i miesz-

kańcy Indii (1,2 miliarda). Największą dynamikę wzrostu liczby ludności 
obserwujemy w Indiach, gdzie nie ma oficjalnej polityki demograficz-
nej ograniczającej liczbę narodzin – w przeciwieństwie do Chin, pro-
mujących model rodziny 2+1. Eksperci spodziewają się wzrostu liczby 
ludności w tych dwóch państwach w najbliższych latach – co oznacza 
niezwykły potencjał rynku azjatyckiego w kategorii rynku zbytu i taniej 
siły roboczej. 

Starzejąca się Europa
Szczypty pikanterii dodaje fakt, że na kontynencie europejskim 
sytuacja jest diametralnie różna. Kraje wyludniają się. Trudno po-
strzegać za sukces wysoką dzietność tylko we Francji, czy nie naj-
gorszą w Wielkiej Brytanii. Większość dzieci rodzi się tam w rodzi-
nach imigrantów, którzy raczej myślą o zaprowadzeniu swoich po-
rządków, niż o podtrzymaniu liczebności rdzennych mieszkańców.
Im dalej na wschód tym gorzej. Bardzo złą sytuację demograficzną ob-
serwujemy w takich krajach jak Polska czy Rosja. 
Nie dziwi więc fakt, że inwestorzy bacznie przyglądają się rynkom azja-
tyckim. Dodatkowo Indie mają nowy rząd, który zliberalizował warunki 
inwestycji zagranicznych na terenie swojego kraju – chcąc wyjść z izo-
lacji międzynarodowej – więc coraz więcej firm rozważa inwestycje 
w tamtym kierunku. Właściciele przedsiębiorstw i zarządy już składają 
wizyty w Indiach, pojawiają się też pytania, czy „tam” da się pozyskać 
wartościowych pracowników i jak nimi skutecznie zarządzać.

Tymczasem w Azji
Odpowiedź na pytanie postawione wyżej brzmi: „tak” – trzeba się tylko 
do takiego kroku odpowiednio przygotować. Zarówno w Chinach jak 
i Indiach można znaleźć osoby, które studiowały na najlepszych uni-
wersytetach na świecie, znakomicie wykształcone, z biegłą znajomo-
ścią języka angielskiego, rozumiejące i „czytające” kulturę zachodnią. 
Ludzie ci mogą być znakomitym źródłem najwyższej kadry zarządzają-
cej lub członkami zarządu (jeśli nie od razu, to po krótkim czasie). 
Można jednak postawić pytanie: – No tak, ale jak przedstawia się 
kwestia średniego szczebla zarządzania i stanowisk podstawowych? 
Przecież np. w Indiach istnieje ponad 400 języków lokalnych i kastowe 
społeczeństwo? Językiem urzędowym w Indiach jest hindi, na rów-
nych prawach z angielskim – większość społeczeństwa dość dobrze 
zatem mówi w języku angielskim. Są jednak takie rejony, gdzie jest ina-
czej i trzeba mieć tam liderów posługujących się językiem lokalnym. 
Szkoły techniczne i uniwersytety tak w Chinach, jak i w Indiach rozlokowa-
ne są w różnych miejscach i w związku z tym gdzie indziej lokują się firmy 
technologiczne, gdzie indziej – produkcyjne i przed potencjalną inwe-
stycją należy ten czynnik wziąć pod uwagę jako jeden z najistotniejszych  
pod kątem sukcesu danego przedsięwzięcia. Chiny są obecnie trochę ła-
twiejszym rynkiem, niż Indie, chociażby dlatego, że jest tam już wiele firm 
zachodnich mających dobre doświadczenia inwestycyjne w tym miejscu 
świata. Jest także wielu menedżerów, którzy pracowali dla międzynaro-
dowych organizacji i można przewidzieć ich standard zachowań, ocenić 
sukcesy zawodowe na podstawie znajomości danej korporacji – chociaż 
tu nadal bardzo istotna jest pomoc lokalnego konsultanta personalnego, 
który zna rodzimy rynek, będzie w stanie ocenić dokonania kandydata 
i ich wagę oraz udzieli gwarancji na zatrudnioną osobę.

W innym klimacie
A czy klimat może mieć znaczenie? – Może. Szczególnie w Indiach, 
gdzie pora deszczowa i ogromna wilgotność powietrza bywa dla 
Europejczyków ciężka do zniesienia. Nie bez znaczenia jest też jakość 
życia w miastach w Indiach, daleko różna od standardów europejskich, 
a także względy bezpieczeństwa dla ekspatów i ich rodzin. Kraj czę-
sto sprawia wrażenie jakby zatrzymał się w latach pięćdziesiątych 
poprzedniego stulecia. Ekspatom pozostaje życie w osiedlach lub do-
mach specjalnie przygotowanych dla obcokrajowców. 
HR-owcy rozumieją te czynniki lepiej niż ktokolwiek inny, ponieważ 
podobne doświadczenia mieli ze swoimi szefami, którzy przyjechali 
do Polski na początku lat dziewięćdziesiątych. Ci zagraniczni szefowie 
mieli jednak bardziej sprzyjający klimat, a polska kultura była bardziej 
dla nich czytelna i przewidywalna. Mimo to wiele firm skarżyło się na 
trudności w pozyskaniu odpowiedniej klasy kandydatów szczególnie 
na stanowiska wymagające wiedzy i doświadczenia. 

Organizacja daleko od domu 
Jak w taki m razie radzą sobie firmy w Indiach i Chinach? Przede wszyst-
kim robią bardzo dokładną analizę wszystkich czynników zarówno eko-
nomicznych (koszt siły roboczej, koszty transportu, surowców itp.), jak 
i zasobów ludzkich.
Korporacje mają łatwiej: mogą sięgnąć w ramach rozwoju kadr po oso-
by pracujące w swojej centrali lub oddziałach firmy na świecie, które 
pochodzą ze zbliżonego lub tego samego kręgu kulturowego lub już 
na tamtych rynkach pracowały (dotyczy to zwłaszcza firm amerykań-
skich i brytyjskich).
Firma polska lub firma o mniejszym zasięgu geograficznym, która 
Indie lub Chiny traktuje jako kierunek perspektywiczny, może zawią-
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się przypadki powierzania rozwoju firmy komuś zaufanemu, znanemu 
z kontaktów prywatnych – niekoniecznie specjaliście w danej dziedzi-
nie, ale taka strategia jest raczej krótkookresowa.
Przy współpracy z firmą doradczą mamy do wyboru międzynarodową fir-
mę doradztwa personalnego (to zwykle dotyczy najwyższych stanowisk 
menedżerskich) lub międzynarodową sieć zrzeszającą niezależne lokalne 
agencje doradztwa personalnego na prawach wyłączności na konkret-
nym rynku. Zwykle taka organizacja, przed przyjęciem lokalnej firmy do-
radztwa personalnego w swoje szeregi, dokonuje audytu kompetencji 
nowego partnera – co daje gwarancję jednolitych standardów pracy 
i głębokiej ekspertyzy  lokalnego rynku pracy. Współpraca z siecią nieza-
leżnych partnerów pozwala na rekrutację także na stanowiska średniego 
szczebla, czasami również na stanowiska eksperckie, a bywa, że również 
na stanowiska podstawowe. W takim modelu sieci niezależnych agencji 
doradztwa personalnego zrzeszonych pod wspólnym brandem często 
nad projektem pracuje konsultant z Polski i konsultant miejscowy. Daje to 
gwarancję najlepszego dopasowania kandydata do kultury organizacyj-
nej „firmy matki”. Współpraca z siecią niezależnych partnerów daje spore 
możliwości negocjacji wysokości honorarium za pracę agencji w zależno-
ści od kraju i lokalnych standardów.
Niezależnie od ostatecznej drogi zawsze rekomendowana jest podróż do 
Chin lub Indii przed podjęciem decyzji o pierwszych rekrutacjach i pozna-
nianie lokalnego partnera lub zaproszenie go do nas na rozmowę. 
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Procesy, z którymi rekruterzy dotychczas 
mieli styczność, funkcjonują obecnie 

w sferze online. Modyfikacji zostały poddane 
chociażby formy komunikacji z kandydatem. 
Zmiany te nie ograniczają się jedynie do go-
spodarowania przestrzenią firmy w mediach 
społecznościowych. Od dłuższego czasu 
obserwuje się zjawisko odchodzenia od tra-
dycyjnego modelu rozmowy kwalifikacyjnej 
i kierowania się w stronę kontaktu i oceny 
kandydata przez rozwiązania wirtualne. 

Akcja wideorekrutacja!
Rekruterzy zauważają, że wideorekrutacja 
wpływa na udoskonalenie pracy HR-owców. 
Za jej pomocą zyskuje się możliwość przeprowadzenia sprawnej i sku-
tecznej weryfikacji kandydatów. Co najważniejsze, można uczynić to 
w dowolnym miejscu i o dowolnej porze, bez konieczności odbywania 
bezpośrednich rozmów z kandydatami, co przekłada się na oszczęd-
ność czasu i pieniędzy. 
Kandydaci pochodzą z różnych miejsc, należy szukać złotego środka, 
który pozwoli zminimalizować koszty poniesione w procesie rekruta-
cyjnym. Tym środkiem jest właśnie wideorekrutacja. Przyszły praco-
dawca zyskuje w oczach kandydata, który nie musi wykorzystywać 
urlopu na potrzeby rozmowy kwalifikacyjnej. Pojawiają się także ogra-
niczenia czasowe, które uniemożliwiają przybycie na spotkanie. Jeżeli 
proces rekrutacyjny się wydłuża, zachodzi większe prawdopodobień-
stwo, że kandydat zniechęci się i nie będzie chciał dalej brać w nim 
udziału. Rozmowa z aplikantami może odbyć się w wygodnym dla każ-
dego miejscu, gdzie zarówno rekruter, jak i kandydat mają możliwość 

efektywnego wykorzystania czasu na rozmo-
wę online. To szansa na dotarcie do większej 
liczby osób przez wygodną formę kontaktu 
dla obu stron. Ponadto istnieje sposobność 
współdzielenia materiału z innymi osobami 
z firmy lub branży. 

Jaką formę wybrać?
Istnieją dwie formy wideorekrutacji: automa-
tyczna oraz live. Dobór funkcji narzędzia zale-
ży od rekrutera. 
Wersja automatyczna pozwala na: 
•    zweryfikowanie profili kandydatów 

bez przeprowadzenia bezpośredniej 
rozmowy kwalifikacyjnej, 

•    uzyskanie szybkiej odpowiedzi na opracowane wcześniej pytania 
do każdego kandydata,

•    ustalenie języka, liczby i formy zadawanych pytań oraz czasu 
na udzielenie odpowiedzi, 

•    powielanie skonstruowanego już modelu i dostosowanie do bieżą-
cych potrzeb.

Rekrutacja live ma takie przewagi:
•    stanowi odzwierciedlenie bezpośredniej rozmowy kwalifikacyjnej,
•    oprócz kandydata i rekrutera, w rozmowie może wziąć udział także 

osoba trzecia, której kandydat nie widzi i nie słyszy – wie tylko o jej 
obecności; osoba ta może komunikować się z rekruterem i oce-
niać kandydata, 

•    w rozmowie tej bez przeszkód mogą wziąć udział osoby z różnych 
stron świata. 

Nadchodzi era  wideorekrutera
Wszelkiego rodzaju nowości technologiczne nie omijają 

branży HR. W celu usprawnienia przeprowadzania procesu 
rekrutacyjnego, HR-owcy są wyposażani w nowoczesne narzędzia. 

Jak wiele faktycznie to zmienia?

Menadżer Działu Marketingu Smart MBC. 
Zajmuje się działaniami employer brandingowymi 
oraz wdrażaniem nowych narzędzi HR, 
w tym także wideorekrutacji.

Sandra 
Kluza

Case study
Potrzeba zatrudnienia nowego pracownika pojawiła 
się w firmie z branży przemysłowej. Dotyczyła ona 
rekrutacji na stanowisko menadżerskie. W rekrutacji 
prowadzonej przez Smart MBC aplikacje spływały 
od kandydatów z całego kraju. Problem polegał na tym, 
że bez wcześniejszej gwarancji zatrudnienia ze strony 
firmy niewielu kandydatów było gotowych ponosić 
koszty związane z podróżą. Z uwagi na konieczność 
szybkiego pokrycia wakatu, postanowiono wykorzystać 
wideorekrutację live. Zainteresowanie ofertą znacząco 
wzrosło w momencie, kiedy kandydaci dowiedzieli 
się o możliwości wzięcia udziału w rekrutacji 
bez wychodzenia z domu. 
Za jej pośrednictwem zainteresowani kandydaci 
wyrazili chęć wzięcia udziału w rekrutacji. Pozwoliło 
to na zaspokojenie potrzeby klienta, któremu zależało 
na przeprowadzeniu rozmowy rekrutacyjnej z osobami 
z całego kraju, zakładając przy tym niewielkie koszty 
i oszczędność czasu. Najważniejszy był efekt, jaki udało 
się osiągnąć – w ciągu tygodnia przeprowadzono 
8 wstępnych rozmów, które pozwoliły wyłonić trzech 
kandydatów odpowiednich do zajęcia stanowiska 
menedżerskiego. Nagrane rozmowy, wraz z oceną 
rekrutera, trafiły do klienta, który zdecydował się zatrudnić 
jednego z nich. 

Stosująć wideorekrutację, zyskujemy pewność, że osoby zaproszone 
do kolejnego etapu są kandydatami spełniającymi wymagania przy-
szłego pracodawcy. W spotkaniu w siedzibie firmy będą uczestniczyć 
tylko najlepsi kandydaci, wobec czego sam proces selekcji zostanie 
skrócony, a koszty zredukowane.

Ograniczenia
Warto pamiętać, że wideorekrutacja jest tylko elementem, który ma 
zoptymalizować procesy rekrutacyjne, i nie w każdym przypadku 
zastąpi bezpośrednie spotkanie. Dodatkowo ograniczenie może sta-
nowić obawa kandydatów przed pierwszym nagraniem odpowiedzi 
i prezentowaniem swojej osoby. Finalnie doświadczenia są jednak po-
zytywne. 

Korzyści
Wszystkie, niezbędne podczas procesu rekrutacyjnego informacje 
można uzyskać za pomocą rozmowy online. Podczas niej możemy 
zweryfikować kompetencje kandydata, jego odporność na stres, 
czy umiejętność autokreacji. Rekruter może wielokrotnie odtwarzać 
rozmowę, wracać do interesujących go fragmentów i, gdy będzie to 
konieczne, konsultować ją ze specjalistami z innych działów. Pracę uła-
twia dostępna na smartfony aplikacja.
Korzystanie z wideorekrutacji może również zyskać wartość szkole-
niową. HR-owcy mają możliwość dzielenia się między sobą nagranym 
materiałem. Zapis nagrania, może posłużyć jako wartościowe źródło 
dla oddziałów firmy czy podległych pracowników. 
W pracy rekrutera nie da się pominąć rewolucji, która dotyka branży 
HR. Wideorekrutacja staje się dla HR-owca podstawowym narzędziem 
wspierającym jego pracę. 
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na przeprowadzeniu rozmowy rekrutacyjnej z osobami 
z całego kraju, zakładając przy tym niewielkie koszty 
i oszczędność czasu. Najważniejszy był efekt, jaki udało 
się osiągnąć – w ciągu tygodnia przeprowadzono 
8 wstępnych rozmów, które pozwoliły wyłonić trzech 
kandydatów odpowiednich do zajęcia stanowiska 
menedżerskiego. Nagrane rozmowy, wraz z oceną 
rekrutera, trafiły do klienta, który zdecydował się zatrudnić 
jednego z nich. 

Stosująć wideorekrutację, zyskujemy pewność, że osoby zaproszone 
do kolejnego etapu są kandydatami spełniającymi wymagania przy-
szłego pracodawcy. W spotkaniu w siedzibie firmy będą uczestniczyć 
tylko najlepsi kandydaci, wobec czego sam proces selekcji zostanie 
skrócony, a koszty zredukowane.

Ograniczenia
Warto pamiętać, że wideorekrutacja jest tylko elementem, który ma 
zoptymalizować procesy rekrutacyjne, i nie w każdym przypadku 
zastąpi bezpośrednie spotkanie. Dodatkowo ograniczenie może sta-
nowić obawa kandydatów przed pierwszym nagraniem odpowiedzi 
i prezentowaniem swojej osoby. Finalnie doświadczenia są jednak po-
zytywne. 

Korzyści
Wszystkie, niezbędne podczas procesu rekrutacyjnego informacje 
można uzyskać za pomocą rozmowy online. Podczas niej możemy 
zweryfikować kompetencje kandydata, jego odporność na stres, 
czy umiejętność autokreacji. Rekruter może wielokrotnie odtwarzać 
rozmowę, wracać do interesujących go fragmentów i, gdy będzie to 
konieczne, konsultować ją ze specjalistami z innych działów. Pracę uła-
twia dostępna na smartfony aplikacja.
Korzystanie z wideorekrutacji może również zyskać wartość szkole-
niową. HR-owcy mają możliwość dzielenia się między sobą nagranym 
materiałem. Zapis nagrania, może posłużyć jako wartościowe źródło 
dla oddziałów firmy czy podległych pracowników. 
W pracy rekrutera nie da się pominąć rewolucji, która dotyka branży 
HR. Wideorekrutacja staje się dla HR-owca podstawowym narzędziem 
wspierającym jego pracę. 
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Iga Pazio: Według dr. Pierre’a Mornella 
„jeśli popełnisz błąd w rekrutacji i na-
prawisz go w ciągu 6 miesięcy, koszt za-
stąpienia tego pracownika nowym wy-
nosi 2,5 x jego roczna pensja”. Jak uni-
kać takich błędów? 
Jadwiga Ford: Tu nie ma gotowych recept. 
Nie popełnialibyśmy błędów, gdyby były. 
Proces rekrutacji jest złożony i rozłożony 
w czasie, wymaga obecności więcej niż jed-
nej osoby w organizacji, zebrania dużej licz-
by informacji i ich weryfikacji, zadania wielu 
pytań. Dlatego istotne jest strukturyzowanie 
wywiadów, zbieranie uzyskanych informa-
cji w jednym miejscu i analiza ich spójności. 
Z perspektywy nauk behawioralnych, warto 
też w proces pojedynczej rozmowy rekru-
tacyjnej angażować więcej niż jedną osobę 
i przyjąć określoną metodę jej prowadzenia.
IP: Dlaczego?
JF: Naszym zadaniem w trakcie rozmowy re-
krutacyjnej, oprócz lepszego poznania kandydata i jego kompetencji, 
jest także weryfikacja wiarygodności tego, co mówi i co ma zapisane 
w swoim CV. Zebranie i zanotowanie wielu informacji może być trud-
ne, tym bardziej, że przecież cały czas musimy myśleć o kolejnym pyta-
niu, jakie chcemy zadać. Nasze mózgi nie lubią takich sytuacji – dlatego 
w rzeczywistości koncentrujemy się na sferze dominującej – słowach. 
Kanałów komunikacji jednak jest więcej – dr Paul Ekman zidentyfiko-
wał ich pięć: mikro ekspresje, zachowania niewerbalne, głos, zawartość 
werbalna i styl werbalny. 
Zawartość werbalna, czyli to, co kandydat mówi, jest najłatwiejsza do 
uchwycenia – jeśli oczywiście aktywnie słuchamy i jesteśmy uważni. 
Równie ważny jest styl werbalny, inaczej mówiąc poziom szczegółowo-
ści wypowiedzi, struktura, wiarygodność wypowiadanych stwierdzeń, 
stosowane zaprzeczenia oraz jakim głosem wypowiadane są określone 
słowa i zdania. Liczy się tutaj ton, jego barwa, tembr, intonacja i brzmienie. 
Zachowania niewerbalne, czyli język ciała oraz mikro ekspresje twarzo-
we to pozostałe dwa kanały.
IP: Zatrzymajmy się przy mikro ekspresjach. Skąd wiemy, że 
twarz może być takim „plastycznym” przekaźnikiem?
JF: Nauka potwierdziła, że niezależnie od indywidulanych cech etnicz-
nych lub kulturowych, wszyscy ujawniamy na twarzy siedem uniwer-
salnych emocji, dokładnie w taki sam sposób1. Co ważne, wyniki badań 
wskazują, że podstawowe emocje: szczęście, smutek, złość, strach, 
obrzydzenie, pogarda i zaskoczenie są ujawniane odruchowo i odby-

Kiedy kandydat 
mija się z prawdą.
Jak czytać innych 
na rozmowie rekrutacyjnej?

Osoby szukające aktywnie 
pracy skarżą się, że 

rekruterzy nie zawsze 
odkrywają wszystkie karty, 

wskazują tylko plusy danego 
stanowiska czy oferty, są na 

bakier z przekazywaniem 
informacji zwrotnej. 

Oczywiście, to się zdarza. Jednak 
czy sami kandydaci zawsze 

są fair, transparentni i mówią 
„prawdę i tylko prawdę”? O tym, 
jak rozpoznać kłamstwo i czy to 
w ogóle możliwe rozmawiamy 

z Jadwigą Ford. 

Kanały komunikacji 
wg Paula Ekmana

Styl werbalny,
czyli jaki jest  poziom szczegółowości 
naszych wypowiedzi, struktura, 
wiarygodność wypowiadanych 
stwierdzeń, stosowane zaprzeczenia

Głos, czyli jak jest ton, 
jego barwa, tembr, intonacja 
i brzmienie podczas 
wypowiadania 
konkretnych słów

Mikro 
ekspresje 
twarzowe

Język
ciała

Zawartość 
werbalna, 
czyli co mówimy 
(najłatwiejsza 
do uchwycenia)
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wa się to całkowicie poza kontrolą naszej świadomości. 
W wielkim uproszczeniu, gdy tylko zaczynamy zdawać sobie sprawę 
z emocji, która nas ogarnia w związku z określoną sytuacją, a nie chce-
my, by ktoś się o niej dowiedział, usiłujemy ją ukryć. I wtedy właśnie 
pojawiają się mikro ekspresje. 
Wystarczy, że w takiej sytuacji na krótką chwilę w trakcie rozmowy rekruta-
cyjnej pochylimy głowę, aby coś zanotować lub spojrzeć na kolejne pytanie 
– i już straciliśmy dwa kanały komunikacji. Dlatego warto, aby tam, gdzie to 
jest możliwe, w wywiadach rekrutacyjnych uczestniczyły dwie osoby.
IP: Czy obie osoby powinny zadawać pytania? 
JF: Niekoniecznie. Ich role mogą być podzielone w różny sposób. 
Jedna z osób na przykład może koncentrować się wyłącznie na za-
wartości werbalnej i prowadzeniu rozmowy, a druga na pozostałych 
kanałach komunikacji – jako obserwator analizujący sferę werbalną 
i niewerbalną. Czego szukamy? Braku harmonii pomiędzy tym, co sły-
szymy a tym, co widzimy – tzw. przecieków w „kanale”. Warto też, aby 
taka rozmowa miała krótką przerwę, w której prowadzący i obserwa-
tor mogliby uzgodnić obserwacje i zaplanować dodatkowe pytania, 
mające na celu weryfikację hipotez zidentyfikowanych na podstawie 
obserwacji „przecieków” w kanałach komunikacji.
IP: Dlaczego te „przecieki” są takie ważne?
JF: W sytuacji prawdy, dwa obszary, poznanie i emocje, współistnieją 
w harmonii. Czyli to, co powiedziano, sposób wypowiedzi, emocje ujaw-
nione na twarzy i towarzyszące im sygnały niewerbalne są ze sobą spójne. 
W sytuacji kłamstwa, relacja ta jest zaburzona. Gdy ktoś nie mówi 
prawdy, na poziomie poznawczym i emocjonalnym dochodzi do kon-
fliktu, czyli do konkurowania o zasoby. Kłamanie wiąże się z większym 
wysiłkiem intelektualnym, trzeba też bardziej angażować pamięć, ob-
ciąża także emocjonalnie. Im ważniejsza jest sytuacja, im wyższa staw-
ka i poważniejsze konsekwencje, tym większe jest obciążenie emocjo-
nalne i intelektualne i tym wyższe prawdopodobieństwo wystąpienia 
niespójności, czyli tzw. „przecieku” który można zaobserwować lub 
usłyszeć. A to daje podstawy do weryfikacji prawdomówności.
IP: Czyli przecieki pojawiają się wtedy, gdy kandydat chce 
przed nami coś ukryć. Powiedzmy, że kandydat ukrywa swój 
brak doświadczenia. Można to zdemaskować? 
JF: To ciekawy przykład, bo dotyka różnych form kłamstwa. Jeśli kandydat 
napisał o nieprawdziwym doświadczeniu w CV, a my o to nie zapytamy 
w trakcie rozmowy, możemy nigdy nie dowiedzieć się, że to nieprawdziwa 
lub znacznie przesadzona informacja. To rodzaj kłamstwa, który określamy 
jako „pominięcie”. Nie wymaga ono zbyt wielkiego wysiłku poznawczego 
oraz emocjonalnego ze strony naszego mózgu. Łatwo je też zamaskować. 
Po prostu temat nie istnieje. Ale gdy kandydat jest pytany o doświadczenia 
nie będące jego udziałem, musi zacząć tworzyć fakty – czyli tworzyć rze-
czywistość, której nie ma, lub zmieniać jej opis w taki sposób, aby brzmiał 
on jak najbardziej spójnie i wiarygodnie. Ten rodzaj kłamstwa nazywa się 
fabrykowaniem lub popularnie – konfabulacją. To jest dla mózgu znacznie 
trudniejszym zadaniem – w krótkim czasie dochodzi do znacznego wy-
siłku intelektualnego, a po drugie, w związku z wypowiadaniem niepraw-
dziwych stwierdzeń, pojawiają się niezależne od naszej świadomości silne 
emocje, związane z kłamstwem, które chcemy ukryć. Wyzwanie polega na 
tym, czy jesteśmy w stanie zauważyć, zarejestrować i zanalizować wszyst-
kie tego typu obiektywne sygnały z każdego kanału komunikacji.
IP: Jakie to są sygnały?
JF: Wiem, że chciałabyś, abym powiedziała: poci się czoło, na twarzy 
mikro ekspresja strachu, plątanie się w zeznaniach, niemożność przypo-
mnienia sobie szczegółów i mamy obnażone kłamstwo. Ale tak nie jest. 
Nauka nie ma żadnych dowodów na to, że określone zachowania lub ich 
kombinacje oznaczają kłamstwo. Mikro ekspresja strachu może, ale nie 
musi oznaczać kłamstwa, pocenie się czoła może być częścią naturalne-
go zachowania danej osoby w stresujących sytuacjach, nieumiejętność 
przypomnienia sobie szczegółów jest tak samo charakterystyczna dla 
sytuacji prawdy jak i kłamstwa. Trzeba pamiętać, że nie ma jednego sy-
gnału wskazującego na to, że ktoś kłamie – nos Pinokia nie istnieje.

IP: Zatem mając te wszystkie informacje, jak ocenić, czy opis 
doświadczenia przez kandydata jest prawdą czy kłamstwem, 
jeśli w ogóle o nie pytamy i zauważyliśmy „przecieki”?
JF: Kluczowe przy ocenie tych sygnałów jest wyłonienie potencjalnych 
przyczyn występowania danych zachowań oraz ich późniejsza wery-
fikacja, a nie bezpośrednie przechodzenie do wniosków. Gdy mamy 
zidentyfikowane hipotezy, musimy zadać sobie pytanie, co w historii, 
którą usłyszeliśmy może być związane z najsilniejszymi emocjami. I za-
dawać precyzyjne pytania, mające na celu identyfikację tych emocji 
i historii z nimi związanych. To sztuka wymagająca treningu. Silne emo-
cjonalnie doświadczenia zazwyczaj relatywnie dobrze pamiętamy 
i jeśli są autentyczne, w sferze werbalnej i niewerbalnej powinna ist-
nieć harmonia. Można zadać pytania o najtrudniejsze doświadczenie 
zawodowe w danym okresie, albo o takie, które wywołało złość lub 
gniew, itp. Analizujemy wtedy, po raz kolejny informacje płynące ze 
wszystkich pięciu kanałów komunikacji. Jeśli stwierdzenia są prawdzi-
we, pomiędzy kanałami komunikacji powinna istnieć pełna harmonia. 
Trzeba pamiętać, że kandydat mógł wiele razy mieć możliwość powta-
rzania nieprawdziwej historii swoich doświadczeń w trakcie rozmów 
rekrutacyjnych. Dla niego samego mogło stać się to częścią jego rze-
czywistości. Wtedy wykrycie takiego kłamstwa jest znacznie trudniej-
sze albo niemożliwe. 
Druga kwestia to czynniki kontekstowe. W procesie obiektywnego 
zbierania informacji, potrzebnych do oceny prawdomówności, kluczo-
we są uwarunkowania danej sytuacji, zachowanie naturalne naszego 
rozmówcy i jego zmiany w trakcie rozmowy, kontekst kulturowy, po-
ziom stresu, uwarunkowania otoczenia itp. Tylko wtedy, kiedy wiemy, 
jakie są zachowania naturalne kandydata, mamy szansę na rozróżnie-
nie, czy dane zachowanie jest częścią jego zachowania bazowego, czy 
też nie. Wszelkie zmiany powinny wzbudzić naszą czujność. 
IP: Jak zidentyfikować zachowania bazowe?
JF: Najprostszą i najbardziej naturalną metodą jest nieznaczne wy-
dłużenia początku spotkania, które służyć może oswojeniu kandydata 
z sytuacją, obniżeniu jego poziomu stresu, a krótka rozmowa o rze-
czach niezwiązanych ze spotkaniem dostarczy nam mnóstwa cen-
nych informacji na późniejszą jego część. Gdy prowadzimy centrum 
oceny – jest to znacznie łatwiejsze. To techniki w ramach modelu PEER 
(Planning & Preparation, Engagement, Exploration, Resolution) – bardzo 
ważna część komunikacji.
IP: A jak rozpoznać manipulacje kandydata?
JF: Manipulacja nie jest kłamstwem, ale może mieć znaczący wpływ 
na jakość podejmowanych decyzji rekrutacyjnych. Nasze własne per-
spektywy i uprzedzenia, emocje w odniesieniu do kandydatów mają tu 
duże znaczenie. Wyobraź sobie sytuację, że ktoś, kogo opinię bardzo 
sobie cenisz, powiedział Ci, że Pan X, z którym 
masz jutro rozmowę, jest naprawdę wyjątko-
wym, pełnym energii liderem. Czego pod-
świadomie będziesz szukać w trakcie rozmo-
wy z kandydatem? Tych właśnie cech, pomi-
jając inne, być może dyskwalifikujące. Działa 
to identycznie w przypadku uprzedzeń – szu-
kamy ich potwierdzeń. W ich wyniku możesz 
odrzucić kandydata, który zasługiwałby na 
dane stanowisko, dlatego, że usłyszałaś lub 
przeczytałaś na jego temat coś, co Ci się bar-
dzo nie spodobało – a mogło być nieprawdą. 
Świadomość własnych uprzedzeń i perspek-
tyw jest tutaj kluczowa.
Dobra wiadomość jest taka, że wszystkiego, 
o czym tutaj mówimy, można się w trakcie 
intensywnego szkolenia nauczyć i podnieść 
średnie prawdopodobieństwo rozpoznawa-
nia kłamstwa. 
IP: Dziękuję za rozmowę.

Jadwiga
Ford
Certyfikowany executive 
coach, założycielka 
i główny trener w Ford 
Coaching, prowadząca 
na wyłączność 
w Polsce licencjonowane 
szkolenia prof. Paula 
Ekmana, m.in. z oceny 
prawdomówności.

1 P.Ekman, E.R.Sorenson, W.V.Friesen, „Pancultural elements in facial displays of emotions”, “Science”, 164 (3875), 1969.
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IGA PAZIO (IP): 3 lata na poznanie i zrozumienie idei customer 
experience. Brzmi niewinnie, bo 3 lata to jednak szmat czasu. Co 
to w praktyce oznacza? I dlaczego pochylamy się nad tematem? 
Interesują nas przecież HR-owe zagadnienia, a tutaj nagle fra-
sunki szefów marketingu… 
KRZYSZTOF GRZYB (KG): Szefowie często wiedzą wszystko najle-
piej, jednak wielu z nich nie jest świadomych, że, aby dostarczać wyjąt-
kowe doświadczenia klientom, muszą najpierw stworzyć angażujące 

i wyjątkowe doświadczenia dla… swoich pracowników. To zadanie 
dla całej kadry zarządzającej, ale najważniejszą rolę w tym proce-

sie odegrać powinien dział HR.
IP: Nasuwa mi to skojarzenie – human experience, custo-

mer resources.
KG: Słusznie, bo tak, jak w przypadku klienta mówimy o cu-

stomer experience, tak w sferze kandydata analogicznie mamy 
candidate experience, a pracownika – employee experience. Według 

mnie całą ideę spaja najważniejsze podejście, czyli właśnie human 
experience. 
Inaczej mówiąc – niezależnie od tego, czy jest się klientem, kandy-

datem czy pracownikiem – o zadowoleniu, skuteczności biznesowej, 
a następnie lojalności decyduje suma wszystkich ludzkich doświad-

czeń. 
IP: Czyli moc jest z HR-em, ale też i wielka odpowiedzialność?
KG: Tak – to przecież rekruterzy byli, są i będą odpowiedzialni za pozy-
skiwanie najcenniejszych zasobów, czyli ludzi. Nie bez powodu też od 
kilku lat mówi się o rosnącej roli HR Business Partneringu, wpływu na 
strategię rozwoju organizacji. 
Dziś wyzwaniem jest spojrzenie na rolę HR-u holistycznie. To znaczy 

HR powinien być zawsze i wszędzie tam, 
gdzie dzieją się rzeczy ważne. A te najczęściej 
związane są z ludźmi. Lojalni, zaangażowani 
i pełni pasji pracownicy są dla firmy najwięk-
szym kapitałem. 
Długofalowo prowadzi to do zwiększania się 
liczby lojalnych klientów, a następnie prze-
kłada się na wyniki finansowe. Shep Hyken, 
światowy guru w dziedzinie customer expe-
rience, mówi: „To be the best place to buy, be the 
best place to work”. Z kolei Richard Branson, 
charyzmatyczny twórca potęgi Virgin zachę-
ca: „Take care of your employees and they’ll take 
care of your business”.
Customer experience wg definicji to suma 
wszystkich doświadczeń klienta, w każdym 
punkcie styku z marką, produktem i przede 

Wg raportu zrealizowanego w Polsce 
przez Microsoft – „Wyzwania CMO 2014. 
Dokąd zmierza marketing” – aż 82% szefów 
marketingu będzie musiało zmierzyć się 
z customer experience w ciągu następnych 
3 lat. Brzmi niewinnie. O tym i nie tylko o tym Iga 
Pazio rozmawia z Krzysztofem Grzybem, Customer 
Experience Managerem w Grupie Pracuj.

Iga
Pazio

Redaktor naczelna Kompendium HR, a także 
publikacji Pracuj w IT, przewodnika Pracodawcy 
i raportu Wyzwania HR. Ekspert projektów 
wydawniczych. Prywatnie wielbicielka książek 
i filmów science fiction.

Niech moC(E)    będzie z HR-em
wszystkim – człowiekiem. A ponieważ punktami styku w wielu miejscach 
na drodze klienta są pracownicy, tak ważne jest prowadzić spójną strate-
gię dla klientów i osób, które na rzecz klientów pracują. 
IP: Jak w takim razie budować kulturę organizacji skoncentro-
waną na pracownikach i klientach?
KG: Pod lupę najpierw warto wziąć wartości firmowe. Powinny być pod-
stawą wszelkich procesów – od rekrutacji, przez ocenę pracowników, 
a nawet w momencie rozstawania się z nimi. Raz ustalone mogą głosić 
wzajemny szacunek, dbanie o profesjonalizm czy działanie dla dobra 
interesów klientów. Tworząc system wartości, nie warto jednak nadmier-
nie używać wyobraźni. Hasła nie muszą być wybitnie oryginalne; ważne, 
żeby były autentyczne – możliwe do zastosowania w codziennych życiu 
firmy. Dobrze, jeżeli korespondują z misją firmy. Tu plastycznym przy-
kładem może być misja Zapposa – „to provide the best customer service 
possible”, gdzie szef tej organizacji, Tony Hsieh, podkreśla, że w ramach 
wspomnianej kultury wszyscy są dla siebie klientami wewnętrznymi 
i wszyscy, niezależnie od działu, pracują w obsłudze klienta. Cytując 
Tony’ego: „customer service shouldn’t just be a department, it should 
be the entire company”.

IP: Cała organizacja… łatwo powiedzieć, ale pewnie trudniej 
zrobić. Implementacja „fokusu na klienta” we wszystkich dzia-
łach firmy wydaje się być z gruntu bardzo trudna, bo wiąże się 
przede wszystkim ze zmianą mentalności. Kto lub co w takim ra-
zie powinien świecić przykładem albo stać się źródłem zmiany?
KG: Przyjmuje się, że kultura organizacyjna to wysiłek oddolny, podej-
mowany przez pracowników. Jednak to kierownictwo odgrywa klu-
czową rolę w tworzeniu wzorców i dbaniu o to, by wartości wpisane 
w DNA firmy były dla wszystkich jasne. Przywództwo musi modelo-
wać pożądane zachowania, powinno dzia-
łać w sposób przejrzysty i godny zaufania. 
Przede wszystkim jednak kierownictwo musi 
dbać o podwładnych. To truizm, ale pracow-
nicy traktują klientów w taki sposób, w jaki 
sami są traktowani w środowisku pracy. 
Nie mniej istotne jest przedstawienie liderom 
znaczenia i wartości działań podejmowanych 
na rzecz kształtowania pozytywnych do-
świadczeń odbiorców produktów lub usług 
firmy. Stworzenie organizacji zorientowanej 
na klienta zaczyna się od zmiany priorytetów 
menedżerskich w kierunku pracy z każdym 
nabywcą jako odrębną jednostką. W danym 
momencie zdobywasz bowiem lojalność 
tego konkretnego klienta.
IP: Klasyka czyli – KAIZEN. Przykład 
idzie z góry, a siła działa z dołu.
KG: Głos klientów i pracowników powinien 
być też zawsze słyszany, nigdy – lekcewa-
żony. Można to robić dzięki profesjonalnym 

Krzysztof
Grzyb

Ma ośmioletnie doświadczenie w sektorze B2B.  
Od sześciu lat związany z Grupą Pracuj, liderem 

rynku rekrutacji  w Polsce. Odpowiedzialny za 
procesy budowania lojalności wśród klientów 

biznesowych, wykorzystujących narzędzia 
Customer Journey Map, Net Promoter Score 

i CRM. Aktywnie wspiera budowanie wizerunku 
marki Pracuj.pl jako eksperta branżowego 

w kanale B2B. Pasjonat wszelkich zagadnień 
związanych z Customer Experience Management, 

w tym programów lojalnościowych, badań 
satysfakcji oraz marketingu relacji.

Customer experience wg definicji to suma 
wszystkich doświadczeń klienta, 
w każdym punkcie styku z marką, produktem 
i przede wszystkim – człowiekiem. 
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programom, tzw. voice of employee/customer, korzystających z licznych 
rozwiązań w modelu SaaS. Można również na własną rękę darmowymi 
narzędziami ankietowymi.
Najważniejsze, by trzymać się zasad:
• zbierać feedback systematycznie, co najmniej raz w roku,
• analizować powiązania między opiniami klientów, a pracowników,
• wyciągać wnioski, rozwiązywać problemy obu grup, ustalać priory-

tety,
• wracać do klientów i pracowników z informacją zwrotną .
IP: Skupmy się na pracownikach i kandydatach na takowych. 
Jakich ludzi pozyskiwać, czego w nich szukać, żeby budować 
organizację zorientowaną na klienta? Czy możemy mówić, że 
istnieje coś takiego, jak pro-kliencka krew?
KG: Pracownicy o pożądanych cechach przede wszystkim powinni 
być. Brzmi to nijak, ale chodzi o to, żeby zawsze i wszędzie byli dla klien-
ta. I chcieli dla niego być, bo chcieć a musieć to dwa różne podejścia. 
Ludzie, o których mówimy, emanują entuzjazmem i podejściem „na 
tak”. Potrafią pozytywnie zaskoczyć, docenić, podziękować klientowi. 
Krótko mówiąc: wykraczają poza ramy!
IP: Uśmiechnąć się i powiedzieć „dziękuję” umie jednak każdy, 
to nie jest wykraczanie poza ramy, choć niewątpliwie Polacy są 

dość smutnym narodem (to się jednak 
też powoli zmienia!) i z tym uśmiechem 
bywa różnie. Co jeszcze sprawia, że pra-
cownicy, o których mówisz, są wyjątko-
wi?
KG: Nie obiecują klientowi czegoś, do czego 
nie są przekonani. Zawsze na końcu pytają, 
co jeszcze mogą zrobić, tym samym będąc 
gotowym do przekroczenia oczekiwań klien-
ta. I jeśli trzeba, przekraczają te oczekiwania. 
To samy tyczy się postawy proklienckiej we-
wnątrz firmy. Wszyscy jesteśmy klientami, do-
świadczamy tego na co dzień, „obsługujmy” 
więc innych tak, jak sami chcielibyśmy być 
obsłużeni.
IP: Mamy więc pro-klienckich pracowni-
ków, szczerze przekonanych do idei „bycia” dla klientów i z dru-
giej strony samych klientów, na których nam zależy, a którzy też 
są po prostu ludźmi i mają swoje słabości. Myślę, że dobrze jest 
zawczasu pomyśleć o docenianiu „naszych”, którzy zawsze stoją 
frontem do klientów i… samych klientów również.
KG: Docenianie tak pracowników, jak i klientów jest wciąż rzadkością. 

Dojrzałe kultury organizacyjne charakteryzują się tym, że robią to natu-
ralnie, często bez specjalnych okazji. Ten nieoceniony czynnik buduje re-
lacje na zupełnie innym poziomie, wzmacniając kulturę prokliencką. Nie 
chodzi tylko o docenianie pożądanych postaw kierowanych do klientów, 
ale także tych codziennych, gdzie pracownik robi coś dla koleżanki/kole-
gi, nie oczekując rewanżu. Docenianie to oczywiście rola przełożonych. 
Warto jednak pamiętać, że szefowie także zasługują na dobre słowo, tym 
razem od swoich pracowników.
Jeśli zaś chodzi o klientów, warto ich zaskakiwać, dziękować za to, że są 
i doceniać ich sukcesy. Wspólne świętowanie z klientem pokaże mu, że 
firmie zależy nie tylko na zadowoleniu z usług, ale także relacji z kon-
kretnym człowiekiem.
IP: Czyli chodzi o to, żeby zaangażować klienta i sprawić, że po-
czuje się potrzebny jako człowiek? Kompetentny, inspirujący, 
być może źródło ciekawej wiedzy, a nie tylko pieniędzy?
KG: Odpowiedź znowu jest twierdząca. Zdrowa kultura organizacyj-
na bowiem wymaga zaangażowania pracowników, ale także klientów 
w proces rozwoju firmy. Nie da się tego osiągnąć bez skutecznej ko-
munikacji z obiema grupami. Dlatego tak ważną rolę – czasach rozpro-
szenia informacji i nieustannych zmianach w życiu firm – odgrywają 
osoby odpowiedzialne za komunikację wewnętrzną. Od strony klien-

tów z kolei warto zastosować tzw. omnichan-
nel – czyli wspierać ich i być dla nich w róż-
nych kanałach komunikacji, na live chatach, 
w postaci avatara, w social mediach i przede 
wszystkim brać pod uwagę, że klient czeka. 
A nikt nie lubi czekać długo.
IP: Docieramy do tzn. narzędziówki, 
a to już temat na następną rozmowę. 
Podsumowując?
KG: Stworzenie odpowiedniej kultury, 
a następnie jej utrzymanie jest bardzo trudne. 
Szczególnie w przypadku marek dynamicznie 
się rozwijających problemem jest zachowa-
nie swojej unikatowości w sytuacji szybkie-
go przyrostu pracowników i klientów. Firmy, 
w których kultywuje się własne rytuały, jak np. 

śniadania z zarządem, wybory pracownicze, spotkania integracyjne bu-
dują lepszą więź z pracownikami. Ci ostatni, mając takie doświadczenia, 
w naturalny sposób przekazują je dalej do klientów. A proces budowania 
kultury customer experience… został rozpoczęty. I oby tak było w coraz 
większej liczbie organizacji.
IP: Dziękuję za rozmowę.  

Lojalni, zaangażowani i pełni 
pasji pracownicy są dla firmy 
największym kapitałem. 
Długofalowo prowadzi to do 
zwiększania się liczby lojalnych 
klientów, a następnie przekłada 
się na wyniki finansowe. Shep 
Hyken, światowy guru w 
dziedzinie customer experience, 
mówi: „to be the best place to buy, 
be the best place to work”.

FIRMA SZKOLENIOWO-DORADCZA 

Szkolenia zamknięte na terenie całej Polski. 
Szkolenia otwarte w miastach:

Kraków  tel. 12 399 41 90
Wrocław  tel. 71 707 03 21

Poznań  tel. 61 278 50 61
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Gdańsk  tel. 58 741 29 22
Zakopane  tel. 12 399 41 69

www.szkolenia.avenhansen.pl, e-mail: szkolenia@avenhansen.pl

• Działamy od 2007 roku – ponad 8 lat na rynku
• Szkolimy w dziedzinie zarządzania, finansów, prawa, negocjacji, komunikacji, 

autoprezentacji i w wielu innych obszarach, związanych z funkcjonowaniem biznesu
• Zrealizowaliśmy już ponad 500 szkoleń zamkniętych i 400 szkoleń otwartych
• Przeszkoliliśmy ponad 12 000 osób
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50+ 
nie boją się 
nowych wyzwań 
zawodowych

Jedynie 3% globalnych 
pracodawców przyznaje, 
że poszukując nowych talentów 
zwraca uwagę na osoby starsze. 
W Polsce ten wskaźnik jest jeszcze 
niższy i wynosi zaledwie 2%.

Jak wynika z badań ManpowerGroup1, aż 
36% pracodawców z całego świata miało 

w 2014 r. problemy z obsadzeniem stanowisk, 
na które prowadzona była rekrutacja. Sytuacja 
wygląda podobnie w naszym kraju. Według 
raportu, pracowników dysponujących odpo-
wiednim doświadczeniem i kompetencjami 
nie mogło znaleźć aż 33% zatrudniających2. 
O ile zagraniczne wskaźniki wykazują od kilku 
lat, z niewielkimi wahaniami, tendencję spadkową, to lokalne wyniki od 
2006 r., utrzymują się na mniej więcej tym samym poziomie3. 
Czy oznacza to, że pracodawcy z innych krajów poradzili sobie z pro-
blemem znajdowania i utrzymywania w swoich firmach utalentowa-
nej kadry? Niekoniecznie. Jak podają autorzy raportu, w skali światowej 
aż 22% (a w Polsce nawet 29%) organizacji nie obrało żadnej strategii 

1  „Trwa niedobór talentów”, ManpowerGroup, 2014 r., str. 2.
2  Ibid. str. 11.
3  Ibid.

rekrutowania nowych, kompetentnych pra-
cowników4. Jedynie 3% globalnych praco-
dawców przyznaje, że poszukując nowych 
talentów zwraca uwagę na osoby starsze. 
W Polsce ten wskaźnik jest jeszcze niższy 
i wynosi zaledwie 2%5. Czy oznacza to, że 
seniorzy nie dysponują umiejętnościami 
poszukiwanymi na dzisiejszym rynku pracy? 
A może tkwi w nich niewykorzystany po-

tencjał, którego pracodawcy, kierując się stereotypami, nie dostrzegają 
lub, co gorsza, ignorują?

Polacy chcą wyzwań (zawodowych)
Co mogą w tej sytuacji zrobić polscy pracownicy 50+? Według raportu 
Instytutu Badawczego Randstad, Polacy na tle pozostałych mieszkań-
ców Unii Europejskiej są jednym z bardziej otwartych na zmianę pracy 

4  Ibid. str. 14.
5  Ibid. str. 15.

narodów. Nawet co 7 osoba twierdzi, że szan-
sa na zatrudnienie zależy tylko i wyłącznie 
od niej, a aż 84% respondentów biorących 
udział w badaniu uważa, że jedynie regular-
ne podnoszenie kwalifikacji co pięć lat daje 
im lepsze perspektywy na znalezienie nowej 
pracy6.
„Badania pokazują, że Polacy chętnie po-
dejmują wyzwania związane ze zmianą 
pracy. Co ciekawe, według raportu Instytutu 
Badawczego Randstad, wśród osób najczę-
ściej poszukujących nowego zatrudnienia 
niezwykłą motywacją wykazują się ludzie 
w wieku 45 lat i starsi – w sumie aż 23%. To 
bardzo optymistyczny wskaźnik. Pytanie 
brzmi – w jaki sposób mogą pomnożyć 
swój kapitał zawodowy i zwiększyć szan-
sę na znalezienie nowego zatrudnienia? 
Wszyscy wiemy, że wartość doświadczo-
nego pracownika jest nieprzeceniona. Ze 
swojej strony sugerowałbym dokształcanie 
się na każdym etapie życia i zastosowanie 
zasady tzw. life-long learning. Jeżeli przy-
szły pracownik wykaże się przed potencjal-
nym zatrudniającym szeroko uznawanymi 
kwalifikacjami w postaci np. międzyna-
rodowych dyplomów potwierdzających 
konkretne umiejętności, argument wieku, 
przemawiający często przeciw dojrzałym 
osobom, staje się bezpodstawny” – komen-
tuje Jakub Bejnarowicz, Szef CIMA w Europie 
Środkowo-Wschodniej. 
Jak potwierdzają badania, aż 58% re-
spondentów biorących udział w badaniu 
„Monitor rynku pracy” twierdzi, że osoby 
55+ są w kontekście zawodowym równie 
produktywne, co ich młodsi koledzy7. W jaki 
sposób wykorzystać ten potencjał? Dojrzali 
pracownicy chcący zmienić branżę dobrze 
wiedzą, że to przede wszystkim do nich na-
leży odszukanie odpowiednich szkoleń do-
kształcających. Szansę na przebranżowienie 
się stwarzają międzynarodowe programy 
certyfikacji oferowane m.in. przez Instytut CIMA. Choć zdobycie dy-
plomu Instytutu to kilkuetapowy proces, uzyskanie zaliczenia z sa-
mego tylko podstawowego poziomu – operacyjnego, daje możli-
wość ubiegania się o pracę na pozycjach managerskich. 
„Przebranżowienie się, niezależnie od wieku, zawsze będzie dla nas 
wyzwaniem. Czasem warto jednak podjąć wysiłek i rozwijać swo-
ją karierę zawodową w kierunku innym niż dotychczas. Przyznaję, 
w przystępowaniu do nauki w trybie kursów CIMA przydaje się 
wiedza z zakresu ekonomii, jednak jestem przekonany, że materia-
ły oferowane przez naszych partnerów, przygotowujące do sesji 
egzaminacyjnych, będą dla zdających bardzo pomocne” – dodaje 
Bejnarowicz.

6  Monitor Rynku Pracy, Instytut Badawczy Randstad, 2015 r., str. 26.
7  Ibid. str. 21.

American dream 
pięćdziesięciolatków
Podczas gdy polskie realia nie sprzyjają 
pracownikom 50+, dla amerykańskich pra-
codawców odpływ kadry z powojennego 
pokolenia Baby Boomers (urodzeni w USA 
w latach 1946-64) może oznaczać poważne 
kłopoty. Co prawda z powodu światowego 
kryzysu gospodarczego mieszkańcy Stanów 
Zjednoczonych udają się na emeryturę nieco 
później niż wstępnie zakładali, jednak trend, 
zgodnie z którym etat opuszcza w ciągu roku 
stała liczba pracowników, wyraźnie zarysował 
się już na amerykańskim ryku pracy. To dla 
zatrudniających poważny problem, ponie-
waż, jak sami przyznają, niełatwo przychodzi 
im pozyskiwanie pracowników z podobnym 
doświadczeniem8. Z tego powodu, jak suge-
rują badania przeprowadzone przez Instytut 
Gallupa9, pracodawcy już teraz powinni za-
dbać o rozwój swoich obecnych pracowników 
– nie tylko najmłodszych, ale przede wszystkim 
tych w średnim wieku. Wszystko po to, żeby 
w przyszłości uniknąć problemów związanych 
z tzw. „generation gap”, czyli sytuacją, w której 
pomiędzy najstarszą i najmłodszą kadrą po-
wstaje zawodowa i kompetencyjna luka.

Europa woli młodość
Europejskie trendy nie są tak łaskawe dla pra-
cowników w średnim wieku, którzy nie należą 
do najbardziej pożądanych uczestników rynku 
pracy. O skali problemu świadczą chociażby 
kampanie zachęcające pracodawców do inwe-
stowania w kadrę 50+. Badania CASE10 pokazu-
ją, że zarówno zatrudniający, jak i zatrudniany 
wykazuje mniejsze zainteresowanie dokształ-
caniem, gdy ten ostatni zbliży się do magicznej 
cezury 50 lat. Sytuacja ta nie dotyczy jedynie 
krajów nordyckich, Szwajcarii i Zjednoczonego 
Królestwa, z których część znalazła sposób 
na to, żeby zaktywizować osoby urodzone 
w latach 50. i 60. Skuteczne w tym przypadku 

okazało się wprowadzenie porad zawodowych, dzięki którym bezrobot-
ni mogli na nowo wkroczyć na rynek pracy11. Czy oznacza to, że istnieje 
mimo wszystko szansa dla osób, które chciałyby pozostać aktywne na 
rynku pracy i przebranżowić się niezależnie od wieku? Z pewnością takie 
możliwości dają kraje Europy Zachodniej, które dbając o aktywizację za-
wodową starszych, zabezpieczają także ich potrzeby związane z życiem 
społecznym. Jak wykazują badania, osoby aktywne zawodowo odczu-
wają większą życiową satysfakcję12. To korzyści, które warto dostrzec. 

8   http://www.gallup.com/businessjournal/181295/baby-boomers-retire-time-replen-
ish-talent.aspx

9  Ibid.
10   The Impact of Institutional and Socio-Ecological Drivers on Activity at Older Age, 

CASE, 2013 r., str. 27.
11  Ibid. str. 44.
12  Ibid. str. 53.

Warto rozprawić 
się z mitem: polscy 

pięćdziesięciolatkowie wcale 
nie myślą o jak najszybszym 

przejściu na emeryturę. 
Część z nich za to poważnie 
rozważa przebranżowienie. 

Czy oznacza to, że na rodzimym 
rynku pracy powstała nisza, 
o której nie wiedzą jeszcze 

pracodawcy?
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prowadzi również projekt Global Management 
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narodów. Nawet co 7 osoba twierdzi, że szan-
sa na zatrudnienie zależy tylko i wyłącznie 
od niej, a aż 84% respondentów biorących 
udział w badaniu uważa, że jedynie regular-
ne podnoszenie kwalifikacji co pięć lat daje 
im lepsze perspektywy na znalezienie nowej 
pracy6.
„Badania pokazują, że Polacy chętnie po-
dejmują wyzwania związane ze zmianą 
pracy. Co ciekawe, według raportu Instytutu 
Badawczego Randstad, wśród osób najczę-
ściej poszukujących nowego zatrudnienia 
niezwykłą motywacją wykazują się ludzie 
w wieku 45 lat i starsi – w sumie aż 23%. To 
bardzo optymistyczny wskaźnik. Pytanie 
brzmi – w jaki sposób mogą pomnożyć 
swój kapitał zawodowy i zwiększyć szan-
sę na znalezienie nowego zatrudnienia? 
Wszyscy wiemy, że wartość doświadczo-
nego pracownika jest nieprzeceniona. Ze 
swojej strony sugerowałbym dokształcanie 
się na każdym etapie życia i zastosowanie 
zasady tzw. life-long learning. Jeżeli przy-
szły pracownik wykaże się przed potencjal-
nym zatrudniającym szeroko uznawanymi 
kwalifikacjami w postaci np. międzyna-
rodowych dyplomów potwierdzających 
konkretne umiejętności, argument wieku, 
przemawiający często przeciw dojrzałym 
osobom, staje się bezpodstawny” – komen-
tuje Jakub Bejnarowicz, Szef CIMA w Europie 
Środkowo-Wschodniej. 
Jak potwierdzają badania, aż 58% re-
spondentów biorących udział w badaniu 
„Monitor rynku pracy” twierdzi, że osoby 
55+ są w kontekście zawodowym równie 
produktywne, co ich młodsi koledzy7. W jaki 
sposób wykorzystać ten potencjał? Dojrzali 
pracownicy chcący zmienić branżę dobrze 
wiedzą, że to przede wszystkim do nich na-
leży odszukanie odpowiednich szkoleń do-
kształcających. Szansę na przebranżowienie 
się stwarzają międzynarodowe programy 
certyfikacji oferowane m.in. przez Instytut CIMA. Choć zdobycie dy-
plomu Instytutu to kilkuetapowy proces, uzyskanie zaliczenia z sa-
mego tylko podstawowego poziomu – operacyjnego, daje możli-
wość ubiegania się o pracę na pozycjach managerskich. 
„Przebranżowienie się, niezależnie od wieku, zawsze będzie dla nas 
wyzwaniem. Czasem warto jednak podjąć wysiłek i rozwijać swo-
ją karierę zawodową w kierunku innym niż dotychczas. Przyznaję, 
w przystępowaniu do nauki w trybie kursów CIMA przydaje się 
wiedza z zakresu ekonomii, jednak jestem przekonany, że materia-
ły oferowane przez naszych partnerów, przygotowujące do sesji 
egzaminacyjnych, będą dla zdających bardzo pomocne” – dodaje 
Bejnarowicz.

6  Monitor Rynku Pracy, Instytut Badawczy Randstad, 2015 r., str. 26.
7  Ibid. str. 21.
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na to, żeby zaktywizować osoby urodzone 
w latach 50. i 60. Skuteczne w tym przypadku 

okazało się wprowadzenie porad zawodowych, dzięki którym bezrobot-
ni mogli na nowo wkroczyć na rynek pracy11. Czy oznacza to, że istnieje 
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8   http://www.gallup.com/businessjournal/181295/baby-boomers-retire-time-replen-
ish-talent.aspx

9  Ibid.
10   The Impact of Institutional and Socio-Ecological Drivers on Activity at Older Age, 

CASE, 2013 r., str. 27.
11  Ibid. str. 44.
12  Ibid. str. 53.
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Talent
bilności pracowników w Dolinie Krzemowej, 
w której klazule antykonkurencyjne nie obo-
wiązują, były czynnikami szczególnie istot-
nymi dla tworzenia sieci kontaktów między 
firmami i dały organizacjom nowe perspek-
tywy roz woju. Mobilni pracownicy mają lep-
sze moż liwości w zakresie networkingu i bu-
dowania relacji biznesowych, a to bezpośred-
nio przekłada się na funkcjonowanie firm. 
Retencja pracowników jest znanym pro-
blemem w obszarze zatrudnienia w Polsce. 
Bazując jednak na wnioskach wyciągnię-
tych przez Lobel należaloby zastanowić się, 
czy Polska mogłaby skutecznie zdobywać 
pozycję jednego ze światowych liderów 
w zakresie centrów usług wspólnych, ry-
walizując z krajami takimi jak Indie, gdyby 
talenty nie zmieniałyby pracy tak swobod-

nie i szybko? Odejście cennego pracownika do konkurencji często 
jest dla firmy problemem, a powinno pozwolić organizacji skupić się 
na kwestii zapełnienia wakatu i poszukiwaniu wartości, jakie wniesie 
nowy utalentowany pracownik. Firmy, które myślą strategicznie, będą 
postrzegały taką sytuację jako okazję do pozyskania nowych możli-
wości i innowacyjnych pomysłów. Spadek liczby pracowników jest 
nieunikniony, ale firma, która koncentruje się na dobrych praktykach 
HR, lepiej poradzi sobie w takiej sytuacji i obróci ją na swoją korzyść.

Model zarządzania zdolnościami
Odpowiedzią na wyzwania, które stawia przed firmami mobilność 
talentów jest lepszy model zarządzania zasobami. Taki, który zapew-
nia elastyczność, prowadzi do globalnego sposobu myślenia i poza-
wala na dostosowanie do potrzeb firmy. Takim modelem jest People 
Capability Maturity Model (Model P-CMM) – tabela na stonie obok.   

W myśl tej logiki postawienie zasobów 
ludzkich na pierwszym miejscu ma istot-

ne znaczenie dla uzyskania i utrzymania prze-
wagi konkurencyjnej. To, co później nastąpiło, 
było prawdziwą lawiną publikacji na temat 
talentów, a konkretnie – „talentów – gwiazd”. 
Kierownicy działów kadr i szefowie jednostek 
organizacyjnych byli zaniepokojeni. Bardziej 
niż kiedykolwiek talent był postrzegany jako 
istotny wyróżnik i źródło przewagi konkuren-
cyjnej. W efekcie, z nastawieniem zdominowa-
nym przez deficytowość, konkurencję i strach, 
firmy przyjęły podejście wojenne, ukierunko-
wane na zniszczenie firm konkurencyjnych.
Wszystko to rozgrywało się ponad dwadzie-
ścia lat temu. I choć praktyki niezbędne do 
przyciągania, rozwijania i utrzymania uzdol-
nionych pracowników są obecnie lepiej 
rozumiane niż w 1998 roku, nadal możemy 
zaobserwować sygnały świadczące o tym, że 
strach przed „wojną” wciąż istnieje.

Reakcja na deficyt potencjału 
intelektualnego
Działając w coraz bardziej złożonym środo-
wisku, w którym występowanie talentów jest 
postrzegane jako zjawisko rzadsze niż kiedykol-
wiek, coraz częściej widzimy to, co w CPL nazy-
wamy reakcją na deficyt potencjału intelektual-
nego w odniesieniu do widocznego niedobo-
ru pracowników wiedzy. Reakcją na ten deficyt 
jest ukierunkowanie prawie wyłącznie na jeden 
cel – znalezienie idealnych pracowników na 
kluczowe stanowiska. Takie podejście często 
przynosi jednak odwrotny skutek i powoduje obniżenie, a nie podniesie-
nie wydajności pracowników, zespołów i firm.
Agresywne zatrudnianie, nadmierna inflacja płac i obsesja na punkcie 
najzdolniejszych pracowników dominują w kulturze firm poszukujących 
talentów. Gdy firmy konkurują między sobą w ramach tych samych wą-
skich zasobów, najzdolniejszych pracowników łatwo przyciągnąć obiet-
nicą jeszcze większych zarobków. Spadek liczby zatrudnionych w tych fir-
mach jest często znaczny wśród pracowników niższego szczebla, którzy 
odchodzą niezadowoleni z powodu nieuwzględniania ich przy awansie.
Inną reakcją na deficyt potencjału intelektualnego jest skoncentrowa-
nie się na klauzulach antykonkurencyjnych w umowach o pracę. Orly 
Lobel, autorka książki „Talent chce być wolny”, bazując na badaniach 
przeprowadzonych w USA stwierdziła, że w regionach, w których na-
rzucane były klauzule o zakazie konkurencji, poziom innowacyjności 
i rozwoju gospodarczego był niższy. Badania sugerują, że wzorce mo-

W 1998 roku firma doradcza 
McKinsey & Co wydała 

dokument zatytułowany 
„Wojna o talent”. 

W dokumencie tym stwierdzono, 
że za sukces firmy 

odpowiedzialne jest: „przyjęcie 
właściwego sposobu myślenia, 
utworzenie atrakcyjnej oferty 

wartości dla pracowników, 
pozyskiwanie, rozwijanie 

i zatrzymywanie talentów”. 
Co to oznacza w praktyce?

Pełni funkcję Branch Managera w warszawskim 
biurze firmy doradztwa personalnego CPL Jobs. 
Z branżą rekrutacyjną jest związana od ponad 
10 lat. Jest absolwentką psychologii i studiów 
managerskich.

Agnieszka 
Jurkowska

chce 
być wolny

POZIOMY 
DOJRZAŁOŚCI

KLUCZOWE ELEMENTY MODELU P-CMM
Rozwijanie  
indywidualnych 
zdolności

Budowanie grup 
roboczych i kultury

Motywacja i zarzą-
dzanie 
wynikami pracy

Kształtowanie 
zasobów 
ludzkich

5
OPTYMALIZACJA

Ciągłe doskonalenie zdolności
Dostosowanie 
wyników pracy 
do celów firmy

Ciągłe innowacje 
w zakresie zasobów 
ludzkich

4
PRZEWIDYWALNOŚĆ

• Aktywa 
kompetencyjne

• Mentoring

• Integracja kompetencji
• Upełnomocnienie 

grup roboczych

Ilościowe 
zarządzanie 
wynikami pracy

Zarządzanie 
zdolnościami 
w ramach organizacji

3
DEFINIOWANIE

• Rozwój kompetencji
• Analiza kompetencji

• Rozwój grup roboczych
• Kultura 

współuczestnictwa

• Praktyki oparte 
na kompetencjach

• Rozwój zawodowy

Planowanie zasobów 
ludzkich

2
ZARZĄDZANIE

Szkolenie i rozwój Komunikacja 
i koordynacja

• Wynagrodzenie
• Zarządzanie 

wynikami pracy
• Środowisko pracy

Zapełnienie etatów

Model P-CMM jest modelem zmian w firmie. 
Zapewnia plan działania w zakresie przekształca-
nia praktyk firmy dotyczących siły roboczej i ma na celu 
ciągłe doskonalenie zdolności pracowników danej firmy.   
Model P-CMM składa się z pięciu poziomów dojrzałości – lub 
etapów ewolucji – przez które przechodzą praktyki i procesy firmy 
w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi. Na każdym poziomie doj-
rzałości nowy system praktyk nakłada się na te, które zostały wdrożone 
na wcześniejszych poziomach.
Dzięki zastosowaniu modelu, w ramach organizacji stworzone zostaje 
środowisko, w którym:
• Praktyki mogą być powtarzane
• Najlepsze praktyki mogą być szybko przekazywane między grupami
• Różnice w realizacji najlepszych praktyk są ograniczone
• Praktyki są ciągle doskonalone
Gdy model P-CMM staje się częścią kultury organizacyjnej, spadek 
liczby pracowników jest ograniczony. Jego istotną wartością jest to, że 
zachęca do zrównoważonych praktyk zapewniających rozwój i utrzy-
manie przez firmy schematu rozwoju kariery pracowników. Co równie 
ważne dla funkcjonowania organizacji w dłuższej perspektywie, dzięki 
zastosowaniu modelu pracownicy decydujący się na odejście z firmy 
nie zabierają ze sobą swojej wiedzy. Model P-CMM zabezpiecza przed 
taką sytuacją poprzez przekształcenie wiedzy ukrytej w jawną i zmianę 
pracowników wiedzy w managerów wiedzy, zarządzających know-how. 
Model P-CMM dobrze sprawdza się w sytuacji nieuniknionej mobilno-
ści talentów. Wdrożenie strategii rozwoju kompenencji pracowników 
oraz rozwiązań pozwalających na zachowanie wiedzy daje fir-
mom komfort, który pozwala skupić się na pozytywnych 
stronach mobilności – pozyskiwaniu nowych kom-
petencji, wartości i doświadczenia. 

Chcesz dowiedzieć się, jak wykorzystać model P-CMM 
w swojej firmie? Skontaktuj się z Cpl Jobs. 
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chce 
być wolny

POZIOMY 
DOJRZAŁOŚCI

KLUCZOWE ELEMENTY MODELU P-CMM
Rozwijanie  
indywidualnych 
zdolności

Budowanie grup 
roboczych i kultury

Motywacja i zarzą-
dzanie 
wynikami pracy

Kształtowanie 
zasobów 
ludzkich

5
OPTYMALIZACJA

Ciągłe doskonalenie zdolności
Dostosowanie 
wyników pracy 
do celów firmy

Ciągłe innowacje 
w zakresie zasobów 
ludzkich

4
PRZEWIDYWALNOŚĆ

• Aktywa 
kompetencyjne

• Mentoring

• Integracja kompetencji
• Upełnomocnienie 

grup roboczych

Ilościowe 
zarządzanie 
wynikami pracy

Zarządzanie 
zdolnościami 
w ramach organizacji

3
DEFINIOWANIE

• Rozwój kompetencji
• Analiza kompetencji

• Rozwój grup roboczych
• Kultura 

współuczestnictwa

• Praktyki oparte 
na kompetencjach

• Rozwój zawodowy

Planowanie zasobów 
ludzkich

2
ZARZĄDZANIE

Szkolenie i rozwój Komunikacja 
i koordynacja

• Wynagrodzenie
• Zarządzanie 

wynikami pracy
• Środowisko pracy

Zapełnienie etatów

Model P-CMM jest modelem zmian w firmie. 
Zapewnia plan działania w zakresie przekształca-
nia praktyk firmy dotyczących siły roboczej i ma na celu 
ciągłe doskonalenie zdolności pracowników danej firmy.   
Model P-CMM składa się z pięciu poziomów dojrzałości – lub 
etapów ewolucji – przez które przechodzą praktyki i procesy firmy 
w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi. Na każdym poziomie doj-
rzałości nowy system praktyk nakłada się na te, które zostały wdrożone 
na wcześniejszych poziomach.
Dzięki zastosowaniu modelu, w ramach organizacji stworzone zostaje 
środowisko, w którym:
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• Najlepsze praktyki mogą być szybko przekazywane między grupami
• Różnice w realizacji najlepszych praktyk są ograniczone
• Praktyki są ciągle doskonalone
Gdy model P-CMM staje się częścią kultury organizacyjnej, spadek 
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manie przez firmy schematu rozwoju kariery pracowników. Co równie 
ważne dla funkcjonowania organizacji w dłuższej perspektywie, dzięki 
zastosowaniu modelu pracownicy decydujący się na odejście z firmy 
nie zabierają ze sobą swojej wiedzy. Model P-CMM zabezpiecza przed 
taką sytuacją poprzez przekształcenie wiedzy ukrytej w jawną i zmianę 
pracowników wiedzy w managerów wiedzy, zarządzających know-how. 
Model P-CMM dobrze sprawdza się w sytuacji nieuniknionej mobilno-
ści talentów. Wdrożenie strategii rozwoju kompenencji pracowników 
oraz rozwiązań pozwalających na zachowanie wiedzy daje fir-
mom komfort, który pozwala skupić się na pozytywnych 
stronach mobilności – pozyskiwaniu nowych kom-
petencji, wartości i doświadczenia. 

Chcesz dowiedzieć się, jak wykorzystać model P-CMM 
w swojej firmie? Skontaktuj się z Cpl Jobs. 
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Jaka jest zatem recepta na to, aby mieć spo-
kojniejszą głowę i więcej czasu dla siebie 

albo na te projekty odłożone dawno ad acta? 
Sprytne narzędzia oszczędzające cenne mi-
nuty. Z czasem jest bowiem jak z pieniędzmi 
– jest cenną walutą. Czy atrakcyjną wyda Ci 
zatem się „inwestycja” 10 minut w poznanie 
programów, które mogą oszczędzić nawet 
100 godzin w pracy miesięcznie? Miła nie-
spodzianka – wszystkie są bezpłatne i proste 
w użyciu. Oto 7 narzędzi, które (być może) 
zostaną z Tobą na stałe.

Power Point is boring
Kiedy myślimy o przygotowaniu prezentacji, 
planu czy podsumowania projektu, przycho-
dzi nam do głowy (jeśli nie jesteśmy anality-

kiem, prawnikiem czy księgowym) program Power Point. Kryje on w so-
bie wiele funkcji, takich jak dodawanie ruchomych animacji, nagrań 
video czy podkładów muzycznych, jest jednak narzędziem w 100% 
przewidywalnym. Dlatego też, jeśli chcesz zaskoczyć swoje audyto-
rium podczas prezentacji, wybierz program Prezi. Prawdopodobnie 
miałeś okazję widzieć prezentacje wykonane w tym programie i Twoją 
pierwszą myślą było: „fajne, ale pewnie skomplikowane”. I tu miłe za-
skoczenie – to intuicyjne narzędzie wykorzystuje technologie Adobe 
Flash i Adobe Air, których funkcje umożliwiają płynne przedstawianie 
treści poprzez wizualną narrację. Misją Prezi jest realizowanie „bardziej 
interesującego sposobu wymiany idei”. Dlaczego warto eksperymen-
tować z wizualizacjami? To, czy podoba nam się oglądany obraz, 
w 80% determinuje odczucie względem przedstawianych informacji. 
W pierwszej kolejności przyswajamy i oceniamy bowiem estetykę ob-
razu, w drugiej włączamy umiejętności analizy i wnioskowania.

Nie ma czasu na czytanie? 
Jest skanowanie

Czasem jedno zdjęcie jest warte więcej, niż 
1000 słów. Odbiorcy infografik wiedzą to 
najlepiej, stąd niesłabnący trend przesta-
wiania niekiedy mocno analitycznych treści 
właśnie w ten sposób. Jak jednak wykonać 
taki projekt bez wparcia grafika czy znajomo-
ści programów graficznych? Z programem 
Piktochart masz możliwość stworzenia in-
nowacyjnej infografiki, używając kombinacji 
różnych rodzajów wizualizacji: ikon, wekto-
rów, obrazów czy wykresów. Narzędzie ofe-
ruje sposób pracy “złap i upuść”. Masz do wy-

boru schemat kolorów, kształtów i czcionek, a następnie eksportujesz 
materiały jako statyczne grafiki lub html.

Daleko, a tak blisko
Video rozmowy „zakrzywiają” czasoprze-
strzeń, oszczędzają nasz czas, a kilometry 
dzielące od rozmówcy nie mają znacze-
nia. Google odpowiedział na tę potrzebę 
komunikacyjną tworzą Hangouts, komu-
nikator i video chat w jednym, w 100% 
darmowym, a jedynym warunkiem ko-
rzystania z tej platformy jest posiadanie 
konta Gmail lub na Google +. 
Jeśli nie czujesz się komfortowo i pew-
nie mówiąc „do komputera”, wykonaj 

7 sposobów 
na optymalizację czasu

Czy w tym tygodniu przynajmniej raz prześladowała Cię myśl: „nie mam czasu”? 
Na pewno tak. Jest jednak sposób na to, aby na rozważania o ulatujących godzinach czy 

– o zgrozo – dniach, wydatkować mniej energii i… czasu. 

Martyna 
Kosakowska

Katarzyna 
Matusiak

Marketingowiec w branży B2B. W pracy stawia 
na nieszablonowe pomysły, łączące cele 
biznesowe z wywoływaniem pozytywnych 
emocji wśród klientów. 

Obecnie odpowiada za komunikację produktów 
Pracuj.pl na rynek B2B. Wierzy, że kluczem do 

osiągania sukcesów są inni ludzie.

proste ćwiczenie. Włącz program… i opo-
wiedz w kilku zdaniach, co przydarzyło Ci się 
w ciągu dnia, bez wcześniejszego przygoto-
wania. Dlaczego w taki sposób? Oglądając 
nagrany materiał, zobaczysz, jak modulujesz 
głos, swoją mimikę w momencie, gdy np. 
zastanawiasz dłużej niż zwykle. Gdy oswo-
isz się z obrazem siebie po drugiej stronie 
monitora, możesz śmiało zacząć rozmowę 
z kandydatem, a nawet poprowadzić szko-
lenie dla swoich współpracowników. Co naj-
ważniejsze, podczas takiej rozmowy możesz 
wygodnie siedzieć np. w fotelu w swoim 
ulubionym sportowym obuwiu.

Odwieczne pytanie rekrutera: 
ile chciałby pan/ pani zarabiać?
No właśnie. I tu odpowiedzi może być wiele, 
głównie ze strony kandydata. Jak zapew-
nić rekruterowi komfort podczas rozmowy 
z potencjalnym pracownikiem, gdzie czę-
sto wiedza o rynku wynagrodzeń wynika 
z wcześniejszych doświadczeń z kandydatami 
albo z rozmów ze znajomymi z branży HR? 2 
minuty – tyle średnio czasu potrzeba na wy-
szukanie kompleksowych danych o zarob-
kach w danej branży i regionie. Z taką wiedzą 
przyjdzie w sukurs produkt dostępny na plat-
formie Strefa Pracuj, dedykowanej wyłącznie 
klientom Pracuj.pl. Jak to działa? W momencie 
rozpoczęcia rekrutacji, czyli po opublikowaniu 
ogłoszenia w serwisie Pracuj.pl, klient automa-
tycznie dostaje możliwość wygenerowania ra-
portu wg wskazanych przez niego kryteriów: 
branża, specjalizacja, doświadczenie, poziom 
zarządzania czy województwo. I już! Raport 
jest gotowy do zapisania lub wydruku.

Stary, poczciwy RSS
W 60 sekund dookoła Internetu, czyli ile 
treści świat generuje/przetwarza w jedną 
minutę: Google – ponad 4 000 000 wyszu-
kiwań haseł, Twitter – niemal 350 000 wpi-
sów, Youtube – video kontent rozszerza się 
o kolejne 100 godzin video nagrań, Facebook 
– 3 300 000 udostępnień treści, Instagram – 
niemal 40 000 umieszczonych nowych zdjęć 
przez aplikacje, Wikipedia – 430 000 odsłon 
stron… To tylko wybrane aplikacje/portale, 
które wspólnie generują około 10 000 000 
odsłon czy dodatkowych treści na jedną mi-
nutę! Jak odnaleźć się w takiej lawinie infor-
macji i które treści uznać za przydatne, inspirujące czy merytoryczne? 
Mamy do czynienia z rewolucją informacyjną, gdzie to odbiorcy stają 
się główmy medium i źródłem przekazywanych treści. Selektywne 
podejście do napływających informacji jest konieczne, właśnie z sza-
cunku do własnego czasu. I tu odpowiedzią jest znany wszystkim RSS. 
Czytnik kanałów pozwala wczytywać nagłówki wiadomości publiko-
wanych w kanałach informacyjnych dostęp-
nych w Internecie. Nagłówek zawiera tytuł, 
zwięzły opis oraz link odsyłający do bardziej 
szczegółowej informacji, znajdującej się 
w serwisie prowadzonym przez wydawcę 
kanału. Czytnik RSS pozwala śledzić wiele 
kanałów jednocześnie z możliwością organi-
zowania ich w grupy tematyczne.

Poczytam, ale później

Innym narzędziem, które mocno wspiera 
dotarcie do interesującego nas contentu, jest 
aplikacja Pocket, która „magazynuje” wszyst-
kie treści – video, artykuły, grafiki, zdjęcia, 
z którymi nie możemy się zapoznać w danym 
momencie. Narzędzie umożliwia grupowa-
nie artykułów, oraz oznaczanie ich tagami, co 
ułatwia powrót do treści, które zostawiliśmy 
sobie „na później”. 

Selekcja aplikacji 
w jednym miejscu

Czas jest najcenniejszym zasobem – wybie-
ramy narzędzia, rozwiązania, funkcje, których 
nadrzędnym celem jest właśnie optymali-
zacja – oczekujemy konkretów, które dają 
szybki efekt. Rekruterzy cenią każdą minu-
tę swojej pracy – jak ją przełożyć na realny 
efekt w procesie rekrutacji? Odpowiedzią jest 
platforma dedykowana rekruterom – Strefa 
Pracuj, której jedną z funkcjonalności jest 
darmowe narzędzie do filtrowania, oceniania 
i monitorowania efektów rekrutacji. Jak to 
działa? W momencie rozpoczęcia rekrutacji 
w serwisie Pracuj.pl, ogłoszenie klienta rów-
nolegle pojawia się w Strefie Pracuj – wszyst-
kie CV kandydatów pojawiają się na jednym 

panelu. Selekcja aplikacji, filtrowanie, szybkie przeglądanie CV, możli-
wość kontaktu z kandydatem – darmowe narzędzie dodawane do każ-
dego ogłoszenia spełnia podstawową potrzebę rekrutera na poziomie 
operacyjnym.

 Na koniec przypomina nam się słynna przypowieść o zarządzaniu 
czasem. Zadania, którymi zajmujemy się na co dzień można podzielić 
na duże kamienie, żwir i piasek. Jeżeli mielibyśmy nimi wypełnić jakie-
kolwiek naczynie, to zaczynając od wsypywania drobnego piasku nie 
starczy nam miejsca na resztę. A to właśnie duże kamienie symbolizują 
priorytety. Dlatego wybraliśmy dla Was narzędzia, które ułatwiają reali-
zację najważniejszych zadań. Jeżeli korzystacie także z innych progra-
mów, podzielcie się inspiracjami na profilu Grupy Pracuj na Facebooku: 
czekamy na Wasze doświadczenia! 
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stron… To tylko wybrane aplikacje/portale, 
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odsłon czy dodatkowych treści na jedną mi-
nutę! Jak odnaleźć się w takiej lawinie infor-
macji i które treści uznać za przydatne, inspirujące czy merytoryczne? 
Mamy do czynienia z rewolucją informacyjną, gdzie to odbiorcy stają 
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wość kontaktu z kandydatem – darmowe narzędzie dodawane do każ-
dego ogłoszenia spełnia podstawową potrzebę rekrutera na poziomie 
operacyjnym.

 Na koniec przypomina nam się słynna przypowieść o zarządzaniu 
czasem. Zadania, którymi zajmujemy się na co dzień można podzielić 
na duże kamienie, żwir i piasek. Jeżeli mielibyśmy nimi wypełnić jakie-
kolwiek naczynie, to zaczynając od wsypywania drobnego piasku nie 
starczy nam miejsca na resztę. A to właśnie duże kamienie symbolizują 
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Nie tylko 
rekruterzy. 
Dlaczego warto 
inwestować 
i rozwijać twardy HR?
Tak zwany twardy HR to segment biznesu, który przez kilka 
ostatnich lat był spychany na margines – to „miękki” HR wiódł 
prym i przeżywał okres intensywnego rozkwitu. Czy słusznie? 
Nie – ważne są bowiem oba oblicza human resources.

Właściciel firmy HR Navigator. Z wykształcenia 
socjolog. Pasjonatka pracy i ludzi, mająca 
kilkunastoletnie doświadczenie w obszarze HR. 
Łącząca w swojej pracy elementy twardego 
i miękkiego HR-u. Od niedawna prowadzi swoją 
działalność skupiającą się na usłudze doradztwa 
personalnego, payrollu kadrowo-płacowego oraz 
pracy tymczasowej.

Beata 
Siadek

Faktem jest, że ostatnio pojawiają się głosy, iż „miękki” HR był 
uprawiany w wielu firmach jako „sztuka dla sztuki”, a jego 

główny cel ginął w narzędziach. Nie jest to oczywiście zapo-
wiedź upadku „miękkiego” HR-u, ale istotny sygnał, że na  rynku 
pracy doszło jednak do weryfikacji potrzeb biznesu. Ten ostatni 
dostrzegł wagę zapomnianego „twardego” HR-u. 
Reakcją na docierające z rynku pracy 
sygnały jest powstanie tzw. HR-u stra-
tegicznego, który ma wspierać biznes, 
a nie być celem samym w sobie. To swo-
istego rodzaju połączenie roli „miękkie-
go” HR-owca, którego głównym za-
daniem jest efektywne wykorzystanie 
kompetencji pracowników z mierzalno-
ścią, z jakiej słynie „twardy” HR. 

Czym zajmuje się 
„ten drugi” HR?

Jak sama nazwa wskazuje – „twardy” 
podkreśla wymiar ilościowy i eko-

nomiczny w procesie zarządzania 
kadrami. Wszystko, co mierzalne 

i policzalne wiąże się pracą tego 
sektora. „Twardy” HR, zwany HRA 

– Human Resources Administration – to efektywna administracja kadrowo-
-płacowa. Dla pracownika zatrudnionego w firmie oznacza to terminowo 
wypłacone wynagrodzenie. Dla pracodawcy to brak zaległości w nie-
zbędnych formalnościach względem urzędów administracji państwowej. 
Każdy z nas zna „panią kadrową”. To osoba z tzw. pierwszej linii frontu, 

odpowiedzialna za kontakt z klientem wewnętrznym, jakim jest pra-
cownik. Jeżeli jest kompetentna, pomocna, miła i uśmiechnięta, to 

w zasadniczy sposób buduje dobry wizerunek HR w firmie. Nie 
uświadamiamy sobie zazwyczaj, iż to właśnie „pani kadrowa” 

reprezentuje w kontaktach z pracownikami i instytucjami ze-
wnętrznymi pracodawcę. Jej rola ma zatem kluczowe znaczenie 
w budowaniu wizerunku firmy w oczach pracowników i jakże 
istotnych dla każdego przedsiębiorstwa instytucjach admi-
nistracji państwowej. Brak osób kompetentnych w działach 
„twardego” HR-u stwarza realne zagrożenie, że firma – nieświa-
doma problemu – otrzyma etykietę niepożądanego praco-

dawcy. Osoby pracujące w tym sektorze z przykrością stwier-
dzają, iż ich pracę do niedawna sprowadzano do trywialnych 

czynności zatrudniania i zwalniania pracowników oraz naliczania 
wynagrodzeń. A przecież to znajomość specyfiki pracy połączona 

z wiedzą prawniczą, kadrową i psychologią pracy. Są to kompe-
tencje, które dla biznesu przekładają się na elastyczne rozwiązania 

i analizy, niezbędne do prawidłowego zarządzania firmą. 

Twardy HR a biznes
To brak wiedzy i stereotypy w światopoglądzie przedsiębiorców od-
powiadały za przeświadczenie, że twardy HR nie jest zorientowany 
na biznes. Przeciętny właściciel firmy miał świadomość, iż ten obszar 
odpowiada za równowagę i dobrostan pracowników, ale daleko mu 
bycia partnerem. Aby sytuacja ta mogła ulec zmianie, obie strony 
muszą znać miejsce twardego HR-u w generowaniu wartości doda-
nej i wsparcia dla biznesu. Wiedza z tego zakresu daje komfort oce-
ny narzędzi, jakie stosuje miękki HR, tak, aby nie były one oderwane 
od rzeczywistości. To też bezpośredni kontakt z pracownikami, który 
wpływa na wizerunek firmy i oddziałuje na motywację, ale i rzadko 
eksplorowany obszar budżetowania, analiz kadrowo-płacowych, ba-
dań płacowych oraz procesu wartościowania. 

Kadrowiec czy HR-owiec?
Praca na tej części HR-owego pola wymaga specjalistycznej wiedzy 
i dużej dokładności. Pociąga ona za sobą konieczność stałego i sys-
tematycznego uzupełniania wiedzy oraz śledzenia i aktualizacji prze-
pisów prawnych. Wszechobecna biurokracja, praca pod presją czasu, 
ciągłe udoskonalanie narzędzi pracy oraz świadomość ciążącej od-
powiedzialności sprawiają, że nie jest praca dla każdego. To również 
kontakt z pracownikami, którzy w osobie „pani kadrowej” chcą widzieć 
nie tylko stróża praw i obowiązków, ale przedstawiciela firmy, który 
zrozumie ich problemy i wyjdzie z pomocną dłonią. Idealny „twardy” 

HR-owiec zatem to połączenie wiedzy eksperckiej 
i miękkich kompetencji niezbędnych w rela-

cjach interpersonalnych. 

Miękka kontrola i twarde 
zarządzanie 
Dywagacja nad przewagą roli „miękkiego” 
HR nad „twardym” HR to trochę jak dyskusja 
nad wyborem między „batem a marchewką”. 
Obecnie poglądy te znacznie ewoluowały, 
a nowoczesne przedsiębiorstwa zaczęły so-
bie również zdawać sprawę z roli w realizacji 
strategicznych celów zarządzania zasobami 
ludzkimi, jakie wnoszą działy „twardego” HR. 
Miękka kontrola i twarde zarządzanie pozo-
stające w równowadze i symbiozie to prze-
pis na sukces zarządzania zasobami ludzkimi 
w każdej firmie.  

Brak osób kompetentnych 
w działach „twardego” HR-u 
stwarza realne zagrożenie, 
że firma – nieświadoma 
problemu – otrzyma etykietę 
niepożądanego pracodawcy.
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Właściciel firmy HR Navigator. Z wykształcenia 
socjolog. Pasjonatka pracy i ludzi, mająca 
kilkunastoletnie doświadczenie w obszarze HR. 
Łącząca w swojej pracy elementy twardego 
i miękkiego HR-u. Od niedawna prowadzi swoją 
działalność skupiającą się na usłudze doradztwa 
personalnego, payrollu kadrowo-płacowego oraz 
pracy tymczasowej.

Beata 
Siadek

Faktem jest, że ostatnio pojawiają się głosy, iż „miękki” HR był 
uprawiany w wielu firmach jako „sztuka dla sztuki”, a jego 

główny cel ginął w narzędziach. Nie jest to oczywiście zapo-
wiedź upadku „miękkiego” HR-u, ale istotny sygnał, że na  rynku 
pracy doszło jednak do weryfikacji potrzeb biznesu. Ten ostatni 
dostrzegł wagę zapomnianego „twardego” HR-u. 
Reakcją na docierające z rynku pracy 
sygnały jest powstanie tzw. HR-u stra-
tegicznego, który ma wspierać biznes, 
a nie być celem samym w sobie. To swo-
istego rodzaju połączenie roli „miękkie-
go” HR-owca, którego głównym za-
daniem jest efektywne wykorzystanie 
kompetencji pracowników z mierzalno-
ścią, z jakiej słynie „twardy” HR. 

Czym zajmuje się 
„ten drugi” HR?

Jak sama nazwa wskazuje – „twardy” 
podkreśla wymiar ilościowy i eko-

nomiczny w procesie zarządzania 
kadrami. Wszystko, co mierzalne 

i policzalne wiąże się pracą tego 
sektora. „Twardy” HR, zwany HRA 

– Human Resources Administration – to efektywna administracja kadrowo-
-płacowa. Dla pracownika zatrudnionego w firmie oznacza to terminowo 
wypłacone wynagrodzenie. Dla pracodawcy to brak zaległości w nie-
zbędnych formalnościach względem urzędów administracji państwowej. 
Każdy z nas zna „panią kadrową”. To osoba z tzw. pierwszej linii frontu, 

odpowiedzialna za kontakt z klientem wewnętrznym, jakim jest pra-
cownik. Jeżeli jest kompetentna, pomocna, miła i uśmiechnięta, to 

w zasadniczy sposób buduje dobry wizerunek HR w firmie. Nie 
uświadamiamy sobie zazwyczaj, iż to właśnie „pani kadrowa” 

reprezentuje w kontaktach z pracownikami i instytucjami ze-
wnętrznymi pracodawcę. Jej rola ma zatem kluczowe znaczenie 
w budowaniu wizerunku firmy w oczach pracowników i jakże 
istotnych dla każdego przedsiębiorstwa instytucjach admi-
nistracji państwowej. Brak osób kompetentnych w działach 
„twardego” HR-u stwarza realne zagrożenie, że firma – nieświa-
doma problemu – otrzyma etykietę niepożądanego praco-

dawcy. Osoby pracujące w tym sektorze z przykrością stwier-
dzają, iż ich pracę do niedawna sprowadzano do trywialnych 

czynności zatrudniania i zwalniania pracowników oraz naliczania 
wynagrodzeń. A przecież to znajomość specyfiki pracy połączona 

z wiedzą prawniczą, kadrową i psychologią pracy. Są to kompe-
tencje, które dla biznesu przekładają się na elastyczne rozwiązania 

i analizy, niezbędne do prawidłowego zarządzania firmą. 

Twardy HR a biznes
To brak wiedzy i stereotypy w światopoglądzie przedsiębiorców od-
powiadały za przeświadczenie, że twardy HR nie jest zorientowany 
na biznes. Przeciętny właściciel firmy miał świadomość, iż ten obszar 
odpowiada za równowagę i dobrostan pracowników, ale daleko mu 
bycia partnerem. Aby sytuacja ta mogła ulec zmianie, obie strony 
muszą znać miejsce twardego HR-u w generowaniu wartości doda-
nej i wsparcia dla biznesu. Wiedza z tego zakresu daje komfort oce-
ny narzędzi, jakie stosuje miękki HR, tak, aby nie były one oderwane 
od rzeczywistości. To też bezpośredni kontakt z pracownikami, który 
wpływa na wizerunek firmy i oddziałuje na motywację, ale i rzadko 
eksplorowany obszar budżetowania, analiz kadrowo-płacowych, ba-
dań płacowych oraz procesu wartościowania. 

Kadrowiec czy HR-owiec?
Praca na tej części HR-owego pola wymaga specjalistycznej wiedzy 
i dużej dokładności. Pociąga ona za sobą konieczność stałego i sys-
tematycznego uzupełniania wiedzy oraz śledzenia i aktualizacji prze-
pisów prawnych. Wszechobecna biurokracja, praca pod presją czasu, 
ciągłe udoskonalanie narzędzi pracy oraz świadomość ciążącej od-
powiedzialności sprawiają, że nie jest praca dla każdego. To również 
kontakt z pracownikami, którzy w osobie „pani kadrowej” chcą widzieć 
nie tylko stróża praw i obowiązków, ale przedstawiciela firmy, który 
zrozumie ich problemy i wyjdzie z pomocną dłonią. Idealny „twardy” 

HR-owiec zatem to połączenie wiedzy eksperckiej 
i miękkich kompetencji niezbędnych w rela-

cjach interpersonalnych. 

Miękka kontrola i twarde 
zarządzanie 
Dywagacja nad przewagą roli „miękkiego” 
HR nad „twardym” HR to trochę jak dyskusja 
nad wyborem między „batem a marchewką”. 
Obecnie poglądy te znacznie ewoluowały, 
a nowoczesne przedsiębiorstwa zaczęły so-
bie również zdawać sprawę z roli w realizacji 
strategicznych celów zarządzania zasobami 
ludzkimi, jakie wnoszą działy „twardego” HR. 
Miękka kontrola i twarde zarządzanie pozo-
stające w równowadze i symbiozie to prze-
pis na sukces zarządzania zasobami ludzkimi 
w każdej firmie.  

Brak osób kompetentnych 
w działach „twardego” HR-u 
stwarza realne zagrożenie, 
że firma – nieświadoma 
problemu – otrzyma etykietę 
niepożądanego pracodawcy.
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W swej istocie fluktuacja kadr uważana jest 
za zjawisko negatywnie wpływające na 

funkcjonowanie przedsiębiorstwa. Dzieje się 
tak, kiedy pracownicy niespodziewanie zmie-
niają pracodawcę, a ich odejście dezorganizu-
je funkcjonowanie firmy. Bywa też, że praco-
dawca rozstaje się z pracownikiem z własnej 
inicjatywy. Przyczyny, dla których podejmuje 
się decyzje o zwolnieniu są różne. 

Dlaczego pracodawca zwalnia?
Zwolnienia najczęściej wynikają z przyczyn, 
które można uporządkować jako:
1.   Ekonomiczne – wynikające na przykład 

z sytuacji rynkowej przedsiębiorstwa, 
konieczności racjonalizacji zatrudnienia, 
a nawet z oczekiwań właścicieli co do 
zwiększenia dywidendy.

2.  Psychologiczne – polegające głównie na 
niedopasowaniu pracownika do zespołu, 
jego cechy charakterologiczne, a także 
przykładowo mobbingowanie współ-
pracowników czy też inne wykroczenia 
naruszające prawo.

3.  Merytoryczne – wynikające z braku 
kompetencji, czy słabej wydajności zatrud-
nionego.

Oczywiście to nie są jedyne motywy zwol-
nień. Wśród nich są też takie, które można 
określić jako wstydliwe dla pracodawcy 
i mogą wynikać z powodów niemerytorycz-
nych. Pomijając jednak ten ostatni motyw 
rozstania z pracownikiem, podjęcie takiej decyzji zwykle bywa trudne 
i powinno być poprzedzone wnikliwą analizą możliwych strat i zysków. 

Zwolnienia bywają stresujące!
Chociaż realizację podjętej decyzji trudno porównać do rozwodu, to 
poziom stresu, jaką ona wywołuje u obu stron, jest często dość po-
dobny. Zwalnianie pracownika nie jest zbyt przyjemnym doświadcze-
niem dla pracodawcy. Szczególnie dotyczy to małych firm, które nie 
dysponują wyspecjalizowanym w takich operacjach aparatem, nieob-
ciążonym osobistymi relacjami. Zwykle znajomość sytuacji życiowej 
pracownika, jego problemów bywa często dla przedsiębiorcy obciąże-
niem psychicznym. I choć świadomość słuszności podjętej decyzji jest 
oczywista, to wcale nie uwalnia od rozterek. Nie sposób pominąć też 
odczuć zwalnianego pracownika, jego możliwych reakcji i wpływu, jaki 
nasza decyzja wywiera na jego życie.
Decyzja o zwolnieniu pracownika zwykle jest koniecznością. Jej podję-
cie nie powinno w żadnym wypadku być pochopne i nieprzemyślane. 
Przy jej podejmowaniu powinniśmy wystrzegać się pobudek niemery-
torycznych. Pomijając aspekt etyczny najważniejszy jest interes firmy. On 
powinien determinować sposób postępowania. W takich sytuacjach 
niezbędny jest zdystansowany profesjonalizm. 

Zwalniać   po ludzku
Przyjmowanie i zwalnianie 

pracowników to codzienność 
każdego pracodawcy. 

Rozstania, co oczywiste, bywają 
trudne tak dla zwalnianego, 

jak i zwalniającego. Co zrobić, 
żeby wypowiadać umowę 

o pracę po ludzku?

Zwalnianie to proces
Jeżeli przyjmiemy za oczywistość, że wrę-
czenie wymówienia poprzedza ciąg zdarzeń, 
które utwierdzają pracodawcę w słuszności 
podjętej decyzji, to przyjęcie do pracy jest po-
czątkiem drogi ku rozstaniu. Uprzedzając wiele 
sytuacji konfliktowych, doświadczeni pracodawcy 
stosują strategię dokumentowania wszelkich przewi-
nień pracowniczych. W sposób oczywisty ułatwia to 
ewentualne zwolnienie. Niestety nieumiejętne zbieranie 
„dowodów” może mieć negatywny wpływ na atmosferę 
w firmie i stosunek do jej pracownika. Takie działanie wyma-
ga rozwagi i taktu. Istotne jest ustalenie jasnych reguł w tym 
zakresie. Pracownik powinien być uprzedzony i poinformowa-
ny o dokumentowaniu takich zdarzeń. Ważną rzeczą jest infor-
mowanie podwładnych o zastrzeżeniach do ich pracy. O wiele 
łatwiej zaakceptować stresujące zwolnienie, jeśli nie jest niespo-
dziewane i nie spada jak grom z jasnego nieba. 

Zwalnianie pracownika 
nie jest zbyt przyjemnym 
doświadczeniem dla 
pracodawcy. Szczególnie 
dotyczy to małych firm, które 
nie dysponują wyspecjalizowanym 
w takich operacjach aparatem, 
nieobciążonym osobistymi relacjami. 
Zwykle znajomość sytuacji życiowej 
pracownika, jego problemów bywa 
często dla przedsiębiorcy obciążeniem 
psychicznym. I choć świadomość 
słuszności podjętej decyzji jest oczywista, 
to wcale nie uwalnia od rozterek.

Przygotowanie rozmowy
Kulminacyjnym momentem zwalniania pracownika jest spotkanie 

i rozmowa. Każdy pracownik i każda sytuacja jest różna. Niemniej 
pewne zasady postępowania są uniwersalne. Do rozmowy 

należy się przygotować i w żadnym wypadku poczynaniami 
pracodawcy nie powinna kierować rutyna. Dobrze, jeżeli 

w rozmowie z pracownikiem uczestniczy osoba trzecia, 
na przykład zajmująca się sprawami kadrowymi. Ważne 

jest, aby wybrać właściwe miejsce i moment rozmo-
wy. Niedopuszczalne jest wręczanie wypowiedzenia 

w warunkach niesprzyjających dyskrecji, umożliwia-
jących mimowolne uczestnictwo przypadkowych 
osób. Nie należy także planować takich poczynań 
w terminach poprzedzających na przykład świę-
ta czy inne okoliczności dodatkowo pogłębiają-
ce przykre odczucia zwalnianego.

Rozmowa
Należy ją zacząć od precyzyjnego sformuło-
wania powodów, dla których została podjęta 
decyzja o wręczeniu wypowiedzenia pra-
cownikowi. Wypowiedź powinna być rze-
czowa i skupiona na istocie sprawy. Powinno 

się unikać obszernych wyjaśnień i tłumaczeń. 
Ważne, aby sposób formułowania wypowie-

dzi był uprzejmy i zdecydowany. Zwracać 
trzeba również uwagę na ton wypowiedzi. 

Niewłaściwym jest jakakolwiek sugestia 
dotycząca cech charakteru, osobowości 

czy urody rozmówcy. Dobrze jest upewnić 
się czy pracownik zrozumiał nasz komunikat. 

Rozmowę warto zakończyć życzliwym poże-
gnaniem.

Cel rozmowy nie zwalnia pracodawcy od 
elementarnej empatii. Kulturalne rozstanie 
z pracownikiem leży w jego oczywistym 
interesie. Czarny PR, motywowany urazami, 
prowadzony przez byłego pracownika nie 

jest na pewno pożądany. To, jak zwalnia się pra-
cownika, rzutuje także na atmosferę w firmie. Nie 

pozostaje bez wpływu na pozostałych pracowników 
i na ich stosunek do pracodawcy. 

Zwalniać   po ludzku

Członek Zarządu oraz Dyrektor Zarządzający 
HR Solutions Europe Sp. z o.o. 

Justyna 
Szöke

Uprzedzając wiele sytuacji konfliktowych, doświadczeni 
pracodawcy stosują strategię dokumentowania wszelkich 
przewinień pracowniczych. W sposób oczywisty ułatwia 
to ewentualne zwolnienie. Niestety nieumiejętne 
zbieranie „dowodów” może mieć negatywny wpływ na 
atmosferę w firmie i stosunek do jej pracownika.

Wręczenie wypowiedzenia powinno być poprze-
dzone przygotowaniem odpowiednich, dla okre-
ślonej sytuacji, dokumentów. Profesjonalnie 
przygotowane dokumenty mogą zaoszczę-
dzić później wielu kłopotów. W niektórych, 
bardziej skomplikowanych sytuacjach nie-
zbędna jest konsultacja prawnicza. Jakie to 
ważne, pracodawca docenia w momencie 
kiedy sprawa zwolnienia trafia do sądu 

pracy. Zgodność dokumentów 
z obowiązującymi przepisami 

jest podstawą badania 
legalności zwolnie-

nia przez sąd.
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Przygotowanie rozmowy
Kulminacyjnym momentem zwalniania pracownika jest spotkanie 

i rozmowa. Każdy pracownik i każda sytuacja jest różna. Niemniej 
pewne zasady postępowania są uniwersalne. Do rozmowy 

należy się przygotować i w żadnym wypadku poczynaniami 
pracodawcy nie powinna kierować rutyna. Dobrze, jeżeli 

w rozmowie z pracownikiem uczestniczy osoba trzecia, 
na przykład zajmująca się sprawami kadrowymi. Ważne 

jest, aby wybrać właściwe miejsce i moment rozmo-
wy. Niedopuszczalne jest wręczanie wypowiedzenia 

w warunkach niesprzyjających dyskrecji, umożliwia-
jących mimowolne uczestnictwo przypadkowych 
osób. Nie należy także planować takich poczynań 
w terminach poprzedzających na przykład świę-
ta czy inne okoliczności dodatkowo pogłębiają-
ce przykre odczucia zwalnianego.

Rozmowa
Należy ją zacząć od precyzyjnego sformuło-
wania powodów, dla których została podjęta 
decyzja o wręczeniu wypowiedzenia pra-
cownikowi. Wypowiedź powinna być rze-
czowa i skupiona na istocie sprawy. Powinno 

się unikać obszernych wyjaśnień i tłumaczeń. 
Ważne, aby sposób formułowania wypowie-

dzi był uprzejmy i zdecydowany. Zwracać 
trzeba również uwagę na ton wypowiedzi. 

Niewłaściwym jest jakakolwiek sugestia 
dotycząca cech charakteru, osobowości 

czy urody rozmówcy. Dobrze jest upewnić 
się czy pracownik zrozumiał nasz komunikat. 

Rozmowę warto zakończyć życzliwym poże-
gnaniem.

Cel rozmowy nie zwalnia pracodawcy od 
elementarnej empatii. Kulturalne rozstanie 
z pracownikiem leży w jego oczywistym 
interesie. Czarny PR, motywowany urazami, 
prowadzony przez byłego pracownika nie 

jest na pewno pożądany. To, jak zwalnia się pra-
cownika, rzutuje także na atmosferę w firmie. Nie 

pozostaje bez wpływu na pozostałych pracowników 
i na ich stosunek do pracodawcy. 

Zwalniać   po ludzku

Członek Zarządu oraz Dyrektor Zarządzający 
HR Solutions Europe Sp. z o.o. 

Justyna 
Szöke

Uprzedzając wiele sytuacji konfliktowych, doświadczeni 
pracodawcy stosują strategię dokumentowania wszelkich 
przewinień pracowniczych. W sposób oczywisty ułatwia 
to ewentualne zwolnienie. Niestety nieumiejętne 
zbieranie „dowodów” może mieć negatywny wpływ na 
atmosferę w firmie i stosunek do jej pracownika.

Wręczenie wypowiedzenia powinno być poprze-
dzone przygotowaniem odpowiednich, dla okre-
ślonej sytuacji, dokumentów. Profesjonalnie 
przygotowane dokumenty mogą zaoszczę-
dzić później wielu kłopotów. W niektórych, 
bardziej skomplikowanych sytuacjach nie-
zbędna jest konsultacja prawnicza. Jakie to 
ważne, pracodawca docenia w momencie 
kiedy sprawa zwolnienia trafia do sądu 

pracy. Zgodność dokumentów 
z obowiązującymi przepisami 

jest podstawą badania 
legalności zwolnie-

nia przez sąd.
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Jednym ze sposobów na wspieranie roz-
woju pracowników jest przede wszystkim 

jasne i klarowne wyznaczenie celów oraz ich 
ewaluacja. Inaczej mówiąc – oceny okresowe! 
Na kompleksowe narzędzie, jakim są systemy 
ocen okresowych, składa się jednak cała ba-
teria rozwiązań. W praktyce stosuje się kilka 
wybranych i sprawdzonych. Przyjrzyjmy się 
najbardziej popularnym i efektywnym pro-
pozycjom, czyli ocenie 360, 270 i 180.

Zatoczyć pełne koło: 
ocena 360
Postrzegana jako wymagająca najwięcej 
pracy, ale również – ze względu na swoją 
wieloźródłowość – najbardziej komplekso-
we narzędzie oceny z dostępnych obecnie 
na rynku. Właściwie najczęściej badamy 

nim kadrę menadżerską, ale nic nie stoi 
na przeszkodzie, aby spróbować wpro-
wadzić ją również na niższe stanowiska. 
Tak uzyskamy niezwykle istotny przekrój 
tego, w jakiej kondycji jest aktualnie fir-
ma. W modelu tym każdemu zgłoszo-
nemu do oceny pracownikowi wy-

stawiają opinię osoby z najbliższego 
otoczenia. 
Kto: Informacja pobierana jest z 4 
poziomów: od przełożonego, pod-
władnych, współpracowników i sa-
mej osoby ocenianej. Ewentualnie 
rozszerzone jest to o perspektywę 
klientów (wtedy mówimy o oce-
nie 360+).

Oceny okresowe: 
HR-owy zawrót głowy

Studentka Uniwersytetu Warszawskiego. 
Pasjonatka HR. Specjalista ds. rekrutacji 
w Growth Poland,  konsekwentnie i uparcie 
dąży do finalizacji każdego projektu. Energiczna, 
stanowcza i pełna pomysłów. Prywatnie 
miłośniczka zdrowego stylu życia i fanka 
wszelkich programów kulinarnych. 

Zarządzanie zasobami ludzkimi to jeden 
z najtrudniejszych procesów w organizacji. 
Wiąże się z dużą odpowiedzialnością i ryzykiem 
straty dobrych specjalistów, zwłaszcza przy 
niewłaściwie prowadzonej polityce personalnej. 
Jak zatem skutecznie stymulować rozwój 
pracowników?

Maja 
Brzuchalska

360 270 180
360 270 180

360 270 180

Kogo: Zazwyczaj ocenia się tak osoby pia-
stujące stanowiska związane z zarządza-
niem zespołami – menadżerów średnie-
go i wyższego szczebla.

Ocena 270
Metoda pośrednia między 3 prezen-
towanymi rozwiązaniami i najrzadziej 
stosowana w organizacjach.
Kto: W tym przypadku opieramy się na 
3 źródłach: przełożeni, współpracownicy 
oraz sama osoba oceniania. 
Kogo: Tej metodzie podlegają osoby, które nie 
mają podwładnych.

Ocena 180
Metoda w pewnej mierze najprostsza, ponieważ po-
mija znaczny segment oceniających: najczęściej grupę 
klientów czy ocenę przełożonego przez podwładnego. Ma 
to usprawnić i przyspieszyć system oceny. Typowym przykładem jest 
tutaj ocena roczna, w której dochodzi do konfrontacji opinii przełożo-
nego z oceną efektywności przez samego pracownika. 
Kto: Ocena ta obejmuje perspektywę przełożonego i osoby ocenianej 
lub współpracowników i osoby ocenianej (co stosuje się zdecydowa-
nie rzadziej).
Kogo: Ten rodzaj oceny jest stosowany zazwyczaj dla różnego rodzaju 
specjalistów. 

Oceniając pana Mariana
Każdy rodzaj informacji zwrotnej – szczególnie w dużych organiza-
cjach – jest pożądany. Wszystkim powyżej przytoczonym ocenom 
okresowym przyświeca jeden cel: konfrontacja własnych wyobrażeń 
na temat efektywności swojej pracy, a jej realnym odbiorem przez 
najbliższe środowisko, które może obserwować jej wyniki bardziej 
obiektywnie. Dopiero jednak dobry przykład wskaże, że każde z tych 
rozwiązań należy dobierać umiejętnie, w zależności od polityki firmy 
oraz sytuacji, przed którą zostanie postawiona osoba odpowiedzialna 
za wprowadzenie tych innowacji.
Aby nie być gołosłownym, wyobraźmy sobie pana Mariana, który zo-
stał w ostatnim miesiącu awansowany na stanowisko HR Managera 
i od tego momentu podlega mu dziesięcioosobowy zespół specjali-
stów ds. rekrutacji. Ambitny przełożony postanowił wprowadzić na-
rzędzie ocen okresowych, które w przyszłości miałoby zaowocować 

wcieleniem w życie odpowiednich sys-
temów motywacyjnych oraz uspraw-

nienie przepływu informacji – w tym 
informacji zwrotnej. Po kilku miesią-
cach wytężonej pracy i wdrożeniu 
nowoczesnej platformy pan Marian 

decyduje się wypróbować skutecz-
ność swojego działania na sobie. Która 

z zaprezentowanych metod byłaby naj-
bardziej odpowiednia?

Odpowiedź I – ocena 180
Metoda ta nie odpowie na potrzeby pana 

Mariana. Co prawda na pewno cennymi 
okażą się uwagi i wskazówki, które otrzyma 

od swoich przełożonych czy współpracow-
ników (warto zaznaczyć, że będzie zmuszony 

wybrać jedną z grup, co też uszczupli opinię), ale 
przede wszystkim zabraknie oceny podwładnych, 

do których głównie skierowany jest cały projekt.

Odpowiedź II – ocena 270
Jest to metoda kierowana do osób zajmujących samodzielne stanowi-
ska, ale nie mających podwładnych. Zatem podobnie jak w poprzed-
nim przypadku nie jest to rozwiązanie, które odpowiadałoby panu 
Marianowi – wciąż będzie brakować mu kluczowych informacji. 

Odpowiedź III – ocena 360
Ta metoda wydaje się być najlepszą, biorąc pod uwagę sytuację pana 
Mariana – pozwoli mu uzyskać kompleksową odpowiedź z każdego 
poziomu firmy na wprowadzony system. Da mu również informację 
zwrotną, ocenę umiejętności menadżerskich oraz umiejętności stricte 
związanych z branżą i zajmowanym stanowiskiem.
Na pewno każda z opisanych powyżej metod pomoże usprawnić 
zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Oczywiście wszystko 
zależy od odpowiednich osób delegowanych do tego zadania czy 
pilnujących jego realizacji. Jest to proces złożony, długofalowy, ale po 
sukcesach wielu firm z niego korzystających na pewno potrafiący przy-
nieść oczekiwane korzyści. Przede wszystkim jest to jednak system 
umożliwiający pracownikom udzielenie sobie nawzajem istotnej infor-
macji zwrotnej – co prawda na początku jest to czynność wymuszona, 
ale z czasem może się przekształcić w naturalną potrzebę dzielenia się 
spostrzeżeniami bez HR-owego zawrotu głowy. 
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360 270 180
360 270 180

360 270 180

Kogo: Zazwyczaj ocenia się tak osoby pia-
stujące stanowiska związane z zarządza-
niem zespołami – menadżerów średnie-
go i wyższego szczebla.

Ocena 270
Metoda pośrednia między 3 prezen-
towanymi rozwiązaniami i najrzadziej 
stosowana w organizacjach.
Kto: W tym przypadku opieramy się na 
3 źródłach: przełożeni, współpracownicy 
oraz sama osoba oceniania. 
Kogo: Tej metodzie podlegają osoby, które nie 
mają podwładnych.

Ocena 180
Metoda w pewnej mierze najprostsza, ponieważ po-
mija znaczny segment oceniających: najczęściej grupę 
klientów czy ocenę przełożonego przez podwładnego. Ma 
to usprawnić i przyspieszyć system oceny. Typowym przykładem jest 
tutaj ocena roczna, w której dochodzi do konfrontacji opinii przełożo-
nego z oceną efektywności przez samego pracownika. 
Kto: Ocena ta obejmuje perspektywę przełożonego i osoby ocenianej 
lub współpracowników i osoby ocenianej (co stosuje się zdecydowa-
nie rzadziej).
Kogo: Ten rodzaj oceny jest stosowany zazwyczaj dla różnego rodzaju 
specjalistów. 

Oceniając pana Mariana
Każdy rodzaj informacji zwrotnej – szczególnie w dużych organiza-
cjach – jest pożądany. Wszystkim powyżej przytoczonym ocenom 
okresowym przyświeca jeden cel: konfrontacja własnych wyobrażeń 
na temat efektywności swojej pracy, a jej realnym odbiorem przez 
najbliższe środowisko, które może obserwować jej wyniki bardziej 
obiektywnie. Dopiero jednak dobry przykład wskaże, że każde z tych 
rozwiązań należy dobierać umiejętnie, w zależności od polityki firmy 
oraz sytuacji, przed którą zostanie postawiona osoba odpowiedzialna 
za wprowadzenie tych innowacji.
Aby nie być gołosłownym, wyobraźmy sobie pana Mariana, który zo-
stał w ostatnim miesiącu awansowany na stanowisko HR Managera 
i od tego momentu podlega mu dziesięcioosobowy zespół specjali-
stów ds. rekrutacji. Ambitny przełożony postanowił wprowadzić na-
rzędzie ocen okresowych, które w przyszłości miałoby zaowocować 

wcieleniem w życie odpowiednich sys-
temów motywacyjnych oraz uspraw-

nienie przepływu informacji – w tym 
informacji zwrotnej. Po kilku miesią-
cach wytężonej pracy i wdrożeniu 
nowoczesnej platformy pan Marian 

decyduje się wypróbować skutecz-
ność swojego działania na sobie. Która 

z zaprezentowanych metod byłaby naj-
bardziej odpowiednia?

Odpowiedź I – ocena 180
Metoda ta nie odpowie na potrzeby pana 

Mariana. Co prawda na pewno cennymi 
okażą się uwagi i wskazówki, które otrzyma 

od swoich przełożonych czy współpracow-
ników (warto zaznaczyć, że będzie zmuszony 

wybrać jedną z grup, co też uszczupli opinię), ale 
przede wszystkim zabraknie oceny podwładnych, 

do których głównie skierowany jest cały projekt.

Odpowiedź II – ocena 270
Jest to metoda kierowana do osób zajmujących samodzielne stanowi-
ska, ale nie mających podwładnych. Zatem podobnie jak w poprzed-
nim przypadku nie jest to rozwiązanie, które odpowiadałoby panu 
Marianowi – wciąż będzie brakować mu kluczowych informacji. 

Odpowiedź III – ocena 360
Ta metoda wydaje się być najlepszą, biorąc pod uwagę sytuację pana 
Mariana – pozwoli mu uzyskać kompleksową odpowiedź z każdego 
poziomu firmy na wprowadzony system. Da mu również informację 
zwrotną, ocenę umiejętności menadżerskich oraz umiejętności stricte 
związanych z branżą i zajmowanym stanowiskiem.
Na pewno każda z opisanych powyżej metod pomoże usprawnić 
zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Oczywiście wszystko 
zależy od odpowiednich osób delegowanych do tego zadania czy 
pilnujących jego realizacji. Jest to proces złożony, długofalowy, ale po 
sukcesach wielu firm z niego korzystających na pewno potrafiący przy-
nieść oczekiwane korzyści. Przede wszystkim jest to jednak system 
umożliwiający pracownikom udzielenie sobie nawzajem istotnej infor-
macji zwrotnej – co prawda na początku jest to czynność wymuszona, 
ale z czasem może się przekształcić w naturalną potrzebę dzielenia się 
spostrzeżeniami bez HR-owego zawrotu głowy. 
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Wielkie 
możliwości 
w małej firmie
Jak mniejsza organizacja może rywalizować 
o pracowników z wielkimi firmami? Czy można skutecznie 
budować przewagi konkurencyjne i tym samym przyciągać 
talenty do małej firmy?

Żyjemy w czasach komunikacji zdomino-
wanej przez korporacje. To one wyzna-

czają trendy nie tylko na rynku konsumenc-
kim, ale również w obszarach związanych 
z prowadzeniem samego biznesu, w tym 
polityki personalnej. Począwszy od plano-
wanej ścieżki kariery po employer branding to 
właśnie korporacje mają (a przynajmniej tak 
się wydaje) najwięcej do zaoferowania po-
tencjalnym pracownikom i czynią to nierzad-
ko używając przy tym szeroko zakrojonych 
kampanii marketingowych. Te ostatnie mają 
przykuć uwagę najlepszych kandydatów 
i zwiększyć świadomość marki wśród poten-
cjalnych pracowników. Czy zatem mały pra-
codawca może liczyć jedynie na zainteresowanie kandydatów, którzy 
nie są dostatecznie atrakcyjni lub też przygotowani do pracy w korpo-
racji? W jaki sposób małe organizacje mogą przyciągnąć potencjalnych 
pracowników?

Czy praca w małej firmie to tylko etap 
przejściowy?
Osoby poszukujące pracy (szczególnie absolwenci), które nie mają 
jeszcze pożądanego doświadczenia zawodowego, stają przed wybo-
rem, jaki kierunek rozwoju będzie dla ich kariery zawodowej najlepszy. 
Pracownicy z mniej zasobnym w doświadczenia CV mogą traktować 
zatrudnienie w mniejszej firmie jako przygotowanie do pracy w kor-
poracji – niestety takich przypadków nie jesteśmy w stanie wyelimino-
wać na etapie selekcji i weryfikacji nowych pracowników. Zatem mło-
dzi kandydaci podejmują prace w małej organizacji, sprawdzają się i po 
jakimś czasie (najczęściej 2-3 latach) zaczyna ich kusić praca w większej 
organizacji, która może zaproponować ciekawszą ścieżkę kariery, inne 
możliwości działania, prestiż… 
Z drugiej jednak strony zmiany społeczne zachodzące w ostatnich 
latach pokazują, że taki kierunek działania nie zawsze jest oczywisty. 
Juz wejście na rynek generacji Y pokazało, ze nowe pokolenie nie opo-
wiada się za stałością. Za pracą rozgląda się już także jeszcze młodsze 
pokolenie – Z. Ambitni, wymagający, wirtualni, żyjący nowinkami, 
niestandardowi, nastawieni są za to na rozwój i częste zmiany, 
co staje się ich przepisem na życie. Wybory młodych 
osób przestały być przewidywalne i jasne dla oto-
czenia. Osoby z kilkuletnim doświadczeniem za-
zwyczaj podczas rozmów o pracę podkreślają, 
że motywuje je głównie chęć rozwoju. 
W obliczu prezentowanych zmian pokolenio-
wych pojawiają się wątpliwości, czy zawsze 
rozwój utożsamiany jest z awansem zawodo-
wym. Jeśli dzisiaj nie zależy nam, aby w przemyślany 
sposób wspinać się po szczeblach kariery, czy właściwie jest rozwój 
zawodowy? Najczęściej utożsamiany jest z możliwością odbycia szko-
leń, pracy w międzynarodowym środowisku oraz działania na innych 

rynkach lub przy większych budżetach. 
Zastanówmy się, czy mała firma jest w stanie sprostać tym 

oczekiwaniom. Wiele zależy od tego, to za organizacja, jak 
jest zarządzana, gdzie działa, jakie ma produk-

ty, jaki budżet. Trzeba pamiętać, że przed-
siębiorstwa małe nie mają zazwyczaj 

dodatkowego wsparcia finansowego, 
jakie w większości mają zapewnio-
ne globalne korporacje. Jednakże 
niewielka organizacja ma coś, czego 
często – choćby i chciała – nie ma 

korpo. Jest to indywidualne podej-
ście do każdego pracownika, który nie 

jest już tylko numerem w systemie kadro-
wych.

Fokus na pracownika 
W małej organizacji – paradoksalnie – jest 
większa przestrzeń dla bliższej relacji HR-
pracownik. Idąc tym tropem możemy:
•   przyjrzeć sie cennym dla nas pracownikom 

i zaproponować elastyczne i bardziej indy-
widualne podejście do rozwoju (duża firma 
często nie jest w stanie tego zrobić, cho-
ciaż w nowoczesnym dekalogu HR-owca 
w korporacji i ten element jest często pod-
kreślany, jednak podjęcie decyzji wymaga 
aprobaty kilku managerów i przejścia przez 
wiele działów firmy),

•   poprzez szybką reakcję na precyzyjnie wy-
rażone przez pracownika potrzeby rozwoju

odpowiedzieć pozytywnie na jego oczekiwania i co za tym idzie – za-
trzymać go, 
•   lepiej zwiększać odpowiedzialności pracowników na danym stano-

wisku lub rozszerzać ich obszary odpowiedzialności, jeśli np. wy-
chwycimy, że dany handlowiec ma zacięcie i umiejętności trenerskie, 

•   bardziej elastycznie podchodzić godzin pracy, dawania możliwości 
pracy z domu, wynagradzania.

Mniejszej firmie zatem łatwiej będzie skroić stanowiska na miarę pra-
cownika.

Szybkość działania
Zbyt długi proces podejmowania decyzji to obecnie jeden z najczęst-
szych powodów odpływu pracowników z dużych organizacji. Osoby 
nastawione na działanie są sfrustrowane brakiem decyzyjności lub 
mało racjonalnymi decyzjami, w których górę wzięła polityka. 
Wolne tempo oznacza również kolejkę chętnych do awansu. To skutecz-
nie demotywuje osoby bardziej ambitne lub te z dłuższym stażem pracy. 
I chyba ta strata w dużych organizacjach boli najbardziej. W ten sposób 
odchodzą z organizacji wartościowe jednostki, tj. osoby pewne siebie, 
ambitne z dużą chęcią działania, jak i te bardziej doświadczone po kilku 
latach pracy, od których młodsi mogliby sie uczyć. Nauczone standardów 
pracy w dużych organizacjach chcą często wręcz „sprawdzić” się na in-

nym polu, które często umożliwia im praca w małej firmie. Otrzymują 
możliwość szerszego działania. Podejmują pracę w organizacji 

o bardziej bezpośredniej komunikacji i ludzkim podejściu 
do pracownika. Co za tym idzie – pracują w organizacji, 

gdzie zdecydowanie łatwiej wdrożyć swoje pomy-
sły, a od pomysłu do wdrożenia mija zdecydo-

wanie mniej czasu. 
Podsumowując, mała firma, tak jak i duża, 
nie jest w stanie przyciągnąć i utrzymać 

każdego pracownika. Musi wiedzieć dla ja-
kiego typu osób może okazać atrakcyjna i za-

łożyć sobie, ze część pracowników, którzy zaczynają budować swoją 
karierę, zdecyduje sie przejść po jakimś czasie pod skrzydła większej 
organizacji. Grunt to nie zaprzepaścić szansy, jaką jest zatrzymanie 
cennych dla firmy pracowników tylko z powodów formalnych, kiedy 
to mała organizacja zachowuje sie jak duża. Wówczas traci podwójnie. 
Wyeksponowanie zalet organizacji procentuje również podwójnie, nie 
chodzi tu bowiem tylko o zatrzymanie ambitnych pracowników, ale 
również (a może przede wszystkim) o zachęcenie do podjęcia pracy 
osób doświadczonych, które z dużej firmy chcą odejść. Ich przycią-
gnięcie powoduje, ze zyskujemy osoby nie tylko doświadczone,  ale 
również stanowiące duży wkład w budowanie kultury organizacyjnej 
i stanowiące punkt odniesienia dla osób młodych. Mała organizacja 
stwarza doskonale warunki do uczenia sie zarówno w kierunku pio-
nowym, jak poziomym, a osoby z doświadczeniem są tym, czego 
często małym organizacjom brakuje. Jeśli ich przyciągniemy, młodzi 
pracownicy będą mieli sie od kogo uczyć, a nauka będzie przebiegać 
na wszystkich poziomach. Praca w małej firmie może okazać sie po-
dobnym wyzwaniem jak ta, którą umożliwia korporacja. 

Małgorzata 
Tryfon 

Od ponad 8 lat związana z rynkiem agencji 
doradztwa personalnego. Właściciel firmy 
ForManWay.
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Żyjemy w czasach komunikacji zdomino-
wanej przez korporacje. To one wyzna-

czają trendy nie tylko na rynku konsumenc-
kim, ale również w obszarach związanych 
z prowadzeniem samego biznesu, w tym 
polityki personalnej. Począwszy od plano-
wanej ścieżki kariery po employer branding to 
właśnie korporacje mają (a przynajmniej tak 
się wydaje) najwięcej do zaoferowania po-
tencjalnym pracownikom i czynią to nierzad-
ko używając przy tym szeroko zakrojonych 
kampanii marketingowych. Te ostatnie mają 
przykuć uwagę najlepszych kandydatów 
i zwiększyć świadomość marki wśród poten-
cjalnych pracowników. Czy zatem mały pra-
codawca może liczyć jedynie na zainteresowanie kandydatów, którzy 
nie są dostatecznie atrakcyjni lub też przygotowani do pracy w korpo-
racji? W jaki sposób małe organizacje mogą przyciągnąć potencjalnych 
pracowników?

Czy praca w małej firmie to tylko etap 
przejściowy?
Osoby poszukujące pracy (szczególnie absolwenci), które nie mają 
jeszcze pożądanego doświadczenia zawodowego, stają przed wybo-
rem, jaki kierunek rozwoju będzie dla ich kariery zawodowej najlepszy. 
Pracownicy z mniej zasobnym w doświadczenia CV mogą traktować 
zatrudnienie w mniejszej firmie jako przygotowanie do pracy w kor-
poracji – niestety takich przypadków nie jesteśmy w stanie wyelimino-
wać na etapie selekcji i weryfikacji nowych pracowników. Zatem mło-
dzi kandydaci podejmują prace w małej organizacji, sprawdzają się i po 
jakimś czasie (najczęściej 2-3 latach) zaczyna ich kusić praca w większej 
organizacji, która może zaproponować ciekawszą ścieżkę kariery, inne 
możliwości działania, prestiż… 
Z drugiej jednak strony zmiany społeczne zachodzące w ostatnich 
latach pokazują, że taki kierunek działania nie zawsze jest oczywisty. 
Juz wejście na rynek generacji Y pokazało, ze nowe pokolenie nie opo-
wiada się za stałością. Za pracą rozgląda się już także jeszcze młodsze 
pokolenie – Z. Ambitni, wymagający, wirtualni, żyjący nowinkami, 
niestandardowi, nastawieni są za to na rozwój i częste zmiany, 
co staje się ich przepisem na życie. Wybory młodych 
osób przestały być przewidywalne i jasne dla oto-
czenia. Osoby z kilkuletnim doświadczeniem za-
zwyczaj podczas rozmów o pracę podkreślają, 
że motywuje je głównie chęć rozwoju. 
W obliczu prezentowanych zmian pokolenio-
wych pojawiają się wątpliwości, czy zawsze 
rozwój utożsamiany jest z awansem zawodo-
wym. Jeśli dzisiaj nie zależy nam, aby w przemyślany 
sposób wspinać się po szczeblach kariery, czy właściwie jest rozwój 
zawodowy? Najczęściej utożsamiany jest z możliwością odbycia szko-
leń, pracy w międzynarodowym środowisku oraz działania na innych 

rynkach lub przy większych budżetach. 
Zastanówmy się, czy mała firma jest w stanie sprostać tym 

oczekiwaniom. Wiele zależy od tego, to za organizacja, jak 
jest zarządzana, gdzie działa, jakie ma produk-

ty, jaki budżet. Trzeba pamiętać, że przed-
siębiorstwa małe nie mają zazwyczaj 

dodatkowego wsparcia finansowego, 
jakie w większości mają zapewnio-
ne globalne korporacje. Jednakże 
niewielka organizacja ma coś, czego 
często – choćby i chciała – nie ma 

korpo. Jest to indywidualne podej-
ście do każdego pracownika, który nie 

jest już tylko numerem w systemie kadro-
wych.

Fokus na pracownika 
W małej organizacji – paradoksalnie – jest 
większa przestrzeń dla bliższej relacji HR-
pracownik. Idąc tym tropem możemy:
•   przyjrzeć sie cennym dla nas pracownikom 

i zaproponować elastyczne i bardziej indy-
widualne podejście do rozwoju (duża firma 
często nie jest w stanie tego zrobić, cho-
ciaż w nowoczesnym dekalogu HR-owca 
w korporacji i ten element jest często pod-
kreślany, jednak podjęcie decyzji wymaga 
aprobaty kilku managerów i przejścia przez 
wiele działów firmy),

•   poprzez szybką reakcję na precyzyjnie wy-
rażone przez pracownika potrzeby rozwoju

odpowiedzieć pozytywnie na jego oczekiwania i co za tym idzie – za-
trzymać go, 
•   lepiej zwiększać odpowiedzialności pracowników na danym stano-

wisku lub rozszerzać ich obszary odpowiedzialności, jeśli np. wy-
chwycimy, że dany handlowiec ma zacięcie i umiejętności trenerskie, 

•   bardziej elastycznie podchodzić godzin pracy, dawania możliwości 
pracy z domu, wynagradzania.

Mniejszej firmie zatem łatwiej będzie skroić stanowiska na miarę pra-
cownika.

Szybkość działania
Zbyt długi proces podejmowania decyzji to obecnie jeden z najczęst-
szych powodów odpływu pracowników z dużych organizacji. Osoby 
nastawione na działanie są sfrustrowane brakiem decyzyjności lub 
mało racjonalnymi decyzjami, w których górę wzięła polityka. 
Wolne tempo oznacza również kolejkę chętnych do awansu. To skutecz-
nie demotywuje osoby bardziej ambitne lub te z dłuższym stażem pracy. 
I chyba ta strata w dużych organizacjach boli najbardziej. W ten sposób 
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ambitne z dużą chęcią działania, jak i te bardziej doświadczone po kilku 
latach pracy, od których młodsi mogliby sie uczyć. Nauczone standardów 
pracy w dużych organizacjach chcą często wręcz „sprawdzić” się na in-

nym polu, które często umożliwia im praca w małej firmie. Otrzymują 
możliwość szerszego działania. Podejmują pracę w organizacji 

o bardziej bezpośredniej komunikacji i ludzkim podejściu 
do pracownika. Co za tym idzie – pracują w organizacji, 

gdzie zdecydowanie łatwiej wdrożyć swoje pomy-
sły, a od pomysłu do wdrożenia mija zdecydo-

wanie mniej czasu. 
Podsumowując, mała firma, tak jak i duża, 
nie jest w stanie przyciągnąć i utrzymać 

każdego pracownika. Musi wiedzieć dla ja-
kiego typu osób może okazać atrakcyjna i za-

łożyć sobie, ze część pracowników, którzy zaczynają budować swoją 
karierę, zdecyduje sie przejść po jakimś czasie pod skrzydła większej 
organizacji. Grunt to nie zaprzepaścić szansy, jaką jest zatrzymanie 
cennych dla firmy pracowników tylko z powodów formalnych, kiedy 
to mała organizacja zachowuje sie jak duża. Wówczas traci podwójnie. 
Wyeksponowanie zalet organizacji procentuje również podwójnie, nie 
chodzi tu bowiem tylko o zatrzymanie ambitnych pracowników, ale 
również (a może przede wszystkim) o zachęcenie do podjęcia pracy 
osób doświadczonych, które z dużej firmy chcą odejść. Ich przycią-
gnięcie powoduje, ze zyskujemy osoby nie tylko doświadczone,  ale 
również stanowiące duży wkład w budowanie kultury organizacyjnej 
i stanowiące punkt odniesienia dla osób młodych. Mała organizacja 
stwarza doskonale warunki do uczenia sie zarówno w kierunku pio-
nowym, jak poziomym, a osoby z doświadczeniem są tym, czego 
często małym organizacjom brakuje. Jeśli ich przyciągniemy, młodzi 
pracownicy będą mieli sie od kogo uczyć, a nauka będzie przebiegać 
na wszystkich poziomach. Praca w małej firmie może okazać sie po-
dobnym wyzwaniem jak ta, którą umożliwia korporacja. 
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Świat stoi liczbami. Do wszystkiego 

przykłada się twarde mierniki, 

bada się efektywność. Obecnie 

oczekuje się również i od działów 

HR, że będą w stanie w oparciu 

o konkretne dane – cyfry, procenty 

– pokazać, w jakim stopniu ich praca 

przyczynia się do realizacji celów 

operacyjnych i strategicznych firmy. 

Jak to zrobić? Pomogą nam w tym 

sprawdzone KPI. 

Konsultant ds. rekrutacji, Integra Consulting. 
Z wykształcenia psycholog kliniczny 
i psycholog pracy. Realizuje i koordynuje 
wieloetapowe procesy rekrutacji i selekcji 
specjalistów i menedżerów m.in. w obszarze 
sprzedaży, inżynierii, finansów oraz IT. 
Posiada doświadczenie w rekrutacjach 
międzynarodowych. Prowadzi sesje AC 
oraz Analizę Extended DISC.

Katarzyna 
Wojaczyk

Popularne KPI (ang. Key Performance 
Indicators), czyli mówiąc inaczej kluczo-

we wskaźniki efektywności, to narzędzie po-
magające określać, w jakiej mierze działania 
podejmowane w danym obszarze wspierają 
osiąganie celów strategicznych firmy. Na 
polu zarządzania zasobami ludzkimi można 
wyróżnić wskaźniki odnoszące się do re-
krutacji i selekcji, rozwoju pracowników czy 
employer brandingu. Ze względu na rosnące 
zapotrzebowanie mierzenia skuteczności 
i efektów prowadzonych procesów rekrutacji, 
skupimy się na KPI w rekrutacji i selekcji. 

Co mierzyć?
Wiemy, jak ważny dla funkcjonowania firmy 
jest prawidłowo przygotowany i przeprowa-
dzony proces doboru kadry. Część przedsię-
biorstw ma w swoich strukturach wyspecjali-
zowane zespoły dedykowane do realizacji rekrutacji, jednakże w przy-
padku wielu organizacji standardem jest zlecanie całego procesu 
(lub przynajmniej jego części) firmie rekrutacyjnej. Oddanie projektu 
w ręce zewnętrznego eksperta to oszczędność czasu i kosztów, dostęp 
do wiedzy i zasobów profesjonalnych rekruterów. Agencje doradztwa 
personalnego mają często większą bazę aplikacji potencjalnie zainte-
resowanych ofertą osób, dzięki zróżnicowanym, aktywnym metodom 
dotarcia do kandydatów pasywnych, a także działaniom ukierunkowa-
nym na pozyskanie konkretnego, interesującego nas pracownika. 
W dzisiejszych czasach, gdy coraz trudniej znaleźć dobrego specjali-
stę o określonych kwalifikacjach lub pozyskać skutecznego menedże-

– odpowiadające na potrzeby przedsiębior-
stwa, uwzględniające politykę oraz kulturę or-
ganizacyjną, a także specyfikę branżową i szer-
szy kontekst funkcjonowania firmy na rynku. 
Pamiętajmy jednak, że nie wszystko da się 
precyzyjnie zmierzyć, dlatego rekrutacyjne 
KPI z założenia należy traktować bardziej jako 
pewnego rodzaju wskaźniki opisujące dany 
element procesu, niż jako bezwzględne mia-
ry jego efektywności.

Jak definiować?
Przykładem wskaźników wspomagających 
efektywne zarządzanie procesem rekrutacji 
mogą być:
•    Średni czas trwania procesu rekrutacji.
•    Liczba kandydatów na poszczególnych 

etapach procesu.
•    Liczba rekrutacji zakończonych sukcesem. 

• Ocena pracownika po okresie próbnym. 
• Efektywność źródeł pozyskiwania kandydatów.
• Skuteczność zastosowanych metod selekcyjnych. 
• Koszty procesu rekrutacyjnego. 

Satysfakcja klienta wewnętrznego 
z przeprowadzonego procesu
Każdy z wybranych przez nas wskaźników może być różnie opisany, w za-
leżności od potrzeb oraz przyjętych założeń. Średni czas trwania procesu 
rekrutacji możemy liczyć od momentu otrzymania informacji o wakacie 
lub potrzebie rekrutacyjnej, czyli od momentu przyjęcia zlecenia do re-
alizacji. Wówczas w długość procesu wliczamy także fazę przygotowania 
(mapa procesu, opis profilu, wybór narzędzi, metod rekrutacji i selekcji). 
Możemy jednak mieć potrzebę określenia jedynie czasu zbierania apli-
kacji. Wtedy czas trwania rekrutacji liczymy od momentu publikacji ogło-
szeń czy uruchomienia poszukiwań bezpośrednich. Analogicznie postę-
pujemy z liczbą kandydatów na poszczególnych etapach procesu – ta 
informacja pozwoli nam określić, jak wygląda „lejek” aplikacji. Po przeana-
lizowaniu danych liczbowych, czy przełożeniu ich na wartości procento-
we, możemy zastanowić się, który z etapów procesu wymaga większego 
wsparcia. Być może konieczna byłaby zmiana kolejności lub modyfikacja 
długości etapów procesu? Podobnie z oceną wyłonionego w postępo-
waniu kwalifikacyjnym kandydata po okresie próbnym. W zależności od 
oczekiwań sprawdzamy, ilu pracowników realizuje postawione na ten 
czas cele, jakie uzyskują wyniki, z iloma umowa zostaje przedłużona. 

Jak raportować?
Pomocne w raportowaniu przebiegu reali-
zacji procesu są systemy informatycznie, na 
których pracują firmy rekrutacyjne. Platformy 
internetowe umożliwiają gromadzenie aplika-
cji, dodawanie informacji o kandydacie, ocenę 
jego kompetencji w procesie selekcji, nadawa-
nie statusu (np. „rozpatrywany”, „odrzucony”). 
Dzięki nowoczesnym narzędziom łatwo ze-
brać dane na temat liczby kandydatów speł-
niających określone kryteria lub liczby kandy-
datur rekomendowanych na dane stanowisko. 

Dlaczego warto?
Analiza różnego rodzaju wskaźników i da-
nych pomaga podnosić skuteczność prowa-
dzonych działań. Jednocześnie pozwala 
to umacniać pozycję HR-u w organizacji i, 
w efekcie, przekuć ją z funkcji wspierającej do 
roli równorzędnego partnera w budowaniu 
strategii biznesowej firmy. 
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Jakie korzyści działom HR 
dają rekrutacyjne KPI?

 � Pomagają argumentować 
słuszność podejmowanych 
działań przed zarządem.

 � Pozwalają na lepsze szacowanie 
budżetu, optymalizację kosztów 
i zysków rekrutacji.

 � Umożliwiają bieżące śledzenie 
prowadzonych działań.

 � Monitorują postępy i rezultaty.
 � Przewidują efekty.
 � Wskazują obszary wymagające 

poprawy, usprawnień. 
 � Poszerzają wiedzę – pozwalają 

uprzedzać niekorzystne zjawiska 
lub inicjować zmiany w celu 
podnoszenia wyników działu HR.

ra, warto sprawdzić, co może mieć wpływ na wynik 
procesu rekrutacji i selekcji, niezależnie od tego, czy 

prowadzimy poszukiwania kandydata 
samodzielnie czy z pomocą konsul-

tantów z firmy rekrutacyjnej. Na podstawie 
przyjętych KPI będziemy mogli: 
• opisać poszczególne parametry procesu, 
• rozliczyć jego efekty,
• określić skuteczność zastosowanych 

metod rekrutacji, 
• finalnie jeszcze lepiej zoptymalizować 

działania i koszty. 
Dodatkowo, w celu podniesienia standardów 
jakościowych, możemy stworzyć KPI badające 
poziom satysfakcji klienta wewnętrznego z prze-
prowadzonego procesu rekrutacji, bądź – w mo-
mencie współpracy z agencją zewnętrzną – mo-
nitorować czy weryfikować pracę dostawcy.
Na samym początku zastanówmy się jednak, 
co chcemy czy też co potrzebujemy monito-
rować oraz jakie efekty w jakiej perspektywie 
czasowej chcemy osiągnąć. 
Następnie wybierzmy elementy najistotniejsze 
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Konsultant ds. rekrutacji, Integra Consulting. 
Z wykształcenia psycholog kliniczny 
i psycholog pracy. Realizuje i koordynuje 
wieloetapowe procesy rekrutacji i selekcji 
specjalistów i menedżerów m.in. w obszarze 
sprzedaży, inżynierii, finansów oraz IT. 
Posiada doświadczenie w rekrutacjach 
międzynarodowych. Prowadzi sesje AC 
oraz Analizę Extended DISC.

Katarzyna 
Wojaczyk

Popularne KPI (ang. Key Performance 
Indicators), czyli mówiąc inaczej kluczo-

we wskaźniki efektywności, to narzędzie po-
magające określać, w jakiej mierze działania 
podejmowane w danym obszarze wspierają 
osiąganie celów strategicznych firmy. Na 
polu zarządzania zasobami ludzkimi można 
wyróżnić wskaźniki odnoszące się do re-
krutacji i selekcji, rozwoju pracowników czy 
employer brandingu. Ze względu na rosnące 
zapotrzebowanie mierzenia skuteczności 
i efektów prowadzonych procesów rekrutacji, 
skupimy się na KPI w rekrutacji i selekcji. 

Co mierzyć?
Wiemy, jak ważny dla funkcjonowania firmy 
jest prawidłowo przygotowany i przeprowa-
dzony proces doboru kadry. Część przedsię-
biorstw ma w swoich strukturach wyspecjali-
zowane zespoły dedykowane do realizacji rekrutacji, jednakże w przy-
padku wielu organizacji standardem jest zlecanie całego procesu 
(lub przynajmniej jego części) firmie rekrutacyjnej. Oddanie projektu 
w ręce zewnętrznego eksperta to oszczędność czasu i kosztów, dostęp 
do wiedzy i zasobów profesjonalnych rekruterów. Agencje doradztwa 
personalnego mają często większą bazę aplikacji potencjalnie zainte-
resowanych ofertą osób, dzięki zróżnicowanym, aktywnym metodom 
dotarcia do kandydatów pasywnych, a także działaniom ukierunkowa-
nym na pozyskanie konkretnego, interesującego nas pracownika. 
W dzisiejszych czasach, gdy coraz trudniej znaleźć dobrego specjali-
stę o określonych kwalifikacjach lub pozyskać skutecznego menedże-

– odpowiadające na potrzeby przedsiębior-
stwa, uwzględniające politykę oraz kulturę or-
ganizacyjną, a także specyfikę branżową i szer-
szy kontekst funkcjonowania firmy na rynku. 
Pamiętajmy jednak, że nie wszystko da się 
precyzyjnie zmierzyć, dlatego rekrutacyjne 
KPI z założenia należy traktować bardziej jako 
pewnego rodzaju wskaźniki opisujące dany 
element procesu, niż jako bezwzględne mia-
ry jego efektywności.

Jak definiować?
Przykładem wskaźników wspomagających 
efektywne zarządzanie procesem rekrutacji 
mogą być:
•    Średni czas trwania procesu rekrutacji.
•    Liczba kandydatów na poszczególnych 

etapach procesu.
•    Liczba rekrutacji zakończonych sukcesem. 

• Ocena pracownika po okresie próbnym. 
• Efektywność źródeł pozyskiwania kandydatów.
• Skuteczność zastosowanych metod selekcyjnych. 
• Koszty procesu rekrutacyjnego. 

Satysfakcja klienta wewnętrznego 
z przeprowadzonego procesu
Każdy z wybranych przez nas wskaźników może być różnie opisany, w za-
leżności od potrzeb oraz przyjętych założeń. Średni czas trwania procesu 
rekrutacji możemy liczyć od momentu otrzymania informacji o wakacie 
lub potrzebie rekrutacyjnej, czyli od momentu przyjęcia zlecenia do re-
alizacji. Wówczas w długość procesu wliczamy także fazę przygotowania 
(mapa procesu, opis profilu, wybór narzędzi, metod rekrutacji i selekcji). 
Możemy jednak mieć potrzebę określenia jedynie czasu zbierania apli-
kacji. Wtedy czas trwania rekrutacji liczymy od momentu publikacji ogło-
szeń czy uruchomienia poszukiwań bezpośrednich. Analogicznie postę-
pujemy z liczbą kandydatów na poszczególnych etapach procesu – ta 
informacja pozwoli nam określić, jak wygląda „lejek” aplikacji. Po przeana-
lizowaniu danych liczbowych, czy przełożeniu ich na wartości procento-
we, możemy zastanowić się, który z etapów procesu wymaga większego 
wsparcia. Być może konieczna byłaby zmiana kolejności lub modyfikacja 
długości etapów procesu? Podobnie z oceną wyłonionego w postępo-
waniu kwalifikacyjnym kandydata po okresie próbnym. W zależności od 
oczekiwań sprawdzamy, ilu pracowników realizuje postawione na ten 
czas cele, jakie uzyskują wyniki, z iloma umowa zostaje przedłużona. 

Jak raportować?
Pomocne w raportowaniu przebiegu reali-
zacji procesu są systemy informatycznie, na 
których pracują firmy rekrutacyjne. Platformy 
internetowe umożliwiają gromadzenie aplika-
cji, dodawanie informacji o kandydacie, ocenę 
jego kompetencji w procesie selekcji, nadawa-
nie statusu (np. „rozpatrywany”, „odrzucony”). 
Dzięki nowoczesnym narzędziom łatwo ze-
brać dane na temat liczby kandydatów speł-
niających określone kryteria lub liczby kandy-
datur rekomendowanych na dane stanowisko. 

Dlaczego warto?
Analiza różnego rodzaju wskaźników i da-
nych pomaga podnosić skuteczność prowa-
dzonych działań. Jednocześnie pozwala 
to umacniać pozycję HR-u w organizacji i, 
w efekcie, przekuć ją z funkcji wspierającej do 
roli równorzędnego partnera w budowaniu 
strategii biznesowej firmy. 

 Zmierzyć 
human
resources

 Zmierzyć 
human
resources

Jakie korzyści działom HR 
dają rekrutacyjne KPI?

 � Pomagają argumentować 
słuszność podejmowanych 
działań przed zarządem.

 � Pozwalają na lepsze szacowanie 
budżetu, optymalizację kosztów 
i zysków rekrutacji.

 � Umożliwiają bieżące śledzenie 
prowadzonych działań.

 � Monitorują postępy i rezultaty.
 � Przewidują efekty.
 � Wskazują obszary wymagające 

poprawy, usprawnień. 
 � Poszerzają wiedzę – pozwalają 

uprzedzać niekorzystne zjawiska 
lub inicjować zmiany w celu 
podnoszenia wyników działu HR.

ra, warto sprawdzić, co może mieć wpływ na wynik 
procesu rekrutacji i selekcji, niezależnie od tego, czy 

prowadzimy poszukiwania kandydata 
samodzielnie czy z pomocą konsul-

tantów z firmy rekrutacyjnej. Na podstawie 
przyjętych KPI będziemy mogli: 
• opisać poszczególne parametry procesu, 
• rozliczyć jego efekty,
• określić skuteczność zastosowanych 

metod rekrutacji, 
• finalnie jeszcze lepiej zoptymalizować 

działania i koszty. 
Dodatkowo, w celu podniesienia standardów 
jakościowych, możemy stworzyć KPI badające 
poziom satysfakcji klienta wewnętrznego z prze-
prowadzonego procesu rekrutacji, bądź – w mo-
mencie współpracy z agencją zewnętrzną – mo-
nitorować czy weryfikować pracę dostawcy.
Na samym początku zastanówmy się jednak, 
co chcemy czy też co potrzebujemy monito-
rować oraz jakie efekty w jakiej perspektywie 
czasowej chcemy osiągnąć. 
Następnie wybierzmy elementy najistotniejsze 
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Proces rekrutacji wśród tej grupy poten-
cjalnych pracowników wymaga jednak 

szczególnej uważności na każdym z jego eta-
pów – od przygotowania merytorycznego 
pracodawcy i zespołu, poprzez działania za-
chęcające kandydatów do złożenia aplikacji, 
aż po właściwy przebieg rozmowy kwalifika-
cyjnej, zatrudnienia i wdrożenia nowego pra-
cownika. Pełnosprawna rekrutacja to właśnie 
rekrutacja przemyślana na długo przed jej 
rozpoczęciem, bardzo dobrze zaplanowana 
i przeprowadzona z poszanowaniem ocze-
kiwań i potrzeb wszystkich stron procesu. 
W jaki sposób organizacja powinna się do 
niej przygotować? 

Osoby z niepełnosprawnością to jedna 
z najbardziej defaworyzowanych grup 
na rynku pracy. Według danych Badania 
Aktywności Ekonomicznej Ludności (BAEL) 
w IV kw. 2014 r. wskaźnik zatrudnienia osób 
niepełnosprawnych w wieku produkcyj-
nym w Polsce wyniósł 23,7% (osób w pełni 
sprawnych – 66,3%). Niski wynik może być 
efektem braku systemowej edukacji w obszarze współdziałania 
z osobami z niepełnosprawnością. Temat efektywnego zarządzania 
i współpracy z pracownikami niepełnosprawnymi rzadko jest rów-
nież elementem polityki personalnej firm w Polsce. W efekcie firmy, 
które decydują się na uwzględnienie w procesie rekrutacji kandyda-
tów z niepełnosprawnością, bardzo często same wymagają wdro-
żenia szeregu rozwiązań i zmian. Aby rekrutacja przełożyła się na 
efektywne budowanie zrównoważonych zespołów różnorodnych, 
przedsiębiorstwa powinny zaplanować każde działanie na wszyst-
kich etapach tego procesu.

Przygotowanie firmy do rekrutacji
Warto rozpocząć od analizy tła kulturowe-
go i strategicznego organizacji. Ważne jest 
określenie celów, jakie firma chce osiągnąć 
poprzez zatrudnienie osób niepełnospraw-
nych – mogą to być korzyści finansowe (m.in. 
zmniejszenie wpłat na PFRON, dofinansowa-
nie do wynagrodzenia) i/lub korzyści spo-
łeczne – budowanie pozytywnego wizerun-
ku firmy otwartej na różnorodność. Ważna 
jest również analiza potrzeb operacyjnych 
firmy oraz audyt miejsc i stanowisk pracy – na 
jakie stanowiska poszukiwani są pracownicy, 

jakie są wymagane kompetencje i czy dany 
rodzaj pracy może być wykonywany przez 
osoby o różnym stopniu sprawności. 

Wiedza bez barier
Badanie „Pracodawca na TAK” przepro-
wadzone w IV kw. 2014 r. przez Grupę Job 
pokazało, że największymi przeszkodami 
w zatrudnianiu osób z orzeczeniem są ne-
gatywne stereotypy i obawy, m.in. przed 
mniejszą efektywnością pracownika z nie-
pełnosprawnością oraz niewiedza w kwe-
stiach formalno-prawnych. Okazuje się, że 
56% badanych pracodawców, w tym 50% 
ankietowanych pracowników działów HR, 
nie zna żadnych form wspierania zatrudnie-
nia osób niepełnosprawnych. Pogłębienie 
wiedzy na temat współpracy z osobami nie-
pełnosprawnymi jest kluczowe, aby pozbyć 
się negatywnych założeń oraz w umiejętny 
sposób zachęcić kandydatów do apliko-
wania. Dobrym pomysłem jest nawiązanie 
współpracy z partnerami zewnętrznymi np. 
fundacjami i stowarzyszeniami zajmującymi 

się problematyką aktywizacji zawodowej osób z niepełnosprawnością, 
czy agencjami pracy specjalizującymi się w projektach zatrudniania 
i integracji pracowników z orzeczeniem, jak Grupa Job realizująca pro-
jekt „TAKpełnosprawni” oraz „Kampanię Grupy Job na rzecz poczucia 
własnej wartości” promującą szeroko rozumianą różnorodność.

Przygotowanie zespołu i kierowników
Przygotowanie do zatrudnienia pracownika z niepełnosprawnością 
powinno objąć cały zespół, z którym będzie on na co dzień współ-
pracować. Warto, by przyszły opiekun zaznajomił resztę zespołu ze 
specyfiką niepełnosprawności nowego pracownika, aby zapobiec 
wszelkim objawom dyskryminacji. Wsparciem mogą być także spe-

cjalistyczne szkolenia, które mają na celu 
otworzenie zespołu na różnorodność, tym 
samym zwiększając efektywność współ-
pracy. Warto jednak pamiętać, że nie każda 
niepełnosprawność jest widoczna, a osoba 
niepełnosprawna ma prawo poprosić o nie-
informowanie o jej problemach zdrowot-
nych. Jak wynika z badania „Pracodawca na 
TAK”, aż 61% ankietowanych osób z niepeł-
nosprawnością za główny powód ukrywa-
nia przez pracowników informacji o swojej 
niepełnosprawności uznało obawę przed 

Pełnosprawna 
rekrutacja

Coraz więcej przedsiębiorców 
dostrzega korzyści płynące ze 

stosowania zrównoważonej 
polityki kadrowej, 

uwzględniającej zatrudnianie 
osób z niepełnosprawnością. 

Dorota 
Piotrowska

Grupa Job/Upright Group 
www.takpelnosprawni.pl 

Jeżeli dział HR przedsiębiorstwa 
nie ma doświadczenia 
w rekrutowaniu pracowników 
z niepełnosprawnością, 
warto zastanowić się nad 
odpowiednim przeszkoleniem 
kadry lub zleceniem procesu 
rekrutacji doświadczonym 
partnerom zewnętrznym.

negatywną reakcją przełożonych i współ-
pracowników. 

Oferta pracy
Skonstruowanie odpowiedniej oferty pracy 
może znacząco ułatwić rekrutację kandy-
datów z niepełnosprawnością. Z badania 
„Pracodawca na TAK” wynika, że dla 54% 
niepełnosprawnych respondentów przy 
szukaniu pracy w pierwszej kolejności istot-
na jest zgodność oferty pracy z ich kompe-
tencjami. Ogłoszenie o pracę, przygotowane 
z myślą o potencjalnych pracownikach niepełnosprawnych, jest wciąż 
rzadkością wśród przedsiębiorstw w Polsce. Pojawiający się w ogło-
szeniach komunikat „oferta skierowana również do pracowników 
z niepełnosprawnością” bez innych elementów ogłoszenia świad-
czących o otwartości firmy i zrozumieniu problematyki współpracy 
z osobami niepełnosprawnymi jest niewystarczający. Odpowiednio 
skonstruowane ogłoszenie, zawierające istotne informacje na temat 
warunków psychofizycznych na danym stanowisku i miejscu pracy, 
może być swoistym papierkiem lakmusowym rzeczywistej dojrzałości 
pracodawcy w zakresie tworzenia warunków optymalnych dla efek-
tywnej współpracy zespołów zróżnicowanych pod kątem sprawności. 
Pracodawca, poza zamieszczeniem ogłoszenia w prasie czy Internecie, 
może skorzystać również z pomocy wyspecjalizowanych agencji pra-
cy czy organizacji pozarządowych. Dobrym pomysłem jest również 
udział w targach pracy dla osób niepełnosprawnych i współpraca 
z Biurami Osób Niepełnosprawnych, które działają przy wielu uczel-
niach wyższych.

Przebieg rozmowy
Przeprowadzenie rozmowy kwalifikacyjnej z osobą niepełnosprawną 
wymaga ze strony rekrutera dużego taktu oraz umiejętności interper-
sonalnych. Pytania powinny dotyczyć wyłącznie kompetencji kandy-
data, jednak rekruter musi również wiedzieć, w jaki sposób poruszyć 
aspekty ewentualnego wpływu niepełnosprawności pracownika na 
jego pracę. Rozmowa powinna przebiegać tak, by kandydat nie od-
niósł wrażenia, że jego stan zdrowia ma wpływ na decyzję o zatrudnie-
niu. Jeżeli dział HR przedsiębiorstwa nie ma doświadczenia w rekruto-
waniu pracowników z niepełnosprawnością, warto zastanowić się nad 
odpowiednim przeszkoleniem kadry lub zleceniem procesu rekrutacji 
doświadczonym partnerom zewnętrznym.

Pierwsze dni w pracy
W każdym przedsiębiorstwie, które decyduje 
się na zatrudnienie pracownika z niepełno-
sprawnością, istotną kwestią jest dostoso-
wanie stanowiska i miejsca pracy do jego 
indywidualnych potrzeb. W wielu przypad-
kach, szczególnie osób z lekkim stopniem 
niepełnosprawności, nie są konieczne żadne 
zmiany lub wystarczy jedynie modyfikacja 
cyklu pracy czy rodzaju oświetlenia. Niekiedy 
jednak tzw. racjonalne usprawnienia to spe-
cjalny sprzęt czy oprogramowanie, o które 

warto zadbać jeszcze przed wdrożeniem nowego pracownika. W ze-
spole powinni znaleźć się dedykowani opiekunowie, którzy posiadają 
odpowiednie kompetencje, by wdrożyć nową osobę. Przy niektórych 
typach i stopniach niepełnosprawności wskazana jest współpraca 
z trenerami pracy, którzy w bezstresowy sposób przyspieszą osiągnię-
cie przez pracownika sprawności operacyjnej. Dobrym pomysłem 
jest też przydzielenie nowej osobie mentora, który nie tylko będzie 
się nią opiekował przez pierwsze miesiące pracy, ale również wspierał 
ją w efektywnym wykonywaniu zadań przez cały okres zatrudnienia. 
Warto też zastanowić się nad współtworzeniem społeczności osób 
niepełnosprawnych, które będą mogły wspierać się i działać za pomo-
cą np. intranetu, co przełoży się na wyższe poczucie bezpieczeństwa 
i lepszą integrację osób z niepełnosprawnością z resztą zespołu. 

Dokładne przygotowanie organizacji do powyższego procesu pozwoli 
pracodawcy znaleźć pracownika, który będzie utożsamiał się z firmą 
i wykazywał często ponadprzeciętne zaangażowanie w swoją pracę. 
Jak wynika z badania „Pracodawca na TAK” aż 83% ankietowanych pra-
codawców uważa, że w pracy osoby z niepełnosprawnością są takie 
same albo nawet lepsze od innych pracowników właśnie ze względu 
na swoje zaangażowanie. Przed pracodawcami jeszcze jednak długa 
droga, bo, jak wskazuje badanie, 40% pracodawców deklaruje, że nie 
podejmuje żadnych działań wspierających zatrudnianie osób z nie-
pełnosprawnością i podobnie – 45% ankietowanych osób z niepełno-
sprawnością nie zauważyło żadnych działań w tym zakresie ze strony 
firm. Jedynie stałe pogłębianie wiedzy i pełne zaangażowanie całego 
zespołu w prowadzenie spójnych i rzetelnych działań może sprawić, że 
firma stanie się pełnosprawną organizacją otwartą na różnorodność, 
w której każdy pracownik będzie czuł się dobrze – bez względu na 
swoje ograniczenia fizyczne, psychiczne czy sensoryczne. 

Jak wynika z badania 
„Pracodawca na TAK” aż 83% 
ankietowanych pracodawców 
uważa, że w pracy osoby 
z niepełnosprawnością są takie 
same albo nawet lepsze 
od innych pracowników właśnie 
ze względu na swoje 
zaangażowanie.
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negatywną reakcją przełożonych i współ-
pracowników. 

Oferta pracy
Skonstruowanie odpowiedniej oferty pracy 
może znacząco ułatwić rekrutację kandy-
datów z niepełnosprawnością. Z badania 
„Pracodawca na TAK” wynika, że dla 54% 
niepełnosprawnych respondentów przy 
szukaniu pracy w pierwszej kolejności istot-
na jest zgodność oferty pracy z ich kompe-
tencjami. Ogłoszenie o pracę, przygotowane 
z myślą o potencjalnych pracownikach niepełnosprawnych, jest wciąż 
rzadkością wśród przedsiębiorstw w Polsce. Pojawiający się w ogło-
szeniach komunikat „oferta skierowana również do pracowników 
z niepełnosprawnością” bez innych elementów ogłoszenia świad-
czących o otwartości firmy i zrozumieniu problematyki współpracy 
z osobami niepełnosprawnymi jest niewystarczający. Odpowiednio 
skonstruowane ogłoszenie, zawierające istotne informacje na temat 
warunków psychofizycznych na danym stanowisku i miejscu pracy, 
może być swoistym papierkiem lakmusowym rzeczywistej dojrzałości 
pracodawcy w zakresie tworzenia warunków optymalnych dla efek-
tywnej współpracy zespołów zróżnicowanych pod kątem sprawności. 
Pracodawca, poza zamieszczeniem ogłoszenia w prasie czy Internecie, 
może skorzystać również z pomocy wyspecjalizowanych agencji pra-
cy czy organizacji pozarządowych. Dobrym pomysłem jest również 
udział w targach pracy dla osób niepełnosprawnych i współpraca 
z Biurami Osób Niepełnosprawnych, które działają przy wielu uczel-
niach wyższych.

Przebieg rozmowy
Przeprowadzenie rozmowy kwalifikacyjnej z osobą niepełnosprawną 
wymaga ze strony rekrutera dużego taktu oraz umiejętności interper-
sonalnych. Pytania powinny dotyczyć wyłącznie kompetencji kandy-
data, jednak rekruter musi również wiedzieć, w jaki sposób poruszyć 
aspekty ewentualnego wpływu niepełnosprawności pracownika na 
jego pracę. Rozmowa powinna przebiegać tak, by kandydat nie od-
niósł wrażenia, że jego stan zdrowia ma wpływ na decyzję o zatrudnie-
niu. Jeżeli dział HR przedsiębiorstwa nie ma doświadczenia w rekruto-
waniu pracowników z niepełnosprawnością, warto zastanowić się nad 
odpowiednim przeszkoleniem kadry lub zleceniem procesu rekrutacji 
doświadczonym partnerom zewnętrznym.

Pierwsze dni w pracy
W każdym przedsiębiorstwie, które decyduje 
się na zatrudnienie pracownika z niepełno-
sprawnością, istotną kwestią jest dostoso-
wanie stanowiska i miejsca pracy do jego 
indywidualnych potrzeb. W wielu przypad-
kach, szczególnie osób z lekkim stopniem 
niepełnosprawności, nie są konieczne żadne 
zmiany lub wystarczy jedynie modyfikacja 
cyklu pracy czy rodzaju oświetlenia. Niekiedy 
jednak tzw. racjonalne usprawnienia to spe-
cjalny sprzęt czy oprogramowanie, o które 

warto zadbać jeszcze przed wdrożeniem nowego pracownika. W ze-
spole powinni znaleźć się dedykowani opiekunowie, którzy posiadają 
odpowiednie kompetencje, by wdrożyć nową osobę. Przy niektórych 
typach i stopniach niepełnosprawności wskazana jest współpraca 
z trenerami pracy, którzy w bezstresowy sposób przyspieszą osiągnię-
cie przez pracownika sprawności operacyjnej. Dobrym pomysłem 
jest też przydzielenie nowej osobie mentora, który nie tylko będzie 
się nią opiekował przez pierwsze miesiące pracy, ale również wspierał 
ją w efektywnym wykonywaniu zadań przez cały okres zatrudnienia. 
Warto też zastanowić się nad współtworzeniem społeczności osób 
niepełnosprawnych, które będą mogły wspierać się i działać za pomo-
cą np. intranetu, co przełoży się na wyższe poczucie bezpieczeństwa 
i lepszą integrację osób z niepełnosprawnością z resztą zespołu. 

Dokładne przygotowanie organizacji do powyższego procesu pozwoli 
pracodawcy znaleźć pracownika, który będzie utożsamiał się z firmą 
i wykazywał często ponadprzeciętne zaangażowanie w swoją pracę. 
Jak wynika z badania „Pracodawca na TAK” aż 83% ankietowanych pra-
codawców uważa, że w pracy osoby z niepełnosprawnością są takie 
same albo nawet lepsze od innych pracowników właśnie ze względu 
na swoje zaangażowanie. Przed pracodawcami jeszcze jednak długa 
droga, bo, jak wskazuje badanie, 40% pracodawców deklaruje, że nie 
podejmuje żadnych działań wspierających zatrudnianie osób z nie-
pełnosprawnością i podobnie – 45% ankietowanych osób z niepełno-
sprawnością nie zauważyło żadnych działań w tym zakresie ze strony 
firm. Jedynie stałe pogłębianie wiedzy i pełne zaangażowanie całego 
zespołu w prowadzenie spójnych i rzetelnych działań może sprawić, że 
firma stanie się pełnosprawną organizacją otwartą na różnorodność, 
w której każdy pracownik będzie czuł się dobrze – bez względu na 
swoje ograniczenia fizyczne, psychiczne czy sensoryczne. 

Jak wynika z badania 
„Pracodawca na TAK” aż 83% 
ankietowanych pracodawców 
uważa, że w pracy osoby 
z niepełnosprawnością są takie 
same albo nawet lepsze 
od innych pracowników właśnie 
ze względu na swoje 
zaangażowanie.
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Grupa Akcja Job poszukuje możliwości 
organizacji spotkań biznesowych prze-

strzegając zasad zrównoważonego rozwoju 
i społecznej odpowiedzialności biznesu, 
dlatego od 2013 roku organizuje spotkania 
„Twórzmy razem lepszą przyszłość”.
Z pewnością dużo osób stwierdzi, że organi-
zacja takich spotkań nie wpłynie istotnie na 
poprawę traktowania otoczenia przez ludzi. 
Taki ślad ekologiczny w ciągu roku jest oczy-
wiście bardzo mały w skali całej planety, jed-
nak czy oznacza to, że możemy przejść obo-
jętnie wobec dotykających nas problemów 
ekologicznych? Machnąć na to wszystko ręką 
i nie wykonać naszej części pracy? To, co robi 
ludzkość jako całość, składa się właśnie z ma-
łych wyborów i kroków. Musimy być odpo-
wiedzialni nie tylko w pracy, ale też za siebie 
i patrzeć na świat szerzej.

Światopogląd do remontu
„Ludzie mają tę wadę, że wszyscy chcą bu-
dować, a nikt nie chce zająć się utrzymaniem 
porządku i remontem” – powiedział Kurt 
Vonnegut. Warto zrewidować zatem świa-
topogląd i utrzymywać porządek na Ziemi. 
„Nie odziedziczyliśmy Ziemi od naszych 
przodków, my ją pożyczyliśmy od naszych 
dzieci” – tą mądrą i jakże prawdziwą senten-
cją uraczył nas dwudziestowieczny francuski 
pisarz Antoine de Saint-Exupery. Jest bardzo 
prawdziwa. Nie należy więc przekazywać 
przyszłym pokoleniom skumulowanych pro-
blemów powstałych na skutek dewastacji śro-
dowiska. Twórzmy razem lepszą przyszłość!

Eko-biuro
Od czego zacząć? Mimo wszystko, materiałów 
biurowych nie jesteśmy w stanie wyeliminować z pracy fir-
my. Warto więc wprowadzić kilka reguł w „biurowe” życie. 
Poczynając od druków dwustronnych, ograniczając przy 
tym zbędne drukowanie informacji e-mailowych, tworząc 
wspólne dla dedykowanych działów dyski sieciowe czy też 
korzystając z notatek wirtualnych czy też kalendarzy zsyn-
chronizowanych z elektroniczną pocztą.
Prowadzenie firmy w sposób ekologiczny nie wymaga 
tylko wkładu finansowego, to przede wszystkim kon-
sekwencja w dążeniu do ustalonego celu. Ergonomia 
w biurze jest podstawą prawidłowego funkcjonowania, ma wpływ 
nie tylko na zdrowie i optymalizację pracy, lecz również na środowi-

sko. Zaczynaliśmy od małych kroków. Grupa 
Akcja Job korzysta z ekologicznych akceso-
riów biurowych, począwszy od długopisów 
na szarych kopertach kończąc. Spośród wielu 
możliwości, wybieramy produkty pochodzą-
ce z recyklingu – papier, ręczniki czy też torby 
wykonane z makulatury są tak samo wytrzy-
małe, jak te wykonane konwencjonalnymi 
metodami.

Mobilnie w ekologii
Praca w terenie to przede wszystkim mo-
bilne biuro rekrutacyjno – administracyjne. 
Powstało z myślą o rekrutacji pracowników 
z terenów oddalonych od agencji oraz ob-
słudze klientów mających swoje siedziby lub 
fabryki daleko od agencji. Celem projektu 
z jednej strony jest zmniejszenie dystan-
su pomiędzy potencjalnym pracownikiem 
a agencją, wyeliminowanie kosztów poszuki-
wania pracy, które ponoszą kandydaci z ma-
łych miast i wsi, z drugiej – przyspieszenie 
procesu rekrutacyjnego i zwiększenie sku-
teczności działań związanych z selekcją pra-
cowników oraz ich obsługą. Mobilne biuro, 
czyli AkcjoBus, wyposażone zostało w pane-
le solarne zaprojektowane specjalnie przez 
Politechnikę Wrocławską. Podczas rozmów 

kwalifikacyjnych system klimatyzacji, jak 
i sprzęt biurowy zasilane są energią sło-
neczną. Dzięki temu jesteśmy przekona-

ni, że przyczyniamy się do dbania o nasze 
środowisko naturalne. Ponadto, pracownicy 
biurowi oraz specjaliści ds. rekrutacji w miej-

skiej przestrzeni poruszają się samochodem 
Mia w 100% napędzanym energią elektryczną. 

Oprócz tego, że zmniejszamy ilość szkodliwych spalin 
w atmosferze, liczbę sztucznych tworzyw na wysypi-
skach segregując z pełną świadomością wyproduko-

wane przez nas odpady, robimy też coś niezwykłego dla 
przyszłych pokoleń, mianowicie dbamy o to, by wszelkie 
nasze działania były naturalnym odruchem, niczym nie-

zwykłym, ponieważ jesteśmy im to winni.
W każdym oddziale naszej agencji można też zdeponować 

zużyty i niepotrzebny telefon komórkowy w dedy-
kowanej do tego celu urnie. Wszystkie te elek-
troniczne odpady przekazujemy firmie, która 
utylizuje sprzęt, a zyski z tej akcji przeznacza-

ne są na rzecz fundacji pomagającej nieuleczalnie chorym dzieciom. 
Twórzmy razem lepszą przyszłość! 

Zarządzanie 
w stylu eko

Manager ds. Rekrutacji, Grupa Akcja Job

 Marlena 
Grelewska 

Na przestrzeni ostatnich 
lat dbałość o nasze 

środowisko wkroczyła 
w wiele sfer naszego życia. 
Ochrona środowiska jest coraz 
bardziej widoczna w podejściu 
do organizacji biznes mikserów 

oraz eventów firmowych.
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Badanie, odpowiadające na pytanie 
o model opieki medycznej powiązanej 

z pracą, przeprowadzono w listopadzie 2014 
roku w Polsce, Australii, Hiszpanii i Wielkiej 
Brytanii na próbie 1600 menedżerów-decy-
dentów (200 w Polsce) oraz 16 800 pracow-
ników (2000 w Polsce). W polskim badaniu 
wzięli udział respondenci z wszystkich wo-
jewództw (najwięcej z woj. mazowieckiego 
i śląskiego) oraz proporcjonalnie przedstawi-
ciele małych, średnich i dużych firm z 13 do-
minujących w gospodarce sektorów. 

Czego oczekują pracodawcy?
Badanie pokazało, że zaangażowanie praco-
dawców w działania na rzecz pracowników 
(nie tylko zdrowotne) jest wysokie. W Polsce 
aż 76% firm deklarowało prowadzenie co naj-
mniej jednego działania propracowniczego. 
Głównym celem polskich pracodawców były 
obniżenie absencji chorobowej i poprawa 
wydajności (28% i 26% respondentów). Dla 
porównania w Hiszpanii najważniejsze było 

zwiększenie zaangażowania pracowników 
(w Polsce na miejscu trzecim). Interesujące, 
że we wszystkich badanych krajach oczeki-
wanie obniżenia kosztów opieki medycznej, 
jako efektu programu zdrowotnego w firmie, 
nie ma kluczowego znaczenia (z wyjątkiem 
Wielkiej Brytanii, gdzie stanowi to drugi w ko-
lejności priorytet). 
We wszystkich krajach (z wyjątkiem Australii) 
zaobserwowano już pozytywne efekty dzia-
łań prozdrowotnych: zmniejszenie absencji 
czy poprawę stanu zdrowia pracowników. 
Deklarowało to od 40 do 47% badanych me-
nedżerów. 
Podstawową barierą przed większym zaan-
gażowaniem są jednak koszty działań proz-
drowotnych (szczególnie w Polsce – 73% 
wskazań), małe przekonanie o ich skutecz-
ności w zarządach firm oraz brak wykwalifi-
kowanych osób, które mogą realizować takie 
działania. 
Aby zmniejszać barierę kosztową działań na 
rzecz zdrowia, pracodawcy oczekiwaliby ulg 

DZIAŁANIA PROZDROWOTNE Polska Wielka Brytania Australia Hiszpania

Jest to zbyt kosztowne 1 (73%) 1 (30%) 1 (37%) 1 (46%)

Zarząd nie uważa, że jest to priorytet 2 (32%) 2 (25%)  3 (19%) 2 (35%)

Nie mamy zespołu, który by się tym zajął 3 (22%) 3 (20%) 2 (29%) 3 (29%)

Zbyt trudno wykazać zwrot z inwestycji 4 (17%) 5 (8%) 5 (10%) 4 (25%)

Zbyt trudno zaangażować nam pracowników w takie inicjatywy 5 (12%) 4 (12%) 4 (13%)  5 (12%)

W Polsce aż 76% firm 
deklarowało prowadzenie 
co najmniej jednego działania 
propracowniczego.

Zdrowie 
w miejscu pracy pod lupą

 Dyrektor Biura Edukacji Zdrowotnej 
Grupy LUX MED

dr 
Grzegorz 
Juszczyk

podatkowych dla firm i/lub dla pracow-
ników. Pozytywne opinie ma także model 
partnerstwa w finansowaniu takich działań 
częściowo ze środków pracodawców, czę-
ściowo ze środków publicznych. Jedynie 
menedżerowie z Wielkiej Brytanii wykazują 
rzadziej oczekiwania ulg i ułatwień w pro-
wadzeniu działań prozdrowotnych, podczas 
gdy w Polsce, Hiszpanii i Australii oczekiwania 
takie zgłaszało 40 do 60% decydentów. 

Czego chcą pracownicy?
Zatrudnieni w Polsce najczęściej mogą ko-
rzystać z programu opieki medycznej (19% 
respondentów – najczęściej w Hiszpanii, aż 
30% badanych), zniżek do klubów sporto-
wych (18%) oraz szczepień przeciwko grypie 
(17%). Rzadziej natomiast z usług rehabilitacji 
medycznej, programów wsparcia psychologicznego, dietetycznego 
lub rzucania palenia. Szczególnie wsparcie psychologiczne występu-
je znacznie rzadziej niż w porównywanych krajach – dla przykładu 
w Australii może z takich rozwiązań korzystać 17% uczestników bada-
nia, a w Polsce tylko 2%. 
Polscy pracownicy deklarowali wysoki poziom korzystania z benefitów 
zdrowotnych (66% respondentów). Główną motywacją są korzyści 
indywidualne: bezpłatny dostęp, poprawa swojego stanu zdrowia. 
Podobnie co trzeci badany w Polsce uważa, że pracowałby wydajniej, 
gdyby był zdrowszy. Brak działań prozdrowotnych w firmie jest nega-
tywnie oceniany przez pracowników, choć nie jest istotnym czynni-
kiem skłaniającym do rezygnacji z pracy. Przy poszukiwaniu nowej pra-
cy jednak ten aspekt ma duże znaczenie dla 43% badanych w Polsce. 
Polacy najbardziej oczekują wsparcia psy-
chologicznego (45% respondentów) i profi-
laktyki chorób powiązanych ze stresem, edu-
kacji dotyczącej chorób układu krążenia i ich 
wczesnego wykrywania (badania w miejscu 
pracy). Wyniki te najbardziej zbliżone są 
do deklaracji pracowników w Hiszpanii. Co 
ważne – rzadko wiążą dobry stan zdrowia 
z działaniami dostępnymi w miejscu pracy 
– oczekują wyraźnie indywidualnych korzyści 
z takich działań i powinny być one bezpłatne, 
dostępne także dla członków rodziny i możli-
we do wykorzystania w godzinach pracy. 
Wyniki badania wskazały również, że więk-

szość pracowników w Polsce nie korzysta 
z porad lekarskich w godzinach pracy, ale jeśli 
już to ma miejsce, to zajmuje znacznie wię-
cej czasu niż w porównywanych krajach – aż 
26% respondentów deklarowało, ze zajmuje 
im to pół lub cały dzień roboczy. 

Wnioski 
Pracodawcy i pracownicy chcą współpraco-
wać w prowadzeniu działań prozdrowotnych 
w miejscu pracy, ale konieczne jest podjęcie 
wspólnych działań instytucji publicznych 
oraz organizacji pracodawców i pracow-
ników. Wnioski z badań są zbieżne z reko-
mendacjami Światowej Organizacji Zdrowia 
w zakresie ochrony zdrowia osób aktywnych 
zawodowo. 
Aby ułatwić te inicjatywy zasadne może być 

otwarcie rozmów na temat rozwiązań podatkowych zmniejszających 
obciążenie kosztami na inicjatywy zdrowotne przez firmy. Korzystna 
może także być kampania informacyjna skierowanej do przedsiębior-
ców, w której krótko sformułowane zostaną korzyści z programów zdro-
wotnych w firmach (spadek absencji, poprawa stanu zdrowia, zwiększe-
nie zaangażowania). 
Badanie wskazuje też na zasadność uwzględniania dbania o zdrowie 
pracowników w budowaniu pozytywnego wizerunku przedsiębior-
stwa. Jeśli myślimy o budowaniu programu prozdrowotnego, to po-
winien on brać pod uwagę oczekiwane przez pracowników wsparcie 
w zakresie profilaktyki skutków stresu, wczesnego wykrywania chorób 
układu krążenia, chorób jamy ustnej oraz rehabilitacji medycznej. 
Istotna dla poprawy efektywności pracy może być analiza obecne-

go sposobu korzystania z opieki medycznej 
przez pracowników i znalezienie rozwiązania 
zmniejszającego czas niezbędny na wykona-
nie niezbędnych badań i/lub konsultacji. 
Najistotniejszy wniosek wybiega poza obec-
ny horyzont strategicznych planów organi-
zacji – dotyczy bowiem czasu, gdy obecni 
pracownicy będą już emerytami. Działania na 
rzecz zdrowia obecnych pracowników mogą 
pozwolić na dłuższą aktywność zawodową 
i większą samodzielność na emeryturze. Nie 
chodzi zatem tylko o oszczędności systemu 
emerytalnego, ale dłuższe, zdrowe i szczę-
śliwsze życie dla każdego z nas. 

Bez zdrowych pracowników 
realizacja ambitnych celów 

biznesowych jest co najmniej 
mocno utrudniona. Budowane 

przewagi konkurencyjnej 
z pracownikami na zwolnieniach 

lekarskich, z bólem pleców, 
alergią czy depresją staje pod 
znakiem zapytania. To skłoniło 

nas do zapytania pracodawców 
i pracowników, jak wyobrażają 
sobie model opieki medycznej 

związanej z miejscem pracy. 

 BENEFITY DLA PRACOWNIKÓW Polska Wielka Brytania Australia Hiszpania

Opieka zdrowotna (ubezpieczenie lub abonament) 1 (19%) 1 (18%) 5 (6%) 1 (30%)

Zniżka na karnet na siłownię, basen, itp. 2 (18%) 2 (13%) 4 (8%) 4 (5%)

Szczepienia przeciw grypie 3 (17%) 3 (12%) 1 (30%) 2 (21%)

Grupy sportowe, np. kluby biegaczy, drużyny sportowe 4 (6%) 6 (5%) 5 (6%) 7 (2%)

Bezpłatne owocowe / zdrowe przekąski 5 (5%) 4 (7%) 3 (9%) 5 (4%)

Ubezpieczenie / leczenie dentystyczne 6 (4%) 5 (6%) 9 (1%) 4 (5%)

Kampanie edukacyjne, np. na temat zdrowia serca, zdrowego odżywiania, 
nowotworów, zdrowego snu

7 (3%) 5 (6%) 3 (9%) 3 (6%)

Rehabilitacja 8 (2%) 7 (4%) 7 (4%) 4 (5%)

Biurka do pracy na stojąco 8 (2%) 8 (2%) 6 (5%) 7 (2%)

Wsparcie telefoniczne / poradnictwo w zakresie zdrowia psychicznego 8 (2%) 3 (12%) 2 (17%) 6 (3%)

Doradztwo / pomoc w rzuceniu palenia 9 (1%) 6 (5%) 5 (6%) 4 (5%)

Doradztwo w zakresie utraty wagi / klub dla osób odchudzających się 9 (1%) 8 (2%) 8 (3%) 7 (2%)

Brak działań prozdrowotnych 
w firmie jest negatywnie 
oceniany przez pracowników, 
choć nie jest istotnym 
czynnikiem skłaniającym 
do rezygnacji z pracy. 
Przy poszukiwaniu nowej pracy 
jednak ten aspekt ma duże 
znaczenie dla 43% badanych 
w Polsce. 
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podatkowych dla firm i/lub dla pracow-
ników. Pozytywne opinie ma także model 
partnerstwa w finansowaniu takich działań 
częściowo ze środków pracodawców, czę-
ściowo ze środków publicznych. Jedynie 
menedżerowie z Wielkiej Brytanii wykazują 
rzadziej oczekiwania ulg i ułatwień w pro-
wadzeniu działań prozdrowotnych, podczas 
gdy w Polsce, Hiszpanii i Australii oczekiwania 
takie zgłaszało 40 do 60% decydentów. 

Czego chcą pracownicy?
Zatrudnieni w Polsce najczęściej mogą ko-
rzystać z programu opieki medycznej (19% 
respondentów – najczęściej w Hiszpanii, aż 
30% badanych), zniżek do klubów sporto-
wych (18%) oraz szczepień przeciwko grypie 
(17%). Rzadziej natomiast z usług rehabilitacji 
medycznej, programów wsparcia psychologicznego, dietetycznego 
lub rzucania palenia. Szczególnie wsparcie psychologiczne występu-
je znacznie rzadziej niż w porównywanych krajach – dla przykładu 
w Australii może z takich rozwiązań korzystać 17% uczestników bada-
nia, a w Polsce tylko 2%. 
Polscy pracownicy deklarowali wysoki poziom korzystania z benefitów 
zdrowotnych (66% respondentów). Główną motywacją są korzyści 
indywidualne: bezpłatny dostęp, poprawa swojego stanu zdrowia. 
Podobnie co trzeci badany w Polsce uważa, że pracowałby wydajniej, 
gdyby był zdrowszy. Brak działań prozdrowotnych w firmie jest nega-
tywnie oceniany przez pracowników, choć nie jest istotnym czynni-
kiem skłaniającym do rezygnacji z pracy. Przy poszukiwaniu nowej pra-
cy jednak ten aspekt ma duże znaczenie dla 43% badanych w Polsce. 
Polacy najbardziej oczekują wsparcia psy-
chologicznego (45% respondentów) i profi-
laktyki chorób powiązanych ze stresem, edu-
kacji dotyczącej chorób układu krążenia i ich 
wczesnego wykrywania (badania w miejscu 
pracy). Wyniki te najbardziej zbliżone są 
do deklaracji pracowników w Hiszpanii. Co 
ważne – rzadko wiążą dobry stan zdrowia 
z działaniami dostępnymi w miejscu pracy 
– oczekują wyraźnie indywidualnych korzyści 
z takich działań i powinny być one bezpłatne, 
dostępne także dla członków rodziny i możli-
we do wykorzystania w godzinach pracy. 
Wyniki badania wskazały również, że więk-

szość pracowników w Polsce nie korzysta 
z porad lekarskich w godzinach pracy, ale jeśli 
już to ma miejsce, to zajmuje znacznie wię-
cej czasu niż w porównywanych krajach – aż 
26% respondentów deklarowało, ze zajmuje 
im to pół lub cały dzień roboczy. 

Wnioski 
Pracodawcy i pracownicy chcą współpraco-
wać w prowadzeniu działań prozdrowotnych 
w miejscu pracy, ale konieczne jest podjęcie 
wspólnych działań instytucji publicznych 
oraz organizacji pracodawców i pracow-
ników. Wnioski z badań są zbieżne z reko-
mendacjami Światowej Organizacji Zdrowia 
w zakresie ochrony zdrowia osób aktywnych 
zawodowo. 
Aby ułatwić te inicjatywy zasadne może być 

otwarcie rozmów na temat rozwiązań podatkowych zmniejszających 
obciążenie kosztami na inicjatywy zdrowotne przez firmy. Korzystna 
może także być kampania informacyjna skierowanej do przedsiębior-
ców, w której krótko sformułowane zostaną korzyści z programów zdro-
wotnych w firmach (spadek absencji, poprawa stanu zdrowia, zwiększe-
nie zaangażowania). 
Badanie wskazuje też na zasadność uwzględniania dbania o zdrowie 
pracowników w budowaniu pozytywnego wizerunku przedsiębior-
stwa. Jeśli myślimy o budowaniu programu prozdrowotnego, to po-
winien on brać pod uwagę oczekiwane przez pracowników wsparcie 
w zakresie profilaktyki skutków stresu, wczesnego wykrywania chorób 
układu krążenia, chorób jamy ustnej oraz rehabilitacji medycznej. 
Istotna dla poprawy efektywności pracy może być analiza obecne-

go sposobu korzystania z opieki medycznej 
przez pracowników i znalezienie rozwiązania 
zmniejszającego czas niezbędny na wykona-
nie niezbędnych badań i/lub konsultacji. 
Najistotniejszy wniosek wybiega poza obec-
ny horyzont strategicznych planów organi-
zacji – dotyczy bowiem czasu, gdy obecni 
pracownicy będą już emerytami. Działania na 
rzecz zdrowia obecnych pracowników mogą 
pozwolić na dłuższą aktywność zawodową 
i większą samodzielność na emeryturze. Nie 
chodzi zatem tylko o oszczędności systemu 
emerytalnego, ale dłuższe, zdrowe i szczę-
śliwsze życie dla każdego z nas. 

Bez zdrowych pracowników 
realizacja ambitnych celów 

biznesowych jest co najmniej 
mocno utrudniona. Budowane 

przewagi konkurencyjnej 
z pracownikami na zwolnieniach 

lekarskich, z bólem pleców, 
alergią czy depresją staje pod 
znakiem zapytania. To skłoniło 

nas do zapytania pracodawców 
i pracowników, jak wyobrażają 
sobie model opieki medycznej 

związanej z miejscem pracy. 

 BENEFITY DLA PRACOWNIKÓW Polska Wielka Brytania Australia Hiszpania

Opieka zdrowotna (ubezpieczenie lub abonament) 1 (19%) 1 (18%) 5 (6%) 1 (30%)

Zniżka na karnet na siłownię, basen, itp. 2 (18%) 2 (13%) 4 (8%) 4 (5%)

Szczepienia przeciw grypie 3 (17%) 3 (12%) 1 (30%) 2 (21%)

Grupy sportowe, np. kluby biegaczy, drużyny sportowe 4 (6%) 6 (5%) 5 (6%) 7 (2%)

Bezpłatne owocowe / zdrowe przekąski 5 (5%) 4 (7%) 3 (9%) 5 (4%)

Ubezpieczenie / leczenie dentystyczne 6 (4%) 5 (6%) 9 (1%) 4 (5%)

Kampanie edukacyjne, np. na temat zdrowia serca, zdrowego odżywiania, 
nowotworów, zdrowego snu

7 (3%) 5 (6%) 3 (9%) 3 (6%)

Rehabilitacja 8 (2%) 7 (4%) 7 (4%) 4 (5%)

Biurka do pracy na stojąco 8 (2%) 8 (2%) 6 (5%) 7 (2%)

Wsparcie telefoniczne / poradnictwo w zakresie zdrowia psychicznego 8 (2%) 3 (12%) 2 (17%) 6 (3%)

Doradztwo / pomoc w rzuceniu palenia 9 (1%) 6 (5%) 5 (6%) 4 (5%)

Doradztwo w zakresie utraty wagi / klub dla osób odchudzających się 9 (1%) 8 (2%) 8 (3%) 7 (2%)

Brak działań prozdrowotnych 
w firmie jest negatywnie 
oceniany przez pracowników, 
choć nie jest istotnym 
czynnikiem skłaniającym 
do rezygnacji z pracy. 
Przy poszukiwaniu nowej pracy 
jednak ten aspekt ma duże 
znaczenie dla 43% badanych 
w Polsce. 
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Absolwentka Uniwersytetu Ekonomicznego. 
Pasjonatka HR. Od 10 lat prowadzi projekty 
w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi. 
Pracowała w działach personalnych 
dużych firm produkcyjnych i usługowych. 
Obecnie HR Manager w Agencji Pracy 
Tymczasowej Max Power sp. z o.o.

Anna 
Ławniczak-
-Stadnik

Jak oceniać 
pracowników produkcyjnych?

Tymczasem ostatnio zetknęłam się z kilkoma różnymi ocenami 
pracowniczymi, głównie w firmach produkcyjnych, które mocno 

mnie zdziwiły i zdecydowanie odbiegały od idei tego zagadnienia. 
Jednym z takich przykładów może być przypadek, kiedy pracownik 
produkcyjny ocenił się sam, potem na tym samym arkuszu ocenił 
go jego przełożony, a pracownik działu kadr przepisał średnią z tych 
dwóch ocen do arkusza… Nie było żadnej rozmowy oceniającej 
przełożonego z pracownikiem, ocena nie była zaplanowana i została 
przeprowadzona w ciągu zaledwie kilku godzin od informacji poda-
nej przez dział kadr o rozpoczęciu procedury ocen w firmie. W trakcie 
swojej pracy zawodowej spotkałam się też z ocenami przeprowadza-
nymi jednorazowo – celem redukcji personelu na podstawie „analizy 
najsłabszych ocen”. 
W niektórych firmach funkcjonują też regulaminy oceniania, w któ-
rych kierownicy muszą sztucznie dopasować oceny do rozkładu 
normalnego lub też takie, w których specjalnie nie przyznają naj-
wyższych not, gdyż wiąże się to z awansem i podwyżką dla pra-

cownika. Często zdarzają się również 
sytuacje, w których nad-ambitni pra-
cownicy działu kadr przenoszą goto-
we arkusze ocen z innych firm lub na-
wet z książek o zarządzaniu zasobami 
ludzkimi, nie adaptując ich do wa-
runków swojego przedsiębiorstwa, 
a przede wszystkim do warunków 
produkcyjnych. I oto otrzymujemy 
arkusz ocen dla pracownika produk-
cyjnego, którego rzetelne wypeł-
nienie zajęłoby kierownikowi dobre 
kilka kwadransów, a do tego musi 
ją przeprowadzać co miesiąc, gdyż 
założeniem jest, że ocena stanowi 
podstawę do wypłacenia miesięcz-
nych premii… Powyższe, można by 
stwierdzić, błędne systemy ocen pra-

cowniczych, sprawiają, że ocena staje się absurdalnym narzędziem 
i nie przynosi wymiernych, obopólnych korzyści zarówno dla pra-
cownika, jak i całej organizacji.

Ocena logiczna, 
sprawiedliwa i efektywna
Jak zatem stworzyć regulamin ocen pracowników produkcyjnych, 
który wpisywałby się w logikę skutecznego zarządzania i rozwoju 
przedsiębiorstwa, a jednocześnie stanowił mało kłopotliwe i efek-
tywne narzędzie dla liderów produkcyjnych? Jak uniknąć błędów 
i oceniać sprawiedliwie, aby nie popsuć atmosfery w pracy? W jaki 
sposób powiązać z jednej strony twarde wyniki produkcyjne z mięk-
kimi kompetencjami pracowników, żeby ocena była spójna i cało-
ściowa? Co w ogóle brać pod uwagę przy ocenach szczególnie dużej 
liczby pracowników? I wreszcie czy istnieje jakieś możliwie proste 
rozwiązanie, które z jednej strony nie zabierałoby dużo czasu lide-
rom, a z drugiej pozwalało na realną ocenę pracownika?

Na temat oceny pracowniczej 
powstało już wiele publikacji, 
napisanych przez wysokiej klasy 
specjalistów ds. zarządzania 
zasobami ludzkimi. Można by więc 
zaryzykować stwierdzenie, że temat 
został już wyczerpany na tyle, 
że praktycy – zatrudnieni w działach 
personalnych firm – bez problemu 
będą w stanie stworzyć system ocen 
pracowniczych, dopasowany 
do swoich przedsiębiorstw. 

Tworząc system ocen pracowników produkcyjnych należałoby roz-
począć od ustalenia twardych kryteriów produkcyjnych, w oparciu 
o które poszczególne osoby lub linie produkcyjne będą oceniane. 
Najczęściej współczynniki te zależą od specyfiki produkcji, w jakiej 
dany biznes funkcjonuje. Przykładami takich kryteriów, z którymi spo-
tkałam się w większości firm produkcyjnych, mogą być:
• Produktywność pracowników, czyli liczba wyprodukowanych wy-

robów dzielona przez liczbę przepracowanych przez pracowników 
godzin.

• Procent wykonania planu produkcyjnego, jako liczba wyproduko-
wanych wyrobów (np. na jednej zmianie lub przez cały dzień) do 
liczby, jaka była zaplanowana.

• Absencja pracowników.
• Procent uszkodzonych wyrobów – generowanych lub wysłanych 

do klienta – w stosunku do liczby wszystkich wyprodukowanych 
wyrobów.

• Realizacja KPI (key performance indicator) – mierzone dla linii produk-
cyjnej lub jej części (rzadko w których w fir-
mach KPI są mierzone dla poszczególnych 
pracowników produkcyjnych, aczkolwiek 
nie jest to niemożliwe).

W przypadku twardych kryteriów najbardziej 
istotnym jest, żeby były one w 100% mierzal-
ne, żebyśmy mieli wszystkie dane do ich wy-
liczenia oraz żeby odpowiadały na potrzeby 
biznesu. Tak jak zostało to już wspomniane, 
oceniać możemy poszczególnych pracowni-
ków lub też ich zespoły – linie produkcyjne/
ich części/zmiany produkcyjne, co dodatkowo wzmacnia w pracowni-
kach poczucie przynależności do jednego zespołu i ich współpracę. 
Ocenianie pracowników w oparciu o te twarde współczynniki jest naj-
bardziej sprawiedliwe i obiektywne. 
Jednak system ocen w oparciu tylko i wyłącznie o powyższe mierzalne 
kryteria wydaje się mocno niepełny. Stosując tylko i wyłącznie te współ-
czynniki nie jesteśmy w stanie odróżnić jednego pracownika od drugie-
go, bo czy mając taki sam wynik produktywności, są oni jednakowo „do-
brzy” i powinni otrzymać taką samą premię? Pracownik to nie maszyna, 
którą można ściśle zaprogramować i mierzyć jej efektywność, dlatego 
też powyższy model powinno uzupełnić się także o ocenę w oparciu 
o kompetencje i kryteria behawioralne. I znowu wybór odpowiednich 
mierników powinien być przede wszystkim mocno powiązany z po-

trzebami biznesu, z kulturą organizacji, a także z poziomem jej rozwoju 
i ewentualnie z wcześniejszymi rozwiązaniami w obszarze ocen pracow-
niczych. Najczęściej stosowanymi miękkimi kryteriami oceny pracowni-
ków produkcyjnych, z jakimi się spotkałam w firmach,  są:
•    Motywacja / podejście pracownika do pracy.
•    Praca zespołowa.
•    Dyscyplina pracy.
•    Zaangażowanie w pracę, a także w różne dodatkowe działania po-

dejmowane w firmie, jak Kaizen, 5S, TDR itp.
•    Bezpieczeństwo pracy.
•    Organizacja miejsca pracy.
•    Jakość pracy własnej.
Oczywiście powyższe przykłady nie wyczerpują wszystkich możliwo-
ści i można ustalić zupełnie inne wskaźniki. Kryteria powinny być moc-
no skorelowane z konkretnymi oczekiwaniami co do postaw i zacho-
wań pracowników, a ich ostateczny zestaw zależy od inwencji i ustaleń 
zespołu opracowującego system ocen dla firmy. 

Na bazie licznych obserwacji zakładów pro-
dukcyjnych można stwierdzić, że idealny sys-
tem ocen powinien opierać się na kombina-
cji twardych, produkcyjno-ekonomicznych 
wskaźników z miękkimi behawioralnymi 
kryteriami. Bazowanie tylko na wielkościach, 
które nie zależą od konkretnej jednostki, 
a wynikły na bazie całego splotu zdarzeń po-
wiązanych z klientem, kontrahentami, konku-
rencją czy też maszynami, może być mocno 
krzywdzące. Należy sobie też zadać pytanie, 

czy sama wielkość produkcji, ekonomiczne wskaźniki stanowią mo-
tywator sam w sobie do lepszej pracy i większego zaangażowania? 
Zdecydowanie nie. Kluczem do sukcesu w stworzeniu dobrego sys-
temu ocen, który przyniesie firmie realną korzyść jest więc znalezienie 
złotego środka pomiędzy kryteriami behawioralnymi a wynikowymi. 
Najlepszym rozwiązaniem wydaje się więc stworzenie takiego modelu 
ocen, w którym dany zespół produkcyjny będzie ewaluowany na pod-
stawie mierników ekonomicznych, a następnie konkretni już pracow-
nicy – na podstawie miękkich kryteriów kompetencyjnych. W ten spo-
sób uzyskamy kompleksową ocenę pracownika, która pozwoli ukazać 
jego mocne strony, pielęgnować je i doskonalić, a także zwiększać za-
angażowanie i pobudzać do działania, celem osiągania coraz lepszych 
wyników produkcyjnych. 

System oceny pracownika 
produkcyjnego nie będzie 
pełny, jeśli oprzemy go tylko 
o mierzalne kryteria. 
Pracownik to nie maszyna.
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Tworząc system ocen pracowników produkcyjnych należałoby roz-
począć od ustalenia twardych kryteriów produkcyjnych, w oparciu 
o które poszczególne osoby lub linie produkcyjne będą oceniane. 
Najczęściej współczynniki te zależą od specyfiki produkcji, w jakiej 
dany biznes funkcjonuje. Przykładami takich kryteriów, z którymi spo-
tkałam się w większości firm produkcyjnych, mogą być:
• Produktywność pracowników, czyli liczba wyprodukowanych wy-

robów dzielona przez liczbę przepracowanych przez pracowników 
godzin.

• Procent wykonania planu produkcyjnego, jako liczba wyproduko-
wanych wyrobów (np. na jednej zmianie lub przez cały dzień) do 
liczby, jaka była zaplanowana.

• Absencja pracowników.
• Procent uszkodzonych wyrobów – generowanych lub wysłanych 

do klienta – w stosunku do liczby wszystkich wyprodukowanych 
wyrobów.

• Realizacja KPI (key performance indicator) – mierzone dla linii produk-
cyjnej lub jej części (rzadko w których w fir-
mach KPI są mierzone dla poszczególnych 
pracowników produkcyjnych, aczkolwiek 
nie jest to niemożliwe).

W przypadku twardych kryteriów najbardziej 
istotnym jest, żeby były one w 100% mierzal-
ne, żebyśmy mieli wszystkie dane do ich wy-
liczenia oraz żeby odpowiadały na potrzeby 
biznesu. Tak jak zostało to już wspomniane, 
oceniać możemy poszczególnych pracowni-
ków lub też ich zespoły – linie produkcyjne/
ich części/zmiany produkcyjne, co dodatkowo wzmacnia w pracowni-
kach poczucie przynależności do jednego zespołu i ich współpracę. 
Ocenianie pracowników w oparciu o te twarde współczynniki jest naj-
bardziej sprawiedliwe i obiektywne. 
Jednak system ocen w oparciu tylko i wyłącznie o powyższe mierzalne 
kryteria wydaje się mocno niepełny. Stosując tylko i wyłącznie te współ-
czynniki nie jesteśmy w stanie odróżnić jednego pracownika od drugie-
go, bo czy mając taki sam wynik produktywności, są oni jednakowo „do-
brzy” i powinni otrzymać taką samą premię? Pracownik to nie maszyna, 
którą można ściśle zaprogramować i mierzyć jej efektywność, dlatego 
też powyższy model powinno uzupełnić się także o ocenę w oparciu 
o kompetencje i kryteria behawioralne. I znowu wybór odpowiednich 
mierników powinien być przede wszystkim mocno powiązany z po-

trzebami biznesu, z kulturą organizacji, a także z poziomem jej rozwoju 
i ewentualnie z wcześniejszymi rozwiązaniami w obszarze ocen pracow-
niczych. Najczęściej stosowanymi miękkimi kryteriami oceny pracowni-
ków produkcyjnych, z jakimi się spotkałam w firmach,  są:
•    Motywacja / podejście pracownika do pracy.
•    Praca zespołowa.
•    Dyscyplina pracy.
•    Zaangażowanie w pracę, a także w różne dodatkowe działania po-

dejmowane w firmie, jak Kaizen, 5S, TDR itp.
•    Bezpieczeństwo pracy.
•    Organizacja miejsca pracy.
•    Jakość pracy własnej.
Oczywiście powyższe przykłady nie wyczerpują wszystkich możliwo-
ści i można ustalić zupełnie inne wskaźniki. Kryteria powinny być moc-
no skorelowane z konkretnymi oczekiwaniami co do postaw i zacho-
wań pracowników, a ich ostateczny zestaw zależy od inwencji i ustaleń 
zespołu opracowującego system ocen dla firmy. 

Na bazie licznych obserwacji zakładów pro-
dukcyjnych można stwierdzić, że idealny sys-
tem ocen powinien opierać się na kombina-
cji twardych, produkcyjno-ekonomicznych 
wskaźników z miękkimi behawioralnymi 
kryteriami. Bazowanie tylko na wielkościach, 
które nie zależą od konkretnej jednostki, 
a wynikły na bazie całego splotu zdarzeń po-
wiązanych z klientem, kontrahentami, konku-
rencją czy też maszynami, może być mocno 
krzywdzące. Należy sobie też zadać pytanie, 

czy sama wielkość produkcji, ekonomiczne wskaźniki stanowią mo-
tywator sam w sobie do lepszej pracy i większego zaangażowania? 
Zdecydowanie nie. Kluczem do sukcesu w stworzeniu dobrego sys-
temu ocen, który przyniesie firmie realną korzyść jest więc znalezienie 
złotego środka pomiędzy kryteriami behawioralnymi a wynikowymi. 
Najlepszym rozwiązaniem wydaje się więc stworzenie takiego modelu 
ocen, w którym dany zespół produkcyjny będzie ewaluowany na pod-
stawie mierników ekonomicznych, a następnie konkretni już pracow-
nicy – na podstawie miękkich kryteriów kompetencyjnych. W ten spo-
sób uzyskamy kompleksową ocenę pracownika, która pozwoli ukazać 
jego mocne strony, pielęgnować je i doskonalić, a także zwiększać za-
angażowanie i pobudzać do działania, celem osiągania coraz lepszych 
wyników produkcyjnych. 

System oceny pracownika 
produkcyjnego nie będzie 
pełny, jeśli oprzemy go tylko 
o mierzalne kryteria. 
Pracownik to nie maszyna.
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Każdy komputer ma procesor. To kluczowy 
element, który składa się z części arytme-

tyczno-logicznej i sterującej. Układy scalone, 
na bieżąco wymieniające dane z procesorem, 
to pamięć RAM. Do komunikacji kompute-
ra z otoczeniem służą urządzenia wejścia/
wyjścia. To struktura bardzo podobna do 
przedsiębiorstwa. W nim w rolę układów 
scalonych wcielają się grupy zatrudnionych 
ludzi. Procesor, a więc frakcja zarządzająca, 
koordynuje ich działanie. Można rozszerzać 
pewne funkcje, wymieniać elementy, ale za-
wsze trzeba pamiętać, by były kompatybilne 
z całością. Podobnie rzecz się ma z nowymi 
pracownikami. Badania potwierdzają, że do-
brze wyszkolona oraz przygotowana do pra-
cy w danym środowisku osoba jest w stanie 
na przestrzeni zaledwie dwóch lat dorównać 
osobom mającym wieloletnie doświadczenie. Kluczem do sukcesu 
może być prosty, ale bardzo skuteczny program onboardingu.

Etap wdrożenia
Czym dokładnie jest onboarding? Krótko mówiąc, to proces adaptacji, 
którego celem jest wprowadzenie nowej osoby w struktury firmy w taki 
sposób, aby w jak najkrótszym czasie osiągnęła ona najwyższy poziom 
efektywności, popełniając możliwie najmniej błędów. 
Prawidłowo przygotowany i przeprowadzony onboarding pozwala 
zmniejszyć rotację pracowników, poprawia atmosferę podczas pracy, a co 
za tym idzie – wpływa na pozytywną opinię rozpowszechnianą przez 
członków zespołu, którzy z chwilą podjęcia pracy w danej firmie stają 
się ambasadorami jej unikalnej kultury. Ponadto możliwość redukcji licz-
by zwolnień już na samym początku jest wymierną korzyścią dla całego 
przedsiębiorstwa, nie tylko ze względów finansowych. Sesja wdrażająca 
nowych członków zespołu powinna odbywać się na trzech poziomach:
•   strategicznym – pracownik dowiaduje się o misji, wizji oraz celach, 

jakie stawia przed sobą firma, a także dokładnie poznaje jej strukturę 
organizacyjną;

•   osobistym – pracownik jest informowany 
o możliwościach rozwoju, zakresie wykony-
wanych obowiązków oraz perspektywach 
na najbliższą przyszłość;

•   proceduralnym – poznaje zasady komu-
nikacji oraz sposoby obiegu dokumentów 
w firmie. 

Mentor potrzebny od zaraz
Aby proces przebiegł skutecznie, a szkolenie 
pracownika zakończyło się maksymalnym 
skróceniem czasu małej efektywności, należy 
uwzględnić w nim kilka istotnych elementów. 
Pierwszym z nich jest tzw. mentoring. Każdy 
nowo przyjęty pracownik potrzebuje zaan-
gażowanego mentora, który go zmotywuje 
i odpowiednio pokieruje. Zauważono, że 
osoby, których opiekunowie w pełni anga-

żują się w przydzielone im obowiązki, w efekcie integrują się o wiele 
lepiej z pozostałymi członkami zespołu, a w przyszłości osiągają znacz-
nie większe sukcesy, w zdecydowanie krótszym czasie. Jeżeli nato-
miast mentor jest osobą powściągliwą, średnio zainteresowaną pracą 
podopiecznego, pozbawia go wówczas właściwego przywództwa 
i ogranicza możliwość rozwoju. Prawidłowo przeprowadzony proces 
wdrażania pracownika oraz częsty kontakt z opiekunem jest w stanie 
w bardzo krótkim czasie wypełnić lukę w doświadczeniu. 
Doskonałym dowodem na sukces poprawnie poprowadzonego men-
toringu jest przykład płynący z agencji Mondi SET, zajmującej się re-
krutacją pracowników tymczasowych. „Jakiś czas temu znalazłam się 
w sytuacji, w której potrzebowałam zastępstwa za samą siebie i zanim 
objęłam nowe stanowisko, mogłam wdrożyć nową osobę. To był bar-
dzo komfortowy moment, ponieważ miałam możliwość poświęce-
nia tej sprawie pełnej uwagi. Postawiłam na stopniowe, aczkolwiek 
systematyczne zapoznawanie ze wszystkimi obowiązkami. Służyłam 
pomocą, lecz zachęcałam do samodzielnych działań, np. pytając 
o dostępne formy rozwiązań konkretnych kwestii, nie podsuwając od 
razu gotowych odpowiedzi. Takie podejście zaowocowało rzetelnym 

Witamy 
na pokładzie, 

Prezes Grupy Mondi na rynku polskim, łączącej 
Agencję Pracy Mondi SET, zajmującą się 
pozyskiwaniem pracowników tymczasowych 
oraz Mondi PRO, specjalizującą się w rekrutacjach 
stałych. Na co dzień zarządzając i koordynując 
działania grupy, zajmuje się tym, co określa 
jako swój nadrzędny cel: spełnianiem marzeń 
o idealnym partnerstwie ludzi i firm.

Rafał 
Mroziewski

czyli adaptacja 
nowego pracownika 

przygotowaniem nowego pracownika, który do dziś stanowi cenne 
wsparcie dla całej załogi” – wspomina Kinga Chmielewska, Kierownik 
Działu Niemcy.

Akcja adaptacja
Odpowiednio zaplanowany proces onboardingu powinien być do-
stosowany do indywidualnych możliwości oraz potrzeb komunika-
cyjnych każdego pracownika. Aby osiągnąć sukces, należy dobrze 
wyszkolić zespół, wykorzystując mocne strony poszczególnych 
jednostek. Jedną z form programu onboardingowego może być tzw. 
szkolenie twarde, które przez swój typowo techniczny charakter po-
zwala dostrzec to, co w przyszłości będzie miało możliwość stanowić 
o wynikach firmy. Nowo zatrudniony trafia pod opiekę wyznaczo-
nej osoby – mentora. Zaangażowanie z jego strony jest niezwykle 
istotne, gdyż to on pomaga wdrożyć nowego pracownika w specy-
fikację firmy, a w razie wątpliwości, odpowiada na wszelkie pytania, 
przygotowując go do samodzielnej pracy z klientem. Rola opiekuna 
polega również na możliwie skutecznej redukcji poczucia alienacji, 
odrzucenia przez współpracowników czy rozczarowania nowo pod-
jętą pracą. W celu jak najlepszej adaptacji zalecane jest wykorzystanie 
różnorakich form wdrażania: spotkania grupowe, e-learning, szkolenia 
czy wyjazdy integracyjne. 
Do podstawowych narzędzi adaptacji należą ponadto tzw. manuale, 
które pełnią funkcję przewodnika po firmie. Onboarding, jako narzędzie 
employer brandingu, można również stosować 
w przypadku ponownego zatrudniania osób, 
które kiedyś już były jej pracownikami (są to 
osoby np. po urlopach wychowawczych). 
Wówczas cały proces aklimatyzacji przebiega 
trochę inaczej – większy nacisk kładzie się na 
aktualne zagadnienia, gdyż wszystkie pod-
stawy dotyczące funkcjonowania firmy są już 
przez te osoby opanowane. 

Bez pośpiechu
Równie ważny aspekt w całym procesie 
wdrażania stanowi próba uwzględniania 

potrzeb nowych pracowników. Niezwykle istotne jest, aby podczas 
realizowania programu skupić się na mocnych stronach każdego 
zatrudnionego i na ich podstawie zaplanować jego dalszy rozwój 
oraz formę szkolenia. Wszyscy mogą stanowić wartość dodaną fir-
my, dlatego też szybszą i bardziej owocną drogą będzie praca nad 
rozwijaniem ich mocnych stron. Istotny czynnik stanowi tutaj od-
nalezienie właściwych proporcji na gruncie szkolenia i pracy. Dość 
popularnym zjawiskiem jest nacisk ze strony kierowników działu na 
jak najszybsze rozpoczęcie przez podwładnych pracy z klientem. 
Onboarding nie przynosi wówczas oczekiwanych rezultatów, gdyż 
nowi członkowie zespołu nie są jeszcze odpowiednio przeszkoleni. 
W takich przypadkach to właśnie mentor odgrywa najważniejszą 
rolę. Jego zadanie polega na uzyskaniu od podopiecznego informa-
cji dotyczących opinii, obaw czy wątpliwości związanych z pracą. Na 
ich podstawie łatwiej będzie stwierdzić, czy dana osoba zakończyła 
proces szkolenia i czy jest już w pełni gotowa do przejęcia wszyst-
kich obowiązków. 

Układ scalony
Ile czasu zajmuje przeprowadzenie pełnego programu onboardingu? 
Trudno jednoznacznie podać ramy czasowe. Za zakończenie procesu 
wdrażającego można uznać moment, w którym pracownik wypełnia-
jąc swoje obowiązki, jest w pełni samodzielny i nie zadaje dodatko-
wych pytań. Skuteczny onboarding pomaga nowo zatrudnionym szyb-

ciej zaaklimatyzować się w ich miejscu pracy, 
nawiązać kontakty z pozostałymi członkami 
zespołu, a co za tym idzie – buduje silną re-
lację na linii pracownik – przedsiębiorstwo. 
Każda nowa osoba staje się ambasadorem 
kultury firmy, w której pracuje, dlatego też 
dbałość o jej prawidłowe wyszkolenie jest 
rzeczą podstawową. Tak, jak komputer do 
prawidłowego działania potrzebuje odpo-
wiedniego oprogramowania i dopasowania 
wszystkich części, tak firma zaadaptowanego 
i merytorycznie przygotowanego zespołu 
pracowników. 

Skuteczny onboarding pomaga 
nowo zatrudnionym szybciej 
zaaklimatyzować się w ich 
miejscu pracy, nawiązać 
kontakty z pozostałymi 
członkami zespołu, a co za tym 
idzie – buduje silną relację 
na linii pracownik 
– przedsiębiorstwo.

Priorytetem w kwestii 
zatrudnienia nowego 

pracownika jest zadbanie 
o poprawny sposób wprowadzenia 

go w struktury firmy, zapoznanie z jej 
kulturą organizacyjną oraz przedstawienie 

wszelkich istotnych informacji, które w przyszłości  
będą stanowiły solidne fundamenty jego umiejętności 
zawodowych. Jak to uczynić? Opierając się na praktycznym 

zastosowaniu onboardingu i... komputerze.
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fikację firmy, a w razie wątpliwości, odpowiada na wszelkie pytania, 
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polega również na możliwie skutecznej redukcji poczucia alienacji, 
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Do podstawowych narzędzi adaptacji należą ponadto tzw. manuale, 
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które kiedyś już były jej pracownikami (są to 
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trochę inaczej – większy nacisk kładzie się na 
aktualne zagadnienia, gdyż wszystkie pod-
stawy dotyczące funkcjonowania firmy są już 
przez te osoby opanowane. 
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wdrażania stanowi próba uwzględniania 

potrzeb nowych pracowników. Niezwykle istotne jest, aby podczas 
realizowania programu skupić się na mocnych stronach każdego 
zatrudnionego i na ich podstawie zaplanować jego dalszy rozwój 
oraz formę szkolenia. Wszyscy mogą stanowić wartość dodaną fir-
my, dlatego też szybszą i bardziej owocną drogą będzie praca nad 
rozwijaniem ich mocnych stron. Istotny czynnik stanowi tutaj od-
nalezienie właściwych proporcji na gruncie szkolenia i pracy. Dość 
popularnym zjawiskiem jest nacisk ze strony kierowników działu na 
jak najszybsze rozpoczęcie przez podwładnych pracy z klientem. 
Onboarding nie przynosi wówczas oczekiwanych rezultatów, gdyż 
nowi członkowie zespołu nie są jeszcze odpowiednio przeszkoleni. 
W takich przypadkach to właśnie mentor odgrywa najważniejszą 
rolę. Jego zadanie polega na uzyskaniu od podopiecznego informa-
cji dotyczących opinii, obaw czy wątpliwości związanych z pracą. Na 
ich podstawie łatwiej będzie stwierdzić, czy dana osoba zakończyła 
proces szkolenia i czy jest już w pełni gotowa do przejęcia wszyst-
kich obowiązków. 

Układ scalony
Ile czasu zajmuje przeprowadzenie pełnego programu onboardingu? 
Trudno jednoznacznie podać ramy czasowe. Za zakończenie procesu 
wdrażającego można uznać moment, w którym pracownik wypełnia-
jąc swoje obowiązki, jest w pełni samodzielny i nie zadaje dodatko-
wych pytań. Skuteczny onboarding pomaga nowo zatrudnionym szyb-

ciej zaaklimatyzować się w ich miejscu pracy, 
nawiązać kontakty z pozostałymi członkami 
zespołu, a co za tym idzie – buduje silną re-
lację na linii pracownik – przedsiębiorstwo. 
Każda nowa osoba staje się ambasadorem 
kultury firmy, w której pracuje, dlatego też 
dbałość o jej prawidłowe wyszkolenie jest 
rzeczą podstawową. Tak, jak komputer do 
prawidłowego działania potrzebuje odpo-
wiedniego oprogramowania i dopasowania 
wszystkich części, tak firma zaadaptowanego 
i merytorycznie przygotowanego zespołu 
pracowników. 

Skuteczny onboarding pomaga 
nowo zatrudnionym szybciej 
zaaklimatyzować się w ich 
miejscu pracy, nawiązać 
kontakty z pozostałymi 
członkami zespołu, a co za tym 
idzie – buduje silną relację 
na linii pracownik 
– przedsiębiorstwo.
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zatrudnienia nowego 

pracownika jest zadbanie 
o poprawny sposób wprowadzenia 

go w struktury firmy, zapoznanie z jej 
kulturą organizacyjną oraz przedstawienie 
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Posiada ponad 9-letnie doświadczenie 
w obszarze rekrutacji na stanowiska eksperckie 
i managerskie. Przez ostatnie 6 lat związana 
z obszarem RPO. Od 2014 roku pełni funkcję 
RPO Director w firmie doradztwa personalnego 
People  i zarządza ponad 50-osobowym 
zespołem rekuterów dedykowanym 
dla międzynarodowych klientów.

Anna
Grabowska-
-Samulak

Stosunkowo młoda usługa na rynku polskim Recruitment Process 
Outsourcing (RPO), czyli outsourcing procesów rekrutacji, może 

być takim złotym środkiem w przypadku rozwijających się firm czy 
dużych korporacji. 

Zamysłem RPO jest długoletnia współpraca pomiędzy do-
stawcą RPO i firmą korzystającą z jej usług. RPO to idealne 
rozwiązanie, przede wszystkim dla:
1.   Dużych firm i korporacji.
2.   Firm, które wchodzą na rynek i budują nowe struktury 

np. centra usług wspólnych.
3.   Firm, które się dynamicznie rozwijają lub przeprowadza-

ją migracje funkcji i procesów.

100% czasu i 30-40% oszczędności
RPO rewolucjonizuje rynek. To kompleksowe zarządzanie wszyst-
kimi procesami rekrutacji firmy. Agencja dostarczająca usługi RPO 
jest doradcą i partnerem na wyłączność. RPO nie jest więc outsour-
cingiem w tradycyjnym tego słowa znaczeniu, dostawca usług RPO 
(agencja) staje się partnerem, ekspertem, 
który jest ważną częścią – często działem 
firmy, a nie jedynie zewnętrznym dostawcą. 
Dedykowany zespół poświęca 100% czasu 
firmie, z którą pracuje. Kluczową jednak za-
letą są znaczące oszczędności, które sięgają 
poziomu nawet 30-40%.

W ramach tradycyjnej usługi outsourcingo-
wej rekrutacja 50 pracowników to średni 
koszt rynkowy na poziomie ponad 300 tys. 
zł. Rekrutacja tej samej liczby specjalistów, 
ale w modelu RPO – to koszt ok. 180-200 
tys. zł. Redukcja kosztów jest więc znaczą-
ca, a jakość rekrutacji wyższa niż w przy-
padku tradycyjnego outsourcingu, leasingu 
pracowniczego bądź rekrutacji własnymi 
siłami. 

RPO:
•    firma otrzymuje określoną liczbę wyspecjalizowa-

nych pracowników na miejscu – (in-house) – co daje 
możliwość pełnego zrozumienia przez nich kultury 
organizacyjnej firmy, identyfikacji z nią i działania według 
jej ścisłych standardów

•    koszty kadrowo-płacowe dedykowanych rekrute-
rów są po stronie dostawcy RPO

•    elastyczność dostawcy RPO – dostosowywanie się do 
stale zmieniających się potrzeb firmy; po stronie agencji 
są wszystkie procesy rekrutacyjne, dopasowuje ona 
także narzędzia rekrutacji do grup wiekowych, stanowisk, 
czy miejsca zamieszkania 

•    know-how – profesjonalna wiedza specjalistów HR na 
temat trendów rekrutacyjnych, rynkowych jest ważną 
wartością dodaną dla przedsiębiorstwa, pomaga przy 
podejmowaniu strategicznych decyzji

•    dostęp do obszernej bazy najlepszych na rynku 
kandydatów do pracy, który firma zyskuje 

•    proces rekrutacji wg rynkowych standardów 
– dostawca RPO zapewnia m.in. właściwe formułowanie 

ogłoszeń o pracę, szybki i profesjonalny 
proces prowadzenia rekrutacji, informację 

zwrotną dla kandydatów, co z kolei prze-
kłada się na lepszy employer branding

Case study PEOPLE
Przykład procesu rekrutacji analityków 
dla firmy z branży finansowej, w regionie 
EMEA 
Czas trwania: od grudnia 2013 r. do chwili 
obecnej 
Cel: zbudowanie zespołu i stałe, comiesięcz-
ne zatrudnianie ok. 50 specjalistów
Główne wyzwania: zaplanowanie od pod-
staw procesu rekrutacji, w tym m.in. ustalenie 
profilu kompetencyjnego, rekomendacja na-
rzędzi; stałe dostarczanie co miesiąc, w okresie 

 Jak lepiej kontrolować
proces rekrutacji i... 
redukować 
koszty? 

Funkcje HR coraz częściej 
postrzegane są jako 

motor rozwoju biznesu. 
Biznes myśli przez pryzmat 

korzyści, stale szuka rozwiązań HR – złotych środków, 
które pomogą mu w zachowaniu dynamiki wzrostu, 
dostarczą konkretną wartość dodaną, wysoką jakość 

i pozwolą na ścisłą kontrolę kosztów.

2 lat, wysokiej liczby specjalistów; regularny przegląd i badanie rynku, 
zbudowanie zespołu rekruterów wyspecjalizowanych w pozyskiwaniu 
analityków. 
Sprawna rekrutacja i profesjonalna selekcja zapewnia wysoką jakość 
kandydatów, którzy zgodnie z planem są zatrudniani co miesiąc w za-
deklarowanej liczbie. Ważny wpływ na dostęp do szerokiej puli wyso-
kiej klasy specjalistów, miało wprowadzenie licznych udogodnień dla 
kandydatów, takich jak: stosowanie narzędzi online w I etapie proce-
su oraz jedno spotkanie, w biurze, finalizujące rekrutację, z osobami 
decyzyjnymi. Średni czas rekrutacji kandydata od momentu aplikacji 
do momentu oferty: 2 tygodnie (także w przypadku kandydatów 
spoza Warszawy i zza granicy); rekord: 2 dni

Przykład procesu rekrutacji specjalistów dla firmy 
z sektora SSC/BPO 
Pozyskiwanie specjalistów do działu obsługi klienta, ze znajomością 
niestandardowych języków obcych (szwedzki, niderlandzki, arabski, 
grecki, hiszpański, turecki, francuski)  
Czas trwania: ok. 3,5 miesiąca
Cel: zbudowanie zespołu do przejęcia procesów migracyjnych
Główne wyzwania: krótki czas na zbudowanie pełnego zespołu, 
w tym zatrudnienie 25 specjalistów w okresie 2 miesięcy od rozpoczę-
cia rekrutacji; pozyskiwanie kandydatów nieposzukujących aktywnie 
pracy i tym samym posiadających często długie okresy wypowiedze-
nia na obecnym stanowisku; dostęp do szerokiej puli dwujęzycznych 
specjalistów (biegły język angielski oraz drugi język niszowy) o unikal-
nych kompetencjach miękkich; duża grupa specjalistów zatrudniana 
co miesiąc. 

RPO = candidate experience 
i employer branding 
Sposób prowadzenia rekrutacji i selekcji ma bezpośrednie prze-
łożenie na całość wrażeń kandydata, czyli postrzeganie firmy. 
Na sumę tych wrażeń, czyli tzw. candidate experience, ma wpływ 
cały łańcuch wydarzeń podczas procesu: od pierwszego kontak-
tu z rekruterem, pracodawcą (poprzez kontakt telefoniczny czy 
wejście na stronę www lub profil społecznościowy pracodawcy), 
stosowanych narzędzi podczas rekrutacji, po ostatni etap czyli in-
formację zwrotną (niezależnie od decyzji) i zatrudnienie. Wszelkie 
udogodnienia jak. np. digitalizacja narzędzi rekrutacji, wyjście 
naprzeciw potrzebom kandydatów są ważnym elementem em-
ployer branding. Budują wizerunek firmy nowoczesnej, wiarygod-
nej i dbającej o pracowników. Warto pamiętać, że szczególnie 
kandydaci z generacji Y przywiązują wielką wagę do wartości 
kulturowych jakie ma organizacja, do której aplikują. 

Główne korzyści usług RPO:
•    wysoka jakość usług 
•    30-40% oszczędności 
•    wyspecjalizowani rekruterzy na miejscu, na wyłącz-

ność firmy
•    dostawca RPO jest Master Vendorem, koordynuje 

wszystkie prace rekrutacyjne, ujednolica procedury
•    dostęp do eksperckiej wiedzy rynkowej 
•    unikalne know-how
•    dostęp do obszernej bazy kandydatów, talentów
•    znaczne skrócenie procesu rekrutacji 
•    dobry wizerunek firmy (employer branding) 

Ścisła współpraca z działem personalnym 
firmy
Dostawca RPO to nie tylko wsparcie biznesu ale także działów 
personalnych. To wniesione do firmy know-how i wiedza rynko-
wa. Współpraca pomiędzy zespołem RPO a HR polega na sym-
biozie, a nie konkurencji. Poza bieżącym raportowaniem prze-
biegu procesów rekrutacji oraz kolejnych planów dostawca RPO 
opracowuje raporty i analizy rynkowe m.in. na temat rekrutacji 
prowadzonych przez konkurencję, obecnych i potencjalnych wy-
zwań rekrutacyjnych czy benchmarków rynkowych. 
Ważną przewagą dostawcy RPO jest fakt, że jako firma zewnętrz-
na może pozyskiwać kandydatów nie tylko poprzez oficjalne apli-
kacje/ ogłoszenia, ale także poprzez headhunting. Headhunting 
prowadzony przez agencje to gwarancja poufności i profesjona-
lizmu.
Rozwój usługi RPO to efekt dynamicznych zmian na rynku i rewo-
lucji technologicznej. Gracze z lokalnych rynków, tacy jak People, 
stają się dostawcami usług na globalną skalę. Granice geogra-
ficzne i związane z tym bariery zostały przekroczone. W ciągu 
ostatnich lat digitalizacja narzędzi rekrutacji wpłynęła na znaczne 
obniżenie kosztów prowadzenia takich procesów i unowocze-
śnienie oraz przyspieszenie rekrutacji. Jakość usług rośnie, a cena 
spada. Być może więc branża HR zbliża się do znalezienia złotego 
środka w rekrutacji lub już go znalazła. 
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2 lat, wysokiej liczby specjalistów; regularny przegląd i badanie rynku, 
zbudowanie zespołu rekruterów wyspecjalizowanych w pozyskiwaniu 
analityków. 
Sprawna rekrutacja i profesjonalna selekcja zapewnia wysoką jakość 
kandydatów, którzy zgodnie z planem są zatrudniani co miesiąc w za-
deklarowanej liczbie. Ważny wpływ na dostęp do szerokiej puli wyso-
kiej klasy specjalistów, miało wprowadzenie licznych udogodnień dla 
kandydatów, takich jak: stosowanie narzędzi online w I etapie proce-
su oraz jedno spotkanie, w biurze, finalizujące rekrutację, z osobami 
decyzyjnymi. Średni czas rekrutacji kandydata od momentu aplikacji 
do momentu oferty: 2 tygodnie (także w przypadku kandydatów 
spoza Warszawy i zza granicy); rekord: 2 dni

Przykład procesu rekrutacji specjalistów dla firmy 
z sektora SSC/BPO 
Pozyskiwanie specjalistów do działu obsługi klienta, ze znajomością 
niestandardowych języków obcych (szwedzki, niderlandzki, arabski, 
grecki, hiszpański, turecki, francuski)  
Czas trwania: ok. 3,5 miesiąca
Cel: zbudowanie zespołu do przejęcia procesów migracyjnych
Główne wyzwania: krótki czas na zbudowanie pełnego zespołu, 
w tym zatrudnienie 25 specjalistów w okresie 2 miesięcy od rozpoczę-
cia rekrutacji; pozyskiwanie kandydatów nieposzukujących aktywnie 
pracy i tym samym posiadających często długie okresy wypowiedze-
nia na obecnym stanowisku; dostęp do szerokiej puli dwujęzycznych 
specjalistów (biegły język angielski oraz drugi język niszowy) o unikal-
nych kompetencjach miękkich; duża grupa specjalistów zatrudniana 
co miesiąc. 

RPO = candidate experience 
i employer branding 
Sposób prowadzenia rekrutacji i selekcji ma bezpośrednie prze-
łożenie na całość wrażeń kandydata, czyli postrzeganie firmy. 
Na sumę tych wrażeń, czyli tzw. candidate experience, ma wpływ 
cały łańcuch wydarzeń podczas procesu: od pierwszego kontak-
tu z rekruterem, pracodawcą (poprzez kontakt telefoniczny czy 
wejście na stronę www lub profil społecznościowy pracodawcy), 
stosowanych narzędzi podczas rekrutacji, po ostatni etap czyli in-
formację zwrotną (niezależnie od decyzji) i zatrudnienie. Wszelkie 
udogodnienia jak. np. digitalizacja narzędzi rekrutacji, wyjście 
naprzeciw potrzebom kandydatów są ważnym elementem em-
ployer branding. Budują wizerunek firmy nowoczesnej, wiarygod-
nej i dbającej o pracowników. Warto pamiętać, że szczególnie 
kandydaci z generacji Y przywiązują wielką wagę do wartości 
kulturowych jakie ma organizacja, do której aplikują. 

Główne korzyści usług RPO:
•    wysoka jakość usług 
•    30-40% oszczędności 
•    wyspecjalizowani rekruterzy na miejscu, na wyłącz-

ność firmy
•    dostawca RPO jest Master Vendorem, koordynuje 

wszystkie prace rekrutacyjne, ujednolica procedury
•    dostęp do eksperckiej wiedzy rynkowej 
•    unikalne know-how
•    dostęp do obszernej bazy kandydatów, talentów
•    znaczne skrócenie procesu rekrutacji 
•    dobry wizerunek firmy (employer branding) 

Ścisła współpraca z działem personalnym 
firmy
Dostawca RPO to nie tylko wsparcie biznesu ale także działów 
personalnych. To wniesione do firmy know-how i wiedza rynko-
wa. Współpraca pomiędzy zespołem RPO a HR polega na sym-
biozie, a nie konkurencji. Poza bieżącym raportowaniem prze-
biegu procesów rekrutacji oraz kolejnych planów dostawca RPO 
opracowuje raporty i analizy rynkowe m.in. na temat rekrutacji 
prowadzonych przez konkurencję, obecnych i potencjalnych wy-
zwań rekrutacyjnych czy benchmarków rynkowych. 
Ważną przewagą dostawcy RPO jest fakt, że jako firma zewnętrz-
na może pozyskiwać kandydatów nie tylko poprzez oficjalne apli-
kacje/ ogłoszenia, ale także poprzez headhunting. Headhunting 
prowadzony przez agencje to gwarancja poufności i profesjona-
lizmu.
Rozwój usługi RPO to efekt dynamicznych zmian na rynku i rewo-
lucji technologicznej. Gracze z lokalnych rynków, tacy jak People, 
stają się dostawcami usług na globalną skalę. Granice geogra-
ficzne i związane z tym bariery zostały przekroczone. W ciągu 
ostatnich lat digitalizacja narzędzi rekrutacji wpłynęła na znaczne 
obniżenie kosztów prowadzenia takich procesów i unowocze-
śnienie oraz przyspieszenie rekrutacji. Jakość usług rośnie, a cena 
spada. Być może więc branża HR zbliża się do znalezienia złotego 
środka w rekrutacji lub już go znalazła. 
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Wysoka jakość obsługi klienta to obecnie 
kluczowy obszar w działalności firm. 

Dostrzegając realny wpływ tego elementu 
na powodzenie biznesu, organizacje chęt-
nie wdrażają narzędzia, których celem jest 
poprawa i optymalizacja serwisu, a w efek-
cie – całościowej relacji ze swoim zewnętrz-
nym otoczeniem. Niemalże klasykiem 
będzie tu popularne badanie „tajemniczy 
klient”, które przeprowadzone wg określo-
nych standardów pozwala zdobyć rzetelną 
wiedzę i materiał do analiz prowadzących 
do wprowadzania pożądanych procedur 
i zachowań w procesie obsługi klienta. O ile 
ten aspekt badania jest powszechnie znany 
i oczywisty, o tyle wykorzystanie „mystery 
shopping” w obszarze zarządzania zasobami 
ludzkimi otwiera nowe możliwości oceny 
pracowników. 

Tajemniczy klient czyli obsługa 
klienta bez tajemnic
Głównym założeniem badania jest monito-
rowanie jakości obsługi poprzez weryfikację 
standardów i procesów obowiązujących 
w poszczególnych obszarach kontaktu 
z klientem. Przeprowadza je profesjonalny 
zespół odpowiednio dobranych i przeszko-
lonych audytorów – tajemniczych klientów, 
którzy w oparciu o wystandaryzowane narzę-
dzia, takie jak scenariusz wizyty i ankietę, we-
ryfikują poszczególne etapy procesu. Oprócz 
odpowiedzi na pytania zamknięte, dotyczące 
kluczowych etapów rozmowy handlowej, 
udzielają także szerszych komentarzy i opinii, 
które – poddane analizie – stanowią rzetelną 
podstawę do dalszych kroków podejmowa-
nych przez menadżerów: wyznaczenia kie-
runku rozwoju i ewentualnych zmian. 

Zaletą tej metody jest jej obiektywizm, wy-
nikający z dokonywania oceny przez nieza-
leżnego audytora, który w żaden sposób 
nie jest powiązany ani z pracownikiem, ani 
z organizacją. Dostarcza rzetelnej informa-
cji o tym, jak został obsłużony, czy okre-
ślone standardy zostały zrealizowane na 
poszczególnych etapach kontaktu z klien-
tem. „Badanie pozwala nie tylko na spraw-
dzenie ściśle określonych procedur, ale też 
powszechnie uważanych za nieweryfiko-
walne tzw. kompetencji miękkich” – pod-
kreśla Magdalena Czajkowska – wiceprezes 
Perspecto, firmy specjalizującej się w bada-
niach jakości obsługi metodą Tajemniczy 
Klient. Dowiemy się zatem, czy sprzedawca 
lub konsultant był np. uprzejmy i zaangażo-
wany w relację z klientem. Wyjście poza ana-
lizę stopnia realizacji standardów obsługi 
klienta pozwala na uzyskanie szerszego kon-
tekstu pozyskanych danych. Wyniki badań 
mogą być więc doskonałym źródłem infor-
macji o poziomie pożądanych kompetencji 
ocenianych w ten sposób pracowników. 
Badanie „mystery shopping” staje się więc 
doskonałym uzupełnieniem metod oceny 
pracowniczej, wzbogacając ją o zewnętrzny, 
obiektywny głos oceniającego. 

Fokus na pozytywy
Celem prowadzenia regularnych badań 
jakości obsługi jest zapewnienie jak naj-
wyższego poziomu satysfakcji klientów, 
która – w dobie rosnącej konkurencji – jest 
niezbędnym elementem budowania dłu-
gotrwałych relacji. Przedsiębiorstwa usłu-
gowe czy firmy handlowe przeznaczają 
znaczną część środków finansowych na 
działania wspierające doskonalenie pro-

Tajemniczy klient, 
czyli jak zadbać 

o lepszą obsługę klienta 
i zmotywować pracowników? 
Badanie „Mystery shopper”, wielowymiarowe narzędzie zarządzania jakością obsługi, 

zyskuje uwagę menadżerów. Zależność między rzeczywistym poziomem obsługi, a zaangażowaniem 
i kompetencjami personelu decyduje o skutecznym włączaniu tego narzędzia do strategii zarządzania 

zasobami ludzkimi.

Wiceprezes spółki Perspecto, firmy specjalizującej 
się w badaniu jakości obsługi klienta metodą 
Tajemniczy Klient.

Magdalena
Czajkowska

Dlaczego TAJEMNICZY 
KLIENT to doskonałe narzędzie 
w strategii zarządzania 
zasobami ludzkimi? 

 � pozwala na pozyskanie obiektywnej 
informacji o jakości obsługi klienta 

 � daje możliwość rzetelnej oceny sku-
teczności zrealizowanych szkoleń

 � dostarcza danych do oceny kompe-
tencji pracowników (nie „na sucho”, 
ale podczas wykonywanych zadań)

 � weryfikuje pracę personelu pod 
kątem realizacji obowiązujących 
standardów i procedur

 � pozwala zauważyć i ocenić rzeczywi-
ste zaangażowanie i tzw. kompeten-
cje miękkie pracowników

 � może motywować i zwiększać 
zadowolenie pracowników z wyko-
nywanej pracy poprzez dostarczanie 
wiedzy będącej podstawą ich nagra-
dzania i rozwoju 

cesów obsługi, w tym także na realizację 
badań „Tajemniczy klient”, mając nadzieję 
na poprawę wizerunku firmy i zwiększenie 
lojalności klientów. „Niestety często zda-
rza się, że wizyty „tajemniczych klientów” 
przyjmują charakter swoistego „polowa-
nia na czarownice”, którego głównym 
założeniem staje się wychwycenie niewła-
ściwych zachowań pracowników serwisu, 
co może być dla nich źródłem przykrych 
konsekwencji” – zauważa Magdalena 
Czajkowska. Koncentracja na porażkach 
i słabościach, jakie wyłaniają się z pozyska-
nych w drodze badań informacji, staje się 
nierzadko głównym przesłaniem badań. 
Osoby zarządzające nazbyt mocno sku-
piają swoją uwagę na słabych obszarach 
i słabych jednostkach. „Takie podejście do 
projektu, w którym słabości są głównym 
punktem zainteresowania, może prowa-
dzić do wzmacniania niepożądanych za-
chowań i zjawisk, a w konsekwencji działa 
demotywująco na pracowników uczest-
niczących w projekcie, obniża ich poziom 
zaangażowania w wykonywane obowiąz-
ki, a także burzy lojalność i zaufanie wobec 
pracodawcy” – podkreśla przedstawiciel 
firmy Perspecto. Nie jest to jednak jedyny 
z możliwych scenariuszy. 

Naczynia połączone: serwis 
i pracownik 
Badanie „Tajemniczy klient” daje w rzeczy-
wistości o wiele szersze możliwości i może 
przynosić wiele korzyści. Poprzez nadanie 
projektowi charakteru konkursu, w którym 
przewodnim założeniem będzie nagra-
dzanie pozytywnych wyników, a nie ka-
ranie za błędy, można uzyskać doskonałe 

efekty w zakresie motywacji i podniesienia 
poziomu zaangażowania pracowników. 
Efektywnym rozwiązaniem jest również 
włączenie projektu „Tajemniczy klient” 
do systemu oceny pracowniczej, na za-
sadzie obiektywnej, zewnętrznej opinii, 
co pozwala ugruntować w pracowniku 
przekonanie o rzetelnym stosunku pra-
codawcy do jego kompetencji i zaanga-
żowania, a jednocześnie otwiera pole do 
pozytywnej i twórczej rozmowy na temat 
proponowanych do wdrożenia zmian. 
„Połączenie projektu Tajemniczy klient 
z systemem oceny pracowniczej, uczynie-
nie z niego trwałego ogniwa programu 
motywacyjnego, poparte jeszcze skutecz-
nymi działaniami szkoleniowymi, przynosi 
realne korzyści w postaci wzrostu liczby 
zadowolonych klientów” – podsumo-
wuje Magdalena Czajkowska, zwracając 
uwagę na korelację satysfakcji z obsługi 
zewnętrznego otoczenia organizacji z za-
dowoleniem ze swojej pracy i osiąganych 
sukcesów tych, którzy tę obsługę zapew-
niają – pracowników firmy. 
Konsekwentnie realizowany projekt, 
uwzględniający motywację pozytywną 
i odpowiednie wsparcie w słabszych ob-
szarach, zawsze skutkuje poprawą jakości 
obsługi, widoczną w realnym przyroście 
wartości wskaźników obrazujących poziom 
realizacji standardów. Przede wszystkim 
jednak powoduje większe zaangażowanie 
pracowników i motywację do współrealiza-
cji wyznaczonej strategii. Utrzymująca się 
na wysokim poziomie jakość obsługi klien-
ta buduje trwały, pozytywny wizerunek 
przedsiębiorstwa, dla którego satysfakcja 
klienta jest kluczową wartością. 

Zdaniem 
klienta
Barbara Krogulska, 
kierownik działu HR firmy Kazar

Kilka lat temu postawiliśmy sobie cel: zbu-
dować przewagę konkurencyjną marki 
Kazar na rynku lokalnym i międzynarodo-
wym w oparciu o wyróżniający standard 
obsługi klienta. Wśród narzędzi, które 
wykorzystujemy w procesie wdrożenia 
całościowej strategii ukierunkowanej na 
realizację tak postawionego celu, znalazło 
się między innymi badanie „Tajemniczy 
klient”, które jest obecnie stałym ele-
mentem ewaluacji w naszych salonach. 
Badania prowadzone są systematycznie 
(zarówno w kanałach on-line jak i off-line), 
z uwzględnieniem sezonowości sprzeda-
ży. Ich wyniki, poza wskaźnikami sprze-
dażowymi, wykorzystujemy w procesie 
oceny, w systemie szkoleń i programie 
motywacyjnym. Na podstawie rezultatów 
badania wyłaniamy i nagradzamy tych 
sprzedawców, którzy realizują standard 
na poziomie 100%, wyniki ankiet są też 
ważnym kryterium uwzględnianym w ze-
społowym konkursie, dodatkowo wysoki 
wynik ankiety podwyższa kwartalną oce-
nę pracownika. Już wkrótce wprowadzi-
my nagrania audio z wizyt tajemniczego 
klienta. Będą one stanowić doskonały 
materiał instruktażowy i coachingowy, 
który planujemy wykorzystać w szkoleniu 
tzw. miękkich kompetencji sprzedażo-
wych naszych pracowników. 

Wspaniale
Dobrze

Średnio
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cesów obsługi, w tym także na realizację 
badań „Tajemniczy klient”, mając nadzieję 
na poprawę wizerunku firmy i zwiększenie 
lojalności klientów. „Niestety często zda-
rza się, że wizyty „tajemniczych klientów” 
przyjmują charakter swoistego „polowa-
nia na czarownice”, którego głównym 
założeniem staje się wychwycenie niewła-
ściwych zachowań pracowników serwisu, 
co może być dla nich źródłem przykrych 
konsekwencji” – zauważa Magdalena 
Czajkowska. Koncentracja na porażkach 
i słabościach, jakie wyłaniają się z pozyska-
nych w drodze badań informacji, staje się 
nierzadko głównym przesłaniem badań. 
Osoby zarządzające nazbyt mocno sku-
piają swoją uwagę na słabych obszarach 
i słabych jednostkach. „Takie podejście do 
projektu, w którym słabości są głównym 
punktem zainteresowania, może prowa-
dzić do wzmacniania niepożądanych za-
chowań i zjawisk, a w konsekwencji działa 
demotywująco na pracowników uczest-
niczących w projekcie, obniża ich poziom 
zaangażowania w wykonywane obowiąz-
ki, a także burzy lojalność i zaufanie wobec 
pracodawcy” – podkreśla przedstawiciel 
firmy Perspecto. Nie jest to jednak jedyny 
z możliwych scenariuszy. 

Naczynia połączone: serwis 
i pracownik 
Badanie „Tajemniczy klient” daje w rzeczy-
wistości o wiele szersze możliwości i może 
przynosić wiele korzyści. Poprzez nadanie 
projektowi charakteru konkursu, w którym 
przewodnim założeniem będzie nagra-
dzanie pozytywnych wyników, a nie ka-
ranie za błędy, można uzyskać doskonałe 

efekty w zakresie motywacji i podniesienia 
poziomu zaangażowania pracowników. 
Efektywnym rozwiązaniem jest również 
włączenie projektu „Tajemniczy klient” 
do systemu oceny pracowniczej, na za-
sadzie obiektywnej, zewnętrznej opinii, 
co pozwala ugruntować w pracowniku 
przekonanie o rzetelnym stosunku pra-
codawcy do jego kompetencji i zaanga-
żowania, a jednocześnie otwiera pole do 
pozytywnej i twórczej rozmowy na temat 
proponowanych do wdrożenia zmian. 
„Połączenie projektu Tajemniczy klient 
z systemem oceny pracowniczej, uczynie-
nie z niego trwałego ogniwa programu 
motywacyjnego, poparte jeszcze skutecz-
nymi działaniami szkoleniowymi, przynosi 
realne korzyści w postaci wzrostu liczby 
zadowolonych klientów” – podsumo-
wuje Magdalena Czajkowska, zwracając 
uwagę na korelację satysfakcji z obsługi 
zewnętrznego otoczenia organizacji z za-
dowoleniem ze swojej pracy i osiąganych 
sukcesów tych, którzy tę obsługę zapew-
niają – pracowników firmy. 
Konsekwentnie realizowany projekt, 
uwzględniający motywację pozytywną 
i odpowiednie wsparcie w słabszych ob-
szarach, zawsze skutkuje poprawą jakości 
obsługi, widoczną w realnym przyroście 
wartości wskaźników obrazujących poziom 
realizacji standardów. Przede wszystkim 
jednak powoduje większe zaangażowanie 
pracowników i motywację do współrealiza-
cji wyznaczonej strategii. Utrzymująca się 
na wysokim poziomie jakość obsługi klien-
ta buduje trwały, pozytywny wizerunek 
przedsiębiorstwa, dla którego satysfakcja 
klienta jest kluczową wartością. 

Zdaniem 
klienta
Barbara Krogulska, 
kierownik działu HR firmy Kazar

Kilka lat temu postawiliśmy sobie cel: zbu-
dować przewagę konkurencyjną marki 
Kazar na rynku lokalnym i międzynarodo-
wym w oparciu o wyróżniający standard 
obsługi klienta. Wśród narzędzi, które 
wykorzystujemy w procesie wdrożenia 
całościowej strategii ukierunkowanej na 
realizację tak postawionego celu, znalazło 
się między innymi badanie „Tajemniczy 
klient”, które jest obecnie stałym ele-
mentem ewaluacji w naszych salonach. 
Badania prowadzone są systematycznie 
(zarówno w kanałach on-line jak i off-line), 
z uwzględnieniem sezonowości sprzeda-
ży. Ich wyniki, poza wskaźnikami sprze-
dażowymi, wykorzystujemy w procesie 
oceny, w systemie szkoleń i programie 
motywacyjnym. Na podstawie rezultatów 
badania wyłaniamy i nagradzamy tych 
sprzedawców, którzy realizują standard 
na poziomie 100%, wyniki ankiet są też 
ważnym kryterium uwzględnianym w ze-
społowym konkursie, dodatkowo wysoki 
wynik ankiety podwyższa kwartalną oce-
nę pracownika. Już wkrótce wprowadzi-
my nagrania audio z wizyt tajemniczego 
klienta. Będą one stanowić doskonały 
materiał instruktażowy i coachingowy, 
który planujemy wykorzystać w szkoleniu 
tzw. miękkich kompetencji sprzedażo-
wych naszych pracowników. 
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Menedżerowie 
na obcasach

Dwadzieścia pięć lat temu, gdy Polska za-
częła przemieniać się z siermiężnej ludo-

wej, w młodzieńczą i nieznaną kapitalistycz-
ną, kobiet na stanowiskach kierowniczych 
było niewiele. Jeśli już miało to miejsce, naj-
częściej zajmowały stanowiska kierownicz-
ki przedszkola czy księgowości. Od czasu 
zmian ustrojowych radykalnie wzrosła licz-
ba kobiet na stanowiskach menedżerskich, 
a szczególnie tych, które zdecydowały się 
założyć swoje własne przedsiębiorstwo. I tak 
na przykład dane z roku 2012 pokazują, że 
kobiety uruchomiły ok. 40% wszystkich jed-
noosobowych działalności gospodarczych 
i zasiadały w zarządach prawie 30% nowo 
utworzonych spółek. Przedsiębiorczość 
polskich kobiet jest unikalnie wysoka nie 
tylko na tle Unii Europejskiej. Jednocześnie 
jednak, wciąż bardzo niewiele jest kobiet 
na najwyższych stanowiskach zarządczych, 
tak jak i stosunkowo niewiele decyduje się 
na udział w studiach Executive MBA adreso-
wanych do najwyższej kadry menedżerskiej. 
Wielka to szkoda. 

Gremlin podcina skrzydła
Przyjrzyjmy się chwilę badaniom Zengera 
i Folkmana, niedawno opublikowanym 
w Harvard Business Review, które są jedny-
mi z najczęściej cytowanych analiz o zarzą-
dzaniu kobiet i mężczyzn. Wynika z nich, że 
kobiety są wyżej oceniane w odniesieniu 
aż do 15 z 16 analizowanych kompetencji przywódczych. Jedynie 
w przypadku umiejętności w zakresie przyjmowania perspektywy 
strategicznej kobiety uzyskały nieco niższe wyniki. Podejrzewam 
jednak, że za owe różnice odpowiada złowieszczy gremlin autoste-
rotypów, który podcina, że tak kolokwialnie napiszę, „rozwojowe 
nogi” wielu kobiet na stanowiskach kierowniczych. Kilka razy zdarzy-
ło mi się, że kobieta na wysokim stanowisku mówiła, że od strategii to 
ma specjalistę. Zawsze był to mężczyzna. Na moje pytanie: „Skąd Pani 
wie, że nie ma predyspozycji w tym zakresie?” zwykle słyszę jakieś 
nieprzekonywujące wyjaśnienia w rodzaju: „No wie Pan, on jest na-
prawdę dobry”. Oczywiście on może być nawet bardzo dobry, ważne 
jest jednak niezwykle czy u tych kobiet nie uruchamia się atostere-
otyp niemożności w danej dziedzinie. Podając analogiczny przykład: 

bardzo wiele kobiet przekonanych jest, że jako kobiety nie są 
predysponowane do zajmowania się matematyką, zwłaszcza 

zaawansowaną. Tymczasem, jak wynika z badań ekspery-
mentalnych, jeśli młodym dziewczynkom przypomina 

się przed wykonaniem serii zadań, że są z matematyki 
słabe, radykalnie spada poziom wykonania testów. 

Kobiety u sterów
Należy się cieszyć jednak, że jest coraz więcej 
polskich badań pokazujących styl i specyfikę 
zarządzania kobiet. Na uwagę zasługują dwie 
analizy przeprowadzone przez firmę dorad-
czą Deloitte. W 2012 roku opublikowano ra-
port pod nieco magicznym tytułem „Kobiety 
i władza w biznesie”. Główne pytania badaw-
cze służyły identyfikowaniu mechanizmów 
wpływu w polskich firmach, ale co znacznie 
ważniejsze, również ukazaniu ich związków 
z efektywnością biznesową firm. W intere-
sującym nas tutaj zakresie badanie ujawniło, 
że kobiety najczęściej wykorzystują perswa-
zyjne taktyki wpływu, takie jak inspiracja czy 
przedstawianie racjonalnych uzasadnień. 
Owe techniki sprzyjają budowaniu atmos-
fery zaufania i wysokiego zaangażowania 
pracowników, a w konsekwencji przyczynia-
ją się do umocnienia pozycji firmy na rynku. 
Mężczyźni znacznie częściej odwołują się do 
taktyk wymuszających, takich jak presja czy 
budowanie koalicji, które mogą być użytecz-
ne i korzystne, ale zwykle krótkoterminowo. 
Dodatkowo, wszystkie znaki na ziemi po stro-
nie badaczy trendów w przywództwie poka-
zują, że rozwój będzie postępował w kierunku 
coraz bardziej partycypacyjnego i demokra-
tycznego traktowania pracowników i współ-
pracowników. Oczywiście każdy z nas spotkał 
kobiety bardzo dyrektywne czy wręcz auto-
rytarne, ale średnio rzecz biorąc, czyli zazwy-

czaj, to mężczyźni znacząco wyprzedzają kobiety w tym zakresie. 

Przywódczynie 
Z kolei w innym badaniu (Kompetencje Przywódcze Nowych 
Liderów) firmy Deloitte z 2014 roku zapytano około 170 polskich 
menadżerów wysokiego szczebla o ich poglądy na temat przywódz-
twa. Część wniosków mogła wydawać się dość oczywista. Raport 
sugeruje bowiem, że w realiach po kryzysie ostatnich lat członkom 
zarządów i rad nadzorczych stawiane są wyższe wymagania, m.in. 
w zakresie głębokiego rozumienia sytuacji firmy w szerokim kontek-
ście biznesowym. Dla nas tu istotniejsze jest jednak, że osoby bada-
ne, niezależnie od własnego miejsca w hierarchii organizacji oceniły 
wyżej kompetencje kobiet niż mężczyzn w roli członków zarządu. I to 
co najważniejsze: również w odniesieniu do elastyczności w działa-
niu, nastawieniu na wzrost wartości firmy, tworzeniu i realizacji wizji 
oraz last but not least przyjmowaniu szerokiej perspektywy badane 
kobiety oceniały siebie i inne panie lepiej niż mężczyzn. Sami męż-
czyźni nie dostrzegali owych różnic. W mojej ocenie najcenniejsze 
jest to, że są to być może pierwsze sygnały zarejestrowane w bada-

niach, które pokazują, że są już grupy kobiet, 
a nie tylko jednostki, u których nastąpił 
wzrost poziomu pewności siebie w zakresie 
ról przywódczych i sukcesów zawodowych. 
Do tej pory przez bardzo wiele lat dostrze-
gałem znacząco niższe poczucie pewności 
siebie kobiet zarządzających. Jeśli badania 
Deloitte zidentyfikowały trwały trend, to 
dobry znak nie tylko dla samych kobiet, 
ale również polskiej gospodarki. Więcej też 
kobiet – mam wielką nadzieję – będzie po-
dejmowało studia MBA w zdrowy sposób 
konkurując – a może ujmę to trafniej – bez 
zażenowania dzieląc się swoim doświadcze-
niem zarządczym z mężczyznami. 

Dyrektor ds. Akademickich Szkoły Biznesu 
Politechniki Warszawskiej. Uznany psycholog 
biznesu, coach z międzynarodowym 
doświadczeniem, akredytowany trener, 
mentor i egzaminator Noble Manhattan 
Coaching. Wieloletni wykładowca na studiach 
Executive MBA.

Polki na kierowniczych 
stanowiskach przez wiele lat 
poddawały się stereotypowi 

wyższych kompetencji 
zarządczych mężczyzn niż 

kobiet. Według ostatnich 
badań autoocena predyspozycji 

menedżerskich kobiet 
zarządzających firmami ulega 
znaczącej zmianie na lepsze.

dr hab., 
prof. PW 
Olaf Żylicz

Kobiety najczęściej stosują 
perswazyjne taktyki wpływu, 
takie jak inspiracja czy 
przedstawianie racjonalnych 
uzasadnień. Owe techniki 
sprzyjają budowaniu atmosfery 
zaufania i wysokiego 
zaangażowania pracowników, 
a w konsekwencji – przyczyniają 
się do umocnienia pozycji firmy 
na rynku.
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Tajemnicza 
osobowość zespołu

Filarem każdej prężnie działającej firmy i podstawą skutecznego realizowania wyznaczonych 
zadań jest zmotywowany, efektywny, zaangażowany zespół. Praca w zespole to zwielokrotnienie 

energii, zapału do pracy i zdolności twórczych. Jednocześnie stworzenie efektywnego zespołu nie jest 
łatwe, bo zebranie wybitnych indywidualności nie oznacza jeszcze, że zespół będzie wyjątkowy. 

Dyrektor Zarządzający
Touch Point sp. z o.o.

Dorota 
Stępniak

Każdy człowiek jest inny, niepowtarzalny, 
ma własny styl działania, indywidualne 

potrzeby i oczekiwania. Różnice w tym za-
kresie stanowią ogromną siłę organizacji, ale 
jednocześnie wpływają na relacje i emocje 
towarzyszące pracy w zespole. Przyjrzyjmy 
się najważniejszym wyznacznikom tajemni-
czej osobowości teamu w organizacji.

Proszę – zrozum
Dobry zespół to taki, w którym członko-
wie wspierają się w działaniach i wzajem-
nie uzupełniają, przyjmując określone role. 
Kluczowym czynnikiem jest tutaj umiejętność porozumiewania się. 
Brak zrozumienia może skutkować niską efektywnością pracy, konflik-
tami, częstą demotywacją i rotacją pracowników, a w efekcie – brakiem 
realizacji zadań. Często zdarza się, że ludziom trudno jest ze sobą współ-
pracować, gdyż nie dostrzegają barier i różnic w komunikowaniu się, nie 
potrafią zrozumieć punktu widzenia innych, wczuć się w sytuację. To, 
co jest dobre dla jednej osoby, niekoniecznie musi być dobre dla innej. 
Niestety najczęściej też jest tak, że do realizacji zadań potrzebne są oso-
by o bardzo różnych nie tylko kompetencjach, ale również o odmien-
nych cechach osobowości, co oznacza, że nawiązanie relacji pomiędzy 
nimi jest jeszcze trudniejsze. Dlatego też wszelkie działania, ułatwiające 
wzajemne poznanie się, sprawiają, że ludzie stają się bardziej toleran-
cyjni i wyrozumiali dla siebie nawzajem, zaczynają rozumieć reakcje 
innych, w następstwie czego stają się bardziej efektywni. 
Bardzo ważną rolę odgrywa lider zespołu. To on bowiem odpowiada 
za dobór osób, rozwój i realizowane zadania teamu. Człowiek stoją-

cy na czele musi wiedzieć, jak komunikować się z poszczególnymi 
osobami. 

Tożsamość teamu
Zespól to organizm, żywy, dynamiczny i obdarzony 

osobowością, na którą składają się osobowości 
poszczególnych jego członków. 

Jak poznać te unikalne cechy 
każdego członka zespołu, 

a następnie jak je wy-
korzystać, aby zbu-

dować zespół idealny i w efekcie osiągnąć 
najwyższą efektywność? 
Z pewnością na rynku dostępnych jest wiele 
narzędzi wspomagających procesy poznaw-
cze osobowości ludzkich. Są one mniej lub 
bardziej rozbudowane, ale każde z nich do-
starcza nam podobnych informacji.
Analizy otrzymane w wyniku zastosowania 
tych narzędzi są źródłem informacji o stylu 
działania danej osoby i jej możliwych rolach 
w zespole. Dostarczają między innymi wiedzy:
•    jakie są mocne i słabe strony danej osoby, 
•    jakie może napotkać ograniczenia, 

•    czy dąży do sukcesu, 
•    jakie są jej motywacje, 
•    co jest dla niej ważne i jakie nawiązuje relacje w miejscu pracy, 
•    jak sprawdza się w konkretnych warunkach i na konkretnym stano-

wisku, 
•    jakie wartości wnosi do organizacji. 
Ta wiedza jest ogromnym wsparciem przy doborze ludzi do zespołu 
zarówno poprzez rekrutację, jak i spośród grona dostępnych już osób 
w organizacji. Dzięki niej, budując zespół i przypisując role poszcze-
gólnym jego członkom, można wziąć pod uwagę nie tylko niezbędną 
wiedzę i umiejętności, ale również osobowość. W ten sposób istnieje 
duża szansa na zbudowanie zespołu zaangażowanego, nastawione-
go na realizację wspólnego celu, a przez to pracującego efektywnie 
i w dobrej atmosferze. Ludzie różnią się między sobą, ale często nie 
mają wyboru i muszą razem pracować, dlatego też im lepiej rozumieją 
różnice, tym bardziej potrafią wspólnie działać. 
Należy podkreślić, że nie ma „złych” i „dobrych” osobowości. W idealnym 
zespole potrzebni są przedstawiciele wszystkich typów, aby wystąpiła 
równowaga. Każdy zespół potrzebuje nie tylko lidera, ale również osoby, 
które przyjmą role ekspertów, koordynatorów, organizatorów, kontrole-
rów, analityków, twórców. To osobowość decyduje też o tym jaką rolę 
przyjmie dana osoba w zespole i najczęściej nie jest to jedna rola.
Oprócz analiz profili osobowych dostępne są również narzędzia bada-
jące zespoły jako całość. Punktem wyjścia do zrozumienia osobowości 
zespołu jako jednostki są profile osobowości poszczególnych jego 
członków. Audyt zespołu dostarcza informacji na temat ról i struktury 
zespołu, pokazuje jakie wartości każda z osób wnosi do zespołu i jak 
zmiana stylu zachowania może podnieść efektywność zespołu, czy 
mocne strony każdego członka zespołu są należycie wykorzystywane, 
w jakich dziedzinach zespół jest mocny, a w jakich słabszy, jak pokonać 
ograniczenia stojące prze zespołem?
Równolegle takie narzędzia dają możliwość zdefiniowania profilu 
zespołu idealnego w danej organizacji, a następnie dokonania anali-
zy porównawczej z aktualnie istniejącym zespołem. Uzyskane w ten 

sposób wskazówki pozwolą zaplanować działania, któ-
re należy podjąć, aby zwiększyć efektywność zespo-

łu i zapobiec wydarzeniom, które mogą zagrażać 
realizacji celów całej firmy, bowiem praca ze-

społów w prosty i oczywisty sposób przekła-
da się na działalność całej firmy niezależnie 

od segmentu rynku, w którym działa. 

Podsumowując, zachęcam do korzy-
stania z kompleksowych rozwiązań, 
 badających nasze preferencje, style 
zachowań, oczekiwania zarówno 
jednostek, jak i zespołów, w których 
na co dzień działamy. Dzięki temu 

unikniemy wielu niepotrzebnych 
stresów, a praca przyniesie nie tylko 

korzyść całej organizacji, ale również 
sprawi, że my jako jednostki będziemy 

czuli się spełnieni zawodowo. 
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Umiejętność wyboru właściwej formy 
outsourcingu ma obecnie kluczowe 

znaczenie i staje się jedną z najważniejszych 
kompetencji pozwalających przedsiębior-
stwu zbudować i utrzymać przewagę nad 
konkurentami. Dlatego zapotrzebowanie na 
pracowników tymczasowych rośnie właści-
wie bez przerwy. Ich pomoc, jako osób uzu-
pełniających istniejące już w przedsiębior-
stwie grupy pracownicze, staje się po prostu 
konieczna, aby firma wysunęła się na pozycję 
lidera i nim pozostała. Ten właśnie proces jest 
natchnieniem dla twórców innowacyjnych 
rozwiązań. Zespołów ludzi odpowiedzialnych 
za zwiększanie efektywności i wydajności 
pracy, za obniżenie kosztów oraz za wzrost 
sprzedaży. Ale zadaniem tych zespołów jest 
nie tylko to. Ich obowiązkiem jest także po-
móc być pracownikom i firmom w satysfak-
cjonującej, przynoszącej obopólne korzyści 
relacji, od samego początku współpracy.

World Wide Web
Podstawy HTML i pierwsza strona interneto-
wa powstały w 1990 roku. Od tego momentu 
komercjalizacja i gwałtowny rozwój nowo-
czesnych technologii wymusił poszukiwanie 
i implementowanie, również w rekrutacji pra-
cowników tymczasowych, rozwiązań, które 
docelowo przynoszą największe korzyści. To, 
co zmieniło się i nadal dynamicznie się zmie-
nia, to podejście do rekrutacji pracownika poprzez wykorzystanie naj-
bardziej naturalnego kanału komunikacji, jakim jest Internet. Pierwszy 
komunikator, w znanej w tej chwili formie, powstał w 1996 roku, a fir-
my rekrutujące, idąc z postępem, już od jakiegoś czasu wykorzystują 
zaawansowane technologie VoIP, rekrutacje video – automatyczne, 
a także te przeprowadzane live, i całą potęgę social media. Niektórym 
firmom samo posiadanie strony www może wydawać się już tak oczy-
wiste, że zapominają o tym, że dla potencjalnego pracownika, który 
już często wychowywał się z technologią i nie wyobraża sobie bez niej 
życia, najbardziej istotne jest nie to, że strona www jest, tylko to, co na 
niej jest.

Content is a king
Tworzenie przydatnych treści to oszczędność czasu. To samo robi 
dla firm technologia. Dysponując odpowiednio dobranymi, zaawan-
sowanymi technologicznie narzędziami, przedsiębiorstwa ułatwiają 
sobie nie tylko procesy samej rekrutacji, ale także procesy związane 
z zarządzaniem pracownikiem, monitorowaniem efektywności pracy, 
bieżącym reagowaniem na pojawiające się problemy. Technologia 
zwalnia z pewnych obowiązków, ‘bierze je na siebie’ i gromadzi kapi-
tał energii, który można przeznaczyć na inne, bardzo istotne działania. 

Przedsiębiorstwa, firmy rekrutujące i po-
tencjalni pracownicy mogą mieć absolutną 
pewność, że nowości technologiczne będą 
wciąż się pojawiać. Czy firmy będą je w sta-
nie włączyć w procesy rekrutacyjne, procesy 
zarządzania i procesy szkoleniowe? Z pewno-
ścią tak. Jednak najważniejszą kwestią wciąż 
pozostaje umiejętne łączenie dwóch nieroze-
rwalnych ze sobą światów: online i offline. To 
także jest innowacja. Tylko nieliczne przedsię-
biorstwa potrafią to rozumieć i zyskać dzięki 
temu przewagę nad innymi.

Bez innowacyjnych narzędzi 
nie ma rozwoju
Niewątpliwie szansę na rozwój mają tylko 
te przedsiębiorstwa, które potrafią skorzy-
stać z outsourcingowych usług ekspertów. 
Bo to właśnie ci eksperci doskonale wiedzą, 
jak efektywnie i ekonomicznie wykorzystać 
mobilne i informatyczne narzędzia. Rola eks-
pertów jest też znacznie większa, niż samo 
zapewnianie tysięcy kontraktów pracow-
niczych każdego dnia. Ta rola polega także 
na wsparciu procesów zarządzania, proce-
sów szkoleniowych i procesów relacji. Tylko 
wszechstronna wiedza o tym, co jest ważne 
dla pracownika tymczasowego, a z drugiej 
strony dla przedsiębiorstwa, które go po-
trzebuje, może przełożyć się na sukces obu 
stron. I właśnie do tego sukcesu potrafią do-

prowadzić długo istniejące, doświadczone i stale rozwijające się firmy, 
oferujące szeroki zakres usług rekrutacyjnych. Usług rozumianych jako 
połączenia absolutnie wszystkich wcześniej wymienionych procesów. 

Car & Van Simulation System
W dedykowanych programach szkoleniowych dla kierowców, o peł-
nym zakresie usług – od pozyskania licencji po kompletne pakiety do-
tyczące kompetencji zawodowych – można na przykład zastosować 
symulatory. Te zaawansowane systemy do nauki jazdy wykorzystują 
oprogramowanie, które sprawia, że można odtworzyć warunki jazdy 
na drodze, wraz z warunkami pogodowymi. Kierowcy uczeni są umie-
jętności postrzegania zagrożeń na drodze czy jazdy ekonomicznej. 
Zostaje stworzone bezpieczne środowisko szkoleniowe, które ogra-
nicza koszty popełnionego przez kierowcę błędu na prawdziwej dro-
dze. Każda firma transportowa potrafi sobie wyobrazić jak duże one 
są. Zastosowanie technologii odgrywa tu kluczową rolę. Szczególnie 
w kształceniu specjalistów najnowszej generacji. Jeśli któraś z firm chce 
stać się liderem na rynku usług rekrutacyjnych musi traktować swoje 
usługi kompleksowo. Zaczynając od procesu rekrutacji pracowników, 
którzy już interesują się rynkiem pracy tymczasowej lub dostarczając 
ich właśnie za pomocą szkoleń.

Praca tymczasowa, 
innowacje na stałe

Innowacje – słowo, które 
wciąż robi zawrotną karierę. 

I słusznie, bo nie ma w tej 
chwili firmy, która może 

się bez nich rozwijać. 
To innowacje wpływają na jakość 
oferowanych usług, usprawniają 
i zwiększają efektywność pracy. 
Wprowadzanie nowoczesnych 
technologii jeszcze nigdy nie 

było tak ważne, jak teraz.

Bartosz 
Dąbkowski

European Operations Manager w Transline Group,
międzynarodowej, wielokrotnie nagradzanej 
firmie dostarczającej kompleksowe rozwiązania 
na rynku pracy tymczasowej.

Panelowy System Monitorowania 
Panelowy System Monitorowania oferuje wgląd w najważniejsze 
wskaźniki wydajności przedsiębiorstwa w czasie rzeczywistym. To 
zaawansowany system, który gromadzi i przetwarza najbardziej istot-
ne, z punktu widzenia przedsiębiorstwa, dane. Dzięki tej technologii 
zespoły, pracujące na miejscu, mogą niemal natychmiast zareagować 
na negatywne zmiany i problemy wynikające ze specyfiki ich bran-
ży. Graficzna prezentacja danych dostarcza kluczowych wskaźników, 
zarówno obecnych, jak i prognozowanych. 
Ułatwia również ich interpretację. Panelowy 
System Monitorowania wykorzystuje tech-
nologię online zapewniając natychmiastowy 
dostęp do najbardziej liczących się dla przed-
siębiorstwa aspektów.

Technologia biometryczna
To ona pozwala skutecznie i sprawnie zopty-
malizować procesy monitoringu czasu pracy. 
Zebrane za pomocą technologii biometrycz-
nej informacje wysyłane są bezpośrednio do 
działu kadr i płac. Zastosowanie tej technologii 
eliminuje możliwość podawania nieprawdzi-
wych informacji o czasie pracy. Obliczenia płac 
dla pracowników stają się prostsze, a samo za-
rządzanie zasobami ludzkimi po prostu łatwiej-
sze, mierzalne i rzetelne. Ale to nie wszystko. 
Cały system posiada możliwość rozpoznawa-
nia twarzy oraz możliwość połączenia video. 
Dodatkowo wszystkie funkcje można zintegro-
wać również z innymi systemami, na przykład 
z systemem zarządzania dokumentami.

Tablet? A po co?
System komunikacji mobilnej za pomocą tabletów doskonale 
sprawdza się wszędzie tam, gdzie dostęp do poczty elektronicznej 
czy telefonu po prostu nie jest niemożliwy. Osoby odpowiedzialne 
za konkretne zadania mogą aktywnie reagować na pojawiające się 
problemy, bo urządzenie połączone jest z pełnym systemem in-
formatycznym. Na podstawie bieżąco zbieranych i analizowanych 
przez system danych wyświetlane są aktualne statystyki na temat 

wydajności pracy. Osoba, która wykorzystu-
je tę technologię, może reagować niemal 
natychmiast, zarządzać jakością pracy i po-
móc swojemu podwładnemu wtedy, kiedy 
najbardziej jest to potrzebne.

Podsumowanie
Zaniechanie wprowadzenia innowacyjnych 
rozwiązań niestety może dużo kosztować. 
Wyścig technologiczny trwa i będzie trwał 
nadal. Włączenie nowych technologii do 
codziennego funkcjonowania przedsiębior-
stwa zawsze chroni jego pozycje rynkową. 
Daje niepowtarzalną możliwość wypraco-
wania nowych, obowiązujących standardów. 
Dynamizm przedsiębiorczy, elastyczność 
oraz zaangażowanie. To bardzo ważne cechy 
firm rekrutujących. Dlatego warto skorzystać 
z usług tych, które potrafią kompleksowo 
spojrzeć na całość, jaką jest linia pracownik 
– przedsiębiorstwo, i zaproponować scena-
riusze rozwoju z udziałem innowacyjnych 
technologii. 

Tworzenie przydatnych treści 
to oszczędność czasu. 
To samo robi dla firm 
technologia. Dysponując 
odpowiednio dobranymi, 
zaawansowanymi 
technologicznie narzędziami, 
przedsiębiorstwa ułatwiają 
sobie nie tylko procesy samej 
rekrutacji, ale także procesy 
związane z zarządzaniem 
pracownikiem, 
monitorowaniem 
efektywności pracy, bieżącym 
reagowaniem na pojawiające 
się problemy. 
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Panelowy System Monitorowania 
Panelowy System Monitorowania oferuje wgląd w najważniejsze 
wskaźniki wydajności przedsiębiorstwa w czasie rzeczywistym. To 
zaawansowany system, który gromadzi i przetwarza najbardziej istot-
ne, z punktu widzenia przedsiębiorstwa, dane. Dzięki tej technologii 
zespoły, pracujące na miejscu, mogą niemal natychmiast zareagować 
na negatywne zmiany i problemy wynikające ze specyfiki ich bran-
ży. Graficzna prezentacja danych dostarcza kluczowych wskaźników, 
zarówno obecnych, jak i prognozowanych. 
Ułatwia również ich interpretację. Panelowy 
System Monitorowania wykorzystuje tech-
nologię online zapewniając natychmiastowy 
dostęp do najbardziej liczących się dla przed-
siębiorstwa aspektów.

Technologia biometryczna
To ona pozwala skutecznie i sprawnie zopty-
malizować procesy monitoringu czasu pracy. 
Zebrane za pomocą technologii biometrycz-
nej informacje wysyłane są bezpośrednio do 
działu kadr i płac. Zastosowanie tej technologii 
eliminuje możliwość podawania nieprawdzi-
wych informacji o czasie pracy. Obliczenia płac 
dla pracowników stają się prostsze, a samo za-
rządzanie zasobami ludzkimi po prostu łatwiej-
sze, mierzalne i rzetelne. Ale to nie wszystko. 
Cały system posiada możliwość rozpoznawa-
nia twarzy oraz możliwość połączenia video. 
Dodatkowo wszystkie funkcje można zintegro-
wać również z innymi systemami, na przykład 
z systemem zarządzania dokumentami.

Tablet? A po co?
System komunikacji mobilnej za pomocą tabletów doskonale 
sprawdza się wszędzie tam, gdzie dostęp do poczty elektronicznej 
czy telefonu po prostu nie jest niemożliwy. Osoby odpowiedzialne 
za konkretne zadania mogą aktywnie reagować na pojawiające się 
problemy, bo urządzenie połączone jest z pełnym systemem in-
formatycznym. Na podstawie bieżąco zbieranych i analizowanych 
przez system danych wyświetlane są aktualne statystyki na temat 

wydajności pracy. Osoba, która wykorzystu-
je tę technologię, może reagować niemal 
natychmiast, zarządzać jakością pracy i po-
móc swojemu podwładnemu wtedy, kiedy 
najbardziej jest to potrzebne.

Podsumowanie
Zaniechanie wprowadzenia innowacyjnych 
rozwiązań niestety może dużo kosztować. 
Wyścig technologiczny trwa i będzie trwał 
nadal. Włączenie nowych technologii do 
codziennego funkcjonowania przedsiębior-
stwa zawsze chroni jego pozycje rynkową. 
Daje niepowtarzalną możliwość wypraco-
wania nowych, obowiązujących standardów. 
Dynamizm przedsiębiorczy, elastyczność 
oraz zaangażowanie. To bardzo ważne cechy 
firm rekrutujących. Dlatego warto skorzystać 
z usług tych, które potrafią kompleksowo 
spojrzeć na całość, jaką jest linia pracownik 
– przedsiębiorstwo, i zaproponować scena-
riusze rozwoju z udziałem innowacyjnych 
technologii. 

Tworzenie przydatnych treści 
to oszczędność czasu. 
To samo robi dla firm 
technologia. Dysponując 
odpowiednio dobranymi, 
zaawansowanymi 
technologicznie narzędziami, 
przedsiębiorstwa ułatwiają 
sobie nie tylko procesy samej 
rekrutacji, ale także procesy 
związane z zarządzaniem 
pracownikiem, 
monitorowaniem 
efektywności pracy, bieżącym 
reagowaniem na pojawiające 
się problemy. 
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Każda firma ma swój unikalny 
model biznesowy, który pozwala 
jej przetrwać i rozwijać się 
w dzisiejszym świecie. Czasami 
jest to model lidera zmian, 
innym razem podążającego za 
zmianami, ale w każdym wypadku 
do prowadzenia unikalnego modelu 
potrzeba unikalnych ludzi. Takich ludzi 
w firmie nazywa się talentami. Kim oni 
są? Czy łączą ich jakieś wspólne cechy 
bez względu na branżę? 

Talent to osoba, 
która w sposób 
wybitny 
przyczynia się do 
wzrostu wartości 
firmy na każdym 
stanowisku i ma 
potencjał do 
rozwoju. 

Jak pozyskać 
i utrzymać 
talenty?

5  Determinacja, czyli siła do walki, dąże-
nie do celów i umiejętność pozbierania 
się po porażce.

Jest jeszcze jeden ważny element, który do-
pełnia definicję. Aby go opisać, posłużę się 
przykładem. 
W każdym procesie rekrutacyjnym, po prze-
prowadzeniu selekcji kandydatów powstaje 
krótka lista, na której znajduje się 3-5 osób. 
Wszystkie spełniają kryteria formalne i repre-
zentują odpowiednio wysoki poziom, ale jest 
tylko jedno stanowisko do obsadzenia, więc 
propozycję pracy otrzymuje jeden kandydat. 

Czy to oznacza, że pozostali byli gorsi? Jeśli konsultant dobrze wykonał 
swoją pracę, to poziom przedstawionych osób jest równy, lecz tylko je-
den z nich najlepiej pasował do zestawu wartości, jakim hołduje firma. 

Po dsumowując… 
Współczesny świat jest zmienny, niepewny, złożony i niejednoznaczny. 
Firmy, które dzisiaj odnoszą sukces, posiadają unikalne strategie biz-

nesowe, które budowane są przez unikalnych 
pracowników. Takie osoby, zwane talentami, to 

jeden z najcenniejszych i najbardziej poszuki-
wanych zasobów. Talent według współcze-
snej definicji powinien posiadać następujące 

cechy: kompetencje formalne i miękkie, po-
tencjał oraz powinien podzielać system wartości 
pracodawcy. 

Wojciech 
Ratajczyk

Prezes Trenkwalder Polska

POTENCJAŁ

MOTYWACJA

DETERMINACJA

Całkowite oddanie się sprawie i dążenie 
do celu  niesłużącemu własnym Interesom.

Siła do walki, dążenie do trudnych celów,
umiejętność pozbierania się po porażce.

CIEKAWOŚĆ ŚWIATA
Poszukiwanie nowych doświadczeń,
chęć uczenia się i otwartość na zmiany.

Odwoływanie się do emocji i logiki
w komunikacji – kreślenie porywających wizji.

PRZENIKLIWOŚĆ
Gromadzenie i interpretacja informacji w sposób,
który odsłania nowe możliwości.

ZAANGAŻOWANIE

Najprostsza, żeby nie powiedzieć try-
wialna, ale za to bardzo pragmatycz-

na definicja talentu mogłaby brzmieć tak: 
talent to osoba, która w sposób wybitny 
przyczynia się do wzrostu wartości firmy na 
każdym stanowisku i ma potencjał do roz-
woju. Właściwie zawiera w sobie wszystkie 
potrzebne elementy: są wyjątkowe wyniki 
i jest rozwój, brakuje jednak doprecyzowania 
szczególnie w części mówiącej o potencjale. 
Jesteśmy dzisiaj świadkami bardzo szybkich 
zmian w niepewnym, skomplikowanym 
i niejednoznacznym środowisku. Na potrze-
by szkolenia jednostek specjalnych USA stworzono termin odnoszący 
się do opisanych powyżej zjawisk: Volatile – szybko zmieniający się, 
Uncertain – niepewny, Complex – złożony, Ambiguous – niejedno-
znaczny. Bardzo szybko został on przyjęty przez biznes dlatego, że fak-
tycznie opisuje dość trafnie współczesne warunki rynkowe. 
Postawmy sprawę w następujący sposób: w dzisiejszym świecie do-
świadczenie jest potrzebne, ale nie zawsze wystarczające aby sprostać 
nowym wyzwaniom biznesowym. Bardzo często zmiana w gałęzi biz-
nesowej jest tak gwałtowna i głęboka, że doświadczenia z „poprzed-
niej epoki” są nieprzydatne. Jako przykład podam przemysł wypoży-
czalni DVD. Ludzie nadal wypożyczają filmy, ale nie muszą w tym celu 
wychodzić z domu, więc nawet najlepiej prowadzona wypożyczalnia 
nie przetrwa. Mieliśmy zresztą tego przykłady w Polsce.

Talent to nie tylko kompetencje
Dzisiaj miarą tego, co organizacje nazywają talentem, jest zbiór cech 
i właściwości wykraczających poza szeroko pojęte kompetencje. Oprócz 
tych ostatnich, opartych na doświadczeniu i tak zwanych miękkich 
(orientacja strategiczna, umiejętności przywódcze i przywództwo w ob-
liczu zmian) osoba, którą nazwiemy talentem powinna mieć potencjał 
do rozwoju. Najlepszą definicję potencjału znalazłem w książce „It’s Not 
the What or the How but the Who”, napisanej przez Claudio Fernandez-
Araoz, który jest doświadczonym doradcą executive search w firmie Egon 
Zehnder. Według niego miarą potencjału jest zbiór następujących cech:

1 Motywacja rozumiana jako całkowite oddanie się sprawie i dąże-
nie do celu niesłużącemu własnym interesom. 

2 Ciekawość świata polegająca na poszukiwaniu nowych do-
świadczeń, chęć uczenia się i otwartość na zmiany. 

3  Przenikliwość, czyli zdolność do groma-
dzenia i interpretacji informacji w spo-
sób, który odsłania nowe możliwości. 

4  Zaangażowanie, cecha przydatna 
w komunikacji polegająca na umiejęt-
ności odwoływania się zarówno do lo-
giki, jak i do emocji i pomagająca w kreśleniu 
porywających wizji. 

pozyskać 
i utrzymać 
talenty?

Zestaw wartości 
ważnych 

dla organizacji

• Motywacja
• Ciekawość świata
• Przenikliwość
• Zaangażowanie
• Determinacja

• Strategiczne cele
• Operacyjne zadania
• Kultura organizacji

KOMPETENCJE

POTENCJAŁ

WARTOŚCI
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5  Determinacja, czyli siła do walki, dąże-
nie do celów i umiejętność pozbierania 
się po porażce.

Jest jeszcze jeden ważny element, który do-
pełnia definicję. Aby go opisać, posłużę się 
przykładem. 
W każdym procesie rekrutacyjnym, po prze-
prowadzeniu selekcji kandydatów powstaje 
krótka lista, na której znajduje się 3-5 osób. 
Wszystkie spełniają kryteria formalne i repre-
zentują odpowiednio wysoki poziom, ale jest 
tylko jedno stanowisko do obsadzenia, więc 
propozycję pracy otrzymuje jeden kandydat. 

Czy to oznacza, że pozostali byli gorsi? Jeśli konsultant dobrze wykonał 
swoją pracę, to poziom przedstawionych osób jest równy, lecz tylko je-
den z nich najlepiej pasował do zestawu wartości, jakim hołduje firma. 

Po dsumowując… 
Współczesny świat jest zmienny, niepewny, złożony i niejednoznaczny. 
Firmy, które dzisiaj odnoszą sukces, posiadają unikalne strategie biz-

nesowe, które budowane są przez unikalnych 
pracowników. Takie osoby, zwane talentami, to 

jeden z najcenniejszych i najbardziej poszuki-
wanych zasobów. Talent według współcze-
snej definicji powinien posiadać następujące 

cechy: kompetencje formalne i miękkie, po-
tencjał oraz powinien podzielać system wartości 
pracodawcy. 

Wojciech 
Ratajczyk

Prezes Trenkwalder Polska

POTENCJAŁ

MOTYWACJA

DETERMINACJA

Całkowite oddanie się sprawie i dążenie 
do celu  niesłużącemu własnym Interesom.

Siła do walki, dążenie do trudnych celów,
umiejętność pozbierania się po porażce.

CIEKAWOŚĆ ŚWIATA
Poszukiwanie nowych doświadczeń,
chęć uczenia się i otwartość na zmiany.

Odwoływanie się do emocji i logiki
w komunikacji – kreślenie porywających wizji.

PRZENIKLIWOŚĆ
Gromadzenie i interpretacja informacji w sposób,
który odsłania nowe możliwości.

ZAANGAŻOWANIE

Najprostsza, żeby nie powiedzieć try-
wialna, ale za to bardzo pragmatycz-

na definicja talentu mogłaby brzmieć tak: 
talent to osoba, która w sposób wybitny 
przyczynia się do wzrostu wartości firmy na 
każdym stanowisku i ma potencjał do roz-
woju. Właściwie zawiera w sobie wszystkie 
potrzebne elementy: są wyjątkowe wyniki 
i jest rozwój, brakuje jednak doprecyzowania 
szczególnie w części mówiącej o potencjale. 
Jesteśmy dzisiaj świadkami bardzo szybkich 
zmian w niepewnym, skomplikowanym 
i niejednoznacznym środowisku. Na potrze-
by szkolenia jednostek specjalnych USA stworzono termin odnoszący 
się do opisanych powyżej zjawisk: Volatile – szybko zmieniający się, 
Uncertain – niepewny, Complex – złożony, Ambiguous – niejedno-
znaczny. Bardzo szybko został on przyjęty przez biznes dlatego, że fak-
tycznie opisuje dość trafnie współczesne warunki rynkowe. 
Postawmy sprawę w następujący sposób: w dzisiejszym świecie do-
świadczenie jest potrzebne, ale nie zawsze wystarczające aby sprostać 
nowym wyzwaniom biznesowym. Bardzo często zmiana w gałęzi biz-
nesowej jest tak gwałtowna i głęboka, że doświadczenia z „poprzed-
niej epoki” są nieprzydatne. Jako przykład podam przemysł wypoży-
czalni DVD. Ludzie nadal wypożyczają filmy, ale nie muszą w tym celu 
wychodzić z domu, więc nawet najlepiej prowadzona wypożyczalnia 
nie przetrwa. Mieliśmy zresztą tego przykłady w Polsce.

Talent to nie tylko kompetencje
Dzisiaj miarą tego, co organizacje nazywają talentem, jest zbiór cech 
i właściwości wykraczających poza szeroko pojęte kompetencje. Oprócz 
tych ostatnich, opartych na doświadczeniu i tak zwanych miękkich 
(orientacja strategiczna, umiejętności przywódcze i przywództwo w ob-
liczu zmian) osoba, którą nazwiemy talentem powinna mieć potencjał 
do rozwoju. Najlepszą definicję potencjału znalazłem w książce „It’s Not 
the What or the How but the Who”, napisanej przez Claudio Fernandez-
Araoz, który jest doświadczonym doradcą executive search w firmie Egon 
Zehnder. Według niego miarą potencjału jest zbiór następujących cech:

1 Motywacja rozumiana jako całkowite oddanie się sprawie i dąże-
nie do celu niesłużącemu własnym interesom. 

2 Ciekawość świata polegająca na poszukiwaniu nowych do-
świadczeń, chęć uczenia się i otwartość na zmiany. 

3  Przenikliwość, czyli zdolność do groma-
dzenia i interpretacji informacji w spo-
sób, który odsłania nowe możliwości. 

4  Zaangażowanie, cecha przydatna 
w komunikacji polegająca na umiejęt-
ności odwoływania się zarówno do lo-
giki, jak i do emocji i pomagająca w kreśleniu 
porywających wizji. 

pozyskać 
i utrzymać 
talenty?

Zestaw wartości 
ważnych 

dla organizacji

• Motywacja
• Ciekawość świata
• Przenikliwość
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Żeby zrozumieć problematykę zarządza-
nia procesowego, przebieg procesu 

i jego doskonalenie, trzeba poznać historię 
marki Motorola. W 1974 roku managero-
wie Motoroli rozwiązali problem telewizo-
rów Quasar. Nie wiedząc jak poradzić sobie 
z ciągłymi usterkami i brakiem motywacji 
u pracowników, zdecydowali się na sprzedaż 
marki. Nie dość, że firma zarobiła, to jeszcze 
pozbyła się problemu. Teraz wina za bardzo 
niską jakość spadła na nowych właścicie-
li – mało znany w tamtych czasach japoński 
Panasonic. Jakie było jednak zaskoczenie 
Motoroli, kiedy kilkanaście miesięcy od sprze-
daży poziom usterek spadł o 95%! Jak do 
tego doszło?
Otóż w latach 70. japońskie firmy zdoby-
wały coraz większy udział w amerykańskim 
rynku elektroniki i samochodów, konkuru-
jąc z powodzeniem ceną i jakością. Pytanie, 
które sobie wszyscy zadawali, brzmiało: jak 
oni to robią i czy można się tego nauczyć?! 
Odpowiedź zaskoczyła wszystkich. W lipco-
wy wieczór 1980 roku telewizja NBC News 
wyemitowała film: „If Japan Can... Why Can’t 
We?”, o tym, co Japończycy robią inaczej 
i dzięki czemu stali się tak konkurencyjni. 
Wystąpił w nim człowiek, który nauczył 
Japończyków wszystkiego, uznany w Kraju 

Kwitnącej Wiśni za absolutnego guru zarzą-
dzania – Amerykanin Edward Deming. 

Nie tylko wynik
Okazało się, że metody wcale nie były japoń-
skie. Co zatem robili inaczej? Nie skupiali się 
tylko na ostatecznym wyniku. Każdy wynik 
albo cel osiąga się w określony sposób, reali-
zując krok po kroku konkretne czynności. Te 
ostatnie, ułożone jedna po drugiej, to proces. 
Założenie było bardzo proste: tylko dobry 
proces dostarczy satysfakcjonujące wyniki. 
Nie wystarczy zarządzać samym wynikiem, 
trzeba zacząć sterować procesem, który go 
tworzy. W ten sposób zaczęła rodzić się kon-
cepcja zarządzania procesowego.
Po kilkudziesięciu latach jest to już nie tylko 
koncepcja, ale duża dziedzina wiedzy o na-
rzędziach i technikach służących doskona-
leniu procesów, dzięki którym firmy ciągle 
poprawiają wyniki. Zarządzanie procesowe 
w wielu firmach stało się narzędziem pracy 
managerów, a w tych, gdzie jeszcze nim nie 
jest – z dużym prawdopodobieństwem po-
zwoli poradzić sobie z wieloma problemami.
Analiza przypadku Motoroli i telewizorów 
Quasar doprowadziła do powstania jed-
nej z metodyk doskonalenia procesów na-
zywanej Six Sigma, dzięki której Motorola 

 Zarządzanie 
procesowe 

Dlaczego rekrutację 
określamy często jako 
„proces rekrutacyjny”, 

a jeszcze szerzej – czemu 
używamy pojęcia 

„procesy HR”? Co takiego 
jest w określeniu „proces”, 

że stosujemy je do nazywania 
czynności, które wykonywaliśmy 

do tej pory?

– czy „proces” coś zmienia?

Wieloletni praktyk Lean i Six Sigma, członek 
zarządu Perfectus Group,  współorganizator 
Otwartej Konferencji Lean – największej tego 
typu konferencji w Europie, pomysłodawca 
i kierownik Akademii Zarządzania Procesowego 
Uczelni Łazarskiego.

Jakub 
Marczak

w ciągu roku osiągnęła takie same wyniki jak 
Panasonic. Zwróciło to uwagę ówczesnego 
CEO General Electric, Jacka Welcha. Umieścił 
on Six Sigma w centrum strategii biznesowej 
firmy. Przełożyło się to na osiąganie rokrocz-
nie ogromnych oszczędności i nadzwyczajną 
jakość produktów. Welch został najsłynniej-
szym managerem na świecie, a Six Sigma 
jedną z najpopularniejszych metod dosko-
nalenia. 
Historia lubi się powtarzać. W 1984 roku, 
po 2 latach od zamknięcia, uruchomio-
no ponownie najgorszy zakład General 
Motors (GM) w joint venture z Toyotą. Był 
to swoisty poligon doświadczalny mają-
cy sprawdzić, czy „japońskie metody pro-
dukcji samochodów” sprawdzą się w USA. 
W ciągu 2 lat fabryka była najlepsza w grupie 
GM (co ciekawe – również, jeżeli chodzi o za-
angażowanie pracowników). Doświadczenia te za-
owocowały wypracowaniem, równie popularnej co Six 
Sigma, metodyki Lean Management (Lean). Metoda ta skupia się na 
eliminacji z procesów czynności, które z punktu widzenia klienta nie 
przynoszą żadnej wartości, w celu dostarczenia produktu lub usługi 
jak najszybciej, przy jak najmniejszym koszcie i jak najlepszej jakości.

Być jak Toyota
Dlaczego Toyocie, w tym samym miejscu, gdzie kilka lat wcześniej 
managerowie GM nie mogli poradzić sobie z brakiem zaangażowania 

pracowników, udało się stworzyć jeden z naj-
lepszych zespołów produkcyjnych? Nowa 
organizacja miała też nowe wymagania i nie 
można było im sprostać stosując stare proce-
sy. Nowe otwarcie wiązało się z nowymi re-
krutacjami. Oparte były one o standardy wy-

pracowane przez lata w Japonii. Według 
relacji jednego z Japończyków wymaga-
ły one jednak poprawy i dostosowania 
do warunków innego kraju. Tylko osoby 

wprawione w zarządzaniu procesowym 
były w stanie szybko to zrobić. 

HR wobec zarządzania procesowego pełni po-
dwójną rolę. Z jednej strony musi sprostać wymaganiom 

organizacji i dostosować do niej swoje procesy tak, aby 
w jak najlepszy sposób ją wspierać. Z drugiej strony dział 
HR powinien być aktywnym partnerem w promowaniu 
i rozwijaniu procesów oraz ich doskonaleniu.
W zarządzaniu procesowym metody trzeba do-

stosowywać do firmy. Zarówno Six Sigma, jak i Lean 
Management od czasu powstania przeszły długą drogę 

i wyszły daleko poza branże, w których były wypracowane. 
Jedna i druga metoda po adaptacji stosowane są nie tylko w fir-

mach produkcyjnych, ale działają również w bankach czy administracji. 
W Polsce zarządzanie procesowe, a z nim Lean i Six Sigma zaczęły po-
jawiać się w drugiej połowie lat 90., głównie w dużych korporacjach. 
Od kilku lat obserwujemy coraz większe zainteresowanie tą tematyką 
wśród rodzimych przedsiębiorstw (również z sektora małych i średnich 
firm). Mamy w tym obszarze już pierwsze, niemałe sukcesy. 

Dział HR powinien być 
aktywnym partnerem 
w promowaniu i rozwijaniu 
procesów oraz ich doskonaleniu.
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sy. Nowe otwarcie wiązało się z nowymi re-
krutacjami. Oparte były one o standardy wy-

pracowane przez lata w Japonii. Według 
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ły one jednak poprawy i dostosowania 
do warunków innego kraju. Tylko osoby 
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były w stanie szybko to zrobić. 
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organizacji i dostosować do niej swoje procesy tak, aby 
w jak najlepszy sposób ją wspierać. Z drugiej strony dział 
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i rozwijaniu procesów oraz ich doskonaleniu.
W zarządzaniu procesowym metody trzeba do-

stosowywać do firmy. Zarówno Six Sigma, jak i Lean 
Management od czasu powstania przeszły długą drogę 

i wyszły daleko poza branże, w których były wypracowane. 
Jedna i druga metoda po adaptacji stosowane są nie tylko w fir-

mach produkcyjnych, ale działają również w bankach czy administracji. 
W Polsce zarządzanie procesowe, a z nim Lean i Six Sigma zaczęły po-
jawiać się w drugiej połowie lat 90., głównie w dużych korporacjach. 
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Dział HR powinien być 
aktywnym partnerem 
w promowaniu i rozwijaniu 
procesów oraz ich doskonaleniu.
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W wielu firmach – małych i średnich 
przedsiębiorstwach, ale również mię-

dzynarodowych korporacjach – takie zacho-
wania pracowników często mają miejsce. 
Nie ma tu znaczenia, czy są to pracownicy 
pokolenia Y, X, czy baby boomers. Można 
jednak temu zapobiec lub podjąć działania 
w celu ograniczenia takiego stanu rzeczy. 
Aby dowiedzieć się, jak postępować w takich 
sytuacjach i jak zwiększyć zaangażowanie 
pracowników, zapraszam do zapoznania się 
z artykułem. 

Z psychologią pozytywną 
za pan brat
Jedną z najszybciej rozwijających się dzie-
dzin psychologii jest obecnie psychologia 
pozytywna. W odróżnieniu od tradycyjnego 
celu psychologii, jakim było usuwanie wa-
runków upośledzających życie ludzi oraz 
przynoszenie jednostkom ulgi w cierpie-
niu, propagowana przez amerykańskiego 
psychologa Martina Seligmana 
psychologia pozytywna zaj-
muje się tym, co prowadzi do 
życiowego dobrostanu. 
Ten nurt w psychologii koncen-
truje się na badaniu często dotąd 
pomijanych pozytywnych aspek-
tów życia człowieka, jak kreatyw-
ność, inteligencja emocjonalna, 
humor, mądrość czy szczęście. 
Według Seligmana na takowy ży-
ciowy dobrostan składają się: 
• pozytywne emocje, 
• pochłonięcie, czyli całkowite zaabsorbo-

wanie wykonywanym zadaniem, 
• sens, czyli poczucie przynależenia do 

czegoś, co uznajemy za większe od nas, 
• poczucie osiągnięcia, 
• pozytywne związki z innymi. 
Jak pokazują prowadzone przez Martina 
Seligmana prace, zaistnienie powyższych 

Flow u pracownikó w 
Jak wykorzystać 
doświadczenie 
przepływu?

Czy w Twojej organizacji 
zdarza się, że efektywność 

pracowników spada? 
Zmniejsza się ich chęć 

do pracy i zaangażowanie? 
Bywają niezainteresowani pracą 

lub wykonują ją w sposób 
odbiegający od ustalonych 

norm? Nie dotrzymują terminów 
prac lub chodzą rozdrażnieni? 

Brzmi znajomo?

prowadzi w życiu jednostkowym oraz w ży-
ciu społeczeństw czy grup społecznych do 
rozkwitu. Zdaniem badacza psychologia po-
zytywna pozwala na wprowadzenie nowych 
metod, dzięki którym negatywne emocje, na-
stroje czy traumę można już nie tylko leczyć, 
ale również im przeciwdziałać. Psychologia 
pozytywna wpływa, jak sugeruje jej sama 
nazwa, dobrze zarówno na jej „nadawców”, 
jak i „odbiorców”. Martin Seligman pokazu-
je, że zastosowanie psychologii pozytywnej 
prowadzi np. w szkolnictwie czy w armii do 
konkretnych zmian. 

Pozytywnie w organizacji
A może spróbować przenieść teorię i ustale-
nia M. Seligmana do kontekstu biznesowego: do realiów i wymogów 
funkcjonowania organizacji? Być może implementacja potwierdzo-
nych wynikami badań naukowych teorii psychologii pozytywnej do 
codziennego życia organizacji ma szanse na zakończenie misji suk-
cesem? Oczywista odpowiedź nasuwa się sama, a codziennie przed 
zadaniem przekazania wiedzy pozytywnej (nie tylko optymistycznej, 
ale też realistycznej) z zakresu takiej też psychologii menedżerom, 
liderom, biznesmenom staje wielu psychologów, coachów, szkole-
niowców. 
Szczególnie ciekawym zagadnieniem wydaje się w tym kontekście 
zagadnienie z pogranicza psychologii pozytywnej i psychologii moty-
wacji: doświadczenie przepływu – flow. Przepływ zdefiniować można 
jako głębokie zadowolenie, nawet uniesienie, optymalne autoteliczne 
doświadczenie wtedy, gdy umysł, ciało jednostki podejmuje duży, ale 
dobrowolny wysiłek, aby wykonać trudne i wartościowe zadanie. Stan 
wywołany całkowitym oddaniem się konkretnej czynności jest – zda-
niem twórcy koncepcji Mihályi Csíkszentmihályi – czymś pomiędzy 
satysfakcją a euforią, jest stanem umysłu podczas którego jednostki 
wykonują zadania dla czystej przyjemności czerpanej z samego faktu 
ich wykonywania, z samych tych aktywności. Koncepcja przepływu 
(flow) wg Mihalyi Csikszentmihalyi wykorzystywana jest w tworzeniu 
systemów zwiększania wydajności i zaangażowania w pracę, w szko-
leniach dla biznesu. Jak pokazują prowadzone na świecie badania – 
doświadczenie przepływu może znaleźć swoje zastosowanie w życiu 
zawodowym pracowników organizacji. 
Podsumowanie dotychczasowych badań nad doświadczeniem prze-
pływu prowadzonych przez Csikszentmihalyi, Bakkera czy Veleza, 
dokonane przez Beatę Wolfigiel pozwala na wysunięcie pomocnych 

zawodowo wniosków. Jeśli chodzi o kompo-
nenty przepływu w zadaniach zawodowych, 
możemy do nich zaliczyć: 
•    swobodę w wyborze metody realizacji 

celu, 
•    trudne zadanie dopasowane do umiejęt-

ności pracownika i jego aktualnej kondycji 
psychofizycznej, 

•    jasno określone i zrozumiałe cele organiza-
cji oraz pracownika, 

•    informacje zwrotne i koncentrację na za-
daniu. 

Zaabsorbowanie pracownika wykonywa-
nymi zadaniami, radość, którą czerpie on 
z pracy, wewnętrzna motywacja – to wszyst-
ko prowadzi do spirali wzrostu: wydajność 

zatrudnionego rośnie, a zatem następuje także rozkwit w organizacji. 
To zatem, co należy zrobić, to określić ważność celu: uświadomić pra-
cownikowi po co coś robi i dlaczego cel jest ważny. Istotnym elemen-
tem jest również zachowanie równowagi pomiędzy kompetencjami 
jednostki a trudnością zadania do wykonania. Zadanie nie może być 
ani zbyt trudne ani zbyt łatwe dla konkretnego pracownika; powinno 
stanowić dla niego wyzwanie, jednak możliwe do wykonania przy du-
żym zaangażowaniu. Określenie kompetencji – jakie są mocne strony 
pracownika; pozwala uniknąć nudy i skutecznie motywować do po-
dejmowania wyzwań, a co za tym idzie implikuje rozwój kompetencji 
pracownika.

Nie tylko plusy
Doświadczenie przepływu, oprócz działań dobroczynnych, niesie rów-
nież z sobą pewne zagrożenia. Jeżeli pracownik bardzo zaangażuje się 
w wykonywanie jednego zadania i na nim silnie skoncentruje swoją 
uwagę, może zlekceważyć inne zadania. Może również zdarzyć się 
taka sytuacja, w której dojdzie wręcz do uzależnienia pracownika od 
doświadczania przepływu (Internet, gry). Podejmowanie zbyt dużego 
ryzyka to również jedno z zagrożeń, którego dopuszczać może się jed-
nostka. Dlatego tak ważne jest umiejętne i ostrożne posługiwanie się 
wiedzą dotyczącą doświadczenia przepływu w praktyce zawodowej. 
 Chęć doświadczania przepływu oraz wprowadzania w ten stan in-
nych wiąże się zwykle z odrzuceniem mitu o wielozadaniowości. 
Albo pracownik wykonuje więcej, zazwyczaj prostszych czynności 
w krótkim czasie, albo z uwagi na zajmowane stanowisko czy za-
kres obowiązków może dać pochłonąć się bez reszty (na pewien 
czas) jednemu zadaniu-wyzwaniu, które przy odpowiednim zaan-
gażowaniu daje mu z jednej strony możliwość odczuwania większej 
satysfakcji, a przez to także większej motywacji, zaś z drugiej praca 
jest bardziej wydajna i efektywna, na czym z kolei zależy przełożo-
nym i ogólnie organizacjom. Nie można przy tej okazji zapominać, 
że nie każdy zawód, zajmowane stanowisko wiąże się na co dzień, 
czy przynajmniej raz na jakiś czas z możliwością wykonywania zadań-
-wyzwań (bynajmniej nie zawsze podejście pracownika do pracy lub
jego ogląd sytuacji jest na tyle twórczy, aby to dostrzec), dlatego jest

to takie swojego rodzaju zadanie-wyzwanie
dla koordynatorów zarządzających swoimi 
zespołami, aby na miarę lokalnych możli-
wości zadania takie dostrzegać i delegować, 
aby nie tylko artyści w szale twórczym mogli
wspinać się na wyżyny swoich możliwości, 
ale by także zwykły szeregowy pracownik 
dostał, przynajmniej co jakiś czas, również 
taki przywilej, jak możliwość zmierzenia 
się z zadaniem-wyzwaniem, jak możliwość 
wzięcia odpowiedzialności i zwiększenia 
automotywacji, jak możliwość odczuwania 
satysfakcji z wykonywanej pracy, a przez to 
często także większej satysfakcji z życia. 

Flow u pracownikó w 
Jak wykorzystać 
doświadczenie 
przepływu?

Menedżer Działu Polskiego w AP Uniapol 
Development Sp. z o.o. Absolwentka socjologii, 
kulturoznawstwa oraz public relations. 
Od 6 lat związana z branżą HR.

Katarzyna 
Zaręba

Przepływ zdefiniować można 
jako głębokie zadowolenie, 
nawet uniesienie, optymalne 
autoteliczne doświadczenie 
wtedy, gdy umysł, ciało 
jednostki podejmuje duży, 
ale dobrowolny wysiłek, 
aby wykonać trudne 
i wartościowe zadanie.
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Podsumowanie dotychczasowych badań nad doświadczeniem prze-
pływu prowadzonych przez Csikszentmihalyi, Bakkera czy Veleza, 
dokonane przez Beatę Wolfigiel pozwala na wysunięcie pomocnych 

zawodowo wniosków. Jeśli chodzi o kompo-
nenty przepływu w zadaniach zawodowych, 
możemy do nich zaliczyć: 
•    swobodę w wyborze metody realizacji 

celu, 
•    trudne zadanie dopasowane do umiejęt-

ności pracownika i jego aktualnej kondycji 
psychofizycznej, 

•    jasno określone i zrozumiałe cele organiza-
cji oraz pracownika, 

•    informacje zwrotne i koncentrację na za-
daniu. 

Zaabsorbowanie pracownika wykonywa-
nymi zadaniami, radość, którą czerpie on 
z pracy, wewnętrzna motywacja – to wszyst-
ko prowadzi do spirali wzrostu: wydajność 

zatrudnionego rośnie, a zatem następuje także rozkwit w organizacji. 
To zatem, co należy zrobić, to określić ważność celu: uświadomić pra-
cownikowi po co coś robi i dlaczego cel jest ważny. Istotnym elemen-
tem jest również zachowanie równowagi pomiędzy kompetencjami 
jednostki a trudnością zadania do wykonania. Zadanie nie może być 
ani zbyt trudne ani zbyt łatwe dla konkretnego pracownika; powinno 
stanowić dla niego wyzwanie, jednak możliwe do wykonania przy du-
żym zaangażowaniu. Określenie kompetencji – jakie są mocne strony 
pracownika; pozwala uniknąć nudy i skutecznie motywować do po-
dejmowania wyzwań, a co za tym idzie implikuje rozwój kompetencji 
pracownika.

Nie tylko plusy
Doświadczenie przepływu, oprócz działań dobroczynnych, niesie rów-
nież z sobą pewne zagrożenia. Jeżeli pracownik bardzo zaangażuje się 
w wykonywanie jednego zadania i na nim silnie skoncentruje swoją 
uwagę, może zlekceważyć inne zadania. Może również zdarzyć się 
taka sytuacja, w której dojdzie wręcz do uzależnienia pracownika od 
doświadczania przepływu (Internet, gry). Podejmowanie zbyt dużego 
ryzyka to również jedno z zagrożeń, którego dopuszczać może się jed-
nostka. Dlatego tak ważne jest umiejętne i ostrożne posługiwanie się 
wiedzą dotyczącą doświadczenia przepływu w praktyce zawodowej. 
 Chęć doświadczania przepływu oraz wprowadzania w ten stan in-
nych wiąże się zwykle z odrzuceniem mitu o wielozadaniowości. 
Albo pracownik wykonuje więcej, zazwyczaj prostszych czynności 
w krótkim czasie, albo z uwagi na zajmowane stanowisko czy za-
kres obowiązków może dać pochłonąć się bez reszty (na pewien 
czas) jednemu zadaniu-wyzwaniu, które przy odpowiednim zaan-
gażowaniu daje mu z jednej strony możliwość odczuwania większej 
satysfakcji, a przez to także większej motywacji, zaś z drugiej praca 
jest bardziej wydajna i efektywna, na czym z kolei zależy przełożo-
nym i ogólnie organizacjom. Nie można przy tej okazji zapominać, 
że nie każdy zawód, zajmowane stanowisko wiąże się na co dzień, 
czy przynajmniej raz na jakiś czas z możliwością wykonywania zadań-
-wyzwań (bynajmniej nie zawsze podejście pracownika do pracy lub
jego ogląd sytuacji jest na tyle twórczy, aby to dostrzec), dlatego jest

to takie swojego rodzaju zadanie-wyzwanie
dla koordynatorów zarządzających swoimi 
zespołami, aby na miarę lokalnych możli-
wości zadania takie dostrzegać i delegować, 
aby nie tylko artyści w szale twórczym mogli
wspinać się na wyżyny swoich możliwości, 
ale by także zwykły szeregowy pracownik 
dostał, przynajmniej co jakiś czas, również 
taki przywilej, jak możliwość zmierzenia 
się z zadaniem-wyzwaniem, jak możliwość 
wzięcia odpowiedzialności i zwiększenia 
automotywacji, jak możliwość odczuwania 
satysfakcji z wykonywanej pracy, a przez to 
często także większej satysfakcji z życia. 

Flow u pracownikó w 
Jak wykorzystać 
doświadczenie 
przepływu?

Menedżer Działu Polskiego w AP Uniapol 
Development Sp. z o.o. Absolwentka socjologii, 
kulturoznawstwa oraz public relations. 
Od 6 lat związana z branżą HR.

Katarzyna 
Zaręba

Przepływ zdefiniować można 
jako głębokie zadowolenie, 
nawet uniesienie, optymalne 
autoteliczne doświadczenie 
wtedy, gdy umysł, ciało 
jednostki podejmuje duży, 
ale dobrowolny wysiłek, 
aby wykonać trudne 
i wartościowe zadanie.
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W dobie natłoku informacji i wiedzy selekcja oraz dobór treści po-
danych w odpowiedni sposób stanowią o efektywności procesu 

rozwojowego. Nic dziwnego. W Internecie można znaleźć odpowiedź 
dosłownie na każdy problem, jednak dopiero konfrontacja zdobytej 
wiedzy z naszą rzeczywistością i codziennością potwierdzają jej wia-
rygodność i przydatność.
„Filtrowanie tych wszystkich informacji, które na co dzień do nas docie-
rają i robienie z tego swego rodzaju rutyny jest coraz mniej efektywne. 
Zwłaszcza teraz, gdy ciężko jest nadążyć za wszystkim, co się dzieje. 
Ciężko też wszystko przejrzeć, a trzeba jeszcze wziąć poprawkę na to, 
że z 20 przeczytanych artykułów w naszej głowie zostaną zaledwie 
3 zdania, które będą dla nas istotne, a cała reszta już nie” – mówi Miłosz 
Brzeziński, psycholog i coach biznesu.
Tymczasem, jak wynika z badania przeprowadzonego przez Grupę 
Pracuj w czerwcu 2015 roku, HR-owcy chcą i muszą się rozwijać. Sięgają 
więc do różnorodnych źródeł wiedzy branżowej, nie tylko po to, by po-
znać najnowsze trendy i narzędzia, ale także by się zainspirować i zasta-
nowić, które z przedstawianych case-studies znalazłyby zastosowanie 
w ich własnej organizacji. W badaniu aż 36% respondentów wskazało, 
że najchętniej czerpie wiedzę od innych, bardziej doświadczonych HR-
owców, a 13% lubi bywać na konferencjach.
„Praca HR-owca w pewnym sensie jest zajęciem dość samotnym. 
Siedzi się samemu, wymyśla co by trzeba zrobić, a chciałoby się 
oczywiście rozwijać i edukować, bo ludzie, którzy pracują w HR mają 
taki wewnętrzny imperatyw. Ale też ciężko na własną naukę znaleźć 
czas. Informacji jest dużo, badań jest dużo, firm proponujących usłu-
gi szkoleniowe również jest bardzo 
wiele, ale właśnie dlatego dobrze jest 
się spotkać w jednym miejscu, gdzie 
pojawi się parę osób, które mają spo-
ro doświadczeń i w dodatku mają te 
doświadczenia sensownie pozbierane. 
Takie osoby stanowią swego rodzaju 
info-hub – zbiór najważniejszych infor-
macji w danym momencie” – potwier-
dza Miłosz Brzeziński. 

Konferencje to wyzwania… Wyzwania HR
W 2009 roku portal Pracuj.pl powołał do życia cykl konferencji regional-
nych skierowanych do przedstawicieli branży human resources. Co roku 
setki HR-owców, ciekawych najnowszych trendów, innowacyjnych 
rozwiązań i skutecznych narzędzi spotykają się w 7 miastach Polski 
– Warszawie, Katowicach, Rzeszowie lub Łodzi, Sopocie, Wrocławiu, 
Krakowie i Poznaniu. 
Podczas inspirujących sesji tematycznych uczestnicy mogą poznać 
najlepsze – i najefektywniejsze – przykłady zrealizowanych projek-
tów i kampanii. Eksperci, liderzy opinii i praktycy dzielą się swoją 
wiedzą i doświadczeniem z zakresu rekrutacji i selekcji, procesów 
HRM, wykorzystania sprawdzonych narzędzi, a także komunikacji 
wewnętrznej, motywacji i ewaluacji. Uczestnicy poznają również 
interesujące case-studies dot. budowania wizerunku pracodawcy 
i projektowania pozytywnych doświadczeń kandydatów. Podczas 
Wyzwań HR miały miejsce premiery nowych tematów czy zagad-
nień istotnych dla HR-u, takich jak customer experience management 
w procesach human resources, czy ocena wiarygodności i prawdo-
mówności w procesach rekrutacyjnych bazująca na metodologii 
prof. Paula Ekmana.
„Uważam, że Wyzwania HR są w tej chwili najlepszym narzędziem kon-
ferencyjnym, które jest skierowane do ludzi, którzy zarządzają zasoba-
mi ludzkimi w Polsce. Po pierwsze na takich wydarzeniach można spo-
tkać ludzi z branży, po drugie można wymienić się wiedzą i doświad-
czeniem, a po trzecie można spotkać ciekawe propozycje na to, jak 
zmieniać branżę i rozwijać własne organizacje” – dodaje Jacek Babiel, 

redaktor naczelny magazynu Benefit.

Siła tkwi w regionie
Podkreślany i pielęgnowany przez orga-
nizatorów regionalny charakter wyda-
rzenia, również stanowi o jego sile. Do 
udziału w konferencjach Wyzwania HR 
zapraszani są przede wszystkim lokalni 
prelegenci, bądź firmy z branży najsilniej 
reprezentowanej w regionie. 

Konferencja 
„Wyzwania HR” 
– moc spotkań w regionach

Webinary szkoleniowe, chat z ekspertem lub sesja coachingowa przez Skype. Wewnątrz 
organizacyjne akademie wiedzy, action learning i programy mentorskie. Prasa, portale 

branżowe i inspirujące e-booki. Wszystko to narzędzia zdobywania i pogłębiania wiedzy dostępne 
dla współczesnego HR-u. Czy w dobie nowoczesnych technologii stacjonarne konferencje nadal mają 

rację bytu? Fenomen „Wyzwań HR” – cyklu regionalnych konferencji dedykowanej branży human resources 
– potwierdza, że niektóre rozwiązania są nadal na topie. 

W regionach z pewnością brakuje tego typu inicjatyw. Oczywiście 
wielu HR-owców korzysta z okazji spotkania się podczas konferencji 
w stolicy, ale tam jednak nie zawsze odnajdują oni tematykę odnoszą-
cą się do ich własnego podwórka. „Wyzwania HR są wysoko cenione 
przez środowisko właśnie dlatego, że konferencje odbywają się w re-
gionach i skupione są na promowaniu najlepszych praktyk opracowa-
nych właśnie przez lokalne organizacje i zespoły. Specyfika lotniczego 
Rzeszowa, innowacyjnego Wrocławia czy usług dla biznesu zlokalizo-
wanych w Trójmieście sprawiają, że wzorce przywiezione z Warszawy 
są kompletnie nieadekwatne i się po prostu nie sprawdzają. Dlatego 
zawsze największą wagę przywiązujemy do tego, by na danej konfe-
rencji najwięcej było praktyków z regionu. By to oni dzielili się swoimi 
doświadczeniami i pokazywali jak skutecznie przezwyciężyli problemy 
właściwe dla ich części kraju” – komentuje Kamil Kluj z Grupy Pracuj. 

Edukacja + inspiracja = Wyzwania HR
Jednak Wyzwania HR to nie tylko potężna dawka praktycznej wiedzy 
i ciekawych przykładów, to także platforma wymiany doświadczeń 
oraz inspiracji. Podczas dotychczasowych 30. edycji konferencji ze-
brani uczestnicy mogli posłuchać wiodących ekspertów i uznanych 
mówców. W konferencjach cyklicznie brali udział między innymi 
Henryka Bochniarz, Joanna Malinowska-Parzydło, Zyta Machnicka, 
Tina Sobocińska, Jacek Santorski, Szymon Kudła, Rafał Szczepanik, 
Miłosz Brzeziński czy Łukasz Jakóbiak. 
Podczas Wyzwań HR regularnie odbywają się również żywiołowe deba-
ty, podczas których uczestnicy mają okazję posłuchać wymiany opinii 
pomiędzy czołowymi trendsetterami HR, 
a także wspólnie zastanowić się nad fak-
tycznymi wyzwaniami i szansami stoją-
cymi przed branżą. Forum opinii ma miej-
sce zresztą nie tylko podczas merytorycz-
nych prelekcji, ale także podczas przerw, 
które sprzyjają rozwijaniu sieci kontaktów 
branżowych oraz networkingowi. 
Atuty pozamerytoryczne konferencji 
Wyzwania HR podkreśla Miłosz Brzeziński: 

„Człowiek siedzi w tym HR, robi różne rzeczy i orientuje się, że robił tak 
dotychczas bo mu się wydawało, że tak jest dobrze. W którymś mo-
mencie pojawia się pytanie: ale czy ja w ogóle nadążam za rynkiem, 
czy nie? Bardzo ciężko mu to samemu powiedzieć… Możliwość prze-
dyskutowania spraw zawodowych na szerszym forum jest zatem bar-
dzo potrzebna. W zasadzie zakładamy, że do najgłupszych wniosków 
człowiek dochodzi, kiedy myśli sam i Wyzwania HR są sposobem na to, 
żeby takich błędów uniknąć” – komentuje.

30 konferencji później…
O sukcesie projektu konferencyjnego Wyzwania HR, a także o nie-
słabnącej potrzebie organizowania podobnych spotkań branżowych 
świadczy fakt, że sopockie Wyzwania HR, które odbyły się 16 czerwca 
2015 roku, były już 30 konferencją z cyklu. Patrząc na liczby, dotych-
czas w konferencjach Wyzwania HR wzięło udział aż 13 550 uczestni-
ków – aktywnych i żądnych wiedzy HR-owców, którzy mogli posłu-
chać ponad 300 prelegentów. Wyzwania HR to łącznie także ponad 60 
godzin przerw między wystąpieniami, które większość uczestników 
efektywnie wykorzystała na nawiązywanie bądź podtrzymywanie re-
lacji biznesowych. Wracając zatem do pytania: czy warto organizować 
konferencje branżowe? Czy są one cennym i cenionym źródłem wie-
dzy z obszaru human resources? Odpowiedź jest jedna: zdecydowanie 
tak, ale z pełnym poszanowaniem dla różnorodności i odmienności 
lokalnych środowisk biznesowych. Tylko wtedy konferencje speł-
nią swoją rolę poznawczą, edukacyjną i relacyjną, gdy ich tematyka 
będzie zarówno inspirująca i merytoryczna, jak i – a może przede 

wszystkim – jak najbardziej zbliżona 
do specyficznych potrzeb odbiorców 
w regionach. Sądząc po każdorazo-
wej frekwencji podczas konferencji 
Wyzwania HR, jej organizatorom jak 
dotąd doskonale udawało się zbalan-
sować treści oraz odpowiednio  dobrać 
tematykę do wymagań publiczności. 
I oby tak było także podczas kolejnych 
30 edycji. 
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W regionach z pewnością brakuje tego typu inicjatyw. Oczywiście 
wielu HR-owców korzysta z okazji spotkania się podczas konferencji 
w stolicy, ale tam jednak nie zawsze odnajdują oni tematykę odnoszą-
cą się do ich własnego podwórka. „Wyzwania HR są wysoko cenione 
przez środowisko właśnie dlatego, że konferencje odbywają się w re-
gionach i skupione są na promowaniu najlepszych praktyk opracowa-
nych właśnie przez lokalne organizacje i zespoły. Specyfika lotniczego 
Rzeszowa, innowacyjnego Wrocławia czy usług dla biznesu zlokalizo-
wanych w Trójmieście sprawiają, że wzorce przywiezione z Warszawy 
są kompletnie nieadekwatne i się po prostu nie sprawdzają. Dlatego 
zawsze największą wagę przywiązujemy do tego, by na danej konfe-
rencji najwięcej było praktyków z regionu. By to oni dzielili się swoimi 
doświadczeniami i pokazywali jak skutecznie przezwyciężyli problemy 
właściwe dla ich części kraju” – komentuje Kamil Kluj z Grupy Pracuj. 

Edukacja + inspiracja = Wyzwania HR
Jednak Wyzwania HR to nie tylko potężna dawka praktycznej wiedzy 
i ciekawych przykładów, to także platforma wymiany doświadczeń 
oraz inspiracji. Podczas dotychczasowych 30. edycji konferencji ze-
brani uczestnicy mogli posłuchać wiodących ekspertów i uznanych 
mówców. W konferencjach cyklicznie brali udział między innymi 
Henryka Bochniarz, Joanna Malinowska-Parzydło, Zyta Machnicka, 
Tina Sobocińska, Jacek Santorski, Szymon Kudła, Rafał Szczepanik, 
Miłosz Brzeziński czy Łukasz Jakóbiak. 
Podczas Wyzwań HR regularnie odbywają się również żywiołowe deba-
ty, podczas których uczestnicy mają okazję posłuchać wymiany opinii 
pomiędzy czołowymi trendsetterami HR, 
a także wspólnie zastanowić się nad fak-
tycznymi wyzwaniami i szansami stoją-
cymi przed branżą. Forum opinii ma miej-
sce zresztą nie tylko podczas merytorycz-
nych prelekcji, ale także podczas przerw, 
które sprzyjają rozwijaniu sieci kontaktów 
branżowych oraz networkingowi. 
Atuty pozamerytoryczne konferencji 
Wyzwania HR podkreśla Miłosz Brzeziński: 

„Człowiek siedzi w tym HR, robi różne rzeczy i orientuje się, że robił tak 
dotychczas bo mu się wydawało, że tak jest dobrze. W którymś mo-
mencie pojawia się pytanie: ale czy ja w ogóle nadążam za rynkiem, 
czy nie? Bardzo ciężko mu to samemu powiedzieć… Możliwość prze-
dyskutowania spraw zawodowych na szerszym forum jest zatem bar-
dzo potrzebna. W zasadzie zakładamy, że do najgłupszych wniosków 
człowiek dochodzi, kiedy myśli sam i Wyzwania HR są sposobem na to, 
żeby takich błędów uniknąć” – komentuje.

30 konferencji później…
O sukcesie projektu konferencyjnego Wyzwania HR, a także o nie-
słabnącej potrzebie organizowania podobnych spotkań branżowych 
świadczy fakt, że sopockie Wyzwania HR, które odbyły się 16 czerwca 
2015 roku, były już 30 konferencją z cyklu. Patrząc na liczby, dotych-
czas w konferencjach Wyzwania HR wzięło udział aż 13 550 uczestni-
ków – aktywnych i żądnych wiedzy HR-owców, którzy mogli posłu-
chać ponad 300 prelegentów. Wyzwania HR to łącznie także ponad 60 
godzin przerw między wystąpieniami, które większość uczestników 
efektywnie wykorzystała na nawiązywanie bądź podtrzymywanie re-
lacji biznesowych. Wracając zatem do pytania: czy warto organizować 
konferencje branżowe? Czy są one cennym i cenionym źródłem wie-
dzy z obszaru human resources? Odpowiedź jest jedna: zdecydowanie 
tak, ale z pełnym poszanowaniem dla różnorodności i odmienności 
lokalnych środowisk biznesowych. Tylko wtedy konferencje speł-
nią swoją rolę poznawczą, edukacyjną i relacyjną, gdy ich tematyka 
będzie zarówno inspirująca i merytoryczna, jak i – a może przede 

wszystkim – jak najbardziej zbliżona 
do specyficznych potrzeb odbiorców 
w regionach. Sądząc po każdorazo-
wej frekwencji podczas konferencji 
Wyzwania HR, jej organizatorom jak 
dotąd doskonale udawało się zbalan-
sować treści oraz odpowiednio  dobrać 
tematykę do wymagań publiczności. 
I oby tak było także podczas kolejnych 
30 edycji. 
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Badania przeprowadzone przez serwis 
Szybkopraca.pl pokazały, że z powodu 

złej atmosfery w pracy 65% pracowników by-
łoby skłonnych ją zmienić nawet, gdyby nie 
miało innej, satysfakcjonującej oferty. 
Kilka lat temu prawdziwym hitem Internetu 
stał się reportaż prezentujący siedzibę fir-
my Google w Tel Awiwie. Nie było w Polsce 
firmy, której pracownicy z zachwytem nie 
patrzyliby na kolorowe fotografie wnętrz 
biurowych, które swoim wystrojem przy-
pominały bardziej nowoczesną kawiarnię 
lub przestrzeń do rekreacji, niż typowy biu-
rowy open space. Wzrok przyciągała wielość 
kolorów i kształtów, ciekawa aranżacja oraz 
ogromna ilość przestrzeni do pracy kreatyw-

nej, spotkań zespołowych i odpoczynku. 
„W takim biurze aż chce się pracować” – prze-
mknęło przez głowę niejednemu oglądające-
mu, choć przecież nadal patrzył na nic innego, 
jak przestrzeń biurową, w której pracownicy 
ogromnej korporacji codziennie spędzali wie-
le godzin nad powierzonymi im zadaniami 
służbowymi. Racjonalnie chciałoby się stwier-
dzić - zupełnie, jak my. Gdzieś jednak leży 
drobna różnica, ponieważ firma Google od lat 
zajmuje czołowe miejsca w rankingach najbar-
dziej pożądanych pracodawców. Wybierają ją 
nawet osoby, które nigdy w niej nie pracowały, 
nie odwiedziły biura i nawet nie są pewne, czy 
ich kompetencje byłyby pożądane w zespole 
Google. W czym więc tkwi jej sekret? 

Specjaliści 
ds. przyjaznej atmosfery 

w pracy
Ktoś kiedyś powiedział, że 

do pracy przychodzi się dla 
firmy i jej marki, a odchodzi 

z powodu złej atmosfery. 
Jak się okazuje, jest w tym 

wiele prawdy. Choć na etapie 
rekrutacji kandydaci nadal 

w pierwszej kolejności zwracają 
uwagę na wynagrodzenie oraz 
dodatkowe benefity, to wraz ze 

stażem wzrasta rola dobrych 
relacji i kultury organizacji. 

Dyrektor Zarządzający Bene Warszawa Sp. z o.o., 
odpowiada za rozwój biznesu i budowanie 
wizerunku Bene w Polsce. Menedżer 
z 15-letnim doświadczeniem w zakresie 
sprzedaży i marketingu. Absolwentka Akademii 
Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego 
w Katowicach oraz Podyplomowego Studium 
Menedżerskiego w Szkole Głównej Handlowej. 
W ostatnich latach, jako członek Zarządu 
polskiego oddziału Sodexo, światowego lidera 
i eksperta w zakresie rozwiązań motywacyjnych, 
odpowiadała za wypracowanie, realizację 
i rozwój strategii rozwiązań komplementarnych 
dla klientów instytucjonalnych.

Katarzyna 
Jasińska 

Biuro pełne dobrych emocji
Zaprezentowana w Internecie siedziba 
Google z ciekawie zaaranżowanej przestrzeni 
do pracy stała się symbolem biura, w którym 
panuje dobra atmosfera. Nie wiemy, czy zaj-
mujący je pracownicy są zadowoleni ze swo-
ich wynagrodzeń, relacji z przełożonymi lub 
benefitów pozapłacowych. Ale mamy wraże-
nie, że w kolorowych pomieszczeniach każdy 
może znaleźć dla siebie wygodne miejsce, 
elastycznie zaplanować czas pracy, a przede 
wszystkim być sobą. Nie anonimowym pra-
cownikiem siedzącym przez osiem lub wię-
cej godzin przy jednym z dziesiątków takich 
samych szarych biurek. 
W naszych głowach zaczął być ważnym 
elementem organizacji, o którego praco-
dawca dba dlatego, że mu na nim zależy. 
W taki właśnie sposób tworzy się nie-
widzialny element, który w kluczowym 
momencie może zdecydować o tym, czy 
dobry pracownik zdecyduje się zostać 
w firmie – przyjazna atmosfera pracy. Nie 
jest tajemnicą, że wyszkolenie nowej osoby jest droższe i bardziej 
ryzykowne, niż zadbanie o specjalistów, którzy tworzą zespół. Ale 
niewielu pracodawców zdaje sobie sprawę, że zadowolenie pra-
cowników może być także jednym z kluczowych czynników sukce-
su firmy. Jak pokazują badania przeprowadzone przez specjalistów 
z firmy Gallup na czterdziestu dziewięciu spółkach notowanych na 
giełdzie – organizacje, których pracownicy wykazywali najwyższy 
współczynnik zadowolenia z pracy, odnotowywały wyższe zyski na 
jedną akcję. Także w ocenie klientów firmy te wypadły znacznie le-
piej, niż ich konkurencja. 

Przyjazna atmosfera tak ważna, jak finanse
Jakby więc na ten temat nie patrzeć – przez pryzmat argumentów 
emocjonalnych związanych z troską o pracowników, czy racjonalnych 
uwzględniających zyski organizacji, dbanie o przyjazną atmosferę 
w pracy powinno być równie ważnym elementem za-
rządzania firmą, jak kwestie fiskalne, prawne czy  po-
lityka kadrowa. Aby było także efektywne, procesem 
powinni zarządzać specjaliści, którzy pomogą znaleźć 
wspólny mianownik pomiędzy oczekiwaniami pra-
cowników, a możliwościami organizacji. 
To zadanie dla działów human resources. Błędne i nie-
sprawiedliwe jest często spotykane stwierdzenie, że 
działy HR zajmują się rekrutacją. W rzeczywistości jest 
to tylko jeden z wielu obszarów, o który troszczą się 
współcześni HR-owcy. Mając dostęp do informacji 
o pracownikach, odbywając z nimi spotkania, zbiera-
jąc informacje dotyczące codziennej pracy, a często 
też służąc radą i wsparciem dysponują wiedzą, która 
pozwala im realizować znacznie większy projekt – 
budować przyjazne środowisko pracy. Jak pokazu-
je przykład firmy Google, w dobie powszechnego 
dostępu do Internetu i mediów społecznościowych 
takie działania nie są już tylko wewnętrzną sprawą 
firmy. Zadowoleni pracownicy podzielą się bowiem 
swoimi dobrymi emocjami, budując pozytywny obraz 
pracodawcy. Niezadowoleni poniosą zaś w świat negatywną opinię, 
która może się przełożyć na brak ciekawych kandydatów, spadek 
jakości pracy i tym samym obniżenie dochodów firmy. Dlatego tak 
ważna jest odpowiednia współpraca osób zarządzających firmą ze 
specjalistami HR. Wspólne działanie pozwoli zadbać o dobrą atmos-
ferę wewnątrz organizacji, a w konsekwencji uczynić z niej najsilniej-
szy atut firmy. 
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cej godzin przy jednym z dziesiątków takich 
samych szarych biurek. 
W naszych głowach zaczął być ważnym 
elementem organizacji, o którego praco-
dawca dba dlatego, że mu na nim zależy. 
W taki właśnie sposób tworzy się nie-
widzialny element, który w kluczowym 
momencie może zdecydować o tym, czy 
dobry pracownik zdecyduje się zostać 
w firmie – przyjazna atmosfera pracy. Nie 
jest tajemnicą, że wyszkolenie nowej osoby jest droższe i bardziej 
ryzykowne, niż zadbanie o specjalistów, którzy tworzą zespół. Ale 
niewielu pracodawców zdaje sobie sprawę, że zadowolenie pra-
cowników może być także jednym z kluczowych czynników sukce-
su firmy. Jak pokazują badania przeprowadzone przez specjalistów 
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Jakby więc na ten temat nie patrzeć – przez pryzmat argumentów 
emocjonalnych związanych z troską o pracowników, czy racjonalnych 
uwzględniających zyski organizacji, dbanie o przyjazną atmosferę 
w pracy powinno być równie ważnym elementem za-
rządzania firmą, jak kwestie fiskalne, prawne czy  po-
lityka kadrowa. Aby było także efektywne, procesem 
powinni zarządzać specjaliści, którzy pomogą znaleźć 
wspólny mianownik pomiędzy oczekiwaniami pra-
cowników, a możliwościami organizacji. 
To zadanie dla działów human resources. Błędne i nie-
sprawiedliwe jest często spotykane stwierdzenie, że 
działy HR zajmują się rekrutacją. W rzeczywistości jest 
to tylko jeden z wielu obszarów, o który troszczą się 
współcześni HR-owcy. Mając dostęp do informacji 
o pracownikach, odbywając z nimi spotkania, zbiera-
jąc informacje dotyczące codziennej pracy, a często 
też służąc radą i wsparciem dysponują wiedzą, która 
pozwala im realizować znacznie większy projekt – 
budować przyjazne środowisko pracy. Jak pokazu-
je przykład firmy Google, w dobie powszechnego 
dostępu do Internetu i mediów społecznościowych 
takie działania nie są już tylko wewnętrzną sprawą 
firmy. Zadowoleni pracownicy podzielą się bowiem 
swoimi dobrymi emocjami, budując pozytywny obraz 
pracodawcy. Niezadowoleni poniosą zaś w świat negatywną opinię, 
która może się przełożyć na brak ciekawych kandydatów, spadek 
jakości pracy i tym samym obniżenie dochodów firmy. Dlatego tak 
ważna jest odpowiednia współpraca osób zarządzających firmą ze 
specjalistami HR. Wspólne działanie pozwoli zadbać o dobrą atmos-
ferę wewnątrz organizacji, a w konsekwencji uczynić z niej najsilniej-
szy atut firmy. 
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Pracownik, który zachowuje dobrą kondy-
cję fizyczną – to pracownik uśmiechnięty, 

bardziej zadowolony z życia, a dzięki temu 
również bardziej wydajny. Chyba każdy pra-
codawca chciałby mieć zespół złożony z ta-
kich właśnie osób. Zadowolenie z życia pra-
cowników bezpośrednio wpływa na wyniki 
całej firmy.

Niezbędna równowaga
Z badania Creating Sustainable Performance 
przytoczonego przez firmę Ernst & Young 
wynika, że pracownicy średniego i wyższe-
go szczebla, którzy osiągnęli równowagę między 
życiem zawodowym a osobistym, są o 16% bardziej wydajni, mają 
o 46% większą satysfakcję z pracy i aż o 130% niższą podatność na 
wypalenie zawodowe. Brak równowagi pomiędzy różnymi sferami ży-
cia oraz chroniczny stres prowadzą do obniżenia koncentracji, spadku 
motywacji i braku satysfakcji z pracy, a przecież te czynniki są pod-
stawą zaangażowania w obowiązki zawodowe. Spadek efektywności 
powoduje, że pracownik musi dłużej zostawać w pracy, a dodatkowy 
czas w firmie pogłębia jego problemy, więc znów bierze kolejne nad-
godziny. W ten sposób zatrudnieni wpadają w zamknięty cykl ciągłej 
pracy bez widocznych sukcesów.
Według promowanej na świecie zasady, zwanej work life balance życie 
prywatne i zawodowe powinno być jak najbardziej zrównoważone. 
Obie te sfery bezpośrednio na siebie wpływają i zaniedbania w jednej 
z nich skutkują pogorszeniem relacji w drugiej. Modelowy podział, zale-
cany przez psychologów, to 8 godzin pracy, 8 godzin dla rodziny i 8 go-
dzin snu. Badania wykazują, że idea work life balance osiąga wymierne 
rezultaty zarówno w wymiarze jednostkowym, jak i na poziomie orga-

nizacji. Pracownik odczuwający mniej stresu 
jest zdrowszy i bardziej zadowolony z życia 
rodzinnego i zawodowego. To przekłada się 
na działanie całej firmy. Zwiększa się zaanga-
żowanie pracownika oraz jego lojalność.

Magiczna moc endorfin
Jak osiągnąć idealną harmonię? Jak po-
zbyć się nagromadzonego przez cały dzień 
w pracy stresu? Na pomoc przychodzi sport 
i aktywność fizyczna. Codzienne ćwiczenia 
potrafią czynić cuda. Trzydziestominutowy 
spacer regeneruje organizm w dużo więk-

szym stopniu niż nawet dwugodzinna drzemka. Podczas wykonywa-
nia ćwiczeń fizycznych nasz organizm dotlenia się i uwalnia endorfiny, 
czyli hormony wywołujące doskonałe samopoczucie i zadowolenie 
z życia. Osoby, które regularnie uprawiają sport częściej się uśmiechają, 
a dzięki lepszemu dotlenieniu mózgu lepiej radzą sobie z codziennymi 
problemami i nieprzewidzianymi trudnościami. Aktywność fizyczna 
wpływa zbawiennie na zdrowie, dobre samopoczucie, sprawia też, że 
nasz organizm wolniej się starzeje, a nasza skóra dłużej zachowuje mło-
dy wygląd. A przy tym poprawia się pamięć  i koncentracja.
Mądry pracodawca rozumie potrzeby swoich pracowników i dba 
o ich wewnętrzną równowagę. Jak może to robić? Najprostszym 
sposobem będzie zachęcenie ich do regularnej aktywności  przez 
zapewnienie dostępu im do placówek oferujących zajęcia sportowe. 
Benefity w formie kart sportowych nie dość, że korzystnie wpłyną na 
stan zdrowia pracownika, to jeszcze spełnią rolę silnego motywatora. 
A wiadomo, że zadowolony i dobrze zmotywowany pracownik jest 
bardziej wydajny i kreatywny, co bezpośrednio przekłada się na wy-
niki całej firmy. 

Aktywny 

znaczy 
szczęśliwy!
W Polsce kwitnie moda na zdrowy styl 
życia, co potwierdza cały czas rosnąca 
frekwencja w klubach fitness. Jest dobrze, 
a może być jeszcze lepiej. Wysiłek fizyczny 
to najprostszy i najbardziej intuicyjny sposób 
na redukcję zbędnego stresu. Trening bokserski, 
pół godziny szybkiego biegu albo wysiłkowy 
trening na siłowni – to klucz do rozładowania 
nagromadzonych emocji i napięć.

Dziennikarka współpracująca
 z Benefit Systems

Ilona 
Szajkowska

Wypalenie zawodowe? Nie!
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są odczuwalne w postaci migren, bólów 
karku, kręgosłupa lędźwiowego, drętwienia 
ramion, czy nadgarstków. Badania pokazują, 
że ponad 80% osób pracujących przed kom-
puterem uskarża się na różnego rodzaju bóle 
w czasie i po pracy. Masaż zatem może sta-
nowić dobry benefit dla pracowników z kilku 
względów. Po pierwsze, przynosi natychmia-
stową ulgę i rozluźnienie mięśni. Po drugie 
– wykonywany jest w miejscu pracy, a więc 
pracownicy nie tracą czasu na dojazdy. Po 
trzecie, masaż nie wiąże się z żadnymi niedo-
godnościami, bo podczas jego wykonywa-
nia pracownik jest w ubraniu. Istnieje także 
czwarta korzyść – istotna dla pracodawców. 
Taką usługę można rozliczyć w ramach zakła-

dowego funduszu socjalnego.
Celem masażu jest rozluźnienie oraz regeneracja mięśni. Docelowo 
więc masaż może być tym benefitem, który – przy stosunkowo niskich 
kosztach – pozytywnie wpływa na zdrowie. Badania przeprowadzo-
ne w firmach korzystających z tej formy poprawiania komfortu pracy 
przez minimum rok potwierdzają jej korzystny wpływ na pracowni-
ków. Ponad 84% pracowników potwierdziło, iż znacząco poprawił się 
ich komfort pracy, a u 70% zmniejszyły się dolegliwości bólowe. Bardzo 
ważny z punktu widzenia pracodawcy jest fakt, że aż 30% osób wska-

zało znaczny wzrost wydajności 
ich pracy. 

Co ważne, efekty masażu są od-
czuwalne już po pierwszej sesji, 

ale – aby uzyskać poprawę sta-
nu zdrowia w dłuższym wymiarze 

– masaże powinny być stosowane 
systematycznie. 

Zdrowy styl życia firmy to zdrowy styl życia 
pracowników
Może się wydawać, że każdy wie, że dbać o siebie trzeba całościowo, 

jednak troskę o zdrowie, urodę, a nawet o dobre samopoczucie, 
często spychamy na czas „po pracy”, zupełnie tak, jakby 

każdy z nas prowadził dwa życia – jedno prywatne, 
drugie zawodowe. Idea wellness przypomina, 
że to nieprawda – życie mamy jedno, a dbanie 
o siebie to coś innego, niż półgodzinna wizyta 

Komfortowo jak...     w biurze
Dla przedsiębiorstw dodatki pozapłaco-

we to nie tylko koszt, ale i inwestycja 
na rzecz skuteczniejszego motywowania 
pracowników do pracy. Atrakcyjne benefity 
pozwalają też przyciągnąć do firmy dobrych 
i wymagających specjalistów, dla których wy-
sokość wynagrodzenia nie jest już jedynym 
argumentem przemawiającym za przyjęciem 
lub odrzuceniem oferty pracy.

Opieka medyczna 
niezmiennie cenna
Jeśli zarząd firmy miałby się kierować opinia-
mi samych pracowników, powinien postawić 
na takie dodatki, które wiążą się ze zdrowiem. 
Z badań przeprowadzanych kilka lat temu 
przez Antal International („Najbardziej pożą-
dani pracodawcy 2012”) wynika, że pracow-
nicy wysokiego szczebla najbardziej cenią 
sobie bezpłatną opiekę medyczną (43%). 
Na drugim miejscu znalazł się służbowy 
laptop i telefon, ale już kolejne miejsce znów 
można powiązać z dbałością o zdrowie 
i kondycję – 35,9% badanych chciało-
by otrzymać kartę sportową. Dalej 
wymieniane było ubezpieczenie na 
życie i służbowy samochód.

Masaż dla 
zapracowanych
Jednym z mniej popularnych 
w Polsce, choć dobrze rozpowszech-
nionych w krajach zachodnich be-
nefitów, jest możliwość skorzystania 
z masażu w miejscu pracy. To szczegól-
nie istotne w przypadku pracowników 
biurowych, którzy przed komputerem 
spędzają 8-10, a nawet ponad 12 godzin 
dziennie.
Pracownik biurowy pracuje przed moni-
torem, a więc w pozycji statycznej, mini-
mum 30 godzin tygodniowo. Prowadzi to do 
zmian w układzie mięśniowo-szkieletowym, które 

Jeszcze niedawno 
benefitem, na jaki mógł 
liczyć polski pracownik, 

była otrzymywana przed 
Bożym Narodzeniem paczka 
świąteczna. Dziś blisko połowa 
wszystkich zatrudnionych może 
liczyć na wiele innych dodatków 

– pakiety medyczne, kupony 
zniżkowe, a nawet… masaż 

w miejscu pracy.

na siłowni po stresującej pracy przerywa-
nej niezdrowymi posiłkami. Takie podejście 
może być powodem zaburzenia równowa-
gi, czego przejawem może być powszechny 
brak czasu, narastający stres i w końcu cho-
roby zawodowe.
Na zachodzie świadomość zależności po-
między życiem prywatnym, a zawodowym 
pracowników coraz częściej dociera także 
do pracodawców. Ich reakcją na problemy 
zatrudnionych osób jest inicjowanie zakła-
dowych programów wellness. Mają one na 
celu przywrócenie równowagi pomiędzy 
poszczególnymi aspektami życia poprzez 
zwiększanie świadomości pracowników oraz 
działania prewencyjne.
W tym celu przeprowadza się warsztaty ze 
specjalistami oraz podejmowane są innego 
typu działania nakierowane na rozwiązanie 
zdiagnozowanego w przedsiębiorstwie problemu, np. otyłości wśród 
pracowników, powszechnego bólu pleców, palenia tytoniu, wypalenia 
zawodowego itp. Akcje takie mogą także przyjmować formę organizo-
wanych okresowo (bądź jednorazowych) eventów.
Przeprowadzając programy wellness, bardzo duży nacisk kładzie się 
na pogłębianie świadomości. Jeżeli pracownik zmieni postrzeganie 
problemu wywoływanego na przykład przez złe odżywianie i pozna 
łatwe sposoby na korektę nawyków, zmiana przyjdzie naturalnie.

Zdrowie się opłaca
Warto zadać pytanie podstawowe – po co w ogóle pracodawca miał-
by fundować pracownikom programy prozdrowotne? Na pierwszy 
rzut oka wydaje się to bezcelowe. Przecież każdy z nas sam powinien 
umieć o siebie zadbać
Niestety, problem tkwi w tym, że po pierwsze – nie zawsze zdajemy 
sobie sprawę z tego, jak niektóre nawyki wpływają na nasze zdrowie 
i samopoczucie, a po drugie, problemy pracowników mogą być także 
problemem zatrudniającej ich firmy
Mówi się, że najcenniejszym kapitałem przedsiębiorstwa są jego lu-
dzie. Ale o jakim kapitale możemy mówić, jeśli pracownicy są w złej 
kondycji fizycznej, często chorują (a przez to korzystają ze zwolnień 
lekarskich), skarżą się na dolegliwości bólowe, działają pod wpływem 
silnego stresu i złego samopoczucia? Czy nie więcej korzyści odniesie 
firma, jeśli jej zespół będzie pełen sił witalnych, zdrowy i dobrze zmo-

Komfortowo jak...     w biurze
Fizjoterapeuta, założyciel firmy Feel it! Zajmuje 
się fizjoterapią korporacyjną oraz sportową. 
Propagator wprowadzania zdrowego stylu życia i 
poprawy zdrowia wśród pracowników w firmach. 
Tworzy programy wellness dla firm, prowadzi 
szkolenia z zakresu prewencji bólu kręgosłupa 
pracowników biurowych. W wolnym czasie 
poświęca się wielu dyscyplinom sportowym, 
m.in. triathlonowi, wspinaczce oraz MTB.

Tomasz 
Świderski

tywowany do osiągania kolejnych sukcesów?
Na Zachodzie odpowiedź jest oczywista, 
ale polskie przedsiębiorstwa dopiero sobie 
uświadamiają, że firmie po prostu opłaca 
się inwestować w dobre samopoczucie za-
trudnianych osób. Do tego dochodzi jeszcze 
korzyść wizerunkowa. Zarówno w odbiorze 
społecznym na zewnątrz, jak i wewnątrz 
organizacji, pracodawca przeprowadzający 
programy wellness będzie postrzegany ko-
rzystniej niż ten, który koncentruje się wy-
łącznie na „eksploatacji” pracowników.

Kompleksowe działanie
Wybór zajęć, jakie w ramach wellness przed-
siębiorstwo może zaproponować swojemu 
zespołowi jest ogromny. Firma Feel It propo-
nuje współpracującym organizacjom warsz-
taty zdrowego odżywiania i ergonomii pracy 

wraz z analizą stanowisk, programy zmniejszające problem otyłości 
wśród pracowników, pomagające radzić sobie paleniem tytoniu, czy 
też masaże biurowe. Problemy, które dotykają pracowników w różnych 
obszarach życia, bardzo często wpływają na efektywność ich pracy. 
Dlatego Feel It współpracuje z szeregiem specjalistów z różnych dzie-
dzin: dietetykami, trenerami personalnymi, fizjoterapeutami i psycho-
logami. 
Nawet jeśli w przedsiębiorstwie zidentyfikowany zostanie jeden głów-
ny problem, można zadziałać na niego rozmaitymi sposobami. I tak, 
jeśli problemem jest nadwaga, zacząć można od warsztatów z diete-
tykami oraz analizy składu ciała. Ale to nie wystarczy – warto zadbać 
o aktywność fizyczną, w czym pomóc mogą zajęcia z fizjoterapeutą 
i trenerem personalnym, który dla każdego pracownika przygotuje 
indywidualny zestaw ćwiczeń. Osoby, które zmagają się ze zmienną 
wagą, często uskarżają się na dolegliwości bólowe kręgosłupa, dlatego 
warto taki program wzbogacić także o masaże, które mogą być wyko-
nywane w biurze.
Dopiero tak kompleksowe działanie może doprowadzić do rozwią-
zania problemu, a nowy, bardziej harmonijny styl życia pracowników 
powinien przełożyć się zarówno na zdrowie, zadowolenie z życia i pra-
cy, jak również na większe zaangażowanie w obowiązki wykonywane 
w tak przyjaznej organizacji. Wszystko w myśl zasady, że ludzie, którzy 
dobrze się czują, są w stanie osiągnąć więcej od ludzi schorowanych 
i sfrustrowanych.  
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na siłowni po stresującej pracy przerywa-
nej niezdrowymi posiłkami. Takie podejście 
może być powodem zaburzenia równowa-
gi, czego przejawem może być powszechny 
brak czasu, narastający stres i w końcu cho-
roby zawodowe.
Na zachodzie świadomość zależności po-
między życiem prywatnym, a zawodowym 
pracowników coraz częściej dociera także 
do pracodawców. Ich reakcją na problemy 
zatrudnionych osób jest inicjowanie zakła-
dowych programów wellness. Mają one na 
celu przywrócenie równowagi pomiędzy 
poszczególnymi aspektami życia poprzez 
zwiększanie świadomości pracowników oraz 
działania prewencyjne.
W tym celu przeprowadza się warsztaty ze 
specjalistami oraz podejmowane są innego 
typu działania nakierowane na rozwiązanie 
zdiagnozowanego w przedsiębiorstwie problemu, np. otyłości wśród 
pracowników, powszechnego bólu pleców, palenia tytoniu, wypalenia 
zawodowego itp. Akcje takie mogą także przyjmować formę organizo-
wanych okresowo (bądź jednorazowych) eventów.
Przeprowadzając programy wellness, bardzo duży nacisk kładzie się 
na pogłębianie świadomości. Jeżeli pracownik zmieni postrzeganie 
problemu wywoływanego na przykład przez złe odżywianie i pozna 
łatwe sposoby na korektę nawyków, zmiana przyjdzie naturalnie.

Zdrowie się opłaca
Warto zadać pytanie podstawowe – po co w ogóle pracodawca miał-
by fundować pracownikom programy prozdrowotne? Na pierwszy 
rzut oka wydaje się to bezcelowe. Przecież każdy z nas sam powinien 
umieć o siebie zadbać
Niestety, problem tkwi w tym, że po pierwsze – nie zawsze zdajemy 
sobie sprawę z tego, jak niektóre nawyki wpływają na nasze zdrowie 
i samopoczucie, a po drugie, problemy pracowników mogą być także 
problemem zatrudniającej ich firmy
Mówi się, że najcenniejszym kapitałem przedsiębiorstwa są jego lu-
dzie. Ale o jakim kapitale możemy mówić, jeśli pracownicy są w złej 
kondycji fizycznej, często chorują (a przez to korzystają ze zwolnień 
lekarskich), skarżą się na dolegliwości bólowe, działają pod wpływem 
silnego stresu i złego samopoczucia? Czy nie więcej korzyści odniesie 
firma, jeśli jej zespół będzie pełen sił witalnych, zdrowy i dobrze zmo-

Komfortowo jak...     w biurze
Fizjoterapeuta, założyciel firmy Feel it! Zajmuje 
się fizjoterapią korporacyjną oraz sportową. 
Propagator wprowadzania zdrowego stylu życia i 
poprawy zdrowia wśród pracowników w firmach. 
Tworzy programy wellness dla firm, prowadzi 
szkolenia z zakresu prewencji bólu kręgosłupa 
pracowników biurowych. W wolnym czasie 
poświęca się wielu dyscyplinom sportowym, 
m.in. triathlonowi, wspinaczce oraz MTB.

Tomasz 
Świderski

tywowany do osiągania kolejnych sukcesów?
Na Zachodzie odpowiedź jest oczywista, 
ale polskie przedsiębiorstwa dopiero sobie 
uświadamiają, że firmie po prostu opłaca 
się inwestować w dobre samopoczucie za-
trudnianych osób. Do tego dochodzi jeszcze 
korzyść wizerunkowa. Zarówno w odbiorze 
społecznym na zewnątrz, jak i wewnątrz 
organizacji, pracodawca przeprowadzający 
programy wellness będzie postrzegany ko-
rzystniej niż ten, który koncentruje się wy-
łącznie na „eksploatacji” pracowników.

Kompleksowe działanie
Wybór zajęć, jakie w ramach wellness przed-
siębiorstwo może zaproponować swojemu 
zespołowi jest ogromny. Firma Feel It propo-
nuje współpracującym organizacjom warsz-
taty zdrowego odżywiania i ergonomii pracy 

wraz z analizą stanowisk, programy zmniejszające problem otyłości 
wśród pracowników, pomagające radzić sobie paleniem tytoniu, czy 
też masaże biurowe. Problemy, które dotykają pracowników w różnych 
obszarach życia, bardzo często wpływają na efektywność ich pracy. 
Dlatego Feel It współpracuje z szeregiem specjalistów z różnych dzie-
dzin: dietetykami, trenerami personalnymi, fizjoterapeutami i psycho-
logami. 
Nawet jeśli w przedsiębiorstwie zidentyfikowany zostanie jeden głów-
ny problem, można zadziałać na niego rozmaitymi sposobami. I tak, 
jeśli problemem jest nadwaga, zacząć można od warsztatów z diete-
tykami oraz analizy składu ciała. Ale to nie wystarczy – warto zadbać 
o aktywność fizyczną, w czym pomóc mogą zajęcia z fizjoterapeutą 
i trenerem personalnym, który dla każdego pracownika przygotuje 
indywidualny zestaw ćwiczeń. Osoby, które zmagają się ze zmienną 
wagą, często uskarżają się na dolegliwości bólowe kręgosłupa, dlatego 
warto taki program wzbogacić także o masaże, które mogą być wyko-
nywane w biurze.
Dopiero tak kompleksowe działanie może doprowadzić do rozwią-
zania problemu, a nowy, bardziej harmonijny styl życia pracowników 
powinien przełożyć się zarówno na zdrowie, zadowolenie z życia i pra-
cy, jak również na większe zaangażowanie w obowiązki wykonywane 
w tak przyjaznej organizacji. Wszystko w myśl zasady, że ludzie, którzy 
dobrze się czują, są w stanie osiągnąć więcej od ludzi schorowanych 
i sfrustrowanych.  
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HR wspiera firmę w dostosowaniu się do 
zmieniającego się otoczenia i wspie-

rania strategicznego rozwoju. Jak to robić, 
gdy zmienia się tak wiele w tak szybkim cza-
sie? A w tym wszystkim system szkolnictwa 
dostarcza nam osoby, które nie mają odpo-
wiednich kompetencji i wszystkiego musi-
my uczyć w organizacjach? Rolą HR jest od-
powiednia diagnoza luk kompetencyjnych 
i współpraca z wieloma sprawdzonymi do-
stawcami usług rozwojowych, które należy 
ze sobą łączyć w różnych konfiguracjach. 

Jak łączyć projekty rozwojowe, 
by były efektywne?
Szkolenia e-learningowe są świetne do wy-
równywania poziomu wiedzy, ale bez wspar-
cia szkoleniem tradycyjnym możemy mieć 
osoby świadome, ale nie potrafiące zacho-
wać się w danych sytuacjach. Co nam po 
dwudniowym szkoleniu, jeżeli nie ma działań 
dookoła szkoleniowych i nie ma procesów 
wewnętrznych angażujących przełożonych 
do rozwoju i egzekwujących nabycie kom-
petencji na szkoleniu? Co z tego, że wyślemy 
managera na szkolenie otwarte z zarządzania, jeżeli on potrzebuje do-
datkowo indywidualnej cyklicznej pracy np. mentoringu, doradztwa 
czy coachingu? 
Rolą HR jako świadomego organu znającego profesjonalne nazewnic-
two nie jest znalezienie pierwszego lepszego szkolenia, o które wnio-
skuje manager, ale pogłębienie, czy ten zespół faktycznie potrzebuje 
szkolenia ogólnego, czy bardziej pogłębionego np. nie ogólnie z za-
rządzania sobą w czasie, ale np. z efektywnej pracy projektowej czy 
organizacji pracy i ustalania priorytetów w natłoku zadań, a może po-
ruszania się i podejmowania decyzji w chaosie informacyjnym? 
Jakimi metodami możemy przeprowadzić pogłębione badanie: ob-
serwacją pracy, pogłębionym wywiadem z menadżerem, rozmowami 
grupowymi i indywidualnymi z pracownikami, przeróżnymi ankieta-
mi np. poprzez zbadanie poziomu wiedzy na dany temat czy ankietą 
samooceny wskazującą rozbicie danej kompetencji na poszczególne 
zachowania i szczegółowe umiejętności.

Przed jakimi wyzwaniami kompetencyjnymi 
stoimy?
Zmieniający się rynek wymaga ciągłego rozwoju nowych kompe-
tencji, które dziś stają się kluczowe do rozwoju firm i są problemami, 
które uniemożliwiają efektywne działanie. Wyzwaniem dla HR jest zna-
lezienia rozwiązań wspierających zarządzanie zespołem wirtualnym 
i rozproszonym, zarządzanie pokoleniem Z, budowanie i zarządzanie 
różnorodnym zespołem, praca w wielokulturowym środowisku, roz-
wój innowacyjności i kreatywności, rozwój umiejętności poruszania 

się w chaosie informacyjnym, efektywnego 
podejmowania decyzji i sprawczości, a tak-
że wzmocnienie zaangażowania i odpowie-
dzialności pracowników oraz umiejętnego 
poruszania się w zmianach (z ang. Agility). Do 
tego wszystkiego dochodzą kwestie zwią-
zane ze sprawnym poruszaniem się w syste-
mach informatycznych przez wszystkich pra-
cowników, wykorzystywanie siły Internetu, 
narzędzi informatycznych i aplikacji (progra-
mowanie, big data, business intelligence).

Przykład 1: kompetencja 
innowacyjność i kreatywność 
Dużo się dziś mówi o wyzwalaniu energii, 
o tym, że powinniśmy być innowacyjni. Aby 
być innowacyjnym trzeba się na chwilę za-
trzymać i złamać stereotypy działania, bu-
dować zespoły różnorodne złożone z osób 
o różnych płciach, o różnym wieku, doświad-
czeniach zawodowych i o różnej osobowości. 
Szkolenia, które wspierają rozwój tych kom-
petencji to Techniki kreatywnego myślenia, 
Rozwiązywanie problemów, Podejmowanie 
decyzji. Ale nie da się wyzwolić innowacyjno-

ści i kreatywności bez odpowiedniej kultury organizacji i systemowe-
go podejścia do współpracy i wspólnego rozwiązywania problemów.

Przykład 2: kompetencja zarządzanie zespołem 
wirtualnym i rozproszonym 
Dziś kooperacja różnych osób pracujących z różnych miejsc, któ-
ra ma doprowadzić do wspólnego celu to norma w wielu firmach. 
Współpraca ta dotyczy też wielu firm stacjonarnych, gdzie osoby i tak 
muszą komunikować się przy użyciu telefonu, skype’a, czatu i poczty 
e-mail. Praca zespołowa nabiera tutaj innego wymiaru – kluczowe jest 
poznanie narzędzi pracy, ustalenie komunikacji, a przede wszystkim 
odpowiednie planowanie i organizowanie pracy. Wyzwaniem jest za-
rządzanie takim zespołem, w szczególności, gdy mamy jeszcze osoby 
pracujące w różnych strefach czasowych. Szkolenie, które bezpośred-
nio wspiera rozwój tych kompetencji to Zarządzanie zespołem wirtu-
alnym i rozproszonym, pośrednio Efektywna komunikacja projektowa 
i Zarządzanie projektami.

Przed środowiskiem HR wiele wyzwań, ale cały czas największym jest 
wzmocnienie swojej roli w firmie i faktyczne wsparcie firmy w rozwoju 
i diagnozie luk kompetencyjnych, a nie tylko ,,organizacja ogólnych szko-
leń”. Do tego dochodzi kwestia wyboru dostawców poprzez pryzmat 
ceny – wiedza praktyczna kosztuje, a dziś uczestnicy szkoleń przede 
wszystkim doceniają te szkolenia, które wspierają ich i są prowadzone 
przez trenerów-praktyków biznesu znających aktualne wyzwania, a nie 
te, które były 10 czy15 lat temu. Dziś 10 lat to jak inny wiek. 

Kompetencje 
przyszłości

Dyrektor Zarządzająca , 
HILLWAY  Training & Consulting

Przemiany społeczno-
-gospodarcze oraz niezwykle 
szybki postęp technologiczny 
zmieniają nam rzeczywistość 
funkcjonowania firm. Internet 

zmienia wszystko. Przede 
wszystkim – potrzeby.

Marzena 
Sawicka
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Każda forma spotkania „face to face” zmniejsza dystans, 
buduje nowe więzi oraz pozwala na tworzenie nowych 
relacji biznesowych – dlatego wszelkie spotkania: zarówno te 
z pracownikami, jak i te z klientami, są cenione w świecie biznesu. 

4 kroki 
do konferencji 
z sukcesem 
– przepis na udane 
spotkanie biznesowe

Dobra konferencja opiera się na kilku 
podstawowych zasadach planowania 

spotkań. Jednak to, co ją buduje najbardziej, 
to zaangażowanie dedykowanego zespołu 
i poczucie wspólnej pracy. Hotel Narvil jest 
miejscem, które stwarza wyjątkową atmos-
ferę i pozwala na zorganizowanie wszelkich 
spotkań na najwyższym poziomie. 
Planując wydarzenie dla firmy należy rozpisać 
w pierwszej kolejności 4 elementy strategicz-
ne, a później będzie już zdecydowanie łatwiej.

Publiczność
Kto bierze udział, do kogo adresowane jest 
wydarzenie? W przypadku, gdy jest to konfe-
rencja wewnętrzna, najczęściej skierowana do 
pracowników firmy. Wobec czego spotkanie 
powinno wyglądać inaczej niż w przypad-
ku klientów. Dla tych pierwszych może mieć 
luźny charakter. Poza tym może warto byłoby 
zorganizować punkt dot. wymiany doświad-
czeń, dobrych praktyk, integracji. Inaczej jest 
w przypadku imprez dla klientów zewnętrz-
nych, gdzie uczestnicy pochodzą z różnych 
firm. Spotkanie jest wtedy bardziej handlowe. 
W związku z tym dobrze, gdyby został przewi-
dziany czas na networking i wzmacnianie rela-
cji biznesowych (niekoniecznie odbywających 
się na sali konferencyjnej).

Charakter imprezy
Formalnie czy na luzie? Planując imprezę 
powinniśmy przemyśleć, jaki chcielibyśmy 
obrać kurs tego wydarzenia. Czy decydu-

Anna 
Balcerowska

Manager ds. kluczowych Klientów, Hotel Narvil 
Conference & Spa

jemy się na konferencję stricte biznesową, 
czy pozwalamy sobie na odrobinę luzu, czy 
wręcz szaleństwa, a najważniejszą rzeczą jest 
dla nas dobra zabawa? Ważną sprawą jest też 
decyzja dotycząca wielkości spotkania tzn. 
czy decydujemy się na kameralne spotka-
nie z najważniejszymi klientami, czy może 
ogromną imprezę promującą nowy produkt, 
dodatkowo na którą zapraszamy wielu cele-
brytów… To wszystko determinuje kolejne 
etapy przygotowań.

Termin i długość spotkania
Kiedy chcemy taką imprezę zorganizować? 
Czy ograniczają nas jakiekolwiek terminy np. 
składanie sprawozdań, raportów firmowych. 
Kiedy jest najlepszy czas? Lato to raczej mar-
twy sezon w aspekcie konferencyjnym, gdyż 
większość ludzi przebywa na urlopie. Z kolei 
lipiec, sierpień jest doskonałym czasem na 
imprezy integracyjne, niestandardowe szko-
lenia motywacyjne, imprezy plenerowe. 
Grudzień to na pewno spotkania wigilijne. 
Styczeń, luty, marzec, kwiecień to najczę-
ściej podsumowania poprzedniego roku. 
Wiosna, jesień – najwięcej wydarzeń konfe-
rencyjnych.
Poza tym ważne jest ustalenie długości spo-
tkania. Czy powinno być jedno – czy kilku-
dniowe?

Budżet
A co z kosztami? Podejmując decyzję doty-
czącą charakteru, czasu trwania i wielkości 
spotkania musimy pamiętać o pieniądzach, 
które trzeba wydać. Budżet jest bardzo waż-
ny. Im większe spotkanie, tym więcej kosztów 
pobocznych. Sukcesem eventu są nie tylko 
zadowoleni goście, ale również organizato-
rzy, którzy przewidzieli wydatki, zamknęli się 
w budżecie, a na dodatek czują satysfakcję, że 
dokonali przemyślanych wyborów.

Konferencja, kongres, czy uroczysta gala nie 
powinna być postrzegana jedynie w kate-
goriach kosztu, lecz jako inwestycja, która 
w dłuższej perspektywie przełoży się na zysk 
firmy. Dobrze dobrane miejsce, to ostateczna 
decyzja, która pieczętuje sukces spotkania. 

Grażyna Kowalczyk 
Dyrektor Generalna Hotelu Narvil Conference & Spa, 

Hotelarz Roku 2014

 Oprócz ludzi, to miejsce tworzy atmos-
ferę. Ostatnio coraz popularniejsze stają 
się letnie konferencje w plenerze, które 

mają mniej formalny charakter. W Hotelu 
Narvil piękne zielone otoczenie, dosko-
nała lokalizacja i najnowsze rozwiązania 
technologiczne tworzą idealne miejsce 
do organizacji wydarzeń biznesowych. 

Świeże powietrze i bliskość natury w po-
łączeniu z doskonałą obsługą wyzwolą 

w uczestnikach wydarzenia niespotykane 
wcześniej pokłady energii i kreatywności.

4 kroki 
do konferencji 
z sukcesem 
– przepis na udane 
spotkanie biznesowe
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jemy się na konferencję stricte biznesową, 
czy pozwalamy sobie na odrobinę luzu, czy 
wręcz szaleństwa, a najważniejszą rzeczą jest 
dla nas dobra zabawa? Ważną sprawą jest też 
decyzja dotycząca wielkości spotkania tzn. 
czy decydujemy się na kameralne spotka-
nie z najważniejszymi klientami, czy może 
ogromną imprezę promującą nowy produkt, 
dodatkowo na którą zapraszamy wielu cele-
brytów… To wszystko determinuje kolejne 
etapy przygotowań.
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lipiec, sierpień jest doskonałym czasem na 
imprezy integracyjne, niestandardowe szko-
lenia motywacyjne, imprezy plenerowe. 
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Na poprawę tej sytuacji przeznaczono 
sporo środków z funduszy europejskich, 

zarówno w kończącej się perspektywie fi-
nansowej 2007-2013, jak i rozpoczynającej 
się perspektywie 2014-2020. Dużą rolę w roz-
wijaniu e-umiejętności odgrywał i odgrywa 
ECDL (Europejski Certyfikat Umiejętności 
Komputerowych) – dla projektów finanso-
wanych z EFS w ramach poddziałania 9.6.2 
w kończącej się perspektywie finansowej 
wprowadzono właśnie ECDL jako kryte-
rium dostępu. Nic dziwnego – Europejski 
Certyfikat Umiejętności Komputerowych to 
jedyny tego typu certyfikat z prawdziwego 
zdarzenia, który można uzyskać w Polsce 
i na całym świecie (w 150 krajach). Także re-
alizowany w Polsce Projekt Krajowych Ram 
Kwalifikacji czerpał z doświadczeń ECDLa 
– w jego ramach opisano wszystkie kwalifi-
kacje cząstkowe i złożone, które można po-
twierdzić certyfikatami ECDL1. 
Znakomita większość dzisiejszych stanowisk 
pracy wymaga kompetencji komputero-
wych. Są to albo stanowiska stricte informa-
tyczne, takie jak administrator sieci czy pro-
gramista, albo inne – nieinformatyczne, ale 
takie, gdzie korzysta się z komputera i odpo-
wiednich aplikacji. Tak pracują np. księgowi, 
sekretarki czy dyrektorzy. Potrzebne jest więc 
narzędzie, które umożliwi pracodawcom 
szybkie i w miarę precyzyjne wartościowanie 
umiejętności komputerowych u pracowni-
ków i kandydatów do pracy. 

Certyfikacja dla każdego
Walidacja umiejętności komputerowych, 
potrzebnych na nieinformatycznych sta-
nowiskach pracy, musi mieć – ze względu 
na liczbę potencjalnych kandydatów do weryfikacji – charakter po-
wszechny, być wystandaryzowana i ekonomicznie dostępna, czyli 
tania. Konieczne jest też, aby walidacja kompetencji, prowadząca 
w efekcie do certyfikacji była niezależna od producentów sprzętu czy 
oprogramowania. W dobie integracji powinna także być niezależna od 
kraju, w którym jest prowadzona i zaświadczać o takich samych umie-
jętnościach kandydatów pochodzących z różnych krajów, kręgów 
kulturowych czy wykształcenia. Takie założenia spełnia właśnie ECDL, 
poza Europą znany jako ICDL (International Computer Driving Licence).
W naszym kraju egzaminy ECDL można zdawać w prawie 1000 autoryzo-
wanych laboratoriach egzaminacyjnych, współpracujących z prawie 100 

1  Ziewiec-Skokowska G., Tomaszuk A., Pierwieniecka R., Stęchły W., Propozycja 
metody określania poziomu kwalifi kacji, Instytut Badań Edukacyjnych, Warszawa 
2014, http://www.kwalifi kacje.edu.pl/images/download/Publikacje/Propozycja_me-
tody_okreslania.pdf, str. 41-42

centrami egzaminacyjnymi, w których działa 
blisko 3000 egzaminatorów ECDL. Obecnie 
certyfikat ten posiada około 11 milionów ludzi 
na świecie, w Polsce – już ponad 160 tysięcy. 
W Polsce w roku 2014 rekordowo dużo osób 
uzyskało certyfikat ECDL – 44 995, co stanowi 
28,6% wszystkich certyfikatów wydanych w na-
szym kraju od 1997 roku. Aby ten wynik uzy-
skać przeprowadzono w ubiegłym roku ponad 
235 tysięcy egzaminów. Na świecie wydano 
dotąd około 14 mln kart EKUK2, w Polsce – po-
nad 225 tysięcy, najwięcej w Wielkiej Brytanii 
– ok. 2,4 mln., a więc ponad 10 razy więcej niż 
w Polsce. W roku 2014 ECDL w sposób szcze-
gólny przysłużył się rozwijaniu e-umiejętności 
w Polsce – w systemie ECDL zarejestrowano 
blisko 50 000 kandydatów, co dało nam 3 miej-
sce na świecie – po Włoszech (ponad 120 000) 
i Wielkiej Brytanii (ponad 85 000). Te liczby po-
kazują, ile na naszym rynku pracy jest osób, któ-
re mogą legitymować się certyfikatem ECDL, 
potwierdzającym ich e-kompetencje.
Certyfikację ECDL charakteryzuje obiekty-
wizm, rzetelność w ocenie e-kompetencji, 
jasno określone wymagania dla poszczegól-
nych certyfikatów, rygorystyczne przestrzega-
nie jakości procesu certyfikacji i zasad uzyski-
wania certyfikatów. Jest to certyfikat stale 
aktualizowany, uwzględniający zmiany 
zachodzące w świecie technologii infor-
macyjnych i komunikacyjnych.
Szeroka gama certyfikatów (progra-
mów) ECDL daje każdemu pracodaw-
cy możliwość przypisania do każde-
go stanowiska w swojej organizacji 
właściwych e-kompetencji i określe-
nia, który certyfikat ECDL będzie naj-
lepiej potwierdzał te kompetencje 

w chwili rekrutacji. Nie istnieje wspólny zestaw umiejętności, 
które leżą u podstaw e-kompetencji. Kompetencje te są zróż-
nicowane w zależności od indywidualnych potrzeb. Musimy 
dać odpowiedź na pytanie: Jakich umiejętności i jakiej wie-
dzy potrzebuje mój pracownik do wykonania zadania lub 
powierzenia mu danego stanowiska? Odpowiedź może-
my uzyskać w sylabusach poszczególnych modułów oraz 
możliwości połączenia ich w odpowiednie certyfikaty 
e-kompetencji. Ta potrzeba elastyczności realizowana 
jest poprzez Profile ECDL.

2  EKUK – Europejska Karta Umiejętności Komputerowych – dokument, w którym za-
pisana jest historia zdawanych testów i otrzymanych przez kandydata certyfi katów; 
jest to jednocześnie karta rejestracyjna kandydata do systemu ECDL. W Polsce 
karta EKUK, prowadzona w wersji elektronicznej w systemie eECDL, jest dostępna 
dla kandydata i może być w każdej chwili wydrukowana. 

Standard e-umiejętności: 
certyfikacja ECDL

Dr inż. Jacek 
Pulwarski

Polskie Towarzystwo Informatyczne

Według raportów Unii 
Europejskiej w roku 2012 

47% ludności EU miało 
zerowe lub niewielkie 

umiejętności komputerowe 
(e-umiejętności). W Polsce 

ten odsetek był znacznie 
większy – 58% – co oznacza, że 

ponad połowa mieszkańców 
nie posługiwała się w pracy 

komputerem, a ocenia się, że 
90% wszystkich stanowisk pracy 
w UE wymaga e-umiejętności! 

Pokazuje to, jak wielka jest 
przepaść między potrzebami 

i zasobami umiejętności 
komputerowych na rynku pracy. 

Proces certyfikacji ECDL dostosowany 
jest całkowicie do indywidualnych po-
trzeb pracodawcy czy też kandydata do 
pracy. W ramach Profilu ECDL każdy mo-
duł ECDL traktowany jest jako odrębny 
element certyfikacji, zaś rekomendowa-
ne ścieżki (Profile) ECDL potwierdzają 
bazowe umiejętności i kompetencje.
W ramach certyfikacji ECDL mamy 
3 grupy modułów: BASE (B1-B4), 
STANDARD (S1-S8), ADVANCED (A1-A4). 
Poza tymi modułami program certy-
fikacji ECDL obejmuje jeszcze moduł 
e-Citizen, jako egzamin dla początku-
jących i moduły EPP (Endorsed Product 
Programme), do których (w Polsce) na-
leżą e-Nauczyciel, e-Urzędnik i GIS. Na 
szczególną uwagę zasługują certyfika-
ty e-Nauczyciel i e-Urzędnik, stworzo-
ne przez polskich specjalistów, które 
uzyskały akceptację Fundacji ECDL 
i prawo używania znaku Endorsed by 
ECDL Foundation.
Certyfikat ECDL Profile może zawierać 
dowolnie dopasowaną do potrzeb pra-
codawcy bądź uczącego się mieszankę 
tych modułów (nawet z różnych grup). 
Fundacja ECDL zmierza w kierunku 
bardziej elastycznego weryfikowania 
wiedzy, czego potwierdzeniem jest 
właśnie koncepcja ECDL Profile, za-
chęcająca do ciągłego podnoszenia 
kompetencji cyfrowych i tworzenia 
indywidualnych ścieżek rozwoju zawo-
dowego. Wpisuje się ona w założenia 
ram kwalifikacji, promujących uczenie 
się przez całe życie.

Wszystkie osiągnięcia osoby legity-
mującej się certyfikatem mogą zostać 
zweryfikowane – na każdym certyfi-
kacie widoczne są wyniki poszczegól-
nych egzaminów, dodatkowo można 
to sprawdzić w systemie eECDL. Dzięki 
temu pracodawca może wiedzieć na 
jakim poziomie kandydat do pracy lub 
pracownik zdał dany egzamin, w któ-
rym roku i według jakich wytycznych 
(nr sylabusa). Wprowadzenie takiej 
możliwości pozwala zdecydować, która 
z posiadanych kwalifikacji wymaga od-
nowienia czy uaktualnienia, a która jest 
wystarczająca. Samemu pracownikowi 
stwarza też możliwość wybrania ścieżki 
rozwoju. Taki profil – sprzyjający kiero-
waniu własnym rozwojem – znajdzie się 
w Zintegrowanym Rejestrze Kwalifikacji, 
który niedługo w Polsce powstanie.
Europejski Certyfikat Umiejętności 
Komputerowych jest jedynym w Polsce 
tego typu dokumentem, potwierdza-
jącym e-kompetencje, pozwalającym 
pracodawcy szybko i skutecznie znaleźć 
pracowników z rzeczywistymi e-umie-
jętnościami i upewnić się, że zatrudnieni 
już pracownicy, przeszkoleni na różnych 
kursach, takie e-umiejętności rzeczywi-
ście posiadają. Dla jego posiadaczy zaś 
jest nie tylko dokumentem świadczącym 
o ich kompetencjach, ale także dowodem 
realizacji koncepcji uczenia się przez całe 
życie. 

Rekomendowane profile 
(certyfikaty ECDL PROFILE): 
• ECDL BASE, który uzyskuje się po 

zdaniu testów: B1 (Podstawy pracy 
z komputerem), B2 (Podstawy pracy 
w sieci), B3 (Przetwarzanie tekstów) 
i B4 (Arkusze kalkulacyjne),

• ECDL STANDARD, który uzyskuje się 
po zdaniu wszystkich czterech testów 
składających się na ECDL BASE oraz 
dowolnych trzech z grupy modułów 
STANDARD: S1 (Użytkowanie baz danych), 
S2 (Grafika menedżerska i prezen-
tacyjna), S3 (IT Security), S4 (Edycja 
obrazów), S5 (Zarządzanie projektami), 
S6 (Web Editing), S7 (Współpraca online), 
S8 (CAD 2D),

• ECDL PTI STANDARD – rekomendowana 
przez PTI wersja profilu ECDL STANDARD, 
którą uzyskuje się po zdaniu testów: 
B1, B2, B3, B4, S1, S2, S3,

• ECDL ADVANCED, który uzyskuje się 
po zdaniu dowolnego testu z grupy 
ADVANCED,

• ECDL EXPERT, który uzyskuje się po zdaniu 
wszystkich testów z grupy ADVANCED: 
A1 (Zaawansowane przetwarzanie tek-
stów), A2 (Zaawansowane arkusze kalku-
lacyjne), A3 (Zaawansowane użytkowanie 
baz danych) i A4 (Zaawansowana grafika 
menedżerska i prezentacyjna).
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Proces certyfikacji ECDL dostosowany 
jest całkowicie do indywidualnych po-
trzeb pracodawcy czy też kandydata do 
pracy. W ramach Profilu ECDL każdy mo-
duł ECDL traktowany jest jako odrębny 
element certyfikacji, zaś rekomendowa-
ne ścieżki (Profile) ECDL potwierdzają 
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STANDARD (S1-S8), ADVANCED (A1-A4). 
Poza tymi modułami program certy-
fikacji ECDL obejmuje jeszcze moduł 
e-Citizen, jako egzamin dla początku-
jących i moduły EPP (Endorsed Product 
Programme), do których (w Polsce) na-
leżą e-Nauczyciel, e-Urzędnik i GIS. Na 
szczególną uwagę zasługują certyfika-
ty e-Nauczyciel i e-Urzędnik, stworzo-
ne przez polskich specjalistów, które 
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i prawo używania znaku Endorsed by 
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Certyfikat ECDL Profile może zawierać 
dowolnie dopasowaną do potrzeb pra-
codawcy bądź uczącego się mieszankę 
tych modułów (nawet z różnych grup). 
Fundacja ECDL zmierza w kierunku 
bardziej elastycznego weryfikowania 
wiedzy, czego potwierdzeniem jest 
właśnie koncepcja ECDL Profile, za-
chęcająca do ciągłego podnoszenia 
kompetencji cyfrowych i tworzenia 
indywidualnych ścieżek rozwoju zawo-
dowego. Wpisuje się ona w założenia 
ram kwalifikacji, promujących uczenie 
się przez całe życie.

Wszystkie osiągnięcia osoby legity-
mującej się certyfikatem mogą zostać 
zweryfikowane – na każdym certyfi-
kacie widoczne są wyniki poszczegól-
nych egzaminów, dodatkowo można 
to sprawdzić w systemie eECDL. Dzięki 
temu pracodawca może wiedzieć na 
jakim poziomie kandydat do pracy lub 
pracownik zdał dany egzamin, w któ-
rym roku i według jakich wytycznych 
(nr sylabusa). Wprowadzenie takiej 
możliwości pozwala zdecydować, która 
z posiadanych kwalifikacji wymaga od-
nowienia czy uaktualnienia, a która jest 
wystarczająca. Samemu pracownikowi 
stwarza też możliwość wybrania ścieżki 
rozwoju. Taki profil – sprzyjający kiero-
waniu własnym rozwojem – znajdzie się 
w Zintegrowanym Rejestrze Kwalifikacji, 
który niedługo w Polsce powstanie.
Europejski Certyfikat Umiejętności 
Komputerowych jest jedynym w Polsce 
tego typu dokumentem, potwierdza-
jącym e-kompetencje, pozwalającym 
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pracowników z rzeczywistymi e-umie-
jętnościami i upewnić się, że zatrudnieni 
już pracownicy, przeszkoleni na różnych 
kursach, takie e-umiejętności rzeczywi-
ście posiadają. Dla jego posiadaczy zaś 
jest nie tylko dokumentem świadczącym 
o ich kompetencjach, ale także dowodem 
realizacji koncepcji uczenia się przez całe 
życie. 

Rekomendowane profile 
(certyfikaty ECDL PROFILE): 
• ECDL BASE, który uzyskuje się po 

zdaniu testów: B1 (Podstawy pracy 
z komputerem), B2 (Podstawy pracy 
w sieci), B3 (Przetwarzanie tekstów) 
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Dlatego, że świat się nieustannie zmienia, 
a wraz z nim zakres wymaganego od 

pracownika zestawu kwalifikacji. Program 
studiów dwu-, trzy- czy nawet sześcioletnich 
może okazać się epoką w zakresie potrzeb 
pracodawców. Ponadto, tak jak nie ma jed-
norodnego rynku pracy, tak samo nie ma 
uniwersalnego zestawu kompetencji. Na przy-
kład – rekruter potrzebuje innych kompetencji 
niż prokurator, a kierownik projektów informa-
tycznych potrzebuje innych niż urzędnik.
Poszczególne uczelnie starają się dostosowy-
wać swoje programy nauczania do potrzeb 
pracodawców, z rzadka badając ich rzeczy-
wiste potrzeby w tym zakresie, z oczywistej przyczyny – finansowej, 
ale i trudności w określeniu targetu swoich działań. O ile budowanie 
współpracy z pracodawcami wydaje mi się kluczowe dla uzyskania 
jak najlepszych efektów tej współpracy, o tyle trudne wydaje się uni-
wersalne ukształtowanie kompetencji młodego człowieka według 
jednego schematu. Trudno też wskazać kompetencje o znaczeniu 
uniwersalnym i kluczowym. Oczywiście, można by uznać, że niektóre 
kompetencje są ważniejsze niż inne, ale powstaje pytanie – które?

Kompetencje na wagę złota
Z jednej strony cenimy samodzielne myślenie, polegające w dużej 
mierze na rozumieniu i wyciąganiu wniosków, przydatne w podejmo-
waniu decyzji i przygotowywaniu analiz. Związana z nimi kreatywność 
– cecha jednostkowa – również wskazywana jest na wysokim miejscu 
wśród pożądanych kompetencji. Wspomagać ma podejmowanie de-
cyzji niestandardowych, alternatywnych do schematycznego sposo-

bu myślenia (i działania). Z drugiej strony wy-
daje się, że stawianie na rozwój kompetencji 
w zakresie współpracy w grupie i kompeten-
cji komunikacyjnych znakomicie przydaje się 
w pracy tak w małych i dużych organizacjach, 
w systemie pracy projektowej i wszędzie tam, 
gdzie od wysiłku wielu osób i umiejętności 
zrozumienia drugiego człowieka zależy po-
wodzenie przedsięwzięcia.
Umiejętność logicznego myślenia jest nie-
wątpliwie jedną z kluczowych umiejętności 
w prowadzeniu jakiegokolwiek przedsię-
wzięcia, ale prowadzi do niej umiejętność 
czytania ze zrozumieniem, analizowania i wy-

ciąganie wniosków. A to zależy w dużej mierze od naszych doświad-
czenia i kompetencji personalnych. Aby je zdobyć potrzeba czasu.
Czasami jako ważną wskazuje się również umiejętność pracy w zespole 
zróżnicowanym kulturowo czy umiejętność posługiwania się mediami 
społecznościowymi. Niewątpliwie to ważne kompetencje, ale nie są 
przydatne w równym stopniu dla wszystkich pracowników. 
Z przemianami w obecnym świecie wiąże się pewna kompetencja, któ-
ra może okazać się kluczowa dla naszego rozwoju osobistego. Jest nią 
umiejętność zdobywania i filtrowania informacji. W potoku informacji, 
które napływają z wielu źródeł – tradycyjnych i Internetu, niezwykle waż-
ne jest to, żeby wiedzieć, co może być dla nas przydatne, co będzie bu-
dować najważniejszą z kompetencji – wiedzę. Czasami owej kompeten-
cji towarzyszy inna – nieraz niezwykle pożądana – interdyscyplinarność, 
a więc umiejętność podejścia do pewnego zagadnienia z punktu widze-
nia nie jednej, a kilku dyscyplin wiedzy. Tylko takie podejście zapewnia 
właściwe zidentyfikowanie problemu i jego ewentualne rozwiązanie.

Edukacja 
dla rynku 

pracy
Od kilku lat panuje przekonanie, że edukacja na poziomie studiów wyższych 

powinna odpowiadać potrzebom rynku. Warto jednak poczynić już na początku pewne 
zastrzeżenie, że niemal niemożliwe jest dokładne określenie, jakie kompetencje będą stanowiły 

o wartości pracownika w przyszłości, nawet tej nieodległej. Dlaczego?

Krzysztof 
Rączka

Dziekan Wydziału Prawa i Administracji 
Uniwersytetu Warszawskiego, 
ekspert w zakresie prawa pracy. 

Z punktu widzenia nauczania na wyższej uczelni, podstawową kom-
petencją jest wiedza. To ta kompetencja jest celem, jaki mamy osią-
gnąć wraz z ukończeniem studiów wyższych, a która może wyznaczyć 
nasze miejsce na rynku pracy. Pozostałe kompetencje – zdolność sa-
modzielnego myślenia, umiejętności komunikacyjne czy umiejętność 
wnioskowania służą uzyskaniu wiedzy i wykorzystaniu jej w przyszłej 
pracy zawodowej. Wiedza każdego człowieka, mimo że wtłoczona 
w ustawowe ramy efektów kształcenia w szkolnictwie wyższym, po-
zostaje unikalna.

Po dyplomie nie spoczywaj na laurach
Wiedzę oczywiście można zdobywać na różne sposoby. Można czy-
tać, oglądać materiały audiowizualne, słuchać, rozmawiać. Wszystkie 
te metody służą pogłębianiu wiedzy – zdobywaniu unikalnej kompe-
tencji, tak jak unikalny jest każdy człowiek. Można również zdobywać 
ją w sposób z góry ściśle zaplanowany. Taki walor mają właśnie studia 
bez względu na to, na jakim poziomie kształcenia się odbywają. Studia 
licencjackie czy magisterskie dają wiedzę podstawową w danej dzie-
dzinie, studia podyplomowe pozwalają uzyskać wiedzę specjalistycz-
ną, a studia doktoranckie pozwalają na głębokie przemyślenia jednego 
wycinka wiedzy, czasem wytworzenie nowej wiedzy.
Wydział Prawa i Administracji Uniwersytetu Warszawskiego jest insty-
tucją, która od ponad 200 lat kształci prawników i specjalistów admi-
nistracji publicznej. Od roku kształcimy na kierunku finanse i skarbo-
wość, tak aby zapewnić rozwój profesjonalnych służb podatkowych 
i finansowych. W tym roku uruchomiliśmy pierwsze na Wydziale Prawa 
i Administracji Uniwersytetu Warszawskiego studia angielskojęzyczne 
w zakresie pomocy humanitarnej, tak aby profesjonalizować tego ro-
dzaju pracowników. 
Od blisko 50 lat uznajemy, że kształcenie przez całe życie jest koniecz-

nością. Co więcej, wychodząc z założenia, że człowiek uczy się przez 
całe życie, oferujemy studia podyplomowe – dla prawników i nie tylko, 
starając się pomagać w podwyższaniu kwalifikacji w zakresie prawa, 
jego stanowienia, rozumienia i stosowania. To kluczowa umiejętność 
w gospodarce, która nieustannie się zmienia.
W dzisiejszym świecie wymagającym ogromnej specjalizacji trud-
no jest nie uzupełniać swojej wiedzy czy swoich innych kompeten-
cji w sposób racjonalny i permanentny. Dlatego w naszej ofercie jest 
ponad 25 studiów podyplomowych, które pozwalają na kontynu-
owanie kształcenia w kierunku tradycyjnie prawniczym, jak i bizneso-
wym. Oferujemy również studia w zakresie poszerzania kompetencji 
w prowadzeniu negocjacji czy skutecznym komunikowaniu się. Nie 
uciekamy również od pojawiających się nowych gałęzi prawa. I tak na 
przykład kształcimy w zakresie prawa sportowego, prawa zamówień 
publicznych, czy zarządzania funduszami europejskimi.
Dbamy o to, aby nasi absolwenci wychodzili z unikatową wiedzą co 
do zagadnień prawnych, wspartą innymi kompetencjami, takimi jak 
umiejętność samodzielnego myślenia, kreatywność w poszukiwaniu 
rozwiązań czy umiejętność filtrowania informacji. To umiejętności 
niezbędne do sprawnego funkcjonowania. Zespół najlepszych na 
rynku specjalistów – pracowników Wydziału Prawa i Administracji 
Uniwersytetu Warszawskiego i jednocześnie praktyków, przedstawi-
cieli rożnych profesji i dziedzin prawniczych – czy to na studiach licen-
cjackich, magisterskich czy podyplomowych przekazuje swoją wiedzę 
i stara się wspomagać kreowanie kompetencji, które pozwalają na-
szym absolwentom na wykonywanie pracy na najwyższym poziomie 
zawodowym. Można to podsumować stwierdzeniem, że wyposażamy 
naszych absolwentów w aktualną wiedzę.
Częścią naszego życia stało się samodoskonalenie. Studia wyższe to 
tylko początek pewnego etapu edukacji. Edukacji dla rynku pracy. 
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Jesteśmy Agencją Zatrudnienia o ogólnopolskim zasięgu działania. 
Łączymy różnorodne usługi z obszaru HR pod jednym dachem po 
to, aby odpowiadały na wszystkie potrzeby naszych Klientów. Jeśli 
potrzebujesz:
•	 Outsourcingu rekrutacji lub rekrutera na godziny,
•	 Pracowników tymczasowych,
•	 Employer Brandingu/ Kreatywnych rekrutacji,
•	 Szkoleń, Sesji AC/DC,
•	 Stworzenia modelu kompetencyjnego organizacji.

Mamy rozwiązania, które wzniosą Twoje rekrutacje 
na wyższy poziom.

CRAFTS Sp. z o.o., ul. Kozia 3/3, 25-514 Kielce, tel. 41 302 25 61
e-mail: biuro@apt-crafts.pl, www.apt-crafts.pl

Jesteśmy liderem rekrutacji specjalistów i menedżerów 
oraz doradztwa HR. Dzięki wąskiej specjalizacji nasi konsultanci 

są ekspertami w konkretnych branżach i dyscyplinach. Nasze usługi 
to: rekrutacja, IT contracting, testy psychometryczne, AC/DC, 
systemy ocen okresowych, badanie satysfakcji pracowników. 

Antal International Sp. z o. o.
Warszawa, Puławska 2, Tel: 22 483 50 00, warsaw@antal.pl

Wrocław, Wita Stwosza 1, Tel: 71 736 50 00, wroclaw@antal.pl
Kraków, Lubelska 29, Tel: 12 446 50 00, krakow@antal.pl

Poznań, Abpa. Baraniaka 88, Tel: 61 628 60 00, poznan@antal.pl
www.antal.pl

Agencja Pracy Tymczasowej Staffline sp. z o.o. z główną 
siedzibą w Gliwicach jest firmą zależną od jednej z największych 
brytyjskich firm rekrutacyjnych – Staffline Group Plc. Firma „matka” 
obsługuje ponad 1300 klientów, w tym główne sieci supermarketów, 
znanych producentów żywności, centra logistyczne i dystrybucyjne. 
Oddział w Polsce powstał na prośbę jednego z naszych kluczowych 
klientów z Wielkiej Brytanii, dla których od ponad 4 lat prowadzimy 
operacje w centrum dystrybucyjnym w Gliwicach. Aktualnie firma 
poszerza zakres klientów i nawiązuje współpracę z klientami z okolic 
Gliwic, Chorzowa, Sosnowca oraz Rudy Śląskiej i Bytomia.

Uniapol jest firmą działającą na rynku od 2005 roku. Działamy pro-
fesjonalnie i skutecznie w Polsce oraz na rynku międzynarodowym 
dając zatrudnienie i zapewniając pracowników we wszystkich ga-

łęziach gospodarki. Nasze standardy gwarantują precyzyjny dobór, 
elastyczność współpracy oraz oszczędność czasu i wydatków.

Zapraszamy do oddziałów:
POZNAŃ. ul. Garbary 35/5, tel.: 61 673 15 42, poznan@uniapol.pl

KRAKÓW. ul. A. Grabowskiego 4/3, tel.: 12 375 14 04, krakow@uniapol.pl
WARSZAWA. ul. Wspólna 35, tel.: 22 622 05 51, warszawa@uniapol.pl
WROCŁAW. ul. Pomorska 55/6, tel.: 71 769 83 29, wroclaw@uniapol.pl

LUBLIN. ul. Orla 12/1, tel.: 81 536 29 12, lublin@uniapol.pl

Akcja Job specjalizuje się, w pracy tymczasowej, rekrutacji na miej-
sca stałe oraz outsourcingu. Akcja Job została utworzona w Polsce 
w 2006 roku w ramach ekspansji terytorialnej Abalone Group.
Filarem wartości Akcji Job jest „plemienna” strategia rynkowa wyra-
żająca się w tym, iż wspólnie z naszymi Klientami działamy na tym 
samym obszarze wartości biznesowo-społecznych.
Dlatego też „Ludzie przede wszystkim” są dla nas Partnerami, o któ-
rych interesy zabiegamy – zarówno z ramienia Klienta, jak też pra-
cowników.

Centrala Akcja Job
al. Karkonoska 59 B, 53-015 Wrocław

Tel. +48 71 341 02 17, Fax. +48 71 341 02 51
www.akcjajob.pl

ludzie przede wszystkim

Specjalizujemy się w rekrutacji menedżerów i specjalistów dla firm 
produkcyjnych oraz usługowych. Dedykowany zespół realizuje rekru-
tacje w obszarze SSC/BPO/ITO/HRO. Rekrutacje prowadzone przez 
nas, charakteryzują się skutecznością oraz szybkim czasem realizacji. 
Zatrudniamy konsultantów pracujących z pasją, doskonale znających 
rynek. Nasze działania oparte są na headhuntingu i networkingu. 
Korzystamy z obszernej bazy kandydatów. Metody selekcji dobierane 
są adekwatnie do rodzaju rekrutacji. Prowadzimy działania outplace-
mentowe i rekrutacje na stanowiska INTERIM Manager. Doradzamy, 
szkolimy i prowadzimy coaching. Jesteśmy elastyczni wobec Klientów.

 
Arche Consulting Sp. z o.o. Sp. k.
Rekrutacja – Doradztwo – Szkolenia

Katowice tel. (m) + 48 607 455 900, Wrocław tel. (m) +48 605 866 676 
www.arche-consulting.pl �  e-mail: biuro@arche-consulting.pl
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Crew Support powstało w wyniku doświadczeń związanych 
z zarządzaniem zasobami ludzkimi. Naszym kapitałem są długoletni 
praktycy biznesu – chętnie dzielimy się nim z klientami. Zajmujemy 
się  tylko tym, na czym się znamy i tylko konkretnymi zagadnieniami, 
w których jesteśmy wstanie Państwu pomóc. Specjalizujemy się 
w realizacji projektów rekrutacji w zawodach technicznych, oraz 
z branży IT. Oferujemy również usługi leasingu personalnego czy 
outsourcingu. Poprzez dbałość o najwyższą jakość naszej pracy 
budujemy długotrwałe relacje z naszymi Partnerami.

ul. Reymonta 14, 45-066 Opole
tel. 77 44 39 280, e-mail: biuro@crews.pl

www.crewsupport.pl

Specjalizujemy się w organizowaniu i prowadzeniu szkoleń. W ich skład 
wchodzą szkolenia dotyczące jakości, w tym związane z personelem 
odpowiedzialnym za jakość. Optymalizacja procesów produkcyjnych 
oraz zwiększanie konkurencyjności skłoniły nas do skupienia się na 
obszarach poprawiających wydajność i efektywność przedsiębiorstw. 
W naszej ofercie znajdują się szkolenia z zakresu: Lean Manufacturing, 
ISO, Problem Solving, FMEA, SPC/MSA, VDA oraz PPAP/APQP, a także 
związane ze sprzedażą i pracą z klientem, budowaniem zespołów 
pracowniczych, wykorzystywaniem inteligencji emocjonalnej, 
udoskonalaniem mocnych stron i pracą nad słabszymi obszarami, 
menedżerskie, jak i pozostałe tematyki nawiązujące do obszarów 
zarządzania.

Crew Training sp. z o.o.
ul. Reymonta 14, 45-066 Opole

tel. 77 44 39 282, e-mail: szkolenia@crews.pl
www.crewtraining.pl

Centrum Doradztwa Personalnego Sp. z o.o. (nr w rej agencji 
zatrudnienia 6015) to zespół praktyków, a zarazem pasjonatów HR, 
który specjalizuje się w projektowaniu i wdrażaniu kompleksowych 
rozwiązań w zakresie pozyskiwania oraz zarządzania zasobami 
ludzkimi. Sukcesywnie wspieramy organizacje biznesowe w realizacji 
projektów rekrutacyjnych, szkoleniowych, opracowywaniu systemów 
motywacyjnych oraz ocen pracowniczych. W naszej pracy 
odstępujemy od utartych schematów, poszukujemy nieustannie 
nowych, lepszych rozwiązań, inspirując siebie i innych do działania.

Centrum Doradztwa Personalnego Sp. z o.o.
Warszawa: ul. Królewicza Jakuba 19, 02-956 Warszawa

Oddział w Białymstoku: ul. Ciołkowskiego 2/2a, 15-245 Białystok 
tel. +48 85 747 42 86, biuro@cdp.net.pl

www.cdp.net.pl

Ponad 25 lat doświadczenia w rekrutacji sprawiło, że grupa CPL 
może zaoferować Klientom wsparcie na każdym etapie procesu 
rekrutacyjnego, niezależnie od sektora rynku i profilu firmy. Działamy 
w oparciu o wyspecjalizowane dywizje, co pozwala nam szybko 
reagować na potrzeby naszych partnerów.
 
CPL to trzy główne linie biznesowe:
•	 CPL Jobs – rekrutacja stała
•	 CPL Integrated Services – profesjonalne rozwiązania 

outsourcingowe dla biznesu i HR
•	 Digital Sourcing HUB – międzynarodowy HUB wyspecjalizowany 

wyłącznie w poszukiwaniu specjalistów i managerów w regionie CEE.
 

www.cpljobs.pl

Rok założenia 1999
Właściwy człowiek na właściwym miejscu

�� Rekrutacja
�� Raport Płacowy
�� Szkolenia
�� Motywacja i ocena pracowników

AUDIT 
Doradztwo Personalne Sp. z o.o.
ul. Walczaka 20
66-400 Gorzów Wielkopolski
tel.: +48 95 735 17 17
audit@audit.com.pl

Oddział Zielona Góra
Park Technologiczny Interior

ul. Inżynierska 8
67-100 Nowa Sól 

tel.: +48 68 411 44 15
zielonagora@audit.com.pl

Firma Business Consulting (search & selection) jest obecna na rynku 
od 1999 roku. Specjalizujemy się w rekrutacji kadry menedżerskiej oraz 
wysoko wykwalifikowanych specjalistów, dla firm zróżnicowanych 
sektorowo, od małych i średnich przedsiębiorstw polskich, po 
międzynarodowe korporacje. Należymy do międzynarodowej sieci 
Cornerstone International Group oraz AESC, organizacji zrzeszającej 
najwyższej klasy profesjonalistów w dziedzinie doradztwa 
personalnego. Gwarantujemy zespół konsultantów z wieloletnim 
doświadczeniem, profesjonalizm oraz indywidualne podejście do 
każdego klienta i kandydata.

Al. Jerozolimskie 133 lok. 13, 02-304 Warszawa, tel.: (48 22) 115 17 68
www.businessconsulting.com.pl

bc@businessconsulting.com.pl
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Dekra Praca specjalizuje się w doradztwie personalnym oraz 
rekrutacji pracowników. Spółka jest częścią międzynarodowego 
niemieckiego holdingu DEKRA AG. Zajmuje się rekrutowaniem na 
stanowiska wyższego i niższego szczebla, executive search oraz 
pozyskiwaniem i obsługą kadry pracowników tymczasowych. 
Priorytetem dla Dekra Praca zawsze jest precyzja doboru 
pracowników. Wieloletnie doświadczenie, profesjonalizm, troska 
o jakość obsługi i usługi szyte na miarę najbardziej wymagających 
Klientów sprawiają, że Dekra to jeden z liderów rynku HR w Europie 
i wiarygodny partner biznesowy.

DEKRA Praca sp. z o.o., ul. Puszkarska 9, 30-644 Kraków
tel.: +48 12 442 01 92, e-mail: info@dekrapraca.pl

www.dekrapraca.pl

Fachowcy Firmy Meyer Sp. z o. o.
Jako niemiecko-polski dostawca usług personalnych z siedzibą we 
Wrocławiu zajmujemy się pozyskiwaniem polskich specjalistów dla 
niemieckiego rynku pracy. Pośredniczymy w znajdowaniu miejsc 
pracy z wynagrodzeniem zgodnym z układami pracy zbiorowej, or-
ganizujemy zakwaterowanie i załatwiamy formalności meldunkowe. 
Przejmujemy kompleksową organizację od momentu złożenia apli-
kacji do podjęcia zatrudnienia wraz z opieką konsultanta na miejscu. 

Adres:
ul. Piłsudskiego 74/45, 50-020 Wrocław 

tel. +48 71 756 27 10, info@meyer-fachowcy.pl
www.meyer-fachowcy.pl

Grafton Recruitment to międzynarodowa agencja rekrutacyj-
na założona w Irlandii w 1982 r. Specjalizujemy się w rekrutacjach 
stałych i tymczasowych na stanowiska średniego i wyższego szcze-
bla. W Polsce od ponad 17 lat poprzez sieć 6 lokalnych oddziałów 
w  Warszawie, Krakowie, Poznaniu, Wrocławiu, Katowicach i Łodzi, 
skutecznie wspieramy naszych klientów i kandydatów, w rekru-
tacjach pracy stałej i tymczasowej oraz outsourcingu. Gwarancją 
wysokiej jakości naszych usług jest posiadany certyfikat ISO 9001.

Skontaktuj się z nami:
E: Grafton@grafton.pl

T: +48 22 654 46 46

Zajmujemy się rekrutacją i doradztwem personalnym. Poszukujemy 
pracowników, znajdujemy miejsca pracy, wskazujemy rozwiązania 
dotyczące zatrudnienia oraz pomagamy w wyborze drogi kariery 
i zawodowego rozwoju.
Powstaliśmy w 1987 roku i jesteśmy częścią grupy R.R. Donnelley. 
Nasze biura mieszczą się w Warszawie, Wrocławiu, Poznaniu, 
Londynie, Frankfurcie i Monachium. W Polsce działamy od 2006 roku 
reprezentując globalne koncerny, międzynarodowe organizacje, lo-
kalne przedstawicielstwa, wiodące polskie firmy oraz najlepszych 
fachowców.
Nasz zespół to profesjonaliści – znawcy ludzkiej duszy, gospodar-
czych trendów oraz specyfiki branż – pasjonaci swojej pracy.

 
www.devonshire.pl 

WARSZAWA   |   WROCŁAW   |   POZNAŃ

ForManWay to Twoja droga do sukcesu w biznesie.
Jak możemy Ci pomóc w dotarciu do celu? Innowacyjność, 
elastyczność i doświadczenie to nasze atuty. Jakość, profesjonalizm 
i  skuteczność wyróżniają naszych Konsultantów, którzy od kilku 
lat doskonalą swój warsztat headhuntera, aby zapewnić Ci sukces 
w zarządzaniu najważniejszym zasobem Twojej firmy – pracownikami. 
Z  powodzeniem realizujemy projekty na stanowiska średniego 
i wyższego szczebla w branży:
•	 Przemysłowej/Inżynierskiej
•	 IT/Telco
•	 Finansowej

Sprawdź nas. Rzuć nam wyzwanie.
ForManWay

kontakt@formanway.pl
+48 604 806 308

www.formanway.pl

CTPartners SA lider polskiego rynku szkoleń i doradztwa zarządzania 
IT. Posiada szeroki zakres usług od opracowania strategii IT, budowy 
informatycznych organizacji usługowych, tworzenia i wspierania 
organizacji zarządzania projektami i zarządzania bezpieczeństwem 
informacji w oparciu o standardy ITIL®, Lean IT, PRINCE2®, MSP®, 
M_o_ R®, Agile, SCRUM, PMBOK® Guide, TOGAF®, HDI®, COBIT®, CISA, ISO.  
Do grona naszych klientów należą firmy z kluczowych sektorów rynku: 
telekomunikacji, bankowości, ubezpieczeń, administracji publicznej, 
przemysłu i energetyki.  Należy do Grupy Kapitałowej Infovide-Matrix.

CTPartners SA
ul. Gottlieba Daimlera 2, 02-460 Warszawa

tel.: +48 22 576 80 80
faks: +48 22 576 80 81

ctpartners@ctpartners.pl,  www.ctpartners.pl
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Firma GRASER Sp. z o.o. powstała w 2004 roku w Bydgoszczy 
jako córka holenderskiego holdingu Graser Personeelsdiensten 
B.V., który od kilkunastu lat z wielkim uznaniem zleceniodawców 

zajmuje się pośrednictwem pracy na terenie Holandii.
GRASER Sp. z o.o. to młoda firma z dużym doświadczeniem. 
Specjalizujemy się w doradztwie personalnym i outsourcingu 

pracowników tymczasowych. Naszym priorytetem jest 
zadowolenie klienta – rzetelnie badamy jego potrzeby, 

aby wyselekcjonować najodpowiedniejszą osobę na dane 
stanowisko. Potrafimy dopasowywać własne modele pracy 

do oczekiwań naszych klientów.

e-mail: bydgoszcz@graser.pl
www.graser.pl

Great Talent House jest firmą doradztwa personalnego oferującą 
profesjonalny dobór  kadry kierowniczej i specjalistów. Wyróżnia 
nas doskonała znajomość rynku pracy oraz bardzo wysoka jakość i 
skuteczność prowadzonych prac. Każdy proces realizujemy według 
najwyższego standardu opartego o model GTHfit. Model GTHfit za-
kłada ścisłą współpracę z Klientem i precyzyjną analizę jego potrzeb.
Nasze główne produkty to Executive Search, Direct Search, ocena 
kompetencji, AC/DC.

 
Great Talent House

ul. Domaniewska 39A, 02-672 Warszawa
t. +48 663 010 909, +48 666 949 493

www.hrgth.pl

HR Contact to nowoczesna agencja rekrutacyjna specjalizują-
ca się w pozyskiwaniu kadry specjalistycznej oraz menedżerskiej 
średniego i wyższego szczebla. Prowadzimy rekrutacje w Polsce  
i za granicą. W swojej pracy stosujemy metody Direct i Executive 
Search oraz wykorzystujemy własną unikalną bazę kandydatów. 

Rekrutujemy w następujących obszarach: 
�� IT 
�� SCC/BPO 
�� HR 
�� Inżynieria 
�� Finanse i księgowość 

�� Administracja 
�� Sprzedaż i marketing 
�� Obsługa klienta/Call Center 
�� Farmacja

Zapewniamy najlepszych specjalistów i menedżerów na rynku pracy.
 hrcontact@hrcontact.pl, +48 664 929 234

www.hrcontact.pl

Growth Poland stworzyliśmy z myślą o Klientach poszukujących 
niestandardowych rozwiązań rekrutacyjnych. Za sukcesem realizacji 
każdego projektu stoją ludzie, którzy z pasją tworzą nowy biznes. Każdy 
człowiek to indywidualna historia i doświadczenie, które pozwala nam 
na finalizację powierzonych zadań. Posiadamy aktualne bazy danych, 
a każdy proces rozpoczynamy od dogłębnej analizy rynku.
Dzięki temu wiemy, jak rozwinąć Twój sukces byś rósł w siłę razem 
z Growth!

Growth Poland Sp. z o. o.
ul. Górczewska 216, lok.104, 01-460 Warszawa

tel. 604 911 750, biuro@growth.com.pl
www.growth.com.pl

Grupa kapitałowa Progres to ogólnopolski dostawca rozwiązań 
z zakresu pracy tymczasowej, doradztwa personalnego, szkoleń 

oraz doboru personelu. Zajmujemy drugie miejsce wśród Agencji 
Pracy Tymczasowej według rankingu Book of Lists. Podpisaliśmy 

łącznie ponad 1000 kontraktów na terenie całego kraju.

Grupa Progres
Al. Grunwaldzka 411, 80-309 Gdańsk, tel: 58 511 05 50

e-mail: progres@grupaprogres.pl  

Działamy w branży personalnej, głównie na obszarze województwa 
wielkopolskiego. Wieloletnie doświadczenie nauczyło nas jak funk-
cjonować na tym trudnym rynku pracy.

Naszą specjalizacją są usługi w zakresie rekrutacji pracowników, 
a naszą największą siłą są projekty, w których z kandydatami trzeba 
skontaktować się bezpośrednio (headhunting). 

Nasza oferta to również:
•	 rekrutacja wewnętrzna
•	 opracowanie systemu ocen okresowych pracowników
•	 ocena pracowników
•	 centrum oceny i rozwoju (AC/DC)

Kontakt: Piotr Kuźniak, +48 691 140 909, piotr.kuzniak@hrformat.pl
www.hrformat.pl
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HR Solutions Europe Sp. z o. o.  
Zakres naszej działalności obejmują rekrutacje stałe, tymczasowe 
–  szkolenia kadry specjalistycznej, menedżerskiej oraz doradztwo 
personalne i organizacyjne. Jesteśmy  firmą działającą w obszarze 
branży przemysłowej, budowniczej, produkcyjnej oraz sprzątającej. 
Działalność skupiona jest na rynku skandynawskim oraz lokalnym.
Naszym największym atutem jest wąska specjalizacja w zakresie ob-
sługi firm przemysłowych i  budowlanych  w pełnym zakresie HR. 
Cechuje nas doskonała skuteczność, znajomość rynku oraz duża 
elastyczność w działaniu. 

HR Solutions Europe Sp. z o. o.
ul. Długa 4/7, 61-848 Poznań

tel.: 502 660 166, biuro@hrse.pl
www.hrse.pl

HR Executive jest firmą doradczą od 10 lat zajmującą się ludźmi, 
procesami i strukturami w organizacjach.  Pomagamy naszym 
Klientom zarówno budować od podstaw, jak i optymalizować już 
istniejące zespoły pracowników, osadzać ich w odpowiednich 
strukturach oraz wypracowywać optymalne procesy pozwalające 
zwiększać efektywność pracy. Oferujemy usługi z zakresu: re-
krutacji, budowania modeli kompetencji i badania kompe-
tencji (Assessment i Development Center),  dedykowanych 
szkoleń rozwojowych oraz otwartych szkoleń eksperckich 
dla działów HR. Projektujemy i przeprowadzamy procesy oceny 
360 stopni oraz badania satysfakcji pracowników.

HR Executive Sp. z o.o.
ul. Marcelińska 96A/lokal 51, 60-324 Poznań, tel. +48 61 89 44 770

http://hrexecutive.pl

•	 Agencja pracy tymczasowej (nr rej. 2853)
•	 Doradztwo personalne
•	 Usługa: kadry/płace
•	 Outsourcing produkcji
•	 Pakowanie manualne
•	 Termopakowanie (m.in. zielony polimer PLA)
•	 Etykietowanie i nie tylko

Łączymy nasze doświadczenie z produkcji oraz zarządzania 
personelem pracowniczym. Współpraca z nami spowoduje 
zwiększenie wydajności i elastyczności produkcji Państwa firmy.

e-mail: biuro@hr-system.com.pl
telefon: 785 11 12 12

www.hr-system.com.pl

HRK jest jedną z największych organizacji doradczych 
w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi w Polsce. Od 2000 r. 
wspieramy organizacje w skutecznym zarządzaniu personelem. 
Oferujemy usługi rekrutacji kadry średniego i wyższego 
szczebla, badań i rozwoju potencjału zawodowego (łącznie 
z badaniami Assessment/Development Centre), budowanie 
ścieżek kariery, employer branding oraz administrację 
wynagrodzeniami i zarządzanie dokumentacją personalną.  
 

Skontaktuj się z nami:
Tel. 22 420 20 00, e-mail: hrk@hrk.eu,

www.hrk.eu

Warszawa    Poznań    Katowice    Wrocław    Kraków    Łódź    Gdynia

Szkoła HR Business Partners to propozycja profesjonalnego roz-
woju dla osób pracujących na stanowiskach związanych z zarządza-
niem zasobami ludzkimi.
•	 Kompendium specjalistycznej wiedzy HR i niezbędnych 

kompetencji menedżerskich 
•	 Zestaw praktycznych narzędzi z obszaru tzw. „miękkiego HR” 

i twardych wskaźników biznesowych
•	 Nowy zawód – HR Business Partner to niezależny doradca 

biznesowy i strategiczny partner Zarządu w obszarze rozwoju 
zasobów ludzkich 

•	 Certyfikat ukończenia Szkoły HR Business Partners 

tel. 32 332 16 35, +48 / 516 976 337, biuro@hrmasters.com.pl
www.szkolahrbp.pl                                 www.hrmasters.pl

HR Navigator to firma, która zrodziła się z pasji i chęci dzielenia się 
nią z innymi. Człowiek bez pasji, jest jak okręt, który nie wie dokąd 
zmierza. Pokażemy Ci kierunek na lepszą jakość pracy, bo praca i lu-
dzie są dla nas najważniejszymi wartościami – są naszą pasją. 
Realizujemy nieszablonowe i dopasowane do potrzeb Klienta usłu-
gi pracy tymczasowej, doradztwa personalnego oraz outsourcing 
procesów w tym procesów kadrowo-płacowy (payroll). Stawiamy 
na partnerstwo i profesjonalizm. Działamy szybko i skutecznie. 
Wspieramy, doradzamy, wspólnie szukamy najlepszych rozwiązań.

www.hrnavigator.com.pl

166    WIZYTÓWKI 
KOMPENDIUM HR 2015

mailto:biuro@hrse.pl
http://www.hrse.pl
http://hrexecutive.pl
http://hr-system.com.pl
http://www.hr-system.com.pl
mailto:hrk@hrk.eu
http://www.hrk.eu
mailto:biuro@hrmasters.com.pl
http://www.szkolahrbp.pl
http://www.hrmasters.pl
http://www.hrnavigator.com.pl


Integra Consulting Poland 
Znajdujemy się w czołówce polskich firm szkoleniowo-doradczych. 
Od 18 lat wspieramy Działy HR na każdym etapie rozwoju organizacji. 
Z sukcesami realizujemy projekty z zakresu: rekrutacji i selekcji spe-
cjalistów i menedżerów, szkoleń kompetencyjnych, szkoleń Lean, co-
achingów, warsztatów work-life balance oraz autorskich programów 
rozwojowych, koncentrując się na pracy z kadrą zarządzającą, która – 
naszym zdaniem – jest motorem rozwoju firmy i jej pracowników. We 
współpracy z Klientem stawiamy na profesjonalizm, najwyższą jakość 
obsługi, rozpoznanie potrzeb i indywidualne podejście.

 
www.integra-consulting.pl

Integra Consulting Poland sp. z o.o. sp. k.
ul. Górki 7, 60-204 Poznań

Jesteśmy agencją zatrudnienia i pracy tymczasowej.  Pracodawcom 
oferujemy wsparcie w budowaniu zespołów (rekrutacje, praca tym-
czasowa i leasing pracowniczy)  Kandydatom towarzyszymy w dro-
dze do pracy marzeń.
Zawsze mamy dla Państwa czas i pełną uwagę – to nasz sposób na 
usługi wysokiej klasy.
Wszystkie starania skoncentrowaliśmy na budowaniu relacji z  na-
szymi Partnerami. Państwo inspirujecie nas do rozwoju i  innowa-
cji. Zapraszamy!

     Siedziba Główna  | Biuro w Warszawie
ul. Piastowska 44, 30-070 Kraków | ul. Pańska 73, 00-834 Warszawa

 T: 12 352 13 52 | 22 314 75 58 
www.jobsplus.pl  

IDEA HR Doradztwo Personalne to nowa jakość usług dla firm, 
zwiększająca ich skuteczność działania poprzez:
•	 Rekrutacje
•	 Pracowników Tymczasowych
•	 Outsourcing Kard i Płac
•	 Szkolenia
•	 Coaching
•	 Doradztwo
Łączymy wieloletnie doświadczenie menedżerskie w zakresie zarzą-
dzania zasobami ludzkimi z praktyczną wiedzą oraz zrozumieniem 
potrzeb klientów. Oferujemy praktyczne rozwiązania, nowatorskie 
podejście oraz współpracę opartą na zaufaniu, rzetelności i etyce 
biznesowej.

 
Więcej informacji na stronie www.ideahr.com.pl 

Grupa Job to polskie konsorcjum 3 specjalistycznych marek z obszaru 
HR: Job Impulse – elastyczne formy zatrudnienia tymczasowego, 
Job Simple Solutions – rozwiązania HR dla biznesu, Job Trainings 
– programy rozwojowe z zakresu zarządzania różnorodnością, w tym 
w ramach autorskiego programu TAKpełnosprawni. Od roku 2011 
TAKpełnosprawni promuje zatrudnianie osób z niepełnosprawnością 
wśród pracodawców i wspiera ich w tworzeniu kultury organizacji 
otwartej na zespoły różnorodne pod kątem sprawności. W Polsce 
Grupa Job działa w oparciu o 11 oddziałów regionalnych.

 
Grupa Job

Job Impulse Polska Sp. z o.o.
ul. Ptasia 10, 60-319 Poznań

Tel. +48 61 662 34 00
www.takpelnosprawni.pl

Specjaliści rekrutują Specjalistów
Kelly posiada biura w ponad 30 krajach, co roku zatrudniając ponad 
550 000 osób. Naszymi głównymi celami są partnerstwo w biznesie, 
wspólne zaufanie oraz wsparcie w dobieraniu najlepszej kadry, jako 
dążenie do sukcesu. W Polsce oferujemy przede wszystkim usługi 
Search & Selection, pracowników tymczasowych z możliwością sta-
łego zatrudnienia oraz kontraktorów IT.

Rekrutujemy w następujących obszarach:
• SSC i BPO 
• Finanse i księgowość 
• Administracja biurowa 

• HR (kadry i płace) 
• Sprzedaż i marketing 
• IT i Inżynieria

 Kelly Services Sp. z o.o.
Postępu 18 b   |   Warszawa

O: +48 22 606 25 00   |   recepcja@kellyservices.pl   |   kellyservices.pl

Jako manager z szerokim doświadczeniem w dużych firmach pro-
dukcyjnych, oferuję zorientowane na osiągnięcie uzgodnionych 
celów biznesowych, usługi zarządzania tymczasowego oraz do-
radztwo biznesowe. Podejmę się przygotowywania i wdrożenia 
skutecznej strategii doskonałości operacyjnej firmy, wdrożenia efek-
tywnych narzędzi zarządzania personelem oraz przeprowadzenia  
praktycznych szkoleń managerskich.  Wdrażam przyjęte rozwiąza-
nia – w  sytuacjach trudnych oraz podczas nowych wyzwaniach 
rozwojowych. 

Dr Włodzimierz Rząsa
Kontakt: wrzasa@wrzasa-im.pl, mobile: +48 793 290 555

www.wrzasa-im.pl
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KS Service jest dynamicznie rozwijającą się Agencją Zatrudnienia. 
Od 2006 roku rekrutuje pracowników z różnych branż oraz 
skutecznie znajduje pracę kandydatom. Agencja ma swoje oddziały 
w całej Polsce, a centrala znajduje się w Szczecinie przy ul. Felczaka 
11. Posiadamy również oddziały w Poznaniu, Gorzowie, Łodzi, 
Wrocławiu, Stargardzie Szczecińskim i Rzeszowie.
Prowadzimy usługę rekrutacji tymczasowej oraz stałej, outsourcin-
gu in-house oraz przejęcia wszelkich obowiązków związanych z ad-
ministracją kadrową i płacową firmy Klienta.

www.ksservice.pl

Moorgate jest firmą rekrutacyjną świadczącą usługi adresowane 
do klientów poszukujących wysokiej klasy specjalistów oraz mana-
gerów w obszarze IT. Wyróżnia nas:
•	 szybkość – potrzebujemy zaledwie kilku dni na przedstawienie 

kandydatów
•	 jakość – nasi eksperci doskonale znają rynek IT
•	 specjalizacja i podspecjalizacje w obszarach IT – konsultanci 

doskonale znają rynek IT i dodatkowo odpowiadają za poszcze-
gólne  obszary IT, co przyczynia się do wysokiej skuteczności 
prowadzonych rekrutacji

•	 gwarancja – każdemu Klientowi oferujemy gwarancję na nasze 
usługi rekrutacyjne

Moorgate
al. Solidarności 117, 00-140 Warszawa

tel: +48 22 382 16 94
email: moorgate@moorgate.pl

Doradztwo oparte o partnerskie relacje z Klientem.

Kluczowa działalność:
•	 Zarządzanie wynagrodzeniami, m.in.: audyt systemu wynagro-

dzeń, wartościowanie stanowisk pracy, badanie rynku wynagro-
dzeń, projektowanie systemów premiowych;

•	 Zarządzanie kompetencjami, m.in.: rekrutacja i selekcja, budowa 
modeli kompetencyjnych, ocena kompetencji (AC&DC), certyfi-
kacja pracowników, testy psychologiczne;

•	 Efektywność organizacyjna, m.in.: badanie opinii pracowników, 
projektowanie struktur organizacyjnych, optymalizacja poziomu 
zatrudnienia, zarządzanie przez cele. 

Keystone Consulting
Katowice 40-951, Mickiewicza 15; Warszawa 00-252, Podwale 13

Tel. 32 20 08 314, biuro@keystone.com.pl
www.keystone.com.pl

Sprawnie funkcjonująca firma działa jak najlepszy, szwajcarski 
zegarek. Każda jego część musi pasować do reszty i ją odpowiednio 
uzupełniać. Jak w przedsiębiorstwie osiągnąć taki efekt? Powierzyć 
rekrutację profesjonalistom. Jako Mondi SET odpowiadamy na 
potrzeby Klientów, zapewniając szybkie wyszukanie personelu 
do prac tymczasowych. Z łatwością docieramy do średniego 
szczebla fachowców w branżach technicznych, pozyskując osoby 
reprezentujące coraz mniej popularne zawody zarówno dla 
Klientów polskich, jak i na rynek niemiecki.  Od lat cieszymy się 
uznaniem Zleceniodawców i Kandydatów, którym gwarantujemy 
przejrzyste warunki i pełne wsparcie.

www.mondi-set.pl

Dobranie wielu wybitnych solistów tak, by razem budowali 
orkiestrę, wzajemnie się uzupełniając i tworząc doskonałą harmonię 
dźwięku to niezwykle trudne i wymagające zadanie. W Mondi PRO 
na co dzień mierzymy się z podobnymi wyzwaniami. Zajmując się 
rekrutacjami stałymi, z powodzeniem wykorzystujemy metodę 
direct search do pozyskania najlepszych osób na stanowiska 
w  wąsko wyspecjalizowanych branżach. Jesteśmy firmą cenioną 
przez Klientów oraz polecaną przez Kandydatów. Jaka jest tajemnica 
naszego sukcesu? Ukierunkowanie na stworzenie partnerskich 
relacji, duży stopień elastyczności, konstruktywna konwersacja, 
doświadczenie i profesjonalizm.

www.mondi-pro.pl

Max Power jest ekspertem w zakresie profesjonalnego doradztwa 
personalnego.  Od lat zajmujemy się optymalizacją procesów 
kadrowych, pośredniczymy w zatrudnianiu pracowników, 
prowadzimy zaawansowane procesy rekrutacyjne, a także projekty 
z zakresu zarządzania zasobami ludzkimi w firmach naszych 
Klientów.  Nasze usługi realizujemy z najwyższą dbałością o jakość 
i wysokie standardy obsługi. Centrala firmy znajduje się w Bielanach 
Wrocławskich. Posiadamy cztery oddziały w Polsce – w Zabrzu, 
Strzelcach Opolskich, Ustroniu oraz w Chodzieży.

Kontakt: anna.stadnik@max-power.com.pl
telefon: 512 445 146
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Oferowane usługi 
•	 Praca Tymczasowa
•	 Delegowanie pracowników 

do Niemiec
•	 Rekrutacja
•	 Zatrudnienie pracowników 

z Ukrainy
•	 PFRON – Optymalizacja

Wartości biznesowe 
•	 Profesjonalizm
•	 Wiarygodność
•	 Elastyczność
•	 Otwartość
•	 Rozwój

Łączymy i wspieramy Wasze potrzeby

www.mrjob.pl
infolinia: +48 801 011 913

NAJ International jest najstarszą agencją doradztwa personalnego 
na polskim rynku. W przyszłym roku świętować będziemy 
dwudziestopięciolecie istnienia. Specjalizujemy się w rekrutacjach 
na stanowiska od średniego do najwyższego szczebla zarządzania 
metodą bezpośredniego kontaktu. Wszystkie procesy objęte są 
zwykle klauzulą najwyższej poufności. Od początku roku 2015 firma 
weszła w skład największej na świecie sieci niezależnych agencji 
Executive Search – International Executive Search Federation (IESF) 
dzięki czemu zyskała możliwość realizacji projektów rekrutacyjnych 
na wszystkich kontynentach wspólnie z lokalnymi konsultantami 
w oparciu o najwyższej klasy wiedzę z danego rynku.

 
Więcej na www.naj.com.pl 

Firma Perspecto sp. z o.o. od ponad 10 lat realizuje projekty 
badawcze w obszarze jakości obsługi klienta, specjalizując się 
w metodologii Tajemniczy Klient. Zapewniamy kompleksowe 
opracowanie koncepcji badawczej, sprawną realizację projektu 
oraz dostarczenie rzetelnych wyników popartych rekomendacjami 
kierunków zmian.  

 
Perspecto Sp. z o.o. 

ul. Gajowicka 195, 53-150 Wrocław
perspecto.pl

rec4rec PROJECT to zespół profesjonalnych i doświadczonych pasjo-
natów, który realizuje usługi rekrutacyjne oraz doradztwo eksperc-
kie dla branży rekrutacyjnej i HR oraz strategicznych funkcji 
managerskich w organizacjach.

 
Gwarantujemy: 
•	 komplementarność doświadczeń, żywy kontakt z branżą
•	  bardzo dobrą znajomość środowiska biznesowego i kandydatów
•	 nowoczesne metody pracy, celowany networking
•	 dotarcie do unikalnych kompetencji na rynku
•	 budowanie branżowych relacji i tworzenie siatek rekomendacji  

www.rec4rec.pl
welcome@rec4rec.pl

People Sp. z o.o. to jedna z czołowych, polskich firm rekrutacyj-
nych, działająca na rynku od ponad 17 lat, specjalizująca się w kom-
pleksowej rekrutacji i doradztwie personalnym. Firma oferuje usługi 
w zakresie rekrutacji specjalistów i menedżerów (Search & Selection), 
outsourcingu procesów rekrutacyjnych (RPO) i doradztwa HR, a tak-
że outsourcingu administracyjno-biurowego i kadrowo-płacowego 
oraz pracy tymczasowej.

 
People Sp. z o.o.

al. Niepodległości 18
02-653 Warszawa

tel.: +48 22 331 54 54
www.people.com.pl

Pearl Hunters – Executive Search
Wyławiamy Perły z morza kandydatów rynku pracy! 

Jesteśmy kameralnym zespołem head-hunterów z wieloletnim 
doświadczeniem w pozyskiwaniu wykwalifikowanej kadry 
Pracowników na terenie Polski, jak i za granicą. Mamy doświadczenie 
w poszukiwaniach na stanowiska wyższego i średniego szczebla 
dla firm produkcyjno-handlowych, jak i usługowych – w branżach 
m.in.: FMCG, IT, TSL, finansowej, motoryzacyjnej, nieruchomości, 
produkcyjnej, budowlanej i konstrukcyjnej, HoReCa oraz turystycznej. 
Razem z nami pozyskasz kadrę zarządzającą oraz najlepszych 
specjalistów działów: sprzedaży i marketingu, trade-marketingu, HR’u, 
finansów, IT, produkcji, zakupów, administracji oraz działów prawnych.

Zapraszamy do kontaktu!
T: +48 22/ 398 16 22, +48 791 988 809

E: info@pearl-hunters.pl
W: www.pearl-hunters.pl
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SBA Euro Sp. z o.o. jest agencją zatrudnienia wpisaną do rejestru agen-
cji pod numerem 520. Zajmujemy się rekrutacją i selekcją pracowni-
ków poszukujących pracy za zagranicą. Siedziba główna w Polsce 
mieści się w Opolu. Dodatkowo działają biura w Raciborzu, Szczecinie 
i Rzeszowie. Oferujemy co tydzień nowe oferty pracy dla pracowni-
ków niewykwalifikowanych oraz specjalistów w branżach: metalowej, 
spożywczej, ogrodniczej, logistycznej, motoryzacyjnej. Wszystkim 
zapewniamy kompleksową obsługę.

Więcej na www.sbaeuro.pl oraz  www.facebook.com/seba.euro. 
 

SBA Euro Sp. z o.o.
ul. Ozimska 40 lok. 112, 45-058 Opole

Tel. :  77 / 40 22 110, fax: 77 / 45 47 444, e-mail: opole@sbaeuro.pl
www.sbaeuro.pl

Wierzymy, że właściwa osoba na właściwym miejscu 
to wartość budująca sukces firmy.

Nasze doświadczenie nauczyło nas prowadzić skuteczne rekrutacje 
na wszystkich szczeblach – od stanowisk asystenckich, poprzez 

specjalistów i handlowców, po najwyższy poziom kadry zarządzającej.

Używamy precyzyjnych narzędzi zapewniających sukces rekrutacyjny. 
Doradzamy naszym klientom i wspieramy w zakresie efektywnego 

zarządzania personelem. 

Działamy na rzecz lokalnych i regionalnych firm,  
zdobywając zaufanie śląskich przedsiębiorców.

www.smart-hr.pl
Katowice, ul. Dąbrówki 16, tel. 608 609 397, biuro@smart-hr.pl

Smart MBC to polski dostawca rozwiązań pośrednictwa pracy 
i doradztwa personalnego. Naszym celem jest tworzenie 

dedykowanych rozwiązań dla firm i działów HR.
 

Zakres działań:
•	 Rekrutacja
•	 Outsourcing personalny
•	 Narzędzia HR

 
e-mail: kontakt@smartmbc.pl

www.smartmbc.pl
Odwiedź nasz sklep: www.sklep.smartmbc.pl

Sigmar Recruitment jest jedną z najlepszych europejskich 
agencji rekrutacyjnych. Nasze doświadczenie obejmuje wszystkie 

sektory przemysłu.

Obszary działania:
Księgowość / Finanse / Ubezpieczenia / Zarządzanie zasobami 

ludzkimi / Technologie informatyczne i telekomunikacyjne 
/ Prawo / Administracja biurowa / Lingwiści / Marketing i sprzedaż 

/ Technika / Budownictwo / Logistyka / Służba Zdrowia

Kontakt:
Sigmar Recruitment Poland Sp. z o.o. 
Wspólna 35 lok. 15, 00-519 Warszawa 

Tel: +48 22 56 42 300, Tel kom.: +48 509 990 772 
E-mail: bjanota@sigmarpoland.pl 

REED jest międzynarodową firmą rekrutacyjną świadczącą 
profesjonalne usługi w zakresie pozyskiwania pracowników na 
stanowiska managerskie wyższego i średniego szczebla, a także 
specjalistyczne i eksperckie w 30 obsługiwanych branżach.
Wykorzystywane przez nas metodologie – Direct / Executive 
Search, a także międzynarodowa baza danych oraz global sourcing 
team zwiększają naszą skuteczność i pozwalają w pełni realizować 
oczekiwania naszych Klientów.

Reed Personnel Services Oddział w Polsce
Al. Jerozolimskie 123 a

Millennium Plaza, 02-017 Warszawa
tel.: +48 22 397 31 00

e-mail: info.poland@reedglobal.com

Recruit Europe jest międzynarodową agencją HR działającą na pol-
skim i europejskim rynku. Współpracujemy ze światowymi korpora-
cjami w Polsce i Europie. Kandydatów wyszukujemy bardzo szybko 
– to zasługa naszego fachowego podejścia. Wykorzystujemy zarów-
no global network, jak również jedną z najnowszych technologii IT,  
dzięki której możemy pracować 24h na dobę. Największym atutem 
firmy jest doświadczony zespół specjalistów, którzy wykonują swoją 
pracę z pełnym zaangażowaniem. Oferujemy wysokiej jakości usłu-
gi, wiemy jak dotrzeć do pinpointowych kandydatów.

Recruit Europe
ul. Legnicka 17 lok 76 Wroclaw

www.Recruit.com.pl
Email: info@recruit.com.pl
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Tintschl Polska zajmuje się rekrutacją kandydatów do pracy 
w  Niemczech przy współpracy z niemieckim partnerem Tintschl 
Unternehmensgruppe (www.tintschl.de). W Polsce mamy oddział 
w Świętochłowicach i 10 oddziałów w różnych rejonach Niemiec. 
Rekrutujemy inżynierów, informatyków i pracowników fizycznych 
ze znajomością j. niemieckiego. Poszukujemy elektryków, mechani-
ków (także dla branży lotniczej), ślusarzy, spawaczy MAG/TIG, mon-
terów, lakierników i magazynierów.

Tintschl Polska 
ul. Sportowa 27, 41-608 Świętochłowice, tel. (32) 4610036, 501 410 193 

www.tintschl.pl, adrianna.ryplewicz@tintschl.pl

Agencja Pracy Tymczasowej Toolip powstała dzięki pasji przyjaciół, 
w odpowiedzi na potrzeby Klientów, związane z kompleksową 
obsługą w obszarze Zarządzania Zasobami Ludzkimi. Nowe 
wyzwania jakie stają przed menedżerami w zakresie rozwoju 
osobistego i  wzrostu efektywności personelu zachęciły nas do 
zbudowania szerokiej i elastycznej oferty dostosowanej do potrzeb 

wielu branż oraz zróżnicowanych rozwiązań biznesowych.
 

Toolip
ul. Wajdeloty 19/2, Gdańsk 80-437

tel.: +48 58 551 92 40 
www.toolip.pl

Założona w 1989 roku Transline Group została rozwinięta w między-
narodową, wielokrotnie nagradzaną firmę, dostarczającą komplekso-
we rozwiązania na rynku pracy tymczasowej. Obecnie Transline znaj-
duje się w ścisłej czołówce najlepszych, zapewniając tysiące kontrak-
tów pracowniczych każdego dnia. Jako firma oferująca szeroki zakres 
usług rekrutacyjnych, nieustannie się rozwija i wdraża nowoczesne 
rozwiązania proponując najbardziej efektywne metody dopasowane 
do niepowtarzalnych potrzeb każdego Klienta. 

Bartosz Dąbkowski 
European Operations Manager 

+48 794 764 440 
BartoszDabkowski@transline.co.uk

Istniejemy już od ponad 14 lat, świadcząc usługi w takich obszarach jak: 
•	 pozyskiwanie pracowników na stanowiska samodzielne, 

specjalistyczne i managerskie (głównie metodą direct search 
i executive search)

•	 Assessment / Development Centre
•	 badanie satysfakcji pracowników
•	 outplacement
•	 szkolenia i coaching 
Współpracujemy z firmami z całego kraju: zarówno z dużymi, mię-
dzynarodowymi, jak i z niewielkimi polskimi przedsiębiorstwami. 
Wyróżnia nas wielkopolska solidność, profesjonalizm, doświad-
czenie, elastyczność i indywidualne podejście do każdego klienta. 
Serdecznie zapraszamy do współpracy!

 
TALENT HUNTERS, ul. Unii Lubelskiej 1, 61-249 Poznań
www.talenthunters.com.pl, office@talenthunters.com.pl

tel. 61/ 853 82 11 lub 502/545 382

Touch Point oferuje kompleksowe usługi zarządzania personelem. 
Specjalizujemy się w rekrutacji na stanowiska średniego szcze-
bla menedżerskiego w różnych branżach. Oferujemy także usługi   
z zakresu pracy tymczasowej i outsourcingu personalnego. Mamy 
wieloletnie doświadczenie we współpracy z firmami działającymi 
nie tylko w Polsce, ale i na rynkach całego świata. W ramach prowa-
dzonych projektów odpowiadamy m.in. za tworzenie i zarządzanie 
zespołami sprzedaży, reorganizację struktur wewnętrznych,  outso-
urcing  zespołów sprzedażowych i pracowników biurowych. 
Zapraszamy do skorzystania z naszych usług.

Touch Point Sp. z o.o.
02-956 Warszawa, ul. Rumiana 65

tel/fax: (22) 651 55 48, e-mail: biuro@touchpoint.pl
www.touchpoint.pl

Target Executive Search Poland Sp. z o.o. jest częścią Grupy Target 
obecnej w 6 krajach Europy Centralnej i Wschodniej, takich jak Polska, 
Czechy, Słowacja, Węgry, Rumunia i Bułgaria. Firma specjalizuje się 
w poszukiwaniach bezpośrednich odpowiednich osób na stanowiska 
średniej i wyższej kadry zarządzającej, odpowiedzialnej za rozwój i stra-
tegię biznesu w różnych branżach i sektorach gospodarki. Grupa Target 
jest członkiem INAC Global Executive Search – międzynarodowej sieci 
niezależnych firm typu Executive Search obecnej w 45 krajach.

 
Adam Zygmunt – Country Manager

TARGET Executive Search Poland Sp. z o.o.
ul. Bagno 2/205, 00-112 Warszawa

+48 665 617 711, +48 22 468 82 08 (biuro)
www.targetexecutivesearch.com
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Wadwicz to najstarsza Agencja Zatrudnienia w Polsce. Rok założenia 
1992. Lata doświadczeń na rynku pracy pozwoliły nam wypracować 
dzisiejszy model współpracy, który na pierwszym miejscu 
stawia pracownika, a naszym Klientom oferuje pełen wachlarz 
usług HR, które świadczymy dla nich na terytorium całej Polski. 
Jesteśmy widoczni w wielu branżach. Dostarczamy kompleksowe 
rozwiązania HR, zarówno dla średnich przedsiębiorstw jak i dla 
międzynarodowych korporacji. Dla naszych Klientów pracują 
doświadczeni i wyspecjalizowani eksperci i specjaliści. Zapraszamy 
do współpracy z nami już dziś!

Wadwicz sp. z o.o., ul. Karczewska 18, 04-112 Warszawa
Tel. 22 345 66 01, Fax. 22 345 66 20, www.wadwicz.pl

Agencja Zatrudnienia Trenkwalder należy do grupy Trenkwalder 
International AG, która działa w 17 krajach Europy. Dzięki 
doświadczeniu zebranemu podczas 30 lat działalności na 
europejskim rynku pracy Trenkwalder oferuje swoim Klientom 
kompleksowe usługi z zakresu zarządzania zasobami ludzkimi, 
dopasowane do unikalnych potrzeb każdego przedsiębiorstwa. 
Zakres działalności Trenkwalder obejmuje wiele dziedzin m.in.: 
pracę tymczasową, rekrutację i selekcję, On-site Management, 
Outsourcing HR, Outsourcing procesów, Outplacement i Payroll, 
Executive & Direct Search, Assessment & Development Centre.

www.trenkwalder.pl

172    WIZYTÓWKI 
KOMPENDIUM HR 2015

http://www.wadwicz.pl
http://www.trenkwalder.pl


WIZYTÓWKI
MOTYWOWANIE, ROZWÓJ, SZKOLENIA
AGH ������������������������������������������������������������������������������ 174

Altkom Akademia ���������������������������������������������������� 174

AVENHANSEN ����������������������������������������������������������� 174

Benefit Systems �������������������������������������������������������� 174

CIMA ���������������������������������������������������������������������������� 174

Extended DISC ���������������������������������������������������������� 174

Feel it! �������������������������������������������������������������������������� 175

Goethe Institut ���������������������������������������������������������� 175

HILLWAY Training & Consulting ��������������������������� 175

Hotel Narvil Conferencje & Spa ��������������������������� 175

Grupa Lux Med ���������������������������������������������������������� 175

Polskie Towarzystwo Informatyczne ������������������ 175

Szkoła Biznesu Politechniki Warszawskiej �������� 176

Uczelnia Łazarskiego ���������������������������������������������� 176

Wydział Prawa i Administracji Uniwersytetu 
Warszawskiego ���������������������������������������������������������� 176

Uniwersytet Warszawski������������������������������������������ 176

WIZYTÓWKI    173 
KOMPENDIUM HR 2015



Jesteśmy Partnerem dla przedsiębiorstw inwestujących w ludzi 
i nowe technologie.
Dostarczamy im wiedzy, rozwijamy umiejętności, przedstawiamy 
rozwiązania. W ofercie edukacyjnej podzielonej na trzy obszerne 
działy: Ludzie, Biznes, Technologie; proponujemy ponad 1000 
szkoleń i egzaminów z zakresu IT, zarządzania, prawa, finansów, 
księgowości oraz doskonalenia umiejętności społecznych 
w  biznesie. Realizujemy projekty szkoleniowe i usługi doradcze. 
Posiadamy ośrodki w Warszawie, Poznaniu, Wrocławiu, Łodzi, 
Gdańsku, Katowic i Krakowie.

www.altkomakademia.pl. 
Infolinia edukacyjna: 801 258 566

Benefit Systems to jeden z największych dostawców pozapłaco-
wych świadczeń pracowniczych na polskim rynku. Od ponad dzie-
sięciu lat pomaga pracodawcom budować spójne systemy moty-
wacyjne, uwzględniające najnowsze trendy, kulturę organizacyjną 
firmy, sytuację w branży oraz profil pracowników. W ofercie Benefit 
Systems dostępne są karty sportowe, które zapewniają użytkowni-
kom dostęp do obiektów sportowo-rekreacyjnych na terenie całe-
go kraju, a także programy z zakresu kultury i rozrywki  (Programy 
MultiBilet oraz MultiTeatr). Dodatkowo w ofercie dostępne są unikal-
ne produkty w postaci Kafeterii, które pozwalają pracownikom na 
dowolny wybór świadczenia pozapłacowego w ramach listy zaak-
ceptowanej przez Pracodawcę.

 
Dodatkowe informacje:

benefitsystems.pl

Założony w 1919 roku Instytut Rachunkowości Zarządczej CIMA jest 
czołową i jednocześnie największą organizacją zrzeszającą specjalistów 
z dziedziny rachunkowości zarządczej, liczącą ponad 227 000 członków 
i studentów w 179 krajach. Specjaliści z dyplomem CIMA pracują w sa-
mym sercu biznesu – w sektorze publicznym, prywatnym i non-profit. 
CIMA ściśle współpracuje z pracodawcami, tworząc najbardziej warto-
ściowe raporty i prowadząc badania, a  także nieustannie aktualizuje 
swój program nauczania, aby być pierwszym wyborem pracodawców 
przy rekrutacji liderów biznesu w dziedzinie finansów. 

www.cimaglobal.com/poland
poland@cimaglobal.com  

Extended DISC Polska należy do międzynarodowej grupy dzia-
łającej w ponad 40 krajach na świecie. Chcemy być najchętniej 
polecanym partnerem w prowadzeniu biznesu, pomagając orga-
nizacjom najpełniej wykorzystywać potencjał i kreatywność ludzi i 
zespołów. Pomagamy Klientom w podejmowaniu trafniejszych de-
cyzji menedżerskich. Narzędzia Extended DISC oraz kompleksowe 
programy dedykowane od lat skutecznie wspierają działania:

AGH oferuje ponad 90 studiów podyplomowych, skierowanych  
do  specjalistów kadry inżynierskiej (studia z dziedziny ceramiki, 
elektrotechniki, energetyki, gazownictwa, geodezji, geofizyki, 
górnictwa, informatyki, telekomunikacji, metalurgii, mechaniki 
i robotyki, wiertnictwa oraz inżynierii biomedycznej i inżynierii 

finansowej), jak również dla  osób, które zainteresowane są 
zdobyciem nowej specjalizacji , m. in. w dziedzinie, marketingu 

internetowego, informatyki i grafiki komputerowej, ochrony 
środowiska, zamówień publicznych, rachunkowości i audytu 

finansowego, BHP, szacowania i zarządzania nieruchomościami, 
zarządzania personelem, przedsiębiorstwem, zarządzania marką 

pracodawcy,  jakością, projektami oraz sprzedażą. 

•	 Działów HR
•	 Menedżerów
•	 Coachów i Mentorów

•	 Firm rekrutacyjnych
•	 Firm szkoleniowych
•	 Niezależnych konsultantów

Extended DISC Polska – Talenty jak na dłoni                
extendeddisc.com.pl

AVENHANSEN to profesjonalna firma szkoleniowo – doradcza.  Od 
2007 roku przeszkoliliśmy ponad 12.000 osób. Szkolenia to nasza 
pasja! Jesteśmy jedną z najprężniej działających firm w Polsce, 
współpracujemy z najlepszymi ekspertami na rynku, gwarantujemy 
kompleksową obsługę naszych Klientów w zakresie wsparcia rozwoju 
Pracowników. Szkolimy w dziedzinie zarządzania, finansów, prawa, 
negocjacji, komunikacji, autoprezentacji i w wielu innych obszarach, 
związanych z funkcjonowaniem biznesu oraz administracji publicznej.

AVENHANSEN® Sp. z o.o.
ul. Kronikarza Galla 4, lokal 9, 30-053 Kraków

tel. 12 399 41 90, 91, 92
http://www.szkolenia.avenhansen.pl/

e-mail: szkolenia@avenhansen.pl

174    WIZYTÓWKI 
KOMPENDIUM HR 2015

http://www.altkomakademia.pl
http://benefitsystems.pl
http://www.cimaglobal.com/poland
mailto:poland@cimaglobal.com
http://extendeddisc.com.pl
http://www.szkolenia.avenhansen.pl
mailto:szkolenia@avenhansen.pl


Goethe-Institut jest instytutem kultury Republiki Federalnej 
Niemiec. Zajmujemy się popularyzacją języka niemieckiego i pro-
wadzeniem międzynarodowej współpracy w dziedzinie kultury. 
Goethe-Institut służy Państwu profesjonalną radą we wszystkich dzie-
dzinach swojej działalności, począwszy od wyboru odpowiedniego 
kursu językowego z bogatej oferty Instytutu, aż po udostępnianie 
najświeższych informacji na temat Niemiec. Nasza działalność ma uła-
twić dostęp do niemieckiej kultury i zintensyfikować kontakty między 
polskimi i niemieckimi instytucjami kulturalnymi i oświatowymi. 

Warszawa
ul. Chmielna 13 A 
00-021 Warszawa

Tel. +48 22 5059000
info@warschau.goethe.org

Kraków
Rynek Główny 20

31-008 Kraków
Tel. +48 12 4225829

info@krakau.goethe.org

HILLWAY Training & Consulting to jedna z wiodących firm szkolenio-
wo-doradczych na polskim rynku. Specjalizujemy się w doradztwie 
dla firm i szkoleniach biznesowych w dziedzinie przywództwa, za-
rządzania, finansów i controllingu, efektywności organizacyjnej, bu-
dowanie relacji z klientami, podnoszenia kompetencji pracowników 
oraz poprawie efektywności sprzedaży i obsługi klienta w kanałach 
bezpośrednim i telefonicznym. Współpracując z Klientami dokłada-
my wszelkich starań, by poprzez nastawienie na jakość i efektyw-
ność być ponad konkurencją.

HILLWAY Training & Consulting Sp. J.
ul. Grażyny 13/15, 02-548 Warszawa

Tel.: +48 22 250 22 82, fax: +48 22 250 22 44
e-mail: info@hillway.pl, www.hillway.pl

Polskie Towarzystwo Informatyczne jako ECDL Polska w imieniu 
Fundacji ECDL w Dublinie certyfikuje umiejętności komputerowe 
nie-informatyków, zgodnie z obecnym w 150 krajach świata pro-
gramem certyfikacji ECDL (European Computer Driving Licence 
– Europejski Certyfikat Umiejętności Komputerowych).  Wydaje cer-
tyfikaty ECDL Profile BASE/STANDARD (dawniej START/CORE) a tak-
że opracowane przez polskich specjalistów i zaakceptowane przez 
Fundację ECDL certyfikaty e-Nauczyciel i e-Urzędnik. Kwalifikacje 
częściowe i pełne, walidowane certyfikatami ECDL, zostały zakwali-
fikowane do poziomów od 2 do 5 Polskiej Ramy Kwalifikacji.

www.ecdl.pl

Grupa LUX MED jest liderem na rynku prywatnych usług zdro-
wotnych w Polsce i członkiem międzynarodowej grupy Bupa. 
Zapewniamy pełną opiekę ambulatoryjną, diagnostyczną, reha-
bilitacyjną, szpitalną i długoterminową. W naszych placówkach 
Pacjentami opiekuje się zespół 5000 tysięcy doświadczonych leka-
rzy reprezentujących kilkadziesiąt specjalności medycznych.
Korzystamy z wysokospecjalistycznej aparatury diagnostycznej. 
Do dyspozycji Pacjentów są nowoczesne rozwiązania internetowe 
umożliwiające m.in. rezerwację wizyt, odbiór wyników badań i za-
danie lekarzowi uzupełniającego pytania do wizyty.

 
LUX MED Sp. z o.o., ul. Postępu 21C, 02-676 Warszawa

www.luxmed.pl

Położony zaledwie 40 minut od Warszawy Hotel Narvil Conference 
& Spa jest miejscem wyjątkowych spotkań biznesowych – od kilku-
osobowych spotkań zarządu, przez konferencje, targi oraz imprezy 
integracyjne do kongresów i bankietów. Narvil łączy w sobie ele-
gancki czterogwiazdkowy hotel, nowoczesny obiekt konferencyj-
ny i ekskluzywne centrum Spa. Inspiracją dla wystroju wnętrz oraz 
harmonizującej z otoczeniem bryły była otaczająca hotel natura. 
Wyznacznikiem jakości kuchni Hotelu Narvil jest wielokrotnie nagra-
dzana Restauracja Aruana, w której królują tradycyjne smaki podane 
w nowoczesnej odsłonie.

 
Hotel Narvil Conference & Spa

ul. Czesława Miłosza 14A, 05-140 Serock, tel.: 22 566 10 00
hotel@hotelnarvil.pl; www.hotelnarvil.pl

Feel it ! jest firmą, zajmującą się obsługą średnich i dużych 
przedsiębiorstw w zakresie opieki fizjoterapeutycznej pracowników 
biurowych. Nasze działania skupiają się głównie na prewencji 
chorób zawodowych spowodowanych pracą siedzącą. 
Proponujemy firmom oraz ich pracownikom szkolenia typu 
wellness m.in. z zakresu ergonomii pracy, programy prozdrowotne 
oraz masaże wykonywane w miejscu pracy. Nasza kadra składa się 
z wykwalifikowanych osób m. in. Fizjoterapeuci, dietetycy, trenerzy 
personalni, pilates.

Więcej informacji znajdą Państwo na stronie  
www.feel-it.pl oraz  facebook.com/masazbiurowy
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Centrum Kształcenia Podyplomowego Uczelni Łazarskiego to no-
woczesna jednostka uczelniana, oferująca wysokiej jakości usługi 
z zakresu kształcenia podyplomowego, szkoleń i doradztwa dla firm, 
instytucji oraz jednostek administracji publicznej i samorządowej. 
CKP jako wiodący ośrodek kształcenia podyplomowego i szkoleń 
profesjonalnych buduje swoją ofertę w oparciu o najwyższe stan-
dardy merytoryczne, doświadczoną kadrę akademicką i ekspercką, 
reprezentującą różne sektory gospodarki i instytucje administracji 
publicznej i samorządowej oraz organizacje non-profit. 

Centrum Kształcenia Podyplomowego
Uczelnia Łazarskiego

ul. Świeradowska 43, 02-662 Warszawa
www.ckp.lazarski.pl

tel. 22 54 35 322, e-mail: ckp@lazarski.edu.pl

Wydział Prawa i Administracji jest instytucją publiczną, przygotowu-
jącą do podejmowania pracy specjalistów z zakresu prawa, admini-
stracji i innych. W portfolio absolwentów są wybitni przedstawiciele 
zawodów prawniczych, polityki , sądownictwa, mediów i biznesu. 
Wydział jest jedną z najdłużej działających instytucji na rynku ucze-
nia się przez całe życie, także w formie studiów podyplomowych, 
studiów doktoranckich, kursów doszkalających i zamawianych.

 
Wydział Prawa i Administracji

Krakowskie Przedmieście 26/28, 00-927 Warszawa
tel. +22 55 20 693, e-mail: promocja@wpia.uw.edu.pl

www.wpia.uw.edu.pl

Lider edukacji menedżerskiej w Polsce z ponad 20-letnią tradycją 
współpracy z uczelniami o światowej renomie: HEC Paris, London 
Business School i NHH Bergen. Oferuje międzynarodowe studia 
Executive MBA oraz inne kierunki biznesowe, w tym programy dla 
firm. Posiada prestiżową, międzynarodową akredytację studiów 
MBA-EPAS; plasuje się w czołówkach polskich i międzynarodowych 
rankingów (7 miejsce w Europie Środkowej – EDUNIVERSAL4, 
17  pozycja w Europie – TOP MBA). Wykładowcy to profesorowie 
ze szkół o  światowej renomie i praktycy międzynarodowych firm. 
Dyrektorem Szkoły jest prof. Witold Orłowski.

www.biznes.edu.pl

Uniwersytet Warszawski to największa i najlepsza uczelnia w Polsce.
Oferujemy studia licencjackie, magisterskie, doktoranckie i podyplo-
mowe, w tym makrokierunki i studia w jęz. angielskim. Kształcimy 
prawie 52 tys. studentów, doktorantów i słuchaczy. W  naszej 
ofercie są również szkolenia językowe i kursy specjalistyczne np.  
Uniwersytetu Otwartego UW. Dwa stulecia. Dobry początek – to  
hasło jubileuszu Uniwersytetu Warszawskiego, który w  2016  r.  
będzie obchodził dwusetną rocznicę swojego powstania.

Uniwersytet Warszawski
ul. Krakowskie Przedmieście 26/28

00-927 Warszawa
www.uw.edu.pl
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