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Czytelniku,
Znowu się spotykamy, po rocznej przerwie. Powoli zaczyna się jesień, 
zbliża się czas ocen rocznych w organizacjach, podsumowań i pla-
nowania. Powstają nowe strategie, budżety, snute są przewidywania 
pod kątem zapotrzebowania na świeże „zasoby”. Dla osób związanych 
z HR-em i zarządzających ludźmi w ogóle to intensywny okres – łatwo 
wtedy skupić się na innych, siebie traktując nieco po macoszemu.

A gdyby tak – na przekór pogoni, jakiej znamiona nosi wyżej wspo-
mniana końcówka roku – lwią część uwagi skupić jednak na ludziach 
tworzących mały i duży HR na co dzień? Nie bez powodu i nie przez 
przypadek każdą edycję Kompendium HR otwiera właśnie dział „Za-
wód: HR-owiec”! Dlatego też ponownie przypatrujemy się kondycji 
polskiej branży human resources; badamy, na co rekruterzy i HR-owcy 
innych specjalizacji mają czas, a na co (jak na razie) chcieliby tylko mieć 
oraz jaka jest rola HR menadżerów. Sprawdzamy, czy branża nadal jest 
sfeminizowana (jest) i jakie stoją przed nią wyzwania. Bierzemy pod 
lupę język, jakim na co dzień mówią #HRludzie… Świętujemy wartość, 
jaką niesie ze sobą human resources (w takcie HR Day i nagradzając 
projekty w konkursie HR Dream Team oraz wspierając inicjatywę HR In-
fluencers), by finalnie nad tą wartością (i jej świadomością w samych 
działach personalnych) głębiej się zastanowić. Szukamy talentów ukry-
tych w HR-owych głowach.

Uskrzydlony, bardziej zmotywowany i zwyczajnie lubiący swoją pracę 
i życie HR-owiec sprawi, że tacy też będą pracownicy, współpracowni-
cy, szefowie. Oczywiście, brzmi to idealistycznie – nie  jesteśmy prze-
cież jednak oderwani od codzienności, która bywa szara. Nie da się też 
ot tak, ekspresowo wdrożyć zmian w firmach, zmienić nawyków i men-
talności otaczających nas ludzi, rekrutować tylko i wyłącznie samych 
idealnie dobranych kandydatów, czas bowiem, który (a jakże) płynie, 
nie przychodzi tu w sukurs. Można jednak próbować, działać metodą 
małych kroków, szukać małych innowacji, po to, by robić grunt pod 
duże, słuchać i rozwijać siebie.

Cel przyświeca wspomnianym wyżej działaniom jeden: docenić, zain-
spirować i wesprzeć pracowników działów personalnych. Niezależnie 
od szczebla.

Życzę przyjemnej lektury!

Iga Pazio
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Iga Pazio

Redaktor naczelna platformy branżowej WyzwaniaHR.pl 
i Kompendium HR. Współautorka badania „HR-owca 
portret własny”. Marketingowiec, ekspert projektów 
wydawniczych. Prywatnie wielbicielka fantastyki.

HR-owca 
portret własny 
A.D. 2016
W porównaniu z edycją 2015, tegoroczne wyniki raportu 
„HR-owca portret własny” analizujemy w nowej 
rzeczywistości biznesowej. W ciągu ostatnich 
12 miesięcy nastąpiła prawdziwa eksplozja 
technologii smart oraz mobilnych rozwiązań 
dedykowanych HR-owcom. Sam rynek pracy 
również ulega szybkim przemianom. 
Jak w tym wirze HR-owiec widzi… 
sam siebie? 

RAPORT

Współczesne organizacje cały czas borykają się w deficytem 
kluczowych kompetencji, walczą o talenty na rynku pracy, 
coraz odważniej inwestują w silną markę pracodawcy i budowę 
zaangażowanych, wielopokoleniowych zespołów wewnątrz firm. 
W każdym aspekcie potrzebują współpracy ze świadomymi bizneso-
wo przedstawicielami działów human resources. Raport po raz 
kolejny pokazuje stan całej branży, prezentując jak kształtują się 
wyzwania, motywacje oraz plany ekspertów HR. Tegoroczne wyniki 
udowadniają jak bardzo środowisko pracy HR-owców zmienia się 
wraz z całym jego otoczeniem. 

Obowiązki HR-owca 
– już nie tylko rekrutacja
Sytuacja na polskim rynku HR coraz bardziej odzwierciedla globalny 
trend, w którym sourcing, czyli aktywne wyszukiwanie kandydatów 
staje się najważniejszą kompetencją rekruterów. Jest to związane 
z toczącą się na rynku pracy wojną o talenty. Firmy coraz odważniej 
inwestują w rekrutację digital, ale też przeformułowują swoje do-
tychczasowe strategie zarządzania talentami, które nie dotyczą już 
tylko kadry zarządzającej, ale wszystkich pracowników. Ma to przeło-
żenie na codzienne priorytety HR-owców. Zdecydowana większość, 
90% badanych, zajmuje się na co dzień rekrutacją, aż 84% – selekcją 
aplikacji. Do kluczowych zadań HR-owców należy też koordynacja 
szkoleń. Jak wynika z badań Bersin by Deloitte1, tylko na przestrzeni 
ostatnich lat inwestycje w rozwój kompetencji pracowników wzrosły 

1 Raport „High-Impact Talent Management: Maturity Model Benchmarks”, Bersin by 
Deloitte, 2015, źródło: https://www.bersin.com/News/PressArticles.aspx?id=19377
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o 49%. Dziś zajmuje się nimi 59% ankietowanych, a ponad połowa 
odpowiada również za realizację ocen pracowniczych. 

Ponad 2/3 badanych koordynuje w swoich firmach komunikację 
wewnętrzną, a 57% zajmuje się działaniami z zakresu employer bran-
dingu. Twardy HR, czyli kadry i płace, należy do obowiązków 41%.

 ZYTA MACHNICKA, 

Employer Branding Partner i trener w Lightness oraz autorka 

bloga CandidateExperience.pl. Wierzy, że każdą firmę stać na bycie 

lepszym pracodawcą:

Rola employer brandingu w codziennej pracy HR-owców rośnie 
i będzie rosła� Żeby kandydat podjął decyzję o wyborze nowego 
miejsca pracy, musi być najpierw świadomy jego istnienia i przy 
okazji mieć dobre doświadczenia z nim związane� Nie łudźmy się, że 
jedna kreatywna akcja rekrutacyjna zapewni nam stały dostęp do 
dużej liczby jakościowych aplikacji – w budowaniu silnej marki pra-
codawcy liczy się systematyczność i dotrzymywanie obietnic, które 
składamy kandydatom� 
Pracodawcy, którzy znaleź-
li swój pomysł na komuni-
kację z rynkiem i potrafią 
budować długofalowe 
relacje z otoczeniem, przy-
ciągają kandydatów, któ-
rzy są dobrze dopasowani 
do kultury organizacyjnej� 
I to właśnie oni w dłuższej 
perspektywie zyskują 
najwięcej�

Ludzie – podstawowa motywacja
Zdecydowaną większość, bo aż 80% HR-owców, 
do pracy motywują współpracownicy i atmosfera w firmie. 
Porównywalna grupa ceni swój bezpośredni wpływ, na to jak 
funkcjonuje i rozwija się organizacja. Ponad 2/3 HR-owców 
motywuje docenienie ze strony pracowników i kadry zarzą-
dzającej (68%) oraz różnorodność wykonywanych zadań (67%). 
Połowa docenia możliwość rozwoju, w tym szkolenia oferowane 
przez firmę, a 47% partnerskie relacje z biznesem. HR-owcy 
to pracownicy w powołaniem. Pracują, by inspirować innych, 
spotykać nowych ludzi czy tworzyć stabilne środowisko pracy. 
Dla pieniędzy pracuje 60% ankietowanych. 

Wyzwania nowych czasów
Co trzeci HR-owiec chce stworzyć w swojej organizacji angażujące 
środowisko pracy. Pomóc w tym mogą bez wątpienia technologie 
społecznościowe. Umożliwiają one nie tylko włącznie członków 
zespołu w procesy decyzyjne w organizacji, ale podnoszą produktyw-
ność pracowników nawet o 25%2.

Bez wątpienia największymi wyzwaniami dla HR-owców są: 
pozyskanie dużej liczby jakościowych aplikacji (58% odpowiedzi), mo-
tywowanie pracowników (43% odpowiedzi), utrzymanie kluczowych 
talentów w organizacji (42% odpowiedzi) oraz skuteczna komunikacja 
wewnętrzna (40% odpowiedzi). Jeden na czterech za wyzwanie 
uważa pozyskiwanie do pracy kandydatów pasywnych i kandydatów 
z pokolenia Y i Z. Jeden na pięciu – stworzenie ogłoszenia, które 
przyciąga najlepszych kandydatów. Wśród wyzwań wymieniane były 
również negocjacje i współpraca z biznesem, stworzenie spójnej stra-
tegii employer brandingu, szybka selekcja aplikacji i rozwiązywanie 
umów o pracę.

2 The social economy: Unlocking value and productivity through social Technologies, 
McKinsey Global Institute, 2012

 ALEKSANDRA GRAJCZYK, 

Deputy Team Leader w BNP Paribas Securities Services:

Za jedno z największych wyzwań w branży HR postrzegam 
zarządzanie oczekiwaniami młodych, ambitnych pracowników, 
którzy w bardzo krótkim czasie po dołączeniu do organizacji chcą 
pełnić funkcje menedżerskie� Współczesny HR-owiec musi nie tylko 
znaleźć sposób na skuteczną komunikację z przedstawicielami 
pokoleń Y i Z, ale również umieć zaspokoić ich zawodowe ambicje 
i zarządzić nimi� Równie ważne jest budowanie długofalowych, 
partnerskich relacji z biznesem� Bez nich żaden HR-owiec nie 
osiągnie sukcesu, ani nie wypracuje zakładanych efektów� Ze 
współpracą z biznesem wiąże się bezpośrednio elastyczność� 
W czasach, w których zmiana jest wpisana w DNA organizacji, HR-
owcy powinni umieć się dostosowywać do szybkiego tempa pracy 
i zmieniających się okoliczności biznesowych� Bez tego trudno 
o budowę partnerstwa z biznesem�

 PAULINA BASTA, HR Business Partner w jednej 

z czołowych firm Fortune 500. Autorka bloga 

www.paulinabasta.com

Za największe wyzwanie środowiska HR w Polsce uważam jego 
mocną kompetencję biznesową: precyzyjne zrozumienie tego, 

czym wspierany przez nas biznes żyje, jakie ma problemy, jakie 
cele� A potem – skuteczne wsparcie w osiąganiu tych celów� 
Chodzi o przeformułowanie narracji i przesunięcie akcentów 
z „ja i moje HR-owe problemy” na „my i nasze wspólne cele”�

 ZYTA MACHNICKA, Employer Branding Partner i trener 

w Lightness oraz autorka bloga CandidateExperience.pl. 

Wierzy, że każdą firmę stać na bycie lepszym pracodawcą:

Informacja, że tworzenie skutecznych ogłoszeń o pracę 
jest wyzwaniem dla ¼ HR-owców, nie dziwi mnie jakoś 

szczególnie� Kandydaci są przecież codziennie zasypywani 
masą nowych ofert i każdy twórca ogłoszenia chciałby, aby to 

właśnie jego dzieło przyciągnęło uwagę 
jego idealnego odbiorcy� W skutecznych 
ogłoszeniach nie znajdziemy mowy-trawy, 
tylko język dopasowany do odbiorcy oraz 
jasne i konkretne informacje: o czekających 
na kandydata zadaniach, o benefitach 
i uwaga: o wynagrodzeniu! Bo choć jest ono 
jednym z najdrażliwszych tematów w dzia-

łach HR, to jednak podawanie widełek w ogłoszeniu znacząco 
zwiększa skuteczność oferty, a sam proces rekrutacji czyni bardziej 
transparentnym�

HR-owiec mobilny i społecznościowy
3/4 HR-owców wykorzystuje w swojej pracy media społeczno-
ściowe. 44% z nich szuka tam kandydatów, 41% ma na nich swoje 
profile, 37% publikuje w social media ogłoszenia o pracę, a co 4 pro-
wadzi w mediach społecznościowych aktywny networking. Coraz 
większą rolę w codziennej pracy odgrywają urządzenia mobilne, 
z których korzysta 2/3 ankietowanych. Najczęściej za ich pośred-
nictwem sprawdzają pocztę, publikują ogłoszenia i przeglądają 
CV kandydatów. W wolnym czasie technologie mobile wspierają 
rozwój HR-owców. To dzięki nim poszerzają wiedzę, czytają artykuły 
i newsy z branży HR. 

 PAULINA BASTA, HR Business Partner w jednej z czołowych 
firm Fortune 500. Autorka bloga www.paulinabasta.com:

Technologia idzie i dalej będzie szła do przodu – nic w tym 
odkrywczego� Odkrywczy jest za to człowiek, który za sprawą tej 
technologii potrafi zrobić naprawdę fantastyczne, wartościowe 
i mądre rzeczy�

92%

8%
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 ALEKSANDRA GRAJCZYK, Deputy Team Leader w BNP 

Paribas Securities Services:

Myślę, że HR zmienia się za wolno w kontekście nowoczesnych 
technologii i rewolucji w social media� Weźmy chociażby to, 
jak wyglądają ogłoszenia o pracę� W wielu firmach wciąż dominuje 
tradycyjne spojrzenie – niesłusznie� Zamiast długich tekstów w do-
brym, nowoczesnym ogłoszeniu o pracę powinny znaleźć się ikony 
czy infografiki, które są przez młodych kandydatów preferowane�

Znaleźć czas na rozwój
Zdecydowanej większości HR-owców brakuje czasu na samorozwój. 
Deklaruje to aż ¾ ankietowanych. 43% badanych chciałoby poświęcić 
więcej czasu na budowanie silnej pozycji HR w swoich organizacjach, 
a 2/5 na planowanie strategii HR firmy. Co trzeci chciałby przeznaczyć 

więcej czasu na coaching i mentoring (dziś należą do kluczowych 
obowiązków 2 na 10 HR-owców), 28% na komunikację wewnętrzną 
z pracownikami. Wśród rzeczy, na które HR-owcy chcieliby znaleźć 
więcej czasu, znalazły się również: udział w projektach międzydziało-
wych, budowanie relacji z klientami wewnętrznymi i bieżący kontakt 
z kandydatami.

Silna marka HR-owca
2/3 HR-owców szuka informacji o rozwoju i motywowaniu pra-
cowników, a prawie połowa o rozwoju i ścieżkach kariery w branży 
HR. Niewiele mniej, bo 47% chce wiedzieć jak prowadzić skuteczne 
działania employer brandingowe i jakich narzędzi do tego używać. 
43% stawia na personal branding, budowanie własnego wizerunku 
eksperta i jest to prawdziwe novum w raporcie. Do tej pory HR-owcy 
nie podkreślali wagi swojej reputacji.

44%
szuka tam 

kandydatów

41% 37% 19%
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 JOANNA MALINOWSKA-PARZYDŁO, założycielka Personal 
Brand Institute, doradca strategiczny, trener biznesu, 

wieloletnia dyrektor personalna:

Trudno pełnić w organizacji rolę agenta zmian, sparring-partnera biz-
nesu, mentora, mediatora, coacha, osoby odpowiedzialnej za wsparcie 
komunikacji, jeśli nie umie się skutecznie budować zaufania do siebie, 
pełnionej roli i funkcji� Każdy świadomy profesjonalista HR powinien 
znaleźć czas na zastanowienie jaki ślad pozostawia po sobie w organi-
zacjach, ale też w relacjach z ludźmi, z którymi pracuje online lub offline� 
Silna i świadomie budowana marka osobista HR-owca sprawi, że klu-
czowi interesariusze i partnerzy będą traktować go jako wartościowego 
partnera, a nie wyłącznie przedstawiciela działu wsparcia�

HR-owcom brakuje informacji nt. nowych technologii wykorzysty-
wanych w rekrutacji – informacji o nich szuka 37% ankietowanych oraz 
rekrutacji poprzez media społecznościowe i aplikacje mobilne – ważne 
są dla 34%. Co trzeci ankietowany poszukuje treści nt. skutecznych 
działań rekrutacyjnych skierowanych do kandydata pasywnego oraz 
kandydatów poszukiwanych na rynku pracy (m.in. programistów czy 
inżynierów). Ważne okazały się dla nich również rekrutacja młodych 
talentów i dopasowanie do nich narzędzi rekrutacyjnych oraz działania 
marketingowe w procesie rekrutacyjnym (kampanie reklamowe, któ-
rych odbiorcami są kandydaci).

5 rad dla młodych HR-owców od starszych stażem kolegów 
z branży:
• Ucz się, rozwijaj
• Bądź otwarty, obserwuj
• Słuchaj ludzi i buduj z nimi relacje
• Bądź cierpliwy
• Pracuj wytrwale

By lepiej współpracować z biznesem
Wśród kluczowych kompetencji, niezbędnych do pracy w HR, 
eksperci obok komunikatywności (dobrze lub bardzo dobrze ocenia 
ją u siebie 90% ankietowanych) i umiejętności pracy w organizacji, 
aż 44% ankietowanych za kluczową uważa umiejętność dotarcia 
do ludzi w różnym wieku i reprezentujących różne pokolenia. 
Dla HR-owców coraz ważniejsze są też kwestie prawne, które znać 
chce aż 44% z nich. 

Co czwarty kandydat uważa, że w HR ważne są kompetencje 
analityczne: przygotowywanie podsumowań, optymalizację 
kosztów, szacowanie budżetu czy argumentowanie wyników 
w komunikacji z biznesem. Ich poziom u siebie 44% ankietowanych 
ocenia jako dobry, choć wymagający poprawy, a 25% jako 
przeciętny.
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Kompetencje przyszłości
Wśród wskazywanych przez HR-owców kompetencji niezbędnych 
w codziennej pracy znaleźć można kilka tzw. kompetencji przyszłości³. 
Zaliczają się do nich m.in. inteligencja emocjonalna, umiejętność do 
pracy w wirtualnych i wielokulturowych zespołach, praca w szumie 
informacyjnym czy wskazane przez 1 na 3 ankietowanych wykorzy-
stanie w codziennej pracy nowoczesnych technologii.

 ALEKSANDRA GRAJCZYK, Deputy Team Leader w BNP 
Paribas Securities Services:

Ogromnym wyzwaniem dla całej branży HR jest globalizacja 
środowiska pracy i integrowanie w strukturach obcokrajowców� 
Trudno nie wspomnieć też o wirtualnym zarządzaniu, a właści-
wie koordynacji międzynarodowych zespołów� Bo czy możemy 
faktycznie zarządzać osobami, których nie widzimy, a ich pracę 
oceniać tylko na poziomie danych statystycznych? Czas pokaże 
jak zespoły HR poradzą sobie z tą nową rzeczywistością 
biznesową�

3 Ich najbardziej rozbudowaną listę znajdziemy w raporcie „Future Work Skills 2020”, 
przygotowanym przez amerykański Institute for the Future.

86%

47%
30-39 lat

31%
20-29 lat

17%
40-49 lat

5%

W HR z powołania
„23 lata temu w nowo powstałej firmie rozpoczęłam pracę jako sekre-
tarka i od razu powierzono mi dodatkowe obowiązki obsługi kadr i płac. 
Tak już zostało. Firma z 15 osób rozwinęła się do przedsiębiorstwa za-
trudniającego 150 pracowników. A ja jestem w niej obecnie dyrektorem 
ds. osobowych” – wyjaśnia jeden z ankietowanych. I nie jest wyjątkiem. 
Przypadek zadecydował o karierze w HR ponad 18% ankietowanych. 
Co jeszcze popchnęło ankietowanych do pracy w human resources?

„Chęć wspierania i kreowania biznesu. Chęć komunikacji i rozwiązy-
wania problemów ludzi. Możliwość poznania wiedzy i umiejętności 
z wielu dziedzin działalności firmy” – napisał jeden z uczestników 
badania. Dodaje również: „Żeby być wsparciem biznesu, HR musi 
dobrze znać ludzi, którzy tworzą firmę i cele, które im postawiono”. 
Odpowiedź ta zbiera w sobie większość najpopularniejszych, które 
padły w badaniu. Większość wybrała tę specjalizację, by pracować 
z ludźmi oraz z ciekawości, zainteresowań i pasji. Ankietowani w swo-
ich odpowiedziach zwracali uwagę na poczucie misji.

Przebranżowienie? Nie, dziękuję
Niezależnie od powodów wyboru zawodu, 90% HR-owców jest 
zadowolonych ze swojej pracy, a tylko 8% myśli o przebranżowieniu. 
Wśród powodów motywujących do niego wymieniają: wypalenie za-
wodowe, względy finansowe, brak możliwości rozwoju zawodowego 
i ucieczkę przed rutyną.

Zadowoleni deklarują, że satysfakcję z pracy przynoszą im: realizo-
wane projekty i zadania, atmosfera i zespół, ciągły kontakt z ludźmi 
czy widoczne efekty pracy. Dla 7% ważny jest realny wpływ na biznes, 
a dla 5% to, że zwyczajnie lubią to, co robią.

Kim jest HR-owiec?
Nie odkryjemy Ameryki mówiąc, że HR to branża sfeminizowana. Ponad 
92% ankietowanych w badaniu stanowiły kobiety. Stosunkowo niska 
jest średnia wieku pracowników działów personalnych. Prawie połowa 
HR-owców to trzydziestolatkowie, a 1/3 stanowią dwudziestolatkowie. 
Tylko 17% stanowią osoby w wieku 40 - 49 lat, a 5% pracownicy 50+. 
HR-owcy w większości są zatrudnieni w działach personalnych. Jeden 
na pięciu deklaruje, że w jego firmie nie ma takiego działu, a za działania 
z obszaru rekrutacji i HR odpowiada jednoosobowo.

 
Raport „HR-owca portert własny” napawa optymizmem. Polscy 

eksperci zarządzania zasobami ludzkimi to pracownicy lubiący swoją 
pracę i ludzi, z którymi współpracują. Są świadomi dynamicznie 
zmieniającej się sytuacji biznesowej oraz wyzwań, jakim w codziennej 
pracy muszą stawić czoło. Czy im się to do uda? Przekonamy się za 
rok. W kolejnej edycji badania.

Badanie „HR-owca portret własny” zostało zrealizowane techniką 
CAWI polegającą na samodzielnym wypełnianiu internetowej ankiety 
przez respondenta (N=378) w dniach 12-29 kwietnia 2016 roku. 
Respondentami byli pracownicy działów personalnych oraz osoby 
odpowiedzialne za działania z obszaru rekrutacji i HR. 
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Nowoczesne zarządzanie „zasobami ludzkimi”, 
działanie ramię w ramię z biznesem, podkreślanie, 

jak wielką wartością są ludzie, strategia human to human… 
Branża HR patrzy w przyszłość, chce rosnąć w siłę, 

dostarczać najwyższą jakość. Czy zaglądając 
za HR-owe kulisy, zobaczymy tak samo optymistyczny 

obraz? O kondycję polskiej branży Iga Pazio 
pyta Paulinę Basta. 

Czy HR 
zna swoją wartość?
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Iga Pazio: W ostatnich latach dużo mówimy o tym, że HR jest 
– albo powinien być – partnerem dla biznesu, działy HR są 
kluczowymi w organizacjach, największą wartością firm są 
ludzie… To wszystko prawda i nie są to frazesy. Czy jednak – 
obiektywnie patrząc – sam HR, a także zarządy i inne jednost-
ki zarządcze, zgadza się z tym, stosuje, wdraża?
Paulina Basta: Przyznam, że zdarza mi się złościć na ten wątek. 
Często słyszymy, że HR powinien być partnerem – to prawda. Kłopot 
w tym, że kiedy pytam ludzi dlaczego – zapada dość niewygodna 
cisza. Moim zdaniem zbyt rzadko pytamy siebie nawzajem jaka jest 
(konkretnie) ta wartość, którą niesiemy ze sobą, jako branża. Jaki 
mamy w sobie kapitał/umiejętności/warsztat, którego nie ma kadra 
managerska w biznesie. Dobrze, gdy działy HR (= ludzie w nich pra-
cujący) znają odpowiedzi na takie pytania. Często zdarza się, że jest 
z tym jednak jakiś kłopot. Stąd pewnie cała ta dyskusja w narodzie... 

I.P.: Odnosząc się do artykułu Twojego autorstwa („#BoWarto. 
Dzień z życia HR-owca”) – HR na co dzień to wcale nie jest nie-
spieszne mieszanie w herbatach. To raczej płonąca skrzynka, 
mnóstwo interesantów rodem z różnych działów i szczebli (i, 
nie bójmy się tego, petentów), ludzkie problemy i kolokwial-
nie mówiąc, zajętość. Czy wchodząc kuchennymi drzwiami 
do działu od „zarządzania zasobami”, patrząc z boku na tę 
gonitwę spraw, rekrutacji, aplikacji, działań rozwojowych, da 
się zauważyć też nimb strategiczny? Tu i teraz. W Polsce. 
P.B.: (uśmiech) To pewnie zależy, gdzie się spojrzy. 

Lubię myśleć, że branża, na której rozwoju bardzo mi zależy (=HR) 
jest światła, innowacyjna i bardzo kompetentna. Prawda jest jednak 
taka, że trudno dziś mówić o całej branży – jako jednej, w miarę spój-
nej społeczności. Mamy w kraju ludzi, którzy w swoich firmach robią 
fantastyczne rzeczy. Mamy też i takich (czasami mam wrażenie, że ta 
grupa wciąż jeszcze przeważa), którzy zupełnie nie śledzą trendów, 
nie zastanawiają się nad tym co nas czeka jutro i jak na to „jutro” przy-
gotować organizacje, które wspierają. 

Staram się bywać na różnych spotkaniach HR w Polsce. Zdarza się, 
że wychodzę z nich z jakąś nową, mądrą myślą. Najczęściej jednak, 
powtarzamy stare, utarte frazesy. Godzinami dyskutujemy o „best 
practices”, które często dla mnie ani nie są „best” i na pewno nigdy 
nie powinny być w firmach regularnymi „practices”. Wtedy się trochę 
wkurzam, w myślach się sobie odgrażam – że to już ostatni raz, kiedy 
poświęcam czas na takie spotkania... a potem, wracam z nadzieją, że 
tym razem będzie inaczej. 

Bo może być inaczej. I zdarza się, że nagle odkrywam kolejną 
osobę, która w Polsce robi fajny, lekki, skuteczny, potrzebny i warto-
ściowy HR. HR, który buduje przewagę konkurencyjną firmy, którą 
współtworzy. 
Lubię te momenty. Napawają mnie optymizmem. Ostatnio mam ich 
coraz więcej. To dobry znak.

I.P.: Co mogą – a może nawet powinni – zrobić HR managero-
wie, aby budować poczucie wartości w swoich działach? Co 
może manager mający do dyspozycji wariant ekonomiczny, 

a co taki, który może skorzystać z górnopółkowych możliwo-
ści? A może to w ogóle nie zależy od budżetów, a po prostu od 
człowieka, mądrego lidera?
P.B.: Tutaj znowu się uśmiecham, bo dla mnie ta sprawa jest ultra 
prosta. Na samym początku, oni sami powinni usiąść na chwilę z wła-
snymi myślami i odpowiedzieć sobie na jedno, zasadnicze pytanie. 
To pytanie brzmi: „co tu robisz?”.

Jeśli, jako manager HR dobrze rozumiesz jaka jest misja firmy, którą 
współtworzysz, to jest Ci relatywnie łatwo potem odpowiednio 
dopasować do niej misję i konkretne działania twojego działu.

Jeśli ludzie znają taki azymut, nie trzeba w ogóle zastanawiać 
się nad pytaniami typu „jak budować poczucie wartości działu”. Ta 
wartość jest bowiem widoczna każdego dnia, w każdym kolejnym 
realizowanym zadaniu.

To w ogóle jest dość ciekawy wątek. Moim zdaniem – zbyt 
często nasza branża fiksuje się sama na sobie i swoich potrzebach. 
Przychodzi mi tu do głowy dość soczysty przykład, dokładnie obrazu-
jący to, o czym mówię.

Jakiś czas temu byłam na jednym ze spotkań HR we Wrocławiu. 
Przy stole siedzieli m.in. przedstawiciele miasta. Mówili o nowych 
inwestycjach, kapitale, który starają się pozyskać etc. Słuchałam tego 
z uwagą, będąc nawet trochę dumna, że miasto (a my przecież wraz 
z nim) aż tak prężnie rozwija się biznesowo. I nagle, rękę podniósł 
jeden z dyrektorów HR. Człowiek zgłosił prośbę, aby miasto przez 
kolejne dwa lata zamroziło wszystkie nowe inwestycje. 

 – Bo my już nie dajemy rady rekrutować – kandydaci nam się 
kończą. Bo rynek się zrobił zbyt konkurencyjny. Bo ludzie zaczynają 
odchodzić, a w związku z tym w HaeRach same problemy. I wreszcie: 
bo nam by było łatwiej żyć...

Przyznam, że ta wypowiedź podniosła mi trochę ciśnienie. 
Pomyślałam, że trudno mi jest czasami reprezentować branżę, która 
jest aż tak, skrajnie krótkowzroczna. Nam wszystkim powinno zależeć 
na przyciąganiu inwestycji, na budowaniu szerokiego, dobrze funkcjo-
nującego rynku pracy i na ciągłym jego (!) rozwoju. Idea zamrożenia 
inwestycji nijak nie wpisała się w kategorię „rozwój” w moim mózgu. 

Pytanie zawsze powinno brzmieć – jak skutecznie mogę dziś 
konkurować o najlepszych pracowników (żeby ci chcieli dla mnie 
pracować), a nie – jak pozbawić ich wyboru, trzymając na liście płac 
tylko dlatego, że nie mają (póki co) alternatywnej oferty pracy.

Rozmowy o HRze, nigdy nie powinny być sterowane potrzebami 
samego działu HR. To zupełnie nie o nas tu przecież chodzi.

I.P.: Mnie nasuwa się jeden wniosek, boleśnie oczywisty: 
wszędzie i zawsze chodzi o ludzi. Po prostu. Tych, którzy 
parają się pozyskiwaniem – nie bójmy się posądzenia o użycie 
frazesu! – najcenniejszych zasobów organizacji, jak i tych, któ-
rzy tym zasobem są lub mogą się stać. Czy zatem kluczem do 
efektywnej i dobrej współpracy „zastępów HR” z biznesem, 
kandydatami, branżą jest wzajemne zrozumienie i szacunek? 
Tyle i aż tyle? Mam na myśli obopólny szacunek dla celów, 
relacji, a także otwarcie głowy na dynamikę otoczenia i… 
uczenie się od siebie.
P.B.: Odpowiedź to… dźwięczne tak. Z dużym akcentem na szacu-
nek. Ten wzajemny właśnie. 

I o ile nie mamy bezgranicznego wpływu na to jak inni traktują nas, 
to mamy absolutną kontrolę nad tym, jak my podchodzimy do dru-
giego człowieka. Bez względu na to, czy są to kandydaci, biznes, który 
wspieramy, dostawcy, partnerzy, czy sam Święty Mikołaj. Jeśli szanujesz 
rzeczywistość, która Cię otacza, pielęgnujesz w sobie jej ciekawość. 
Starasz się rozumieć, rozpoznawać konteksty. Kontekst nie sprawia, 
że na każdą prośbę ostatecznie odpowiesz, spełnisz każde życzenie. 
Kontekst sprawia, że decyzje, które podejmujesz są najlepsze z możli-
wych. Nawet, jeśli nieidealne, to na tu i teraz jedyne warte podjęcia.

I.P.: Dziękuję za Twój czas i – jak zawsze – wartościową rozmo-
wę. 

Paulina Basta

Autorka popularnego bloga o tematyce HR-owej 
(www.paulinabasta.com). Zawodowo HR Manager 
w Techlandzie – dumie polskiego Game Dev’u. 
Doświadczenie na stanowiskach kierowniczych 
w tradycyjnych, światowych korporacjach (takich jak 
HP czy IBM) dziś przekłada na polski grunt. Od zawsze 
taki był plan. Ludzie są dla niej ważni. Pracuje po to, 
żeby byli częścią czegoś mądrego. Co działa, żyje 
i rośnie – jak jej dwie córki. Praca to dorosłe relacje, 
dorosłych ludzi, w dorosłym świecie. Dorosłość 
daje przywileje, ale też wymaga. Paulina dba o to, 
żeby te dwie sfery żyły ze sobą w symbiozie.
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Już nie lista rzeczy to zrobienia, a tudusy. 
Już nie postawa kandydata, a jego aprołcz. 
Zamiast punktów odniesienia – benczmar-
ki. Timłork, puszowanie, skedżule, mitingi. 
Angielskich słów w codziennej pracy 
HR-owca nie brakuje. O jakości korpo-
-mowy, błędach oraz językowych niu-
ansach Idze Pazio opowiada Arlena 
Witt, która uczy Polaków mówić 
„Po cudzemu” na swoim kanale 
na YouTube. 

Iga Pazio: Na początek zdanie z życia 
wzięte: „costcut’y dotyczące head 
count’u dotkną tylko tych, co nie per-
form’ują”. I prośba o krótki komentarz? 
(śmiech)
Arlena Witt: Dla mnie jest ono kompletnie 
niezrozumiałe i użyłabym go tylko dla żartu 
(śmiech). Nie namawiam nikogo do upra-
wiania językowego nazizmu. Język służy 
nam przecież do komunikacji – musimy coś 
wyrazić i zależy nam na tym, aby druga oso-
ba nas po prostu zrozumiała. Jeśli mamy cień 
podejrzeń, że nasz odbiorca ma wątpliwości 
co do naszego przekazu, to znak, że używamy 
języka w zły sposób. Może po prostu chcemy 
komuś zaimponować lub pokazać swoje 
wyższe stanowisko w zawodowej hierarchii. 
W tym zdaniu martwią mnie jednak również 
apostrofy, a właściwie ich błędne wyko-
rzystanie. Warto znać zasady odmiany słów 
pochodzenia angielskiego w języku polskim 
oraz wiedzieć, kiedy apostrof na końcu słowa 

Arlena Witt 

Na swoim kanale „Po cudzemu” na YouTube uczy, 
jak mówić poprawnie po angielsku. Subskrybuje 
go ponad 160 000 osób. Prowadzi również blog 
wittamina.pl. Tłumacz, nauczyciel języka angielskiego, 
korektor i copywriter. Absolwentka filologii angielskiej 
na Uniwersytecie Śląskim. 

Rekrutacja na ASAP 
czy Ej-Es-Ej-Pi?
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jest konieczny, a kiedy zbędny. To tak powszechny błąd, że napisałam 
o tym kiedyś na swoim blogu, aby tę kwestię wyjaśnić raz na zawsze: 
http://wittamina.pl/apostrof-w-zlym-miejscu/.

I.P.: Arleno, ale czy używanie anglicyzmów i słów angielskiego 
pochodzenia w języku biznesowym ma w ogóle sens?
A.W.: Są to słowa, które mają w mowie polskiej swoje bardzo dobre 
odpowiedniki i bez problemu można je zastąpić słowami, które 
wszyscy znamy od dawna. Mam wrażenie, że większości angielskich 
słów używa się ze względu na modę. Z drugiej strony może dzieje 
się tak dlatego, że korporacje to firmy międzynarodowe. Rozumiem, 
że ich pracownicy mają często kontakt ze swoimi współpracownikami 
z zagranicy i kiedy komunikują się ze sobą, używają języka angielskie-
go. Myślę, że angielski wszedł do języka korporacyjnego trochę z leni-
stwa. Kiedy pracownik często używa słowa challenge, to może łatwiej 
jest mu później powiedzieć czelendżować. Wiele słów pochodzenia 
angielskiego, wykorzystywanych w polskim języku biznesowym, jest 
jednak dla mnie niezrozumiałych.

I.P.: Czyżby używane w korpo-mowie angielskie słowa nie 
były zawsze wykorzystywane poprawnie?
A.W.: Przykładem może być słowo eskaluj, używane w znaczeniu: 
przekaż dane zadanie lub projekt przełożonemu. Ale w języku 
angielskim nie można eskalować czegoś do kogoś. To escalate po 
angielsku oznacza „powiększać się”. Możemy powiedzieć „problem 
eskalował” – w znaczeniu wzrósł, stał się większy. Nie mówimy 
jednak, że ktoś eskalował coś. Błędne użycie tego słowa może 
wejść w nawyk zarówno w języku polskim, jak i angielskim. A to już 
pułapka.
 
I.P.: Są inne?
A.W.: Tak, należą do nich choćby kalki językowe, takie jak „zamknąć 
klienta”. To przetłumaczenie słowa w innym znaczeniu niż faktyczne. 
Znam angielski i wiem, że akurat to sformułowanie pochodzi od 
angielskiego słowa to close. Ale przez taki zwrot można na pewno 
popaść, jak to się mówi, w konfuzję (śmiech). 

I.P.: W korpo-mowie popularne jest też powtarzanie słowa po 
polsku i angielsku.
A.W.: Zupełnie bez sensu jest dla mnie zwrot „robi make sense”, po-
nieważ robi i make, a właściwie makes ma to samo znaczenie. A poza 
tym po polsku coś ma sens, a nie robi sens i takie użycie utrwala 
błędną formę. Spotkałam się z błędną wymową słowa klawiatura – 
po angielsku to keyboard, które należy wymawiać jako kibord, a nie 
kejbort.

I.P.: A błędna wymowa może prowadzić do nieporozumień, 
na przykład podczas rozmowy rekrutacyjnej prowadzonej 
z anglojęzycznym kandydatem.
A.W.: Tak. Jestem w stanie zrozumieć na przykład formę forwarduj. To 
słowo wprawdzie ma swój odpowiednik w języku polskim – możemy 
powiedzieć „prześlij” lub „prześlij dalej”, ale forwarduj jest zwyczajnie 
krótsze. To dlatego słowa angielskie czasem wygrywają z polskimi. 
Zajmują mniej czasu. W ogóle język polski ma znacznie dłuższe 
wyrazy niż język angielski. Wynika to z jego struktury. Mam już jednak 
wątpliwości choćby do słowa skanselować. Dlaczego nie można 
powiedzieć „odwołać” lub „usunąć”?

I.P.: Czyżby język angielski lepiej oddawał otaczającą nas 
rzeczywistość?
A.W.: Język angielski na pewno szybciej rośnie. Słowa angielskie są 
też łatwiejsze do wymówienia. Nie mają one takich zbitek spółgłosko-
wych jak choćby w polskim słowie „strzeżony”. Ten wyraz jest trudny 
do wymówienia, bo na początku mamy aż trzy spółgłoski obok siebie. 
Ich wymówienie wymaga sporej gimnastyki języka. W angielskim 
tego nie ma.

I.P.: Ale w polskim odpowiedniku słowa challenge, czyli popu-
larnym sczelendżować też sporo szeleści.
A.W.: Ale spółgłoski są tylko dwie naraz. Challenge jako czasownik 
nie ma też swojego bezpośredniego odpowiednika w języku polskim. 
Funkcjonowanie takich słów w języku biznesowym jestem w stanie zro-
zumieć. One określają pojęcie, którego w prosty i zrozumiały sposób nie 
określimy po polsku. Nazywają zjawisko, którego nasz język jeszcze nie 
zna. W języku codziennym takie zjawisko też zachodzi. W podobnych 
okolicznościach w języku polskim zadomowił się choćby weekend. 
Kiedyś wyjeżdżaliśmy „na sobotę i niedzielę”, a to jest bardzo długie 
wyrażenie. Dużo łatwiej jest powiedzieć „jedziemy na weekend”.

I.P.: A skąd w korpo-mowie tyle skrótów: FYI, CC, BTW? 
Czy są one domeną języka angielskiego w ogóle?
A.W.: Skróty są naturalnym elementem języka angielskiego. Swój 
początek mają w SMS-ach, w których nadawcę ogranicza liczba 
znaków. To było jeszcze w czasach, gdy SMS-y były zwyczajnie drogie, 
każdy chciał zmieścić się tylko w jednej wiadomości. Później skróty 
weszły do języka twitterowego (gdzie wiadomości mają tylko 140 
znaków – przyp. red.). W angielskim w ogóle jest ich bardzo dużo. 
Nic dziwnego, że weszły więc do języka biznesowego. Warto jednak 
pamiętać, że ASAP czytamy po angielsku: Ej-Es-Ej-Pi. Jeśli do obcokra-
jowca powiemy po prostu ASAP, może nas nie zrozumieć. Chciałabym 
bardzo uczulić na wymowę tego wyrażenia. Swoją drogą to fajny 
skrót, w porównaniu z naszym czterosylabowym „jak najszybciej” ma 
tylko dwie sylaby: „a-sap”. 

I.P.: Od dziś projekty zatem realizujemy Ej-Es-Ej-Pi, a nie ASAP.
A.W.: Spotkałam się kiedyś z wymową angielską ej-sap, co oznacza, 
że słowo zaczyna funkcjonować jako akronim – skrótowiec, który czy-
tamy, jakby był jednym wyrazem, a nie oddzielnymi literami. Możemy 
się zatem zetknąć z dwoma wymowami tego słowa. Na pewno jednak 
nie polskie ASAP.

I.P.: Jednym słowem nie warto nadużywać słów angielskich 
w języku biznesowym, rozmawiając z kolegami w pracy, kan-
dydatami na rekrutacji czy współpracownikami. A jeśli już to 
robimy – róbmy poprawnie. 
A.W.: Właśnie tak. I nie chodzi mi wcale o potępianie wykorzystania 
anglicyzmów w języku polskim, ale zachęcam raczej do ich popraw-
nego użycia. Uznaję to w sytuacjach, gdy brakuje nam odpowied-
ników, na przykład w języku biznesowym. W złym świetle stawiać 
nas będzie jednak używanie słów angielskich w złym znaczeniu, 
niepoprawne ich wymawianie lub użycie, gdy istnieje bardzo dobry, 
polski odpowiednik.

I.P.: Dziękuję za rozmowę 

Myślę, że angielski wszedł do języka 
korporacyjnego trochę z lenistwa. Kiedy pracownik 
często używa słowa challenge, to może łatwiej jest 

mu później powiedzieć czelendżować.

Warto znać 
zasady odmiany słów 

pochodzenia angielskiego 
w języku polskim 

oraz wiedzieć jak używać 
ich poprawnie.
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Joanna Malinowska-Parzydło

Wieloletnia dyrektor personalna w polskich mediach, 
prekursorka tematyki zarządzania kapitałem reputacji 
w oparciu o markę osobistą w Polsce, założycielka 
Personal Brand Institute oraz Polskiego Stowarzyszenia 
Mentoringu, blogerka www.jestesmarka.pl.

HRpotrzebuje 
Influencerów

Pomysłodawczynią projektu jest Joanna Malinowska-Parzydło, 
a w gronie założycieli HRI znaleźli się znakomici praktycy biz-
nesu, odpowiedzialni za polityki personalne – z ich sylwetkami 

oraz publikacjami  można zapoznać się na stronie i blogu hrinfluen-
cers.pl. O genezie HRI z Joanną Malinowską-Parzydło rozmawia Iga 
Pazio, redaktor naczelna Kompendium HR.

Iga Pazio: Skąd pomysł na taką inicjatywę jak HR Influencers? 
Joanna Malinowska-Parzydło: Chcemy budować społeczność 
w świecie, który się zatomizował i zindywidualizował. Samotność 
w tłumie i w biznesie to spore wyzwanie, na które odpowiedzią jest 
budowanie społeczności silnych podzielanymi wartościami. Gdy 
w 2000 roku przechodziłam ze świata komunikacji do świata human 
resources, szukałam miejsca, organizacji i przestrzeni, w której będę 
mogła poznawać branżę i uczyć się bezpośrednio od ludzi. Wówczas 
było sporo okazji, by z przedstawicielami branży uważnie rozmawiać 
i dzielić się doświadczeniem w gronie ludzi nieanonimowych, w wa-
runkach pozwalających się dobrze poznać (a nawet zaprzyjaźnić), 
tak innych niż przestrzeń wystawienniczo-konferencyjna. Dziś mam 
wrażenie, że tego nam zabrakło. HR-owcy żalą się, że chcieliby być 
ważni i wpływowi, integrować ludzi wokół wartości, wokół kultury 
organizacyjnej swojej firmy i rozwijać biznes. Trudno to robić będąc 
pozbawionym własnej społeczności, osamotnionym i zdanym jedynie 
na siebie. 
I.P.: Czy to znaczy, że osamotniony HR-owiec nie może liczyć 
na wsparcie autorytetów?
J.M.P.: Bardzo dobre pytanie! Otóż, drugim ważnym powodem, 
dla którego powołaliśmy inicjatywę HR Influencers jest właśnie 
powszechny brak autorytetów. Wszyscy to odczuwamy. Słyszymy 
żal płynący od HR-owców choćby podczas konferencji brzmiący: 

„nadal jako HR nie jesteśmy strategiczni”. Jest to jedynie aspiracja 
nie poparta praktycznymi rekomendacjami wynikającymi z dialogu 
z biznesem. Influencer, inaczej lider opinii, to osoba, która zbudowała 
swój autorytet jako praktyk biznesu, a nie „pracownik działu HR” 
zajmujący się „pobożnymi życzeniami”. Zamierzamy jako społeczność 
zbudować markę strategicznego HR poprzez ludzi, którzy są strate-
gami i branżowymi oraz biznesowymi autorytetami. Posługując się 
twardymi danymi i biznesowymi argumentami będziemy kształtować 
rynek, na którym firmie będącej liderem biznesu nie wypada nie 
mieć stratega HR w zarządzie. Zamierzamy w ramach HR Influencers 
występować ramię w ramię z naszymi zarządami i przedstawicielami 
poszczególnych obszarów biznesowych – zabierać głos w dyskusjach 
nie ze sobą (wiemy, co wiemy), ale z szeroko rozumianym biznesem 
i organizacjami reprezentującymi w Polsce profesjonalną sprzedaż, 
marketing, finanse czy komunikację. Właśnie po to, by wszyscy pro-
fesjonaliści pracujący w branży HR mogli zrozumieć potrzeby swoich 
klientów wewnętrznych i uczyć się, jak budować markę zespołu HR 
jako wartościowego partnera w swojej firmie. 
I.P.: Czy biznes włączy się w tę inicjatywę?
J.M.P.: Biznes jest coraz częściej świadom, że zatraca się w pracy nad 
bieżącymi ambitnymi celami, tracąc z oczu ważne zjawiska zachodzą-
ce w firmie, a dotyczące relacji z pracownikami i klientami. Zarządy 
potrzebują mądrego i odważnego sparring partnera, który monitoruje 
zjawiska wewnętrzne, konfrontując je ze strategią oraz rekomenduje 
użyteczne rozwiązania wspierające budżet, a równocześnie budujące 
reputację firmy. Rolą HR jest przygotowanie kadry menedżerskiej i za-
rządu, by w świadomy i profesjonalny sposób korzystali, z tego czym 
na co dzień HR się zajmuje. Jako HR-owcy nie wdrażamy najlepszych 
strategii dla pięknej idei. Naszym zadaniem jest wprowadzanie takich 
elementów, które są praktyczne, nieodzowne i kluczowe dla działania 
biznesu. Biznes jest żywo zainteresowany rozmową o zarządzaniu 
w dobrym stylu, bo marny styl pociąga za sobą koszty mobbingu, 
utraty talentów, utraty klientów i utratę renomy, co przekłada się 
na wartość marki, kapitału intelektualnego i kapitału zaufania, czyli 
satysfakcję rad nadzorczych i akcjonariuszy. Przy wspólnym stole 
zawsze obecni są przedstawiciele biznesu. To clou naszych spotkań 
pod nazwą Quarterly Meetings. Są to dwa dni ciężkiej merytorycznej 
pracy, ale również konwersacji z biznesem jak strateg ze strategiem. 
W zeszłorocznym spotkaniu wziął udział Marcin Kuśmierz, CEO home. pl. 

HR Influencers to zainaugurowany w styczniu 
2016 roku think tank umożliwiający 
i zacieśniający współpracę 50 wpływowych 
liderów branży human resources w Polsce. 
Inicjatywa adresowana jest do praktyków, 
skutecznych w rozwijaniu kapitału 
intelektualnego oraz marki przywództwa 
w swoich firmach i otoczeniu. 
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Gościem pierwszego QM w tym roku był p. Mikołaj Woźniak, CEO 
Volkswagen Bank Polska, z którym wspólnie zdefiniowaliśmy strate-
giczną rolę HR i polityki personalnej w organizacjach. Rozmawialiśmy 
o tym jak efektywnie budować, komunikować i wdrażać strategie 
oraz jaką rolę w tych procesach powinien odgrywać mądry HR-owiec, 
traktowany jak niezbędny sparring partner przy stole zarządu. Efektem 
wielogodzinnej debaty były wnioski zebrane w formie dokumentu 
tzw. white paper, który ułatwia praktykom HR strategiczną komu-
nikację z zarządem, planowanie i wdrażanie polityki personalnej 
oraz wskazuje na konieczność samoświadomości i samorozwoju. 
W dokumencie można znaleźć odpowiedzi na nurtujące HR-owców 
pytania: Jakie role – zdaniem CEO – powinien pełnić strategiczny 
HR-owiec w firmie? Jakie kompetencje będą przydatne dla osiągnięcia 
porozumienia z biznesem? Jakich argumentów powinien używać HR 
w rozmowach z prezesem/zarządem? Jakie czynniki wpływają na po-
zycję szefa HR w oczach CEO? Zachęcam do lektury pełnego artykułu, 
jest on dostępny na stronie internetowej HRI. 
I.P.: Jakie jeszcze cele stawiają sobie Influencerzy?
J.M.P.: Misją założycieli HR Influencers jest wypracowanie oraz 
transfer najlepszych rozwiązań HR poprzez zbudowanie społeczności 
zaangażowanych praktyków, ogólnopolski program mentoringowy, 
nawiązanie współpracy z organizacjami biznesowymi i organizacjami 
pracodawców w Polsce, a także definiowanie kompetencji, których 
potrzebuje strategiczny praktyk HR, m.in. przez opiniowanie modelu 
studiów MBA for HR Professionals, które będą prowadzone od wrze-
śnia na naszej partnerskiej Uczelni Łazarskiego. W tej chwili mamy już 
wypracowany model kompetencji HR Influencera oraz jego młod-
szego doświadczeniem kolegi – HR High Potential (HR HiPo). Modele 
te mogą być użyteczne choćby pod kątem rekrutacji i chętnie 
będziemy się nimi dzielić. Jeśli w organizacjach poszukiwana 
będzie jako HR BP osoba sprawcza, samodzielna, zorientowa-
na biznesowo i profesjonalna – wówczas nasz model będzie 
łatwo adaptowalny i użyteczny.
I.P.: Kim są HR Influencerzy?
J.M.P.: W tej chwili to grupa licząca 15 prężnych i am-
bitnych liderów, o ugruntowanej pozycji w branży 
i wieloletnim – w większości przypadków ponad 
20-letnim – doświadczeniu zawodowym. To przede 
wszystkim osoby sprawcze. Takie, które rozumieją, 

że dziś największym wyzwaniem jest nadawać sens pracy, którym 
zależy cała branża korzystała z najlepszych standardów i praktyk. To 
ludzie, którzy chcą i lubią dzielić się wiedzą i praktykami. Co istotne, 
do think tanku, oprócz grona 50 wartościowych dyrektorów HR, 
zaproszonych zostanie również grono 100 managerów o najlepiej 
rokującym potencjale rozwojowym. Grupę HR Influencers High 
Potentials zainaugurowaliśmy 9 czerwca. Liczę na wiele inspiracji 
i „młodzieńczego zapału” popartego już ugruntowanym doświadcze-
niem. Założycielki HRI HiPo to w mojej opinii „koło zamachowe” idei 
i think tanku. 
I.P.: W jaki sposób rekrutowani są Influencerzy?
J.M.P.: By dołączyć do inicjatywy konieczne jest pozyskanie zarówno 
rekomendacji ze środowiska branżowego, HR-owego i/lub otoczenia 
biznesowego 360° (w tym np. własnego zarządu, pracowników, 
klientów, związków zawodowych, organizacji społecznych etc.), jak 
i potwierdzenie spełnianych kryteriów. O przyjęciu do grona HR 
Influencers finalnie decyduje powołana spośród członków rada HRI 
Board. Korzystając z okazji, również na łamach Kompendium HR 
ponawiamy zaproszenie do wszystkich aktywnych, ambitnych i wpły-
wowych HR-owców – jeśli nie chcecie stać bezczynnie, a świadomie 
i profesjonalnie rozwijać branżę HR, jeśli zależy Wam na tworzeniu 
najwyższych standardów oraz budowaniu marki HR-u – zgłaszajcie się 
do think tanku HR Influencers! Takich ludzi nie może w nim zabraknąć. 
I.P.: Dziękuję za rozmowę. 
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Kreatywność to najbardziej pożądana 
cecha, poszukiwana zarówno u HR-owców, 
jak i wśród pracowników – w zasadzie 
na każdym szczeblu hierarchii zawodowej. 
Wiadomo, że powtarzając utarte schematy, 
nie da się osiągnąć wyjątkowych rezultatów. 
Tylko co robić, by nie zacząć po pewnym 
czasie kopiować samego siebie, powtarzać 
sprawdzonych rozwiązań? Tematy szkoleń 
często krążą wokół tych samych zagadnień, 
spotykamy na nich tych samych ludzi, 
w pracy po roku – dwóch wpadamy 
w wygodną rutynę. 

Biblioteczka 
HR-owca. 
Książki, które leczą z rutyny

Agnieszka Al-Jawahiri

Redaktorka „od zawsze” i z zamiłowania – w wydaw-
nictwach książkowych i prasowych. Żyje, żeby czytać, 
i czyta, by żyć. W wydawnictwach MT Biznes, Poltext 
i Laurum redaguje książki biznesowe, dotyczące 
zarządzania i nowych technologii. Najbardziej ceni 
publikacje praktyczne, które uczą myśleć i otwierają 

głowy na świat. A z doświadczenia wie, że nauka, 
by była skuteczna, musi też sprawiać frajdę :). 

Fot. A
licja Żebruń
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Jak nauczyć się „myśleć inaczej”, dostrzegać nowe sposoby na 
sukces i jak pomóc w tym innym? Rozwiązaniem jest biblioteczka HR-
owca – dobrze dobrane książki, które problemy związane z zarządza-
niem i sprzedażą pokazują z innej, ciekawej perspektywy, napisane 
(i dobrze przemyślane) przez fachowców – dla fachowców.

Oto krótki przegląd pozycji, które przygotowują do pracy na 
różnych stanowiskach, bo po prostu uczą myśleć. Pomagają nie tylko 
otworzyć oczy na wartość kompetencji miękkich, ale także podpo-
wiadają skuteczne strategie prowadzenia zespołu czy firmy.

Strategia błękitnego oceanu. Wydanie 
rozszerzone W. Chan Kima i Renée Mauborgne, 
specjalistów od strategii i zarządzania, to klasyka. 
Według autorów czerwone oceany to rynki, na których 
konkurenci wykańczają się wzajemnie, a prawdziwy 
sukces jest niemożliwy. Sztuka polega na tym, by 
wyrwać się z czerwonego oceanu na własny, stworzony 

przez siebie nowy rynek – błękitny ocean, na którym będziemy 
bezkonkurencyjni. Jak to zrobić? Szczegółowe rady – z wykresami 
i przykładami – w książce. Ale sama myśl, że nie wolno pozwalać, 
by konkurencja za nas decydowała o naszej strategii, jest bezcenna.

Tytuł Po pierwsze, złam wszelkie zasady – to 
właściwie już gotowa sentencja i przepis na sukces. 
Nic dziwnego, że ten bestseller Marcusa Buckinghama 
i Curta Coffmana ma niezliczoną liczbę wznowień i do-
druków i wciąż jest rozchwytywany. Marcus 
Buckingham to zresztą postać ciekawa sama w sobie. 
Postanowił zidentyfikować na podstawie badań 

najważniejsze cechy najlepszych menedżerów. Pracował nad tym 
20 lat i cel osiągnął. A efekty badań opisał między innymi w tej książce, 
której podtytuł brzmi: Co najwięksi menedżerowie na świecie 
robią inaczej – w domyśle: niż wszyscy inni ;). Otóż ci, którzy 
odnoszą sukces, są bardziej od innych elastyczni w podchodzeniu 
do sytuacji i ludzi, przekraczają i łamią utarte zasady, nie boją się 
zmian. Książka nie poprzestaje na opisie pożądanych cech 
menedżerów, ale też proponuje odpowiedni model zarządzania. 

W Od dobrego do wielkiego Jim Collins, amerykań-
ski guru od wybitnych przedsiębiorstw, badając firmy, 
zrobił podobną rzecz jak Buckingham w odniesieniu 
do menedżerów – zebrał, zanalizował i opisał cechy 
najlepszych organizacji. Chciał zidentyfikować DNA 
naprawdę wielkich, wybitnych firm, takich jak Intel, 
Coca-Cola czy General Electric, rozłożyć ich sukces na 

czynniki pierwsze i sprawdzić, czy i z jakim skutkiem można je zaapliko-
wać tym przeciętnym. Ciekawy pomysł? Czy można przeszczepić „geny 
sukcesu”? Do sprawdzenia podczas lektury!  

Nowy Jednominutowy Menedżer Kena Blancharda 
i Spencera Johnsona to niewielka, bardzo przystępna 
książka, a właściwie oparty na przykładach poradnik 
napisany tak, że „sam się zapamiętuje”. Jego 
podstawowym założeniem jest, że jedna minuta może 
wiele zmienić oraz że 20 procent wysiłków pozwala 
osiągnąć 80 procent oczekiwanych rezultatów. 

Wystarczy więc przyłożyć się tak na serio do tych 20 procent zadań... ;) 
A żeby było łatwiej – trzeba stosować trzy sekrety: jednominutowe 
cele, jednominutowe pochwały i jednominutowe przekierowania. 
I pamiętać, że ludzie, którzy pozytywnie o sobie myślą, osiągają dobre 
rezultaty. Sukces jest na wyciągnięcie ręki!

Kreatywność S.A. Droga do prawdziwej inspiracji to książka 
napisana przez Eda Catmulla, prezesa Pixara. Tytuł i osoba autora są 
znaczące! Tak naprawdę jest to zbiór porad – sposobów na sukces 
– człowieka, który dał światu Potwory i spółkę, Toy Story, Odlot, Gdzie 

jest Nemo, Meridę Waleczną 
i – ostatnio – W głowie się 
nie mieści. Catmull przytacza 
między innymi historię o stole 
konferencyjnym, który… przeszkadzał 
w konferencjach, bo był tak długi, że 
osoby biorące udział w spotkaniach nie 
mogły przy nim swobodnie rozmawiać 
ani nawiązać kontaktu wzrokowe-
go. Utrudniał komunikację podczas 
najważniejszych zebrań w firmie, której 
fundamentale założenie brzmi: klucz do 
sukcesu to niczym nieskrępowana komunikacja 
bez względu na hierarchię! I co zaskakujące, trwało to aż dziesięć 
lat, ponieważ szefowie zajmowali przy stole centralne miejsca i nie 
odczuwali niedogodności. Zauważyli, że coś jest nie tak, gdy trzeba 
było jednorazowo przenieść spotkanie do innej sali, z kwadra-
towym, mniejszym stołem, i dostrzegli różnicę w zacho-
waniu uczestników zebrania. Wtedy momentalnie 
pozbyli się „aspołecznego” mebla. Okazało 
się jednak, że pracownicy przenieśli do 
nowego stołu stary zwyczaj zgodnego 
z hierarchią zajmowania miejsc… 
Problem często jest na widoku – 
jak stół konferencyjny – a mimo 
to trudno go dostrzec. A usunięcie przyczyny kłopotów nie zawsze 
od razu naprawia szkody. Dlatego trzeba nieustannie utrzymywać 
czujność i kreatywnie szukać rozwiązań, które się sprawdzają. Na tym 
według Catmulla polega zarządzanie. 

W książce Dlaczego motywowanie ludzi nie 
działa… i co działa Susan Fowler prezentuje 
autorski program Optymalna Motywacja. Zamiast 
stosować prymitywną metodę kija i marchewki, 
zewnętrznych kar i nagród, radzi, by pomagać 
pracownikom odkrywać, że (i jak) praca może spełniać 
ich głębokie potrzeby psychologiczne – autonomii, 

relacyjności i kompetencji. Metodę Susan Fowler stosują takie firmy, 
jak Microsoft czy Mattel. Na pewno warto dać jej szansę.

Przywództwo. Złote zasady. Czego nauczyło 
mnie życie lidera to najbardziej osobista książka 
Johna C. Maxwella, eksperta właśnie w dziedzinie 
przywództwa. „Od lat chciałem napisać tę książkę. 
Przyrzekłem sobie jednak, że nie powstanie ona, 
dopóki nie przekroczę sześćdziesiątki – mówi 
Maxwell. – Pragnąłem opisać w niej najtrudniejsze 

lekcje, jakie otrzymałem od życia”. Jakie to lekcje? Między innymi: 
   Gdy dostaniesz kopniaka w tyłek, wiedz, że jesteś na przedzie. 
   Podstawowy obowiązek lidera to dostrzeganie rzeczywistości.
   Osobą, którą najtrudniej zarządzać, jesteś ty sam.
   Niewielu liderów osiąga sukces, jeżeli nie chcą tego otaczający ich 

ludzie…

Książka Briana Tracy, jednego z najlepszych 
handlowców na świecie, ma dosyć długi tytuł: 
Psychologia sprzedaży. Podnieś sprzedaż 
szybciej i łatwiej, niż kiedykolwiek uznawałeś 
za możliwe, zawiera jednak konkretne, 
uporządkowane i bardzo praktyczne porady (wraz 
z ćwiczeniami), jak skutecznie sprzedawać. Jest 

rozdział o celach i ich realizacji, o motywacji, rozpoznawaniu potrzeb, 
kreatywności i sile sugestii. Są omówione typy osobowości kupujących 
i metody prezentacji. A na koniec otrzymujemy 10 sposobów na 
sukces w sprzedaży podzielonych na części: Sukces jest przewidywalny 
i Twoja przyszłość jest nieograniczona. Miłej lektury! 
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HARVARD BUSINESS REVIEW POLSKA POLECA

Kilkoro entuzjastów,
najgorszy moment w historii
biznesów internetowych
i 4 tysiące złotych na start. 
A do tego jedno pytanie: jak to się mogło udać?

Poznaj kulisy sukcesu jednego z najbardziej rozpoznawalnych 

serwisów internetowych w Polsce. Sięgnij po książkę, która 

przekonuje, że warto budować firmy oparte na transparentnych 

wartościach oraz na zaangażowaniu pracowników!

Szczera i inspirująca. Fascynująca historia 

od start-upu do lidera w swojej branży. 

Praktyczny przewodnik biznesu nie tylko dla 

początkujących. 

Marek Metrycki
Prezes Deloitte w Polsce

„Pracuj na TAK” to bardzo osobista historia 

rozwoju jednej z najbardziej interesujących 

firm we współczesnej Polsce. To 

obowiązkowa lektura dla wszystkich 

przedsiębiorców. Napisana przez człowieka 

(już) sukcesu,a (jeszcze) młodego, ciągle 

chcącego się uczyć i przede wszystkim 

praktyka. To lektura, której w Polsce 

brakowało.

Mirosław Godlewski
Prezes Zarządu Netia SA w latach 2007-2014, 

obecnie Członek Rad Nadzorczych

W tej inspirującej książce Przemek Gacek 

opisuje jak młody przedsiębiorca może 

zbudować dużą i dobrze prosperującą 

firmę nie potrzebując do tego znaczącego 

kapitału. Inspiruje innych młodych 

przedsiębiorców do pójścia w jego ślady 

oraz oferuje konkretne wskazówki pomocne 

w osiągnięciu tego celu.

James Van Bergh
Przewodniczący rady nadzorczej

Benefit Systems S.A.

„Ta książka powstała, aby pokazać, że można coś 

osiągnąć, rozwijając firmę krok po kroku, nie korzystając 

z żadnych układów ani pomocy bogatej i ustosunkowanej 

rodziny oraz nie kradnąc symbolicznego pierwszego 

miliona. Wierzę, że ta publikacja przekona Was, że warto 

budować firmy oparte na transparentnych wartościach 

oraz na zaangażowaniu pracowników”.

Przemysław Gacek

Książkę i ebook zamów na:

sklep.hbrp.pl

lub tel. 22 250 11 44

Audiobook do pobrania na:

audioteka.pl
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Monika Woźniak

Absolwentka psychologii oraz socjologii Uniwersytetu 
im. Adama Mickiewicza w Poznaniu. Już od czasu stu-
diów 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 
Dyrektora HR buduje dział rekrutacji stałych w ramach 
wyspecjalizowanej jednostki Mondi PRO, każdego 
dnia konsekwentnie i uparcie dążąc do finalizacji 
projektów na stanowiska specjalistyczne oraz mene-
dżerskie.

Na tropie 
HR-talentów

Znasz przysłowie: „Szewc bez butów 
chodzi”? Na pewno. A czy zastanawiasz się 
czasem, jakie ma ono przełożenie na naszą 
branżę? Jako fachowcy od HR specjalizu-
jemy się w rekrutowaniu ludzi. Dobieramy 
ich pod kątem umiejętności, charakterów, 
potencjału. Ale czy tymi samymi kryteriami 
kierujemy się, zatrudniając ludzi do własne-
go zespołu?

Zastanówmy się nad tym, czym jest employer branding i jakie są 
jego główne cele? Cel pierwszy – znaleźć najlepszych kandydatów na 
rynku. Cel drugi, podstawowy – wzmocnić swój zespół, a dzięki temu 
całą firmę. Cel trzeci, wizerunkowy – sprawić, by ludzie, których szukasz, 
zarazili się pracą w Twojej firmie, zanim jeszcze zdążą ją rozpocząć. 

Profil idealnego pracownika działu HR
Żeby znaleźć kogoś, kto odpowiada naszym potrzebom i sprawdzi 
się w dziale HR, powinniśmy zacząć od stworzenia profilu idealnego 
pracownika. Zastanowić się warto również nad tym, jacy jesteśmy, co 
w naszej codziennej pracy jest dla nas najważniejsze i w jakie wartości 
wierzymy. Powinniśmy określić wzór, który następnie przyłożymy do 
potencjalnych kandydatów. Pamiętaj – idealny pracownik nie musi 
być doskonały. Ma być przede wszystkim głodny nowych wyzwań.

Postaraj się na chwilę zapomnieć o kulcie doświadczenia. Pomyśl 
o swojej firmie w dwóch perspektywach. Perspektywa pierwsza – 
nowa nadzieja. W branży HR jest już mnóstwo utalentowanych ludzi, 

ARTYKUŁ SPONSOROWANY

24	 ZAWÓD: HR-OWIEC� KOMPENDIUM  HR  2016



których rozczarowuje obecna sytuacja. Nie znajdują oni satysfakcji 
w tym, co robią. Potrzebują prawdziwej pracy z ludźmi, tworzenia 
z nimi relacji, realnych wyzwań każdego dnia. Chcieliby traktować 
swoje zajęcie jak pasję, a nie pracę. Niekoniecznie interesuje ich 
standaryzacja procedur, codzienne schematy i masowa obsługa. Chcą 
współtworzyć coś wyjątkowego, nie siedzieć za biurkiem. To właśnie 
oni mogą wynieść pracę Twojego zespołu na nowy poziom. Łącząc 
nabyte umiejętności, doświadczenie i niezaspokojone pragnienie 
zmian, potrafią zainspirować całe swoje otoczenie. 

Więcej niż praca
Warto pomyśleć o pracy w swojej firmie jak o wyzwaniu. Szczególnie 
dla młodych, gniewnych, chcących zmieniać świat. Dla ludzi niena-
siąkniętych niekoniecznie dobrymi zwyczajami branży HR. Pomyśl 
o tych wszystkich utalentowanych ludziach, których Twoja firma może 
ukształtować. Nie mów im o profesjonalizmie, sympatycznej atmosfe-
rze, możliwości rozwoju i tych wszystkich ładnych frazesach, które nic 
nie znaczą. Roztocz przed nimi wizję. Zjednocz ich wokół idei. Rozpal 
w nich ogień, którego nie ugaszą początkowe niepowodzenia. Rzuć 
im wyzwanie, a szybko przekonasz się, że chętniej odpowiedzą na nie 
ludzie z prawdziwą pasją i sercem. Ludzie, którzy lubią podejmować 
wyzwania, a nie nową pracę. 

Wszystkie działania HR opierają się bowiem na relacjach 
międzyludzkich. Dotyczy to zarówno działań zewnętrznych, jak 
i wewnętrznych firmy. Dlatego tak ważne jest przemyślenie strategii 
employer brandingowej. Najpierw odpowiedzmy sobie na pytanie, 
kim jesteśmy, a kim chcielibyśmy być. Później zastanówmy się, kogo 
potrzebujemy, aby tym kimś się stać. Wreszcie ustalmy proces, który 
nas tam doprowadzi. Wykorzystajmy wszystkie nasze zasoby, pomy-
sły, które pozwolą zrealizować założoną strategię zatrudnienia.

W tym momencie zawsze warto odpowiedzieć sobie na jedno 
podstawowe pytanie – jakim pracodawcą jesteśmy – kimś, kto zarzą-
dza firmą, czy kimś, kto prowadzi ludzi? Jesteśmy kimś, kto wydaje 
polecenia, czy inspiruje do działania? Jesteśmy kimś, dla kogo ludzie 
mają pracować czy z kim mają pracować? W skrócie: jesteś szefem czy 
liderem? To, jak jesteś postrzegany jako pracodawca, determinuje, kto 
chciałby z Tobą pracować. Nie jest wielką tajemnicą, że dla typowego 
szefa pracują ludzie zazwyczaj szukający stabilizacji, wsparcia, jasnych 
wytycznych i bezpiecznych schematów działania. Jeżeli chcesz porwać 
ludzi z pasją, własną inicjatywą, oczkujących wyzwań – bądź liderem. 

Wspólny punkt widzenia
Udowodnij, kim jesteś, a inni ludzie wierzący w podobne wartości, 
prędzej czy później do Ciebie dołączą. Znajdziecie wspólny język 
i stworzycie silny zespół ludzi, którym przyświeca jeden cel. I nie jest 
to cel premiowy. Tak działamy w MONDI. Łączy nas wspólna idea 
i wiara, że HR to jednak human relations. Bardzo wierzymy w to, że 
sukces wszelkich działań HR-owych zależy od umiejętności tworzenia 
trwałych relacji i spójności podejmowanych działań. Silnych relacji 
z klientami i kandydatami. Wartości, które stosujemy u nas w firmie, 
przekładają się bezpośrednio na jakość pracy dla naszych klientów. 
Wierzymy, że warto wypracowany sposób działania przekładać na 
wszystkie sfery funkcjonowania firmy. Te same wartości przyświecają 
nam podczas rekrutacji wewnętrznych, projektów rekrutacyjnych 
dla naszych klientów jak i w codziennym funkcjonowaniu w realiach 
biznesowych. 

Podstawą wszelkich działań rekrutacyjnych jest bowiem odpowiedź 
na pytanie: kim jestem? A udzielona odpowiedź przyświeca wszelkim 
działaniom podejmowanym przez firmę. W MONDI uznajemy, że skoro 
wierzymy w human relations, to chcemy, by pracowali u nas ludzie, któ-
rzy podzielają nasz punkt widzenia. Nie zatrudniamy ludzi na podstawie 
CV, czy liczby klientów, dla których pracowali. Poszukujemy takich, którzy 
chcą robić coś znaczącego, którzy swoją pasją i zaangażowaniem zaraża-
ją innych. Doświadczenie można nabyć, pasję albo się ma albo nie.

Szukając ciekawych ludzi, szukamy ich 
w ciekawy sposób. Niezwykle cenny okazuje 
się tutaj podział całego procesu rekrutacyj-
nego na etapy. W pierwszym weryfikujemy 
merytorykę kandydatów, ich zaplecze. 
Rekrutując rekrutera, jesteśmy w idealnej 
pozycji, by wykorzystać całe nasze doświad-
czenie i umiejętności na korzyść firmy. Proces 
rekrutacyjny ma pozwolić nam znaleźć 
odpowiednie osoby, ale również potwierdzić 
i zakomunikować potencjalnym kandydatom 
nasze wartości. Dlatego wprowadzamy do 
rekrutacji etap bardziej kreatywny. Który 
w sposób niestandardowy pozwala nam 
sprawdzić prawdziwą wartość kandydata. 
Bo jak spośród 6 kandydatów, którzy po 
merytorycznej weryfikacji wydają się równie 
dobrzy, wydobyć tego jednego, najlepszego? 
Staramy się zatem zaskoczyć uczestników 
procesu rekrutacji, wprowadzamy elementy, 
na które przygotować się nie sposób. 
Próbujemy nawet przeprowadzić proces re-
krutacji zanim jeszcze kandydat siądzie przed 
potencjalnym pracodawcą by opowiedzieć 
o swoim doświadczeniu. Wszystko to, by 
poznać go dokładniej, odpowiedzieć sobie 
na pytanie w co wierzy, co jest dla niego 
naprawdę ważne. 

 Kluczem do sukcesu w rekrutacji nie 
jest zatem tylko skuteczne szukanie po-
tencjalnych osób zainteresowanych pracą. 
W gruncie rzeczy chodzi o to, by określić 
najlepsze środki pasujące do prawdziwego 
„ja” pracodawcy. 
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Co to właściwie jest talent i jak go rozpoznać? 
Czy warto pracować nad tym, do czego nie masz 
predyspozycji? Jeśli kiedykolwiek przeszło ci przez głowę, 
że nie masz żadnych uzdolnień, porzuć te ponure myśli. 
Dowiedz się, jak wiele talentów masz do wyboru 
i naucz się rozwijać je u siebie i u innych.

 Masz 
talent!

Tomek Nalewajk

Psycholog, kołcz, 
marketingowiec, ojciec. 
Współzałożyciel kolektywu 
szkoleniowo-kołczingowego 
Multiprops. Jego hobby to 
życie. Chce zrobić doktorat, 
ale słyszał, że to mordęga.
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W liceum byłem członkiem grupy teatralnej. Robiliśmy taki teatr, 
jaki nas kręcił: ruch, improwizacja, muzyka. Instruktorka, Dagmara, 
była naszą bratnią duszą i inspiratorką. Otaczali mnie ludzie, którzy 
wybierali się do szkół teatralnych, na ASP, tańczyli, śpiewali. Ja w żad-
nej z tych dziedzin nie byłem wybitny. Kiedyś pożaliłem się Dagmarze: 
„Do bani, że nie mam żadnego talentu”. Spojrzała na mnie poważnie 
i powiedziała: „Tomek, ty masz talent do życia”.

Trzydzieści cztery talenty
Dagmara uświadomiła mi ważną rzecz: talent to nie tylko umiejęt-
ności prezentowane przez uczestników popularnego telewizyjnego 
programu rozrywkowego. Mówimy przecież, że ktoś ma talent, gdy 
upiecze pyszną pizzę albo wypełni za nas PIT. Czym więc właściwie 
jest talent? Donald O. Clifton zdefiniował go jako „naturalnie 
pojawiający się i powtarzalny wzorzec myślenia, odczuwania lub 
zachowania, który może znaleźć pożyteczne zastosowanie”¹. Zwrócił 
uwagę, że talent ma podłoże neurologiczne: jest to ścieżka w mó-
zgu, utrwalony i łatwo aktywowany układ neuronalny. Uzdolnienia 
częściowo są wrodzone, a częściowo powstają i ugruntowują się 
w dzieciństwie. Zgodnie z teorią każdy człowiek ma talent i to 
najczęściej więcej niż jeden.

Badacz wyróżnił trzydzieści cztery rozmaite talenty i zauważył, że 
każdy z nas przejawia zdolności najczęściej w kierunku pięciu spośród 
nich. Można mieć talent do rywalizacji, do aktywizowania innych, do 
budowania pomostów między ludźmi, a nawet talent do zbierania 

– zarówno rzeczy, jak i słów czy wiedzy.
Sam Clifton prócz zdolności badawczych 

okazał się mieć talent do robienia 
pieniędzy. W 1969 roku 

założył fimę 
Selection 

Research, 
która następnie 

przemieniła się 
w Instytut Gallupa. 

Na stronie 
www.gallupstrengths-

center.com już czter-
naście milionów ludzi 

skorzystało z płatnego 
testu diagnozowania 

talentów.

 Mocne strony 
to potęga

Nie wystarczy jednak sam 
talent, żeby coś robić dobrze. Jak 

w latach dziewięćdziesiątych XX 
wieku stwierdził psycholog K. Anders 
Ericsson, bardzo często to, co wydaje 
się rezultatem wrodzonych predys-

pozycji, jest wynikiem ciężkiej pracy, 
która trwa dziesięć lat lub nawet dłużej 

i zaczyna się już w dzieciństwie. Na tej 
podstawie Malcolm Gladwell ukuł regułę dziesię-

ciu tysięcy godzin – tyle „wystarczy”, aby osiągnąć 
mistrzostwo w zasadzie w każdej dziedzinie. 

Wspomniany już Donald O. Clifton doszedł do wnio-
sku, że aby zbliżyć się do perfekcji w jakimś obszarze, 

trzeba z talentu uczynić swoją mocną stronę (Strength). 
Najważniejszym składnikiem każdej mocnej strony jest ta-

lent – predyspozycja wewnętrzna, której nie można nabyć dro-

1  http://strengths.gallup.com/help/general/125543/difference-talent-strength.aspx

gą ćwiczeń. Jednak aby w pełni tę predyspozycję wykorzystać, trzeba 
ją trenować i rozwijać – czyli zdobywać wiedzę i umiejętności. Załóżmy, 
że masz talent „czaru”: jest ci niezwykle łatwo nawiązywać kontakty. 
Jeśli zdobędziesz umiejętności w zakresie komunikacji i poznasz wiedzę 
na temat budowania zespołów, masz szansę stworzyć sieć społeczną, 
dzięki której w razie potrzeby otrzymasz wsparcie i pomoc. Weźmy 
inny talent, na przykład „dowodzenie”. Jak przekuć go w mocną stronę? 
Zdobądź wiedzę z zakresu zarządzania oraz umiejętności motywowa-
nia pracowników – i zostań liderem albo liderką!

Co jednak z dziedzinami, w których zupełnie się nie odnajdujesz? 
Już w szkole uczą nas podejścia: jeśli masz czwórki i piątki z przedmio-
tów humanistycznych, a dwóje i tróje z matematyki, to rób wszystko, 
aby się z niej podciągnąć. Ale po co? Czy ma sens angażowanie swo-
ich – ograniczonych przecież – zasobów poznawczych w dziedzinę, 
w której nigdy nie osiągniesz mistrzostwa, a ewentualnie możesz 
dojść do wyższych stanów średnich? Tymczasem takie nastawienie 
powielane jest przez wiele przedsiębiorstw. Często gdy świetny 
specjalista lub specjalistka zostaje menedżerem czy menedżerką 
i okazuje się, że nie radzi sobie w zarządzaniu ludźmi, zaczyna się 
tę osobę szkolić, wymagać, stawiać jej ambitne cele w dziedzinie, 
w której może stać się najwyżej przeciętna, podczas gdy talent leży 
odłogiem. Dlatego, jak zaleca psychologia pozytywna, w rozwoju 
koncentruj się na swoich silnych stronach. Słabe strony zaakceptuj 
i postępuj tak, żeby nie przeszkadzały ci cieszyć się życiem i osiągać 
to, co dla ciebie ważne.

Pasja, przepływ i testy
Czy zdarzyło ci się zatracić się w robieniu czegoś tak dalece, że czas 
minął zupełnie niepostrzeżenie? Dwie, cztery, osiem, dwanaście 
godzin? Cokolwiek to było: czytanie, sprzątanie, czy tworzenie tabel 
w Excelu – najprawdopodobniej twój naturalny talent spotkał się 
z pasją. Zjawisko to opisał Ken Robinson w książce „The Element: 
How Finding Your Passion Changes Everything”. Jeśli zaangażowanie 
w daną czynność było tak wielkie, że wszystko inne wokół przestało 
mieć znaczenie, to zapewne twoim udziałem było uczucie, które 
Mihály Csíkszentmihályi nazwał przepływem. Doświadczając przepły-
wu często zapominamy nawet o dążeniu do rezultatu: nasze działanie 
staje się celem samym w sobie. Przepływ bardzo często towarzyszy 
alpinistom, ale można go doświadczyć także pisząc mejla czy myjąc 
gary. Zależy, co cię kręci.

Jeśli masz za sobą doświadczenie przepływu, to po prostu wiesz, 
o czym mowa. A jeśli nie znasz tego uczucia? Świetnie! To znaczy, 
że twoja pasja czeka na odkrycie! I właśnie ty możesz tego odkrycia 
dokonać.

A jak znajdować talenty u innych? Bardzo często w tym celu używa 
się testów – na przykład wypełnianego online Clifton Strengths 
Finder. Nie wystarczy jednak oczywiście samo ujawnienie uzdolnie-
nia. W zespole praca nad predyspozycjami to kompleksowy proces 
prowadzony najczęściej przez osobę znającą dogłębnie wybrany test 
oraz przez coacha. Przebieg takiego procesu obejmuje rozpoznanie 
talentów wszystkich członków zespołu, działania indywidualne i gru-
powe, a w szczególności pracę nad postawą lidera czy liderki. Bo to 
właśnie podejście osoby kierującej grupą decyduje o efektywności 
całego zespołu – jakkolwiek tę efektywność zdefiniujemy. Badania 
Instytutu Gallupa pokazują, że gdy lider lub liderka zaniedbują talenty 
członków zespołu, to szansa na zaangażowanie się wszystkich człon-
ków w działania wynosi tylko 9%. Kiedy zaś dostrzegają je i wykorzy-
stują, szansa ta wzrasta aż do 73%.

Często nie wiem, jak to się stało, że minął cały dzień: na organizo-
waniu, gotowaniu, spotkaniach, na rozmawianiu z ludźmi o ich marze-
niach i celach. Przypominam sobie wtedy słowa Dagmary i myślę, że 
to prawda: lubię żyć i życie mnie wciąga! Nie muszę tańczyć i śpiewać, 
żeby czuć, że jestem w czymś świetny. Korzystam ze swoich talentów 
i cały czas mam oczy otwarte na nowe. 

W rozwoju skoncentruj się 
na silnych stronach. 
Słabe – zaakceptuj 
i postępuj tak, 
aby nie przeszkadzały
 cieszyć się życiem.
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Sytuacja oceny zazwyczaj nie kojarzy się 
przyjemnie – dyskomfort budzi sama myśl 
o tym, że ktoś miałby przyglądać się uważ-
nie temu, co robię i mówię, notując co cie-
kawsze spostrzeżenia z niewzruszoną miną, 
by ostatecznie wystawić mi jakąś notę. 

A jednak z tym właśnie często łączy się rolę asesora, zawodowego 
„oceniacza”, do którego zwracamy się w szczególnej konieczności 
– aby doradził, kogo zatrudnić na kluczowe stanowisko, w jakim 
kierunku rozwijać menedżera, jak najlepiej wesprze ć osobę identy-
fikowaną jako talent w organizacji. Ta wyjątkowa misja rodzi obawy, 
ale też intryguje – bo właściwie jak on czy ona to robi?

Assessment Centre jest coraz szerzej stosowaną metodą diagnozy 
potencjału pracowników. Rośnie też liczba organizacji, które dostrze-
gając wartość w tym podejściu decydują się na tworzenie wewnętrz-

Marcjanna Góralczyk-Przychocka 

Doświadczony asesor, trener, coach. W RESOLUTIO 
realizuje ocenę kompetencji metodą AC|DC, 
udziela informacji zwrotnej po procesach 360 stopni, 
planuje i wspiera rozwój menedżerów.

Marcin Kraszewski 

Konsultant HR w dziale rozwoju biznesu 
RESOLUTIO, wspiera organizacje 
w planowaniu i projektowaniu procesów 
oceny i rozwoju kompetencji pracowników.

Dostrzegać to, 
co w ludziach 
najlepsze, 
czyli o misji asesora 
w organizacji
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nych zespołów asesorskich i realizację oceny własnymi siłami. Co to 
oznacza dla HR-owca? Czy tylko nowe obowiązki? A może spojrzeć na 
to jak na podróż w stronę własnej zawodowej dojrzałości – w końcu 
towarzyszymy ludziom w kluczowych momentach ich rozwoju.

Czy asesor powinien posiadać szczególne (lub nadprzyrodzone) 
zdolności? Czy widzi więcej niż inni, gdy na podstawie kilku rozmów 
czy sytuacji potrafi „wywróżyć” dalszą drogę zawodową osoby, którą 
spotyka pierwszy raz? Rozważając tę ścieżkę kariery warto wziąć 
pod uwagę kilka czynników, które, jak się okazuje, nie tylko stanowią 
o sukcesie asesora, ale także niebywale przydają się w codziennej 
pracy HR.

Czujne oko i…
Podstawą pracy asesora jest umiejętność wnikliwej obserwacji 
i dostrzegania niuansów w różnych aspektach funkcjonowania 
człowieka, takich jak zachowanie, mowa ciała, ton i sposób wy-
powiedzi, jej treść i zabarwienie emocjonalne, a także wywołany 
efekt. Wnikliwość obserwacji można w sobie skutecznie rozwijać 
pod okiem doświadczonych praktyków. Nieco trudniej nauczyć się 
prawdziwej ciekawości, otwartości i pozytywnego nastawienia do 
drugiego człowieka, bez których trudno się obyć podejmując tę 
rolę. Decydując się na ścieżkę asesorską, warto po prostu lubić ludzi. 
Zadaniem asesora jest stworzenie warunków, które mają sprzyjać 
pokazaniu się uczestnika w pełnej krasie, ujawnieniu się jego najbar-
dziej efektywnych sposobów funkcjonowania. Mając świadomość, 
że sytuacja oceny w przypadku większości ludzi wiąże się z odczu-
waniem stresu, staramy się nie blokować naturalnych zachowań 
chłodem czy dystansem.

Mastermind
Umiejętności analityczne to kompetencja, bez której trudno sku-
tecznie podejmować wyzwania asesorskie. Sesja oceny wymaga 
przyswojenia dużej ilości informacji, treści i kontekstów zadań symula-
cyjnych, założeń i kryteriów oceny, a także rozumienia strategii działań 
podejmowanych przez uczestników. Podstawą rzetelnej oceny jest 
przeanalizowanie funkcjonowania uczestnika w odpowiednio zapro-
jektowanych sytuacjach, łączenie faktów, dostrzeganie nieścisłości 
oraz pewnych tendencji w prezentowanych zachowaniach. Synteza 
wielu informacji umożliwia wyciągnięcie zwięzłych wniosków z po-
czynionych obserwacji, a także zestawienie ich ze spostrzeżeniami 
pozostałych asesorów w zespole. 

Program wielofunkcyjny
Rolę asesora cechuje wielozadaniowość. Jest to widoczne szczególnie 
w sytuacji, gdy wcielamy się w role w zadaniach symulacyjnych – oto 
odgrywamy postać o określonej charakterystyce i postępujemy zgod-
nie ze scenariuszem, jednocześnie obserwujemy działania uczestnika, 
a w razie potrzeby modyfikujemy swoje zachowanie, aby umożliwić 
ujawnienie się ocenianych kompetencji. Czy wspomnieliśmy o równo-
ległym tworzeniu notatek do raportu? Sprawność mentalna i podziel-
ność uwagi z pewnością przydają się w pracy asesora.

Dyscyplina myślenia
Tym, co odróżnia sprawnego asesora od zwykłego obserwatora jest 
umiejętność funkcjonowania w określonych ramach metodologii oce-
ny. Od asesora wymaga się, aby umiał kategoryzować obserwowane 
zachowania i odnosić je do oczekiwanego profilu kompetencji, ale 
także by potrafił oprzeć się pokusie osądzania, generalizowania czy 
dociekania intencji i źródeł prezentowanych przez uczestnika postaw. 

Przedmiotem naszego zainteresowania jest to, jak uczestnik 
funkcjonuje w zasymulowanych sytuacjach, w konkretnym otoczeniu 
i czasie. Formułując ocenę myślimy o tym, co uczestnik robi, a czego 

nie robi. Nie oceniamy tego, jaki jest, co myśli, nie dociekamy jego po-
budek, nie analizujemy źródeł problemów – nie są to oceny dostępne, 
sprawdzalne ani uprawnione. To podejście wymaga praktyki, ale 
staje się źródłem bezcennej wiedzy dla obserwowanego uczestnika 
– umożliwia mu przeglądanie się w zwierciadle neutralnej, a więc 
bezpiecznej obserwacji dotyczącej tego, jak działa i jaki osiąga efekt. 
Dzięki temu łatwiej wprowadzi sensowne czy niezbędne zmiany 
rozwojowe.

Mistrz słowa
Niewiele nam przyjdzie z najlepszych nawet obserwacji bez umie-
jętności sprawnego ubierania ich w słowa i przekazywania w zrozu-
miały sposób. Rolą asesora jest uzyskanie jak najpełniejszego obrazu 
funkcjonowania uczestnika i sformułowanie rzetelnych wniosków. 
Najczęstszą formą przekazu jest pisemny raport, w którym należy 
przedstawić zwięzły opis działań podejmowanych przez uczestnika 
w różnych sytuacjach, zdefiniować jego mocne strony i obszary roz-
wojowe w odniesieniu do profilu badanych kompetencji. Odbiorcą 
raportu może być zarówno sam uczestnik, jak i klient wewnętrzny 
czy osoba decyzyjna, która na podstawie naszych zapisów ma 
podjąć kluczowe dla organizacji (i uczestnika) decyzje. Waga słów 
jest tu szczególnie odczuwalna, zaś odpowiedni ich dobór i dbałość 
o klarowność przekazu wiąże się z wyjątkową odpowiedzialnością.

Partner dla biznesu
Assessment można postrzegać jako przestrzeń, w której założenia 
HR w szczególny sposób spotykają się z praktyką biznesu – na 
poziomie współpracy z klientem wewnętrznym przy definiowa-
niu profilu oczekiwań i projektowaniu sesji AC, a także podczas 
podsumowywania wyników i wyciągania wniosków. Rolą asesora 
jest zasymulowanie sytuacji spodziewanych na danym stanowisku, 
stanowiących szczególne wyzwanie związane z realizacją celów biz-
nesowych – a następnie ocena zachowania uczestnika w kontekście 
kryteriów, które decydują o przewadze konkurencyjnej organizacji. 
Tym, co wspiera sukces asesora jest więc głęboka świadomość 
biznesowa, znajomość celów strategicznych firmy oraz umiejętność 
przełożenia ich na język kompetencji i wskaźników zastosowanych 
w procesie oceny.

Moc i zaufanie – wartość dodana
Opisane umiejętności wprawdzie nie wyczerpują pełnego profilu 
„asesora idealnego”, jednak ta charakterystyka daje obraz wyzwań, 
jakie stają przed adeptami sztuki assessmentu. Cechy asesora można 
postrzegać w kategorii wymagań, ale również korzyści. Motywacja 
i gotowość do szkolenia warsztatu asesorskiego, pozwoli nam budo-
wać sprawności przydatne nie tylko w kontekście assessment center!

Co ciekawe, wartością dodaną pełnienia roli asesorskiej jest wy-
raźne wzmocnienie myślenia biznesowego/strategicznego u osób, 
które nie miały wcześniej takiego przygotowania – aby móc ocenić tę 
kompetencję u innych, asesor musi nauczyć się dokonywać syntezy 
licznych faktów w kontekście ich znaczenia biznesowego. Plusem 
jest także niezwykła możliwość obserwowania wielu różnych taktyk 
działania, jakie przyjmują uczestnicy w porównywalnych sytuacjach 
problemowych. Dzięki temu sam asesor w toku kolejnych sesji na-
biera bezcennego doświadczenia, wzrasta jego zaufanie do własnej 
ekspertyzy, dojrzewa zarówno zawodowo, jak i personalnie. 

Ta świadomość i znajomość dziesiątek różnych praktyk i dróg do 
celu sprawia, że doświadczony asesor staje się w organizacji niezwy-
kle cenną osobą służącą wsparciem, radą i trzeźwą oceną w każdej 
sytuacji. Nie jest to może dar jasnowidzenia ale z pewnością jest to 
fascynująca ścieżka do silniejszego partnerstwa z biznesem – stajemy 
się sprzymierzeńcem, któremu można w pełni zaufać również w kolej-
nych misjach. 
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Z kandydatami, pracownikami, własnym 
zespołem, menedżerami, zarządem 
i biznesem – komunikacja to podstawowy 
elementy w pracy specjalistów 
ds. zarządzania zasobami ludzkimi. 

Skuteczne zarządzanie komunikacją to w obszarze HR klucz do suk-
cesu. Odbywa się ono na wielu płaszczyznach. Pozwala budować po-
zytywny wizerunek przedsiębiorstwa na zewnątrz, przyciągać talenty 
i tworzyć relacje z kandydatami, którzy zechcą związać swoją przyszłość 
z firmą. Komunikacja wewnętrzna, z kierownikami liniowymi i mene-
dżerami oraz z poszczególnymi działami wpływa na rozmaite procesy 
i funkcjonowanie całej organizacji. Od jakości komunikacji z zarządem 
zależy, czy rola HR zostanie zrozumiana i zyska on miano partnera 
biznesowego. Warto więc skupić się na tym aspekcie i unikać błędów, 
które utrudniają przepływ informacji oraz efektywne zarządzanie.

„TY” ZAMIAST „JA”. „Często menedżerowie w różnych obszarach, 
również w HR, zamiast komunikatu „ja” używają komunikatu „ty”. 
Zamiast odnosić się do postaw pracowników i mówić: „ty, wy jesteście 
tacy…”, lepiej jest w rozmowie pokazać, jaki ma to wpływ na nas, co 
my czujemy” – mówi Izabela Kielczyk, psycholog biznesu, która jest 
trenerem menedżerów i kadry zarządzającej.

BRAK PRZEJRZYSTOŚCI. „Bolączką działów HR bywa udzielanie nie-
jasnych informacji zwrotnych. Brakuje konkretów i przejrzystych wytycz-
nych” – mówi Izabela Kielczyk. Tymczasem jest to podstawowy klucz 
do sukcesu, jeśli wdrażamy nowe narzędzia HR, uruchamiamy nowy 
system, chcemy zakomunikować pracownikom nowe rozwiązania.

HERMETYCZNOŚĆ I ŻARGON. Jeśli faktycznie zależy nam na 
komunikacji, powinniśmy przyjąć postawę otwartą. Dział HR nie 
zawsze jest postrzegany przez pracowników jako integralna część 
firmy. Nie pomagają więc odgórne, naszpikowane specjalistycznym 
słownictwem komunikaty. Inne potrzeby i wizje mogą też mieć 
kierownicy liniowi. Jeśli więc mamy wspólnie pracować, np. rekrutując 
kandydatów, powinniśmy bliżej się poznać i wyjść poza nasz dział. 

BRAK WYMIANY ZDAŃ. Potrzebne są więc rozmowy, spotkania, 
bieżąca zdań i sugestii, chętne udzielanie informacji zwrotnych. 
Komunikacja, która nie angażuje obu stron, a stanowi jednostron-
ny przekaz, jest bardzo krótkowzroczną strategią. Zamiast jedynie 

komunikować o podjętych decyzjach, warto otworzyć się na sugestie 
i pomysły pozostałych pracowników.

BRAK PODZIAŁU RÓL. W komunikacji wewnętrznej ważne jest, by 
wyznaczać osoby do wykonywania konkretnych zadań, np. dbania 
o poszczególne kanały komunikacyjne.

BRAK SYSTEMATYCZNOŚCI. W zarządzaniu komunikacją ważne 
jest też dbanie o regularny i systematyczny przepływ informacji. 
Potrzebna jest dobra organizacja i zarządzanie w czasie, bieżąca 
wymiana informacji, stała aktywność i szybkie reagowanie.

NIEUMIEJĘTNE PRZEKAZYWANIE KRYTYKI. „W zarządzaniu 
komunikacją nie ma miejsca na emocjonalne, personalne uwagi i ataki 
– zaznacza Izabela Kielczyk. Taka postawa niezwykle utrudnia komu-
nikację. Rolą menedżerów nie jest ocenianie charakteru danej osoby 
i jej wad. Wyrażając uwagi krytyczne, należy pokazać, co budzi nasze 
wątpliwości, skupić się na konkretnych zachowaniach, na tym, co ktoś 
zrobił, a nie na tym, jaki jest. – Zamiast mówić: „jesteś nieodpowie-
dzialny”, należy odwołać się do zachowań i sytuacji, które dowodzą 
nieodpowiedzialności” – podaje przykład Izabela Kielczyk.

GENERALIZOWANIE. Uogólnienia w postaci słów: „zawsze”, 
„wszystko”, „nigdy” nie sprzyjają efektywnej komunikacji. Potrzebne 
są konkretne przykłady. Tylko wtedy można budować zrozumienie, 
wypracowywać nowe rozwiązania i wyciągać wnioski na przyszłość.

NIEDOMÓWIENIA I EMOCJONALNE WYBUCHY. Narastające 
nieporozumienia to często efekt milczenia. Nie potrafimy przekazać 
uwag krytycznych, mamy kłopot z wyrażeniem własnego zdania, 
hamujemy w sobie emocje, które w końcu mogą eksplodować. Tak 
rodzą się niedomówienia i konflikty. Pozwala temu zapobiec regular-
na i szczera komunikacja, stanowczość, ale połączona z taktem i pro-
fesjonalizmem, skupianie się na merytorycznych, a nie personalnych 
aspektach, wyjaśnianie na bieżąco trudnych i niejasnych sytuacji.

ZAPOMINANIE O POCHWAŁACH. „Pamiętajmy, by nie tylko wy-
magać, ale też dzielić się pozytywnymi uwagami, doceniać współpra-
cowników, podwładnych, podkreślać ich mocne strony. To poprawia 
zarządzanie komunikacją” – mówi Izabela Kielczyk.

BRAK NATURALNOŚCI. „Do specjalistów z obszaru HR kierowana jest 
szeroka oferta szkoleń. To dobrze, jeśli bierzemy udział w różnych wy-
darzeniach branżowych, poszerzamy wiedzę. Ważne jest jednak zacho-
wanie autentyczności i naturalności, zamiast wygłaszania wyuczonych 
formułek, które nie przystają do danej sytuacji” – mówi Izabela Kielczyk.

NIE UWZGLĘDNIANIE WRAŻEŃ (CANDIDATE EXPERIENCE). 
Nie powinniśmy zapominać również o kandydatach do pracy, także 
tych odrzuconych. Udzielanie informacji zwrotnych, przejrzysta 
komunikacja i dbanie o przyjazne relacje z osobami starającymi się 
o posadę powinny być naturalnym elementem pracy HR. W ten 
sposób budujemy nie tylko wizerunek pracodawcy, ale też nasz wize-
runek – specjalistów od zarządzania zasobami ludzkimi. 

 12 błędów
komunikacyjnych w HR

Katarzyna Klimek-Michno

Dziennikarka Dziennika Polskiego, specjalizuje się 
w tematyce zarządzania zasobami ludzkimi 
i rynku pracy. Laureatka nagrody „Phil Epistemoni 
– Przyjaciel Nauki”, przyznawanej dziennikarzom 
popularyzującym naukę.
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Jedną największych zalet życia w globalnej 
wiosce jest… dostęp do informacji. Tylko 
jeden klik dzieli nas od możliwości wysłu-
chania inspirujących wystąpień, lektury 
ciekawych raportów, case’ów czy analizy 
wyników badań. Oto zestawienie 8 prelekcji, 
w którym 8 ekspertów z całego świata dzieli 
się swoim pomysłem na HR. 

MIŁOSZ BRZEZIŃSKI: Jak odkryć swoją wartość i cieszyć się 
codziennością?
Czy wiesz, że po południu jesteśmy bardziej skłonni dokonywać 
niemoralnych wyborów niż rano? To tylko jedna z ciekawostek, którą 
podczas webinaru Akademii Inspiracji Pracuj.pl dzieli się Miłosz 
Brzeziński. Zachęca też do ciągłego rozwoju i poszukiwania. Bo tylko 
w ten sposób możemy odkryć swoją (zawodową) wartość i cieszyć się 
codziennością.

SIMON SINEK: Jak prawdziwi liderzy inspirują do działania?
To jedno z dwudziestu najchętniej oglądanych wystąpień TED. 
Simon Sinek, guru inspiracji w świecie nowych mediów, autor best-
sellera „Zacznij od dlaczego?” przekonuje, że cechą wspólną wielkich 
liderów jest umiejętność trafnej odpowiedzi właśnie na to pytanie. 
Jak zwraca uwagę, ludzie nie kupuję tego CO robisz, ale DLACZEGO 
to robisz.

MICHAŁ SADOWSKI: Jak monitorować i analizować informa-
cje w sieci, aby przekuć je w sukces Twojej firmy?
Marketing i HR idą dziś w parze. Budowanie pozytywnego wizerunku 
marki przekłada się na budowanie wizerunku pracodawcy oraz jakość 
działań rekrutacyjnych. Jednak zanim firma dotrze z komunikacją do 
swoich odbiorców – zarówno klientów, jak i kandydatów, powinna 
ich poznać. Pomoże jej w tym monitoring i analiza informacji z sieci. 
Michał Sadowski, CEO Brand24, w webinarze zrealizowanym w ra-
mach Akademii Inspiracji Pracuj.pl wyjaśnia, jak dane z monitoringu 
przełożyć na HR-owe i biznesowe przewagi organizacji.

REGINA HARTLEY: Dlaczego najlepszy kandydat może nie 
mieć najlepszego CV?
Wybór pomiędzy kandydatem z idealnym CV i takim, którego kariera 
była bardziej wyboista, wcale nie jest tak oczywisty, jak mogłoby się 
wydawać. Regina Hartley, HR Manager z ponad 25-letnim stażem 
pracy, związana z UPS, w swoim wystąpieniu podczas konferencji TED 
w Atlancie przekonuje, że warto dawać szanse kandydatom, którzy na 
pierwszy rzut oka nie wydają się najlepsi.

PAWEŁ TKACZYK: Jak zbudować silną markę pracodawcy?
Warto inwestować w budowę silnej marki pracodawcy. Być praco-
dawcą z wyboru. Takim, u którego praca jest unikatowym doświad-
czeniem i prawdziwą dumą. Tym bardziej, że zważywszy na ożywie-
nie na rynku pracy, dynamiczny rozwój nowych technologii, jest to 
zwyczajnie opłacalne. Jak przekonuje Paweł Tkaczyk w wystąpieniu 
podczas Akademii Inspiracji Pracuj.pl, każda firma ma „jakąś” markę, 
ale tylko te z silnym brandem mogą aktywnie walczyć o najlepszych 
kandydatów na rynku. A to przecież pracownicy są dziś największą 
wartością organizacji.

RAINER STRACK: Jak już dziś pokonać kryzys na rynku pracy 
w 2030 roku?
Jak przekonuje Rainer Strack, niemiecki konsultant HR, w 2030 roku 
w większości rozwiniętych krajów zapotrzebowanie na pracowników 
znacznie przekroczy liczbę ich dorosłych mieszkańców. Aby zapobiec 
kryzysowi, firmy zwrócą się w stronę mobilnych i wykwalifikowanych 
kandydatów z zagranicy. Aby proces ten odniósł sukces, niezbędna 
będzie znaczna zmiana kultury korporacyjnej większości organizacji. 
Pierwsze działania w tym kierunku firmy powinny podjąć już dziś.

TOM WUJEC: Zbuduj wieżę, zbuduj zespół
Tom Wujec, designer i doradca biznesowy, opowiada o „problemie 
pianki Marshmallow”, czyli ćwiczeniu, w którym należy stworzyć 
jak najwyższą wieżę, wykorzystując trzy rzeczy: makaron spaghetti, 
taśmę klejącą i słodką piankę. To inspirujące wystąpienie pokazujące 
zależności pracy zespołów i odpowiadające na pytanie: kto najczę-
ściej odnosi sukces?

JASON FRIED: Dlaczego praca nie zawsze odbywa się w pracy?
W dobie mobile, technologii społecznościowych, praca zdalna nie 
powinna nikogo dziwić. Potwierdza to Jason Fried, współautor książki 
„Re:work”. W wystąpieniu TED dzieli się on swoją radykalną opinią: 
biuro nie jest najlepszym miejscem do pracy. I przekonuje, że co zro-
bić, by przestrzeń biurową zmienić w bardziej pro-pracowniczą. 

Prelekcje Reginy Hartley, Jasona Frieda, Toma Wujca, Rainera Stracka i Simona Sinka 
można obejrzeć na ted.com.

Maja Gojtowska

Od ponad 8 lat doradza i wspiera firmy w zakresie 
budowy wizerunku i komunikacji. Współtworzyła i 
zrealizowała kilkanaście różnych kampanii z zakresu 
komunikacji zewnętrznej, wewnętrznej, employer 
brandingowej i CSR.

8 wystąpień i prelekcji,
które każdy HR-owiec powinien obejrzeć

Inspirujące wystąpienia Pawła Tkaczyka, 
Miłosza Brzezińskiego, Michała Sadowskiego 
i Jacka Studzińskiego są dostępne na platformie 
WyzwaniaHR.pl w zakładce Akademia Inspiracji.
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O szczególnej roli, jaką pełnią menadżero-
wie HR we współczesnych oranizacjach, 
opowiada Andrzej Borczyk z Uczelni 
Łazarskiego.

Czego oczekują właściciele firm od menedżerów HR?
Andrzej Borczyk: Na każdym stanowisku szukamy dziś wnoszenia 
realnego wpływu na biznes, czyli budowania sukcesu organiza-
cji, w której działamy. Rola HR jest szczególna, bo to on wspólnie 

z biznesem buduje strategię zarządzania kapitałem ludzkim, nie tylko 
na dziś, ale i na przyszłość. HR musi dokładnie rozumieć wyzwania 
rynkowe, trendy i to czego potrzebuje nasza firma, by wygrywać 
z konkurencją i realizować swoją misję. Budowanie organizacji 
przyszłości to stworzenie procesów, które skutecznie pozwalają 
przyciągać, rozwijać i utrzymywać najlepszych. To kreowanie miejsca 
pracy, w którym każdy jest zaangażowany, chce się rozwijać i sięgać 
po więcej. Budowanie kultury nastawionej na uczenie się i rozwój jest 
dziś coraz większym wyzwaniem. HR poprzez swoje działania musi 
budować DNA organizacji, być strategiem, mentorem i doskonałym 
egzekutorem.
 
Czy można porównać menedżera HR do coacha? Co ich łączy, 
a co dzieli?
A.B.: Moim zdaniem każdy menedżer musi być coachem, a HR 
powinien być doskonałym przykładem, jak umożliwiać innym rozwój 
ich potencjału, słuchać i wnosić wartość dodaną. HR menedżer jest 
coachem dla całej organizacji, za którą odpowiada i nieustająco 
szuka potencjału, obserwuje. Dużym obszarem wspólnym jest 

Andrzej Borczyk

Business Leader, Dyrektor Personalny i członek zarządu 
Grupy Żywiec. Wykładowca Executive MBA for Human 
Resources Professionals na Uczelni Łazarskiego.

HR menadżer: 
mentor i strateg

ARTYKUŁ SPONSOROWANY
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umiejętność słuchania, zadawania pytań, podawania „wędki”, a nie 
tylko gotowych rozwiązań. Ale doskonały HR to więcej niż coach. 
Trzeba ciągle balansować i używać różnych umiejętności. Musimy 
doskonale umieć egzekwować strategię, jest czas na dyskusję i na 
konsekwentne wdrażanie planu, aby ciągle rozwijać siebie i innych. 
Coraz częściej musimy być mentorem oraz lustrem zwłaszcza dla 
senioralnych liderów, trzeba mieć doskonałe umiejętności konsulta-
cyjne. Wiedza ekspercka też bardzo pomaga, a dla coacha nie jest to 
warunek konieczny.
 
W jaki sposób umiejętności coachingowe menedżera HR 
mogą wpływać na rozwój pracowników?
A.B.: Podstawową rolą każdego menedżera jest rekrutowanie 
i rozwijanie ludzi oraz osiąganie rezultatów poprzez budowanie 

doskonałych zespołów. We wszystkich tych czynno-
ściach coaching jest bardzo pomocny. Dzięki niemu 
jesteśmy w stanie rozwijać pracowników, umożliwiać 
odblokowanie ich potencjału, dodanie wiary w ich siłę, 
nastawienie na działanie. Należy jednak pamiętać, by 
styl zarządzania dobrać do poziomu wiedzy i zaan-

gażowania pracownika. Model coachingowy dużo 
łatwiej jest stosować wspierając się treningiem, jeśli 

jest on konieczny, by przyswoić wiedzę i kom-
petencje. Wtedy możemy przyspieszyć rozwój, 
a co za tym idzie, osiąganie celów. Umiejętność 

bycia coachem pozwala innym sięgać po coraz wyższe cele, nie tylko 
w biznesie, ale i sporcie. Każdy mistrz ma dziś swojego coacha, który 
z boku może spojrzeć inaczej, zadać pytanie, pobudzić do myślenia 
i innego działania. To właśnie rozwija, pomaga zmieniać się i szukać 

nowego sposobu. Nie możemy przecież oczekiwać lepszych efektów, 
działając wciąż tak samo. HR musi także budować kulturę coachingo-
wą w firmie, bo to dopiero buduje sukces na dużą skalę.
 
Jak zachęcać pracowników do przedsiębiorczego działania 
i generowania nowych rozwiązań? Czy mógłby Pan opowie-
dzieć o swoich doświadczeniach? 
A.B.: Dla organizacji wykorzystanie potencjału każdego pracownika 
jest dziś kluczem do sukcesu. Musimy ciągle szukać nowego sposobu 
działania, nowych pomysłów, innowacji. To życie w ciągłej zmianie 
jest częścią naszego świata. Jak przekonać pracowników, by porzucili 
codzienną rutynę i zadawali sobie każdego dnia pytanie, jak mogę 
zrobić to inaczej, by mieć większy wpływ. Tu nie chodzi tylko o zachę-
canie, należy budować kulturę i procesy, które są wbudowane w na-
szą organizację, jej działanie oraz doceniają i nagradzają przedsiębior-
cze działania. Ja głęboko wierzę w docenianie za działania, których 
oczekujemy, zarówno w trakcie roku poprzez nagrody, wyróżnienia 
– pokazywanie tzw. role model, jak i formalny proces oceny, który na 
koniec roku daje większe benefit tym, którzy są zmianą, której oczeku-
jemy, a ich zachowania przekładają się na wyniki firmy. W jednej z firm, 
w której pracowałem, co roku wdrażaliśmy program nagradzający 
przedsiębiorczość indywidualną, jak i zespołową. Program „Bądź 
zmianą” pozwalał nominować osoby/zespoły za pomysły, które 
były później oceniane na poziomie kraju, Europy, świata i wdrażane. 
Wyróżnione osoby prezentowały swoje pomysły, a firma dzieliła się 
często wygenerowanym zyskiem. Poza konkursami najbardziej jednak 
wierzę w system ocen. Dziś coraz ważniejsze jest nie tylko, co robimy, 
ale jak. Dlatego też systemy ocen muszą promować zachowania, 
dzięki którym możemy ciągle się rozwijać i sięgać po więcej. 
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Ewolucja, którą od lat przechodzi HR, czyli 
droga od kadr po niezawodnego partnera dla 
dynamicznego biznesu, doprowadziła do po-
wstania potrzeb zupełnie nowego gatunku, 
które rodzą zmiany w sposobie patrzenia na 
role działów HR oraz pracę specjalistów HR. 

Agata Chodkowska

Partner w rec4rec PROJECT, branżowej agencji rekru-
tacyjnej HR i Leadership. Praktyk HR z ponad 10-letnim 
doświadczeniem w zakresie rekrutacji, szkoleń 
i rozwoju. Z wykształcenia psycholog, z powołania 
rekruter. Doświadczenie zdobywała w pracy z klienta-
mi zewnętrznymi oraz jako pracownik wewnętrznych 
działów HR. Aktualnie współtworzy organizację, która 
dzięki doświadczeniom jej założycieli, wprowadza na 
rynek innowacyjne, eksperckie i oparte na relacjach 
usługi dla biznesu. 

HR Contracting. 
Model na miarę potrzeb HR

Zmieniają się bowiem oczekiwania stawiane przed HR-em. Biznes 
coraz częściej wymaga hybrydowego i elastycznego podejścia, 
działań precyzyjnych oraz rozwiązań szybkich, skutecznych i szytych 
na miarę konkretnych sytuacji. Te wymagania z kolei rodzą bardzo 
konkretne potrzeby: szybkiej adaptacji w zmianie lub w obliczu 
nowych (i często nagłych) wyzwań, wdrożenia specjalistycznego 
know-how, którego brak w zasobach organizacji czy też dostarczenia 
profesjonalnych rozwiązań w konkretnym czasie. 

Dzisiejszy HR musi reagować sprawnie i w każdych warunkach. 
Bywa jednak, że pojawiają się pewne utrudnienia: krótki czas na 
realizację zadania, niewystarczająca liczba pracowników HR w prze-
łożeniu na wolumen projektu, brak niezbędnych dla danego zadania 
kompetencji czy też niewielki budżet. A biznes oczekuje, że HR stanie 
na wysokości zadania. 

Jednocześnie w środowisku HR wzrasta nowa grupa zawodowa, 
doskonale znająca trendy rynku, świadoma potrzeb biznesu, wagi 
elastycznych rozwiązań oraz siły swoich doskonalonych latami i po-
partych bogatym doświadczeniem kompetencji. Są to pracownicy 
kontraktowi, doskonała odpowiedź na potrzeby współczesnego HR-u. 
Ze względu na osiągniętą dojrzałość zawodową coraz chętniej udo-
stępniają swój warsztat w systemie projektowym. Model, w którym 
pracują, nazywamy HR Contractingiem.

ARTYKUŁ SPONSOROWANY
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HR Contracting polega na szybkim 
wprowadzeniu do organizacji eksperta 
(kontraktora), który będzie realizował 
konkretne zadanie w określonym czasie. 

Nowy model na nowe czasy
Sama zasada modelu jest dobrze znana dzięki branży IT i inży-
nieryjnej, które z powodzeniem stosują to rozwiązanie od lat. 
W uproszczeniu HR Contracting polega na szybkim wprowadzeniu do 
organizacji eksperta (kontraktora), który będzie realizował konkretne 
zadanie w określonym czasie. Do współpracy między kontraktorem 
a pracodawcą dochodzi za pośrednictwem branżowej agencji, która 
specjalizuje się w obszarach HR i skupia wokół siebie ekskluzywnych 

specjalistów funkcjonujących w rytmie projektowym i współpracuje 
z nimi w sposób ciągły. Jest to zatem układ trójstronny – gdzie każdy 
ma precyzyjnie określoną rolę. Dzięki tej regularnej współpracy 
agencja zna kompetencje swojej sieci ekspertów i stoi na straży naj-
lepszych praktyk w sprawnym i trafnym dopasowaniu ich do potrzeb 
projektu. Kontraktor natomiast szybko zaadaptuje się do nowego 
środowiska, udostępniając mu całe swoje know-how i kompetencje, 
zrealizuje stawiane przed nim cele projektowe, a po zakończeniu 
zadania odnajdzie dla siebie wyzwania w innej organizacji. 

Czy HR contracting 
jest dla każdego?
Jednak każdy medal ma dwie strony i jest kilka kwestii, o których HR 
kontraktor (lub osoba zainteresowana takim pokierowaniem swojej 
kariery) musi pamiętać. Model ten skierowany jest do osób o boga-
tym doświadczeniu zawodowym, bowiem kontraktor to praktyk HR 
o zasobnym know-how, ekspert w swojej dziedzinie, biegły w sztuce 
komunikacji z biznesem. Jako, że contracting podlega regulacjom 
prawa cywilnego (a nie prawa pracy), potencjalny kontaktor powinien 
prowadzić działalność gospodarczą.

Ponadto kontraktor musi również doskonale rozumieć potrzeby 
biznesu, gładko wchodzić w profesjonalne relacje, umiejętnie 
zarządzać swoim czasem, być samodzielnym i wysoce odpowiedzial-
nym za wykonywaną pracę. Konieczne są również duże zdolności 
adaptacyjne, ponieważ taka ścieżka kariery wiąże się z częstą zmianą 
środowiska pracy.

Kandydat na kontraktora powinien też wiedzieć, że przed nim lub 
nią staną prawdziwe wyzwania. Kontraktor ma osiągnąć cel, który nie 
mógł być zrealizowany zasobami dostępnymi w organizacji, stąd z de-
finicji powinien być to wysokiej klasy specjalista, który będzie mierzył 
się z ambitnymi zadaniami. Wybór tej drogi zawodowej będzie też 
powiązany z mniejszą stabilnością. Contracting jest odpowiedni dla 
osób, które preferują elastyczność i szukają przestrzeni na realizację 
swoich celów pozazawodowych lub dla tych, którzy potrzebują 
częstych zmian i dużej różnorodności.

HR Contracting, model jeszcze bardzo świeży na polskim rynku, ma 
swoje silne uzasadnienie w aktualnej rzeczywistości biznesowej, w któ-
rej od HR-u wymaga się nie tylko wiedzy merytorycznej, ale również 
ogromnej elastyczności, różnorodności i szybkości reakcji. To rozwią-
zanie, które niesie szereg korzyści zarówno dla organizacji, jak też dla 
rzeszy specjalistów, którzy świadomie wybierają przedsiębiorczy i ciągły 
rozwój często zrównoważony ze swoimi potrzebami pozazawodowymi. 

Warto o nim pamiętać, szczególnie w sytuacji, kiedy ciśnie nam się na 
usta zakazane ‘nie da się’. Z tym modelem bowiem da się bardzo dużo. 

HR Contracting – korzyści dla organizacji:
   wprowadzenie do niej kompetencji niezbędnych na czas trwania 

projektu (m.in. kompetencje rekrutacyjne, trenerskie, managerskie, 
employer brandingowe),

   czasowe wprowadzenie do organizacji zewnętrznego eksperta 
w sytuacjach, które tego wymagają (np. strategiczne zmiany, re-
strukturyzacje, zastępstwa, usprawnianie wewnętrznych procesów, 
wzmacnianie kompetencji, start-upy, przejęcia procesów),

   udostępnienie niezbędnego (i nieobecnego w organizacji) know-how,
   współpraca ze specjalistami i managerami HR o wysoko rozwinię-

tych kwalifikacjach, 
   obiektywizm i bezstronność niezależnego eksperta oraz gwaran-

cja jego orientacji na realizację celu,
   oszczędność czasu (model przenosi gros prac na agencję, która 

typuje właściwych dla danego projektu kontraktorów i odpowiada 
za wszelkie kwestie formalne),

   minimalizacja wydatków (koszt przedsięwzięcia, ze względu na 
jego krótkoterminowość, jest zdecydowanie niższy niż nawiązanie 
długoterminowej współpracy w klasycznym układzie pracownik 
– pracodawca).

Ta forma współpracy dedykowana jest doświadczonym pracowni-
kom i właśnie ich przyciąga, jako ciekawa alternatywa dla tego, co do 
tej pory oferował rynek. Jest doskonałym sposobem na osiągniecie 
indywidualnych celów zawodowych (rozwój, różnorodność, budowa 
marki własnej) oraz prywatnych (niezależność, work-life balance, 
zarządzanie własnym czasem). 

HR kontraktor – korzyści dla eksperta: 
   zdobywanie doświadczeń w wielu organizacjach, wszechstronny 

rozwój zawodowy (poznanie różnych kultur, rozwiązań, polityk, 
narzędzi etc.) 

   kierowanie karierą poprzez świadomy wybór projektów i klientów, 
   rozbudowa sieci relacji zawodowych oraz budowanie własnej 

marki i wizerunku w środowisku HR,
   świadome zarządzanie sobą i własnym czasem,
   atrakcyjne zarobki w zestawieniu z tradycyjnymi formami zatrud-

niania,
   prestiż oraz przynależność do elitarnego grona specjalistów,
   duża swoboda działania (pracownik kontraktowy, choć w przy-

padku HR często działa on-site, ma dostęp do większej niż ‘zwykły’ 
pracownik elastyczności czasu i miejsca pracy), 

   partnerskie relacje z wybraną do współpracy agencją, która 
jednocześnie wspiera kontraktora w płynnych przejściach między 
projektami i jest dla niego źródłem kolejnych zleceń.
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Czy praca w działach HR w różnych krajach 
świata może się różnić? Zawsze chodzi prze-
cież o człowieka – jego rekrutację, rozwój 
i zaangażowanie. Diabeł tkwi w szczegółach. 
A te, w zależności od szerokości geograficz-
nej, mogą znacząco wpływać na codzien-
ną pracę. Inna jest bowiem rzeczywistość 
biznesowa i inne wyzwania, którym trzeba 
stawić czoła.

Andrzej Bibik, dziś Permanent Placement Consultant w Adecco 
Poland, ostatnie trzy lata spędził w Tajlandii, gdzie pracował jako re-
kruter. „Któż nie chciałby pracować w ciepłym kraju, gdzie po 5 dniach 
pracy można za niewielkie pieniądze spędzić weekend wylegując się 
na plaży pod palmami kokosowymi, prawda?” – pyta retorycznie już 
na początku rozmowy.

„Praca we Francji i w Polsce różni się i to prawdopodobnie nie tylko 
w działach HR. Myślę, że mają na to wpływ dwa czynniki – kultura 
i uwarunkowania prawne. Krótsze godziny pracy, dłuższe urlopy 
wypoczynkowe, większa stabilność i bezpieczeństwo pracy idą we 
Francji w parze z dużym zaangażowaniem francuskich pracowników, 
ale i ogromną presją psychiczną. Na to wszystko trzeba jeszcze nało-
żyć południowy styl pracy” – uśmiecha się Ela Moisan, HR Business 
Partner w OCDE – Organizacji Współpracy Gospodarczej i Rozwoju.

Wykształcenie to podstawa
Sporą sztuką bywa samo rozpoczęcie pracy w dziale HR. 
W Polsce największą wagę przykłada się do doświadczenia zawodo-
wego kandydata. W Niemczech bardzo ważne jest jego wykształce-
nie i kwalifikacje, poparte odpowiednimi certyfikatami. 

Maja Gojtowska

Od ponad 8 lat doradza i wspiera firmy w zakresie 
budowy wizerunku i komunikacji. Współtworzyła 
i zrealizowała kilkanaście różnych kampanii z zakresu 
komunikacji zewnętrznej, wewnętrznej, employer 
brandingowej i CSR.

HR
dookoła
świata: 

bose stopy, tygiel kultur 
i work-life balance
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„Dyplomy lub certyfikaty należy przesyłać już na etapie ubiegania 
się o pracę. Jeśli chcemy dostać się do dużych firm, zwykły dyplom 
uniwersytecki nie wystarcza – trzeba być w czołówce najlepszych ab-
solwentów roku i zdobyć międzynarodowe doświadczenie w branży 
HR już na studiach. Kiedy szukałam pierwszej pracy w Niemczech, 
spotykałam się z częstym zdziwieniem na rozmowach kwalifikacyj-
nych, że zdobyłam doświadczenie w obszarze HR, chociaż nie mam 
wykształcenia w tym kierunku” – mówi Kamila Rojek, która mieszka 
w Bawarii i pracuje w dziale HR firmy arwe Service GmbH.

Wyzwanie: inne realia kulturowe
„Tajska kultura rzutuje mocno na styl pracy, który najtrafniej odzwier-
ciedla powiedzenie „mai ben rai”, czyli „nic się nie stało” – wyjaśnia 
Andrzej Bibik. Ma ono odniesienie do wszystkiego – goniących de-
adline’ów, zakończonych (lub nie) projektów czy niezrealizowanych 
targetów. Z jednej strony duża presja kadry zarządzającej przekłada 
się na ogromny stres w pracy, z drugiej jednak kultura uśmiechu 
(Tajlandia nazywana jest krajem tysiąca uśmiechów) i przekonanie, 
że nic się stanie, jeśli nie zrobimy tego, o co nas prosi szef, może być 
z początku kłopotliwe dla obcokrajowców” – wyjaśnia. Na styl, jakość 
i komfort pracy rzutują również elementy nie związane z samą pracą 
rekrutera. Weźmy na to – chodzenie boso po biurze. W wielu firmach 
obuwie zostawiane jest na progu lub przed drzwiami do budynku 
czy biura. „Nam ciężko sobie wyobrazić rozmowę kwalifikacyjną, na 
której rekruter i kandydat nie mają na nogach butów. A w Tajlandii to 
norma” – przyznaje Andrzej Bibik. 

Z innymi realiami kulturowymi mierzą się również HR-owcy 
w Stanach Zjednoczonych. Tam są one pochodną tygla kulturowego, 
jakimi są USA. Katarzyna Wnukowska – wolontariuszka w zespole 
personalnym jednej z amerykańskich szkół wyższych – przyznaje, 
że wszystkie zespoły, w których pracowała dotychczas, były bardzo 
zróżnicowane i składały się z ludzi o różnym pochodzeniu. „Gołym 
okiem widoczne jest dążenie pracodawców, by struktura zatrud-
nienia w firmie odpowiadała procentowemu składowi ludności 
w danym stanie pod względem pochodzenia. Dużo generuje się 
raportów i wskaźników dotyczących tych zagadnień. Dane o przy-
należności rasowej pracownika są danymi wrażliwymi, nie trzyma się 
ich razem z pozostałą dokumentacją pracowniczą, tylko w osobnych 
miejscach” – wyjaśnia Wnukowska. Ma to swoje odzwierciedlenie 
w wysokiej kulturze pracy. „Na pewno można tu liczyć na wsparcie 
innych pracowników, panuje raczej luźna atmosfera, otwartość na 
współpracowników i ich poglądy. Jednocześnie czuje się obecność 
w tle tzw. poprawności politycznej, co ma swoje plusy i minusy” 
– przyznaje.

Między związkami zawodowymi
Między innymi we Francji i Niemczech prace w działach personal-
nych mocno kształtowane są przez relacje ze związkami zawodowy-
mi. U naszych zachodnich sąsiadów działają one w 42% firm. „Prawo 
niemieckie daje związkom zawodowym szereg uprawnień, również 
w zakresie współdecydowania w sprawie zwolnień i nowych 
zatrudnień. W praktyce zwolnienie pracownika po okresie próbnym 
– przy działającym w firmie związku zawodowym – jest praktycznie 
awykonalne; analogicznie każde nowe zatrudnienie musi być naj-
pierw konsultowane ze związkiem zawodowym” – wyjaśnia Kamila 
Rojek. We francuskich firmach funkcja relacji pracowniczych i relacji 
ze związkami zawodowymi zwykle powierzona zastępcy dyrektora 
HR. „Duża liczba ciał reprezentujących pracowników na każdym 
szczeblu przedsiębiorstwa i związanych z tym spotkań, obowiąz-
kowe negocjacje w coraz liczniejszych z każdym rokiem obszarach, 
organizacja pracy i kariery zaangażowanych w nie pracowników, 
a przede wszystkim obowiązek konsultacji zmian organizacyjnych 
wymagają dużo czasu i zasobów HR. Często spowalnia to wpro-
wadzanie niezbędnych zmian, przez co firmy (i działy HR) tracą na 
dynamice” – wyjaśnia Ela Moisan. 

Dbając o równowagę pracowników
Zagraniczy HR-owiec coraz bardziej dba też o szeroko pojęte dobre 
samopoczucie pracowników. „W niemal każdym dziale HR średniej 
i większej firmy we Francji jest osoba odpowiedzialna za tzw. well be-
ing at work. Pracownicy działów HR szkoleni są z kwestii medycznych, 
zapobiegania mobbingowi, reagowania na zagrożenia i doradztwa 
w przypadkach skomplikowanych sytuacji osobistych” – opowiada 
Moisan. Podobnie jest w Niemczech, gdzie w 2015 roku na jednego 
pracownika przypadało aż 15 dni nieobecności spowodowanych 
chorobą (w 2007 roku było ich o ponad połowę mniej). W niemieckich 
firmach obserwowany jest lawinowy wzrost zwolnień chorobowych 
z powodu wypalenia zawodowego (tzw. burnout) i innych chorób 
na tle psychicznym. Jak zwraca uwagę Kamila Rojek, koszty jakie 
ponoszą niemieccy pracodawcy w związku z absencją chorobową to 
rocznie 129 miliardów €. W styczniu 2016 roku u naszych zachodnich 
sąsiadów zaczęła obowiązywać ustawa, która wspiera finansowo 
kasy chorych i pracodawców w zakresie działań prewencyjnych, 
m.in. w zakresie ergonomii miejsca pracy.

W Francji pracowników działów HR porównuje się do żonglerów. 
„Czy, jak to się tu mówi, owcy z pięcioma nogami” – wyjaśnia Ela 
Moisan. „Pracując w HR trzeba być śmiałym biznesowym partnerem, 
sprawnym negocjatorem, wyśmienitym dyplomatą i pracownikiem 
socjalnym, często wiele razy zmieniając rolę tego samego dnia” 
– dodaje. I jest to definicja, w której odnajdą się HR-owcy nie tylko 
z Francji, ale działów personalnych na Wisłą, czy w każdym innym 
kraju na świecie. 

KATARZYNA WNUKOWSKA:

Specyfika pracy w amerykańskim dziale HR 
wynika w dużej mierze z przeszłości historycznej 
kraju i jego wielokulturowości. Bardzo poważnie 

podchodzi się tutaj do zakazu dyskryminacji na tle 
rasowym, płciowym, religijnym, wiekowym.

ANDRZEJ BIBIK:

Tajlandia, jak cała Azja dalekowschodnia, 
jest bardzo zhierarchizowanym państwem 

a przedstawianie swoich pomysłów często nie 
jest mile widziane. Pracując jako rekruter, ciężko 

np. usprawnić system pozyskiwania kandydatów, 
czy nawet przedstawić swój pomysł szefostwu. 

Koledzy z biura rzadko popierają śmiałe pomysły, 
w obawie przed porażką i „straceniem twarzy” 

przed innymi współpracownikami.

ELA MOISAN:

Francuski HR pracuje bardzo ściśle z medycyną 
pracy, nie tylko w sferze prewencji. W niemal 

każdym dziale HR średniej i większej firmy jest 
osoba odpowiedzialna za dobre samopoczucie 

pracowników, za tzw. well being at work.
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Dla nas
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Imprezy z cyklu HR Day Grupa 
Pracuj organizuje już od 4 lat. Są one 
w całości stworzone dla i z myślą 
o HR-owcach. Jak podczas wydarzenia 
podkreślali organizatorzy, Grupa Pracuj 
swój sukces zawdzięcza w ogromnej 

mierze swoim klientom. To dla nich stale się rozwija i chce dawać 
jeszcze więcej. HR Day to również okazja do docenienia codziennego 
trudu jaki HR-owcy wkładają w swoją pracę, podziękowanie za 
zaangażowanie i wysiłek jaki wkładają w rozwój swoich organizacji 
i budowanie partnerstwa z biznesem.

Motywem przewodnim tegorocznych imprez była bajka o Alicji 
w Krainie Czarów. Tak jak Alicja, również goście do magicznej krainy 
wchodzili przez dziurkę od klucza. Mistrzem ceremonii był Szalony 

Kapelusznik, a o bezpieczeństwo gości dbała karciana straż 
z baśniowego królestwa Jaśnie Panującej Królowej Kier. Uważni 
mogli również dostrzec wiecznie spóźnionego Białeg o Królika. 

Nie brakowało również dobrej muzyki, pysznego jedzenia 
oraz atrakcji specjalnych: pokazów iluzjonistycznych, zabawy 
magicznymi okulusami czy fotobudek. Uczestnicy mogli 
również wziąć udział w konkursach, skomentować imprezę na 
wielkiej tablicy inspiracji czy otrzymać swoją przygotowywaną 
na żywo karykaturę.

Niezależnie od regionu goście przyznawali, że wspólne 
świętowanie z Grupą Pracuj to stały element ich służbowego ka-
lendarza. W opinii uczestników to nie tylko jedna z największych, 
ale i najbardziej udanych imprez branżowych, podczas których 
można nie tylko świetnie się pobawić, ale też porozmawiać z ko-
legami z innych firm lub nawiązać nowe znajomości w branży.

Za nami cztery imprezy z okazji HR Day, a to dopiero półme-
tek świętowania. Jak zapowiadają organizatorzy w drugiej poło-
wie roku Grupa Pracuj do wspólnej zabawy zaprosi HR-owców 
z Bydgoszczy, Katowic, Sopotu i Łodzi. Nie pozostaje więc nic 
innego jak zaprosić do udziału w tych imprezach. Do zobaczenia 
po drugiej stronie lustra! 

HR Day
Ogólnopolski Dzień HR-owca, 
czyli HR Day, od 4 lat cała branża 
human resources obchodzi 
20 czerwca. Jednak Grupa Pracuj, 
chcąc uczcić ten wyjątkowy czas 
i spotkać się ze wszystkimi klientami, 
celebrowanie święta HR rozpoczęła 
już pod koniec kwietnia! 

Do tej pory imprezy z cyklu 
HR Day odbyły się w czterech 
miastach: we Wrocławiu, Krakowie, 
Poznaniu i Warszawie. Wspólnie 
bawiło się z nami 800 osób. 
Niezależnie od lokalizacji, 
na jedną noc HR-owcy, wspólnie 
z przedstawicielami Grupy 
Pracuj przenoszą się do świata 
Alicji w Krainie Czarów, i do rana 
świętują wspólnie z Szalonym 
Kapelusznikiem i Białym 
Królikiem.

trwa cały rok
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HR DREAM TEAM

Konkurs HR Dream Team na najlepsze projekty w branży HR rozstrzygnięty

Finał II edycji konkursu HR 
Dream Team, odbył się 8 czerwca 

w stołecznym klubie Endorfina, podczas 
Gali HR Day. W tym roku do konkursu 
nadesłano rekordową liczbę 83 zgłoszeń, 
a jak policzyli organizatorzy – jurorki 
spędziły średnio 3000 minut, by prze-
analizować wszystkie nadesłane projekty. 
Zwycięzców wyłoniono w dwóch katego-
riach: „Zarządzanie  doświadczeniami kan-
dydatów” i „Zarządzenie doświadczeniami 
pracowników”. Nagrodzonych zostało 
6 zespołów.

Pomysł konkursu HR Dream Team zrodził się po to, by promować 
najbardziej innowacyjne i najbardziej efektywne zespoły realizujące 
projekty z obszaru human resources. Inicjatywa ma wspierać 
i nagłaśniać przykłady najlepszych praktyk w zakresie współpracy 
specjalistów HR, jak również ich kooperacji z innymi departamentami 
czy firmami zewnętrznymi.

Tegoroczną galę HR Day rozpoczęło właśnie ogłoszenie wyników 
II konkursu� Wyniki ogłosiła Ewa Walenda – przewodnicząca 
kapituły konkursowej i redaktor naczelna magazynu „Personel 
i Zarządzanie” oraz Ewa Wolska – Senior Marketing Manager 

B2B w Grupie Pracuj i pomysłodawczyni konkursu. Jak przy-
znały na samym początku, kapituła konkursowa, w skład której 
weszły również: Ewa Korecka z firmy Flex HR, Zyta Machnicka 
z firmy Lightness, Aleksandra Radziewska, redaktor naczelna 
Magazynu Rekruter, Tina Sobocińska z firmy Schneider Electric 
oraz Daria Siwka, autorka bloga Bardzo HR, miała nie lada zadanie. 
Liczba zgłoszeń prawie dwukrotnie przebiła zeszłoroczną edycję 
– w 2015 roku było ich 42. W opinii prowadzących tak duże zaintere-
sowanie ogromnie cieszy – zespoły HR nie boją się podkreślać swojej 
roli w organizacjach oraz dzielić sukcesami. Branża HR udowodniła, 
że jest segmentem szalenie kreatywnym, a pomysły na pozyskiwanie 
kandydatów czy dbanie o pracowników wykraczają poza wszelkie 
standardy. Kapituła konkursowa podkreśliła także, że tegoroczna 
edycja konkursu zaskoczyła nie tylko liczbą nadesłanych zgłoszeń, 
ale również bardzo wysokim poziomem. 

Uczestnicy walczyli o tytuł HR Dream Team w dwóch 
kategoriach:
  Zarządzanie doświadczeniami kandydatów (Candidate Experience 

Management)
  Zarządzanie doświadczeniami pracowników (Employee 

Experience Management)
W każdej z nich przyznane zostało wyróżnienie oraz nagroda 

główna – którą oprócz tytułu HR Dream Team 2016, pamiątkowej sta-
tuetki i dyplomu, było integracyjne wyjście dla całego zwycięskiego 
zespołu, kolacja w restauracji oraz niezapomniane wrażenia z tunelu 
aerodynamicznego Flyspot. 

Członkinie kapituły wybierając zwycięzców brały pod uwagę 
m.in zastosowane przez zespół mierniki efektywności projektu, jego 
skalowalność, uniwersalność, powtarzalność, standaryzację, a także 
unikatowość (w skali kraju, bądź regionu). Sprawdzano też, w jakim 
stopniu projekt był realizowany przez zespoły interdyscyplinarne i na 
ile zespół HR połączył w nim kompetencje z różnych dziedzin. 

Simply the  best!
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HR DREAM TEAM

Konkurs HR Dream Team na najlepsze projekty w branży HR rozstrzygnięty

Więcej informacji o wyróżnionych i zwycięskich projektach 
na stronie www.wyzwaniahr.pl w zakładce HR DREAM TEAM

Nagrody główne
Napięcie, które rosło przez cały wieczór, w tym momencie osią-
gnęło zenit. Nadszedł czas na nagrody główne i przyznanie tytułów 
HR Dream Team. Wyróżnienie w kategorii „Zarządzania doświad-
czeniami kandydatów” otrzymała firma Infolet IT Team Solutions, 
która zdobyła uznanie kapituły za program „Poprawa Candidate 
Experience poprzez jawność wynagrodzenia w ogłoszeniach”. 
Program promuje transparentność polityki wynagrodzeń w firmach.

Zwycięzcą kategorii został zespół z firmy DHL, który zrealizo-
wał kompleksowy i innowacyjny projekt „Rekrutacja 2.0 – nowy 
wymiar”. DHL podjął się wyzwania stworzenia bardzo szerokiego 
projektu usprawniającego o niemal 600% istniejące procesy rekruta-
cyjne z wykorzystaniem nowoczesnych narzędzi. Program ten zyskał 
uznanie kapituły ze względu na bardzo wyraźne oznaczenie efektów 
działań w sposób mierzalny.

W drugiej kategorii konkursowej – „Zarządzanie doświadczenia-
mi pracowników” (do której napłynęło najwięcej, bo aż 50 zgło-
szeń) kapituła zdecydowała się wyróżnić firmę Opinion Strefa 
Druku za unikatowy i przełamujący szkodliwe schematy projekt 
„Most Wanted – najbardziej poszukiwani do pracy”. Projekt miał 
na celu aktywizację zawodową osadzonych.

 I miejsce i nagrodę główną otrzymał LINK 4 za program 
„Z nami Ty możesz zmienić rzeczywistość”. Projekt zwrócił 
uwagę kapituły ze względu na trudny proces zarządzania zmianą. 
Przedstawiono w nim zaangażowanie w kreatywne prace nad wizją 
i misją organizacji wszystkich pracowników. 

Do tegorocznej edycji dołączyli też dwaj nowi partnerzy: eRecru-
iter – przyjazny system do rekrutacji, wybrał najciekawsze zgłoszenie 
w kategorii dotyczącej kandydatów; emplo – platforma SaaS, 
umożliwiająca firmom zbudowanie angażującego środowiska pracy, 
oceniała zgłoszenia w kategorii poświęconej pracownikom.  

Nagrody partnerów kategorii
eRecruiter w kategorii „Zarządzanie doświadczeniami kandyda-
tów” wyróżnił Alior Bank. Jury zwróciło uwagę, że zespół pracował 
na dokładnie określonych KPI, wyraźnie podzielił kompetencje 
w projektach rekrutacyjnych pomiędzy działy HR i biznes, zadbał też 
o informację zwrotną do kandydatów na każdym etapie rekrutacji, 
nie zapominając o efekcie WOW. Nagroda specjalna w kategorii 
„Zarządzanie doświadczeniami pracowników”, ufundowana 
przez emplo, powędrowała do zespołu Connectis, która do 
budowy zaangażowania swojego zespołu wykorzystała mechanizmy 
społecznościowe. Kapituła podkreśliła, że komunikacja z pracow-
nikami za pomocą social mediów to trend, który będzie miał coraz 
większe znaczenie.

Ze względu na wysoką jakość i wartość merytoryczną zgłoszonych 
projektów, organizatorzy postanowili do grona projektów nomino-
wanych zakwalifikować następujące firmy: w kategorii Candidate 
Experience – Saint-Gobain, Grupa Eurocash, Britenet, Selleo, Divante 
Business Services, Cybercom Group, CUK Ubezpieczenia, Deloitte. 
Natomiast w kategorii Employee Experience nominacje przyzna-
no: Transition Technologies, HP, Groupon, Isolution, SMYK, Bank 
Millennium, DHL, FMC Technologies, IQOR, Deloitte, ZRE Katowice. 

Gdy nagrody zostały wręczone, pamiątkowe zdjęcia zrobione, 
a filmy nagrane, wszyscy powrócili do hucznej zabawy. 
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nowatorskie 
i eksperckie 
spojrzenie na:

  Branżę HR
  Biznes rekrutacyjny
  Kompetencje liderskie

B R A N Ż O W A  A G E N C J A 

HR&Leadership

REKRUTACJE BRANŻOWE
 Rec2Rec: Liderzy i Konsultanci ds.rekrutacji 
ze specjalizacją w różnych dziedzinach 
biznesu, Specjaliści ds. sprzedaży usług 
rekrutacyjnych, Role wspierające Rekrutację 

 HR: Specjaliści, Managerowie i Partnerzy 
dla wszystkich funkcji HR (m.in. rekrutacja, 
szkolenia, rozwój, administracja, pay-roll)

REKRUTACJE 
KLUCZOWYCH 
RÓL LIDERSKICH 
z silną orientacją na kompetencje przywódcze 
(dla wszystkich linii biznesowych)

HR CONTRACTING 
wprowadzenie do organizacji 
kompetencji HR na czas realizacji 
konkretnego projektu (m.in. rekrutacyjnego, 
szkoleniowego, zarządzenia zmianą, 
zarządzenia zespołem, 
wprowadzenia usprawnień)

rec4rec PROJECT
http://rec4rec.pl

welcome@rec4rec.pl
+48 509 370 209
+48 660 702 844

AchievingHR 
excellence
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Od kołowrotka do laptopa
Indie to bez wątpienia kraj pełen sprzeczności i kontrastów. 
Największa demokracja świata, nim na dobre zaprosiła do siebie 
kapitalizm, przez długi czas odcinała się od świata hołdując socjali-
stycznym wzorcom rozwoju gospodarczego, czego symbolem był 
drewniany kołowrotek Gandhiego – znak przywiązania do tradycyj-
nych sposobów produkcji i niezależności względem krajów uprze-
mysłowionych. Po tamtych czasach nie ma śladu. Z końcem lat 80. 
– tych ubiegłego wieku – gospodarka indyjska otworzyła się na świat, 
czyniąc kraj nad Gangesem atrakcyjnym miejscem do inwestowania. 

Najprawdopodobniej za 15 lat Indie staną się najludniejszym 
krajem świata. Rozwijająca się dynamicznie gospodarka tego kraju 
powoduje, że coraz częściej będziemy mieli styczność z indyjskimi 
pracownikami, firmami oraz produktami. Działa to również w drugą 

Michał Ziora

Starszy Specjalista ds. Rekrutacji, Arche Consulting.  
Rekrutuje od 8 lat, głównie na stanowiska specjali-
styczne i menadżerskie. Specjalizuje się w rekrutacji 
na stanowiska handlowe w branżach technicznych. 
Kocha Indie i tamtejsze języki. Hindi zna słabo, 
Malajalam – rudymentarnie, Urdu – wcale. 

Indie 
– wschodzące 

supermocarstwo, 
czyli o rekrutacji 
nad Gangesem

Nie ulega najmniejszej wątpliwości, że Indie, 
największa demokracja świata, stają się 

jednym z kluczowych – w globalnym 
układzie – ośrodków gospodarczych. Tak jak 

Chiny, które stały się globalną fabryką 
produkującą dosłownie wszystko, tak Indie 

stają się wiodącym centrum światowych 
usług oraz technologii IT. 

Nie dziwi więc fakt, że coraz więcej firm planuje otwarcie nad 
Gangesem swojej filii, co w naturalny sposób rodzi pytania o sposoby 
poszukiwania odpowiednich kandydatów na rynku indyjskim. 
Niniejszy artykuł stawia sobie skromny cel scharakteryzowania indyj-
skiego rynku pracy, co może ułatwić prowadzenie firmy w Indiach 
i poszukiwanie tam odpowiednich kandydatów. 

ARTYKUŁ SPONSOROWANY
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stronę – położony nad Gangesem kraj staje się niezwykle cennym 
miejscem do rozwoju biznesu, z czego coraz częściej korzystają 
globalne koncerny oraz – co niezwykle cieszy – polskie firmy, które 
doceniły ten rynek. Dlaczego? 

Nie ulega najmniejszej wątpliwości, że przez ostatnie 20 lat Indie 
pozostawały w cieniu swojego północnego sąsiada – Chin. Kraj 
Środka zdominował Indie pod względem gospodarczym oraz militar-
nym. Indie mają jednak wszelkie podstawy do tego, by odwrócić złą 
tendencję, a na ich korzyść przemawiają głównie tendencje demo-
graficzne. Społeczeństwo indyjskie jest młode, w przeciwieństwie do 
chińskiego. W Indiach prawie połowa populacji to osoby, które nie 
ukończyły 25 lat. Na indyjski rynek każdego roku będzie wkraczać 15 
milionów osób. Już niedługo to Indie będą największą fabryką świata 
oraz największym rynkiem zbytu, w czym bez wątpienia pomoże 
demokratyczny ustrój, czyniąc to państwo bardziej otwartym od 
chińskiego sąsiada. 

Oczywiście inwestowanie w Indiach nie jest proste, o czym 
przekonało się wiele, również polskich firm. O zawiłych przepisach 
celnych oraz biurokratyzacji życia w tym kraju krążą wręcz legendy 
(kto był, z pewnością sobie przypomni wiele humorystycznych 
wydarzeń). Analizując strategię rozwoju wielu polskich spółek wydaje 
się jednak, że warto. Polskie firmy coraz częściej otwierają w Indiach 
swoje przedstawicielstwa oraz fabryki. Wiele globalnych koncernów, 
które kiedyś otwierały swoje przedstawicielstwa nad Wisłą, nauczyło 
się współpracować z polskimi firmami. Te sprawdzone kontakty warto 
więc wykorzystać w Indiach, które w szybkim tempie modernizują 
swój kraj. 

Jeden wakat – tysiące chętnych
Indii, a co za tym indzie indyjskiego rynku pracy oraz kultury organi-
zacyjnej tego kraju, nie da się zamknąć w prostym podsumowaniu. 
Znamy wiele przypadków trudnego dostosowywania się polskich 
pracowników do kultury organizacyjnej indyjskich firm. Problemy 
występują także podczas rekrutacji w samych Indiach, czyniąc ten kraj 
niełatwym miejscem do poszukiwania pracowników.

Indie uderzają skalą. Kraj ten przeżywa olbrzymi boom inwestycji, 
co znajduje przełożenie na boom usług konsultingowych oraz 
outsourcingowych. W tym wszystkim mamy miliony chętnych do 
pracy – co sprawia, że rekrutacje w tym kraju naprawdę mają masowy 
charakter, czyniąc indyjski rynek pracy bardzo niestabilnym, pod 
względem lojalności na linii pracodawca – pracownik. 

Jeżeli wydaje Ci się, że widziałeś już wszystko – na pewno nie byłeś 
w Indiach. Firmy rekrutacyjne mają w tym kraju wiele problemów. Na 
porządku dziennym jest pojawianie się w nowej pracy znajomych zre-
krutowanych wcześniej osób. Innymi słowy, jedna osoba przechodzi 
przez rekrutację, po czym bliski znajomy tej osoby pojawi się u nowe-
go pracodawcy licząc na to, że nikt w tym wszystkim się nie połapie. 

Globalne koncerny zapraszają jednego dnia na rozmowy setki 
kandydatów. Po często pobieżnych testach dziesiątki osób w ciągu 
jednego dnia potrafią dostać nową pracę. Nowi pracownicy zaczynają 
od razu, nie informując o zmianie poprzedniego pracodawcy. 

Masowość rekrutacji najlepiej widać w sektorze publicznym. 
Państwowa praca to wciąż prestiż i marzenie większości mieszkańców 
Indii. W stanie Uttar Pradesh lokalne władze ogłosiły konkurs na blisko 
350 miejsc pracy. Na ofertę odpowiedziało blisko 2, 5 miliona osób. 
Jednym z dwóch kluczowych wymogów była umiejętność jazdy na 
rowerze. Welcome in India. 

Jak zaznaczyłem wcześniej, współczesne Indie to kraj, w którym 
bardzo dynamicznie rozwija się zwłaszcza branża IT oraz światowe 
centra usług. Każdego roku w Indiach mury uczelni opuszcza blisko 
100 000 informatyków. 

Polskie firmy, które chciałyby rozwijać swoją działalność nad 
Gangesem, muszą mieć na uwadze zarówno to, że Indie to duży kraj, 
z dużymi możliwościami oraz wieloma problemami, które dotyczą 
specyfiki tego rynku oraz samych rekrutacji. 

Indie to fascynujący kraj, który trudno w całości pojąć. Bez wątpie-
nia będzie odgrywał coraz większe znaczenie w globalnym układzie 
państw. Rekrutacje w tym kraju nie należą do łatwych i pewnie długo 
takie nie będą. Jest to jednak kraj olbrzymich możliwości, dzięki któ-
remu wiele możemy się nauczyć. Wiele polskich firm wybiera ten kraj 
jako miejsce inwestycji. Nim zaczniemy rekrutować na rynku indyjskim 
– warto zapoznać się z jego specyfiką. Wielu polskich menadżerów 
nie potrafiło bowiem odnaleźć się na tym rynku. Bliższa znajomość 
tego kraju pomogłaby zapewne w aklimatyzacji i skutecznym rekruto-
waniu najbardziej adekwatnych pracowników. 

Próbując scharakteryzować indyjski rynek pracy 
należy pamiętać, że:

   Angielski to dominujący język biznesowy kraju. Mimo, iż 
w Indiach jest wiele języków urzędowych (podzielonych 
na języki centralne i stanowe), angielski ma wyjątkowy 
status. 

   Prowadząc biznes w Indiach oraz rekrutując pracowników 
należy pamiętać o olbrzymich różnicach kulturowych 
w kraju. Indie to kraj wielu języków, wielu religii oraz wielu 
kultur. Północna część kraju jest zdecydowanie inna niż 
południowa część subkontynentu. Ważnym elementem 
indyjskiej kultury jest hierarchiczność, będąca spuścizną 
wciąż obowiązującego systemu kastowego. Relacje 
między przełożonymi, a podwładnymi są często bardzo 
formalne. 

   Mieszkańcy Indii ogromną wagę przywiązują do pozycji 
społecznej, dlatego nazwa danego stanowiska odgrywa 
dla nich dużą rolę. Stanowi ona bowiem o prestiżu.

   Indie to duży kraj z wieloma dużymi ośrodkami prze-
mysłowymi. Rekrutując, należy pamiętać, że nie zawsze 
w danej okolicy znajdziemy odpowiednich specjalistów. 
Mieszkańcy Indii mimo, iż w ramach danego miasta są 
często zmuszeni do długich dojazdów do pracy, general-
nie nie należą do mobilnych, chcąc pozostać w miejscu 
zamieszkania. 

   Mieszkańcy Indii chętniej rozważają zmianę pracy niż np. 
mieszkańcy Europy (co trzeci pracujący w Indiach jest 
gotowy zmienić pracę od razu; w Europie – co piąty pra-
cujący). Wszystko to sprawia, że rynek indyjski jest mniej 
stabilny. Nie wiąże często pracownika z pracodawcą. 

   Specjaliści wyższego szczebla i menadżerowie często 
myślą globalnie. Porozumiewają się tylko w języku 
angielskim. Kształcą się na zagranicznych uniwersytetach 
i nim przyjmą ofertę pracy, upewnią się, czy dana firma 
gwarantuje im rozwój zawodowy oraz ścieżkę awansu. 
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Monika Zygmunt-Jakuć

Założyciel i Dyrektor Zarządzający firmy „bez owijania”. 
Prawnik, ekspert w zakresie prawa gospodarczego 
i handlowego, prawa pracy oraz ochrony danych 
osobowych i kontroli zarządczej. Doświadczenie 
zawodowe zdobyte jako Menadżer ds. Prawnych oraz 
Dyrektor Działu Prawnego przekazuje podczas szkoleń 
oraz wykładów dedykowanych zarówno kadrze 
zarządzającej, kierowniczej jak i pracownikom śred-
niego szczebla oraz uczniom i studentom. Laureatka 
plebiscytu “Kobiety Przedsiębiorczej” Poznania oraz 
Wielkopolski roku 2015. 

Co każdy HR-owiec 
wiedzieć powinien 
o ochronie danych
osobowych

Dzisiejszy dział HR chce rekrutować najlep-
szych pracowników, później ich rozwijać, 
motywować i zatrzymywać u siebie na 
dłużej. Pomoże w tym na pewno wiedza 
o mechanizmach relacji międzyludzkich i… 
prawnicza.

 Dlaczego właściwie znajomość prawa jest niezbędna? Znajomość 
podstawowych przepisów prawa wskaże, jakie pytania zadać kandyda-
towi w procesie rekrutacji, wyjawi, o jakie kwestie absolutnie pytać nie 
można, a także podpowie, w jaki sposób zabezpieczyć dane osobowe 
kandydatów do pracy, aby nie narazić przedsiębiorstwa na szkodę.

Klauzula zgody 
w dokumentach aplikacyjnych
Styczność z prawem ochrony danych osobowych mamy już na etapie 
formułowania ogłoszenia o pracę. Warto pamiętać o podaniu informacji 
wskazującej na obowiązkowe umieszczenie przez kandydatów w doku-
mentach aplikacyjnych klauzuli zgody na przetwarzanie danych osobo-
wych. To właśnie zawarcie klauzuli upoważnia pracodawcę do korzysta-
nia z dokumentów kandydata w konkretnym procesie rekrutacyjnym 
w firmie. Nie bez powodu mówimy o „konkretnym”, bowiem o legalno-
ści przetwarzania danych osobowych decyduje zgodność z celem ich 
zebrania. Kandydat udostępnia swoje dane tylko w ramach interesującej 
go rekrutacji. O ile więc nie wskaże, że dane mogą być również wykorzy-

stane w innych procesach rekrutacyjnych, działanie takie należy uznać 
za bezprawne.
 

Obowiązek informacyjny 
w stosunku do kandydatów
Pamiętajmy, iż każdy pracodawca zobowiązany jest przed rozpoczę-
ciem przetwarzania danych osobowych poinformować:
   kto jest administratorem danych osobowych (podać nazwę firmy 

i adres), 
   w jakim celu dane są zbierane i wskazać informację o dobrowolno-

ści ich przekazania oraz prawie dostępu do podanych treści i ich 
poprawienia. 
Najbardziej skuteczną metodą zrealizowania tego obowiązku jest 

podanie klauzuli pod formularzem, za pośrednictwem którego dane 
się pozyskuje. Obowiązek ten często jest realizowany w formie pop-
-upu, czyli wyskakującego okienka.

Zdarzają się jednak sytuacje, kiedy to nie pracodawca, a wyspe-
cjalizowana firma headhunterska szuka na zlecenie odpowiedniego 
pracownika. Musimy zdać sobie sprawę, iż jeśli pracodawca zwraca 
się do headhuntera z wnioskiem o wyszukanie w jego imieniu odpo-
wiedniego kandydata, konieczne będzie zawarcie stosownej umowy 
powierzenia przetwarzania danych osobowych oraz zobowiązanie do 
zrealizowania w imieniu pracodawcy obowiązku informacyjnego wy-
nikającego z art. 2 ustawy o ochronie danych osobowych.

Bezpieczeństwo danych osobowych 
zawartych w dokumentacji aplikacyjnej
Przechowując dokumentację rekrutacyjną, pracodawca jest zobowią-
zany do zachowania wszelkich środków ochrony danych osobowych 
adekwatnych do zagrożeń oraz kategorii danych. W szczególności pod-
kreślić należy, że dostęp do dokumentacji mogą mieć wyłącznie osoby 
upoważnione do przetwarzania danych osobowych. Dokumenty muszą 
być również zabezpieczone przed dostępem osób nieupoważnionych 
poprzez umieszczenie ich w szafach zamykanych na klucz, a w przy-
padku ich usuwania należy niszczyć je w niszczarce. Przetwarzając dane 
osobowe w systemach informatycznych koniecznie zwróćmy uwagę 
czy spełniamy wymogi przewidziane w rozporządzeniu Ministra Spraw 
Wewnętrznych i Administracji z dnia 29 kwietnia 2004 r. w sprawie do-
kumentacji przetwarzania danych osobowych oraz warunków tech-
nicznych i organizacyjnych, jakim powinny odpowiadać urządzenia 
i systemy informatyczne służące do przetwarzania danych osobowych 
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miętajmy o nie ujawnianiu danych osobowych kandydatów w nich 
uczestniczących).

Przechowywanie 
dokumentacji rekrutacyjnej
Po zakończonej rekrutacji ustaje cel, dla którego dane były zbierane, 
w związku z powyższym należałoby domniemać, iż dokumenty re-
krutacyjne powinny zostać trwale zniszczone. Pamiętajmy jednak, iż 
możemy mieć do czynienia z roszczeniami dotyczącymi dyskrymi-
nacji na etapie zatrudnienia, a wtedy z pewnością niezbędna będzie 
dokumentacja konkretnego kandydata. W takiej sytuacji uzasadnione 
będzie pozostawienie dokumentacji jako prawnie usprawiedliwiony 
cel administratora danych osobowych (pracodawcy) – art. 23 ust. 1 
pkt 5 ustawy o ochronie danych osobowych. Roszczenia ze stosun-
ku pracy ulegają przedawnieniu z upływem 3 lat od dnia, w którym 
stały się wymagalne, a roszczenia o naprawienie szkody wyrządzonej 
czynem niedozwolonym na etapie rekrutacji ulegają przedawnieniu 
z upływem lat 3 od dnia, w którym kandydat dowiedział się o szkodzie 
i o osobie obowiązanej do jej naprawienia, jednak nie później niż 10 lat 
po zakończonej rekrutacji (art.442¹§1 kodeksu cywilnego w zw. z art. 
300 kodeksu pracy).

Ochrona danych osobowych to kwestia zyskująca coraz większe 
znaczenie również w ramach prowadzonych procesów rekrutacji. 
Coraz większa świadomość społeczna tego tematu, zwiększa wymogi 
ich ochrony stawiane przed pracodawcami. Działy HR z racji pełnionej 
funkcji mają więc niełatwe zadanie aby pogodzić oczekiwania praco-
dawcy w ramach wyszukania idealnego kandydata z poszanowaniem 
całego gąszczu przepisów prawa w tym m.in. ochrony danych osobo-
wych. 

(min. zabezpieczenia systemów poprzez hasła dostępu o długości co 
najmniej 6 znaków, zmieniane co 30 dni).

Jakie dane możemy gromadzić?
Zgodnie z art. 22¹ Kodeksu Pracy pracodawca ma prawo żądać od 
osoby ubiegającej się o zatrudnienie podania danych osobowych, 
które obejmują imię (imiona) i nazwisko, imiona rodziców, datę uro-
dzenia, miejsce zamieszkania (adres do korespondencji), wykształce-
nie i przebieg dotychczasowego zatrudnienia. Pamiętać musimy, iż 
jeśli obowiązek podania innych danych niż wskazane powyżej wynika 
z odrębnych przepisów, mamy prawo do ich żądania (np. zaświadcze-
nie o niekaralności). Praktyką niedozwoloną jest żądanie kserokopii do-
wodu osobistego, który zawiera dane w zakresie choćby koloru oczu, 
wzrostu czy wizerunku, które są pracodawcy niepotrzebne. 

Co z ochroną danych 
podczas rozmowy kwalifikacyjnej?
Przeprowadzając rozmowę kwalifikacyjną również przetwarzamy dane 
osobowe. Musimy pamiętać o elementarnych zasadach z tym związa-
nych, do których należą z pewnością:
   zasada ograniczonej dostępności do notatek i wniosków z przepro-

wadzonej rozmowy kwalifikacyjnej (mają do niej prawo wyłącznie 
osoby uczestniczące w postępowaniu kwalifikacyjnym),

   zasada uzyskania zgody na nagrywanie (obraz i dźwięk rozmowy 
kwalifikacyjnej może być nagrywany tylko i wyłącznie po uprzed-
niej zgodzie kandydata),

   zasada anonimizacji danych podczas rozmów kwalifikacyjnych gru-
powych (przeprowadzając grupowe rozmowy kwalifikacyjne pa-
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Znalezienie odpowiedzi na pytanie: jak 
zadbać o pozytywne doświadczenia kan-
dydatów na wszystkich etapach procesu 
rekrutacji, nie należy do najprostszych zadań, 
jakie stoją przed działami HR. W teorii wystar-
czy wczuć się w sytuację kandydata i podjąć 
działania, dzięki którym poczuje się on 
zauważony, poważnie potraktowany i poin-
formowany o ofercie pracy. A w praktyce?

W praktyce, jest to wyzwanie wymagające połączenia ze sobą kil-
ku elementów, które dopiero razem zaowocują pozytywnym postrze-
ganiem firmy przez kandydatów. Wśród wielu narzędzi, jakimi dyspo-
nują pracodawcy w obszarze Candidate Experience, możemy wymie-
nić pewien zestaw elementów, którymi dysponuje każda lub prawie 
każda organizacja oraz zestaw działań, które składają się na tzw. ,,efekt 
wow” w rekrutacji, po który sięgają firmy, chcące w sposób szczególny 
zadbać o swoich przyszłych pracowników. 

Stwórz kompendium wiedzy
Zakładka kariera oraz ogłoszenia o pracę stanowią jeden z pierwszych 
punktów styczności pomiędzy kandydatem, a potencjalnym praco-
dawcą. Warto zatem zadbać, aby były  to źródła dostarczające oso-
bom poszukującym pracy, wartościowych informacji na temat firmy, 
przebiegu procesu rekrutacji czy też szczegółów dotyczących pracy 
na danym stanowisku. Przygotowanie odpowiedniego ogłoszenia to 
tylko jeden z elementów całej układanki, jaką jest proces rekrutacji. 
Publikowana przez pracodawcę oferta powinna być jasna i klarowna 
dla kandydata, ponieważ to właśnie transparentność daje największą 
gwarancję na to, że w przypadku nawiązania współpracy, nie rozczaru-
jemy go i unikniemy sytuacji, w której rzeczywistość będzie zupełnie 
inna, niż składane w ofercie pracy obietnice.

Rekrutuj przyjaźnie
Coroczne badania Candidate Experience pokazują, że tylko niektórzy 
pracodawcy wysyłają kandydatom potwierdzenie otrzymania aplika-
cji lub informacje o jej statusie na poszczególnych etapach rekrutacji. 
Dlatego, zanim zaczniemy myśleć  o nadprogramowych działaniach 
w obszarze Candidate Experience powinniśmy zadbać o to, aby kan-

Karolina Latus

Prezes CRAFTS. Absolwentka Wydziału Zarządzania 
Uniwersytetu Warszawskiego na specjalizacji 
Zarządzanie Zasobami Ludzkimi. Od 6 lat związana 
z branżą HR. Trener, coach, certyfikowany asesor (IES), 
HR Business Partner. Zajmuje się projektowaniem i stoso-
waniem narzędzi oceny kompetencji. Chętnie dzieli się 
ze studentami dobrymi praktykami związanymi z poru-
szaniem się młodych ludzi po rynku pracy. Prywatnie, 
miłośniczka sportów indywidualnych i dobrych książek.

Teresa Bęben 

Specjalista ds. marketingu i employer brandingu. Z fir-
mą CRAFTS związana od 2014 roku. Realizuje projekty 
marketingowe i wdraża działania w obszarze employer 
brandingu. W pracy stawia na nieszablonowe pomy-
sły, łączące cele biznesowe z wywoływaniem pozy-
tywnych emocji wśród klientów i kandydatów CRAFTS. 
Autorka wielu publikacji branżowych o tematyce HR. 
W 2015 roku wyróżniona nagrodą Odkrycie HR 2014 
w ogólnopolskim konkursie bohaterowieHR.

7 prostych kroków 
do dobrego 
Candidate Experience
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dydaci mogli liczyć na stały kontakt z rekruterem, z zachowaniem usta-
lonych terminów. Kandydaci cenią sobie bezpośredni kontakt z przy-
szłym pracodawcą i doceniają przyjaźnie przeprowadzone rekrutacje, 
niezależnie od ich końcowego efektu. 

Udzielaj informacji zwrotnej
Zdecydowana większość kandydatów nie otrzymuje od pracodawców 
żadnej odpowiedzi zwrotnej lub otrzymuje informacje bardzo ogól-
ne i pozbawione konstruktywności. Każdy kandydat, który poświęca 
swój czas uczestnicząc w procesie rekrutacji, zasługuje na szczerą in-
formację zwrotną, zawierającą wskazówki co do działań, jakie powinien 
podjąć, aby móc aplikować na dane stanowisko w przyszłości. Nawet 
krótka, ale wartościowa rozmowa podsumowująca udział odrzucone-
go kandydata w rekrutacji jest wyróżnikiem, na który zwrócą uwagę 
nawet najbardziej wymagający kandydaci.

Buduj relacje
Baza kandydatów ciągle jest jeszcze niedocenionym przez pracodawców 
sposobem na budowanie marki pracodawcy z wyboru na rynku pracy. 
Znaczna część pracodawców nie przesyła do odrzuconych kandydatów 
aktualności na temat działania firmy, nie informuje ich o nowych pro-
cesach rekrutacji i w żaden inny sposób nie podtrzymuje z nimi relacji, 
mimo, że ich aplikacje zostały zachowane w bazie. Nic zatem dziwnego, 
że nawet kandydaci, z którymi kontaktowaliśmy się więcej, niż jeden raz, 
po dość krótkim czasie przestają śledzić działania firmy, podczas gdy mo-
gliby zostać jej klientami lub pracownikami w przyszłości. 

Pytaj o doświadczenia
Kandydaci są przyzwyczajeni, do tego, że w procesie rekrutacji są py-
tani o doświadczenie zawodowe, oczekiwania finansowe czy też plany 
związane z karierą. Nic więc dziwnego, że na pytania dotyczące wrażeń 
wyniesionych przez nich z procesu rekrutacji reagują zaskoczeniem. 
Aby uzyskać przemyślaną informację od kandydata na temat jego do-
świadczeń warto odpowiednio wcześniej zakomunikować mu, czy i jak 
będziemy chcieli sprawdzić jego opinię o procesie rekrutacji, w któ-
rym wziął udział. Wśród najczęściej wykorzystywanych sposobów na 
badanie doświadczeń kandydatów wymienia się rozmowę telefonicz-
ną, prośbę o przesłanie odpowiedzi na zadane pytania drogą elektro-
niczną czy też wypełnienie ankiety. Są to narzędzia, które sprawdzą 
się w badaniu opinii kandydatów, którzy nie zostali zatrudnieni w da-

nym procesie rekrutacji. W przypadku osób, z którymi rozpoczęliśmy 
współpracę, możemy pozwolić sobie na przeprowadzenie wywiadów 
pogłębionych, które stanowią wartościowe źródło informacji na temat 
całego procesu rekrutacji.

Zadbaj o efekt ,,WOW”
Mimo, że znaczna większość firm nie przywiązuje wagi do nawiązywa-
nia i utrzymywania kontaktów z kandydatami, to wśród pracodawców 
jest pewne grono firm, które wyróżniają się niezwykłą dbałością o po-
tencjalnych pracowników. W praktyce, spotykamy zatem firmy, które 
wszystkim kandydatom przed spotkaniem rekrutacyjnym przesyłają de-
dykowaną prezentację, na podstawie której mogą się oni przygotować 
do rozmowy o pracę, ale i firmy, które w tej formie udzielają informacji 
zwrotnej odrzuconym kandydatom po spotkaniu. Na dobre wrażenia 
kandydatów wpływa także dbałość o miejsce, w którym kandydat czeka 
na rozmowę, umieszczenie sali do spotkań w miejscu, które pozwoli mu 
obejrzeć biuro firmy czy też – zwyczajnie – przeprowadzenie spotkania 
w przyjaznej atmosferze. Część firm dba również o to, aby po spotkaniu 
z rekruterem kandydaci otrzymali drobne upominki, a także emailowe 
podziękowanie za udział w rozmowie. 

Unikaj pułapek
Pułapki, w które możemy wpaść podczas badania satysfakcji kandyda-
tów dotyczą przede wszystkim technicznych i merytorycznych aspek-
tów tego typu działań. W przypadku nieodpowiedniego przygotowa-
nia ankiet lub arkuszy satysfakcji możemy nie dostać od kandydata 
kompletnej informacji zwrotnej lub otrzymać zbyt ogólny, pozbawio-
ny konkretów obraz. Jeśli zapytanie o wrażenia wyniesione z rekrutacji 
skierujemy do kandydata zbyt wcześnie, może on nie być z nami do 
końca szczery, obawiając się czy jego odpowiedź (w przypadku kry-
tycznych uwag) nie wpłynie negatywnie na postrzeganie go, jako po-
tencjalnego pracownika firmy i końcowy wynik rekrutacji. 

Nadal jeszcze zapominamy, że jeśli nie jesteśmy powszechnie znaną 
marką, to prawdopodobnie proces rekrutacji będzie pierwszym spo-
tkaniem kandydata z nami, jako pracodawcą, usługodawcą lub produ-
centem, na podstawie, którego wyrobi on sobie opinię na temat we-
wnętrznych struktur firmy oraz wyznawanych przez nią wartości. Przy 
odrobinie wysiłku, nawet odrzucony kandydat może być naturalnym 
ambasadorem naszej marki, który dzięki pozytywnym wrażeniom wy-
niesionym z rekrutacji poleci usługi firmy, jej produkty lub wspomni 
o niej, jako wartościowym pracodawcy. 
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Akcja inżynier! 
Przepis na udaną

rekrutację
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Czy rekrutowanie inżynierów ma swoją 
specyfikę? Dlaczego warto profilować pro-
ces rekrutacyjny pod potrzeby inżynierów 
i nie stosować działań „od sztancy”? 

Większa część rekruterów, w szczególności tych pracu-
jących po stronie agencji zatrudnienia, w ramach 
swojego doświadczenia zawodowego miała 
okazję prowadzić proces rekrutacji w mniej lub 
bardziej obco brzmiącym obszarze inżynieryjnym. 
Zróbmy zatem sobie szybki rachunek sumienia 
i zastanówmy się: czy były to rekrutacje z gatunku 
tych modelowych, łatwych i przyjemnych czy 
jednak – w przeważającej większości – wymaga-
jące? Odpowiedź może być tylko jedna: rekrutacja 

inżynierów jest postrzegana jako bardziej absor-
bująca. Co faktycznie czyni projekty inżynieryjne 

bardziej wymagającymi lub zwyczajnie innymi od rekrutacji 
w pozostałych obszarach?

1 Bariera wykształcenia
Zapewne pierwszym i najbardziej oczywistym kryterium, które nale-
żałoby wziąć pod uwagę, jest bariera wykształcenia. Bardzo często nie 
wystarcza zaprezentowanie kandydatów/absolwentów określonego 
wydziału – jesteśmy zobowiązani przedstawić kandydatów o okre-
ślonej specjalności, w ramach której roczna liczba absolwentów jest 
wiele razy mniejsza od absolwentów pozostałych dziedzin, takich jak 
np. finanse, prawo, marketing lub logistyka. 

2  Wiedza i kompetencje spoza inżynierii
Drugim czynnikiem, nie mniej istotnym, jest wiedza. Z tą ostatnią 
wiążą się też kompetencje (zarówno twarde, jak i miękkie) z obszarów 
nie inżynieryjnych, takich jak sprzedaż, zarządzanie projektami, o zna-
jomości języków obcych nawet nie wspominając. Sięgnijmy do naszej 
pamięci i zastanówmy się, jak trudno jest nam czasem przedstawić 
kilku dobrych kandydatów na stanowisko przedstawiciela handlo-
wego bez dodatkowych wymagań związanych ze stricte określonym 
specjalistycznym wykształceniem. 

3 Rynek kandydata
Trzecim, również ważnym, elementem jest pozycja inżynierów na 
rynku pracy oraz – w przeważającej większości – „rynek kandydata” 
panujący w większości branż technicznych. Firmy, mając w perspek-
tywie wakat i trudną rekrutację, zdecydowanie częściej są zdeter-
minowane do zatrzymania sprawdzonego inżyniera składającego 
wypowiedzenie pod wpływem lepszej oferty, niż ma to miejsce 
w innych obszarach biznesowych. 

Jak to zrobić, żeby było dobrze? 
Modelowanie procesu rekrutacji inżynieryjnej nie powinno znacznie 
odbiegać od modelowania projektu w innych dziedzinach bizne-
sowych w obszarze stanowisk specjalistycznych lub managerskich. 
Warto jest jednak zwrócić szczególną uwagę na to, czego oczekują na 
dzisiejszym rynku pracy inżynierowie, w szczególności: 
  możliwości rozwoju w danym obszarze biznesowym, 
  możliwości rozwoju w dedykowanej dziedzinie inżynieryjnej,
  elastyczności w wykonywaniu obowiązków, 
  możliwości realizacji/uczestniczenia w unikalnych projektach, które 

wyróżniają przyszłego pracodawcę z grona innych, 
  prestiż związany z daną marką urządzeń inżynieryjnych. 

Przygotujmy się dobrze do prowadzonego projektu. Z pewnością 
warto jest porozmawiać z bezpośrednim przełożonym o specyfice 
danego stanowiska oraz branży, wyłapać atuty, na których będziemy 
opierać naszą strategię motywacyjną względem potencjalnych 
kandydatów. 

Oferta mająca na celu swoją treścią zachęcić inżyniera do apliko-
wania, powinna być sformułowana w sposób dobrze określający daną 
branżę lub też podbranżę oraz obszar biznesowy, którego dotyczy. 
Niestety często na popularnych serwisach ogłoszeniowych można 
znaleźć ogłoszenie o treści „firma z branży technicznej….” lub „dys-
trybutor urządzeń mechanicznych…”. Tego typu ogłoszenia swoim 
poziomem ogólności, w jakich został określony pracodawca, rodzą 
niejasności dotyczące konkretnej branży czy też zakresu usług firmy 
– docelowego pracodawcy, natomiast z naszych obserwacji wynika, 
że inżynierowie to ta grupa zawodowa, która nad wyraz ceni sobie 
swój czas, nie chcąc aplikować na oferty, które z założenia mogą ten 
czas bezproduktywnie wykorzystać.

Partnerstwo przede wszystkim
Warto zwrócić uwagę na sposób przeprowadzania rozmowy kwali-
fikacyjnej. Inżynierowie lubią być traktowani w sposób partnerski, co 
wynika z licznego zainteresowania ich usługami na konkurencyjnym 
rynku pracy. Jako dobry przykład mogę podać sytuację, która miała 
miejsce w ramach prowadzenia jednego z projektów. Otóż będący 
na interview kandydat – kierownik projektu z dużym doświadcze-
niem, został poproszony o to, aby sprzedał… długopis. Reakcja była 
natychmiastowa i polegała na podziękowaniu i opuszczeniu sali przez 
kandydata. Uważam, że jest to sztandarowy przykład na to, jak nie 
należy traktować doświadczonych inżynierów w ramach prowadzenia 
rozmów. Jeśli kandydat posiada długoletnie doświadczenie zawo-
dowe w prowadzeniu projektów inżynieryjnych wysokiej wartości, 
nie każmy mu sprzedawać długopisu lub szacować liczby tramwajów 
w mieście stołecznym Warszawa. 

Poświęćmy czas, aby przygotować wyczerpujący feedback, inży-
nierowie bowiem nad wyraz cenią sobie konstruktywne opinie na 
swój temat, a przy dobrze poprowadzonym, partnerskim kontakcie są 
w stanie odwdzięczyć się długoletnią relacją, poleceniami i wszelkimi 
wskazówkami, mogącymi pomóc rekruterowi w prowadzeniu innych 
procesów rekrutacji w danej branży. 

Podsumowując: praca przy projektach inżynieryjnych może od 
rekruterów wymagać bardziej zindywidualizowanego podejścia 
do kandydatów, pamiętajmy, że praca opiera się na relacjach 
z kandydatami ceniącymi się na rynku pracy, najczęściej w branżach, 
w których panuje „rynek kandydata” i nasi potencjalni kandydaci 
najczęściej mogą przebierać w ofertach, jeśli już zdecydują się na 
zmiany zawodowej. Kluczem do sukcesu może być odpowiednie 
budowanie motywacji, nie wyłącznie na bazie finansowej (chociaż 
to również jest istotny aspekt), ale również na innych atutach mogą-
cych podnieść wartość danego kandydata w dłuższej perspektywie 
czasu lub przyczynić się do większego poziomu satysfakcji z pełnio-
nych obowiązków.  

Tomasz Małagowski

Autor posiada 10 letnie doświadczenie w obszarze 
usług rekrutacyjnych, od 2009 roku jest właścicielem 
agencji rekrutacyjnej DTH Selection specjalizującej 
się w obszarze rekrutacji inżynieryjnych. Jest absol-
wentem Wydziału Prawa i Administracji Uniwersytetu 
Kardynała Stefana Wyszyńskiego w Warszawie. 
Prywatnie miłośnik psów rasy buldog francuski.
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Rola działu HR w strukturach firm z roku 
na rok rośnie. W rekrutacji chodzi już nie 
tylko o dostarczenie odpowiednich osób, 
ale umiejętne odpowiadanie na zmieniające 
się priorytety i potrzeby firmy. 
Aby było to możliwe, coraz bardziej istotna 
staje się współpraca działu HR i biznesu, 
czyli najczęściej rekrutera i przełożonego, 
który poszukuje pracownika 
do swojego działu. 

Jak wynika z badania „Candidate Experience”, w większości firm spro-
wadza się ona do w ymiany opinii o kandydatach i udziału menedżerów 
w rozmowach kwalifikacyjnych. Tylko w niespełna co dziesiątej firmie 
przedstawiciel biznesu uczestniczy w całym procesie rekrutacji. 

Jak wynika z ankiety przeprowadzonej przez eRecruiter, w 33% firm 
przedstawiciele biznesu angażują się w działania rekrutacyjne, mimo że 
nie należy to do ich obowiązków. Natomiast 32% menedżerów bierze 
udział w prowadzonych rekrutacjach, bo tego wymaga od nich praco-
dawca. W co dziesiątej firmie biznes nie włącza się w ogóle w proces 
naboru nowych pracowników. A szkoda, bo znalezienie kandydata, 
który będzie pasował do DNA firmy, jest najefektywniejsze, jeśli mamy 
do czynienia ze współpracą rekrutera i przedstawicieli działu firmy, do 
którego poszukiwany jest pracownik. Wbrew pozorom, taka kooperacja 
nie jest trudna i czasochłonna. Wystarczy przyjrzeć się jej poszczegól-
nym elementom i odpowiednio je zoptymalizować. 

Izabela Bartnicka

Absolwentka Uniwersytetu Warszawskiego. 
Od 13 lat prowadzi projekty w obszarze zarządzania 
zasobami ludzkimi – buduje wizerunek pracodawców, 
tworzy standardy komunikacji z kandydatami, 
wspiera wykorzystywanie nowoczesnych narzędzi 
i rozwiązań technologicznych w rekrutacji.

HR ramię w ramię 
z biznesem, 

czyli 5 kroków 
do efektywnej 

rekrutacji
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33%
przedstawicieli biznesu

angażuje się w działania
rekrutacyjne, mimo

że nie należy to
do ich obowiązków

KROK 1: 
ustal reguły gry
Rekrutacja to zespołowa gra HR-u i biznesu, w której wspólny cel to 
znalezienie idealnego kandydata do pracy. To, jaki uzyskamy efekt 
końcowy, zależy przede wszystkim od tego, jak zaplanujemy cały 
proces. Dlatego jednym z najważniejszych etapów, który gwarantuje 
efektywność rekrutacji, jest ustalenie reguł współpracy i zakresu 
odpowiedzialności pomiędzy HR-em i biznesem. Każdy powinien 
mieć jasność co do tego, kto i w którym momencie powinien się 
zaangażować. Warto ustalić m.in. czy dział HR dokonuje samodzielnie 
preselekcji życiorysów czy może już na tym etapie powinien zostać 
włączony biznes? Czy menedżer kontaktuje się telefonicznie z kandy-
datami czy poznaje osoby starające się o pracę dopiero na rozmowie 
kwalifikacyjnej?

Po wspólnym ustaleniu tych zasad, warto je spisać. Taki „Podręcznik 
rekrutacji dla menedżerów” to bardzo dobre rozwiązanie 
dające pewność, że każdy przedstawiciel biznesu będzie 
posiadał taką samą wiedzę na temat standardów 
rekrutacji obowiązujących w firmie. W dokumencie 
warto zawrzeć m.in. jasny opis przebiegu rekrutacji, 
rady i wskazówki dotyczące zachowań budujących 
pozytywną atmosferę czy prawne aspekty rekrutacji. 

KROK 2: 
poznaj wzajemne potrzeby
Rekruter powinien być postrzegany jak partner biznesu. 
Aby tak było, musi poznać doskonale działalność firmy, 
jej strategię biznesową oraz specyfikę różnych działów, zwłasz-
cza tych, z którymi bezpośrednio pracuje. Dopiero posiadając 
tę wiedzę może odpowiedzieć na potrzeby biznesu, który np. 
poszukuje pracownika na specjalistyczne stanowisko. 

KROK 3: 
wspieraj, nie wyręczaj 
Z ankiety eRecruiter wynika, że głównym pro-
blemem we współpracy HR-u i biznesu jest lekcewa-
żenie obowiązków rekrutacyjnych przez menedżerów 
ze względu na ich liczne obowiązki biznesowe. To 
natomiast, jak wskazuje Joanna Malinowska-Parzydło, 
CVO Personal Brand Institute, pomysłodawca HR Influencers, rodzi 
pokusę, by wyręczać, zamiast wspierać. 

 „Rola wyręczającego niekompetentnych menedżerów w profesjo-
nalnej sztuce rekrutowania, angażowania, motywowania, oceniania, 
dawania feedbacku etc., jest ogromnie kusząca, bo daje poczucie by-
cia lepszym i potrzebnym. Pamiętaj jednak, że za każdym razem, gdy 
wyręczasz menedżera, on traci szansę na rozwijanie profesjonalnych 
kompetencji. A nie zbudujesz sojuszu w sytuacji, gdy jesteś lepszy 
od innych, którym nie dałeś szansy” – mówi Joanna Malinowska-
Parzydło.

Menedżer, który może oddelegować część swoich obowiązków 
rekrutacyjnych, z pewnością chętnie to zrobi. Jednak ważne jest, by 
uświadamiać mu pozytywne strony zaangażowania w proces naboru 
pracowników. Warto skupić się nie tylko na języku korzyści, ale też 
konkretnych rozwiązaniach. Między innymi klasycznego e-maila, który 
nie usprawnia komunikacji, można zastąpić systemem rekrutacyjnym. 
Przykładowo eRecruiter wprowadził ostatnio nową funkcjonalność 
– Interaktywną Kartę Kandydata. Dzięki niej rekruter nie musi wysyłać 
wielu plików na e-mail menedżera. 

„Dzięki Interaktywnej Karcie Kandydata wszystkie dane dotyczące 
poszczególnych kandydatów jak decyzje HR i kierowników czy 
etapy procesu, mamy w jednym miejscu, a nie w wielu e-mailach 
od menedżerów, które później ciężko odszukać na czas, gdy są nam 
potrzebne. Tylko w ciągu miesiąca korzystania z tego rozwiązania 

ilość korespondencji e-mailowej wymienianej z kierownikami linio-
wymi zmalała o 50%” – powiedziała Dorota Michałowska, Młodszy 
Kierownik ds. Rekrutacji i Rozwoju Pracowników, RUCH S.A.

Warto szukać usprawnień, z których skorzystają zarówno przedsta-
wiciele działu HR, jak i biznes. Mogą one bowiem nie tylko podnieść 
efektywność komunikacji, ale pozwolą na większe zaangażowanie 
obu stron przy wspólnej pracy. 

KROK 4: 
wymieniaj się informacjami 
Biznes lubi być na bieżąco z informacjami dotyczącymi firmy, dlatego 
właśnie na komunikację warto położyć szczególny nacisk. Chodzi nie 
tylko o wspólne ustalenie profilu kandydata, który jest poszukiwany 
czy opiniowanie spływających CV. Menedżer, który uczestniczy 

w procesie rekrutacyjnym, chciałby znać jego status, 
a na końcu zapoznać się z jego efektami. W tym celu 

warto wysyłać raporty podsumowujące projekt.
 „U nas w banku szczególnie działy analitycz-

ne wymagają, żeby na bieżąco raportować 
status rekrutacji czy spotkań. Dlatego staramy 
się, by po każdym spotkaniu rekrutacyjnym 
omówić kandydata i wprowadzić o nim 
konkretną informację do systemu. Dzięki temu 

osoby z biznesu, które mają dostęp do plat-
formy, mogą na bieżąco monitorować nie tylko 

twarde informacje, jak liczba aplikacji, ale też profil 
kandydatów. Natomiast większe raporty podsu-
mowujące wszystkie rekrutacje, udostępniamy 
kwartalnie” – mówi Paulina Rubajczyk, Starszy 
Specjalista ds. Rekrutacji i Rozwoju, Bank BPS S.A.

Bardzo istotna jest również szybkość komu-
nikacji i reagowanie na feedback udzielony 
przez menedżera. Nie należy również ignorować 
sytuacji kryzysowych, takich jak niska jakość 
aplikacji czy ich słaby napływ. Takie kwestie warto 
na bieżąco omawiać z menedżerem liniowym. 
Czasami wystarczy lekko zmodyfikować treść 
ogłoszenia o pracy lub wykorzystać inne kanały 
dotarcia do potencjalnych pracowników, żeby 
poprawić niekorzystną sytuację.

KROK 5: 
zadbaj o PR 
Rekruter w swojej pracy powinien zadbać o własny wizerunek 
w oczach biznesu. Postrzeganie go jako eksperta zdecydowanie 
ułatwia budowanie partnerskich relacji z innymi działami w firmie. 
Tutaj również warto postawić na twarde wskaźniki, które zobrazują 
efekty pracy przedstawiciela działu HR, m.in. ilu kandydatów zostało 
odrzuconych lub ile rozmów telefonicznych przeprowadzono w ciągu 
ostatniego kwartału. To buduje wiarygodność.

Efektywna współpraca HR-u i biznesu to obecnie jedno z najwięk-
szych wyzwań firm w obszarze rekrutacji. Warto o nią zadbać, gdyż 
na zespołowej pracy rekrutera i menedżera najbardziej zyskuje firma. 
Dzięki sprawnej komunikacji, skróceniu ulega cały proces rekruta-
cyjny, gdyż szybsza informacja zwrotna od menedżera to impuls do 
działania dla rekrutera. Także osoba starająca się o pracę w krótszym 
czasie otrzyma informację, czy została zatrudniona czy też nie. A to 
w kontekście walki o najlepszych pracowników oraz pracy nad relacja-
mi z kandydatami jest bardzo istotne. 

Metodologia. Badanie „Współpraca HR-u z biznesem” zostało przeprowadzone przez 
eRecruiter, w dniu 8 czerwca 2016 r. Respondentami badania były osoby zajmujące się 
rekrutacją lub ją nadzorującą w fi rmach. Ankiety zostały zebrane za pomocą narzędzi 
online. Liczba respondentów N=204.
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Gwałtowny wzrost zainteresowania polskich 
pracodawców zatrudnianiem obcokrajow-
ców rozpoczął się kilka lat temu. Trend ten 
sukcesywnie wzrasta, osiągając w zeszłym 
roku rekordowy poziom. Od stycznia 2017 
roku sytuacja może jednak ulec zmianie. 
W związku z unijną dyrektywą, resort pra-
cy przygotował projekt nowelizacji ustawy 
o promocji zatrudnienia i instytucjach ryn-
ku pracy, dotyczący procedur zatrudniania 
pracowników sezonowych z zagranicy. Czy 
czeka nas rekordowy wzrost zatrudnienia 
cudzoziemców?

Nasi rodacy coraz bardziej zdają się dostrzegać korzyści wynikające 
z zatrudniania cudzoziemców, ponadto migracja zarobkowa Polaków 
sprawia, że w gospodarce istnieje wiele sektorów, w których brakuje rąk 
do pracy. Szacuje się, że w ciągu najbliższych 15 lat w Polsce zapotrze-
bowanie na siłę roboczą wzrośnie do 20 milionów pracowników. Jak 
wynika ze wstępnych analiz polskie społeczeństwo tylko w zeszłym roku 
zmniejszyło się o 33 tys. obywateli. Sytuacja ta jest następstwem ujem-
nego przyrostu naturalnego oraz nasilającej się z roku na rok migracji 
zarobkowej. Według analiz ekspertów do 2030 roku czynna zawodowo 
pozostanie zaledwie część naszych rodaków. Powstałą na rynku zatrud-
nienia lukę będą w stanie zapełnić jedynie obcokrajowcy. 

Na liczbę zatrudnianych w naszym kraju cudzoziemców wpływa 
również kondycja polskiej gospodarki, która znajduje się wśród najbar-
dziej dynamicznie rozwijających się państw UE. W ubiegłym roku pol-
ski PKB zwiększył się o 3,6%, co stanowi najlepszy wynik zanotowany 
w ciągu ostatnich czterech lat. Także sytuacja na rynku pracy uległa 

polepszeniu. Pod koniec 2014 roku stopa bezrobocia wynosiła 11,4%, 
dwanaście miesięcy później zaledwie 9,8%. Według raportu GUS w ze-
szłym roku powstało ponad 601 tys. etatów, ponadto jak wynika z da-
nych zebranych w okresie: I kwartał 2012 – IV kwartał 2015 r., w Polsce 
liczba nowo powstałych miejsc pracy znacznie przewyższała liczbę 
tych zlikwidowanych. 

Na Wschodzie (nie) bez zmian
Nie bez znaczenia pozostaje także sytuacja polityczno-gospodarcza 
w Europie Wschodniej. W wyniku ochłodzenia relacji pomiędzy Ukrainą 
a Federacją Rosyjską, Rosja przestała być traktowana jako główny rynek 
pracy dla migrantów sezonowych, jej miejsce natomiast zajęła Polska. 
Ukraina stanowiąca największy rynek delegujący cudzoziemców do 
Polski znajduje się obecnie w stanie głębokiej recesji. Według ekspertów 
potrzeba co najmniej siedmiu lat, aby kraj powrócił do stanu sprzed 2013 
roku. Hrywna od początku konfliktu z Rosją traci na wartości, zbliżając się 
do historycznego minimum. Szacuje się również, że poziom bezrobocia 
w tym kraju może osiągnąć nawet poziom 50%.

Wszystkie te czynniki sprawiają, że polski rynek pracy jest chłonny 
jak nigdy wcześniej. W 2015 roku w Powiatowych Urzędach Pracy za-
rejestrowano 782 222 oświadczenia, na podstawie których obywatele 
Armenii, Białorusi, Gruzji, Mołdawii, Rosji i Ukrainy mogą wykonywać 
pracę na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej w okresie do 6 miesięcy 
w ciągu kolejnych 12 miesięcy bez konieczności uzyskania zezwolenia 
na pracę. Dla porównania rok wcześniej było ich 387 398. Niezmiennie 
największa część oświadczeń (762 700, czyli około 97,5% ogółu) przy-
pada na obywateli Ukrainy.

Dwa sektory, które w największym stopniu skorzystały z procedur 
uproszczonych to rolnictwo a także działalność w zakresie usług ad-
ministrowania i działalność wspierająca. W 2015 roku zarejestrowano 
276 916 wniosków dla firm z branży rolnej, co oznacza wzrost o 55% 
w porównaniu z rokiem poprzednim. Także firmy z sektora admini-
stracyjnego zanotowały rekordowy, bo prawie czterokrotny przy-
rost zarejestrowanych oświadczeń (33 007 w 2014 roku oraz 125 102 
w 2015 roku).

Wzrost rynku zatrudnienia obcokrajowców nie odnosi się wyłącznie 
do liczby wydanych oświadczeń, ale także liczby zezwoleń na pracę. 
W ubiegłym roku Urzędy Wojewódzkie wydały ich 65 786, co stanowi 

Karolina Zawiasa

Specjalista ds. Promocji i PR w EWL Group, agencji 
zajmującej się rekrutacją i leasingiem pracowników 
z Europy Wschodniej. 

Szacuje się, że w ciągu najbliższych 15 lat 
w Polsce zapotrzebowanie na siłę roboczą 

wzrośnie do 20 milionów pracowników.

Czy zmiana 
przepisów wpłynie 
na wyniki zatrudnienia     cudzoziemców? 
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50% wzrost w porównaniu do roku poprzedniego (43 663). Podobnie jak 
w przypadku oświadczeń o zamiarze powierzenia pracy największa część 
zezwoleń (50 465) przypada na obywateli Ukrainy. Tuż za nimi plasują się 
mieszkańcy Białorusi (2037) oraz Mołdawii (1488).

Polacy chcą wyżej
Warto zaznaczyć, że polscy pracodawcy wykazują coraz większe zain-
teresowanie pracownikami wyższego szczebla. W 2015 roku wydano 
aż 6190 oświadczeń dla firm z sektora Informacji i komunikacji. Dla po-
równania rok wcześniej było ich zaledwie 3227. Gwałtowny wzrost za-
potrzebowania na specjalistów z zagranicy przełożył się także na liczbę 
wydanych zezwoleń na pracę dla informatyków spoza granic naszego 
kraju. W 2014 roku było ich 469, rok później aż 1579. Wszystko za sprawą 
dynamicznie rozwijającego się sektora IT, który jest najmłodszym a za-
razem jednym z najszybciej rozwijających się w naszym kraju. Dzięki 
temu Polska jest obecnie jednym z największych zagłębi IT w Europie 
a zagraniczne firmy z sektora teleinformatycznego coraz chętniej loku-
ją w naszym kraju swój kapitał. 

Nowe procedury
Według projektu nowelizacji, od stycznia 2017 roku ma zniknąć pro-
cedura oświadczeń. Jej miejsce zajmą dwa nowe typy zezwoleń. 
Zezwolenia na pracę sezonową wydawane na osiem miesięcy, doty-
czą sektorów rolnictwa, ogrodnictwa i turystyki. Będą się mogli o nie 
ubiegać wszyscy obywatele państw trzecich. Warunkiem zatrudnienia 
cudzoziemca na podstawie oświadczenia długoterminowego jest 
przeprowadzenie przez pracodawcę tzw. testu rynku pracy, który ma 
wykazać, że na dane miejsce pracy nie było chętnych Polaków. 

Z zezwolenia krótkoterminowego (sześciomiesięcznego) będą mo-
gli skorzystać obywatele sześciu państw, którzy do tej pory byli zatrud-
niani w oparciu o procedurę uproszczoną. W ich przypadku nie ma 
konieczności przeprowadzania testu rynku pracy, jednak warunkiem 
przyznania takiego oświadczenia jest prowadzenie działalności gospo-
darczej przez pracodawcę przez co najmniej 12 miesięcy.

Wprowadzenie nowych zezwoleń zwiększy kontrolę PUP. 
Pracodawca będzie zobowiązany m.in. do przedstawienia umowy 
o pracę i ubezpieczenia zdrowotnego pracownika. Obcokrajowcy 
pracujący w naszym kraju zostaną objęci dokładnie taką ochroną jak 
polscy pracownicy. Przedsiębiorcy zostaną zobowiązani m.in. do za-
kwaterowania cudzoziemca w warunkach spełniających określone 
standardy. Resort pracy wnioskuje także o wprowadzenie minimalnej 
pensji dla cudzoziemców. 

Proponowane zmiany mają na celu zredukowanie szeregu nadużyć. 
Obcokrajowcy często nie wiedzą, że oświadczenia są bezpłatne i płacą 

za nie nieuczciwym pośrednikom. Nowe przepisy stanowią szansę na 
wyeliminowanie z rynku pracy nielegalnie działających agencji, wyko-
rzystujących niewiedzę cudzoziemców przyjeżdżających do naszego 
kraju. 

Wiele nieprawidłowości zanotowano także w Powiatowych 
Urzędach Pracy, w których mają miejsca przypadki rejestrowania 
oświadczeń przez osoby bezrobotne a nawet bezdomne. 

Nadużycia pojawiają się także ze strony cudzoziemców, którzy dzię-
ki oświadczeniu mogą pozostawać w strefie Schengen przez 90 dni. 
Wielu ubiega się o nie tylko po to, aby móc szukać zatrudnienia na 
Zachodzie. 

Czy bać się zmian?
Zmian w przepisach obawiają się jednak polscy przedsiębiorcy. 
Zwiększone formalności wiązać się będą z wydłużeniem procedury, 
co uniemożliwi dynamiczne reagowanie na zmieniające się potrzeby 
kadrowe. Takowe zaobserwować można głównie przy pracach sezo-
nowych, gdzie występuje duże zapotrzebowanie na pracowników 
z zagranicy. Jak wynika z danych MPiPS tylko w pierwszym kwartale 
tego roku wydano już 318 221 oświadczenia, z czego 123 099 przypada 
na branżę rolniczą. 

Dodatkowo nowelizacja nakłada obowiązek ubiegania się o nowe 
pozwolenie za każdym razem, kiedy cudzoziemiec będzie chciał się 
zatrudnić u nowego pracodawcy lub zmienić warunki zatrudnienia 
u obecnego. Co ważne każdorazowe wydanie zezwolenia będzie od-
płatne. Od 2017 roku zezwolenia na pracę obcokrajowców mają być 
wydawane jedynie przy zatrudnieniu na umowę o pracę. Wszystkie te 
czynniki mogą mieć wpływ na rozwój szarej strefy.

Czy można zatem dojść do konsensusu w kwestii zatrudniania ob-
cokrajowców? Zdaniem pracodawców należy zachować procedurę 
oświadczeń, wprowadzając jednocześnie dodatkowe działania moni-
torujące proces zatrudniania cudzoziemców. Wśród propozycji poja-
wiają się m.in. obowiązek prowadzenia działalności gospodarczej przez 
okres pół roku przed dniem złożenia wniosku a także raportowanie 
Powiatowemu Urzędowi Pracy o liczbie zatrudnionych obcokrajowców. 

Nowelizacja ustawy jest jednak konieczna ze względu na unijną 
dyrektywę. Resort pracy kładzie duży nacisk na to, aby wprowadzone 
zmiany jak najmniej dotknęły polskich przedsiębiorców. 

Nasze doświadczenie pokazuje, że zatrudnienie obcokrajowca jest 
zawsze dla pracodawców działaniem wymagającym. Warto zatem 
podjąć decyzję o oddaniu wrażliwego procesu rekrutacji w ręce spe-
cjalistów z branży. Co prawda nowe przepisy nie zredukują formalno-
ści, jednak w znacznym stopniu zmniejszą liczbę nieuczciwych pośred-
ników. Przedsiębiorcy mogą być więc pewni, że powierzają obsługę 
kadrową swojej firmy profesjonalistom. 

Czy zmiana 
przepisów wpłynie 
na wyniki zatrudnienia     cudzoziemców? 
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Od kilku lat jedną z najbardziej poszukiwa-
nych grup pracowników na rynku pracy 
są osoby pracujące w sektorze IT. 
Szacuje się, że obecnie na rynku polskim 
brakuje ok. 50 tysięcy specjalistów IT 
o różnych kompetencjach, z czego najlicz-
niejszą grupę stanowią programiści. 

Podobna sytuacja jest w pozostałych krajach Unii Europejskiej. 
Komisja Europejska szacuje, że w całej UE do 2020 roku będzie brako-
wać ok. 800 tysięcy specjalistów sektora IT. 

Pomimo wielu programów instytucji rządowych i biznesu, 
zachęcających do studiowania informatyki, niedobór informatyków 
nie zmniejsza się. Jest to efekt nie tylko wzrastających potrzeb, infor-
matyzacji nawet najmniejszych firm, lokowania kolejnych centrów 
usług wspólnych świadczących usługi IT, ale także czynnika demo-
graficznego. Ten ostatni powoduje, że co roku mamy coraz mniejszą 
liczbę absolwentów uczelni wyższych. Kolejnym czynnikiem, który 
dodatkowo zmniejsza dostępność specjalistów IT, jest fakt, że wiele 

firm (z UE i USA) umożliwia pracę zdalną, co coraz liczniejsza grupa np. 
programistów wykorzystuje i zdalnie świadczy pracę współpracując 
z pozostałymi członkami zespołów developerskich rozmieszczonych 
w różnych zakątkach świata. 

Trudności ze zrekrutowaniem specjalistów o odpowiednich kom-
petencjach IT powodują, że wiele firm decyduje się na przekazanie 
rekrutacji do specjalistycznych agencji rekrutacyjnych już na samym 
początku procesu, wiedząc, że samodzielne działania mogą być 
niewystarczające lub trwać zbyt długo. 

Przepis na IT
Jak radzą sobie z tym w takim razie firmy rekrutacyjne? Jednym ze 
sposobów, które umożliwiają im szybkie dotarcie do kandydatów, 
jest nastawienie na specjalizację już nie tylko w obszarze IT, ale także 
podział wewnątrz zespołów rekruterów IT na wąskie specjalizacje. Taki 
model stosuje między innymi firma Moorgate. 

Podspecjalizacja wewnątrz obszaru IT powoduje, że rekruterzy 
bardzo dobrze rozumieją potrzeby swoich klientów i są w stanie 
trafniej dobierać profile prezentowanych kandydatów do potrzeb, 
a także skraca się czas reakcji na zaprezentowanie odpowiednich 
osób. Konsultanci – z racji wąskich specjalizacji – są w częstym kontak-
cie z grupą osób o określonych kompetencjach i są także dobrze 
odbierani przez samych kandydatów. Ci ostatni postrzegają ich jako 
osoby, które rozumieją ich obowiązki, potrzeby rozwoju zawodowego 
oraz technologie, z którymi pracują. Dzięki temu rekruter ma szansę 
budować prawdziwie dobre relacje z tymi kandydatami i wracać do 
nich z ofertami, które wpasowują się w ich zaplanowany kolejny krok 
zawodowy. 

W obecnej chwili biznesowe portale społecznościowe – jak 
LinkedIn czy Goldenline – stają się coraz mniej efektywne. Kandydaci 

Grzegorz Dudek

Business Manager oraz założyciel firmy rekrutacyjnej 
Moorgate, specjalizującej się w rekrutacji na stano-
wiska specjalistyczne oraz managerskie w obszarze 
IT, z branżą rekrutacyjną związany od ponad 9 lat, od 
ponad 8 lat zajmuje się rekrutacjami na stanowiska IT.

Zrekrutować 
najbardziej 
poszukiwanych
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o najbardziej poszukiwanych kompetencjach – jak np. programiści 
JAVA – dostają dziennie po kilka ofert pracy, co skutkuje bardzo niską 
responsywnością z ich strony, dlatego coraz częściej w pracy rekrutera 
istotne stają się kompetencje sprzedażowe. Bardzo istotna w tym jest 
także rola klienta i to, jak pełne informacje jest w stanie dostarczyć 
nie tylko o samym stanowisku i technologiach, ale także o obecnym 
projekcie czy kolejnych projektach, w których kandydat może 
uczestniczyć. Sama firma i jej pozycja na rynku także ma znaczenie. 
O jednym z projektów opowiada Grzegorz Dudek z firmy rekrutacyj-
nej Moorgate: „Jakiś czas temu jeden z naszych klientów zdecydował 
się na rozszerzenie swojej działalności i otwarcie w Polsce oddziału 
– spółki software’owej. Firma w Polsce zupełnie nieznana, a sektor, 
dla którego tworzy oprogramowanie nie dla każdego kandydata 
wydawał się wystarczająco interesujący. Trudnością, z jaką musieliśmy 
się zmierzyć, było nie tylko wyselekcjonowanie odpowiedniej grupy 
kandydatów o wąskich kompetencjach, ale także przekonanie ich 
do tego, że jest to firma, w której warto rozpocząć pracę. Naszym 
zadaniem było pokazać korzyści, jakie mogą płynąć szczególnie 
dla osób, będącymi pierwszymi pracownikami nowo otwieranego 
oddziału firmy. Wielu kandydatów miało dodatkowo wątpliwości, czy 
firma zauważając np. trudności ze skompletowaniem odpowiedniego 
zespołu nie zdecyduje się zamknąć po kilku miesiącach swojej spółki 
w Polsce. Na szczęcie klient, dla którego prowadziliśmy rekrutację, 
okazał się być doskonałym partnerem do współpracy. Jasna komu-
nikacja i wspólne reagowanie na poszczególne sygnały o obawach 
kandydatów spowodowały, że zgodnie z planem w okresie 3-4 mie-
sięcy udało się zrekrutować kilkunastoosobowy zespół developerski. 
Konsultanci, posiadając dogłębne informacje o planach projektowych 
firmy, jej pozycji w innych krajach oraz o planach dotyczących 
rozwoju polskiego oddziału, byli w stanie przekonać doświadczonych 
programistów, że jest to firma, w której warto się znaleźć. Bez tego 

trudność ze zrekrutowaniem zaplanowanej ilości osób w zakładanym 
okresie byłaby znacznie większa”.

Właściwy człowiek na właściwym miejscu
Ogromną rolę w procesie rekrutacji odgrywa sam rekruter. Kandydaci 
– podobnie jak klienci – wybierają sobie kilku rekruterów, z którymi 
współpracują w okresie poszukiwania pracy lub przez okres kiedy są 
biernie poszukującymi pracy. Wielokrotnie zdarza się, że w przypadku 
zmiany pracy przez rekrutera na inną firmę rekrutacyjną, kandydaci 
samodzielnie kontaktują się z rekruterem, aby ten w przypadku inte-
resujących ofert mógł się z nim kontaktować. „W Moorgate ogromną 
wagę przywiązujemy to relacji z naszymi kandydatami. Uważamy, 
że kandydaci to także typ klienta, z którym współpracujemy, więc 
zawsze staramy się na bieżąco infor mować ich o przebiegu rekrutacji 
oraz w przypadku decyzji negatywnych wracać do nich z informacją 
zwrotną. Przez co często zdarza się, że nasi byli kandydaci chętniej 
angażują się w kolejny proces rekrutacyjny prowadzony przez nas lub 
wracają do nas w roli klientów, dla których poszukujemy pracowników 
do ich zespołów” – mówi Grzegorz Dudek z Moorgate. 

Wiele wskazuje na to, że w najbliższym czasie nie możemy 
spodziewać się znaczących zmian w dostępności specjalistów IT na 
rynku pracy pomimo coraz większej ilości osób z Ukrainy czy Białorusi, 
którzy wykazują zainteresowanie pracą w Polsce i otwartości coraz 
większej ilości firm zatrudniających osoby z tych krajów, pomimo 
niełatwej procedury uzyskania pozwolenia o pracę dla osób spoza 
UE. Zauważalna staje się w związku z tym coraz większa determinacja 
i szybsze decyzje ze strony managerów, którzy zmagając się coraz 
częściej z brakami osób o odpowiednich kompetencjach IT w swoich 
zespołach, wykazują większą elastyczność w kompletowaniu zespo-
łów niż miało to jeszcze kilka lat temu. 
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Byliście kiedyś w butiku? Kobieca część czy-
telników odpowie „oczywiście”, męska część 
nie będzie już taka pewna i zapyta „czym jest 
butik”? Zapewne wszyscy pomyśleli o miej-
scu, w którym sprzedaje się ekskluzywne 
kolekcje odzieżowe, elegancko wyekspono-
wane na wieszakach, często w pojedynczych, 
unikatowych egzemplarzach.

A dlaczego tak postrzegana, ekskluzywna forma nie miałaby 
dotyczyć usług rekrutacyjnych? Butikowe biuro rekrutacji, w którym 
zamiast kolekcji odzieży znaleźć można ekskluzywne i bardzo indy-
widualne podejście do procesu rekrutacji oraz selekcji specjalistów 
i managerów, w odpowiedzi na takie właśnie potrzeby klientów. Na 
czym polega ta ekskluzywność?

PO PIERWSZE 
– wyzwanie bardziej smakuje
Gdy standardowe źródła pozyskania doświadczonych ekspertów 
w firmie nie wystarczą, trzeba czegoś więcej. Trudne zadania to 
wyzwanie, ryzyko czy wszystko się powiedzie. Właśnie takie indywi-
dualne zbadanie potrzeb, możliwości i preferencji formy współpracy 
to pierwszy krok.

PO DRUGIE 
– nie bądź jak wielki, nie działaj szablonowo
Atutem butikowego biura rekrutacji jest indywidualne podejście do 
każdego projektu, poznawanie organizacji „od środka” oraz skuteczne 
rozwiązania, które są rekomendowane w obszarze procesów HR. 
Chodzi o bycie skutecznym, a nie dobrze postrzeganym marketingowo.

PO TRZECIE 
– dowody na skuteczność 
Jeśli się działa skutecznie – czyli zamyka z sukcesem pow. 85% 
rekrutacji, nie trudno gromadzić świadectwa swojej skuteczności. 
Dużym atutem jest tu metoda selekcji ukierunkowanej, co oznacza, 
że kandydaci są faktycznie rekrutowani i skutecznie wyselekcjonowa-
ni. Sprawdzane są kompetencje, doświadczenia, ale i dopasowanie do 
organizacji, miejsca pracy oraz szefa. Obowiązkowo weryfikowane są 
też referencje, a każdy z kandydatów, który odmawia przedstawienia 
referencji, nie może być rekomendowany klientom. 

Sylwia Kłyczek

Konsultant ds. rekrutacji, trener, coach, właściciel 
Grupy SMART, w skład którego wchodzi butikowe 
biuro rekrutacji SMART Recruitment.

Butik 
rekrutacyjny,
czyli bądź SMART 
w rekrutacji managerów 
i specjalistów 
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PO CZWARTE 
– etyka jest 
najważniejsza
Działanie etyczne 
w stosunku do obu stron: 
kandydatów i klientów. 
To oznacza, że jeśli klient 
ma aktywną umowę 
o współpracę, biuro nie 
rekrutuje w jego organizacji 
niezależnie od zapisów 
w umowie. Etyka oznacza też, że 
kandydaci są informowani, jakiemu 
pracodawcy mają być pokazane ich 
kompetencje i mają prawo do odmowy. 

PO PIĄTE 
– kompleksowe podejście 
Jeśli w toku współpracy powstaje nowa potrzeba klienta, należy 
zaplanować dalsze projekty i brać za nie odpowiedzialność. 
Przykładowo – z projektu szkoleniowego rodzi się potrzeba rekruta-
cyjna, z coachingu wynika potrzeba awansu i zapełnienia wakatu lub 
inne związane ze zmianą struktury – wtedy należy podejść do tematu 
kompleksowo, bez zbędnej zwłoki i korporacyjnych procedur. Taki 
styl pracy i elastyczne podejście zyskuje coraz więcej zwolenników 
wśród klientów.

Można tak wymieniać, 
po szóste, siódme i ósme...

Tylko po co? Lepiej zastanowić się czy chcemy 
takiego ekskluzywnego podejścia i spróbować. 
Butikowe biuro rekrutacyjne nie jest dla 
wszystkich klientów i kandydatów. Jeśli jako 
kandydat jesteś rozchwytywany i znają Cię 
wszyscy rekruterzy na rynku i bierzesz udział 

w wielu procesach, raczej nie potrzebujesz 
podejścia SMART. Jeśli jako klient masz rozbu-

dowany dział rekrutacji, inwestujesz w narzędzia 
do aktywnego poszukiwania kandydatów meto-

dami typu direct search setki tysięcy złotych rocznie, 
Twoi ludzie z działu rekrutacji spędzają całe dnie 

na szukaniu kandydatów, a Twoja baza pęka 
w szwach, to na pewno nie potrzebujesz 

podejścia SMART. 
Jeśli jesteś liderem rynku w swojej kate-

gorii i właśnie ogłosiłeś podwyżki o 30% 
powyżej tego, co płaci konkurencja, także 
prawdopodobnie nie skorzystasz z po-

dejścia SMART. Jeśli szukasz kandydata, 
który nie istnieje i sprawdziłeś to w sześciu lub siedmiu agencjach, to 
raczej też nie jest to SMART. 

Ale oczywiście zawsze warto poznawać, próbować, rozmawiać, 
zwłaszcza z partnerami, którzy słyną z niestandardowych metod pra-
cy, z zadawania trudnych pytań biznesowych oraz tworzenia rozwią-
zań uwzględniających możliwości i zasoby klienta. Poznaj SMART. 
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Śląsk od zawsze wydawał się być nieco 
odseparowany od ogólnopolskiego rynku 
pracy. Z jednej strony jego specyfika koja-
rzona była z przemysłem i utartym stereo-
typem górnika, z drugiej – ze względu na 
manifestowaną przez Ślązaków odrębność 
– pozostawał niezrozumiany i osadzony 
w swojej etnicznej osobowości. Tymczasem 
już od dawna Śląsk nie jest tylko „czarny”, 
a Ślązacy jako pracownicy reprezentują naj-
wyższej jakości kompetencje oraz unikalne 
predyspozycje osobowościowe. Umiejętne 
czerpanie z tego potencjału pozwala sku-
tecznie budować trwały sukces firmy.

Bez pracy nie ma kołaczy
Z całą pewnością istnieje coś takiego jak śląski etos pracy. Jest on głę-
boko zakorzeniony w świadomości Ślązaków, choć ci sami często nie 
zdają sobie z tego sprawy. Był przekazywany z pokolenia na pokolenie 
i mają go w sobie do dziś zarówno pracownicy, jak i pracodawcy. Etos 

Anna Pycia-Pytlik

Założycielka katowickiej agencji rekrutacyjnej 
Smart-HR. Doświadczony specjalista współpracujący 
z pracodawcami ze Śląska i z całego świata. Autorka 
programu Smart-Job Coaching.

  Rekrutacja 
 na zicher. 
Śląskie wyzwania 
dla pracodawców

o którym mowa, przejawia się przede wszystkim w ponadprzeciętnej 
pracowitości i dużym zaangażowaniu. Jeśli szukamy „pracusiów”, 
którzy każde powierzone zadanie potraktują jak swój interes, to 
takich znajdziemy właśnie na Górnym Śląsku. Łączy się z tym spora 
dyspozycyjność śląskich pracowników, którzy wywiązanie się ze swo-
ich obowiązków biorą za punkt honoru. Praca dla Ślązaków stanowi 
wartość samą w sobie, przez co jest bardzo wysoko ceniona. W parze 
z tym idzie uwypuklona na śląskim rynku pracy lojalność – zarówno 
wobec pracodawców, jak i współpracowników. Te przymioty można 
przypisać w takim samym stopniu lokalnym przedsiębiorcom. Zresztą, 
ogólną cechą rynku pracy jest fakt, iż pracodawcy podświadomie 
poszukują pracowników podobnych do siebie – to pozwala nam na 
swoistą charakterystykę zarówno w skali firmy, regionu czy całego 
kraju. Niemniej, opisywane powyżej kwestie dotyczą tak samo ślą-
skich, lokalnych przedsiębiorców oraz firmy, które na Śląsku inwestują. 
To oczywiste, iż wykazując zrozumienie względem tego, jak Ślązak 
postrzega pracę, można wiele zyskać – nie tylko pod kątem jego 
wydajności, ale przede wszystkim w zakresie efektywnych relacji.

Swój człowiek
Ślązacy są bardzo pozytywnie nastawieni do życia i przekłada się 
to na to, jak pracują. Są uczciwi i otwarci. Wysokie morale i lojalność 
Ślązaków jest widoczna nawet w sytuacjach, kiedy sami znajdują się 
w niesprawiedliwych dla nich okolicznościach. Tu częściej górę bierze 
honor, a nie chęć odwetu. Ślązacy podchodzą do pracodawców 
z widocznym zrozumieniem, swoistą empatią. To pracownicy, dla 
których praca jest po prostu ważna w życiu. Nie traktują i nie chcą 
jej traktować jedynie jak etatu „od-do”. Praca dla Ślązaka ma swoje 
wyraźne odbicie w życiu prywatnym – chodzi tu o stosunkowo silne 
przywiązanie do wartości rodzinnych i rodziny w ogóle, a to ma zwią-
zek z podejmowaniem zawodowych decyzji w sposób kolektywny. 
Idąc dalej, śląski pracownik bardzo ceni sobie integrację z miejscem 
pracy oraz współpracownikami. Łącząc to z popularnym na Śląsku 
celebrowaniem wszelkich świątecznych okazji, firmowe wydarzenia 
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dedykowane pracownikom nabierają dodatkowych walorów, kiedy 
są na nie zapraszani pracownicy wraz z rodzinami. Choć to zabieg 
ogólnie znany specjalistom od employer brandingu (ma on bowiem 
wpływ na poczucie przynależności do miejsca pracy), na Śląsku może 
oddziaływać ze zwiększoną siłą.

Wysoka jakość
Sformułowanie „na zicher” w śląskiej gwarze oznacza mniej więcej 
tyle, co „na pewno”, „dokładnie”. W kontekście pracy to określenie 
odwołuje się do wysokiej jakości i rzetelności w wywiązywaniu 
się ze swoich obowiązków zawodowych. Owa solidność dotyczy 
również odpowiedniego przygotowania do pracy. Absolutnie 
wyróżniającą Ślązaków cechą jest bardzo dobre wykształcenie, co 
potwierdzają wszelkie ogólnopolskie analizy i zestawienia. Według 
danych podsumowujących 2015 rok 20,2 % mieszkańców woje-
wództwa posiada wykształcenie wyższe; 26,2% średnie zawodowe 
a 28,2% zasadnicze zawodowe.  I właśnie jakość wykształcenia, czy 
„fachu” Ślązaków doceniania jest przez pracodawców. Ma na to 
wpływ z jednej strony silne zaplecze akademickie, które tworzy bli-
sko 50 uczelni (tylko w województwie mazowieckim jest ich więcej), 
z drugiej – cechy osobowościowe Ślązaków: są wytrwali i pracowici. 
Nie bez znaczenia pozostaje również fakt, iż era prężnie działającego 
przemysłu ciężkiego na Śląsku dobiegła końca, z czego młodzi 
ludzie oraz inwestujący w ich wykształcenie rodzice doskonale zdają 
sobie sprawę i szukają wszelkich innych możliwości rozwoju. Takiej 
pracy też poszukują (co akurat jest coraz bardziej widoczną ogól-
nopolską cechą, mając obecnie do czynienia z postępującym tzw. 
„rynkiem pracownika”) – rozwojowej, dającej szerokie perspektywy. 
Pracownicy chętnie kończą nowe i kolejne kursy doszkalające czy 
poszerzające kompetencje. Na Śląsku można znaleźć doświadczo-
nych handlowców – bardzo pożądanych dziś na rynku pracy. Wśród 
specjalistów wysoko cenieni są śląscy inżynierowie, pracownicy 
branż technologicznych oraz tzw. nowych technologii, osoby 
zajmujące się obsługą klienta oraz pracownicy księgowo-finansowi. 
Ma to swoje wyraźne odzwierciedlenie w liczbach, wyniki ostatnio 
przeprowadzonego spisu powszechnego mówią, iż „20,0% ak-
tywnych zawodowo mieszkańców śląskiego pracuje w sektorze 
usługowym (handel, naprawa pojazdów, transport, zakwaterowanie 

i gastronomia, informacja i ko-
munikacja), 38,6% w przemyśle 
i budownictwie, a 7,8% w sektorze 
rolniczym (rolnictwo, leśnictwo, łowiectwo 
i rybactwo) oraz 3,7% pracuje w sektorze finansowym (działalność 
finansowa i ubezpieczeniowa, obsługa rynku nieruchomości)”. 
Potencjał Górnego Śląska to również demografia (śląskie to drugie 
najliczniejsze województwo, skupiające 12% populacji kraju). 
Pracodawcy na Śląsku mają tu dostęp do największej liczby pra-
cowników. Bezrobocie jest tu niskie: w skali kraju Śląsk plasuje się na 
drugiej pozycji (7,9%), wyprzedza go jedynie Wielkopolska (6%).

„To coś”
Widoczny na śląskim rynku pracy jest fakt, iż Ślązacy wracają na Śląsk 
– również ci ze stolicy, którzy tam zdobywali wykształcenie (być może 
swoje odbicie znajduje tu swoiste przywiązanie do śląskiej ziemi). To 
może zaskakiwać, zwłaszcza że zarobki w regionie wciąż nie dorów-
nują tym warszawskim i pracownik trafi tu nie raz na mniej korzystne 
warunki zatrudnienia. W tym miejscu widać także kolejną specyficzną 
zależność, mianowicie Ślązacy starający się o pracę niestety nierzadko 
podają zaniżone oczekiwania finansowe. Trudno to zinterpretować 
inaczej, niż jako wrodzoną skromność Ślązaków, niemniej docenienie 
ich (zarówno w wymiarze finansowym, jak i tym niepoliczalnym) jest 
prawdziwym wyzwaniem dla pracodawców. Analizując śląski rynek 
pracy, warto mieć na uwadze korzystne położenie geograficzne 
regionu wraz z jego rozbudowaną siecią dróg. Z Katowic czy Gliwic 
w kilka godzin można dostać się nie tylko do stolicy czy na Pomorze, 
ale także do wielu europejskich miast: Wiednia, Pragi czy Berlina. 
Oczywiście, Ślązacy mają swoje cechy wyróżniające, ale nie można 
generalizować, zwłaszcza, że sami są różni chociażby pod względem 
pokoleń. Inaczej na rynku pracy funkcjonują dwudziestolatkowie, któ-
rzy dorastali w powszechnym dostępie do mediów społecznościo-
wych i nowych technologii, a inaczej już pokolenie trzydziestolatków 
– tak jest wszędzie. Ostatecznie do każdego pracownika, do każdego 
Ślązaka, do każdej rekrutacji należy podejść indywidualnie. Dobry 
rekruter musi rozpoznać jednostkowe potrzeby, bo tylko to pozwoli 
pozyskać dobrego pracownika. Zawsze kwestią indywidualną jest 
zachęcenie kogoś do pracy – niezależnie od regionu. 

Jeśli szukamy „pracusiów”, 
którzy każde powierzone zadanie 
potraktują jak swój interes, 
to takich znajdziemy właśnie 
na Górnym Śląsku. 

www.smart-hr.pl
SMART-HR – warto zainwestować w dobrego pracownika
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Rozmowa kwalifikacyjna w dzisiej-
szych czasach często przypomina 
algorytm odpowiedzi. Im więcej 
kandydat ich przejdzie, tym więcej 
kombinacji jest w stanie się na-
uczyć. To dążenie do perfekcji 
i system działania jest odpo-
wiedni dla humanoidalne-
go robota posiadającego 
sztuczną inteligencję, a co 
jeśli o naszą wymarzoną pracę przyjdzie 
nam rywalizować właśnie z robotem?!

Czy roboty są w stanie już teraz wykonywać pracę w banku, 
sklepie, biurze podróży, salonie samochodowym i innych tego typu 
miejscach? Czy ich sztuczna inteligencja w pełni pozwala na ich 
autonomiczną pracę i sprawną obsługę klienta? Odpowiedź brzmi 
tak i nie jest to wcale odległa przyszłość. Pracę nad pierwszym 
humanoidalnym robotem rozpoczęły się już w latach 80. XX 
wieku, a rozwój robotyki na świecie sprawił, że już w 2016 
roku możemy spodziewać się kilku głośnych premier tzw. 
robotów asystentów każdego domu i miejsca pracy. 
Czy robotyczny asystent będzie dla nas ukojeniem czy 
zagrożeniem?

Człowiek przyszłości od wieków 
był mile widziany w świecie robotów
Od wieków celem człowieka kreatora było dążenie do zaspokajania 
swoich potrzeb i rozwiązywania problemów w tym najważniejsze 
eliminowanie barier i upraszczanie życia. Kamienie milowe tego celu 
to przede wszystkim stworzenie pierwszego na świecie telegrafu 
w 1833 roku, który był późniejszą inspiracją dla stworzenia telefonu 

Aleksandra Bella czy automobilu w 1886 roku przez Carla Benza 
i jego Patentwagena. Wysłanie pierwszej wiadomości e-mail 
o treści QWERTY w 1971 roku przez Raya Tomlinsona. Dzięki nauce 

świat stał się mniejszy, słyszal-
ny i skomunikowany. Co 
sprawia, że stał się przede 
wszystkim wygodny.

Kiedy wydaje nam się, 
że na świecie wymyślono już do-

słownie „wszystko”, to w naszych rękach 
idealną inspiracją oraz przepowiednią przyszłości stają 

się książki sience fiction, w tym ta obrazująca przyszłość 
człowieka w świecie robotów Isaaca Asimova „Roboty”, 

stworzone przez ludzi, humanoidalne i inteligentne 
maszyny odgrywają kluczową rolę w wykreowanym 
przez autora świecie. Roboty Asimova są istotami bez-
granicznie dobrymi i troszczącymi się o rasę ludzką. 

Czy roboty zawładną 
nad światem ludzi?

Wielu krytyków humanoidów snuje czarne scenariusze 
przedstawiające maszyny o ludzkich karykaturach któ-

rych jedyną rolą będzie zawładnąć nad rasą ludzką, ich 
umysłami oraz wolnością fizyczną i słowa. Jednak 

rzeczywistość przedstawia się bardziej koloro-
wo i pozytywnie, a mianowicie świat się sta-
rzeje oraz migruje burząc model rodziny 
wielopokoleniowej. To jest wyraźny 
problem dla osób starszych, którzy 

wymagają dodatkowej pomocy 

Robert Słowik

Senior Marketing Officer, 
Weegree.com

Pierwszy na świecie 
robot humanoid 
na rozmowie 
kwalifikacyjnej
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w postaci tak codziennych spraw jak przypomnienie o lekach czy 
wykonanie telefonu do rodziny bez potrzeby poszukiwania najpierw 
okularów, żeby znaleźć telefon.

Roboty humanoidalne budzą zaufanie wśród dzieci chorych na 
autyzm oraz wśród seniorów chorych na np. Alzhaimera dzięki swo-
im przyjemnym aparycjom oraz usposobieniu. Roboty będą pełnić 
rolę przyjaciół i najbardziej osobistych narzędzi do pracy i rozrywki. 

Już dzisiaj testowane są roboty, które mają za zadanie przenoszenie 
ciężkich pakunków pomiędzy regałami magazynów czy ochrony du-
żych obiektów przemysłowych. Roboty autonomiczne mogą wyko-
nywać te czynności samodzielnie bez pomocy ludzi. Ręka człowieka 
będzie natomiast potrzebna w sytuacji awarii, a to oznacza, że będzie-
my dążyć do przebranżawiania się niczym kowal w wulkanizatora. 

Pierwszy na świecie robot, który przeszedł 
rozmowę kwalifikacyjną o pracę

Wydaje się nieprawdopodobne, ale 24 czerwca w Opolu został 
zaprezentowany film przedstawiający robota o imieniu 

Pepper, który swoimi możliwościami jest w stanie przejść 
rozmowę kwalifikacyjną o praktycznie każdą pracę 

na tzw. frontdesku, zostawiając w tyle konkuren-
cję dzięki takim umiejętnościom, jak znajomość 

kilkudziesięciu języków obcych oraz odporności 
na choroby i stres. Oprogramowanie Weegree 
One do robota zostało stworzone i jest ciągle 
rozwijane przez dział IT opolskiej firmy Weegree 
w skład którego wchodzą min. naukowcy z 

Politechniki Opolskiej w Opolu. Już na majowych 
targach robotów w Paryżu oprogramowanie wzbudziło ogromne 
zainteresowanie, wyróżniając się na tle światowych korporacji. 

Humanoidalne roboty na ratunek 
osobom niepełnosprawnym
Standardowy dzień osoby niepełnosprawnej nie jest usłany różami, 
a każda wykonywana czynność zasługuje na minimum medal olimpij-
ski w kategorii „wytrwałość na 24 godziny”.

Poza czynnościami stricte domowymi, osoby niepełnosprawne 
np. poruszające się na wózku inwalidzkim walczą z barierami takimi 
jak logistyka i komunikacja. Utrudnienie najczęściej występuje 
podczas prób dotarcia z domu do miejsca pracy. Istnieją możliwości 
pracy zdalnej, ale ograniczają się jedynie do osób posiadających 
sprawne dłonie, dzięki którym mogą programować, składać dłu-
gopisy, pracować na maszynie do szycia w warunkach domowych. 
Jednak ta forma pracy zdalnej ogranicza kontakt z ludźmi, o który 
osoba niepełnosprawna najbardziej zabiega. 

Na ratunek przychodzi robot, który umiejscowiony w najczęściej 
uczęszczanych przez ludzi  obiektach, instytucjach mógłby pełnić 
funkcję doradcy klienta, zdalnie sterowanego właśnie przez osobę 
niepełnosprawną, która za pośrednictwem klawiatury oraz syntezato-
ra mowy może swobodnie komunikować się z klientem oraz zdalnie 
doradzać z oferty produktowej sklepu, restauracji, salonu samocho-
dowego czy biura podróży lub banku. Dedykowane oprogramowanie 
zaprezentowane podczas konferencji prasowej 24 czerwca w Opolu 
jest światełkiem w tunelu dla osób wykluczonych na rynku pracy 
z powodu swojej niepełnosprawności oraz może zamknąć usta kryty-
kom, którzy obawiają się inwazji robotów.

Rozwój nowych technologii oraz ciągłe poszukiwanie potrzeb do 
zaspokojenia, które ułatwią ludziom funkcjonowanie w świecie jest 
procesem nieodwracalnym. Jedyne, co możemy zrobić to zaakcepto-
wać ten fakt oraz obserwować rozwój branży HR w obszarach robotyki 
i sztucznej inteligencji, która niedługo może sprawić, że każdy kandydat 
do pracy może mieć obok siebie potencjalnego robotycznego kontr-
kandydata. Jedyną nadzieją pozostaje polskie oprogramowanie, które 
może sprawić, że w robotach może zagościć element ludzki. 
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Jak przeprowadzić skuteczny proces rekruta-
cyjny i zatrudnić kandydata idealnego, który 
– jak i my – będzie z nowego wyzwania 
zawodowego zadowolony i nie zrezygnuje 
z pracy po miesiącu?

Na pewno nie warto polegać tylko na swojej intuicji (a to głównie 
na niej polega aż 84% rekruterów – alarmuje HR Magazine). Eksperci 
zwracają uwagę, że wpływa to negatywnie na zróżnicowanie pracow-
ników w organizacji. Dlaczego? Podświadomie, również w procesie 
rekrutacji wybieramy osoby charakterologicznie podobne do nas.

Po pierwsze: dobrze zdefiniuj 
swoje oczekiwania
Właściwego wyboru dokonamy tylko wtedy, gdy… wiemy, kogo 
szukamy. Rozpoczynając rekrutację, należy zawsze wspólnie z przeło-
żonym zespołu, do którego poszukujesz pracownika, stworzyć jak naj-
bardziej szczegółowy opis stanowiska, a na jego podstawie określić 
wymagania wobec kandydata oraz stworzyć jego profil osobowy.

Co powinien zawierać opis stanowiska?
  nazwę oraz zaszeregowanie w strukturze organizacji
   cel stanowiska
   zakres obowiązków
   kompetencje (zarówno twarde, jak i miękkie) oczekiwane na stanowisku
   wiedzę i wykształcenie jakie powinien mieć kandydat
   wymagane doświadczenie
   termin, od którego nowa osoba powinna rozpocząć pracę
   możliwą formę zatrudnienia oraz wymiar etatu

Już na tym etapie warto też zastanowić się nad:
   możliwościami rozwoju na danym stanowisku
   ofercie rozwoju i szkoleń
   wynagrodzeniu, benefitach i dodatkowych świadczeniach.

Wspólnie z managerem należy doprecyzować, czy poszukiwana 
osoba w ogóle istnieje na rynku, czy jest to zupełnie nowe stanowisko, 
na które trudno będzie znaleźć eksperta. Bardzo często właśnie mana-
ger ma cenne informacje nt. miejsc, gdzie najlepiej jest szukać kandyda-
tów – dzięki tej wiedzy dużo łatwiej będzie nam dobrać odpowiednie 
narzędzia rekrutacyjne. Pamiętaj również, by przy każdej kolejnej 
rekrutacji na to samo stanowisko sprawdzać jego opis i dopasowywać 
do aktualnych wymagań jakie stawia przed nim organizacja.

Po drugie: korzystaj z innowacyjnych 
rozwiązań
Poszukując talentów warto skorzystać z innowacyjnych rozwiązań, 
pozwalających na inteligentne dopasowywanie kandydatów do 
ogłoszeń rekrutacyjnych. Jednym z nich jest Pracuj Select. To nowa 
usługa wspierająca pracę rekrutera publikującego ogłoszenie o pracę 
w serwisie Pracuj.pl. Pracodawca, oprócz aplikacji wysłanych przez 
kandydatów bezpośrednio na ofertę pracy, otrzyma dodatkowe reko-
mendacje pracowników, którzy nie odpowiedzieli na ogłoszenie, ale 
pasują do wymagań zawartych w ofercie. Rekomendacje kandydatów 
rekruter znajdzie w koncie do zarządzania rekrutacją (w Strefie Pracuj 
lub eRecruiter). Technologia Pracuj Select pozwala oszczędzić czas 
rekruterów – narzędzie  automatycznie dopasowuje kandydatów na 
podstawie analizy oferty pracy i treści profili użytkowników na Pracuj.
pl, co nie wymaga od HR-owca żadnej dodatkowej aktywności.

Po trzecie: przeprowadź preselekcję 
i zadawaj właściwe pytania
Warto poświęcić czas na wstępną weryfikację CV oraz krótką tele-
foniczną rozmowę z wybranymi kandydatami. Preselekcja pozwoli 
początku procesu wyeliminować te osoby, które mają na przykład za 
wysokie wymagania finansowe, nie pasują osobowościowo do stano-
wiska, całego zespołu czy całej kultury korporacyjnej firmy.

Po czwarte: bądź elastyczny
Rekruterzy są zgodni: kandydaci idealni nie istnieją. Dlatego warto być 
elastycznym i dopasowywać się do tego, co daje nam rynek. Czasami 
lepiej jest zatrudnić osobę spełniającą kryteria w 75%, ale bardzo 
chcącą się uczyć i rozwijać swoje kompetencje właśnie w Twojej orga-
nizacji, niż nieskończenie długo szukać osoby… której nie ma.

Po piąte: zwróć uwagę na pytania, 
które zadał kandydat
Po ich jakości możesz łatwo określić, czy masz do czynienia z 
kandydatem świadomie zarządzającym swoją karierą, szczerze zain-
teresowanym pracą właśnie w tej, a nie innej organizacji. Jeśli osoba, 
z którą przeprowadzasz rozmowę, nie ma do Ciebie żadnych pytań, 
znaczy to, że na pracy jej nie zależy lub jest lekkoduchem, który łatwo 
przyjmuje kolejne oferty, ale też… łatwo z nich rezygnuje.

Po szóste: podejmuj grupową decyzję
Decyzję o wyborze kandydata idealnego podejmuj bazując na 
doświadczeniach kilku osób, które rozmawiały z nim podczas kilku spo-
tkań. W ten sposób nie tylko sprawdzisz jak kandydat reaguje na zmie-
niające się okoliczności, sytuacje kryzysowe, ale również jak rozmawia 
mając do czynienia z różnymi osobowościami. Pamiętaj, każda osoba: 
specjalista HR, manager HR, przyszły kolega z zespołu i szef będą zwra-
cać uwagę na inne cechy, zadawać inne pytania i szukać troszkę innych 
kompetencji. Po tak przeprowadzonym procesie rekrutacyjnym możecie 
grupowo ocenić kandydata i wspólnie wyciągnąć wnioski. I znaleźć 
kandydata, który idealnie wpasuje się w tak zróżnicowany zespół. 

Maja Gojtowska

Od ponad 8 lat doradza i wspiera firmy w zakresie 
budowy wizerunku i komunikacji. Współtworzyła i 
zrealizowała kilkanaście różnych kampanii z zakresu 
komunikacji zewnętrznej, wewnętrznej, employer 
brandingowej i CSR.

Poszukiwanie kandydata 
idealnego w 6 krokach
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To rozwiązanie może wszystkim przynieść 
korzyści. Pracownik nie tylko otrzymuje 
nagrodę, ale też czuje się zmotywowany 
i doceniony. Dzięki niemu znajomy ma szan-
sę zdobyć pracę. Firma zyskuje zaangażo-
wanie i pozytywny wizerunek. Czysty zysk! 
Samo uruchomienie programu poleceń nie 
gwarantuje jednak sukcesu. Podpowiadamy, 
co jest kluczem do efektywności.

Z plakatów uśmiechają się różne twarze. Na tych z napisem: 
„wanted” widać osoby, które jeszcze dwa lata temu nie były związane 
z Pracuj.pl. W ich zrekrutowaniu pomogli „tajni agenci rekrutacji”. 
Tak też zatytułowane są zdjęcia, na których widać pracowników 
różnych działów w Grupie Pracuj. Plakaty i fotografie zdobią firmowe 
korytarze. W ten sposób zespół rekruterów chciał uwiecznić efekty 
programu poleceń pracowniczych. Zamiast słów zachęcających do 
rekomendowania – konkretne działania, pokazujące realne skutki. Nie 
aplikacje, nie nadesłane CV. Prawdziwe ludzkie twarze rekomendowa-
nych i rekomendujących. 

Bo każdy kogoś zna…
Programy poleceń to jeden ze współczesnych trendów HR. 
„Szczególnie widoczny jest za granicą, w branży technologii. 
W Polsce też zyskuje coraz większą popularność” – mówi Konstancja 
Zyzik, Koordynator Zespołu ds. Rekrutacji w Grupie Pracuj. Powodów 
jest co najmniej kilka, m.in. deficyt talentów na rynku i rosnące pro-
blemy z pozyskiwaniem kandydatów. Dzisiejsze relacje zawodowe 
przypominają sieć, w której każdy kogoś zna. Jest to więc skuteczna 
metoda rekrutacji, o którą warto poszerzyć dotychczasowe dzia-
łania. Sprawdzi się też wtedy, gdy chcemy dotrzeć do kandydatów 

Katarzyna Klimek-Michno

Dziennikarka Dziennika Polskiego, specjalizuje się 
w tematyce zarządzania zasobami ludzkimi i rynku 
pracy. Laureatka nagrody „Phil Epistemoni – Przyjaciel 
Nauki”, przyznawanej dziennikarzom popularyzują-
cym naukę.

czyli 5 kroków do efektywnego 
programu poleceń

5 minut 
przed innymi, 
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pasywnych oraz takich, którzy dopiero przymierzają się do poszuki-
wań nowej pracy. Jeszcze nie przeglądają ofert, ale zastanawiają się 
nad zmianami. System rekomendacji pozwala być pięć minut przed 
innymi rekruterami. Ponadto firmy coraz bardziej chcą angażować 
pracowników w życie organizacji i dawać im szansę wpływania na 
rzeczywistość. 

Bez taryfy ulgowej
Vouchery na podróże, sfinansowanie wakacji, dodatkowe dni wolne 
od pracy, atrakcyjna premia – tak międzynarodowe firmy doceniają 
pracowników, dzięki którym zostają zatrudnione kolejne osoby. Ale 
nagrody pieniężne to nie wszystko. Przede wszystkim pracownicy 
czują, że pracodawca szanuje ich zdanie, a to przynosi długofalowe 
efekty – większe zaangażowanie, motywację i satysfakcję. Pracownicy 
cieszą się, że zrobili coś pozytywnego i komuś pomogli. Później, 
rekomendowany kandydat, gdy zostaje zatrudniony – również chce 
pomóc innym. I tak spirala poleceń nakręca się. 

 „Program rekomendacji to rozwiązanie, które posiada wyłącznie 
zalety” – zapewnia Konstancja Zyzik. Kandydat rekomendowany 
wcale nie ma prościej niż pozostali uczestnicy rekrutacji. Musi wziąć 
udział we wszystkich etapach procesu i udowodnić, że rzeczywiście 
ma kompetencje adekwatne do stanowiska. Profesjonalny system 
rekomendacji nie ma nic wspólnego z „załatwianiem pracy”, „zatrud-
nianiem po plecach”, „po znajomościach”.

Krok po kroku: 
od polecenia do zadowolenia
O czym warto pamiętać uruchamiając system poleceń? Oto kilka 
ważnych czynników, na które powinniśmy zwrócić uwagę:

1 MARKA PRACODAWCY
Przyjrzeć się wewnętrznej marce pracodawcy – to pierwszy 

ruch, który powinniśmy wykonać, zanim w ogóle zaczniemy realizo-
wać pomysł. Jaki jest wizerunek pracodawcy? Na co zwracają uwagę 
kandydaci? Co jest ważne dla pracowników? 

Dobrze jest zbadać, na ile nasi pracownicy są skłonni nas polecać 
swoim znajomym i na podstawie takiego badania wdrożyć potrzebne 
zmiany. Przypadki firm, które z poleceń pracowniczych zapełniają 
nawet 40-50% wakatów oraz takie, gdzie procent poleceń pracowni-
czych – pomimo programu – jest znikomy.

Ani atrakcyjne nagrody, ani sztab specjalistów odpowiedzialnych 
za organizację programu nie pomogą, jeśli pracownicy nie będą się 
dobrze czuć w firmie. To oni są najlepszymi ambasadorami marki. 
Zmiana rynku pracodawcy na rynek pracownika sprawia, że coraz czę-
ściej pracownik wybiera nawet gorzej płatną pracę tylko dlatego, że 
poleca mu ją przyjaciel lub zaufany znajomy. Dlaczego? Takie nasta-
wienie towarzyszy zwłaszcza kandydatom z pokolenia Y. Nie chcą oni 
wiązać przyszłości z firmą, która nie potrafi zaoferować angażującego 
i przyjaznego środowiska pracy. 

2  GRUPA DOCELOWA 
 Warto odpowiedzieć sobie na pytania: do kogo chcemy 

dotrzeć? Na czyich poleceniach nam nam najbardziej zależy? 
Rekomendowanych aplikacji może spływać wiele, ale liczba nieko-
niecznie stanowi o efektywności. 

3 STRATEGIA I JASNO WYZNACZONE CELE
Jeśli już znamy naszą grupę docelową, to powinniśmy ustalić 

plan działania. Ważne, aby wyznaczyć krótko i długofalowe cele, 
które chcemy osiągnąć. Potrzebna będzie strategia, uwzględniająca 
m.in. wybór nagród za rekomendacje, a także kampanię promocyj-

ną, działania komunikacyjne, pomysły na angażowanie pracowni-
ków i konkretne akcje, ewaluację programu i monitorowanie jego 
efektywności oraz ewentualną korektę. 

4 KOMUNIKACJA
Aby program przynosił efekty, niezbędna jest przejrzysta komu-

nikacja wewnątrz firmy oraz jasno wyznaczone zasady. 
„Pracownicy muszą czuć ideę. Wiedzieć, że, owszem, w ramach 

polecenia czeka na nich właściwa gratyfikacja, ale jeszcze większe 
znaczenie powinno mieć dla nich to, że pomagają budować jeden, 
zgrany zespół” – uważa Małgorzata Skibowska, specjalista ds. komuni-
kacji marketingowej w firmie ISOLUTION. 

Należy zastanowić się nad doborem kanałów komunikacji. Ważne, 
aby pracownicy czuli się zauważani i byli na bieżąco informowa-
ni. Kontakt e-mailowy czy publikacje w intranecie to podstawa. 
Przykładowo, w Grupie Pracuj wykorzystywany jest także system 
komunikacji wewnętrznej emplo. W jednej z grup dyskusyjnych za-
mieszczane są aktualne dane o prowadzonych w firmie procesach re-
krutacyjnych. Każdy pracownik ma więc dostęp do wiedzy, a poprzez 
system eRecruiter może wysłać rekomendację swojego znajomego. 
Jeśli nie korzystamy z systemu ATS, dobrze jest stworzyć w jednym 
miejscu „bazę”, w której będziemy gromadzić nadesłane aplikacje. 
Należy uważać, żeby nie zagubiło się żadne CV, gdyż to zniechęci 
pracowników do dalszej współpracy. „Warto w Exelu przechowywać 
informacje kto, kiedy i na jakie stanowisko aplikował. Jak potoczyły 
się jego losy, w jakich etapach brał udział, czy podziękowaliśmy mu 
za udział w rekrutacji. Kto go rekomendował itp.” – radzi Konstancja 
Zyzik. „Do wszystkich też zawsze wysyłamy informację zwrotną: 
zarówno do rekomendującego, jak i rekomendowanego. Pracownicy 
powinni czuć się zaopiekowani”. 

Zdaniem Małgorzaty Skibowskiej, warto informować o programie 
rekomendacji również podczas onboardingu, bo im szybciej „zara-
zimy” nowych pracowników inicjatywą, tym łatwiej będzie później 
dotrzeć z komunikatami.

5 NAGRODY I AKTYWIZOWANIE PRACOWNIKÓW
Wysokość nagrody często wiąże się z rangą rekrutowanego 

stanowiska i stopniem trudności w dotarciu do kandydatów (np. 
stanowiska menedżerskie, w branży IT itp.) Im wyższe stanowisko, 
im więcej wysiłku wymaga pozyskanie nowego pracownika, tym na-
groda pieniężna wyższa. „Zwykle jest to kilka tysięcy złotych” – mówi 
Konstancja Zyzik. Premia trafia jednak tylko do tego pracownika, któ-
rego znajomy został zatrudniony i sprawdził się po trzymiesięcznym 
okresie próbnym. Sama rekomendacja nie jest nagradzana. 

 „Nie możemy zapomnieć o byciu konsekwentnym. Nawet jednora-
zowe, nieumyślne ‘przegapienie premii’ za polecenie dla pracownika 
może mieć bardzo negatywny wpływ na efektywność całego progra-
mu” – przestrzega Małgorzata Skibowska, tłumacząc, że pracownicy 
mogą poczuć się oszukani, stracić zaufanie do inicjatywy i zapał do 
wspólnego działania. 

Aby zwiększyć efektywność programu, warto też aktywizować 
personel. Nie tylko kusić nagrodami, ale też udowadniać, że takie 
inicjatywy mają sens. Pokażmy więc, że system naprawdę działa. 
Niech pracownicy zobaczą, co się dzieje z nadsyłanymi przez nich 
aplikacjami i ile nowych osób udało się zatrudnić z polecenia. Na 
tym polegała m.in. akcja w Grupie Pracuj „Tajny agent rekrutacji”. 
Pracownicy na zdjęciach mogli zobaczyć swoich sąsiadów, kolegów 
zza biurka czy współpracowników z innych działów, których kiedyś 
zarekomendowali do procesu rekrutacji. W planach są także wywiady 
z takimi osobami, zamieszczane na platformie emplo. Rekruterzy 
Pracuj.pl przygotowali też krzyżówki i quizy rekrutacyjne. Warto 
szukać ciekawych sposobów na przyciągnięcie uwagi i zwiększenie 
zaangażowania. Będzie to miało realne przełożenie na efektywność 
programu poleceń. 
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Temat pokoleń jest fascynujący. O ile orga-
nizacje podchodzą do niego świadomie, 
niesie ze sobą znacznie więcej możliwości, 
niż zagrożeń. Michał Zaborek, wiceprezes 
zarządu House of Skills, firmy specjalizującej 
się m. in. w budowie efektywnych zespo-
łów, w rozmowie z Igą Pazio o świecie wie-
lopokoleniowych zespołów oraz wyzwań 
jakie ze sobą niosą.

Michał Zaborek

Wiceprezes zarządu House of Skills. Odpowiada za re-
alizację strategii biznesowej firmy, kreowanie i wdraża-
nie nowych rozwiązań rozwojowych i szkoleniowych, 
współpracę z partnerami międzynarodowymi oraz 
rekrutację. Ma trzynastoletnie doświadczenie w bran-
ży HR, z House of Skills związany od 10 lat. Prowadzi 
bloga www.HRmaznaczenie.pl, jest współautorem 
książki „Zespoły po polsku”.

Jeden zespół, 
wiele generacji 

Iga Pazio: Zespół wielopokoleniowy, czyli taki, w którym 
pracują obok siebie przedstawiciele wielu pokoleń?
Michał Zaborek: Tak. Mają różne doświadczenia, wychowywali się 
i kształtowali w odmiennych warunkach politycznych, gospodarczych 
i technologicznych. Mają zatem bardzo różne bagaże doświadczeń 
i oczekiwania – nie tylko wobec pracy, ale od życia w ogóle. 
I.P.: Jeśli się nie mylę pie rwszy raz w historii, w firmach 
pracują równocześnie przedstawiciele aż 4 pokoleń. To spore 
wyzwanie dla organizacji?
M.Z.: Odpowiedzi na pytanie, dlaczego jest to temat istotny, należy 
szukać w liczbach. Spójrzmy na aktualne dane GUS. W 2015 roku struk-
tura osób pracujących w Polsce składała się w 27,5% z Baby Boomersów, 
w 38,7% z przedstawicieli pokolenia X, a w 33,4% z pokolenia Y. Zetki, 
czyli urodzeni po 1995 roku stanowiły tylko 0,4%. Oznacza to, że trzy 
pokolenia wspomniane jako pierwsze, stanowią po około jednej trzeciej 
ogółu pracujących – i pracują dzisiaj ręka w rękę. Z czasem ten układ sił 
będzie się zmieniać. Szacuje się, że za około 10 lat pokolenie Y będzie 
stanowić ok. 75% wszystkich pracowników.
I.P.: Z jednej strony możemy mówić o równowadze sił, z dru-
giej oczekiwania pracowników w zależności od pokoleń, które 
bywają przeciwstawne. Czy to dlatego wielopokoleniowymi 
zespołami zarządza się tak trudno?
M.Z.: Oczekiwania są nie tyle przeciwstawne, co po prostu różne. 
Weźmy choćby lojalność. Starsze pokolenia rozumiały ją jako poświę-
cenie się pracy w tylko jednej 
firmie. Dla Y-greków i Zetek to 
oddanie 100% swojej energii 
i zaangażowania firmie tu 
i teraz, w momencie gdy w niej 
są, dla niej pracują. Y-greki, 
jeszcze bardziej Zetki, są otwarci 
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i oczekują możliwości współdziałania z wieloma podmiotami, nawet 
gdy u jednego z nich mają etat. 

I.P.: Czy wyzwanie nie wynika też z faktu, że w zależności od 
generacji ludzie nie tylko inaczej pracują, ale w ogóle inaczej 
definiują rozdział życia zawodowego i prywatnego?
M.Z.: Dla Baby Boomersów istniała wyraźna linia: teraz jestem w pra-
cy, na 100%, a potem jestem w domu, też na 100%. Oba te światy 
rzadko się przenikały. Generacja X to dążenie do work-life balance. 
U Y-greków czas zawodowy i prywatny przenikają się. Za zupełnie 
normalne uważają oni realizowanie swoich prywatnych zadań w cza-
sie pracy oraz realizowanie zadań firmowych w czasie prywatnym 
– popołudniami, po nocach, w weekendy. Wszystko staje się płynne. 
Potwierdzają to badania przeprowadzone przez The Ken Blanchard 
Companies, z roku 2015, z których wynika, że 63% respondentów 
uważa koncept pracy od 9 do 17 za przestarzały.
I.P.: Tak różne podejścia niosą wiele wyzwań dla pracodaw-
ców i menedżerów.
M.Z.: Oto prosty przykład. Menedżer zleca swojemu zespołowi do 
wykonania w określonym terminie zadanie. Co może się wydarzyć, 
jeśli zabiorą się za nie trzy osoby z różnych pokoleń? Jeden, by 
wykonać je dobrze zostanie w pracy po godzinach, inny (bo pędzi 
na jogę) wyjdzie punktualnie o 16.00 z biura, a trzeci w ogóle nie 
przyjdzie do biura, aby móc maksymalnie skon-
centrować się w domu nad owym zadaniem. 
Jak takim zespołem zarządzać i zachęcić do 
współpracy? Znamienne są tu różne definicje 
roli pracy w życiu, które przytacza raport ONZ 
Overcoming Generational Gap: Baby Boomersi 
żyją, aby pracować, X – pracują, aby żyć, a Y – pra-
cują po swojemu, szukają w pracy sensu i przede 
wszystkim koncentrują się na budowaniu swojej 
kariery i marki, niezależnie od pracodawcy, czy 
też równolegle do niego. Są też oczywiście 
elementy, które łączą te grupy – np. żadna 
z nich nie lubi mikrozarządzania i nadmier-
nej kontroli ze strony szefa i organizacji. 
I.P.: Czy menedżer może się w ogóle 
w tym odnaleźć?
M.Z.: W takiej sytuacji, jego głównym 
celem powinno być stworzenie neutral-
nie wiekowego miejsca pracy. Takiego, 
które umożliwi rozwinięcie potencjału 
wszystkich członków zespołu i poszerze-
nie ich kompetencji – tak długo, jak długo 
zdecydują się współpracować z firmą. 
I.P.: To wymaga pewnie sporej świadomo-
ści...
M.Z.: To prawda. Menedżer w pierwszej kolejności 
powinien rozumieć kogo ma na pokładzie – nie tylko 
jeśli chodzi o strukturę pokoleń, ale konkretnych 
ludzi. Zawsze należy patrzeć na zespół, jego indywi-
dualną kompozycję i ludzi w nim pracujących. 
I.P.: Czy niezależnie od firmy, zespołu, jego spe-
cyfiki można wyciągnąć jakieś wspólne wnioski?
M.Z.: Należy unikać stereotypów. Z jednej strony me-

nedżer powinien zdawać sobie sprawę ze wszystkich różnic, które 
niosą ze sobą poszczególne pokolenia, ale z drugiej, nie traktować 
ich dosłownie. Najważniejsze, by wiedział, co motywuje jego ludzi, 
jaki styl komunikacji jest dla nich efektywny, jak się uczą. Pracując 
nad efektywnością zespołów wielopokoleniowych niejednokrotnie 
widzimy, że u przedstawicieli generacji X znajdziemy zachowa-
nia i oczekiwania typowe dla innych generacji – i jest to zupełnie 
normalnie. Przestrzegam przed wrzucaniem wszystkich do jednej 
szuflady. Kluczowa jest tu elastyczność w dobieraniu adekwatnych 
stylów przywództwa, motywowania, rozwoju. Elastyczność, która 
jest pochodną zgody na różne style funkcjonowania, w obrębie tego 
samego zespołu. 
I.P.: Co jest najtrudniejsze w zarządzaniu zespołem wielopo-
koleniowym z punktu widzenia zespołu HR?
M.Z.: Myślę, że jest to dopasowanie systemów HR-owych, funkcjonują-
cych w organizacji, do potrzeb i stylu funkcjonowania różnych pokoleń. 
Sedno sprawy tkwi w rozwoju umiejętności, które pozwolą menedżero-
wi skutecznie poprowadzić spotkanie podsumowujące, sesję infor-
macji zwrotnej, czy rozmowy o karierze w zależności od rozmówcy. 
Oczekiwania poszczególnych generacji są tu diametralnie różne. 

I.P.: Dobry HR-owiec ma uczyć menedżera jak rozmawiać ze 
swoim wielopokoleniowym zespołem?
M.Z.: Nie tyle uczyć, co dać adekwatne narzędzia i możliwości 
rozwojowe – na rynku mamy dostępnych szereg programów szko-

leniowych, dobrze dopasowanych do polskich 
realiów. Menedżerowie z pokolenia X po-

winni nauczyć się komunikować ze swoim 
zespołem Y-greków i Zetek. Potrzeba tu 
od menedżera sporo umiejętności – ram 

do ich rozwinięcia powinien dostarczyć 
właśnie świadomy dział HR.
I.P.: Jak jeszcze zespoły HR mogą wspie-
rać menedżerów liniowych?

M.Z.: Przestrzeń do działania jest ogromna. 
Zespół HR może m.in. stworzyć ramy 

dotyczące elastyczności sposobu 
pracy i zasad work-life balance. Mam 
na myśli choćby jasny stosunek do 
odbierania telefonów czy pisania 
e-maili wieczorami i w weekendy. 
Integrację przedstawicieli różnych 
pokoleń będą wspierać wewnątrz-
firmowe społeczności np. rodziców 
czy biegaczy. Mosty pomiędzy 

pokoleniami pomogą zbudować pro-
gramy mentoringowe i coachingowe. 

Zespół HR powinien jednak uważać 
na koncentrację li tylko na najmłodszych 

pokoleniach. Stereotypowo, zarządzanie po-
koleniami kojarzy się efektywnym zarządzaniem 

Y-grekami (i wkróce Zetkami). Niesłusznie. Przy 
takim podejściu, starsze pokolenia mogą czuć 
się zwyczajnie zaniedbane. Pamiętajmy, że mają 
one ogromne pokłady wiedzy i umiejętności 
do zagospodarowania i przekazania młodszym 

pracownikom. 
I.P.: Dziękuję za rozmowę.  

Baby Boomersi żyją, aby pracować, X – pracują, 
aby żyć, a Y – pracują po swojemu, szukają w pracy 

sensu i przede wszystkim koncentrują się 
na budowaniu swojej kariery i marki, niezależnie 

od pracodawcy, czy też równolegle do niego.

Uważajmy na koncentrację li tylko na 
najmłodszych pokoleniach. Stereotypowo, 

zarządzanie pokoleniami kojarzy się efektywnym 
zarządzaniem Y-grekami. Niesłusznie.
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Temat Customer Experience Management, 
czyli zarządzania doświadczeniami klienta, 
przyciąga uwagę. Coraz więcej managerów 
zastanawia się, jak ulepszyć procesy i od 
czego zacząć zmiany w swojej organizacji, 
aby CEM stał się integralną częścią jej DNA. 
Dlaczego tak się dzieje?

Prokliencka postawa wzniosła na wyżyny nie tylko firmy z sektora 
usług (jak Virgin czy KLM), odświeżyła wizerunek PKN ORLEN, ale rów-
nież stała się głównym wyróżnikiem sklepów marki IKEA. Liczne przy-
kłady sukcesu idei CEM nieustannie dowodzą, że klient powinien być 
w centrum wszystkich naszych działań. Jak jednak sprawić, aby nowa 

strategia była trwałym fundamentem, a nie domkiem z kart? Budując 
przewagę konkurencyjną biznesu, powinniśmy przede wszystkim 
zadbać o naszych pracowników. To właśnie oni – poprzez kontakt 
z klientem – bezpośrednio wpływają na doświadczenia tego ostatnie-
go. Zadowolony pracownik może bardzo szybko stać się najlepszym 
ambasadorem marki. Być może to jednocześnie osoba, która kupuje 
produkty naszej firmy i poleca je znajomym? Dlatego wierzymy, że 
aby móc mówić o biznesie skoncentrowanym na pozytywnych do-
świadczeniach klienta, trzeba zacząć od doświadczeń pracowników. 
Nie wiecie jak to zrobić? Skorzystajcie z naszych inspiracji! 

Wybory ambasadorów wartości firmowych
Wartości firmowe to przykład inicjatywy, która nie tylko wspiera 
kulturę organizacyjną, ale również tworzy swoisty fundament firmy. 
Ważne jest, aby wartości, które zostaną przez firmę powołane, były ży-
wym organizmem, z którym utożsamia się każdy pracownik. W Grupie 
Pracuj podstawią większości procesów są właśnie wartości. Zgodnie 

Emilia Dąbrowska

Customer Experience Specialist w Grupie Pracuj. 
Sportsmenka, która po zakończeniu sportowej kariery 

rozpoczęła drogę do mistrzostwa w dziedzinie Customer 
Experience Management. Z Grupą Pracuj związana od 

2013 roku. W swojej codziennej pracy dba o jak najlepsze 
doświadczenia klientów i tworzy nowe, nieszablonowe 

akcje. Nieustannie zdobywa wiedzę z obszaru CX, a także 
dba o budowanie wizerunku Pracuj.pl jako inspirującego 

i godnego zaufania partnera rekrutacji. 

Kamila Urbaniak

Customer Experience Junior Specialist w Grupie 
Pracuj. Entuzjastka wszystkiego, co kreatywne, 
nieustannie poszukująca nowych rozwiązań 
i inspiracji. W życiu zawodowym nic, co nowe 
nie jest jej obce, szczególnie w obszarze 
mediów społecznościowych. Obecnie związana 
z Grupą Pracuj, gdzie specjalizuje  się w obszarze 
budowania kultury klientocentrycznej. 
Po godzinach fanka włoskiego „dolce vita”.

Czy Twoja organizacja ma 

CEM w DNA?
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z nimi firma rekrutuje, szkoli, ocenia, ale i zwalnia pracowników; 
powinny być również spisane na firmowej stronie i głośno i często 
powtarzane w komunikacji wewnętrznej. 

Wybory Superbohaterów to inicjatywa, w ramach której raz w roku 
nagradza się ambasadorów 5 wartości firmowych. Co bardzo ważne, 
o wyborze najlepszych decydują tylko pracownicy, kadra zarządzająca 
nie ma żadnego wpływu na decyzję. Ambasadorzy to osoby, które nie 
tylko otrzymują nagrodę, ale także przez cały rok są promowane oraz 
angażowane w różnego rodzaju akcje pracownicze. Każdy ambasador 
posiada także specjalny pokrowiec na krzesło, który wskazuje, że 
w tym miejscu siedzi ktoś wyjątkowy.

Innowacje czekają w Twoim open-space
Ilu pracowników na pokładzie, tyle i fantastycznych pomysłów w ich 
głowach. Stwórz projekt, w którym pracownicy będą czuli, że mają re-
alny wpływ na to, co dzieje się w firmie. Daj im przestrzeń do wykaza-
nia się, do bycia kreatywnym, a pomysły na nowe inicjatywy i uspraw-
niania przyjdą szybciej niż myślisz. Innowacje nie są wymyślane tylko 
przez prezesów i dyrektorów, innowacje powstają przede wszystkim 
w odpowiedzi na problemy, z jakimi borykamy się każdego dnia. Kto 
widzi najwięcej takich problemów na styku klienta z marką? 
Odpowiedź brzmi: szeregowi pracownicy, którzy każdego dnia 
obsługują klientów, systemy czy korzystają z wewnątrzfirmowej 
infrastruktury. 

Grupa Pracuj organizuje cyklicznie konkurs pt. 
Główka pracuje, w którym szuka innowacyjnych, 
efektywnych pomysłów, mogących przyczynić się 
do rozwiązania wybranych problemów. Pierwszym 
etapem konkursu jest zawsze duża dawka inspiracji 
i promocja wydarzenia. Udowadniamy pracownikom, że w każdym 
drzemie potencjał i nawet najdziwniejszy pomysł może okazać 
się tym przełomowym. W kolejnym etapie „główka pracow-
ników” zaczyna pracować, a my wyłaniamy i nagradzamy 
zwycięzców i wdrażamy wymyślone przez nich uprawniania. 

Zintegrowani pracownicy 
czyli wartość ekstra dodana 
w każdej firmie
Szukacie projektu, który na długo zintegrowałby 
pracowników? Postawcie na sport. Nie od dziś 
wiadomo, że sport i wspólny wysiłek łączy ludzi. 
Zapewnij swoim pracownikom dobrą zabawę, lepszą 
jakość życia, poprawę ich kondycji zdrowotnej, 
a firmie większą produktywność oraz przywiązanie 
ze strony pracownika. I uwaga, nie chodzi tu tylko 
o benefit w postaci karty Multisport. W Grupie 
Pracuj mamy inicjatywę, która dofinansowuje 
pracownikom wspólne uprawianie sportu, 
wynajem obiektów sportowych, treningi per-
sonalne czy udział w zawodach. Jedyną zasadą 
jest trenowanie w grupie. Program cieszy się 
ogromną popularnością, a pracownicy uprawiają już 
chyba wszystkie możliwe dyscypliny sportu – triathlon, 
crossfit, wspinaczkę górską, jazdę konną, trening na 
trampolinach, kolarstwo, jogging, squash, jogę, piłkę 
nożną, siatkówkę i wiele innych. 

Podziel się firmowym know-how
Struktury organizacji pełne są ekspertów, doskonalących umiejętności 
w różnych obszarach biznesu. Wielu z nich bardzo chętnie dzieli się 
posiadaną wiedzą z koleżankami i kolegami z pracy, dlatego warto 
wykorzystać ten potencjał. W Grupie Pracuj poszliśmy o krok dalej. 
Na początku tego roku powołaliśmy inicjatywę – Pracuj na tak, która 

powoli staje się platformą wymiany wiedzy, nie tylko pomiędzy na-
szymi pracownikami. Projekt ten ma na celu pokazanie Grupy Pracuj 
od kuchni. Podczas otwartych spotkań, na które zapraszamy klientów, 
opowiadamy o kulturze organizacji, wartościach firmowych oraz 
projektach zrealizowanych z efektem w@w. 

Doceń najlepszych
Dbanie o potrzeby klienta i pozytywne doświadczenia z marką to 
trzon każdego biznesu. Dlatego, aby zapewnić firmom stabilny roz-

wój, należy nieustannie motywować pracowników i nagradzać 
ich za swoją codzienną pracę. Jak to zrobić? Na morale zespołów 
bardzo dobrze wpływają konkursy pracownicze. Szczególnie 

doceniają je osoby pracujące w działach takich 
jak sprzedaż czy obsługa klienta. W przypadku 
sprzedaży konkursy zazwyczaj koncentrują się 
na wyniku finansowym, a w przypadku działu 
obsługi klienta? Obecnie mamy wiele narzędzi, 
które pozwalają mierzyć tak zwane umiejętności 

miękkie. W Grupie Pracuj nieprzerwanie monitorujemy poziom 
satysfakcji klientów dzięki badaniu NPS Transakcyjny. Dlatego 

postanowiliśmy stworzyć konkurs dla najlepszych konsultan-
tów z działu obsługi klienta – NPS HERO. Zasady są proste. 

Walcz o satysfakcję klienta i zgarniaj nagrody. Konsultanci 
osiągający najwyższe wyniki otrzymują punkty, które 
mogą wymieniać na nagrody rzeczowe oraz zyskać 
miejsce na „ścianie sławy”.

Budżet szkoleniowy 
w rękach pracownika
Dla wielu pracowników bardzo ważny jest ich 
osobisty rozwój. Coraz więcej osób oprócz pensji 

podstawowej zwraca uwagę na dodatkowe benefity 
(np. budżet szkoleniowy). Oprócz dofinansowania 
do nauki języków obcych coraz popularniejsze staje 
się fundowanie pracownikom szkoleń, konferencji 

i warsztatów podnoszących kwalifikacje zawodo-
we. W Grupie Pracuj każdy pracownik ma jasno 
określony, osobisty budżet szkoleniowy i samo-

dzielnie decyduje na co chce go wydać. To pozwala 
śledzić nowe trendy biznesowe i wnosić wiedzę do 

organizacji.
To, jak klient postrzega świat, zależy od tego jak pra-
cownik postrzega Twoją firmę. Każdy rekruter chciałby 

zatrudniać tylko bardzo zaangażowanych i oddanych 
pracowników. To jednak rzadkość. Należy pamiętać, że 

ambasadorów się nie zatrudnia, ambasadorów można wykreować. 
Stwórz kulturę organizacyjną i atmosferę pracy, w której pracownicy 
będą czuli, że to, co robią ma sens, a ich praca realnie przekłada się na 
biznes. Zadbaj o pracownika tak, jakbyś chciał, aby zadbali o Ciebie. 
Angażuj ich w różne projekty. Działaj na różnych obszarach, tak, aby 
jak najwięcej pracowników przywiązało swe serce do firmy i ludzi 
z którymi pracują. Jeżeli pracownik będzie czuł się wyjątkowo, w ten 
sam sposób poczuje się również klient. 

KATE ZABRISKIE

To, jak klient postrzega świat 
– to Twoja rzeczywistość  
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Nie, w tym artykule nie będziemy mówić 
o WIELKICH KAMPANIACH REKLAMOWYCH. 
Duże budżety na promocję nie zawsze są 
zresztą gwarantem osiągnięcia zamierzone-
go „hałasu” wokół marki pracodawcy. Bywa 
też, że szum wcale nie przekłada się na 
upragniony rezultat biznesowy – wiele bo-
wiem zależy od współpracy z agencją, czy 
jako organizacja mamy sprecyzowany cel 
mierzalny i czy wszyscy się z nim zgadzają 
(czyli np. liczba kandydatów, jaką zatrud-
nimy podczas trwania kampanii), a przede 
wszystkim, czy komunikat do wymaganej 
grupy kandydatów wychodzi poza przyjęte 
ramy i konwenanse.

Co zatem robić w sytuacji, gdy kosmicznych budżetów nie ma, 
super kreatywnych agencji też nie, a oczekiwania dyrektora ds. per-
sonalnych są i… cały czas rosną? W pierwszej kolejności pomyśl, 
jakie narzędzia znasz i możesz skorzystać już teraz.

Tymczasem w social mediach…
Trend bycia cały czas online – w social media, na zakładkach karier, 
Instagramie i Snapchacie – przestał być trendem. To codzienność. 
Pracodawca, niczym blogerka modowa, powinien być w każdym 
kanale komunikacji, śledzić trendy, „stylizować się” na super nowo-
czesną i kochającą życie organizację. Ta musi pokazywać, co ma 
najcenniejszego, czyli kulturę – zdjęcia, filmy, snapy, uśmiechniętych 
ludzi. Ważne, aby było to prawdziwe, a nie wymuszone działanie na 
pracownikach. 

Katarzyna Matusiak

Obecnie odpowiada za kampanie sprzedażowe 
i komunikację produktów Pracuj.pl na rynek B2B.

Jak dać 
poznać się tym, 
którzy Ciebie nie szukają?

CZEGO POTRZEBUJESZ, ŻEBY ZACZĄĆ? Ludzkiej energii i spon-
tanicznego zaangażowania współpracowników .

Facebook to narzędzie oczywiste. Jeśli masz w swoim kręgu osobę, 
która zna je dokładnie, na pewno wskaże Ci podstawowe opcje, które 
możesz wykorzystać do promocji Twojej marki pracodawcy: 
   zakładkę z ofertami pracy na profilu firmy, 
   share’owanie ogłoszeń pracy na swoim profilu i na profilach innych 

pracowników, 
   przygotowanie i obsługę kampanii rekrutacyjnych, targetowanych 

do konkretnej grupy użytkowników/kandydatów. 

By zmotywować pracowników do aktywnego dzielenia się 
ofertami pracy wśród ich znajomych na Facebooku, warto jest ich 
zaangażować w konkurs z nagrodą. Pozwoli nam to zmniejszyć ryzyko 
nietrafionego zatrudnienia oraz jest szansą na obniżenie kosztów 
rekrutacji. 

CO MUSISZ MIEĆ? Oryginalny pomysł (kreację i hasło), żeby pra-
cownicy chcieli umieszczać Twoją treść ogłoszenia o pracę na 
swoim wallu. 

Po prostu wyszukuj
Społeczność biznesowa to dobrego miejsce (np. LinkedIn, o którym 
myślimy w pierwszej kolejności) na poszukiwanie najbardziej wyspe-
cjalizowanych profesjonalistów, o konkretnych, a czasem bardzo uni-
kalnych umiejętnościach. W końcu ta sieć obejmuje cały świat! Skoro 
wiesz, kogo szukasz, potrafisz precyzyjnie wymienić kompetencje 
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pracownika, jakich potrzebuje Twoja firma, warto wyszukać i spróbo-
wać, czy potencjalny kandydat będzie chciał poznać ofertę. 

JEDEN WARUNEK – musisz być dobrze przygotowany do takiej 
rozmowy, umiejętności headhunterskie mile widziane ;).

Automatyczne rekomendowanie 
kandydatów, czyli zaufaj technologii
Pracuj Select to pierwsze w Polsce narzędzie automatycznego 
dopasowywania i rekomendowania kandydatów do opublikowanego 
ogłoszenia w serwisie Pracuj.pl. Rekomendacje oparte są o techno-
logię Pracuj Select, dzięki której użytkownik, 
mający uzupełniony profil na Pracuj.pl, jest 
dopasowywany do najbardziej odpowiednich 
ogłoszeń w serwisie. 

Narzędzie wychodzi poza granice tradycyj-
nych rekrutacji i wzmacnia działanie ogłoszenia, 
które jest opublikowane w serwisie. Pozwala 
na dotarcie do dodatkowej liczby kandydatów 
i jeśli jesteś kimś szczególnie zainteresowany, 
wysyłasz do niego „zaczepkę” w formie stałej 
wiadomości Pracuj Select. Jeśli ten kandydat 
chce otrzymać od Ciebie ofertę pracy, odpo-
wiada na Twoją zaczepkę, a Ty dowiadujesz się 
o tym w Strefie Pracuj. Jedyne, co musisz mieć, 
by rekomendacje zadziałały, to ogłoszenie 
w serwisie Pracuj.pl. Czy da się prościej? 

WARUNEK? Opublikowane ogłosze-
nie na Pracuj.pl. 

Candidate Hacking
Znasz pojęcie Growth Hacking? Ukute kilka lat temu okre-
ślenie na niestandardowe działanie marketingowe, które 
ma na celu skuteczne osiąganie założonych wyników 
i mierników. Opiera się na nieszablonowym działaniu, 
a dosłownie na eksperymentowaniu i testowaniu 
efektywności różnych narzędzi. W skrócie: „nieważne 
jak, byleby przynosiło efekty”. Jeśli Twoim celem jest 
zwiększenie zasięgu marki pracodawcy wśród kan-
dydatów lub zatrudnienie 15 pracowników w cią-
gu kwartału, wykorzystaj wszystkie dostępne 
techniki marketingowe w najmniej oczywisty 
i najmniej szablonowy sposób. W głowie masz 
tylko swój cel – osiągnąć wynik. 

CO JEST NIEZBĘDNE? Znajomość technik marketingowych, 
pomysłowość i ciągłe szukanie sposobu.

Wykorzystuj systemy i usługi firmy 
do poszukiwania pracowników
DropBox słynie ze stosowania prostych rozwiązań, które bezpośred-
nio rozwijają tę platformę, jako funkcjonalność biznesową. Poleciłeś 
DropBox znajomym? Otrzymujesz xxx darmowej przestrzeni w swojej 
chmurze. Teraz poszli o krok dalej – wykorzystali miejsce, z którym 
styka się kilkaset tysięcy użytkowników dziennie, na informację „poleć 
nam osobę, którą znasz, na naszego pracownika”. 

WSKAZÓWKA: Jeśli Twoja firma działa online, swój cel 
rekrutacyjny zakomunikuj na stronie głównej.

Zatrudnianie za wyzwanie
Na oryginalność zdobyła się firma GraftCode, która zaangażowała 
potencjalnych kandydatów w zabawę – pokój łamigłówek Hack Room 
(w dużych miastach znane ogólnie jako tzw. escape roomy), gdzie za 
przejście etapu i rozwiązanie zagadki logicznej, uczestnicy byli zapra-
szani od razu do drugiego etapu rekrutacji. Jak się można domyślać, 
cała akcja była dedykowana osobom z talentem informatycznym, które 
rozwiązując zagadkę, dostawały informację, że przeszły pierwszy etap 
rekrutacji. 

CZEGO POTRZEBUJESZ? Poznaj dobrze profil kandydatów, 
jakich poszukujesz. Wyjdź poza utarte schematy oraz dostarczaj 
frajdy kandydatom, którzy zetkną się z Twoją marką.

Strefa Pracuj www.strefa.pracuj.pl 
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Pani z polecenia?
Polecenia, rekomendacje, systemy referali… Znamy je i lubimy. Jeszcze 
niedawno oparte na spontanicznym polecaniu znajomych jako 
kandydatów do pracy poprzez przesłanie CV do rekrutera. Obecnie 
programy referali stają się jednym z ważniejszych źródeł pozyskiwania 
kandydatów. Jeśli mamy precyzyjnie opracowany program poleceń, 
wystarczy już tylko mocno go wypromować! Co powinniśmy osiągnąć? 
Zwiększenie liczby polecanych kandydatów do naszej firmy = zwięk-
szenie liczby osób zatrudnianych z rekomendacji, zwiększenie świado-
mości i wiedzy u pracowników odnośnie zasad i korzyści płynących 
z polecania oraz budowanie wizerunku firmy jako pracodawcy, który ufa 
swoim pracownikom i prezentuje nowoczesne podejście do rekrutacji.

JAK WYPROMOWAĆ PROGRAM POLECEŃ? Zorganizuj sesję 
zdjęciową z pracownikami, którzy są „żywym dowodem” na 
skuteczność takiego programu, przeprowadź krótkie wywiady, 
komunikuj benefity, jakie otrzyma pracownik za poleconą osobę, 
która zostanie zatrudniona do firmy. 

Podobno najlepsze myśli przychodzą nam do głowy rano, podczas 
mycia zębów. Mam nadzieję, że po przeczytaniu tych kilku inspiracji, 
obudzisz się z głową pełną pomysłów. A gdy już je zrealizujesz, zgło-
sisz je w kolejnej edycji konkursu Pracuj.pl – HR Dream Team. Życzę 
odwagi w szukaniu inspiracji! 

Kradzież w autobusie
Wyjdźmy trochę poza granice Polski. Australijska firma Atlassian, by zdo-
być najlepszych informatyków, postawiła na masowy środek transportu 
– autobus. Jak go wykorzystali? Pojazd z napisem „Europe we’re coming 
to steal your geeks” wyruszył do Europy. Autobus podjeżdżał pod firmy 
z branży IT, które zatrudniają programistów Java. Zainteresowani mogli 
dowiedzieć się w autobusie co nieco o przedsięwzięciu lub... od razu 
odbyć rozmowę rekrutacyjną. Akcja okazała się strzałem w dziesiątkę. 
Firmie udało się zwerbować 15 specjalistów w ciągu 15 dni.

CZEGO POTRZEBUJESZ? Pomysł i odwaga .

Tajemnicza przesyłka
Firma Red5, producent gier komputerowych, postawiła na kosztowną 
i tajemniczą rekrutację. Do 100 najlepszych game developerów 
wysłała paczki z pudełkiem oklejonym screenami nieukończonej 
gry. W środku znajdowało się kolejne pudełko i kolejne – tak jak 
w matrioszce. W piątym opakowaniu informatycy znaleźli iPod i kod 
do strony WWW, gdzie sam prezes firmy opowiadał potencjalnym 
kandydatom o ofercie. Z całej setki adresatów paczki, tylko jeden nie 
odwiedził wskazanej strony internetowej.

CZEGO POTRZEBUJESZ? Zaskocz kandydatów. Jesteś w stanie 
powiedzieć co ich kręci i wywoła interakcje? To do dzieła! 
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Agnieszka Wójcik, 

Market Research Manager, Antal

Koszty i sposoby 
prowadzenia badań 
wizerunku pracodawcy

Co mówi się o firmie jako pracodawcy? 
Jaki ma potencjał zatrudnienia najlepszych 
pracowników? Jakie są silne, a jakie słabe 
strony marki? Czy podejmowane działania 
z zakresu employer branding są skuteczne? 
Skąd otoczenie zewnętrzne czerpie wiedzę 
o organizacji? Na te pytania i wiele innych 
odpowiedzi dostarczają badania wizerunku.

Wizerunek marki a badania
Na wizerunek marki pracodawcy składa się kilka kluczowych elemen-
tów. Przede wszystkim, aby mówić o wizerunku należy wiedzieć, czy 
firma jest znana potencjalnym pracownikom. Znajomość marki 
stanowi pierwszy warunek jej świadomego kształtowania. Warto 
sprawdzić, jaki procent grupy docelowej zna organizację. Idealny 
współczynnik jest wyższy niż 80% . Nie musi to oznaczać powszechnej 
znajomości społecznej brandu. Ważne, aby wybrana grupa np. w re-
gionie lub branży wiedziała o jej istnieniu i współczynnik znajomości 
marki powinien być określany w jej obrębie.
Kolejnym elementem określenia wizerunku marki pracodawcy jest 
jej postrzeganie na tle firm konkurencyjnych. Często popełnia-
nym błędem jest ocena organizacji bez grupy odniesienia. Przekaz 
„dobry pracodawca” nabiera zupełnie innego znaczenia w przypadku, 
kiedy firmy konkurencyjne cieszą się opinią „bardzo dobrego praco-
dawcy”. Nagle okazuje się, że mimo pozornie dobrej opinii potencjal-
ny pracownik na swojego pracodawcę wybiera konkurenta. 
Sama znajomość i postrzeganie marki to tylko preludium do najwięk-
szego wyzwania stojącego przed pracodawcami – kształtowania 
emocjonalnego stosunku do marki. Kluczowe jest czy pracodaw-
ca jest firmą marzeń, czy jedynie zadowalającą opcją? Czy potencjalni 
kandydaci chcą utożsamić się z organizacją i jej wartościami? W tym 
punkcie zbliżamy się również do określenia wartości marki praco-
dawcy. Jest to czynnik mierzalny i wyrażający się m.in. w średnim 
koszcie rekrutacji pracownika i może się wiązać ze znacznymi 
oszczędnościami dla firmy.

Warto podkreślić, że wizerunek nie jest wartością stałą. 
Zmienia się on w zależności od rozwoju polityki HR i employer bran-
dingowej, zmian personalnych. Oddziałują na niego również czynniki 
zewnętrzne: obecna sytuacja rynkowa, działania podejmowane (lub 
nie) przez konkurencję, wejście nowych pokoleń na rynek pracy. 
Dlatego ważne jest regularne monitorowanie jego odbioru.

Badania wizerunku marki pracodawcy pozwalają na ukazanie 
zgodności opinii potencjalnych pracowników z pożądaną kreacją wi-
zerunku przez organizację. Uzyskane informacje umożliwiają dobranie 
odpowiedniej strategii działania (lub korektę obecnej) i dostosowanie 
jej do aktualnych potrzeb i uwarunkowań rynkowych. Dlatego mó-
wiąc o celach badawczych najczęściej wyróżniamy dwa.

ARTYKUŁ SPONSOROWANY
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Wiedza i korzyści z badań wizerunkowych
Badania wizerunkowe pozwalają uzyskać odpowiedź na wiele 
nurtujących pracodawców kwestii. Wśród nich można wymienić 
następujące pytania: 
  Jaka jest świadomość marki pracodawcy wśród potencjalnych 

pracowników?
  Z czym marka się kojarzy (np. stabilizacja, innowacja, nowocze-

sność)?
  Jaka jest wiedza o pracodawcy? Czy pracownicy znają np. oferowa-

ne warunki pracy?
  Skąd czerpane są informacje na temat pracodawcy?
  Jak oceniana jest marka na tle konkurentów?
  Co odróżnia pracodawcę od konkurentów?
  Jak przyciągnąć pożądanych pracowników?
  Jakie są motywy i bariery skłaniające do rozważenia bądź odrzuce-

nia firmy jako potencjalnego pracodawcy?
  Czy obecny pracownik poleci pracodawcę znajomym?
  Na co zwracają uwagę potencjalni pracownicy?
  Jakie są silne i słabe strony marki pracodawcy?
  Czy dotychczasowe działania z zakresu employer branding były 

skuteczne?
Odpowiedzi na powyższe pytania pozwolą określić pozycję marki 

na tle konkurencji. Pomiar znajomości danej marki umożliwi także 
odnotowanie zmian w postrzeganiu pracodawcy na przestrzeni 
określonego czasu. Firma prowadząca badania wizerunku będzie 
wiedziała co i w jaki sposób się o niej mówi, dowie się jakie działania 
komunikacyjne przyniosły pożądane efekty, a jakie nie.

Sposoby i koszty badania 
wizerunku pracodawcy
Badania wizerunkowe można przeprowadzić na własną rękę, jak 
i skorzystać z pomocy profesjonalistów. Do najłatwiejszych sposobów 
należą proste lecz regularne pytania kierowane do najbliższe-
go otoczenia. Nawet znajomi będą w stanie przekazać nam cenne 
informacje o wizerunku firmy. Są to bardzo ważne dane, które można 
wykorzystać w strategii – ale pamiętając, że nie są one reprezenta-
tywne. Dobrym sposobem jest kontakt ze znajomymi rekruterami 
z profesjonalnej agencji. Mając do czynienia z setkami kandydatów 
z branży będą oni dobrym źródłem wiedzy o krążących o firmie 
opiniach. Należy jednak zwrócić uwagę, czy rekruter specjalizuje się 
w sektorze, do którego organizacja przynależy. Warto też regularnie 

monitorować rankingi pracodawców, np. „Najbardziej pożądani pra-
codawcy w opinii specjalistów i menedżerów” Antal. Nawet jeśli firma 
nie znajduje się na liście wyróżnionych, lektura pozwala zapoznać się 
z trendami rynkowymi i ustalić benchmark.
Na większą skalę prowadzone są badania jakościowe oraz ilościowe. 
Najbardziej popularne w przypadku badań wizerunku są badania 
ilościowe, ankietowe. Ceny takich badań wahają się od kilku do na-
wet kilkudziesięciu tysięcy złotych. Oferują je zarówno duże instytuty 
badawcze, jak i partnerzy wyspecjalizowani w danych segmentach 
rynkowych. Cena jest w większości uzależniona o wielkości próby 
i od tego, czy klient dysponuje własną bazą kontaktową, czy firma 
wykonująca badanie nią dysponuje, czy dopiero musi ją zbudować, 
a także po której stronie leży metodologia badania. Antal Market 
Research, funkcjonując w ramach agencji rekrutacyjnej, specjalizuje 
się w badaniach opinii specjalistów i menedżerów dysponując 
kontaktem do dziesiątek tysięcy potencjalnych pracowników tego 
szczebla. Specjaliści i menedżerowie z drugiej strony są grupą najbar-
dziej świadomą zawodowo, dzięki czemu ich opinie zwykle trafnie 
odzwierciedlają rzeczywistość. Jednocześnie są grupą pożądaną na 
rynku pracy, a ich preferencje są ważne dla pracodawców. Niezwykle 
istotna jest właściwa metodologia badania. Źle sformułowany 
kwestionariusz może przeinaczyć całkowicie odpowiedzi, a w efekcie 
wnioskowanie. Ideałem jest połączenie wysiłków metodologa znają-
cego rynek z przedstawicielem klienta znającego najlepiej cele stojące 
przed HR organizacji.
Ciekawym rozwiązaniem jest również jakościowe badanie 
wizerunku. Pozwala ustalić zestaw pojęć, którymi posługuje się 
potencjalny kandydat do opisu marki oraz inspiracje i nowe pomysły 
komunikacyjne. W ramach projektu badawczego stosowane są 
następujące metody:
  badanie grup fokusowych 
  wywiady pogłębione 
  analiza treści (np. w Internecie)

Ceny są tutaj niezwykle zróżnicowane. Zależą one w przypadku 
wywiadów od dostępności grupy docelowej, liczby badanych, 
zakresu merytorycznego badanych kwestii. Jednak podstawową 
analizę treści można przeprowadzić w granicach 5 000 zł, podobnie 
wywiady pogłębione. Grupy fokusowe są trudniejsze ze względu 
na konieczność zapewnienia odpowiednich warunków (np. lustro 
weneckie, profesjonalny sprzęt do nagrywania w sali), jak i niższą 
skłonność udziału respondentów w badaniu ze względu na mniejsze 
poczucie anonimowości. Z drugiej strony, szczególnie na etapie prac 
koncepcyjnych warto pokusić się o zastosowanie tej metody. 
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Obecne czasy dobrze definiuje akronim 
VUCA – volatility, uncertainty, complexity 
i ambiguity – określenie odnoszące się 
do zmienności, niepewności, złożoności 
i niejednoznaczności warunków 
i kontekstów biznesowych, w jakich 
funkcjonują organizacje. Rzeczywistość, 
w której rozwija się współczesne 
zarządzanie, nieobca również 
działom human resources.

 Jak 
w zegarku
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Niepewność czy zmienność to aspekty, które mają swoje 
odzwierciedlenie także w realiach zarządzania zasobami ludzkimi. 
Ich przełożenie na ten obszar wynika m.in. z faktu wejścia na rynek 
pracy Generacji Z, która dołączyła do Igreków. Obie te grupy cechują 
odmienne preferencje względem sposobu pracy, jak również inne 
oczekiwania wobec pracodawców. Możemy podejrzewać, że w przy-
szłości ich przedstawiciele będą również stosować różne modele za-
rządzania. Oznacza to więc konieczność zaadresowania potrzeb, jakie 
wynikają z tych zmian, zwłaszcza w kontekście procesów decyzyjnych 
i zarządzania informacją.

Właśnie te przemiany analizuje najnowszy raport „Łącząc fakty – po-
dejmowanie decyzji z myślą o przyszłości”, stworzony przez instytuty 
CIMA i AICPA. Wnioski, do których doszli przedstawiciele dwóch najwięk-
szych na świecie organizacji zrzeszających profesjonalistów z dziedziny 
finansów, mogą wywoływać zaniepokojenie. Jak bowiem wynika 
z rozmów przeprowadzonych z 300 managerami wyższego szczebla 
reprezentującymi czołowe organizacje z 16 krajów, znacząca większość 
tych firm podjęła w ciągu ostatnich trzech lat strategiczne decyzje opar-
te na zafałszowanych, niepełnych lub nieprawdziwych danych.

Remedium dla pracodawców
To alarmujące wyniki, które jednoznacznie świadczą o tym, że przebieg 
procesów decyzyjnych w firmach pozostawia wiele do życzenia. 
Co więcej, w obecnych czasach przeładowanie informacyjne nie 

zawsze pozwala odróżnić dane istotne od tych nieistotnych. To również 
może w dużym stopniu prowadzić do podejmowania nietrafionych 
decyzji. Aby temu zapobiec, należy położyć większy nacisk na specja-
lizację pracowników – ich ekspertyza w konkretnym obszarze biznesu 
stanowi klucz do prawidłowego zarządzania i przepływu informacji. 
W tym zadaniu nieocenioną rolę odgrywają działy HR.

Kiedyś mówiło się o ludziach renesansu – osobach, które posiadają 
szeroką wiedzę na każdy temat. Obawiam się, że obecnie jest to 
niemożliwe i wynika z prostego faktu: ogromnej ilości danych, które 
codziennie musimy przetwarzać, filtrować, weryfikować i wykorzysty-
wać do różnych celów. W takiej sytuacji pozostanie ekspertem w każ-
dej dziedzinie jest po prostu niewykonalne, a w osiągnięciu sukcesu 
na rynku pracy pomaga zdobycie konkretnej specjalizacji biznesowej. 

Niezawodny mechanizm
W całym tym procesie adaptowania się do dynamicznych zmian 
biznesowych kluczową rolę odgrywają specjaliści z obszaru human 
resources. To oni wiodą prym w procesie odkrywania talentów oraz 
dbają o to, aby właściwe osoby znajdowały się w strukturach firmy 
na właściwym miejscu. Ich bezpośredni kontakt z pracownikami oraz 
managerami pozwala na zbieranie niezbędnych insightów, dzięki 
którym możliwe jest świeże podejście do rozwiązywania problemów, 
z którymi aktualnie mierzy się organizacja. 

Kwestia zaufania
Tym bardziej powinniśmy postawić większy nacisk na zaufanie – 
element, który zdaniem managerów wyższego szczebla wymaga 
poprawy. Jeżeli nie jesteśmy specjalistami w danej dziedzinie, musimy 
zaufać wiedzy i doświadczeniu osób posiadających szersze know 
how od nas. Tu warto podkreślić szczególną rolę tzw. managerów 
pierwszej linii – kierowników pracujących w bezpośredni sposób 
z pracownikami operacyjnymi. Jeżeli potrafią odpowiednio zarządzać 
zespołem i obdarzyć zaufaniem podwładnych, przyczyniają się 
do budowania kultury organizacji opartej na zaufaniu. 

Dzięki ich wnikliwym obserwacjom i otwartej postawie, skom-
plikowany mechanizm organizacji może funkcjonować płynnie, 
bez niepotrzebnych zgrzytów czy tarć – specjalistów lokuje się na 
odpowiednich funkcjach z możliwością poszerzania kompetencji 
i zawodowego rozwoju, a budowa relacji współpracowników oparta 
jest na ciągle rosnącym zaufaniu. 

Wszystko działa wtedy jak w zegarku. 

Jakub Bejnarowicz

 Szef CIMA w Europie Środkowo-Wschodniej, odpo-
wiedzialny za tworzenie i realizację strategii rozwoju, 
a także prowadzenie działań edukacyjnych na temat 
idei rachunkowości zarządczej w regionie. Z CIMA zwią-
zany od 2011 roku. Założyciel biura Instytutu w Polsce. 
Współpracuje z najlepszymi uczelniami ekonomicznymi 
w kraju. Wspiera strategie rekrutacyjne kluczowych 
pracodawców zatrudniających ekspertów ds. rachunko-
wości zarządczej oraz realizuje plany dotyczące rozwoju 
specjalistów CGMA (Chartered Global Management 
Accountant). W CIMA Polska prowadzi również projekt 
Global Management Accounting Principles©, promujący 
korzyści płynące ze stosowania zasad rachunkowości 
zarządczej. Absolwent Zachodniopomorskiej Szkoły 
Biznesu na kierunku Ekonomia.
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O istotnej roli zaangażowania pracowników 
mówi się chętnie i dużo. Głosy cichną, gdy 
dyskusje schodzą do konkretów. Pytanie 
„Jak skutecznie angażować?” spędza sen 
z powiek wielu HR-owcom. Czy jest na to 
jedna odpowiedź? Tak: skup się na budowa-
niu Employee Experience. 

Wśród definicji zaangażowania pracowników wiele jest trudnych 
i skomplikowanych haseł. Jestem zwolenniczką prostego podejścia 
– o zaangażowaniu możemy mówić wtedy, gdy wewnętrznie 
zmotywowany pracownik postanawia działać na korzyść swojego 
pracodawcy.

Ta pozornie prosta definicja rodzi jednak wiele pytań, z których 
dwa uznaję za kluczowe: Jak zrozumieć różnorodne wewnętrzne mo-

tywacje pracowników? Czy pracodawca może świadomie stworzyć 
przestrzeń, w której motywację pracownika da się przekuć na wyniki 
biznesowe organizacji?

Motywacja, czyli co…?
Daniel Pink, amerykański analityk biznesowy, w swoim kultowym 
wystąpieniu „Zagadka motywacji” rozkłada motywację na czynniki 
pierwsze. Jeszcze 10 lat temu świetnym narzędziem motywowania 
pracowników była metoda kija i marchewki – wystarczyło postraszyć 
konsekwencjami i skusić nagrodą (zwykle pieniężną), by pracownik 
chciał dać z siebie więcej. Wtedy takie podejście działało świetnie, bo 
pracownicy byli zwykle skupieni na jednym istotnym celu, spójnym 
z ich zawodową specjalizacją. Nagroda zawężała ich uwagę – niczym 
klapki u konia wyścigowego – i zwiększała skuteczność realizacji celu.

Ale ostatnia dekada zmieniła w biznesie bardzo wiele. Rynek 
pracy zawojowało Pokolenie Y – dynamiczne, interdyscyplinarne 
i niezwykle technologiczne. Równolegle same organizacje przeszły 
technologiczną zmianę – powszechne stały się narzędzia i aplikacje 
on-line, upraszczające i automatyzujące codzienną pracę. Sama 
praca wypełniła się dziesiątkami spotkań i projektów, realizowanych 
w szybko zmieniających się zespołach. Efekt? Dziś niemal każdy pra-
cownik – niezależnie od działu, w którym pracuje – musi wykazać się 
kreatywnym i elastycznym podejściem.

Trzy składowe motywacji
Czy ta poważna zmiana biznesowa przekłada się też na sam sposób 
motywowania pracowników? Oczywiście. Dziś niewielu pracow-

Anita Wojtaś-Jakubowska

Marketing Manager & Brand Evangelist w emplo 
(anita.wojtas@emplo.com). Łączy perspektywę nowo-
czesnych 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.

Employee 
Experience: 

brakujące ogniwo zaangażowania 
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ników da się „zmotywować” wynagrodzeniem czy premiami. Jeśli 
tylko kwestia pieniędzy zaspokaja nasze podstawowe oczekiwania, 
potrzebujemy czegoś więcej, by „chciało się chcieć”. Czegoś więcej, 
a dokładnie – jak mówi Pink:
   autonomii – chęci bycia odpowiedzialnym za wybrane obszary 

życia;
   poczucia sensu – chęci bycia częścią czegoś większego niż my 

sami;
   dążenia do doskonałości – chęci bycia świetnym w wybranej 

dziedzinie.

Te trzy elementy mają ze sobą coś wspólnego – wszystkie płyną 
z wnętrza i wszystkie są bardzo indywidualne. Autonomia oznacza dla 
mnie coś zupełnie innego niż dla Ciebie, Szanowny Czytelniku. Ale 
łączy nas to, że dla nas obojga jest bardzo istotna.

Co takie spojrzenie na motywację oznacza dla pracodawców? 
Oto 3 najistotniejsze wnioski:
1. Nie da się zmotywować osoby wewnętrznie nie zmotywowanej.
2. Nie da się zdefiniować skończonej liczby elementów motywują-

cych wewnętrznie pracowników.
3. Nie ma wobec tego sensu próba adresowania każdego z we-

wnętrznych motywatorów. 

Otoczenie czy doświadczenie?
Z powyższego zestawienia płynie jeszcze jeden wniosek: wysiłki 
pracodawcy powinny koncentrować się na zbudowaniu otoczenia, 
w którym różnorodne wewnętrzne motywacje pracowników znajdą 
swój wyraz i przełożą się na efektywne działania na rzecz firmy. 

Przyznaję jednak, że słowo otoczenie jest w tym kontekście mylące, 
bowiem sugeruje wyłącznie zewnętrzny i fizyczny aspekt miejsca 
pracy. Powinniśmy myśleć raczej o budowaniu doświadczeń pracow-
ników (a więc tytułowego Employee Experience), które Jacob Morgan 
trafnie definiuje jako stworzenie takiego miejsca pracy, w którym 
pracownicy chcą – a nie muszą – dać z siebie jak najwięcej.

Trzy elementy doświadczenia 
Według Morgana na Employee Experience składają się 3 elementy: 
kultura organizacji, otoczenie oraz technologia. Kultura organizacji to 
pojemne pojęcie, w którym mieszczą się firmowe wartości, formalne 
i nieformalne zasady komunikacji, styl zarządzania, hierarchia czy 
przebieg procesów. Na otoczenie składa się nie tylko fizyczny aspekt 
samego biura, ale także udogodnienia w rodzaju przestrzeni co-
-workingowej czy elastycznego podejścia do miejsca wykonywania 
pracy. Warto zwrócić szczególną uwagę na ostatni element tej triady 
– technologię, często pomijaną bądź niedocenianą w budowaniu 
doświadczeń pracowników.

Aby zrozumieć, że rola technologii w biznesie wykracza dziś zna-
cząco poza zapewnienie komputera i telefonu do pracy, spójrzmy na 
przykład dwóch firm.

Potencjał w społeczności 
Firma Electrolux zorganizowała 72-godzinnę burzę mózgów on-line, 
w której wzięło udział 40% pracowników. Przez 3 dni wypracowali oni 
wspólnie 3500 pomysłów na nowe produkty i rozwiązania biznesowe, 
oddając łącznie 20 000 głosów i publikując 14 000 komentarzy. 

Wybrane pomysły zostały wybrane i wdrożone w organizacji, przekła-
dając się na realne zmiany biznesowe.

W nieco inny proces włączyła swoich pracowników firma Deloitte 
Polska. Na specjalnie stworzonej platformie pracownicy zostali 
wciągnięci w proces aranżacji przestrzeni biurowej w nowej siedzibie 
firmy. Zgłosili oni łącznie ponad 100 pomysłów, które przełożyły się 
finalny wygląd nowego biura.

Co łączy oba pomysły? Społecznościowe wykorzystanie technolo-
gii, odzwierciedlające wszechobecną wielokierunkową komunikację, 
do której od lat przyzwyczaja nas internet i narzędzia social media. 
Technologie społecznościowe umożliwiają także personalizację 
i tworzenie własnych treści, łączenie się w grupy zainteresowań czy 
pracę grupową.

Ale na tym nie koniec. Skąd rosnąca popularność technologii 
społecznościowych w miejscu pracy? To doskonałe narzędzie do 
pobudzania wewnętrznej motywacji pracowników i przekuwania 
w jej realne zaangażowanie. Spójrzmy na nie przez pryzmat modelu 
Dana Pinka:
   technologie społecznościowe wspierają autonomię – two-

rząc przestrzeń do wyrażania własnych opinii, zabierania głosu w 
ważnych sprawach oraz realnego wpływu na działania firmy;

   technologie społecznościowe umacniają poczucie sensu – 
wszyscy pracownicy stają się członkami czegoś większego – firmo-
wej społeczności, komunikującej się we wszystkich kierunkach;

   technologie społecznościowe tworzą przestrzeń do do-
skonalenia – dając możliwość dzielenia się wiedzą i własnymi 
doświadczeniami oraz utrzymywania wiedzy wewnątrz organizacji. 

Realne korzyści dla biznesu 
Budowanie employee experience i w efekcie zaangażowania pra-
cowników to jedna z kluczowych zalet wykorzystania technologii 
społecznościowych w organizacji. Poza nią jest także szereg innych, 
mierzalnych korzyści, przekładających się na konkretne efekty bizne-
sowe. Oto kilka kluczowych. 

Budowanie zaangażowania pracowników jest coraz częściej 
wymieniane jako główne wyzwanie stojące przed HR. Znana firma 
doradcza Bersin by Deloitte stawia zaangażowanie na pierwszym 
miejscu, lokując je w centralnym miejscu wszystkich innych procesów 
organizacyjnych. Zapraszam do dołączenia do grona firm, które 
przekonały się, że wykorzystanie technologii społecznościowych 
w organizacji jest skutecznym sposobem budowania doświadczeń 
pracowników i w efekcie – wysokiego zaangażowania. 

Na Employee Experience składają się 3 elementy: 
kultura organizacji, otoczenie oraz technologia.

Technologie społecznościowe: 
   zwiększają produktywność pracowników nawet o 25% 

(na tę kluczową korzyść wskazują badania McKinsey & 
Company);

   zwiększają efektywność pracy zespołowej poprzez za-
pewnienie łatwiejszego i szybszego dostępu do ludzi oraz 
informacji, niezależnie od funkcji czy lokalizacji członków 
zespołu (Microsoft);

   zwiększają innowacyjność zespołów pracujących nad 
rozwojem produktu, dzięki umożliwieniu im współpracy 
międzynarodowej w intuicyjnym, wspierającym wymianę 
wiedzy narzędziu (3M);

   zwiększają o ponad 80% efektywność działań marketingo-
wych i sprzedażowych (Pulse Point);

   pozwalają przyciągnąć wartościowych kandydatów do 
pracy z pokolenia Y, dla których zrozumienie mechanizmów 
społecznościowych przez firmę jest jednym z istotnych 
aspektów wyboru pracodawcy (Mark Fidelman, Evolve).
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Praca tymczasowa to swoisty „trójkąt”, w którym występują 
trzy podmioty: pracownik, agencja pracy tymczasowej 
oraz klient agencji, tzw. pracodawca użytkownik. 
Bywa uwielbiana, ale i krytykowana. Niezależnie od ocen 
– nadal bardzo popularna na rynku pracy.

pracowników. Agencja pracy – tak. Bo w tym się specjalizuje i ma 
możliwości zatrudnić dziesiątki pracowników tymczasowych w krót-
kim czasie.

2 Wahania i sezonowość 
w branży produkcyjnej

W ramach pracy tymczasowej można zawierać dziesiątki umów 
o pracę na czas określony, praktycznie bez ograniczeń. W zależności 
od zmienności prac na produkcji ustala się powyższe parametry umo-
wy i elastycznie dopasowuje do warunków. Kiedy kończy się sezon 
lub poziom wahań na produkcji ustabilizował się, nie ma obowiązku 
przedłużenia umów z pracownikiem tymczasowym. Zatrudnienie jest 
więc dostosowane do bieżących potrzeb firmy. Pracodawca może 
szybko dostosować stan i strukturę zatrudnienia.

3 Kilka projektów rekrutacyjnych 
w tym samym czasie

Usługa daje możliwość pozyskania wykwalifikowanych pracowników. 
Oszczędza czas na ich znalezienie specjalistom HR, którzy nierzadko 
prowadzą kilka projektów na raz. Agencja jest więc alternatywą dla 
skrócenia czasu realizacji tych projektów lub pełnego zastąpienia 
w ich finalizacji, ma bowiem większy i szybszy dostęp do kandydatów, 
ze względu na prowadzenie podobnych projektów rekrutacyjnych, 
a co równie istotne – daje gwarancję w przypadku nieudanej rekru-
tacji.

Gabriela Zatorska

Dyrektor Zarządzający i Operacyjny Fenix Poland Agencji 
Pracy Tymczasowej. Jako współwłaściciel Fenix Poland spełnia 
swoje marzenie tworząc firmę z ludźmi, którzy nie tylko 
posiadają wieloletnie doświadczenie w pracy tymczasowej, 
ale jednocześnie tak jak ona potrafią działać skutecznie i z pasją.

Praca tymczasowa: 
7 kroków 
do optymalizacji

W Polsce jej początki sięgają lat 90. Podobnie jak w innych 
państwach (Wielka Brytania, Francja, Belgia, Holandia czy Niemcy) 
praca tymczasowa była odpowiedzią na potrzeby rynku – zapewniała 
ciągłość rozwoju przedsiębiorstw i pozwalała obniżyć koszty. Od 
tamtego czasu usługa pracy tymczasowej przeszła przez wiele zmian 
ustawowych (wejście w życie Ustawy o zatrudnianiu pracowników 
tymczasowych w roku 2003 r. z późniejszymi zmianami) osiągając 
wreszcie – można by powiedzieć – idealny i pożądany przez wielu 
kształt.

W roku zmian w Kodeksie Pracy, ograniczeń pracodawców w zakre-
sie elastyczności zatrudnienia versus elastyczności na produkcji, praca 
tymczasowa jest niewątpliwie idealnym rozwiązaniem niemal na 
wszystkie kryzysowe sytuacje w firmach. Zakłady pracy nie zadają już 
pytania czy praca tymczasowa opłaca się oraz czy korzystanie z niej 
rzeczywiście optymalizuje koszty. Firmy zastanawiają się jedynie nad 
tym, czy w danej sytuacji można ją wprowadzić. 

Przyjrzyjmy się 7 powodom, dla których warto spojrzeć na usługę 
pracy tymczasowej przychylnym okiem.

1 Nagła potrzeba zatrudnienia 
dużej liczby pracowników

Takie rozwiązanie pozwala na podniesienie elastyczności firmy 
w obszarze zatrudnienia i wydajniejsze eksploatowanie zasobów. 
Zmniejsza się ryzyko wystąpienia zarówno braków personalnych, jak 
i nadmiaru. Wewnętrzne działy HR nie są niestety na tyle liczebne, 
aby w krótkim czasie pozyskać kilkunastu czy kilkudziesięciu nowych 
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4  Sezon urlopowy
Coraz więcej jest specjalistów i nie tylko specjalistów na obecnym 
rynku, którzy wręcz niechętnie decydują się na zatrudnienie stałe 
i dla których krótkie zlecenia są szansą na samorozwój. Dzięki pracy 
na kontraktach krótkoterminowych w różnych przedsiębiorstwach 
poznają wiele branż, ich specyfikę i potrzeby. Zdobywają nowe do-
świadczenie. W konsekwencji im samym takie rozwiązanie podwyższa 
wartość na rynku pracy, a klientom agencji daje szansę na przetrwanie 
sezonu urlopowego. 

5  Ograniczenie biurokracji w firmie 
W tym schemacie współpracy agencja-pracownik-klient, to agencja 
jest tym elementem pośredniczącym pomiędzy pozostałymi 
podmiotami. Ma za zadanie pozyskać kandydatów o odpowiednich 
kwalifikacjach, a następnie formalnie zatrudnić. Pozostaje też for-
malnym pracodawcą dla kandydata, następnie pracownika, i na niej 
ciążą obowiązki administracyjno-prawne dotyczące realizacji umowy, 
naliczania i wypłaty wynagrodzeń, wreszcie odprowadzania podat-
ków i wszelkich należnych składek do US i ZUS. Skorzystanie więc ze 
schematu współpracy z agencją jest dla firmy szansą na odciążenie 
w wysokim stopniu i długiej perspektywie działu kadr i płac. Uwalnia 
wreszcie firmę od obowiązku przechowywania akt osobowych i do-
kumentacji na dziesiątki lat.

6 Sprawdzenie umiejętności 
pracownika bez konieczności 

zatrudnienia na okres próbny 
Propozycja wypróbowania w praktyce pracowników agencyjnych po-
zwala obu stronom (agencji i pracodawcy użytkownikowi) sprawdzić 
wiedzę i umiejętności pracownika przed zatrudnieniem go na stałe. 
W czasie okresu próbnego, którego długość zależy tylko i wyłącznie 
od pracodawcy użytkownika (może być dłuższy niż 3 miesiące), 
pracownik może być dogłębnie oceniany, a obowiązki związane 
z jego obsługą administracyjno-kadrowo-płacową pozostają w gestii 
agencji. Dla przedsiębiorstwa to doskonały pomysł w przypadku 
tworzenia nowych miejsc pracy. Rozwiązanie takie zmniejsza fluktu-
ację pracowników, najwyższą zazwyczaj w pierwszym okresie pracy. 
Pracownikom daje możliwość sprawdzenia czy podjęta praca jest 
zgodna z jego oczekiwaniami.

7 Racjonalizacja kosztów
Leasing pracowniczy daje możliwość optymalizacji kosztów pracy 
i kosztów administracyjnych. Przedsiębiorstwo ponosi jedynie wydatki 
związane z rzeczywistym czasem przepracowanym przez pracownika 
tymczasowego. Należy wreszcie pamiętać o korzyściach niemierzal-
nych, związanych z zatrudnianiem pracowników tymczasowych takich 
jak: oszczędność czasu, znajomość przez agencję branży i konkurencji, 
dostęp do specjalistycznej wiedzy i narzędzi rekrutacyjnych. 
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Jeszcze nie tak dawno outsourcing 
(i jego odmiany) był uznawany za pewnego 
rodzaju luksus. Obecnie wiadomo już, 
że sam w sobie oznacza jednak… realne 
oszczędności dla biznesu. Jakim usługom 
outsourcingowym – z szerokiego wachlarza 
dostępnych – warto przyjrzeć się bliżej?

Na świecie „karierę” obecnie robi usługa kierowana do branży HR 
– Talent Acquisition. Również w Polsce staje się coraz bardziej popu-
larna. Na czym polega jej wyjątkowość? Najłatwiej będzie wskazać jej 
zalety w praktyce, czyli na przykładzie dwóch case’ów. 

Case 1: 
„Bohaterką” jest firma z branży innowacji budowlanych, która opaten-
towała nowy system do tworzenia ścian osłonowych. Zatrudnia około 
15 osób, a marka jest nowa i nieznana na rynku. Organizacja dostała 

duże dofinansowanie z Unii Europejskiej i potrzebuje zatrudnić około 
200 osób do zakładu produkcyjnego, który ma w planach wybudo-
wać. Potem firma ma w planach sprzedaż funkcjonującego biznesu, 
licząc na duży zysk. Co może zrobić organizacja?

1Zatrudnić Managera ds. HR. Nawet doświadczony HR 
Manager będzie potrzebować szeregu narzędzi i wsparcia, 

by móc zrekrutować tak dużą liczbę osób. Trzeba będzie 
wykupić ogłoszenia na portalach rekrutacyjnych, dostęp 
do bazy kandydatów portali społecznościowo-biz-
nesowych, system do zarządzania rekrutacjami. 
Dodatkowo potrzebny będzie czas na wdrożenie, 
zorganizowanie stanowiska pracy i narzędzi, miejsca 
na spotkania z kandydatami. Po zakończeniu rekru-
tacji do zakładu budowlanego nie będzie już po-
trzeby dalszej współpracy z HR Managerem, a więc 
będzie ciężko znaleźć dobrego specjalistę chcącego 
związać się z firmą na tak krótki czas.

Podsumowanie kosztów.:
  koszt (z dużym prawdopodobieństwem niełatwej 

i czasochłonnej) rekrutacji HR Managera
  ogłoszenia na portalach, dostęp do bazy portali społecz-

nościowo-biznesowych, systemu do rekrutacji
  narzędzia (telefon, komputer, sala do spotkań)
  koszty związane z zatrudnieniem

2 Zatrudnić agencję doradztwa personalnego. 
Rekrutacja tak wielu osób za pomocą tradycyjnych 

metod headhunterskich niesie ze sobą dwie konsekwen-
cje – owszem, nie będzie trzeba poświęcić tak wiele czasu 
na rekrutacje HR Managera, wdrożenie i zapewnienie mu 
narzędzi do pracy, jednak koszt okaże się o wiele wyższy. 
Wynagrodzenie agencji przeciętnie waha się od 1,5 do 
2-krotności miesięcznego wynagrodzenia kandydata 
brutto. Oczywiście, jeśli firma podpisze z agencją 
kontrakt na dostarczenie 200 osób ten koszt zapewne 
się zmniejszy. Nadal jednak przy takiej skali będzie to 
bardzo duży nakład finansowy.

Talent do  pomocy
Magdalena Wierzbicka

Ma ponad 10 lat doświadczenia projektowego 
i menedżerskiego, które zdobywała w firmach 
consultingowych z obszaru doradztwa 
personalnego oraz w jednym z największych 
polskich, rekrutacyjnych portali internetowych. 
Ostatni rok poświęciła na budowanie własnej firmy 
i rozwój kompetencji związanych ze szkoleniami 
dla działów sprzedaży oraz zagadnieniami 
związanymi z Employer Brandingiem. Dodatkowo 
współpracuje projektowo z firmą Formanway, 
realizującą specjalistyczne projekty rekrutacyjne 
i usługi z zakresu Talent Acquisition.
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3Wynająć talent, czyli wdrożyć usługę Talent Acquisition. 
Dlaczego w tym przypadku będzie to najbardziej opłacalny wa-

riant? Firma dostanie gotowego do pracy i wyszkolonego headhun-
tera z szeregów agencji doradczej, która prowadzi tego typu usługi. 
Headhunter będzie już znał branżę, w ramach której będzie rekruto-
wał, dzięki czemu proces wdrożeniowy przebiegnie znacznie szyb-

ciej. Będzie mógł pracować u klienta, ale też w siedzibie agencji, 
gdzie zostanie zaopatrzony nie tylko w niezbędne narzędzia 

do rekrutacji (dostępy do systemów, baz CV, ogłoszeń 
itp.), ale i możliwość wymiany wiedzy z pozostałymi 

headhunterami zatrudnionymi w agencji. Firma ko-
rzystająca z takiej usługi dostanie miesięcznie tylko 
1 fakturę za realny czas pracy wynajętego specjalisty 
i tylko i wyłącznie przez czas, kiedy będzie go 
potrzebować (zazwyczaj współpraca dobiega końca 
wraz z rekrutacją zakończoną sukcesem). 

Case 2:
Tym razem przyglądamy się firmie z branży kosmetycz-

nej. Istnieje na rynku już kilka lat, ma dość dobrze rozpo-
znawalną markę i równie dobre wyniki sprzedaży. Aktualnie 
planuje wprowadzić do rynek nowy produkt, co będzie się 
wiązać ze potrzebą rekrutacji dodatkowych 15 osób. Ma na 
stałe zatrudnionego HR Managera, który bardzo dobrze 
radzi sobie z bieżącymi rekrutacjami. Jednak przy rekrutacji 
tak wielu osób w tak krótkim czasie będzie potrzebować 
wsparcia. Co może zrobić HR Manager?

1Zatrudnić asystenta HR. Przy tak dużej liczbie osób, 
które trzeba zatrudnić, przyda się każda para dodat-

kowych rąk do pracy. Na rekrutację i wdrożenie asystenta 
jednak również potrzebny jest czas. Dodatkowo po zakoń-
czeniu procesu asystent nie będzie już miał wiele pracy 
– utrzymywanie tego stanowiska nie będzie opłacalne, 
zatem przy rekrutacji trzeba by zaznaczyć, że to praca na 
np. 3 miesiące. Tutaj pojawia się kolejne ryzyko – niewiele 
osób zdecyduje się związać z pracodawcą na tak krótko.

2 Zatrudnić agencję doradztwa personalnego. W tym przy-
padku wszystko zależy od budżetu, jakim firma dysponuje. Jeśli 

jest duży, agencja sprawdzi się dobrze, bo szybko przeszuka bazę 
i rozpocznie ewentualne poszukiwania, przesyłając do HR Managera 
tylko zweryfikowanych kandydatów. Jeśli jednak budżet nie pozwoli 
na opłaty w wysokości 1,5-2 krotności wynagrodzenia każdego kandy-
data, pozostaje opcja nr 3.

3 Wynająć talent, czyli wdrożyć usługę Talent Acquisition. 
Wiele zalet tego rozwiązania zostało opisanych w poprzednim 

przykładzie. HR Manager dostanie wsparcie na czas, kiedy będzie go 
faktycznie potrzebować. Model współpracy zostanie ułożony zgodnie 
z jego preferencjami, dzięki czemu cały proces zyska na efektywności. 
Najczęściej – wynajęty headhunter dostarczy wówczas już zweryfiko-
wanych kandydatów, o których finalnym zatrudnieniu zadecyduje HR 
Manager.

Usługa Talent Acquisition ma także wiele innych zastosowań. 
Często korzystają z niej firmy, które nie mają fizycznie placówki 
w Polsce, jednak chcą rekrutować Polaków do pracy na terenie 
krajów, w których posiadają swoje przedstawicielstwa. To rozwiązanie 
doskonale się sprawdza, gdyż headhunter wynajęty w Polsce najlepiej 
będzie znać lokalny rynek pracy. Dobierze także lepiej potrzebne 
narzędzia i zasoby (a nawet niekiedy wsparcie w postaci wynajęcia 
agencji doradztwa personalnego). Kolejny przykład stanowią organi-
zacje, które chcą dopiero otworzyć biuro w Polsce i potrzebują osoby, 
która pomoże w rekrutacji całego zespołu od podstaw.

Kto może zostać talentem?
Nie tylko profesjonalni headhunterzy, którzy zdobyli doświadczenie 
po stronie agencji doradczych! Coraz częściej na taką ścieżkę kariery 
decydują się HR Mangerowie, którzy chcą rozwijać swoje umiejętności 
poprzez pracę przy wielu różnorodnych projektach, poznając przy tym 
nowe branże. W Polsce istnieje niewiele firm, które są wyspecjalizowane 
w tego rodzaju usłudze – jest jednak wiele takich, które zdobywają na 
tym polu doświadczenia. W razie potrzeby warto rozważyć ich ofertę, 
bo po dokładnych obliczeniach może przynieść oszczędności. 

Talent do  pomocy
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Wyniki wyszukiwania informacji nt. pokole-
nia dwudziestokilkulatków oraz to, co mówi 
gros pracodawców, sugerują, że dzieje się 
coś niedobrego na rynku pracy. Można 
łatwo wyciągać wnioski, że rynek pracy jest 
powoli zalewany przez ludzi samolubnych, 
leniwych, skupionych na sobie, dla których 
wspólne dobro firmy się nie liczy… 

Pracodawcy z kolei narzekają, że od miesięcy nie mogą pochwalić się 
znalezieniem choć jednej zmotywowanej do pracy osoby – takiej, która 
jest zmobilizowana, skłonna do dużych poświęceń, świadoma pracy na 
rzecz dużego biznesu. Czy to faktycznie sytuacja bez wyjścia?

Ciekawość działa w obie strony
Millenialsi w DNA swojego pokolenia mają wpisaną ciekawość, niena-
sycenie, chcą więcej, dalej, intensywniej. Chcą się sprawdzać, trochę jak 
radosne dziecko, które ufnie i z wiarą we własną moc patrzy na świat. 

Praca jest dla nich przygodą, ma być ciekawym wyzwaniem i roz-
wojem. Millenialsi chcą mieć pewność, że tak będzie, do tego wiedzą, 
co w trawie piszczy, informacji właściwie nie szukają, można odnieść 
wrażenie, że one ich wręcz same znajdują.

Jak ich rozkochać? Pierwszym krokiem jest pokazanie prawdziwego 
życia firmy, także poza godzinami pracy. Nastroje, atmosfera, sposoby 
spędzania czasu wolnego różnych pracowników i integracji pokażą du-
cha organizacji. Pozyskiwanie informacji to codzienność Millenialsów, 
zatem w pracy też będą do tego dążyć. 

Uprzedzaj pytania i pokazuj, jak działa Twoja firma, proponując np. 
ścieżkę kariery, wizytę w escape room’ie czy dostęp do płatnych bran-
żowych mediów. Jak? Na Instagramie, na firmowej www w formie rela-
cji. Taka autentyczność odpowiada na ciekawość i pobudza tę ostatnią 
jeszcze bardziej. Stąd już mały krok do zaangażowania, na bazie które-
go będą rozwijać się cenione: kreatywność, innowacyjność i inicjaty-
wa. Zaprojektowane w przemyślany sposób działania w social media 
i platformy do komunikacji wewnętrznej, które angażują do dialogu, 
pomagają odpowiadać na pytania i dają poczucie współuczestnicze-
nia. Pracodawco, pokaż w tym otwartość, nieszablonowe podejście, 
a nie tylko brak uprzedzeń. Ważne tematy? Dlaczego ich nie podejmo-
wać? To zaciekawia i intryguje. 

Jeśli do tego dodamy dowody (w postaci historii osób, opisów pro-
jektów) na to, że Millenialsi mają możliwość eksplorowania, szukania, 
łączenia, działania interdyscyplinarnie, wyrażania opinii, to możemy 
przyciągnąć nowych, zmotywowanych pracowników i skłonić do 
głębszej refleksji tych, którzy zastanawiają się nad odejściem. Cały czas 
mówmy świeżym, dynamicznym językiem wprost. 

Bądź też ciekawy Millenialsów. Już podczas rekrutacji odkryj na-
prawdę mocne strony kandydata i zaplanuj przestrzeń do rozwijania 
ich, nawet jeśli wprost nie są związane z rolą, na którą aplikuje. Masz 
pomysł jak zachęcać i dbać o to, by nowi młodzi pracownicy odkrywa-
li siebie, testowali na różnych polach? Burza mózgów przedstawicieli 

Ewa Przybylska

Dyrektor ds. Rozwoju Rekrutacji Stałych, 
Grupa Progres.

Jak 
z Millenialsów 
zrobić 
pracowników?

Pracodawco, pokaż w tym otwartość, 
nieszablonowe podejście, a nie tylko brak 

uprzedzeń. Ważne tematy? Dlaczego ich nie 
podejmować? To zaciekawia i intryguje.
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różnych działów to dobry pomysł... a w czym się na pewno sprawdzą? 
Na dobry początek odkryjmy na nowo obszar komunikacji w firmie. To 
często bardziej lub mniej uświadomione wyzwanie działów i bolączka 
wielu stanowisk. Millenialsi są nastawieni na wymianę informacji, są 
sprawniejsi w technologicznych aspektach niż ktokolwiek inny, skraca-
ją drogę w naturalny sposób i dlatego ich pomysły mogą rewolucjoni-
zować komunikację w firmie, jeśli tylko dostaną szansę.

Pewność siebie
Według samych Millenialsów (i percepcji otoczenia) ich pokolenie jest 
skazane na sukces i warte dużych pieniędzy. Młodzi mówią wprost 
o tym, co ważne, ponieważ dbają o siebie. Często koncentrują się na 
tym, co tu i teraz. Pracodawco, nie warto negować czy podważać 
umiejętności i odwagi do artykułowania tego, co decyduje o moty-
wacji do pracy. Zaakceptowanie ambicji i ustalenie odpowiedzialności 
za przynajmniej cześć zadań, do których aspiruje młody pracownik? 
– zdecydowanie tak. Nawet jeżeli dotychczasowe doświadczenie firmy 
pokazuje inaczej, to warto wprowadzić korekty, które ograniczą ryzyko 
niepowodzenia Millenialsa. 

A gdyby zastanowić się nad nieczekaniem z podwyżką na „po okre-
sie próbnym”, a zamiast tego wzmocnić motywację, która jest najwięk-
sza od razu i sprawnie rozliczyć z efektów pracy? Pokazanie się jako pra-
codawca, który potrafi obdarzyć zaufaniem i pozwoli na niezależność, 
buduje szacunek u młodego człowieka. 

(Bardzo) młodzi liderzy
Większość Millenialsów – zgodnie ze styczniowym raportem Deloitte 
– jest przekonana, że ma kompetencje liderskie oraz, że ich potencjał 
nie jest przez firmy wykorzystywany. Wydaje się zatem, że nie ma od-
wrotu przed wprowadzeniem programów rozwijających leadership 
w standardowej ofercie pracodawcy. Zaproszenie do rozwoju tego 
obszaru już od początku zatrudnienia z pewnością przechyli szalę na 
stronę sukcesu pracodawcy i nie wymusi zmian struktur organizacji. 
Zarządzanie projektami, warsztaty typu train the trainer, planowanie 
budżetów, podniosą kompetencje i świadomość biznesową, na czym 
szybko wszyscy skorzystają. Docenianie i nagradzanie od razu to czę-

sto proste korekty w systemie premiowym, a skutecznie zadziałają na 
tych, którzy nie byli przyzwyczajeni do odraczania nagród. 

Motywowanie 
poprzez wartości niematerialne
Pokolenie dla którego work-life balance stał się już oczywisty, ceni 
work & lifestyle. Zatrudnienie ma dawać poczucie sensu, a filozofia fir-
my być spójna z wyznawanymi wartościami i wspierać styl życia. To, co 
przyciąga i utrzymuje pracowników, to również wiedza i przekonanie, 
że produkt firmy jest wyjątkowy. Paradoksalnie dbałość o opinie na 
temat oferty firmy, produktu, prestiż. Pokazywanie wprost jak firma 
wspiera działania lokalne, czym się kieruje i jak działania łączą się de-
klarowanymi wartościami. Wspieranie młodych talentów, nieodpłatna 
pomoc lub możliwość wykorzystania lub skorzystania z produktów czy 
usług przez potrzebujących, promocja sportu, wspieranie pasji, pomoc 
w realizacji marzeń, a przynajmniej wiedza o nich, przez pracodawcę 
pomagają w utrzymaniu Millenialsów, którzy pracują np. dlatego, aby 
zarobić na drogi kurs, czy wyjazd na Islandię. 

Pokolenie, które jest na rynku odnosi sukcesy, otwiera swoje firmy, 
na swoim egoizmie tworzy rozwiązania, które ułatwiają życie, przypo-
minają, że wolność i bycie sobą są podstawowymi wartościami. Bogaty 
koszyk benefitów i możliwość wyboru z nich to dodatek, który musi 
być. 

Pogoda ducha
Pozytywni ludzie, którzy cenią relacje, chcą spotykać się w dobra-
nych zespołach, w których dystans do sobie i szczerość są zawsze na 
pierwszym miejscu. Mimo, że mogą być odbierani jako zadufani w 
sobie, przekonani o własnej wyjątkowości, a indywidualizm jest naj-
ważniejszą wartością, to równie oczywiste jest dla nich budowanie 
społeczności. Sieci kontaktów to nie tylko zabawa, funkcjonowanie 
definiuje pozytywne podejście do dzielenia się – wiedzą, praktykami, 
rozwiązaniami. Jakie społeczności są w Twojej firmie? Emocje jakie to-
warzyszą łączeniu się pasjonatów to pozytywnie nakręcająca firmę spi-
rala. Inspirowanie siebie nawzajem i bycie razem to motor. I uśmiech. 
Pamiętajmy o szczerym uśmiechu.  
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Stosowanie technologii wspomagających 
zarządzanie zasobami ludzkimi umożliwia 
menedżerom podejmowanie obiektywnych 
i racjonalnych decyzji.

Nina Gartcheva 

Partner HILL International i HILL Management, posiada 
wieloletnie doświadczenie w tworzeniu i realizacji 
strategicznych projektów w zakresie doradztwa 
personalnego i biznesowego. Prowadzi szkolenia 
oraz warsztaty dla międzynarodowych korporacji 
o zasięgu regionalnym i globalnym, między innymi 
w komunikacji międzykulturowej.

Zarządzanie kadrami 
poprzez technologię 
– mit czy rzeczywistość?
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o najlepszych pracowników. Natomiast celem długofalowym jest tu 
wzrost produktywności i konkurencyjności. W tym punkcie narzędzia 
on-line i off-line powinny stanowić unikalny arsenał służący rozwojo-
wi na trzech poziomach: organizacji, zespołów i pracowników.

Linia oddzielająca mity od rzeczywistości, w obszarze zarządzania 
personelem za pomocą narzędzi technologicznych jest bardzo cienka. 
Weszliśmy w epokę, w której technologia na dobre przestała być już 
onieśmielającą nowością. Korzystanie z niej w biznesie i przemyśle jest 
powszechnie akceptowane i oczekiwane. Do konkretnych firm nale-
ży decyzja, w jaki sposób połączyć narzędzia technologiczne z inny-
mi posiadanymi zasobami, by osiągnąć własne niepowtarzalne cele, 
podwyższyć produktywność i skuteczność działania, a w rezultacie 
– wprowadzić zmiany. Technologia to atrakcyjne pole do eksploracji. 
Ale zanim zacznie się korzystać z technologii naprawdę efektywnie, 
trzeba docenić rolę działań, istotnych zarówno dla produktywności, jak 
i dla skuteczności.

Obecnie istotne jest stworzenie prostej, łatwej w użyciu i aktual-
nej strategii w zakresie technologii zarządzania zasobami ludzkimi. 
Zwłaszcza narzędzia dotyczące tego zagadnienia, które obejmują kon-
sultacje oraz rozwiązania, mają istotne znaczenie dla sukcesu każdej 
firmy. Każdy godny zaufania dostawca może być częścią tej strategii 
i powinien mieć możliwość adaptacji narzędzi on-line do wymogów 
konkretnej firmy.

Warto skorzystać z wyjątkowego momentu, w którym się znajdu-
jemy i podjąć wyzwanie wobec siebie, firmy i klientów, optymalnie 
wykorzystując dostępne narzędzia technologiczne. To niesamowita 
okazja połączenia mitu z rzeczywistością w tym niezwykle wrażliwym 
obszarze, jakim jest właściwe zarządzanie zasobami ludzkimi. 

Corocznie, na całym świecie wydaje się ponad 40 miliardów dola-
rów na narzędzia i technologie wspierające zarządzanie zasobami 

ludzkimi, zaś obszar HR jest dziś bardziej uzależniony od danych niż 
kiedykolwiek wcześniej, jak twierdzi Bersin by Deloitte w raporcie HCM 
Market Trends, 2015. Tak wygląda rzeczywistość.

To może być też początek mitu. Wszyscy znamy nadzwyczajne 
obietnice, jakie ma nieść ze sobą technologia: ma ona mianowicie 
poprawiać efektywność działania firm, i to szybciej i taniej niż dotych-
czas. Szkoda, że prawdziwe życie nie jest takie proste, a nauka nie idzie 
w parze z praktyką! Kwestią podlegającą dyskusji pozostaje „pomiar” 
dostarczonych danych o milionach żywych komórek, dzięki którym 
każda osoba i każda firma jest wyjątkowa. Przykładowo, w obszarze 
oceny pracowników, najbardziej miarodajnym narzędziem, pozwala-
jącym uzyskać pełne informacje według określonych kryteriów, kom-
petencji i standardów, jest nadal „stary i sprawdzony” Assessment/
Development Center. Narzędzie to bywa niekiedy dość niedogodne, 
bowiem mimo profesjonalnego wykonania nadal pewną rolę od-
grywa w nim subiektywny czynnik ludzki. Dlatego też firmy chętnie 
poszukują rozwiązań on-line, które zaoszczędzą czas i są całkowicie 
obiektywne. 

Oprogramowania wspomagają pracę, ułatwiają i skracają proces 
decyzyjny, jak również dają możliwość przechowywania nieograni-
czonej ilości danych, co pozwala na ich dowolną analizę. Programy te 
usprawniają działania przedsiębiorstwa i ulepszają niemal wszystko, 
co jest wynikiem pracy ludzi. Aby osiągnąć założone cele biznesowe 
związane z rozwojem najważniejszych zasobów – zasobów ludzkich, 
firmy powinny nabywać, wdrażać i ulepszać tego rodzaju techno-
logie.

Celem niniejszego artykułu jest krótka prezentacja możliwości wy-
korzystania technologii w obszarze zarządzania kadrami. Obecnie na 
rynku działają firmy doradzające zarządom, menedżerom, działom 
HR, które mają w swojej ofercie komplet autoryzowanych narzędzi. 
Gwarantują one miarodajne wyniki oraz pozwalają zaoszczędzić je-
den z najcenniejszych zasobów, jakim jest czas. W celu usprawnienia 
pracy i ułatwienia korzystania z programów większość producentów 
tego typu oprogramowań stara się wykorzystywać systemy działające 
w chmurze oraz na urządzeniach mobilnych.

Dostępne na rynku technologie, wspierające działania zasobów 
ludzkich, dzielą się zasadniczo na trzy duże grupy: płace i świadczenia; 
zarządzanie talentami; efektywność i komunikacja.

Większość narzędzi on-line, należących do kategorii zarządzania ta-
lentami oraz efektywności i komunikacji, jest przedstawiona w tabeli 
obok.

Każdy godny zaufania dostawca technologii dla HR powinien roz-
różniać trzy grupy metod przekazywania firmom wartości dodanej, tj. 
narzędzia online, konsultacje oraz rozwiązania. 

Grupa pierwsza, tj. narzędzia on-line, to po prostu produkt do 
kupienia, a jednocześnie kanał detaliczny. Firmy mogą dokonywać wy-
boru według własnych kryteriów takich jak historia, referencje, regu-
larne aktualizacje, międzynarodowa walidacja i standaryzacja, badania 
naukowe, na podstawie których narzędzie powstało. 

Grupa druga, czyli konsultacje, obejmujące opinię konsultanta 
i stanowiące połączenie wykorzystanych narzędzi technologicznych 
z profesjonalnym działaniem ludzkim.

Grupa trzecia, czyli rozwiązania, to metodologia dopasowana do 
indywidualnych potrzeb firm, która obejmuje zarówno narzędzia on-
-line, jak i konsultacje ekspertów. Przy tak przeprowadzonej analizie 
obiektywnie łatwiej będzie znaleźć rozwiązywania kwestii dotyczą-
cych bardziej ogólnych, strategicznych aspektów rozwoju firm, np. 
lean management, nakłady inwestycyjne. 

Podejście oferowane w trzech wymienionych grupach należy zróż-
nicować uwzględniając odpowiednio unikalne cechy konkretnej marki. 

Firmy od zawsze starały się przyciągnąć do siebie talenty, oferując 
szanse rozwoju, konkurencyjne wynagrodzenia i atrakcyjne miejsca 
pracy. Pracodawcy dostosowują indywidualne zdolności i kompeten-
cje pozyskanych talentów do własnych warunków, tym samym dbając 

Narzędzia on-line na poziomie Organizacji:
   Badanie Zaangażowania – identyfikacja poziomu 

zaangażowania pracowników w oparciu o konkretne in-
dywidualne wskaźniki. Przejrzysta ocena wewnętrznych 
i zewnętrznych przyczyn zaangażowania lub jego braku.

Narzędzia on-line na poziomie Zespołów:
   Badanie Efektywności Zespołu – ustandaryzowana 

ankieta ilościowa on-line dotycząca efektywności ze-
społu. Identyfikacja mocnych stron zespołu i obszarów 
wymagających rozwoju.

Narzędzia on-line na poziomie Indywidualnym:
   Ocena Potencjału – identyfikacja potencjału poszcze-

gólnych osób w następujących obszarach: komunikacja, 
przywództwo, orientacja na osiągnięcia, praca zespoło-
wa, zdolność adaptacji.

   Ocena Efektywności – identyfikacja wyników / sytuacji 
/ efektywności pracy konkretnej osoby poprzez ocenę 
przełożonych i współpracowników, przejrzysta ocena 
i samoocena, prowadzone w dwóch wymiarach: zarzą-
dzanie sobą i innymi.

   Ocena Wydajności – identyfikacja zakresu cennych 
umiejętności dla każdej osoby: ustalanie priorytetów, 
delegowanie i motywowanie, podejmowanie decyzji, 
ocena sytuacji.

   3 Valuation / Ocena 3 czynników – połączony zestaw 
narzędzi on-line, służących do oceny trzech czynników 
sukcesu konkretnej osoby w środowisku pracy, jakimi są: 
potencjał,  efektywność i wydajność.
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Otwartość na nowe wyzwania czy ucieczka 
przed rosnącą poprzeczką wyzwań? 
Co  powoduje, iż coraz większa rzesza 
młodych Polaków decyduje się na częstszą, 
niż do tej pory zmianę miejsca pracy?

W I kwartale 2016 r. Polacy byli najczęściej rotującą narodowością 
w Europie – wskaźnik rotacji wynosił aż 25% (źródło: „Monitor Rynku 
Pracy Instytutu Badawczego Randstad”). Oznacza to, że co czwarty 
badany respondent w ciągu ostatniego półrocza zmienił dotychcza-
sowe miejsce pracy. 

Zjawisko job hoppingu brutalnie wdarło się na nasz rodzimy 
rynek pracy, burząc dotychczasowy obraz „idealnego” i lojalnego 
pracownika. Wraz z wejściem do Internetu portali społecznościowych 
i zawodowych pojawił się wcześniej nieistniejący potok ofert pracy, 
podawanych kandydatom niemal na tacy. Z założenia miał on służyć 
jako ogromny katalizator zmian na rynku pracy, a coraz częściej przy-
biera on funkcję „aukcji”, w której obiektem licytacji staje się kandydat 
do pracy. 

Zbudować zaangażowanie na nowo
Przez wiele lat pracodawcy byli przyzwyczajeni do zaangażowania 
pracowników oraz ich umiarkowanej rotacji w swoich miejscach pra-

cy. W żadnej firmie nie różnicowano do tej pory postawy dotyczącej 
zaangażowania na rzecz organizacji z uwzględnieniem pokolenia, 
z którego pochodzą pracownicy. Millennialsi to rosnąca w siłę nowa 
generacja pracowników urodzonych w latach od 1982 do 2000, znana 
również jako pokolenie „Y”. To właśnie z ich powodu działy odpo-
wiedzialne za zarządzanie zasobami ludzkimi przedsiębiorstw, będą 
musiały opracować nowe modele zaangażowania uwzględniając 
pokoleniowe różnice. 

Pokolenie Millenialsów ma drastycznie odmienny pogląd na to, 
czego oczekują w swoich doświadczeniach w pracy. Przedstawiciele 
tego pokolenia są dobrze wykształceni i wykwalifikowani. Mają wy-
sokie kompetencje w zakresie technologii, są bardzo pewni siebie 
i zdolni do multi-zadań. Mają wysokie oczekiwania w stosunku 
do pracodawcy i wolą pracować w zespołach, a nie jako jednostki. 
Millenialsi poszukują wyzwań, jednak równowaga między życiem 
zawodowym a życiem prywatnym ma dla nich ogromne znaczenie. 
Niestety nie zdają sobie sprawy, że ich potrzeby interakcji społecz-
nych, natychmiastowych rezultatów w pracy i chęci szybkiego 
rozwoju mogą być postrzegane jako słabe strony przez starszych 
kolegów z pracy.

Millenialsi są obecnie największą generacją aktywnych pra-
cowników. U wielu z nich w zetknięciu z nowymi zawodowymi 
wyzwaniami, pojawiają się pytania i wątpliwości, czy decyzje, które 
doprowadziły ich do tej pory w ich dorosłym życiu były słuszne. 
Kiedyś powiedziano im, iż dobre wykształcenie pomoże im dostać 
dobrą pracę. To, co znajdują w momencie wejścia na rynek pracy nie 
jest tym, co mieli na myśli. Uczelnie, w tym wiele prywatnych, zabie-
gają o to, aby ich studenci czuli się komfortowo, dbając o ich rozrywkę 
i zainteresowania. Centra fitness na terenie uczelni, elastyczne plany 
zajęć i możliwości zajęć online to tylko kilka przykładów, które dopro-
wadzają do kryzysu młodych pracowników po rozpoczęciu swojej 
pierwszej pracy. Millenialsi dorastali w przeświadczeniu, że wiele 
rzeczy im się po prostu należy i nie muszą wcale na nie zapracować 
czy zasłużyć. Wychowywani są w poczuciu wyjątkowości, możliwości 
szerokiego wpływu i nastawieniu na sukces. Wielu z nich w pierwszej 
pracy zderza się ze sztywnymi harmonogramami pracy oraz nieela-
stycznym środowiskiem. Zostawiają pracę przy pierwszych oznakach 

Beata Siadek

Właściciel firmy HR Navigator. Z wykształcenia socjo-
log. Pasjonatka pracy i ludzi, mająca kilkunastoletnie 
doświadczenie w obszarze HR. W swojej pracy łączy 
elementy twardego i miękkiego HR-u, skupiając się 
na usłudze doradztwa personalnego, payrollu 
kadrowo-płacowego oraz pracy tymczasowej.

Jump! 
Skok 
w zawodową spiralę 
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kłopotów, trzymając się zasady, że „trawa jest bardziej 
zielona gdzieś indziej”. 

Zatrzymać pociąg rotacji
Jak zaangażować przedstawicieli tego poko-
lenia? HR-owcy w pogoni za kandydatami 

do pracy prześcigają się w budowaniu 
sprzyjających środowisk pracy. Niektóre 
firmy zdecydowały się niemal na 
masowy exodus: odchodząc od trady-
cyjnych środowisk pracy, dokonując 
zmian w swoich budynkach i kulturze 
organizacyjnej, przygotowując się na 
przyjęcie młodszych pracowników. 
Niestety i takie zabiegi nie stały się 
gwarantem powstrzymującym mło-

dych pracowników przed „skokami” do 
nowych miejsc pracy. Jak zatem zatrzymać 

ten rozpędzony „pociąg rotacji”? 
Przeciętny koszt zastąpienia „millenijnego” pracownika na śred-

nim szczeblu to około 8-15 tysięcy złotych. Sfrustrowani pracodawcy 
sięgają po pomoc do firm doradztwa personalnego, które w swoich 
procesach pozyskiwania kandydatów z rynku pracy utrwalają prze-
świadczenie, że praca jest na ich „wyciągnięcie ręki”, a wręcz sama 
do nich przychodzi. Aż 44% badanych pracowników deklaruje, że 
głównym powodem zmiany pracy jest chęć poprawy jej warunków 
w tym szczególnie warunków finansowych. Firma AG „TEST” Human 
Resources, na podstawie analizy aplikacji 4 tys. kandydatów, ustaliła, 
że największy przyrost aspiracji płacowych odnotowywany jest wśród 
najmłodszych, niedoświadczonych pracowników

O Millenialsach krążą podzielone opinie na rynku pracy, 
a w każdej z nich jest wiele prawdy. To pokolenie 

młodych, wykształconych, z dużym potencjałem 
i głodnych sukcesu. Jako pracownicy są utalen-
towani i dynamiczni. Najlepszych z nich jest 
trudno znaleźć, a jeszcze trudniej utrzymać. 
Specjaliści HR wskazują na pozytywne cechy 
osób często zmieniających pracę, takich jak 

otwartość na mobilność i zmiany oraz odwaga 
w podejmowaniu decyzji. To z pewnością cechy 

pożądane w wielu firmach. Strategia HR związana 
z tzw. jumperami zależy w dużej mierze od samej 

organizacji i typu kultury panującej w firmie. W Stanach 
Zjednoczonych jest to zjawisko akceptowane, ale pod 

warunkiem, że kandydat zmienia pracę na coraz lepszą, 
złożoną i prestiżową i konsekwentnie podąża wcześniej 

obraną ścieżką rozwoju. Dla odmiany w kulturach wysoce ko-
lektywistycznych (np. w Japonii), zjawisko jumpingu praktycznie 

nie istnieje i jest społecznie nieakceptowalne. 

HR na przekór „skokom”
Miano „lidera rotacji” na europejskim rynku pracy uzyskaliśmy 
akceptując, jako pracodawcy i pracownicy działów HR, 

zjawisko częstej zmiany pracy, a niejednokrotnie się do niego 
przyczyniając. „Jedyną stałą rzeczą jest zmiana”, jak mawiał 
grecki filozof. Nie brońmy się przed nią, a jedynie roztropnie 
zarządzajmy. Wyciągnijmy zatem wnioski i wprowadźmy do-

bre praktyki w stosunku do kandydatów aplikujących do firmy. 
Wystarczy przyjęcie zasady, iż zbyt częste i mało zasadne zmiany 

zatrudnienia u kandydatów staną się niepożądaną cechą. Pytajmy 
szczegółowo o przyczyny zmiany miejsc pracy i prośmy o referencje 
od poprzednich pracodawców. Kulturę pracy i lojalność wobec firmy 
zacznijmy budować od nas samych – osób odpowiedzianych za 
procesy rekrutacyjne i dobór personelu. 

Strategia HR związana z tzw. jumperami 
zależy w dużej mierze od samej organizacji 

i typu kultury panującej w firmie. 

Jump! 
Skok 
w zawodową spiralę 
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Niezmiennie od lat, jednym z głównych wyzwań, przed którym 
stoją pracownicy HR jest pozyskanie efektywnych i utalentowanych 
pracowników. Pomimo ogólnie dostępnej wiedzy, specjalistycznych 
publikacji, czasopism i oferowanych szkoleń nie znaleziono złotego 
środka, który powoduje, że luka związana z pozyskiwaniem kandyda-
tów, z którą walczy każdy rekruter, znika.

Do dziś! Po przeczytaniu artykułu poznasz wskazówki pozwalające 
na zwiększenie zasięgu dotarcia twojej oferty do kandydata oraz spo-
sobu na to, aby przykuć jego uwagę. 

Wnioski, które zostały wyciągnięte na podstawie rozmów z wieloma 
ekspertami z branży rekrutacyjnej, jasno wskazują na transformację spo-
sobów pozyskania kandydatów. Zmianie uległa m.in. postawa rekruterów 
w procesie poszukiwania odpowiednich osób do pracy. Mianowicie, prze-
szła z biernej postawy specjalistów HR, oczekujących na odzew z ogłoszeń, 
do postawy ukierunkowanej na agresywne pozyskiwanie potencjalnych 
kandydatów. Niestety, obie postawy w perspektywie długoterminowej są 
nieefektywne, ponieważ przepis na sukces jest wieloskładnikowy. 

KROK I 
Podstawą, od której zaczynamy jest zwrócenie uwagi na osobę odpo-
wiedzialną za pozyskiwanie kandydatów. Mówiąc o konkretach – aby 
znaleźć perłę (czyt. talent) należy spojrzeć oczami sprawnego han-
dlowca – znającego swoje silne i słabe strony, negocjatora, mówcę, 
prezentera, potrafiącego osiągać cele, korzystającego z zaawansowa-
nych narzędzi marketingowych. 

Teraz słowo „handlowca” należy zamienić na „rekrutera” i przeczytać 
ponownie. Właśnie tak należy scharakteryzować Poszukiwacza „Pereł”. 
Czy posiadasz wskazane właśnie cechy?

Od określenia cech rekrutera, przechodzimy do przepisu na efek-
tywne pozyskanie kandydatów.

KROK II
Składniki:
   49,5 grama Marketingu
   49,5 grama Sprzedaży 
   1 gram Szczęścia

Rozpoczynamy od sięgnięcia po 49,5 grama marketingu, czyli me-
todologię 5P, mającej korzenie w marketing mix, jednak udoskonalonej 
przez nasz zespół na potrzeby rekrutacyjne. Przechodzimy do opisania 
pięciu wzajemnie uzupełniających się elementów:
   P-Position, gdzie określamy dokładny (szczegółowy!) zakres 

obowiązków, profil organizacji (silne, słabe strony, wartości, którymi 
kieruje się firma) oraz korzyści dla pracowników,

   P-Person, którym jest poznanie swojego kandydata, czyli okre-
ślenie jego potrzeb, zainteresowań, statusu, potencjalnych moty-
watorów. Skup się i zacznij myśleć, jak Kandydat, aby modelując 
sposób dotarcia, odpowiedzieć na jego oczekiwania,

   P-Price, gdzie ustalamy jakimi zasobami dysponujemy, biorąc pod 
uwagę m.in. czas, dostępne narzędzia, budżet. Myśląc o zasobach 
zwróć uwagę również na ograniczenia oraz relację koszty vs. zyski,

   P-Promotion. Uwolnij wodze fantazji, kreatywności i przygotuj 
przekaz, który będzie trafny i angażujący kandydata, a przede 
wszystkim mówiący jego językiem.

   P-Place. Tutaj wybieramy miejsce ulokowania naszej oferty – wy-
bór pada pomiędzy online oraz offline. Pamiętaj, nadal patrzysz 
oczami kandydata. 

KROK III
Dokładamy 49,5 grama Sprzedaży, czyli przechodzimy do mo-
mentu kiedy należy udekorować nasze dotychczasowe dokonania 
bezpośrednią sprzedażą oferty. Tutaj uwaga – w świecie ciągłego 
telemarketingu, każdy z nas podczas rozmowy telefonicznej skupia się 
przez pierwsze 30 sekund. Podobnie jest z talentami. Dlatego – mów 
pewnym tonem, użyj słów kluczowych, podaj stawkę (ponad połowa 
z nas, od tego uzależnia podjęcie dalszych rozmów) i co najważniejsze 
„wiedz, z kim rozmawiasz”. Właśnie te cztery elementy najbardziej 
zaskakują osobę po drugiej stronie słuchawki i wzbudzają ciekawość. 

KROK IV
„Szczęście” z pozoru wydaje się być niezależne od nas. Nie walcząc 
z tym stwierdzeniem, potwierdzam i zostawiam dla niego aż cały 
gram, gdyż w przypadku odpowiednio zaplanowanej kampanii mar-
ketingowej oraz skutecznej sprzedaży nie potrzebujemy go więcej.

Teraz masz wybór spośród pozyskanych kandydatów – możesz 
wybrać jedną ze znalezionych wcześniej pereł. Wykorzystaj potencjał 
narzędzi selekcji kandydatów i ciesz się sukcesem z zatrudnienia efek-
tywnego i utalentowanego pracownika.

Powodzenia, aż chce się powiedzieć: smacznego! 

Paulina Koszut

Manager ds. Rekrutacji. W InterKadra odpowiada za 
rozwój działu Permanent Placement, prowadzi szko-
lenia dla rekruterów i nadzoruje przebieg procesów 
rekrutacyjnych. Na co dzień poszukuje efektywnych 
metod pozyskiwania kandydatów z różnych obszarów.

Mateusz Widuch

Team Leader. W ramach InterKadra pełni rolę Lidera 
Zespołu odpowiedzialnego za przygotowanie oraz 
wdrażanie strategii rozwojowych dla Klientów w ob-
szarze sprzedaży, employer brandingu oraz rekrutacji. 
Ponadto, headhunter wyspecjalizowany w branży 
finansowej, współpracujący z największymi bankami, 
towarzystwami ubezpieczeniowymi oraz spółkami 
faktoringowymi.

Przepis na efektywny 
proces       pozyskania kandydatów

• 49,5 grama marketingu 
• 49,5 grama sprzedaży 
• 1 gram szczęścia
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InterKadra działa na rynku agencji zatrudnienia od 2006 
roku, główna siedziba Firmy mieści się w Krakowie, 
przy ulicy Wielickiej 50. Firma posiada 20 Centrów 
Rekrutacyjnych, profesjonalnie obsługiwanych przez 
ponad 130 specjalistów z dziedziny rekrutacji i obsługi 
klienta. Zarząd Interkadra to 2-osobowa spółka dwóch 
wybitnych specjalistów z dziedziny przedsiębiorczo-
ści i innowacji Marcin Smoroń – Prezes oraz specjalista 
z dziedziny politologii, a przede wszystkim wieloletni 
działacz w branży doradztwa personalnego i opiekuń-
czego Krzysztof Jakubowski – Wiceprezes Zarządu. 
Interkadra dnia 15.10.2007 roku została wpisana do 
Krajowego Rejestru Agencji Zatrudnienia, pod nr. 3372/3, 
co jest gwarancją i pewnością świadczonych przez 
Agencję usług. Dzięki wspólnym staraniom pracowników, 
w dniu 14 lutego 2014 r. Spółka została przyjęta do grona 
Sygnatariuszy Karty Różnorodności w Polsce. Karta jest 
międzynarodową inicjatywą, promowaną przez Komisję 
Europejska, której koordynatorem w Polsce jest Forum 
Odpowiedzialnego Biznesu.

InterKadra jest laureatem rankingu miesięcznika Forbes 
– Diamenty Forbesa 2014, 2015 i 2016. Otrzymała również 
prestiżowe wyróżnienie: Skrzydła Biznesu i Perły Polskiej 
Gospodarki. Agencja znalazła się także na 11 miejscu 
w rankingu „Book of Lists” magazynu Warsaw Business 
Journal w kategorii Agencje Pracy Tymczasowej.

Agencja świadczy profesjonalne rozwiązania z zakresu 
rekrutacji i selekcji, leasingu pracowniczego, pracy tym-
czasowej, outsourcingu, payrollu i merchandisingu oraz 
pracy za granicą m.in.: Niemcy, Francja. W ramach pracy 
za granicą InterKadra rekrutuje i deleguje do pracy na te-
renie Niemiec opiekunki i opiekunów osób starszych, na 
terenie Francji pracowników produkcyjnych, monterów 
oraz specjalistów z przemysłu budowlanego i rolniczego.

Nasze centra rekrutacyjne:
Białystok  |  Częstochowa  |  Elbląg  |  Gdańsk  |  Jelcz Laskowice  |  Katowice

Kraków  |  Legnica  |  Lublin  |  Łebcz  |  Łódź  |  Olsztyn  |  Opole  |  Poznań www.interkadra.pl



Coraz bardziej bezlitosne dla rynku 
pracy trendy demograficzne, 
przedstawiane są w licznych badaniach 
branżowych jako jedno z kluczowych 
wyzwań dla profesjonalistów HR 
kolejnej dekady. Według raportu 
z 2015 r. „5 zadań dla Polski” 
McKinsey & Forbes1, polscy pracodawcy 
już wkrótce zmierzyć się będą musieli 
z jednym z najmniej sprzyjających 
(pod kątem dostępu do pracowników) 
rynków pracy w Europie. 

Zarządzanie 
różnorodnością 
odpowiedzią na trendy 
demograficzne?

1  http://mckinsey.pl/documents/5-zadan-dla-Polski-McKinsey-Forbes.pdf str. 25-27 

ARTYKUŁ SPONSOROWANY

94	 HRM� KOMPENDIUM  HR  2016



Wg szacunków „liczba osób w Polsce w przedziale wiekowym 
15-59 lat może znacząco się zmniejszyć (…) do 2025 roku nawet 
o 2,7 miliona (…). Po drugie, w Polsce stopa aktywności zawodowej 
osób w wieku 15-64 lata wynosi 68 proc. w porównaniu do 73 proc. 
w krajach UE. Ta znacząca różnica wynika głównie z niższego udziału 
zatrudnionych kobiet, osób starszych (55-64 lata) oraz ludzi młodych 
(15-24 lata) (…). Trzecim powodem do niepokoju w kwestiach demo-
graficznych jest fakt, że Polska notuje ujemną migrację netto – około 
2,2 miliona Polaków przebywa za granicą”. 

Konsekwencją powyższych wyzwań jest coraz większa waga spro-
fesjonalizowanych procesów rekrutacji, których celem jest przyciąga-
nie kandydatów i utrzymanie pracowników z grup społecznych do tej 
pory nieadresowanych. Obserwujemy zatem stały wzrost roli marki 
rekrutera, czy też coraz bardziej powszechne wyższe stanowiska 
menedżerskie w obszarze CX, EB, L&D, jak również D&I.

Nowa kultura przynależności 
To właśnie strategia Diversity and Inclusion (Różnorodności i Kultury 
Przynależności) postrzegana jest coraz częściej jako nadrzędny warunek, 
umożliwiający skuteczność innych działań związanych z komuni-
kacją z kandydatem oraz rozwojem i motywowaniem pracownika. 
Dostosowana do potrzeb danego biznesu strategia D&I to dziś dużo wię-
cej, niż kampanie wizerunkowe, inicjatywy CSR, rekrutacja różnorodno-
ściowa czy integracja międzypokoleniowa. To całokształt działań zmierza-
jących do budowy ‘kultury przynależności’, która stanowi DNA organizacji 
skutecznie angażującej, sprzyjającej przepływowi wiedzy i rozwojowi, 
organizacji postrzeganej jako pożądany pracodawca. Opracowanie kom-
pleksowej strategii D&I wymaga gotowości firmy do uwzględnienia tych 
aspektów na wszystkich poziomach zarządzania ludźmi (a w dalszej per-
spektywie, wszystkimi interesariuszami), począwszy od rekrutacji, poprzez 
wdrożenie, rozwój, zarządzanie wartościami i wynikami, komunikację, 
a skończywszy na sukcesji. Zakłada również uwzględnienie różnorodności 
we wszystkich jej wymiarach, nie tylko płci i wieku, ale też różnorodności 
pod kątem stopnia sprawności, różnorodności kulturowej, religijnej czy 
dotyczącej orientacji seksualnej. To zerojedynkowe ujęcie nie jest oczywi-
ście kwestią łatwą do wdrożenia w kraju tak homogenicznym narodowo-
ściowo, etnicznie i wyznaniowo, jak Polska. Argumenty za są jednak dużo 
bardziej przekonujące dla zarządu, jeśli bazują na prognozach trendów 
demograficznych, a ich podstawą jest tzw. DROI (Diversity Return On 
Investment) – czyli założenie, że zwrot z zarządzania różnorodnością jest 
‘owskaźnikowany’ nie tylko miękko, ale i twardo. 

Takie komplementarne ujęcie tematu, przenikające obszar kultury 
organizacji, a jednocześnie twardo biznesowe, wydaje się być drogą 
do sukcesu. Przykładem mogą być działania Grupy Job obejmujące 
dwa wybrane wymiary różnorodności, kierowane do wciąż jeszcze 
defaworyzowanych grup na rynku pracy: osób z niepełnosprawno-
ściami i pracowników z Europy Wschodniej. 

Grupa Job od roku 2011 prowadzi program TAKpełnosprawni pro-
mujący zatrudnianie i integrację osób niepełnosprawnych. Wychodzi 
on naprzeciw trendom demograficznym poprzez aktywizację jednej 

z najbardziej wykluczanych grup społecznych, jak też poprzez ruch 
uprzedzający zmianę struktury wiekowej grup pracowniczych w kie-
runku dominacji grupy 50+. W tej grupie lawinowo rosną bowiem tzw. 
niepełnosprawności nabyte, związane z chorobami cywilizacyjnymi, 
czy deficytami zdrowotnymi wynikającymi z wieku. Jak mówi Katarzyna 
Rydzewska, Wiceprezes Grupy Job, zatrudnianie osób niepełno-
sprawnych to wymierne korzyści zarówno społeczne (miękkie), jak 
i ekonomiczne (DROI): ”Zatrudniamy pracowników niepełnospraw-
nych z powodów znacznie istotniejszych niż ulgi i dopłaty PFRON czy 
aspekty wizerunkowe. Zespoły różnorodne, to też dużo więcej niż 
wielość perspektyw. Obserwujemy bardzo pozytywny wpływ osób 
niepełnosprawnych na poczucie współodpowiedzialności i lojalności 
pracowników. Według przeprowadzonego przez nas w roku 2015 roku 
badania Pracodawca na TAK, osoby z widoczną niepełnosprawnością, są 
też postrzegane przez aż 83% pracodawców jako takie same lub lepsze 
od innych pracowników, ze względu na ich zaangażowanie”. 

Zanim wykonasz pierwszy krok
Zrównoważony rozwój zespołów mieszanych pod kątem sprawności 
zakłada jednak odpowiednie przygotowanie organizacji zanim roz-
poczną się procesy rekrutacji. Dostosowanie miejsc i stanowisk pracy, 
zakresu zadań, czasem zmiany w systemie ocen czy wskaźnikach wy-
dajności to krok pierwszy. Krok drugi, być może nawet bardziej istotny, 
to przygotowanie klimatu organizacji szanującej różnorodność poprzez 
kampanie edukacyjne i warsztaty dla wszystkich szczebli organizacji, 
których celem jest wyzbycie się niezweryfikowanych założeń, uprze-
dzeń i reagowania według schematów podświadomej oceny.

Podobnie rzecz ma się z zatrudnianiem i integracją cudzoziemców. 
Grupa Job propaguje zatrudnianie pracowników z Europy Wschodniej 
w połączeniu z wysiłkami integracyjnymi ze strony pracodawcy. Dla pra-
cowników z Ukrainy Polska jest atrakcyjnym krajem, nie tylko pod kątem 
migracji zarobkowej. Zaczynając pracę w Polsce, Ukraińcy mają pewne 
obawy związane z akceptacją ich w nowym środowisku. Najczęściej 
obawiają się, że będą traktowani inaczej lub gorzej niż Polacy, czy też, że 
trudny będzie dla nich proces adaptacji i integracji. Komunikowanie w ję-
zyku polskim to jeszcze jedna podstawa do obaw, mimo, że zbieżność 
leksykalna języków polskiego i ukraińskiego wynosi de facto aż 70%. 

Lojalność i zaangażowanie pracowników z Europy Wschodniej są 
wprost proporcjonalne do poczucia równego traktowania, sprawie-
dliwości i zrozumienia pewnych różnic kulturowych w miejscu pracy. 
Spodziewany zwrot z inwestycji włożonej w rekrutację i zatrudnianie 
tych pracowników, może więc być zwielokrotniony dzięki przygoto-
waniu wszystkich stron procesu. Niewielkie wprawdzie, ale istotne 
różnice międzykulturowe mają wpływ na proces wdrożenia i efektywną 
pracę zespołów zróżnicowanych kulturowo. Dla przykładu, w kulturze 
ukraińskiej tzw. Wskaźnik Dystansu Władzy jest bardzo wysoki, sięgający 
92%, gdy w polskiej wynosi poniżej 70% (wg. G. Hofstede). Na Ukrainie, 
przekłada się to choćby na duży stopień hierarchizacji, czy akceptację 
wyraźnych nierówności w wynagrodzeniach i benefitach między pra-
cownikami szeregowymi, a tymi na wyższych stanowiskach. Ponadto, 
samodzielność na stanowiskach niemenedżerskich jest postrzegana 
jako ograniczona, więc pracownicy oczekują instrukcji od przełożonych 
i wykazują się mniejszą inicjatywą własną. Inną, wartą przytoczenia 
różnicą kulturową jest tzw. Wskaźnik Indywidualizmu, który w kul-
turze polskiej sięga 60%, a w ukraińskiej tylko 25%. Niski wskaźnik 
Indywidualizmu, przejawia się między innymi rozpowszechnionym na 
Ukrainie założeniem, że relacje międzyludzkie są ważniejsze niż osią-
gniecie celu jednostkowego, co może mieć wpływ na wiele obszarów 
związanych z zarządzaniem zespołem i talentami.

Budowa efektywnych i zaangażowanych zespołów zróżnicowa-
nych kulturowo, czy pod kątem sprawności, wymaga więc spojrzenia 
łączonego. By DROI był wiarygodnie opomiarowany, konieczne są też 
działania związane z budową ‘kultury przynależności’ na poziomie pod-
stawowych wartości, jak też dostosowane do wymiarów różnorodności 
szczególnie istotnych z punktu funkcjonowania danego biznesu. 

Dorota Piotrowska

Menedżer ds. rozwoju w Grupie Job (Upright 
Group), Certified Diversity Professional (Institute for 
Diversity Certification, USA). Menedżer programu 
TAKpełnosprawni Grupy Job.

 Tetiana Hrytsyk

Wiodący konsultant ds. rekrutacji 
pracowników z zagranicy w Grupie Job.
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Czy każdy menadżer to przywódca? 
Jak się nim stać i czy każdemu jest to dane? 
Dlaczego warto diagnozować swój styl 
zarządzania, rozwijać umiejętności liderskie? 
O tym, a także o wyzwaniach współczesnych 
liderów, Iga Pazio rozmawia z Ewą Wolską.

Iga Pazio: Dlaczego tak wiele mówi się dziś o przywództwie? 
Czy jest skuteczniejsze od „zwykłego” zarządzania?
Ewa Wolska: O przywództwie mówi się nie od dziś i nie od dziś 
szukamy liderów, przywódców. To nowy gatunek współczesnego 
bohatera. Taki, który nie boi się wyzwań i umie do ich realizacji 
przekonać innych, ale również na własnym przykładzie pokazać jak 
tego dokonać. Dziś jest to szczególnie istotne, bo mamy do czynienia 
z coraz bardziej wymagającym pokoleniem pracowników. Takim, 
które potrzebuje silnych wzorców i autorytetów, szefów, którzy będą 
umieli nie tylko wskazać drogę, pokazać jak ją przejść, odpowiednio 
zmotywować, ale również podążą z nimi. To zdecydowanie zadanie 
dla menedżera, ale podołać mu może tylko menedżer-lider. Dlatego 
odpowiadając na pytanie, czy przywództwo jest skuteczniejsze od 
zarządzania, powiem: skuteczny menedżer jest przywódcą.

I.P.: Czy można zatem między menedżerem i liderem postawić 
znak równości? Jak działa menadżer, jak działa lider? 
E.W.: Przede wszystkim menedżer to raczej rola i funkcja pełniona 
przez pracownika w organizacji, podczas gdy lider to pewien zestaw 
cech osobowościowych – ale również nabytych kompetencji – nie 
zawsze związanych z pełnioną funkcją. Można bowiem być efektyw-
nym menedżerem bez umiejętności porywania za sobą pracowników 
i można być świetnym liderem zarówno będąc specjalistą, jak 
i prezesem. Różnica wypływa z poziomu świadomości oraz stopnia 
wpływania i oddziaływania na innych, ale też gotowości podjęcia 
działań. Wspominana gotowość do podjęcia działań sprawia, że ludzie 
za nami podążają, ale oczywiście nie jest jedynym czynnikiem warun-
kującym „narodziny lidera”. By za kimś podążać trzeba podzielać jego 
opinię, ideę, ale również system wartości. Lider zatem musi je umieć 
skutecznie komunikować i do nich przekonać. Ponadto, przywódca 
powinien cieszyć się autorytetem wynikającym z kompetencji, do-
świadczenia i pewnej osobistej spójności. Ciekawie pokazuje różnice 
między zarządzaniem a przywództwem model opracowany przez 
Michaela Watkinsa. 

Ewa Wolska

Od 18 lat związana z marketingiem i sprzedażą. Wierzy, 
że rolą marketingu jest właściwie zidentyfikowanie 
potrzeb odbiorców wewnętrznych, by ci mogli lepiej 
zarządzać doświadczeniami klientów zewnętrznych. 
Entuzjastka pracy zespołowej i poruszania się poza 
„strefą komfortu”. Skupiona na rozwoju własnym oraz 
ludzi, którymi zarządza. Umiejętnie łączy potwierdzo-
ną wskaźnikami efektywność z uważnością na innych. 
W swojej codziennej pracy korzysta z najnowocze-
śniejszych metodologii, technik i narzędzi.

PrzywódcaPrzywódca
Bohater na miarę swoich czasów

SPECJALISTA

MANAGER

GENERALISTA

PRZYWÓDCA

PODEJŚCIE DO MERYTORYKI

WSPIERAJĄCY PRZEWODZĄCYPODEJŚCIE DO ZASOBÓW

MURARZ ARCHITEKTPODEJŚCIE DO REALIZACJI

ANALITYK INTEGRATORPOSTRZEGANIE SYTUACJI

ROZWIĄZUJĄCY 
PROBLEMY

KREUJĄCY 
SPOSOBNOŚCIPODEJŚCIE DO PROBLEMU

TAKTYK STRATEGPOSTAWA WOBEC CELU

WOJOWNIK DYPLOMATAPODEJŚCIE DO ROZWIĄZAŃ
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I.P.: Czy można stać się liderem, wcześniej nim nie będąc? 
Jak się do tego przygotować?
E.W.: Zdecydowanie tak. Można wzmocnić te cechy własnej 
osobowości, które pozwolą nam stać się przywódcą, a do tego 
zdobyć kwalifikacje i umiejętności praktyczne, które naszą pozycję 
ugruntują. Trzeba zatem zacząć od siebie. Cytując klasyka Thomasa J. 
Watsona „Nic tak definitywnie nie udowadnia umiejętności w zakresie 
zarządzania innymi jak to, w jaki sposób na co dzień kierujesz sobą”. 
W 100 procentach zgadzam się z tym stwierdzeniem, bo wypływa 
ono bezpośrednio z mojego doświadczenia. Przede wszystkim warto 
poszukać „klucza do samego siebie”. Warto zastanowić się nad swoimi 
mocnymi i słabymi stronami, rozpoznać i właściwie nazwać nie tylko 
nabyte umiejętności, ale także cechy osobowości, determinujące 
nasze postawy i działania. W pierwszym kroku warto przeprowadzić 
autodiagnozę, zadając choćby proste pytania: co tak naprawdę 
o sobie wiem? Jakie obszary powinnam / powinienem wzmocnić? 
Co pomaga mi w codziennym życiu, a co zdecydowanie przeszkadza? 
Czy chętnie słucham rad innych? Jak wpływa na mnie krytyka? Czym 
są dla mnie relacje z ludźmi i w jaki sposób je buduję? Na rynku jest 
dostępnych bardzo wiele skutecznych i prostych narzędzi, które 
pomogą w uzyskaniu wglądu w siebie, a oparte są one w większości 
na teorii osobowości C. G. Junga i stanowią doskonały pierwszy krok 
w poznaniu siebie. Już na tym etapie możliwe jest wyciągnięcie 
pierwszych wniosków i zmiana postawy (lub przynajmniej próba 
modyfikacji zachowań, choćby w celu obserwacji zmian w otoczeniu). 

I.P.: Czy możesz rozwinąć wątek, jak młody menedżer może sko-
rzystać z informacji zwrotnej uzyskanej podczas autodiagnozy?
E.W.: Bardzo proszę. Przyjrzyjmy się popełnianym błędom. Warto się 
zastanowić jaki mamy stosunek do porażek, czy dajemy sobie na nie 
przyzwolenie (oczywiście w rozsądnych granicach)? Czy oczekujemy 
do siebie doskonałości? W polityce „zero błędów” nie ma też miejsca 
na innowację. Lider ma na swoim koncie wiele sukcesów, ale zapewne 
jeszcze więcej wtop. To na ich wnikliwej analizie, umiejętnym wyciąga-
niu wniosków najlepiej się uczy. Podam przykład z własnego podwórka. 
Jestem odpowiedzialna za obszar marketingu B2B. W ciągu roku wraz 
z zespołem realizujemy około 100 projektów marketingowych. Mamy 
taką zasadę, że raz na kwartał spotykamy się, by przeanalizować, które 
z nich warto rozpocząć, które kontynuować, a którym powiedzieć stop. 
Otwarcie mówimy wówczas o niepowodzeniach, trudnościach czy 
potencjalnych problemach. Dzięki temu uczymy się na własnych do-
świadczeniach i od innych, ale też wzajemnie inspirujemy i wspieramy. 
Odpowiednie przejście przez porażkę scala zespół i uczy odpowiedzial-
ności. Na poziomie jednostki pokazuje wytrzymałość na stres i ujawnia 
te cechy charakteru, do których nie dotarlibyśmy wyłącznie odnosząc 
sukces. To również hartuje. Ważne jest, aby lider umiał spojrzeć na siebie 
w sposób obiektywny i z dystansem. Pomóc mu w tym również może 
jego własne otoczenie i osoby, z którymi pracuje na co dzień. Ale tu już 
przechodzimy z autodiagnozy do oceny szerszej np. 270 czy 360. 

I.P.: …a do tego potrzebny jest zdrowy stosunek do krytyki 
i oceny.
E.W.: Właśnie, dlatego warto zacząć od autodiagnozy i samemu 
przyjrzeć się sobie, a następnie skorzystać z narzędzi umożliwiających 
zebranie tzw. feedbacku od otoczenia. Jest to możliwe wówczas, kie-
dy rzeczywiście jest się otwartym na informację z zewnątrz. Narzędzia 
te spełniają swoją rolę wtedy, gdy zaprosimy do nich osoby, co do 
których mamy pewność, że wesprą nasz rozwój osobisty i kierują się 
dobrymi intencjami. Z doświadczenia wiem, że choć te narzędzia są 
szeroko stosowane w organizacjach, menedżerowie się ich obawiają 
wiedząc, że nie zawsze zdrowe relacje w organizacji odzwierciedlą 
ich faktyczną osobowość. Zresztą krytykę bardzo trafnie definiuje J.C. 
Maxwell. Bardzo obrazowo konstruktywne podejście do krytyki opisu-
je w książce „Przywództwo – złote zasady”, rekomendując zadanie 
sobie 3 kluczowych pytań: Kto mnie krytykuje? Krytyka mądrej osoby, 
która jest doświadczona i kieruje się najlepiej pojętym dobrem i gdy 

czujemy, że jest nam życzliwa, jest warta więcej niż pochwała głupca. 
To właśnie źródło często ma mocne znaczenie. Kolejne pytanie: w jaki 
sposób jestem krytykowany? Warto samemu ocenić, czy krytyka miała 
charakter surowego osądu, czy też ktoś chciał nam przedstawić swoje 
wątpliwości w przyjazny sposób. I ostatnie pytanie: jakie były powody 
krytyki? Czy powodem krytyki była czyjaś osobista uraza, czy też chęć 
udzielenia pomocy? Ludzie urażeni ranią innych: krytykują, by poczuć 
się lepiej, a nie po to, by komuś pomóc. I w takim przypadku, gdy 
jesteśmy poddawani krytyce, warto obiektywnie spojrzeć na siebie 
i pokusić się o autorefleksję. W takiej sytuacji prawdziwy lider potrafi 
zarządzić sobą, bo zyskuje samoświadomość. 

I.P.: A jak ocenić własne przywództwo?
E.W.: Podobnie jak to miało miejsce przy badaniu własnego typu 
osobowości, czy funkcjonowania w organizacji, również istnieją narzę-
dzia skutecznie badające style przywództwa. Jest to typ badania 180 
/ 270 stopni, do którego zapraszani są również podwładni – niekiedy 
także przełożeni. Na podstawie wyników przywódca może zderzyć 
się z rzeczywistością i ocenić czy jego własne postrzeganie siebie jest 
jednoznaczne i spójne z tym, jak postrzega go zespół. Gdy przeprowa-
dzałam swoją diagnozę korzystałam z modelu Leadership Versatility 
Index opracowanego przez Roberta E. Kaplana i Roberta B. Kaisera.

Wyniki pomogły mi zdiagnozować „braki i nadmiary” i skuteczniej 
dążyć do równowagi. Dzięki temu narzędziu poznałam i umiem 
w praktyce stosować 4 style przywództwa – zależnie od sytuacji czy 
wyzwania. Niekiedy wykorzystuję cechy lidera forsującego, innymi 
razem angażującego czy operacyjnego. Z natury jestem strategiczna, 
więc ten styl jest mi najbliższy. 

I.P.: Skoro w badanie włączony jest zespół, to czy warto rów-
nież na forum porozmawiać o stylu przywództwa? 
E.W.: Ja jestem tego gorącą zwolenniczką! Za każdym razem, kiedy 
pracowałam nad rozwojem własnego przywództwa, komunikowałam 
to zespołowi i zapraszałam ich do rozmowy. Uważam, że taki komunikat 
jest ogromną wartością dla samego menedżera, ponieważ od własnego 
zespołu może otrzymać wsparcie i natychmiastowy feedback, dzięki 
czemu wie czy robi progres czy stoi w miejscu. Oczywiście jest to moż-
liwe kiedy manager, budując zespół, wspólnie z nim określa wartości, 
które są ważne w codziennej współpracy. W moim przypadku są to 
zaufanie, szacunek, zaangażowanie, entuzjazm, otwartość na rozwój 
i współpraca. Przede wszystkim jednak „trudne” dyskusje oparte na 
faktach, które czasami z boku mogą być postrzegane jako mało komfor-
towe dla innych, natomiast w moim zespole są codziennością. Uważam, 
że tylko dzięki zaufaniu i otwartej komunikacji, nazywając rzeczy po 
imieniu, zespół jest w stanie szybciej i bez zahamowań realizować zada-
nia i osiągać wyjątkowe cele jakie stawia przed nim organizacja. 

I.P.: W przywództwo na stałe wpisany jest rozwój osobisty?
E.W.: Liderem jest człowiek, który w codziennym życiu poznaje samego 
siebie, z uwagą przygląda się sobie ale również w bardzo realistyczny 
sposób ocenia i wyciąga wnioski po to, by się zmieniać. Przywódca 
stale pracuje nad sobą i szuka możliwości rozwoju – tak jak to opisał Jim 
Collins w kultowej już pozycji „Od dobrego do wielkiego”. Co istotne 
i co warto ponownie podkreślić, lider przewodzi nie tylko na polu zawo-
dowym, lecz także pełniąc inne funkcje społeczne i również poznając 
swoje umiejętności i cechy w innych obszarach życia. Przenosząc te 
umiejętności na grunt zawodowy menedżer, który ma także cechy 
przywódcze potrafi, zbudować angażujące środowisko poprzez ciągłe 
zarządzanie zmianą, pracę nad poprawą otoczenia, ale również przez 
rozpoznanie potrzeb pracowników, określenie wartości zespołu, pozna-
nie stylów komunikacji. Jest to proces, który nigdy się nie kończy i w któ-
ry mądry przywódca włącza cały zespół – każdy pojedynczy pracownik 
ma wówczas wpływ na to, co się dzieje w grupie i jak dalej grupa będzie 
funkcjonowała. Jesteśmy silni siłą zespołu i mądry lider to wie!

I.P.: Dziękuję za rozmowę. 
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Wyobraź sobie, że wspólnie z kilkunasto-
ma osobami przeżyłeś katastrofę lotniczą. 
Jesteście cali i zdrowi, ale znaleźliście się 
w środku gęstej dżungli, bez jedzenia i picia, 
sto kilometrów o najbliższej osady ludzkiej. 
Żebyście mogli przetrwać, ktoś z was musi 
przejąć przywództwo. Za kim pójdą ludzie? 
Kim musisz się stać, żeby poszli za tobą?

Czy zadałeś sobie kiedyś pytanie, co tak naprawdę czyni z ludzi 
przywódców? Jakie cechy odróżniają ich od zwykłych śmiertelników? 
I najważniejsze: jaki rodzaj przywództwa jest potrzebny, aby w dzisiej-
szym gwałtownie zmieniającym się świecie na hiperkonkurencyjnym 
rynku odnosić sukcesy?

Przywództwo jest słowem modnym. Kiedyś, żeby otrzymać to 
miano, trzeba było dokonać czegoś znaczącego. Cezar, Napoleon, 
Churchill – to były nazwiska, za którymi stały wielkie czyny. Dzisiaj 
przywódcami chcą być wszyscy, ale nie wszyscy chcą pamiętać, że 
przywództwo rodzi się z ciężkiej pracy. Nad sobą! Bo przywództwo 
na nasze czasy wymaga najwięcej od samych przywódców. To ich 
kompetencje zdecydują o sukcesie bądź porażce na trudnym, współ-
czesnym rynku. Nowe wyzwania wymagają nowych przywódców!

Lider na miarę nowych realiów
Łatwo być przywódcą, kiedy wszystko idzie dobrze. Prawdziwi przy-
wódcy rodzą się w niespokojnych czasach. Takich jak teraz.

Wszystko dookoła nas się zmienia. Technologia, rynek, kultura, 
wreszcie ludzie – ich potrzeby, oczekiwania, aspiracje. Kiedy dostęp 
do nowych technologii i know-how staje się coraz powszechniejszy, 
kiedy nasi konkurenci szybko się uczą i doskonalą, jedynym elemen-
tem, który może zapewnić trwałą przewagę w grze rynkowej, są nasi 
pracownicy. Każdy z nich wnosi do firmy swoją wiedzę, doświadcze-
nie, pomysły, zaangażowanie. To ogromny potencjał!

Wiele czołowych firm na świecie już dawno zrozumiało, że sukces 
ich organizacji zależy od ludzi. A ludzie – głównie od jakości przywódz-
twa. Znane od tysiącleci, oparte na modelu wojskowym przywództwo 
transakcyjne, komenda – kontrola – nagroda – kara, przestało spełniać 
swoją rolę. Czas wodzów, których kompetencje mierzy się liczbą zwy-
cięskich bitew, zadanych ran i zdobytych medali minął. Nadszedł czas 
mistrzów i przewodników – przywódców, którzy potrafią poderwać lu-
dzi do wysiłku, pomimo trudności i wyzwolić w nich potencjał, wbrew 
ich własnym ograniczeniom. Kluczem do sukcesu jest przywództwo, 
które pozwala sięgnąć głęboko do wnętrza ludzkiej motywacji, do 
wartości, do osobistej misji, do sensu życia i pracy. Tylko inspirujące 
przywództwo może sprostać wyzwaniom dzisiejszego świata.

Robert St. Bokacki 

Trener, coach i doradca od 1990 roku, prelegent na 
wielu konferencjach oraz mówca motywacyjny. Od 
13. lat jest wiceprezesem zarządu i dyrektorem gene-
ralnym Kontekst HR International Group. Autor dwóch 
książek o kierowaniu ludźmi oraz wielu artykułów 
w prasie branżowej. Prowadzi projekty rozwojowe 
dotyczące m.in.: przywództwa, zarządzania, moty-
wowania, negocjacji, sprzedaży, obsługi klienta, wystą-
pień publicznych, efektywności osobistej, szkolenia 
trenerów i wielu innych.

Inspiracyjni przywódcy, 
czyli za kim pójdą ludzie
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12 magicznych narzędzi
Czym więc jest inspirujące przywództwo? Odpowiedzi na to pytanie do-
starczyły wyniki badań prowadzonych przez profesora Johna Antonakisa, 
Mariki Fenley i Sue Liechti z Uniwersytetu w Lozannie (Szwajcaria) 
opublikowane w 2013 roku w Harvard Business Review Polska. Naukowcy 
przebadali kilkudziesięciu byłych prezydentów USA. Podzielili ich na 
dwie grupy: tych, którzy powszechnie uważani byli za przywódców cha-
ryzmatycznych oraz tych, którzy byli charyzmy pozbawieni. Następnie 
rozpoczęli mozolne porównywanie jednej i drugiej grupy. 

I co odkryli? Że tym, co najwyraźniej odróżniało od siebie cha-
ryzmatycznych i niecharyzmatycznych liderów, był język, jakim się 
posługiwali. Siła największych prezydentów Stanów Zjednoczonych 
tkwiła w ich języku. To był język odwołujący się do emocji, a co 
za tym idzie, silniej oddziałujący na przekonania i postawy ludzi. 
Bo to emocje, a nie racjonalne argumenty, są bramą do umysłów 
ludzi. To emocje, zdecydowanie silniej niż fakty, pobudzają ludzi 
do działania.

Zespół profesora Antonakisa wyodrębnił 12 narzędzi odróżnia-
jących wielkich przywódców od przeciętnych liderów. Nazwał je 
charismatic leadership tactics (CLT). Oto te magiczne narzędzia.

Charismatic leadership tactics (CLT):
1) przenośnie,
2) porównania,
3) analogie,
4) historie z życia,
5) anegdoty,
6) kontrast,
7) pytania retoryczne,
8) trzypunktowe listy,
9) wyrażanie przekonań moralnych,
10) odzwierciedlanie, wyrażanie nastroju grupy,
11) wyznaczanie ambitnych celów,
12) wyrażanie pewności, że te ambitne cele da się osiągnąć.

Antonakis, Fenley i Liechti odkryli, że inspiracyjni liderzy taktykami 
charyzmatycznego przywództwa posługują się przeszło dwukrotnie 
częściej od zwykłych menedżerów. I co najistotniejsze, wszystkie te 
taktyki są doskonale znane od tysięcy lat i każdej z nich można się 
bez trudu nauczyć. Droga do inspiracyjnego przywództwa jest więc 
otwarta.

Na naszych oczach wykluwa się nowe przywództwo. I jak we 
wszystkim, ci, którzy jako pierwsi zastosują je w swoich organizacjach, 
wygrają. W tym wyścigu nie będzie srebrnych medali. A my – czy 
tego chcemy, czy nie – będziemy musieli odpowiedzieć sobie na 
pytanie: czy jesteśmy gotowy na przywództwo inspiracyjne? 

Pamiętasz opowieść z początku artykułu? Zastanów się jeszcze 
raz nad pytaniem, które zadałem: kim musisz się stać, żeby ludzie 
poszli za tobą? Jeśli znajdziesz na nie szczerą odpowiedź, to będzie 
znaczyło, że zidentyfikowałeś swoją drogę do stania się inspiracyjnym 
przywódcą. 

Nadszedł czas mistrzów i przewodników 
– przywódców, którzy potrafią poderwać ludzi 

do wysiłku, pomimo trudności i wyzwolić w nich 
potencjał, wbrew ich własnym ograniczeniom. 
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Od 22 lutego 2016 roku obowiązuje ob-
szerny, znowelizowany przepis Prawa Pracy. 
Zmienił się sposób liczenia limitów umów 
okresowych oraz ich wypowiadania.  Celem 
nowelizacji jest ograniczenie bezpodstaw-
nego używania umów na czas określony. 
Za niestosowanie się do nowych przepisów 
czekają wysokie kary. Ustawa budzi wiele 
zastrzeżeń. Co zrobić, jeśli polityka przedsię-
biorstwa nie przewiduje zawierania umów 
na czas nieokreślony? Czy praca tymczaso-
wa może być rozwiązaniem?

Propedeutyka zasady „33 i 3”
Okres zatrudnienia na podstawie umowy o pracę na czas określony 
oraz całkowity okres zatrudnienia na podstawie takich umów, zawie-
ranych pomiędzy tymi samymi stronami stosunku pracy, nie może 
przekraczać 33 miesięcy. Łączna liczba wspomnianych umów nie 
może przekraczać trzech. Umowy o pracę na czas określony trwające 
od 22 lutego 2016 roku należy wliczać do okresu zatrudnienia na pod-
stawie umowy o pracę na czas określony od dnia wdrożenia nowych 
przepisów. Okres 33 miesięcy powinno się więc liczyć od 22 lutego 
2016 roku, włącznie z tym dniem. 

Tak zwane przepisy przejściowe nie określają w dość precyzyjny 
sposób zasady liczenia limitu. Należy odwołać się w tym przypadku 
do Kodeksu Cywilnego, a dokładniej do art. 122 k.c. w zw. z art. 300 k.p. 
– o zasadach obliczania terminów. Zgodnie z zawartym tam zapisem, 
termin określony w miesiącach, kończy się z upływem dnia, który datą 
bądź nazwą odpowiada początkowemu dniowi terminu. W przypadku, 
gdy takiego dnia w ostatnim miesiącu nie ma, to miesiąc kończy się 
w ostatnim dniu tego miesiąca. Analogicznie, jeśli liczymy 33 miesiące 
od dnia 22 lutego 2016 roku, to koniec wspomnianego terminu 
przypadnie na 22 listopada 2018 roku. W związku z tym umowa o pracę 
powinna się zmienić z upływem 22 listopada 2018 roku. 

Ten sposób liczenia terminów określony w art. 122 k.c. nie zawsze 
da się zastosować na gruncie Kodeksu Pracy. Orzeczenie Sądu 
Najwyższego (sygn. akt I PKN 47/96) wskazuje, że wiąże się to w szcze-
gólności z wprowadzeniem ustawowych terminów wypowiadania 
umów o pracę wówczas, gdy terminy rozpoczęcia zatrudnienia i jego 
zakończenia pokrywają się. Prostując zaistniałą niezgodność należy 
stwierdzić, że bezpieczniejszą opcją jest uznanie, że koniec 33-mie-

Karol Jachymczak

W 2012 roku ukończył studia z tytułem magistra 
filozofii i historii. Po studiach wyjechał na Ukrainę, 
gdzie rozpoczął pracę wśród mieszkających tam 
Polaków. Po powrocie do Polski pod koniec 2015 roku 
rozpoczął pracę dla Agencji Zatrudnienia KS Service 
Sp. z o.o. Autor książki opisującej historię swojej ro-
dzinnej miejscowości oraz publikacji zamieszczanych 
w czasopismach, na portalach internetowych oraz 
periodykach naukowych. 

a praca 
tymczasowa

Zmieniony art. 25 
Kodeksu Pracy
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sięcznego terminu nastąpi 21 listopada 2018 roku (wraz z tym dniem 
nastąpi przekształcenie umowy terminowej na stałą).

 

Geneza – rozwiązaniem 
Nowe rozporządzenie w sferze zatrudnienia pracowników w oparciu 
o umowę o pracę na czas określony wymuszone jest w pewnym 
sensie przez Komisję Europejską w korelacji do Polski, poprzez wszczę-
cie postępowania dotyczącego niezgodności przepisów zawartych 
w Kodeksie z obowiązującymi dyrektywami Rady 99/70/WE z 28 
czerwca 1999 roku, odnoszących się do Porozumienia ramowego 
w przedmiocie pracy na czas określony. Wspomniana dyrektywa Rady 
nie konkretyzuje maksymalnego czasu istnienia następujących po so-
bie umów na czas określony. W krajach członkowskich UE stosowane 
są różne terminy ich trwania. Okresy obejmujące 2-3 lata stosowane są 
m.in. w Czechach, Niemczech, Szwecji i Słowacji, we Francji obejmuje 
on okres 18 miesięcy, zaś w Wielkiej Brytanii wynosi on 4 lata, a na 
Węgrzech aż 5 lat.

Trójstronna Komisja do Spraw Społeczno – Gospodarczych związ-
ków zawodowych postulowała za przyjęciem dopuszczalnego okresu 
zatrudnienia trwającego 18 miesięcy, natomiast organizacja polskich 
pracodawców opowiadała się za 48 miesiącami. Ostatecznie przyjęto 
kompromisowe rozwiązanie ustalające okres trwania umowy o pracę 
na 33 miesiące. Do tego cyklu wliczać należy wszystkie okresy za-
trudnienia, zawierane na podstawie umów o pracę na czas określony 
pomiędzy tym samym pracownikiem i pracodawcą, niezależnie od 
trwania przerw pomiędzy nimi. W przypadku przekroczenia limitu 
33 miesięcy, albo gdy liczba umów jest większa niż 3, pracodawca jest 
zobligowany od kolejnego dnia po zakończonym okresie 33 miesięcy 
lub od dnia realizacji 4 umowy na czas określony, do zatrudnienia 
pracownika na podstawie umowy o pracę na czas nieokreślony. 
Co istotne, jeśli będzie to 4 umowa na czas określony, to automatycz-
nie uznana ona będzie za umowę bezterminową, nawet wówczas, 
jeśli nie przekroczony został limit 33 miesięcy.

Restrykcje, odnoszące się do zawieranych terminowych umów 
o pracę, nie znajdują zastosowania do pracowników tymczasowych 
ze względu na to, że do umów o pracę zawieranych pomiędzy 
takimi pracownikami a agencjami zatrudnienia nie stosuje się art. 
251 § 4 Kodeksu Pracy. Nowe brzmienie tego artykułu precyzuje, że 
tych ograniczeń nie używa się do umów o pracę na czas określony 
w przypadkach:
  zastępstwa pracownika na okres jego usprawiedliwionej nie-

obecności,
  świadczenia pracy o charakterze sezonowym lub dorywczym,
  realizowania pracy przez trwanie kadencji,
  w sytuacji, gdy pracodawca określi rzeczowe przyczyny leżące 

po jego stronie.
Za obiektywne przyczyny należy uznać te, które „w danym przy-

padku służą zaspokojeniu rzeczywistego okresowego zapotrzebowania 
i są niezbędne w tym zakresie w świetle wszystkich okoliczności zawarcia 
umowy�” Ustawodawca narzucił na pracodawców obowiązek wyraża-
nia w treści umów o pracę celów ich zawarcia lub podania „informacji 
o obiektywnych przyczynach uzasadniających zawarcie takiej umowy”� 
Pociąga to za sobą kolejny obowiązek, mianowicie zobowiązanie do 
złożenia zawiadomienia okręgowego inspektora pracy, właściwego 
z racji miejsca wykonywania pracy, o zawarciu z pracownikiem umo-
wy o pracę, wraz z podaniem przyczyn jej zawarcia, w terminie do 
5 dni roboczych począwszy od dnia jej podpisania. 

Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Społecznej jeszcze przed wej-
ściem ustawy doprecyzowało, że przepis art. 251 Kodeksu Pracy obej-
mował będzie wyłącznie umowy o pracę na czas określony. Umowa 
o zatrudnieniu na czas wykonywania określonej pracy nie może 
być uwzględniana w liczbie umów o pracę, jak również nie może 
być uwzględniana w okresie zatrudnienia u jednego pracodawcy 
w oparciu o umowę na czas określony. Tym samym MRPiPS oznajmiło, 
że prezentowane przez nie poglądy, nie są wiążące dla Państwowej 

Inspekcji Pracy, sądów pracy, pracodawców czy pracowników. 
Ograniczenia w zawieraniu umów o pracę na czas określony 

mogą powodować większe zainteresowanie pracą tymczasową, 
a tym samym spowodować, że pracodawcy chętniej będą korzystać 
z możliwości zatrudniania pracowników za pośrednictwem agencji 
zatrudnienia. Reguły zawierania umów przez agencje zatrudnienia 
uzgodnione są w ustawie o zatrudnianiu pracowników tymczaso-
wych i nie są implikowane z Kodeksu Pracy. Do wszystkich umów 
o pracę zawieranych pomiędzy agencją zatrudnienia a pracowni-
kiem tymczasowym nie stosuje się art. 251 Kodeksu Pracy. Daje to 
możliwość, dzięki której w okresie 36 kolejnych miesięcy agencja 
może oddelegować pracownika do świadczenia obowiązków na 
rzecz jednego pracodawcy przez czas nieprzekraczający 18 miesięcy 
łącznie. A dodatkowo umożliwia zatrudnienie w tej samej firmie 
pracownika kolejno za pośrednictwem kilku agencji – co 18 miesięcy 
z inną. Pracownik tymczasowy może więc pracować w jednym miej-
scu w nieskończoność, bez konieczności podpisywania z nim stałej 
umowy o pracę. Dla wszystkich pracodawców, oferujących prace se-
zonowe, rozwiązaniem staje się współpraca z agencjami zatrudnienia. 
Gwarantują one elastyczność w obszarze zatrudniania pracowników. 

Wstępne założenia projektu ustaw 
o zmianie ustawy 
W sprawie zatrudniania pracowników tymczasowych powsta-
ło odrębne stanowisko Zespołu problemowego Rady Dialogu 
Społecznego ds. prawa pracy, które chce przeforsować zmiany 
ustawy o zatrudnianiu pracowników tymczasowych oraz promocji za-
trudnienia i instytucjach rynku pracy. Posiedzenie partnerów społecz-
nych odbyło się w dniu 1 marca 2016 roku w Centrum Partnerstwa 
Społecznego „Dialog” im. A. Bączkowskiego w Warszawie. Członkowie 
Zespołu, pozostali zaproszeni goście i eksperci przygotowali wstępny 
projekt ustawy, który miałby doprecyzować obowiązującą od 22 lu-
tego 2016 roku ustawę o zatrudnianiu pracowników. Podczas dyskusji 
poruszono dwie główne kwestie, będące propozycjami rozwiązań 
prawnych. Pierwsza dotyczy ustawy o zatrudnianiu pracowników 
tymczasowych, zaś druga ustawy o promocji zatrudnienia i instytu-
cjach rynku pracy. Odnosząc się do tej pierwszej ustawy, określono 
maksymalny okres wykonywania pracy tymczasowej przez pracowni-
ka tymczasowego zatrudnionego u danego pracodawcy, niezależnie 
od tego czy taki pracownik jest delegowany za pośrednictwem jednej 
czy wielu agencji zatrudnienia, na okres 18 miesięcy w okresie 36 ko-
lejnych miesięcy. Określony limit ma być stosowany w przypadku wy-
konywania pracy tymczasowej w oparciu o umowy prawa cywilnego. 
Zaproponowano również stosowanie sankcji – kary pieniężnej od 
1000 do 30 000 zł – za niestosowanie się do określonych przepisów 
przez agencje zatrudnienia oraz pracodawców. Ponadto uszczegó-
łowiono ograniczenia z zakresu powierzania wykonywanej pracy 
tymczasowej oraz możliwość wyboru wskazania sądu właściwego 
ze względu na miejsce świadczenia pracy do rozpatrywania spraw 
pracowników zatrudnionych tymczasowo.

Podsumowanie
Zmiany w Kodeksie Pracy, które weszły w życie z dniem 22 lutego 
2016 roku wzmocniły czujność pracodawców i pracowników dotyczą-
cą zawierania i rozwiązywania umów o pracę. Zbyt mała wiedza tak 
zwanych przepisów przejściowych uniemożliwia prawidłowe wdro-
żenie nowych regulacji. Za niestosowanie się do znowelizowanych 
przepisów czekają obwarowane prawnie wysokie kary pieniężne, 
które mogą być nakładane w uzasadnionych przypadkach nie tylko 
na pracodawców i pracowników, ale także na zagraniczne przedsię-
biorstwa. W związku z powstającymi nieścisłościami koniecznym staje 
się wprowadzenie zmian obowiązującej już ustawy, czego wyrazem 
jest przygotowanie projektu przez Zespół problemowy Rady Dialogu 
Społecznego ds. prawa pracy oraz partnerów społecznych. 
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Stworzyć skuteczny zespół sprzedaży. Taki, 
który realizuje założone plany i jest zado-
wolony z miejsca, w którym jest. Lubiący 
sprzedaż. Jaka jest na to recepta? 

Szefowie sprzedaży, z którymi na co dzień rozmawiam, informują 
mnie, że potrzebują handlowca. Takiego, co sprzeda wszystko. 
Takiego, co jak go wyrzucą drzwiami, to wejdzie oknem, a może 
i kominem. W jaki sposób znaleźć idealnego handlowca, dlaczego 
przy dzisiejszym rynku pracy, który jest rynkiem pracownika, ten 
handlowiec miałby chcieć pracować właśnie u nas? I w końcu – ile 
takiemu komuś zapłacić? Od czego zacząć? 

Etap I – Specyfika pracy
Na tym etapie warto określić podstawowe kwestie związane z tym co, 
komu i dlaczego sprzedaje nasza firma.

1 Co firma sprzedaje? 
Niezależnie od tego, o jakim biznesie mówimy, można sprzedawać 

produkty lub usługi. Dlaczego określenie tego jest ważne? Dlatego, że 
w odmienny sposób sprzedaje się coś, co możemy pokazać, naryso-
wać, zaprezentować. Coś, czego klient może dotknąć, co widzi i może 
powiedzieć, że mu się to podoba lub nie. Jednak zupełnie inaczej 
sprzedajemy usługi – to sprzedaż pewnego wyobrażenia, które han-
dlowiec musi umieć „namalować” w wyobraźni klienta. 

2 Docelowy klient? 
Firma może sprzedawać dla biznesu lub dla klienta indywidu-

alnego. Handlowcy często na pytanie „kto jest twoim docelowym 
klientem?” odpowiadają, „wszyscy, mój produkt jest masowy”. Ale czy 
tak faktycznie jest? Otóż nie. Nawet jeśli firma sprzedaje produkt dla 
mas, to odbiorcy podzieleni są na pewne grupy, a każda z nich jest 
zupełnie inaczej pozyskiwana. 

Kamila Wrocińska

Prezes Zarządu, Milado Centrum 
Rozwoju Personalnego

Sprzedażowy 
zespół marzeń
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Dlatego warto odpowiedzieć sobie na pytanie: czy handlowiec 
powinien umieć rozmawiać z „Kowalskim”, czy jednak musi umieć 
odnaleźć się w rozmowach na najwyższym szczeblu zarządu i tam 
zbudować relacje. Być może firma sprzedaje coś, co wymaga drążenia 
kropli w skale, bo żeby dojść do docelowego rozmówcy, należy za-
cząć od pracowników na najniższych szczeblach. Wówczas potrzebny 
jest ktoś o ponadprzeciętnej elastyczności w nawiązywaniu kontak-
tów i budowaniu relacji na różnych szczeblach organizacji.

3 Ile klient płaci za produkt lub usługę?
Czy to ma znaczenie? Dla wielu osób, nie mających doświadcze-

nia w tej kwestii, rozmowa o kontraktach na setki tysięcy złotych jest 
czymś przytłaczającym. Są to kwoty niewyobrażalne, na które oni 
sami musieliby latami pracować, a co za tym idzie – nie potrafią się 
odciąć od tej perspektywy i nie sprzedadzą, mało tego nie podejmą 
rozmów, w których będą musieli wypowiedzieć takie kwoty. Będą za 
to się fantastycznie czuli w sprzedaży produktów za kilkaset lub kilka 
tysięcy złotych i być może w tej grupie docelowej będą mistrzami 
świata.

4 Czas trwania procesu sprzedaży
Kiedy zadaję pytanie, jak długo trwają negocjacje z klientem, 

otrzymuję często odpowiedź: „różnie; jednak najczęściej można 
powiedzieć, że nasze produkty przeciętnie wymagają rozmów 
z klientem w ciągu 2-3 lat, miesięcy, tygodni lub dni”. Dlaczego to 
ma znaczenie? Handlowiec to ktoś, kto jest nastawiony na sukces. 
Do realizacji tego sukcesu potrzeba motywacji. Osiągnięcie jednego 
sukcesu motywuje do realizacji kolejnego. Są handlowcy, którzy chcą 
widzieć szybki efekt. Tacy pracownicy sprzedają w systemie: telefon 
(1-2) plus spotkanie i osiągają efekt w postaci sprzedaży. Sprzedają 
zazwyczaj za mniejsze kwoty, ale mają szybki efekt swojej pracy. 
Oczywiście jest i druga grupa. To cierpliwi, potrafią pracować nad 
kontraktem tygodniami, miesiącami, a czasem latami. Sprzedają kon-
trakty o znacznych kwotach. W szczegółowo zaplanowany sposób 
dochodzą do celu.

5 Jakimi kanałami handlowcy docierają do klientów?
Czy sprzedaż opiera się na sprzedaży telefonicznej? Czy, by sprze-

dać, handlowiec powinien wykonać np. 30 telefonów dziennie? Czy 
sprzedaż wymaga spotkania osobistego? Czy spotkanie powinno być 
wcześniej umówione, czy handlowiec odwiedza klientów „z marszu”? 

Polecam rozpisanie procesu sprzedaży, stworzenie idealnego leja 
sprzedaży, np. aby sprzedać 5 kontraktów na łącznie 100 tys. potrze-
bujemy mieć 20 spotkań, a aby mieć 20 spotkań musimy przepro-
wadzić np. 100 skutecznych rozmów telefonicznych, a aby to zrobić 
należy mieć x potencjalnych wyszukanych klientów o docelowym 
profilu... W większości firm szefowie sprzedaży znają te dane. Warto 
wykorzystać je w codziennym zarządzaniu, ale uwzględnić również 
dla określenia profilu kandydata. 

Etap II – Zadania
Mając świadomość procesu sprzedaży w naszej firmie, czas na kolejny 
etap, czyli spisanie zadań, jakie realizuje handlowiec (np. pozyskiwa-
nie klientów biznesowych, negocjacje długotrwałych kontraktów). 
Kolejnym etapem będzie określenie wymagań wobec potencjalnych 
kandydatów, które zamkniemy w trzech obszarach: wiedza, umiejęt-
ności i postawa. 

Wiedza, czyli wszystko to, co wynika ze specyfiki sprzedaży. Chcę 
zwrócić uwagę na jeszcze jedną kwestię, która często jest stawiana 
jako wymóg, a mianowicie: doświadczenie w branży X. Zachęcam do 
głębszego zastanowienia się nad tym kryterium. Proszę zauważyć, 
że mówimy w takich sytuacjach o przejęciu kogoś od konkurencji. 

Dlaczego szukamy kandydatów 
z konkurencji? Najczęściej chcemy, 

aby w szybki sposób „przynieśli” nam 
nowych klientów. A co jeśli za jakiś czas 

nasi klienci wraz z naszym handlowcem 
trafią do konkurencji?

A co, gdyby szukać handlowca, który 
docierał do naszych docelowych klientów, 

ale z czymś zupełnie innym? Mamy wówczas lojalną 
osobę, która nie pozbawia swojego dotychczaso-

wego pracodawcy chleba. Mamy kogoś, kto zna i ma 
zbudowane relacje z naszymi docelowymi klientem. 
Druga grupa to umiejętności. Na tym poziomie określamy 

co potencjalny kandydat ma umieć. Np.: sposób planowania 
własnej pracy, budowania relacji biznesowych, elastyczność 

w prowadzeniu rozmów na różnych szczeblach organizacji firmy 
klienta oraz umiejętności negocjacyjnych.

Trzecia i chyba najważniejsza jest postawa. Żeby kupić coś od 
kogoś, musimy najpierw kupić tego kogoś. Handlowiec musi być 
osobą proaktywną, zaangażowaną, zarażającą entuzjazmem. W części 
„postawa” zamknęłabym również wartości życiowe jakie ktoś repre-
zentuje. Czy te wartości są spójne z wartościami naszej firmy?

Myśląc o zbudowaniu zespołu sprzedaży, który ma przynosić 
kontrakty i generować zyski dla Twojej firmy, pamiętaj o stworzeniu 
temu zespołowi odpowiednich warunków zatrudnienia i pracy.  Kiedy 
znajdziemy właściwą osobę, pamiętajmy o przygotowaniu dla niej 
planu wdrożenia i rozwoju. Jestem głęboko przekonana o tym, że 
jeśli handlowiec się nie sprawdza, to powody mogą być tylko dwa. 
Został źle zrekrutowany, czyli zatrudniono osobę niedopasowaną do 
potrzeb firmy lub zatrudniono właściwą, ale jest ona niewłaściwie 
zarządzana. 
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Rafał Mroziewski

Prezes Grupy Mondi na rynku polskim, łączącej 
Agencję Pracy Mondi SET, zajmującą się pozyskiwa-
niem 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.

Praca 
tymczasowa 
a Human Relations

ARTYKUŁ SPONSOROWANY

104	 HRM� KOMPENDIUM  HR  2016



Empatia to podstawa naszej pracy. A przy-
najmniej powinna nią być. Każdego dnia, 
gdy siadamy za biurkiem, gdy odbieramy 
telefon, gdy rozmawiamy z kimś w cztery 
oczy. Niezależnie, czy to pracownik, czy 
klient. Kluczem do sukcesu jest zrozumienie, 
czego ludzie od nas oczekują. 

Dlatego postarajmy się na chwilę wcielić w kandydata i spojrzeć 
na świat jego oczami. Praca tymczasowa to szansa na zatrudnienie, 
która często pojawia się nagle. Którą wykorzystujesz, bo pilnie szukasz 
nowego źródła utrzymania. Słyszałeś od znajomych, że to tylko 
na jakiś czas, pewnie sezonowo, generalnie nikomu nie kojarzy się 
najlepiej, często też wygląda trochę podejrzanie. Ale to nadal szansa. 
Decydujesz się na taką opcję, bo w tym momencie to dla Ciebie 
najlepsza, a pewnie i jedyna możliwość. Pracujesz gdzieś przez parę 
miesięcy. Czasem bywa lepiej, czasem gorzej. Po zakończeniu zadania 
uściśniecie sobie ręce ze zleceniodawcą i prawdopodob-
nie nigdy więcej się nie zobaczycie. Czy taki obraz jest 
prawdziwy? Raczej tak. Czy jest pożądany? Zależy 
dla kogo.

Relacje (między)ludzkie 
czy zasoby?
Zastanówmy się, jaka jest nasza rola? Ludzi 
z branży HR. Czy aby na pewno naszym zada-
niem jest znaleźć komuś pracę lub pracownika na 
kilka miesięcy? Odpowiedź brzmi – oczywiście, że tak. 
To nasz podstawowy cel. Łączyć pracodawcę i pracow-
nika. Na dwa tygodnie, na dwa miesiące, w zależności 
od potrzeb i okoliczności. Jednak gdy uświadomisz sobie, że 
możesz być czymś znacznie więcej niż trybikiem w agencji 
pracy tymczasowej, sprawy przybierają inny obrót.

Wszystko zależy od tego, jaki rodzaj HR-u preferujesz: 
human resources czy human relations? Tymczasowe za-
trudnienie nie oznacza tymczasowych relacji. A wiedz, że 
podstawą Twojego sukcesu, zadowolenia pracodawcy 
i pracownika są relacje. Trwałe więzi, które budujesz 
jako specjalista od łączenia ludzi. Pomyśl o tym w ten 
sposób: jeżeli pracodawca jest punktem A, a pracownik 
punktem B, to Ty jesteś linią łączącą te dwa punkty. 
Możesz poruszać się po prostej, kiedy wszystko ukła-
da się idealnie, ale możesz przemieszczać się 
w różnych kierunkach, kiedy wymaga 
tego połączenie ludzi o różniących się 
oczekiwaniach oraz bieżąca sytuacja 
na zmieniającym się ciągle rynku. 
W przypadku pracy tymczasowej jesteś 
linią przerywaną. W niczym nie zmienia 
to faktu, że nadal Twoim zadaniem jest 
łączenie ludzi. 

Dlatego tak ważne w przypadku zatrudnienia 
w obszarze pracy tymczasowej jest to, jak traktujesz re-
lację pracodawca-pracownik. Jako jednorazowy, krótkotrwały 
biznes, czy jako szansę dla obu stron, żeby dobrze się poznać, zaufać 
sobie i w przyszłości mieć możliwość powrotu do współpracy. Często 
już stałej. Zlecenia pojawiają się i znikają. Trwałe relacje nie. 

Naprawdę to takie proste? Co to w ogóle znaczy human relations? 
Human relations znaczy, że gdy jesteś w Niemczech w mieszkaniu, 
które pomogli Ci znaleźć ludzie z agencji i zadzwonisz do nich 

z drobnostką, z którą w sumie trochę wstyd Ci dzwonić, ale nie wiesz, 
do kogo się zwrócić o pomoc, to ci ludzie Cię wysłuchają i zrobią, co 
w ich mocy, żeby pomóc. Nikt Cię nie wyśmieje, nikt nie będzie się 
irytował. Po prostu Ci pomogą. Po ludzku. Human relations znaczy, 
że gdy w gorliwym poszukiwaniu pracy pójdziesz do agencji, to nie 
poczujesz się jak nieproszony petent w urzędzie, który dla tej agencji 
w sumie znaczy nic albo niewiele. Human relations w kontekście pra-
cy tymczasowej oznacza, że gdy już zakończysz swoją pracę zleconą, 
ludzie z agencji będą na bieżąco monitorować Twoją sytuację i sytu-
ację na rynku tak, że gdy pojawi się nowa alternatywa, poinformują 
Cię o tym natychmiast i pomogą znaleźć kolejne zajęcie. 

Sytuacja z perspektywy pracodawców wygląda podobnie. Naszym 
zadaniem jest dostarczyć im pracowników wypróbowanych, najlep-
szych jakich się da. Kto wtedy sprawdzi się lepiej niż ludzie, których 
już znamy? Relacja z nimi pozwala nam ocenić ich realne możliwości, 
sposób, w jaki reagują na nowe wyzwania, zmieniające się warunki. 
Wiemy dokładnie, z kim mamy do czynienia i dlaczego ta osoba pora-
dzi sobie z danym zleceniem. Wielokrotnie zdarza się, że pracownicy, 
których znajdujemy dla naszych klientów, są zatrudniani dorywczo, 
ale z czasem wiążą się z pracodawcami na stałe. To nie kwestia przy-
padku. To kwestia relacji, które udało się stworzyć. Między agencją, 
pracodawcą i pracownikiem.

Zeswatać właściwych ludzi
Gdy się nad tym zastanowić, praca w branży HR to praca swatki. 
Znajduje ona odpowiednich kandydatów, dba w równej mierze 
o obie strony, przygotowuje je do nawiązania udanej relacji, jest 
troskliwa, mądra, ale i wymagająca. Pamiętajmy, że naszym zadaniem 
jest praca z ludźmi, a nie zasobami. Każdy ma swoje potrzeby. 
Wystarczy je poznać, zrozumieć i im sprostać. Warto w naszej pracy 
pamiętać o jednej zasadzie – praca może być tymczasowa, relacje 
pozostają trwałe. 
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Wraz z rozwojem w Polsce „rynku 
pracownika”, co wiąże się z coraz 
większym niedoborem specjalistów 
i kadry kierowniczej, firmy zaczynają 
dostrzegać wagę inwestycji 
w obszar zatrzymywania osób 
zatrudnionych w organizacjach. Tym 
samym rozwija się obszar employee 
experience, czyli przekształcania 
miejsca pracy w jak najbardziej 
sprzyjające pracownikowi. 

Dodatkowo, aby lepiej wiedzieć, na co zwracać uwagę, coraz 
powszechniej stosowane są badania satysfakcji oraz zaangażowania 
pracowników. Najbardziej uznane na świecie firmy consultingowe 
tworzą specjalne kwestionariusze, budowane według nowoczesnych 
metodologii, aby dostarczyć informacji managerom i działom HR, 
na jakim poziomie jest zadowolenie w ich zespołach.

Niewątpliwie takie badania przeprowadzone na masową skalę 
pozwalają wychwytywać pewne prawidłowości i trendy. Na podsta-
wie pytań kwestionariuszowych poruszane są najważniejsze grupy 
tematów takie jak: 
  ocena współpracy z przełożonymi i z innymi pracownikami, 
  postrzeganie firmy na rynku, 
  zadowolenie z płacy i dodatkowych świadczeń, 
  samodzielność, 
  poczucie przynależności do firmy, 
  zarządzanie pracą.

Aleksandra Figura

Sales, Marketing & Engineering Team Leader, People. 
Zarządza zespołem dedykowanym do rekrutacji 
na stanowiska menedżerskie i specjalistyczne 
w obszarze sprzedaży, marketingu i inżynierii.

Stay  in interview 
jako narzędzie sprzyjające rozwojowi strategii organizacji
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Na podstawie badań statystycznych i dokładnej ich analizy 
firma może dowiedzieć się, jak pod względem wyżej wymienio-
nych aspektów oceniana jest wśród zatrudnionych. Zatraca się 
jednak przekaz informacyjny związany z otrzymaniem informacji 
od jednostek. A to na zatrzymaniu ich w organizacji – zwłaszcza 
tych najbardziej utalentowanych i efektywnych – zależy obecnie 
pracodawcom.

Exit interview jako uczenie się na błędach
Zatem rynek zaczął się uczyć, że pojedynczy pracownik wnosi wiele 
do organizacji, ale także równie wiele wynosi. Dzięki temu działy HR 
coraz częściej wprowadzają jako standard exit interview. Zasadniczym 
celem takiego „wywiadu wyjścia” jest poznanie powodu odejścia 
pracownika, ewentualne negocjacje jego nastawienia (gdyby 
rozwiązanie umowy mogło mieć konsekwencje prawne), a czasem 
także zatrzymanie wiedzy eksperckiej, którą w inny sposób trudno 
przekazać. Pod względem zarządczym można zatem dowiedzieć się, 
jakich czynników zabrakło w firmie, które sprawiły, że pracownik za-
czął szukać nowej pracy lub co wydało mu się być bardziej atrakcyjne 
w innym miejscu. Identyfikowanie prawidłowości, które sprawiają, 
że ludzie odchodzą, pozwala znaleźć krytyczne punkty w strukturze 
organizacji lub środowisku pracy. Możemy dowiedzieć się, co sprawia, 
że nasza organizacja nie spełnia oczekiwań, blokuje rozwój lub nie 
zapewnia standardów oczekiwanych na dzisiejszym rynku pracy. 
Niejednokrotnie okazuje się, że aspekty, które kilka lat temu były wy-
starczające dla zadowolenia zespołów – przykładowo modnie urzą-
dzone biuro w dobrej lokalizacji – dziś okazują się niewystarczające, 
bowiem w innym miejscu oferowane są pokoje relaksu, gier i zbaw, 
czy siłownia dla pracowników. Pracodawcy więc muszą na bieżąco 
reagować i wypełniać braki w ramach swojej organizacji.

A gdyby tak uczyć się na sukcesach?
Warto wzmocnić czynniki, z których nasi pracownicy będą zadowo-
leni, nie tylko w kontekście ładnego wyposażenia wnętrz biura lub 
rosnących wynagrodzeń. To obecnie nie są już kluczowe czynniki, 
które będą w stanie zatrzymać pracownika w danej firmie.

Niedawno powstała więc idea stay in interview. Wciąż jest jeszcze 
niewiele w literaturze na ten temat, a gdy już pojawiają się informacje, 
to na wysokim poziomie ogólności. W krótkiej sondzie przeprowa-
dzonej w gronie kilkunastu osób z działów HR dużych międzyna-
rodowych koncernów, na pytanie o stay in interview najczęstszą 
odpowiedzią było pytanie „a co to jest?”. Trend ten bardzo powoli 
dociera jednak do polskiego rynku, bowiem w końcu udało się 
znaleźć jednego z naszych klientów, u którego rozmowa taka jest 
przeprowadzana z pracownikami niemal od początku ich zatrudnie-
nia, cyklicznie i pozwala wyciągnąć ciekawe wnioski.

Jak je przeprowadzić?
Jako rozwijające się narzędzie, stay in interview nie ma jeszcze ustruk-
turyzowanej metodologii. Jest niewiele badań, w jakiej formie jest 
najbardziej efektywne. Na ten moment firmy dopiero zaczynają doce-
niać wartość informacji pozytywnych od osób zatrudnionych. Mówi 
się więc nawet o różnych formach wywiadu, z których jako najbardziej 
skuteczną wymienia się przeprowadzenie wywiadu bezpośredniego 
przez kierowników w całym zespole. Bywa on jednak przeprowadza-
ny przez dział HR w gronie wybranych osób – najbardziej opiniotwór-
czych lub najdłużej zatrudnionych, można też zapytać o satysfakcję 
wszystkich w krótkiej pisemnej ankiecie zawierającej pytania otwarte.

Najważniejszym celem takiego wywiadu jest badanie czynników 
sprzyjających obecności pracowników w organizacji. Pytanie o po-
wody – dlaczego jest w firmie, dlaczego do niej dołączył i dlaczego 
wciąż pracuje, są pytaniami dość prostymi do zadania, a umożliwiają 
zbadanie temperatury w firmie. 

Warto, aby była to też pogłębiona rozmowa, która umożliwi 
poznanie zaangażowania pracownika i pozwoli na zdiagnozowanie 
tego, czego jeszcze potrzebuje od firmy. Tu przede wszystkim ważny 
jest temat uczenia się w miejscu pracy. Z otrzymanych informacji 
mogą powstać plany rozwojowe lub pomysły na nowe kierunki zmian 
w całej firmie.

Co więcej, można identyfikować czynniki spustowe, które mogą 
sprawić, że pracownik odejdzie.

Rozmowa taka skłania też pracownika do refleksji. Zwłaszcza, jeśli 
zawiera mniej standardowe pytania, jak przykładowe – co w pracy 
sprawia, że chętnie wstajesz z łóżka? A co powoduje, że wybierasz 
przycisk „drzemki”? Co cię pasjonuje? Co inspiruje? Czego jeszcze 
potrzebujesz, aby poczuć, że robisz to, co jest twoim marzeniem? 
Co stanowi wyzwanie?

Równie ważne są pytania o współpracowników. Dział HR może 
zapytać o współpracę na linii przełożony – podwładny: co zasugero-
wałbyś swojemu managerowi, aby cię motywować i rozwijać? 
Czego lepiej unikać? Co chcesz, aby twój przełożony o tobie wiedział? 
A co ty chcesz wiedzieć o przełożonym? Co chcesz wiedzieć o współ-
pracownikach?

Pytanie te mogą być zadane również przez samego przełożone-
go – co ja mogę zrobić dla ciebie jako twój lider? Ważne jest jednak 
stworzenie do tego odpowiednich warunków.

A może lepiej nie?
Planując stay in interview trzeba bowiem wziąć pod uwagę dodat-
kowy czynnik, jakim jest poziom zaufania i otwartości komunikacji 
w firmie. Jeśli są niskie, pracownicy mogą nie wypowiadać się szcze-
rze, trywializować tematy, lub zgotować sobie festiwal narzekania 
albo pochlebstw, z których rzetelne wnioski też trudno uzyskać. 
Wtedy warto wrócić do anonimowych badań kwestionariuszowych 
i stopniowo wzmacniać zmiany w komunikacji w firmie.

Można też wysnuć hipotezę, że brak popularności stay in interview 
w Polsce jest celową strategią firm. W końcu taki pobudzony do 
refleksji pracownik może sobie uświadomić, że firma nie jest jego 
wymarzonym miejscem zatrudnienia. Może w przypadku takich pytań 
dopiero uświadomić sobie obszary, w których nie czuje się usatys-
fakcjonowany, lub – co gorsza – zacząć oczekiwać zmian. Właściwie 
to z dużym prawdopodobieństwem tak właśnie się stanie. Bowiem 
z założenia prowadzimy to badanie dla jednostek chcących się roz-
wijać i nastawionych na osiągnięcia. Co więcej, możemy się zetknąć 
w informacjami zwrotnymi, na które nie mamy wpływu w krótkiej 
perspektywie czasowej. 

Wdrażanie wniosków
Firmy prowadzące stay in interview promują otwartą komunika-
cję i atmosferę zaufania. Jeśli więc w trakcie wywiadów uzyskują 
informacje o trudnościach, których nie mogą zmienić szybko, przy-
najmniej podnoszą te tematy i dają do zrozumienia pracownikom, 
że mają ich świadomość. Mogą wtedy też nimi zarządzić. Bowiem 
w trakcie tych samych rozmów uzyskują informacje o aspektach, 
które są cenione w ich organizacjach. Ważne więc, aby podczas 
wywiadu nie oceniać słyszanych treści i z nimi nie polemizować. 
Jedynie pogłębiać usłyszane informacje. Dopiero po zakończeniu 
badań i zebraniu całościowych wyników można wyciągać wnioski 
i budować indywidualne plany rozwoju lub rekrutacji, zwłaszcza 
w przypadku gdy ocenimy, że dobry pracownik w niedługim czasie 
odejdzie. Prowadzenie rozmów cyklicznie, przykładowo raz na kwar-
tał, pozwala identyfikować satysfakcj ę pracowników. Sama rozmowa 
zwiększa zaangażowanie i pozwala utrzymać osoby w firmie. Ma też 
znaczenie strategiczne dla całości organizacji. Wiedząc, co sobie 
cenią obecni pracownicy w firmie, można stworzyć komunikację 
wewnętrzną i zewnętrzną, aby lepiej pozyskiwać nowych pracowni-
ków i rozwijać całą organizację. 

jako narzędzie sprzyjające rozwojowi strategii organizacji
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ze złej woli pracownika, ale jest wynikiem 
braku dystansu do samego siebie, co nie zmienia 
faktu, że pracownik ma prawo zgłosić swoje uwagi. 
Każda wątpliwość jest wówczas szczegółowo analizowana 
przez zespół realizujący badanie. Przeprowadza się także 
pogłębiony wywiad z audytorem, który ma na celu pozyskanie 
szczegółowych informacji na temat obiektywnych zdarzeń mają-
cych miejsce podczas badania oraz oddzielenie ich od subiektywnych 
opinii i preferencji osoby przeprowadzającej audyt. Szczegółowy 
raport, jaki powstaje podczas weryfikowania zgłoszonych obiekcji, 
zawiera nie tylko uzasadnienie odpowiedzi, ale również rekomen-
dacje, w jaki sposób pracownik może rozwijać swoje kompetencje. 
Następnie, podczas konsultacji ze zgłaszającym, wszystkie wątpliwości 
są wspólnie z nim wyjaśniane. Finalnie ustala się indywidualny plan 
działań w celu poprawy poziomu obsługi w przyszłości. 

Dociekliwy, trudny, charakterystyczny 
czy przeciętny?
Powszechnie panującym przekonaniem jest utożsamianie kontrolera 
przeprowadzającego badanie mystery shopping z trudnym i docie-
kliwym klientem. W rzeczywistości audytor stara się zachowywać jak 
najbardziej prawdopodobnie, czyli wcielić się w rolę przeciętnego 
klienta. TK weryfikuje przestrzeganie przyjętych standardów, ale 
zawsze odnosi się do rzeczywistej sytuacji mającej miejsce podczas 
audytu, biorąc przy tym pod uwagę możliwości zrealizowania 
poszczególnych wymogów przez pracownika. Dzięki temu uzyskana 
ocena jest sprawiedliwa i stanowi czynnik motywujący. Wskazuje 
również silne strony pracownika oraz obszary do doskonalenia, przez 
co wspomaga budowanie kompetencji sprzedawcy. 

Tajemniczy 
klient: 
nie ma 
się czego bać

Magdalena Czajkowska

Wiceprezes spółki Perspecto, firmy specjalizującej się 
w badaniu jakości obsługi klienta metodą 
Tajemniczy Klient.

Mystery Shopping obrósł w wiele mitów 
i niedopowiedzeń. Choć sama forma może 
budzić kontrowersje – przecież badany nie 
wie, że badaniu podlega – to praktyka wy-
kazuje, że jest jednym z najskuteczniejszych 
narzędzi do diagnozy, poprawy i rozwoju 
obsługi klienta i relacji konsumenckich. 

Z doświadczeń firm realizujących badania mystery shopping opar-
tych na zrealizowanych projektach oraz rozmowach z kontrahentami 
i audytorami wynika, że wokół tego rodzaju audytu nagromadziło 
się wiele wątpliwości związanych z samym charakterem badania, 
sposobem jego realizacji czy koniecznymi do poniesienia kosztami. 
Jak pokazuje praktyka – zupełnie bezpodstawnie. 

Odbij piłeczkę: wynik badania TK 
nie jest ostateczny 
Osoby wcielające się w rolę „tajemniczych klientów” są specjalnie 
przeszkolone, aby oddzielać swoje prywatne preferencje i upodobania 
od oceny rzeczywistej jakości obsługi podczas audytu i przestrzegania 
standardów. Zdarza się, że pracownik, który obsługiwał audytora, nie 
zgadza się z wynikiem jego obserwacji. Uważa, że rezultat badania 
nie odzwierciedla jego zaangażowania w proces obsługi, jak również 
wiedzy i umiejętności. Zazwyczaj takie przekonanie nie wynika jednak 
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Podstawowym warunkiem powodzenia badania mystery shopping 
jest również zachowanie pełnej anonimowości audytora, realizującego 
badanie. Trzeba mieć na uwadze, że obserwowani pracownicy są wyjąt-
kowo zorientowani na charakterystycznych klientów, nienaturalny spo-
sób zachowania, jak np. zadawanie dużej liczby szczegółowych pytań. 

 – Kładziemy nacisk na naturalność oraz dopasowanie „tajemnicze-
go klienta” do profilu naszego klienta. Najpierw sami „badamy teren”, 
obserwując punkty sprzedaży klienta, aby na podstawie tak zdobytej 
wiedzy dobrać takich audytorów, którzy będą w stanie przeprowa-
dzić badanie w optymalny sposób – wyjaśnia Magdalena Czajkowska 
z firmy Perspecto, realizującej projekty badawcze z obszaru mystery 
shopping. 

Badanie zakończy się powodzeniem, gdy „tajemniczy klient” 
dokona obserwacji, pozostanie nierozpoznany, a firma zlecająca otrzy-
ma solidny feedback, wynikający z oceny procesów sprzedażowych 
zrealizowanych w naturalnej sytuacji. 

Tajemniczy klient nie zwalania z pracy
„Tajemniczy klient” obserwuje to, co widzi tu i teraz, czyli pewien 
wycinek rzeczywistości. Cechuje go brak uprzedzeń, nie bazuje na 
swoich prywatnych doświadczeniach, jest bezstronny. Badania myste-
ry shopping nie powinny zatem decydować o ostatecznej ocenie 
jakości obsługi w danym punkcie, a jedynie stanowić źródło informacji 
i stałego monitoringu procesów zakupowych w relacji sprzedaw-
ca-klient. Jednym z głównych celów badań Tajemniczy Klient jest 
motywacja pracowników: wyniki obserwacji pomagają im lepiej 
zrozumieć potrzeby i zachowania klientów, co może zostać przełożo-
ne na podniesienie ogólnego poziomu obsługi w firmie. Motywacja 
negatywna, taka jak kary, nagany czy zwolnienia z pracy, oparte na 
wynikach raportów tajemniczego klienta, niczego w sytuacji firmy nie 
zmieniają, a wręcz działają na jej szkodę, zniechęcając pracowników 
do swoich obowiązków i odpowiedniego podejścia do klienta. 

Popraw swój wizerunek
Badania Tajemniczy klient koncentrują się na procesach i standardach 
firmy, a nie na pojedynczych pracownikach. Nie jest to narzędzie ma-
jące na celu pozbawienie pracownika zasłużonej premii. Ważne jest 
jednak, by pracownicy wiedzieli, że celem badań jest monitorowanie 
i usprawnianie jakości obsługi, a w efekcie – wzrost satysfakcji klien-
tów. Ogromną rolę odgrywa tu odpowiednia polityka informacyjna, 
tj. edukacja pracowników na temat celów badań i korzyści, jakie 
można osiągnąć, oraz transparentność samego programu. Pomagają 
również programy motywacyjne nagradzające założone czy wręcz 
wybitne osiągnięcia. – Dobry menedżer wykorzysta wnioski z badania 
do lepszego zarządzania i motywowania zespołu. Co więcej, mystery 
shopping może stać się stałym narzędziem w przyjętej strategii zarzą-
dzania zasobami ludzkimi i wpływać bezpośrednio na takie obszary 
jak komunikacja wewnętrzna czy employer branding – podkreśla 
Magdalena Czajkowska. 

Inwestuj w jakość 
Firmy rokrocznie wydają określone kwoty na reklamę ukierunkowaną 
na pozyskiwanie nowych klientów, zaniedbując działania mające na 
celu utrzymanie dotychczasowych. Nakłady finansowe na badania 
tajemniczy klient wykazują rozsądną korelację do wartości osiąganych 
efektów. Należy pamiętać, że przestrzeganie określonych standardów 
obsługi jest dziś wymogiem, który warunkuje powrót klienta do skle-
pu. Mystery shopping to nie tylko badanie standardów obsługi klienta 
w danym punkcie czasu. Systematycznie realizowane projekty do-
starczają jakościowe raporty poszerzone o ilościowe zestawienia dla 
całej firmy, np. w podziale na poszczególne regiony. Menedżerowie 
mogą wykorzystać indywidualne raporty, by monitorować sytuację 
w swojej placówce, kontrolować, jak się zmienia w czasie, porówny-
wać z pozostałymi. Łączne zestawienia mogą być podstawą do pro-
gnozowania trendów, analizowania mocnych stron i podstawowych 
słabości firmy w zakresie obsługi klienta. 

Tajemniczy klient jest pozbawiony 
uprzedzeń, nie bazuje na swoich prywatnych 

doświadczeniach, jest bezstronny.
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REED jest brytyjską firmą świadczącą profesjonalne usługi w zakresie rekrutacji 
i HR. Od niemal 50 lat oferujemy innowacyjne rozwiązania dla pracodawców i osób 
poszukujących pracy. Firma Reed została założona w maju 1960 roku i stopniowo 
przekształciła się w korporację o zasięgu globalnym, która w ponad 300 oddziałach 
w Europie, Australii i na Bliskim Wschodzie zatrudnia dziś ponad 3000 pracowników. 

REED Personnel Services Sp.zo.o. rozpoczęła działalność w 2005 roku w Warszawie. 
Naszą działalność opieramy na dużym doświadczeniu zawodowym Konsultantów Reed, 
z których każdy posiada kilkuletnią praktykę w branży HR i jest ekspertem swojej branży. 

@reedpoland

Jeżeli poszukujesz pracowników do swojej organizacji 
lub zamierzasz podjąć kolejne wyzwanie zawodowe 
– porozmawiaj z ekspertami!

Nasze usługi opieramy na 3 głównych zasadach: 
zaangażowaniu, profesjonalizmie i współpracy. 
Połączenie tych zasad zapewnia najwyższej jakości 
usługi z zakresu:
• poszukiwań bezpośrednich (direct & executive search)
• specjalistycznych rekrutacji na stałe (search & selection)
• doradztwa personalnego
• weryfikacji i oceny kandydatów (Assesssment Centre)
• określenia potencjalnych kierunków rozwoju pracowników 

(Development Centre)
• pracy tymczasowej
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Sandra Kluza

Executive Director w firmie Smart MBC. Zajmuje się 
działaniami employer brandingowymi oraz wdraża-
niem nowych narzędzi HR. Odpowiada też za marke-
tingowy brand Conture (www.conture.pl). Celem jej 
pracy jest tworzenie dedykowanych rozwiązań dla 
firm i działów HR, a także usług i narzędzi z przezna-
czeniem dla pracowników i kandydatów.

Marta Pabisiak

PR Team Leader w firmie Smart MBC. Zajmuje się con-
tent marketingiem w branży HR. Dba o wysoką jakość 
treści i dotarcie poprzez nią do jak najszerszego grona 
odbiorców zainteresowanych najnowszymi techno-
logiami dedykowanymi rekruterom i kandydatom. 
Koordynuje pracę zespołu PR i prowadzi 
biuro prasowe firmy. 

Ahoj wizerunek! 
Witaj na pokładzie firmy

Wyżej wymienione obszary te jedynie potwierdzają pojemność 
tego zagadnienia. Eksperci od employer brandingu stoją przed 
niełatwym zadaniem. Wizerunek pracodawcy ma kluczowe znaczenie 
dla firmy, jej kondycji i zatrudnienia. Dzisiaj bardzo trudno o dobrego 
i dopasowanego pracownika. Firmy dokładają wszelkich starań, by 
zatrudnić najlepszych specjalistów i znaleźć środek, który zachęci ich 
do aplikowania. Dlatego też – ustalając strategię employer brandingo-
wą – powinniśmy dbać zarówno o wizerunek firmy, jak i komunikację 
wewnętrzną. 

Trudny start w nowej firmie 
Gdyby tak zapytać pracowników o to, jakie chwile w pracy kojarzą 
im się z niepewnością, lękiem czy dezorientacją, zapewne wielu 
z nich odpowiedziałoby, że są to pierwsze dni w pracy. Po stresie 
związanym z procesem rekrutacji, pracodawcy serwują nowym 
członkom zespołu kolejne nerwowe sytuacje. Bardzo możliwe, 
że sami pamiętamy momenty, w których nie wiedzieliśmy, do 
kogo zwrócić się z problemem związanym z pocztą pracowniczą, 
zadaniami czy obowiązującymi w firmie zasadami lub dress codem. 
Pracownicy, którzy dopiero zostali zatrudnieni bywają zagubieni 
i odczuwają opór przed zadawaniem pytań, ponieważ nie chcą być 
uważani za niesamodzielnych. Czym to skutkuje? Popełnianiem 
czasami kosztownych dla firmy błędów i powielaniem ich w nie-
świadomości. Organizacje, które dążą do kreowania przyjaznego 
i profesjonalnego wizerunku podejmują decyzje o zastosowaniu 
programów wdrożeniowych. Od onboardingu w pewnym sensie za-
leży to, czy dany pracownik zdecyduje się zostać w firmie na dłużej, 
czy też zrezygnowany odejdzie.

O employer brandingu mówi się ostatnio 
bardzo często, jest obecny w wielu dysku-
sjach. Działania EB mają swoje odzwiercie-
dlenie tak w marketingu rekrutacyjnym, 
procesie wdrożenia nowego pracownika 
i jego odejścia z firmy, czy exit interview 
na zakończenie współpracy. 
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Trudności związane z wdrożeniem nowych osób pojawiają się 
w każdej firmie, w której pracownicy przytłoczeni są nadmiarem 
obowiązków i goniących terminów. Nawet, jeśli dana osoba z działu 
zostanie wyznaczona do wprowadzenia nowego kolegi w kulturę fir-
my, może ona po prostu nie mieć na to czasu. W konsekwencji istnieje 
prawdopodobieństwo, że nie przekaże ważnych informacji lub prze-
każe je cząstkowo. Czy istnieje złoty środek, który zapewni nowym 
pracownikom poczucie bezpieczeństwa i komfortu informacyjnego?

 

Co mam w środku?
Jednym z pomysłów, które firmy wykorzystują coraz chętniej, 
jest podręcznik onboardingowy. Zanim powstanie dobrze jest 
przemyśleć, jakie wiadomości pracownik powinien otrzymać na 
początkowym, a jakie na dalszym etapie wdrożenia. Segregacja ma-
teriałów i wprowadzenie spisu treści dodatkowo ułatwi wyszukiwanie 
potrzebnych w danej chwili informacji. W podręczniku warto zawrzeć 
listę numerów telefonów i adresów emailowych do osób, z którymi 
będzie pracować dana osoba. Dobrze jest także przedstawić osoby 
decyzyjne i wymienić problemy, z którymi można się do nich zgłosić. 
Jeżeli pozwala na to kultura organizacji, cały podręcznik warto opra-
cować w sposób kreatywny, zawierając w nim ulubione powiedzenia 
czy dygresje. Co do języka, tutaj także można pozwolić sobie na miłe 
odstępstwo i przyjazne sformułowania, które sprawią, że podręcznik 
nie będzie nudną i uciążliwą lekturą, tylko ciekawym przewodnikiem 
po firmowych zakamarkach. Dodatkowym atutem będą ciekawe 
grafiki, prezentujące np. założycieli firmy. Na taką formę podręcznika 
zapewne zdecydują się firmy, które stawiają na wszelkiego rodzaju 
nowości i narzędzia preferowane przed pracowników zwłaszcza 
młodego pokolenia. Podręcznik jest dobrym miejscem na to, by prze-
mycić te informacje, które każdy z pracowników powinien posiadać. 
Ich dobór zależy tak naprawdę od firmy i jej wartości. 

„W ostatnim czasie zauważam wzrost popularności onboardingu, 
który cieszy się sporym zainteresowaniem. Obserwuję to przez pryzmat 
sklepu z narzędziami HR, za który odpowiadam. Wiele firm decyduje się 
na profesjonalne wdrożenie nowych pracowników ze względu na świa-
domość konieczności umocnienia i budowania dobrego, przyjaznego 
pracownikom wizerunku. Najważniejsze informacje dotyczące zespołu, 
nowych osób i firmy zgromadzone w jednym, atrak-
cyjnym w formie miejscu, 
są dużą wartością 
i wyróżnikiem or-
ganizacji” – pod-
powiada Ewelina 
Stachowiak, Team 
Leader w HR Tools. 

W podręczniku 
onboardingowym 
powinny się znaleźć 
również wskazówki 

związane ze ścieżką kariery w firmie. Pracownicy często nie znają 
swoich możliwości awansu ani warunków, jakie muszą spełnić, by go 
otrzymać. Niewiedza w tym zakresie może być powodem frustracji 
i nieporozumień wewnątrz grupy. Jasno określone wymagania będą 
wskazówką dla tych, którzy myślą o zmianie stanowiska wewnątrz 
firmy. W tym miejscu warto dodać wypowiedź osoby, która zdoby-
wała w organizacji kolejne szczeble kariery. Przykład specjalisty, który 
rozpoczynał pracę od stażu będzie świetną motywacją dla nowych 
osób. 

Wyróżnij się
Co ciekawe, podręcznik onboardingowy może być świetnym 
wyróżnikiem podczas procesu rekrutacyjnego. W trakcie rozmowy 
kwalifikacyjnej rekruterzy mogą zaprezentować jego wybrane 
fragmenty i w ten sposób zaprezentować kulturę firmy. Świadomość 
tego, że po zatrudnieniu pracownicy nie są zostawiani bez wsparcia 
może być dodatkowym czynnikiem, który pozytywnie wpłynie na 
decyzję kandydata. Podręcznik pełni rolę nie tylko informacyjną. Jest 
także pewnego rodzaju dodatkiem, który przyczyni się do budowania 
dobrego wizerunku firmy. Niewiele firm posiada taki podręcznik. 
W dużej mierze organizowane są głównie szkolenia wdrożeniowe, 
które również przynoszą oczekiwane efekty. Nie mniej jednak warto 
zaproponować nowym pracownikom bazę w postaci zgromadzo-
nych informacji, do których będą mogli wrócić, kiedy zapomną 
czegoś ważnego. Wówczas nie będą zależni od innych osób, tylko 
sami znajdą niezbędne wiadomości. 

Planując strategię employer brandingową należy brać pod uwagę 
bardzo wiele czynników. Dzisiaj kandydaci i pracownicy dzielą się opi-
nią o swoich pracodawcach na forach i blogach. Nie chcąc paść ofiarą 
negatywnych emocji i słów, oczywistym jest, że należy zadbać o każ-
dy szczegół relacji pomiędzy pracownikiem a pracodawcą. Dlatego 
też, jeżeli pojawia się szansa na poprawę i utrzymanie pozytywnego 
wizerunku firmy, a także zdobycia zaufania pracowników, dobrze jest 
pomyśleć o dostępnych rozwiązaniach. 
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Coraz większa grupa pracodawców 
docenia pracowników 
niepełnosprawnych – 3/4 
szefów uznało, że pracownik 
niepełnosprawny nie różni 
się zaangażowaniem 
i jakością pracy od osoby 
pełnosprawnej.

Małgorzata Lenartowicz

Reprezentuję Agencję Zatrudnienia Uniapol, dla której 
najważniejsi są ludzie. Chcemy by byli zadowoleni 
zarówno z pracy, którą dzięki nam otrzymali, jak 
i z pracowników, których zapewniamy ich firmom. 
Rozwijamy kompetencje, aktywnie wyszukujemy 
atrakcyjnych pracodawców i wykwalifikowanych pra-
cowników. To nasz profesjonalizm – zdobyty w ciągu 
wielu lat działalności – sprawia, że coraz więcej osób 
i firm z nami współpracuje.

Tacy 
sami
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Pracodawcy jednak z rozbrajającą szczerością przyznali również 
(49% ankietowanych), że ich firma architektonicznie nie jest przy-

stosowana do potrzeb ON. Prawie 40% stwierdziło, że w ich przedsię-
biorstwach nie opracowano żadnego programu wspierania zatrudnia-
nia osób niepełnosprawnych. 

Tymczasem w sytuacji, gdy na rynku pracy coraz trudniej znaleźć 
odpowiednie kadry, a bonusy za zatrudnianie osób niepełnospraw-
nych są coraz bardzo atrakcyjne, brak zaangażowania w zatrudnianie 
osób z orzeczeniami o niepełnosprawności wydaje się być działaniem 
sprzecznym z logiką prowadzenia biznesu.

Korzyści z zatrudnienia ON
Na dofinansowanie może liczyć nie tylko pracodawca prowadzący 
zakład pracy chronionej. Są to również firmy, w których zatrudnionych 
jest przynajmniej 25 osób (w pełnym wymiarze pracy), a wskaźnik 
zatrudnienia ON wynosi co najmniej 6%. Trzeba jeszcze spełnić kilka 
technicznych warunków (m.in. nie zalegać ze składkami na PFRON). 
Dofinansowanie trafia do pracodawcy co miesiąc, a wędruje do pra-
cownika jako element jego wynagrodzenia. 

Nie są to małe kwoty. Aż na 160% najniższego wynagrodzenia 
może liczyć zakład pracy chronionej, gdy zatrudnia pracownika ze 
znacznym stopniem niepełnosprawności (i odpowiednio 140% i 60% 
w przypadku niepełnosprawności umiarkowanej i lekkiej pracownika). 
Kwoty te mogą się zwiększyć o 40%, gdy zatrudnienie dotyczy 
pracowników z chorobą psychiczną, upośledzeniem umysłowym, 
epilepsją czy osób niewidomych. 

60 tysięcy złotych w zasięgu ręki
Firmy zatrudniające osoby niepełnosprawne na otwartym rynku 
mogą liczyć na 70% wysokości dofinansowania przypadających na 
zakłady pracy chronionej (i 90%, gdy chodzi o chorych z chorobami 
psychicznymi oraz upośledzeniem umysłowym). To jednak nie 
wszystkie korzyści dla pracodawców. Szef decydujący się zatrudnić 
osobę niepełnosprawną, długotrwale bezrobotną i zarejestrowa-
ną w urzędzie pracy, może otrzymać pieniądze z PFRON na zwrot 
kosztów wyposażenia nowego miejsca pracy. Maksymalnie kwota 
ta wynieść może piętnastokrotność przeciętnego wynagrodzenia. 
Obecnie to ponad 60 tysięcy złotych.

Szkolenie niepełnosprawnych
Jako, że rynek pracy niesie ze sobą codzienne zmiany, a umiejętności 
i doświadczenie osoby niepełnosprawne nie zawsze muszą iść w pa-
rze z oczekiwaniami i wymaganiami pracodawcy, przewidziano rów-
nież ekstra kasę na szkolenia osób niepełnosprawnych. Na szkolenie 
takie deleguje pracodawca. Ten może liczyć na częściową refundację 
jego kosztów. PFRON może – na wniosek pracodawcy – zrefundować 
nawet 80% kosztów szkoleń. To przy założeniu jednak, że kwota nie 
będzie wyższa niż dwukrotność przeciętnego wynagrodzenia na jed-
nego przeszkolonego pracownika.

Zatrudnienie wspierane
Pracodawca nawet nie zatrudniając, ale pośrednio wspierając zatrud-
nienie osób niepełnosprawnych, może zaoszczędzić. Każda firma 
musi bowiem – o ile nie wykazuje się odpowiednim wskaźnikiem 
zatrudniania osób z orzeczeniami o niepełnosprawności – wnosić na 
rzecz PFRON opłaty. Ich wysokość można obniżyć, jeśli firma korzysta 
z usług innego przedsiębiorstwa zatrudniającego wśród etatowych 
pracowników minimum 10% osób niepełnosprawnych ze znaczną lub 
umiarkowaną niepełnosprawnością.

Specjalistyczne oprogramowanie
Pracodawca może się również starać o zwrot kosztów nabycia 
specjalistycznego oprogramowania, które przeznaczone zostanie 
na użytek pracowników niepełnosprawnych. Zwrot kosztów należy 
się pracodawcy także wtedy, gdy przyjmie do firmy osobę niepeł-
nosprawną na przygotowanie zawodowe albo zdecyduje się ją 
zatrudnić w ramach robót publicznych albo prac interwencyjnych. 

Wrażliwość przedsiębiorcy
Jednak zatrudnianie osób niepełnosprawnych to nie tylko korzyści 
finansowe dla biznesu, płynące chociażby z dotacji z PFRON. Coraz 
więcej firm zdaje sobie sprawę, że budowanie różnorodnych zespo-
łów pracowniczych przynosi również korzyści w obszarach wizerun-
kowych. Taka wrażliwość jest witana przez klientów i kontrahentów 
z dużym zadowoleniem, budując obraz firmy i marki przyjaznej 
i odpowiedzialnej. Bo o odpowiedzialności społecznej biznesu 
– pojęcie jeszcze kilka lat temu praktycznie nieznane – mówi coraz 
więcej przedsiębiorców. Realizacją hasła odpowiedzialności jest m.in. 
inwestycja w zatrudnianie osób niepełnosprawnych. 
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Budżet HR jest jednym z największych, 
jeśli nie największym budżetem firmie. 
W jego skład wchodzą koszty wynagrodzeń 
dla pracowników, rekrutacji, szkoleń, 
czy działania employer brandingowe, 
a niekiedy nawet aktywności związane 
z komunikacją wewnętrzną.

Duże pieniądze to też duża 
odpowiedzialność. Tym bardziej, 
że złe finansowe założenia i decyzje 
ciągną się nie tylko za Tobą, ale za 
całym zespołem… przez cały rok. Jak 
zatem planować, by zaplanować dobrze?

Specjaliści HR z roku na rok zarzą-
dzają coraz większymi budżetami. 
Z badań Bersin By Deloitte wynika, 
że tylko budżety na szkolenia 
pracowników rosną nieprze-
rwanie od kilku lat. Wydatki na 
działania podnoszące kompetencje 
osiągnęły 11% wzrost rok do roku. 
Łącznie na przestrzeni ostatnich 5 
lat, inwestycje w rozwój kompetencji 
wzrosły aż o 49%. A z budżetowaniem 
jest jak ze spacerem po lesie, im głębiej 
wchodzisz, tym widzisz więcej drzew. 
Dlatego do procesu warto podejść syste-
mowo.

1. Zrób krok wstecz
Zanim rozpoczniesz pracę nad nowym budżetem 
(niezależnie od tego, czy ma on dotyczyć całego 
departamentu, działu czy tylko projektu) przyjrzyj 
się wydatkom, jakie w danym obszarze firma ponosiła 
w poprzednich latach. Pozwoli to zdobyć szerszy obraz 
całej sytuacji i odpowiedzieć m.in. na takie pytania:
   Czy budżet obejmował wydatki, które finalnie nie zostały 

poniesione? Dlaczego?
   Czy budżet nie obejmował wydatków, które finalnie i tak 

trzeba było ponieść? Dlaczego?

Choć będzie się to wiązać z dodatkową pracą – warto zainwesto-
wać swój czas i przygotować solidne fundamenty pod prace budże-
towe. Jeśli Twoim zadaniem jest oszacowanie kosztów na nadchodzą-
cy rok, musisz wiedzieć jak wyglądały one w latach poprzednich.

2. Określ cele
Mając z tyłu głowy świadomość, jak budżetowo wyglądały lata 
poprzednie, czas określić cele. Oczywiście, dobrze skonstruowany bu-
dżet ma pomóc w realizacji Twoich zawodowych założeń. Jest jednak 
jedno „ale”. Dobrze, żeby cele zespołu HR korespondowały z celami 
innych zespołów: finansów, marketingu czy sprzedaży. Założenia 
budżetów poszczególnych jednostek w organizacji nie powinny się 
przecież wykluczać.

3. Sprawdź, gdzie masz 
elastyczność w działaniu

W wielu przypadkach już podczas budżetowania wiesz, 
które koszty będziesz musiał ponieść na pewno (wyna-

grodzenie dla pracowników, wynagrodzenie 
dla trenerów prowadzących szkolenia), 

a które projekty czy inicjatywy mogą 
zostać zawieszone czy przeformułowane 
(wieczorna impreza integracyjna zamiast 

3-dniowego wyjazdu dla całego 
zespołu). Dobrze mieć tę świadomość 
i później we właściwym momencie 
przesunąć dostępne środki.

 
4. Zweryfikuj 
podwykonawców 
i partnerów
Prócz strategicznego planowania, 

okres budżetowania dobrze jest 
wykorzystać na weryfikację dotych-

czasowych partnerów biznesowych. 
Przynajmniej raz w roku warto 
renegocjować podpisane umowy, 
sprawdzić, czy na rynku nie 

pojawili się nowi gracze, oferujący 
bardziej konkurencyjne ceny lub nowe 

e-rozwiązania ułatwiające cięcie kosztów 
i zwiększenie efektywności pracy.

5. Monitoruj wydatki
Po tym, jak budżet zostanie zaakceptowany, wprowadzać system 

jego monitorowania. Sprawdzaj, czy i ile wydałeś. Upewniaj się, 
czy nie będziesz musiał wprowadzać do budżetu dodatkowych 
zmian. Dzięki temu, kiedy zostaniesz poproszony o aktualizację 
dokumentu, zamiast wpadać w panikę, po prostu będziesz wie-
dzieć, w jakim punkcie realizacji budżetu się znajdujesz.
A Wy – co dodalibyście do zasad skutecznego budżetowania? 

Maja Gojtowska

Od ponad 8 lat doradza i wspiera firmy w zakresie 
budowy wizerunku i komunikacji. Współtworzyła 
i zrealizowała kilkanaście różnych kampanii z zakresu 
komunikacji zewnętrznej, wewnętrznej, employer 
brandingowej i CSR. Specjalizuje się w tematyce HR 
i rynku pracy.

5 zasad skutecznego 
budżetowania w HR
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Rozwój,  
motywacja, 

szkolenia



Wpływ 
aktywności 
fizycznej 
na zdrowie 
i motywację 
pracowników

Mimo upływu wieków słowa lekarza z XVI wieku 

są wciąż aktualne. Wysiłek fizyczny to najprostszy 

sposób na zachowanie zdrowia na wiele lat, a zarazem 

najbardziej intuicyjna metoda na redukcję stresu. 
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Pracownik, który zachowuje dobrą kondycję fizyczną – to pracow-
nik zdrowy, energiczny, uśmiechnięty i zadowolony z życia. 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, 
zalecany przez psychologów, to 8 godzin pracy, 8 godzin dla siebie 
i 8 godzin snu. Badania wykazują, że idea ta osiąga wymierne rezulta-
ty zarówno w wymiarze jednostkowym, jak i na poziomie organizacji. 
Pracownik zdrowszy i odczuwający mniej stresu jest bardziej zaanga-
żowany, zmotywowany i wydajny. 

Gdy równowaga się chwieje
Pod wpływem narastającego zmęczenia i stresu, wynikającego 
z zawodowych ambicji, organizm buntuje się. Przeciążony pracow-

nik zaczyna odczuwać brak motywacji, czuje żal, że poświęca 
życie prywatne dla zawodowego, spada jego zaangażowanie 
w pracę, staje się mniej kreatywny. Praca przestaje dawać 

satysfakcję, pojawia się obojętność. To wypalenie zawodowe. 
Brak równowagi pomiędzy różnymi sferami życia i chroniczny 

stres prowadzą do obniżenia koncentracji, spadku motywacji i bra-
ku satysfakcji z pracy, a przecież te czynniki są podstawą zaangażo-
wania 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 nadgodziny. 
W ten sposób wpada w zamknięty cykl ciągłej pracy bez widocz-
nych sukcesów. Zaczyna też chorować i coraz częściej korzystać 
ze zwolnień lekarskich. Mimo rosnącej liczby godzin spędzanych 
w pracy, jego wydajność maleje.

Dobry motywator
Świadomy zagrożeń pracodawca woli zapobiegać temu niekorzyst-
nemu zjawisku niż borykać się z jego skutkami. Rozumie potrzeby 
swoich pracowników i dba o ich wewnętrzną równowagę. Jak 
może to robić? Najprostszym sposobem będzie zachęcenie ich do 
regularnej aktywności przez zapewnienie im dostępu do placówek 
oferujących zajęcia sportowe. Benefit w postaci karty sportowej nie 
dość, że korzystnie wpłynie na stan zdrowia pracownika, to jeszcze 

spełni rolę silnego motywatora. 

Efekt dla ducha
Jak osiągnąć idealną harmonię? Jak pozbyć się na-

gromadzonego przez cały dzień w pracy stresu? 
Z pomocą przychodzą sport i aktywność fizyczna. 

Codzienne ćwiczenia potrafią czynić cuda. 
Trzydziestominutowy spacer regeneruje orga-

nizm w dużo większym stopniu niż nawet 
dwugodzinna drzemka. Trening 

bokserski, pół godziny szybkiego 
biegu albo wysiłkowy trening na 
siłowni – to klucz do rozładowania 
nagromadzonych emocji i napięć.

Podczas wykonywania ćwiczeń 
fizycznych 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 dobre samopoczucie, sprawia też, że nasz 
organizm wolniej się starzeje, a nasza skóra dłużej zachowuje młody 
wygląd. A przy tym poprawia się pamięć i koncentracja.

Efekt dla ciała
Aktywność fizyczna i regularne uprawianie sportu zmniejszają ryzyko 
wystąpienia wielu chorób, zwłaszcza tych nazywanych cywilizacyjny-
mi, czyli: cukrzycy, osteoporozy, miażdżycy, nadciśnienia tętniczego. 
Zapobiegają nieprawidłowym zmianom zachodzącym w układach 
krążenia, sercowo-naczyniowym i oddechowym, a także schorzeniom 
mózgu. Systematyczny trening wpływa na obniżenie ciśnienia tętni-
czego, zmniejsza sztywność tętnic, pozytywnie działa na zaburzenia 
krążenia. 

Wrogiem sprawności jest siedzący tryb życia oraz mała aktyw-
ność fizyczna, gdyż sprzyjają mechanicznemu osłabieniu kości 
i zwiększają ich podatność na złamania. Brak ruchu ma wpływ na 
zmniejszenie smarowania stawów i sprzyja powstawaniu zmian 
zwyrodnieniowo-zniekształcających stawy. Odpowiedni trening 
spowalnia zmiany zachodzące w układzie ruchu, poprawia elastycz-
ność tkanek okołostawowych, wpływa na utrzymanie fizjologicz-
nego zakresu ruchu w stawach. Aktywność ruchowa poprawia 
funkcjonowanie układu oddechowego. Korzyści dotyczą poprawy 
wentylacji oddechowej, ruchomości klatki piersiowej oraz elastycz-
ności mięśni oddechowych. Wysiłek fizyczny ma również korzystny 
wpływ na układ immunologiczny, co znacznie zmniejsza absencję 
chorobową pracowników. 

Większa lojalność
Wiele osób, choć zdaje sobie sprawę z licznych korzyści, jakie przy-
nosi aktywny wypoczynek, nie potrafi (lub nie może) efektywnie 
zorganizować sobie regularnego uprawiania sportu. Oglądają 
telewizję, choć woleliby pójść na basen, siłownię, uczestniczyć w za-
jęciach jogi, ćwiczyć z trenerem. Zatem szansa (i dofinansowanie) 
atrakcyjnego spędzenia wolnego czasu z rodziną lub przyjaciółmi 
to bardzo cenny i atrakcyjny bonus, który budzi pozytywne emocje 
w stosunku do firmy-sponsora. Jest też korzyść dla organiza-
cji –wzrasta motywacja pracownika, a w efekcie zaangażowanie 
i kreatywność. Wzrasta również identyfikacja pracownika z praco-
dawcą i lojalność wobec niego. Zwiększona lojalność pracowników 
przenosi się na lojalność wobec klientów. A to przekłada się na 
lepsze działanie całej firmy. Zadowolenie zaś z wykonywanej pracy 
przekłada się na życie prywatne.

Z badania Creating Sustainable Performance przytoczonego 
przez firmę Ernst & Young wynika, że osoby zajmujące stanowiska 
średniego i wyższego szczebla, które osiągnęły 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. 

Ilona Szajkowska

Dziennikarka współpracująca  
z Benefit Systems.

WOJCIECH OCZKO, NADWORNY LEKARZ 
STEFANA BATOREGO I ZYGMUNTA III WAZY

Ruch może zastąpić niemal każdy lek, 
ale żaden lek nie zastąpi ruchu.
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Badania British Council nad znajomością 
angielskiego wśród Polaków wchodzących 
na rynek pracy oraz perspektywą 
zatrudnienia na rynku unijnym.

Według raportu Euromonitor International, sporządzonego 
na zlecenie British Council w 2014 roku, zdaniem menedżerów HR 
i liderów biznesu z różnych branż, angielski to już nie tylko jeden 
z podstawowych, ale jeden z najważniejszych aspektów ocenianych 
przy zatrudnianiu kandydata do pracy. Co więcej, wiele firm nie zdaje 
sobie nawet sprawy, jak duże są tzw. koszty ukryte, ponoszone przez 
przedsiębiorstwo w wyniku zbyt słabej znajomości języka angielskie-
go przez pracowników.

Z wielu rozmów z partnerami i klientami British Council wynika, 
że istnieje znacząca rozbieżność pomiędzy samą świadomością, jak 
ważną rolę obecnie pełni znajomość języka angielskiego na rynku 
pracy, a umiejętnością oceny poziomu języka u poszczególnych grup 
kandydatów. Często firmy nie mają ani wiedzy ani odpowiednich na-
rzędzi koniecznych do skutecznego sprawdzenia, czy aktualny bądź 
potencjalny pracownik włada językiem obcym w stopniu pozwalają-
cym na skuteczne wypełnianie swoich obowiązków.

Tymczasem brak dostatecznej znajomości języka może na przykład 
uniemożliwić menedżerom nadążanie za trendami w branży oraz 
wykluczyć ich udział w międzynarodowych seminariach, konwen-
cjach handlowych i innych imprezach promocyjnych. W dłuższej per-
spektywie może to oznaczać, że firma nie będzie potrafiła korzystać 
z nowych możliwości rynkowych, wzmacniać swojej reputacji, czy też 
dostosować się do zmieniających się trendów rynkowych.

Według wielu firm, które wzięły udział w badaniu Euromonitor, 
ekspansja na rynki zagraniczne była najlepszym sposobem, aby 
wytrzymać wewnętrzny kryzys rynkowy w kraju. Język angielski został 
zidentyfikowany jako podstawowe narzędzie w tym procesie.

Jaka jest znajomość angielskiego 
u osób wchodzących na rynek pracy?
W 2015 roku British Council przeprowadził w Polsce badanie „English 
Impact”, w którym wzięło udział niemal 250 osób: studentów ostat-
nich lat studiów oraz osób rozpoczynających karierę w korporacjach. 
Celem badania było określenie poziomu znajomości języka angielskie-
go oraz stopnia motywacji do nauki języka wśród uczestników. W ba-
daniu zastosowano metodologię opierającą się na dwóch źródłach: 
kwestionariuszu opinii oraz teście z języka angielskiego, badającym 
cztery podstawowe obszary kompetencji językowych (czytanie, 
pisanie, słuchanie i mówienie). 

Wyniki badań okazały się niezwykle ciekawe. Prawie 56% uczestni-
ków uznało, że nauka języka angielskiego była najbardziej intensywna 
na poziomie szkolnictwa ponadgimnazjalnego. U osób z wyższym 
wykształceniem stwierdzono wyższy poziom znajomości języka 
angielskiego. Wyniki przeprowadzonego podczas badania testu 
diagnozującego wykazały, że 77% uczestników plasuje się na poziomie 
co najmniej B2 lub C w ramach Europejskiego Systemu Kształcenia 
Językowego. Okazało się też, że osoby, których motywacją do nauki 
języka angielskiego było znalezienie lepszej pracy, osiągnęły lepsze wy-
niki z testu. Z kolei jeśli chodzi o poziom poszczególnych umiejętności, 

Ewelina Piorun

Business Development Manager IELTS/Aptis. Od 15 
lat pracuje w British Council w Polsce; wcześniej mene-
dżerka działu zintegrowanej obsługi klienta, obecnie 
odpowiedzialna za budowanie relacji i rozwijanie 
rynków dla dwóch kluczowych produktów organizacji, 
testów IELTS i Aptis.

Angielski 
na start
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uczestnicy mogli pochwalić się lepszymi wynikami umiejętności re-
ceptywnych, takich jak czytanie i słuchanie, niż produktywnych, czyli 
mówienie i pisanie. Prawie 80% badanych zgodziło się, że znajomość 
języka angielskiego znacznie podnosi ich atrakcyjność na międzyna-
rodowym rynku pracy. 

Polska na tle Unii Europejskiej
Badanie Komisji Europejskiej na temat korelacji między znajomością 
języka obcego a szansami na zatrudnienie na rynku pracy w UE1 po-
kazuje, jak różny jest popyt na znajomość języka obcego w poszcze-
gólnych sektorach gospodarki i na poszczególnych stanowiskach. 
Konieczność posługiwania się angielskim w biznesie jest oczywista, 
przy czym korzyści są o wiele szersze niż tylko większa mobilność 
pracowników na rynku pracy. Jest to też wartość dla samych praco-
dawców, którzy uważają, że wysoki poziom wielojęzyczności ich pra-
cowników znacząco zwiększa konkurencyjność przedsiębiorstwa na 
rynku i jego potencjał na arenie międzynarodowej. Pracodawcy w UE 
zdecydowanie przedkładają umiejętność mówienia w języku obcym 
ponad umiejętność pisania w tymże języku, co jest szczególnie 
widoczne w sektorze usług, np. obsługi klienta. Pytani o preferowany 
poziom języka angielskiego u kandydatów starających się o pracę, 
pracodawcy najczęściej wskazują poziom zaawansowany (C) lub 
średniozaawansowany wyższy (B1-B2) biegłości językowej.

Najczęściej stosowaną metodą weryfikacji umiejętności języko-
wych podczas rekrutacji były testy ustne, w następnej kolejności testy 
pisemno-ustne, certyfikacja przez instytucje trzecie, inne metodolo-
gie i wreszcie testy wyłącznie pisemne.

Polska jest obecnie szóstym pod względem zaludnienia państwem 
w Unii Europejskiej, charakteryzującym się wysokim odsetkiem ludzi 
młodych i wysokim wskaźnikiem wzrostu gospodarczego obserwo-
wanym w ciągu ostatnich kilku dekad. Komentatorzy sugerują, że 
Polska jest jedynym krajem UE, który uniknął recesji obecnej w innych 
krajach Unii spowodowanej światowym kryzysem gospodarczym. 
Prognozy gospodarcze realnego wzrostu polskiego PKB wskazują, 
że pozostanie on na poziomie około 3,5% do roku 2018, kiedy to 
zacznie spadać do około 3%, aż do 2,7% w roku 2020. Wynik ten 
pozostaje powyżej średniej UE z 2014, która według szacunków 

¹  European Commission, Study on Foreign Language Profi ciency and Employ-
ability (2015) http://ec.europa.eu/languages/news/2016/0226-foreign-language-
profi ciency-employability_en.htm

Banku Światowego będzie plasować się na poziomie 1,4% (źródło: 
Euromonitor International 2016).

Niemniej jednak, biorąc pod uwagę zmiany demograficzne i fakt, 
że społeczeństwo w Polsce się starzeje (w 2035 roku największy odse-
tek ludności będzie w wieku 44 – 65 lat, według Population Division 
ONZ 2016), prawdopodobną konsekwencją tych zmian w Polsce bę-
dzie wzrost zapotrzebowania na edukację i szkolenia wśród ludności 
aktywnej zawodowo i chęć pozostania na rynku pracy przez możliwie 
najdłuższy okres.

Kto ma największe szanse na zatrudnienie?
Według prognoz zawartych w raporcie Polska: Prognozowane 

umiejętności do 2025 r.2, większość ofert pracy dostępnych na 
rynku pracy w Polsce będzie zawierała kryteria wysokich kwalifikacji 
językowych. Największy wzrost zatrudnienia prognozowany jest 
w sektorach logistyki, transportu, w budownictwie oraz w sektorach 
biznesowym i usługowym. Trendy wskazują, iż 34% wszystkich ofert 
pracy (więcej niż średnia dla UE) będzie skierowanych do specjalistów 
z branż takich jak: nauka, inżynieria (budownictwo), opieka zdrowot-
na, biznes i edukacja, zaś 15% to możliwości zatrudnienia w sektorach 
sprzedaży i obsługi klienta. Daje to ogromne możliwości specjalistom 
z powyższych obszarów, przy czym Komisja Europejska jasno określa, 
że poszukiwani będą kandydaci z wysoką znajomością języka angiel-
skiego.

Powyższa analiza potwierdza, że znajomość języka angielskiego 
– jeśli stanowi część szerszego pakietu wymaganych umiejętności 
i występuje w połączeniu z odpowiednim wykształceniem i doświad-
czeniem zawodowym – otwiera młodym Polakom drzwi do kariery, 
w tym również tej na rynku międzynarodowym.

Jednym z kluczowych obszarów kulturowej misji British Council 
jest wspieranie i promowanie standardów znajomości języka angiel-
skiego w sektorach korporacyjnym, rządowym i edukacyjnym. Mając 
80-letnie doświadczenie w zapewnianiu najwyższych standardów 
nauczania i ewaluacji poziomu znajomości języka angielskiego, British 
Council organizuje rocznie trzy miliony egzaminów językowych 
i szkoli w zakresie angielskiego ponad 300 tysięcy osób rocznie w po-
nad 100 krajach na całym świecie. 

²  Poland: Skills forecast up to 2025, 2015 edition CEDEFOP, European Centre for the 
Development of Vocational Training http://www.cedefop.europa.eu/en/publications-
-and-resources/country-reports/poland-skills-forecasts-2025

Dowiedz się więcej o możliwościach testowania angielskiego 
w Twojej firmie na  www.britishcouncil.pl/aptis 
lub pod adresem ewelina.piorun@britishcouncil.pl
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Kreatywność 
jako kompetencja 
biznesowa

Aleksander Solecki 

Przygodę z innowacją rozpoczął realizując projekty 
w obszarze e-commerce i usług mobilnych 
w Infovide S.A. Jest jednym z założycieli i wieloletnim 
wiceprezesem one2tribe Sp. z o.o. – firmy 
działającej na międzynarodowym rynku gier 
online. Ma za sobą również inne doświadczenia 
start-up’owe. Od kilkunastu lat działa również jako tre-
ner i coach Agile wspierając kluczowe przedsięwzięcia 
korzystające z tych metod w Polsce. Od lat związany 
z firmą CTPartners (http://www.ctpartners.pl), 
w której odpowiada za linie biznesowe oferujące 
doradztwo i szkolenia w zakresie metod Agile, Lean 
oraz DesignThinking. 

Innowacyność 
– cyfrowa „dyscyplina obowiązkowa” 
Wspólną cechą liderów cyfrowego rynku jest to, że potrafią systema-
tycznie wprowadzać na rynek innowacyjne usługi i produkty. Kluczem 
do ich sukcesu są specyficzne dla innowacji zdolności biznesowe: bu-
dowanie kreatywnych zespołów oraz szybkie i tanie eksperymentowa-
nie. Liderzy podnoszą poziom oczekiwań klientów, znajdują możliwości 
zarabiania tam gdzie inni widzą jedynie koszty i potrafią realizować 
proces innowacji produktowej szybciej niż reszta rynku. 

Informatyka w tempie hiperkonkurencji
Hiperkonkurencja powoduje przyspieszanie zmian w produktach 
i procesach obsługi klientów. Ponieważ biznes cyfrowy bazuje na 
technologii, skutkuje to wywarciem presji na działy IT i dostawców. 
Zderza się ona z efektami wieloletnich wysiłków podejmowanych 
przez wielu menedżerów IT, dążących do „industrializacji” informatyki, 
tzn. do zapewnienia stabilności, bezpieczeństwa, powtarzalności 
i transparentności. 

Potrzeba wyjścia obronną ręką z tego zderzenia wartości powoduje 
dziś gwałtowny wzrost popularności metod zwinnych (agile). Ich 
twórcy przekonują do pracy w kilkuosobowych, multidyscyplinarnych 
zespołach, których podstawowym zadaniem jest częste dostarczanie 
działającego rozwiązania, które niesie za sobą realną wartość bizne-
sową.

Metody zwinne, takie jak Scrum czy eXtreme Programming, są skon-
centrowane na dostarczaniu jak najlepszego produktu poprzez ciąg 
krótkich „eksperymentów”, z których każdy wzbogaca finalny produkt 
o nowe / udoskonalone możliwości. Każdy pomysł jest na bieżąco 
weryfikowany przez ściśle współpracujący zespół biznesu i IT. Podejście 
to jest otwarte na zmiany, wprowadzane w sposób odpowiedzialny 

i przejrzysty do planu pracy zespołu. Dzięki takiej transparentności 
eksperymentowanie nie zmienia się w marnotrawstwo a współpraca 
z biznesem i dobre zrozumienie celu uwalnia w zespołach kreatywność 
i zdolność do wymyślania innowacyjnych rozwiązań. 

Jak zbudować kreatywny zespół?
Kluczem do sukcesu zwinnych zespołów jest ich wszechstronność 
i samoorganizacja. Kilkuosobowy zespół musi posiadać zarówno 
wiedzę techniczną – jak wytworzyć i przetestować produkt, jak 
i biznesową – jak nim zarządzać i wprowadzić go na rynek. Zespół 
sam planuje, realizuje i ocenia wyniki swoich prac. Praca wykonywana 
w krótkich kilkutygodniowych cyklach pozwala zespołom na ekspery-
mentowanie, wyciąganie wniosków i doskonalenie zarówno produktu 
jak i sposobu pracy.

Fundamentem zwinności jest upoważnienie (empowerment) 
zespołu do podejmowania samodzielnych decyzji. Zespół porusza się 
w ramach określonej wizji i celu, ale sam decyduje o kształcie produk-
tu. Profil psychologiczny członka zwinnego zespołu musi być oparty 
na równowadze: odwagi do samoorganizacji i eksperymentowania 
z samodyscypliną. Poszukiwane cechy to umiejętność szerokiego 
spojrzenia na cel, elastyczność i otwartość na nowe pomysły, zorien-
towanie na wspólny cel zespołu, ale jednocześnie odpowiedzialność, 
otwartość na krytykę i empatia.

Kultura organizacji 
musi wspierać innowacyjność
Potencjał metod zwinnych doceniło w ostatnich latach wiele firm 
w Polsce. Wdrożeniami na dużą skalę mogą pochwalić się nie tylko 
firmy „stuprocentowo cyfrowe” (Allegro/Pay-U, Onet/Dreamlab), ale 
również duże, bardziej tradycyjne korporacje (ING Bank, PZU, AXA). 
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Poza biznesowymi 
sukcesami, doświadczenia 

te pokazują również, na jakie trudno-
ści można napotkać po stronie kultury organi-

zacji. Najczęściej spotykane czynniki tłumiące 
zwinność zespołów to brak upoważnienia oraz 

karanie za błędy. Organizacje, które chcą wykorzy-
stać potencjał swoich zespołów, powinny delegować 

do nich decyzje o kształcie produktów, jednocześnie dba-
jąc o dobre uzgodnienie celu biznesowego i wizji rozwiązania. Krótkie 
cykle i priorytetyzacja stosowane w metodach zwinnych powinny 
pozwolić organizacji na kontrolę, czy powstający produkt spełnia 
jej oczekiwania. W każdym przypadku, kiedy potrzebna jest korekta 
produktu nie należy jej traktować jako porażki zespołu, ale raczej jako 
szansę na ulepszenie produktu.

Myśl jak startup
Kolejnymi ograniczeniami, na jakie można napotkać przy wdro-
żeniach metod zwinnych, są procesy w organizacji. Zarządzanie 
budżetem, portfelem inicjatyw, wymagania kontrolingu w dużych 
organizacjach są zwykle oparte na tradycyjnym, kaskadowym 
podejściu. Wymaga ono określenia z góry zakresu, budżetu i terminu 
realizacji całego przedsięwzięcia. 

Tak określone ramy ograniczają kreatywność i innowację, traktując 
eksperymenty i zmiany, jako zło konieczne i objaw braku kontroli. 
W efekcie dobrze stosowany proces zwinny zamknięty w takich ramach 
skutkuje drogimi w opracowaniu, ale mało atrakcyjnymi dla klientów 
produktami. Wdrożenie metod zwinnych daje umiejętność skuteczne-
go realizowania potrzeb biznesu przez działy IT i wykonawców. Co jed-
nak, gdy pomysły biznesowe nie trafiają w potrzeby rynku? Jak bez-
piecznie eksperymentować w hiperkonkurencyjnym środowisku?

Odblokowanie potencjału w tym obszarze wymaga wytyczenia 
zupełnie nowych ścieżek realizacji przedsięwzięć, znanych bardzo 
dobrze ze środowiska startupów. Znakomicie nadaje się do tego 
podejście Lean Startup. Jego założeniem jest dostarczanie w krótkich 
cyklach małego fragmentu produktu, który zostanie przekazany 
klientom (MVP – Minimum Viable Product). W efekcie po każdym 
cyklu możliwa będzie ocena atrakcyjności produktu dla klienta i dal-
szy jego rozwój w kolejnym cyklu. Każdy cykl daje szansę na zmianę 
obszaru, na którym skupia się innowacja, tak zwany pivot. Zmiana 
może dotyczyć modyfikacji oferty, jaką niesie produkt, segmentu, do 
którego trafia, modelu biznesowego, kanału sprzedaży czy wreszcie 
technologii. Umiejętne określenie MVP i skuteczny pivot stanowią 
o zdolności konkurowania na nowoczesnym rynku.

Wejdź w buty klienta
Agile pozwala na skuteczne budowanie produktów, Lean Startup 
na szybkie zweryfikowanie czy dopowiadają one naszym klientom. 

Pozostaje jednak kluczowy element 
kreatywności w służbie biznesu – skąd 

brać dobre pomysły? W tym obszarze liderzy rynku 
stosują Design Thinking – proces i zestaw technik pozwalający 

projektantom patrzeć na produkty oczami klienta i skutecznie „wcho-
dzić w jego buty”. 

Design Thinking to metoda działania w pracy nad produktem 
czy projektem, która pozwala skupić się w pierwszej kolejności na 
dwóch, często pomijanych, pytaniach: co i po co chcemy osiągnąć. 
Począwszy od zdefiniowania celu (w przeciwieństwie do rozwiązy-
wania niedookreślonego problemu), pozwala wydobyć nieoczywiste 
strategie dojścia do niego. Metoda ta polega na połączeniu cyklu 
myślenia dywergencyjnego (generującego możliwie dużo różnych 
pomysłów) oraz konwergencyjnego (syntetyzująca je w spójne roz-
wiązanie). Ten charakterystyczny schemat, osiągany różnego rodzaju 
metodami warsztatowymi oraz zaangażowaniem interdyscypli-
narnego zespołu, pozwala uwzględnić maksymalnie szeroki punkt 
widzenia, by cel i rozwiązanie były do siebie najlepiej dopasowane. 
Kluczową zaletą podejścia Design Thinking jest zaangażowanie 
w krótkich ramach czasowych szerokiego grona współpracowników 
do zdefiniowania celu i kreatywnego określenia drogi dojścia do 
niego. Dzięki temu czas decyzji skraca się, a wszyscy zaangażowani 
lepiej identyfikują się zarówno z celami przedsięwzięcia, jak i strategią 
jego realizacji.

Warsztat narzędziowy 
innowacyjnej organizacji
Organizacje, które na bazie pozytywnych doświadczeń z “punktowe-
go” wdrażania praktyk wspierających kreatywność, próbują przejść do 
instytucjonalizacji tych praktyk napotykają na wiele barier i trudności. 
Rodzą one frustracje prowadzące niejednokrotnie do porażki takich 
inicjatyw. Jedynym sposobem na ich uniknięcie jest zrozumienie 
dynamiki transformacji, z jaką mamy do czynienia budując kreatywną 
organizację i zdefiniowanie specyficznego dla nas programu działań. 

Program ten, aby wniósł realną wartość, musi być osadzony na 
osnowie ważnych inicjatyw biznesowych. Innymi słowy – jeżeli 
kreatywności nie znajdziemy w strategii przedsiębiorstwa w postaci 
celów i powiązanych z nimi inicjatyw, to nie zbudujemy też kreatyw-
ności jako kompetencji organizacyjnej. Jeżeli jednak wśród ważnych 
celów organizacji pojawiają się zagadnienia takie jak nowe rynki, 
przychody z innowacji, czy skracanie czasu wprowadzania produktów 
na rynek, możemy – a nawet powinniśmy – zintegrować z nimi plan 
budowania kreatywności, jako kompetencji biznesowej.

Podstawą do zbudowania takiego planu powinna być wizja 
kreatywnej organizacji uwzględniająca trzy perspektywy i trzy dyscy-
pliny tworzące jej „warsztat narzędziowy”:
  Kreacja: jak zapewnimy systematyczne dostarczanie nowych po-

mysłów na innowacje biznesowe o wysokiej wartości – dyscyplina 
„Design Thinking”.

  Dostarczanie: jak będziemy realizować pomysły i zmiany biznesowe 
wymagające rozwiązań technologicznych – dyscyplina „Agile 
Management”.

  Weryfikacja: jak zapewnimy szybką weryfikację rynkowej wartości 
naszych pomysłów z perspektywy klientów – dyscyplina „Lean 
Startup”. 
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Jednym z głównych motywatorów, 
który powoduje nasze zadowolenie 
z pracy, jest dobra atmosfera. Ta  ostatnia 
jest niezbędna do efektywnej pracy. 
Zadowolony pracownik popełnia bowiem 
mniej błędów. Stan ten jest marzeniem 
pracodawców, którzy nie powinni ustawać 
w dążeniu do niego. 

Na dobrą atmosferę w pracy składa się wiele czynników, jednak 
głównym są relacje międzyludzkie, zarówno z naszymi współpracow-
nikami, jak i przełożonymi oraz podwładnymi. Dobre relacje są bardzo 
delikatnym i wrażliwym zjawiskiem, które wymaga nieustannej pielę-
gnacji i troski. Raz wypracowane nie będą trwać wiecznie.

W obecnych czasach, kiedy problem z pozyskaniem odpowiednich 
pracowników jest coraz większy, a wzrastająca fluktuacja, absencja za-
czyna doskwierać coraz większej liczbie firm, koniecznością staje się 
podejmowanie działań mających na celu minimalizowanie przyczyn 
powodujących utratę pracowników. Szczególnie jest to ważne na po-
ziomie pracowników wykonawczych, gdzie zbyt duża rotacja może 
w istotny sposób zakłócić realizację planów produkcyjnych.

Janusz Dziewit

Dyrektor Zarządzający Experum HR, 
konsultant, trener. 

Dlaczego 
warto inwestować 
w rozwój liderów?

ARTYKUŁ SPONSOROWANY

126	 ROZWÓJ, MOTYWACJA, SZKOLENIA� KOMPENDIUM  HR  2016



Case study

Przyjrzyjmy się jednemu z projektów realizowanych dla dużej firmy 
(1200 osób), którego celem było zmniejszenie fluktuacji i absencji 

pracowników produkcji poprzez poprawę atmosfery na linii produk-
cyjnej.

Jedna z firm produkcyjnych będąca częścią międzynarodowego 
koncernu branży AGD zgłosiła firmie doradczej Experum HR problem 
zwiększającej się fluktuacji i absencji wśród pracowników produk-
cyjnych. Plany produkcyjne były realizowane, jednak obserwowane 
zachowania pracowników świadczyły o niedobrych relacjach na linii 
pracownik produkcji – lider produkcji.

Firma doradcza zebrała informacje od dyrektora, menedżerów 
i HR-u. Dokonano analizy i zaproponowano następujące działania 
wstępne:
   opracowanie i wdrożenie systemu kompetencji dla liderów 

produkcji,
    diagnoza kompetencyjna liderów produkcji wg metodologii 

Development Center,
   sesje feedbackujące dla uczestników diagnozy.

Stosując metodę moderowanej pracy warsztatowej został opra-
cowany (w gronie menedżerów produkcji, HR menedżera i dyrektora 
firmy) katalog kompetencji, które następnie uczestnicy warsztatu zde-
finiowali i zbudowali skalę behawioralną:
   ZARZĄDZANIE ZESPOŁEM
   ORIENTACJA BIZNESOWA
   PLANOWANIE I ORGANIZACJA
   KOMUNIKACJA 
   ROZWIĄZYWANIE PROBLEMÓW I PODEJMOWANIE DECYZJI
   ZARZĄDZANIE ZMIANĄ

Przy budowie systemu kompetencyjnego oparto się o czteroczyn-
nikową koncepcję kompetencji, która zakłada, że kompetencja jest 
kompleksem wiedzy, umiejętności, cech osobowych (temperament, 
charakter) i postawy (system wartości, motywacja).

Tak opracowany system kompetencyjny został wykorzystany 
do przeprowadzenia diagnozy kompetencyjnej liderów produkcji 
(56 osób), wykorzystując metodologię Development Center. Po dia-
gnozie przeprowadzono sesje feedbackujące mające na celu omówie-
nie z każdym uczestnikiem jego wyników i wzbudzenie motywacji do 
rozwoju.

Korzyści z przeprowadzonej diagnozy kompetencyjnej:
   Dostarczenie wiedzy o potencjale kompetencyjnym;
   Określenie przyczyn codziennych zachowań pracowników;
   Zwiększenie samoświadomości pracowników;
    Zwiększenie świadomości menedżerów o ich podwładnych – lide-

rach produkcji;
   Wzbudzenie motywacji do rozwoju;
   Pozyskanie szczegółowych danych do opracowania działań rozwo-

jowych.

Analiza wyników całej grupy pokazała, że najsłabszymi kompetencja-
mi u liderów produkcji są:
   KOMUNIKACJA 
   ZARZĄDZANIE ZESPOŁEM
   PLANOWANIE I ORGANIZACJA

Deficyty te tłumaczyły zauważane zachowania, świadczące o nie-
właściwych relacjach pomiędzy pracownikami produkcji, a liderami 
produkcji.

Konsultanci na podstawie wyników diagnozy zaprojektowali pro-
gram rozwojowy ukierunkowany na niwelowanie grupowych luk 
kompetencyjnych liderów produkcji. Program oparty był na metodo-
logii Experum HR „Modelowania kompetencji”, której składowymi są 

Grupowe Sesje Rozwojowe (GSR) i Indywidualne Sesje Rozwojowe 
(ISR). Każdej luce kompetencyjnej poświęcona była Grupowa 
Sesja Rozwojowa. Dodatkowo każdy z uczestników uczestniczył 
w Indywidualnej Sesji Rozwojowej, podczas której trener stosując 
techniki coachingu i/lub mentoringu kotwiczył pożądaną postawę 
i motywował do rozwoju.

Metodologia „Modelowania kompetencji” uwzględniająca cztero-
czynnikową koncepcję kompetencji polega na zróżnicowanym bodź-
cowaniu uczestników, mającym na celu wywołanie odpowiednich za-
chowań, ich analizę i modyfikację w kierunku oczekiwanych zachowań.

Równolegle w proces rozwoju zostali włączeni menedżerowie, gdyż 
zauważono, że w tej grupie występują zachowania świadczące o de-
ficytach w zakresie komunikacji i zarządzania. W istotny sposób wa-
runkowało to zachowania liderów produkcji względem pracowników 
produkcji. 

Przebieg procesu rozwojowego:
   GSR – Grupowe Sesje Rozwojowe:

   Zróżnicowane formy bodźcowania grupy,
   Wzbudzenie autorefleksji,
   Techniki prowokatywne;

   ISR – Indywidualne Sesje Rozwojowe:
   Analiza skutków technik wdrożonych po GSR,
    Nawiązywanie do rzeczywistych sytuacji uczestnika programu 

rozwojowego,
    Utrzymywanie odpowiedniego poziomu motywacji do zmiany 

zachowań;

   Warsztat integrujący:
    Integracja Menedżerów i Liderów Produkcji w sytuacji poza firmo-

wej – Team Building,
    Praca koncepcyjna ukierunkowana na wspólne poszukiwanie roz-

wiązań problemów występujących w środowisku pracy – Open 
Space Technology.

Cały cykl rozwojowy dla liderów produkcji i menedżerów kończył 
się Warsztatem Integrującym dedykowanym obu grupom. Składał 
się on w pierwszej części z team buildingu i w drugiej z Warsztatu 
Koncepcyjnego z wykorzystaniem metody Open Space Technology. 
W pierwszej części wszyscy liderzy produkcji wraz ze swoimi prze-
łożonymi podzieleni losowo na 5 grup uczestniczyli w kilkugodzin-
nej grze terenowej „Poszukiwanie Srebrnego Pociągu”. Celem gry 
było stworzenie sytuacji spotkania się uczestników w sytuacji poza 
firmowej i realizowania zadań o wysokim stopniu trudności, innych 
niż zawodowe, z wykorzystaniem elementów rywalizacji.

Celem Warsztatu Koncepcyjnego było zlokalizowanie obszarów 
z codziennego funkcjonowania firmy, które są trudne, wypracowanie 
wspólnie pomysłów na ich rozwiązanie i stworzenie grup projekto-
wych odpowiedzialnych za ich wdrożenie.

Cały projekt trwał cztery miesiące. W opinii zarówno uczestników, 
jak i dyrektora firmy przyniósł oczekiwane rezultaty, a nawet je prze-
kroczył. Już w trakcie trwania projektu kierownictwo firmy zauważyło 
poprawiającą się atmosferę na liniach produkcyjnych. Zaczęła spadać 
też ilość składanych wypowiedzeń i absencja chorobowa. Liderzy 
produkcji relacjonowali, że łatwiej im się „dogaduje” z przełożonymi. 
W rozmowach nawet na trudne tematy jest mniej emocji. Podobnie 
poprawiły się relacje pomiędzy liderami produkcji, a pracownikami 
produkcji.

Reasumując, koncepcja rozwiązania zaistniałego problemu okazała 
się słuszna. Zastosowana struktura działań, metodologia oraz użyte na-
rzędzia przyniosły oczekiwany efekt w założonym czasie. 

Opisane studium przypadku jest jednym z wielu realizowanych pro-
jektów rozwojowych. Popyt na tego typu działania nieustannie rośnie, 
co jest dobrym trendem wynikającym niestety bardziej z konieczności 
niwelowania skutków niż działań profilaktycznych. 
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Na tym etapie jeszcze nie przejmuje się tym, czy używa właściwych 
czasów, albo odpowiedniego trybu strony biernej. Jak u Moliera, nie 
wie, że mówi prozą. Po prostu mówi. Zacznie się tym przejmować 
dopiero, kiedy jako dorosły pójdzie do szkoły językowej. Tam bardzo 
szybko dawny uczelniany prymus lub świeżo upieczona pani doktor 
poczuje się jak osioł, który nie potrafi zapamiętać najprostszych rze-
czy. Będzie zakuwać nazwy czasów i ich definicje, wbijać sobie w pa-
mięć listy słówek i końcówek, aby potem znienacka zapytana przez 
obcokrajowca na ulicy o drogę zaniemówić, czując jak rumieniec pali 
jej twarz. Kurczę, przecież ja to wiem, to już było – będzie bezgłośnie 
krzyczeć do siebie w myślach.

Jak to możliwe, że inteligentni ludzie, mający niekwestionowane 
osiągnięcia na różnych polach, często także naukowych, a więc 
wymagających umiejętności uczenia się, nie potrafią opanować 
stosunkowo prostego języka, jakim jest angielski? 

Jak uczy się mózg?
W 1981 roku Roger Sperry i Robert Ornstein dostali nagrodę Nobla 
w dziedzinie psychologii za badania nad półkulowością mózgu. 
W dużym uproszczeniu, opisali, jak uczy się mózg, kiedy może się uczyć 
tak, jak chce. Okazało się, że uczenie się, czyli zapamiętywanie nowych 
informacji i integrowanie ich z już posiadanymi, odbywa się w naturze 
zawsze z użyciem obu półkul mózgowych: lewej – nazwanej logiczną, 
i prawej – nazywanej czasem artystyczną, a odpowiadającej za wszelkie 
„globalne” umysłowe aktywności, takie jak rozpoznawanie kształtów, 
dźwięków (muzyka), orientację w przestrzeni (góra, dół, lewo, prawo). 

Każdy pamięta, jak trudno było w szkole nauczyć się wiersza na pa-
mięć (słówka to domena lewej półkuli). Jednak te same słowa, dodane 
do muzyki – na przykład, jako refren piosenki, która wpadła mi w ucho 
– powtórzę po dwukrotnym usłyszeniu bez żadnego wysiłku. Po 
angielsku nazywa się to obrazowo „whole-brain learning”, czyli nauka 
całym mózgiem. Całym mózgiem uczymy się rzeczy, dotyczących np. 
naszego hobby. Tak samo uczą się maluchy w piaskownicy, zanim jesz-
cze szkoła zmusi je do korzystania głównie z lewej półkuli – logicznej 
i sekwencyjnej. Dlatego dziecko, które wyjedzie z rodzicami za granicę, 
w ciągu kilku miesięcy swobodnie dogada się w nowym języku, „ucząc 
się” nowego języka tylko na podwórku, za to całym sobą i prawdziwymi 
emocjami, nie zaś sztucznymi zwrotami, wyjętymi z zakurzonej gablotki 
na czas 45 minutowej lekcji języka. Tymczasem tradycyjna szkoła języ-
kowa wymusza korzystanie głównie z lewej półkuli mózgu – logicznej 
i sekwencyjnej. Uczniom każe się tylko słuchać, albo tylko pisać itp. 
niejako „odcinając” część ich świata zmysłów. Spróbuj logicznie myśleć 
albo coś robić np. z jednym okiem zasłoniętym…

Krzysztof Litwiński

Prezes Zarządu Instytutu Colina Rose SzybkiAngielski.
pl, polsko-brytyjskiej firmy, specjalizującej się w szyb-
kiej nauce angielskiego dla dorosłych. Były tłumacz 
osobisty m.in. Prezydenta USA George W. Busha 
i brytyjskiej Premier Margaret Thatcher.

Czy można być 
niezdolnym 

do języków ?

Nawet w największych polskich firmach 
na co dzień spotyka się na wysokich sta-
nowiskach ludzi o imponującym dorobku 
biznesowym, a często i naukowym, którzy 
po latach wysiłków nadal nie mówią po 
angielsku. Ta, czasem jedyna w życiu, po-
ważna zawodowa porażka prowadzi do ich 
rozczarowującego wniosku, że po prostu 
brak im zdolności. Jednak najnowsza wiedza 
o mózgu i psychologii uczenia się całkowi-
cie temu zaprzecza. 

Gorący, słoneczny dzień. Park Łazienkowski w Warszawie. 
W piaskownicy trójka berbeci w kolorowych ubrankach coś tam 
przesypuje i z ożywieniem między sobą gaworzy. Kiedy podejdziesz 
bliżej, zauważasz, że mówią zupełnie niezrozumiale, ale w ogóle im 
to nie przeszkadza. „Rozmawiają”. Kiedy jeden z nich nagle zaczyna 
się rozrzucać piasek dookoła i lamentować w stronę swojej mamy, 
ta podbiega do niego i mówi – wiem, wiem, ona Ci tego nie zabiera� 
Zaraz odda� Okazuje się, że to tylko Ty nie rozumiesz, co maluch 
mówi, jego mama już tak. Zdążyła się nauczyć jego języka, który jest 
i Twoim, ale jakby nie do końca. Trochę starsze dziecko obok mówi, 
pochylając się, do swojego pieska – zobacz, jakie tam stoją wysokie 
człowieki. Pies merda ogonem i oboje są z siebie zadowoleni. 
Rozumieją się. 

Zanim dziecko skończy 24 miesiące, rozumie już, co się do niego 
mówi i wypowiada proste zdania („baba da”). Za chwilę będzie rozma-
wiać na całego, aż nie będzie można go uciszyć. Każde dziecko, nawet 
to najmniej zdolne i najbardziej zaniedbane. 
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Jesteś inteligentny. Ale jak?
Dwa lata później, w 1983 roku, profesor pedagogiki z Uniwersytetu 
Harvarda, Howard Gardner, ogłosił Teorię Inteligencji Wielorakich. 
Gardner uznał, że dotychczasowe rozumienie inteligencji, wyrażone 
Ilorazem Inteligencji, czyli IQ, jest niewystarczające dla opisania 
zdolności człowieka. Wyróżnił 8 typów inteligencji, które współistnieją 
obok siebie u każdego z nas. Nie chodzi o to, czy jesteś inteligentny, tylko 
w jaki sposób – powiedział. Według niego, każdy z nas reprezentuje 
inną kombinację tych ośmiu podstawowych typów inteligencji. Każdy 
też najszybciej i najłatwiej uczy się wtedy, kiedy korzysta ze swoich 
najsilniejszych inteligencji. Jedni mają wysoko rozwiniętą inteligencję 
matematyczno-logiczną, inni ruchową. Analityk najszybciej opanuje 
nową umiejętność, jeśli opisze mu się ją w przejrzystej, logicznej 
instrukcji, z początkiem, środkiem i końcem. Ruchowiec, czyli kine-
stetyk, nie potrafi łatwo przekładać języka instrukcji na „real”, za to 
chętnie i z najlepszym skutkiem uczy się w działaniu. Dobra, daj spokój 
z tymi wyjaśnieniami, pokaż mi, co mam robić – powie. 

Jeszcze ciekawsze wnioski wynikły z analizy programów nauczania 
i kadry światowych systemów oświaty. Okazało się, że wśród na-
uczycieli jest ogromna nadreprezentacja dwóch typów inteligencji: 
matematyczno-logicznej i językowej. Oczywiście przekłada się to na 
metody i programy nauczania, które ci nauczyciele tworzą tak, aby 
łatwo się było z nich uczyć. Tylko łatwo dla kogo? Oczywiście dla 
ludzi o takiej samej inteligencji – czyli matematyczno-logicznej 

– oczywiście z takimi samymi 
efektami. Jednak jeśli nie jesteś 
typem matematyczno-logicznym, 
to należysz do 80% ludzkości, która 
po prostu uczy się INACZEJ. 

 Są już na świecie, także w Polsce, 
programy edukacyjne dostosowane 
do indywidualnych predyspozycji 
ucznia. Ich statystyki sukcesu miażdżą 
rezultaty, osiągane przez tradycyjne 
szkoły językowe. Świat reklamy już 
odkrył wartość personalizacji, do 
świata nauki języków ta wiedza 
zaczyna wchodzić dopiero teraz. 

i językowej… Pozostali mozolnie przekopują się przez tabelki z koń-
cówkami i gramatyczne formuły, które trudno im potem przełożyć na 
codzienne doświadczenie. 

Dla nich przepaść między lekcją, a życiem, jest ogromna. Zaś 
kto nie sprosta takiemu analitycznemu podejściu do uczenia się, 
wychodzi ze szkoły czy z kursu z piętnem niezdolnego. Zdążył już 
niestety zapomnieć, że jako dziecko nauczył się bez żadnego wysiłku 
własnego języka – w przypadku Polaków: jednego z najtrudniejszych 
języków świata. Dla przykładu, tylko dwa angielskie słówka: two i se-
cond mają blisko 40 odpowiedników w języku polskim. A każdy z nas 
używa tych 40 odpowiedników bezbłędnie – za każdym razem!

Tak, jak każdy ma swój specyficzny sposób mówienia, chodzenia 
czy reagowania na stres, każdy ma też swoje własne predyspozycje, 
czy preferencje, co do uczenia się – na przykład, języka. Niestety 
nastawiona na matematyczno-analityczne umysły tradycyjna szkoła 
językowa stawia przede wszystkim na poznawanie świata od strony 
teorii i w ogóle nie uwzględnia różnic między ludźmi. Wszyscy mają 
się nauczyć tego samego, w tym samym czasie i w taki sam sposób 
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Katarzyna Wojtas

Recruiter HR & Administration, Kelly Services. Rekruter 
posiadający kilkuletnie doświadczenie w prowadzeniu 
projektów rekrutacyjnych w Polsce, jak i za granicą. 
Wcześniej, przez 8 lat mieszkała w Wielkiej Brytanii, gdzie 
miała możliwość zdobyć międzynarodowe doświadcze-
nie zawodowe. Tam ukończyła również studia z zakresu 
glottodydaktyki i translatoryki angielsko-hiszpańskiej 
na Uniwersytecie Manchester Metropolitan. Spędziła 
także rok w Hiszpanii biorąc udział w programie Erasmus 
Exchange. Obecnie kontynuuje studia na Wydziale 
Lingwistyki Stosowanej Uniwersytetu Warszawskiego. 
Biegle posługuje się językiem angielskim oraz hiszpańskim.

Każda dojrzała organizacja rozumie jak 
istotną funkcję pełni dobrze rozbudowany 
system motywacyjny ich pracowników i jak 
wpływa to na efektywność i skuteczność 
wykonywanej pracy. Co więcej, motywacja 
bez wątpienia odgrywa ważną rolę w dzia-
łaniu całej organizacji, wpływając jednocze-
śnie na jej sukces.

Praca nad motywacją pracowników powinna stanowić priorytet 
w codziennej pracy liderów i managerów zespołów. W szczególności 
dotyczy to większych organizacji, gdzie bez dobrze zaplanowanego 
systemu motywacji nie da się zbudować pełnego pasji i zaangażowa-
nia efektywnego zespołu. 

Lider/ Manager 
= inspiracja dla pracowników
Lider lub manager ma wiele możliwości motywowania pracowników 
i nie są to czynniki tylko finansowe. Obecnie, na rynku pracy mamy do 

czynienia z tzw. „rynkiem pracownika/kandydata”, a nie pracodawcy, 
dlatego też kwestia stworzenia dobrego systemu motywacji jest 
niezwykle ważna w przypadku chęci przyciągnięcia, bądź też „zatrzy-
mania” pracowników na dłuższy okres czasu w firmie. 

W każdej większej lub mniejszej organizacji, lider lub manager 
powinien stanowić inspirację dla pracowników. Jeśli podchodzi on do 
swojej pracy z pozytywnym nastawieniem, pasją, zaangażowaniem 
i zainteresowaniem, sprawia, że pracownicy w takim zespole chcą być 
częścią całości. Chcą odnosić sukcesy, mieć poczucie dumy i zadowo-
lenia ze swojej pracy. 

W budowaniu motywacji zespołu ważną funkcję pełni docenianie 
pracownika przez lidera. Uznanie i pochwały przyczyniają się do 
znacznego wzrostu zaangażowania. Należy pamiętać, aby te pochwa-
ły były krótkie, rzeczowe i udzielane natychmiastowo.

Sprawna komunikacja
Dobrze stworzony system motywacji w organizacji powinien każdorazo-
wo uwzględniać indywidulane potrzeby pracowników. Warto tu zwrócić 
uwagę właśnie na komunikację. Istotnym elementem motywowania 
swoich pracowników jest rozmowa i sprawny dialog na linii manager-
-pracownik. Lider powinien dobrze poznać swój zespół, jego potrzeby, 
cele i zainteresowania. W inny sposób będziemy motywować osoby 
posiadające małe dzieci, dla których ważną kwestią będzie możliwość 
dostosowania harmonogramu pracy do godzin otwarcia przedszkola. 
Inaczej natomiast pozwolimy pracować singlom, dla których ewentual-
na praca do późnych godzin nie będzie stanowiła większego problemu. 

Poprzez lepsze poznanie mocnych stron pracownika, w czym jest 
dobry, co lubi, co sprawia mu najwięcej przyjemności, manager powi-
nien dostosować wyznaczane zadania do kompetencji.

Warto zaznaczyć, że często mamy również do czynienia z wyko-
nywaniem mniej przyjemnych zadań. Nie każdy realizowany przez 
nas projekt będzie ciekawy – aczkolwiek konieczny do wykonania. 
Dlatego warto za każdym razem podkreślać jak ważne są realizowane 
przez pracowników zadania. I właśnie rolą managera jest zadbanie 
o odpowiednią motywację do ich wykonywania. 

Musimy pamiętać, że każdy kij ma dwa końce. To również firma 
powinna wyjść z inicjatywą informowania swoich pracowników 
o obecnej sytuacji organizacji, o planach, podejmowanych decyzjach 
lub o przyszłych strategiach czy długoterminowych projektach. 

Aby chciało 
Ci się chcieć. 

Jak stworzyć i rozwijać 
system motywacji?
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Rozmowa jest podstawowym czynnikiem wpływającym na efek-
tywne funkcjonowanie pracy całego zespołu. Co więcej, pomaga 
w budowaniu przyjemnej atmosfery pracy. Pracownik informowany 
na bieżąco o tym, co dzieje się w firmie, chętniej angażuje się w do-
datkowe projekty i nie boi się nowych wyzwań. 

Możliwości rozwoju
Poprzez organizację dodatkowych szkoleń lub warsztatów pracodaw-
ca może znacznie podnieść kwalifikacje swoich pracowników. Jednak 
warto pamiętać, aby przed organizacją takich spotkań dowiedzieć się, 
z jakiego obszaru nasi pracownicy chcieliby podnosić swoje kompe-
tencje, na przykład poprzez stworzenie ankiety z możliwością wyboru 
takich szkoleń. 

Przydatne jest także przeprowadzanie okresowych badań 
wewnątrz firmy dotyczących jej funkcjonowania, tego, co należy 
usprawnić lub zmienić. Pozwoli nam to nie tylko na sprawdzenie 
zaangażowania pracowników, ale również na zbadanie kompetencji 
liderów i ich działania. Najlepsze efekty przyniesie przeprowadzanie 
takich analiz z uwzględnieniem wyników z lat ubiegłych. Co ważne, 
przeprowadzane badania powinny mieć charakter cykliczny.

Zebrane informacje okażą się przydatne również podczas poszuki-
wania nowych pracowników do zespołu. Na samym początku warto 
zwrócić uwagę na naszych współpracowników. Rekrutacja wewnętrz-

na oraz system poleceń pomoże zaoszczędzić nam czas i pieniądze. 
Pracownik ceniący organizację, w której pracuje, chętniej zarekomen-
duje ciekawego kandydata z grona swoich znajomych. Wygrywamy 
wtedy podwójnie, ponieważ będziemy mogli skrócić czas rekrutacji, 
a polecona osoba dużo łatwiej zaaklimatyzuje się w zespole. 

Kilka rad na koniec
  Pracownik odchodzi od szefa, nie od firmy.
  Pozytywne wspomnienia budują przynależności do organizacji. 
  Strach ma wielkie oczy – nie bój się dzielić swoimi spostrzeżeniami 

na lepsze funkcjonowanie organizacji.
  Integracja zespołu, poznanie się „po godzinach” pracowników 

wpływa pozytywnie na relacje panujące wewnątrz. 
 Motywacja pracowników po prostu się opłaca. To właśnie zaanga-

żowani ludzie budują świetną pozycję rynkową i dobre wyniki naszej 
firmy. 

Warto zwrócić uwagę, że inne czynniki motywują nas do pracy 
i przynoszą satysfakcję, a zupełnie inne wpływają na to, że jesteśmy 
z niej zadowoleni. Każdy pracownik ma swój własny wkład w rozwój 
firmy i czuje się doceniony oraz zaangażowany w jej działania. 

Liderze, jeśli to czytasz – zadbaj o swojego pracownika! 
Wydaje Ci się, że zajmie to dużo czasu? Zmotywowany pracownik 
jeszcze nieraz pozytywnie Cię zaskoczy. 
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Zaangażowanie jest jedną z podstawowych 
wartości, jaką pracownik może wnieść do fir-
my. Z tego powodu poświęca się mu coraz 
więcej uwagi. Do jego utrzymania tworzone 
są specjalne systemy motywacyjne oraz 
wachlarz dodatkowych benefitów. Jednym 
z nich jest opieka zdrowotna, mobilizująca 
do prowadzenia zdrowego stylu życia. 

Jak wynika z najnowszych badań przeprowadzonych przez ICAN 
Research1, oczekiwania wobec opieki medycznej oferowanej pracow-
nikom ulegają stopniowym zmianom. Analizując badania przeprowa-
dzone w roku 2013 oraz 2016 możemy prześledzić wstępny trend.

Zdecydowana większość badanych pracowników (71%) twierdzi, 
że jest zadowolona z tego, jak dba o swoje zdrowie. Dodatkowo dla 
ponad połowy ważne jest aktywne spędzanie czasu poza pracą. 
Pracownicy coraz częściej oczekują pomocy pracodawcy w zadbaniu 
nie tylko o ich samopoczucie w miejscu pracy, ale także poza nim. 
O ile w 2013 roku tylko połowa ankietowanych (51%) twierdziła, że 
dbanie o zdrowie powinno być obowiązkiem pracodawcy, to w 2016 
uważa tak już większość badanych (73%). Podobnie zyskuje atrak-
cyjność rynkowa pracodawcy, dla którego zdrowie pracownika ma 
znaczenie, szczególnie w grupie menedżerów. 

Co na to pracodawcy? Okazuje się, że są świadomi rozwijających się 
trendów. Większość uważa, że dbanie o zdrowie pracowników buduje 
atrakcyjność organizacji (83%) i powinno być jej obowiązkiem (72%). 
Większość też (72%) twierdzi, że ich firmy dbają o zdrowie swoich 
pracowników – wskaźnik ten znacznie wzrósł w porównaniu do 2013 

1 Źródło wyników badań: ICAN Research Badanie wśród pracowników, szefów działów 
HR i członków zarządu w fi rmach zatrudniających powyżej 10 osób. Zrealizowano 
800 wywiadów telefonicznych (w tym N=300 z fi rmami, N=200 z kadrą kierowniczą, 
N=300 z pracownikami). Badanie metodą CATI, listopad 2013 r. i kwiecień 2016 r.

roku (56%). Pracownicy jednak nie do końca zgadzają się z tym stwier-
dzeniem – nadal niższy jest odsetek kierowników (58%) i pozostałych 
pracowników (46%), którzy dostrzegają lub uznają za znaczące wysiłki 
pracodawcy. Ta dysproporcja może wynikać z niedopasowania oferty 
medycznej do potrzeb pracowniczych.

Po co zdrowie w organizacji?
Badanie potwierdziło, że obecnie opieka medyczna dla pracowników 
jest niezwykle istotna – 59% respondentów uważa, że posiadanie 
takiego świadczenia jest już standardem. Postrzeganie ważności 
świadczeń zdrowotnych wzrosło w ciągu trzech lat zarówno wśród 
dyrektorów personalnych, jak i zarządów. W ostatnich latach zmieniły 
się natomiast motywacje pracodawców stojące za zapewnieniem 
pracownikom programu zdrowotnego. W 2013 roku było to głównie 
budowanie lojalności, a w 2016 – zwiększenie wydajności pracy (56%) 
i ograniczenie absencji chorobowej (52%). 

Wyniki badań wskazują również na potrzebę poprawy wskaźników 
zaangażowania pracowników oraz przyciągania nowych talentów 
do firmy. Najważniejsze w budowaniu satysfakcji zatrudnionych, 
zdaniem badanych pracodawców, są ubezpieczenia grupowe (27%), 
szkolenia (18%) i dofinansowania do wypoczynku (17%). W aspekcie 
troski o zdrowie, kluczowe znaczenie odgrywają ubezpieczenia 
grupowe (20%) i opieka medyczna (19%). Perspektywa pracowników 
jest nieco odmienna – zdecydowana większość respondentów (niższy 
szczebel – 51%, kierownicy – 39%) wskazuje opiekę medyczną jako 
najważniejszą, gdzie zwraca się uwagę na szybkość dostępu do opieki 
medycznej (bardzo ważne dla ponad 80%) i możliwość skorzystania 
z usług specjalistów. 

Od choroby w stronę zdrowia
Zmieniająca się rola programów zdrowotnych wymaga nowego 
podejścia do budowania portfela usług. Zdaniem niemal wszystkich 
pracodawców (91%) troska o kondycję zatrudnionych jest ważnym ele-
mentem strategii HR; trzy lata temu zgadzała się z takim twierdzeniem 
mniej niż połowa ankietowanych (42%). Jak zatem zbudować program 

dr Grzegorz Juszczyk

Dyrektor Biura Edukacji Zdrowotnej  Grupy LUX MED

Dobre praktyki
 dbania o zdrowie 
pracowników 
 już w Polsce
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zarówno atrakcyjny dla pracownika, jak i efektywną bizneso-
wo strategię dbania o jego zdrowie?

Punktem wyjścia powinno być rozpoznanie potrzeb, 
gdyż mimo uniwersalnych problemów (jak niska 
aktywność fizyczna, bóle pleców, nieprawidłowa dieta) 
ich rozkład i specyfika różnią się miedzy firmami. Dzięki 
analizie możliwe jest zaprojektowanie działań „szytych 
na miarę”. W poszukiwaniu rozwiązań pomocne okazują 
się na przykład spotkania z pracownikami i dostawcami 
usług. Pracownicy mogą sformułować swoją wizję rozwiąza-
nia odczuwanych problemów, natomiast warto zestawić ją z realnie 
obserwowanymi zdarzeniami medycznymi. Standardem jest przygoto-
wywanie przez dostawców usług zdrowotnych raportów dotyczących 
struktury diagnozowanych chorób, przyczyn absencji, wskaźników 
nadwagi czy otyłości – wtedy możemy zaproponować rozwiązanie tego 
problemu, który jest najczęściej wskazywany, jak i najsilniej ograniczający 
produktywność.

Badani pracodawcy podkreślali, że dużym wyzwaniem jest 
umiejętne zaangażowanie pracowników w organizowane akcje. 
Najlepsze praktyki pokazują, że w zachęcaniu do korzystania z oferty 
najważniejsze okazują się wielokanałowa komunikacja (plakaty, 
gazetka pracownicza, ulotki, e-mailingi, newsletter, tablice ogłosze-
niowe, radiowęzeł) i sposób organizacji wydarzeń (np. wprowadzenie 
do komunikacji elementów zabawy, gier i konkursów połączonych 
z nagrodami). W budowanie wiarygodności przekazu warto również 
angażować ekspertów, natomiast sam komunikat powinien mieć 
pozytywny przekaz. Z omawianych badań wynika, że firmy które 
przykładają dużą wagę do komunikacji i projektują inicjatywy w spo-
sób przyjazny dla pracowników osiągają lepsze wskaźniki frekwencji. 

Jak wdrożyć program 
profilaktyczny w organizacji 
Na początku warto sprawdzić, jakie obecnie działania prozdrowotne 
prowadzone są w firmie i czy przyniosły one efekty, czy spotkały 
się z dobrym odbiorem pracowników, jaki budżet wykorzystywano 
dotychczas do ich finansowania. Te informacje są przydatne do 

zainteresowania kadry zarządzającej nowymi pomysłami. 
Przedstawienie wyników „audytu”, czyli informacji co już 

robimy, ułatwi wskazania w jakim kierunku powinny 
pójść dalsze inicjatywy. 

Firmy deklarują najwięcej trudności w mobilizacji 
odpowiednich zasobów kadrowych do planowania 
i obsługi programu. Istotnie, wymaga to dodatkowej 

wiedzy i umiejętności, która nie jest standardową 
częścią programów kształcenia czy kursów. Zacznijmy 

więc od rozmowy z dostawcą usług medycznych, zazwy-
czaj dysponuje on specjalistami doradzającymi w tym obszarze. 

Wspólnie można poddać analizie dostępne dane na temat kondycji 
zdrowotnej pracowników, aby zbudować wstępny plan działań. Na 
pewnym etapie należy również zaopiniować propozycje rozwiązań 
u samych pracowników, co pozwoli wybrać priorytety oraz dobrać 
najlepszy sposób komunikacji. Po konsultacjach plan powinien nie 
tylko być wdrożony, ale powoli zmierzać do stałej obecności w poli-
tyce firmy. 

Najkorzystniejsze i długotrwałe efekty przynoszą rozwiązania, które 
angażują i mobilizują pracowników (aktywne uczestnictwo wygrywa 
z biernymi informacjami). Należy postawić na konkursy z nagrodami 
czy tworzenie grup wspólnie realizujących cele. Obszary, na które 
powinniśmy zwrócić uwagę w promowaniu zdrowia, to zwiększanie 
ilości ruchu w codziennym życiu, wspieranie zdrowych wyborów 
dietetycznych, nabycie umiejętności lepszego radzenia sobie ze 
stresem oraz wykonywanie badań profilaktycznych. Ważne jest także, 
aby program miał własną wewnętrzną nazwę, logotyp i był aktywnie 
wspierany z najwyższego poziomu zarządzania. 

Oferta LUX MED przygotowana z myślą o firmach jest bardzo 
elastyczna – każdy pracodawca jest w stanie skomponować taki zakres 
świadczeń medycznych, który będzie odpowiadał potrzebom danej 
organizacji. Wspieramy także naszych klientów w budowaniu i prowa-
dzeniu długofalowej polityki zdrowotnej, wskazując lub dostarczając 
wybrane rozwiązania. Staramy się być partnerem, który pomaga kształ-
tować silny wewnętrzny przekaz – to program pracodawcy dla jego 
pracowników. Dzięki takiemu umocowaniu programu identyfikacja 
pracowników z firmą i jej prozdrowotną kulturą jest mocna i trwała. 

CZY DBANIE O ZDROWIE
POWINNO BYĆ OBOWIĄZKIEM

PRACODAWCY?

TAK

TAK

20
16 r.   73%

20
13 r.   51%
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Według badania Ctrl Alt Delete 
Uniwersytetu w Twente (Holandia), 
pracownicy w Holandii tracą średnio 
8% czasu pracy na problemy wynikające 
z ich słabych kompetencji cyfrowych. 
Dodatkowo, 17% tych problemów 
rozwiązywanych jest przez innych 
pracowników (a nie specjalistów helpdesku, 
którzy rozwiązują 49% tych problemów), 
co powoduje jeszcze większe straty czasu 
pracy – średnio 24 minuty na tydzień 
na każdego pracownika. 
Czy jest prosta recepta na to, 
aby unikać takich sytuacji?

To olbrzymie straty produktywności pracowników. W Polsce są one 
jeszcze większe, jako że poziom kompetencji cyfrowych pracowników 
w Holandii, gdzie to badanie przeprowadzono, jest sporo wyższy niż 
w Polsce. W naszym kraju (wg Europe’s Digital Progress Report 2016) 
odsetek pracowników ze słabymi lub żadnymi kompetencjami cyfro-
wymi to 53%, w Holandii natomiast – 20%. Ocenia się, że około 90% 
stanowisk pracy w Unii Europejskiej wymaga kompetencji cyfrowych 
czyli e-kompetencji i nie chodzi o stanowiska informatyków, których 
jest około 4%, ale o wszelkie stanowiska pracy, które są wyposażone 
w komputer i gdzie umiejętność posługiwania się nim jest po prostu 
niezbędna. Te liczby pokazują wielką przepaść pomiędzy potrzebami 
a zasobami umiejętności komputerowych na naszym rynku pracy. Na 
poprawę tej sytuacji przeznaczono sporą część środków z funduszy 
europejskich, zarówno z perspektywy finansowej 2007-2013, jak 
i obecnej – 2014-2020.

 

1 certyfikat, 150 krajów, 41 języków
Kompetencje cyfrowe potwierdzić można odpowiednim certyfi-
katem, który otrzymuje się po zdaniu przewidzianych egzaminów. 
Istnieją oczywiście różne certyfikaty, przy tym tych naprawdę 

wiarygodnych jest bardzo mało. Najbardziej rozpowszechnionym 
a zarazem wiarygodnym certyfikatem jest ECDL, czyli European 

Computer Driving Licence (Europejski Certyfikat Umiejętności 
Komputerowych), który można uzyskać w 150 krajach świata 

i zdawać go w 41 językach, oczywiście także w Polsce i po 
polsku. Na świecie około 11 milionów ludzi posiada certyfikat 
ECDL. Jest on certyfikatem w pełni międzynarodowym. 
Można powiedzieć, że w naszym kraju ECDL to europej-
ska certyfikacja kompetencji cyfrowych dla Polski. 

Znaczącą rolę w rozwijaniu e-umiejętności odgrywał i od-
grywa u nas właśnie ECDL. ECDL jest obecny w Polsce 

od roku 1997. Od tego czasu Polskie Towarzystwo 
Informatyczne, które – na mocy licencji Fundacji 
ECDL z Irlandii – jest instytucją certyfikującą 
ECDL w naszym kraju, wydało niemal 200 tysięcy 
certyfikatów ECDL. Nasi rodacy potrafią z niego 

korzystać! Blisko 140 tysięcy to certyfikaty wydane 
uczestnikom szkoleń komputerowych, sfinanso-

wanych ze środków unijnych w latach 2009–2015, 
w ramach perspektywy finansowej 2007-2013. To 

właśnie dla projektów finansowanych z EFS w ramach 
poddziałania 9.6.2 w tamtej perspektywie finanso-

wej jako kryterium dostępu wprowadzono ECDL.

Dr inż. Jacek Pulwarski

Polskie Towarzystwo Informatyczne

ECDL 
– certyfikacja kompetencji 
cyfrowych pracowników
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W ramach certyfikacji w projektach unijnych w latach 2009-2015 
przeprowadzono ponad 685 tysięcy egzaminów. Szczególnie 
znaczący dla rozwoju e-umiejętności w Polsce był rok 2014, w którym 
przeprowadzono ponad 220 tysięcy egzaminów ECDL!

Zasady, warunki oraz procedury wsparcia realizacji projektów 
w obszarze edukacji w ramach PO WER i RPO, współfinansowanych 
ze środków EFS w latach 2014 – 2020, określono w: „Wytycznych 
w zakresie realizacji przedsięwzięć z udziałem środków Europejskiego 
Funduszu Społecznego w obszarze edukacji na lata 2014-2020”.1 
Założono, że szkolenia lub inne formy podnoszenia kompetencji 
cyfrowych zakończą się programem formalnej oceny i certyfikacji 
kompetencji osiągniętych przez uczestników projektów, a także, że 
potwierdzeniem zdobycia określonych kompetencji cyfrowych musi 
być certyfikat zewnętrzny.

Kompetencje cyfrowe
Standard wymagań kompetencji cyfrowych w tych wytycznych 
został przygotowany na podstawie wyników europejskiego projektu 
DIGCOMP, na podstawie analizy dotychczasowych ram kompeten-
cji z zakresu IT, która umożliwiła przygotowanie ramy kompetencji 
cyfrowych DIGCOMP (Digital Competence Framework). Warto też 
pamiętać, że nie ma czegoś takiego jak „kompetencje DIGCOMP”. 
DIGCOMP jest ramą kompetencji, czyli pewną strukturą, w której 
zdefiniowane są rodziny kompetencji (kompetencje modelowe czy 
też ramowe) i które dopiero konkretnymi kompetencjami należy wy-
pełnić. Tych kompetencji ramowych jest 21 i są one zgrupowane w 5 
obszarach. Kompetencje, które wypełniają ramę DIGCOMP, to oczywi-
ście kompetencje cyfrowe. Prezentowana obok tabela, przygotowana 
na podstawie wydanej w czerwcu 2016 r. wersji 2.0 ramy DIGCOMP, 
pokazuje te kompetencje ramowe.

W ramach certyfikacji ECDL możemy potwierdzić kompetencje 
szczegółowe, które wpisują się we wszystkie 21 rodzin kompeten-
cji zawartych w ramie DIGCOMP. Co więcej, w ramach niektórych 
z tych rodzin wiele różnych kompetencji szczegółowych możemy 
potwierdzić ECDLem. Na przykład, jeśli chodzi o rodzinę kompetencji 
Tworzenie treści, to ECDLem można certyfikować kompetencje związa-
ne z arkuszami kalkulacyjnymi, edytorami tekstowymi, prezentacjami, 
bazami danych, obrazami cyfrowymi, projektami organizacyjny-
mi, projektami CAD czy stronami internetowymi. Tak więc jedną 
rodzinę kompetencji z ramy DIGCOMP (jedno „oczko” ramy) możemy 
walidować bardzo wieloma szczegółowymi egzaminami ECDL. 
Zamieszczona na stronie www.ecdl.pl/perspektywa-2014-2020 tabela 
pokazuje, jakie moduły ECDL potwierdzają poszczególne kompeten-
cje szczegółowe, w zakresie ramowych kompetencji DIGCOMP.

Każdy certyfikat ECDL potwierdza określone kompetencje 
cyfrowe, potrzebny jest więc przede wszystkim kandydatom do 
pracy, którzy mogą wiarygodnie wykazać nim swoje kompetencje. 
Potrzebny jest też pracodawcom, którzy w wymaganiach stawianych 
kandydatom do pracy mogą określać pożądane certyfikaty, oszczę-
dzając tym samym czas na każdorazowym sprawdzaniu „na żywo” 
kompetencji cyfrowych kandydata. Dla każdego certyfikatu ECDL 
określony jest sylabus, czyli wykaz efektów uczenia się, potrzebnych 
do zdania egzaminu. Definiuje on szczegółowo kompetencje 
posiadacza. Również dla pracodawcy certyfikat uzyskany przez jego 
pracowników po szkoleniu jest dowodem, że nie na darmo wysłano 
ich na szkolenie.

ECDL może pomóc w ocenie, rozwoju i certyfikacji kompetencji 
cyfrowych pracowników, które są niezbędne na każdym stanowisku 
pracy, wymagającym posługiwania się komputerem. Elastyczność 
certyfikacji ECDL pozwala skupić się dokładnie na tych kompeten-
cjach cyfrowych, które są potrzebne na konkretnym stanowisku 
pracy. Służy temu koncepcja certyfikatu ECDL Profile, który można 

1  Obowiązujących od 2 czerwca 2015r., wydanych przez Ministra Rozwoju i Infra-
struktury; w III kwartale 2016 r. pojawi się ich aktualizacja.

dopasować do konkretnych potrzeb pracodawcy czy też zaplanowa-
nej ścieżki rozwoju zawodowego każdego uczestnika rynku pracy. 
Koncepcja ECDL Profile wpisuje się też w ideę uczenia się przez 
całe życie, jako że w ramach tej certyfikacji można wykazać kolejne 
stopnie zdobywanych kompetencji cyfrowych oraz odświeżania, czy 
aktualizacji tych kompetencji. W szczególności dla kompetencji cyfro-
wych, wpisujących się w ramę kompetencji DIGCOMP, zaplanowano 
całą rodzinę certyfikatów ECDL PROFILE DIGCOMP, których opisy 
można znaleźć na stronie www.ecdl.pl/perspektywa-2014-2020.

Pamiętaj, że zbyt optymistyczne założenie na temat poziomu 
kompetencji cyfrowych pracowników, może negatywnie wpłynąć na 
Twój biznes! 

Kompetencje wg ramy DIGCOMP v2.0
OBSZAR KOMPETENCJE RAMOWE 

1
  Umiejętność 

korzystania 
z informacji 
i z danych

1.1    Przeglądanie, szukanie i filtrowanie 
danych, informacji  i treści cyfrowych

1.2    Ocena danych, informacji, 
i treści cyfrowych

1.3    Zarządzanie danymi, informacjami 
i treściami cyfrowymi

2
Komunikacja 
i współpraca 

2.1    Komunikacja z wykorzystaniem 
narzędzi cyfrowych i aplikacji 

2.2    Dzielenie się informacjami 
i zasobami z wykorzystaniem 
narzędzi cyfrowych i aplikacji

2.3    Aktywność obywatelska 
z wykorzystaniem narzędzi 
cyfrowych i aplikacji

2.4    Współpraca z wykorzystaniem 
narzędzi cyfrowych i aplikacji

2.5    Netykieta 
2.6    Zarządzanie tożsamością cyfrową

3
Tworzenie treści 

cyfrowych

3.1    Tworzenie treści cyfrowych
3.2    Integracja i przetwarzanie treści 
3.3    Przestrzeganie prawa autorskiego 

i licencji 
3.4    Programowanie

4
Bezpieczeństwo 

4.1    Narzędzia służące ochronie 
4.2    Ochrona danych osobowych 

i prywatności
4.3    Ochrona zdrowia fizycznego, 

psychicznego i dobrostanu przed 
zagrożeniami wynikającymi 
z korzystania z technologii 
informacyjno-komunikacyjnych 

4.4     Ochrona środowiska

5
Rozwiązywanie 

problemów 

5.1    Rozwiązywanie problemów 
technicznych 

5.2    Rozpoznawanie potrzeb i narzędzi 
niezbędnych do rozwiązywania 
problemów

5.3    Twórcze wykorzystywanie 
technologii cyfrowych

5.4    Rozpoznawanie braków w zakresie 
kompetencji cyfrowych
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Studia MBA są bardzo poważną inwestycją 
finansową, energetyczną i czasową. Czasami 
przynajmniej część kosztów pokrywają 
firmy. Zawsze jednak – czy to w trybie 
dziennym czy zaocznym – potrzebna jest 
ogromna mobilizacja. 

Czasami naprawdę współczuję studentom, którzy przychodzą 
na zajęcia po całym tygodniu pracy w piątek wieczorem. Zwykle 
studia takie, które trwają od roku do dwóch lat, są również dużym 
wyzwaniem dla ich rodzin. Nasuwa się naturalne pytanie: czy warto? 
Czy studia MBA się zwrócą? 

Są oczywiście osoby, dla których – jak często bywa to z doktora-
tem – tu zupełnie niepotrzebna inwestycja, wynikająca na przykład 
z cudzych oczekiwań, a nie własnych rzeczywistych potrzeb. Z kolei 
tym, którzy rzeczywiście potrzebują szerokiego zakresu wiedzy przy-
datnej, a często po prostu koniecznej dla menedżerów, proponuje 
się rozwiązania reklamowane jako szybkie i nade wszystko wielo-
krotnie tańsze. Najbardziej znanym przykładem takiego rozwiązania 
„na szybko” jest książka Stevena Silbigera, przetłumaczona na język 
polski, „MBA w dziesięć dni”. Nawet jeśli potencjalny czytelnik zdaje 
sobie w pełni sprawę, że tytułowe 10 dni to analogiczny chwyt 
reklamowy jak nauczenie się chińskiego w miesiąc, ciągle wydaje 
się to ciekawą alternatywą. W moim przekonaniu taka pozycja to 
świetna lektura, ale jako powtórzenie kursów, a nie pełnowartościo-
wy zamiennik. 

Wiedza, praktyka i mądra intuicja
Patrząc przez pryzmat naszego Executive MBA wskazałbym kilka argu-
mentów, które dowodzą unikalnej wartości studiowania na takim pro-
gramie. Krytycznie ważne jest realizowanie projektów razem z innymi 
studentami. Jednym z nich to Consultancy project. Studenci w kilku-
osobowych zespołach rozwiązują, przy wykorzystaniu wypracowanej 
przez lata metodologii, rzeczywiste problemy biznesowe firm. Uczą 
się wówczas zarówno współpracy, jak i korzystania z doświadczeń in-
nych członków zespołu, a na koniec otrzymują zarówno pełną ocenę 

Prof. Olaf Żylicz

Uznany psycholog biznesu, coach z międzynarodo-
wym doświadczeniem, akredytowany trener, mentor 
i egzaminator Noble Manhattan Coaching. Obecnie 
pełni funkcję Dyrektora Szkoły Biznesu Politechniki 
Warszawskiej oraz jest wieloletnim wykładowcą na 
studiach Executive MBA.

Studia MBA:   warto czy nie?
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ze strony tutora szkoły, jak i samej firmy. To aktywne uczestniczenie 
w doświadczeniach innych osób, zarówno prowadzących zajęcia, 
jak i właśnie innych studentów jest, czy uczciwiej powiedzieć, bywa 
bezcenne. Studenci przerabiają wspólnie w trakcie studiów wiele 
case’ów biznesowych, co pozwala nabierać kluczowych umiejętności 
potrzebnych przy podejmowaniu decyzji biznesowych pozwala-
jących sprawnie łączyć wiedzę z mądrą intuicją, która szczególnie 
w czasach nieustających zmian otoczenia organizacji biznesowych, 
staje się krytycznie ważna. 

Jakie korzyści po studiach MBA?
Od lat pytam naszych studentów i absolwentów, co dają im studia 
MBA. Zwykle wymienianych jest klika kwestii, w tym silne więzi 
z innymi studentami, czasami prowadzącymi zajęcia (które są ważne 
zarówno z czysto ludzkich, jak i biznesowych względów). Zwracają też 
uwagę na to, że studia przygotowują ich zarówno merytorycznie, jak 
i mentalnie do istotnych zmian w życiu zawodowym. Czasami ozna-
cza to zmianę firmy, karierę pionową, czy coraz częściej rozpoczęcie 
swojej własnej działalności gospodarczej. Warto jeszcze wspomnieć 
wreszcie o rozwoju kompetencji osobistych. U nas w Szkole stu-
dentom proponujemy zarówno możliwości diagnozy osobowości 
i kompetencji, informacje zwrotne ze strony tutora, jak i cały szereg 
warsztatów rozwijających umiejętności negocjacyjne, prezentacji czy 
bronienia swojego stanowiska. 

Studia MBA:   warto czy nie?
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Jedni o nim marzą, inni się z niego śmieją. 
Coaching należy obecnie do najbardziej 
kontrowersyjnych profesji. Na czym właści-
wie polega ta forma rozwoju osobistego? 
W czym może nam pomóc? Kto jest co-
achem, a kto nim nie jest? I przede wszyst-
kim, czy warto coachingu spróbować? 

Kiedy mówię znajomym, że zajmuję się coachingiem, słyszę często: 
„Świetnie, powiedz mi, co mam robić!”. Są zaskoczeni, gdy odpowia-
dam bez wahania: „Nie powiem”. Odpowiadam tak nie dlatego, że 
jestem złośliwy, tylko dlatego, że inna jest istota coachingu.

Coachu, jak żyć?
Coach nie udziela rad. Nie jest doradcą ani mentorem. Jest przewod-
nikiem. Co to oznacza? Pomaga inicjować działania, które prowadzą 
do celów wybieranych przez klienta czy klientkę. Dlatego właśnie 
coach przede wszystkim zadaje pytania.

Pytania, które mają zainspirować do refleksji. Do samodzielnego 
szukania rozwiązań. Podczas sesji nierzadko stosuje się konkretne 
narzędzia, które pomagają poszerzyć perspektywę, otworzyć nowe 
możliwości. „Coach jest towarzyszem, który tworzy bezpieczną 
a zarazem otwartą przestrzeń. Człowiek ma wtedy możliwość spotkać 
się sam ze sobą i pozwolić sobie na autentyczność” – mówi dr Lidia D. 
Czarkowska, dyrektor Centrum Coachingu i Mentoringu na Akademii 

Tomek Nalewajk

P sycholog, kołcz, marketingowiec, ojciec. 
Współzałożyciel kolektywu trenersko-kołczingowego 
Multiprops. Jego hobby to życie. Chce zrobić doktorat, 
ale słyszał, że to mordęga.

Coaching: 
pytania bez odpowiedzi?
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Leona Koźmińskiego. Podczas spotkania z coachem uruchamia się 
proces zmiany. To, co najważniejsze, dzieje się pomiędzy sesjami. 

Zasady coachingu w pigułce
Czego można, prócz dogłębnych pytań, spodziewać się na sesjach 
coachingu? Czym kieruje się coach w swojej pracy? Jakie podejście 
jest tu istotne? Spróbuję podsumować je w kilku słowach kluczach.

PRZYSZŁOŚĆ. Coaching jest zawsze nakierowany na przyszłość. To 
odróżnia go od pomocy psychologicznej, w której często szuka się 
przyczyn stanu obecnego w przeszłości.

ZASOBY. Klient czy klientka ma wszelkie zasoby, aby osiągnąć swój 
cel. Zadaniem coacha jest po prostu pomóc zasoby te wydobyć 
i uczynić z nich pożytek. I to klient lub klientka ten pożytek definiuje 
– nie coach. „Coach nie ocenia klienta, przyjmuje go takim, jaki jest. 
Akceptacja staje się fundamentem zmiany” – podkreśla dr Lidia 
Czarkowska.

ZMIANA. Zmiana w życiu 
jest pewna i nieuchronna; 

coach pomaga przez nią 
przejść. Proces zmiany może 
dokonywać się na różnych 
poziomach, takich jak choćby 
nabycie nowych umiejętno-
ści – ale najczęściej dotyczy 
głębokich przekonań i war-

tości.
SPOJRZENIE CAŁOŚCIOWE. 

Coaching to spojrzenie holi-
styczne. Poszczególne obszary 

naszego życia nie są samotnymi 
wyspami; sprawy prywatne wpływają 

na zawodowe i odwrotnie. Ponadto, jednostka 
funkcjonuje w systemie; jest zawsze, choćby pośrednio, częścią jakiejś 
grupy – zespołu czy całej organizacji. Dlatego nierzadko coach pra-
cuje w tym samym czasie ze wszystkim członkami systemu podczas 
sesji grupowych i indywidualnych.

Dla kogo?
Świadomość skuteczności coachingu szczególnie powszechna jest 
w dużych organizacjach. „Największa grupa klientów to menedżero-
wie zarządzający na wysokim szczeblu” – mówi Bożena Wujec, coach 
specjalizująca się w projektach międzykulturowych.

Badania1 PricewaterhouseCoopers wykonane w 64 krajach z udzia-
łem ponad 2000 badanych dowiodły, że klienci coachingu odczuwają 
poprawę w wielu kluczowych obszarach. Spośród badanych 80% 
stwierdziło wzrost pewności siebie; 73% uznało, że lepiej funkcjonują 
w relacjach z innymi; u 72% poprawił się poziom kompetencji komu-

¹  http://coachfederation.org/fi les/includes/media/docs/ExecutiveSummary.pdf

nikacyjnych, zaś u 71% – kompetencji interpersonalnych; w opinii 70% 
badanych wzrosła ich wydajność w pracy, a zdaniem 67% badanych 
– równowaga życia zawodowego i osobistego. Poprawa była na tyle 
znacząca, że – jak wykazała analiza – inwestycja w coaching zwróciła 
się w 68% przypadków, ale to nie koniec: w 19% firm zwrot ten okazał 
się 50-krotny lub większy. Statystycznie firma może się spodziewać 
7-krotnego zwrotu nakładów finansowych poniesionych na coaching.

Część klientów decyduje się również na coaching indywidualny. 
Można znaleźć coachów specjalizujących się w pracy z parami, 
zajmujących się wszystkimi obszarami życia lub skoncentrowanych 
na jednym aspekcie, na przykład osiągnięciach sportowych czy 
zdrowym odżywianiu.

Poganiacz szczurów? Hola, hola!
W styczniu tego roku na antenie TVP nadano odcinek programu „Świat 
się kręci” pod znamiennym tytułem „Coaching – szarlataneria czy spo-

sób na zmianę życia?”. Zaproszony do studia profesor Zbigniew 
Nęcki stwierdził, że „coach to poganiacz szczurów”, a „coachowie 

są produktem tego paskudnego stylu antyhumanistyczne-
go”. Pokazuje to, że nawet w świecie nauki brakuje pełne-
go zrozumienia, czym jest profesjonalny coaching.

„Coaching jako usługa w Polsce jest w fazie wzrostu” – 
uważa Bożena Wujec – „i niezrozumienie jego istoty 
to książkowy element tej fazy. W Europie Zachodniej 

coaching jest w fazie dojrzałej i społeczeństwo, media 
oraz świat biznesu i edukacji doskonale wiedzą, co 
to jest”. „Uwagę mediów przyciągają kontrower-
sje i skandale. Jednak prawdziwy, profesjonalny 

coaching opiera się na przestrzeganiu kodeksu etycznego, który 
w centrum stawia dobro klienta i wysoką jakość coachingowej relacji. 
Od 2008 roku, czyli od ośmiu lat, odkąd istnieje Centrum Coachingu, 
współpracując z International Coach Federation Polska, European 
Mentoring and Coaching Council i Izbą Coachingu budujemy profe-
sjonalne środowisko. Publikujemy artykuły naukowe, organizujemy 
międzynarodowe konferencje i seminaria, bezpłatne spotkania otwar-
te, by dzielić się najlepszymi praktykami i nieść standardy etyczne” 
– dodaje dr Lidia Czarkowska. 

Zajęcie coacha figuruje w klasyfikacji zawodów i specjalności, 
a osoby profesjonalnie zajmujące się coachingiem podlegają kontroli 
organizacji udzielających certyfikacji, a także znanej z psychoterapii 
procedurze superwizji. 

Wykształcenie, doświadczenie i chemia
„Do coachingu ludzi doprowadza inspiracja, desperacja albo tęsknota” 
– mówi dr Lidia Czarkowska. Inspiracja, gdy dana osoba chce osiągać 
cele i spełniać marzenia. Desperacja, gdy doświadcza trudności, czy 
nawet poważnego kryzysu, i szuka z nich wyjścia. Tęsknota, gdy poszu-
kuje sensu, zastanawia się, jaki nowy kierunek nadać swojemu życiu.

Załóżmy, że znajdujesz się w jednej z tych sytuacji i dochodzisz 
do wniosku, że warto skorzystać z pomocy coacha. Co możesz teraz 
zrobić? Jak wybrać właściwą osobę? Szukając coacha dla siebie warto 
zwrócić uwagę na jego czy jej wykształcenie, kursy doszkalające, 
a także dotychczasowe doświadczenie. Można też zasięgnąć języka 
u osób, które już korzystały z takiej pomocy lub znajdowały ją dla 
swoich klientów czy pracowników. 

Dokonując wyboru coacha warto kierować się tak zwaną chemią, 
bo trzeba dobrze się z kimś czuć, żeby pozwolić mu sobie pomóc. 
„Klient dobiera sobie właściwego coacha. To jest kluczowy aspekt, 
aby znaleźć osobę, która klientowi pasuje” – tłumaczy Bożena Wujec. 
Na rynku panuje jednak dużo nieporozumień, bo jak mówi dr Lidia 
Czarkowska – „Pojawiła się moda na coaching i wiele osób podpina 
się pod to pojęcie. Bycie trenerem czy mówcą motywacyjnym, nie 
umniejszając oczywiście tym profesjom inspirującego wkładu w roz-
wój człowieka, to zdecydowanie nie jest bycie coachem”. 
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Codzienna inspiracja, połączona z trafnymi decyzjami, prowadzi 
nasze życie ku lepszej przyszłości. Takie podejście wymaga jednak 
zmiany myślenia, bo to z tym ostatnim wiążą się decyzje oraz 
rezultaty. W tym zadaniu pomaga coach lub znajomość metod 
coachingowych.

Kim jest coach?
Na pytanie, kim jest coach, odpowiadam bez cienia wątpliwości, 
że wszyscy jesteśmy coachami, tyle, że na różnym poziomie wta-
jemniczenia. Coach może oznaczać menedżera, który codziennie 
motywuje swój zespół do wykonania wytyczonego zadania. Ale także 
nauczyciela, który dorabia do pensji, przygotowując niechętnych 
uczniów do egzaminu ze znienawidzonej matematyki. To samo 
określenie może dotyczyć żony, która stymuluje postawę niedawno 
awansowanego na kierownicze stanowisko męża. A także ojca, który 
zachęca syna do uprawiania sportu zamiast gry na komputerze. Inne 
bardziej atrakcyjne skojarzenia mogą dotyczyć trenerów sportu lub 
biznesowych. Określenie coach może się więc odnosić także do 
świetnie opłacanego guru, którego tajemne sposoby uzyskiwania 
rewelacyjnych wyników są dostępne tylko dla wybranych członków 
kadry kierowniczej dużej korporacji.

Jednak, aby doprecyzować odpowiedź, przyjmijmy, że coach 
pracuje z klientami (niezależnie od tego kim są – przykłady powyżej), 
aby dzięki określonemu procesowi (ukierunkowanemu na cel) 
znacząco i trwale poprawili swoją efektywność w życiu osobistym 
i zawodowym. Najważniejszym celem coacha jest praca nad tym, aby 

jego klienci odkryli i rozwinęli cały swój potencjał. Coach towarzyszy 
klientom w zmianie, wyzwalając w nich nowe pokłady samoświado-
mości, zadając odpowiednie pytania, stawiając wyzwania i udzielając 
wsparcia i egzekwując wykonanie określonych zadań.

Zacząć korzystać z własnych zasobów
„Już nie mogę sam – pomóż mi zwiększyć moją efektywność 
w pracy”, „pokaż mi lepszy sposób prowadzenia zebrania”, „pomóż mi 
złapać równowagę pomiędzy pracą a życiem prywatnym”, „pomóż 
mi uzyskać podwyżkę pensji” i tym podobne potrzeby może zgłosić 
każdy człowiek. Prośba o coaching zawsze wynika z jakiejś potrzeby 
zmiany lub samej zmiany.

Zmiana może wynikać z przyczyn wewnętrznych, np. gdy jej 
źródłem stała się okrągła rocznica urodzin lub zewnętrznych np. wyni-
kających z nieoczekiwanej redukcji etatów w firmie lub oczekiwanego 
awansu na wysokie stanowisko. Jednak, niezależnie od tego jaki 
klient miał wpływ na zmianę swojej sytuacji, coach, aby uruchomić 
współpracę, rozpoczyna od uzyskania zgody klienta na przeprowa-
dzenie zmiany. Zmiana powoduje bowiem określone efekty, bądź 
konsekwencje dla przyszłości człowieka. Dlatego coach zawiera swe-
go rodzaju sojusz z klientem, który jest warunkiem do skutecznego 
dążenia do konkretnej zmiany. Paradoksalnie, nie każdy człowiek jest 
gotowy do podjęcia działania ukierunkowanego na określoną zmianę. 
Nawet wtedy, gdy ta jest nieuchronna i bez świadomego zarządzania 
sytuacją, nie wiadomo dokąd może zaprowadzić. Dlatego niezbędna 
jest decyzja klienta o podjęciu wyzwania i rozpoczęciu procesu wpły-
wania na kierunki zmiany, skierowanej na cel.

Podejmować maksymalnie 
świadome decyzje
Teoretycznie wiadome jest, że na początku zawsze jest myśl, następ-
nie podejmujemy decyzję o jej realizacji, a później wystarczy już tylko 
działać by osiągnąć cel. Brzmi znajomo? Łatwo powiedzieć, trudniej 
wykonać? Coachingowe zarządzanie zmianą to umiejętność stawiania 
odpowiednich pytań, które wyzwalają odpowiedzi, rozwiązania 
u samego klienta. 

Żelazną zasadą coachingu jest to, że klient jest źródłem wszelkich 

Wiesława Dróżdż

Wykładowca i opiekun merytoryczny podyplomowych 
studiów Coachingu w Uczelni Techniczno-Handlowej 
im. H. Chodkowskiej w Warszawie. Czynny zawodowo 
coach.  Posiada ponad dziesięcioletnie doświadczenie 
z zakresu komunikacji społecznej, współpracy 
z mediami,  kształtowania polityki medialnej, 
jak i edukacji w obszarze komunikacji interpersonalnej. 
Trener wystąpień publicznych i medialnych, 
doradca Public Ralations. 

Co oferuje 
coaching?
Biznes, praca zawodowa, życie prywatne to nierozłączne światy. 
Wszędzie najważniejszym elementem jest człowiek i jego 
działanie. Coaching pomaga w osiągnięciu największego sukcesu 
w życiu, jakim jest zmiana siebie samego na swoją lepszą wersję. 
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zasobów. Dlatego pytania coacha budują siłę klienta. Pozornie proste 
pytania, nakierowane na mocne strony danej osoby, a stawiane przez 
coacha, w życiu niektórych osób nigdy nie padły. Dlatego warto je 
znać i zadać sobie samemu np.:
   Jakie zadania i umiejętności przychodzą Ci najłatwiej i nie wyma-

gają od Ciebie żadnego wysiłku ?
   Co ludzie w Tobie szczególnie cenią?
   Czym się wyróżniasz?
   Co najbardziej podoba Ci się w Twojej obecnej pracy/życiu?

Identyfikacja mocnych stron klienta, pozwala na ustalenie sposo-
bów i działań osiągnięcia wytyczonego przez niego celu.

Co ciekawe, często słyszę od klientów, że ich celem jest osiągnięcie 
stabilizacji w życiu zawodowym. Takiej stabilizacji, która polega na 
uzyskaniu komfortowej pozycji, pozwalającej na brak jakichkolwiek 
dalszych zmian. Jednak życie to nieustanna zmiana, dlatego warto 
poznać jej naturę i się z nią zaprzyjaźnić. Każdego dnia przechodzimy 
przez nowe procesy zmiany. Począwszy od decyzji dotyczących pro-
zaicznych, porannych czynności, poprzez aktywność zawodową czy 
rozwojową, a skończywszy na wieczornym zamknięciu dnia. Różnimy 
się od siebie jedynie i aż – poziomem samoświadomości – podejmo-
wanych decyzji i działań.

Jasno zdefiniować cel
A nader wszystko – różnimy się wiedzą na temat własnych możliwości 
w osiągnięciu założonego celu. Zadaniem coacha jest udzielenie 
profesjonalnego wsparcia klientowi w ustaleniu i realizacji celu. Ten 
ostatni musi być: szczegółowy, mierzalny, osiągalny, określony w zaso-
bach i czasie. Jego ustalaniu towarzyszą takie pytania jak:
   Czy cel jest jasny?
   Po czym poznasz, że robisz postępy? Jeżeli sytuacja poprawi się, 

to w jaki sposób? Jeśli będziesz coś robił szybciej to o ile szybciej?
   Czy cel jest możliwy do osiągnięcia? Czy rzeczywiście możesz go 

osiągnąć przy wszystkich Twoich obowiązkach?
   Ile będzie kosztował czasu i pieniędzy? Kto ci pomoże?
   Jaka jest skala czasowa? Do kiedy go osiągniesz?

Coaching daje nam klucz do drzwi naszego osobistego, prywatne-
go magazynu z arsenałem własnych zasobów, umiejętności, talentów 
i sił sprawczych, które pozwalają także na ich umiejętne zastosowanie 
u innych osób.

Aby tak się stało, zgoda na zmianę oznacza wejście klienta 
w proces coachingowy, który polega na zdobywaniu wiedzy o sobie. 
Rozpoczyna się więc od oceny sytuacji, w jakiej znajduje się klient.

Najczęściej przedstawiany obraz swojej sytuacji jest odmienny od 
tego, jak widzą go inni. Dzieje się tak dlatego, że większość z nas żyje 
w strefie bez informacji zwrotnej. Natomiast coach zapewnia informację 
zwrotną podczas całego procesu. Jest to jedno z podstawowych narzę-
dzi weryfikacji przekonań i nawyków klienta. Z dotychczasowej praktyki, 
wiem także, że doświadczenie to bywa odkrywcze. Jednak, największym 
wyzwaniem, wydaje się w procesie coachingowym – wyznaczenie celu 
do osiągnięcia. Jego wybór to decyzja o przyszłości klienta, więc musi 
w pełni pochodzić od niego samego. Kiedy cel zostanie sformułowany, 
pozostaje ścieżka do jego realizacji, która dzięki narzędziom coachingo-
wym jest osiągana odkrywanymi, coraz to nowszymi zasobami klienta.

Efekty w krótkim czasie
Współcześni, nowocześni pracodawcy zdają sobie sprawę z tego, że 
stwarzanie pracownikom możliwości rozwoju jest korzystne dla obu 
stron – skuteczny rozwój jest podstawą innowacyjnych rozwiązań, 
a coaching jest jednym z najlepszych sposobów na pobudzenie kre-
atywności i doskonalenie umiejętności. Poza tym praktyka pokazuje, 
że coaching przynosi efekty w krótkim czasie. Dlatego coraz częściej 
pracodawcy kierują swoich pracowników do współpracy z coachem 
lub chętnie zatrudniają coacha w swojej organizacji. Takie małe decy-
zje pracodawców owocują dużymi korzyściami dla całej organizacji, 
dlatego są coraz popularniejsze. 

Pewnym jest, że w życiu ważne są wszystkie decyzje, te małe i te 
duże, ponieważ każda z nich ma wpływ na dalszy bieg wydarzeń. 
Dlatego warto poszerzać swoją samoświadomość, co pozwala trafniej 
określać cele oraz podejmować dobre decyzje i działania. 
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Think tank 50 najbardziej wpływowych liderów branży 
Human Resources w Polsce oraz 100 HR menedżerów 

z największym potencjałem rozwojowym.

Dołącz do elitarnej grupy wyznaczającej standardy 
i trendy polskiego rynku pracy! Wejdź na stronę think tanku, 

poznaj misję HR Infl uencers i profi le członków:

www.hrinfluencers.pl

    Platforma wymiany wiedzy, doświadczeń i dobrych 
praktyk współpracy z biznesem.

    Wspieranie i budowanie marek odpowiedzialnych liderów 
kreujących trendy rynku pracy.

    Ogólnopolski Program Mentoringowy HRI Mentors 
i przestrzeń do wzrastania oraz dzielenia się.

    Współpraca z organizacjami branżowymi, biznesowymi 
i pracodawców.

    Spotkania, warsztaty i debaty z członkami zarządów.

    Dedykowany Program Rozwojowy HRI High Potentials.
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Zaangażuj się w społeczność, która zmienia polski HR!




