
kompendiumHR.pl

Raport

 HR-owca  
portret własny 2017

Ile zarabia się  
w human resources?

Design thinking w HR

Kto rekrutował  
rycerza?
Komunikacja  
ponad podziałami

Rekrutacja     |     HRM     |     Rozwój własny     |     Szkolenia     |     Benefity     |     Motywacja

2 0 1 7



SZUKASZ 
INSPIRACJI, 

WIEDZY, 
NARZĘDZI HR?

Odwiedź platformę wiedzy 
wyzwaniahr.pl

Właścicielem marki Pracuj.pl jest

trendy 
na rynku pracy

webinary 
i konferencje

raporty 
i badania HR

porady 
ekspertów

Właścicielem marki Pracuj.pl jest

ODŚWIEŻONA 
APLIKACJA 

MOBILNA 
Pracuj.pl

Twoje ogłoszenie Pracuj.pl 
w nowym layoucie mobilnym!

Dodatkowe 
źródło promocji 

Twojej oferty

Możliwość odpowiedzi 
na Twoje ogłoszenie 

za pomocą jednego kliknięcia 

Większa liczba 
przesłanych 

CV

Nowa aplikacja mobilna Pracuj.pl to:



Szanowni Państwo,
trudno w to uwierzyć, ale to ósma już edycja Kompendium HR, którą 
przekazujemy w ręce czytelników. Mamy też nieskrywaną przyjem-
ność podzielenia się fantastycznymi wieściami: w 2017 roku pierwszy 
raz Kompendium HR zostało zgłoszone do konkursu Power of Content 
Marketing Awards / Szpalty Roku, organizowanego od wielu lat przez 
Stowarzyszenie Content Marketing Polska, w kategorii „Najlepszy ma-
gazyn dla klientów B2B”. Najpierw cieszyliśmy się uzyskaniem nomina-
cji, co samo w sobie jest wielkim wyróżnieniem. W trakcie gali finałowej 
w czerwcu Kompendium HR pokryło się jednak złotem i odebraliśmy 
I nagrodę w swojej kategorii! Jury doceniło zarówno całokształt wy-
dawnictwa, nazywając je wzorcową publikacją z przydatnymi treścia-
mi, jak również nowoczesny layout i, co najważniejsze, współpracę 
z ekspertami branży. 

W tej edycji publikacji jeszcze mocniej pochylamy się nad rozwojem 
kompetencji samego HR-owca. Zanim jednak to nastąpi, przejrzymy 
się znowu w branżowym lustrze, sprawdzając, co motywuje pracow-
nika działu personalnego, dlaczego wybrał taką, a nie inną ścieżkę ka-
riery? Czy rozwój własny jest faktycznie dla niego ważny, czy to tylko 
puste słowa, nieprzekładające się na rzeczywistość?

Rzucamy również okiem na zarobki w obszarze human resources i,  
co jeszcze ważniejsze, gdzie i jak rekruterzy i inni praktycy HR mogą 
podnosić swoje kompetencje, zarówno te oczywiste, jak i te mniej.

Rozdział „Zawód: HR-owiec”, który zawsze otwiera publikację, jest  
preludium do kolejnych, rozbudowanych obszarów HR-merytoryki. 
Zabieramy Państwa zatem w podróż po zagadnieniach rekrutacyjnych 
i tych z szeroko pojętego HRM, motywacji pracowników, szkoleń czy 
benefitów. 

Zapraszam do lektury tegorocznej edycji Kompendium HR, mając na-
dzieję, że okaże się inspirująca!

Iga Pazio

MAMY ZŁOTO!
Kompendium HR 2016 z I nagrodą

w kategorii „Magazyn dla klientów B2B”
konkursu Power of Content Marketing Awards
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Zawód: HR-owiec



W branżowym 
lustrze
HR-owca portret własny 2017: RAPORT

Kolejny raz zaprosiliśmy 
przedstawicieli branży human 
resources do tego, aby przejrzeli 
się w branżowym lustrze 
i odpowiedzieli na pytania, 
które współtworzą finalną 
autorefleksję w postaci tego 
raportu. Co motywuje pracownika 
działu personalnego, dlaczego 
wybrał taką, a nie inną ścieżkę 
kariery? Czy rozwój własny jest 
faktycznie dla niego ważny, czy to 
tylko puste słowa, nieprzekładające 
się na rzeczywistość? Zapraszamy 
do zapoznania się z wynikami 
IV edycji badania.

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 CHLEB POWSZEDNI
CODZIENNE OBOWIĄZKI…
W zakresie codziennych obowiązków pracowników działów personal-
nych nie zmieniło się wiele w porównaniu do 2016 roku. Nadal dosko-
nała większość zajmuje się na co dzień rekrutacją i selekcją aplikacji 
– odpowiednio 91% i 79%, co wskazuje na ciągle wysokie potrzeby 
rekrutacyjne i „chłonność” rynku. Na trzecim miejscu jednak plasuje 
się działanie z innej, HR-owej półki – za komunikację wewnętrzną 
odpowiada 66% respondentów badania. Również szkolenia i rozwój 
pracowników zajmują wysokie pozycje w zakresach obowiązków 
pracowników human resources – ponad 60% tych ostatnich opieku-
je się właśnie tymi obszarami. 59% zajmuje się działaniami z zakresu 
employer brandingu. Nieco mniejszym „wzięciem” cieszą się oceny 
pracownicze oraz tzw. twardy HR (kadry i płace). Co zaskakuje w do-
bie dużej otwartości na „miękkie” i bardziej efektywne wspieranie 
rozwoju kadr, za procesy mentoringowe i coachingowe odpowiada 
najmniej HR-owców – tylko 20% i 19%.

To jednak nie wszystko – HR-owe zadania potrafią być daleko bar-
dziej rozległe. Jako te przynależące do działu personalnego wskazy-
wano również: związki zawodowe, eventy, CSR, badanie Tajemniczy 
Klient, doradztwo dla zarządu, wolontariat pracowniczy, flotę i admi-
nistrację oraz corporate wellness. 

…I RÓWNIE ZWYCZAJNE WYZWANIA
Jakie są zatem wyzwania, z którymi mierzy się pracownik HR? Tutaj na-

dal prym wiedzie to, co łączy się z głównymi zadaniami wskaza-
nymi wcześniej – ponad 48% respondentów badania nieustan-

nie boryka się z pozyskaniem jak największej liczby wysokiej 
jakości aplikacji. W świecie, w którym najmłodsze pokolenie 

pracowników szturmem bierze pracodawców i jasno ko-
munikuje, że ma inne oczekiwania, niż starsi koledzy i ko-
leżanki, nie jest również zaskoczeniem 2 i 3 pozycja na 
podium personalnych wyzwań – uwaga skupia się tutaj 
na utrzymaniu talentów w organizacji i tworzeniu praw-
dziwie angażującego środowiska pracy. 

Także negocjacje i komunikacja z tzw. biznesem nadal 
wysoko plasuje się w wyzwaniach pracowników dzia-
łów human resources. Dla 18% ankietowanych ex aequo 
wzmożonej uwagi wymaga pozyskiwanie kandydatów 
pasywnych i, co ciekawe, motywacja pracowników. 
Z kolei rozwiązywanie umów o pracę czy szybka selekcja 
aplikacji to marginalny problem – za wyzwanie uznaje te 
obszary ledwie kilka % osób biorących udział w tegorocz-
nej edycji badania.

Co zaskakuje w dobie dużej otwartości na „miękkie” 
i bardziej efektywne wspieranie rozwoju kadr, 
za procesy mentoringowe i coachingowe odpowiada 
najmniej HR-owców – tylko 20% i 19%.
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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 CHLEB POWSZEDNI
CODZIENNE OBOWIĄZKI…
W zakresie codziennych obowiązków pracowników działów personal-
nych nie zmieniło się wiele w porównaniu do 2016 roku. Nadal dosko-
nała większość zajmuje się na co dzień rekrutacją i selekcją aplikacji 
– odpowiednio 91% i 79%, co wskazuje na ciągle wysokie potrzeby 
rekrutacyjne i „chłonność” rynku. Na trzecim miejscu jednak plasuje 
się działanie z innej, HR-owej półki – za komunikację wewnętrzną 
odpowiada 66% respondentów badania. Również szkolenia i rozwój 
pracowników zajmują wysokie pozycje w zakresach obowiązków 
pracowników human resources – ponad 60% tych ostatnich opieku-
je się właśnie tymi obszarami. 59% zajmuje się działaniami z zakresu 
employer brandingu. Nieco mniejszym „wzięciem” cieszą się oceny 
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Klient, doradztwo dla zarządu, wolontariat pracowniczy, flotę i admi-
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nie boryka się z pozyskaniem jak największej liczby wysokiej 
jakości aplikacji. W świecie, w którym najmłodsze pokolenie 

pracowników szturmem bierze pracodawców i jasno ko-
munikuje, że ma inne oczekiwania, niż starsi koledzy i ko-
leżanki, nie jest również zaskoczeniem 2 i 3 pozycja na 
podium personalnych wyzwań – uwaga skupia się tutaj 
na utrzymaniu talentów w organizacji i tworzeniu praw-
dziwie angażującego środowiska pracy. 

Także negocjacje i komunikacja z tzw. biznesem nadal 
wysoko plasuje się w wyzwaniach pracowników dzia-
łów human resources. Dla 18% ankietowanych ex aequo 
wzmożonej uwagi wymaga pozyskiwanie kandydatów 
pasywnych i, co ciekawe, motywacja pracowników. 
Z kolei rozwiązywanie umów o pracę czy szybka selekcja 
aplikacji to marginalny problem – za wyzwanie uznaje te 
obszary ledwie kilka % osób biorących udział w tegorocz-
nej edycji badania.

Co zaskakuje w dobie dużej otwartości na „miękkie” 
i bardziej efektywne wspieranie rozwoju kadr, 
za procesy mentoringowe i coachingowe odpowiada 
najmniej HR-owców – tylko 20% i 19%.

KOMPENDIUM  HR  2017 	 ZAWÓD: HR-OWIEC� 9



MERYTORYCZNE TĘSKNOTY
W powodzi zadań, tych przyziemnych, zwyczajnych lub po prostu 
do wykonania na „już”, pracownikom działów personalnych brakuje 
czasu na inne działania. I tak ponad połowa ankietowanych (64%) 
chciałaby więcej czasu „wykroić na” swój własny rozwój – doszkalanie 
i poszerzanie wiedzy, a prawie połowa – na budowanie pozycji działu 
HR w organizacji oraz skuteczne planowanie strategii HR dla firmy. 

Ambicją HR-owców jest także uczestnictwo w międzynarodowych, 
międzydziałowych projektach, bardziej „ludzki” kontakt z kandydatami 
czy możliwość pochylenia się nad rozwojem procesów mentoringo-
wych w organizacji. 21% ankietowanych chętnie również nawiązywa-
łoby relacje z kluczowymi klientami ich firmy.

HR-OWCA ROZWÓJ I KOMPETENCJE
Wszystkie edycje badania „HR-owca portret własny” wskazywały, że 
dla pracowników human resources kwestia rozwoju jest niezwykle 
ważna. Nie inaczej jest w tym toku. Wszak to właśnie na podnosze-
nie swoich kompetencji i poszerzanie wiedzy statystyczny HR-owiec 
chciałby znaleźć więcej czasu.

SZKOLENIA CZY KONFERENCJE?
Jak jednak kwestia samorozwoju u praktyków HR wygląda w rzeczy-
wistości? W praktyce nie jest już tak różowo. Choć pracownicy działów 
personalnych odpowiadają za rozwój kadr, sami czasem bywają szew-
cami bez butów. Prawie połowa z nich – 49% – uczestniczy w szkole-
niach raz w roku lub rzadziej! O komentarz do tej, na pierwszy rzut oka 
mało krzepiącej danej z badania, poprosiliśmy Monikę Sońtę.

MONIKA SOŃTA
Facylitator rozwoju organizacji metodą LEGO® SERIOUS PLAY®. 
Wykładowczyni na Studiach Employer Branding na Akademii Leona 
Koźmińskiego. Autorka i koordynatorka inicjatywy „M-Factor, o jakiej 

pracy marzy mama” – badania klimatu organizacyjnego sprzyjającego pracy mam. 
Bloguje na temat stylu pracy dostosowanego do potrzeb rodziców: zmianaperspektywy.pl

„Organizacje są uczącymi się sieciami społecznymi. Taki system potrzebuje dopływu 
wiedzy z zewnątrz oraz cyrkulacji wiedzy i doświadczeń wewnątrz systemu, dlatego 
tak modne (i potrzebne) jest mówienie o projektowaniu środowiska pracy dopasowa-
nego do kultury organizacyjnej (ang.: online-offline blended environment). 
Coraz rzadziej mówimy o szkoleniach, a coraz częściej o aktywnościach szkoleniowych 
i doświadczeniach zdobywanych przez członków organizacji na bieżąco np. wartości 
wynikającej z eksperymentowania w sprintach.
Spektakl interaktywny, mapy organizacji, wykorzystanie metod typu hands on np. 
LEGO® SERIOUS PLAY®, symulacje biznesowe, mentoring, zgrywalizowany m-learning 
– takie rozwiązania zmieniają rozmowy o rozwoju w organizacji. 
Z danych wynika, że HR-owcy uczestniczą w standardowo (dwudniowo) rozumianych 
szkoleniach coraz rzadziej. Nie martwiłabym się tym. Jeśli zapewnimy stały dostęp 
doświadczeń innymi formatami rozwojowymi, nasza organizacja ma szansę połączyć 
ten nowy zastrzyk wiedzy z własnymi doświadczeniami i dzięki refleksji, zwiększać 
zdolność sieci do samouczenia się. Siła płynie z wewnątrz, a szkolenia pomagają wy-
eksponować rolę kapitału społecznego w organizacji”.

Podobnie rzecz ma się w przypadku bywania HR-owców na kon-
ferencjach branżowych – 56% bywa na nich raz w roku lub rzadziej. 
Jednak już 30% odwiedza konferencje 2-3 razy rocznie, a 12% 4 razy 
i więcej. 3% ankietowanych deklaruje, że w ogóle nie bierze udziału 
w podobnych wydarzeniach.

ZDOBYWANIE WIEDZY 
– JAK, GDZIE, OD KOGO I WŁAŚCIWIE PO CO?
Niezależnie od formy dzielenia się i pozyskiwania wiedzy, pracownicy 
human resources najbardziej cenią sobie kontakt i możliwość nauki 
od starszych i bardziej doświadczonych kolegów i koleżanek po fachu 
– aż 70% deklaruje uczenie się w ten sposób jako preferowane i naj-

lepsze. Na drugiej pozycji, co ciekawe wobec wyżej wspomnianych 
danych dt. uczestnictwa w wydarzeniach, plasują się właśnie konfe-
rencje branżowe i tematyczne.

Bohaterowie naszego badania czerpią również inspiracje i wie-
dzę – tę o nowościach, trendach, zmianach czy w postaci case study 
– z tradycyjnej, papierowej prasy branżowej. Tylko 24% deklaruje, że 
nie korzysta z tego akurat źródła. Jeszcze większa liczba praktyków HR 
oddaje się lekturze online’owych serwisów branżowych – tutaj tylko 
15% wskazuje, że ich nie czytuje. Zaskakuje za to fakt, że aż 67% dekla-
ruje, że nie zalicza się do czytelników jakże popularnego współcześnie 
medium – branżowych blogów (aby nieco odczarować blogi i zmienić 
ten stan rzeczy polecamy lekturę krótkiego przeglądu HR-blogów na 
str. 25).

Dlaczego jednak HR-owcy mają na uwadze podnoszenie swoich 
kwalifikacji? Co sprawia, że chcą ciągle się doskonalić? Co ciekawe, to 
wcale nie perspektywa awansu i podwyżki motywuje ich najbardziej. 
Dla bez mała 90% respondentów to bycie jeszcze lepszym w swojej 
dziedzinie i własna satysfakcja są na czele. Wśród innych powodów 
rozwijania swoich umiejętności wskazywano również możliwość zmia-
ny pracy na lepszą. Tylko 1% respondentów odpowiada, że w ogóle nie 
podnosi swoich kwalifikacji.

CZY KOMPETENCJE PRZEKŁADAJĄ SIĘ NA SUKCES?
Odpowiedzi na pytanie o kluczowe kompetencje i umiejętności, które 
mogą przełożyć się na sukces branżowy lub w organizacji, przyniosły 
pewne zaskoczenie. Otóż na pierwszej pozycji – jako istotna rzecz dla 

Jak często bierze Pan(i) udział w szkoleniach w ciągu roku?

w ogóle nie biorę udziału w szkoleniach
4%

4 razy lub więcej w ciągu roku
9%

2-3 razy w roku
38%

rzadziej niż raz w roku
21%

raz w roku
28%

10% 20% 30% 40% 50% 60%

Jakie sposoby zdobywania lub udoskonalania 
kompetencji  w obszarze HR są Pana(i) zdaniem 
najskuteczniejsze? Proszę wskazać maksymalnie trzy.

MBA/kwalifikacje zawodowe (np. Acca, ESF)

szkolenia informatyczne (np. z obsługi aplikacji biurowych, grafiki, programowania)

inne

szkolenia indywidualne (dot. hobby lub zainteresowań)

studia (I lub II stopnia, doktoranckie lub podyplomowe)

szkolenia biznesowe (np. marketingowe, sprzedażowe)

bezpłatne webinary i spotkania z ekspertami online

szkolenia zawodowe (niezbędne do uzyskania kwalifikacji 
zawodowych, wspierające kompetencje)

konferencje branżowe i tematyczne

korzystanie z doświadczeń bardziej doświadczonych HR-owców 70%

55%

52%

23%

21%

14%

14%

13%

8%

2%

0
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aż 55% badanych – znalazła się umiejętność organizacji pracy! Druga 
pozycja już nie dziwi – w dobie pewnych zmagań branży z najmłod-
szym pokoleniem na rynku, kwestia docierania do tego ostatniego 
jest ważna dla 46%.

10% 20% 30% 40% 50%

Jakie kompetencje są potrzebne HR-owcom
w Pana(i) firmie, by być skutecznym w swojej pracy 
i odnieść sukces?

skuteczna organizacja wydarzeń / eventów

efektywne posługiwanie się programami typu MS Office

inne

umiejętność wykorzystywania nowoczesnych 
technologii w codziennej pracy

kompetencje analityczne

umiejętność zarządzania potencjałem 
pracowników (np. dobieranie lub organizacja szkoleń)

znajomość technik rekrutacyjnych

znajomość regulacji prawnych

umiejętność dotarcia do ludzi w różnym wieku 
(np. reprezentujących pokolenia X, Y, Z)

umiejętność organizacji pracy (wyznaczanie priorytetów) 55%

46%

40%

37%

34%

26%

21%

13%

10%

2%

0

O komentarz do tej części badania poprosiliśmy Michała Zaborka.

MICHAŁ ZABOREK
 Prezes zarządu House of Skills (www.houseofskills.pl), 
wiodącej marki na polskim rynku usług doradczo-szkoleniowych. 
Ma czternastoletnie doświadczenie w branży HR, jest współautorem 
książki „Zespoły po polsku”. 

„Kluczowe dla interpretacji tych wyników jest określenie czym jest sukces, bo 
dla każdej organizacji i każdego działu HR może mieć on inne znaczenie, za-

leżnie od sytuacji i rodzaju wyzwań, z jakimi mierzą się firmy. Od tego 
powinien bowiem zależeć rodzaj kluczowych kompetencji dla HR-u.

Poniższe wyniki wskazują na przywiązanie dużej wagi do efektyw-
nej współpracy z innymi działami i partnerami wewnętrznymi. 

Jest to fundament efektywności pracy nie tylko HR, ale każdej 
funkcji w organizacji, zarówno wewnątrz, jak i w kontak-

tach z klientami. Mimo iż fundament, nie oznacza to jed-
nak, że łatwo taki stan osiągnąć i utrzymać, zwłaszcza 

w środowisku nawału pracy, wielu priorytetów 
i zmian w obliczu których stają firmy.

Moją uwagę zwraca brak w tym zestawieniu za-
gadnień związanych z rozumieniem biznesu, 

wpływania na współtworzenie i realizację 
strategii – to jest domena skutecznego 

HR-u od wielu lat i bez tego przedstawio-
ny obraz wydaje się być mocno niekom-
pletny”.

Zapytaliśmy HR-owców dodat-
kowo także o 2 inne kompetencje. 

Pierwszą z nich jest komunikacja – 
aż 90% ankietowanych ocenia swoje 

umiejętności komunikacyjne bardzo do-
brze lub dobrze! Czy aby nie jest to trochę 

myślenie życzeniowe?

Jak ocenia Pan(i) swoje kompetencje komunikacyjne 
w obszarze skutecznej komunikacji z kandydatami, 
współpracownikami, przełożonymi?

źle, wiem, że mam dużo do zrobienia w tym obszarze
1%

przeciętnie, wiem, że to obszar, który wymaga poprawy
9%

dobrze, ale wiem, że ten obszar wymaga niewielkiej poprawy
46%

bardzo dobrze, nie mam problemów z komunikacją i ciągle rozwijam swoje umiejętności w tym obszarze
44%

Komentuje Zyta Machnicka.

ZYTA MACHNICKA
Employer Branding Partner i trener w Lightness oraz autorka bloga 
CandidateExperience.pl. Wierzy, że każdą firmę stać na bycie lepszym 
pracodawcą.

„Aż 90% HR-owców ocenia swoje kompetencje w obszarze skutecznej komunikacji 
z kandydatami, współpracownikami i przełożonymi jako bardzo dobre. Jednak, jeśli 
wsłuchać się w rozmowy podczas konferencji, szkoleń i nieformalnych spotkań branżo-
wych, okazuje się, że wielu pracowników działów HR ma solidny kłopot z budowaniem 
autorytetu i z osiąganiem celów postawionych przez biznes. Przekonanie o tym, że się 
coś umie, nie zawsze idzie w parze z konkretnym działaniem. 
Warto więc uderzyć się w piersi i zapytać szczerze: czy moje emaile, rozmowy i spo-
tkania z kadrą menadżerską i zarządem na pewno przynoszą oczekiwane efekty? Bycie 
partnerem dla biznesu to przecież bycie partnerem do rozmowy. Potrzebne jest do tego 
przyjęcie perspektywy drugiej strony, asertywność, aktywne słuchanie i wypracowy-
wanie kompromisów. Czytanie i mówienie o tym nie wystarczy. Dobrze to też stale 
ćwiczyć na sobie”.

Z większą dozą ostrożności HR-owcy oceniają swoje umiejętności 
analityczne, rozumiane jako przygotowywanie podsumowań, opty-
malizacja kosztów, szacowanie budżetu, argumentowanie wyników 
w komunikacji z biznesem. Tylko 66% ocenia je jako bardzo dobre lub 
dobre, acz wymagające poprawy. 26% wskazuje na przeciętny poziom 
tych kompetencji u siebie, 4% – zły. Ostatnie 4% tego „rozdania” nie ma 
zdania i nie  potrafi ocenić swoich umiejętności w tym obszarze.

HR-OWIEC W ORGANIZACJI
Dział personalny odpowiada za wiele obszarów powiązanych z zarzą-
dzaniem „zasobami ludzkimi”. Wdraża oceny pracownicze, mediuje, 
wspiera pracę menedżerów, doradza, angażuje się w projekty między-
działowe (i nie tylko takie, gdzie pożądana jest perspektywa „kogoś 
od HR-u”), zbiera informacje zwrotne płynące od pracowników do 
całej organizacji, zarządu i w innych konfiguracjach, w zależności od 
potrzeb.

HR-U FEEDBACK WŁASNY
Czy jednak HR menadżerowie lub całe działy wychodzą z inicjatywą 
i proszą pracowników o informację zwrotną dt. jakości współpracy… 
z siłami human resources właśnie? Aż 42% ankietowanych odpowie-
działo zdecydowanie – nie, a 37% robi to, ale nieregularnie. Tylko 21% 
prowadzi cykliczne działania sprawdzające, jak „układa” im się w rela-
cjach z pracownikami.

Dlaczego działanie takie nie ma miejsca? Pytanie to spotkało się 
z bardzo żywą reakcją w części argumentującej, skąd bierze się ten brak. 
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46%

bardzo dobrze, nie mam problemów z komunikacją i ciągle rozwijam swoje umiejętności w tym obszarze
44%

Komentuje Zyta Machnicka.

ZYTA MACHNICKA
Employer Branding Partner i trener w Lightness oraz autorka bloga 
CandidateExperience.pl. Wierzy, że każdą firmę stać na bycie lepszym 
pracodawcą.

„Aż 90% HR-owców ocenia swoje kompetencje w obszarze skutecznej komunikacji 
z kandydatami, współpracownikami i przełożonymi jako bardzo dobre. Jednak, jeśli 
wsłuchać się w rozmowy podczas konferencji, szkoleń i nieformalnych spotkań branżo-
wych, okazuje się, że wielu pracowników działów HR ma solidny kłopot z budowaniem 
autorytetu i z osiąganiem celów postawionych przez biznes. Przekonanie o tym, że się 
coś umie, nie zawsze idzie w parze z konkretnym działaniem. 
Warto więc uderzyć się w piersi i zapytać szczerze: czy moje emaile, rozmowy i spo-
tkania z kadrą menadżerską i zarządem na pewno przynoszą oczekiwane efekty? Bycie 
partnerem dla biznesu to przecież bycie partnerem do rozmowy. Potrzebne jest do tego 
przyjęcie perspektywy drugiej strony, asertywność, aktywne słuchanie i wypracowy-
wanie kompromisów. Czytanie i mówienie o tym nie wystarczy. Dobrze to też stale 
ćwiczyć na sobie”.

Z większą dozą ostrożności HR-owcy oceniają swoje umiejętności 
analityczne, rozumiane jako przygotowywanie podsumowań, opty-
malizacja kosztów, szacowanie budżetu, argumentowanie wyników 
w komunikacji z biznesem. Tylko 66% ocenia je jako bardzo dobre lub 
dobre, acz wymagające poprawy. 26% wskazuje na przeciętny poziom 
tych kompetencji u siebie, 4% – zły. Ostatnie 4% tego „rozdania” nie ma 
zdania i nie  potrafi ocenić swoich umiejętności w tym obszarze.

HR-OWIEC W ORGANIZACJI
Dział personalny odpowiada za wiele obszarów powiązanych z zarzą-
dzaniem „zasobami ludzkimi”. Wdraża oceny pracownicze, mediuje, 
wspiera pracę menedżerów, doradza, angażuje się w projekty między-
działowe (i nie tylko takie, gdzie pożądana jest perspektywa „kogoś 
od HR-u”), zbiera informacje zwrotne płynące od pracowników do 
całej organizacji, zarządu i w innych konfiguracjach, w zależności od 
potrzeb.

HR-U FEEDBACK WŁASNY
Czy jednak HR menadżerowie lub całe działy wychodzą z inicjatywą 
i proszą pracowników o informację zwrotną dt. jakości współpracy… 
z siłami human resources właśnie? Aż 42% ankietowanych odpowie-
działo zdecydowanie – nie, a 37% robi to, ale nieregularnie. Tylko 21% 
prowadzi cykliczne działania sprawdzające, jak „układa” im się w rela-
cjach z pracownikami.

Dlaczego działanie takie nie ma miejsca? Pytanie to spotkało się 
z bardzo żywą reakcją w części argumentującej, skąd bierze się ten brak. 
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Wśród odpowiedzi pojawiły się nieliczne krzepiące lub dobrze rokują-
ce na przyszłość, jak choćby: „bo nikt jeszcze nie wpadł na taki pomysł, 
dzięki za podpowiedź ;-)”. Większość jednak nie napawa optymizmem. 
Przeważają zdania: nikt o tym nie pomyślał, szef nie widzi takiej potrzeby, 
nie ma takiej kultury pracy, nie ma potrzeby, nie wiem (sic!).

O komentarz do tej danej poprosiliśmy Paulinę Bastę.

PAULINA BASTA
Autorka popularnego bloga o tematyce HR-owej (www.paulinabasta.
com). Zawodowo Dyrektor HR w Techlandzie – dumie polskiego Game 
Dev’u. Doświadczenie pracy na stanowiskach kierowniczych w trady-

cyjnych, 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.

„Przeczytałam wszystkie odpowiedzi i pogrążyłam się w zadumie. Bo myślę, że HR to 
nie żaden dział, tylko suma ludzi (konkretnych, żywych, prawdziwych), którzy w nim 
pracują. Jeśli zatem piszemy wspólnie, że nie pytam o feedback, bo nie ma takiej inicja-
tywy, bo szef-oszołom nie widzi takiej potrzeby, bo nie mamy tego w standardzie, bo 
nie zostało to wprowadzone w organizacji, bo do tej pory nie podjęto takich działań, to 
w Basta-sercu smutek. I może to pytanie powinno być trochę inaczej skrojone, żeby dać 
większą szansę na szerszą odpowiedź, ale nie szukając innych wyjaśnień, chcę popro-
sić, żebyśmy wszyscy (nie tylko w branży HR) odeszli wreszcie od tej przeklętej strony 
biernej. Bo co to znaczy, że „nie podjęto” – to znaczy kto nie podjął? Firma nie podjęła? 
Czyli kto konkretnie? Ściany i kuchnia?
Dużo bliższe jest mi pytanie – czy Ty podjąłeś?
Przecież feedback jest elementarną częścią naszego życia. Jak mama smaży kotlety dla 
dzieciarni, pyta czy smakują. Chce (i dobrze) wiedzieć, czy nie za słone i czy w następny 
czwartek powinna zrobić takie same, czy jednak dodać trochę więcej buły i jaja. To 
samo jest w pracy. Jeśli pracujesz w dziale „służebnym” innym pracownikom, powi-
nieneś chcieć wiedzieć jak twoja praca jest postrzegana i jak oceniana. Każdy HR-owiec 
może indywidualnie, raz na jakiś czas zwyczajnie spytać współpracowników/ klien-
tów/ partnerów o kilka zdań info zwrotnej. 
Tylko w ten sposób można się upewnić, że wciąż nie popełniamy tych samych błędów, 
a i smażone przez nas „kotlety” na pewno będą zjedzone ze smakiem”.

Powyższym danym towarzyszy również ostrożne podejście HR-
owców do kwestii zaufania, jakie budzą (lub nie) ich działy. Co prawda 
63% twierdzi, że owszem, dział HR cieszy się zaufaniem pracowników 
organizacji, jednak już całkiem również spora grupa, bo 31%, nie po-
trafi konkretnie odpowiedzieć na to pytanie, a 7% wskazuje, że dział 
zdecydowanie nie zbudował do tej pory zaufania w firmie.

HR BADA PULS
Nieco bardziej optymistycznie – ale nie mocno – wyglądają dane uzy-
skane w odpowiedzi na pytanie, czy dział HR stosuje narzędzia ma-
jące na celu cykliczne badanie poziomu zaangażowania, nastrojów, 
motywacji pracowników (np. badanie Najlepsi Pracodawcy, cykliczne 
pulse-checki itp.)? 30% zapytanych o to HR-owców odpowiada, że tak 
i są to działania faktycznie cykliczne. 34% inicjuje podobne badania, 
ale nieregularnie. Aż 37% nie robi tego wcale.

Co może być przyczyną takiego stanu rzeczy i czy to na pewnie nie-
dobry znak? Komentuje Sabina Dąbrowska-Olbryś.

SABINA DĄBROWSKA-OLBRYŚ
Human Resources Manager w Grupie Pracuj z ponad 14-letnim 
doświadczeniem w obszarze HR. Jest także psychologiem, trenerem, 
mediatorem i coachem certyfikowanym przez International Coaching 

Community. Przez pięć lat prowadziła projekty rekrutacyjne jako konsultant w między-
narodowej agencji doradztwa personalnego a od ponad 9 lat odpowiada za kapitał ludzki 
w Grupie Pracuj (właściciel m.in. Pracuj.pl, eRecruiter, emplo, Rabota.ua). Pełniła tu m.in. 
role HR Business Partnera oraz Learning and Development Managera. Obecnie zarządza 

całym wewnętrznym obszarem HR – „miękkim” i „twardym”: zespołami ds. onboar-
dingu, szkoleń i rozwoju pracowników, rekrutacji, employer brandingu, komunikacji 
wewnętrznej oraz budowania angażującego środowiska pracy, wynagrodzeń, benefitów 
i administracji personalnej. Jako coach i trener dodatkowo wspiera kadrę menadżerską 
m.in. poprzez szkolenia, warsztaty rozwojowe, team building oraz team coaching i me-
diacje. Jej pasją jest wspieranie ludzi w rozwoju osobistym, zawodowym i duchowym.

„Wyniki tegorocznej edycji badania „HR-owca portret własny” wyraźnie pokazują, że 
ponad 1/3 zapytanych przez Pracuj.pl firm w ogóle nie korzysta z narzędzi umożliwia-
jących poznanie opinii pracowników na temat ich pracodawcy. Są to organizacje, które 
JESZCZE tego nie robią. A może jednak takie, które … JUŻ tego nie robią?
Na pierwszy rzut oka dane te mogą wydać się pesymistyczne – przecież każdemu 
pracodawcy powinno zależeć na tym, aby jego pracownicy byli zadowoleni z pracy, 
zmotywowani, zaangażowani i chcieli na jak najdłużej się z nim związać zawodo-
wo. Przecież już od co najmniej 3 lat trendy światowe głoszą, że już nie powinniśmy 
badać opinii pracowników raz w roku, jednym, wielkim, czasochłonnym badaniem 
ankietowym, tylko reagować szybko na wyzwania nie tylko zewnętrzne ale także te 
wewnętrzne. Rynek zmienia się dynamicznie, firmy także muszą być „agile”. Dlatego 
według tychże trendów najefektywniej jest, kiedy badamy opinie pracowników przez 
cały rok, dopasowując je elastycznie do sytuacji – z wykorzystaniem aplikacji mobil-
nych, krótkich ankiet „pulse-check”, wszelkich narzędzi do tzw. „instant feedbacku”. 
W Polsce jednak dopiero od niedawna organizacje zaczęły rozważać rezygnację z co-
rocznych czasochłonnych procesów (np. ocen okresowych, ocen kompetencji, badań 
satysfakcji) na rzecz rozwiązań bardziej zwinnych i dostępnych nie tylko dla działów 
HR, ale także dla wszystkich pracowników.
A może obserwujemy właśnie zupełnie nowe zjawisko? Czyżby niektórzy pracodawcy 
zdecydowali, że nie chcą badać satysfakcji pracowników i świadomie przestali zbierać 
ich opinie? Czy mogą być powody, aby podjąć taką decyzję w czasach rynku pracowni-
ka, kiedy to firmy prześcigają się w walce o talenty?
Ci, którzy tę walkę wygrywają, coraz częściej „dopieszczają” pracowników tak bardzo, 
że paradoksalnie trudno im później zaspokoić coraz większe i coraz bardziej rosnące 
oczekiwania pracowników i kandydatów. 10-15 lat temu rzadkością byli pracodawcy, 
którzy w ogóle pytali pracowników o opinie i badali ich satysfakcję z pracy. Często po-
pełniano wówczas błąd polegający na tym, że nie wprowadzano żadnych zmian, mimo 
tego, że zebrano oczekiwania pracowników. Świadome i uczące się organizacje szybko 
zrozumiały, że kluczem do sukcesu jest nie samo badanie satysfakcji pracowników 
i pytanie ich o zdanie, ale wprowadzanie realnych rozwiązań korespondujących z ich 
potrzebami oraz – co ważniejsze – angażowanie samych pracowników w wypraco-
wywanie i wprowadzanie tychże zmian. Czyżby niektóre organizacje osiągnęły już ma-
ximum swoich możliwości w obszarze „super atrakcyjnych i wypasionych warunków 
pracy” i świadomie zdecydowały, aby po prostu nie badać już oczekiwań swoich 
pracowników?”.

Może zatem takie, a nie inne wyniki nie powinny 
nikogo zasmucać? Nawet, jeśli wśród otwartych od-
powiedzi wyjaśniających brak działań w obszarze 
sondowania poziomu motywacji pracowniczej, pa-
dają takie odpowiedzi: nie ma na to zgody w cen-
trali grupy kapitałowej, zarząd nie akceptuje takich 
rozwiązań lub jest „oporny”, pracownicy nie są tym 
zainteresowani czy – ponownie – nie ma takiej po-
trzeby.

CZY HR-Y I ZARZĄDY IDĄ W PARZE?
No właśnie – zarząd! Od wielu lat mówi się o tym, 
jak ważnym partnerem jest lub powinien być dział 
personalny dla zarządu, że sukces każdej organiza-
cji to wszak ludzie – a zatem żadna firma nie uniesie 
sukcesu zbyt długo, nie współdziałając nieustannie 
z HR-em, ręka w rękę. 50% badanych bohaterów ni-
niejszego raportu stwierdza, że szefowie ich działu 
zasiadają w szeregach zarządu. Prawie równie wielu 
ankietowanych – 44% – stwierdza jednak, że w za-
rządzie ich organizacji nie znalazł się jednak dyrektor 
czy menadżer ds. personalnych. Ciekawą daną stano-
wi te 6% odpowiedzi – „nie wiem”…

HR-OWIEC I SATYSFAKCJA
Na koniec zostawiamy zagadnienia związane z motywacją do pracy 
w HR czy satysfakcją, jaką można z niej czerpać. Jest zdecydowanie 
najbardziej pozytywna od omawiania część badania.

Zdecydowana większość pracowników działów personalnych lubi 
swoją pracę. Aż 88% HR-owców deklaruje zadowolenie z wykonywane-
go zawodu. Pozostała grupa myśli o przebranżowieniu lub uczy się już 
nowej branży, aby niedługo odejść od human resources. Tylko 1% ankie-
towanych aktywnie szuka pracy w innym charakterze, jako powody po-
dając w ich odczuciu niski prestiż obecnego zajęcia, chęć zmiany, aby nie 
doprowadzić do momentu wypalenia zawodowego, czy potrzebę po-
zyskania wiedzy z innego obszaru i dywersyfikacji swoich kompetencji.

Praktycy HR, zapytani o powody obrania takiej, a nie innej drogi za-
wodowej, wskazują na chęć pracy z ludźmi i zainteresowania związa-
ne z tym obszarem właśnie – ponad połowa z nich. Wielu wspomina 
też o chęci realnego wpływania na rozwój biznesu poprzez rozwój 
pracowników. Ciepło na sercu wywołuje też dosłowny cytat z jednej 
z ankietowanych osób: „W trakcie studiów i po studiach chodziłam 
na wiele rozmów rekrutacyjnych. Myślałam: ale oni mają fajną pracę, 
chciałabym być po drugiej stronie. To był mój cel i jestem”.

Faktyczne zainteresowanie innymi i ich rozwojem potwierdzają 
również odpowiedzi na pytanie o to, co motywuje pracowników dzia-
łów personalnych. Wśród 3 pierwszych pozycji – jakże – znajdują się te 
związane z pracą z innymi i na ich rzecz.

Jak zatem HR-owiec A.D. 2017 prezentuje się na portrecie pamiąt-
kowym? Na pewno lubi swoją pracę – i ludzi, co chyba kluczowe 
w branży human resources. Ma (za) mało czasu na swój rozwój, bo 
bardziej skupia się na innych. Aspiruje – z coraz większym sukcesem 
– do bycia równoprawnym partnerem dla biznesu. Pracuje na rzecz 
dobrych zmian w organizacji, jest coraz bardziej autorefleksyjny. 
I w swoim tempie – ustawicznie – idzie naprzód. 

Komentuje ponownie Paulina Basta.

PAULINA BASTA

„Już od lat nasza branża zgodnie pieje, że HR powinien siedzieć na 
tej samej grzędzie, co zarząd. Bo wpływ, kontekst, dodanie wartości. 

Ja to jednak myślę sobie po prostej – jak mądry, niech siedzi, jak mniej – wszystko mi 
jedno. Wynik 50% TAK vs. 44% NIE zupełnie więc nie zaskakuje. 
Nie wierzę w teorię, że HR jest jakąś wyjątkową funkcją, której głos, z racji dziedziny, 
jest konieczny przy stole zarządu. Jest, ale pod warunkiem, że na to zasłużył. Ten kon-
kretny HR-owiec. I tylko dlatego, że mądrze mówi.
Mam takie przekonanie, że dobry content zawsze się obroni. Zatem zamiast ciągle roz-
mawiać o „miejscu na zarządzie”, dużo bardziej warto się zastanowić, co tak właściwie 
mamy na nim do powiedzenia...”.

Zdecydowana większość pracowników działów personalnych 
lubi swoją pracę. Aż 88% HR-owców deklaruje zadowolenie 
z wykonywanego zawodu. 

10%5% 15%

Co wpływa na zadowolenie z wykonywanego zawodu?

fajna organizacja / firma

duża samodzielność

inne

wynagrodzenie

lubię swoją pracę

atmosfera

kontakt z ludźmi

wpływ na organizację

dobre wyniki / zadowolenie współpracowników

ciągły rozwój / różnorodność zadań 20%

18%

13%

13%

11%

7%

3%

3%

2,5%

8%

0

* Badanie „HR-owca portret własny” 2017 zostało zrealizowane techniką CAWI, 
polegającą na samodzielnym wypełnieniu internetowej ankiety przez respondenta 
(N=182) w czerwcu 2017 roku. Respondentami byli pracownicy działów 
personalnych oraz osoby odpowiedzialne za działania z obszaru rekrutacji i HR.
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HR-OWIEC I SATYSFAKCJA
Na koniec zostawiamy zagadnienia związane z motywacją do pracy 
w HR czy satysfakcją, jaką można z niej czerpać. Jest zdecydowanie 
najbardziej pozytywna od omawiania część badania.

Zdecydowana większość pracowników działów personalnych lubi 
swoją pracę. Aż 88% HR-owców deklaruje zadowolenie z wykonywane-
go zawodu. Pozostała grupa myśli o przebranżowieniu lub uczy się już 
nowej branży, aby niedługo odejść od human resources. Tylko 1% ankie-
towanych aktywnie szuka pracy w innym charakterze, jako powody po-
dając w ich odczuciu niski prestiż obecnego zajęcia, chęć zmiany, aby nie 
doprowadzić do momentu wypalenia zawodowego, czy potrzebę po-
zyskania wiedzy z innego obszaru i dywersyfikacji swoich kompetencji.

Praktycy HR, zapytani o powody obrania takiej, a nie innej drogi za-
wodowej, wskazują na chęć pracy z ludźmi i zainteresowania związa-
ne z tym obszarem właśnie – ponad połowa z nich. Wielu wspomina 
też o chęci realnego wpływania na rozwój biznesu poprzez rozwój 
pracowników. Ciepło na sercu wywołuje też dosłowny cytat z jednej 
z ankietowanych osób: „W trakcie studiów i po studiach chodziłam 
na wiele rozmów rekrutacyjnych. Myślałam: ale oni mają fajną pracę, 
chciałabym być po drugiej stronie. To był mój cel i jestem”.

Faktyczne zainteresowanie innymi i ich rozwojem potwierdzają 
również odpowiedzi na pytanie o to, co motywuje pracowników dzia-
łów personalnych. Wśród 3 pierwszych pozycji – jakże – znajdują się te 
związane z pracą z innymi i na ich rzecz.

Jak zatem HR-owiec A.D. 2017 prezentuje się na portrecie pamiąt-
kowym? Na pewno lubi swoją pracę – i ludzi, co chyba kluczowe 
w branży human resources. Ma (za) mało czasu na swój rozwój, bo 
bardziej skupia się na innych. Aspiruje – z coraz większym sukcesem 
– do bycia równoprawnym partnerem dla biznesu. Pracuje na rzecz 
dobrych zmian w organizacji, jest coraz bardziej autorefleksyjny. 
I w swoim tempie – ustawicznie – idzie naprzód. 

Komentuje ponownie Paulina Basta.

PAULINA BASTA

„Już od lat nasza branża zgodnie pieje, że HR powinien siedzieć na 
tej samej grzędzie, co zarząd. Bo wpływ, kontekst, dodanie wartości. 

Ja to jednak myślę sobie po prostej – jak mądry, niech siedzi, jak mniej – wszystko mi 
jedno. Wynik 50% TAK vs. 44% NIE zupełnie więc nie zaskakuje. 
Nie wierzę w teorię, że HR jest jakąś wyjątkową funkcją, której głos, z racji dziedziny, 
jest konieczny przy stole zarządu. Jest, ale pod warunkiem, że na to zasłużył. Ten kon-
kretny HR-owiec. I tylko dlatego, że mądrze mówi.
Mam takie przekonanie, że dobry content zawsze się obroni. Zatem zamiast ciągle roz-
mawiać o „miejscu na zarządzie”, dużo bardziej warto się zastanowić, co tak właściwie 
mamy na nim do powiedzenia...”.

Zdecydowana większość pracowników działów personalnych 
lubi swoją pracę. Aż 88% HR-owców deklaruje zadowolenie 
z wykonywanego zawodu. 
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fajna organizacja / firma

duża samodzielność

inne

wynagrodzenie

lubię swoją pracę

atmosfera

kontakt z ludźmi

wpływ na organizację

dobre wyniki / zadowolenie współpracowników

ciągły rozwój / różnorodność zadań 20%

18%

13%

13%

11%

7%

3%

3%

2,5%

8%

0

* Badanie „HR-owca portret własny” 2017 zostało zrealizowane techniką CAWI, 
polegającą na samodzielnym wypełnieniu internetowej ankiety przez respondenta 
(N=182) w czerwcu 2017 roku. Respondentami byli pracownicy działów 
personalnych oraz osoby odpowiedzialne za działania z obszaru rekrutacji i HR.
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Zarobki w HR: 
nowe wyzwania 
mają swoją 
cenę
Kadry i płace – to ważna i użyteczna 
część HR, ale nie przoduje pod względem 
zarobków. Najlepiej wynagradzani 
są HR-owcy, którzy zajmują się 
szkoleniami i rozwojem. Pracodawcy 
coraz większą wagę przykładają też 
do działań employer brandingowych 
i poszukują specjalistów w tym zakresie. 

Zarobki w obszarze HR systematycznie wzrastają, ale nie ma tutaj 
dynamicznych ruchów i nagłych, rewolucyjnych skoków. Jak po-

kazują dane Grupy Pracuj*, od kilku lat HR plasuje się pośrodku róż-
nych specjalizacji na liście płac. W czołówce znajdują się obszary, które 
prężnie się rozwijają i mają duże znaczenie dla rynku. Wysokie pozycje 
zajmują niezmiennie IT oraz konsulting. 

3 tys. 4 tys. 5 tys. 6 tys. 7 tys.

4 tys. 8 tys. 10 tys.6 tys. 12 tys.
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Łańcuch dostaw

Media / Sztuka / Rozrywka
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Sprzedaż / Obsługa klienta

Energetyka
Human Resources / Zasoby ludzkie

Public Relations
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Administracja biurowa

Sektor publiczny
Edukacja / Szkolenia

Produkcja
Media / Sztuka / Rozrywka
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Sprzedaż / Obsługa klienta

Reklama / Grafika / Kreacja / Fotografia
Transport / Spedycja

Budownictwo
BHP / Ochrona środowiska

Human Resources / Zasoby ludzkie
Bankowość
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Łańcuch dostaw

Energetyka
Prawo
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Internet / e-Commerce / Nowe media
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Marketing
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IT 

2 tys.

ILE ZARABIA SPECJALISTA, KIEROWNIK I DYREKTOR?
8100 zł brutto – tyle wynosi przeciętne wynagrodzenie całkowite na 
stanowisku kierowniczym w obszarze HR. Kierownicy – a więc osoby 
odpowiedzialne m.in. za delegowanie zadań, koordynowanie pro-
jektów, motywowanie pracowników i zarządzanie budżetem działu 
– zarabiają tutaj lepiej niż kierownicy związani z takimi specjalizacjami, 
jak: sprzedaż/obsługa klienta, nieruchomości, budownictwo, produk-
cja, Internet/e-commerce/nowe media. Najlepiej na tle wszystkich 
wypadają kierownicy takich specjalizacji, jak: doradztwo/konsulting, 
IT – rozwój oprogramowania, strategia/BI, IT – administracja, finanse/
ekonomia. 

Specjaliści, a więc osoby mające minimum 3 lata doświadczenia 
w obszarze HR, otrzymują przeciętne wynagrodzenie 4550 zł brutto. 
Mniej od nich zarabiają specjaliści z obszarów: sprzedaż/obsługa klien-
ta, reklama/grafika, edukacja/szkolenia, administracja biurowa czy ho-
telarstwo/gastronomia/turystyka. 

A jak wygląda sytuacja dyrektorów? Do ich za-
dań należy m.in. podejmowanie decyzji o znaczeniu 
strategicznym dla podległych działów, pionów i całej 

firmy. Dyrektor Finansowy i Dyrektor ds. IT cieszą się 
najwyższym wynagrodzeniem. Za nimi, na trzecim 
miejscu uplasował się Dyrektor ds. Human Resources. 
Przeciętne zarobki całkowite wynoszą na tym stano-
wisku 17 800 zł brutto. Na niższych pozycjach znaleźli 
się dyrektorzy odpowiedzialni m.in. za marketing 
i logistykę. 

W CENIE RÓŻNE FUNKCJE HR
Wysokość wynagrodzenia HR zależy od różnych czynników. Ważne 
jest nie tylko stanowisko, ale też specjalizacja HR-owca, wielkość firmy, 
w której pracuje, a nawet region Polski. 

To, co niewątpliwie stale się zmienia, to nastawienie do funkcji oraz 
zadań związanych z zarządzaniem zasobami ludzkimi. Z coraz większą 
uwagą i świadomością pracodawcy otwierają się na potrzeby pracow-
ników. HR, przez długi czas kojarzony z kadrami i administracją, jest 
teraz znaczącym partnerem biznesu, wspierającym personel i dostar-
czającym mu narzędzi oraz możliwości rozwojowych. Zarządzanie 
talentami, budowanie motywacji i satysfakcji, zarządzanie zaanga-
żowaniem – to przykładowe wyzwania, które stoją przed HR. Ważne 
staje się szukanie pozapłacowych sposobów, by zatrzymać w firmie 
najlepszych specjalistów, a także odpowiedzieć na oczekiwania naj-
młodszych pokoleń wchodzących na rynek. Budowanie marki, dobrze 
rozwinięta polityka szkoleniowa, pielęgnowanie wizerunku nie tylko 
na zewnątrz, ale też wewnątrz organizacji, dbanie o potrzeby pra-
cowników, inwestowanie w rozwój kluczowych kompetencji – to cele, 
które przyświecają współczesnym organizacjom, które chcą utrzymać 

12 tys. 14 tys. 16 tys. 18 tys.

15 500 zł     Przeciętne wynagrodzenie dyrektorów [brutto]

Przeciętne wynagrodzenie dyrektorów [brutto]

Dyrektor Logistyki

Dyrektor Produkcji

Dyrektor Marketingu

Dyrektor ds. Zakupów

Dyrektor ds. Sprzedaży

Dyrektor ds. Human Resources

Dyrektor ds. IT

Dyrektor Finansowy 19 500
19 000
17 800
17 700
17 500
17 400
15 900
14 700

10 tys.
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w której pracuje, a nawet region Polski. 

To, co niewątpliwie stale się zmienia, to nastawienie do funkcji oraz 
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czającym mu narzędzi oraz możliwości rozwojowych. Zarządzanie 
talentami, budowanie motywacji i satysfakcji, zarządzanie zaanga-
żowaniem – to przykładowe wyzwania, które stoją przed HR. Ważne 
staje się szukanie pozapłacowych sposobów, by zatrzymać w firmie 
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wysoką pozycję i przyciągnąć talenty. Zmienia się też nastawienie 
do procesu rekrutacji – sytuacja na rynku wymaga sięgania po zróż-
nicowane metody rekrutacyjne i stosowania nowych rozwiązań. Nie 
dziwi więc fakt, że rośnie rola specjalistów HR, odpowiedzialnych za 
takie obszary, jak: szkolenia/rozwój oraz rekrutacja/employer branding. 
Przeciętne wynagrodzenie całkowite dla obszaru: szkolenia/rozwój to 
5550 zł brutto, a dla: rekrutacja/employer branding – 4750 zł brutto. 
Dopiero na kolejnej pozycji znalazł się obszar: kadry/wynagrodzenia 
(4300 zł brutto). Jak pokazują dane Grupy Pracuj, już trzy lata temu 
obszar: szkolenia/rozwój wiódł prym. Trend ten nadal się utrzymuje 
i można przypuszczać, że jego rola nie będzie maleć. 

FIRMA I MIASTO – MAJĄ ZNACZENIE!
Im większa firma, tym lepsza płaca – ta zasada również od kilku lat 
utrzymuje się w obszarze HR. W organizacjach zatrudniających więcej 
niż 1000 osób, można liczyć na najbardziej atrakcyjne wynagrodzenie 
(4900 zł brutto – przeciętne całkowite zarobki). 

specjalizacje. HR-owcy mają tutaj większe pole manewru; działania są 
bardziej rozbudowane i zróżnicowane. 

Wysokość zarobków zależy również od tego, w jakiej części Polski pra-
cujemy. Od kilku lat liderem pozostaje województwo mazowieckie, gdzie 
przeciętne całkowite zarobki wynoszą 5100 zł brutto. Dla porównania: 
w Małopolsce – 4400 zł, a na Dolnym Śląsku – 4300 zł. Na końcu listy płac 
znajduje się woj. lubelskie (3350 zł) oraz podkarpackie (3500 zł brutto). 

***
Pozycja HR wydaje się być stabilna i mocno ugruntowana na rynku. 
Jednocześnie przed specjalistami ds. human resources pojawiają się 
wciąż nowe wyzwania. Nieodzowna jest chęć nauki, otwartość, elastycz-
ność i śledzenie na bieżąco trendów. O atrakcyjności zarobków w dużej 
mierze decyduje funkcja HR i specjalizacja. Różnorodność zadań i mno-
gość potrzeb sprawiają, że nie tylko twardy „HR” jest wymagany w or-
ganizacji. W cenie są kompetencje, dzięki którym można podejmować 
kolejne wyzwania związane m.in. z budowaniem zaangażowania, roz-
wojem pracowników i umacnianiem pozytywnego wizerunku przedsię-
biorstwa. 

* Dane Grupy Pracuj zostały opracowane na 
podstawie 350 tysięcy kwestionariuszy wypeł-
nionych przez użytkowników portalu zarobki.
pracuj.pl od kwietnia 2016 do marca 2017. 
Przedstawione wartości to mediany, a więc 
wartości przeciętne. Oznacza to, że w danym 
przekroju 50 proc. respondentów wskazało 
na zarobki mniejsze od podanych, a pozostałe 
50 proc. zarabiało więcej. Płace całkowite 
to suma pensji (zarobków stałych) oraz premii 
(zarobków zmiennych). Zarobki zaprezentowa-
ne zostały w ujęciu pełnoetatowym.

2 tys. 3 tys. 4 tys. 5 tys.

Przeciętne wynagrodzenie specjalistów HR [brutto]

5 550
4 750
4 300
4 550HR Ogólnie

Kadry / Wynagrodzenia

Rekrutacja / Employer Branding

Szkolenia / Rozwój

5 tys.2 tys. 3 tys.

– branża HR
– wszystkie branże

4 tys.

Wielkość firmy a wynagrodzenie [brutto]

4900

4600
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3600

3300mniej niż 10

10-50

51-250

251 - 1000

wiecej niż 1000 pracowników 5100

4550

4300

3800

3200

4 300 zł
Przeciętne wynagrodzenie 
w branży HR [brutto]

4 250 zł
Przeciętne wynagrodzenie 

w wszystkich branżach [brutto]

Wynagrodzenia w branży HR w województwach
2 tys. 3 tys. 4 tys. 5 tys.

5100
4400
4300
4150
4100
4000
3950
4000
3900
3800
3750
3700
3700
3600
3500
3350lubelskie

podkarpackie
warmińsko-mazurskie

kujawsko-pomorskie
opolskie

podlaskie
śląskie
łódzkie

zachodniopomorskie
świętokrzyskie

pomorskie
lubuskie

wielkopolskie
dolnośląskie
małopolskie

mazowieckie

4 300 zł     Przeciętne wynagrodzenie całkowite [brutto]

Mniejsza organizacja, to i mniejsze możliwości finansowe. 
Dużą różnicę widać pomiędzy wynagrodzeniem w firmach li-
czących 10-50 osób, a możliwościami oferowanymi w przed-
siębiorstwach, które zatrudniają więcej niż 251 osób. W fir-
mie liczącej poniżej 10 pracowników przeciętne całkowi-
te zarobki wynoszą 3300 zł brutto. Tak duży rozdźwięk 
wynika zapewne z faktu, że w dużych korporacjach 
jest zwykle zapotrzebowanie na konkretne, wąskie 
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Właścicielem marki Pracuj.pl jest

IT BOOSTER

Włącz nowe rozwiązanie 
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Szybszy proces 
decyzyjny kandydata

Wzrost liczby 
wartościowych CV

Skontaktuj się z nami i poznaj szczegóły!

IT Booster to:



 Jakie studia podyplomowe 
dla HR-owca?

Praktyka, praktyka i jeszcze 
raz praktyka. W pracy HR-owca 
jest nie do przecenienia. 
Ale umiejętności praktyczne 
można też rozwijać poza firmą, 
na przykład w ramach studiów 
podyplomowych. Na jakie 
kierunki warto postawić? 
Co oferują uczelnie? 
Przedstawiamy wybrane 
propozycje, które mogą 
wspierać rozwój zawodowy. 

Oferta studiów podyplo-
mowych jest bardzo szero-
ka, zarówno w uczelniach 
państwowych, jak i prywat-
nych. Do wyboru są wąskie 
specjalizacje, pozwalające 

zdobyć wiedzę w konkretnej dziedzinie oraz studia bar-
dziej ogólne, o szerokiej tematyce, łączące różne dyscypli-

ny. Wybór kierunku powinien współgrać z naszymi celami za-
wodowymi, potrzebami, oczekiwaniami czy zainteresowaniami. 

Zanim zdecydujemy się na studia w danej uczelni, warto przede 
wszystkim prześledzić program. Sprawdzić, czy odpowiada po-
trzebom rynku pracy, czy uwzględnia panujące trendy i wyzwa-
nia. Co konkretnie wyniesiemy z rocznej nauki i jakie kompetencje 
nabędziemy? Takie pytanie warto postawić sobie już na początku. 

Ważne też, by zweryfikować formę zajęć – jakie są proporcje po-
między wykładami i częścią teoretyczną, a ćwiczeniami i częścią 

praktyczną. Jakie metody nauki są stosowane, jaki procent zajęć 
stanowią treningi, laboratoria, symulacje, warsztaty? Na czym 
będzie polegać przygotowanie pracy dyplomowej – czy bę-
dzie to praca pisemna, czy może jakieś grupowe zadanie do 
wykonania, prezentacja, studium przypadku itp. 

Kolejny istotny aspekt to kadra. Warto sprawdzić, czy osoby pro-
wadzące zajęcia są praktykami i znają specyfikę środowiska, branży, 

biznesu. Kto jest partnerem merytorycznym studiów? We współpracy 
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z jakimi organizacjami czy stowarzyszeniami tworzony i realizowany jest 
program? Przedstawiciele jakich firm prowadzą zajęcia i warsztaty? Czy 
studia przygotowują do certyfikacji, czy umożliwiają przystąpienie do 
egzaminu, który jest ważny z punktu widzenia naszych potrzeb, rozwoju, 
poszerzenia naszych możliwości zawodowych? Przed podjęciem decyzji, 
nie powinno zabraknąć odpowiedzi na tego typu pytania. Dobrze jest 
też zasięgnąć opinii kolegów po fachu, posłuchać o wrażeniach i do-
świadczeniach osób z branży, które uczestniczyły w wybranych przez nas 
studiach. 

JAKIE STUDIA MOGĄ BYĆ PRZYDATNE W PRACY 
HR-OWCA? OTO WYBRANE PRZYKŁADY:
ZARZĄDZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI. To propozycja dla HR-
owców, których wykształcenie nie jest związane z ZZL. Może stanowić 
wartościowe uzupełnienie wiedzy nawet w przypadku, gdy posiada-
my już wieloletnie doświadczenie w zawodzie. Studia systematyzują 
wybrane kwestie, pozwalają dowiedzieć się czegoś zupełnie nowe-
go, a przede wszystkim – czerpać z doświadczeń innych praktyków 
i uczestników studiów. Bez względu na to, czy na co dzień zajmujemy 
się twardym, czy miękkim „HR-em”, w programie studiów odnajdzie-
my wątki i zagadnienia z obydwu obszarów. 

EMPLOYER BRANDING. Budowanie wizerunku pracodawcy to 
aspekt, który zna każdy HR-owiec. Ale jak zająć się nim w praktyce? 
Jednym ze sposobów poszerzania wiedzy mogą być studia podyplo-
mowe z employer brandingu. Co w programie? Nauka o narzędziach 
budowania i zarządzania marką, o prowadzeniu i badaniu komunikacji, 
przygotowywaniu strategii EB, realizowaniu i promowaniu kampanii. 
Studia pozwalają na wymianę doświadczeń i zapoznanie się z roz-
wiązaniami stosowanymi m.in. przez agencje employer brandingowe 
i marketingowe. 

SPOŁECZNA ODPOWIEDZIALNOŚĆ BIZNESU. To kierunek, który 
może być niezwykle pomocny HR-owcom, angażującym się w firmo-
we działania prospołeczne i szukającym inspiracji do wdrożenia i reali-
zacji strategii CSR. Dzięki studiom mogą dowiedzieć się, jak budować 
relacje z interesariuszami firmy i społecznością lokalną oraz jak realizo-
wać projekty CSR. Co istotne, mają okazję skonfrontować swoje wy-
obrażenia z rzeczywistością, posłuchać o największych wyzwaniach 
w tym zakresie, dowiedzieć się, jakie aktywności podejmują inne firmy 
i organizacje oraz poszukać wskazówek dla własnych pomysłów. 

WYSTĄPIENIA PUBLICZNE. Tworzenie prezentacji, występowa-
nie przed publicznością i udział w różnych sytuacjach biznesowych, 
w których należy przyjąć postawę mówcy. Studia podyplomowe mają 
z zasady praktyczny charakter, dlatego są doskonałą okazją do treno-
wania umiejętności potrzebnych do wystąpień publicznych. Podczas 
zajęć odbywają się prezentacje, słuchacze ćwiczą dykcję, poznają za-
sady retoryki, zwracają uwagę na poprawność językową swoich wy-
powiedzi. Symulacje spotkań, debat i wystąpień, a na koniec – wygło-
szenie mowy w ramach pracy dyplomowej. To wszystko może pomóc 
w rozwijaniu potrzebnych kompetencji. 

ZARZĄDZANIE PROJEKTAMI. Studia z zarządzania projektami to 
dobry wybór, jeśli chcemy podszlifować swoje umiejętności związane 
z osiąganiem wyznaczonych celów. Ważne, by odbywały się w for-
mie warsztatów, ćwiczeń i laboratoriów. Słuchacze uczą się wówczas 
przygotowywania planów, realizowania i monitorowania projektów. 
W programie zwykle znajdują się zagadnienia z zakresu przywództwa, 
komunikacji, negocjacji, budowania zespołu i efektywnej współpracy.

PSYCHOLOGIA W BIZNESIE/PSYCHOLOGIA W ZARZĄDZANIU. 
Relacje z ludźmi – to podstawa HR. A w relacjach ważne są emocje. 

W budowaniu komunikacji, rozwijaniu empatii i świadomości na temat 
ludzkiej natury pomaga psychologiczna wiedza. Jest ona nieodzowna 
w kontekście rozwoju pracowników i zachodzących zmian w organiza-
cji. Jak konkretnie zastosować ją w biznesie? Jakie metody i narzędzia 
warto stosować? Odpowiedzi na tego typu pytania mogą przynieść 
wybrane studia. 

COACHING/MENTORING. Specjalista ds. HR, który zdobędzie kompe-
tencje i kwalifikacje coacha, może wspierać organizację i pracowników 
na dodatkowym polu. Jako trener może przygotowywać i prowadzić 
szkolenia, stosować narzędzia coachingowe i organizować sesje indywi-
dualne. Studia z mentoringu są natomiast okazją do rozwijania kompe-
tencji mentora i nauki przeprowadzania procesu mentoringowego. 

TRENER BIZNESU. Tego typu studia to szansa dla tych HR-owców, 
którzy chcą poszerzyć kwalifikacje i spróbować swoich sił w zawodzie 
trenera. Mogą też dostarczyć przedstawicielom działów HR użytecz-
nej wiedzy na temat tego, jak analizować i diagnozować potrzeby 
szkoleniowe oraz jak planować i zarządzać programem szkoleń. 

MARKETING INTERNETOWY. Wbrew pozorom, to studia, które 
mogą się przydać nie tylko marketerom i PR-owcom. HR-owcy wy-
niosą z nich wiedzę i umiejętności przydatne m.in. podczas planowa-
nia kampanii rekrutacyjnych, budowania materiałów wizerunkowych 
pracodawcy, tworzenia treści na firmowego bloga czy do zakładki 
Kariera. E-mail marketing, copywriting, content marketing, strategie 
komunikacji marki – to przykładowe wątki poruszane podczas nauki. 

PRAWO PRACY. To studia, które pozwalają zdobyć wiedzę w wąskiej 
dziedzinie. Mogą być pomocne specjalistom ds. HR, którzy potrzebują 
uzupełnić kwalifikacje, podejmują nowe wyzwania i zmieniają zakres 
obowiązków, by zajmować się kadrami i płacami. To też użyteczne 
rozwiązanie dla osób, które myślą o założeniu własnej działalności 
i będą musiały zmierzyć się z aspektami prawnymi. 

SOCJOLOGIA I PSYCHOLOGIA ORGANIZACJI. Rozpoznawanie 
procesów socjologicznych i mechanizmów psychologicznych w or-
ganizacji, diagnozowanie problemów, umiejętność obserwacji i ana-
lizy zachodzących zmian – to wszystko jest bardzo ważne z punktu 
widzenia zarządzania zasobami ludzkimi. Studia podyplomowe mogą 
okazać się cennym doświadczeniem i lekcją na przyszłość. 

NEGOCJACJE I MEDIACJE. Dbanie o rozwój pracowników, duży 
nacisk na kompetencje, budowanie przyjaznej atmosfery i przejrzy-
stej komunikacji – takie cele często przyświecają działaniom HR. W ich 
realizacji pomocne mogą być studia z negocjacji i mediacji. Mogą 
wyposażyć specjalistę ds. HR w kompetencje przydatne podczas roz-
wiązywania konfliktów czy prowadzeniu dialogów na różnych płasz-
czyznach. Studia te najczęściej łączą wiedzę z różnych dziedzin, m.in. 
psychologii, socjologii i prawa. 

DORADZTWO ZAWODOWE/COACHING KARIERY. To propozy-
cja dla tych HR-owców, którzy myślą o pracy z osobami szukający-
mi zatrudnienia, wracającymi na rynek pracy po dłuższej przerwie, 
podejmującymi ważne decyzje zawodowe. Coach kariery, doradca 
zawodowy – to ktoś, kto udziela wsparcia w rozwoju zawodowym, 
odkrywaniu potencjału, wyznaczaniu i realizacji założonych celów, 
przechodzeniu przez proces trudnych zmian. 

EMISJA GŁOSU/KSZTAŁCENIE GŁOSU I MOWY. Prowadzenie 
szkoleń i treningów, częste wystąpienia na forum, zarządzanie ze-
społem – to przykładowe powody, dla których warto zainwestować 
w rozwój umiejętności interpersonalnych oraz poprawę swojego 
wizerunku. Studia dotyczące emisji głosu pomagają nabrać większej 
pewności siebie i samoświadomości, zadbać o lepszą pracę ciała, ja-
kość wypowiedzi, poprawność, dykcję, intonację itd. 
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z jakimi organizacjami czy stowarzyszeniami tworzony i realizowany jest 
program? Przedstawiciele jakich firm prowadzą zajęcia i warsztaty? Czy 
studia przygotowują do certyfikacji, czy umożliwiają przystąpienie do 
egzaminu, który jest ważny z punktu widzenia naszych potrzeb, rozwoju, 
poszerzenia naszych możliwości zawodowych? Przed podjęciem decyzji, 
nie powinno zabraknąć odpowiedzi na tego typu pytania. Dobrze jest 
też zasięgnąć opinii kolegów po fachu, posłuchać o wrażeniach i do-
świadczeniach osób z branży, które uczestniczyły w wybranych przez nas 
studiach. 

JAKIE STUDIA MOGĄ BYĆ PRZYDATNE W PRACY 
HR-OWCA? OTO WYBRANE PRZYKŁADY:
ZARZĄDZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI. To propozycja dla HR-
owców, których wykształcenie nie jest związane z ZZL. Może stanowić 
wartościowe uzupełnienie wiedzy nawet w przypadku, gdy posiada-
my już wieloletnie doświadczenie w zawodzie. Studia systematyzują 
wybrane kwestie, pozwalają dowiedzieć się czegoś zupełnie nowe-
go, a przede wszystkim – czerpać z doświadczeń innych praktyków 
i uczestników studiów. Bez względu na to, czy na co dzień zajmujemy 
się twardym, czy miękkim „HR-em”, w programie studiów odnajdzie-
my wątki i zagadnienia z obydwu obszarów. 

EMPLOYER BRANDING. Budowanie wizerunku pracodawcy to 
aspekt, który zna każdy HR-owiec. Ale jak zająć się nim w praktyce? 
Jednym ze sposobów poszerzania wiedzy mogą być studia podyplo-
mowe z employer brandingu. Co w programie? Nauka o narzędziach 
budowania i zarządzania marką, o prowadzeniu i badaniu komunikacji, 
przygotowywaniu strategii EB, realizowaniu i promowaniu kampanii. 
Studia pozwalają na wymianę doświadczeń i zapoznanie się z roz-
wiązaniami stosowanymi m.in. przez agencje employer brandingowe 
i marketingowe. 

SPOŁECZNA ODPOWIEDZIALNOŚĆ BIZNESU. To kierunek, który 
może być niezwykle pomocny HR-owcom, angażującym się w firmo-
we działania prospołeczne i szukającym inspiracji do wdrożenia i reali-
zacji strategii CSR. Dzięki studiom mogą dowiedzieć się, jak budować 
relacje z interesariuszami firmy i społecznością lokalną oraz jak realizo-
wać projekty CSR. Co istotne, mają okazję skonfrontować swoje wy-
obrażenia z rzeczywistością, posłuchać o największych wyzwaniach 
w tym zakresie, dowiedzieć się, jakie aktywności podejmują inne firmy 
i organizacje oraz poszukać wskazówek dla własnych pomysłów. 

WYSTĄPIENIA PUBLICZNE. Tworzenie prezentacji, występowa-
nie przed publicznością i udział w różnych sytuacjach biznesowych, 
w których należy przyjąć postawę mówcy. Studia podyplomowe mają 
z zasady praktyczny charakter, dlatego są doskonałą okazją do treno-
wania umiejętności potrzebnych do wystąpień publicznych. Podczas 
zajęć odbywają się prezentacje, słuchacze ćwiczą dykcję, poznają za-
sady retoryki, zwracają uwagę na poprawność językową swoich wy-
powiedzi. Symulacje spotkań, debat i wystąpień, a na koniec – wygło-
szenie mowy w ramach pracy dyplomowej. To wszystko może pomóc 
w rozwijaniu potrzebnych kompetencji. 

ZARZĄDZANIE PROJEKTAMI. Studia z zarządzania projektami to 
dobry wybór, jeśli chcemy podszlifować swoje umiejętności związane 
z osiąganiem wyznaczonych celów. Ważne, by odbywały się w for-
mie warsztatów, ćwiczeń i laboratoriów. Słuchacze uczą się wówczas 
przygotowywania planów, realizowania i monitorowania projektów. 
W programie zwykle znajdują się zagadnienia z zakresu przywództwa, 
komunikacji, negocjacji, budowania zespołu i efektywnej współpracy.

PSYCHOLOGIA W BIZNESIE/PSYCHOLOGIA W ZARZĄDZANIU. 
Relacje z ludźmi – to podstawa HR. A w relacjach ważne są emocje. 

W budowaniu komunikacji, rozwijaniu empatii i świadomości na temat 
ludzkiej natury pomaga psychologiczna wiedza. Jest ona nieodzowna 
w kontekście rozwoju pracowników i zachodzących zmian w organiza-
cji. Jak konkretnie zastosować ją w biznesie? Jakie metody i narzędzia 
warto stosować? Odpowiedzi na tego typu pytania mogą przynieść 
wybrane studia. 

COACHING/MENTORING. Specjalista ds. HR, który zdobędzie kompe-
tencje i kwalifikacje coacha, może wspierać organizację i pracowników 
na dodatkowym polu. Jako trener może przygotowywać i prowadzić 
szkolenia, stosować narzędzia coachingowe i organizować sesje indywi-
dualne. Studia z mentoringu są natomiast okazją do rozwijania kompe-
tencji mentora i nauki przeprowadzania procesu mentoringowego. 

TRENER BIZNESU. Tego typu studia to szansa dla tych HR-owców, 
którzy chcą poszerzyć kwalifikacje i spróbować swoich sił w zawodzie 
trenera. Mogą też dostarczyć przedstawicielom działów HR użytecz-
nej wiedzy na temat tego, jak analizować i diagnozować potrzeby 
szkoleniowe oraz jak planować i zarządzać programem szkoleń. 

MARKETING INTERNETOWY. Wbrew pozorom, to studia, które 
mogą się przydać nie tylko marketerom i PR-owcom. HR-owcy wy-
niosą z nich wiedzę i umiejętności przydatne m.in. podczas planowa-
nia kampanii rekrutacyjnych, budowania materiałów wizerunkowych 
pracodawcy, tworzenia treści na firmowego bloga czy do zakładki 
Kariera. E-mail marketing, copywriting, content marketing, strategie 
komunikacji marki – to przykładowe wątki poruszane podczas nauki. 

PRAWO PRACY. To studia, które pozwalają zdobyć wiedzę w wąskiej 
dziedzinie. Mogą być pomocne specjalistom ds. HR, którzy potrzebują 
uzupełnić kwalifikacje, podejmują nowe wyzwania i zmieniają zakres 
obowiązków, by zajmować się kadrami i płacami. To też użyteczne 
rozwiązanie dla osób, które myślą o założeniu własnej działalności 
i będą musiały zmierzyć się z aspektami prawnymi. 

SOCJOLOGIA I PSYCHOLOGIA ORGANIZACJI. Rozpoznawanie 
procesów socjologicznych i mechanizmów psychologicznych w or-
ganizacji, diagnozowanie problemów, umiejętność obserwacji i ana-
lizy zachodzących zmian – to wszystko jest bardzo ważne z punktu 
widzenia zarządzania zasobami ludzkimi. Studia podyplomowe mogą 
okazać się cennym doświadczeniem i lekcją na przyszłość. 

NEGOCJACJE I MEDIACJE. Dbanie o rozwój pracowników, duży 
nacisk na kompetencje, budowanie przyjaznej atmosfery i przejrzy-
stej komunikacji – takie cele często przyświecają działaniom HR. W ich 
realizacji pomocne mogą być studia z negocjacji i mediacji. Mogą 
wyposażyć specjalistę ds. HR w kompetencje przydatne podczas roz-
wiązywania konfliktów czy prowadzeniu dialogów na różnych płasz-
czyznach. Studia te najczęściej łączą wiedzę z różnych dziedzin, m.in. 
psychologii, socjologii i prawa. 

DORADZTWO ZAWODOWE/COACHING KARIERY. To propozy-
cja dla tych HR-owców, którzy myślą o pracy z osobami szukający-
mi zatrudnienia, wracającymi na rynek pracy po dłuższej przerwie, 
podejmującymi ważne decyzje zawodowe. Coach kariery, doradca 
zawodowy – to ktoś, kto udziela wsparcia w rozwoju zawodowym, 
odkrywaniu potencjału, wyznaczaniu i realizacji założonych celów, 
przechodzeniu przez proces trudnych zmian. 

EMISJA GŁOSU/KSZTAŁCENIE GŁOSU I MOWY. Prowadzenie 
szkoleń i treningów, częste wystąpienia na forum, zarządzanie ze-
społem – to przykładowe powody, dla których warto zainwestować 
w rozwój umiejętności interpersonalnych oraz poprawę swojego 
wizerunku. Studia dotyczące emisji głosu pomagają nabrać większej 
pewności siebie i samoświadomości, zadbać o lepszą pracę ciała, ja-
kość wypowiedzi, poprawność, dykcję, intonację itd. 

KOMPENDIUM  HR  2017 	 ZAWÓD: HR-OWIEC� 21



HR-owiec w roli pisarza? Rekruter jako 
twórca tekstów? Takie połączenie wcale 
nie jest rzadkością. Pisanie artykułów 
branżowych, prowadzenie bloga 
eksperckiego, przygotowywanie wystąpień, 
czy choćby tworzenie notki biograficznej. 
Kampanie rekrutacyjne i komunikacja 
wewnętrzna w firmie. W obszarze HR 
słowa mają duże znaczenie! W pracy nad 
warsztatem mogą pomóc różne książki. Oto 
przykładowe pozycje, które moim zdaniem, 
warte są rekomendacji. 

1. MAGIA SŁÓW. JAK PISAĆ TEKSTY, 
KTÓRE PORWĄ TŁUMY? 
JOANNA WRYCZA-BEKIER
 „Słowa zmieniają świat. Mogą zaboleć, uszczęśliwić, leczyć (…) My, 
ludzie, jesteśmy uzależnieni od słów” – pisze we wstępie Joanna 
Wrycza-Bekier i przekonuje, że niezależnie od tego, czy tworzymy 
bloga, raport, tekst naukowy, e-mail czy slogan – jesteśmy pisarza-
mi. Nie wystarczy profesjonalnie zaprojektowana strona internetowa. 

Do piór!
Nie wystarczy ciekawa grafika na blogu, przykuwający uwagę layout. 
To słowa mają wielką moc i powinny stanowić dopełnienie obrazu, 
współgrać z tym, co wizualne. 

Książka „Magia słów” to pozycja, z której czerpać może każdy. Bez 
względu na zajmowane stanowisko i branżę. Jest niezwykle pomoc-
nym narzędziem dla tych, którzy zawodowo zajmują się pisaniem. Ale 
przydać może się wszystkim tym, którym zależy na jakości swoich wy-
powiedzi i budowaniu przejrzystej komunikacji. Autorka podpowiada, 
co robić, aby zainteresować czytelnika swoimi refleksjami, podzielić się 
wiedzą i doświadczeniem. Jak ubrać w słowa swoje przemyślenia, aby 
zaciekawić, poruszyć, wywołać emocje, przykuć uwagę. Wielkim atu-
tem tej książki jest jej praktyczny wymiar. Autora prezentuje bowiem pi-
sarskie techniki i stylistyczne sztuczki. Wymienia „wampiry energetycz-
ne” w tekstach, wskazuje konkretne przykłady słów – śmieci, słownych 
skamielin, tasiemców, usypiaczy, słów – koturn i wiele, wiele innych. 
Pokazuje, po jakie zamienniki sięgać. Zamieszcza m.in. listę dynamicz-
nych czasowników, które warto wprowadzać do tekstów. Zachęca, 
by – zamiast interpretować – podpatrzeć, jak wielcy pisarze budowali 
opowieści, które uruchamiają emocje; jak malowali obrazy słowami, bu-
dowali napięcie itd. „Trudno o lepszych mistrzów storytellingu niż wiel-
cy pisarze” – przekonuje Joanna Wrycza-Bekier. Rozdziały, w których 
znajdziemy wiele praktycznych wskazówek, przeplatają się z lekcjami, 
m.in. Agathy Christie i Ernesta Hemingwaya. Znajdziemy tutaj dokładną 
analizę i porady, co i jak wykorzystać we własnych tekstach. 

2. FAST TEXT. JAK PISAĆ KRÓTKIE TEKSTY, 
KTÓRE BŁYSKAWICZNIE PRZYCIĄGNĄ UWAGĘ 
JOANNA WRYCZA-BEKIER
Krótko, mocno i celnie. W szybkich czasach tylko taki przekaz ma szan-
sę przykuć uwagę odbiorców i wyróżnić się w morzu słów. Jak więc 
tworzyć takie przekazy? O tym jest właśnie kolejna pozycja Joanny 
Wryczy-Bekier, skupiająca się wyłącznie na krótkich formach teksto-
wych. „Fast text”, podobnie jak „Magia słów”, ma bardzo praktyczny 
charakter. Znajdziemy tutaj 21 technik i kilka warsztatów, dzięki któ-
rym dowiemy się m.in. jak zwięźle, a jednocześnie ciekawie opowia-
dać historię firmy. Książka jest przesiąknięta mnóstwem przykładów. 

Katarzyna Klimek-Michno
Redaktorka, zajmująca się tematyką zarządzania zasobami 
ludzkimi i rynku pracy, stały współpracownik Pracuj.pl.

6 książek dla piszącego rekrutera            (i nie tylko)

Klasyka przeplata się tutaj z nowoczesnością. Są przykłady złotych my-
śli, wierszy, newsów, tweetów, sloganów i cytatów łacińskich. Teksty 
wyłapane z gazetek supermarketów, social media, reklam telewizyj-
nych i ulotek. Słowa pochodzące od pisarzy i poetów, od autorów pio-
senek, mistrzów haiku, specjalistów SEO i twórców reklam. Bogactwo 
i różnorodność tekstów – to niewątpliwy atut tej pozycji. Autorka 
przygląda się krótkim tekstom z punktu widzenia literaturoznawcy 
i specjalisty w zakresie internetowego słowa. Udowadnia, że w nie-
wielu słowach można wiele wyrazić, ale należy to robić umiejętnie. 
Pokazuje, jakie zabiegi stylistyczne warto stosować i jak wykorzystać 
grę słów. Podaje przykłady m.in. obrazowych rzeczowników i inspiru-
jących przymiotników, które można wykorzystywać, bez względu na 
to, czego dotyczy nasz tekst i jaką ma formę. 

3. AUTENTYCZNOŚĆ PRZYCIĄGA. JAK BUDOWAĆ SWOJĄ
MARKĘ NA PRAWDZIWYM I PORYWAJĄCYM PRZEKAZIE? 
ANNA PIWOWARSKA
Autorka tej książki, copywriterka z wieloletnim doświadczeniem 
w agencjach reklamowych, przekonuje, że najważniejsza jest auten-
tyczność i że warto budować przekaz oparty właśnie na autentycz-
ności. Znajdziemy tutaj ciekawe spostrzeżenia, konkretne przykłady 
i użyteczne wskazówki, jak pisać tekst, który będzie w zgodzie z nami, 
a jednocześnie wyróżni się na tyle innych. Autorka pokazuje, jak nie 
powielać schematów i utartych frazesów. Podaje przykłady wyświech-
tanych zwrotów i zachęca, by tworzyć własne listy popularnych, na-
gminnie używanych słów. Teksty angażujące zmysły, pisane dyna-
micznie – takie przykłady znajdziemy właśnie w tej książce. Dowiemy 
się również, jak umieszczać historie i elementy narracyjne we wpisach 
blogowych, jako część strony internetowej, w zdjęciach czy infografi-
kach. Jednym z najciekawszych, moim zdaniem, wątków tej publika-
cji, jest ten, który dotyczy pisania autentycznego bio. Uświadomiłam 
sobie, że ja również, pisząc notkę o sobie, często kryłam się wyłącznie 
za „twardymi” danymi dotyczącymi mojego doświadczenia, wykształ-
cenia, dyplomów, wyróżnień itd. Tymczasem autorka udowadnia, że 
warto pokazać samego siebie – człowieka, ze swoimi pasjami, emo-
cjami, a także opowiadać obrazami i dzielić się emocjami. Myślę, że dla 
każdego, kto szuka pomysłów i inspiracji, jak lepiej wyrazić siebie, jak 
ubrać w słowa własne myśli – książka „Autentyczność przyciąga” bę-
dzie cennym źródłem. To publikacja bardzo przydatna również przed-
siębiorcom i tym, którzy dopiero myślą o założeniu swojego biznesu. 
Poruszane są tutaj zagadnienia promocji i marketingu, tworzenia tre-
ści na stronę, bloga, newslettera itd. 

4. ANIMAL RATIONALE. JAK ZWIERZĘTA MOGĄ NAS 
INSPIROWAĆ? RODZINA, EDUKACJA, BIZNES 
PAWEŁ FORTUNA, ŁUKASZ BOŻYCKI
„Animal rationalne” to efekt wspólnej pracy przyrodnika i fotografa 
przyrody Łukasza Bożyckiego oraz psychologa i trenera biznesu – 
Pawła Fortuny. Na okładce przeczytamy, że nie jest to ani album przy-
rodniczy, ani książka psychologiczna. To przewodnik, który pokazuje, 
że w świecie przyrody tkwi inspiracja do zmiany na lepsze. Co znaj-
dziemy w tym przewodniku? Z jednej strony – opisy niezwykłych za-
chowań zwierząt, z drugiej strony – refleksje, jak te zachowania można 
wykorzystać w świecie ludzkim. Przeczytamy tutaj m.in. o komunikacji 
pszczół czy o rybce błazenku, który przekształcił śmiertelnego wroga 
w sojusznika. Zobaczymy, jak bóbr racjonalnie gospodaruje zasobami, 
a rybka o nazwie babka okazuje wsparcie niewidomej krewetce ży-
jącej w Pacyfiku. „Słoń afrykański – czyli podnieś się po stracie”, „Wilk 
– czyli rób swoje, najlepiej jak potrafisz”, „Chomik syryjski – czyli nie 
trać nadziei”, „Czworook – czyli spoglądaj w głąb” – to przykładowe 
tytuły rozdziałów. Czytamy tutaj m.in. o kompulsywnym dążeniu do 

uwydatniania wyjątkowości w przestrzeni biznesu. O roli przywódcy, 
mentora, poszukiwaniu mistrza i współpracy zespołowej. Tematyka 
jest różnorodna. Przykłady badań naukowych, obserwacje socjolo-
giczne i psychologiczne przeplatają się z ciekawostkami ze świata 
zwierząt. Dlaczego warto sięgnąć po tę publikację? Po pierwsze: ro-
dzina, edukacja, biznes. Myślę, że takie wątki zainteresują ludzi HR-
u. Po drugie: książka może być inspiracją dla własnych tekstów. Jest 
bowiem przykładem, jak w ciekawy i wartościowy, a jednocześnie 
przystępny sposób można mówić o sprawach naukowych. Jak wiedzę 
branżową, specjalistyczną (w tym wypadku przyrodniczą i psycholo-
giczną) podać czytelnikowi – laikowi tak, by była dla niego czytelna 
i wywoła zainteresowanie. 

5. WSZYSTKO ZALEŻY OD PRZYIMKA 
JERZY BRALCZYK, JAN MIODEK, ANDRZEJ MARKOWSKI,
JERZY SOSNOWSKI 
„Jak mówić po ludzku i po polsku w epoce Internetu, SMS-ów, głu-
pich reklam i bełkotliwych mediów” – głosi okładka książki „Wszystko 
zależy od przyimka”. I właśnie o tym jest ta publikacja. Kulturę języka 
wzięło na warsztat znane i cenione trio – prof. Jerzy Bralczyk, prof. Jan 
Miodek i prof. Andrzej Markowski, w rozmowie z Jerzym Sosnowskim. 
Co ciekawe, nie chodzi tutaj o przekazanie czytelnikom konkretnych, 
surowych reguł i wytycznych dotyczących języka polskiego. Dyskusja 
toczy się wokół kwestii nieoczywistych, rodzących dylematy i zależ-
nych od interpretacji. Aspekt poprawnościowy nie jest tutaj dominu-
jący. Autorzy chcą pokazać, jak wiele możliwości stwarza mówienie 
po polsku, jak żywy jest język i jak bardzo się zmienia. Książka jest za-
pisem ich rozmów i spotkań, podczas których zastanawiali się m.in. 
nad tym, do czego zobowiązuje nas etykieta i netykieta oraz czy język 
polski przetrwa angielską inwazję. W publikacji można znaleźć odpo-
wiedzi na wiele nurtujących pytań dotyczących współczesnego ję-
zyka. Czy pisać w e-mailach: „witam”? Jakich form grzecznościowych 
używać? W jakich sytuacjach wstawki z języka obcego wzbogacają 
wypowiedź, a kiedy są błędem i przejawem maniery? To tylko przy-
kładowe kwestie poruszane na łamach książki. Poprawność językowa, 
stylistyka, historia języka, współczesna reklama, relacje międzyludzkie, 
trendy, obserwacje socjologiczne. Mnogość wątków czyni tę lekturę 
bardzo wartościową. Ciekawie, mądrze, ze swadą i dużą dozą humoru. 
Spora dawka wiedzy językowej, okraszona zabawnymi anegdotka-
mi, interesującymi spostrzeżeniami, przykładami i sytuacjami z życia 
wziętymi. Pozycja dla każdego, komu zależy na poprawności języka. 
Bo wszystko zależy od przyimka..

6. CONTENT MARKETING PO POLSKU. 
JAK PRZYCIĄGNĄĆ KLIENTÓW 
BARBARA STAWARZ
Ta pozycja to „must have” marketerów i copywriterów, ale też źródło 
cennej wiedzy dla każdego, kto chce dowiedzieć się więcej o narzę-
dziach content marketingu. Omówione zostały tutaj m.in. takie na-
rzędzia, jak: artykuł, blog i e-book. Czytelnik dowiaduje się, jak wy-
korzystać marketing treści m.in. przy organizacji eventów i pisaniu 
fimowego bloga, z jakich kanałów dystrybucji może korzystać i jak 
mierzyć skuteczność działań. Autorka przekazuje także zasady webw-
ritingu i wyjaśnia, jak napisać przekonujący tekst w sieci, jak budować 
tytuły tekstów, jak komunikować się z odbiorcami i klientami. Wideo 
na YouTube, posty na Facebooku i Twitterze, zdjęcia na Instagramie, 
prezentacje na SlideShare – takie wątki oczywiście również się tutaj 
znalazły. „Content marketing po polsku” to kopalnia wiedzy, wskazó-
wek i przykładów. Zadowoli zarówno bardzo wymagającego czytel-
nika, który chce poznać wiele szczegółów ze świata e-marketingu, jak 
i takiego, który chce w mniej zaawansowany sposób udoskonalić swój 
warsztat i poszerzyć wiedzę. 
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Klasyka przeplata się tutaj z nowoczesnością. Są przykłady złotych my-
śli, wierszy, newsów, tweetów, sloganów i cytatów łacińskich. Teksty 
wyłapane z gazetek supermarketów, social media, reklam telewizyj-
nych i ulotek. Słowa pochodzące od pisarzy i poetów, od autorów pio-
senek, mistrzów haiku, specjalistów SEO i twórców reklam. Bogactwo 
i różnorodność tekstów – to niewątpliwy atut tej pozycji. Autorka 
przygląda się krótkim tekstom z punktu widzenia literaturoznawcy 
i specjalisty w zakresie internetowego słowa. Udowadnia, że w nie-
wielu słowach można wiele wyrazić, ale należy to robić umiejętnie. 
Pokazuje, jakie zabiegi stylistyczne warto stosować i jak wykorzystać 
grę słów. Podaje przykłady m.in. obrazowych rzeczowników i inspiru-
jących przymiotników, które można wykorzystywać, bez względu na 
to, czego dotyczy nasz tekst i jaką ma formę. 

3. AUTENTYCZNOŚĆ PRZYCIĄGA. JAK BUDOWAĆ SWOJĄ
MARKĘ NA PRAWDZIWYM I PORYWAJĄCYM PRZEKAZIE? 
ANNA PIWOWARSKA
Autorka tej książki, copywriterka z wieloletnim doświadczeniem 
w agencjach reklamowych, przekonuje, że najważniejsza jest auten-
tyczność i że warto budować przekaz oparty właśnie na autentycz-
ności. Znajdziemy tutaj ciekawe spostrzeżenia, konkretne przykłady 
i użyteczne wskazówki, jak pisać tekst, który będzie w zgodzie z nami, 
a jednocześnie wyróżni się na tyle innych. Autorka pokazuje, jak nie 
powielać schematów i utartych frazesów. Podaje przykłady wyświech-
tanych zwrotów i zachęca, by tworzyć własne listy popularnych, na-
gminnie używanych słów. Teksty angażujące zmysły, pisane dyna-
micznie – takie przykłady znajdziemy właśnie w tej książce. Dowiemy 
się również, jak umieszczać historie i elementy narracyjne we wpisach 
blogowych, jako część strony internetowej, w zdjęciach czy infografi-
kach. Jednym z najciekawszych, moim zdaniem, wątków tej publika-
cji, jest ten, który dotyczy pisania autentycznego bio. Uświadomiłam 
sobie, że ja również, pisząc notkę o sobie, często kryłam się wyłącznie 
za „twardymi” danymi dotyczącymi mojego doświadczenia, wykształ-
cenia, dyplomów, wyróżnień itd. Tymczasem autorka udowadnia, że 
warto pokazać samego siebie – człowieka, ze swoimi pasjami, emo-
cjami, a także opowiadać obrazami i dzielić się emocjami. Myślę, że dla 
każdego, kto szuka pomysłów i inspiracji, jak lepiej wyrazić siebie, jak 
ubrać w słowa własne myśli – książka „Autentyczność przyciąga” bę-
dzie cennym źródłem. To publikacja bardzo przydatna również przed-
siębiorcom i tym, którzy dopiero myślą o założeniu swojego biznesu. 
Poruszane są tutaj zagadnienia promocji i marketingu, tworzenia tre-
ści na stronę, bloga, newslettera itd. 

4. ANIMAL RATIONALE. JAK ZWIERZĘTA MOGĄ NAS 
INSPIROWAĆ? RODZINA, EDUKACJA, BIZNES 
PAWEŁ FORTUNA, ŁUKASZ BOŻYCKI
„Animal rationalne” to efekt wspólnej pracy przyrodnika i fotografa 
przyrody Łukasza Bożyckiego oraz psychologa i trenera biznesu – 
Pawła Fortuny. Na okładce przeczytamy, że nie jest to ani album przy-
rodniczy, ani książka psychologiczna. To przewodnik, który pokazuje, 
że w świecie przyrody tkwi inspiracja do zmiany na lepsze. Co znaj-
dziemy w tym przewodniku? Z jednej strony – opisy niezwykłych za-
chowań zwierząt, z drugiej strony – refleksje, jak te zachowania można 
wykorzystać w świecie ludzkim. Przeczytamy tutaj m.in. o komunikacji 
pszczół czy o rybce błazenku, który przekształcił śmiertelnego wroga 
w sojusznika. Zobaczymy, jak bóbr racjonalnie gospodaruje zasobami, 
a rybka o nazwie babka okazuje wsparcie niewidomej krewetce ży-
jącej w Pacyfiku. „Słoń afrykański – czyli podnieś się po stracie”, „Wilk 
– czyli rób swoje, najlepiej jak potrafisz”, „Chomik syryjski – czyli nie 
trać nadziei”, „Czworook – czyli spoglądaj w głąb” – to przykładowe 
tytuły rozdziałów. Czytamy tutaj m.in. o kompulsywnym dążeniu do 

uwydatniania wyjątkowości w przestrzeni biznesu. O roli przywódcy, 
mentora, poszukiwaniu mistrza i współpracy zespołowej. Tematyka 
jest różnorodna. Przykłady badań naukowych, obserwacje socjolo-
giczne i psychologiczne przeplatają się z ciekawostkami ze świata 
zwierząt. Dlaczego warto sięgnąć po tę publikację? Po pierwsze: ro-
dzina, edukacja, biznes. Myślę, że takie wątki zainteresują ludzi HR-
u. Po drugie: książka może być inspiracją dla własnych tekstów. Jest 
bowiem przykładem, jak w ciekawy i wartościowy, a jednocześnie 
przystępny sposób można mówić o sprawach naukowych. Jak wiedzę 
branżową, specjalistyczną (w tym wypadku przyrodniczą i psycholo-
giczną) podać czytelnikowi – laikowi tak, by była dla niego czytelna 
i wywoła zainteresowanie. 

5. WSZYSTKO ZALEŻY OD PRZYIMKA 
JERZY BRALCZYK, JAN MIODEK, ANDRZEJ MARKOWSKI,
JERZY SOSNOWSKI 
„Jak mówić po ludzku i po polsku w epoce Internetu, SMS-ów, głu-
pich reklam i bełkotliwych mediów” – głosi okładka książki „Wszystko 
zależy od przyimka”. I właśnie o tym jest ta publikacja. Kulturę języka 
wzięło na warsztat znane i cenione trio – prof. Jerzy Bralczyk, prof. Jan 
Miodek i prof. Andrzej Markowski, w rozmowie z Jerzym Sosnowskim. 
Co ciekawe, nie chodzi tutaj o przekazanie czytelnikom konkretnych, 
surowych reguł i wytycznych dotyczących języka polskiego. Dyskusja 
toczy się wokół kwestii nieoczywistych, rodzących dylematy i zależ-
nych od interpretacji. Aspekt poprawnościowy nie jest tutaj dominu-
jący. Autorzy chcą pokazać, jak wiele możliwości stwarza mówienie 
po polsku, jak żywy jest język i jak bardzo się zmienia. Książka jest za-
pisem ich rozmów i spotkań, podczas których zastanawiali się m.in. 
nad tym, do czego zobowiązuje nas etykieta i netykieta oraz czy język 
polski przetrwa angielską inwazję. W publikacji można znaleźć odpo-
wiedzi na wiele nurtujących pytań dotyczących współczesnego ję-
zyka. Czy pisać w e-mailach: „witam”? Jakich form grzecznościowych 
używać? W jakich sytuacjach wstawki z języka obcego wzbogacają 
wypowiedź, a kiedy są błędem i przejawem maniery? To tylko przy-
kładowe kwestie poruszane na łamach książki. Poprawność językowa, 
stylistyka, historia języka, współczesna reklama, relacje międzyludzkie, 
trendy, obserwacje socjologiczne. Mnogość wątków czyni tę lekturę 
bardzo wartościową. Ciekawie, mądrze, ze swadą i dużą dozą humoru. 
Spora dawka wiedzy językowej, okraszona zabawnymi anegdotka-
mi, interesującymi spostrzeżeniami, przykładami i sytuacjami z życia 
wziętymi. Pozycja dla każdego, komu zależy na poprawności języka. 
Bo wszystko zależy od przyimka..

6. CONTENT MARKETING PO POLSKU. 
JAK PRZYCIĄGNĄĆ KLIENTÓW 
BARBARA STAWARZ
Ta pozycja to „must have” marketerów i copywriterów, ale też źródło 
cennej wiedzy dla każdego, kto chce dowiedzieć się więcej o narzę-
dziach content marketingu. Omówione zostały tutaj m.in. takie na-
rzędzia, jak: artykuł, blog i e-book. Czytelnik dowiaduje się, jak wy-
korzystać marketing treści m.in. przy organizacji eventów i pisaniu 
fimowego bloga, z jakich kanałów dystrybucji może korzystać i jak 
mierzyć skuteczność działań. Autorka przekazuje także zasady webw-
ritingu i wyjaśnia, jak napisać przekonujący tekst w sieci, jak budować 
tytuły tekstów, jak komunikować się z odbiorcami i klientami. Wideo 
na YouTube, posty na Facebooku i Twitterze, zdjęcia na Instagramie, 
prezentacje na SlideShare – takie wątki oczywiście również się tutaj 
znalazły. „Content marketing po polsku” to kopalnia wiedzy, wskazó-
wek i przykładów. Zadowoli zarówno bardzo wymagającego czytel-
nika, który chce poznać wiele szczegółów ze świata e-marketingu, jak 
i takiego, który chce w mniej zaawansowany sposób udoskonalić swój 
warsztat i poszerzyć wiedzę. 
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O dobry moment na naukę zawsze trudno. 
A przecież na rynku dostępnych jest sporo 
spotkań, kursów, szkoleń, które pomogą 
rozwinąć umiejętności i skrzydła.

Wiedza, inspiracje i networking – tak w skrócie można opisać korzyści, 
jakie niesie za sobą udział w cyklicznych spotkaniach branżowych de-
dykowanych praktykom employer brandingu.

EB MASTERS
Największą społecznością praktyków EB jest EB Masters, które do ży-
cia powołała Zyta Machnicka. EB-ową wiedzą dzielą się na zamkniętej 
grupie na Facebooku i podczas bezpłatnych, cyklicznych spotkań or-
ganizowanych głównie w Krakowie (najbliższe już 27 lipca), a gościn-
nie odwiedzających również inne polskie miasta.
Więcej informacji: http://ebmasters.pl/

Alternatywą dla nieformalnych spotkań branżowych są kursy i studia 
podyplomowe poświęcone tematyce employer brandingu. Z roku na 
rok ich wybór jest coraz większy. Do najpopularniejszych należą:

EMPLOYER BRANDING – KROK PO KROKU
To dwudniowe szkolenie znajdujące się w ofercie poznańskim 
Uniwersytecie Ekonomicznym. Podczas kursu uczestnicy poznają de-
finicję employer brandingu, poznają jego modele, komponenty i pro-
jektują działania niezbędne do wdrożenia strategii marki pracodawcy 
w ich organizacji. Najbliższe szkolenie odbędzie się 28 i 29 września.
Więcej informacji: http://ue.poznan.pl/pl/uniwersytet,c13/
centrum-edukacji-menedzerskiej,c1383/szkolenia,c8977/szkolenia-
-otwarte,c8978/kompetencje-menedzerskie,c8982/employer-bran-
ding-krok-po-kroku,a60786.html

EMPLOYER BRAND LEADERS TRAINING
To inicjatywa unikatowych warsztatów, w kompleksowy sposób 
kształcących przyszłych liderów EB – tak, aby byli 
w stanie sprostać wyzwaniom związanym 
z budowaniem i zarządzaniem wizerun-
kiem pracodawcy wewnątrz i na ze-
wnątrz organizacji. Kurs to alterna-
tywa dla studiów podyplomowych 
z zakresu EB. Najbliższe warsztaty 
odbędą się w Gdańsku (24-25 sierp-
nia) i Szczecinie (28-29 września).
Więcej informacji: 
http://warsztatyeb.pl/

Jak podnieść kompetencje EB? 
Studia, spotkania i kursy

STUDIA PODYPLOMOWE EMPLOYER BRANDING (AGH)
Pierwsze w Polsce studia podyplomowe w całości poświęcone tema-
tyce employer brandingu powołane zostały do życia na krakowskiej 
Akademii Górniczo-Hutniczej. Program studiów kompleksowo obej-
muje zagadnienia związane z budowaniem i zarządzaniem marką 
pracodawcy wewnątrz i na zewnątrz organizacji, ze szczególnym 
uwzględnieniem aspektu biznesowego, wizerunkowego, marketin-
gowego oraz twardego i miękkiego HR-u. Trwa rekrutacja na ich 5. 
edycję na rok akademicki 2017/2018.
Więcej informacji: http//employerbranding.edu.pl/

BUDOWANIE WIZERUNKU PRACODAWCY 
(AKADEMIA LEONA KOŹMIŃSKIEGO)
Podyplomowe studia employer brandingowe 
oferuje również stołeczna Akademia Leona 
Koźmińskiego. – Ich program został przy-
gotowany w sposób pokrywający wszystkie 
obszary kluczowe dla specjalisty employer 
brandingu, tak aby mógł samodzielnie po-
dejmować decyzje lub wspólnie z partnerami 
decydować o efektywnym planie działań – przekonuje Agata 
Kanclerz, doradca edukacyjny Akademii Leona Koźmińskiego.
Więcej informacji: www.kozminski.edu.pl/pl/oferta-edukacyjna/
studiapodyplomowe/kierunki/budowanie-wizerunku-pracodawcy-
employer-branding/o-studiach/

EMPLOYER BRANDING
Oferta studiów podyplomowych poświęconych marce pracodaw-
cy dla osób z Trójmiasta i okolic. Kierunek działa na Wyższej Szkole 
Bankowej w Gdańsku. Zajęcia dotykają aspektów budowy marki pra-
codawcy, rekrutacji, marketingu i PR. Prócz teorii, uczestnicy poznają 
najnowsze narzędzia i trendy, pracując na konkretnych analizach przy-
padków.
Więcej informacji: http://www.wsb.pl/gdansk/studenci/studia-po-
dyplomowe/kierunki/employer-branding 

Blogujący „ludzie HR-u” czy sympatycy 
human resources nie są tak liczni, jak piszący 
pobratymcy skupiający się na tzw. 
lifestyle’u czy podróżach. Nie znaczy 
to, że branżowe środowisko nie ma się 
czym pochwalić na tym polu.

Pracuj.pl od kilku lat zaprasza pracowników działów HR do wzięcia 
udziału w cyklicznym badaniu „HR-owca portret własny”. Nie inaczej 
stało się w tym roku – ponownie poprosiliśmy przedstawicieli świata 
HR o autorefleksję, poświęcenie czasu sobie i podzielenie się wiedzą 
w zakresie swojego rozwoju, potrzeb merytorycznych, krytyczne (lub 
nie) spojrzenie na pozycję HR-u w organizacji etc. Efektem jest raport, 
który otwiera tegoroczną edycję Kompendium HR.

Do napisania tego tekstu skłoniła mnie jednak dana płynąca z tej 
części badania, w której pochylamy się nad czytelniczymi zaintereso-
waniami HR-owców. Bo że branża czyta, nie ulega wątpliwości – be-
letrystykę, książki i prasę branżową, raporty i inne white papers. Tym 
większym zaskoczeniem stało się dla mnie odkrycie, że aż 67% bada-
nych* – na pytanie o to, czy i jakie branżowe blogi czytają – odpowie-
działo, że nie korzysta w ogóle z tego źródła wiedzy czy inspiracji.

Przyjrzyjmy się zatem całkiem zacnej grupie branżowych piszących: 
są w niej zarówno weterani, jak i świeżynki (w kolejności przypadkowej).

1. PAULINABASTA.COM
Na blogu Pauliny Basty wpisy ostatnio pojawiają się rzadziej, ale jak już 
któryś jest opublikowany, to warto znaleźć moment na lekturę. HR jest 
w tle, choć nie zawsze, na pierwszym planie jest refleksja, obserwacje. 
I życie, po prostu.

2. NIEMOWDOMNIEKADROWA.PL
Autorką tego nowego bloga na firmamencie branżowym jest Lena 
Kruk-Pielesiak. Lekko i z dystansem o różnych aspektach pracy w „ha-
erach”.

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

#Się_pisze! 
Subiektywna lista HR-owych blogów

3. CANDIDATEEXPERIENCE.PL
Zyta Machnicka inspiruje i dzieli się wiedzą na blogu (i nie tylko) nie od 
dziś. Warto czatować na nowe wpisy!

4. HRMAZNACZENIE.PL
Michał Zaborek publikuje na blogu niezwykle rzadko. Jeśli jednak po-
jawia się wpis, to jest to, kolokwialnie mówiąc, kawał solidnej meryto-
ryki – nie tylko dt. trendów rozwoju pracowników i pokrewnych.

5. HRNAOBCASACH.PL
O rzeczywistości HR-owca – tej „pracowej”, wynikającej z doświadcze-
nia wyniesionego tak z korpo, jak i z małej firmy, prywatnej czy zwią-
zanej z pasjami – pisze Urszula Zając-Pałdyna.

6. KMBOROWICZ.COM
Kasia Borowicz pisze blog tak po polsku, jak i po angielsku. Nie tylko 
o social mediach w HR-świecie.

7. DOBRAREKRUTERKA.PL
Ania bloguje o rekrutacji – tak z perspektywy rekrutera, jak i wchodząc 
w buty kandydata.

8. JACEKKRAJEWSKI.PL
Autor, Jacek Krajewski, cyklicznie szykuje gotowe zestawy branżowych 
inspiracji, również w zakresie budowania marki osobistej HR-owca.

9. GOJTOWSKA.COM
U Mai Gojtowskiej HR-owych inspiracji – dostatek! Technologie w HR, 
komunikacja, EB.

10. REKRUTACYJNY.BLOGSPOT.COM
Zacny i chyba o najdłuższej historii blog poświęcony rekrutacji, pro-
wadzony przez Pawła Zdziecha. Posty w archiwum sięgają 2009 roku!

10 autorów – serdecznie polecam lekturę tego, czym dzielą się ze 
światem. Częściej, rzadziej, ale zawsze wartościowo. Mam też nadzieję, 
że kilka innych blogów autorskich, z polskiego HR-świata, również nie-
bawem zostanie odkurzonych przez właścicieli. 

* Badanie „HR-owca portret własny” 2017 zostało zrealizowane techniką CAWI, polegającą na samodzielnym wypełnieniu internetowej ankiety przez respondenta (N=182) 
w czerwcu 2017 roku. Respondentami byli pracownicy działów personalnych oraz osoby odpowiedzialne za działania z obszaru rekrutacji i HR.
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Czy mają Państwo dla nas odpowiednich 
kandydatów? Czy jesteście Państwo w stanie 
podesłać kandydata zgodnego z profilem 
jeszcze w tym tygodniu? Może mają 
Państwo w bazie osobę spełniającą nasze 
wymagania? Z takimi pytaniami na co dzień 
mierzy się rekruter z agencji. 

Kamila Biernacka
Country Recruitment Manager. Od 7 lat związana 
z rekrutacją i doradztwem personalnym. W Coberon 
należących do Coberon Chronos Group realizuje projekty 
rekrutacyjne głównie na stanowiska wyższego i średniego 
szczebla dla klientów międzynarodowych. W pełni 
zaangażowana w pracę, nastawiona na długotrwałe relacje. 
Pełna energii. Inspiratorka dla innych. Serce i dusza firmy.

Łukasz Kobylarczyk
Recruitment Consultant. Konsultant w obszarze HR 
współpracujący z klientami polskimi i zagranicznymi w wielu 
sektorach gospodarki. Pełen życia optymista, wierzący, 
że zawsze istnieje pomyślne rozwiązanie dla projektu, nawet 
jeżeli przekracza to wszelkie rozumienie, cudotwórca, marzyciel. 

Najtrudniejsze zadanie 
rekrutera agencyjnego: 
jak sprawić, by wszyscy 
zyskali i byli szczęśliwi?

 Rekruter z agencji.
Szarlatan, łowca głów 
czy wytrawny magik?

To ten szarlatan, cudotwór-
ca, łowca głów, czasami potrafiący niczym 

wytrawny magik wyciągnąć z kapelusza wartościowego 
kandydata, o którego istnieniu nikt wcześniej nie wie-

dział. To także ten, który czarującym głosem oznajmi, iż w jego 
sieci kontaktów znajdzie się osoba, która będzie spełniać oczeki-

wania jego partnera biznesowego. Jak to w rzeczywistości wygląda 
– rekrutera od kuchni?

JAK TO DZIAŁA?
„Zrobię wszystko co w mojej mocy, aby znaleźć odpowiedniego kan-
dydata”. Tak najczęściej zaczyna się nowy projekt rekrutacyjny. W ten 
sposób rozpoczyna się typowy dzień rekrutera z agencji personalnej. 
Z wiarą, siłą i uśmiechem na twarzy przychodzi mierzyć się z nowym 
wyzwaniem. W głowie kłębi się jednak rozległa sieć myśli. Jak i przede 
wszystkim gdzie znaleźć idealnego kandydata.

Pierwsze, co przychodzi do głowy, to wspomniane zaplecze wcze-
śniejszych kandydatów. Szybko następuje rewizja pamięci i już wie 
się, na czym się stoi. Rozbudowana baza jest bardzo ważna, jednak to 
nie ona decyduje o skuteczności działań, gdyż w praktyce w niewielu 
przypadkach udaje się znaleźć właściwego kandydata z poprzednich 
rekrutacji. Specyfika, doświadczenie i znajomość branży to czynniki, 
które decydują, że poszukiwania tak naprawdę trzeba zacząć od zera. 
Nawet jeżeli stanowisko jest bardzo podobne do tego, na jakie w prze-
szłości już rekrutowaliśmy. Dodatkowo pojawia się aspekt wzajemnej 
symbiozy kandydata i pracy. To nie tylko kandydat musi odpowiadać 
przyszłemu pracodawcy, ale również praca musi być dla niego wystar-
czająco atrakcyjna. Nawiązywanie szczerych i opartych na zaufaniu 
relacji jest podstawą wzajemnej współpracy i gwarantem sukcesu. 
Tym bardziej, że owocuje to także na przyszłość. I tak dochodzimy do 
punktu wyjścia najtrudniejszego zadania rekrutera agencyjnego – jak 
sprawić, żeby wszyscy zyskali, a przede wszystkim byli szczęśliwi.

REKRUTACJA NIE TAKA ŁATWA?
Nie da się zaprzeczyć faktowi, iż rekrutacja jest bardzo złożonym pro-
cesem, który wymaga od rekrutera bycia osobą bardzo interdyscypli-
narną oraz silnie empatyczną. Bez tego ani rusz. To rekruter najczęściej 
będzie winny niezadowolenia, którejś ze stron. Na każdym etapie re-
krutacji. Dlatego też praca ta wiąże się z wielką odpowiedzialnością. 
Dobry rekruter musi szybko odkryć oczekiwania i potrzeby obu stron, 
aby nie narazić się później na rozczarowania. Równie ważna jest zdol-
ność przewidywania i reagowania na szybko zmieniające się warunki, 
a te bywają czasem bardzo trudne.

Tak rozpoczyna się złożony proces poszukiwawczy najlepiej dopa-
sowanych do profilu kandydatów, dla których przedstawiona oferta 
również będzie interesująca. Zaczyna się przeszukiwanie wszystkich 
dostępnych zasobów, intensywne telefonowanie, gromadzenie infor-
macji rynkowych w celu zweryfikowania potencjalnych kandydatów 
i rozszerzone działania reasearchingowe – direct i executive search. 

Szczególnie te ostatnie dają możliwość wykazania się re-
kruterowi i najczęściej okraszone są wymiernym sukcesem. 
Wszystko to po to, aby zebrać większą grupę kandydatów, 

mogących być potencjalnym „placementem”. Tu nie ma 
miejsca na rekomendowanie pierwszych, znalezionych 
na szybko osób. Tak, jak nie ma miejsca na bajkopisarstwo 

na temat proponowanej oferty. Szczerość i uczciwość 
to podstawa w tej branży. Tutaj nie ma sensu niczego 
ukrywać, ani nawet podkoloryzować. Mnogość aspek-

tów i szczególików spowoduje, że wszystko wyjdzie prędzej 
czy później na jaw.

OPTYMIZM PRZEDE WSZYSTKIM
Siedząc przy biurku z uchem ciągle przy słuchawce telefonu i dłu-
gopisem w dłoni, notując najważniejsze informacje oraz na spotka-
niach z klientami i kandydatami rekruterowi mija przeciętny dzień. 
Przekazuje on w międzyczasie kolejne informacje oraz wczuwa 
się w role każdej ze stron i stara się znaleźć optymalny konsensus. 
Rozsądnym tonem rozwiewa wszelkie wątpliwości, kątem oka do-
strzegając w rogu biurka jak stygnie nietknięta, bura kawa. Kilka łyków 
i można kontynuować poszukiwania. Bo zaangażowania nigdy tutaj 
nie brak. I oczywiście nieodzownym elementem jest uśmiech, nie tyl-
ko na twarzy, ale i w duszy, bo optymizm to podstawa w tej pracy. To 
on pomaga w znalezieniu właściwego kandydata, zaś rozbudowana 
wyobraźnia i kreatywność oraz niezłomna wiara, powodują, że agen-
cje rekrutacyjne potrafią realnie pomóc w potrzebie rekrutacyjnej.

EKSTREMALNE SYTUACJE
Niemalże każdego dnia zdarzają się nagłe, nieprzewidziane sytuacje. 
Ktoś nie przyszedł na rozmowę kwalifikacyjną pomimo zapewnień. 
Czyjś telefon nagle milczy po obiecującym kontakcie. Potrzeba re-
krutacyjna w firmie nie jest już aktualna. Takie sytuacje to chleb po-
wszedni w agencjach rekrutacyjnych. Dlatego tak ważne jest tutaj 
przewidywanie i podejmowanie działań prewencyjnych. Do tego 
służy przede wszystkim właściwa komunikacja ze obiema strona-
mi i wspomniane wcześniej utrzymywanie pozytywnych relacji. 
Odpowiedzialność za każdą nieprzewidzianą sytuację spada przecież 
na barki rekrutera. Ale zdarzają się i bardziej skomplikowane sytuacje 
z życia wzięte. Na przykład kandydat będący 3 miesiące w procesie re-
krutacyjnym, zdecydowany na podjęcie nowej pracy, nagle na dzień 
przed jej rozpoczęciem rozmyśla się. Często pod wpływem swojego 
partnera życiowego lub innych bliskich sercu czynników. Nierzadką 
praktyką jest też wykorzystanie procesu rekrutacyjnego, aby otrzy-
mać wyższą stawkę u obecnego pracodawcy. Zdarzają się też bardziej 
błahe powody, jak uczestnictwo w procesie kandydata wyłącznie dla 
celów wizerunkowych lub nawet hobbistycznych. I można wtedy tyl-
ko z lekkim uśmiechem spojrzeć na ognisto-czerwone już słońce za 
oknem i… zakasać rękawy, bo wszystko znów zaczyna się od nowa.

CZEGO UCZY PRACA W AGENCJI REKRUTACYJNEJ?
Jak każda praca, ta rekrutera też ma swoje wady i zalety i też nie każdy 
się w niej odnajdzie. Tutaj również zdarzają się łatwiejsze i trudniej-
sze projekty, przyjemne sytuacje i nagłe zdarzenia, wymagające na-
tychmiastowej reakcji, które trzeba potrafić rozsądnie rozwiązać. To 
wszystko uczy, aby nigdy się nie poddawać i nie przestawać próbo-
wać. Elastyczność i spojrzenie na sprawę pod innym kątem, pozwala 
wybrnąć z każdej sytuacji.

Rekruterzy bardzo cenią w swojej pracy jej ciekawość i intensyw-
ność oraz fakt, że pomimo wszystko można tu się wykazać i realizować, 
bo zawsze jest jakieś satysfakcjonujące rozwiązanie, nawet jeżeli spra-
wa wygląda już wyjątkowo niekorzystnie. Zaś poza pracą jest czas na 
relaks i odprężenie, zainteresowania, życie prywatne, bo przecież nie 
tylko pracą się żyje. 
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To ten szarlatan, cudotwór-
ca, łowca głów, czasami potrafiący niczym 

wytrawny magik wyciągnąć z kapelusza wartościowego 
kandydata, o którego istnieniu nikt wcześniej nie wie-

dział. To także ten, który czarującym głosem oznajmi, iż w jego 
sieci kontaktów znajdzie się osoba, która będzie spełniać oczeki-

wania jego partnera biznesowego. Jak to w rzeczywistości wygląda 
– rekrutera od kuchni?

JAK TO DZIAŁA?
„Zrobię wszystko co w mojej mocy, aby znaleźć odpowiedniego kan-
dydata”. Tak najczęściej zaczyna się nowy projekt rekrutacyjny. W ten 
sposób rozpoczyna się typowy dzień rekrutera z agencji personalnej. 
Z wiarą, siłą i uśmiechem na twarzy przychodzi mierzyć się z nowym 
wyzwaniem. W głowie kłębi się jednak rozległa sieć myśli. Jak i przede 
wszystkim gdzie znaleźć idealnego kandydata.

Pierwsze, co przychodzi do głowy, to wspomniane zaplecze wcze-
śniejszych kandydatów. Szybko następuje rewizja pamięci i już wie 
się, na czym się stoi. Rozbudowana baza jest bardzo ważna, jednak to 
nie ona decyduje o skuteczności działań, gdyż w praktyce w niewielu 
przypadkach udaje się znaleźć właściwego kandydata z poprzednich 
rekrutacji. Specyfika, doświadczenie i znajomość branży to czynniki, 
które decydują, że poszukiwania tak naprawdę trzeba zacząć od zera. 
Nawet jeżeli stanowisko jest bardzo podobne do tego, na jakie w prze-
szłości już rekrutowaliśmy. Dodatkowo pojawia się aspekt wzajemnej 
symbiozy kandydata i pracy. To nie tylko kandydat musi odpowiadać 
przyszłemu pracodawcy, ale również praca musi być dla niego wystar-
czająco atrakcyjna. Nawiązywanie szczerych i opartych na zaufaniu 
relacji jest podstawą wzajemnej współpracy i gwarantem sukcesu. 
Tym bardziej, że owocuje to także na przyszłość. I tak dochodzimy do 
punktu wyjścia najtrudniejszego zadania rekrutera agencyjnego – jak 
sprawić, żeby wszyscy zyskali, a przede wszystkim byli szczęśliwi.

REKRUTACJA NIE TAKA ŁATWA?
Nie da się zaprzeczyć faktowi, iż rekrutacja jest bardzo złożonym pro-
cesem, który wymaga od rekrutera bycia osobą bardzo interdyscypli-
narną oraz silnie empatyczną. Bez tego ani rusz. To rekruter najczęściej 
będzie winny niezadowolenia, którejś ze stron. Na każdym etapie re-
krutacji. Dlatego też praca ta wiąże się z wielką odpowiedzialnością. 
Dobry rekruter musi szybko odkryć oczekiwania i potrzeby obu stron, 
aby nie narazić się później na rozczarowania. Równie ważna jest zdol-
ność przewidywania i reagowania na szybko zmieniające się warunki, 
a te bywają czasem bardzo trudne.

Tak rozpoczyna się złożony proces poszukiwawczy najlepiej dopa-
sowanych do profilu kandydatów, dla których przedstawiona oferta 
również będzie interesująca. Zaczyna się przeszukiwanie wszystkich 
dostępnych zasobów, intensywne telefonowanie, gromadzenie infor-
macji rynkowych w celu zweryfikowania potencjalnych kandydatów 
i rozszerzone działania reasearchingowe – direct i executive search. 

Szczególnie te ostatnie dają możliwość wykazania się re-
kruterowi i najczęściej okraszone są wymiernym sukcesem. 
Wszystko to po to, aby zebrać większą grupę kandydatów, 

mogących być potencjalnym „placementem”. Tu nie ma 
miejsca na rekomendowanie pierwszych, znalezionych 
na szybko osób. Tak, jak nie ma miejsca na bajkopisarstwo 

na temat proponowanej oferty. Szczerość i uczciwość 
to podstawa w tej branży. Tutaj nie ma sensu niczego 
ukrywać, ani nawet podkoloryzować. Mnogość aspek-

tów i szczególików spowoduje, że wszystko wyjdzie prędzej 
czy później na jaw.

OPTYMIZM PRZEDE WSZYSTKIM
Siedząc przy biurku z uchem ciągle przy słuchawce telefonu i dłu-
gopisem w dłoni, notując najważniejsze informacje oraz na spotka-
niach z klientami i kandydatami rekruterowi mija przeciętny dzień. 
Przekazuje on w międzyczasie kolejne informacje oraz wczuwa 
się w role każdej ze stron i stara się znaleźć optymalny konsensus. 
Rozsądnym tonem rozwiewa wszelkie wątpliwości, kątem oka do-
strzegając w rogu biurka jak stygnie nietknięta, bura kawa. Kilka łyków 
i można kontynuować poszukiwania. Bo zaangażowania nigdy tutaj 
nie brak. I oczywiście nieodzownym elementem jest uśmiech, nie tyl-
ko na twarzy, ale i w duszy, bo optymizm to podstawa w tej pracy. To 
on pomaga w znalezieniu właściwego kandydata, zaś rozbudowana 
wyobraźnia i kreatywność oraz niezłomna wiara, powodują, że agen-
cje rekrutacyjne potrafią realnie pomóc w potrzebie rekrutacyjnej.

EKSTREMALNE SYTUACJE
Niemalże każdego dnia zdarzają się nagłe, nieprzewidziane sytuacje. 
Ktoś nie przyszedł na rozmowę kwalifikacyjną pomimo zapewnień. 
Czyjś telefon nagle milczy po obiecującym kontakcie. Potrzeba re-
krutacyjna w firmie nie jest już aktualna. Takie sytuacje to chleb po-
wszedni w agencjach rekrutacyjnych. Dlatego tak ważne jest tutaj 
przewidywanie i podejmowanie działań prewencyjnych. Do tego 
służy przede wszystkim właściwa komunikacja ze obiema strona-
mi i wspomniane wcześniej utrzymywanie pozytywnych relacji. 
Odpowiedzialność za każdą nieprzewidzianą sytuację spada przecież 
na barki rekrutera. Ale zdarzają się i bardziej skomplikowane sytuacje 
z życia wzięte. Na przykład kandydat będący 3 miesiące w procesie re-
krutacyjnym, zdecydowany na podjęcie nowej pracy, nagle na dzień 
przed jej rozpoczęciem rozmyśla się. Często pod wpływem swojego 
partnera życiowego lub innych bliskich sercu czynników. Nierzadką 
praktyką jest też wykorzystanie procesu rekrutacyjnego, aby otrzy-
mać wyższą stawkę u obecnego pracodawcy. Zdarzają się też bardziej 
błahe powody, jak uczestnictwo w procesie kandydata wyłącznie dla 
celów wizerunkowych lub nawet hobbistycznych. I można wtedy tyl-
ko z lekkim uśmiechem spojrzeć na ognisto-czerwone już słońce za 
oknem i… zakasać rękawy, bo wszystko znów zaczyna się od nowa.

CZEGO UCZY PRACA W AGENCJI REKRUTACYJNEJ?
Jak każda praca, ta rekrutera też ma swoje wady i zalety i też nie każdy 
się w niej odnajdzie. Tutaj również zdarzają się łatwiejsze i trudniej-
sze projekty, przyjemne sytuacje i nagłe zdarzenia, wymagające na-
tychmiastowej reakcji, które trzeba potrafić rozsądnie rozwiązać. To 
wszystko uczy, aby nigdy się nie poddawać i nie przestawać próbo-
wać. Elastyczność i spojrzenie na sprawę pod innym kątem, pozwala 
wybrnąć z każdej sytuacji.

Rekruterzy bardzo cenią w swojej pracy jej ciekawość i intensyw-
ność oraz fakt, że pomimo wszystko można tu się wykazać i realizować, 
bo zawsze jest jakieś satysfakcjonujące rozwiązanie, nawet jeżeli spra-
wa wygląda już wyjątkowo niekorzystnie. Zaś poza pracą jest czas na 
relaks i odprężenie, zainteresowania, życie prywatne, bo przecież nie 
tylko pracą się żyje. 
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Uważność i HR? To dwa elementy, 
które mogą stworzyć układankę 
wartościową dla biznesu i personelu. 
Programy mindfulness, treningi 
i szkolenia z zakresu inteligencji 
emocjonalnej potrafią być inwestycją, 
która procentuje. Ale uważność 
można też ćwiczyć na co dzień. 
Podpowiadamy, co konkretnie może 
pomóc w pracy HR-owca. 

Uważność to umiejętność świadomego przeżywania danej 
chwili, koncentrowania się na tym, co się aktualnie dzieje i na 
towarzyszących temu emocjach, uczuciach, reakcjach i obser-
wacjach. Pojęcie „mindfulness” staje się coraz bardziej popu-
larne. I nic dziwnego. W szybko zmieniającej się rzeczywistości, 
umiejętność „mentalnego” bycia w danym miejscu i w danej 
chwili wydaje się trudną, a jednocześnie potrzebną kompe-
tencją. Eksperci wyliczają całą listę zalet płynących z ćwiczenia 
uważności: od lepszej koncentracji i większej efektywności 
przez głębsze i prawdziwsze relacje z ludźmi po większą zna-
jomość samego siebie, a co za tym idzie – większa satysfakcja 
i motywacja, rozwój osobisty oraz wyższa jakość życia.

Mindfulness
w praktyce HR-owca

Katarzyna Klimek-Michno
Redaktorka, zajmująca się tematyką zarządzania zasobami 
ludzkimi i rynku pracy, stały współpracownik Pracuj.pl.

Jak HR-owiec może praktykować uważność? To nie muszą być regularne 
medytacje. Nie chodzi o specjalnie wybrane dni czy momenty na ćwi-
czenia. Uważność można pielęgnować w ramach codziennych firmo-
wych obowiązków, zajmując się służbowymi sprawami. Oto przykłady:

1. TWORZENIE KULTURY DIALOGU
„Uważni i zaangażowani menedżerowie, otwartość w relacjach, sku-
pienie na komunikacji. To czynniki, które pomagają budować uważne 
środowisko pracy. Od ludzi, stylu rozmowy i sposobu zarządzania w 
dużej mierze zależy to, czy pracownicy będą mogli rozwijać uważność 
w sobie i w kontaktach z innymi” – mówi dr Joanna Żukowska, co-
ach i kierownik Podyplomowych Studiów Akademia Profesjonalnego 
Coacha na SGH. „Zachęcam szefów działów HR do większej koncen-
tracji na rozmowach niż na komunikacji e-mailowej i realizowanych 
zadaniach i celach”. 

Ważne jest zainteresowanie pracownikiem jako człowiekiem i zwró-
cenie uwagi na jego emocje, wrażenia, przeżycia i potrzeby. To może 
być też krótka rozmowa o codzienności, o minionym weekendzie, spę-
dzonym wolnym czasie czy pasjach i zainteresowaniach. To również 
otwarcie się na dialog, wymianę zdań, uwag, doświadczeń i pomysłów, 
zachęcanie do samodzielności czy kreatywności.

2. KONCENTRACJA NA SŁOWACH 
Uważność zakłada, że panujemy nad swoimi słowami i emocjami, ra-
dzimy sobie ze stresem, nie reagujemy impulsywnie, uderzając w ostre, 
oskarżycielskie tony. Uważne słuchanie wiąże się z empatyczną posta-
wą, nieosądzaniem, nie wydawaniem komentarzy i nieproszonych po-
uczeń. Ważne jest odnoszenie się do zachowań, a nie cech charakteru 
oraz skupienie się na emocjach i potrzebach rozmówcy. „Uważność 
sprzyja też budowaniu zwięzłych i klarownych wypowiedzi. Łatwiej 
nam wówczas wyrazić siebie i swoje myśli. Jest to bardzo ważne w ko-
munikacji pracowniczej. Żeby tematy nie były „przegadane” albo żeby 
unikać zawoalowanych określeń, niepotrzebnych nadinterpretacji 
i nieporozumień” – podkreśla coach. 

3. SPOTKANIA W REALU
„Dobrym rozwiązaniem są tzw. menedżerskie happy hours. Oznacza 
to, że dyrektor, np. działu HR, wysyła jasny przekaz do podwładnych, 
że mogą przychodzić do niego, by porozmawiać, skonsultować ważne 
dla nich sprawy, podzielić się wątpliwościami, spostrzeżeniami, pomy-
słami. Jest na to określony czas, konkretny dzień i miejsce” – mówi dr 
Joanna Żukowska. Uważność podczas spotkania będzie objawiać się 
tym, że będziemy skupieni wyłącznie na rozmowie. Nie powinna być 
ona przerywana telefonami, spoglądaniem na komputer czy ciągłym 
wychodzeniem z pokoju.  „Dobrze, jeśli rozmowa toczy się poza biur-
kiem. Jeśli między dwiema osobami nie ma fizycznej granicy w postaci 
laptopa, dokumentów, telefonów” – tłumaczy dr Żukowska. 

4. UWAGA NA ROZPRASZACZE 
Bycie uważnym oznacza, że wiemy, co wpływa na jakość naszej i ze-
społu pracy. Jeśli mamy świadomość, co osłabia efektywność, obniża 
nastrój, prowadzi do spadków koncentracji i powoduje, że popełniamy 
błędy. Dlatego tak ważne jest, aby eliminować z otoczenia rozprasza-
cze uwagi i znaleźć właściwy sposób radzenia sobie z zewnętrznymi 
bodźcami. Dzięki temu zyskujemy lepszy ogląd sytuacji i bardziej upo-
rządkowane myśli. Możemy wówczas podejmować trafniejsze decyzje, 
działać szybciej i sprawniej, budować lepsze relacje itd.  

5. OGRANICZENIE WIELOZADANIOWOŚCI
Uważność nie stoi w tym sam szeregu, co multitasking. Wielo zada nio-
wość, tak częsta i nieodzowna również w pracy HR-owca, nie ułatwia 

koncentracji, a wręcz ją zaburza. Niektóre sprawy mogą zostać przez 
to niezauważone, przegapione, niedokończone. Automatyczne wy-
konywanie jednocześnie kilku czynności niesie ryzyko zaniedbania. 
Ćwiczenie uważności może więc polegać na pełnym skupieniu się na 
jednej aktywności – od początku do końca oraz obserwowaniu tego, 
co się dzieje i byciu obecnym myślami w tej danej chwili. 

6. NIE TYLKO PLANOWANIE 
Wyznaczanie kolejnych celów, budowanie strategii, realizowanie pla-
nów, osiąganie kamieni milowych – to wszystko jest bardzo ważne, 
ale koncentrując się na przyszłości, nie należy zapominać o tym, co 
teraźniejsze. Jak to osiągnąć? Poprzez komunikację z pracownikami, 
badanie ich potrzeb, zachęcanie do dzielenia się aktualnymi wraże-
niami, obserwacjami dotyczącymi tego, co aktualnie dzieje się w fir-
mie. Dostrzeganie bieżących wyzwań i trudności, ale też docenianie 
osiągnięć, a nie nadmierne i przesadne skupianie na podnoszeniu 
poprzeczki, ulepszaniu standardów itd. Uważność polega również 
na tym, że potrafimy selekcjonować i wybierać to, co jest faktycznie 
ważne – np. z punktu widzenia rozwoju osobistego i zawodowego. 

7. KONSEKWENCJA I WYCIĄGANIE WNIOSKÓW
Uważność jest związana z aktywną postawą. Nie jesteśmy bierni. Nie 
działamy mechanicznie i bezrefleksyjnie. Obserwujemy, uczymy się, 
rozwijamy i wyciągamy wnioski na przyszłość. Świadomie podejmu-
jemy decyzje i bierzemy za nie odpowiedzialność. Uważność warto 
zachować na każdym polu działań HR-owych. Może ona dotyczyć 
m.in. budowania strategii CSR, rekrutacji, zarządzania wiekiem, różno-
rodnością czy zmianą.

8. REKRUTACJA PO LUDZKU
Na czym polega uważna rekrutacja? „Na traktowaniu kandydatów 
w profesjonalny sposób i dbaniu o ich wrażenia i doświadczenia. 
Uważny rekruter nie ulega też rutynie. Nie działa zbyt pochopnie i nie 
zwraca uwagi wyłącznie na odpowiedzi, ale też na mowę ciała kandy-
data” – mówi dr Joanna Żukowska. 

Język ciała może powiedzieć bardzo dużo, jeśli prowadzimy rozmo-
wę w sposób świadomy i poświęcamy jej sto procent uwagi. „Warto 
też wsłuchiwać się w detale. Czasem zdarza się, kandydaci szybko koń-
czą rozmowę, urywają wątek, np. dotyczący sukcesów zawodowych. 
Uważny rekruter będzie drążyć temat, dopytywać, precyzować” – opo-
wiada coach. „Może okazać się, że sukcesy były wyolbrzymione albo 
wymyślone. Lub odwrotnie – bardzo skromny kandydat miał trudność 
z opowiadaniem o swoich osiągnięciach”. 

9. CORPORATE WELLNESS, WORK – LIFE BALANCE
Do pielęgnowania uważności potrzebne są przyjazne warunki i śro-
dowisko pracy. Stresująca atmosfera, zachwiane proporcje pomiędzy 
odpoczynkiem a pracą, brak czasu dla siebie i bliskich, zaniedbanie 
zdrowia – to czynniki, które utrudniają ćwiczenie uwagi i uważności. 
Programy corporate wellness, aktywności prozdrowotne oraz troska 
o balans pomiędzy sferą zawodową a prywatną mogą wspierać tre-
nowanie uważności. 

10. MAŁE WIELKIE NAWYKI
Treningi uważności nie muszą wiązać się z systematyczną medytacją. 
Mogą składać się z prostych czynności, polegających np. na wyko-
nywaniu kilku ćwiczeń oddechowych, unikaniu pośpiechu podczas 
posiłków, dostrzeganiu pozytywnych doświadczeń, zwracaniu uwagi 
na swoje emocje i to, co je wywołuje,  a także na sygnały, jakie wysyła 
ciało. Uważność sprzyja też odkrywaniu swoich mocnych stron i pie-
lęgnowaniu pasji. 

Mindfulness
w praktyce HR-owca
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Jak HR-owiec może praktykować uważność? To nie muszą być regularne 
medytacje. Nie chodzi o specjalnie wybrane dni czy momenty na ćwi-
czenia. Uważność można pielęgnować w ramach codziennych firmo-
wych obowiązków, zajmując się służbowymi sprawami. Oto przykłady:

1. TWORZENIE KULTURY DIALOGU
„Uważni i zaangażowani menedżerowie, otwartość w relacjach, sku-
pienie na komunikacji. To czynniki, które pomagają budować uważne 
środowisko pracy. Od ludzi, stylu rozmowy i sposobu zarządzania w 
dużej mierze zależy to, czy pracownicy będą mogli rozwijać uważność 
w sobie i w kontaktach z innymi” – mówi dr Joanna Żukowska, co-
ach i kierownik Podyplomowych Studiów Akademia Profesjonalnego 
Coacha na SGH. „Zachęcam szefów działów HR do większej koncen-
tracji na rozmowach niż na komunikacji e-mailowej i realizowanych 
zadaniach i celach”. 

Ważne jest zainteresowanie pracownikiem jako człowiekiem i zwró-
cenie uwagi na jego emocje, wrażenia, przeżycia i potrzeby. To może 
być też krótka rozmowa o codzienności, o minionym weekendzie, spę-
dzonym wolnym czasie czy pasjach i zainteresowaniach. To również 
otwarcie się na dialog, wymianę zdań, uwag, doświadczeń i pomysłów, 
zachęcanie do samodzielności czy kreatywności.

2. KONCENTRACJA NA SŁOWACH 
Uważność zakłada, że panujemy nad swoimi słowami i emocjami, ra-
dzimy sobie ze stresem, nie reagujemy impulsywnie, uderzając w ostre, 
oskarżycielskie tony. Uważne słuchanie wiąże się z empatyczną posta-
wą, nieosądzaniem, nie wydawaniem komentarzy i nieproszonych po-
uczeń. Ważne jest odnoszenie się do zachowań, a nie cech charakteru 
oraz skupienie się na emocjach i potrzebach rozmówcy. „Uważność 
sprzyja też budowaniu zwięzłych i klarownych wypowiedzi. Łatwiej 
nam wówczas wyrazić siebie i swoje myśli. Jest to bardzo ważne w ko-
munikacji pracowniczej. Żeby tematy nie były „przegadane” albo żeby 
unikać zawoalowanych określeń, niepotrzebnych nadinterpretacji 
i nieporozumień” – podkreśla coach. 

3. SPOTKANIA W REALU
„Dobrym rozwiązaniem są tzw. menedżerskie happy hours. Oznacza 
to, że dyrektor, np. działu HR, wysyła jasny przekaz do podwładnych, 
że mogą przychodzić do niego, by porozmawiać, skonsultować ważne 
dla nich sprawy, podzielić się wątpliwościami, spostrzeżeniami, pomy-
słami. Jest na to określony czas, konkretny dzień i miejsce” – mówi dr 
Joanna Żukowska. Uważność podczas spotkania będzie objawiać się 
tym, że będziemy skupieni wyłącznie na rozmowie. Nie powinna być 
ona przerywana telefonami, spoglądaniem na komputer czy ciągłym 
wychodzeniem z pokoju.  „Dobrze, jeśli rozmowa toczy się poza biur-
kiem. Jeśli między dwiema osobami nie ma fizycznej granicy w postaci 
laptopa, dokumentów, telefonów” – tłumaczy dr Żukowska. 

4. UWAGA NA ROZPRASZACZE 
Bycie uważnym oznacza, że wiemy, co wpływa na jakość naszej i ze-
społu pracy. Jeśli mamy świadomość, co osłabia efektywność, obniża 
nastrój, prowadzi do spadków koncentracji i powoduje, że popełniamy 
błędy. Dlatego tak ważne jest, aby eliminować z otoczenia rozprasza-
cze uwagi i znaleźć właściwy sposób radzenia sobie z zewnętrznymi 
bodźcami. Dzięki temu zyskujemy lepszy ogląd sytuacji i bardziej upo-
rządkowane myśli. Możemy wówczas podejmować trafniejsze decyzje, 
działać szybciej i sprawniej, budować lepsze relacje itd.  

5. OGRANICZENIE WIELOZADANIOWOŚCI
Uważność nie stoi w tym sam szeregu, co multitasking. Wielo zada nio-
wość, tak częsta i nieodzowna również w pracy HR-owca, nie ułatwia 

koncentracji, a wręcz ją zaburza. Niektóre sprawy mogą zostać przez 
to niezauważone, przegapione, niedokończone. Automatyczne wy-
konywanie jednocześnie kilku czynności niesie ryzyko zaniedbania. 
Ćwiczenie uważności może więc polegać na pełnym skupieniu się na 
jednej aktywności – od początku do końca oraz obserwowaniu tego, 
co się dzieje i byciu obecnym myślami w tej danej chwili. 

6. NIE TYLKO PLANOWANIE 
Wyznaczanie kolejnych celów, budowanie strategii, realizowanie pla-
nów, osiąganie kamieni milowych – to wszystko jest bardzo ważne, 
ale koncentrując się na przyszłości, nie należy zapominać o tym, co 
teraźniejsze. Jak to osiągnąć? Poprzez komunikację z pracownikami, 
badanie ich potrzeb, zachęcanie do dzielenia się aktualnymi wraże-
niami, obserwacjami dotyczącymi tego, co aktualnie dzieje się w fir-
mie. Dostrzeganie bieżących wyzwań i trudności, ale też docenianie 
osiągnięć, a nie nadmierne i przesadne skupianie na podnoszeniu 
poprzeczki, ulepszaniu standardów itd. Uważność polega również 
na tym, że potrafimy selekcjonować i wybierać to, co jest faktycznie 
ważne – np. z punktu widzenia rozwoju osobistego i zawodowego. 

7. KONSEKWENCJA I WYCIĄGANIE WNIOSKÓW
Uważność jest związana z aktywną postawą. Nie jesteśmy bierni. Nie 
działamy mechanicznie i bezrefleksyjnie. Obserwujemy, uczymy się, 
rozwijamy i wyciągamy wnioski na przyszłość. Świadomie podejmu-
jemy decyzje i bierzemy za nie odpowiedzialność. Uważność warto 
zachować na każdym polu działań HR-owych. Może ona dotyczyć 
m.in. budowania strategii CSR, rekrutacji, zarządzania wiekiem, różno-
rodnością czy zmianą.

8. REKRUTACJA PO LUDZKU
Na czym polega uważna rekrutacja? „Na traktowaniu kandydatów 
w profesjonalny sposób i dbaniu o ich wrażenia i doświadczenia. 
Uważny rekruter nie ulega też rutynie. Nie działa zbyt pochopnie i nie 
zwraca uwagi wyłącznie na odpowiedzi, ale też na mowę ciała kandy-
data” – mówi dr Joanna Żukowska. 

Język ciała może powiedzieć bardzo dużo, jeśli prowadzimy rozmo-
wę w sposób świadomy i poświęcamy jej sto procent uwagi. „Warto 
też wsłuchiwać się w detale. Czasem zdarza się, kandydaci szybko koń-
czą rozmowę, urywają wątek, np. dotyczący sukcesów zawodowych. 
Uważny rekruter będzie drążyć temat, dopytywać, precyzować” – opo-
wiada coach. „Może okazać się, że sukcesy były wyolbrzymione albo 
wymyślone. Lub odwrotnie – bardzo skromny kandydat miał trudność 
z opowiadaniem o swoich osiągnięciach”. 

9. CORPORATE WELLNESS, WORK – LIFE BALANCE
Do pielęgnowania uważności potrzebne są przyjazne warunki i śro-
dowisko pracy. Stresująca atmosfera, zachwiane proporcje pomiędzy 
odpoczynkiem a pracą, brak czasu dla siebie i bliskich, zaniedbanie 
zdrowia – to czynniki, które utrudniają ćwiczenie uwagi i uważności. 
Programy corporate wellness, aktywności prozdrowotne oraz troska 
o balans pomiędzy sferą zawodową a prywatną mogą wspierać tre-
nowanie uważności. 

10. MAŁE WIELKIE NAWYKI
Treningi uważności nie muszą wiązać się z systematyczną medytacją. 
Mogą składać się z prostych czynności, polegających np. na wyko-
nywaniu kilku ćwiczeń oddechowych, unikaniu pośpiechu podczas 
posiłków, dostrzeganiu pozytywnych doświadczeń, zwracaniu uwagi 
na swoje emocje i to, co je wywołuje,  a także na sygnały, jakie wysyła 
ciało. Uważność sprzyja też odkrywaniu swoich mocnych stron i pie-
lęgnowaniu pasji. 

Mindfulness
w praktyce HR-owca
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Przed HR-em organizacje stawiają 
coraz większe wymagania dotyczące 
wprowadzania zmian, w tym systemów 
wspierających zarządzanie ludźmi. 
Oczywiście HR nie wprowadza takich 
zmian sam. I choć głównymi partnerami są 
menedżerowie, to pracownicy HR-u stają się 
dzisiaj liderami projektów rekrutacyjnych, 
rozwojowych, czy zarządzania talentami. 

Anna Filipow
Partner i menedżer ds. rozwoju konsultantów Kontekst HR 
International Group, coach ICC. Doświadczona konsultantka, 
pracowała z kadrą kierowniczą różnych poziomów zarządczych. 
Autorka wielu programów rozwojowych, w tym m.in. zarzą-
dzania retencją pracowników, motywowania, pracy w zespole 
wielokulturowym, kreatywnego myślenia. Więcej na www.
konteksthr.pl.

Umiejętność prowadzenia przez nich projektów znacząco wpływa 
przede wszystkim na relacje z tzw. biznesem. Zatem – jak przygoto-
wać dobry projekt HR-owy?

ZACZNIJ OD KARTY
Zaczynamy od nakreślenia zakresu projektu. Dla przykładu posłużę 
się projektem zapewnienia pracowników dla nowego obszaru.
Warto na początku odpowiedzieć na trzy pytania:
1. Na jaką sytuację odpowiadamy?
2. Jaką zmianę chcemy uzyskać?
3. Jakie biznesowe korzyści przyniesie projekt?

Na tym etapie należy również zdefiniować wymierny cel 
projektu. Często w projektach HR-owych pomiar realizacji celu bę-
dzie wykonany na podstawie reakcji pracowników. W takiej sytuacji 
należy uwzględnić mierzenie stanów początkowego i końcowego (np. 
wynik ankiety, wywiadów).

Następnie wyznaczamy szczegółowy zakres, czyli granice projektu 
(tzn. co wchodzi w zakres projektu, a co nie wchodzi). 

PRZYKŁAD: Przez półtora roku planujemy rozwijać dział logistyki. 
Organizacja będzie potrzebować czterech specjalistów z kilkuletnim 
doświadczeniem (w tym dwóch logistycznym i dwóch zakupowym) 

i trzech pracowników magazynu. Ustalamy, że w zakres projektu 
wchodzą rekrutacja (wewnętrzna i zewnętrzna) oraz adaptacja na po-
ziomie zasad organizacji. Projekt nie obejmuje procesu adaptacji na 
konkretnym stanowisku pracy.

Co prawda przykład, którym się posługujemy, jest dość prosty, jed-
nak warto zauważyć, że wyznaczenie zakresu projektu, czyli konkretne 
sformułowanie, czym zajmujemy się w projekcie, a czym nie, chroni 
(zwłaszcza w projektach długotrwałych) przed przypadkowym posze-
rzaniem zakresu projektu przez różne zainteresowane strony, często 
wykraczającym poza cel projektu. HR-owcy wskazują, że są na to szcze-

projekt, po czym do każdego z działań przypisywane są odpowie-
dzialności: kto zarządza zadaniem, kto jest wykonawcą, kogo trzeba 
poinformować, z kim warto skonsultować itd.

PRZYKŁAD: Przygotowanie procesu rekrutacji:
• specjalista HR wykonuje działania;
• kierownik logistyki konsultuje;
• lider w magazynie może doradzić.

UWAGA: Jeśli projekt HR-owy będzie wprowadzał zmiany w systemie 
pracy (np. w zarządzaniu talentami), warto przed tym etapem prze-
analizować jeszcze raz udziałowców pod kątem dodatkowych dzia-
łań, które warto uwzględnić przy przeprowadzaniu poszczególnych 
grup udziałowców przez proces zmiany. Uzupełniamy wówczas listę 
działań, a dopiero w następnej kolejności przydzielamy odpowiedzial-
ności za działania.

Po zaplanowaniu działań projektujemy kontrolę – określamy, na 
którym etapie, kiedy, jakie dane będą potrzebne do kontrolowania 
oraz kto i w jakiej formie te dane dostarczy.

PRZYKŁAD: agencja pracy podaje liczbę osób, które zgłosiły się na 
stanowisko pracownika magazynu i liczbę osób, które przeszły wstęp-
ną selekcję. Forma: raport e-mailowy. Termin: do 20 maja do lidera 
projektu.

To także odpowiedni czas na przemyślenie zasad i planu komuni-
kacji w projekcie (kto, z kim, kiedy i w jakiej formie się komunikuje), 
a lista działań komunikacyjnych jest dopełniana przez plan spotkań.

PRZYKŁAD: 
• kierownik logistyki do 10 maja wyśle liderowi projektu e-mail z wy-

maganymi certyfikatami i kursami dla specjalistów logistyki;
• specjalista HR do 30 maja wyśle kierownikowi logistyki e-mail z pod-

sumowaniem informacji po wstępnej selekcji CV kandydatów.

Przed HR-em pozostaje już tylko określenie źródeł ryzyka operacyj-
nego zaplanowanych działań, a następnie wybór strategii zarządza-
nia ryzykiem.

PRZYKŁAD: nie zgłoszą się specjaliści z oczekiwanym doświadcze-
niem –> w ocenie ryzyka: duże prawdopodobieństwo, dość duże 
konsekwencje, ryzyko do wykrycia po pierwszym tygodniu upublicz-
nienia ogłoszenia. 

STRATEGIA: po wykryciu sytuacji – spotkanie z dyrektorem oraz kie-
rownikami planowania i logistyki dotyczące ustalenia oferty zmiany 
stanowisk przez wybranych pracowników z tych obszarów połączo-
nej ze współfinansowaniem szkoleń specjalistycznych.

Na zakończenie ustalamy sposób ewaluacji projektu i przekaza-
nia organizacji jego efektów (w tym ich nagłośnienia).

 GOTOWI? START 
Po przejściu wszystkich etapów planistycznych rozpoczynamy wdra-
żanie projektu i jednocześnie korzystamy z powyższych narzędzi do 
zarządzania projektem. Teraz liderom projektów HR-owych będą po-
trzebne umiejętności kierowania ludźmi, w tym szczególnie: delego-
wania zadań, prowadzenia spotkań, prowadzenia rozmów kontrolnych.

Na szkoleniach z zarządzania projektami niestety nieczęsto spoty-
kamy HR-owców. A szkoda, bo znajomość zasad i narzędzi zarządza-
nia projektami buduje (lub nie) pozycję HR-u w organizacji. A przecież 
HR powinien być przykładem m.in. dzielenia się wiedzą w organizacji. 
Dotyczy to dobrej współpracy, na którą z kolei wpływa sztuka zarzą-
dzania projektami. 

gólnie narażeni. Praktyką jest, że jeśli ktoś nie może się daną sprawą 
zająć, to uważa, że może nią zająć się HR. Poza tym uściślenie, co nie 
będzie robione w ramach projektu, jest jasnym nadaniem komunikatu 
do organizacji, że pewnymi działaniami powinien zająć się ktoś inny.

W projektach HR-owych minimum dwukrotnie warto poświęcić 
dłuższą chwilę na analizę udziałowców, która powinna doprowadzić 
do odpowiedzi, z kim konkretnie chcemy uruchomić projekt. Czyli kto 
(z innych obszarów niż HR) wejdzie w skład z zespołu zarządzającego 
projektem. Następnie planujemy główne etapy realizacji projektu. 

Powyższe informacje służą do opracowania pomocniczego doku-
mentu, tzw. karty projektu, dzięki której zostają określone zasady de-
cyzji o realizacji projektu.

CZAS NA BURZĘ
Po stworzeniu karty projektu czas na przeprowadzenie burzy mó-
zgów dotyczącej szczegółowych zadań. Po sporządzeniu listy 
działań każdemu przypisujemy czas trwania.

PRZYKŁAD: Przygotowanie procesu rekrutacji wewnętrznej: 3 dni; 
opracowanie wymagań dla agencji rekrutującej pracowników maga-
zynu: 1 dzień.

Dopiero teraz przypisujemy konkretne terminy (często wstecz, czyli 
od końca do początku projektu). Uwzględniamy od razu działania 
wykonywane jednocześnie oraz przerwy w pracy (np. święta, urlopy). 
Najczęściej posiłkujemy się przy tym tzw. diagramem Gantta, który 
czytelnie wizualizuje wszystkie zależności. W ten sposób powstaje 
harmonogram działań w projekcie. Widać na nim m.in. jak po-
szczególne działania zależą od siebie, które są kluczowe dla projek-
tu, kiedy w kalendarzach osób odpowiedzialnych za zadania dany 
projekt stanie się priorytetem, które momenty z perspektywy lidera 
projektu wymagają większej kontroli. W harmonogramie zaznaczane 
są tzw. kamienie milowe (wyznaczają główne etapy projektu). Dobrze 
przygotowane narzędzia planistyczne podczas monitorowania dzia-
łań stają się narzędziami kontroli. Warto zauważyć, że wykorzystywa-
nie diagramu Gantta daje możliwość na tyle czytelnego zapisu prze-
biegu projektu, że nawet osoby spoza kręgu zainteresowanych mogą 
łatwo zorientować się, na którym etapie jest realizacja zadania oraz co 
w danym momencie dzieje się w projekcie.
Pora na przypisanie odpowiedzialności. Wymaga to sporządzenia 
listy wszystkich osób, działów, dostawców, których będzie dotyczył 

30	 ZAWÓD: HR-OWIEC� artykuł sponsorowany     |     KOMPENDIUM  HR  2017



i trzech pracowników magazynu. Ustalamy, że w zakres projektu 
wchodzą rekrutacja (wewnętrzna i zewnętrzna) oraz adaptacja na po-
ziomie zasad organizacji. Projekt nie obejmuje procesu adaptacji na 
konkretnym stanowisku pracy.

Co prawda przykład, którym się posługujemy, jest dość prosty, jed-
nak warto zauważyć, że wyznaczenie zakresu projektu, czyli konkretne 
sformułowanie, czym zajmujemy się w projekcie, a czym nie, chroni 
(zwłaszcza w projektach długotrwałych) przed przypadkowym posze-
rzaniem zakresu projektu przez różne zainteresowane strony, często 
wykraczającym poza cel projektu. HR-owcy wskazują, że są na to szcze-

projekt, po czym do każdego z działań przypisywane są odpowie-
dzialności: kto zarządza zadaniem, kto jest wykonawcą, kogo trzeba 
poinformować, z kim warto skonsultować itd.

PRZYKŁAD: Przygotowanie procesu rekrutacji:
• specjalista HR wykonuje działania;
• kierownik logistyki konsultuje;
• lider w magazynie może doradzić.

UWAGA: Jeśli projekt HR-owy będzie wprowadzał zmiany w systemie 
pracy (np. w zarządzaniu talentami), warto przed tym etapem prze-
analizować jeszcze raz udziałowców pod kątem dodatkowych dzia-
łań, które warto uwzględnić przy przeprowadzaniu poszczególnych 
grup udziałowców przez proces zmiany. Uzupełniamy wówczas listę 
działań, a dopiero w następnej kolejności przydzielamy odpowiedzial-
ności za działania.

Po zaplanowaniu działań projektujemy kontrolę – określamy, na 
którym etapie, kiedy, jakie dane będą potrzebne do kontrolowania 
oraz kto i w jakiej formie te dane dostarczy.

PRZYKŁAD: agencja pracy podaje liczbę osób, które zgłosiły się na 
stanowisko pracownika magazynu i liczbę osób, które przeszły wstęp-
ną selekcję. Forma: raport e-mailowy. Termin: do 20 maja do lidera 
projektu.

To także odpowiedni czas na przemyślenie zasad i planu komuni-
kacji w projekcie (kto, z kim, kiedy i w jakiej formie się komunikuje), 
a lista działań komunikacyjnych jest dopełniana przez plan spotkań.

PRZYKŁAD: 
• kierownik logistyki do 10 maja wyśle liderowi projektu e-mail z wy-

maganymi certyfikatami i kursami dla specjalistów logistyki;
• specjalista HR do 30 maja wyśle kierownikowi logistyki e-mail z pod-

sumowaniem informacji po wstępnej selekcji CV kandydatów.

Przed HR-em pozostaje już tylko określenie źródeł ryzyka operacyj-
nego zaplanowanych działań, a następnie wybór strategii zarządza-
nia ryzykiem.

PRZYKŁAD: nie zgłoszą się specjaliści z oczekiwanym doświadcze-
niem –> w ocenie ryzyka: duże prawdopodobieństwo, dość duże 
konsekwencje, ryzyko do wykrycia po pierwszym tygodniu upublicz-
nienia ogłoszenia. 

STRATEGIA: po wykryciu sytuacji – spotkanie z dyrektorem oraz kie-
rownikami planowania i logistyki dotyczące ustalenia oferty zmiany 
stanowisk przez wybranych pracowników z tych obszarów połączo-
nej ze współfinansowaniem szkoleń specjalistycznych.

Na zakończenie ustalamy sposób ewaluacji projektu i przekaza-
nia organizacji jego efektów (w tym ich nagłośnienia).

 GOTOWI? START 
Po przejściu wszystkich etapów planistycznych rozpoczynamy wdra-
żanie projektu i jednocześnie korzystamy z powyższych narzędzi do 
zarządzania projektem. Teraz liderom projektów HR-owych będą po-
trzebne umiejętności kierowania ludźmi, w tym szczególnie: delego-
wania zadań, prowadzenia spotkań, prowadzenia rozmów kontrolnych.

Na szkoleniach z zarządzania projektami niestety nieczęsto spoty-
kamy HR-owców. A szkoda, bo znajomość zasad i narzędzi zarządza-
nia projektami buduje (lub nie) pozycję HR-u w organizacji. A przecież 
HR powinien być przykładem m.in. dzielenia się wiedzą w organizacji. 
Dotyczy to dobrej współpracy, na którą z kolei wpływa sztuka zarzą-
dzania projektami. 

gólnie narażeni. Praktyką jest, że jeśli ktoś nie może się daną sprawą 
zająć, to uważa, że może nią zająć się HR. Poza tym uściślenie, co nie 
będzie robione w ramach projektu, jest jasnym nadaniem komunikatu 
do organizacji, że pewnymi działaniami powinien zająć się ktoś inny.

W projektach HR-owych minimum dwukrotnie warto poświęcić 
dłuższą chwilę na analizę udziałowców, która powinna doprowadzić 
do odpowiedzi, z kim konkretnie chcemy uruchomić projekt. Czyli kto 
(z innych obszarów niż HR) wejdzie w skład z zespołu zarządzającego 
projektem. Następnie planujemy główne etapy realizacji projektu. 

Powyższe informacje służą do opracowania pomocniczego doku-
mentu, tzw. karty projektu, dzięki której zostają określone zasady de-
cyzji o realizacji projektu.

CZAS NA BURZĘ
Po stworzeniu karty projektu czas na przeprowadzenie burzy mó-
zgów dotyczącej szczegółowych zadań. Po sporządzeniu listy 
działań każdemu przypisujemy czas trwania.

PRZYKŁAD: Przygotowanie procesu rekrutacji wewnętrznej: 3 dni; 
opracowanie wymagań dla agencji rekrutującej pracowników maga-
zynu: 1 dzień.

Dopiero teraz przypisujemy konkretne terminy (często wstecz, czyli 
od końca do początku projektu). Uwzględniamy od razu działania 
wykonywane jednocześnie oraz przerwy w pracy (np. święta, urlopy). 
Najczęściej posiłkujemy się przy tym tzw. diagramem Gantta, który 
czytelnie wizualizuje wszystkie zależności. W ten sposób powstaje 
harmonogram działań w projekcie. Widać na nim m.in. jak po-
szczególne działania zależą od siebie, które są kluczowe dla projek-
tu, kiedy w kalendarzach osób odpowiedzialnych za zadania dany 
projekt stanie się priorytetem, które momenty z perspektywy lidera 
projektu wymagają większej kontroli. W harmonogramie zaznaczane 
są tzw. kamienie milowe (wyznaczają główne etapy projektu). Dobrze 
przygotowane narzędzia planistyczne podczas monitorowania dzia-
łań stają się narzędziami kontroli. Warto zauważyć, że wykorzystywa-
nie diagramu Gantta daje możliwość na tyle czytelnego zapisu prze-
biegu projektu, że nawet osoby spoza kręgu zainteresowanych mogą 
łatwo zorientować się, na którym etapie jest realizacja zadania oraz co 
w danym momencie dzieje się w projekcie.
Pora na przypisanie odpowiedzialności. Wymaga to sporządzenia 
listy wszystkich osób, działów, dostawców, których będzie dotyczył 
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Globalne trendy rynkowe oddziałują w różnym czasie na poszczegól-
ne kraje i sektory gospodarki, ale ich wpływ jest tak duży, że często 
zmieniają niemal całkowicie sytuację nie tylko firm działających na 
światowych rynkach, lecz całych branż. Przykładowo sektor paliwo-
wy mocno zaczyna odczuwać rosnące znaczenie OZE (odnawialnych 
źródeł energii), które zaspokajają obecnie już ok. ¼ globalnego zapo-
trzebowania na energię, a będą rozwijane coraz dynamiczniej m.in. 
ze względu na wyraźny spadek cen technologii pozwalających po-
zyskiwać z nich energię elektryczną. Same tylko Chiny w branży OZE 
zatrudniają już ponad 3,4 mln ludzi, a Norwegia, będąca najbardziej 
ekologicznym i przy tym najbardziej niezależnym energetycznie kra-
jem w Europie, osiągnęła już ponad 65% udziału energii ze źródeł od-
nawialnych w końcowym zużyciu energii brutto. 

Skoro czeka nas prawdziwa energetyczna rewolucja, a przy tym 
transfery kapitału ludzkiego pomiędzy branżami i firmami, to HR-owcy 
z pewnością będą mieli bardzo dużo pracy. Na jej brak nie narzekają 
jednak także dzisiaj, bowiem tę generują również inne, niż wskazane 
powyżej, wyzwania. Jakie konkretnie? – to pytanie autor artykułu zadał 
praktykom HR, dyrektorom personalnym, którzy połączyli poszukiwa-
nie inspiracji niezbędnych do przygotowania ich firm na przeróżne 
zmiany, z rozwojem własnym. Spotkali się oni na Uczelni Łazarskiego 
realizując program Executive MBA for Human Resources Professionals. 

Podczas przedmiotu Budowa i rola funkcji HR w organizacji trzy nie-
zależnie pracujące zespoły poszukiwały odpowiedzi na pytania: jakie 
wyzwania polityki personalnej polskich przedsiębiorstw wysuwają się 
obecnie na plan pierwszy i na jakich działaniach biorący udział w dys-

Witold Moszyński
Pasjonat HR-u & innowacji IT. Kierownik programu Executive 
MBA for Human Resources Professionals Uczelni Łazarskiego, 
wykładowca, ekspert i członek Rady Programowej Uczelni 
Łazarskiego, wieloletni dyrektor personalny (m.in. w Grupie 
PKP), obecnie CEO firmy HCCG – Human Capital Consulting 
Group Witold Moszyński & Partners (hccg.pl).
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kusji HR-owcy koncentrują obecnie swoją uwagę?  Uzyskane odpowie-
dzi zawiera poniższa tabela:

Obecne wyzwania stojące przed zespołami HR i firmami 
według uczestników studiów MBA HR Uczelni Łazarskiego

Zespół 1 Zespół 2 Zespół 3
Wyzwania zewnętrzne:

  malejące bezrobocie 
i malejąca liczba 
pracowników dostępnych na 
rynku pracy

  zmienne otoczenie prawne
  zmiana pokoleniowa
  nowe technologie

Wyzwania wewnętrzne:
  zmieniająca się rola HR
w firmie

  utrzymanie pracowników
  poziom kompetencji 
managerskich

  pozyskanie jakościowych 
pracowników

  presja płacowa
  rosnący poziom trudności 
ZKL

  brak świadomości 
potrzeb / luk

Zarządzanie wiekiem:
  demografia
  pokolenia  <30 i 50+
  zarządzanie różnorodnością

Zarządzanie wiedzą:
  transfer wiedzy
  brak wykwalifikowanych 
specjalistów

  wyzwania dla szkolnictwa

Budowanie 
zaangażowania:

  postawy managerskie
  współpraca
  zarządzanie talentami
  orientacja na cele  
(opomiarowane)

Budowanie kultury 
organizacyjnej:

  zarządzanie relacjami
  kanały komunikacji

Zarządzanie 
wynagrodzeniami:

  wpływ otoczenia 
biznesowego / konkurencji

Globalizacja:
  otwarcie rynków pracy

Zarządzanie 
różnorodnością:

  wielokulturowość
  różnice pokoleniowe

Pozyskanie/utrzymanie 
pracowników:

  niż demograficzny
  emigracja pracowników
  „rynek pracownika” – niska 
podaż pracowników, rosnąca 
presja płacowa

  stworzenie przyjaznego 
miejsca pracy / zatrzymanie 
pracowników

  prawo pracy

Informatyzacja:
  usprawnienie procesów
  dalsze obniżenie kosztów
  informatyzacja versus zmiany 
pokoleniowe

Mierzalność procesów HR:
  współpraca z biznesem
  zarządzanie oparte 
na dowodach

Zmiany zachodzące w otoczeniu 
zewnętrznym i wewnętrznym 
przedsiębiorstw implikują konieczność 
nieustannego redefiniowania ich 
funkcji personalnej, rozumianej jako 
„całokształt działań związanych 
z ludźmi, zmierzających do osiągnięcia 
celów organizacji i zaspokojenia 
potrzeb jej uczestników”.1

W ocenie uczestników dyskusji liczne wyzwania, przed którymi oni 
sami stają, wymuszają niejako zmianę roli HR w organizacjach, ale też 
potrzebę dalszej profesjonalizacji zespołów HR oraz konieczność bu-
dowania mocniejszego przekonania właścicieli firm i managementu 
o strategicznym znaczeniu funkcji personalnej.

Jedną z tych zmieniających się ról jest przejście od roli „firmowego 
eksperta od rekrutowania, szkolenia, motywowania i zwalniania pra-
cowników”, do roli stratega, odpowiedzialnego za systemowe przygo-
towywanie firmy i jej pracowników na różne okresy – czy to dynamicz-
nego wzrostu, czy też poważnych turbulencji, tak aby w każdej z tych 
sytuacji, firma jako całość potrafiła wykorzystać nadarzające się szanse, 
jak i przewidzieć oraz zneutralizować zagrożenia. 

Z kolei konieczność przewidywania trendów i zagrożeń, budowy 
predyktywnych modeli zarządzania personelem, zwiększanie zakresu 
i ilości danych zbieranych podczas realizacji przez pracowników różnych 
procesów biznesowych, powodują, iż jeszcze ważniejsze niż wcześniej, 
staje się zbudowanie w zespołach HR kompetencji analitycznych. 

Ważną rolę odgrywa też umiejętność z jednej strony efektywnego 
monitorowania dynamicznie zachodzących zmian wewnętrznych i ze-
wnętrznych, z drugiej zaś, zdolność przygotowania pracowników i firm 
do szybkiej adaptacji do tych zmian. 

Analizując różne trendy można byłoby wskazać także szereg in-
nych ról, jakie HR może przyjmować, z większym niż do tej pory 
nasileniem i niejako z konieczności. Należą do nich takie role jak:

  antropolog organizacji oraz społeczności ją otaczających, 
  architekt przywództwa w organizacji,
  integrator pokoleń, systemów i procesów, 
  inspirator,
  łowca nowych liderów i talentów,
  eksperymentator, prowadzący dziennik badań (Big Data), 

przewidujący przyszłe reakcje i zachowania pracowników,
  kompozytor, dbający o harmonię zarządzania kapitałem 

ludzkim całej organizacji.

Ciekawą wizję nowych ról dla HR-u przedstawiają również auto-
rzy raportu zatytułowanego „What role for HR in 2020-2025?”2, są to: 
Strażnik – Twórca – Kompozytor – Przekształciciel – Mediator – Operator, 
których charakterystyka opisana została szerzej w tym raporcie.

Mnogość i szeroki zakres tych ról pobudza refleksję, iż HR-owi li-
derzy znaczną część swojego czasu pracy mogliby de facto spę-
dzać poza firmą, jeśli chcieliby wyszukać najlepsze rynkowe praktyki,
aby następnie te pozyskane inspiracje móc przekłuć w udoskonalone 
metody i standardy działania swoich organizacji, bez których z kolei 
trudno jest budować przewagi konkurencyjne i pozycję lidera. By to 
szybciej osiągnąć warto szerzej otworzyć drzwi firm na know-how mo-
gący napływać z zewnętrz, także za sprawą doświadczonych HR Interim 
Managerów. Taka współpraca pozwala nie tylko uczyć się na błędach 
nie swoich, lecz innych firm, korzystać ze sprawdzonych już w codzien-
nej praktyce rekomendacji, czy generować większy zwrot z inwestycji 
realizowanych projektów, przy jednocześnie ograniczonych kosztach, 
które ponoszone są tylko w okresie realizacji danego projektu, ale także 
dynamiczniej kształtować strategiczną rolę HR-u oraz szybciej obserwo-
wać oczekiwane efekty wdrażanych zmian. Nie codziennie też pełnienie 
wszystkich możliwych HR-owych ról jest firmie potrzebne i nie wszystkie 
pozyskane dla firmy kompetencje trzeba utrzymywać w perspektywie 
wieloletniej. Budowa funkcji personalnej w organizacji jest sztuką do-
konywania najlepszych możliwych wyborów z palety tych, które są do-
stępne w danym czasie oraz zapewniania wyższego zwrotu z inwestycji 
poprzez dobrze zaprojektowaną współpracę, a nie wyłącznie ekspercką 
pracę indywidualistów. To dotyczy także nas – HR-owców. 

Artykuł powstał na podstawie dyskusji zrealizowanej przez praktyków HR i dyrektorów 
personalnych, dotyczącej wyzwań związanych z zarządzaniem kapitałem ludzkim, 
przed którymi obecnie stoją w fi rmach. Uczestnicy dyskusji spotykali się w ramach 

programu Executive MBA for Human Resources Professionals na Uczelni Łazarskiego, 
gdzie wzajemnie dzielili się swoją wiedzą i doświadczeniem.
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1 Antczak Z., Listwan T., Tendencje rozwoju funkcji personalnej w organizacjach 
w Polsce, [w:] S. Borkowska (red.), ZZL. Przeszłość, teraźniejszość i przyszłość, 
Wolters Kluwer, Kraków 2007.

2 „What role for HR in 2020-2025?”– White Paper wydany przez fi rmy: Orange, 
Oliver Wyman i Mercer, w lutym 2016 r.
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W ocenie uczestników dyskusji liczne wyzwania, przed którymi oni 
sami stają, wymuszają niejako zmianę roli HR w organizacjach, ale też 
potrzebę dalszej profesjonalizacji zespołów HR oraz konieczność bu-
dowania mocniejszego przekonania właścicieli firm i managementu 
o strategicznym znaczeniu funkcji personalnej.

Jedną z tych zmieniających się ról jest przejście od roli „firmowego 
eksperta od rekrutowania, szkolenia, motywowania i zwalniania pra-
cowników”, do roli stratega, odpowiedzialnego za systemowe przygo-
towywanie firmy i jej pracowników na różne okresy – czy to dynamicz-
nego wzrostu, czy też poważnych turbulencji, tak aby w każdej z tych 
sytuacji, firma jako całość potrafiła wykorzystać nadarzające się szanse, 
jak i przewidzieć oraz zneutralizować zagrożenia. 

Z kolei konieczność przewidywania trendów i zagrożeń, budowy 
predyktywnych modeli zarządzania personelem, zwiększanie zakresu 
i ilości danych zbieranych podczas realizacji przez pracowników różnych 
procesów biznesowych, powodują, iż jeszcze ważniejsze niż wcześniej, 
staje się zbudowanie w zespołach HR kompetencji analitycznych. 

Ważną rolę odgrywa też umiejętność z jednej strony efektywnego 
monitorowania dynamicznie zachodzących zmian wewnętrznych i ze-
wnętrznych, z drugiej zaś, zdolność przygotowania pracowników i firm 
do szybkiej adaptacji do tych zmian. 

Analizując różne trendy można byłoby wskazać także szereg in-
nych ról, jakie HR może przyjmować, z większym niż do tej pory 
nasileniem i niejako z konieczności. Należą do nich takie role jak:

  antropolog organizacji oraz społeczności ją otaczających, 
  architekt przywództwa w organizacji,
  integrator pokoleń, systemów i procesów, 
  inspirator,
  łowca nowych liderów i talentów,
  eksperymentator, prowadzący dziennik badań (Big Data), 

przewidujący przyszłe reakcje i zachowania pracowników,
  kompozytor, dbający o harmonię zarządzania kapitałem 

ludzkim całej organizacji.

Ciekawą wizję nowych ról dla HR-u przedstawiają również auto-
rzy raportu zatytułowanego „What role for HR in 2020-2025?”2, są to: 
Strażnik – Twórca – Kompozytor – Przekształciciel – Mediator – Operator, 
których charakterystyka opisana została szerzej w tym raporcie.

Mnogość i szeroki zakres tych ról pobudza refleksję, iż HR-owi li-
derzy znaczną część swojego czasu pracy mogliby de facto spę-
dzać poza firmą, jeśli chcieliby wyszukać najlepsze rynkowe praktyki,
aby następnie te pozyskane inspiracje móc przekłuć w udoskonalone 
metody i standardy działania swoich organizacji, bez których z kolei 
trudno jest budować przewagi konkurencyjne i pozycję lidera. By to 
szybciej osiągnąć warto szerzej otworzyć drzwi firm na know-how mo-
gący napływać z zewnętrz, także za sprawą doświadczonych HR Interim 
Managerów. Taka współpraca pozwala nie tylko uczyć się na błędach 
nie swoich, lecz innych firm, korzystać ze sprawdzonych już w codzien-
nej praktyce rekomendacji, czy generować większy zwrot z inwestycji 
realizowanych projektów, przy jednocześnie ograniczonych kosztach, 
które ponoszone są tylko w okresie realizacji danego projektu, ale także 
dynamiczniej kształtować strategiczną rolę HR-u oraz szybciej obserwo-
wać oczekiwane efekty wdrażanych zmian. Nie codziennie też pełnienie 
wszystkich możliwych HR-owych ról jest firmie potrzebne i nie wszystkie 
pozyskane dla firmy kompetencje trzeba utrzymywać w perspektywie 
wieloletniej. Budowa funkcji personalnej w organizacji jest sztuką do-
konywania najlepszych możliwych wyborów z palety tych, które są do-
stępne w danym czasie oraz zapewniania wyższego zwrotu z inwestycji 
poprzez dobrze zaprojektowaną współpracę, a nie wyłącznie ekspercką 
pracę indywidualistów. To dotyczy także nas – HR-owców. 

Artykuł powstał na podstawie dyskusji zrealizowanej przez praktyków HR i dyrektorów 
personalnych, dotyczącej wyzwań związanych z zarządzaniem kapitałem ludzkim, 
przed którymi obecnie stoją w fi rmach. Uczestnicy dyskusji spotykali się w ramach 

programu Executive MBA for Human Resources Professionals na Uczelni Łazarskiego, 
gdzie wzajemnie dzielili się swoją wiedzą i doświadczeniem.
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1 Antczak Z., Listwan T., Tendencje rozwoju funkcji personalnej w organizacjach 
w Polsce, [w:] S. Borkowska (red.), ZZL. Przeszłość, teraźniejszość i przyszłość, 
Wolters Kluwer, Kraków 2007.

2 „What role for HR in 2020-2025?”– White Paper wydany przez fi rmy: Orange, 
Oliver Wyman i Mercer, w lutym 2016 r.

KOMPENDIUM  HR  2017 	 ZAWÓD: HR-OWIEC� 33



 Kadry 3.0.
Jak zbudować nowoczesny i otwarty 
zespół administracji płacowo-kadrowej?

W wielu firmach wciąż pokutuje 
stwierdzenie, że jednym z najbardziej 
zamkniętych i trudnych w komunikacji 
zespołów są kadry. Czy rzeczywiście ten 
specyficzny i wymagający dział, w całości 
obsługujący klientów wewnętrznych, 
powinien być skazany na drugorzędną 
rolę w organizacji? A może są sposoby 
na budowę otwartego i nowoczesnego 
zespołu kadr?

Rolę administracji płacowo-kadrowej, czyli zespołu „twardego HR” 
trudno jest przecenić. Właśnie ten zespół dba o prawidłowe i termi-
nowe wypłacanie pracownikom wynagrodzeń, zgodną z aktualnie 
obowiązującym prawem administrację dokumentacją pracowniczą, 
czy brak zaległości we wszystkich formalnościach wobec urzędów 
administracji państwowej. Jego sprawne i bezbłędne funkcjonowanie 
w dużej mierze determinuje sukces biznesowy całej firmy. – Zasadniczo 
dział kadr jest typowo działem backoffice i dlatego może wydawać się 
pracownikom niedostępny� Czasami firmy, w ramach outsourcingu zleca-
ją tę funkcję firmom zewnętrznym� Wówczas pracownik może mieć dość 
sformalizowany kontakt z pracownikami zewnętrznej firmy np� poprzez 
tickety, formularze, czy zgłoszenia� Prawdopodobnie stąd pojawiająca się 
dziś nie do końca korzystna percepcja działu kadr – mówi Izabela Pabich, 
Doświadczony Menedżer ds. Personalnych, EY. 

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.

SPECYFICZNE WYMAGANIA BIZNESOWE
Warto też pamiętać, że sama tematyka, którą zajmują się zespoły kadr 
jest specyficzna. – Sprawy, jakimi z założenia zajmuje się HR to tematy 
wymagające zachowania poufności, skupienia czy pracy z danymi 
i systemami rekrutacyjnymi – przekonuje ekspert EY. Od pracowni-
ków działów kadr i administracji z założenia wymaga się eksperckiej 
wiedzy nie tylko z zakresu HR, ale też prawa pracy, ubezpieczeń spo-
łecznych czy podatków. Ciągle zmieniające się przepisy wymagają 
ciągłego podnoszenia kwalifikacji zawodowych, śledzenia i aktualiza-
cji wewnętrznych procedur. To wszystko wymaga dużej staranności. 
Przecież odpowiedzialność za popełnione błędy – niewłaściwie nali-
czony urlop, czy opóźnione wynagrodzenie ponosi cała firma. 

Jest też druga strona medalu. Pracownicy pozostają często na informa-
cje ze strony działy HR… głusi. Do momentu, w którym nie dotyczą ich 
bezpośrednio, są traktowane drugorzędnie. – Powracające pytania o to, jak 
wypełnić wniosek urlopowy, zasady korzystania z benefitów pracowniczych, 
czy terminy wypłaty wynagrodzenia mogą frustrować i powodować niepo-
trzebne konflikty� Dlatego rolą zespołu administracji płacowo-kadrowej jest 
wypracowanie najlepszej możliwej ścieżki komunikacji ze wszystkimi pracow-
nikami danej firmy – zwraca uwagę Beata Borowska, ekspert HR.

Co zatem zrobić, by komunikacja pomiędzy zespołem twardego HR, 
a resztą organizacji funkcjonowała płynnie, bez niepotrzebnych tarć? 

KOMPETENCJE INTERPERSONALNE TO PODSTAWA
– W EY zespół Talent Team mam bezpośredni kontakt z pracownikami� 
Przychodzą do nas, piszą, dzwonią, odzywają się poprzez komunikatory in-
ternetowe� A my cierpliwie odpowiadamy na wszelkie pytania, wyjaśniamy 
wątpliwości i podpowiadamy rozwiązania – mówi Izabela Pabich z EY. 
Zdarza się, że pracownicy działów kadr i płac nie posiadają wrodzo-
nych kompetencji interpersonalnych. Często są to urodzeni analitycy, 
którzy dobrze czują się w otoczeniu liczb czy formalnego języka urzęd-
niczego. – To kwestia naturalnych umiejętności pracownika� Rolą mene-
dżera działu kadr jest wsparcie zespołu w rozwoju kompetencji interperso-
nalnych, które ułatwią komunikację z pracownikami. Warto inwestować 
w szkolenia, indywidualne sesje treningowe czy coaching– dodaje Beata 
Borowska. Jak podkreśla ekspert EY – Doświadczenia poszczególnych 
osób, którym się pomogło w bardzo różnych sytuacjach i sprawach, cza-
sem drobnych, czasem poważnych i relacje, jakie udało się z nimi zbudo-

wać przy okazji współpracy, rzutują na to, jak postrzegani są poszczególni 
pracownicy działu personalnego� Również na to, jaki obraz HR funkcjonuje 
w organizacji� Pracownicy kadr powinni umieć przełożyć często skom-
plikowane i wielowątkowe kwestii na prosty, zrozumiały język. – W EY 
zespół zajmujący się twardym HR, podobnie zresztą jak i cały dział HR, peł-
ni funkcję wsparcia� Traktujemy pracowników jak klienta wewnętrznego� 
Staramy się ich wysłuchać, zrozumieć i wesprzeć� Bazując na naszej wiedzy 
i doświadczeniu pomagamy poprzez wyjaśnianie przepisów, wewnętrz-
nych procedur czy regulaminów – komentuje Izabela Pabich.

CZAS NA SPOTKANIA 
Często najlepszych rozwiązaniem, które pozwoli uniknąć konfliktów, 
czy niepotrzebnej, długiej wymiany maili jest po prostu spotkanie czy 
szybka rozmowa telefoniczna. – Bardzo często po prostu pomagamy 
pracownikom organizacji w wypełnianiu różnego rodzaju dokumentów 
i formularzy wymaganych choćby do skorzystania z uprawnień rodziciel-
skich� Regułą jest, że zawsze znajdujemy czas dla współpracowników i żad-
ne zapytanie czy problem nie pozostaje bez odpowiedzi – mówi Izabela 
Pabich. Pomysłem na zmierzenie się z licznymi, choć często powta-
rzającymi się pytaniami pracowników mogą być:

 – sesje Q&A, czyli organizowane regularnie spotkania, podczas 
których pracownik kadr skrupulatnie odpowiada na pytania,

 – dyżury, podczas których pracownik pomaga pracowni-
kom wypełnić niezbędne formularze i dokumenty (można 
je organizować również w formie konsultacji online, w czasie 
rzeczywistym)

Najważniejsze, by znaleźć rozwiązanie, które sprawi, 
że pracownik zawsze, niezależnie od formy zatrudnienia, 
czy miejsca pracy otrzyma odpowiedź na zadane pytanie. 
Wybrane narzędzia powinny więc być dogodne zarówno dla 
pracowników biurowych, jak i terenowych (np. przedstawicieli 
handlowych) czy pracujących choćby w fabrykach czy zewnętrz-
nych platformach i magazynach.

TECHNOLOGIA W SŁUŻBIE KADROM
Warto zainwestować również w technologie, które ułatwią pracę ze-
społu kadr, ale też obieg dokumentów i ich aplikację. – Takie rozwiąza-
nie potrafią przyspieszyć wiele procesów i ułatwić życie – zarówno zespo-
łowi HR, jak i pozostałym pracownikom� Zbieranie podpisów pod wydru-
kowanymi wnioskami może być niezwykle frustrujące – zaznacza Beata 
Borowska. Ważne by stosowane rozwiązania były nie tylko użyteczne 
dla samych pracowników działu kadr, ale też dla ich klientów, czyli po-
zostałych pracowników. Tylko zrozumiały, intuicyjny i łatwo dostępny 
system przełoży się na jakość komunikacji. Triumfy w HR święci gry-
walizacja, wykorzystująca w codziennych procesach elementy znane 
dobrze z gier. Pracownicy za wykonane zadania, ukończone procesy, 
złożone dokumenty otrzymują trofea, e-monety i tytuły. Bez wąt-
pienia ożywią one najbardziej monotonny proces HR. – Grywalizację 
z powodzeniem można wykorzystywać do edukacji pracowników czy 
zmiany ich zachowań� W przypadku wyzwań, z jakimi mierzą się zespoły 
twardego HR może to być choćby zachęcenie do wypełniania wniosków 
urlopowych online i nagradzanie na przykład dedykowanymi odznakami� 

Niesie to za sobą element zaskoczenia, ale też edukacji 
przez zabawę – mówi Arkadiusz Cybulski, Prezes 

Zarządu Gamfi, firmy specjalizującej się 
w implementowaniu mechanizmów 

znanych z gier w proce-
sy biznesowe.

DOSTĘPNOŚĆ PROCEDUR UŁATWIA ICH EGZEKUCJĘ
Bardzo ważne jest też, by pracownicy zawsze wiedzieli gdzie znajdą 
potrzebne im informacje. – Pierwszym krokiem powinno być otrzymanie 
pakietu z najważniejszymi procedurami kadrowymi już podczas procesu on-
boardingowego – zwraca uwagę Beata Borowska. – Później zespół kadr 
powinien dbać o to, by informacje były dostępne i czytelne� Warto korzystać 
ze wszystkich możliwych kanałów komunikacji z pracownikami: wewnętrz-
nych portali społecznościowych i intranetu, newsletterów, plakatów, skrzy-
nek kontaktowych czy tablic informacyjnych w kuchniach oraz na koryta-
rzach – dodaje.

Tworząc nowoczesny zespół kadr warto korzystać z szerokiego wa-
chlarza narzędzi, dbać o jasność i przejrzystość komunikacji, ale przede 
wszystkim nie zapominać o drugim człowieku. – Naturalne ludzkie po-
dejście, chęć pomocy i profesjonalizm w działaniu są receptą na pozytyw-
ny codzienny odbiór zespołów zajmujących się twardym HR – przekonuje 
ekspert z EY. 
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Iwona Wencel 
Właściciel i prezes firmy WNCL Sp. z o.o. Od ponad 20 lat zwią-
zana z zagadnieniami zarządzania zasobami ludzkimi, przez 10 
lat sprawując funkcję zarządcze w dużych, międzynarodowych 
korporacjach. Posiada duże doświadczenie w pracy z branżami: 
FMCG, farmaceutyczną, finansową, wydawniczą, przemysłu 
chemicznego. Od 10 lat prowadzi własną firmę specjalizującą 
się w outsourcingu strategicznej funkcji personalnej. Pionier 
wdrażania modelu HR Biznes Partneringu w Polsce. 
Certyfikowany facylitator Master Trainer Institute. Twórca 
Ogólnopolskiego Centrum Interwencyjnego. W 2009 roku 
otrzymała Wyróżnienie Specjalne w Konkursie Bizneswoman 
Roku, organizowanym przez Radio Pin oraz BRE Bank.

Szewc bez butów chodzi, 
czyli jak rozwijać haerowca?

Numer jeden na liście top trendów w HR 
na 2017 rok to „budowanie organizacji 
przyszłości”. Ale już na drugą pozycję 
trafiło „kształcenie i kariera”. Aż 83% 
zarządzających uznało ten obszar za ważny 
lub bardzo ważny1. Z naszych obserwacji 
wynika, że grupą zawodową, którą 
należałoby zaopiekować się w tym obszarze 

najbardziej, jest sam HR. Sprawdza się 
tutaj nasze polskie przysłowie: „szewc 

bez butów chodzi”.

Z jednej strony „haerowcy” są bardzo świadomi 
– rozumieją korzyści płynące z rozwoju. Jednak 

ich własna aktywność w tym obszarze prze-
grywa z koniecznością zajęcia się bieżący-

mi sprawami operacyjnymi. Nie zabiega-
ją oni w wystarczającym stopniu choćby 
o to, by zabezpieczyć środki na działania 
rozwojowe dla siebie. 

Szczególnie dotyczy to grupy HR 
Biznes Partnerów, przed którymi stawia 

się tak wiele wymagań, że nie mają już 
czasu na myślenie o własnym rozwoju. 
A szkoda, ponieważ właśnie od poziomu 
kompetencji osób odpowiedzialnych za HR 
najbardziej zależy miejsce HR-u w organi-
zacji. Od kompetencji zależy także autory-
tet samych „haerowców” w przedsiębior-

stwie oraz potencjał wartości, jakie wnoszą 
do biznesu. 
Co więc możemy zrobić, aby zmienić obecną 

sytuację? Przede wszystkim zainwestować w rozwój 
samych specjalistów i menedżerów HR, ze szczegól-

nym uwzględnieniem kształtowania i wzmacniania roli 
HR Biznes Partnerów.

DEVELOPMENT CENTER DLA HR
Narzędzia typu Asessment Center oraz Development Center są do-
brze znane większości specjalistów HR. Problem w tym, że bardzo 
rzadko zdarza się, by to oni sami występowali w roli uczestników. Na 

1  Trendy HR 2017, Deloitte

szczęście, na rynku pojawiają się już usługi, które koncentrują się na 
badaniu i rozwijaniu właśnie umiejętności „haerowców”. 

W przypadku WNCL, badanie Development Center oparte jest na 
modelu kompetencyjnym Dave’a Ulricha. Model ten stanowi podsta-
wowy szkielet długofalowego rozwoju dla każdego HR-owca, który 
wybrał ścieżkę partnera biznesowego. W ujęciu Ulricha współpra-
ca działów personalnych z kadrą zarządzającą powinna prowadzić 
do realizacji wskaźników biznesowych decydujących o pozycji firmy 
na rynku. Administrowanie procesami HR musi natomiast zapewnić 
optymalizację kosztów związanych z zarządzaniem kadrami. W ujęciu 
Dave’a Ulricha, HR Biznes Partner ma być partnerem strategicznym 
i agentem zmian, rzecznikiem pracowników, ekspertem oraz animato-
rem rozwoju kapitału ludzkiego.

Development Center pozwala „haerowcom”, w tym szczególnie HR 
Biznes Partnerom wzmocnić ich pozycję w firmie. Dzięki uczestnictwu 
w badaniu, mogą oni poznać swoje mocne i słabe strony, ale też od-
kryć smykałkę do którejś z ról w obszarze HR i na niej skoncentrować 
się w swojej dalszej karierze zawodowej. Uzyskują także informację 
zwrotną na temat tych aspektów ich wiedzy czy umiejętności, które 
wymagają udoskonalenia. 

Jeśli mamy być odpowiedzialni za rozwój innych, nie bójmy się roz-
wijać także siebie! Pokażmy, że dla nas także udoskonalanie umiejęt-
ności jest ważne.

GRA SYMULACYJNA BOTTOM LINE
Wiedzę i kompetencje zdobywać można także poprzez bardzo nowo-
czesne i angażujące narzędzie, jakim jest strategiczna gra planszowa. 
W takiej właśnie formule odbywają się zajęcia dla specjalistów HR oraz 
menedżerów, którzy zarządzają zespołami. Gra o nazwie Bottom Line 
przeprowadzana jest w formie dwudniowych warsztatów, podczas 
których uczestnicy – podzieleni na zespoły, zarządzają wirtualną fir-
mą, która przechodzi przez szereg trudnych sytuacji. 

Dzięki grze uczestnicy poznają ogólny model funkcjonowania biz-
nesowego firmy, a następnie podejmują wiele decyzji z obszaru HR, 
które w rezultacie powinny prowadzić do osiągnięcia określonego 
zysku netto. Na podstawie analizy danych finansowych, biznesowych 
oraz opisu sytuacji uczestnicy coraz wyraźniej zauważają związki po-
między podejmowanymi decyzjami, a wskaźnikami w postaci zaanga-
żowania i satysfakcji pracowników, fluktuacji, kompetencji, efektywno-
ści rekrutacji, czy też zadowolenia klienta. A następnie uczą się łączyć 
je z wynikami finansowymi przedsiębiorstwa. 

Po każdej rundzie następuje podsumowanie oraz dyskusja na temat 
wybranych działań oraz ich konsekwencji. Wtedy też pojawia się czas 
na dzielenie się doświadczeniami i przykładami z realnych sytuacji biz-

nesowych. Szkolenie merytoryczne na każdym kroku uzupełniane jest 
o wyniki badań rynkowych i praktyk biznesowych z zastosowaniem 
konkretnych przykładów. Najważniejszą wartością biznesowej gry stra-
tegicznej jest wielopłaszczyznowe zrozumienie mechanizmów, które 
zachodzą w realnych sytuacja biznesowych. 

Działy HR coraz częściej szukają dla pracowników i menedżerów 
nowych, nieszablonowych form szkoleniowych. Warto, by osoby od-
powiedzialne za rozwój pracowników także z nich skorzystały i prze-
konały się, jak bardzo taka forma warsztatów angażuje i motywuje do 
poszukiwania lepszych rozwiązań, możliwych do wykorzystania w co-
dziennej pracy. 

WARSZTATY Z HR-BIZNES-PARTNERINGU 
Współczesne trendy biznesowe wymagają, aby w działaniach firm 
uwzględniać dynamicznie zmieniające się otoczenie biznesowe, glo-
balizację, potrzebę coraz większej transparentności, czy też wyzwania 
związane ze społeczną odpowiedzialnością biznesu.

Model HR-Biznes-Partneringu jest odpowiedzią na zmieniającą się 
rzeczywistość. Jego wdrożenie nie jest jednak łatwe, ponieważ polega 
na silnym włączeniu funkcji HR w zarządzanie organizacją. HR Biznes 
Partner ma za zadanie przede wszystkim wspieranie biznesu, inicjo-
wanie i wprowadzanie zmian i wsparcie rozwoju członków różnych 
jednostek (działów) przedsiębiorstwa. 

Warto ten proces ułatwić poprzez uczestnictwo w warsztatach. 
Odpowiednio przeprowadzane zajęcia mogą pomóc w tym, by HR 
Biznes Partner stał się faktycznym partnerem dla zarządu. Rzecz w tym, 
by partnerstwo stało się faktem, a nie jedynie ładnie wyglądającym do-
piskiem na wizytówce. 

WARSZTATY DOTYCZĄCE PROCESÓW HR
Tradycyjne organizacje mają wyodrębnione działy zajmujące się pro-
dukcją, sprzedażą, marketingiem, logistyką, serwisem a ich menedże-
rowie często podlegają różnym członkom zarządu. Nie zawsze łączy je 
wspólna strategia działania, mają własne cele i partykularne interesy. 
W efekcie mamy do czynienia z brakiem wzajemnego zrozumienia, 
nieufnością, a czasem wręcz niechęcią. 

Podejście procesowe uwalnia od takiego sposobu funkcjonowania. 
Pomaga pracownikom patrzeć na swoje zadania i zakres odpowie-
dzialności przez pryzmat roli, jaką pełnią w procesach realizowanych 
wspólnie z innymi pracownikami zajmującymi różne stanowiska w róż-
nych obszarach firmy.

Jeśli chodzi o procesy dotyczące zarządzania ludźmi, to właśnie HR 
powinien kreować i być wzorem dla innych działów. Gdy od organiza-
cji wymaga się, żeby była ustawiona bardziej procesowo, by była zop-
tymalizowana i efektywna, to w pierwszej kolejności dotyczy to działu 
HR. Umiejętność projektowania procesów, tworzenia map, to kompe-
tencja, która powinna charakteryzować dojrzałego HR Biznes Partnera. 

Budowanie zaangażowanego zespołu wymaga wielowymiaro-
wego, wieloaspektowego i skoordynowanego działania zarówno 
wewnątrz samego HR, jak i ścisłej współpracy z kadrą zarządzającą. 
Wymaga też jasnej strategii i wizji, ponieważ jest to działanie na po-
ziomie całego ekosystemu firmy, jego wszystkich procesów ludzkich 
i kultury organizacyjnej. Stąd myślenie strategiczne staje się kompe-
tencją krytyczną. 

Na rynku szkoleniowym nie ma jeszcze zbyt wielu praktycznych 
narzędzi, które byłyby dedykowane specjalnie „haerowcom”, a same 
konferencje branżowe nie przekładają się na nabywanie praktycznych 
umiejętności. Warto więc korzystać z tych możliwości, które są już do-
stępne, a pozwalają zarówno na zdobywanie nowej wiedzy, wymianę 
doświadczeń z innymi osobami na podobnych stanowiskach, jak i na 
kreatywną naukę, przy okazji połączoną ze świetną zabawą. Podkreślę 
to jeszcze raz – ktoś, kto chce rozwijać innych, zacząć powinien od sa-
mego siebie. W dzisiejszych czasach dobrego szewca można poznać 
po tym, że sam nosi buty, i to buty dobrej jakości. 
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szczęście, na rynku pojawiają się już usługi, które koncentrują się na 
badaniu i rozwijaniu właśnie umiejętności „haerowców”. 

W przypadku WNCL, badanie Development Center oparte jest na 
modelu kompetencyjnym Dave’a Ulricha. Model ten stanowi podsta-
wowy szkielet długofalowego rozwoju dla każdego HR-owca, który 
wybrał ścieżkę partnera biznesowego. W ujęciu Ulricha współpra-
ca działów personalnych z kadrą zarządzającą powinna prowadzić 
do realizacji wskaźników biznesowych decydujących o pozycji firmy 
na rynku. Administrowanie procesami HR musi natomiast zapewnić 
optymalizację kosztów związanych z zarządzaniem kadrami. W ujęciu 
Dave’a Ulricha, HR Biznes Partner ma być partnerem strategicznym 
i agentem zmian, rzecznikiem pracowników, ekspertem oraz animato-
rem rozwoju kapitału ludzkiego.

Development Center pozwala „haerowcom”, w tym szczególnie HR 
Biznes Partnerom wzmocnić ich pozycję w firmie. Dzięki uczestnictwu 
w badaniu, mogą oni poznać swoje mocne i słabe strony, ale też od-
kryć smykałkę do którejś z ról w obszarze HR i na niej skoncentrować 
się w swojej dalszej karierze zawodowej. Uzyskują także informację 
zwrotną na temat tych aspektów ich wiedzy czy umiejętności, które 
wymagają udoskonalenia. 

Jeśli mamy być odpowiedzialni za rozwój innych, nie bójmy się roz-
wijać także siebie! Pokażmy, że dla nas także udoskonalanie umiejęt-
ności jest ważne.

GRA SYMULACYJNA BOTTOM LINE
Wiedzę i kompetencje zdobywać można także poprzez bardzo nowo-
czesne i angażujące narzędzie, jakim jest strategiczna gra planszowa. 
W takiej właśnie formule odbywają się zajęcia dla specjalistów HR oraz 
menedżerów, którzy zarządzają zespołami. Gra o nazwie Bottom Line 
przeprowadzana jest w formie dwudniowych warsztatów, podczas 
których uczestnicy – podzieleni na zespoły, zarządzają wirtualną fir-
mą, która przechodzi przez szereg trudnych sytuacji. 

Dzięki grze uczestnicy poznają ogólny model funkcjonowania biz-
nesowego firmy, a następnie podejmują wiele decyzji z obszaru HR, 
które w rezultacie powinny prowadzić do osiągnięcia określonego 
zysku netto. Na podstawie analizy danych finansowych, biznesowych 
oraz opisu sytuacji uczestnicy coraz wyraźniej zauważają związki po-
między podejmowanymi decyzjami, a wskaźnikami w postaci zaanga-
żowania i satysfakcji pracowników, fluktuacji, kompetencji, efektywno-
ści rekrutacji, czy też zadowolenia klienta. A następnie uczą się łączyć 
je z wynikami finansowymi przedsiębiorstwa. 

Po każdej rundzie następuje podsumowanie oraz dyskusja na temat 
wybranych działań oraz ich konsekwencji. Wtedy też pojawia się czas 
na dzielenie się doświadczeniami i przykładami z realnych sytuacji biz-

nesowych. Szkolenie merytoryczne na każdym kroku uzupełniane jest 
o wyniki badań rynkowych i praktyk biznesowych z zastosowaniem 
konkretnych przykładów. Najważniejszą wartością biznesowej gry stra-
tegicznej jest wielopłaszczyznowe zrozumienie mechanizmów, które 
zachodzą w realnych sytuacja biznesowych. 

Działy HR coraz częściej szukają dla pracowników i menedżerów 
nowych, nieszablonowych form szkoleniowych. Warto, by osoby od-
powiedzialne za rozwój pracowników także z nich skorzystały i prze-
konały się, jak bardzo taka forma warsztatów angażuje i motywuje do 
poszukiwania lepszych rozwiązań, możliwych do wykorzystania w co-
dziennej pracy. 

WARSZTATY Z HR-BIZNES-PARTNERINGU 
Współczesne trendy biznesowe wymagają, aby w działaniach firm 
uwzględniać dynamicznie zmieniające się otoczenie biznesowe, glo-
balizację, potrzebę coraz większej transparentności, czy też wyzwania 
związane ze społeczną odpowiedzialnością biznesu.

Model HR-Biznes-Partneringu jest odpowiedzią na zmieniającą się 
rzeczywistość. Jego wdrożenie nie jest jednak łatwe, ponieważ polega 
na silnym włączeniu funkcji HR w zarządzanie organizacją. HR Biznes 
Partner ma za zadanie przede wszystkim wspieranie biznesu, inicjo-
wanie i wprowadzanie zmian i wsparcie rozwoju członków różnych 
jednostek (działów) przedsiębiorstwa. 

Warto ten proces ułatwić poprzez uczestnictwo w warsztatach. 
Odpowiednio przeprowadzane zajęcia mogą pomóc w tym, by HR 
Biznes Partner stał się faktycznym partnerem dla zarządu. Rzecz w tym, 
by partnerstwo stało się faktem, a nie jedynie ładnie wyglądającym do-
piskiem na wizytówce. 

WARSZTATY DOTYCZĄCE PROCESÓW HR
Tradycyjne organizacje mają wyodrębnione działy zajmujące się pro-
dukcją, sprzedażą, marketingiem, logistyką, serwisem a ich menedże-
rowie często podlegają różnym członkom zarządu. Nie zawsze łączy je 
wspólna strategia działania, mają własne cele i partykularne interesy. 
W efekcie mamy do czynienia z brakiem wzajemnego zrozumienia, 
nieufnością, a czasem wręcz niechęcią. 

Podejście procesowe uwalnia od takiego sposobu funkcjonowania. 
Pomaga pracownikom patrzeć na swoje zadania i zakres odpowie-
dzialności przez pryzmat roli, jaką pełnią w procesach realizowanych 
wspólnie z innymi pracownikami zajmującymi różne stanowiska w róż-
nych obszarach firmy.

Jeśli chodzi o procesy dotyczące zarządzania ludźmi, to właśnie HR 
powinien kreować i być wzorem dla innych działów. Gdy od organiza-
cji wymaga się, żeby była ustawiona bardziej procesowo, by była zop-
tymalizowana i efektywna, to w pierwszej kolejności dotyczy to działu 
HR. Umiejętność projektowania procesów, tworzenia map, to kompe-
tencja, która powinna charakteryzować dojrzałego HR Biznes Partnera. 

Budowanie zaangażowanego zespołu wymaga wielowymiaro-
wego, wieloaspektowego i skoordynowanego działania zarówno 
wewnątrz samego HR, jak i ścisłej współpracy z kadrą zarządzającą. 
Wymaga też jasnej strategii i wizji, ponieważ jest to działanie na po-
ziomie całego ekosystemu firmy, jego wszystkich procesów ludzkich 
i kultury organizacyjnej. Stąd myślenie strategiczne staje się kompe-
tencją krytyczną. 

Na rynku szkoleniowym nie ma jeszcze zbyt wielu praktycznych 
narzędzi, które byłyby dedykowane specjalnie „haerowcom”, a same 
konferencje branżowe nie przekładają się na nabywanie praktycznych 
umiejętności. Warto więc korzystać z tych możliwości, które są już do-
stępne, a pozwalają zarówno na zdobywanie nowej wiedzy, wymianę 
doświadczeń z innymi osobami na podobnych stanowiskach, jak i na 
kreatywną naukę, przy okazji połączoną ze świetną zabawą. Podkreślę 
to jeszcze raz – ktoś, kto chce rozwijać innych, zacząć powinien od sa-
mego siebie. W dzisiejszych czasach dobrego szewca można poznać 
po tym, że sam nosi buty, i to buty dobrej jakości. 

KOMPENDIUM  HR  2017 	 ZAWÓD: HR-OWIEC� 37



Jest 1420 rok. 10-letni Zbyszko z Garbiny 
już wie co będzie robił w dorosłym 
życiu. Chce spełnić marzenie o rycerskiej 
sławie, turniejach i wielkich bitwach. Będzie 
taki, jak ci legendarni bohaterowie spod 
Grunwaldu. Czy ma na to szanse? Jak zdobyć 
taką pracę marzeń?

Jeśli Zbyszko nie był synem wielkiego rycerza, prawdopodobnie mu-
siał obejść się smakiem. W   średniowieczu nie mógł przecież złożyć 
CV i zgłosić w ten sposób chęci stania się obrońcą wiary i sprawiedli-
wości. Rycerstwo było zajęciem dla nielicznych. W tamtym czasie za-
rządzający zasobami ludzkimi raczej koncentrowali się na pilnowaniu 
wznoszenia zamków i katedr, niż na planowaniu innym ścieżek kariery.

Teoretycznie, korzystając ze współczesnych określeń, ludźmi od HR 
wśród rycerstwa byli sami rycerze. Rzadko, ale zdarzało się, że do swo-
jego grona przyjmowali mniej szlachetnie urodzonego – np. pomywa-
cza lub żonglera – który na polu bitwy wsławił się szczególną odwagą.

JAK UTRZYMAĆ TALENT… POD PIRAMIDAMI?
Rekrutacja odpowiednich ludzi do pracy, wbrew obiegowej opinii, 
nie jest wynalazkiem współczesności. Aby się o tym przekonać, wy-
starczy zachwycić się niesłabnącym majestatem… egipskich pira-

Radosław Kotarski
Popularyzator nauki, a tak naprawdę człowiek poważnie 
uzależniony od zdobywania wiedzy i dzielenia się nią z innymi 
w autorskim programie „Polimaty”. Udowadnia, że nawet trud-
ne zagadnienia mogą być ciekawe, o ile są dobrze przedstawio-
ne. W krótkim czasie zawojował polski Internet, pokazując, że 
można w nim znaleźć nie tylko filmy z kotami. Jego programy 
obejrzano już ponad 48 milionów razy! Nazywany jednooso-
bową instytucją naukową. Samodzielnie pisze scenariusze, 
reżyseruje i montuje odcinki swojego programu. W ostatnim 
czasie związany również z Telewizją Polską. Prowadził autorski 
cykl naukowy w „Pytaniu na śniadanie” oraz był ekspertem 
w dziedzinie historii w programie „Świat się kręci” i w teletur-
nieju „Tylko Ty!”. Poza tym, w Fokus TV prowadził swój autorski 
program historyczny „Tajemnice historii”. Obecnie w TVP2 
prowadzi program „Podróże z historią”.

Kto
mid. „Jak to? To piramid nie budowali niewolnicy?” – może zaświtać 
w niejednej głowie. Bo kto inny podjąłby się karkołomnego zadania 
stawiania bloków, z których jeden ważył tyle, co 25 dzisiejszych lodó-
wek? Naturalnie cała praca odbywała się bez pomocy znanych nam 
dźwigów i elektronicznych wind, a jedynie przy udziale siły własnych 
mięśni, lin oraz drewna. 

Jednak piramidy powstały głównie z pracy wolnych pod-
danych faraona – chłopów i robotników! Budowa z ta-

kim rozmachem wymagała działań specjalistów, którzy 
wiedzieli jak przyciąć i dopasować materiał, aby efekt 
końcowy przetrwał ich samych oraz setki kolejnych 

pokoleń. To nie byli przypadkowi ludzie. Ktoś musiał 
ich przecież ściągnąć na ten niezwykły plac budowy. 

Już wtedy ujawniła się organizacja pracy. Jedna grupa 
stawiała się i transportowała bloki, a po pewnym czasie 

obowiązki te przejmowali koledzy w ramach systemu ro-
tacyjnego. 

Skąd o tym wiemy? Głównym materiałem dowodo-
wym są pozostałości po wiosce budowniczych 
piramid w Gizie, którą odnalazł egiptolog Mark 
Lehner. Sam badacz podkreśla, że żyło się tam 

wcale nieźle! Na miejscu znaleziono bowiem mnóstwo zwierzęcych 
szczątków. To wskazuje na dietę bogatą w mięso, która świadczy 
o wyjątkowym statusie budowlańców. Szczególną troskę faraona 
podkreślają przede wszystkim wołowe pozostałości – wówczas wo-
łowinę uznawano za najprzedniejsze mięso. W pobliżu piramid od-
naleziono także cmentarz osób, które zmarły podczas tej harówki. 
Nie ma możliwości, aby tak blisko grobowca faraona zezwolono na 
pochówek niewolników. Co więc motywowało do takiego zajęcia? 
Badacze tematu podkreślają, że praca przy piramidach była wielkim 
zaszczytem i – dosłownie i w przenośni – cegiełką do budowy wiel-
kiego Egiptu. A to oznacza, że starożytni HR-owcy musieli dbać o od-
powiednie zmotywowanie wolnego człowieka do pracy oraz stałe 
przypominanie mu, że bierze udział w czymś wartościowym.

SZKOLENIA KLUCZOWE DLA POSTĘPU
Jeszcze starszy jest wynalazek szkoleń pracowniczych. Przechodzili je 
już pierwsi ludzie. Naturalnym było przekazywanie sobie wiedzy m.in. 
w zakresie polowań, czego nie warto zjeść, a czym można się posilić, 

jak wykonać prymitywne narzędzia. Dzięki transferowi 
informacji nie trzeba było na okrągło odkry-
wać koła! Szkolenia z zakresu tworzenia ubrań 

i osłaniania ciała były kluczowe dla wypchnię-
cia ludzkości z Afryki – kolebki naszej cywilizacji 
– na mniej przyjazne rejony dzisiejszej Europy 

rekrutował 
rycerza?

czy Azji. Nie byłoby to możliwe bez ludzi, których pracą stało się ob-
sługiwanie i nadzorowanie pracy innych. 

Przez całe stulecia nie istniał podział na czas pracy i czas wolny. 
Wszystko zlewało się w jedno. Gdy pracą jest zapewnienie pożywie-
nia i schronienia, nie ma czasu na przerwy. Ale jeszcze w XVIII wieku 
praca pochłaniała często 6 dni i 96 godzin w tygodniu. To 16-godzin-
na dniówka z jednym dniem na odpoczynek… Także średniowieczne 
umysły zwyczajnie pogardzały bezczynnością. Praca zabijała nudę 
i nie pozwalała budzić się grzesznym żądzom. Później próżniactwo 
widziano jako niezgodne z naturą człowieka, choć zdarzały się wyjątki. 
Niektóre dwory zatrudniały nadmiar służby, która całymi dniami tylko 
się nudziła z braku zadań. Powód? Duża świta to duży prestiż.

Ślady tego ścisłego związku między życiem i pracą widać po na-
szych nazwiskach. Jedno z najpopularniejszych w Polsce – Kowalski 
– naturalnie odnosi się do zawodu kowala. Tak mamy też piekarza 
Piekarskiego, woźnego (czyli niższego urzędnika sądowego) Woźniaka 
lub krawca Krawczyka. To nie tylko polska specyfika. W kulturze an-
glosaskiej popularny Smith to nasz Kowalski, a niemiecki Müller to 
Młynarski. 

MISTRZ MA OKO NA PARTACZA
Zwykle najłatwiej było o pracę w rolnictwie. Rąk do działania przy 
uprawach nigdy nie było za mało, więc i do zatrudnienia nie wyma-
gano pomocy działów HR. Czy tak samo działo się w rzemieślniczych 
cechach? Odpowiedzialny za kontrolę standardów pracy miał tu mnó-
stwo zadań! Na czele w cechowym warsztacie stał powszechnie 
szanowany mistrz. Aby dostać się to stanowisko trzeba było 
przejść solidne szkolenie, okres próbny, długie praktyki, zdać 
egzamin i mieć nieposzlakowaną opinię. Dochodziło nawet 
do tego, że statuty wyraźnie wyznaczały dni, w których 
czeladnik musiał się… wykąpać. Młody adept rzemio-
sła był niemal uzależniony od swojego 
mistrza – w pracy i poza pracą. Nie mógł 
nawet nocować poza jego domem. 
Bardziej od współczesnego kontraktu na 
wykonanie pracy przypominało to czasowe za-
ciągnięcie się do rodziny mistrza. Porzucenie miej-
sca pracy mogło sprowadzić interwencję policji. Takie 
warunki ustalał rzemieślniczy pracodawca, a mimo 
to nie brakowało chętnych na terminowanie. 
Istniała więc osobna grupa „mistrzów-
-kadrowych”, którzy zajmowali się 
kontrolą wszystkich poczynań adeptów 
rzemiosła. Cechowy specjalista od zaso-
bów ludzkich musiał także bacznie patrzeć 
na konkurencję – szczególnie na partaczy. Dzisiejsze skojarzenie z tym 
słowem jako osoby pracującej niedbale i nieumiejętnie zdradza całą 
historię walki o pozycję na rynku. Dawny partacz lub inaczej prze-
szkodnik to rzemieślnik nienależący do istniejącego cechu. Tę grupę 
zawodową z pomocą praw miejskich zwalczali mistrzowie cechowi, 
którzy nie chcieli konkurencji i w ciągu wieków wmówili nam, 
że rzemieślnik poza cechem (łac. a parte paternitatis, 
‚poza cechem’) to zawo-
dowy nieudacznik.

UZNANIE BRANŻY NA WAGĘ ZŁOTA
Dobra opinia i powszechne uznanie na rynku zawodowym liczyło się 
więc od zawsze. Wiele dawnych zawodów wymagało odpowiedniej 
reputacji. Przykład? Historyczny pszczelarz musiał należeć do grona 
najbardziej poważanych gospodarzy we wsi. Osoba niegodna nie mo-
gła zajmować się opieką nad pożytecznymi owadami. Pszczoły daw-
niej uznawano za owady święte. Ponoć grzechem było zabijanie tych 
stworzeń. Pewne tradycje warto byłoby przeszczepić i do dzisiejszych 
warunków.

ZNAJDŹ MNIE W BIURZE REKOMENDACJI
Liczyła się rekomendacja, ale nie zawsze pomoc w znalezieniu pra-
cy była dobrze widziana. Niektórzy gardzili pośrednictwem pracy, 
bo uznawali tak poleconych pracowników za mało wiarygodnych. 
Przecież ci zaradni umieli sobie samemu poradzić z odszukaniem od-
powiedniego zajęcia. Ale z czasem przybywało wyspecjalizowanych 
miejsc, które pomagały w znalezieniu pracy. Szczególnie popularne 
było to w przypadku dobierania odpowiedniej służby lub nauczycieli 
domowych. Wtedy należało się udać do… biura stręczeń. Dziś strę-
czyć to ułatwiać nierząd lub do nierządu nakłaniać. Jednak dawniej 
słowo to zastępowało wyraz „polecać” lub „rekomendować”. Dlatego 
w historycznym kontekście zawodowe stręczycielstwo to nic zdroż-
nego!

INDUSTRIALNY PAKIET RELOKACYJNY
Rewolucja industrialna i rozwój systemu opartego na fabrykach 

zaczął spychać w niepamięć cechowe reguły. Zaczęła się fala 
masowych rekrutacji, a ówcześni specjaliści od HR musieli 

namawiać ludzi m.in. do przenoszenia się ze wsi do miast, 
gdzie zajęć nie brakowało. Napływająca siła robocza 

z czasem okrzepła. Zaczęła domagać się poprawy 
warunków, a praca nabierała już współ-

czesnych kształtów. Od połowy XIX do 
połowy XX wieku czas pracy skrócił się 
z 80-90 do 40-48 godzin tygodniowo. 
Pozwoliła na to także ciągle rozwijająca 

się technologia. 
Na początku XX stulecia normą 
stał się znany i dziś 8-godzinny 
dzień pracy, choć wtedy jeszcze 

z powszechnie pracującymi sobota-
mi. Wolna sobota w Polsce to echo dopiero lat 70. XX wieku. 

W 1973 roku w kalendarzu były całe… dwie soboty bez konieczno-
ści udania się do pracy. Życie zawodowe – jak widać – było kluczowe 
przez całą historię ludzkości, ale dobrze się stało, że większość z nas 
może pozwolić sobie na wolne weekendy. 

Nie zapominajmy jednak, że praca, jako odwieczne zajęcie, od stuleci 
wymagała wyspecjalizowanych kadr zajmujących się nadzoro-

waniem i obsługiwaniem aktywności zawodowej innych 
ludzi. Dlatego nie jest przesadą, aby stwierdzić, iż 

ludzie zajmujący się zasobami ludzkimi od 
zawsze realnie wpływali na 

losy świata. 
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czy Azji. Nie byłoby to możliwe bez ludzi, których pracą stało się ob-
sługiwanie i nadzorowanie pracy innych. 

Przez całe stulecia nie istniał podział na czas pracy i czas wolny. 
Wszystko zlewało się w jedno. Gdy pracą jest zapewnienie pożywie-
nia i schronienia, nie ma czasu na przerwy. Ale jeszcze w XVIII wieku 
praca pochłaniała często 6 dni i 96 godzin w tygodniu. To 16-godzin-
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cechach? Odpowiedzialny za kontrolę standardów pracy miał tu mnó-
stwo zadań! Na czele w cechowym warsztacie stał powszechnie 
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sca pracy mogło sprowadzić interwencję policji. Takie 
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rzemiosła. Cechowy specjalista od zaso-
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zawodową z pomocą praw miejskich zwalczali mistrzowie cechowi, 
którzy nie chcieli konkurencji i w ciągu wieków wmówili nam, 
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‚poza cechem’) to zawo-
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Dobra opinia i powszechne uznanie na rynku zawodowym liczyło się 
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miejsc, które pomagały w znalezieniu pracy. Szczególnie popularne 
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czyć to ułatwiać nierząd lub do nierządu nakłaniać. Jednak dawniej 
słowo to zastępowało wyraz „polecać” lub „rekomendować”. Dlatego 
w historycznym kontekście zawodowe stręczycielstwo to nic zdroż-
nego!
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zaczął spychać w niepamięć cechowe reguły. Zaczęła się fala 
masowych rekrutacji, a ówcześni specjaliści od HR musieli 

namawiać ludzi m.in. do przenoszenia się ze wsi do miast, 
gdzie zajęć nie brakowało. Napływająca siła robocza 

z czasem okrzepła. Zaczęła domagać się poprawy 
warunków, a praca nabierała już współ-

czesnych kształtów. Od połowy XIX do 
połowy XX wieku czas pracy skrócił się 
z 80-90 do 40-48 godzin tygodniowo. 
Pozwoliła na to także ciągle rozwijająca 

się technologia. 
Na początku XX stulecia normą 
stał się znany i dziś 8-godzinny 
dzień pracy, choć wtedy jeszcze 

z powszechnie pracującymi sobota-
mi. Wolna sobota w Polsce to echo dopiero lat 70. XX wieku. 

W 1973 roku w kalendarzu były całe… dwie soboty bez konieczno-
ści udania się do pracy. Życie zawodowe – jak widać – było kluczowe 
przez całą historię ludzkości, ale dobrze się stało, że większość z nas 
może pozwolić sobie na wolne weekendy. 

Nie zapominajmy jednak, że praca, jako odwieczne zajęcie, od stuleci 
wymagała wyspecjalizowanych kadr zajmujących się nadzoro-

waniem i obsługiwaniem aktywności zawodowej innych 
ludzi. Dlatego nie jest przesadą, aby stwierdzić, iż 
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Są blisko ludzi. Komunikują się 
z kandydatami, pracownikami, zarządem 
i klientami. Od ich wizerunku w dużym 
stopniu zależy wizerunek organizacji. 
Etykieta biznesowa i kultura osobista 
powinny towarzyszyć każdemu specjaliście 
ds. HR. Podpowiadamy, na co szczególnie 
zwrócić uwagę. 

Spotkania biznesowe, rozmowy rekrutacyjne, prowadzenie szkoleń 
dla pracowników, współpraca z zarządem firmy – w życiu HR-owca 
jest wiele sytuacji, kiedy kontakt z drugim człowiekiem jest na pierw-
szym miejscu. Jak się zachować? O czym pamiętać? Co robi dobre 
wrażenie, a co sprawia, że możemy zostać posądzeni o nieznajomość 
savoir vivre? Oto przykładowe zasady, które warto znać:

ROZMOWA KWALIFIKACYJNA
„Pamiętajmy, że zapraszając na spotkanie kandydata do pracy, to my 
jako rekruterzy jesteśmy gospodarzami. Powinniśmy więc powitać 
naszego gościa czekającego przy recepcji, zaprowadzić do sali, wska-
zać, gdzie ma usiąść. Gość jest na naszym terenie, więc powinniśmy 
zrobić wszystko, żeby czuł się dobrze, a nie okazywać mu wyższość” 
– mówi Dorota Szcześniak-Kosiorek, trener etykiety biznesu, profe-
sjonalnego wizerunku, biznesowej komunikacji oraz autoprezentacji 
z DSKconsulting.pl.

W etykiecie biznesowej nie ma znaczenia płeć i wiek. Liczy się ranga 
i stanowisko. Jeśli to rekruter jest gospodarzem spotkania, to pierwszy 
przepuszcza w drzwiach kandydata – nieistotne jest to, że jest młodszy 
od kandydata albo że jest kobietą rekrutującą mężczyznę. To rekruter 

HR-owy bon ton
Katarzyna Klimek-Michno
Redaktorka, zajmująca się tematyką zarządzania zasobami 
ludzkimi i rynku pracy, stały współpracownik Pracuj.pl.

pierwszy wyciąga dłoń na powitanie – to miły gest, który buduje po-
zytywną atmosferę, a jednocześnie może też pomóc w odczytaniu 
mowy ciała i zdobyciu wstępnych informacji o kandydacie. „Warto też 
pamiętać o uprzejmym pożegnaniu. Wstać, uścisnąć dłoń, odprowa-
dzić kandydata do wyjścia. Tak, by nie stwarzać wrażenia, że rozmowa 
o pracę jest rodzajem przesłuchiwania przed komisją, rzucającą na za-
kończenie zdawkowe: „To już Panu dziękujemy” – mówi ekspert. 

Poświęcenie wystarczającej ilości czasu na spotkanie, utrzymywanie 
kontaktu wzrokowego, skupienie na rozmowie, a nie wykonywanie in-
nych czynności jednocześnie, uważne słuchanie, pogodny i spokojny 
ton głosu, ubiór adekwatny do wydarzenia – to podstawa, o której po-
winien pamiętać każdy rekruter. 

„Udzielenie informacji zwrotnej kandydatowi robi bardzo dobre 
wrażenie. Jeśli osoba, która stara się o pracę, uzyskuje cenne dla niej 
wiadomości i wie, jaki jest jej status w procesie rekrutacji, to wizerunek 
rekrutera również wtedy wiele zyskuje” – zaznacza Dorota Szcześniak-
Kosiorek.

AKTYWNOŚĆ ONLINE 
Specjaliści ds. HR i tzw. łowcy głów chętnie nawiązują kontakt z po-
tencjalnymi kandydatami poprzez Internet. Warto zadbać o jakość 
swoich wypowiedzi i zwrócić uwagę na poprawność językową. 
Eksperci ds. wizerunku zalecają, by odpowiedzieć na każdą wiado-
mość otrzymaną od potencjalnego kandydata czy pracownika, np. 
w portalach branżowych i społecznościowych. „To może być nawet 
krótka, jednozdaniowa odpowiedź, ale ważne, żeby była” – podkreśla 
trener etykiety. „Oczywiście nie komentujemy też w Internecie zacho-
wań kandydatów podczas rozmów o pracę. Wszystko to zostaje w sali. 
Warto uważać, co prywatnie zamieszczamy w sieci. Kandydaci, szuka-
jąc informacji o firmie, sprawdzają też rekruterów”. 

O kulturze i etykiecie świadczy treść wysyłanych wiadomości 
e-mailowych. Błędy językowe, ortograficzne, nadmiar emotikonów 
i skrótów, udzielanie sprzecznych ze sobą informacji, wprowadzanie 
kandydatów w dezorientację – to tylko przykłady, jak można zepsuć 
pierwsze wrażenie. 

SPOTKANIA Z ZARZĄDEM
Specjaliści ds. HR są partnerami biznesowymi dla zarządu i wspierają 
menedżerów. Spotkania i rozmowy są więc naturalną częścią codzien-
ności. O czym należy pamiętać? 

„W przypadku spotkań z prezesem lub innym członkiem zarzą-
du ważne jest to, czy spotkanie odbywa się w gabinecie prezesa czy 
w pokoju HR-owca” – zaznacza Dorota Szcześniak-Kosiorek i wyjaśnia, 
że jeśli jesteśmy zaproszeni do gabinetu prezesa, to wówczas on staje 
się gospodarzem spotkania, a jeśli spotkanie jest u nas – to my wcho-
dzimy w rolę gospodarza. Z tym aspektem wiążą się konkretne zasady. 
Przykładowo, w naszym gabinecie to my jako ostatni otrzymujemy 
kawę, a w gabinecie prezesa – na odwrót. Jeśli jesteśmy gospodarzami, 
to pierwsi witamy, wskazujemy miejsce do siedzenia, panujemy nad 
agendą spotkania i możemy je pierwsi zakończyć. 

Kto pierwszy podaje dłoń? „Zgodnie z etykietą biznesu: osoba wyż-
sza rangą, czyli prezes. Ale są odstępstwa od tej reguły. Na przykład 
właśnie wtedy, gdy pełnimy rolę gospodarza spotkania. Nie będzie 
błędem, jeśli wówczas to my pierwsi podamy dłoń na powitanie” – tłu-
maczy ekspert. 

A co ze spotkaniem na neutralnym gruncie, np. w restauracji? 
Wówczas liczy się ranga osoby, ale i tutaj dopuszczalna jest inna in-
terpretacja. „Nawet na neutralnym gruncie jest zwykle jakiś gospodarz 
spotkania, czyli ktoś, kto je organizuje. Jeśli specjalista ds. HR zaprasza 
członków zarządu, to może jako pierwszy wyciągnąć rękę” – mówi 
Dorota Szcześniak-Kosiorek. 

KOMUNIKACJA Z PRACOWNIKAMI
Prowadzenie szkoleń, organizowanie badań satysfakcji pracowników, 
dbanie o rozwój personelu, zajmowanie się kwestiami formalnymi 
– specjaliści ds. HR często komunikują się z pracownikami. Tutaj też 
warto pamiętać o zasadach savoir vivre. Ważne, żeby uwzględniać 
rangę pracowników, tak, by nikt nie poczuł się urażony – od prezesa 
po pracownika najniższego szczebla. 

Jeśli w firmie nie jest jasno określone, czy pracownicy zwracają się 
do siebie „na ty” czy „per pan/pani”, to w pewnych sytuacjach należy 
stosować ujednolicone zwroty. „Oznacza to, że jeśli specjalista ds. HR 
mówi po imieniu do części pracowników, a z innymi pozostaje na sto-
pie oficjalnej, to w e-mailach zbiorowych i podczas spotkań powinien 
sięgać po formułę: „Państwo” – wyjaśnia trener etykiety. 

Korespondencja mailowa – to coś, czemu również warto się bliżej 
przyglądnąć. Nie tylko w przypadku komunikacji zewnętrznej należy 
dbać o jej jakość. W korespondencji z pracownikami dobrze jest też 
używać zwrotów powitalnych i pożegnalnych, a nie wysyłać jedynie 
„stopkę”. Nadmiar skrótów, wtrąceń obcojęzycznych, pisanie wersalika-
mi, krótkie zdania w trybie rozkazującym z dużą liczbą wykrzykników 
– tego typu wiadomości działają zniechęcająco. 

Dział HR – według stereotypów – jest działem, który jest „gdzieś” 
z dala od pracowników. Nie warto więc podtrzymywać takich wyobra-
żeń, a zadbać o kulturę dialogu, otwartość i serdeczność. Nawet jeśli 
tylko wysyłamy e-maila z informacją o jakichś wewnętrznych proce-
durach albo przyjmujemy u siebie pracownika składającego wniosek 
urlopowy, to należy pamiętać o jednej, ważnej rzeczy – że po drugiej 
stronie jest człowiek. Liczą się drobne, ale znaczące gesty, jak na przy-
kład kontakt wzrokowy, ton głosu i sposób prowadzenia rozmowy. 

SPOTKANIE BIZNESOWE
HR-owiec na spotkaniu biznesowym, poza biurem. O jakich manie-
rach powinien pamiętać? „Jeśli to on zaprasza klienta czy partnera na 
obiad do restauracji, to jest  gospodarzem. Z tą rolą związane są kon-
kretne przywileje i zasady postępowania” – mówi Dorota Szcześniak-
Kosiorek. Wybierając danie z menu, dobrze jest dopasować swoje za-
mówienie do preferencji gościa. Swoje zamówienie gospodarz składa 
na końcu. To na nim spoczywa też obowiązek uregulowania rachunku. 
Nie ma tutaj znaczenia wiek i płeć, a więc kobieta – specjalista ds. HR 
może zapłacić za lunch starszego od siebie mężczyzny – kontrahenta 
czy klienta. Poważnym faux pas jest natomiast proponowanie kliento-
wi przejścia „na ty”. To on jest wyższy rangą, więc do niego należy ruch 
związany z formułami grzecznościowymi. 

Dobre maniery są dobrą inwestycją – bez względu na zajmowane 
stanowisko. W obszarze HR wydają się jednak mieć szczególne zna-
czenie. Nie wystarczy odpowiednie przygotowanie, wiedza branżowa 
i doświadczenie, by budować relacje i pozytywną atmosferę. Kultura 
osobista odgrywa ważną rolę, a znajomość zasad etykiety biznesu 
może przydać się w rozmaitych sytuacjach. 
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pierwszy wyciąga dłoń na powitanie – to miły gest, który buduje po-
zytywną atmosferę, a jednocześnie może też pomóc w odczytaniu 
mowy ciała i zdobyciu wstępnych informacji o kandydacie. „Warto też 
pamiętać o uprzejmym pożegnaniu. Wstać, uścisnąć dłoń, odprowa-
dzić kandydata do wyjścia. Tak, by nie stwarzać wrażenia, że rozmowa 
o pracę jest rodzajem przesłuchiwania przed komisją, rzucającą na za-
kończenie zdawkowe: „To już Panu dziękujemy” – mówi ekspert. 

Poświęcenie wystarczającej ilości czasu na spotkanie, utrzymywanie 
kontaktu wzrokowego, skupienie na rozmowie, a nie wykonywanie in-
nych czynności jednocześnie, uważne słuchanie, pogodny i spokojny 
ton głosu, ubiór adekwatny do wydarzenia – to podstawa, o której po-
winien pamiętać każdy rekruter. 

„Udzielenie informacji zwrotnej kandydatowi robi bardzo dobre 
wrażenie. Jeśli osoba, która stara się o pracę, uzyskuje cenne dla niej 
wiadomości i wie, jaki jest jej status w procesie rekrutacji, to wizerunek 
rekrutera również wtedy wiele zyskuje” – zaznacza Dorota Szcześniak-
Kosiorek.

AKTYWNOŚĆ ONLINE 
Specjaliści ds. HR i tzw. łowcy głów chętnie nawiązują kontakt z po-
tencjalnymi kandydatami poprzez Internet. Warto zadbać o jakość 
swoich wypowiedzi i zwrócić uwagę na poprawność językową. 
Eksperci ds. wizerunku zalecają, by odpowiedzieć na każdą wiado-
mość otrzymaną od potencjalnego kandydata czy pracownika, np. 
w portalach branżowych i społecznościowych. „To może być nawet 
krótka, jednozdaniowa odpowiedź, ale ważne, żeby była” – podkreśla 
trener etykiety. „Oczywiście nie komentujemy też w Internecie zacho-
wań kandydatów podczas rozmów o pracę. Wszystko to zostaje w sali. 
Warto uważać, co prywatnie zamieszczamy w sieci. Kandydaci, szuka-
jąc informacji o firmie, sprawdzają też rekruterów”. 

O kulturze i etykiecie świadczy treść wysyłanych wiadomości 
e-mailowych. Błędy językowe, ortograficzne, nadmiar emotikonów 
i skrótów, udzielanie sprzecznych ze sobą informacji, wprowadzanie 
kandydatów w dezorientację – to tylko przykłady, jak można zepsuć 
pierwsze wrażenie. 

SPOTKANIA Z ZARZĄDEM
Specjaliści ds. HR są partnerami biznesowymi dla zarządu i wspierają 
menedżerów. Spotkania i rozmowy są więc naturalną częścią codzien-
ności. O czym należy pamiętać? 

„W przypadku spotkań z prezesem lub innym członkiem zarzą-
du ważne jest to, czy spotkanie odbywa się w gabinecie prezesa czy 
w pokoju HR-owca” – zaznacza Dorota Szcześniak-Kosiorek i wyjaśnia, 
że jeśli jesteśmy zaproszeni do gabinetu prezesa, to wówczas on staje 
się gospodarzem spotkania, a jeśli spotkanie jest u nas – to my wcho-
dzimy w rolę gospodarza. Z tym aspektem wiążą się konkretne zasady. 
Przykładowo, w naszym gabinecie to my jako ostatni otrzymujemy 
kawę, a w gabinecie prezesa – na odwrót. Jeśli jesteśmy gospodarzami, 
to pierwsi witamy, wskazujemy miejsce do siedzenia, panujemy nad 
agendą spotkania i możemy je pierwsi zakończyć. 

Kto pierwszy podaje dłoń? „Zgodnie z etykietą biznesu: osoba wyż-
sza rangą, czyli prezes. Ale są odstępstwa od tej reguły. Na przykład 
właśnie wtedy, gdy pełnimy rolę gospodarza spotkania. Nie będzie 
błędem, jeśli wówczas to my pierwsi podamy dłoń na powitanie” – tłu-
maczy ekspert. 

A co ze spotkaniem na neutralnym gruncie, np. w restauracji? 
Wówczas liczy się ranga osoby, ale i tutaj dopuszczalna jest inna in-
terpretacja. „Nawet na neutralnym gruncie jest zwykle jakiś gospodarz 
spotkania, czyli ktoś, kto je organizuje. Jeśli specjalista ds. HR zaprasza 
członków zarządu, to może jako pierwszy wyciągnąć rękę” – mówi 
Dorota Szcześniak-Kosiorek. 

KOMUNIKACJA Z PRACOWNIKAMI
Prowadzenie szkoleń, organizowanie badań satysfakcji pracowników, 
dbanie o rozwój personelu, zajmowanie się kwestiami formalnymi 
– specjaliści ds. HR często komunikują się z pracownikami. Tutaj też 
warto pamiętać o zasadach savoir vivre. Ważne, żeby uwzględniać 
rangę pracowników, tak, by nikt nie poczuł się urażony – od prezesa 
po pracownika najniższego szczebla. 

Jeśli w firmie nie jest jasno określone, czy pracownicy zwracają się 
do siebie „na ty” czy „per pan/pani”, to w pewnych sytuacjach należy 
stosować ujednolicone zwroty. „Oznacza to, że jeśli specjalista ds. HR 
mówi po imieniu do części pracowników, a z innymi pozostaje na sto-
pie oficjalnej, to w e-mailach zbiorowych i podczas spotkań powinien 
sięgać po formułę: „Państwo” – wyjaśnia trener etykiety. 

Korespondencja mailowa – to coś, czemu również warto się bliżej 
przyglądnąć. Nie tylko w przypadku komunikacji zewnętrznej należy 
dbać o jej jakość. W korespondencji z pracownikami dobrze jest też 
używać zwrotów powitalnych i pożegnalnych, a nie wysyłać jedynie 
„stopkę”. Nadmiar skrótów, wtrąceń obcojęzycznych, pisanie wersalika-
mi, krótkie zdania w trybie rozkazującym z dużą liczbą wykrzykników 
– tego typu wiadomości działają zniechęcająco. 

Dział HR – według stereotypów – jest działem, który jest „gdzieś” 
z dala od pracowników. Nie warto więc podtrzymywać takich wyobra-
żeń, a zadbać o kulturę dialogu, otwartość i serdeczność. Nawet jeśli 
tylko wysyłamy e-maila z informacją o jakichś wewnętrznych proce-
durach albo przyjmujemy u siebie pracownika składającego wniosek 
urlopowy, to należy pamiętać o jednej, ważnej rzeczy – że po drugiej 
stronie jest człowiek. Liczą się drobne, ale znaczące gesty, jak na przy-
kład kontakt wzrokowy, ton głosu i sposób prowadzenia rozmowy. 

SPOTKANIE BIZNESOWE
HR-owiec na spotkaniu biznesowym, poza biurem. O jakich manie-
rach powinien pamiętać? „Jeśli to on zaprasza klienta czy partnera na 
obiad do restauracji, to jest  gospodarzem. Z tą rolą związane są kon-
kretne przywileje i zasady postępowania” – mówi Dorota Szcześniak-
Kosiorek. Wybierając danie z menu, dobrze jest dopasować swoje za-
mówienie do preferencji gościa. Swoje zamówienie gospodarz składa 
na końcu. To na nim spoczywa też obowiązek uregulowania rachunku. 
Nie ma tutaj znaczenia wiek i płeć, a więc kobieta – specjalista ds. HR 
może zapłacić za lunch starszego od siebie mężczyzny – kontrahenta 
czy klienta. Poważnym faux pas jest natomiast proponowanie kliento-
wi przejścia „na ty”. To on jest wyższy rangą, więc do niego należy ruch 
związany z formułami grzecznościowymi. 

Dobre maniery są dobrą inwestycją – bez względu na zajmowane 
stanowisko. W obszarze HR wydają się jednak mieć szczególne zna-
czenie. Nie wystarczy odpowiednie przygotowanie, wiedza branżowa 
i doświadczenie, by budować relacje i pozytywną atmosferę. Kultura 
osobista odgrywa ważną rolę, a znajomość zasad etykiety biznesu 
może przydać się w rozmaitych sytuacjach. 

KOMPENDIUM  HR  2017 	 ZAWÓD: HR-OWIEC� 41



w Bangkoku

Doświadczenia klientów tworzą się 
niepostrzeżenie. Każdy punkt styku z marką 
przynosi nowe przeżycia i kształtuje 
nastawienie zarówno do firmy, jak i jej 
produktów. Pracuj.pl od wielu lat świadomie 
buduje Customer Experience, dbając nie 
tylko o to, by codzienna współpraca była 
dla klientów wartościowa i inspirująca, 
ale także inicjując niecodzienne wydarzenia, 
które integrują branżę, doceniają ludzi 
z nią związanych i pozwalają świetnie się 
bawić. Właśnie w tym celu, ponad 5 lat 
temu zainicjowano obchody HR Day 
– Ogólnopolskiego Dnia Pracowników HR 
– ponieważ najważniejszym punktem styku 
Pracuj.pl z klientami zawsze będzie relacja 
human to human.

Wymyślając kampanie i działania marketingowe skierowane do na-
szych klientów zawsze kierujemy się konsekwentnie budowanym wi-
zerunkiem Pracuj.pl jako skutecznego, inspirującego, godnego zaufa-
nia, dynamicznego i innowacyjnego partnera rekrutacji. Na co dzień 
dzielimy się wiedzą, doradzamy i inspirujemy naszych klientów, ale też 
chcemy im zaproponować możliwość oderwania się od zawodowych 
obowiązków i wspólną zabawę. Zauważyliśmy, że pracownicy human 
resources nie mają swojego branżowego święta i postanowiliśmy to 
zmienić. Powołaliśmy HR Day by docenić naszych klientów, podzię-
kować im za współpracę, ale przede wszystkim, by pokazać, że są dla 
nas ważni. Na co dzień towarzyszymy klientom w swoistej biznesowej 
„podróży”, co stało się naturalną inspiracją i pomogło w opracowaniu 
motywu przewodniego tegorocznej gali HR Day. Tym razem zabra-
liśmy naszych klientów w podróż w bardziej dosłownym tego słowa 
znaczeniu i wspólnie przeżyliśmy „One night in Bangkok” – komentuje 
Kaja Pryczkowska z Grupy Pracuj.

Spotkanie pod znakiem HR Day różni się od innych, merytorycznych 
wydarzeń organizowanych przez Pracuj.pl. W tym roku organizatorzy 
– jak zawsze dbając efekt WOW, wpisujący się w kanon wartości firmo-
wych Pracuj.pl – postanowili zabrać klientów w ekscytującą podróż do 
stolicy Tajlandii, gorącego i tętniącego życiem Bangkoku. 

W trakcie imprezy pod nazwą „One night in Bangkok” przedstawicie-
le branży HR mogli spróbować przysmaków tajskiej kuchni i pobawić 
się przy muzyce z lat osiemdziesiątych w otoczeniu dzikiej roślinności 
i scenografii rodem z Tajlandii. Podczas HR Day miało miejsce także 
inne ważne branżowe wydarzenie – wręczono nagrody i wyróżnienia 
w konkursie HR Dream Team, którego pomysłodawcą i organizatorem 
również jest Pracuj.pl. W trakcie ceremonii 6 najlepszych zespołów HR-
owych i interdyscyplinarnych z całej Polski, odebrało z rąk członkiń ka-
pituły konkursu nagrody, statuetki oraz pamiątkowe dyplomy.

Imprezy z cyklu HR Day odbywają się od kwietnia do października w 8 
miastach Polski. Za nami wydarzenia w Poznaniu, Wrocławiu, Krakowie 
i Warszawie, a na „One night in Bangkok” czekają jeszcze przedstawiciele 
branży HR w Łodzi, Katowicach, Bydgoszczy i Sopocie. Dotychczasowi 
goście Pracuj.pl zgodnie przyznawali, że była to wyjątkowa noc i jed-
na z naj bardziej udanych imprez, będąca nie tylko okazją do dobrej 
zabawy, ale również do nawiązania nowych branżowych znajomości. 
Z niecierpliwością czekają też na dalsze wspólne podróże z Pracuj.pl i już 
zastanawiają się, jaki kierunek organizator obierze za rok. 
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wych Pracuj.pl – postanowili zabrać klientów w ekscytującą podróż do 
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W trakcie imprezy pod nazwą „One night in Bangkok” przedstawicie-
le branży HR mogli spróbować przysmaków tajskiej kuchni i pobawić 
się przy muzyce z lat osiemdziesiątych w otoczeniu dzikiej roślinności 
i scenografii rodem z Tajlandii. Podczas HR Day miało miejsce także 
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również jest Pracuj.pl. W trakcie ceremonii 6 najlepszych zespołów HR-
owych i interdyscyplinarnych z całej Polski, odebrało z rąk członkiń ka-
pituły konkursu nagrody, statuetki oraz pamiątkowe dyplomy.

Imprezy z cyklu HR Day odbywają się od kwietnia do października w 8 
miastach Polski. Za nami wydarzenia w Poznaniu, Wrocławiu, Krakowie 
i Warszawie, a na „One night in Bangkok” czekają jeszcze przedstawiciele 
branży HR w Łodzi, Katowicach, Bydgoszczy i Sopocie. Dotychczasowi 
goście Pracuj.pl zgodnie przyznawali, że była to wyjątkowa noc i jed-
na z naj bardziej udanych imprez, będąca nie tylko okazją do dobrej 
zabawy, ale również do nawiązania nowych branżowych znajomości. 
Z niecierpliwością czekają też na dalsze wspólne podróże z Pracuj.pl i już 
zastanawiają się, jaki kierunek organizator obierze za rok. 
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III edycja konkursu obfitowała w wyjątkowe inicjatywy i niesamowite 
rekordy – zgłoszono aż 116 projektów! Liczba ta zaskoczyła zarów-
no organizatorów, partnerów jak i członkinie kapituły konkursowej, 
w skład której weszło 7 uznanych ekspertek: Ewa Walenda, redak-
tor naczelna magazynu Personel i Zarządzanie, Ewa Korecka z fir-
my FlexHR, Zyta Machnicka z Lightness, Sabina Dąbrowska-Olbryś 
z Grupy Pracuj, Agnieszka Balcerska, reprezentująca zwycięski zespół 
HR Dream Team 2016 z firmy LINK4 oraz Tina Sobocińska, reprezen-
tująca zwycięski zespół z HR Dream Team 2016 z firmy DHL. Kapituła 
przez kilka tygodni analizowała i oceniała każde nadesłane zgłosze-
nie i jak powiedziała Ewa Walenda podczas Gali wręczenia nagród: 
„Naprawdę fantastycznie jest przyglądać się, jak branża HR z roku 
na rok kwitnie. Coraz chętniej i śmielej opowiada o swojej pracy. Jak 
chętnie dzieli się wiedzą i pomysłami, a także – co szczególnie ważne 
w kontekście budowania wizerunku zespołów HR w organizacjach 
– jest coraz bardziej świadoma swoich osiągnięć. Dla nas to także 
znak, że konkurs spełnia swą rolę i aktywizuje branżę do działania.

HR Dream Teams 2017 
odnalezione!

Już po raz trzeci Pracuj.pl, organizator 
i pomysłodawca konkursu HR Dream Team 
wręczył nagrody najlepszym HR – owym 
zespołom w kraju. Finał konkursu oraz 
uroczysta Gala wręczenia nagród odbyła 
się 7 czerwca podczas eventu HR DAY. 
W tym roku uczestnicy o tytuł HR 
Dream Team walczyli w trzech kategoriach 
konkursowych: Skuteczna i przyjazna 
rekrutacja pracowników, Rozwój talentów 
w organizacji, Kultura organizacyjna 
i zaangażowanie pracowników.

Oczywiście 116 zgłoszeń to też ogromne wyzwanie dla Jury, które 
przez ostatnie tygodnie w pocie czoła czytało i oceniało wszystkie 
zgłoszenia”.

W każdej kategorii kapituła konkursowa wybrała wyróżniony oraz 
zwycięski zespół. Oceniając pracę kierowała się między innymi taki-
mi kryteriami jak: innowacyjność i kreatywność, interdyscyplinarność 
i współpraca (połączenie kompetencji z różnych dziedzin), wykorzy-
stane narzędzia i przyjęta metodologia, efektywność i mierzalność, 
optymalizacja procesu. Ponadto, kapituła oceniając zgłoszone projekty 
rozważała również następujące czynniki:

  czy jest to projekt oryginalny (tworzony przez polski oddział firmy 
czy adaptowany z centrali),

  na ile dany projekt może być adaptowalny do innych organizacji 
lub branż,

  czy stanowi on przykład najlepszej praktyki i standardu.
To jednak nie jedyne nagrody, które przyznano tego wieczoru. 
W tegorocznym konkursie także troje partnerów konkursu – eRecruiter, 
Resolutio oraz emplo – wybierało swoich faworytów i nagrodzonych.

ZWYCIĘZCY HR DREAM TEAM 2017
KATEGORIA: SKUTECZNA I PRZYJAZNA REKRUTACJA 
PRACOWNIKÓW
Nagrodę główną w kategorii Skuteczna i przyjazna rekruta-
cja pracowników zdobyła firma Future Processing za projekt 
„Better future”, mający na celu pozyskanie inżynierów o rzadkich 
kompetencjach technicznych, a także zwiększenie rozpoznawalności 
marki Future Processing jako firmy działającej w wybranych branżach. 
Jak podkreśliła kapituła konkursowa podczas gali wręczenia nagród: 
projekt ten to efektywna kampania marketingowo – rekrutacyjna. 
Wykorzystano nowy, mocny trend storytellingu, dokładnie zaplano-
wano i zrealizowano wszystkie cele rekrutacyjne, z uwzględnieniem 
szczegółowych mierników efektywności.
Wyróżnienie oraz nagrodę Partnera Kategorii firmy eRecruiter 
zdobyła Polpharma za projekt „Program Laboratorium Kariery 
Polpharma”. W ramach rocznego programu stażowego Laboratorium 
Kariery Polpharma przekonywała młodych polskich naukowców, że 
warto rozwijać karierę w kraju, w najnowocześniejszym w Polsce cen-
trum biotechnologii. Kapituła doceniła kompleksowość doskonale 
zaplanowanej i przeprowadzonej kampanii z wykorzystaniem niestan-
dardowych form promocji m.in. geotargetowanych SMS-ów do osób, 
które przebywały w pobliżu wydziałów biotechnologii największych 
uczelni w Polsce. Efektem której było przyjęcie na staż 18 wyjątkowo 
utalentowanych młodych naukowców oraz 12% wzrost zainteresowa-
nia ogłoszeniami na inne stanowiska w obszarze biotechnologii.

KATEGORIA: ROZWÓJ TALENTÓW W ORGANIZACJI
Nagrodę główną w kategorii Rozwój talentów w organiza-
cji zdobyła Grupa Żywiec za projekt rozwoju Liderów Grupy 
Żywiec. Ważnymi elementami programu były różnorodne formy roz-
wojowe: warsztaty, preworki, afterworki, tzw. moduły w roli, a więc za-
dania do wykonania w codziennej pracy przez liderów, indywidulany 
coaching, feedback 180, kwestionariusz Insights Discovery. Kapituła 
konkursowa nagrodziła projekt za kompleksowe podejście do tematu 
budowania przywództwa, jak też zarządzania wiekiem oraz budowa-

nia organizacji uczącej się. Dodatkowo projektowi towarzyszyła świet-
na komunikacja, doskonale opisana strategia i wymierne efekty.
Wyróżnienie w II kategorii konkursowej powędrowało do 
firmy Colliers za projekt „Brainy Day”. Brainy Day to cykl mikro 
szkoleń o otwartej formule, które są odpowiedzią na duże zapotrze-
bowanie pracowników na szkolenia, przy stosunkowo małych możli-
wościach budżetowych. Kapituła doceniła ciekawe i kreatywne mate-
riały, duże zainteresowanie ze strony pracowników oraz z racji otwar-
tej formuły pozytywny wpływ na rekrutacje przyszłych talentów.
Nagrodę Partnera Kategorii firma RESOLUTIO przyznała fir-
mie ThyssenKrupp za projekt „Navigate your Career”, celem 
którego było stworzenie ścieżki rozwoju i kariery dla wszystkich pra-
cowników organizacji. Program «Qui Pro Quo» stanowił wyjątkową 
okazję dla pracowników do pracy w różnych departamentach, aby 
w ostatecznym efekcie ustalić w jakim obszarze chcą się rozwijać.
Partner docenił oryginalny pomysł, bardzo przemyślany sposób reali-
zacji z dużą dbałością o szczegóły, atrakcyjność formuły oraz bezpo-
średnie, wyraźne powiązanie projektu z rozwojem ludzi i zatrzyma-
niem talentów w organizacji.

KATTEGORIA: KULTURA ORGANIZACYJNA 
I ZAANGAŻOWANIE PRACOWNIKÓW
Nagrodę główną w kategorii Kultura organizacyjna i zaan-
gażowanie pracowników zdobyła firma iQor Global Services 
Poland za projekt „iQorian Hero”. Firma postanowiła wzmoc-
nić kulturę organizacyjną, poprzez grywalizację. Dzięki efektywnej 
współpracy HR-u z IT, stworzono grę, która zaangażowała pracowni-
ków i w niestandardowy sposób pomogła wzmocnić wartości firmo-
we. Najważniejszym wyróżnikiem programu iQor był fakt, że jest to 
innowacja lokalna (program wymyślony i przeprowadzony w Polsce 
a implementowany na świecie). Iqor przeszedł drogę od mało angażu-
jących i standardowych rozwiązań, po takie, które przyniosły bardzo 
duży sukces (100% pracowników zna i rozumie nowe wartości/ 96,45% 
pracowników implementuje nowe wartości). Kapituła doceniła rów-
nież metodologiczne podejście do całości projektu od analizy i dia-
gnozy po koncepcję i mierzenie wyników. 
Wyróżnienie w tej kategorii kapituła zdecydowała się przy-
znać firmie Nest Bank za projekt „Kultura organizacyjna opar-
ta na wartościach”. Jest to projekt, który powstał w następstwie 
dynamicznego rozwoju i rebrandingu Banku w 2016 r. Ze względu 
na duże zmiany jakie miały miejsce w 2016 r. oraz w związku z du-
żym rozproszeniem struktury organizacyjnej (52 oddziały, 3 lokaliza-
cje centralne) dział HR stanął przed wyzwaniem zbudowania silnych 
fundamentów scalających organizację poprzez: uspójnienie kultury 
organizacyjnej, określenie wartości Banku oraz zbudowanie ich silnej 
pozycji w organizacji, stworzenie spójnej identyfikacji wizualnej mar-
ki pracodawcy. Kapituła podkreśliła kompleksowość oraz wzorowość 
przeprowadzenia kampanii, która z pewnością może być wzorem bu-
dowania kultury organizacyjnej dla całej branży. 
Nagrodę Partnera Kategorii firma emplo przyznała firmie 
Costa Coffee Polska za projekt „To my, Costa Team!”. Projekt 
ten skupiał działania oparte na budowaniu społeczności pracowni-
ków i był oparty na trzech głównych filarach: RELACJE, WSPÓLNOTA 
i DUMA. Zespół Costa Coffee wsłuchał się w głos pracowników i po-
stawił na najważniejsze dla nich wartości, dzięki temu budując uni-
kalną kulturę organizacyjną oraz wysokie zaangażowanie. Angażujące 
środowisko pracy oraz poczucie przynależności i więzi z Costa Team 
sprawili, że pracownicy chętnie polecają pracę w Costa Coffee swo-
im znajomym i rodzinie jako przyjazne miejsce pracy. Ponad 60% 
zatrudnianych przez Costa Coffee Baristów pochodzi z rekomendacji 
pracowniczych. Działania Costa Coffee zostały dokładnie zmierzone, 
a przede wszystkim odniosły wymierne efekty: 80% Pracowników de-
klaruje, że praca w Costa sprawia im przyjemność.

Bardzo dziękujemy wszystkim za udział w III edycji! Opisy wybranych 
projektów mogą Państwo znaleźć na stronie www.wyzwaniahr.pl/hr-
-dreamteam.  

Konkurs HR Dream Team powstał po to, by docenić 
zespoły – zgrane, efektywne, interdyscyplinarne. 
Takie, które z sukcesem zrealizowały innowacyjne projekty 
HR, bądź takie, których pomysły i wdrożenia pozwoliły 
zoptymalizować zachodzące w organizacji procesy.
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Oczywiście 116 zgłoszeń to też ogromne wyzwanie dla Jury, które 
przez ostatnie tygodnie w pocie czoła czytało i oceniało wszystkie 
zgłoszenia”.

W każdej kategorii kapituła konkursowa wybrała wyróżniony oraz 
zwycięski zespół. Oceniając pracę kierowała się między innymi taki-
mi kryteriami jak: innowacyjność i kreatywność, interdyscyplinarność 
i współpraca (połączenie kompetencji z różnych dziedzin), wykorzy-
stane narzędzia i przyjęta metodologia, efektywność i mierzalność, 
optymalizacja procesu. Ponadto, kapituła oceniając zgłoszone projekty 
rozważała również następujące czynniki:

  czy jest to projekt oryginalny (tworzony przez polski oddział firmy 
czy adaptowany z centrali),

  na ile dany projekt może być adaptowalny do innych organizacji 
lub branż,

  czy stanowi on przykład najlepszej praktyki i standardu.
To jednak nie jedyne nagrody, które przyznano tego wieczoru. 
W tegorocznym konkursie także troje partnerów konkursu – eRecruiter, 
Resolutio oraz emplo – wybierało swoich faworytów i nagrodzonych.

ZWYCIĘZCY HR DREAM TEAM 2017
KATEGORIA: SKUTECZNA I PRZYJAZNA REKRUTACJA 
PRACOWNIKÓW
Nagrodę główną w kategorii Skuteczna i przyjazna rekruta-
cja pracowników zdobyła firma Future Processing za projekt 
„Better future”, mający na celu pozyskanie inżynierów o rzadkich 
kompetencjach technicznych, a także zwiększenie rozpoznawalności 
marki Future Processing jako firmy działającej w wybranych branżach. 
Jak podkreśliła kapituła konkursowa podczas gali wręczenia nagród: 
projekt ten to efektywna kampania marketingowo – rekrutacyjna. 
Wykorzystano nowy, mocny trend storytellingu, dokładnie zaplano-
wano i zrealizowano wszystkie cele rekrutacyjne, z uwzględnieniem 
szczegółowych mierników efektywności.
Wyróżnienie oraz nagrodę Partnera Kategorii firmy eRecruiter 
zdobyła Polpharma za projekt „Program Laboratorium Kariery 
Polpharma”. W ramach rocznego programu stażowego Laboratorium 
Kariery Polpharma przekonywała młodych polskich naukowców, że 
warto rozwijać karierę w kraju, w najnowocześniejszym w Polsce cen-
trum biotechnologii. Kapituła doceniła kompleksowość doskonale 
zaplanowanej i przeprowadzonej kampanii z wykorzystaniem niestan-
dardowych form promocji m.in. geotargetowanych SMS-ów do osób, 
które przebywały w pobliżu wydziałów biotechnologii największych 
uczelni w Polsce. Efektem której było przyjęcie na staż 18 wyjątkowo 
utalentowanych młodych naukowców oraz 12% wzrost zainteresowa-
nia ogłoszeniami na inne stanowiska w obszarze biotechnologii.

KATEGORIA: ROZWÓJ TALENTÓW W ORGANIZACJI
Nagrodę główną w kategorii Rozwój talentów w organiza-
cji zdobyła Grupa Żywiec za projekt rozwoju Liderów Grupy 
Żywiec. Ważnymi elementami programu były różnorodne formy roz-
wojowe: warsztaty, preworki, afterworki, tzw. moduły w roli, a więc za-
dania do wykonania w codziennej pracy przez liderów, indywidulany 
coaching, feedback 180, kwestionariusz Insights Discovery. Kapituła 
konkursowa nagrodziła projekt za kompleksowe podejście do tematu 
budowania przywództwa, jak też zarządzania wiekiem oraz budowa-

nia organizacji uczącej się. Dodatkowo projektowi towarzyszyła świet-
na komunikacja, doskonale opisana strategia i wymierne efekty.
Wyróżnienie w II kategorii konkursowej powędrowało do 
firmy Colliers za projekt „Brainy Day”. Brainy Day to cykl mikro 
szkoleń o otwartej formule, które są odpowiedzią na duże zapotrze-
bowanie pracowników na szkolenia, przy stosunkowo małych możli-
wościach budżetowych. Kapituła doceniła ciekawe i kreatywne mate-
riały, duże zainteresowanie ze strony pracowników oraz z racji otwar-
tej formuły pozytywny wpływ na rekrutacje przyszłych talentów.
Nagrodę Partnera Kategorii firma RESOLUTIO przyznała fir-
mie ThyssenKrupp za projekt „Navigate your Career”, celem 
którego było stworzenie ścieżki rozwoju i kariery dla wszystkich pra-
cowników organizacji. Program «Qui Pro Quo» stanowił wyjątkową 
okazję dla pracowników do pracy w różnych departamentach, aby 
w ostatecznym efekcie ustalić w jakim obszarze chcą się rozwijać.
Partner docenił oryginalny pomysł, bardzo przemyślany sposób reali-
zacji z dużą dbałością o szczegóły, atrakcyjność formuły oraz bezpo-
średnie, wyraźne powiązanie projektu z rozwojem ludzi i zatrzyma-
niem talentów w organizacji.

KATTEGORIA: KULTURA ORGANIZACYJNA 
I ZAANGAŻOWANIE PRACOWNIKÓW
Nagrodę główną w kategorii Kultura organizacyjna i zaan-
gażowanie pracowników zdobyła firma iQor Global Services 
Poland za projekt „iQorian Hero”. Firma postanowiła wzmoc-
nić kulturę organizacyjną, poprzez grywalizację. Dzięki efektywnej 
współpracy HR-u z IT, stworzono grę, która zaangażowała pracowni-
ków i w niestandardowy sposób pomogła wzmocnić wartości firmo-
we. Najważniejszym wyróżnikiem programu iQor był fakt, że jest to 
innowacja lokalna (program wymyślony i przeprowadzony w Polsce 
a implementowany na świecie). Iqor przeszedł drogę od mało angażu-
jących i standardowych rozwiązań, po takie, które przyniosły bardzo 
duży sukces (100% pracowników zna i rozumie nowe wartości/ 96,45% 
pracowników implementuje nowe wartości). Kapituła doceniła rów-
nież metodologiczne podejście do całości projektu od analizy i dia-
gnozy po koncepcję i mierzenie wyników. 
Wyróżnienie w tej kategorii kapituła zdecydowała się przy-
znać firmie Nest Bank za projekt „Kultura organizacyjna opar-
ta na wartościach”. Jest to projekt, który powstał w następstwie 
dynamicznego rozwoju i rebrandingu Banku w 2016 r. Ze względu 
na duże zmiany jakie miały miejsce w 2016 r. oraz w związku z du-
żym rozproszeniem struktury organizacyjnej (52 oddziały, 3 lokaliza-
cje centralne) dział HR stanął przed wyzwaniem zbudowania silnych 
fundamentów scalających organizację poprzez: uspójnienie kultury 
organizacyjnej, określenie wartości Banku oraz zbudowanie ich silnej 
pozycji w organizacji, stworzenie spójnej identyfikacji wizualnej mar-
ki pracodawcy. Kapituła podkreśliła kompleksowość oraz wzorowość 
przeprowadzenia kampanii, która z pewnością może być wzorem bu-
dowania kultury organizacyjnej dla całej branży. 
Nagrodę Partnera Kategorii firma emplo przyznała firmie 
Costa Coffee Polska za projekt „To my, Costa Team!”. Projekt 
ten skupiał działania oparte na budowaniu społeczności pracowni-
ków i był oparty na trzech głównych filarach: RELACJE, WSPÓLNOTA 
i DUMA. Zespół Costa Coffee wsłuchał się w głos pracowników i po-
stawił na najważniejsze dla nich wartości, dzięki temu budując uni-
kalną kulturę organizacyjną oraz wysokie zaangażowanie. Angażujące 
środowisko pracy oraz poczucie przynależności i więzi z Costa Team 
sprawili, że pracownicy chętnie polecają pracę w Costa Coffee swo-
im znajomym i rodzinie jako przyjazne miejsce pracy. Ponad 60% 
zatrudnianych przez Costa Coffee Baristów pochodzi z rekomendacji 
pracowniczych. Działania Costa Coffee zostały dokładnie zmierzone, 
a przede wszystkim odniosły wymierne efekty: 80% Pracowników de-
klaruje, że praca w Costa sprawia im przyjemność.

Bardzo dziękujemy wszystkim za udział w III edycji! Opisy wybranych 
projektów mogą Państwo znaleźć na stronie www.wyzwaniahr.pl/hr-
-dreamteam.  

Konkurs HR Dream Team powstał po to, by docenić 
zespoły – zgrane, efektywne, interdyscyplinarne. 
Takie, które z sukcesem zrealizowały innowacyjne projekty 
HR, bądź takie, których pomysły i wdrożenia pozwoliły 
zoptymalizować zachodzące w organizacji procesy.
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Wyobraź sobie zespół ekspertów 
do zadań specjalnych. Ich działanie polega 
na szukaniu kreatywnych rozwiązań 
dla jasno zdefiniowanego problemu 
w organizacji. Zespół ten potrzebuje mniej 
więcej 1-2 dni na znalezienie najlepszego 
optymalnego rozwiązania dla biznesu. 
Z racji krótkiego czasu, swoją misję realizują 
w pozornym chaosie – ale wszystko opiera 
się na procesie, któremu ufają. Kim są te 
osoby? Design thinkerami. Kto może zostać 
design thinkerem? Na szczęście każdy, 
również Ty. 

Myślenie projektowe, bo tak możemy przetłumaczyć ideę Design 
Thinking, to skoncentrowana na człowieku i jego potrzebach metoda 
tworzenia czegoś nowego, lepszego, co będzie pożądane, wykonalne 
i przede wszystkim opłacalne dla biznesu. Jest to zbiór technik i metod, 
które, wykorzystywane we właściwej kolejności, prowadzą proces myślo-
wy zespołu tak, by doszedł do innowacyjnego rozwiązania, w odpowiedzi 
na jasno zdefiniowany wcześniej problem biznesowy. Układ nie jest jed-
nostronny – wygranym będzie nie tylko biznes czy organizacja jako taka. 

Koncentrując się na człowieku – i jednocześnie pracując nad pro-
blemem – dostarczasz jednostce realnych wartości estetycznych, 
funkcjonalnych lub emocjonalnych, które odpowiadają na jego często 
nieuświadomione potrzeby. Myślenie projektowe polega na przerzu-

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

Doświadcz porażki, 
by odnieść sukces. 
Idea Design Thinking w HR

ceniu koncentracji na zewnątrz, czyli na odbiorcę, dla którego chcesz 
opracować innowacyjne rozwiązanie. Tylko zmieniając perspektywę 
patrzenia nie „do”, ale „od” organizacji, jesteśmy w stanie dostarczyć 
praktyczne, kreatywne rozwiązanie dla jednostki, gdzie, niejako przy 
okazji, kolejnym beneficjentem rozwiązania staje się biznes. 

I znowu – człowiek w centrum świata marki czy biznesu. Znamy to 
pod hasłem customer experience, user experience, candidate expe-
rience, które stawiają człowieka w centrum swoich działań. DT szerzej 
podchodzi do człowieka, dostarczając, w wyniku procesu projektowa-
nia, innowacyjnych rozwiązań na poziomie nie tyle samych doświad-
czeń na styku z marką, ale np. na poziomie oferowanych usług, pro-
duktów, otoczenia, czy interfejsu, z którym użytkownik ma styczność. 

Design thinking kieruje się prostą zasadą – zaufaj procesowi! 
Ten ostatni, krok po kroku, doprowadzi Cię do rozwiązania 
problemu, nawet jeśli masz poczucie chaosu i nieuporządkowania.

TREND DESIGN THINKING W HR
Wg raportu Deloitte1, 79% managerów w badaniu Global Human 
Capital Trends stwierdza, że DT jest ważnym i bardzo ważnym tema-
tem w organizacji, a w firmach, w których HR jest przodującym dzia-
łem, design thinking stosuje się 5 razy częściej niż w pozostałych. Nie 
trudno zatem zgadnąć, dlaczego soczewka działań HR skupia się na 
nowych sposobach podejścia do pracowników i kandydatów. 

PROCES WYPRACOWYWANIA POMYSŁÓW ZGODNIE 
Z IDEĄ DT ZAPEWNIA:

  możliwość skupienia się na osobistym doświadczeniu pracow-
nika na poziomie emocjonalnym, co bezpośrednio przyczynia 
się do wzrostu zadowolenia i produktywności pracowników 
wewnątrz organizacji, 

1  Źródło: https://dupress.deloitte.com/employee-experience-management-design-
-thinking.html

  możliwość koncentracji HR-u na kandydatach na poziomie nie 
tylko samych doświadczeń, ale i produktów czy usług, które pro-
mują atrakcyjne, przyjemne i proste rozwiązania rekrutacyjne, 

  optymalne warunki dla HR-u do ciągłego uaktualniania swojej 
wiedzy o nowe trendy na poziomie technologii czy psychologii, 
włączając w to kluczowe pojęcia, takie jak myślenie projektowe, 
projektowanie cyfrowe, aplikacje i trendy mobilne, candidate 
experience czy pojęcie ekonomii behawioralnej. 

Z cytowanego raportu jasno wynika, że im więcej uwagi dana or-
ganizacja przykłada do DT i im bardziej jest gotowa na wdrożenie go, 
tym szybciej rośnie.

NOWA METODOLOGIA PRACY TO INNOWACYJNE 
ROZWIĄZANIA
Każdy etap jest kluczowy dla stworzenia nowego podejścia.

OK. ZACZYNAMY!
CO MUSISZ ZROBIĆ W PIERWSZEJ KOLEJNOŚCI? 
ZDEFINIUJ PROBLEM
Jeśli umiesz jasno zdefiniować problem, którym chcesz się zająć, to 
już połowa sukcesu. Żeby ruszyć z miejsca, musimy jasno określić co 
chcemy zmienić w otaczającej rzeczywistości. Najpierw zadaj sobie 
pytanie – „dlaczego coś chcesz zmienić”? A następnie dopytaj „co 
mogę zmienić?” w danym obszarze. 

Spójrzmy na przykład stricte rekrutacyjny – np. spływ aplikacji na 
opublikowane ogłoszenie. Jasno zdefiniowany problem brzmi: 

?
Jak pomóc (komu?) działowi HR w mojej organizacji, 
rozwiązać problem (z czym?) zbyt niskiego spływu aplikacji 
na opublikowane ogłoszenia, tak by (efekt) nie inwestować 
w kolejne narzędzia rekrutacyjne. 

To jest jasno zdefiniowany problem, który chcemy rozwiązać. Jeśli 
masz inny problem, z którym obecnie się borykasz w dziale HR, po-
myśl o nim w tej chwili. Zadaj pytania – komu chcesz pomóc, w czym 
chcesz pomóc i podaj efekt, jaki chcesz osiągnąć. Mamy to? Świetnie, 
idziemy dalej.

ZBUDUJ ZESPÓŁ SWOICH EKSPERTÓW
Co jest siłą grup projektowych w design thinking? Oprócz oczywiście 
różnorodności osobowościowej i kompetencyjnej uczestników, jest 
nią umiejętność myślenia integracyjnego. Aby sprawnie działać w śro-
dowisku interdyscyplinarnym, członek Twojego zespołu musi mieć 
mocne strony na dwóch osiach, czyli w nomenklaturze projektowej, 
musi być osobą „T-kształtną”. 

Na osi pionowej każdy członek musi mieć wyraźne umiejętności, 
które pozwalają przyczynić się do efektu: np. architekt, handlowiec, 
inżynier, marketingowiec etc. Na tym obszarze widoczne są twarde 
kompetencje, które w ramach swoich specjalizacji rozwijamy na co 
dzień. To, co przełamuje osobę „T-kształtną”, to zbiór umiejętności 
niezależnych od wykonywanej specjalizacji. Tym samym, ten sam ar-
chitekt może być pasjonatem psychologii, handlowiec mieć wiedzę 
z grafiki czy projektowania, a marketingowiec ze świata sztuki. 

Siłą zespołu DT są przenikające się kompetencje, które nie zmu-
szają jednostek do bronienia wyłącznie swojej fachowej specjalności, 
jak to się często zdarza w zespołach modułowych, a jeszcze częściej 
– w jednorodnych, gdzie spotkanie kończy się na bezbarwnymi reko-
mendacjami, wynikającymi częściej z frustracji, niż z chęci znalezienia 
realnego rozwiązania dla problemu. Wracając do naszego przykładu 
ze świata HR, zaproś do swojego zespołu osoby z działu HR, pracow-

ZDEFINIUJ 
PROBLEM

STWÓRZ 
ZESPÓŁ

KONCENTRUJ SIĘ 
NA PROCESIE

ROZWIJAJ 
KREATYWNOŚĆ

KREUJ 
NOWE IDEE

TWÓRZ I TESTUJ 
PROTOTYPY

OBSERWUJ 
UŻYTKOWNIKÓW

W firmach, w których HR jest naprawdę 
istotnym działem, design thinking stosuje się 
5 razy częściej, niż w innych organizacjach.
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  możliwość koncentracji HR-u na kandydatach na poziomie nie 
tylko samych doświadczeń, ale i produktów czy usług, które pro-
mują atrakcyjne, przyjemne i proste rozwiązania rekrutacyjne, 

  optymalne warunki dla HR-u do ciągłego uaktualniania swojej 
wiedzy o nowe trendy na poziomie technologii czy psychologii, 
włączając w to kluczowe pojęcia, takie jak myślenie projektowe, 
projektowanie cyfrowe, aplikacje i trendy mobilne, candidate 
experience czy pojęcie ekonomii behawioralnej. 

Z cytowanego raportu jasno wynika, że im więcej uwagi dana or-
ganizacja przykłada do DT i im bardziej jest gotowa na wdrożenie go, 
tym szybciej rośnie.

NOWA METODOLOGIA PRACY TO INNOWACYJNE 
ROZWIĄZANIA
Każdy etap jest kluczowy dla stworzenia nowego podejścia.

OK. ZACZYNAMY!
CO MUSISZ ZROBIĆ W PIERWSZEJ KOLEJNOŚCI? 
ZDEFINIUJ PROBLEM
Jeśli umiesz jasno zdefiniować problem, którym chcesz się zająć, to 
już połowa sukcesu. Żeby ruszyć z miejsca, musimy jasno określić co 
chcemy zmienić w otaczającej rzeczywistości. Najpierw zadaj sobie 
pytanie – „dlaczego coś chcesz zmienić”? A następnie dopytaj „co 
mogę zmienić?” w danym obszarze. 

Spójrzmy na przykład stricte rekrutacyjny – np. spływ aplikacji na 
opublikowane ogłoszenie. Jasno zdefiniowany problem brzmi: 

?
Jak pomóc (komu?) działowi HR w mojej organizacji, 
rozwiązać problem (z czym?) zbyt niskiego spływu aplikacji 
na opublikowane ogłoszenia, tak by (efekt) nie inwestować 
w kolejne narzędzia rekrutacyjne. 

To jest jasno zdefiniowany problem, który chcemy rozwiązać. Jeśli 
masz inny problem, z którym obecnie się borykasz w dziale HR, po-
myśl o nim w tej chwili. Zadaj pytania – komu chcesz pomóc, w czym 
chcesz pomóc i podaj efekt, jaki chcesz osiągnąć. Mamy to? Świetnie, 
idziemy dalej.

ZBUDUJ ZESPÓŁ SWOICH EKSPERTÓW
Co jest siłą grup projektowych w design thinking? Oprócz oczywiście 
różnorodności osobowościowej i kompetencyjnej uczestników, jest 
nią umiejętność myślenia integracyjnego. Aby sprawnie działać w śro-
dowisku interdyscyplinarnym, członek Twojego zespołu musi mieć 
mocne strony na dwóch osiach, czyli w nomenklaturze projektowej, 
musi być osobą „T-kształtną”. 

Na osi pionowej każdy członek musi mieć wyraźne umiejętności, 
które pozwalają przyczynić się do efektu: np. architekt, handlowiec, 
inżynier, marketingowiec etc. Na tym obszarze widoczne są twarde 
kompetencje, które w ramach swoich specjalizacji rozwijamy na co 
dzień. To, co przełamuje osobę „T-kształtną”, to zbiór umiejętności 
niezależnych od wykonywanej specjalizacji. Tym samym, ten sam ar-
chitekt może być pasjonatem psychologii, handlowiec mieć wiedzę 
z grafiki czy projektowania, a marketingowiec ze świata sztuki. 

Siłą zespołu DT są przenikające się kompetencje, które nie zmu-
szają jednostek do bronienia wyłącznie swojej fachowej specjalności, 
jak to się często zdarza w zespołach modułowych, a jeszcze częściej 
– w jednorodnych, gdzie spotkanie kończy się na bezbarwnymi reko-
mendacjami, wynikającymi częściej z frustracji, niż z chęci znalezienia 
realnego rozwiązania dla problemu. Wracając do naszego przykładu 
ze świata HR, zaproś do swojego zespołu osoby z działu HR, pracow-
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ników organizacji działów supportowych (programistów, marketin-
gowców), pracowników ze stanowisk, których najczęściej szukasz do 
swojej organizacji czy osoby z działu sprzedażowego. W zespole in-
terdyscyplinarnym pomysły są wspólne i każdy bierze za nie 
odpowiedzialność.

JAK ZACZĄĆ WARSZTAT, 
CZYLI ZAPOZNAJ WSZYSTKICH Z… PROBLEMEM
Jak wspomnieliśmy, punktem wyjścia dla pracy warsztatowej jest 
jasne zakomunikowanie problemu, nad którym grupa będzie 
pracować. Dobrze jest zostawić w tym miejscu przestrzeń na zadanie 
pytań, by każdy w ten sam sposób zinterpretował poruszane zagad-
nienie. Dlaczego warto już w tym momencie się zatrzymać? Wynika 
to przede wszystkim z różnego nadawania znaczeń słowom i określe-
niom, jakich używamy. Jeśli ktoś zapyta czym jest określenie „spływa 
mało CV”, warto wskazać miernik, czym dla HR-u i dla biznesu 
jest ta optymalna liczba. Warto nakreślić szerszy kontekst pro-
blemu, pokazując z jakich narzędzi rekrutacyjnych korzysta-
my obecnie i jakich wyników oczekujemy. Podczas samego 
warsztatu, warto pytać grupę nawet kilka razy, nad ja-
kim problemem pracuje. W ferworze zadań i mocno angażujących 
metod kreatywnych, może się zdarzyć, że grupa odejdzie od główne-
go problemu, skupiając się nad czymś zupełnie innym. 

WIEMY „DLACZEGO”, WIEMY „CO”, 
ALE JESZCZE NIE WIEMY „DLA KOGO?”
I tu już zaczyna się zabawa w „badacza”. Teraz cała energia zespołu 
skupia się na kliencie, dla którego rozwiązanie tworzysz. Kto jest klien-
tem w naszym przykładzie? Oczywiście kandydat, który szuka pracy 
i aplikuje na ogłoszenie. Po zdefiniowaniu problemu, myśli zespołu 
przekierowujemy na klienta (kandydata) – to on i jego potrzeba jest 
w centrum działań. 

Zaczynamy od zadania sobie pytania, kim jest nasz klient (kandy-
dat)? Ten etap warsztatu jest jednym z najważniejszych. Często zespo-
ły projektowe, pozbawione elementu „empatii” w procesie, szukają 
rozwiązania dla samego rozwiązania, zapominając, kto ma być jego 
docelowym odbiorcą. Elementy, które utrzymają nas na właściwym 
kursie to: zrozumienie, obserwacja oraz empatia. I tutaj z pomocą 
przychodzą „narzędzia”. 

Modelowo, przed rozpoczęciem tej sesji, należy zrobić analizę kan-
dydata na podstawie danych lub robiąc dedykowane temu badanie, 
np. ankietę czy bardziej złożony i czasochłonny wywiad pogłębiony. 
Zakładam, że przed tak postawionym problemem, jakim jest zbyt mała 
liczba CV w odpowiedzi na ogłoszenie, mieliśmy okazję zapytać apliku-
jących kandydatów podczas rozmowy rekrutacyjnej, dlaczego zaapli-
kowali, co zwróciło ich uwagę i czy to, co jest w ogłoszeniu, pokrywa 
się z ich oczekiwaniami. Jeśli nie analizowaliście treści ogłoszenia już 
na etapie spotkań rekrutacyjnych, warto poświęcić kilka minut na za-
danie pytania, na ile ogłoszenie koresponduje z tym, czego kandydat 
dowiedział się o stanowisku podczas rozmowy z rekruterem czy po-
tencjalnym przełożonym. 

Teraz możemy przejść do tworzenia charakterystyki kandydata na 
podstawie narzędzia, jakim jest mapa empatii. Sama empatia, dla 
osoby pracującej metodą DT, staje się swoistym mentalnym nawykiem, 
który każe mu za każdym razem wejść w buty osoby, dla której roz-
wiązanie projektuje. I tu znowu przypomnienie: rozwiązując problem 
organizacji, rozwiązujemy tak naprawdę potrzebę klienta / użytkow-
nika / kandydata. Pamiętajmy o tym na każdym etapie procesu. Mapa 
empatii2 jest prostą techniką, wykorzystywaną do profilowania użyt-
kowników. Pomaga lepiej zrozumieć, co ludzie myślą i czują, skupić 
się na ich doświadczeniach i potrzebach. Pozwala wyjść poza typowe, 
demograficzne charakteryzowanie klientów. Mapę empatii tworzy się 
z 4 pytań oraz dwóch obszarów pomocniczych.

2  https://productvision.pl/2016/mapa-empatii-najprostszy-sposob-profi lowania-
uzytkownikow/ 

ZESPÓŁ, DOOKREŚLAJĄC SWOJĄ PERSONĘ, 
ODPOWIADA NA PYTANIA:

  Co użytkownik widzi? Przykładowe pytania: co widzi dookoła 
siebie i na rynku? Kogo / co użytkownik ma w swoim otoczeniu? 
Jakie problemy napotyka w pracy?

  Co użytkownik słyszy? Przykładowe pytania: co mówią klienci? 
Jakie trendy podpowiada mu rynek? Co mówi jego szef, pod-
władni?

  Co użytkownik myśli i czuje? Przykładowe pytania: co jest dla 
niego ważne? Jakie użytkownik ma aspiracje? 

  Co użytkownik mówi i robi? Przykładowe pytania: jaką postawę 
prezentuje na zewnątrz? Jakie sprawia pozory?
Dwa obszary pomocnicze dotyczą bolączek i korzyści – czyli 

wszystko, co frustruje naszego kandydata i w czym widzi spełnienie 
swoich potrzeb.

 
WIĘCEJ NIŻ JEDEN KLIENT…
Zrobiliśmy już duży krok w naszym projekcie. Przygotowaliśmy cha-
rakterystykę oraz opis naszej persony – kandydata. Dla projektu i pro-
blemu „zbyt małej liczby CV” na dane stanowisko, wydaje się to być 
wystarczającą informacją. Ale co w momencie, kiedy problem posta-
wimy znacznie szerzej i określimy go „jak dotrzeć do jak największej 
liczby kandydatów, o kluczowych dla organizacji kompetencjach?” 
Tutaj nie wystarczy jedna persona. Co w tej sytuacji? Dzielmy nasz ze-
spół projektowy na mniejsze zespoły, tak, aby każdy z mini-zespołów 
opracowywał swoją personę. Dzięki takiemu podejściu, podczas 
jednego warsztatu jesteśmy w stanie wygenerować znacznie 
więcej wartościowych rozwiązań.

WŁĄCZ PROCES KREATYWNY!
Teraz najbardziej angażująca część warsztatu – wymyślanie! 
Niezależnie od tego, czy techniką jest burza mózgów, najważniejsza 
jest liczba pomysłów. A ma być ich jak najwięcej! Czasem im bardziej 
„oczywiste”, czy proste rozwiązanie, tym lepiej. Simple is better – ta 
myśl przyświeca zespołom projektowym, które powinny odciąć się 
od swoich ambicji i chęci wynalezienia koła na nowo. Kolejnym kro-
kiem jest ich kategoryzowanie – metodą indywidualnego typowania 

Co użytkownik

MYŚLI 
I CZUJE?

Co użytkownik

WIDZI?

Co użytkownik

MÓWI I ROBI?

BOLĄCZKI
obawy, frustracje

Co użytkownik

SŁYSZY?

KORZYŚCI
pragnienia, potrzeby

wybieramy te, które wydają się najlepiej odpowiadać na postawiony 
problem. 

Jak zwizualizować rozwiązanie? Na tym etapie korzystamy ze sto-
ryboardów, które pokazują rzeczywistość naszego kandydata na 3 
etapach:
1. w normalnej sytuacji, kiedy istnieje „problem”, 
2. w momencie korzystania z naszego rozwiązania,
3. po zastosowaniu rozwiązania – w trzecim etapie pokazujemy, co 

zmieniło się u użytkownika, kiedy skorzystał z naszego rozwią-
zania i jakich korzyści doświadczył na poziomie emocjonalnym, 
funkcjonalnym czy estetycznym.

PROTOTYPOWANIE I TESTOWANIE
Mamy zwycięski pomysł. Teraz przechodzimy do tworzenia makiet 
i prototypowania rozwiązania za pomocą dostępnych materiałów 
(jeśli jest to rozwiązanie online, stosujemy papierowe makiety, które 
imitują interfejs np. aplikacji). 

Testujemy razem z naszą grupą docelową i na bieżąco wpro-
wadzamy poprawki na zasadzie kolejnych iteracji procesu pro-
totypowania. Jeśli chcemy dokładniej zbadać rozwiązanie, zaprasza-
my grupę interpretatorów (ekspertów z dziedzin, o które „zahacza” 
nasze rozwiązanie) i poddajemy pod ocenę specjalistów. Co powinni 
otrzymać od nas interpretatorzy: 

  opis i charakterystykę persony, 
  storyboard przedstawiający rozwiązanie, 
  pytania, na jakie ma odpowiedzieć interpretator, żeby jego 

opinia była wartościowa dla projektu. 

Co użytkownik

MYŚLI 
I CZUJE?

Co użytkownik

SŁYSZY?

Simple is better – ta myśl przyświeca zespołom projektowym, 
które powinny odciąć się od swoich ambicji i chęci 
wynalezienia koła na nowo. 

Podczas kolejnej iteracji projektu, wprowadzamy zmiany zgodne 
z rekomendacjami interpretatorów. To jest kluczowy moment dla ca-
łego procesu – na tym etapie uwidacznia się najwięcej luk w pomyśle 
oraz obszarów, nad którymi należy się ponownie zastanowić. Pamiętaj, 
to nie jest moment porażki. Na etapie testowania rozwiązań wszystko 
jest dopuszczalne, a celem – dopracowywanie. Dzięki temu unikniesz 
prawdziwej porażki, chcąc wprowadzić nieprzetestowane rozwiązanie 
dla swoich potencjalnych kandydatów. Nie bój się! Zapraszaj ludzi do 
współpracy, testuj, prototypuj, rozmawiaj z „klientami” Twojego pomy-
słu. Czuj się swobodnie! 

PRYNCYPIA PROCESU INNOWACYJNEGO
Co powinieneś zapamiętać z tego artykułu? Główną zasadą DT jest 
zmiana nawyku myślenia o rzeczywistości, która nas otacza. Narzędzia 
badawcze i techniki służące do generowania pomysłów są dostępne 
w Internecie od ręki. Ale nie będziesz widzieć potrzeby korzystania 
z nich, jeśli nie włączysz empatii i chęci zrozumienia realnych potrzeb 
ludzi, na których nam zależy (nam – zespołowi, pracownikom działu, 
całemu biznesowi). 

Pamiętaj o 3 zasadach, które zmienią Twoje podejście do codziennej 
pracy:
1. Bądź osobiście zaangażowany w świat, który zamieszkujesz.
2. Myśl, jak poprawić rzeczywistość, w której żyjemy.
3. Wymyślaj przyszłe światy lub możliwości i dbaj 

o ich upowszechnienie. 
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 Co z tą 
 zwinnością?

Zwinność – termin ten coraz częściej 
pojawia się w języku HR. Dla niektórych 
jest znany, dla innych wciąż tajemniczy. 
Czy to kolejna moda, która minie? 
A może wartość, o którą warto zawalczyć? 
Na czym opiera się filozofia agility i jak 
zwinność może pomóc organizacjom 
funkcjonować efektywniej?

Beata Amanowicz-Bednarek
Socjolog, konsultant HR w dziale rozwoju biznesu RESOLUTIO, 
wspiera organizacje w doborze adekwatnych narzędzi oceny 
i rozwoju kompetencji Pracowników. Z fascynacją śledzi 
rozwój trendów HR-owych.

Justyna Parzniewska
Psycholog biznesu, trener, coach, asesor. Dyrektor Merytoryczny 
RESOLUTIO. Tworzy rozwiązania metodologiczne z zakresu 
diagnozy i rozwoju kompetencji ludzi w organizacjach. 
Propagatorka i praktyk filozofii agile w biznesie.

SKĄD TO ZAMIESZANIE CZYLI… 
OD TAYLORYZMU DO TURKUSU
Do niedawna dominowało w organizacjach podejście do pracy spójne 
z filozofią tayloryzmu. Zarządzający koncentrowali się głównie na zada-
niach, a od pracowników oczekiwali przede wszystkim redukcji kosztów 
i wzrostu wyników. Przez lata podejście to ewoluowało, przechodząc 
przez różne fazy, bardziej koncentrując się na człowieku. Dzisiaj organi-
zacje oczywiście wciąż dążą do osiągania zysku. Stało się jednak jasne, 
że z perspektywy długofalowej, stabilny efekt biznesowy uzyskuje się 
nie poprzez presję, ale dzięki zaangażowaniu ludzi. Wiemy dziś, że jeśli 
pracownik realizuje swoje najgłębsze wartości w biznesie, przekłada się 
to docelowo na jego większą skuteczność. Każda osoba w organizacji 
może czuć się za nią współodpowiedzialna i mieć poczucie wpływu. 
Gdy zaangażowanie idzie w parze z rozwiniętymi kompetencjami, szan-
sa na sukces rośnie. A jednak dzisiejsza rzeczywistość często okazuje się 
jeszcze bardziej wymagająca…

VUCA WORLD – PEWNA JEST TYLKO ZMIANA
Doświadczamy tego każdego dnia: rzeczywistość, w której funk-
cjonujemy, jest ulotna (Volatility), nieustannie zmienna i niepewna 
(Uncertainty), złożona, nie dająca jednego rozwiązania, za to wskazu-
jąca mnogość możliwości (Complexity) i niejednoznaczna pod wzglę-
dem definicji, kategorii, pojęć (Ambiguity). W takim świecie żyjemy, 
pracujemy, realizując na co dzień nasze projekty. Nic dziwnego, że 
tayloryzm i tradycyjne, hierarchiczne zarządzanie nie jest już recep-
tą na wyzwania współczesności. Zmieniają się reguły gry, zmienia się 
ideologia organizacji, w konsekwencji niezbędne staje się wypraco-
wanie nowego sposobu funkcjonowania ludzi, zespołów i organizacji. 

PIONIERZY ZWINNOŚCI 
CZYLI OD TECHNIKI 
DO STANU UMYSŁU
Pionierem w wykorzystywaniu metodo-
logii agile’owych była branża IT, w któ-

rej nawet drobna zmiana z perspektywy 
klienta oznacza często dużą zmianę dla 

produktu i dla zespołu projektowego do-
stawcy. Same techniki to jednak za mało, po-

trzebny jest jeszcze określony sposób działania ludzi, 
ich zwinna postawa i poziom świadomości. Do takich wniosków 
doszli Jérôme Barrand, profesor ekonomii, który razem z Jocelyn 
Deglaine, psycholożką, stworzyli Agil’OA, instytut badań nad zwin-
nością człowieka w organizacji. To dzięki nim dziś tak wiele mówimy 
o zwinności menedżerskiej czy pracowniczej. W tym „zwariowanym” 
świecie ważna jest gotowość i umiejętność szybkiego reagowania, 
wykorzystywania swoich predyspozycji, aby skutecznie odpowiadać 
na to, czego oczekuje klient, organizacja, przełożony, zespół czy nasze 
prywatne otoczenie. 

ELASTYCZNOŚĆ TO ZA MAŁO…?
O elastyczności mówimy, kiedy opierając się na doświadczeniu, 
przewidujemy, co może się wydarzyć i przygotowujemy sobie różne 
ścieżki rozwiązań. Zwinność indywidualną definiują trzy elementy: 
umiejętność przewidywania (antycypacji), współpracy i innowacyj-
ność. Pozwalają one sprawnie reagować na zmienną rzeczywistość 
i sytuację presji. Osoba zwinna to taka, która posiada wszystkie te 
elementy rozwinięte na wysokim poziomie. Dzięki nim jest w stanie 
adekwatnie reagować, dostosować działanie i poradzić sobie także 
w sytuacjach zupełnie nieoczekiwanych i niestandardowych, na 
które nikt nigdy wcześniej w firmie nie miał rozwiązania i ich  nie 
przewidział. Kolejnym poziomem tego wymiaru jest zwinność 
zespołowa, a najszerszym – zwinność organizacji. 

IDEA TURKUSU WZMOCNIONA NARZĘDZIAMI
Myślenie zwinnościowe i doskonalenie zwinności osobi-
stej może przydać się w kontekście pracy projektowej przede 
wszystkim tym menedżerom, którzy chcą budować zespoły turku-
sowe - zdolne do samozarządzania i cross-funkcyjne. Zrozumienie 
poziomu zwinności pracowników sprzyja ułożeniu relacji w zespo-
łach, płynności w realizacji projektów. Pomaga zespołowi sprzeda-
ży adekwatnie i szybko odpowiadać na potrzeby klienta. Zwinność 
jest niezbędna także działom marketingu – identyfikacja zmieniają-
cych się trendów, szukanie sposobów na odpowiednie reagowanie 
na oczekiwania rynku. Nowoczesne organizacje, w miejsce typo-
wych działów R&D, tworzą dziś coraz częściej małe zespoły zadanio-
we, które pracującą nad produktami, nowymi usługami, wykorzy-
stując metodologie zwinnościowe. Członkowie zespołu muszą wy-

kazać się zwinnością osobistą, aby na każdym etapie pracy bez obaw 
konfrontować swoje pomysły z opinią rynku, testować i wprowadzać 
odpowiednie zmiany. Głos klienta: „testowany produkt/usługa nie jest 
dobrym kierunkiem”, nie powoduje u nich załamania rąk i komenta-
rzy, że rynek jest zły. Wracają i wspólnie poszukują dalej. To wyzwala 
kreatywność, ale i odpowiedzialność. Z poziomu narzędzi, w diagno-
zie zwinności osobistej bardzo dobrze sprawdza się Agile Profile, a na 
poziomie operacyjnym wsparciem mogą być już metodologie zarzą-
dzania projektami (np. PRINCE, Agile).

PO CO EKSPERTOWI ZWINNOŚĆ?
Każdy, w zależności od kontekstu, w jakim funkcjonuje, wykorzystuje 
swoje zasoby zwinnościowe nieco inaczej. Jeśli ktoś lubi pracę w zna-
nych, sprawdzonych schematach, prawdopodobnie ma niższą otwar-
tość na zmiany, może też mieć niższą gotowość do słuchania tego, 
co mówi do niego świat. Jednocześnie może świetnie przewidywać 
konsekwencje, widzieć ryzyka, zagrożenia. Dla takiej osoby zmiana to 
kolejne ryzyko. Uświadomienie sobie takiego wzorca funkcjonowania 
pozwala na identyfikowanie źródeł oporu, zmianę sposobu działania 
i uniknięcie strat spowodowanych przez wycofywanie się z okazji. 
Z kolei ekspert, który ma trudność w efektywnej współpracy, może 
zwiększać swoją zwinność, aby wspólnie z innymi osiągać założone 
cele. Coraz częściej w biznesie poszukujemy nie tylko osiągania wy-
niku, ale też wzajemnej satysfakcji. Działanie zwinne polega na opty-
malnym dopasowaniu odpowiedzi do potrzeb otoczenia, w jakim 
funkcjonujemy. 

BUDOWANIE ZWINNOŚCI W ZESPOŁACH 
CZYLI POTĘGA RÓŻNORODNOŚCI
Zwinny zespół potrafi dynamicznie dostosowywać się do warunków, 
przewidywanych szans i trudności, dzięki czemu zachowuje efektyw-
ność w każdej sytuacji. W kulturze rywalizacyjnej, np. w zespołach 
sprzedażowych, wdrażanie idei zwinności może być nieco trudniej-
sze. Ale nawet tu warto zastanowić się, gdzie możemy się uzupełniać, 
by wspólnie odpowiedzieć na potrzeby klienta i zmaksymalizować 
wspólny zysk. Mamy różne typy klientów w organizacji? Być może 
zastanowimy się, kto z jakim klientem ma większe szanse rozwinąć 
sprzedaż? Warto mieć świadomość, że zbyt duże rozbieżności w stra-
tegiach zwinnego działania mogą wpłynąć na efektywność zespołu 

negatywnie. Gdy w grupie spotkają się: innowator, z dużą potrze-
bą ciągłego testowania i wprowadzania zmian oraz „wykrywacz 

ryzyk” z wysokim poziomem antycypacji, można spodziewać 
się tarć. Zwinny zespół to taki, w którym osoby potrafią pa-

trzeć z różnych perspektyw, wykorzystują różne zasoby 
w sytuacji zmiany czy presji, ale nie blokują się. W sku-
tecznych teamach odmienna perspektywa otwiera, na-
pędza, a nie frustruje.

HR JAKO AMBASADOR ZWINNOŚCI
Z perspektywy VUCA zwinność to warunek niezbędny do tego, 
żeby HR przetrwał i wspierał sukces organizacji. W coraz bardziej 
humanistycznym biznesie HR pełni kluczową funkcję. Bez zwin-
nej współpracy, bez czujności na potrzeby biznesu i sygnały 
z rynku pracownika, bez innowacyjnych pomysłów, gotowości 

na zmiany i wyłapywania szans, nie będziemy w stanie utrzymać 
organizacji na fali zmiany i innowacji. Dziś jednak coraz więcej 

HR-owców staje się ambasadorami zwinności, co wynika zarów-
no z presji zmieniającego się świata, jak i z dużej znajomości czło-

wieka, bycia blisko jego potrzeb i wartości. Mamy szansę nie tylko 
lepiej zrozumieć biznes, ale też wspólnie z jego przedstawicielami 
wypracować synergiczne rozwiązania w odpowiedzi na wyzwania 
zewnętrznego świata. 
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VUCA WORLD – PEWNA JEST TYLKO ZMIANA
Doświadczamy tego każdego dnia: rzeczywistość, w której funk-
cjonujemy, jest ulotna (Volatility), nieustannie zmienna i niepewna 
(Uncertainty), złożona, nie dająca jednego rozwiązania, za to wskazu-
jąca mnogość możliwości (Complexity) i niejednoznaczna pod wzglę-
dem definicji, kategorii, pojęć (Ambiguity). W takim świecie żyjemy, 
pracujemy, realizując na co dzień nasze projekty. Nic dziwnego, że 
tayloryzm i tradycyjne, hierarchiczne zarządzanie nie jest już recep-
tą na wyzwania współczesności. Zmieniają się reguły gry, zmienia się 
ideologia organizacji, w konsekwencji niezbędne staje się wypraco-
wanie nowego sposobu funkcjonowania ludzi, zespołów i organizacji. 

PIONIERZY ZWINNOŚCI 
CZYLI OD TECHNIKI 
DO STANU UMYSŁU
Pionierem w wykorzystywaniu metodo-
logii agile’owych była branża IT, w któ-

rej nawet drobna zmiana z perspektywy 
klienta oznacza często dużą zmianę dla 

produktu i dla zespołu projektowego do-
stawcy. Same techniki to jednak za mało, po-

trzebny jest jeszcze określony sposób działania ludzi, 
ich zwinna postawa i poziom świadomości. Do takich wniosków 
doszli Jérôme Barrand, profesor ekonomii, który razem z Jocelyn 
Deglaine, psycholożką, stworzyli Agil’OA, instytut badań nad zwin-
nością człowieka w organizacji. To dzięki nim dziś tak wiele mówimy 
o zwinności menedżerskiej czy pracowniczej. W tym „zwariowanym” 
świecie ważna jest gotowość i umiejętność szybkiego reagowania, 
wykorzystywania swoich predyspozycji, aby skutecznie odpowiadać 
na to, czego oczekuje klient, organizacja, przełożony, zespół czy nasze 
prywatne otoczenie. 

ELASTYCZNOŚĆ TO ZA MAŁO…?
O elastyczności mówimy, kiedy opierając się na doświadczeniu, 
przewidujemy, co może się wydarzyć i przygotowujemy sobie różne 
ścieżki rozwiązań. Zwinność indywidualną definiują trzy elementy: 
umiejętność przewidywania (antycypacji), współpracy i innowacyj-
ność. Pozwalają one sprawnie reagować na zmienną rzeczywistość 
i sytuację presji. Osoba zwinna to taka, która posiada wszystkie te 
elementy rozwinięte na wysokim poziomie. Dzięki nim jest w stanie 
adekwatnie reagować, dostosować działanie i poradzić sobie także 
w sytuacjach zupełnie nieoczekiwanych i niestandardowych, na 
które nikt nigdy wcześniej w firmie nie miał rozwiązania i ich  nie 
przewidział. Kolejnym poziomem tego wymiaru jest zwinność 
zespołowa, a najszerszym – zwinność organizacji. 

IDEA TURKUSU WZMOCNIONA NARZĘDZIAMI
Myślenie zwinnościowe i doskonalenie zwinności osobi-
stej może przydać się w kontekście pracy projektowej przede 
wszystkim tym menedżerom, którzy chcą budować zespoły turku-
sowe - zdolne do samozarządzania i cross-funkcyjne. Zrozumienie 
poziomu zwinności pracowników sprzyja ułożeniu relacji w zespo-
łach, płynności w realizacji projektów. Pomaga zespołowi sprzeda-
ży adekwatnie i szybko odpowiadać na potrzeby klienta. Zwinność 
jest niezbędna także działom marketingu – identyfikacja zmieniają-
cych się trendów, szukanie sposobów na odpowiednie reagowanie 
na oczekiwania rynku. Nowoczesne organizacje, w miejsce typo-
wych działów R&D, tworzą dziś coraz częściej małe zespoły zadanio-
we, które pracującą nad produktami, nowymi usługami, wykorzy-
stując metodologie zwinnościowe. Członkowie zespołu muszą wy-

kazać się zwinnością osobistą, aby na każdym etapie pracy bez obaw 
konfrontować swoje pomysły z opinią rynku, testować i wprowadzać 
odpowiednie zmiany. Głos klienta: „testowany produkt/usługa nie jest 
dobrym kierunkiem”, nie powoduje u nich załamania rąk i komenta-
rzy, że rynek jest zły. Wracają i wspólnie poszukują dalej. To wyzwala 
kreatywność, ale i odpowiedzialność. Z poziomu narzędzi, w diagno-
zie zwinności osobistej bardzo dobrze sprawdza się Agile Profile, a na 
poziomie operacyjnym wsparciem mogą być już metodologie zarzą-
dzania projektami (np. PRINCE, Agile).

PO CO EKSPERTOWI ZWINNOŚĆ?
Każdy, w zależności od kontekstu, w jakim funkcjonuje, wykorzystuje 
swoje zasoby zwinnościowe nieco inaczej. Jeśli ktoś lubi pracę w zna-
nych, sprawdzonych schematach, prawdopodobnie ma niższą otwar-
tość na zmiany, może też mieć niższą gotowość do słuchania tego, 
co mówi do niego świat. Jednocześnie może świetnie przewidywać 
konsekwencje, widzieć ryzyka, zagrożenia. Dla takiej osoby zmiana to 
kolejne ryzyko. Uświadomienie sobie takiego wzorca funkcjonowania 
pozwala na identyfikowanie źródeł oporu, zmianę sposobu działania 
i uniknięcie strat spowodowanych przez wycofywanie się z okazji. 
Z kolei ekspert, który ma trudność w efektywnej współpracy, może 
zwiększać swoją zwinność, aby wspólnie z innymi osiągać założone 
cele. Coraz częściej w biznesie poszukujemy nie tylko osiągania wy-
niku, ale też wzajemnej satysfakcji. Działanie zwinne polega na opty-
malnym dopasowaniu odpowiedzi do potrzeb otoczenia, w jakim 
funkcjonujemy. 

BUDOWANIE ZWINNOŚCI W ZESPOŁACH 
CZYLI POTĘGA RÓŻNORODNOŚCI
Zwinny zespół potrafi dynamicznie dostosowywać się do warunków, 
przewidywanych szans i trudności, dzięki czemu zachowuje efektyw-
ność w każdej sytuacji. W kulturze rywalizacyjnej, np. w zespołach 
sprzedażowych, wdrażanie idei zwinności może być nieco trudniej-
sze. Ale nawet tu warto zastanowić się, gdzie możemy się uzupełniać, 
by wspólnie odpowiedzieć na potrzeby klienta i zmaksymalizować 
wspólny zysk. Mamy różne typy klientów w organizacji? Być może 
zastanowimy się, kto z jakim klientem ma większe szanse rozwinąć 
sprzedaż? Warto mieć świadomość, że zbyt duże rozbieżności w stra-
tegiach zwinnego działania mogą wpłynąć na efektywność zespołu 

negatywnie. Gdy w grupie spotkają się: innowator, z dużą potrze-
bą ciągłego testowania i wprowadzania zmian oraz „wykrywacz 

ryzyk” z wysokim poziomem antycypacji, można spodziewać 
się tarć. Zwinny zespół to taki, w którym osoby potrafią pa-

trzeć z różnych perspektyw, wykorzystują różne zasoby 
w sytuacji zmiany czy presji, ale nie blokują się. W sku-
tecznych teamach odmienna perspektywa otwiera, na-
pędza, a nie frustruje.

HR JAKO AMBASADOR ZWINNOŚCI
Z perspektywy VUCA zwinność to warunek niezbędny do tego, 
żeby HR przetrwał i wspierał sukces organizacji. W coraz bardziej 
humanistycznym biznesie HR pełni kluczową funkcję. Bez zwin-
nej współpracy, bez czujności na potrzeby biznesu i sygnały 
z rynku pracownika, bez innowacyjnych pomysłów, gotowości 

na zmiany i wyłapywania szans, nie będziemy w stanie utrzymać 
organizacji na fali zmiany i innowacji. Dziś jednak coraz więcej 

HR-owców staje się ambasadorami zwinności, co wynika zarów-
no z presji zmieniającego się świata, jak i z dużej znajomości czło-

wieka, bycia blisko jego potrzeb i wartości. Mamy szansę nie tylko 
lepiej zrozumieć biznes, ale też wspólnie z jego przedstawicielami 
wypracować synergiczne rozwiązania w odpowiedzi na wyzwania 
zewnętrznego świata. 
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Doświadczenie w zarządzaniu nauczyło 
mnie, że jedną z najważniejszych cech 
zarządzającego jest otwarty 
umysł i chęć ciągłego 
uczenia się. Uważam 
też, że głównym 
celem menedżera jest 
inspirowanie innych oraz 
budowanie z jednej strony 
dobrze działających zespołów, 
a z drugiej wspieranie każdego 
pracownika z osobna w wydobywaniu 
jego potencjału. Dlatego moja lista książek 
polecanych menedżerom nie zawiera 
właściwie żadnej pozycji z tak zwaną 
twardą wiedzą dotyczącą zarządzania. 
Są to w dużym stopniu książki po prostu 
o tym, jak działa człowiek. Jak funkcjonuje 
w sferze emocjonalnej i poznawczej, 
co go motywuje, jakie miejsce zajmuje 
w grupie. Każda z tych książek zmieniła coś 
w moim postrzeganiu siebie, innych i tego, 
jak działają ludzkie organizacje. 

Tomek Nalewajk
Psycholog, kołcz, marketingowiec, ojciec. Współzałożyciel 
kolektywu szkoleniowo-kołczingowego Multiprops. Jego 
hobby to życie. Chce zrobić doktorat, ale słyszał, że to mordęga.

6 książek z mojej półki, 
które polecam każdemu 
menedżerowi i każdej menedżerce 

„PRAWY UMYSŁ”, Jonathan Haidt
Przeczytałem tę książkę w dwa wieczory. Wciągnęła mnie jak powieść 
o wartkiej akcji. Czy wszystkie decyzje podejmujemy racjonalnie? Czy 
może jednak większe znaczenie mają intuicje, procesy przebiegające 
poza naszą świadomością? Aby odpowiedzieć na te pytania, Jonathan 
Haidt, profesor psychologii i etyki, używa metafory słonia i jeźdźca. 
Słoń to nasza intuicja; jeździec to świadomy umysł. Słoń idzie tam, 
gdzie chce, a jeździec siedzi na słoniu i wymyśla na to racjonalne wy-
tłumaczenia. Ta metafora może rodzić opór: „Jak to? Przecież zastana-
wiam się nad każdą decyzją”. Jednak wyniki badań potwierdzają tezę 
autora. 

Dalej jest równie interesująco. W kolejnych rozdziałach Haidt dużo 
uwagi poświęca też ludzkim zachowaniom grupowym. Analizuje 
sytuacje, w których zachowujemy się jak małostkowi egoiści i takie, 
w których jak pszczoły w roju stajemy się częścią większego organizmu 
i działamy dla dobra grupy. Pada również między innymi odpowiedź 
na pytanie, dlaczego tak trudno porozumieć się lewicy z prawicą. 

Każdy, kto chce lepiej zrozumieć, dlaczego ludzie robią to, co robią 
oraz bardziej efektywnie działać w grupie pomimo różnic, powinien 
przeczytać tę książkę. 

„PRACOWAĆ INACZEJ”, Frederic Laloux 
Nadchodzi zmiana. Model firm hierarchicznych jest na wyczerpaniu. 
Pokolenie digital natives, millenialsów, Y czy Z – nie ma zbyt wielkie-
go znaczenia, jak ich nazwiemy – w większości nie chce wspinać się 
„po drabinie sukcesu”, wypełniać cudzych poleceń; nie motywuje ich 
awans ani perspektywa „bycia menadżerem za dwa lata”. Chcą współ-
tworzyć otoczenie, w którym spędzają większą część czasu; robić to, 
co lubią; realizować swoje pomysły. Odpowiedzią na ich potrzeby jest 
idea turkusowych organizacji. Frederic Laloux nie pisze wprawdzie 

wiele o młodych pracownikach, ale dla mnie nowy styl funkcjo-
nowania organizacji, który opisuje w swojej książce, jest ade-

kwatną odpowiedzią na oczekiwania tej grupy. 
Samozarządzanie zamiast hierarchii. Akceptacja czło-

wieka jako całości zamiast oczekiwań dotyczących wy-
łącznie roli pracownika. Obserwowanie, dokąd organi-

zacja zmierza, zamiast wyznaczania celów strategicz-
nych i podążania za zyskiem. Laloux przeanalizował 
kilkanaście firm, w których już dziś praktykowane są te 
nowe sposoby organizacji pracy. Zarówno małe orga-
nizacje z kilkunastoosobowymi zespołami jak i wielkie 

firmy, zatrudniające tysiące osób i działające na całym 
świecie. 

 Pozycja obowiązkowa dla tych, którzy chcą oriento-
wać się w nowym paradygmacie dotyczącym organizo-

wania pracy, który choć może wydawać się odległy, ma 
szanse zrewolucjonizować nasze przedsiębiorstwa. Bo jak 

powiedział William Gibson, pisarz i jeden z twórców cyber-
punku, „Przyszłość już tu jest, tyle że nierówno rozdystrybu-

owana”.

„SZTUKA ŻYCIA WEDŁUG STOIKÓW”, 
Piotr Stankiewicz 

Któż by nie chciał być szczęśliwy? Piotr Stankiewicz, filozof, poeta, 
astronom, w pierwszym zdaniu książki pisze: „Książka, którą trzy-

masz w ręku, stawia sobie prosty i ambitny cel: nauczyć Cię, jak żyć 
szczęśliwie”. „Nauczyć” to kluczowe słowo, bo szczęście jest czymś, co 
możemy sami sobie podarować. Podejście stoickie zakłada, że moż-
na czuć się szczęśliwym w każdej sytuacji i w każdej okolicznościach. 
Kuszące? Autor krok po kroku przeprowadza nas przez myśl Seneki, 
Epikteta czy Marka Aureliusza. Z myśli tej przebija przede wszystkim 
dystans do życia i głęboka świadomość, że tym, co nie jest zależne od 
nas, warto się po prostu nie przejmować. 

Lektura stanowi przeciwwagę dla świata, w którym stawia się na 
wzrost efektywności i wyciskanie cytryny do ostatniej kropli. Polecam 
szczególnie osobom, które szukają oddechu w życiu. Można go zna-
leźć bardzo blisko – we własnej głowie. I w tym książka na pewno po-
może. Autor prowadzi także profil „Sztuka życia według stoików” na 
Facebooku, gdzie zamieszcza stoickie analizy rzeczywistości i inne 
ciekawe teksty. 

„SIŁA NAWYKU”, Charles Duhigg 
Dlaczego gdy siedzę, zakładam prawą nogę na lewą, a po napisaniu 
jednego akapitu najczęściej wstaję i przechadzam się po pokoju? 
Dlaczego nie mogę oprzeć się podjadaniu podczas oglądania serialu? 
Dlaczego najlepiej czyta mi się wieczorami? Po przeczytaniu książki 
Charlesa Duhigga tego typu zwyczaje rozpoznasz u siebie jako na-
wyki. Odkryjesz je w sposobie w jaki pracujesz, spędzasz czas wolny, 
komunikujesz się z ludźmi. Są to utrwalone schematy działania, któ-
re pojawiają się po określonej wskazówce. Wskazówka: serial. Nawyk: 
przekąski. Jest ich więcej, niż można by przypuszczać. Nawyki dotyczą 
nie tylko ludzi, ale także organizacji i całych społeczności. 

W „Sile nawyku” zgromadzono ogromną liczbę przykładów, zarów-
no z życia jednostek jak i grup. Duhigg jest reporterem magazynu 
„Times” i korzysta ze swojego warsztatu, niezbędną wiedzę psycholo-
giczną i socjologiczną podając w bardzo przystępny sposób. To zara-
zem przyjemna lektura, jak i kawał praktycznej wiedzy. 

„RÓŻNORODNY MENEDŻER CZYLI ZA GRANICĄ WŁADZY”, 
Włodzimierz Włodarski 
Rodzimy się z pewnym preferencjami, jeśli chodzi o sposób myślenia 
czy działania. W toku uczenia się najczęściej wybieramy te obszary, któ-
re najbardziej tym preferencjom odpowiadają, a następnie utrwalamy 
je. Z czasem możemy rozszerzać spektrum swojego działania, jednak 
ścieżki związane z naszymi preferencjami pozostaną dla nas najłatwiej-
sze. Jeśli lubię dogadywać się z ludźmi i wolę wykładać niż wydobywać 
z ludzi wiedzę, to jest duża szansa, że takim będę menedżerem – mi-
łym, unikającym konfliktów i stawiającym na uznane źródła, a nie szalo-
ne pomysły rodzące się podczas burzy mózgu. Włodzimierz Włodarski, 
trener, coach i wykładowca, pokazuje jak nie koncentrować się na 
własnych preferencjach – jak korzystać z całego spektrum dostępnych 
stylów działania. Raz być miękkim, innym razem twardym. Raz opty-
mistycznie patrzeć w przyszłość, innym razem szukać dziury w całym. 

Podtytuł książki to „Poradnik coacha”, jednak polecam ją jak najbar-
dziej każdemu menedżerowi i każdej menedżerce. Pełna jest przykła-
dów z życia, a każdy rozdział kończy się listą praktycznych zadań do 
wykonania, które uruchamiają myślenie, wspierają autorefleksję. Dla 
każdej osoby, która chce przekraczać samą siebie. 

„7 NAWYKÓW SKUTECZNEGO DZIAŁANIA”,
 Stephen R. Covey 
Absolutny klasyk w kategorii książek traktujących o rozwoju osobistym. 
Covey w sposób inspirujący i konkretny radzi, jak żyć dobrze z samym 
sobą i z innymi. W obszarze osobistym pokazuje, jak kształtować życie 
wokół tych jego aspektów, które są dla nas najważniejsze; jak wyzna-
czać cele i je realizować. W dziedzinie relacji kładzie nacisk na rozumie-
nie innych jako podstawę bycia zrozumianym. Definiuje takie modele 
współpracy, w których wszyscy wygrywają i osiągają więcej, niż zdo-
byliby osobno. 

Mój egzemplarz książki jest już ze mną dziesięć lat; niekiedy wra-
cam do niego i przeglądam nie tylko sam tekst, ale i podkreślenia 
oraz notatki na marginesie. Z czasem zacząłem dyskutować z niektó-
rymi tezami autora, co pokazuje, jak różnie można tę książkę czytać. 
Bezwzględnie polecam. 
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„PRAWY UMYSŁ”, Jonathan Haidt
Przeczytałem tę książkę w dwa wieczory. Wciągnęła mnie jak powieść 
o wartkiej akcji. Czy wszystkie decyzje podejmujemy racjonalnie? Czy 
może jednak większe znaczenie mają intuicje, procesy przebiegające 
poza naszą świadomością? Aby odpowiedzieć na te pytania, Jonathan 
Haidt, profesor psychologii i etyki, używa metafory słonia i jeźdźca. 
Słoń to nasza intuicja; jeździec to świadomy umysł. Słoń idzie tam, 
gdzie chce, a jeździec siedzi na słoniu i wymyśla na to racjonalne wy-
tłumaczenia. Ta metafora może rodzić opór: „Jak to? Przecież zastana-
wiam się nad każdą decyzją”. Jednak wyniki badań potwierdzają tezę 
autora. 

Dalej jest równie interesująco. W kolejnych rozdziałach Haidt dużo 
uwagi poświęca też ludzkim zachowaniom grupowym. Analizuje 
sytuacje, w których zachowujemy się jak małostkowi egoiści i takie, 
w których jak pszczoły w roju stajemy się częścią większego organizmu 
i działamy dla dobra grupy. Pada również między innymi odpowiedź 
na pytanie, dlaczego tak trudno porozumieć się lewicy z prawicą. 

Każdy, kto chce lepiej zrozumieć, dlaczego ludzie robią to, co robią 
oraz bardziej efektywnie działać w grupie pomimo różnic, powinien 
przeczytać tę książkę. 

„PRACOWAĆ INACZEJ”, Frederic Laloux 
Nadchodzi zmiana. Model firm hierarchicznych jest na wyczerpaniu. 
Pokolenie digital natives, millenialsów, Y czy Z – nie ma zbyt wielkie-
go znaczenia, jak ich nazwiemy – w większości nie chce wspinać się 
„po drabinie sukcesu”, wypełniać cudzych poleceń; nie motywuje ich 
awans ani perspektywa „bycia menadżerem za dwa lata”. Chcą współ-
tworzyć otoczenie, w którym spędzają większą część czasu; robić to, 
co lubią; realizować swoje pomysły. Odpowiedzią na ich potrzeby jest 
idea turkusowych organizacji. Frederic Laloux nie pisze wprawdzie 

wiele o młodych pracownikach, ale dla mnie nowy styl funkcjo-
nowania organizacji, który opisuje w swojej książce, jest ade-

kwatną odpowiedzią na oczekiwania tej grupy. 
Samozarządzanie zamiast hierarchii. Akceptacja czło-

wieka jako całości zamiast oczekiwań dotyczących wy-
łącznie roli pracownika. Obserwowanie, dokąd organi-

zacja zmierza, zamiast wyznaczania celów strategicz-
nych i podążania za zyskiem. Laloux przeanalizował 
kilkanaście firm, w których już dziś praktykowane są te 
nowe sposoby organizacji pracy. Zarówno małe orga-
nizacje z kilkunastoosobowymi zespołami jak i wielkie 

firmy, zatrudniające tysiące osób i działające na całym 
świecie. 

 Pozycja obowiązkowa dla tych, którzy chcą oriento-
wać się w nowym paradygmacie dotyczącym organizo-

wania pracy, który choć może wydawać się odległy, ma 
szanse zrewolucjonizować nasze przedsiębiorstwa. Bo jak 

powiedział William Gibson, pisarz i jeden z twórców cyber-
punku, „Przyszłość już tu jest, tyle że nierówno rozdystrybu-

owana”.

„SZTUKA ŻYCIA WEDŁUG STOIKÓW”, 
Piotr Stankiewicz 

Któż by nie chciał być szczęśliwy? Piotr Stankiewicz, filozof, poeta, 
astronom, w pierwszym zdaniu książki pisze: „Książka, którą trzy-

masz w ręku, stawia sobie prosty i ambitny cel: nauczyć Cię, jak żyć 
szczęśliwie”. „Nauczyć” to kluczowe słowo, bo szczęście jest czymś, co 
możemy sami sobie podarować. Podejście stoickie zakłada, że moż-
na czuć się szczęśliwym w każdej sytuacji i w każdej okolicznościach. 
Kuszące? Autor krok po kroku przeprowadza nas przez myśl Seneki, 
Epikteta czy Marka Aureliusza. Z myśli tej przebija przede wszystkim 
dystans do życia i głęboka świadomość, że tym, co nie jest zależne od 
nas, warto się po prostu nie przejmować. 

Lektura stanowi przeciwwagę dla świata, w którym stawia się na 
wzrost efektywności i wyciskanie cytryny do ostatniej kropli. Polecam 
szczególnie osobom, które szukają oddechu w życiu. Można go zna-
leźć bardzo blisko – we własnej głowie. I w tym książka na pewno po-
może. Autor prowadzi także profil „Sztuka życia według stoików” na 
Facebooku, gdzie zamieszcza stoickie analizy rzeczywistości i inne 
ciekawe teksty. 

„SIŁA NAWYKU”, Charles Duhigg 
Dlaczego gdy siedzę, zakładam prawą nogę na lewą, a po napisaniu 
jednego akapitu najczęściej wstaję i przechadzam się po pokoju? 
Dlaczego nie mogę oprzeć się podjadaniu podczas oglądania serialu? 
Dlaczego najlepiej czyta mi się wieczorami? Po przeczytaniu książki 
Charlesa Duhigga tego typu zwyczaje rozpoznasz u siebie jako na-
wyki. Odkryjesz je w sposobie w jaki pracujesz, spędzasz czas wolny, 
komunikujesz się z ludźmi. Są to utrwalone schematy działania, któ-
re pojawiają się po określonej wskazówce. Wskazówka: serial. Nawyk: 
przekąski. Jest ich więcej, niż można by przypuszczać. Nawyki dotyczą 
nie tylko ludzi, ale także organizacji i całych społeczności. 

W „Sile nawyku” zgromadzono ogromną liczbę przykładów, zarów-
no z życia jednostek jak i grup. Duhigg jest reporterem magazynu 
„Times” i korzysta ze swojego warsztatu, niezbędną wiedzę psycholo-
giczną i socjologiczną podając w bardzo przystępny sposób. To zara-
zem przyjemna lektura, jak i kawał praktycznej wiedzy. 

„RÓŻNORODNY MENEDŻER CZYLI ZA GRANICĄ WŁADZY”, 
Włodzimierz Włodarski 
Rodzimy się z pewnym preferencjami, jeśli chodzi o sposób myślenia 
czy działania. W toku uczenia się najczęściej wybieramy te obszary, któ-
re najbardziej tym preferencjom odpowiadają, a następnie utrwalamy 
je. Z czasem możemy rozszerzać spektrum swojego działania, jednak 
ścieżki związane z naszymi preferencjami pozostaną dla nas najłatwiej-
sze. Jeśli lubię dogadywać się z ludźmi i wolę wykładać niż wydobywać 
z ludzi wiedzę, to jest duża szansa, że takim będę menedżerem – mi-
łym, unikającym konfliktów i stawiającym na uznane źródła, a nie szalo-
ne pomysły rodzące się podczas burzy mózgu. Włodzimierz Włodarski, 
trener, coach i wykładowca, pokazuje jak nie koncentrować się na 
własnych preferencjach – jak korzystać z całego spektrum dostępnych 
stylów działania. Raz być miękkim, innym razem twardym. Raz opty-
mistycznie patrzeć w przyszłość, innym razem szukać dziury w całym. 

Podtytuł książki to „Poradnik coacha”, jednak polecam ją jak najbar-
dziej każdemu menedżerowi i każdej menedżerce. Pełna jest przykła-
dów z życia, a każdy rozdział kończy się listą praktycznych zadań do 
wykonania, które uruchamiają myślenie, wspierają autorefleksję. Dla 
każdej osoby, która chce przekraczać samą siebie. 

„7 NAWYKÓW SKUTECZNEGO DZIAŁANIA”,
 Stephen R. Covey 
Absolutny klasyk w kategorii książek traktujących o rozwoju osobistym. 
Covey w sposób inspirujący i konkretny radzi, jak żyć dobrze z samym 
sobą i z innymi. W obszarze osobistym pokazuje, jak kształtować życie 
wokół tych jego aspektów, które są dla nas najważniejsze; jak wyzna-
czać cele i je realizować. W dziedzinie relacji kładzie nacisk na rozumie-
nie innych jako podstawę bycia zrozumianym. Definiuje takie modele 
współpracy, w których wszyscy wygrywają i osiągają więcej, niż zdo-
byliby osobno. 

Mój egzemplarz książki jest już ze mną dziesięć lat; niekiedy wra-
cam do niego i przeglądam nie tylko sam tekst, ale i podkreślenia 
oraz notatki na marginesie. Z czasem zacząłem dyskutować z niektó-
rymi tezami autora, co pokazuje, jak różnie można tę książkę czytać. 
Bezwzględnie polecam. 
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Nastawieni na rozwój szukają informacji 
dotyczących ich pracy, problemów, z jakimi 
przyszło im się mierzyć lub po prostu 
ciekawych danych, które mogą posłużyć 
jako inspiracja dla własnych działań.

Lubimy się inspirować i mieć poczucie, że wiedza, którą czerpiemy, 
odpowiada lub przewyższa nasze oczekiwania. Na rynku z roku na rok 
przybywa wydarzeń i narzędzi, które spełniają merytoryczne „potrze-
by” branży. Przyjrzyjmy się wspólnie, jak nowe i kameralne formuły 
spotkań wspierają rozwój oraz co zrobić, aby być ich organizatorem.

Emilia Dąbrowska 

Specjalista ds. Marketingu B2B. Sportsmenka, która po zakończeniu 
16-letniej sportowej kariery rozpoczęła drogę do mistrzostwa 
w obszarze Marketingu i Customer Experience Management. 
Od 2013 roku związana z Pracuj.pl. W swojej codziennej pracy 
dba o jak najlepsze doświadczenia klientów i tworzy nowe, 
nieszablonowe akcje. Nieustannie rozwija się w obszarze 
Project Management, a także dba o wizerunek Pracuj.pl 
jako inspirującego i godnego zaufania partnera rekrutacji.

 Powiedz TAK 
„WIEDZA JEST SIŁĄ, WIĘC DZIEL SIĘ NIĄ, 
ABY JĄ POMNOŻYĆ” 1 
Pomimo, że proces zarządzania wiedzą traktowany jest w organi-
zacjach bardzo poważnie, praktyka pokazuje, że samo dzielenie się 
wiedzą okazuje się zwyczajnie trudne, co niesie negatywne skutki. 
Już kilka lat temu badania KPMG2 wskazały, że aż 60% pracowników 
spędza ponad godzinę powtarzając czynności lub pracę, która została 
już wcześniej wykonana przez inną osobę. Nie trzeba długo się zasta-
nawiać, jaki to koszt dla organizacji.

DLACZEGO NIE CHCEMY DZIELIĆ SIĘ WIEDZĄ 
I JAKIE SĄ NAJCZĘSTSZE WYMÓWKI?
„Nie mam czasu na zapisywanie doświadczeń z projektów, a co do-
piero na przekazywanie tej wiedzy dalej. Wiedza to moja największa 
wartość, jeżeli się nią podzielę, mogę zostać łatwo zastąpiony przez 
innych. Nie mam tego w celach – to interes osób, którym brakuje 
wiedzy. Mając wiedzę buduję swój wizerunek w organizacji – jestem 
bardziej widoczny niż inni” – taki sposób myślenia ogranicza zarówno 
nas samych, jak i – w efekcie – organizację.

Dzielenie się wiedzą to proces, który przebiega w relacji ludzie–lu-
dzie3. Składa się zarówno z podaży nowej wiedzy, jak i popytu na nią. 

dzieleniu się wiedzą

Zasada jest zatem dosyć prosta – jeżeli my nie będziemy chcieli dzielić 
się wiedzą, nie będą tego też chciały robić osoby, na których wiedzy 
zależy nam.

Podobnie jest także z wydarzeniami merytorycznymi, w których 
uczestniczymy. Jesteśmy spragnieni konkretnego know how, które 
będziemy mogli przełożyć na pracę. Chcemy znać szczegóły, prze-
bieg, błędy i sukcesy projektów podobnych do naszych, często jed-
nak swoje doświadczenie i refleksje zostawiamy tylko dla siebie. Warto 
zmienić przekonanie, że „wiedza to władza” na „dzielenie się wiedzą 
to władza” 4. To nie wiedza daje nam władzę, ale informowanie innych 
o tym, co wiemy.

Zaimplementuj taką kulturę pracy w swoją codzienność. Obserwuj, 
jak stajesz się medium wiedzy, sympatii i zaufania w organizacji oraz 
poza nią; jak z biegiem czasu i przyrostem wartościowych treści, któ-
rymi dzielisz się z pracownikami i rynkiem, budujesz swoją pozycję 
i markę.

ODWAGA = PRZEŁOM
„All our patent are belong to you”5 – te słowa wypowiedziane 
przez Elona Muska, CEO Tesli, w czerwcu 2014 roku zaskoczy-
ły cały świat. Elon Musk poinformował na swoim blogu, 
że Tesla udostępni wszystkie swoje patenty związane 
z produkcją elektrycznych samochodów. „Jeszcze 
wczoraj w lobby firmy w Palo Alto mieliśmy ścianę, 
na której wieszaliśmy wszystkie patenty Tesli. To już 
przeszłość. Zostały usunięte, zgodnie z duchem 
wolnego oprogramowania, aby technologia pro-
dukcji elektrycznych samochodów mogła roz-
wijać się jeszcze lepiej”5. Dodatkowo szef firmy 
oznajmił, że Tesla nie będzie obciążać opłatami 
ani podejmować środków prawnych przeciwko 
nikomu, kto wykorzysta ich wiedzę w „dobrej wie-
rze”. Pomimo, że minęły już prawie trzy lata od 
momentu ogłoszenia tej wiadomości, wciąż wielu 
działanie Tesli wydaje się kontrowersyjne i bardzo 
odważne.

Co zatem skłoniło właściciela ponad 200 paten-
tów i to tylko w dziedzinie produkcji aut na prąd 
do podjęcia takiej decyzji? Elon Musk przyznał, że 
ochrona wynalazków (czyli wiedzy) mogła być do-
bra jeszcze kilkanaście lat temu, jednak dziś jest to 
problem, który hamuje rozwój nowych technolo-
gii. Takim działaniem chciał wręcz sprowokować innych producentów 
samochodów do większego skupienia się na pojazdach elektrycznych. 
Jak podsumowuje prezes Tesli, firma wierzy, że poprzez takie posunię-
cia cały świat będzie beneficjentem szybko rozwijającej się platformy 
technologicznej oraz zmian klimatycznych. Musk dodał również, że 
pozycja lidera w wyścigu technologicznym nie zależy już obecnie 
od posiadania mniejszej lub większej liczby patentów, ale od zdolno-
ści firmy do zaangażowania najlepszych, najbardziej utalentowanych 
inżynierów w całego świata. Same patenty powinny być natomiast 
dostępne na zasadach open source – i Tesla jest pod tym względem 
wzorem do naśladowania.

Przykład Tesli pokazuje, że podzielenie się know how, nawet wyce-
nianym na niebotyczne kwoty, wcale nie jest „strzałem w stopę” i od-
daniem pola konkurencji. Zrobienie tego świadomie może przynieść 
firmie szansę na międzynarodową współpracę, przełomowe i innowa-
cyjne projekty oraz większą ekspansję na rynku.

OD CZEGO ZACZĄĆ I NIE PONOSIĆ 
OGROMNYCH KOSZTÓW?
Prekursorem dobrych praktyk może być każda organizacja. Nie mu-
simy od razu być Teslą, żeby otworzyć się na rynek i wymianę wie-

dzy. Możemy zacząć od najbliższego otoczenia i wspólnie ze swoimi 
klientami, dostawcami czy firmami, które są dla nas benchmarkiem, 
rozpocząć merytoryczny dialog.

Grupa Pracuj rozpoczęła tego typu działania w 2016 roku, kiedy to
po raz pierwszy spotkała się publiką związaną z branżą HR i rozwo-

jem biznesu, aby podzielić się swoimi doświadczeniami. „Pracuj na 
TAK” (www.pracujnatak.pl) to kameralne spotkania praktyków, zainspi-
rowane książką Przemysława Gacka, założyciela Grupy Pracuj podczas 
których firma dzieli się z uczestnikami przykładami konkretnych dzia-
łań, które sama zrealizowała.

 Mówimy o projektach zakończonych sukcesem, ale także o naszych 
błędach i wynikających z nich konsekwencjach. Otwarcie dzielimy się 
również naszymi researchami związanymi z rozwojem technologii 
wspierających procesy HR. Spotkanie ma bardzo otwartą formułę. Jest 
czas na pytania uczestników i podzielenie się doświadczeniem wy-

niesionym ze swojej organizacji. Dbamy o to, aby była to niefor-
malna atmosfera, w której każdy będzie czuł się swobodnie. 

Wielokrotnie podczas spotkań zdarzało się, że uczestnicy 
mówili z jakim problemami aktualnie się mierzą. Szczerość 
i otwartość pozostałych gości sprawiała, że rozwiązania po-
wstawały właśnie w trakcie spotkania. Ogromną wartością 

„Pracuj na TAK” jest fakt, że uczestnicy nie traktują siebie 
nawzajem jako konkurencji. Mają świadomość tego, 

że nigdy nie da się 1:1 skopiować czyichś pomysłów. 
Te ostatnie zawsze będą dostosowane do realiów 
i możliwości danej organizacji, mogą służyć jednak 
jako inspiracja. Biorący udział w spotkaniu są rów-
nież świadomi, że tego typu wspólne rozmowy 
budują podwaliny do rozwoju całej branży.

Duża jest potrzeba branżowego dialogu i wza-
jemnego pobudzania się – warto promować uni-

kalną kulturę organizacji oraz budować społeczność 
wokół marki pracodawcy.

BARCAMPY
Ciekawym rozwiązaniem jest również uczestnic-
two w wydarzeniach, które niedawno zawitały na 
polski rynek. Barcampy to otwarte i nieformalne 
spotkania, w których zazwyczaj nie ma odgórnie 
narzuconej agendy oraz podziału na prelegentów 
i publiczność. Każdy z uczestników jest współ-
twórcą spotkania, czy to poprzez udział w dyskusji 

czy narzucenie grupie tematu spotkania lub przygotowania prezen-
tacji. Ideą spotkań barcampowych jest dzielenie się wiedzą z innymi 
oraz integracja z uczestnikami spotkania. Barcampy to spotkania bez 
sztywnych reguł, bez znanych nazwisk i dużych budżetów. Każde spo-
tkanie ma inną formułę i tworzy nową społeczność. Uczestnictwo jest 
zazwyczaj darmowe. Od wielu lat barcampy przyciągają uczestników 
na całym świecie, w Polsce również skupiają coraz więcej środowisk. 
Jeśli zatem sami nie możemy być organizatorem, warto być uczestni-
kiem tego typu wydarzeń dostępnych na rynku. Budujmy swoją mar-
kę i markę firmy nie tylko w godzinach pracy.

O tym, że warto dzielić się wiedzą i robić to odważnie, już wiemy. 
Pozostało tylko zaimplementować ten niewątpliwie trudny temat 
w nasze codzienne działania i obserwować, jak stajemy się prekurso-
rem dobrych praktyk i zmian. Dzielmy się tym, co sami chcielibyśmy 
usłyszeć nie tylko w organizacji, ale i poza nią. 

1 V. Allee, 12 Principles of Knowledge management, „Training and Development” 
51/11, (1997), s. 71-74

2 J. Kalinowski, M. Strojny, Jak skutecznie zarządzać wiedzą w XXI wieku, II Kongres 
Zarządzania Wiedzą, Warszawa 17 marca 2009

3 (P. Hendriks, Why share knowledge? The infl uence of ICT on motivation of knowled-
ge sharing, „Knowledge and Process Management”. 6/2 (1999), s. 91-100.)

4 Celina Sołek „Dzielenie się wiedzą i ochrona wiedzy w przedsiębiorstwie” Zeszyty 
naukowe Politechniki Rzeszowskiej str. 91

5 https://www.tesla.com/blog/all-our-patent-are-belong-you

Jeżeli my nie będziemy chcieli 
dzielić się wiedzą, nie będą chciały 

robić tego również osoby, 
na których wiedzy zależy nam.
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Zasada jest zatem dosyć prosta – jeżeli my nie będziemy chcieli dzielić 
się wiedzą, nie będą tego też chciały robić osoby, na których wiedzy 
zależy nam.

Podobnie jest także z wydarzeniami merytorycznymi, w których 
uczestniczymy. Jesteśmy spragnieni konkretnego know how, które 
będziemy mogli przełożyć na pracę. Chcemy znać szczegóły, prze-
bieg, błędy i sukcesy projektów podobnych do naszych, często jed-
nak swoje doświadczenie i refleksje zostawiamy tylko dla siebie. Warto 
zmienić przekonanie, że „wiedza to władza” na „dzielenie się wiedzą 
to władza” 4. To nie wiedza daje nam władzę, ale informowanie innych 
o tym, co wiemy.

Zaimplementuj taką kulturę pracy w swoją codzienność. Obserwuj, 
jak stajesz się medium wiedzy, sympatii i zaufania w organizacji oraz 
poza nią; jak z biegiem czasu i przyrostem wartościowych treści, któ-
rymi dzielisz się z pracownikami i rynkiem, budujesz swoją pozycję 
i markę.

ODWAGA = PRZEŁOM
„All our patent are belong to you”5 – te słowa wypowiedziane 
przez Elona Muska, CEO Tesli, w czerwcu 2014 roku zaskoczy-
ły cały świat. Elon Musk poinformował na swoim blogu, 
że Tesla udostępni wszystkie swoje patenty związane 
z produkcją elektrycznych samochodów. „Jeszcze 
wczoraj w lobby firmy w Palo Alto mieliśmy ścianę, 
na której wieszaliśmy wszystkie patenty Tesli. To już 
przeszłość. Zostały usunięte, zgodnie z duchem 
wolnego oprogramowania, aby technologia pro-
dukcji elektrycznych samochodów mogła roz-
wijać się jeszcze lepiej”5. Dodatkowo szef firmy 
oznajmił, że Tesla nie będzie obciążać opłatami 
ani podejmować środków prawnych przeciwko 
nikomu, kto wykorzysta ich wiedzę w „dobrej wie-
rze”. Pomimo, że minęły już prawie trzy lata od 
momentu ogłoszenia tej wiadomości, wciąż wielu 
działanie Tesli wydaje się kontrowersyjne i bardzo 
odważne.

Co zatem skłoniło właściciela ponad 200 paten-
tów i to tylko w dziedzinie produkcji aut na prąd 
do podjęcia takiej decyzji? Elon Musk przyznał, że 
ochrona wynalazków (czyli wiedzy) mogła być do-
bra jeszcze kilkanaście lat temu, jednak dziś jest to 
problem, który hamuje rozwój nowych technolo-
gii. Takim działaniem chciał wręcz sprowokować innych producentów 
samochodów do większego skupienia się na pojazdach elektrycznych. 
Jak podsumowuje prezes Tesli, firma wierzy, że poprzez takie posunię-
cia cały świat będzie beneficjentem szybko rozwijającej się platformy 
technologicznej oraz zmian klimatycznych. Musk dodał również, że 
pozycja lidera w wyścigu technologicznym nie zależy już obecnie 
od posiadania mniejszej lub większej liczby patentów, ale od zdolno-
ści firmy do zaangażowania najlepszych, najbardziej utalentowanych 
inżynierów w całego świata. Same patenty powinny być natomiast 
dostępne na zasadach open source – i Tesla jest pod tym względem 
wzorem do naśladowania.

Przykład Tesli pokazuje, że podzielenie się know how, nawet wyce-
nianym na niebotyczne kwoty, wcale nie jest „strzałem w stopę” i od-
daniem pola konkurencji. Zrobienie tego świadomie może przynieść 
firmie szansę na międzynarodową współpracę, przełomowe i innowa-
cyjne projekty oraz większą ekspansję na rynku.

OD CZEGO ZACZĄĆ I NIE PONOSIĆ 
OGROMNYCH KOSZTÓW?
Prekursorem dobrych praktyk może być każda organizacja. Nie mu-
simy od razu być Teslą, żeby otworzyć się na rynek i wymianę wie-

dzy. Możemy zacząć od najbliższego otoczenia i wspólnie ze swoimi 
klientami, dostawcami czy firmami, które są dla nas benchmarkiem, 
rozpocząć merytoryczny dialog.

Grupa Pracuj rozpoczęła tego typu działania w 2016 roku, kiedy to
po raz pierwszy spotkała się publiką związaną z branżą HR i rozwo-

jem biznesu, aby podzielić się swoimi doświadczeniami. „Pracuj na 
TAK” (www.pracujnatak.pl) to kameralne spotkania praktyków, zainspi-
rowane książką Przemysława Gacka, założyciela Grupy Pracuj podczas 
których firma dzieli się z uczestnikami przykładami konkretnych dzia-
łań, które sama zrealizowała.

 Mówimy o projektach zakończonych sukcesem, ale także o naszych 
błędach i wynikających z nich konsekwencjach. Otwarcie dzielimy się 
również naszymi researchami związanymi z rozwojem technologii 
wspierających procesy HR. Spotkanie ma bardzo otwartą formułę. Jest 
czas na pytania uczestników i podzielenie się doświadczeniem wy-

niesionym ze swojej organizacji. Dbamy o to, aby była to niefor-
malna atmosfera, w której każdy będzie czuł się swobodnie. 

Wielokrotnie podczas spotkań zdarzało się, że uczestnicy 
mówili z jakim problemami aktualnie się mierzą. Szczerość 
i otwartość pozostałych gości sprawiała, że rozwiązania po-
wstawały właśnie w trakcie spotkania. Ogromną wartością 

„Pracuj na TAK” jest fakt, że uczestnicy nie traktują siebie 
nawzajem jako konkurencji. Mają świadomość tego, 

że nigdy nie da się 1:1 skopiować czyichś pomysłów. 
Te ostatnie zawsze będą dostosowane do realiów 
i możliwości danej organizacji, mogą służyć jednak 
jako inspiracja. Biorący udział w spotkaniu są rów-
nież świadomi, że tego typu wspólne rozmowy 
budują podwaliny do rozwoju całej branży.

Duża jest potrzeba branżowego dialogu i wza-
jemnego pobudzania się – warto promować uni-

kalną kulturę organizacji oraz budować społeczność 
wokół marki pracodawcy.

BARCAMPY
Ciekawym rozwiązaniem jest również uczestnic-
two w wydarzeniach, które niedawno zawitały na 
polski rynek. Barcampy to otwarte i nieformalne 
spotkania, w których zazwyczaj nie ma odgórnie 
narzuconej agendy oraz podziału na prelegentów 
i publiczność. Każdy z uczestników jest współ-
twórcą spotkania, czy to poprzez udział w dyskusji 

czy narzucenie grupie tematu spotkania lub przygotowania prezen-
tacji. Ideą spotkań barcampowych jest dzielenie się wiedzą z innymi 
oraz integracja z uczestnikami spotkania. Barcampy to spotkania bez 
sztywnych reguł, bez znanych nazwisk i dużych budżetów. Każde spo-
tkanie ma inną formułę i tworzy nową społeczność. Uczestnictwo jest 
zazwyczaj darmowe. Od wielu lat barcampy przyciągają uczestników 
na całym świecie, w Polsce również skupiają coraz więcej środowisk. 
Jeśli zatem sami nie możemy być organizatorem, warto być uczestni-
kiem tego typu wydarzeń dostępnych na rynku. Budujmy swoją mar-
kę i markę firmy nie tylko w godzinach pracy.

O tym, że warto dzielić się wiedzą i robić to odważnie, już wiemy. 
Pozostało tylko zaimplementować ten niewątpliwie trudny temat 
w nasze codzienne działania i obserwować, jak stajemy się prekurso-
rem dobrych praktyk i zmian. Dzielmy się tym, co sami chcielibyśmy 
usłyszeć nie tylko w organizacji, ale i poza nią. 

1 V. Allee, 12 Principles of Knowledge management, „Training and Development” 
51/11, (1997), s. 71-74

2 J. Kalinowski, M. Strojny, Jak skutecznie zarządzać wiedzą w XXI wieku, II Kongres 
Zarządzania Wiedzą, Warszawa 17 marca 2009

3 (P. Hendriks, Why share knowledge? The infl uence of ICT on motivation of knowled-
ge sharing, „Knowledge and Process Management”. 6/2 (1999), s. 91-100.)

4 Celina Sołek „Dzielenie się wiedzą i ochrona wiedzy w przedsiębiorstwie” Zeszyty 
naukowe Politechniki Rzeszowskiej str. 91

5 https://www.tesla.com/blog/all-our-patent-are-belong-you

Jeżeli my nie będziemy chcieli 
dzielić się wiedzą, nie będą chciały 

robić tego również osoby, 
na których wiedzy zależy nam.
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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.

7 książek
które warto przeczytać 

W erze digital coraz częściej zapominamy o jednym 
z podstawowych źródeł wiedzy eksperckiej – książkach. 
I choć na rynku lektur wartych przeczytania jest 
naprawdę sporo, w gąszczu regałów w księgarniach 
i pozycjach w sklepach internetowych trudno odnaleźć 
te najbardziej wartościowe. Z pomocą przychodzi nasze 
zestawienie 7 (nie zawsze oczywistych) książek, które 
każdy EB-owiec powinien znać.

o employer brandingu,

Zacząć warto od lektury najbardziej kompleksowej. Szukając dobrego 
kompendium wiedzy sięgnijcie po „Employer branding. Budowanie 
wizerunku pracodawcy krok po kroku” Marka Kozłowskiego. „Polecam 
tę książkę, ponieważ autor krok po kroku wprowadza nas w obszar 
EB, dając wiele cennych wskazówek. Przedstawiając tło gospodarczo-
-ekonomiczne autor uświadamia nam, dlaczego dbanie o wizerunek 
pracodawcy jest tak istotne w czasach mediów społecznościowych 
i błyskawicznej wymiany informacji. Dowiadujemy się również co mu-
simy wiedzieć o zasadach panujących na rynku pracy i oczekiwaniach 
kandydatów, żeby zbudować strategię EB cały czas pamiętając o ce-
lach organizacji” – Emilia Wójcik, HR Project Manager Region Central 

Europe z Wolters Kluwer. 
Z zagranicznych pozycji warto przeczytać „The employer 

brand: bringing the best of brand management to pe-
ople at work” Simona Barrowa i Richarda Mosley’a, któ-
rzy w bardzo kompleksowy i ustrukturyzowany sposób 

podejmują temat określania fundamentów marki praco-
dawcy, jej pozycjonowania i narzędzi komunikacyjnych. 

Mając podstawową wiedzę, czas zagłę-
bić się w szczegóły!

do danych, podejmowane działania będą oparte o rzeczywistą prze-
wagę konkurencyjną pracodawcy, a dzięki temu bardziej skuteczne. 
Wszystko po to, aby HR zacząć odgrywać rzeczywiście strategiczną 
rolę w organizacji. O tym, jak zacząć robić to z pomocą danych, moż-
na dowiedzieć się z książki „The basic principles of people analytics” 
Erica von Vulpena i Davida Greena” – mówi Marta Pawlak-Dobrzańska, 
Strateg i Analityk HR, Great Digital.

SPRAWDŹ, JAK ROBIĄ TO INNI
Pełną inspiracji lekturą będzie też bez wątpienia „Jak działa Google?” 
Erica Schmidta i Jonathana Rosenberga. Książka zabiera czytelnika za 
kulisy powstawania kultury korporacyjnej jedno z najbardziej pożą-
danych pracodawców na świecie. Autorzy piszą w niej o wartościach 
Google, etapach tworzenia jej strategii employer brandingowej oraz 
roli, jaką w kształtowaniu marki pracodawcy odgrywa polityka re-
krutacyjna firmy. Lekturę umilają anegdotki, zdjęcia i fragmenty we-
wnętrznych emaili Googlersów.

ZAPROŚ DO DZIAŁAŃ RÓWNIEŻ BIZNES
Osoby, którą chcą zobaczyć przełożenie employer brandingu na biz-
nes powinny sięgnąć po „Praktykę employer brandingu. Rozmowy 
z menedżerami” Julity Dąbrowskiej, która do wywiadów o marce pra-
codawcy zaprosiła 9 praktyków, m.in. Maję Chabińską-Rossakowską 
czy Andrzeja Borczyka. W swojej książce autorka pisze m.in. o roli za-
ufania w budowie marki pracodawcy, klientach wewnętrznych w kon-
tekście employer brandingu, tworzeniu listy atrybutów pracodawcy 
czy dbaniu o rozwój pracowników.

NIE DEPRECJONUJ „SPOŁECZNOŚCIÓWEK”
Trudno wyobrazić sobie dziś prowadzenie działań employer brandin-
gowych bez mediów społecznościowych. Dlatego obowiązkową lek-
turą każdego EB-owca powinna być pozycja „Media społecznościowe 
w marketingu” Iwony Lupy. „Książka podzielona jest na 9 rozdziałów, 
które podejmują najważniejsze kwestie związane z mediami spo-
łecznościowymi w przedsiębiorstwie. Od tworzenia ciekawych treści 
(content marketing), poprzez reklamę aż po analizę grupy docelowej 
(persony) i działania mające na celu promocję firmy na rynku ze-
wnętrznym (rekrutacja oraz employer branding). Wszystkie rozdziały 
zawierają informacje podparte przykładami lub badaniami (Sotrender 
i Brand24). Dodatkowo pokazywane są narzędzia ułatwiające pracę 
w środowisku mediów społecznościowych, jak np. bardzo przydatne, 
ale rzadko wspominane Audience Insights” – mówi Łukasz Dębski, 
Digital Marketing Consultant z Socjomanii.

ZAPROŚ INNYCH DO WSPÓŁPRACY
Employer branding to dziedzina interdyscyplinarna. Nie sposób bu-
dować silnej marki pracodawcy w pojedynkę. Do jej współtworzenia 
warto zaprosić wszystkich pracowników firmy. Jednym z najbardziej 
skutecznych narzędzi wykorzystywanych na początku prac employer 
brandingowych są warsztaty, w których często udział biorą przedsta-
wiciele różnych działów, a często również kierownictwo firmy. O tym, 
jak powinny one wyglądać mówi książka „The workshop book. How 
to design and lead successful workshops” Pameli Hamilton. Autorka 
szczegółowo opisuje, jak określać tematykę i cel warsztatu, jak dobie-
rać jego uczestników i z jakich narzędzi najlepiej korzystać, by wypra-
cować jak najlepsze efekty. 
A czy Wy macie swoje ulubione lektury EB-owe? 

PRZYJRZYJ SIĘ LICZBOM
„Myślę, że warto, aby każdy EB-owiec zapoznał się ze wstępem do 
analityki HR. Zamiast polegać jedynie na intuicji, sprawdzić jak zacząć 
prowadzić działania dotyczące obecnych i przyszłych pracowników 
w oparciu o dane. Jak zdiagnozować oferowany obecnie pracowni-
kom poziom employee experience? Jak ustalić priorytety dla dzia-
łań HR? Na czym oprzeć komunikację skierowaną do kandydatów 
i pracowników? Jeśli szukając odpowiedzi na te pytania sięgniemy 
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Zacząć warto od lektury najbardziej kompleksowej. Szukając dobrego 
kompendium wiedzy sięgnijcie po „Employer branding. Budowanie 
wizerunku pracodawcy krok po kroku” Marka Kozłowskiego. „Polecam 
tę książkę, ponieważ autor krok po kroku wprowadza nas w obszar 
EB, dając wiele cennych wskazówek. Przedstawiając tło gospodarczo-
-ekonomiczne autor uświadamia nam, dlaczego dbanie o wizerunek 
pracodawcy jest tak istotne w czasach mediów społecznościowych 
i błyskawicznej wymiany informacji. Dowiadujemy się również co mu-
simy wiedzieć o zasadach panujących na rynku pracy i oczekiwaniach 
kandydatów, żeby zbudować strategię EB cały czas pamiętając o ce-
lach organizacji” – Emilia Wójcik, HR Project Manager Region Central 

Europe z Wolters Kluwer. 
Z zagranicznych pozycji warto przeczytać „The employer 

brand: bringing the best of brand management to pe-
ople at work” Simona Barrowa i Richarda Mosley’a, któ-
rzy w bardzo kompleksowy i ustrukturyzowany sposób 

podejmują temat określania fundamentów marki praco-
dawcy, jej pozycjonowania i narzędzi komunikacyjnych. 

Mając podstawową wiedzę, czas zagłę-
bić się w szczegóły!

do danych, podejmowane działania będą oparte o rzeczywistą prze-
wagę konkurencyjną pracodawcy, a dzięki temu bardziej skuteczne. 
Wszystko po to, aby HR zacząć odgrywać rzeczywiście strategiczną 
rolę w organizacji. O tym, jak zacząć robić to z pomocą danych, moż-
na dowiedzieć się z książki „The basic principles of people analytics” 
Erica von Vulpena i Davida Greena” – mówi Marta Pawlak-Dobrzańska, 
Strateg i Analityk HR, Great Digital.

SPRAWDŹ, JAK ROBIĄ TO INNI
Pełną inspiracji lekturą będzie też bez wątpienia „Jak działa Google?” 
Erica Schmidta i Jonathana Rosenberga. Książka zabiera czytelnika za 
kulisy powstawania kultury korporacyjnej jedno z najbardziej pożą-
danych pracodawców na świecie. Autorzy piszą w niej o wartościach 
Google, etapach tworzenia jej strategii employer brandingowej oraz 
roli, jaką w kształtowaniu marki pracodawcy odgrywa polityka re-
krutacyjna firmy. Lekturę umilają anegdotki, zdjęcia i fragmenty we-
wnętrznych emaili Googlersów.

ZAPROŚ DO DZIAŁAŃ RÓWNIEŻ BIZNES
Osoby, którą chcą zobaczyć przełożenie employer brandingu na biz-
nes powinny sięgnąć po „Praktykę employer brandingu. Rozmowy 
z menedżerami” Julity Dąbrowskiej, która do wywiadów o marce pra-
codawcy zaprosiła 9 praktyków, m.in. Maję Chabińską-Rossakowską 
czy Andrzeja Borczyka. W swojej książce autorka pisze m.in. o roli za-
ufania w budowie marki pracodawcy, klientach wewnętrznych w kon-
tekście employer brandingu, tworzeniu listy atrybutów pracodawcy 
czy dbaniu o rozwój pracowników.

NIE DEPRECJONUJ „SPOŁECZNOŚCIÓWEK”
Trudno wyobrazić sobie dziś prowadzenie działań employer brandin-
gowych bez mediów społecznościowych. Dlatego obowiązkową lek-
turą każdego EB-owca powinna być pozycja „Media społecznościowe 
w marketingu” Iwony Lupy. „Książka podzielona jest na 9 rozdziałów, 
które podejmują najważniejsze kwestie związane z mediami spo-
łecznościowymi w przedsiębiorstwie. Od tworzenia ciekawych treści 
(content marketing), poprzez reklamę aż po analizę grupy docelowej 
(persony) i działania mające na celu promocję firmy na rynku ze-
wnętrznym (rekrutacja oraz employer branding). Wszystkie rozdziały 
zawierają informacje podparte przykładami lub badaniami (Sotrender 
i Brand24). Dodatkowo pokazywane są narzędzia ułatwiające pracę 
w środowisku mediów społecznościowych, jak np. bardzo przydatne, 
ale rzadko wspominane Audience Insights” – mówi Łukasz Dębski, 
Digital Marketing Consultant z Socjomanii.

ZAPROŚ INNYCH DO WSPÓŁPRACY
Employer branding to dziedzina interdyscyplinarna. Nie sposób bu-
dować silnej marki pracodawcy w pojedynkę. Do jej współtworzenia 
warto zaprosić wszystkich pracowników firmy. Jednym z najbardziej 
skutecznych narzędzi wykorzystywanych na początku prac employer 
brandingowych są warsztaty, w których często udział biorą przedsta-
wiciele różnych działów, a często również kierownictwo firmy. O tym, 
jak powinny one wyglądać mówi książka „The workshop book. How 
to design and lead successful workshops” Pameli Hamilton. Autorka 
szczegółowo opisuje, jak określać tematykę i cel warsztatu, jak dobie-
rać jego uczestników i z jakich narzędzi najlepiej korzystać, by wypra-
cować jak najlepsze efekty. 
A czy Wy macie swoje ulubione lektury EB-owe? 

PRZYJRZYJ SIĘ LICZBOM
„Myślę, że warto, aby każdy EB-owiec zapoznał się ze wstępem do 
analityki HR. Zamiast polegać jedynie na intuicji, sprawdzić jak zacząć 
prowadzić działania dotyczące obecnych i przyszłych pracowników 
w oparciu o dane. Jak zdiagnozować oferowany obecnie pracowni-
kom poziom employee experience? Jak ustalić priorytety dla dzia-
łań HR? Na czym oprzeć komunikację skierowaną do kandydatów 
i pracowników? Jeśli szukając odpowiedzi na te pytania sięgniemy 
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Bycie menadżerem czy menadżerką 
nadal często jawi się jako jedyna możliwa 
droga rozwoju zawodowego. Jednak czy 
zarządzanie jest dla każdego? Czy każdemu 
odpowiada? A jeśli nie, to co czeka tych, 
którzy się w nim nie odnajdują? 

Tomek Nalewajk
Trener, psycholog, kołcz, strateg w KISS digital, ojciec. 
Współzałożyciel kolektywu Multiprops robiącego warsztaty 
rozwojowe i nie. Jego hobby to życie. Chciał kiedyś zrobić 
doktorat, ale teraz woli napisać powieść.  

Moją pierwszą poważną pracą było stanowisko w dziale sprzedaży 
w agencji reklamowej w Krakowie. Trafiłem tam z konkursu dla stu-
dentów, szybko się wciągnąłem. Po dwóch latach zostałem Account 
Managerem, byłem z siebie dumny. W zespole miałem jednego pra-
cownika, ale kimś zarządzałem! Bardzo się zdziwiłem, kiedy mój kolega 
z działu graficznego odrzucił możliwość szefowania kilkuosobowemu 
zespołowi. Zaskoczony spytałem: „Ale dlaczego?”. Niewzruszony od-
powiedział: „Lubię pracować sam, robić grafikę, to mnie wciąga. Nie 
mam ochoty na to całe nadzorowanie, zarządzanie. Nie kręci mnie to”. 

JAK RADZISZ SOBIE ZE STRESEM 
W firmach hierarchicznych, o rozbudowanej strukturze, pięcie się 
w górę jest często ważnym celem dla wielu pracowników, a wyso-
kie stanowisko świadczy o prestiżu i sukcesie. Można mówić o po-
dziale na poziom wykonawców i poziom zarządzających. Większość 
osób chce wejść do grona tych drugich. Ze względu na wizerunek, 

lepsze pieniądze, dodatkowe bonusy. Ale to jedna strona medalu bycia 
menedżerem czy menedżerką. Druga to większa odpowiedzialność, 
podejmowanie decyzji wpływających już nie tylko na los projektu, 
ale i członków zespołu (płace, awanse, zwolnienia), raportowanie do 
kierownictwa zajmującego wyższe stanowiska. To wszystko nierzadko 
generuje dodatkowy stres. Nie każdy musi mieć na niego ochotę; nie 
każdy radzi sobie z nim jednakowo. 

To, jak radzimy sobie ze stresem, jest w dużym stopniu związane 
z naszym temperamentem. W rozumieniu regulacyjnej teorii tempe-
ramentu Jana Strelaua jest to względnie stała cecha, w dużym stopniu 
zdeterminowana biologicznie. Zgodnie z teorią każdy człowiek ma 
swój indywidualny poziom zapotrzebowania na stymulację i własne 
sposoby jej regulacji. W praktyce oznacza to, że jeśli Maria ma wysoką 

potrzebę i tym samym wysoką to-
lerancję na stymulację, w obliczu 
wymagającej sytuacji (podjęcie 

ważnej decyzji w nowym obszarze, presji 
czasu czy nacisku ze strony przełożonych) 
zareaguje mniejszym stresem. Natomiast 
Daria, która ma mniejszą potrzebę stymulacji, 

będzie bardziej podatna na stres. Oczywiście 
istnieją techniki radzenia sobie ze stresem i ich opano-
wanie może pomóc, jednak pewien poziom wyjściowy 
zapisany jest w genach i trudno z osoby wrażliwej na 
bodźce nagle stać się osobą bardzo odporną. 

JAKĄ MASZ OSOBOWOŚĆ 
Odpowiedź grafika, kolegi z pierwszej pracy, dała mi do 

myślenia. Zastanawiałem się, czy i ja mógłbym pracować 
tak jak on. Spędzać wiele godzin przy jednym projekcie, 

koncentrować się na detalach. Myślę, że byłoby to dla mnie 
trudne. Pociąga mnie kreatywność, ale skrupulatne dopiesz-

czanie tego, co wymyśliłem, już 

o 16 osobowościach, z których każda jest kombinacją czterech (czy 
też pięciu) wymiarów w określonym zakresie. Warto jednak pamiętać, 
że możliwości jest tu nieskończona liczba. Także psychologia wspiera 
znane powiedzenie, że każdy człowiek jest inny. 

Na stronie www.16personalities.com można za darmo przeprowa-
dzić test oparty na teorii MBTI. Mój profil to ESFJ-A, opisowo nazwany 
„Doradca”. Dobrze oddaje to, że lubię pracować z ludźmi i ich wspie-
rać. Te cechy pomagały mi w pracy menedżera, teraz pomagają mi 
w pracy psychologa, coacha i trenera. Jednocześnie trafnie pokazuje 
moje preferencje intelektualne. Porwie mnie ogólna dyskusja o począt-
kach wszechświata, ale kiedy temat przeniesie się na szczegóły teorii 
kwantowej – tracę zainteresowanie. To raczej pole do popisu dla osoby 
kierującej się w większym stopniu myśleniem (T) niż odczuwaniem (F) 
oraz obserwacją (P) niż osądzaniem (J). 

JAKIE MASZ WARTOŚCI 
Mój kolega grafik cenił sobie najbardziej możliwość tworzenia gra-
fiki, samemu, w słuchawkach, w skupieniu. Nie było dla niego ważne 
liderowanie czy przywództwo. Nie stanowiły one dla niego wartości. 
Wartości to kolejny element – oprócz temperamentu i osobowości – 
istotny gdy rozstrzygamy, czy bardziej po drodze będzie nam ze ścieżką 
menedżerską czy ekspercką. Wartości mówią o tym co jest dla nas waż-
ne i po co robimy to, co robimy. Jeśli ważne jest dla mnie bezpieczeń-
stwo, to nie rzucę pracy w korporacji, żeby założyć osiedlową cukiernię. 
Jeśli ważna jest dla mnie praca na świeżym powietrzu, to chętniej zo-
stanę kurierem niż sprzedawcą w kiosku ruchu. Wartości są raczej stałe, 
chociaż na podstawie własnych doświadczeń wiem, że mogą zmieniać 
się pod wpływem doświadczeń. Na początku pracy zawodowej dużo 
ważniejsze były dla mnie prestiż stanowiska i przewodzenie innym; te-
raz bardziej liczy się dla mnie niezależność i pogłębianie wiedzy. 

Ciekawym narzędziem może być test kotwic Scheina, dostęp-
ny w internecie w wersji darmowej. Taką „kotwicę” rozumie się jako 
względnie trwałe ukierunkowanie wpływające na to, czego dany 
człowiek chce i oczekuje od życia zawodowego. Uważam, że kotwice 
odzwierciedlają nasze wartości; także te, które przejawiają się w życiu 
zawodowym. W praktyce coachingowej nieczęsto spotykam się z oso-
bami, które w teście uzyskują wynik świadczący o silnej kotwicy przy-
wództwa. Dużo częściej rezultatem testu okazują się kotwice związane 
z dążeniem do profesjonalizmu, pracą dla innych czy kreatywnością. 

Wartości można badać na wiele innych sposobów, jak na przykład 
za pomocą mapy marzeń, która zarówno pobudza myślenie i wyobraź-
nię, jak i skłania do działania. W trakcie pracy nad nią z rozmaitych, 
dostępnych materiałów (jak choćby wycinków z gazet) tworzy się 
osobisty kolaż marzeń, aby na jego podstawie zidentyfikować potem 
swoje wartości. Stephen Covey, autor bestsellerowego „7 nawyków 
skutecznego działania”, podkreśla: „Zaczynaj z wizją końca”. Dotyczy 
to nie tylko sfery zawodowej, ale także całego naszego życia. Podczas 
spotkań coachingowych klienci słyszą czasem pytanie: Co chciałbyś, 
chciałabyś, aby powiedziano o tobie na twoim pogrzebie? Covey zale-
ca spisanie swojej misji życiowej – w ogromnym stopniu jest ona wyra-
zem naszych najważniejszych wartości. 

W KTÓRĄ STRONĘ IŚĆ?
W terapii nastawionej na rozwiązania jedna z zasad brzmi „Jeśli coś 
działa, rób tego więcej”. Urzeka mnie prostota tej myśli. Czujesz się do-
brze w swojej dziedzinie i chcesz ją pogłębiać, dowiadywać się coraz 
więcej? Po prostu to rób. Jeśli ciągnie cię do zarządzania, szerszej per-
spektywy – – podążaj w tym kierunku. Jest to spójne z tym, co mówi 
się o talentach, o których pisałem w artykule „Masz talent” w poprzed-
nim Kompendium HR – – warto wzmacniać swoje mocne strony, a nie 
te słabe. Mniejszym nakładem energii osiągniemy wiele, jeśli będziemy 
rozwijać to, ku czemu naturalnie się skłaniamy. Promowana w wielu or-
ganizacjach ścieżka „od specjalisty do menedżera” nie musi być dobra 
dla wszystkich. 

nie. Moim żywiołem są spotkania z ludźmi, żonglowanie wieloma pro-
jektami na raz, organizowanie pracy zespołu. 

Aby stać się ekspertem w danej dziedzinie, trzeba poświęcić na jej 
zgłębienie dużo czasu, a potem na bieżąco się doszkalać. Pomocny 
może być tutaj inny zestaw cech osobowości niż ten, który ułatwia by-
cie liderem zespołu. Od lidera czy liderki, oprócz wysoce rozwiniętych 
umiejętności interpersonalnych, często wymaga się szerokiej wizji, 
spojrzenia z lotu ptaka. Ekspert, ekspertka musi rozumieć temat nie 
tylko ogólnie, ale także w szczegółach i niuansach. Oczywiście istnieją 
osoby, które potrafią zarówno kierować ludźmi, mieć wizję i budować 
strategię, jak i znać tematy w detalach. Spotyka się je jednak stosunko-
wo rzadko; najczęściej mamy predyspozycje w jednym kierunku. 

Jest wiele narzędzi mierzących cechy osobowości czy style dzia-
łania. Warto przywołać koncepcję MBTI (ang. Myers-Briggs Type 
Indicator), która wyróżnia cztery wymiary określające osobowość, 
rozpięte na kontinuach pomiędzy dwiema skrajnościami: introwersja 
(I) – ekstrawersja (E); intuicja (N) – poznanie (S); myślenie (T) – odczu-
wanie (F); osądzanie (J) – obserwacja (P). Dla pełni obrazu dodaje się 
wymiar: asertywny (-A) – czujny (-T), który określa stopień pewności 
odnośnie własnych umiejętności i decyzji. W uproszczeniu mówi się 
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lepsze pieniądze, dodatkowe bonusy. Ale to jedna strona medalu bycia 
menedżerem czy menedżerką. Druga to większa odpowiedzialność, 
podejmowanie decyzji wpływających już nie tylko na los projektu, 
ale i członków zespołu (płace, awanse, zwolnienia), raportowanie do 
kierownictwa zajmującego wyższe stanowiska. To wszystko nierzadko 
generuje dodatkowy stres. Nie każdy musi mieć na niego ochotę; nie 
każdy radzi sobie z nim jednakowo. 

To, jak radzimy sobie ze stresem, jest w dużym stopniu związane 
z naszym temperamentem. W rozumieniu regulacyjnej teorii tempe-
ramentu Jana Strelaua jest to względnie stała cecha, w dużym stopniu 
zdeterminowana biologicznie. Zgodnie z teorią każdy człowiek ma 
swój indywidualny poziom zapotrzebowania na stymulację i własne 
sposoby jej regulacji. W praktyce oznacza to, że jeśli Maria ma wysoką 

potrzebę i tym samym wysoką to-
lerancję na stymulację, w obliczu 
wymagającej sytuacji (podjęcie 

ważnej decyzji w nowym obszarze, presji 
czasu czy nacisku ze strony przełożonych) 
zareaguje mniejszym stresem. Natomiast 
Daria, która ma mniejszą potrzebę stymulacji, 

będzie bardziej podatna na stres. Oczywiście 
istnieją techniki radzenia sobie ze stresem i ich opano-
wanie może pomóc, jednak pewien poziom wyjściowy 
zapisany jest w genach i trudno z osoby wrażliwej na 
bodźce nagle stać się osobą bardzo odporną. 

JAKĄ MASZ OSOBOWOŚĆ 
Odpowiedź grafika, kolegi z pierwszej pracy, dała mi do 

myślenia. Zastanawiałem się, czy i ja mógłbym pracować 
tak jak on. Spędzać wiele godzin przy jednym projekcie, 

koncentrować się na detalach. Myślę, że byłoby to dla mnie 
trudne. Pociąga mnie kreatywność, ale skrupulatne dopiesz-

czanie tego, co wymyśliłem, już 

o 16 osobowościach, z których każda jest kombinacją czterech (czy 
też pięciu) wymiarów w określonym zakresie. Warto jednak pamiętać, 
że możliwości jest tu nieskończona liczba. Także psychologia wspiera 
znane powiedzenie, że każdy człowiek jest inny. 

Na stronie www.16personalities.com można za darmo przeprowa-
dzić test oparty na teorii MBTI. Mój profil to ESFJ-A, opisowo nazwany 
„Doradca”. Dobrze oddaje to, że lubię pracować z ludźmi i ich wspie-
rać. Te cechy pomagały mi w pracy menedżera, teraz pomagają mi 
w pracy psychologa, coacha i trenera. Jednocześnie trafnie pokazuje 
moje preferencje intelektualne. Porwie mnie ogólna dyskusja o począt-
kach wszechświata, ale kiedy temat przeniesie się na szczegóły teorii 
kwantowej – tracę zainteresowanie. To raczej pole do popisu dla osoby 
kierującej się w większym stopniu myśleniem (T) niż odczuwaniem (F) 
oraz obserwacją (P) niż osądzaniem (J). 

JAKIE MASZ WARTOŚCI 
Mój kolega grafik cenił sobie najbardziej możliwość tworzenia gra-
fiki, samemu, w słuchawkach, w skupieniu. Nie było dla niego ważne 
liderowanie czy przywództwo. Nie stanowiły one dla niego wartości. 
Wartości to kolejny element – oprócz temperamentu i osobowości – 
istotny gdy rozstrzygamy, czy bardziej po drodze będzie nam ze ścieżką 
menedżerską czy ekspercką. Wartości mówią o tym co jest dla nas waż-
ne i po co robimy to, co robimy. Jeśli ważne jest dla mnie bezpieczeń-
stwo, to nie rzucę pracy w korporacji, żeby założyć osiedlową cukiernię. 
Jeśli ważna jest dla mnie praca na świeżym powietrzu, to chętniej zo-
stanę kurierem niż sprzedawcą w kiosku ruchu. Wartości są raczej stałe, 
chociaż na podstawie własnych doświadczeń wiem, że mogą zmieniać 
się pod wpływem doświadczeń. Na początku pracy zawodowej dużo 
ważniejsze były dla mnie prestiż stanowiska i przewodzenie innym; te-
raz bardziej liczy się dla mnie niezależność i pogłębianie wiedzy. 

Ciekawym narzędziem może być test kotwic Scheina, dostęp-
ny w internecie w wersji darmowej. Taką „kotwicę” rozumie się jako 
względnie trwałe ukierunkowanie wpływające na to, czego dany 
człowiek chce i oczekuje od życia zawodowego. Uważam, że kotwice 
odzwierciedlają nasze wartości; także te, które przejawiają się w życiu 
zawodowym. W praktyce coachingowej nieczęsto spotykam się z oso-
bami, które w teście uzyskują wynik świadczący o silnej kotwicy przy-
wództwa. Dużo częściej rezultatem testu okazują się kotwice związane 
z dążeniem do profesjonalizmu, pracą dla innych czy kreatywnością. 

Wartości można badać na wiele innych sposobów, jak na przykład 
za pomocą mapy marzeń, która zarówno pobudza myślenie i wyobraź-
nię, jak i skłania do działania. W trakcie pracy nad nią z rozmaitych, 
dostępnych materiałów (jak choćby wycinków z gazet) tworzy się 
osobisty kolaż marzeń, aby na jego podstawie zidentyfikować potem 
swoje wartości. Stephen Covey, autor bestsellerowego „7 nawyków 
skutecznego działania”, podkreśla: „Zaczynaj z wizją końca”. Dotyczy 
to nie tylko sfery zawodowej, ale także całego naszego życia. Podczas 
spotkań coachingowych klienci słyszą czasem pytanie: Co chciałbyś, 
chciałabyś, aby powiedziano o tobie na twoim pogrzebie? Covey zale-
ca spisanie swojej misji życiowej – w ogromnym stopniu jest ona wyra-
zem naszych najważniejszych wartości. 

W KTÓRĄ STRONĘ IŚĆ?
W terapii nastawionej na rozwiązania jedna z zasad brzmi „Jeśli coś 
działa, rób tego więcej”. Urzeka mnie prostota tej myśli. Czujesz się do-
brze w swojej dziedzinie i chcesz ją pogłębiać, dowiadywać się coraz 
więcej? Po prostu to rób. Jeśli ciągnie cię do zarządzania, szerszej per-
spektywy – – podążaj w tym kierunku. Jest to spójne z tym, co mówi 
się o talentach, o których pisałem w artykule „Masz talent” w poprzed-
nim Kompendium HR – – warto wzmacniać swoje mocne strony, a nie 
te słabe. Mniejszym nakładem energii osiągniemy wiele, jeśli będziemy 
rozwijać to, ku czemu naturalnie się skłaniamy. Promowana w wielu or-
ganizacjach ścieżka „od specjalisty do menedżera” nie musi być dobra 
dla wszystkich. 

nie. Moim żywiołem są spotkania z ludźmi, żonglowanie wieloma pro-
jektami na raz, organizowanie pracy zespołu. 

Aby stać się ekspertem w danej dziedzinie, trzeba poświęcić na jej 
zgłębienie dużo czasu, a potem na bieżąco się doszkalać. Pomocny 
może być tutaj inny zestaw cech osobowości niż ten, który ułatwia by-
cie liderem zespołu. Od lidera czy liderki, oprócz wysoce rozwiniętych 
umiejętności interpersonalnych, często wymaga się szerokiej wizji, 
spojrzenia z lotu ptaka. Ekspert, ekspertka musi rozumieć temat nie 
tylko ogólnie, ale także w szczegółach i niuansach. Oczywiście istnieją 
osoby, które potrafią zarówno kierować ludźmi, mieć wizję i budować 
strategię, jak i znać tematy w detalach. Spotyka się je jednak stosunko-
wo rzadko; najczęściej mamy predyspozycje w jednym kierunku. 

Jest wiele narzędzi mierzących cechy osobowości czy style dzia-
łania. Warto przywołać koncepcję MBTI (ang. Myers-Briggs Type 
Indicator), która wyróżnia cztery wymiary określające osobowość, 
rozpięte na kontinuach pomiędzy dwiema skrajnościami: introwersja 
(I) – ekstrawersja (E); intuicja (N) – poznanie (S); myślenie (T) – odczu-
wanie (F); osądzanie (J) – obserwacja (P). Dla pełni obrazu dodaje się 
wymiar: asertywny (-A) – czujny (-T), który określa stopień pewności 
odnośnie własnych umiejętności i decyzji. W uproszczeniu mówi się 
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zgadzając się na warunki płatności 
zawarte w umowie, a help desk od kilku miesię-

cy zwlekał z instalacją nowego systemu do rozliczeń, tłumacząc się 
niekompatybilnością z systemem operacyjnym. Ostatecznie dyrektor 
finansowa zmieniła pracę, a konflikt wygasł. Czy można było zakoń-
czyć ten konflikt wcześniej? 

SZANSA CZY ZAGROŻENIE 
Klasyczne podejście do konfliktu mówi, że jest on niepożądany i na-
leży go unikać. Współczesne podejście, oparte między innymi na ba-
daniach z zakresu psychologii społecznej, mówi, że konflikty są nie-
uniknione i mogą być pożyteczne. Problemem nie jest samo istnienie 
konfliktu, a sposób podejścia do jego rozwiązania. 

„Konflikt jest niewątpliwie problemem, który może utrudniać osią-
ganie celów” – mówi dr Marcin Capiga, dyrektor firmy szkoleniowo-
-doradczej TRAINING TREE, która szkoli między innymi z zarządzania 
konfliktem. „Trzeba jednak liczyć się z tym, że tam gdzie pracują ludzie, 

Konflikt 
będą pojawiać się spory i różnice zdań. Stwierdzę nawet, że dobrze że 
się pojawiają, bo od sporu do kreatywności niedaleka droga”. 

Jeśli istnieje konflikt, to najczęściej oznacza, że osoby mają różne 
zdania na dany temat. W takiej sytuacji mamy trzy rozwiązania które, 
jako ssaki, znamy już od tysięcy lat: walka, ucieczka albo udawanie 
nieżywego. W pierwszej sytuacji „rzucamy się” na adwersarza i ro-
bimy wszystko, aby przekonać go lub ją do swoich racji; w drugim 
wychodzimy z pokoju i liczymy na to, że sytuacja sama się rozwiąże; 
w trzecim wycofujemy się z tego, co powiedzieliśmy. Żadne z tych 
rozwiązań nie przybliża nas do znalezienia kompromisu, jednak roz-
wiązanie drugie i trzecie jest jeszcze mniej skuteczne, niż pierwsze. 
W pierwszym ludzie są przynajmniej zaangażowani, a przecież bez 
zaangażowania trudno wyobrazić sobie jakąkolwiek pracę, która da-
wałaby satysfakcję i wymierne efekty. Zaangażowanie oznacza ener-
gię i chęć zmiany. 

KONFLIKT JAKO KREATYWNA ENERGIA 
CrisMarie Campbell i Susan Clarke z firmy konsultingowej thrive! w jed-
nym zdaniu, będącym jednocześnie tytułem ich wystąpienia TED, uję-
ły sedno pracy nad konfliktem: „use it, don’t defuse it”, czyli „wykorzy-
staj go, a nie wygaszaj”. Prelegentki podkreślają, że konflikt to naturalna 
część każdej relacji, że niesie ze sobą energię, a kluczem do sukcesu 
jest jej odpowiednie wykorzystanie. Często mówi się o „wygaszeniu” 
czy „rozładowaniu” konfliktu. W samych tych słowach kryje się prze-
świadczenie, że energia zawarta w konflikcie ma zniknąć, ulotnić się. 
Konsultantki z thrive! mówią co innego – ta energia powinna zostać 

wydobyta i przekształcona w energię kreatywną. 
„Niedawno moja firma realizowała projekt mający na 

celu rozwiązanie konfliktu pomiędzy działem sprze-
daży a działem księgowości. Okazało się, że 

Tomek Nalewajk
Psycholog, kołcz, marketingowiec, ojciec. 
Współzałożyciel kolektywu szkoleniowo-kołczingowego 
Multiprops. Jego hobby to życie. Chce zrobić doktorat, 
ale słyszał, że to mordęga.

pracownicy działu sprzedaży przesyłają 
dokumenty do księgowości z dużym opóźnieniem. 
Uważają, że skoro to oni „przynoszą” pieniądze do firmy, to mają prawo 
trochę się spóźnić z dokumentacją. Księgowość natomiast nie potrafiła 
wyegzekwować dokumentacji i opóźniała się z rozliczeniem, ponosząc 
konsekwencje” – opowiada Marcin Capiga. „Dzięki wspólnej pracy, 
przekuliśmy ten konflikt w coś pozytywnego. Dzięki jasnej komunikacji 
i wyrażeniu potrzeb wypracowaliśmy zasady, które usprawniły pracę 
między działami”.

Zamiast koncentrować się na wzajemnej niechęci, zespoły spotkały 
się i wypracowały nowe rozwiązanie. Energia konfliktu została zamie-
niona w energię działania. 

Konflikt jawi się najczęściej jako 
niepożądana sytuacja, którą jak najszybciej 
trzeba rozwiązać, zakończyć. Jednak 
w konflikcie kryje się siła, którą można 
kreatywnie wykorzystać, jeśli podejdzie 
się do niego otwarcie i z troską o dobro 
każdej ze stron. 

W jednej ze znanych mi firm dyrektor IT był w konflikcie z dyrektor 
finansową. Nikt już nie pamiętał, od czego się zaczęło, ale na co dzień 
było widać tego efekty. Konflikt przenosił się z dyrektorów na pracow-
ników działu. Dział finansów sabotował zakup nowych serwerów nie 

to energia 
KLUCZ TO ZROZUMIENIE 
W sytuacji konfliktowej osoby biorące w niej udział najczęściej mają 
odmienne zdanie na jakiś temat. Posiadanie odmiennego zdania jest 
jak najbardziej uzasadnione: nie ma jednej obiektywnej wersji rzeczy-
wistości; jest wiele subiektywnych prawd czy przekonań. Ważne, aby 
odróżniać fakty od naszych przekonań. Najprościej ujmując te pierw-
sze to coś, co zarejestrowałaby kamera, a te drugie to nasze interpreta-
cje sytuacji. Jeśli Andrzej przychodzi najczęściej 15 minut po oficjalnej 
godzinie rozpoczęcia pracy (rejestruje to obiektywna bramka elektro-
niczna), to sam Andrzej może mieć przekonanie, że kwadrans spóźnie-
nia to nic złego, ale dla jego przełożonej Anny jest to oznaka braku 
szacunku. Z odmiennych przekonań na temat tego samego faktu rodzi 
się konflikt. Anna uznaje, że Andrzej specjalnie się spóźnia, gdyż jej nie 
szanuje, a Andrzej nie rozumie, dlaczego Anna ma pretensje, skoro to 
„tylko 15 minut”. 

„Aby rozwiązać konflikt, potrzebna jest chęć jego rozwiązania” 
– mówi Marcin Capiga. „Nie chodzi jednak o chęć udowodnienia in-
nym, że nie mają racji, a o poszukiwanie wspólnych rozwiązań lub 
przynajmniej kompromisów”.

CrisMarie Campbell i Susan Clarke z thrive! wymieniają dwa klu-
czowe aspekty pracy nad konfliktem. Pierwszy to „vulnerability”, któ-
re jest szerokim pojęciem z pogranicza nauk społecznych i filozofii, 
tłumaczonym jako „podatność” – czy to na zranienie czy na atak.  
W przypadku pracy nad konfliktem ta „podatność” wiąże się z otwar-
tym jej komunikowaniem, czyli mówieniem o swojej wrażliwości 
oraz potrzebach. Inaczej niż w klasycznym podejściu bizne-
sowym, gdzie mówi się o „twardych negocjacjach”, „sil-
nym menedżerze” i oczekuje się, że ludzie będą niemal 
niezniszczalni, a emocje zostawią za drzwiami. Drugi 
aspekt to „curiosity”, czyli ciekawość, która oznacza, że 
interesuje nas, jak druga osoba postrzega to, co 
jest przedmiotem konfliktu. Ta ciekawość jest 
możliwa tylko wtedy, gdy 
zgodzimy się, że nie 

SYTUACJA BEZ WYJŚCIA?
Sytuacja komplikuje się, gdy skonfliktowane osoby nie potrafią się 
porozumieć. Warto wtedy poszukać wsparcia w bezstronnej osobie. 
Może być to przełożony czy osoba z działu HR, która wysłucha obu 
stron i bez sprzyjania żadnej z nich przedstawi fakty oraz ich inter-
pretacje, tworząc bezpieczną przestrzeń do odnalezienia nowego 
rozwiązania, w którym odnajdą się obie strony konfliktu. 

Niekiedy konflikt jest na tyle poważny, że wygląda na sytuację bez 
wyjścia. Warto wtedy poszukać wsparcia u profesjonalisty. 

„Pomocy u mediatora szuka się najczęściej kiedy nastąpił im-
pas, kiedy strony zaangażowane w konflikt mają poczucie „utknię-
cia” w martwym punkcie, a konflikt im przeszkadza” – mówi Anna 
Stawska, mediatorka z Polskiego Centrum Mediacji. „Zamiast koncen-
trować się na realizacji zadań, strony tracą czas i energię na bezpro-
duktywne spory. Bywa, że w taki sposób konfliktują się całe zespoły, 
działy, które powinny ze sobą współpracować”.

Mediacje mocno angażują strony konfliktu i to ostatecznie one de-
cydują w jaki sposób rozwiążą sporną kwestię. Do zadań mediatora 
czy mediatorki należy budowanie bezpiecznej przestrzeni do rozmo-

wy, dbanie o to, by przestrzegane 
były zasady efektywnej ko-

munikacji. Mediator edukuje 
strony, wskazuje na szerszy 

kontekst spornej kwestii, 

ma „prawdy obiek-
tywnej” i każdy może 

mieć swoją własną prawdę. 
Ciekawość pozwala dowiedzieć 

się, jakie znaczenie inna osoba nadaje 
danej sytuacji. Często już to samo pozwala 

rozwiązać konflikt, gdyż pokazuje, że znaczenie 
to jest inne niż nam się początkowo wydawało. 
Anna, kierując się przedstawionymi wyżej zasadami, mogłaby po-

wiedzieć. „Andrzej, za każdym razem kiedy się spóźniasz, wściekam 
się i jest mi przykro. Gdy się spóźniasz, mam uczucie, że mnie nie 
szanujesz, że nie szanujesz zasad naszej współpracy i że robisz to spe-
cjalnie. Źle się z tym czuję. Chciałabym się dowiedzieć, co ty myślisz 
o tej sytuacji?”. Andrzej mógłby odpowiedzieć, że dla niego 15 minut 
spóźnienia to po prostu 15 minut dłużej leżenia rano w łóżku, którego 
ciężko mu sobie odmówić, bo jest śpiochem. Przy zachowaniu wza-
jemnego szacunku i otwartości byłaby duża szansa na znalezienie 
rozwiązania tej sytuacji. 

często uświadamia nierealne ocze-
kiwania czy konsekwencje proponowa-

nych rozwiązań. Istotne są tu bezstronność 
i neutralność, dlatego też osoba prowadząca me-

diacje powinna rekrutować się raczej spoza organizacji. 
„Moderując rozmowę, stosując odpowiednie techniki me-

diacyjne, mediator orientuje klientów na przyszłość, na generowa-
nie możliwych, akceptowalnych dla obu stron rozwiązań” – dodaje 
Anna Stawska. „Poruszane podczas mediacji tematy bywają trudne 
i delikatne, a mediacja jest procesem poufnym. Pojawia się pytanie 
czy mediator, który byłby jednocześnie pracownikiem firmy, jest 
w stanie zagwarantować swoją bezstronność w każdej sytuacji”.

UWAŻNOŚĆ NA SYGNAŁY 
Nierzadko konflikt jest sprawą wstydliwą. Jeśli nie udaje się go łatwo 
„rozładować” lub „wygasić”, bywa zamiatany pod dywan, a wszyscy 
uczestnicy oraz obserwatorzy po pewnym czasie przechodzą nad 
nim do porządku dziennego oraz uczą się radzić sobie z jego kon-
sekwencjami. Tak właśnie było w przypadku konfliktu między dzia-
łem IT a finansów, o którym pisałem na początku. Zastanawiam się, 
co by się stało, gdyby ktoś spojrzał na ten konflikt jako szansę, a nie 
zagrożenie. Gdyby stworzono przestrzeń do zidentyfikowania różnic 
leżących u jego źródeł i postarano się znaleźć rozwiązanie satysfak-
cjonujące wszystkie strony.

Zawsze warto spojrzeć na sytuacje konfliktowe jak na rodzaj sy-
gnału, który wskazuje nam, gdzie jest energia. To w jaki sposób wy-
korzystamy tą energię, decyduje o tym, czy ocenimy ten konflikt jako 
wartościowy czy destrukcyjny. 
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KLUCZ TO ZROZUMIENIE 
W sytuacji konfliktowej osoby biorące w niej udział najczęściej mają 
odmienne zdanie na jakiś temat. Posiadanie odmiennego zdania jest 
jak najbardziej uzasadnione: nie ma jednej obiektywnej wersji rzeczy-
wistości; jest wiele subiektywnych prawd czy przekonań. Ważne, aby 
odróżniać fakty od naszych przekonań. Najprościej ujmując te pierw-
sze to coś, co zarejestrowałaby kamera, a te drugie to nasze interpreta-
cje sytuacji. Jeśli Andrzej przychodzi najczęściej 15 minut po oficjalnej 
godzinie rozpoczęcia pracy (rejestruje to obiektywna bramka elektro-
niczna), to sam Andrzej może mieć przekonanie, że kwadrans spóźnie-
nia to nic złego, ale dla jego przełożonej Anny jest to oznaka braku 
szacunku. Z odmiennych przekonań na temat tego samego faktu rodzi 
się konflikt. Anna uznaje, że Andrzej specjalnie się spóźnia, gdyż jej nie 
szanuje, a Andrzej nie rozumie, dlaczego Anna ma pretensje, skoro to 
„tylko 15 minut”. 

„Aby rozwiązać konflikt, potrzebna jest chęć jego rozwiązania” 
– mówi Marcin Capiga. „Nie chodzi jednak o chęć udowodnienia in-
nym, że nie mają racji, a o poszukiwanie wspólnych rozwiązań lub 
przynajmniej kompromisów”.

CrisMarie Campbell i Susan Clarke z thrive! wymieniają dwa klu-
czowe aspekty pracy nad konfliktem. Pierwszy to „vulnerability”, któ-
re jest szerokim pojęciem z pogranicza nauk społecznych i filozofii, 
tłumaczonym jako „podatność” – czy to na zranienie czy na atak.  
W przypadku pracy nad konfliktem ta „podatność” wiąże się z otwar-
tym jej komunikowaniem, czyli mówieniem o swojej wrażliwości 
oraz potrzebach. Inaczej niż w klasycznym podejściu bizne-
sowym, gdzie mówi się o „twardych negocjacjach”, „sil-
nym menedżerze” i oczekuje się, że ludzie będą niemal 
niezniszczalni, a emocje zostawią za drzwiami. Drugi 
aspekt to „curiosity”, czyli ciekawość, która oznacza, że 
interesuje nas, jak druga osoba postrzega to, co 
jest przedmiotem konfliktu. Ta ciekawość jest 
możliwa tylko wtedy, gdy 
zgodzimy się, że nie 

SYTUACJA BEZ WYJŚCIA?
Sytuacja komplikuje się, gdy skonfliktowane osoby nie potrafią się 
porozumieć. Warto wtedy poszukać wsparcia w bezstronnej osobie. 
Może być to przełożony czy osoba z działu HR, która wysłucha obu 
stron i bez sprzyjania żadnej z nich przedstawi fakty oraz ich inter-
pretacje, tworząc bezpieczną przestrzeń do odnalezienia nowego 
rozwiązania, w którym odnajdą się obie strony konfliktu. 

Niekiedy konflikt jest na tyle poważny, że wygląda na sytuację bez 
wyjścia. Warto wtedy poszukać wsparcia u profesjonalisty. 

„Pomocy u mediatora szuka się najczęściej kiedy nastąpił im-
pas, kiedy strony zaangażowane w konflikt mają poczucie „utknię-
cia” w martwym punkcie, a konflikt im przeszkadza” – mówi Anna 
Stawska, mediatorka z Polskiego Centrum Mediacji. „Zamiast koncen-
trować się na realizacji zadań, strony tracą czas i energię na bezpro-
duktywne spory. Bywa, że w taki sposób konfliktują się całe zespoły, 
działy, które powinny ze sobą współpracować”.

Mediacje mocno angażują strony konfliktu i to ostatecznie one de-
cydują w jaki sposób rozwiążą sporną kwestię. Do zadań mediatora 
czy mediatorki należy budowanie bezpiecznej przestrzeni do rozmo-

wy, dbanie o to, by przestrzegane 
były zasady efektywnej ko-

munikacji. Mediator edukuje 
strony, wskazuje na szerszy 

kontekst spornej kwestii, 

ma „prawdy obiek-
tywnej” i każdy może 

mieć swoją własną prawdę. 
Ciekawość pozwala dowiedzieć 

się, jakie znaczenie inna osoba nadaje 
danej sytuacji. Często już to samo pozwala 

rozwiązać konflikt, gdyż pokazuje, że znaczenie 
to jest inne niż nam się początkowo wydawało. 
Anna, kierując się przedstawionymi wyżej zasadami, mogłaby po-

wiedzieć. „Andrzej, za każdym razem kiedy się spóźniasz, wściekam 
się i jest mi przykro. Gdy się spóźniasz, mam uczucie, że mnie nie 
szanujesz, że nie szanujesz zasad naszej współpracy i że robisz to spe-
cjalnie. Źle się z tym czuję. Chciałabym się dowiedzieć, co ty myślisz 
o tej sytuacji?”. Andrzej mógłby odpowiedzieć, że dla niego 15 minut 
spóźnienia to po prostu 15 minut dłużej leżenia rano w łóżku, którego 
ciężko mu sobie odmówić, bo jest śpiochem. Przy zachowaniu wza-
jemnego szacunku i otwartości byłaby duża szansa na znalezienie 
rozwiązania tej sytuacji. 

często uświadamia nierealne ocze-
kiwania czy konsekwencje proponowa-

nych rozwiązań. Istotne są tu bezstronność 
i neutralność, dlatego też osoba prowadząca me-

diacje powinna rekrutować się raczej spoza organizacji. 
„Moderując rozmowę, stosując odpowiednie techniki me-

diacyjne, mediator orientuje klientów na przyszłość, na generowa-
nie możliwych, akceptowalnych dla obu stron rozwiązań” – dodaje 
Anna Stawska. „Poruszane podczas mediacji tematy bywają trudne 
i delikatne, a mediacja jest procesem poufnym. Pojawia się pytanie 
czy mediator, który byłby jednocześnie pracownikiem firmy, jest 
w stanie zagwarantować swoją bezstronność w każdej sytuacji”.

UWAŻNOŚĆ NA SYGNAŁY 
Nierzadko konflikt jest sprawą wstydliwą. Jeśli nie udaje się go łatwo 
„rozładować” lub „wygasić”, bywa zamiatany pod dywan, a wszyscy 
uczestnicy oraz obserwatorzy po pewnym czasie przechodzą nad 
nim do porządku dziennego oraz uczą się radzić sobie z jego kon-
sekwencjami. Tak właśnie było w przypadku konfliktu między dzia-
łem IT a finansów, o którym pisałem na początku. Zastanawiam się, 
co by się stało, gdyby ktoś spojrzał na ten konflikt jako szansę, a nie 
zagrożenie. Gdyby stworzono przestrzeń do zidentyfikowania różnic 
leżących u jego źródeł i postarano się znaleźć rozwiązanie satysfak-
cjonujące wszystkie strony.

Zawsze warto spojrzeć na sytuacje konfliktowe jak na rodzaj sy-
gnału, który wskazuje nam, gdzie jest energia. To w jaki sposób wy-
korzystamy tą energię, decyduje o tym, czy ocenimy ten konflikt jako 
wartościowy czy destrukcyjny. 
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Aż 79% kandydatów ma poczucie, 
że nikt nie zapoznał się z ich aplikacją, 
62% uważa, że pracodawcy w Polsce 
nie dbają o relacje z nimi podczas procesu 
rekrutacyjnego, a 47% zmienia swoje 
nastawienie do produktów lub usług 
firmy, która nie zrobiła dobrego wrażenia 
podczas procesu. Dodatkowo, w wielu 
obszarach rekrutacji istnieje rozbieżność 
między praktykami oczekiwanymi 
przez aplikujących, a stosowanymi przez 
pracodawców. To najważniejsze wnioski 
z 4. edycji badania „Candidate Experience”, 
które dla rekruterów powinny stanowić 
drogowskaz dobrych praktyk w 2017 roku.

Julia Urbańska
Marketing Manager w eRecruiter. Odpowiedzialna za realizację 
pierwszego w Polsce badania „Candidate Experience”. Jedna 
z inicjatorek Koalicji na rzecz Przyjaznej Rekrutacji. Od 2007 roku 
związana z Grupą Pracuj, a od 2009 roku odpowiada za strategię 
marketingową i pozycjonowanie aplikacji eRecruiter. 

Candidate Experience w Polsce: 
6 liczb, które powinien zapamiętać każdy rekruter

Na wyniki najnowszej, już czwartej edycji badania „Candidate 
Experience” patrzymy z optymizmem, ale jednocześnie z dozą 

ostrożności. Z jednej strony, cieszymy się, że większość pracodaw-
ców jest świadomych praktyk, które pozytywnie przekładają się na 
doświadczenia kandydatów do pracy. Z drugiej zaś, odsetek firm, 
które wprowadzają te praktyki w życie, jest zdecydowanie niższy. 
A warto podkreślić, że działania realizowane w obszarze candidate 

62% – tylu kandydatów uważa, 
że pracodawcy nie dbają o relacje z nimi

experience stanową odbicie stosowanych w firmie zasad i panującej 
atmosfery. Tylko wtedy, gdy kandydat do pracy zostanie należycie 
potraktowany, nie straci zaufania do produktów i zachowa dobre 
wrażenie o firmie.

NIEPRZYJAZNA REKRUTACJA TO MNIEJ KANDYDATÓW…
62% – tylu kandydatów uważa, że pracodawcy nie dbają o re-
lacje z nimi. Niestety tak wysoki odsetek utrzymuje się już od kilku 
lat (2013: 68%, 2014: 57%; 2015: 64%). A jeśli firma nie dopilnuje, aby 
każdy element procesu rekrutacji wywoływał pozytywne wrażenia na 
potencjalnych pracownikach, może ponieść dotkliwe konsekwencje. 
Po pierwsze, rekrutacyjne. Co trzecia zapytana osoba wskazała, że 
negatywne wspomnienia to wystarczający powód, aby nigdy więcej 
nie aplikować do danej firmy. Ponadto, jeden na czterech kandyda-
tów, którzy nie mieli dobrych wrażeń z rekrutacji, swoim zdaniem po-
dzieli się ze znajomymi i rodziną. Podobnie 22% odradzi aplikowanie 
innym, co znowu grozi ryzykiem utraty wartościowych kandydatów. 
A to w czasach, gdy walka o pracownika jest coraz trudniejsza, może 
okazać się dużym problemem dla pracodawcy. Czy firmy mogą sobie 
pozwolić na taką stratę?

… I MNIEJ KLIENTÓW
Konsekwencje nieprzyjaznej rekrutacji mogą przełożyć się na prowa-
dzony przez firmę biznes. Z tegorocznej edycji badania „Candidate 
Experience” wynika, że aż 47% niezadowolonych kandydatów 
zmienia nastawienie do produktów i usług firmy, która taką 
rekrutację prowadziła. A to w praktyce może oznaczać utratę klien-
ta – obecnego lub potencjalnego. Co ciekawe, zdają sobie z tego spra-
wę sami pracodawcy. Na pytanie, czy wrażenia kandydatów z procesu 
naboru mają wpływ na postrzeganie produktów i usług firmy, która 
prowadziła rekrutację, trzy czwarte firm odpowiedziało, że tak.

STANDARDY REKRUTACYJNE ODBIEGAJĄ 
OD OCZEKIWAŃ KANDYDATÓW
Porównanie elementów, które zdaniem kandydatów powinny być 
standardem podczas prowadzonych procesów rekrutacyjnych oraz 
tych faktycznie stosowanych przez pracodawców, ujawniło spore 
rozbieżności między tymi obszarami. Dla aż 86% kandydatów 
standardem w firmach powinno być informowanie uczest-
ników procesu rekrutacyjnego o jego zakończeniu. Niestety 
w rzeczywistości z takim działaniem spotkało się zaledwie 4 na 10 
aplikujących. Ponadto, 8 na 10 specjalistów ubiegających się 
o pracę oczekuje od pracodawców informacji o przyczynach 
niezatrudnienia. Niestety w praktyce taki zwyczaj ma zaledwie co 
piąta firma.

Paweł Bechciński, Dyrektor ds. Rekrutacji i Rozwoju Zasobów 
Ludzkich, SUEZ Polska, przyznaje, że wysoki odsetek kandydatów do 
pracy, którzy oczekują od firm informacji zwrotnej, był jednym z naj-
bardziej zaskakujących dla niego wyników tegorocznego badania. 
„Kandydat, który zaangażował się w proces rekrutacji, czyli poświęcił 

swój czas, przygotował dokumenty aplikacyjne, oczekuje, że dostanie 
coś w zamian. Jednak przygotowanie informacji zwrotnej to wciąż spo-
re wyzwanie dla rekruterów. Jest to nie tylko kwestia czasu, ale też od-
powiednich narzędzi, kompetencji oraz doświadczenia. A warto pod-
kreślić, że rzetelna informacja zwrotna nie tylko wpływa pozytywnie 
na doświadczenie kandydata, ale pomaga również pracodawcy w bu-
dowaniu wartości zarówno marki, jak i samego rekrutera” – podkreśla 
Paweł Bechciński.

KANDYDACI CZUJĄ SIĘ IGNOROWANI
Aż 8 na 10 kandydatów ma wrażenie, że nikt nie zapoznał 
się z ich aplikacją. To jeden z najsmutniejszych wniosków badania 
„Candidate Experience”. Zwłaszcza, jeżeli weźmiemy pod uwagę, że 
spora grupa kandydatów poważnie podchodzi do udziału w procesie 
rekrutacji i na przygotowania poświęca godzinę lub więcej – taką od-
powiedź wskazało aż 32% aplikujących. Stąd sytuacja, w której zapra-
szamy kandydata na spotkanie rekrutacyjne i nie informujemy o jego 
wynikach, nie powinna mieć miejsca w żadnej firmie. 

PRACODAWCY NIE PYTAJĄ O ZDANIE KANDYDATÓW
Temat candidate experience w Polsce jest obecny od kilku lat i wielu 
HR-owców zgadza się co do tego, że o kandydatów w procesie rekru-
tacji warto dbać. Niestety zdecydowana większość firm nie decyduje 
się na kolejny krok, jakim jest pytanie kandydatów o ich wrażenia. Z te-
gorocznego badania „Candidate Experience” wynika, że co trzecia 
firma nie widzi potrzeby realizacji badania opinii kandydatów 
na temat ich doświadczeń wyniesionych z procesu rekrutacyj-
nego. Dlaczego? Jak mówi Dorota Michałowska, HR Manager, igus, 
jesteśmy przyzwyczajeni do relacji, w której to kandydat jest oceniany, 
a nie odwrotnie.

„Stąd też spory opór i lęk przed wprowadzeniem badania candi-
date experience. Warto docenić możliwość bycia ocenianym przez 
kandydatów. Ich wrażenia i spostrzeżenia są dla nas-rekruterów naj-
lepszymi wskazówkami. Dzięki nim możemy się dowiedzieć, co dzia-
ła, a co warto poprawić. Na przykład z naszego badania NPS dowie-
dzieliśmy się, że nasza salka konferencyjna jest dla kandydatów mało 
komfortowa – duże okna oraz brak żaluzji rozpraszają kandydatów, 
przez co gorzej oceniali proces rekrutacyjny. Sami nie zwróciliśmy na 
to uwagi, dlatego ta informacja przekazana bezpośrednio od kan-
dydatów okazała się niezwykle cenną wskazówką” – mówi Dorota 
Michałowska z igus 

Warto, aby rekruterzy z odpowiednią dbałością i zdecydowaniem, 
w swoich działaniach uwzględniali wskazane powyżej wyniki. Większy 
nacisk pracodawców na candidate experience z pewnością przełoży 
się na wdrażanie coraz odważniejszych inicjatyw. To natomiast wpłynie 
na wyższą jakość prowadzonych w Polsce procesów rekrutacyjnych. 

KANDYDACI PODPOWIADAJĄ,
co pracodawcy powinni poprawić w swoich 
procesach rekrutacyjnych

  39%   Przekaż kandydatowi powody niezatrudnienia

  15%   Informuj kandydata o zakończeniu procesu

  14%   
 Utrzymuj stały kontakt z kandydatem 
(przekazuj informacje o kolejnych etapach i ich terminach na bieżąco)

METODOLOGIA BADANIA. 
4. edycja badania „Candidate Experience” składa się z dwóch części. 
Opinie kandydatów na temat rekrutacji zostały zebrane na zlecenie eRecruiter 
i przeprowadzone na użytkownikach portalu Pracuj.pl  zajmujących stanowiska 
specjalistyczne, menedżerskie i wyższe, posiadających co najmniej 2-letnie 
doświadczenie zawodowe. Badanie zostało zrealizowane w dniach 11-26.01.2017. 
Ankietę wypełniło łącznie 1961 osób, które w ciągu ostatnich 12 miesięcy brały 
udział w procesie rekrutacyjnym. Opinie pracodawców zostały zebrane w ramach 
badania „Candidate Experience”, przeprowadzonego przez eRecruiter, wśród osób 
zajmujących się procesami rekrutacyjnymi w fi rmach. Badanie zostało zrealizowane 
metodą ankiety online w dniach 19.01-7.02.2017. Ankietę wypełniło łącznie 536 osób. 
Badanie „Candidate Experience” zostało przeprowadzone z inicjatywy eRecruiter 
oraz Koalicji na rzecz Przyjaznej Rekrutacji. Partnerem badania jest Great Digital.

Aż 8 na 10 kandydatów ma wrażenie, 
że nikt nie zapoznał się z ich aplikacją
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experience stanową odbicie stosowanych w firmie zasad i panującej 
atmosfery. Tylko wtedy, gdy kandydat do pracy zostanie należycie 
potraktowany, nie straci zaufania do produktów i zachowa dobre 
wrażenie o firmie.

NIEPRZYJAZNA REKRUTACJA TO MNIEJ KANDYDATÓW…
62% – tylu kandydatów uważa, że pracodawcy nie dbają o re-
lacje z nimi. Niestety tak wysoki odsetek utrzymuje się już od kilku 
lat (2013: 68%, 2014: 57%; 2015: 64%). A jeśli firma nie dopilnuje, aby 
każdy element procesu rekrutacji wywoływał pozytywne wrażenia na 
potencjalnych pracownikach, może ponieść dotkliwe konsekwencje. 
Po pierwsze, rekrutacyjne. Co trzecia zapytana osoba wskazała, że 
negatywne wspomnienia to wystarczający powód, aby nigdy więcej 
nie aplikować do danej firmy. Ponadto, jeden na czterech kandyda-
tów, którzy nie mieli dobrych wrażeń z rekrutacji, swoim zdaniem po-
dzieli się ze znajomymi i rodziną. Podobnie 22% odradzi aplikowanie 
innym, co znowu grozi ryzykiem utraty wartościowych kandydatów. 
A to w czasach, gdy walka o pracownika jest coraz trudniejsza, może 
okazać się dużym problemem dla pracodawcy. Czy firmy mogą sobie 
pozwolić na taką stratę?

… I MNIEJ KLIENTÓW
Konsekwencje nieprzyjaznej rekrutacji mogą przełożyć się na prowa-
dzony przez firmę biznes. Z tegorocznej edycji badania „Candidate 
Experience” wynika, że aż 47% niezadowolonych kandydatów 
zmienia nastawienie do produktów i usług firmy, która taką 
rekrutację prowadziła. A to w praktyce może oznaczać utratę klien-
ta – obecnego lub potencjalnego. Co ciekawe, zdają sobie z tego spra-
wę sami pracodawcy. Na pytanie, czy wrażenia kandydatów z procesu 
naboru mają wpływ na postrzeganie produktów i usług firmy, która 
prowadziła rekrutację, trzy czwarte firm odpowiedziało, że tak.

STANDARDY REKRUTACYJNE ODBIEGAJĄ 
OD OCZEKIWAŃ KANDYDATÓW
Porównanie elementów, które zdaniem kandydatów powinny być 
standardem podczas prowadzonych procesów rekrutacyjnych oraz 
tych faktycznie stosowanych przez pracodawców, ujawniło spore 
rozbieżności między tymi obszarami. Dla aż 86% kandydatów 
standardem w firmach powinno być informowanie uczest-
ników procesu rekrutacyjnego o jego zakończeniu. Niestety 
w rzeczywistości z takim działaniem spotkało się zaledwie 4 na 10 
aplikujących. Ponadto, 8 na 10 specjalistów ubiegających się 
o pracę oczekuje od pracodawców informacji o przyczynach 
niezatrudnienia. Niestety w praktyce taki zwyczaj ma zaledwie co 
piąta firma.

Paweł Bechciński, Dyrektor ds. Rekrutacji i Rozwoju Zasobów 
Ludzkich, SUEZ Polska, przyznaje, że wysoki odsetek kandydatów do 
pracy, którzy oczekują od firm informacji zwrotnej, był jednym z naj-
bardziej zaskakujących dla niego wyników tegorocznego badania. 
„Kandydat, który zaangażował się w proces rekrutacji, czyli poświęcił 

swój czas, przygotował dokumenty aplikacyjne, oczekuje, że dostanie 
coś w zamian. Jednak przygotowanie informacji zwrotnej to wciąż spo-
re wyzwanie dla rekruterów. Jest to nie tylko kwestia czasu, ale też od-
powiednich narzędzi, kompetencji oraz doświadczenia. A warto pod-
kreślić, że rzetelna informacja zwrotna nie tylko wpływa pozytywnie 
na doświadczenie kandydata, ale pomaga również pracodawcy w bu-
dowaniu wartości zarówno marki, jak i samego rekrutera” – podkreśla 
Paweł Bechciński.

KANDYDACI CZUJĄ SIĘ IGNOROWANI
Aż 8 na 10 kandydatów ma wrażenie, że nikt nie zapoznał 
się z ich aplikacją. To jeden z najsmutniejszych wniosków badania 
„Candidate Experience”. Zwłaszcza, jeżeli weźmiemy pod uwagę, że 
spora grupa kandydatów poważnie podchodzi do udziału w procesie 
rekrutacji i na przygotowania poświęca godzinę lub więcej – taką od-
powiedź wskazało aż 32% aplikujących. Stąd sytuacja, w której zapra-
szamy kandydata na spotkanie rekrutacyjne i nie informujemy o jego 
wynikach, nie powinna mieć miejsca w żadnej firmie. 

PRACODAWCY NIE PYTAJĄ O ZDANIE KANDYDATÓW
Temat candidate experience w Polsce jest obecny od kilku lat i wielu 
HR-owców zgadza się co do tego, że o kandydatów w procesie rekru-
tacji warto dbać. Niestety zdecydowana większość firm nie decyduje 
się na kolejny krok, jakim jest pytanie kandydatów o ich wrażenia. Z te-
gorocznego badania „Candidate Experience” wynika, że co trzecia 
firma nie widzi potrzeby realizacji badania opinii kandydatów 
na temat ich doświadczeń wyniesionych z procesu rekrutacyj-
nego. Dlaczego? Jak mówi Dorota Michałowska, HR Manager, igus, 
jesteśmy przyzwyczajeni do relacji, w której to kandydat jest oceniany, 
a nie odwrotnie.

„Stąd też spory opór i lęk przed wprowadzeniem badania candi-
date experience. Warto docenić możliwość bycia ocenianym przez 
kandydatów. Ich wrażenia i spostrzeżenia są dla nas-rekruterów naj-
lepszymi wskazówkami. Dzięki nim możemy się dowiedzieć, co dzia-
ła, a co warto poprawić. Na przykład z naszego badania NPS dowie-
dzieliśmy się, że nasza salka konferencyjna jest dla kandydatów mało 
komfortowa – duże okna oraz brak żaluzji rozpraszają kandydatów, 
przez co gorzej oceniali proces rekrutacyjny. Sami nie zwróciliśmy na 
to uwagi, dlatego ta informacja przekazana bezpośrednio od kan-
dydatów okazała się niezwykle cenną wskazówką” – mówi Dorota 
Michałowska z igus 

Warto, aby rekruterzy z odpowiednią dbałością i zdecydowaniem, 
w swoich działaniach uwzględniali wskazane powyżej wyniki. Większy 
nacisk pracodawców na candidate experience z pewnością przełoży 
się na wdrażanie coraz odważniejszych inicjatyw. To natomiast wpłynie 
na wyższą jakość prowadzonych w Polsce procesów rekrutacyjnych. 

KANDYDACI PODPOWIADAJĄ,
co pracodawcy powinni poprawić w swoich 
procesach rekrutacyjnych

  39%   Przekaż kandydatowi powody niezatrudnienia

  15%   Informuj kandydata o zakończeniu procesu

  14%   
 Utrzymuj stały kontakt z kandydatem 
(przekazuj informacje o kolejnych etapach i ich terminach na bieżąco)

METODOLOGIA BADANIA. 
4. edycja badania „Candidate Experience” składa się z dwóch części. 
Opinie kandydatów na temat rekrutacji zostały zebrane na zlecenie eRecruiter 
i przeprowadzone na użytkownikach portalu Pracuj.pl  zajmujących stanowiska 
specjalistyczne, menedżerskie i wyższe, posiadających co najmniej 2-letnie 
doświadczenie zawodowe. Badanie zostało zrealizowane w dniach 11-26.01.2017. 
Ankietę wypełniło łącznie 1961 osób, które w ciągu ostatnich 12 miesięcy brały 
udział w procesie rekrutacyjnym. Opinie pracodawców zostały zebrane w ramach 
badania „Candidate Experience”, przeprowadzonego przez eRecruiter, wśród osób 
zajmujących się procesami rekrutacyjnymi w fi rmach. Badanie zostało zrealizowane 
metodą ankiety online w dniach 19.01-7.02.2017. Ankietę wypełniło łącznie 536 osób. 
Badanie „Candidate Experience” zostało przeprowadzone z inicjatywy eRecruiter 
oraz Koalicji na rzecz Przyjaznej Rekrutacji. Partnerem badania jest Great Digital.

Aż 8 na 10 kandydatów ma wrażenie, 
że nikt nie zapoznał się z ich aplikacją
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Rekrutacja kandydatów 
dopasowanych do wartości firmy. 

Pojęcie wartości stopniowo zyskuje 
popularność. Osoby zarządzające 

coraz częściej kładą nacisk na 
określenie firmowych wartości oraz 
ich odpowiednie wyeksponowanie 

w taki sposób, aby były one widoczne 
dla każdego, kto odwiedzi siedzibę 

firmy. Pracownicy otrzymują materiały 
informacyjne, a w niektórych 

przypadkach są również szkoleni 
w zakresie tego, jak działać zgodnie 

ze zdefiniowanymi wartościami. 
Jednocześnie pracodawcy często 

nie doceniają znaczenia weryfikacji 
zgodności wartości kandydata 

z wartościami firmy na etapie rekrutacji, 
popełniając tym samym błąd, który 
może ich kosztować miliony złotych 

w skali roku. Jak tego uniknąć?

Co Twoja firma 
na tym zyska?

CZYM SĄ WARTOŚCI?
Wartości to trwałe przekonania dotyczące tego, że dany sposób po-
stępowania w określonej sytuacji jest bardziej słuszny niż inne działa-
nie. Przekonania te są kształtowane na przestrzeni życia, z uwzględ-
nieniem zarówno środowiska, w którym wzrastamy, jak i pierwszych 
doświadczeń zawodowych. Wartości odgrywają szczególną rolę 
w sytuacjach, które nie mają określonych procedur postępowania, 
a które w biznesie są codziennością. 

Zgodnie ze słowami Thomasa Watsona, legendarnego CEO 
IBM, „każda organizacja, aby przetrwać i osiągnąć sukces, musi 
mieć solidny zestaw przekonań, na których opierane są wszyst-
kie jej działania (…). Najważniejszym czynnikiem sukcesu kor-
poracyjnego jest wierne przestrzeganie tych przekonań (…). 
Jeśli organizacja ma sprostać wyzwaniom zmieniającego 
się świata, musi być przygotowana na zmianę wszystkiego, 
oprócz tych przekonań”.

Nie ma zatem firm bez wartości, są natomiast firmy, które 
narażają się na zwiększoną rotację i związane z nią koszty 
w wyniku braku weryfikacji zgodności w zakresie wartości na 
etapie rekrutacji.

ILE MOŻE KOSZTOWAĆ TWOJĄ FIRMĘ POMIJANIE 
WERYFIKACJI WARTOŚCI NA ETAPIE REKRUTACJI?
Podczas kiedy o skuteczności na danym stanowisku pracy 
decydują kompetencje, zadowolenie i zaangażowanie 
pracowników oraz ich długofalowe związanie się z firmą 
w dużym stopniu zależne jest od ich dopasowania do 
kultury i zgodności z wartościami organizacji.

Długofalowe związanie się z firmą może brzmieć 
enigmatycznie, dopóki nie zostanie sprowadzone do 
konkretu w postaci liczb. W czasach, kiedy 70% praco-
dawców deklaruje, że boryka się ze zbyt wysoką rotacją, 
priorytetem wydaje się podjęcie działań umożliwiających 
zminimalizowanie tego problemu oraz zmniejszenie kosztów 
nieudanej rekrutacji. 

O jakich kwotach mówimy? W przypadku firmy zatrudnia-
jącej 2000 pracowników z wynagrodzeniem na poziomie najniższej 
krajowej (2000 zł brutto), z rotacją na poziomie 20%, koszty nieudanych 
rekrutacji mogą sięgać ponad 9 mln zł w skali roku. Suma ta wynika 
z faktu, iż całkowity koszt zastąpienia odchodzącego pracownika to 
równowartość jego rocznego wynagrodzenia. Na kwotę tę składają się 
takie koszty jak: 
■   wynagrodzenie brutto pracodawcy na danym stanowisku pracy,
■   kapitał intelektualny utracony wraz z odejściem pracownika,
■   administracja związana z odejściem,
■   poniesione już wcześniej koszty rekrutacji odchodzącego pracow-

nika,
■   koszty rekrutacji mającej zapełnić wakat powstały w wyniku odej-

ścia,
■   koszty badań lekarskich,
■   koszty szkoleń wewnętrznych i zewnętrznych,
■   koszty czasu poświęconego przez innych pracowników na wdroże-

nie odchodzącego pracownika,

■   koszty czasu, który zostanie poświęcony przez innych pracowników 
na wdrożenie nowej osoby,

■   koszty obniżonej wydajności w okresie wdrożenia,
■   koszty nadgodzin pracowników, którzy zastępują odchodzącą 

osobę,
■   koszty utraconych korzyści biznesowych w czasie, kiedy stanowisko 

jest nieobsadzone,
■   koszty ewentualnej odprawy.

Biorąc pod uwagę ten aspekt, weryfikacja wartości na etapie rekru-
tacji zdecydowanie nabiera wymiernego znaczenia.

W JAKI SPOSÓB SKUTECZNIE ZDIAGNOZOWAĆ 
DOPASOWANIE KANDYDATA DO WARTOŚCI FIRMY 
NA ETAPIE REKRUTACJI?
W celu wzmacniania kultury organizacji oraz minimalizacji rotacji, 

pracodawcy powinni zatrudniać osoby dopasowane do ich sys-
temu wartości. Jedną z najskuteczniejszych metod weryfikacji 
dopasowania kandydatów do wartości organizacji już na eta-

pie rekrutacji i preselekcji, stanowią Kompetencyjne Testy 
Sytuacyjne w formie gier online. Przykładem mogą być 
gry rekrutacyjne 313C. Tworzone na zamówienie i dopa-

sowane indywidualnie do potrzeb i specyfiki każdej firmy, 
angażują kandydatów w rzeczywiste sytuacje zawodowe, 

typowe dla danej firmy oraz stanowiska, o które się ubiegają. 
Ta nowa metoda pomiaru i porównań zapewnia bezpreceden-

sowe wnioski, dzięki którym pracodawcy mogą poznać swoich 
kandydatów, ich wartości i umiejętności już na etapie rekrutacji. 

W odróżnieniu od standardowych testów, do których kandydaci czę-
sto podchodzą niechętnie, Kompetencyjne Testy Sytuacyjne w formie 
gier online przyciągają kandydatów dzięki atrakcyjnej wizualizacji oraz 
angażującej konstrukcji. Wchodząc do gry i podejmując decyzje w jej 
ramach, kandydaci z jednej strony dostarczają pracodawcom infor-

macji na temat poziomu zgodności z wartościami firmy oraz swoich 
kompetencji, umożliwiając sprawiedliwą i rzetelną ocenę, z drugiej 
natomiast zyskują realne wyobrażenie o firmie oraz stanowisku, 
o które się ubiegają. Dzięki temu, k andydaci niezwykle pozy-

tywnie oceniają proces rekrutacji, co znajduje swoje odzwier-
ciedlenie w 99% wyniku w zakresie Candidate Experience. 

Dodatkowo, decyzje podejmowane w procesie re-
krutacji po obu stronach są bardziej świadome, co 
przekłada się na znaczące zmniejszenie rotacji. 
Jednocześnie, zadowolenie przełożonych oraz za-

trudnionych pracowników po 12 miesiącach pracy 
plasuje się na poziomie 98%. 

Jeśli firma nie jest w danym momencie w stanie 
wdrożyć Kompetencyjnych Testów Sytuacyjnych w for-

mie gier online, pomocne mogą okazać się wywiady ustruktury-
zowane, w tym wywiad behawioralny i epizodyczny, które jednak po-
zbawione są zdecydowanej zalety polegającej na możliwości bardzo 
szybkiej oceny dużej liczby kandydatów pod kątem ich kompetencji 
oraz zgodności z wartościami firmy.

BIZNESOWY WYMIAR WARTOŚCI W PRZYSZŁOŚCI
Wraz z wkraczaniem na rynek pracy osób z nowego pokolenia, 
w dużym stopniu skupionych na pracy w firmach, których warto-
ści są w zgodzie z ich wartościami osobistymi, wymierne znaczenie 
biznesowe tego aspektu będzie odgrywało coraz większą rolę. Do 
indywidualnej decyzji osób zarządzających pozostaje zatem wybór 
czy wdrożyć weryfikację wartości kandydatów w procesie rekrutacji 
już teraz, potencjalnie zwiększając szansę na zbudowanie przewagi 
konkurencyjnej, czy też zrobić to za kilka lat, kiedy stanie się to już 
standardem. 

Marianna Król 
Psycholog, rekruter, doktorantka UJ współpracująca z Princeton 
University, praktyk i ekspert w obszarze HRM, autorka Harvard 
Business Review Poland. Współzałożycielka 313C, firmy, która 
dzięki połączeniu w procesie rekrutacji weryfkacji wartości, 
grywalizacji i podejmowania decyzji w oparciu o fakty, zapew-
nia pracodawcom i kandydatom wyjątkowe doświadczenia, 
wysoką skuteczność i zadowolenie.
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CZYM SĄ WARTOŚCI?
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natomiast zyskują realne wyobrażenie o firmie oraz stanowisku, 
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tywnie oceniają proces rekrutacji, co znajduje swoje odzwier-
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Dodatkowo, decyzje podejmowane w procesie re-
krutacji po obu stronach są bardziej świadome, co 
przekłada się na znaczące zmniejszenie rotacji. 
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trudnionych pracowników po 12 miesiącach pracy 
plasuje się na poziomie 98%. 

Jeśli firma nie jest w danym momencie w stanie 
wdrożyć Kompetencyjnych Testów Sytuacyjnych w for-

mie gier online, pomocne mogą okazać się wywiady ustruktury-
zowane, w tym wywiad behawioralny i epizodyczny, które jednak po-
zbawione są zdecydowanej zalety polegającej na możliwości bardzo 
szybkiej oceny dużej liczby kandydatów pod kątem ich kompetencji 
oraz zgodności z wartościami firmy.

BIZNESOWY WYMIAR WARTOŚCI W PRZYSZŁOŚCI
Wraz z wkraczaniem na rynek pracy osób z nowego pokolenia, 
w dużym stopniu skupionych na pracy w firmach, których warto-
ści są w zgodzie z ich wartościami osobistymi, wymierne znaczenie 
biznesowe tego aspektu będzie odgrywało coraz większą rolę. Do 
indywidualnej decyzji osób zarządzających pozostaje zatem wybór 
czy wdrożyć weryfikację wartości kandydatów w procesie rekrutacji 
już teraz, potencjalnie zwiększając szansę na zbudowanie przewagi 
konkurencyjnej, czy też zrobić to za kilka lat, kiedy stanie się to już 
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Marketing rekrutacyjny.
K lucz do efektów w rekrutacji 

W obliczu walki o najlepszych 
kandydatów na rynku oraz 

rosnących problemów związanych 
z zainteresowaniem odpowiednich 

specjalistów naszą ofertą pracy, 
stosowanie rozmaitych narzędzi 

z obszaru employer brandingu stało się 
koniecznością. Skutecznym, 

acz często niedocenianym narzędziem, 
jest marketing rekrutacyjny. 

Jakie działania powinniśmy podjąć 
w celu zbudowania wiarygodności 

i zaufania oraz zwiększenia 
atrakcyjności marki?

WYKORZYSTAJ POTENCJAŁ CONTENT MARKETINGU
Zarówno duże korporacje, jak i mniejsze firmy, z coraz większą świa-
domością i zaangażowaniem podejmują rozmaite starania mające na 
celu kreowanie ich wizerunku, zarówno wśród obecnych, jak i poten-
cjalnych pracowników. Jednym z najczęściej stosowanych przez re-
kruterów narzędzi jest content marketing, a więc strategia polegająca 
na wzbudzeniu zainteresowania i przyciągnięciu uwagi kandydatów 
za pomocą publikacji atrakcyjnych pod względem przekazu i formy 
treści. Employer branding to bowiem nie tylko duże i spekta-
kularne akcje oraz kampanie marketingowe, ale 
przede wszystkim długofalowe działania ma-
jące na celu budowanie wizerunku firmy. Na 
markę pracodawcy wpływa kilka czyn-
ników: 

  w jaki sposób organizacja reaguje na 
zmieniające się potrzeby pracowników 
i kandydatów, 

  jak wchodzi w interakcje z otoczeniem, 
  na ile firma postrzegana jest jako innowacyjna. 

Kandydaci najchętniej wybierają marki, które wyróżnia 
niebanalny przekaz i pozytywna treść. Do najistotniejszych 
czynników branych pod uwagę przy wyborze pracodawcy przez 
specjalistów należą dziś przede wszystkim: możliwości rozwoju, 
atmosfera w pracy oraz udział w interesujących projektach. Równie 
istotne dla kandydatów są, być może pozorne – z punktu widze-
nia pracodawcy – drobiazgi, takie jak komfortowe biura, aktywność 
w obszarze CSR czy pozapłacowe dodatki. Atrakcyjne wynagrodzenie 
w wielu przypadkach przestało już być dominującą przesłanką przy 
wyborze miejsca pracy. 

W obliczu nowych wyzwań to właśnie rekruterzy muszą wykazy-
wać się niezwykłą kreatywnością w zakresie promocji zarówno firmy, 
jaką reprezentują, jak i swojej własnej marki. Ich zadaniem jest nie tylko 
znalezienie odpowiedniego kandydata, ale także przekonanie go, że 
oferta spełnia jego oczekiwania oraz odpowiada potrzebom i aspi-
racjom. Nie chodzi oczywiście o przekłamywanie i koloryzowanie 
faktów, a dostosowanie sposobu argumentacji i metod perswazji do 
konkretnej osoby. Jak zrobić to w sposób nieszablonowy i niebanal-
ny? Pierwszym wyzwaniem w kontekście kreatywnego przekazu jest 
stworzenie takiego ogłoszenia rekrutacyjnego, które będzie obrazo-
wało prawdziwe DNA firmy i które (co najważniejsze!) nie będzie kalką 
innych ogłoszeń. Ogłoszenie jest wizytówką nie tylko pracodawcy, ale 
i rekrutera, który treści zredagował. Bywa pierwszym przekazem do-
tyczącym danego pracodawcy, który dociera do odbiorcy, a więc po-
tencjalnego kandydata. Często przeczytanie już kilku pierwszych zdań 
oferty decyduje o tym, czy jesteśmy zainteresowani chęcią poznania 
dalszych szczegółów. Jakich błędów powinniśmy się ustrzegać przy 
tworzeniu i publikowaniu ogłoszenia rekrutacyjnego?

MÓW JĘZYKIEM KORZYŚCI
Treść ogłoszenia i jego forma są wyznacznikiem tego, w jaki sposób 
pracodawca traktuje kandydatów, a więc swoich potencjalnych pra-
cowników. Ponadto jakość samego ogłoszenia bardzo często odzwier-
ciedla poziom późniejszej rozmowy kwalifikacyjnej. Lakoniczność 
sformułowań zwłaszcza w sekcji „firma oferuje”, korzystanie z goto-
wych szablonów, powielanie frazesów o „dynamicznie rozwijającej się 
firmie” i „pracy w młodym i dynamicznym zespole” z całą pewnością 

nie wpłyną na pozytywny odbiór naszego ogłoszenia, podobnie jak 
brak szczegółowego zakresu obowiązków czy opisu stanowiska pra-
cy. W oczach kandydatów zwrot „w związku z dynamicznym rozwo-
jem firmy” oznacza nic innego jak wypełnienie wakatu po pracowni-
ku, który tą firmę właśnie opuścił, a oferta ”stabilnego zatrudnienia” 
może sugerować, że poprzedni pracownik szybko odszedł ze swoje-
go stanowiska. Podobną irytację wzbudzają inne – z punktu widzenia 
kandydata – bezwartościowe informacje dotyczące np. „atrakcyjnego 
wynagrodzenia”.

Kluczem do stworzenia dobrego ogłoszenia jest zastosowanie ję-
zyka korzyści. Przekaz musi być angażujący. Powinien eksponować 
wszelkie zalety płynące z pracy w naszej firmie, a przede wszystkim 

zachęcać (nawet pasywnych kandydatów), do 
przesłania swoich aplikacji. Dobre ogłoszenie 

rekrutacyjne powinno być oparte na ele-
mentach reklamy. Najprostszym i zara-
zem najskuteczniejszym rozwiązaniem 
wydaje się być budowa oferty w opar-
ciu o model AIDA. Przyciągający uwagę 

nagłówek (attention), budząca emocje 
grafika (interest), język korzyści w sekcji 

„dlaczego warto aplikować” (desire) i wresz-
cie – call to action, czyli sama aplikacja za po-

mocą jednego kliknięcia – wszystkie te elementy 
powinny stanowić fundament każdego ogłoszenia 

rekrutacyjnego.
Należy pamiętać, że równie istotne, co samo 

ogłoszenie czy przyciągająca wzrok grafika, jest też 
miejsce publikacji ogłoszenia. Publikacja tylko i wyłącznie 

darmowych ogłoszeń nasuwa potencjalnym kandydatom 
oczywiste wnioski – skoro firmy nie stać na umieszczenie 

płatnej oferty, to czy stać ją będzie na obiecywane 
w ogłoszeniu fundusze szkoleniowe, dofinansowania 
do kursów i inne benefity?

CANDIDATE EXPERIENCE 
A WIZERUNEK PRACODAWCY
Przekaz, który niesie za sobą dobrą komunikację z kandydatem 
znacznie lepiej i efektywniej buduje markę pracodawcy, niż darmo-
we gadżety czy kosztowne kampanie marketingowe. Należy o tym 
pamiętać na każdym etapie procesu rekrutacji. Udzielenie informacji 
zwrotnej po rozmowie kwalifikacyjnej nie tylko pokazuje, że poważ-
nie traktujemy naszych kandydatów, ale jednocześnie buduje nasz 
wizerunek. Candidate experience, a więc wrażenia, jakie kandydat wy-
niesie z kontaktu z naszą organizacją, mają silny wpływ na ocenę na-
szej firmy nie tylko jako potencjalnego pracodawcy, ale również jako 
dostawcy dóbr czy usług. Wszak każdy kandydat jest także potencjal-
nym klientem. Źle potraktowany (np. przez rekrutera), automatycznie 
zmieni swoje nastawienie zarówno do samej marki, jak i do produk-
tów czy usług danej firmy, co z oczywistych względów przełoży się 
na jego decyzje zakupowe. Co istotne i o czym zawsze warto pamię-
tać to fakt, że w dobie social media większość z nas chętnie dzieli się 
swoimi doświadczeniami i opiniami, zwłaszcza tymi niepochlebnymi, 
w Internecie. Oznacza to, że doświadczenia zarówno kandydatów, jak 
i pracowników bezpośrednio wpływają na wizerunek firmy i stanowią 
bardzo cenną wiedzę dla przyszłych – potencjalnych pracowników. 
Jak pokazują badania, dla większości z nas to właśnie takie informa-
cje (niezależnie od tego, czy są to krytyczne oceny czy aprobatywne 
rekomendacje) są znacznie bardziej wiarygodne i opiniotwórcze, niż 
kampanie wizerunkowe przeprowadzane przez pracodawcę czy in-
formacje zamieszczone w zakładce „kariera”.

Czasami jedno nieprzemyślane działanie, czy też niewywiązanie się 
z obietnicy, może negatywnie wpłynąć na starannie i pieczołowicie 
budowany przez lata wizerunek firmy. 

Piotr Martens
Operations Manager w Axamo Recruitment. Od 9 lat związany 
ze sprzedażą usług HR i rekrutacją specjalistów. Na co dzień z 
sukcesem realizuje projekty rekrutacyjne z obszarów sprzedaży 
i inżynierii.

70	 REKRUTACJA� artykuł sponsorowany     |     KOMPENDIUM  HR  2017



WYKORZYSTAJ POTENCJAŁ CONTENT MARKETINGU
Zarówno duże korporacje, jak i mniejsze firmy, z coraz większą świa-
domością i zaangażowaniem podejmują rozmaite starania mające na 
celu kreowanie ich wizerunku, zarówno wśród obecnych, jak i poten-
cjalnych pracowników. Jednym z najczęściej stosowanych przez re-
kruterów narzędzi jest content marketing, a więc strategia polegająca 
na wzbudzeniu zainteresowania i przyciągnięciu uwagi kandydatów 
za pomocą publikacji atrakcyjnych pod względem przekazu i formy 
treści. Employer branding to bowiem nie tylko duże i spekta-
kularne akcje oraz kampanie marketingowe, ale 
przede wszystkim długofalowe działania ma-
jące na celu budowanie wizerunku firmy. Na 
markę pracodawcy wpływa kilka czyn-
ników: 

  w jaki sposób organizacja reaguje na 
zmieniające się potrzeby pracowników 
i kandydatów, 

  jak wchodzi w interakcje z otoczeniem, 
  na ile firma postrzegana jest jako innowacyjna. 

Kandydaci najchętniej wybierają marki, które wyróżnia 
niebanalny przekaz i pozytywna treść. Do najistotniejszych 
czynników branych pod uwagę przy wyborze pracodawcy przez 
specjalistów należą dziś przede wszystkim: możliwości rozwoju, 
atmosfera w pracy oraz udział w interesujących projektach. Równie 
istotne dla kandydatów są, być może pozorne – z punktu widze-
nia pracodawcy – drobiazgi, takie jak komfortowe biura, aktywność 
w obszarze CSR czy pozapłacowe dodatki. Atrakcyjne wynagrodzenie 
w wielu przypadkach przestało już być dominującą przesłanką przy 
wyborze miejsca pracy. 

W obliczu nowych wyzwań to właśnie rekruterzy muszą wykazy-
wać się niezwykłą kreatywnością w zakresie promocji zarówno firmy, 
jaką reprezentują, jak i swojej własnej marki. Ich zadaniem jest nie tylko 
znalezienie odpowiedniego kandydata, ale także przekonanie go, że 
oferta spełnia jego oczekiwania oraz odpowiada potrzebom i aspi-
racjom. Nie chodzi oczywiście o przekłamywanie i koloryzowanie 
faktów, a dostosowanie sposobu argumentacji i metod perswazji do 
konkretnej osoby. Jak zrobić to w sposób nieszablonowy i niebanal-
ny? Pierwszym wyzwaniem w kontekście kreatywnego przekazu jest 
stworzenie takiego ogłoszenia rekrutacyjnego, które będzie obrazo-
wało prawdziwe DNA firmy i które (co najważniejsze!) nie będzie kalką 
innych ogłoszeń. Ogłoszenie jest wizytówką nie tylko pracodawcy, ale 
i rekrutera, który treści zredagował. Bywa pierwszym przekazem do-
tyczącym danego pracodawcy, który dociera do odbiorcy, a więc po-
tencjalnego kandydata. Często przeczytanie już kilku pierwszych zdań 
oferty decyduje o tym, czy jesteśmy zainteresowani chęcią poznania 
dalszych szczegółów. Jakich błędów powinniśmy się ustrzegać przy 
tworzeniu i publikowaniu ogłoszenia rekrutacyjnego?

MÓW JĘZYKIEM KORZYŚCI
Treść ogłoszenia i jego forma są wyznacznikiem tego, w jaki sposób 
pracodawca traktuje kandydatów, a więc swoich potencjalnych pra-
cowników. Ponadto jakość samego ogłoszenia bardzo często odzwier-
ciedla poziom późniejszej rozmowy kwalifikacyjnej. Lakoniczność 
sformułowań zwłaszcza w sekcji „firma oferuje”, korzystanie z goto-
wych szablonów, powielanie frazesów o „dynamicznie rozwijającej się 
firmie” i „pracy w młodym i dynamicznym zespole” z całą pewnością 

nie wpłyną na pozytywny odbiór naszego ogłoszenia, podobnie jak 
brak szczegółowego zakresu obowiązków czy opisu stanowiska pra-
cy. W oczach kandydatów zwrot „w związku z dynamicznym rozwo-
jem firmy” oznacza nic innego jak wypełnienie wakatu po pracowni-
ku, który tą firmę właśnie opuścił, a oferta ”stabilnego zatrudnienia” 
może sugerować, że poprzedni pracownik szybko odszedł ze swoje-
go stanowiska. Podobną irytację wzbudzają inne – z punktu widzenia 
kandydata – bezwartościowe informacje dotyczące np. „atrakcyjnego 
wynagrodzenia”.

Kluczem do stworzenia dobrego ogłoszenia jest zastosowanie ję-
zyka korzyści. Przekaz musi być angażujący. Powinien eksponować 
wszelkie zalety płynące z pracy w naszej firmie, a przede wszystkim 

zachęcać (nawet pasywnych kandydatów), do 
przesłania swoich aplikacji. Dobre ogłoszenie 

rekrutacyjne powinno być oparte na ele-
mentach reklamy. Najprostszym i zara-
zem najskuteczniejszym rozwiązaniem 
wydaje się być budowa oferty w opar-
ciu o model AIDA. Przyciągający uwagę 

nagłówek (attention), budząca emocje 
grafika (interest), język korzyści w sekcji 

„dlaczego warto aplikować” (desire) i wresz-
cie – call to action, czyli sama aplikacja za po-

mocą jednego kliknięcia – wszystkie te elementy 
powinny stanowić fundament każdego ogłoszenia 

rekrutacyjnego.
Należy pamiętać, że równie istotne, co samo 

ogłoszenie czy przyciągająca wzrok grafika, jest też 
miejsce publikacji ogłoszenia. Publikacja tylko i wyłącznie 

darmowych ogłoszeń nasuwa potencjalnym kandydatom 
oczywiste wnioski – skoro firmy nie stać na umieszczenie 

płatnej oferty, to czy stać ją będzie na obiecywane 
w ogłoszeniu fundusze szkoleniowe, dofinansowania 
do kursów i inne benefity?

CANDIDATE EXPERIENCE 
A WIZERUNEK PRACODAWCY
Przekaz, który niesie za sobą dobrą komunikację z kandydatem 
znacznie lepiej i efektywniej buduje markę pracodawcy, niż darmo-
we gadżety czy kosztowne kampanie marketingowe. Należy o tym 
pamiętać na każdym etapie procesu rekrutacji. Udzielenie informacji 
zwrotnej po rozmowie kwalifikacyjnej nie tylko pokazuje, że poważ-
nie traktujemy naszych kandydatów, ale jednocześnie buduje nasz 
wizerunek. Candidate experience, a więc wrażenia, jakie kandydat wy-
niesie z kontaktu z naszą organizacją, mają silny wpływ na ocenę na-
szej firmy nie tylko jako potencjalnego pracodawcy, ale również jako 
dostawcy dóbr czy usług. Wszak każdy kandydat jest także potencjal-
nym klientem. Źle potraktowany (np. przez rekrutera), automatycznie 
zmieni swoje nastawienie zarówno do samej marki, jak i do produk-
tów czy usług danej firmy, co z oczywistych względów przełoży się 
na jego decyzje zakupowe. Co istotne i o czym zawsze warto pamię-
tać to fakt, że w dobie social media większość z nas chętnie dzieli się 
swoimi doświadczeniami i opiniami, zwłaszcza tymi niepochlebnymi, 
w Internecie. Oznacza to, że doświadczenia zarówno kandydatów, jak 
i pracowników bezpośrednio wpływają na wizerunek firmy i stanowią 
bardzo cenną wiedzę dla przyszłych – potencjalnych pracowników. 
Jak pokazują badania, dla większości z nas to właśnie takie informa-
cje (niezależnie od tego, czy są to krytyczne oceny czy aprobatywne 
rekomendacje) są znacznie bardziej wiarygodne i opiniotwórcze, niż 
kampanie wizerunkowe przeprowadzane przez pracodawcę czy in-
formacje zamieszczone w zakładce „kariera”.

Czasami jedno nieprzemyślane działanie, czy też niewywiązanie się 
z obietnicy, może negatywnie wpłynąć na starannie i pieczołowicie 
budowany przez lata wizerunek firmy. 

Piotr Martens
Operations Manager w Axamo Recruitment. Od 9 lat związany 
ze sprzedażą usług HR i rekrutacją specjalistów. Na co dzień z 
sukcesem realizuje projekty rekrutacyjne z obszarów sprzedaży 
i inżynierii.
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Przez ostatnie lata bardzo zmienił się rynek 
pracy w Polsce. Obserwujemy coraz większy 
wysiłek pracodawcy i często spore nakłady 
finansowe przeznaczane na dotarcie do 
odpowiednich kandydatów. Znalezienie 
odpowiedniego pracownika to sukces. 

Jeszcze większym wyzwaniem jest zachęcenie go, by zechciał być 
częścią zespołu. Zmiany zachodzące w organizacjach, wymagania 
klientów, zapewnienie odpowiedniej jakości usług czy produkcji wy-
magają dobrze dobranego zespołu ludzi oraz ich zaangażowania, 
a cały proces rozpoczyna się od pozyskania „tu i teraz” właściwego 
pracownika. Często na spotkanie rekrutacyjne zaprasza się 10 osób, 
a przychodzi jedna. Sukcesu nie gwarantuje ciężka praca specjalisty 

Monika Dudkiewicz
Finance & Sales Director, Axell Employment

 Deficyt 
pracowników z Polski. 
Czy rozwiązaniem są 
kandydaci ze Wschodu?

ds. rekrutacji, ani podniesienie oferowanego wynagrodzenia. Brak 
odpowiednich kandydatów do pracy wpływa negatywnie na wyniki 
finansowe firmy oraz jej wizerunek. Należy wykazać się kreatywnością, 
otwartością i wyróżniać się wśród innych. 

KREATYWNOŚĆ I OTWARTOŚĆ
To jedne z głównych wartości Axell Employment. Reprezentując je na 
co dzień, nasz zespół poszukuje właściwych rozwiązań dla naszych 
partnerów biznesowych. Dzięki tym działaniom nasi klienci mogą sku-
pić się na realizowaniu własnych strategii organizacji, koncentrując się 
na swojej kluczowej działalności. 

Nie zniechęca nas trudny rynek pracownika. Jest wyzwaniem, które-
go się podjęliśmy. Wnikliwe analizy pozwalają nam szukać właściwych 
rozwiązań. Jednym z takich rozwiązań jest otwarcie na rynki wschod-
nie, bliskie nam kulturowo i językowo.

Nasi klienci stale rozszerzają współpracę z nami i polecają nas innym 
firmom, co potwierdza wysoki poziom świadczonych usług. Od 1999 
roku rekrutujemy pracowników tymczasowych na rynek holenderski 
oraz polski. Na przestrzeni ostatnich kilku lat udało nam się rozbudo-
wać strukturę firmy, która zapewnia sprawną realizację w dostarczaniu 
pracowników ze Wschodu. Wieloletnie doświadczenie w rekrutacji 
sprawia, że jesteśmy wysokiej klasy specjalistami z zakresu poszukiwa-
nia i zatrudniania pracowników. Pasja, zaangażowanie, determinacja, 
wiedza i profesjonalizm to wartości naszych pracowników i naszej fir-
my, a co za tym idzie ludzi, których rekrutujemy.

„Napływ pracowników, mentalnie bliskich Polakom, stworzył możli-
wości zapełnienia luk kadrowych, a tym samym stał się sposobem na 
utrzymanie konkurencyjności polskiej gospodarki. Axell Employment, 
zatrudniając między innymi pracowników z Ukrainy, zapewnia dobre 
zakwaterowanie oraz współorganizuje transport do pracy. Dodatkowo 
grupa naszych koordynatorów utrzymuje stały kontakt z pracowni-
kami, których wspieramy w załatwieniu wszelkich formalności po-
bytowych, w tym szkoleń i badań lekarskich” – mówi Dominik Weiss, 
Dyrektor Zarządzający Axell Employment. 

Kluczem do sukcesu jest, wspólna z klientem końcowym, troska 
o naszych pracowników. Przyjmując ich do pracy staramy się zapewnić 
profesjonalne wsparcie w osobie naszych rekruterów i koordynatorów. 
Na każdym etapie dbamy, by nasi pracownicy mieli właściwą opiekę. 
Wyznajemy zasadę, że każdy ma prawo do informacji i prawo do pytań.

ANALIZA I NAUKA
Wszystkie procesy wchodzące w skład rekrutacji mają być ze sobą 
sprzężone i transparentne. To musi być płynny proces, a cel klarowny 
dla wszystkich. Stąd nacisk kładziemy na analizowanie naszej pracy ale 
nie bazie suchych statystyk, a merytorycznego feedbacku od naszych 
pracowników i klientów. Oni stanowią najlepsze źródło informacji. Ich 
opinie i odczucia są dla nas niedocenioną dozą wiedzy, przy której 
należy się na chwilę zatrzymać, przeanalizować i wyciągnąć właści-
we wnioski. Nieustannie uczymy się naszych pracowników i staramy 
się dostrzegać związki przyczynowo skutkowe, dzięki którym realnie 

doskonalimy nasze rozwiązania, bądź tworzymy nowe, ale zawsze 
dbając o oferowanie naszej wartości dodanej. Ten proces również 
działa w odniesieniu do naszych klientów. Zawsze dążymy do pełne-
go zrozumienia naszych klientów, stąd tworzymy specjalne platformy 
służące wymianie informacji poprzez spotkania zarówno na poziomie 
operacyjnym, jak i decyzyjnym. Taka forma współpracy przyczynia się 
do rzetelnej weryfikacji świadczonych usług, oceny stanu bieżącego 
ale, co istotniejsze, i precyzyjniejszego planowania działań krótkookre-
sowych, by przeciwdziałać niekorzystnym trendom i zjawiskom na da-
nym obszarze operacyjnym. 

Dzięki jasno zdefiniowanym wartościom w naszej firmie wiemy, jak 
zadbać o relacje i właściwy poziom świadczonych przez nas usług, 
w tym z szacunkiem podchodzimy do systemu wartości naszych klien-
tów, komponując ich przesłanie w naszą politykę. Działamy zgodnie 
z obowiązującymi przepisami prawnymi i jesteśmy wiarygodnym part-
nerem dla naszych klientów i pracowników.

Nie jesteśmy tu, żeby bić rekordy, a koncentrujemy się na wytwo-
rzeniu realnej wartość dodanej. Integrując się z naszymi klientami 
wspólnie rozwijamy obsługę pracowniczą, politykę kadrową i akcje 
rekrutacyjne. 

„Wybiegamy w przyszłość, przewidujemy zmiany i proponujemy 
najlepsze rozwiązania dla klientów w Polsce i Holandii. Nasi zlecenio-
dawcy mogą liczyć na zaangażowanych pracowników ze Wschodu, 
wiążących długoterminowe plany zawodowe z Polską i sprawdzonym 
pośrednikiem w postaci Agencji Pracy Axell Employment” – podsumo-
wuje Dominik Weiss. 
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„Napływ pracowników, mentalnie bliskich Polakom, stworzył możli-
wości zapełnienia luk kadrowych, a tym samym stał się sposobem na 
utrzymanie konkurencyjności polskiej gospodarki. Axell Employment, 
zatrudniając między innymi pracowników z Ukrainy, zapewnia dobre 
zakwaterowanie oraz współorganizuje transport do pracy. Dodatkowo 
grupa naszych koordynatorów utrzymuje stały kontakt z pracowni-
kami, których wspieramy w załatwieniu wszelkich formalności po-
bytowych, w tym szkoleń i badań lekarskich” – mówi Dominik Weiss, 
Dyrektor Zarządzający Axell Employment. 

Kluczem do sukcesu jest, wspólna z klientem końcowym, troska 
o naszych pracowników. Przyjmując ich do pracy staramy się zapewnić 
profesjonalne wsparcie w osobie naszych rekruterów i koordynatorów. 
Na każdym etapie dbamy, by nasi pracownicy mieli właściwą opiekę. 
Wyznajemy zasadę, że każdy ma prawo do informacji i prawo do pytań.

ANALIZA I NAUKA
Wszystkie procesy wchodzące w skład rekrutacji mają być ze sobą 
sprzężone i transparentne. To musi być płynny proces, a cel klarowny 
dla wszystkich. Stąd nacisk kładziemy na analizowanie naszej pracy ale 
nie bazie suchych statystyk, a merytorycznego feedbacku od naszych 
pracowników i klientów. Oni stanowią najlepsze źródło informacji. Ich 
opinie i odczucia są dla nas niedocenioną dozą wiedzy, przy której 
należy się na chwilę zatrzymać, przeanalizować i wyciągnąć właści-
we wnioski. Nieustannie uczymy się naszych pracowników i staramy 
się dostrzegać związki przyczynowo skutkowe, dzięki którym realnie 

doskonalimy nasze rozwiązania, bądź tworzymy nowe, ale zawsze 
dbając o oferowanie naszej wartości dodanej. Ten proces również 
działa w odniesieniu do naszych klientów. Zawsze dążymy do pełne-
go zrozumienia naszych klientów, stąd tworzymy specjalne platformy 
służące wymianie informacji poprzez spotkania zarówno na poziomie 
operacyjnym, jak i decyzyjnym. Taka forma współpracy przyczynia się 
do rzetelnej weryfikacji świadczonych usług, oceny stanu bieżącego 
ale, co istotniejsze, i precyzyjniejszego planowania działań krótkookre-
sowych, by przeciwdziałać niekorzystnym trendom i zjawiskom na da-
nym obszarze operacyjnym. 

Dzięki jasno zdefiniowanym wartościom w naszej firmie wiemy, jak 
zadbać o relacje i właściwy poziom świadczonych przez nas usług, 
w tym z szacunkiem podchodzimy do systemu wartości naszych klien-
tów, komponując ich przesłanie w naszą politykę. Działamy zgodnie 
z obowiązującymi przepisami prawnymi i jesteśmy wiarygodnym part-
nerem dla naszych klientów i pracowników.

Nie jesteśmy tu, żeby bić rekordy, a koncentrujemy się na wytwo-
rzeniu realnej wartość dodanej. Integrując się z naszymi klientami 
wspólnie rozwijamy obsługę pracowniczą, politykę kadrową i akcje 
rekrutacyjne. 

„Wybiegamy w przyszłość, przewidujemy zmiany i proponujemy 
najlepsze rozwiązania dla klientów w Polsce i Holandii. Nasi zlecenio-
dawcy mogą liczyć na zaangażowanych pracowników ze Wschodu, 
wiążących długoterminowe plany zawodowe z Polską i sprawdzonym 
pośrednikiem w postaci Agencji Pracy Axell Employment” – podsumo-
wuje Dominik Weiss. 
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Celem każdego procesu rekrutacji jest 
wyłonienie spośród dostępnych kandydatów 
na określone stanowisko osoby, która 
możliwie najdokładniej spełni oczekiwania 
firmy wobec pracownika pod kątem 
zarówno umiejętności, kompetencji miękkich, 
nastawienia do firmy, jak i oczekiwań 
finansowych. Działy HR odpowiedzialne 
za jego realizację dokładają więc należytej 
staranności, aby każdy z etapów rekrutacji był 
zapięty na ostatni guzik.

Organizując nabór na określone stanowisko zdajemy sobie sprawę 
z tego, aby proces ten przeprowadzić zgodnie z przepisami Ustawy 
o ochronie danych osobowych. Jak powinna brzmieć klauzula reali-
zująca obowiązek informacyjny względem kandydatów? Jak prawi-
dłowo skonstruować klauzulę zgody na przetwarzanie danych osobo-
wych w celach rekrutacyjnych?

KLAUZULA INFORMACYJNA – OFERTY PRACY
Zgodnie z art. 24 ust. 1 Ustawy o ochronie danych osobowych (dalej 
UODO):
art. 24 ust. 1 UODO
W przypadku zbierania danych osobowych od osoby, której one doty-
czą, administrator danych jest obowiązany poinformować tę osobę o: 

  adresie swojej siedziby i pełnej nazwie, a w przypadku, gdy admini-
stratorem danych jest osoba fizyczna – o miejscu swojego zamiesz-
kania oraz imieniu i nazwisku;

M onika 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 średniego szczebla oraz uczniom 
i studentom. Laureatka plebiscytu „Kobiety Przedsiębiorczej” 
Poznania oraz Wielkopolski roku 2015 oraz zdobywczyni tytułu 
Lider wśród coachów dla kobiet biznesu w ramach konkursu 
Polish Businesswoman Awards 2017. 

  celu zbierania danych, a w szczególności o znanych mu w czasie 
udzielania informacji lub przewidywanych odbiorcach lub katego-
riach odbiorców danych;

  prawie dostępu do treści swoich danych oraz ich poprawiania;
  dobrowolności albo obowiązku podania danych, a jeżeli taki obo-

wiązek istnieje, o jego podstawie prawnej.

W wyniku zamieszczenia na firmowej stronie internetowej lub por-
talu rekrutacyjnym ogłoszenia o prowadzonym procesie rekrutacji, 
pracodawca uzyskuje dane osobowe kandydatów zawarte w dostar-
czanych przez nich dokumentach. W związku z tym spoczywa na nim 
obowiązek, o którym mowa w art. 24 UODO. Jaką informację należy 
zatem zamieścić w treści ogłoszenia? Oto przykład:

„Administratorem danych osobowych przetwarzanych w celach rekru-
tacyjnych jest ABC Sp� z o�o� (ul� Piękna 8, 61-001 Poznań)� Dane nie będą 
udostępniane odbiorcom danych w rozumieniu art� 7 pkt 6 ustawy z dnia 
29 sierpnia 1997 r� o ochronie danych osobowych� Przysługuje Pani/Panu 
prawo dostępu do treści swoich danych i ich poprawiania� Podanie danych 
jest dobrowolne”� 

Dlaczego tak ważne jest dodanie klauzuli informacyjnej do oferty 
pracy? Otóż istotą przekazywania wskazanych wiadomości jest to, aby 
kandydat uczestniczący w procesie rekrutacji wiedział, m.in. kto będzie 
miał dostęp do jego danych osobowych.

JAK I GDZIE WYKORZYSTYWANA JEST KLAUZULA 
O PRZETWARZANIU DANYCH OSOBOWYCH?
Kolejnym krokiem podejmowanym przez dział HR jest analiza nade-
słanych CV, wśród których istnieje jeden identyczny element, który 

Zgody i klauzule informacyjne 
w procesie rekrutacji

powinien znaleźć się w każdym z nich, a jest nią – klauzula o przetwa-
rzaniu danych osobowych. Jest to zgoda na przetwarzania naszych 
danych osobowych przez pracodawcę. Jaka jest jej treść i gdzie najle-
piej umieścić klauzulę w CV?

Miejsce dla klauzuli o przetwarzaniu danych najlepiej wygospoda-
rować w stopce dokumentu. Informacja może być zawarta tzw. małym 
drukiem. Aktualnie obowiązująca i jedyna poprawna klauzula o prze-
twarzaniu danych osobowych to:

Wyrażam zgodę na przetwarzanie moich danych osobowych zawar-
tych w mojej ofercie pracy dla potrzeb niezbędnych do realizacji procesu 
rekrutacji (zgodnie z Ustawą z dnia 29�08�1997 roku o Ochronie Danych 
Osobowych; tekst jednolity: Dz� U� z 2016 r� poz� 922)

KLAUZULA Z DEDYKACJĄ
Często zdarza się, że pracodawcy życzą sobie wskazania podmiotu, 
którego dotyczy zgoda na przetwarzanie danych. Taką wzmiankę 
najczęściej znajdujemy na końcu ogłoszenia o pracę. Wówczas tekst 
klauzuli wzbogacony jest o nazwę konkretnej firmy, na potrzeby której 
nasze dane mogą być przetwarzane. Jest to o tyle istotne, że “imien-
na” zgoda pozwala pracodawcy na wykorzystanie naszego CV rów-
nież w innych, przyszłych procesach rekrutacyjnych. 

CO Z KLAUZULĄ W INNYM JĘZYKU?
Klauzula o przetwarzaniu danych osobowych umieszczana w każdym 
CV jest wymogiem polskiego prawa. Aplikując na stanowiska u za-
granicznych pracodawców, nie umieszczamy takiej adnotacji. Bardzo 
często zdarza się jednak, że firmy działające na terenie Polski posługują 

się głównie językiem obcym lub poziom aplikacyjny jest pierwszym 
etapem weryfikacji znajomości języka. Na ogłoszenia o pracę w języku 
obcym oczywiście wysyłamy CV zgodne z językiem zapytania. Zatem 
i klauzula w CV powinna zostać przetłumaczona. 

KLAUZULA ZGODY NA PRZYSZŁE NABORY 
Dokumenty osób ubiegających się o zatrudnienie powinny zostać, 
po zakończeniu naboru, usunięte. Co jednak zrobić w sytuacji, gdy 
już wiemy, iż prawdopodobnie w najbliższym czasie będziemy pro-
wadzić rekrutację, podczas której chcielibyśmy rozważyć niektórych 
kandydatów z obecnej rekrutacji? W takim przypadku powinniśmy już 
w treści ogłoszenia umieścić informację, iż jeśli kandydat chce brać 
udział również w przyszłych procesach rekrutacyjnych, proszony jest 
o dopisanie następującej klauzuli:

„Ponadto, wyrażam dobrowolnie zgodę na przetwarzanie moich da-
nych osobowych zawartych w dostarczonych przeze mnie dokumentach 
aplikacyjnych przez ABC Sp� z o�o� (ul� Piękna 8, 61-001 Poznań), również w 
celu realizacji przyszłych procesów rekrutacyjnych”� 

Zastosowanie jednej klauzuli dotyczącej zarówno zgody obecnej 
jak i przyszłej w jednym stwierdzeniu byłoby nieprawidłowe, kandydat 
powinien mieć bowiem możliwość uczestniczenia w naborze bez ko-
nieczności jednoczesnego wyrażania zgody na to, aby jego dane były 
przetwarzane przez dłuższy okres.

Dzięki zastosowaniu powyższych klauzul znacznie ograniczamy 
liczbę dokumentów aplikacyjnych (zarówno w formie papierowej, jak 
i elektronicznej), a te, które posiadamy w swojej bazie możemy zgod-
nie z prawem wykorzystać na potrzeby kolejnego procesu rekrutacyj-
nego. 
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danych osobowych przez pracodawcę. Jaka jest jej treść i gdzie najle-
piej umieścić klauzulę w CV?

Miejsce dla klauzuli o przetwarzaniu danych najlepiej wygospoda-
rować w stopce dokumentu. Informacja może być zawarta tzw. małym 
drukiem. Aktualnie obowiązująca i jedyna poprawna klauzula o prze-
twarzaniu danych osobowych to:

Wyrażam zgodę na przetwarzanie moich danych osobowych zawar-
tych w mojej ofercie pracy dla potrzeb niezbędnych do realizacji procesu 
rekrutacji (zgodnie z Ustawą z dnia 29�08�1997 roku o Ochronie Danych 
Osobowych; tekst jednolity: Dz� U� z 2016 r� poz� 922)

KLAUZULA Z DEDYKACJĄ
Często zdarza się, że pracodawcy życzą sobie wskazania podmiotu, 
którego dotyczy zgoda na przetwarzanie danych. Taką wzmiankę 
najczęściej znajdujemy na końcu ogłoszenia o pracę. Wówczas tekst 
klauzuli wzbogacony jest o nazwę konkretnej firmy, na potrzeby której 
nasze dane mogą być przetwarzane. Jest to o tyle istotne, że “imien-
na” zgoda pozwala pracodawcy na wykorzystanie naszego CV rów-
nież w innych, przyszłych procesach rekrutacyjnych. 

CO Z KLAUZULĄ W INNYM JĘZYKU?
Klauzula o przetwarzaniu danych osobowych umieszczana w każdym 
CV jest wymogiem polskiego prawa. Aplikując na stanowiska u za-
granicznych pracodawców, nie umieszczamy takiej adnotacji. Bardzo 
często zdarza się jednak, że firmy działające na terenie Polski posługują 

się głównie językiem obcym lub poziom aplikacyjny jest pierwszym 
etapem weryfikacji znajomości języka. Na ogłoszenia o pracę w języku 
obcym oczywiście wysyłamy CV zgodne z językiem zapytania. Zatem 
i klauzula w CV powinna zostać przetłumaczona. 

KLAUZULA ZGODY NA PRZYSZŁE NABORY 
Dokumenty osób ubiegających się o zatrudnienie powinny zostać, 
po zakończeniu naboru, usunięte. Co jednak zrobić w sytuacji, gdy 
już wiemy, iż prawdopodobnie w najbliższym czasie będziemy pro-
wadzić rekrutację, podczas której chcielibyśmy rozważyć niektórych 
kandydatów z obecnej rekrutacji? W takim przypadku powinniśmy już 
w treści ogłoszenia umieścić informację, iż jeśli kandydat chce brać 
udział również w przyszłych procesach rekrutacyjnych, proszony jest 
o dopisanie następującej klauzuli:

„Ponadto, wyrażam dobrowolnie zgodę na przetwarzanie moich da-
nych osobowych zawartych w dostarczonych przeze mnie dokumentach 
aplikacyjnych przez ABC Sp� z o�o� (ul� Piękna 8, 61-001 Poznań), również w 
celu realizacji przyszłych procesów rekrutacyjnych”� 

Zastosowanie jednej klauzuli dotyczącej zarówno zgody obecnej 
jak i przyszłej w jednym stwierdzeniu byłoby nieprawidłowe, kandydat 
powinien mieć bowiem możliwość uczestniczenia w naborze bez ko-
nieczności jednoczesnego wyrażania zgody na to, aby jego dane były 
przetwarzane przez dłuższy okres.

Dzięki zastosowaniu powyższych klauzul znacznie ograniczamy 
liczbę dokumentów aplikacyjnych (zarówno w formie papierowej, jak 
i elektronicznej), a te, które posiadamy w swojej bazie możemy zgod-
nie z prawem wykorzystać na potrzeby kolejnego procesu rekrutacyj-
nego. 
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Na co pozwala prawo, ale co nie jest 
etyczne lub pożądane? Jak uchronić się 
przed popełnieniem błędów, które mogą 
na długo położyć się cieniem na wizerunku 
pracodawcy? Czy warto na potrzeby firmy 
stworzyć „dekalog” rekrutacyjny i czy może 
pomóc w tym zewnętrzny partner?

 Mimo, że wiele już napisano o dobrych praktykach prowadzenia roz-
mów kwalifikacyjnych, wciąż temat ten wydaje się być niewyczerpany. 
Gdzie zaczyna się, a gdzie kończy granica dobrego smaku? Gdzie ma 
swój kres ciekawość i chęć dotarcia do jak największej liczby informacji 
o naszym kandydacie lub kandydatce? Jak w granicach prawa weryfi-
kować to, o czym napisał lub opowiada rozmówca czy rozmówczyni?

Od lat pracuję jako rekruter, pośrednicząc między potencjalnym 
pracodawcą a kandydatem. Rolą każdego konsultanta jest jak najlep-
sze zweryfikowanie oraz dopasowanie pracownika do organizacji, 
szukanie tych umiejętności, a dalej cech, wartości, które są najbar-
dziej pożądane przez klienta. Punktem wyjścia jest zawsze profil 
kandydata. Definiujemy wówczas tzw. twarde kwalifikacje i kompe-
tencje. Następnie ustalamy z klientem wszystkie cechy, które z sukce-
sem będą mogły być wykorzystane przez nową organizację. Na takiej 
podstawie budujemy obraz idealnego pracownika, człowieka, który 
czasem ma być liderem zmian, innym razem ekspertem, gwarantem 
sprawnego działania przedsiębiorstwa. I tu zaczyna czas się „łowów”, 
poszukiwań tej właściwej, jedynej osoby. 

KAPRYŚNY JĘZYK OJCZYSTY
Szukać można tradycyjnie, zgodnie z literą prawa i powszechnie sto-
sowanym standardem. Publikując ogłoszenie, na które odpowiedzą 

Magdalena Tafil-Kamińska 
Consea Poland 

Rekruter jest jak lekarz. Pierwszą zasadą powinno być: 
non nocere. Nie szkodzić. Tak firmie, jak i kandydatom 
czy kandydatkom.

Prawo czy… na skos? 
Standardy rekrutacji 

poszukujący nowych wyzwań, zmian… Wyślą oni swoje dokumenty 
wraz z suplementami dyplomów, zaświadczeniami o ukończonych 
kursach, szkoleniach i z klauzulą o zgodzie na przetwarzanie danych 
osobowych do celów rekrutacyjnych. Już na etapie redagowania 
ogłoszenia język polski jest kapryśny, bo na skróty podpowiada, 
że szukamy kandydata. Tymczasem poprawnie, niedyskryminująco 
i zgodnie z przepisami jest szukanie kandydata (k/m), bądź: kandy-
datki / kandydata. Formułując ogłoszenie zwróćmy uwagę na to, czy 
już na etapie kampanii informacyjnej stajemy okoniem wobec prawa, 
szukając sekretarki lub asystentki. 

Z POLECENIA PRZYJACIELA
Oprócz ogłoszeń, rekruter ma do dyspozycji także szereg innych na-
rzędzi. Swoje poszukiwania prowadzi na portalach społecznościo-
wych lub bezpośrednio dzwoniąc do firmy, w której może pracować 
interesująca osoba. Może też korzystać z rekomendacji zaprzyjaźnio-
nych osób. Determinacja i zobowiązanie wobec klienta są tak wiel-
kie, że cel uświeca środki, prawda? Jednak w myśl Ustawy o Ochronie 
Danych Osobowych z dn. 29 sierpnia 1997 robić tego nie wolno. Prawo 
nie pozwala nam bez zgody zainteresowanej / zainteresowanego 
gromadzić informacji na jej / jego temat. Zatem w świetle przepisów 
przyjacielskie polecenia już są naruszeniem prawa. Chyba, że osoba 
rekomendowana zgodzi się wcześniej na dysponowanie jej imieniem, 
nazwiskiem, numerem telefonu, a zgoda taka ma formę pisemną… 

NAGRYWANIE? NIE
Kiedy już uda nam się zgromadzić pulę interesujących dokumentów, 
czyli naszych kandydatek i kandydatów, dzwonimy do nich, by wstęp-
nie (telefonicznie) ich zweryfikować. Niestety w przypadku wielu firm 
rekrutacyjnych kontakt telefoniczny jest pierwszym i jedynym kontak-
tem z kandydatką lub kandydatem. Celem takiego telefonu ma być 
szybka weryfikacja oczekiwań finansowych, dostępności, motywacji 
do zmiany i bywa, że oceny znajomości języka obcego (jeśli to ko-
nieczne). Pamiętajmy, nie wolno nagrywać kandydata bez jego/jej 
wiedzy i zgody. To samo dotyczy również samych spotkań – rozmo-

wa nie może być rejestrowana bez takiego przyzwolenia. Chodzi tu 
o ochronę wizerunku, który jest traktowany także jako dane osobowe. 
Oprócz kwestii prawnych, ważny jest też aspekt ludzki – stworzenie 
atmosfery spotkania, zaufania, a nie przesłuchania. Wszak chcemy po-
znać jak najlepiej naszego rozmówcę czy rozmówczynię. 

DYSKRECJA I POUFNOŚĆ? TAKŻE NA SPOTKANIACH
Samo spotkanie również powinno podlegać określonym standardom. 
Ma być usystematyzowane i dobrze zaplanowane (także w czasie). 
Warto pomyśleć o organizacji miejsca, sposobie przejmowania gościa 
i… weryfikacji jego doświadczenia. Wcale nie do rzadkości należą 
spotkania organizowane w hotelowym lobby czy w pasażach handlo-
wych (mnie też zdarzyło się tak pracować). Jeśli nie można inaczej, 
warto pomyśleć o bezpiecznym marginesie czasowym pomiędzy 
kandydatami, tak aby nie mieli okazji się zobaczyć. W wielu przypad-
kach spotkania odbywają się w siedzibie potencjalnego pracodaw-
cy. Tu również warto wziąć pod uwagę, że kandydat może spotkać 
kogoś znajomego lub w poczekalni minąć się z kontrkandydatem. 
Dodatkowo przy wejściu na teren firmy standardowo dokonywana 
jest weryfikacja gościa przez ochronę budynku lub recepcję. Kandydat 
wpisuje się na listę osób odwiedzających, a my… czy zapewniamy mu 
poufność jego / jej danych? Wiele takich list, rejestrów gości widzia-
łam, na wielu złożyłam swój podpis, wielu osobom podałam mój do-
wód osobisty celem uwiarygodnienia, że ja to ja. Oczywiście kandydat 
w stresie przed rozmową nie zagłębia się w analizę tych, co byli przed 
nim / nią, ale bywa, że na liście „wejść” zobaczy nazwisko koleżanki lub 
kolegi z konkurencji. Zadbajmy więc o komfort gości i postarajmy się 
zadbać o nierozpowszechnianie faktu, że ów ktoś odwiedził naszą fir-
mę w celach rekrutacyjnych. To samo dotyczy realizowanych z powo-
dzeniem sesji testowych lub Assessment Center, kiedy to kandydaci 
ubiegający się o konkretną posadę spotykają w jednej sali swoich kon-
kurentów. To niestety mało profesjonalne i warto pomyśleć o innym 
sposobie oceny kompetencji zawodowych. 

PRIMUM NON NOCERE
Osobiście jestem zwolenniczką rozmowy, usystematyzowanej, zo-
rientowanej na analizę minionych sytuacji zawodowych i działań, 
jakie kandydat podjął, by sprostać zadaniom. Weryfikuję też dostar-
czone dokumenty i sprawdzam referencje. Mimo ograniczonego pola 
działania, my – rekruterzy, musimy działać zgodnie z prawem i etyką 
biznesową. Musimy jak lekarz – po pierwsze: nie szkodzić. Nie szkodzić 
wizerunkowi firmy, którą reprezentujemy i nie godzić w wizerunek 
kandydata. Wolno nam weryfikować okresy zatrudnienia, wgłębiając 
się w lekturę świadectw pracy. W ten sposób możemy potwierdzić 
czy stanowisko opisane w CV zgadza się z podanym na świadectwie 
pracy. Sprawdzimy też sposób rozwiązania poprzednich umów o pra-
cę i okresy nieskładkowe. I o ile nie wolno nam pytać o stan zdrowia 
kandydata, ponieważ byłoby to przejawem dyskryminacji, to chęć for-
malnego potwierdzenia podanych okresów zatrudnianie jest czymś 
zupełnie innym. Wolno nam także poprosić kandydata o przedstawie-
nie referencji na piśmie, bądź wskazanie osób, którą mogą nam udzie-
lić informacji o niej / nim. Nie można natomiast na własną rękę szu-
kać takich wiadomości, ponieważ stałoby to w niezgodzie z Ustawą 
o Ochronie Danych Osobowych. 

NIE PYTAJ O…
Kandydat – przystępując do procesu rekrutacyjnego – podaje nam 
imię, nazwisko, adres, numer telefonu, bywa, że i wiek, wykształce-
nie oraz informacje o dotychczasowym przebiegu zatrudnienia. To 
wszystko to tzw. „dane twarde”. Pozostałe rzeczy dotyczące stanu cy-
wilnego, rodziny, orientacji seksualnej, stanu zdrowia, przynależności 
związkowej czy wyznaniowej, informacji o skazaniu lub wszelkich 
innych orzeczeń zalicza się do danych „wrażliwych”, o które podczas 

rozmowy kwalifikacyjnej pytać nie wolno. Strefa prywatna kandydata 
jest chroniona prawnie Artykułem 22¹ §1 Kodeksu Pracy. Pracownik 
ma obowiązek dostarczenia zasadniczych informacji o sobie w po-
staci imienia, nazwiska, adresu, numeru PESEL, wykształcenia, kwa-
lifikacji i okresów zatrudnienia (ale tylko uregulowanych umową 
o pracę; o wszelkich innych formach porozumień: umowa o dzieło, 
zlecenia kandydat nie ma obowiązku informowania potencjalnego 
pracodawcy lub rekrutera). Dodatkowo nie można decydować o za-
trudnieniu na podstawie płci lub wieku. Przepisy bardzo jasno naka-
zują w sposób równy traktować osoby ubiegające się o zatrudnienie 
(art. 18 3a i nast. Kodeksu pracy). Nie pozwalają również na dyskry-
minację (art. 11 3 Kodeksu Pracy), więc ze względu na przekonania, 
płeć, przynależność organizacyjną nie wolno wykluczyć kandydata. 
Chyba, że chodzi o rekrutacje do służb mundurowych. W takim przy-
padku kandydaci muszą być apolityczni, zatem pytanie o przyna-
leżność organizacyjną, czy partyjną jest jak najbardziej na miejscu. 
Mogą być także sytuacje, w których np. ważną kwestią będzie wyzna-
nie, ponieważ poszukuje się osoby zaangażowanej w wykonywanie 
statutowych działań kościołów czy innych związków wyznaniowych. 
Wówczas uzasadnionym jest zadanie pytania o przynależność religij-
ną. W takich jednak okolicznościach organizacja zatrudniająca musi 
zapewnić ochronę takich danych i zapewnić, że dotyczy jedynie 
członków tych organizacji.

Podczas procesu rekrutacyjnego nie wolno również bez potrzeby 
wnioskować o zaświadczenie o niekaralności. Wyjątkiem są jedynie 
przypadki, w których „kontrola” kandydata w Krajowym Rejestrze 
Karnym jest regulowana przepisami (art. 6 ust. 1 pkt. 10 ustawy z dnia 
24 maja 2000 r. o Krajowym Rejestrze Karnym Dz. U. z 2008 r. Nr 50 poz. 
292 t. j. z późn. zm.), a dotyczy konkretnych zawodów i funkcji. I tak: 
członkowie rad nadzorczych i zarządów, czy też osoby wykonujące 
określoną pracę (służby mundurowe lub cywilne, prokuratorzy, dorad-
cy finansowi, osoby związane z bezpieczeństwem, przedstawiciele re-
prezentujący spółkę w przetargach) koniecznie muszą spełnić wymóg 
niekaralności. 

Dyskusyjną kwestią jest także pytanie o nałogi. Dla wielu pracodaw-
ców nałogowy palacz jest mniej efektywny, bo wypalając jednego 
papierosa traci kilka minut. Jeśli dodać do tego czas niezbędny, aby 
dotrzeć do palarni, a następnie pomnożyć przez liczbę wypalonych 
papierosów w ciągu dnia pracy… Bilans nasuwa się sam. Jednak o licz-
bę wypalanych papierosów, jak i o sam fakt palenia pytać nie wolno. 
Takie pytania są niedopuszczalne. 

W Polsce za mało eleganckie uznane jest także pytanie o zarobki. 
Bardzo żałuję, że nie obowiązuje nas standard anglosaski, w którym już 
na etapie ogłoszenia wiadomo jest, na jakie zarobki może liczyć po-
tencjalny pracownik. Podobnie rzecz się ma we Francji, Niemczech czy 
we Włoszech. Tam będąc przypisanym do danej grupy stanowiskowej 
(kierownik, dyrektor, specjalista) od razu wiadomo jakiego rzędu wyna-
grodzenia może spodziewać się zarówno pracodawca, jak i kandydat. 
Jeśli kandydat oszukałby na etapie definiowania swoich oczekiwań 
finansowych i podał fałszywe zaszeregowanie (a co za tym idzie staw-
kę), byłoby to podstawą do rozwiązania z nim umowy o pracę przez 
nowego pracodawcę. W Polsce takiego przepisu nie ma. Nasze prawo 
nie zakazuje nam pytać o wysokość aktualnego wynagrodzenia, a je-
dynie dobrą wolą kandydata jest odpowiedzieć na nie, co więcej – od-
powiedzieć szczerze. W takich sytuacjach nasi rozmówcy najczęściej 
zasłaniają się poufnością danych, zobowiązaniami nałożonymi przez 
dotychczasowych pracodawców. Dobry rekruter poradzi sobie i z tym. 
Mamy przecież dostęp do danych rynkowych, analizujemy na bieżąco 
raporty branżowe, jesteśmy blisko naszych klientów. A swoista kokie-
teria kandydata przy definiowaniu swoich oczekiwań jest elementem 
rekrutacyjnej gry. 

Zatem z miną pokerzysty trzymajmy nasze asy w rękawie i spraw-
dzajmy to, co pojawia się na stole. Niech nasz rozmówca poczuje, że 
został potraktowany w sposób szczególny i profesjonalny. Bądźmy 
merytoryczni i pracujmy w zgodzie z prawem. To także element wize-
runku naszej firmy. 
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wa nie może być rejestrowana bez takiego przyzwolenia. Chodzi tu 
o ochronę wizerunku, który jest traktowany także jako dane osobowe. 
Oprócz kwestii prawnych, ważny jest też aspekt ludzki – stworzenie 
atmosfery spotkania, zaufania, a nie przesłuchania. Wszak chcemy po-
znać jak najlepiej naszego rozmówcę czy rozmówczynię. 

DYSKRECJA I POUFNOŚĆ? TAKŻE NA SPOTKANIACH
Samo spotkanie również powinno podlegać określonym standardom. 
Ma być usystematyzowane i dobrze zaplanowane (także w czasie). 
Warto pomyśleć o organizacji miejsca, sposobie przejmowania gościa 
i… weryfikacji jego doświadczenia. Wcale nie do rzadkości należą 
spotkania organizowane w hotelowym lobby czy w pasażach handlo-
wych (mnie też zdarzyło się tak pracować). Jeśli nie można inaczej, 
warto pomyśleć o bezpiecznym marginesie czasowym pomiędzy 
kandydatami, tak aby nie mieli okazji się zobaczyć. W wielu przypad-
kach spotkania odbywają się w siedzibie potencjalnego pracodaw-
cy. Tu również warto wziąć pod uwagę, że kandydat może spotkać 
kogoś znajomego lub w poczekalni minąć się z kontrkandydatem. 
Dodatkowo przy wejściu na teren firmy standardowo dokonywana 
jest weryfikacja gościa przez ochronę budynku lub recepcję. Kandydat 
wpisuje się na listę osób odwiedzających, a my… czy zapewniamy mu 
poufność jego / jej danych? Wiele takich list, rejestrów gości widzia-
łam, na wielu złożyłam swój podpis, wielu osobom podałam mój do-
wód osobisty celem uwiarygodnienia, że ja to ja. Oczywiście kandydat 
w stresie przed rozmową nie zagłębia się w analizę tych, co byli przed 
nim / nią, ale bywa, że na liście „wejść” zobaczy nazwisko koleżanki lub 
kolegi z konkurencji. Zadbajmy więc o komfort gości i postarajmy się 
zadbać o nierozpowszechnianie faktu, że ów ktoś odwiedził naszą fir-
mę w celach rekrutacyjnych. To samo dotyczy realizowanych z powo-
dzeniem sesji testowych lub Assessment Center, kiedy to kandydaci 
ubiegający się o konkretną posadę spotykają w jednej sali swoich kon-
kurentów. To niestety mało profesjonalne i warto pomyśleć o innym 
sposobie oceny kompetencji zawodowych. 

PRIMUM NON NOCERE
Osobiście jestem zwolenniczką rozmowy, usystematyzowanej, zo-
rientowanej na analizę minionych sytuacji zawodowych i działań, 
jakie kandydat podjął, by sprostać zadaniom. Weryfikuję też dostar-
czone dokumenty i sprawdzam referencje. Mimo ograniczonego pola 
działania, my – rekruterzy, musimy działać zgodnie z prawem i etyką 
biznesową. Musimy jak lekarz – po pierwsze: nie szkodzić. Nie szkodzić 
wizerunkowi firmy, którą reprezentujemy i nie godzić w wizerunek 
kandydata. Wolno nam weryfikować okresy zatrudnienia, wgłębiając 
się w lekturę świadectw pracy. W ten sposób możemy potwierdzić 
czy stanowisko opisane w CV zgadza się z podanym na świadectwie 
pracy. Sprawdzimy też sposób rozwiązania poprzednich umów o pra-
cę i okresy nieskładkowe. I o ile nie wolno nam pytać o stan zdrowia 
kandydata, ponieważ byłoby to przejawem dyskryminacji, to chęć for-
malnego potwierdzenia podanych okresów zatrudnianie jest czymś 
zupełnie innym. Wolno nam także poprosić kandydata o przedstawie-
nie referencji na piśmie, bądź wskazanie osób, którą mogą nam udzie-
lić informacji o niej / nim. Nie można natomiast na własną rękę szu-
kać takich wiadomości, ponieważ stałoby to w niezgodzie z Ustawą 
o Ochronie Danych Osobowych. 

NIE PYTAJ O…
Kandydat – przystępując do procesu rekrutacyjnego – podaje nam 
imię, nazwisko, adres, numer telefonu, bywa, że i wiek, wykształce-
nie oraz informacje o dotychczasowym przebiegu zatrudnienia. To 
wszystko to tzw. „dane twarde”. Pozostałe rzeczy dotyczące stanu cy-
wilnego, rodziny, orientacji seksualnej, stanu zdrowia, przynależności 
związkowej czy wyznaniowej, informacji o skazaniu lub wszelkich 
innych orzeczeń zalicza się do danych „wrażliwych”, o które podczas 

rozmowy kwalifikacyjnej pytać nie wolno. Strefa prywatna kandydata 
jest chroniona prawnie Artykułem 22¹ §1 Kodeksu Pracy. Pracownik 
ma obowiązek dostarczenia zasadniczych informacji o sobie w po-
staci imienia, nazwiska, adresu, numeru PESEL, wykształcenia, kwa-
lifikacji i okresów zatrudnienia (ale tylko uregulowanych umową 
o pracę; o wszelkich innych formach porozumień: umowa o dzieło, 
zlecenia kandydat nie ma obowiązku informowania potencjalnego 
pracodawcy lub rekrutera). Dodatkowo nie można decydować o za-
trudnieniu na podstawie płci lub wieku. Przepisy bardzo jasno naka-
zują w sposób równy traktować osoby ubiegające się o zatrudnienie 
(art. 18 3a i nast. Kodeksu pracy). Nie pozwalają również na dyskry-
minację (art. 11 3 Kodeksu Pracy), więc ze względu na przekonania, 
płeć, przynależność organizacyjną nie wolno wykluczyć kandydata. 
Chyba, że chodzi o rekrutacje do służb mundurowych. W takim przy-
padku kandydaci muszą być apolityczni, zatem pytanie o przyna-
leżność organizacyjną, czy partyjną jest jak najbardziej na miejscu. 
Mogą być także sytuacje, w których np. ważną kwestią będzie wyzna-
nie, ponieważ poszukuje się osoby zaangażowanej w wykonywanie 
statutowych działań kościołów czy innych związków wyznaniowych. 
Wówczas uzasadnionym jest zadanie pytania o przynależność religij-
ną. W takich jednak okolicznościach organizacja zatrudniająca musi 
zapewnić ochronę takich danych i zapewnić, że dotyczy jedynie 
członków tych organizacji.

Podczas procesu rekrutacyjnego nie wolno również bez potrzeby 
wnioskować o zaświadczenie o niekaralności. Wyjątkiem są jedynie 
przypadki, w których „kontrola” kandydata w Krajowym Rejestrze 
Karnym jest regulowana przepisami (art. 6 ust. 1 pkt. 10 ustawy z dnia 
24 maja 2000 r. o Krajowym Rejestrze Karnym Dz. U. z 2008 r. Nr 50 poz. 
292 t. j. z późn. zm.), a dotyczy konkretnych zawodów i funkcji. I tak: 
członkowie rad nadzorczych i zarządów, czy też osoby wykonujące 
określoną pracę (służby mundurowe lub cywilne, prokuratorzy, dorad-
cy finansowi, osoby związane z bezpieczeństwem, przedstawiciele re-
prezentujący spółkę w przetargach) koniecznie muszą spełnić wymóg 
niekaralności. 

Dyskusyjną kwestią jest także pytanie o nałogi. Dla wielu pracodaw-
ców nałogowy palacz jest mniej efektywny, bo wypalając jednego 
papierosa traci kilka minut. Jeśli dodać do tego czas niezbędny, aby 
dotrzeć do palarni, a następnie pomnożyć przez liczbę wypalonych 
papierosów w ciągu dnia pracy… Bilans nasuwa się sam. Jednak o licz-
bę wypalanych papierosów, jak i o sam fakt palenia pytać nie wolno. 
Takie pytania są niedopuszczalne. 

W Polsce za mało eleganckie uznane jest także pytanie o zarobki. 
Bardzo żałuję, że nie obowiązuje nas standard anglosaski, w którym już 
na etapie ogłoszenia wiadomo jest, na jakie zarobki może liczyć po-
tencjalny pracownik. Podobnie rzecz się ma we Francji, Niemczech czy 
we Włoszech. Tam będąc przypisanym do danej grupy stanowiskowej 
(kierownik, dyrektor, specjalista) od razu wiadomo jakiego rzędu wyna-
grodzenia może spodziewać się zarówno pracodawca, jak i kandydat. 
Jeśli kandydat oszukałby na etapie definiowania swoich oczekiwań 
finansowych i podał fałszywe zaszeregowanie (a co za tym idzie staw-
kę), byłoby to podstawą do rozwiązania z nim umowy o pracę przez 
nowego pracodawcę. W Polsce takiego przepisu nie ma. Nasze prawo 
nie zakazuje nam pytać o wysokość aktualnego wynagrodzenia, a je-
dynie dobrą wolą kandydata jest odpowiedzieć na nie, co więcej – od-
powiedzieć szczerze. W takich sytuacjach nasi rozmówcy najczęściej 
zasłaniają się poufnością danych, zobowiązaniami nałożonymi przez 
dotychczasowych pracodawców. Dobry rekruter poradzi sobie i z tym. 
Mamy przecież dostęp do danych rynkowych, analizujemy na bieżąco 
raporty branżowe, jesteśmy blisko naszych klientów. A swoista kokie-
teria kandydata przy definiowaniu swoich oczekiwań jest elementem 
rekrutacyjnej gry. 

Zatem z miną pokerzysty trzymajmy nasze asy w rękawie i spraw-
dzajmy to, co pojawia się na stole. Niech nasz rozmówca poczuje, że 
został potraktowany w sposób szczególny i profesjonalny. Bądźmy 
merytoryczni i pracujmy w zgodzie z prawem. To także element wize-
runku naszej firmy. 
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Doradcy zawodowi posiadają bogatą 
wiedzę na temat tendencji na rynku 
pracy. Potrafią też pomóc w rozpoznaniu 
preferencji oraz potencjału zawodowego 
młodzieży. Jest ich jednak za mało, 
by pokierować właściwie ścieżką 
zawodową ponad 300 000 
absolwentów, którzy 
co roku kończą szkoły 
ponadgimnazjalne. 
Co to oznacza 
w praktyce?

Paulina Barańska

Konsultant HR w Agencji Zatrudnienia GP People. 
Specjalizuje się w koordynowaniu współpracy 
z młodzieżą i odkrywaniu ich potencjału. We 
współpracy z klientami ważny jest dla niej jasno 
i rzeczowo określony cel. Z wykształcenia psycholog 
i pasjonatka towarzyszenia drugiej osobie w rozwoju, 
nie tylko zawodowym. 

Rekrutacja 
Zetek

Pracownicy działów HR bardzo dobrze znają lokalny rynek. Posiadają 
narzędzia, by umiejętnie rozpoznać potencjał drugiej osoby. Poszukują 
odpowiednich kandydatów do pracy. Często też muszą znaleźć spo-
sób na zasilenie kadry dużą liczbą pracowników w kluczowych dla fir-
my momentach. Rekrutacja „Zetek” jest znakomitym polem do działa-
nia dla działów personalnych.

Istnieją takie chwile w zarządzaniu firmą, szczególnie w okresie urlo-
powym, bądź w wysokim sezonie, że z dnia na dzień potrzebnych jest 
10-ciu dodatkowych pracowników. Często pożądane są osoby młode 
i dyspozycyjne do prostych prac produkcyjnych, bądź porządkowych. 
Poza tym zdarzają się sytuacje, że towar przyjeżdża do firmy z opóźnie-
niem i zamiast 5-ciu dni na spakowanie asortymentu zostają 2. Jak dział 
HR i kierownicy mogą poradzić sobie z tą sytuacją? Odpowiedzią jest 
pokolenie Z, obecne tu i teraz w sieci. Pełnoletnia, ucząca się w szko-
łach, młodzież. 

CASE STUDY
Jedna z toruńskich firm potrzebowała w okresie przedświątecz-
nym 50-ciu osób do spakowania słodyczy. W tym czasie pokolenie 
Z chodziło do szkoły, pisało sprawdziany, a po lekcjach szukało cie-
kawego zajęcia. Koordynator projektu „Świąteczne pakowanie” wy-
konał telefon do zaprzyjaźnionego pedagoga, z pobliskiego liceum. 
Opowiedział dokładnie o ofercie pracy dorywczej, z wynagrodze-
niem jeszcze przed świętami, na prezenty. Pedagog pytał o szcze-
góły. W odpowiedzi otrzymał od firmy maila z ulotkami dla chętnych 
i programem spotkania na terenie szkoły z młodzieżą. Materiały 
trafiły do klas. Przeciętnie w zajęciach lekcyjnych uczestniczyło 30 
osób, a wśród nich było wielu chętnych na dodatkowy zarobek 
przed świętami. Padały pytania: „Czy mogę dać znać siostrze, kuzyn-
ce, bratu, że jest taka praca? Tak? Już do nich piszę na Facebooku”. 
Tego samego dnia odbyło się spotkanie w szkole z grupą 50 osób, 
które chciały i mogły zacząć od następnego dnia pracę po lekcjach 
i w weekendy. Spotkanie przebiegło bardzo interesująco. Młodzi lu-
dzie nie potrafili uzupełnić samodzielnie dokumentów niezbędnych 
do zatrudnienia. Nie wiedzieli, jaki jest ich urząd skarbowy, co to jest 
nazwisko panieńskie. Zaczęła się swobodna rozmowa o ich przyszło-
ści zawodowej. W dużej mierze nie mieli pojęcia, co chcą i co będą 
robić po zakończeniu szkoły. Mieli przeprowadzone zajęcia przez do-
radcę zawodowego, ale to nie wystarczyło, by zapoznać się z rynkiem 
pracy i dowiedzieć się, jakie zawody mają przyszłość. Był to właściwy 
moment, by zrobić z młodzieżą realny krok w przyszłość zawodową. 
Tzn. opowiedzieć pokoleniu Z o pracy, dać dokumenty do wypełnie-
nia, pomóc uzupełnić oraz zatrudnić. Odpowiedzieć na pytanie: do 
jakiego oddziału NFZ należą i co to są składki na ubezpieczenie spo-
łeczne. Nie było to teoretyzowanie, pracowanie na przykładach. Tylko 
tu i teraz, podejmując konkretną pracę, pokolenie Z weszło na rynek, 
prowadzone przez przedstawiciela firmy.

BAZA 500
Po weekendzie pojawiła się informacja zwrotna 

od kierownika produkcji, jak przebiegły prace 
z młodzieżą. Wydawałoby się, że ktoś się nie 
stawi, zaśpi, zapomni, zrezygnuje. Okazało 
się, że była 100% frekwencja i prace zostały 

wykonane na czas. Rozdzwoniły się tele-
fony od uczniów. Mówili, że było 

fajnie i pytali czy są kolejne 
zlecenia, bo zbliża się 

ich przerwa świątecz-
na. W ten sposób 

w jeden z zeszłych 
sezonów została 
stworzona baza za-
wierająca 500-set 

uczniów, którzy są chętni do prac dorywczych po szkole, w weekendy, 
w ferie oraz wakacje.

JAK TO DZIAŁA NA CO DZIEŃ? 
W poniedziałek o 12 pojawia się informacja od kierownika produkcji, że 
nie dotarł na czas materiał do złożenia reklam. Gotowe produkty muszą 
zostać wysłane w czwartek do klienta. Kierownik nie da rady ze swo-
im zespołem przygotować zamówienia na czas. Potrzebuje wsparcia 
10-ciu dodatkowych osób, na trzy dni. W ciągu 30 minut zleceniobior-
cy są zorganizowani. Ruszają do pracy jeszcze tego samego dnia po 
szkole. W jaki sposób udało się tak szybko pozyskać chętnych i spraw-
dzonych do pracy? Wysyłka smsów bądź wiadomości na Facebooku do 
stworzonej bazy pokolenia Z. Jest to skorzystanie z tak ważnego faktu, 
że ta młodzież jest obecna tu i teraz w świecie wirtualnym.

INSTAGRAM, FACEBOOK. ALE CZY TYLKO?
Pokolenie Z to ludzie, dla których ważniejszy od zarobku jest roz-
wój osobisty oraz zawodowy. Potwierdzeniem tego może być 
przykładowa rozmowa rekrutacyjna z tegorocznym maturzystą. 
Dziewiętnastolatek po technikum elektronicznym myśli o pójściu na 
studia. Egzaminy zawodowe zdał na 100%. Jest świadomym swoich 
umiejętności młodym człowiekiem. Zanim pozna wyniki egzaminów, 
postanawia stawić swoje pierwsze kroki na rynku pracy. Między ko-
lejnymi testami maturalnymi rozsyła swoje CV. Zostaje zaproszony na 
rozmowę rekrutacyjną. Gdy otrzymuje propozycje pracy od zaraz na 
produkcji, z bogatym systemem premiowania – zdecydowanie odma-
wia. Chce zajmować się wyłącznie elektroniką, serwisowaniem, luto-
waniem. Nie przyjmuje oferty pracy na produkcji, bo wie, czym chce 
się zajmować w życiu. Jest zdeterminowany, woli poczekać na wła-
ściwą ofertę. I udaje się! Inna firma, która tworzy systemy alarmowe, 
jest nim zainteresowana. Zostaje zaproszony na wstępną rozmowę 
kwalifikacyjną. Kilka dni później rozpoczyna pracę.

TU I TERAZ I NA PRZYSZŁOŚĆ
W trakcie trwania wysokiego sezonu w jednej z firm produkcyjnych 
uruchomiono bazę pokolenia Z. Okazało się, że dwie młode matu-
rzystki stały się naturalnymi liderami. Ich współpracownicy zaczęli 
nazywać je „kierowniczkami” działu. Zarządzały grupą rówieśników, 
wprowadzały nowych zleceniobiorców w obowiązki. Przekazywały 
polecenia brygadzistów poszczególnym osobom. Są już po ma-
turze. Planują podjąć pracę na wakacje w tej firmie, taką stałą, co-
dzienną. Kto wie, może zostaną na dłużej i staną się kierowniczkami 
przez duże K.

W innej firmie poszukiwani byli pracownicy do montowania reklam 
popołudniami i w weekendy. Okazało się, że jedna z dziewczyn dała 
się poznać jako bardzo zaangażowana, dokładna w wypełnianych 
obowiązkach osoba. Właściciel myśli, by przekierować ją do prac biu-
rowych w sekretariacie. W pierwszej kolejności zaproponuje jej bez-
płatne praktyki, potem będzie mowa o zatrudnieniu. 

Obserwując dzisiejsze trendy w HR warto byłoby pochylić się nad 
p okoleniem Z, które postrzegane jest w dużej mierze przez pryzmat 
Instagrama, Facebooka i Snapchata. To pokolenie jest obecne i dostęp-
ne jako potencjał do odkrycia i zagospodarowania.

Jednocześnie obserwowanie, ukierunkowanie i towarzyszenie po-
koleniu Z może przyczynić się do stworzenia bazy przyszłych, pełno-
etatowych pracowników. Pracowników, którzy za młodu poznawali 
kulturę firmy i zaprzyjaźnili się z nią i chcą w niej realizować swój od-
kryty potencjał zawodowy. Ich pierwszy krok w zawodową przyszłość 
staje się krokiem w stronę naszych firm.

Zastanawiają się Państwo, dlaczego tekst tego artykułu jest pisany 
w dużej części krótkimi zdaniami niczym sms lub wiadomość z komu-
nikatora? Powodem jest fakt, że tak właśnie komunikuje się pokolenie 
Z, do rekrutacji którego chciałam Państwa przekonać. 
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Pracownicy działów HR bardzo dobrze znają lokalny rynek. Posiadają 
narzędzia, by umiejętnie rozpoznać potencjał drugiej osoby. Poszukują 
odpowiednich kandydatów do pracy. Często też muszą znaleźć spo-
sób na zasilenie kadry dużą liczbą pracowników w kluczowych dla fir-
my momentach. Rekrutacja „Zetek” jest znakomitym polem do działa-
nia dla działów personalnych.

Istnieją takie chwile w zarządzaniu firmą, szczególnie w okresie urlo-
powym, bądź w wysokim sezonie, że z dnia na dzień potrzebnych jest 
10-ciu dodatkowych pracowników. Często pożądane są osoby młode 
i dyspozycyjne do prostych prac produkcyjnych, bądź porządkowych. 
Poza tym zdarzają się sytuacje, że towar przyjeżdża do firmy z opóźnie-
niem i zamiast 5-ciu dni na spakowanie asortymentu zostają 2. Jak dział 
HR i kierownicy mogą poradzić sobie z tą sytuacją? Odpowiedzią jest 
pokolenie Z, obecne tu i teraz w sieci. Pełnoletnia, ucząca się w szko-
łach, młodzież. 

CASE STUDY
Jedna z toruńskich firm potrzebowała w okresie przedświątecz-
nym 50-ciu osób do spakowania słodyczy. W tym czasie pokolenie 
Z chodziło do szkoły, pisało sprawdziany, a po lekcjach szukało cie-
kawego zajęcia. Koordynator projektu „Świąteczne pakowanie” wy-
konał telefon do zaprzyjaźnionego pedagoga, z pobliskiego liceum. 
Opowiedział dokładnie o ofercie pracy dorywczej, z wynagrodze-
niem jeszcze przed świętami, na prezenty. Pedagog pytał o szcze-
góły. W odpowiedzi otrzymał od firmy maila z ulotkami dla chętnych 
i programem spotkania na terenie szkoły z młodzieżą. Materiały 
trafiły do klas. Przeciętnie w zajęciach lekcyjnych uczestniczyło 30 
osób, a wśród nich było wielu chętnych na dodatkowy zarobek 
przed świętami. Padały pytania: „Czy mogę dać znać siostrze, kuzyn-
ce, bratu, że jest taka praca? Tak? Już do nich piszę na Facebooku”. 
Tego samego dnia odbyło się spotkanie w szkole z grupą 50 osób, 
które chciały i mogły zacząć od następnego dnia pracę po lekcjach 
i w weekendy. Spotkanie przebiegło bardzo interesująco. Młodzi lu-
dzie nie potrafili uzupełnić samodzielnie dokumentów niezbędnych 
do zatrudnienia. Nie wiedzieli, jaki jest ich urząd skarbowy, co to jest 
nazwisko panieńskie. Zaczęła się swobodna rozmowa o ich przyszło-
ści zawodowej. W dużej mierze nie mieli pojęcia, co chcą i co będą 
robić po zakończeniu szkoły. Mieli przeprowadzone zajęcia przez do-
radcę zawodowego, ale to nie wystarczyło, by zapoznać się z rynkiem 
pracy i dowiedzieć się, jakie zawody mają przyszłość. Był to właściwy 
moment, by zrobić z młodzieżą realny krok w przyszłość zawodową. 
Tzn. opowiedzieć pokoleniu Z o pracy, dać dokumenty do wypełnie-
nia, pomóc uzupełnić oraz zatrudnić. Odpowiedzieć na pytanie: do 
jakiego oddziału NFZ należą i co to są składki na ubezpieczenie spo-
łeczne. Nie było to teoretyzowanie, pracowanie na przykładach. Tylko 
tu i teraz, podejmując konkretną pracę, pokolenie Z weszło na rynek, 
prowadzone przez przedstawiciela firmy.

BAZA 500
Po weekendzie pojawiła się informacja zwrotna 

od kierownika produkcji, jak przebiegły prace 
z młodzieżą. Wydawałoby się, że ktoś się nie 
stawi, zaśpi, zapomni, zrezygnuje. Okazało 
się, że była 100% frekwencja i prace zostały 

wykonane na czas. Rozdzwoniły się tele-
fony od uczniów. Mówili, że było 

fajnie i pytali czy są kolejne 
zlecenia, bo zbliża się 

ich przerwa świątecz-
na. W ten sposób 

w jeden z zeszłych 
sezonów została 
stworzona baza za-
wierająca 500-set 

uczniów, którzy są chętni do prac dorywczych po szkole, w weekendy, 
w ferie oraz wakacje.

JAK TO DZIAŁA NA CO DZIEŃ? 
W poniedziałek o 12 pojawia się informacja od kierownika produkcji, że 
nie dotarł na czas materiał do złożenia reklam. Gotowe produkty muszą 
zostać wysłane w czwartek do klienta. Kierownik nie da rady ze swo-
im zespołem przygotować zamówienia na czas. Potrzebuje wsparcia 
10-ciu dodatkowych osób, na trzy dni. W ciągu 30 minut zleceniobior-
cy są zorganizowani. Ruszają do pracy jeszcze tego samego dnia po 
szkole. W jaki sposób udało się tak szybko pozyskać chętnych i spraw-
dzonych do pracy? Wysyłka smsów bądź wiadomości na Facebooku do 
stworzonej bazy pokolenia Z. Jest to skorzystanie z tak ważnego faktu, 
że ta młodzież jest obecna tu i teraz w świecie wirtualnym.

INSTAGRAM, FACEBOOK. ALE CZY TYLKO?
Pokolenie Z to ludzie, dla których ważniejszy od zarobku jest roz-
wój osobisty oraz zawodowy. Potwierdzeniem tego może być 
przykładowa rozmowa rekrutacyjna z tegorocznym maturzystą. 
Dziewiętnastolatek po technikum elektronicznym myśli o pójściu na 
studia. Egzaminy zawodowe zdał na 100%. Jest świadomym swoich 
umiejętności młodym człowiekiem. Zanim pozna wyniki egzaminów, 
postanawia stawić swoje pierwsze kroki na rynku pracy. Między ko-
lejnymi testami maturalnymi rozsyła swoje CV. Zostaje zaproszony na 
rozmowę rekrutacyjną. Gdy otrzymuje propozycje pracy od zaraz na 
produkcji, z bogatym systemem premiowania – zdecydowanie odma-
wia. Chce zajmować się wyłącznie elektroniką, serwisowaniem, luto-
waniem. Nie przyjmuje oferty pracy na produkcji, bo wie, czym chce 
się zajmować w życiu. Jest zdeterminowany, woli poczekać na wła-
ściwą ofertę. I udaje się! Inna firma, która tworzy systemy alarmowe, 
jest nim zainteresowana. Zostaje zaproszony na wstępną rozmowę 
kwalifikacyjną. Kilka dni później rozpoczyna pracę.

TU I TERAZ I NA PRZYSZŁOŚĆ
W trakcie trwania wysokiego sezonu w jednej z firm produkcyjnych 
uruchomiono bazę pokolenia Z. Okazało się, że dwie młode matu-
rzystki stały się naturalnymi liderami. Ich współpracownicy zaczęli 
nazywać je „kierowniczkami” działu. Zarządzały grupą rówieśników, 
wprowadzały nowych zleceniobiorców w obowiązki. Przekazywały 
polecenia brygadzistów poszczególnym osobom. Są już po ma-
turze. Planują podjąć pracę na wakacje w tej firmie, taką stałą, co-
dzienną. Kto wie, może zostaną na dłużej i staną się kierowniczkami 
przez duże K.

W innej firmie poszukiwani byli pracownicy do montowania reklam 
popołudniami i w weekendy. Okazało się, że jedna z dziewczyn dała 
się poznać jako bardzo zaangażowana, dokładna w wypełnianych 
obowiązkach osoba. Właściciel myśli, by przekierować ją do prac biu-
rowych w sekretariacie. W pierwszej kolejności zaproponuje jej bez-
płatne praktyki, potem będzie mowa o zatrudnieniu. 

Obserwując dzisiejsze trendy w HR warto byłoby pochylić się nad 
p okoleniem Z, które postrzegane jest w dużej mierze przez pryzmat 
Instagrama, Facebooka i Snapchata. To pokolenie jest obecne i dostęp-
ne jako potencjał do odkrycia i zagospodarowania.

Jednocześnie obserwowanie, ukierunkowanie i towarzyszenie po-
koleniu Z może przyczynić się do stworzenia bazy przyszłych, pełno-
etatowych pracowników. Pracowników, którzy za młodu poznawali 
kulturę firmy i zaprzyjaźnili się z nią i chcą w niej realizować swój od-
kryty potencjał zawodowy. Ich pierwszy krok w zawodową przyszłość 
staje się krokiem w stronę naszych firm.

Zastanawiają się Państwo, dlaczego tekst tego artykułu jest pisany 
w dużej części krótkimi zdaniami niczym sms lub wiadomość z komu-
nikatora? Powodem jest fakt, że tak właśnie komunikuje się pokolenie 
Z, do rekrutacji którego chciałam Państwa przekonać. 
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Rozmowa rekrutacyjna to wciąż temat 
dosyć często poruszany w branżowej prasie. 
Od dłuższego czasu wspominamy o niej 
również w temacie employer brandingu. 
Nie ulega wątpliwości, że zachowanie 
przedstawiciela działu HR, bądź managera, 
który poszukuje pracownika do swojego 
działu podczas rozmowy kwalifikacyjnej, 
jest swoistą wizytówką tego, jak wygląda 
organizacja od wewnątrz. 

To, jak zaprezentujemy naszą firmę podczas spotkań z kandyda-
tami ma bardzo duży wpływ na procesy realizowane w przyszłości. 
Kandydat wynoszący złe wrażenia z procesu rekrutacyjnego, z dużym 

prawdopodobieństwem nie zdecyduje się na uczestnictwo 
w kolejnym. Co gorsza, osoby z jego otoczenia, wyrobią 
sobie zdanie na podstawie jego relacji. Niestety, wciąż 

wiele firm zapomina o tym aspekcie employer 
brandingu. Nawet wysokobudżetowe kampanie 
i najbardziej kreatywne pomysły mogą nie zatu-

szować złych doświadczeń. Oto kilka dość 
popularnych przyzwyczajeń, które mogą 
wpłynąć negatywnie na wizerunek naszej 

firmy podczas prowadzenia projektów re-
krutacyjnych.

Bożena Rycharska 

Menedżer ds. Personalnych, Grupa Progres 

Rozmowa czy wywiad?
Jak rekrutować pamiętając 
o człowieku po drugiej stronie?

ROZMOWA CZY WYWIAD?
Jedną z ważniejszych kwestii, o jakich powinniśmy pamiętać podczas 
procesów rekrutacyjnych, to przede wszystkim fakt, że w trakcie spo-
tkania z kandydatem mamy przed sobą drugiego człowieka, którego 
chcemy jak najlepiej poznać. A w jaki lepszy sposób to zrobić, jeśli 
nie poprzez szczerą rozmowę? Oczywiście nie możemy zapomnieć 
o tym, że jako rekruterzy mamy konkretny cel do zrealizowania, za-
zwyczaj w ograniczonym czasie. Czasami warto zastanowić się nad 
podstawowymi różnicami między rozmową a zwyczajną (wydawać 
by się mogło nie kończącą się) serią pytań kierowaną do kandydatów. 

Bardzo często już podczas pierwszych minut spotkania, chcąc za-
chować profesjonalne podejście, prezentujemy kandydatowi harmo-
nogram, wedle którego będziemy prowadzić rozmowę. Wygląda to 
mniej więcej następująco:

„Dzień dobry Panie X. Na dzisiejszą rozmowę przeznaczyliśmy około 
45 minut. Spotkanie dotyczy rekrutacji na stanowisko....... Na wstępie 
porozmawiamy o ........, następnie poruszymy kwestie ......, na końcu po-
prosilibyśmy Pana o ...... W trakcie rozmowy przejdziemy na chwilę na 
język angielski. Rozumiem, że jest Pan przygotowany? Czy wszystko 
jest dla Pana zrozumiałe? Możemy rozpocząć? (…)”

Podczas tego typu spotkań, kandydat ma określony czas na udzie-
lenie odpowiedzi. Rzadko kiedy może pozwolić sobie na drobną dy-
gresję. Zazwyczaj presja czasu wymaga od niego udzielania krótkich 
i sprecyzowanych komunikatów. Oczywiście pracując w ten sposób 
jesteśmy w stanie w ciągu jednego dnia przeprowadzić kilka rozmów 
rekrutacyjnych i zapewne zamknąć proces bardzo efektywnie. Pytanie 
tylko, czy rzeczywiście udało nam się poznać kandydatów i wybrać 
najlepszego członka zespołu? Czy rzeczywiście znaleźliśmy osobę 
o odpowiednich cechach? A może zaprosiliśmy do współpracy czło-
wieka, który po prostu całkiem sprawnie wszedł w odpowiednią rolę 
i potrafił dostosować się do wykreowanej przed nas rzeczywistości? 
Oczywiście są to bardzo cenne kompetencje, z pewnością przydatne 
każdej organizacji, ale co, jeśli nie o takiego człowieka nam chodziło?

Bardzo często zdarza się, że kandydat potrzebuje dłuższej chwili na 
to, aby poczuć się swobodnie na spotkaniu. Jeśli do każdego będziemy 
podchodzić w taki sam sposób, istnieje duże ryzyko, że nie dostrze-
żemy wartościowego kandydata schowanego pod warstwą stresu 

i presji niekomfortowych dla niego warunków w jakich się znalazł. Kilka 
luźnych pytań lub krótka anegdota, niezwiązana z tematem spotka-
nia, pozwoli skrócić dystans i zmniejszyć uczucie podenerwowania. 
Pamiętajmy, że naszym celem jest jak najlepsze poznanie kandydata, 
aby to uzyskać jako moderatorzy spotkania, musimy stworzyć do tego 
odpowiednie warunki.

PUŁAPKA ZBYT OGÓLNEJ INFORMACJI ZWROTNEJ
O tym, że udzielanie informacji zwrotnej kandydatom jest niezwykle 
ważne, nauczyliśmy się już chyba wszyscy. Oczywiście wciąż znajdzie-
my niepokorne dusze, które uważają ten element procesu rekrutacji za 
zbyteczny, ale o tym innym razem. Nawet jeśli pamiętamy o przekaza-
niu informacji kandydatom po zakończonym procesie rekrutacji, bar-
dzo często decydujemy się jedynie na podziękowanie za udział w pro-
cesie. Wciąż niewiele firm ma w swojej polityce udzielanie pełnego 
feedbacku. Gdy kandydat zwróci się do nas z pytaniem o powód od-
rzucenia jego kandydatury, zwykle udzielamy mu dyplomatycznej od-
powiedzi starając się uniknąć ewentualnych roszczeń. Szczególnie jeśli 
nie jest ona pozytywna. Nie chodzi też o to, aby z pełnym przekona-
niem i bez większego poczucia odpowiedzialności przekazywać infor-

macje o tym, dlaczego dana osoba jest nieodpowiednia na konkretne 
stanowisko. Pamiętajmy, że kandydaci oczekują od nas profesjonalnej 
oceny. Jeśli decydujemy się na to, aby wydać opinię na temat jego wie-
dzy, umiejętności czy kompetencji osobowościowych, musimy liczyć 
się ze skutkiem stawianych przez nas tez. Warto rozwijać w sobie tę 
umiejętność. Wyobraźmy sobie sytuację, w której kilka miesięcy temu 
poszukiwaliśmy lidera działu. Nasz kandydat w tamtym czasie nie był 
odpowiednią osobą, ponieważ nie miał odpowiednich kompetencji 
managerskich. Nie zmienia to jednak faktu, że jest ekspertem w swojej 
dziedzinie i świetnie odnalazłby się na stanowisku doradcy zarządu, 
a właśnie taką rekrutację otworzyliśmy. Dobrze skonstruowana infor-
macja zwrotna, przekazana w przyjazny sposób sprawi, że kandydat 
w przyszłości ponownie zdecyduje się do nas zaaplikować. 

Pamiętajmy o tym, że w realiach obecnego rynku pracy nie może-
my myśleć o rekrutacjach w kategoriach „tu i teraz”. Nasze działania 
mogą przynosić efekty (nie zawsze pożądane) przez bardzo długi czas. 
Decydując się na planowanie strategii employer brandingu dla naszej 
organizacji nie zapominajmy o procesie rekrutacji oraz managerach 
i przedstawicielach HR, którzy poprzez bezpośredni kontakt z kandy-
datami, będą mieli ogromny wpływ na zewnętrzny wizerunek firmy, 
który w dzisiejszych czasach jest tak ważny. 
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i presji niekomfortowych dla niego warunków w jakich się znalazł. Kilka 
luźnych pytań lub krótka anegdota, niezwiązana z tematem spotka-
nia, pozwoli skrócić dystans i zmniejszyć uczucie podenerwowania. 
Pamiętajmy, że naszym celem jest jak najlepsze poznanie kandydata, 
aby to uzyskać jako moderatorzy spotkania, musimy stworzyć do tego 
odpowiednie warunki.

PUŁAPKA ZBYT OGÓLNEJ INFORMACJI ZWROTNEJ
O tym, że udzielanie informacji zwrotnej kandydatom jest niezwykle 
ważne, nauczyliśmy się już chyba wszyscy. Oczywiście wciąż znajdzie-
my niepokorne dusze, które uważają ten element procesu rekrutacji za 
zbyteczny, ale o tym innym razem. Nawet jeśli pamiętamy o przekaza-
niu informacji kandydatom po zakończonym procesie rekrutacji, bar-
dzo często decydujemy się jedynie na podziękowanie za udział w pro-
cesie. Wciąż niewiele firm ma w swojej polityce udzielanie pełnego 
feedbacku. Gdy kandydat zwróci się do nas z pytaniem o powód od-
rzucenia jego kandydatury, zwykle udzielamy mu dyplomatycznej od-
powiedzi starając się uniknąć ewentualnych roszczeń. Szczególnie jeśli 
nie jest ona pozytywna. Nie chodzi też o to, aby z pełnym przekona-
niem i bez większego poczucia odpowiedzialności przekazywać infor-

macje o tym, dlaczego dana osoba jest nieodpowiednia na konkretne 
stanowisko. Pamiętajmy, że kandydaci oczekują od nas profesjonalnej 
oceny. Jeśli decydujemy się na to, aby wydać opinię na temat jego wie-
dzy, umiejętności czy kompetencji osobowościowych, musimy liczyć 
się ze skutkiem stawianych przez nas tez. Warto rozwijać w sobie tę 
umiejętność. Wyobraźmy sobie sytuację, w której kilka miesięcy temu 
poszukiwaliśmy lidera działu. Nasz kandydat w tamtym czasie nie był 
odpowiednią osobą, ponieważ nie miał odpowiednich kompetencji 
managerskich. Nie zmienia to jednak faktu, że jest ekspertem w swojej 
dziedzinie i świetnie odnalazłby się na stanowisku doradcy zarządu, 
a właśnie taką rekrutację otworzyliśmy. Dobrze skonstruowana infor-
macja zwrotna, przekazana w przyjazny sposób sprawi, że kandydat 
w przyszłości ponownie zdecyduje się do nas zaaplikować. 

Pamiętajmy o tym, że w realiach obecnego rynku pracy nie może-
my myśleć o rekrutacjach w kategoriach „tu i teraz”. Nasze działania 
mogą przynosić efekty (nie zawsze pożądane) przez bardzo długi czas. 
Decydując się na planowanie strategii employer brandingu dla naszej 
organizacji nie zapominajmy o procesie rekrutacji oraz managerach 
i przedstawicielach HR, którzy poprzez bezpośredni kontakt z kandy-
datami, będą mieli ogromny wpływ na zewnętrzny wizerunek firmy, 
który w dzisiejszych czasach jest tak ważny. 
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Paulina Jedlińska
Kilkanaście lat doświadczenia w branży Human Resources 
jako skuteczny i doświadczony pracownik, dyrektor, prezes 
zarządu i prokurent w agencji doradztwa personalnego, a także 
wspólnik. Obecnie właściciel firmy HR GlassVision Doradztwo 
Personalne. 

Zmiany 
na rynku    
pracy
Rynek pracy w 2017 roku nabrał nowego 
wymiaru – mierzymy się ze zderzeniem kilku 
pokoleń ścierających się na rynku i uczących 
się od siebie wzajemnie, sprawdzających 
granice wytrzymałości pracodawców 
i firm headhunterskich. Problem roku 2017 
to zmiana, przystosowanie się 
do nowego rynku. 

W ciągu ostatnich kilku lat rynek pracy skłania się ku pracownikowi. 
Według Forbes, w Polsce odnotowano najniższe bezrobocie od 25 lat. 
Pracownicy czują się pewnie na rynku pracy oraz w miejscu zatrudnie-
nia. Jest to komfort związany właśnie z m.in. niskim poziomem bezro-
bocia. Dobra sytuacja na rynku sprzyja także wzrostowi wynagrodzeń, 
a szansa na znalezienie lepszej pracy rośnie. 

Polska gospodarka przyspiesza na tyle szybko, że zaczyna odczuwać 
to statystyczny Polak. Pracodawcy zgłosili w kwietniu 2017 roku do urzę-
dów 132,5 tys. miejsc pracy i aktywizacji zawodowej, a w marcu było 
ich ponad 30 tys. więcej. Od blisko czterech lat nieprzerwanie rośnie 
zatrudnienie. Przyjmować pracowników chce ponad połowa sektorów 
gospodarki, praktycznie w całej Polsce. Stawia to większe wyzwania, bo 
rynek pracownika wymaga dużej pracy ze strony headhunterów i praco-
dawców pod kątem pozyskania pracowników i ich utrzymania. 

Media od stycznia 2017 roku rozpisują się o czynnikach, które mają 
na to największy wpływ. Dla pracownika ważne jest wynagrodzenie, 
podwyżka. Również duży wpływ na rynek ma program 500+ oraz 
inne czynniki zależne od segmentu rynku. Polski rynek pracownika 
systematycznie rośnie co roku i kurczy się o 55 tys. osób. Niebawem 
może ubywać z rynku pracy nawet ponad 150 tys. osób rocznie. Spory 
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wpływ ma na to demografia oraz atrakcyjne oferty z innych krajów. 
Rządowe wsparcie socjalne, imigracja oraz zachowania pokoleniowe 
spowodowały duży problem z pozyskaniem kadry dla firm w każdym 
segmencie rynku. Z jednej strony mamy popyt na pracownika – z dru-
giej niedosyt w spełnieniu jego oczekiwań? Czy tak jest naprawdę? I je-
śli tak jest, to czy rzeczywiście umiemy poradzić sobie z pozyskaniem 
właściwego zaplecza personalnego. I dlaczego rok 2017 jest inny? 
A może nie chodzi o samo pozyskanie pracownika? Wątków jest wiele. 

Głównym powodem kłopotów ze znalezieniem odpowiednich osób 
jest to, że kandydaci uważają, że to co media piszą, jest prawdą i że 
praca czeka na nich za każdym rogiem. To jest tak, jak na rynku miesz-
kaniowym z 2006 roku, gdzie można było dostać kredyt na dowolną 
kwotę bez specjalnych obostrzeń. Rynek oszalał. Podobnie w roku 2017 
rynek pracownika szaleje od nadmiaru oczekiwań kandydatów, na co 
pracodawcy nie byli przygotowani. Zostali postawieni w trudnej sytu-
acji zmierzenia się z zachowaniem kandydatów. Nie zależy to od sta-
nowiska, zawodu czy segmentu rynku. Dzisiaj to pracownicy decydują 
czy chcą, za ile i na jakich warunkach pracować. Atakowani ofertami 
bardzo często nie mówią prawdy i zmieniają decyzje w zależności od 
tego, kto da więcej i będzie mniej wymagał. 

Są sytuacje, kiedy pracownik rezygnuje z pracy po miesiącu. 
W roku 2017 odnotowuje się takie zachowania wyjątkowo często. 
Kandydaci mówią, że obowiązki, premia, lokalizacja jest inna niż 
ta, na która się godzili – może jakieś niedopowiedzenie lub zła in-
terpretacja. Jeżeli jest cokolwiek nie tak, to po prostu odchodzą. 
Kiedyś potrafiono wypracować kompromis, a w obecnych czasach 
jest to moment i mamy złożone wypowiedzenie. Kiedyś pracownik 
był bardziej elastyczny. Pokolenie młodych ludzi nie boi się zmiany, 
zachęcając tym samym starszych kolegów do szybkiego działania. 
Oni pokazują jak to robić. Dodatkowo dziś do dyspozycji mają oferty 
z całego świata. Dzięki temu są też odważniejsi aniżeli ich koledzy 
w latach poprzednich. 

Obecnie na rynku pracy mamy miks pokoleniowy: baby boomers, 
czyli roczniki między 1946 a 1964 (pokolenie: „pracują, żeby prze-
trwać”), X – 1964 a 1983 (pokolenie: „żyją żeby pracować”), Y – 1985 do 
1995 (pokolenie: „pracują, żeby żyć”) i Z – czyli roczniki po 1995 (poko-
lenie: „praca powinna być pasją”). Rok 2017 rynku pracy to połączenie 
wiedzy i doświadczenia oraz zuchwalczej młodości. Jedni patrzą na 
drugich, kiedyś się z siebie śmiali teraz wyciągają wnioski. Zmiany już 
widzimy. 
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Czy rekrutacja masowa 
musi być pracą bez końca?
Większość z nas, słysząc „Syzyf”, machinalnie 
wyobrazi sobie mitologicznego bohatera 
wtaczającego ciężki kamień na wysoką, 
stromą górę, z przeświadczeniem, 
że po wykonaniu zadania kara 
się zakończy, a jego dusza zazna 
spokoju…

Ten, kto w swym doświadczeniu zetknął się z rekrutacją masową, 
szybko znajdzie podobieństwa między realizacją takiego procesu 
i wspomnianym greckim mitem. Jak zatem rekrutować na stanowiska 
niskiego szczebla? Czym takie rekrutacje różnią się od tych specjali-
stycznych? Może warto przemodelować nasze podejście do tematu, 
szczególnie w dobie 500+? Jak zapanować nad rotacją?

Nad tymi pytaniami głowią się obecnie działy personalne, firmy re-
krutacyjne i całe nasze środowisko. Wszystkimi zagadnieniami trudno 
się zająć, więc skupię się na zagadnieniu rekrutacji masowej, potrze-
bach kandydata w takim procesie i przemodelowania naszego po-
dejścia do kreowania środowiska pracy, rotacji i źródłach zdobywania 
wiedzy.

Portal pracuj.pl miesięczne publikuje około 6500 krajowych i kilkaset 
zagranicznych ogłoszeń dotyczących pracowników produkcji. W skali 
około 43 000 ofert (dane z 26 maja 2017 r.) to może niewiele, ale zwa-
żywszy na liczbę etatów proporcje diametralnie się zmieniają, a sam 
proces zaczyna przypominać serialową „Modę na sukces” i z kolejnym 
odcinkiem motywacja rekruterów sukcesywnie spada, a końca proce-
su ciągle nie widać.

JAK SKUTECZNIE REKRUTOWAĆ 
NA STANOWISKA NISKIEGO SZCZEBLA? 
Odpowiedź jest prosta – ilu rekruterów, tyle pomysłów. I na tym 
moglibyśmy zakończyć rozważania, jednak od pewnych standar-
dów wyjść musimy i tu niestety statystyka będzie nieubłagana. Im 
więcej telefonów lub spotkań wykonamy, tym większa szansa na 
znalezienie potencjalnego pracownika. Nie zapominajmy jednak 
o dokładnym określeniu grupy docelowej dla naszej propozycji pra-
cy i wejdźmy w „buty” kandydata. Kim jest? Co robi? Gdzie pracuje? 
Co go interesuje? A przede wszystkim czego oczekuje? Jeśli tego nie 
wiemy, zapytajmy. Skoro takie zasady sprawdzają się w brand mana-
gemencie, to dlaczego nie mają sprawdzić się w rekrutacji – praca 
to także produkt.

Powyższe założenie – praca jako produkt – powoduje, że określe-
nie potrzeb grupy docelowej staje się podstawowym zadaniem przed 
uruchomieniem procesu i określenia parametrów dla stosunku zatrud-
nienia.

CEL: ZAPYTAĆ U ŹRÓDŁA
Każda z firm rekrutacyjnych spotkała się z rekrutacją ciągłą, a sam 
w tekście wspominam, jak ważne są pytania. Postanowiłem więc 
zapytać grupę kandydatów biorących udział w jednym z procesów 
(osoby z różnych części kraju, różnymi kwalifikacjami, których cechą 
wspólną była chęć wyjazdu do pracy za granicę – praca fizyczna). 

Wnioski, jakie się nasuwają, są jednoznaczne:

44% kandydatów pozostałoby w kraju, gdyby wynagrodze-
nie oscylowało w granicach 2500-3000 PLN (netto),

dla 66% kandydatów wynagrodzenie w wysokości 
1500-2000 EUR (netto) jest wystarczające do podjęcia 
pracy za granicą,

jako główny motywator podjęcia pracy w Polsce kandydaci 
wskazali: wysokość wynagrodzenia (72%) i legalność 
zatrudnienia (66%),

przesłanki dla podjęcia pracy poza krajem były podobne: 
wysokość wynagrodzenia (77%), legalność zatrudnienia 
(66%) i bezpłatne zakwaterowanie oferowane przez praco-
dawcę (50%).

Czas trwania procesu rekrutacyjnego jest także niezmiernie istotny. 
Kandydaci wskazali, że maksymalny czas od pierwszego kontaktu do 
podpisania umowy czy kontraktu powinien mieścić się w ramach: 1-5 
dni (44%), 6-14 dni (50%). Tylko około 10% kandydatów może oczeki-
wać do 30 dni.

Warto zastanowić się nad tymi danymi i przestudiować je w każdej or-
ganizacji. To, co przede wszystkim „rzuca się w oczy” poza oczywistymi 
kwestiami finansowymi, to czas trwania procesu i legalność zatrudnie-
nia. Zadbajmy zatem o to, by pracownicy czuli się z nami pewnie, a same 
procesy realizujmy sprawnie – kandydaci nie będą na nas czekać.

KTO JEST WINIEN ROTACJI?
Rotacja. Temat spędzający sen z powiek każdego pracodawcy i rekru-
tera. Możemy oczywiście ubolewać nad statystykami, a te są nieste-
ty nieubłagane: „średnio organizacje notują wskaźnik rotacji dobro-
wolnej na poziomie 10,8 %”1, a główny wniosek, jaki możemy z tego 
badania i obserwacji rynku wynieść to – sami jesteśmy sobie winni. 
Zarówno jako rekruterzy, jak i pracodawcy. 

Kreowanie źle pojętego work-life balance, dodatkowe nagradzanie 
bez jakichkolwiek efektów pracy, prześciganie się w benefitach, nie-
zdrowe naginanie się do oczekiwań zaburzające zdrową relację pra-
cownik – pracodawca, nasze grzechy można wymieniać i wymieniać, 
tylko po co? Obecnej sytuacji nie zmienimy, a to co możemy zrobić to 
wyciągnąć wnioski i wspólnie normalizować rynek pracy.

Spotkam się zapewne (a może i nie) z zarzutem, że dramatyzuję lub 
żyję ideałami, więc w gestii usystematyzowania – zależy mi jedynie na 
pokazaniu, że tylko zdrowa relacja, mądre nagradzanie i traktowanie pra-
cy jak pracy, a nie miejsca relaksu może nam wszystkim wyjść na dobre. 
Koncern IBM, który jako jeden z pierwszych (w 1980 roku) wprowadził 
pracę zdalną, nakazał 2600 pracownikom powrót do biura. Decyzja ta 
została umotywowana stwierdzeniem, ze „praca w warunkach biuro-
wych sprzyja większej kreatywności i jest bardziej inspirująca dla całego 
zespołu”2. Podobne kroki podjęły także Yahoo, Reddit i Best Buy.

Znajdą się opinie, że praca zdalna przynosi znacznie więcej benefi-
tów, aniżeli codzienność biurowa – zgoda, wszystko zależy od konkret-
nego stanowiska i osoby, a jak zauważyliśmy takie „ułatwienia” funkcjo-
nują często niezależnie od tych parametrów.

Pęd za lepszymi (z punktu widzenia pracownika) warunkami, bene-
fitami to oczywiście nie jedyny powód dobrowolnej rotacji pracow-
ników, ale na pewno nie powinniśmy przejść obok tego zagadnienia 
obojętnie. Co można zrobić? Odpowiem za siebie. Pytać, pytać, pytać! 
„Czego oczekujesz od nas, by być efektywnym pracownikiem?”, „Co 
dasz nam w zamian za zapewnienie Tobie komfortu pracy?”, znajdą się 
też zapewne inne lepsze / gorsze pytania. 

Zakładam, że każdy pracodawca zadaje takie pytania zarówno sobie 
jak i swoim pracownikom. Jak często? Na początku przygody pracow-
nika z firmą – co wydaje się oczywiste. A co potem? Czarna dziura… 
bo nowi pracownicy, bo nowe procesy, bo… Polskie telekomy wciąż 
się uczą, że utrzymanie klienta to nadrzędna wartość nad pozyskaniem 
nowego – czas i na nas. 

1  Raport Attrition – odpływy pracowników z organizacji, przygotowany na podstawie 
badania przeprowadzonego w okresie 1-25.09.2016 na próbie 214 fi rm zatrudnia-
jących łącznie ponad 80 000 pracowników. Badanie zrealizowane metodą CAWI 
przez Antal Market Research

2  https://www.kariera.pl/artykuly/ibm-zdecydowal-s ie-na-rewolucje-w-zatrudnieniu/

Grzegorz Zgorzelski
Recruitment Project Manager w firmie HR Navigator. 
Rekruter, business and life coach, trener. Entuzjasta pracy 
z ludźmi i dzielenia się z nimi wiedzą. Motto „jeżeli nic 
nie zmienisz, nic się nie zmieni” wprowadza w życie, 
navigując z kandydatami ku „lepszej pracy” i motywując 
współpracowników do odnajdywania pasji w codzienności.
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żywszy na liczbę etatów proporcje diametralnie się zmieniają, a sam 
proces zaczyna przypominać serialową „Modę na sukces” i z kolejnym 
odcinkiem motywacja rekruterów sukcesywnie spada, a końca proce-
su ciągle nie widać.

JAK SKUTECZNIE REKRUTOWAĆ 
NA STANOWISKA NISKIEGO SZCZEBLA? 
Odpowiedź jest prosta – ilu rekruterów, tyle pomysłów. I na tym 
moglibyśmy zakończyć rozważania, jednak od pewnych standar-
dów wyjść musimy i tu niestety statystyka będzie nieubłagana. Im 
więcej telefonów lub spotkań wykonamy, tym większa szansa na 
znalezienie potencjalnego pracownika. Nie zapominajmy jednak 
o dokładnym określeniu grupy docelowej dla naszej propozycji pra-
cy i wejdźmy w „buty” kandydata. Kim jest? Co robi? Gdzie pracuje? 
Co go interesuje? A przede wszystkim czego oczekuje? Jeśli tego nie 
wiemy, zapytajmy. Skoro takie zasady sprawdzają się w brand mana-
gemencie, to dlaczego nie mają sprawdzić się w rekrutacji – praca 
to także produkt.

Powyższe założenie – praca jako produkt – powoduje, że określe-
nie potrzeb grupy docelowej staje się podstawowym zadaniem przed 
uruchomieniem procesu i określenia parametrów dla stosunku zatrud-
nienia.

CEL: ZAPYTAĆ U ŹRÓDŁA
Każda z firm rekrutacyjnych spotkała się z rekrutacją ciągłą, a sam 
w tekście wspominam, jak ważne są pytania. Postanowiłem więc 
zapytać grupę kandydatów biorących udział w jednym z procesów 
(osoby z różnych części kraju, różnymi kwalifikacjami, których cechą 
wspólną była chęć wyjazdu do pracy za granicę – praca fizyczna). 

Wnioski, jakie się nasuwają, są jednoznaczne:

44% kandydatów pozostałoby w kraju, gdyby wynagrodze-
nie oscylowało w granicach 2500-3000 PLN (netto),

dla 66% kandydatów wynagrodzenie w wysokości 
1500-2000 EUR (netto) jest wystarczające do podjęcia 
pracy za granicą,

jako główny motywator podjęcia pracy w Polsce kandydaci 
wskazali: wysokość wynagrodzenia (72%) i legalność 
zatrudnienia (66%),

przesłanki dla podjęcia pracy poza krajem były podobne: 
wysokość wynagrodzenia (77%), legalność zatrudnienia 
(66%) i bezpłatne zakwaterowanie oferowane przez praco-
dawcę (50%).

Czas trwania procesu rekrutacyjnego jest także niezmiernie istotny. 
Kandydaci wskazali, że maksymalny czas od pierwszego kontaktu do 
podpisania umowy czy kontraktu powinien mieścić się w ramach: 1-5 
dni (44%), 6-14 dni (50%). Tylko około 10% kandydatów może oczeki-
wać do 30 dni.

Warto zastanowić się nad tymi danymi i przestudiować je w każdej or-
ganizacji. To, co przede wszystkim „rzuca się w oczy” poza oczywistymi 
kwestiami finansowymi, to czas trwania procesu i legalność zatrudnie-
nia. Zadbajmy zatem o to, by pracownicy czuli się z nami pewnie, a same 
procesy realizujmy sprawnie – kandydaci nie będą na nas czekać.

KTO JEST WINIEN ROTACJI?
Rotacja. Temat spędzający sen z powiek każdego pracodawcy i rekru-
tera. Możemy oczywiście ubolewać nad statystykami, a te są nieste-
ty nieubłagane: „średnio organizacje notują wskaźnik rotacji dobro-
wolnej na poziomie 10,8 %”1, a główny wniosek, jaki możemy z tego 
badania i obserwacji rynku wynieść to – sami jesteśmy sobie winni. 
Zarówno jako rekruterzy, jak i pracodawcy. 

Kreowanie źle pojętego work-life balance, dodatkowe nagradzanie 
bez jakichkolwiek efektów pracy, prześciganie się w benefitach, nie-
zdrowe naginanie się do oczekiwań zaburzające zdrową relację pra-
cownik – pracodawca, nasze grzechy można wymieniać i wymieniać, 
tylko po co? Obecnej sytuacji nie zmienimy, a to co możemy zrobić to 
wyciągnąć wnioski i wspólnie normalizować rynek pracy.

Spotkam się zapewne (a może i nie) z zarzutem, że dramatyzuję lub 
żyję ideałami, więc w gestii usystematyzowania – zależy mi jedynie na 
pokazaniu, że tylko zdrowa relacja, mądre nagradzanie i traktowanie pra-
cy jak pracy, a nie miejsca relaksu może nam wszystkim wyjść na dobre. 
Koncern IBM, który jako jeden z pierwszych (w 1980 roku) wprowadził 
pracę zdalną, nakazał 2600 pracownikom powrót do biura. Decyzja ta 
została umotywowana stwierdzeniem, ze „praca w warunkach biuro-
wych sprzyja większej kreatywności i jest bardziej inspirująca dla całego 
zespołu”2. Podobne kroki podjęły także Yahoo, Reddit i Best Buy.

Znajdą się opinie, że praca zdalna przynosi znacznie więcej benefi-
tów, aniżeli codzienność biurowa – zgoda, wszystko zależy od konkret-
nego stanowiska i osoby, a jak zauważyliśmy takie „ułatwienia” funkcjo-
nują często niezależnie od tych parametrów.

Pęd za lepszymi (z punktu widzenia pracownika) warunkami, bene-
fitami to oczywiście nie jedyny powód dobrowolnej rotacji pracow-
ników, ale na pewno nie powinniśmy przejść obok tego zagadnienia 
obojętnie. Co można zrobić? Odpowiem za siebie. Pytać, pytać, pytać! 
„Czego oczekujesz od nas, by być efektywnym pracownikiem?”, „Co 
dasz nam w zamian za zapewnienie Tobie komfortu pracy?”, znajdą się 
też zapewne inne lepsze / gorsze pytania. 

Zakładam, że każdy pracodawca zadaje takie pytania zarówno sobie 
jak i swoim pracownikom. Jak często? Na początku przygody pracow-
nika z firmą – co wydaje się oczywiste. A co potem? Czarna dziura… 
bo nowi pracownicy, bo nowe procesy, bo… Polskie telekomy wciąż 
się uczą, że utrzymanie klienta to nadrzędna wartość nad pozyskaniem 
nowego – czas i na nas. 

1  Raport Attrition – odpływy pracowników z organizacji, przygotowany na podstawie 
badania przeprowadzonego w okresie 1-25.09.2016 na próbie 214 fi rm zatrudnia-
jących łącznie ponad 80 000 pracowników. Badanie zrealizowane metodą CAWI 
przez Antal Market Research

2  https://www.kariera.pl/artykuly/ibm-zdecydowal-s ie-na-rewolucje-w-zatrudnieniu/

Grzegorz Zgorzelski
Recruitment Project Manager w firmie HR Navigator. 
Rekruter, business and life coach, trener. Entuzjasta pracy 
z ludźmi i dzielenia się z nimi wiedzą. Motto „jeżeli nic 
nie zmienisz, nic się nie zmieni” wprowadza w życie, 
navigując z kandydatami ku „lepszej pracy” i motywując 
współpracowników do odnajdywania pasji w codzienności.
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Mateusz Macha

Założyciel i główny rekruter w Humeo Recruitment, 
agencji specjalizującej się w rekrutacjach IT. 
Pasjonat nowych technologii. Pomaga firmom małym 
i dużym w znajdowaniu właściwych ludzi do pracy. 

na zwiększenie skuteczności 
rekrutacji IT (i nie tylko!)

Podobno rekrutacja specjalisty IT 
w dzisiejszych czasach to koszmar. 
Kandydaci wybrzydzają, mają coraz 
większe wymagania i trudno ich przekonać 
do  zmiany. Prostą odpowiedzią na te 
problemy są coraz większe wynagrodzenia 
i coraz więcej benefitów. Tylko że… 
nie każdą firmę stać na coraz wyższe 
pensje i coraz wyższe koszty świadczeń. 
Co zatem robić? Jednym z rozwiązań 
jest rewizja i usprawnienie Twoich 
procesów rekrutacyjnych.

darmowych 
pomysłów

W tym artykule chciałbym Ci zaproponować 6 prostych i całkowicie 
DARMOWYCH pomysłów na poprawę Twojego procesu rekrutacyjne-
go. Skupimy się przede wszystkim na zwiększaniu szybkości i skutecz-
ności procesu. Gotowy? To zapraszam do lektury.

DOWIEDZ SIĘ, O CO NAPRAWDĘ CHODZI 
NA STANOWISKU, NA KTÓRE REKRUTUJESZ
First thing first! Zanim w ogóle zabierzesz się za tworzenie jakiego-
kolwiek procesu, zaproś managera swojego zespołu na nieco dłuższą 
kawę i zapytaj go o kilka rzeczy. Im więcej czasu poświęcisz na tym 
etapie na poznanie zespołu i produktu, który tworzy, tym łatwiej Ci 
będzie zamknąć proces rekrutacyjny. Jeśli masz nieco więcej czasu, 
niż potrzeba do wypicia kawy, to koniecznie weź udział w co najmniej 
jednym spotkaniu produktowym. Wtedy z pierwszej ręki dowiesz się, 
nad czym pracują i dopytasz o wszystkie szczegóły.

W wyniku tej rozmowy powinieneś mieć:
  listę naprawdę kluczowych technologii, których znajomość jest 

wymagana na stanowisku (jeśli możesz kandydata douczyć czegoś 
w ciągu pierwszych 3 miesięcy pracy, to nie jest to kluczowa tech-
nologia),

  dokładny opis projektu (O co w nim chodzi? Co robi dana aplikacja? 
Jaki ma wpływ na świat / biznes / Twoją organizację? Jakie są przy-
czyny uruchomienia projektu i jakie są jego cele?),

  kilka wyzwań technologicznych, z którymi zmierzy się kandydat 
(tu skoncentruj się szczególnie, bo musisz je nie tylko zrozumieć, 
ale też umieć o nich opowiedzieć),

  poziom zaawansowania kandydata oraz budżet na stanowisko.

Mając ten zestaw informacji, nie tylko napiszesz fantastyczne ogło-
szenie na swoją stronę, ale (co ważniejsze) będziesz w stanie nawiązać 
prawdziwy dialog z kandydatem i zaangażować go w proces rekruta-
cyjny. Dzięki fachowej wiedzy staniesz się merytorycznym partnerem 
do rozmowy. A to znacznie ułatwia sprawy.

PODRASUJ SWOJE OGŁOSZENIA
Ogłoszenie to wizytówka Twojego stanowiska. Zaskakująco często 
jednak wygląda ono mało reprezentatywnie i nie przekazuje zbyt 
wiele informacji. Najczęściej poprawy wymagają 3 obszary, a całość 
nie zajmuje więcej niż 15 minut. Zatem po kolei:

  Formatowanie – zrobienie ładnych nagłówków i wyjustowanego 
tekstu, to tylko kilka kliknięć. A o ile łatwiej przeczytać ogłoszenie!

  Treść – postaw na prosty i klarowny przekaz, pisz merytorycznie. 
Dużo konkretów i mało treści przynosi zdecydowanie lepsze rezul-
taty niż dużo treści i mało konkretów.

  Lista wymagań – wpisz tylko te naprawdę kluczowe, bez których 
kandydat na pewno sobie nie poradzi. Ludzie mają zadziwiającą ten-
dencję do zbyt dosłownego traktowania wymagań, szczególnie tych 
„nice-to-have”. Nieraz spotkałem się z kandydatami, którzy chcieli re-
zygnować z rekrutacji, bo nie znali jednej z dziesięciu wymienionych 
na liście technologii. Tymczasem to przecież świetni kandydaci, któ-
rych z reguły możesz szybko douczyć. Nie chcesz ich tracić, prawda?

ZAREZERWUJ CZAS OSÓB 
ODPOWIEDZIALNYCH ZA REKRUTACJĘ
Ile powinna trwać rekrutacja IT? Niektóre firmy twierdzą, że są w sta-
nie przeprowadzić proces nawet w 2 dni. Nie do końca w to wierzę, 
ale sprawnie poprowadzony proces możesz spokojnie zamknąć w 2 
tygodnie, nawet jeśli ma kilka etapów. Jest to czas, w którym kandy-
dat raczej nie zrezygnuje z udziału w rekrutacji, a jeśli nawet dostanie 
już ofertę pracy od konkurencji, to będzie skłonny zaczekać te 2-3 dni 

także na Twoją. Jeśli jednak etap selekcji wydłuża się do 2 miesięcy… 
to ewidentnie coś nie działa tak, jak powinno.

Doświadczenie pokazuje, że najczęściej jest temu winna słaba do-
stępność managerów przeprowadzających rozmowy rekrutacyjne. 
Szczególnie przy większych rekrutacjach rozmowy kwalifikacyjne za-
bierają znaczną część tygodnia roboczego. Rozsądnym zatem byłoby 
wcześniejsze uwzględnienie czasu na te rozmowy w kalendarzu rekru-
tujących managerów, prawda?

Moja propozycja – poproś managerów o zarezerwowanie kilku ter-
minów na rozmowy „w ciemno” i weź na siebie ciężar terminowego 
przedstawienia kandydatów. Taki sztywny deadline motywuje wszyst-
kich do działania. Ciebie, bo przecież nie chcesz zawieść. Kandydatów, 
bo jeśli stanowisko ich choć trochę interesuje, to będą wiedzieć, że 
wyznaczony termin jest jedynym, w którym mogą o nie zawalczyć. 
I Twoją agencję, która wie, że jeśli nie przedstawi kandydatów na czas, 
to o prowizji może zapomnieć…

ODPISUJ OD RAZU NA EMAILE
Twój kandydat będzie naprawdę pozytywnie zaskoczony, jeśli odpi-
szesz mu w przeciągu 15 minut od przesłania CV, że chcesz go za-
prosić na rozmowę. Przy dobrych wiatrach uda Ci się go umówić na 
rozmowę jeszcze w tym samym tygodniu. Ale jeśli tego nie zrobisz od 
razu, to w przyszłym tygodniu może już nie pamiętać, że w ogóle do 
Ciebie aplikował. Tak to niestety działa. Odpisuj szybko. 

SKOŃCZ Z PRZESYŁANIEM CV „DO AKCEPTACJI”
Ten punkt mocno się wiąże z poprzednim. Jeśli nie możesz odpisać 
kandydatowi od razu, to być może musisz przesłać CV komuś do wglą-
du. To częsta praktyka w wielu firmach – żeby ruszyć z procesem da-
lej potrzebne jest potwierdzenie, że profil jest w porządku i „można 
umawiać na rozmowę”. Daje to nam średnio +3 dni do czasu rekrutacji 
– tyle z reguły trwa taka podróż CV. 

Umówmy się – to Ty jako rekruter wewnętrzny powinieneś wiedzieć, 
czy dany kandydat kwalifikuje się na rozmowę, czy nie. Jeśli odrobiłeś 
pracę domową na początku procesu (patrz pkt 1), to nie powinieneś 
mieć najmniejszego problemu z zakwalifikowaniem kandydata. No 
chyba, że naprawdę lubisz forwardować te emaile…

Last but not least… czasem sami managerowie chcą zobaczyć kil-
ka profili, bo wtedy łatwiej im określić kogo tak naprawdę szukają. To 
zrozumiałe, tak jest zawsze łatwiej. Zadbaj o to, aby taka weryfikacja 
odbyła się zanim zacznie się proces rekrutacyjny, a nie w jego trakcie. 
Po prostu siądźcie razem przed publikacją ogłoszenia i obejrzyjcie kilka 
profili na LinkedIn. Ewentualnie poproście swoją agencję o kilka tzw. 
blanków, czyli profili kandydata bez danych osobowych. To nic nie 
kosztuje, a oszczędza mnóstwo pracy Waszej, managera i agencji. 

PRZESZKOL SWOJĄ AGENCJĘ 
Jeśli pracujesz z rekruterami agencyjnymi, umów się z nimi na krótkie 
szkolenie. Im dokładniejsze informacje o stanowisku mamy, tym szyb-
ciej zrobimy nasz research i tym łatwiej zaangażujemy kandydatów 
w rozmowę o Twojej propozycji. Pamiętaj, że agencja rekrutacyjna to 
Twój partner i warto zadbać o to, żeby była przedłużeniem Twojego 
wewnętrznego działu rekrutacji, a nie tylko „dostawcą CV”. Zaufaj mi, 
to znacznie skraca cały Twój proces ;).

PODSUMOWANIE
Jak widzisz, proponuję naprawdę proste i całkowicie darmowe roz-
wiązania. Nie jest to gotowa odpowiedź na wszystkie problemy rekru-
tacji w branży IT (bo nawet najsprawniejszy proces nie pomoże, jeśli 
konkurencja płaci o 50% więcej). Ale w czasach wojny o talenty warto 
sięgać po wszelkie pomysły, a często  jest tak, że najprostsze rozwiąza-
nia przynoszą najlepsze efekty. 
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W tym artykule chciałbym Ci zaproponować 6 prostych i całkowicie 
DARMOWYCH pomysłów na poprawę Twojego procesu rekrutacyjne-
go. Skupimy się przede wszystkim na zwiększaniu szybkości i skutecz-
ności procesu. Gotowy? To zapraszam do lektury.

DOWIEDZ SIĘ, O CO NAPRAWDĘ CHODZI 
NA STANOWISKU, NA KTÓRE REKRUTUJESZ
First thing first! Zanim w ogóle zabierzesz się za tworzenie jakiego-
kolwiek procesu, zaproś managera swojego zespołu na nieco dłuższą 
kawę i zapytaj go o kilka rzeczy. Im więcej czasu poświęcisz na tym 
etapie na poznanie zespołu i produktu, który tworzy, tym łatwiej Ci 
będzie zamknąć proces rekrutacyjny. Jeśli masz nieco więcej czasu, 
niż potrzeba do wypicia kawy, to koniecznie weź udział w co najmniej 
jednym spotkaniu produktowym. Wtedy z pierwszej ręki dowiesz się, 
nad czym pracują i dopytasz o wszystkie szczegóły.

W wyniku tej rozmowy powinieneś mieć:
  listę naprawdę kluczowych technologii, których znajomość jest 

wymagana na stanowisku (jeśli możesz kandydata douczyć czegoś 
w ciągu pierwszych 3 miesięcy pracy, to nie jest to kluczowa tech-
nologia),

  dokładny opis projektu (O co w nim chodzi? Co robi dana aplikacja? 
Jaki ma wpływ na świat / biznes / Twoją organizację? Jakie są przy-
czyny uruchomienia projektu i jakie są jego cele?),

  kilka wyzwań technologicznych, z którymi zmierzy się kandydat 
(tu skoncentruj się szczególnie, bo musisz je nie tylko zrozumieć, 
ale też umieć o nich opowiedzieć),

  poziom zaawansowania kandydata oraz budżet na stanowisko.

Mając ten zestaw informacji, nie tylko napiszesz fantastyczne ogło-
szenie na swoją stronę, ale (co ważniejsze) będziesz w stanie nawiązać 
prawdziwy dialog z kandydatem i zaangażować go w proces rekruta-
cyjny. Dzięki fachowej wiedzy staniesz się merytorycznym partnerem 
do rozmowy. A to znacznie ułatwia sprawy.

PODRASUJ SWOJE OGŁOSZENIA
Ogłoszenie to wizytówka Twojego stanowiska. Zaskakująco często 
jednak wygląda ono mało reprezentatywnie i nie przekazuje zbyt 
wiele informacji. Najczęściej poprawy wymagają 3 obszary, a całość 
nie zajmuje więcej niż 15 minut. Zatem po kolei:

  Formatowanie – zrobienie ładnych nagłówków i wyjustowanego 
tekstu, to tylko kilka kliknięć. A o ile łatwiej przeczytać ogłoszenie!

  Treść – postaw na prosty i klarowny przekaz, pisz merytorycznie. 
Dużo konkretów i mało treści przynosi zdecydowanie lepsze rezul-
taty niż dużo treści i mało konkretów.

  Lista wymagań – wpisz tylko te naprawdę kluczowe, bez których 
kandydat na pewno sobie nie poradzi. Ludzie mają zadziwiającą ten-
dencję do zbyt dosłownego traktowania wymagań, szczególnie tych 
„nice-to-have”. Nieraz spotkałem się z kandydatami, którzy chcieli re-
zygnować z rekrutacji, bo nie znali jednej z dziesięciu wymienionych 
na liście technologii. Tymczasem to przecież świetni kandydaci, któ-
rych z reguły możesz szybko douczyć. Nie chcesz ich tracić, prawda?

ZAREZERWUJ CZAS OSÓB 
ODPOWIEDZIALNYCH ZA REKRUTACJĘ
Ile powinna trwać rekrutacja IT? Niektóre firmy twierdzą, że są w sta-
nie przeprowadzić proces nawet w 2 dni. Nie do końca w to wierzę, 
ale sprawnie poprowadzony proces możesz spokojnie zamknąć w 2 
tygodnie, nawet jeśli ma kilka etapów. Jest to czas, w którym kandy-
dat raczej nie zrezygnuje z udziału w rekrutacji, a jeśli nawet dostanie 
już ofertę pracy od konkurencji, to będzie skłonny zaczekać te 2-3 dni 

także na Twoją. Jeśli jednak etap selekcji wydłuża się do 2 miesięcy… 
to ewidentnie coś nie działa tak, jak powinno.

Doświadczenie pokazuje, że najczęściej jest temu winna słaba do-
stępność managerów przeprowadzających rozmowy rekrutacyjne. 
Szczególnie przy większych rekrutacjach rozmowy kwalifikacyjne za-
bierają znaczną część tygodnia roboczego. Rozsądnym zatem byłoby 
wcześniejsze uwzględnienie czasu na te rozmowy w kalendarzu rekru-
tujących managerów, prawda?

Moja propozycja – poproś managerów o zarezerwowanie kilku ter-
minów na rozmowy „w ciemno” i weź na siebie ciężar terminowego 
przedstawienia kandydatów. Taki sztywny deadline motywuje wszyst-
kich do działania. Ciebie, bo przecież nie chcesz zawieść. Kandydatów, 
bo jeśli stanowisko ich choć trochę interesuje, to będą wiedzieć, że 
wyznaczony termin jest jedynym, w którym mogą o nie zawalczyć. 
I Twoją agencję, która wie, że jeśli nie przedstawi kandydatów na czas, 
to o prowizji może zapomnieć…

ODPISUJ OD RAZU NA EMAILE
Twój kandydat będzie naprawdę pozytywnie zaskoczony, jeśli odpi-
szesz mu w przeciągu 15 minut od przesłania CV, że chcesz go za-
prosić na rozmowę. Przy dobrych wiatrach uda Ci się go umówić na 
rozmowę jeszcze w tym samym tygodniu. Ale jeśli tego nie zrobisz od 
razu, to w przyszłym tygodniu może już nie pamiętać, że w ogóle do 
Ciebie aplikował. Tak to niestety działa. Odpisuj szybko. 

SKOŃCZ Z PRZESYŁANIEM CV „DO AKCEPTACJI”
Ten punkt mocno się wiąże z poprzednim. Jeśli nie możesz odpisać 
kandydatowi od razu, to być może musisz przesłać CV komuś do wglą-
du. To częsta praktyka w wielu firmach – żeby ruszyć z procesem da-
lej potrzebne jest potwierdzenie, że profil jest w porządku i „można 
umawiać na rozmowę”. Daje to nam średnio +3 dni do czasu rekrutacji 
– tyle z reguły trwa taka podróż CV. 

Umówmy się – to Ty jako rekruter wewnętrzny powinieneś wiedzieć, 
czy dany kandydat kwalifikuje się na rozmowę, czy nie. Jeśli odrobiłeś 
pracę domową na początku procesu (patrz pkt 1), to nie powinieneś 
mieć najmniejszego problemu z zakwalifikowaniem kandydata. No 
chyba, że naprawdę lubisz forwardować te emaile…

Last but not least… czasem sami managerowie chcą zobaczyć kil-
ka profili, bo wtedy łatwiej im określić kogo tak naprawdę szukają. To 
zrozumiałe, tak jest zawsze łatwiej. Zadbaj o to, aby taka weryfikacja 
odbyła się zanim zacznie się proces rekrutacyjny, a nie w jego trakcie. 
Po prostu siądźcie razem przed publikacją ogłoszenia i obejrzyjcie kilka 
profili na LinkedIn. Ewentualnie poproście swoją agencję o kilka tzw. 
blanków, czyli profili kandydata bez danych osobowych. To nic nie 
kosztuje, a oszczędza mnóstwo pracy Waszej, managera i agencji. 

PRZESZKOL SWOJĄ AGENCJĘ 
Jeśli pracujesz z rekruterami agencyjnymi, umów się z nimi na krótkie 
szkolenie. Im dokładniejsze informacje o stanowisku mamy, tym szyb-
ciej zrobimy nasz research i tym łatwiej zaangażujemy kandydatów 
w rozmowę o Twojej propozycji. Pamiętaj, że agencja rekrutacyjna to 
Twój partner i warto zadbać o to, żeby była przedłużeniem Twojego 
wewnętrznego działu rekrutacji, a nie tylko „dostawcą CV”. Zaufaj mi, 
to znacznie skraca cały Twój proces ;).

PODSUMOWANIE
Jak widzisz, proponuję naprawdę proste i całkowicie darmowe roz-
wiązania. Nie jest to gotowa odpowiedź na wszystkie problemy rekru-
tacji w branży IT (bo nawet najsprawniejszy proces nie pomoże, jeśli 
konkurencja płaci o 50% więcej). Ale w czasach wojny o talenty warto 
sięgać po wszelkie pomysły, a często  jest tak, że najprostsze rozwiąza-
nia przynoszą najlepsze efekty. 
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Z pewnością chcielibyśmy odsunąć od siebie straszną wizję projektu, 
który zamiast rozpocząć się i zakończyć, trwa w nieskończoność i za-
czyna wymagać specjalnego podejścia. Trudne rekrutacje jednak się 
zdarzają, a w branży IT bywają codziennością, szczególnie jeśli pro-
jekt jest bardzo wymagający. Przedłużająca się rekrutacja ośmiela do 
rzucenia w open space pomysłu: „Musimy wyjść poza schemat!”. Jeśli 
straciliśmy już dużo czasu, pojawia się uzasadniona obawa, że stracimy 
go jeszcze więcej. Chociaż brzmi to paradoksalnie, im bardziej ustruk-
turyzujemy tzw. „wychodzenie poza schemat”, tym mniej czasu stra-
cimy i tym więcej wniosków wyciągniemy z naszych działań. W tym 
obszarze sprawdza się iteracyjne podejście do wprowadzanych zmian. 
Implementowanie nowych pomysłów „porcjami” i częste sprawdzanie 
efektów to rozwiązanie, do którego chciałabym zachęcić. Chociaż na 

Joanna Kempińska 

Senior Talent Acquisition & Employer Branding Specialist 
w Infolet, gdzie zajmuje się prowadzeniem projektów 
rekrutacyjnych w branży IT oraz współtworzeniem działań 
wizerunkowych firmy. Miłośniczka branżowych eventów. 
W wolnym czasie czyta i żegluje.

usprawnić 
rekrutację w IT?Jak

Pytanie tytułowe zadaje sobie wiele osób, 
którym przyszło tę rekrutację prowadzić. W tym tekście chciałabym podzielić się 
przemyśleniami, jak wprowadzać takie usprawnienia, które nie tylko pomogą nam stworzyć 
nowy schemat, ale również szybko dostrzec mocne i… słabe strony naszych działań.

pozór proste i bez fajerwerków, ma wiele zalet, m.in. ułatwia testowa-
nie nowych pomysłów.

ZRÓB SOBIE… AUDYT
Bez względu na skuteczność naszych dotychczasowych metod, 
z pewnością dotarliśmy już do pewnej grupy kandydatów. Warto na 
wstępie rzetelnie podsumować swoje dotychczasowe działania: 

  wykorzystane źródła kontaktów, 
  liczbę potencjalnych kandydatów i odpowiedzi 

z ich strony (w IT często znikomą…), 
  powody braku zainteresowania ofertą, 
  informacje o tym czy kandydaci odczytali e-mail 

lub wiadomość na portalu, 
  liczbę odpowiedzi na ogłoszenia i jakość pozyskanych tak kandydatur.

Powyższe to podstawowe informacje, które stają się naszym punktem 
odniesienia. Jedno jest pewne, mamy określoną pulę kandydatów, o któ-
rych istnieniu wiemy oraz takich, do których nie dotarliśmy wcale. Musimy 
wziąć pod uwagę też to, że w puli znanych nam kandydatów są tacy, 
z którymi nie udało nam się skontaktować wystarczająco skutecznie, aby 
zyskać ich zainteresowanie lub chociaż informację zwrotną. Zazwyczaj tak 
jest, nawet jeśli wydaje nam się, że pisaliśmy i dzwoniliśmy do wszystkich.

we bazy kandydatów wydają się świetnym rozwiązaniem, ale w or-
ganizacjach często trudno o szybką decyzję w tym obszarze. Mając 
tylko dostępne nam dotąd bazy kandydatów, musimy poradzić sobie 
samodzielnie i wykorzystać posiadane zasoby. W związku z tym warto 
kontrolować to, jak wykorzystujemy to, co już mamy do dyspozycji. 
Aktualizacja firmowej bazy, wykorzystanie posiadanych kontaktów 
w celu prośby o rekomendacje – to tylko kilka pomysłów, które może-
my wziąć pod uwagę. Zastanówmy się też nad powszechnie dostęp-
nymi źródłami, z których nie korzystamy w wystarczającym stopniu.

Chcemy wykorzystać nowe sposoby pozyskiwania kandydatów? 
Za każdym razem warto dopisać nasz genialny pomysł na checklistę, 
która stanie się drogowskazem w przemierzaniu kolejnych kroków 
w projekcie rekrutacyjnym. Kiedy już ocenimy, co zostało zrobione, 
możemy sięgnąć po kolejny sposób z listy i skupić się np. na pozy-
skiwaniu kontaktu do znanych nam kandydatów poprzez GitHub lub 
poszukiwaniu nowych specjalistów poprzez zaawansowany search 
z użyciem Google. Chociaż Internet stał się podstawowym narzędziem 
pracy rekrutera – headhuntera, nie zawsze potrafimy wykorzystać 
maksimum tego, co oferuje nam sieć. Zwiększanie kompetencji ze-
społu związanych z researchem potrafi bardzo zmienić sposób, w jaki 
realizujemy projekty rekrutacyjne.

Czegokolwiek się podejmiemy, stwórzmy sobie ramy czasowe, 
aby móc porównać liczbę (np. w postaci pozyskanych kontaktów, 
wysłanych wiadomości, wykonanych telefonów) i efekty wykonanej 
w nowy sposób pracy. Podzielenie wykonanej pracy na takie „porcje” 
pozwoli jak najszybciej spojrzeć krytycznie na nowy pomysł i sposób 
jego realizacji. Częste omawianie efektów pokaże, co w rzeczywistości 
zostało wykonane i jakie zasoby do tego wykorzystaliśmy. Krótka, ale 
intensywna koncentracja na konkretnym aspekcie działania (narzędziu, 
komunikacie, grupie docelowej) daje nam obraz tego, jaki wpływ dany 
aspekt wywiera na efekty naszej pracy lub ich brak.

Im lepsza analiza, tym łatwiej znaleźć proste usprawnienia, które może-
my wprowadzić. Im lepiej analizujemy dane dotyczące procesu rekrutacji, 
tym łatwiej wprowadzić nam zmiany polegające na drobnej korekcie lub 
nieskomplikowanej innowacji. Regularne sprawdzanie, jakie skutki przy-
niosły wprowadzone zmiany, pozwala nam ocenić czy podążamy w sen-
sownym kierunku, a nowe pomysły zamienić w rekrutacyjne sukcesy. 

TAK BLISKO, A JEDNAK DALEKO
W ten sposób okazuje się, że możemy zarówno pozyskać nowych kan-
dydatów, o których nie wiemy, jak również podjąć próbę kontaktu z tymi, 
którzy nie odebrali naszych dotychczasowych komunikatów. Wszystkie 
narzędzia, które rozważamy w dalszych krokach, możemy wykorzystać 
na te dwa sposoby: pozyskać nowego kandydata do naszej bazy lub sku-
tecznie poszukać kontaktu do kandydata, który już w naszej bazie jest. 
Warto korzystać z takich narzędzi, które pozwalają nam uzyskać infor-
mację, czy wiadomości trafiają do adresatów. Opcje takie pojawiają się 
zarówno na portalach karierowych, jak również w formie dodatkowych 
narzędzi do wykorzystania razem z emailem. Informacje na temat tego, 
jak skutecznie docieramy do kandydatów poprzez poszczególne kanały, 
pozwalają wyciągnąć wnioski na temat tego, z jakich kanałów i w jaki 
sposób powinniśmy korzystać. Podejmując nowe działania możemy 
zmienić zarówno kanał komunikacji, jak również sam komunikat (np. ty-
tuł wiadomości, w przypadku gdy wiadomości nie są w ogóle otwiera-
ne). Świadoma analiza naszych działań to klucz do usprawnień.

CZAS JEST SPRZYMIERZEŃCEM
Poszukując potencjalnych kandydatów oraz kontaktu do nich, niejed-
nokrotnie rozważamy wprowadzenie nowych narzędzi. Nowe, goto-

Przedłużająca się rekrutacja ośmiela do rzucenia 
w open space pomysłu: „Musimy wyjść poza schemat!”. 
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we bazy kandydatów wydają się świetnym rozwiązaniem, ale w or-
ganizacjach często trudno o szybką decyzję w tym obszarze. Mając 
tylko dostępne nam dotąd bazy kandydatów, musimy poradzić sobie 
samodzielnie i wykorzystać posiadane zasoby. W związku z tym warto 
kontrolować to, jak wykorzystujemy to, co już mamy do dyspozycji. 
Aktualizacja firmowej bazy, wykorzystanie posiadanych kontaktów 
w celu prośby o rekomendacje – to tylko kilka pomysłów, które może-
my wziąć pod uwagę. Zastanówmy się też nad powszechnie dostęp-
nymi źródłami, z których nie korzystamy w wystarczającym stopniu.

Chcemy wykorzystać nowe sposoby pozyskiwania kandydatów? 
Za każdym razem warto dopisać nasz genialny pomysł na checklistę, 
która stanie się drogowskazem w przemierzaniu kolejnych kroków 
w projekcie rekrutacyjnym. Kiedy już ocenimy, co zostało zrobione, 
możemy sięgnąć po kolejny sposób z listy i skupić się np. na pozy-
skiwaniu kontaktu do znanych nam kandydatów poprzez GitHub lub 
poszukiwaniu nowych specjalistów poprzez zaawansowany search 
z użyciem Google. Chociaż Internet stał się podstawowym narzędziem 
pracy rekrutera – headhuntera, nie zawsze potrafimy wykorzystać 
maksimum tego, co oferuje nam sieć. Zwiększanie kompetencji ze-
społu związanych z researchem potrafi bardzo zmienić sposób, w jaki 
realizujemy projekty rekrutacyjne.

Czegokolwiek się podejmiemy, stwórzmy sobie ramy czasowe, 
aby móc porównać liczbę (np. w postaci pozyskanych kontaktów, 
wysłanych wiadomości, wykonanych telefonów) i efekty wykonanej 
w nowy sposób pracy. Podzielenie wykonanej pracy na takie „porcje” 
pozwoli jak najszybciej spojrzeć krytycznie na nowy pomysł i sposób 
jego realizacji. Częste omawianie efektów pokaże, co w rzeczywistości 
zostało wykonane i jakie zasoby do tego wykorzystaliśmy. Krótka, ale 
intensywna koncentracja na konkretnym aspekcie działania (narzędziu, 
komunikacie, grupie docelowej) daje nam obraz tego, jaki wpływ dany 
aspekt wywiera na efekty naszej pracy lub ich brak.

Im lepsza analiza, tym łatwiej znaleźć proste usprawnienia, które może-
my wprowadzić. Im lepiej analizujemy dane dotyczące procesu rekrutacji, 
tym łatwiej wprowadzić nam zmiany polegające na drobnej korekcie lub 
nieskomplikowanej innowacji. Regularne sprawdzanie, jakie skutki przy-
niosły wprowadzone zmiany, pozwala nam ocenić czy podążamy w sen-
sownym kierunku, a nowe pomysły zamienić w rekrutacyjne sukcesy. 

TAK BLISKO, A JEDNAK DALEKO
W ten sposób okazuje się, że możemy zarówno pozyskać nowych kan-
dydatów, o których nie wiemy, jak również podjąć próbę kontaktu z tymi, 
którzy nie odebrali naszych dotychczasowych komunikatów. Wszystkie 
narzędzia, które rozważamy w dalszych krokach, możemy wykorzystać 
na te dwa sposoby: pozyskać nowego kandydata do naszej bazy lub sku-
tecznie poszukać kontaktu do kandydata, który już w naszej bazie jest. 
Warto korzystać z takich narzędzi, które pozwalają nam uzyskać infor-
mację, czy wiadomości trafiają do adresatów. Opcje takie pojawiają się 
zarówno na portalach karierowych, jak również w formie dodatkowych 
narzędzi do wykorzystania razem z emailem. Informacje na temat tego, 
jak skutecznie docieramy do kandydatów poprzez poszczególne kanały, 
pozwalają wyciągnąć wnioski na temat tego, z jakich kanałów i w jaki 
sposób powinniśmy korzystać. Podejmując nowe działania możemy 
zmienić zarówno kanał komunikacji, jak również sam komunikat (np. ty-
tuł wiadomości, w przypadku gdy wiadomości nie są w ogóle otwiera-
ne). Świadoma analiza naszych działań to klucz do usprawnień.

CZAS JEST SPRZYMIERZEŃCEM
Poszukując potencjalnych kandydatów oraz kontaktu do nich, niejed-
nokrotnie rozważamy wprowadzenie nowych narzędzi. Nowe, goto-

Przedłużająca się rekrutacja ośmiela do rzucenia 
w open space pomysłu: „Musimy wyjść poza schemat!”. 
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Potrzebujemy kompetentnego specjalisty, managera, dyrek-
tora. Brak nam czasu, żeby zająć się tym samodzielnie. Na na-
szym rynku funkcjonuje ponad 8000 agencji doradztwa per-
sonalnego. Ich liczba pokazuje jak wielka jest konkurencja. 
Wybranie właściwej agencji to dzisiaj dla pracodawców nie 
lada wyzwanie?

Katarzyna Jarosz: Z reguły nie zwraca się uwagi na fakt, że fluktu-
acja firm w tej branży jest bardzo duża. Obok istniejących od wielu lat 
agencji z bogatym dorobkiem wiele podmiotów legitymuje się rela-
tywnie krótkim doświadczeniem. Firmy powstają, znikają, są reakty-
wowane pod nowymi nazwami i sztandarami. Wiele firm działających 
jako agencje doradztwa personalnego to jednoosobowa działalność 
gospodarcza. Dysponują za małymi budżetami, aby pozwolić sobie 
na użycie nowoczesnych narzędzi (co przekłada się na niższą sku-
teczność w docieraniu do odpowiednich kandydatów), nie 
uczestniczą w spotkaniach branżowych. Mogą za to 
pozwolić sobie na obniżenie poziomu honorariów, 
przez co są konkurencyjne w stosunku do poważniej-
szych graczy rynkowych.

Liczba czynnych 
agencji zatrudnienia

2012 r.   4061  

2013 r.   4601  

2014 r.   5241  

2015 r.   6078  

2016 r.   7484  

2017 r.   8265  

Lata 2012-2016 – stan na dzień 31 grudnia, 2017 r. – stan na dzień 1 czerwca
Źródło: http://stor.praca.gov.pl/portal/#/kraz/statystyki

Czyli konia z rzędem temu, kto połapie się w tym galimatia-
sie! Na co zatem zwracać uwagę przy wyborze zewnętrznego 
partnera do projektu rekrutacyjnego skoro coraz częściej sły-
szy się narzekania na jakość pracy agencji doradztwa perso-
nalnego? Gdzie szukać przyczyn niepowodzenia projektów?

Katarzyna Jarosz 

Dyrektor Generalny w P.B.A. Doradztwo Personalne. 
Od 25 lat wspiera strategiczne projekty w zakresie doradztwa 
personalnego i outsourcingu. Działa skutecznie i z pasją.

 Czy w cenie awionetki 
można kupić Jumbo Jeta? 

KJ: Dobre pytanie. Zacznijmy od wyboru agencji. Wybierzmy taką, 
która dużą wagę przywiązuje do poznania klienta, struktury jego fir-
my, procesów w niej zachodzących i w końcu pozycjonowania da-
nego stanowiska, którego dotyczy projekt rekrutacyjny. Takie normy 
spełniają mniejsze, 
butikowe agen-
cje nieobciążone 
nadmiarem we-
wnętrznych procedur, cha-
rakterystycznych dla dużych korpo-
racji. Agencje, w których konsultant pro-
wadzący projekt może w pełni zaangażować 
się w działania merytoryczne na rzecz klienta. 
Zadbajmy, aby nasz przyszły partner posiadał odpowiednie 
doświadczenie, wiedzę, wykwalifikowanych pracowników, 
dysponował narzędziami niezbędnymi do prowadzenia skuteczne-
go reaserchu oraz stosował profesjonalną metodologię działania, 
niezbędną w projektach gdzie stosuje się m.in. direct search i exe-
cutive search.

Rozumiem, że problem dotyczy jedynie wyso-
kości budżetu na współpracę z agencją?

KJ: Absolutnie nie, a przynajmniej nie 
tylko. Coraz częściej bolączką staje się kwe-
stia budżetu stanowiskowego. Spotykamy 

się z problemem polegającym na sztywnym 
określeniu budżetu na dane stanowisko pracy, 
który nie uwzględnia zmieniających się tren-

dów i oczekiwań kandydatów. 
Tymczasem rynek pracy w okresie ostatnich 

kilkunastu miesięcy zmienia się bardzo dyna-
micznie. Z rynku pracodawcy przeistoczył się w ry-

nek pracownika i coraz bardziej widoczny jest brak osób aktywnie po-
szukujących pracy, zwłaszcza w niektórych segmentach rynkowych, 
takich jak nowoczesna sprzedaż, cały obszar techniczny czy IT.  

Ostatnie badania rynkowe dowiodły, że następuje zwiększona rota-
cja zatrudnionych, coraz wyraźniejszy staje się także deficyt osób o po-
żądanych kompetencjach i niestety z drugiej strony deficyt poczucia 
obowiązkowości czy lojalności potencjalnych pracowników wobec 
przedsiębiorstwa. 

Jakie aspekty powinien rozważyć pracodawca mierzący się 
z kosztami nowej rekrutacji?  

KJ: Od lat pokutuje przekonanie, że usługi rekrutacyjne są dro-
gie, dostępne wyłącznie dla firm posiadających duże budżety. 
Najczęściej przekonanie to można słyszeć od reprezentantów 
firm, które nigdy nie korzystały z usług rekrutacyjnych. Mierząc 
się z kosztami nowych rekrutacji powinniśmy rozpocząć od osza-
cowania jakie koszty poniesie firma nie zatrudniając nowego pra-
cownika, zarówno w aspekcie finansowym jak i rozwojowym. 
Nasza kalkulacja powinna dotyczyć również kosztów przeciąga-
jących się w czasie lub nieskutecznych projektów rekrutacyjnych. 
Koszty te nie dotyczą wyłącznie pracownika, ale również prze-
kładają się na tzw. koszty miękkie jak np. utracone dobre 
relacje z klientem, przegrane kontrakty, dezorgani-
zacja pracy zespołu czy pogorszenie atmosfery 
pracy. Wiele fachowych portali i publikacji 

ważniejszą z nich jest brak odpowiedniego poziomu komunikacji 
z agencją, co odgrywa kluczową rolę w wyposażeniu naszego 
Jumbo Jeta. Jeśli ze strony przyszłego pracodawcy zabraknie infor-
macji o istotnych szczegółach dotyczących projektu, np. kulturze 
organizacyjnej firmy, przyczynach rozpoczęcia projektu, zmianach 
wprowadzanych przez klienta w trakcie jego trwania, czy w końcu 
określenia oczekiwanych kompetencji miękkich w stosunku do kan-
dydatów, to jakość takiego projektu może automatycznie nie zostać 
dotrzymana. 

Jaki zatem będzie efekt niskiego lub niewystarczającego pozio-
mu komunikacji?

KJ: Negatywna opinia kandydatów, biorących udział w projekcie, 
która uderza zarówno w  agencję doradztwa 

personalnego odpowiedzialną 
za proces jak i w firmę go zle-
cającą. Kandydaci narzekają na 

brak jakichkolwiek informacji 
zwrotnych od klientów, na fakt, że 

przedstawiona przez agencję ofer-
ta różni się znacząco od wersji przed-

stawionej przez przyszłego pracodawcę 
czy też na powolność procesu, który w wielu 

przypadkach przeciąga się w czasie do wielu 
miesięcy. Większość nie zdaje sobie sprawy jak opi-

niotwórcze są środowiska branżowe i jakie konsekwen-
cje pociąga za sobą taka negatywna opinia. Pamiętajmy, że 

profesjonalna agencja doradztwa może być doskonałym narzę-
dziem skutecznego PR dla swoich klientów, dbając o ich wizerunek. 

Jedynym warunkiem jest pozwolenie jej na to poprzez dbałość o ja-
kość dwustronnej komunikacji.
  
Czyli jakie działania musi podjąć agencja, aby dostarczyć 
oczekiwany przez klienta rezultat? 

KJ: Procesy rekrutacyjne po stronie agencji to czasochłonne, złożone 
i wymagające zaangażowania, zasobów i narzędzi projekty, które nie 
dość, że odciążają zespół pracodawcy, to na koniec dnia mają przy-
nieść oczekiwany rezultat w postaci zaangażowanego pracownika. 

Obserwując rynek od ponad 25 lat i łącząc pracodawców z kandyda-
tami wiem, że agencja powinna dokonać realnej oceny danej rekruta-
cji. Wskazać pracodawcy obszary, które wymagają zmiany, gdyż bez 
nich realizacja projektu będzie po prostu niemożliwa. Musimy przeko-
nać klienta, że aby zdobyć lojalnego, zaangażowanego i kompetent-
nego pracownika należy współpracę z agencją traktować jako part-
nerską relację biznesową, w której obie strony dostarczają informacji. 
Przyszły pracodawca o swojej organizacji i wymaganiach, a agencja 
wiedzy o rynku i panujących trendach.  

Czy można zatem kupić przysłowiowego Jumbo Jeta w cenie 
awionetki?

KJ: Firmy poszukują bardzo istotnego człowieka do zespołu – tytu-
łowego Jumbo Jeta, ale przeznaczają na to niedoszacowany budżet. 
Takie podejście do realizowanego projektu często skazuje go na nie-
powodzenie, choć oczywiście taki projekt również może się udać. 
Należałoby się jednak zastanowić jak długo taki Jumbo-Jet będzie 
latał w naszej flocie i jakie koszty poniesiemy z chwilą jego ewentu-
alnej straty. 

Czy etyczne jest oczekiwanie coraz niższej ceny, ale coraz 
wyższej jakości i szybszych efektów? 

KJ: Odpowiedź na to pytanie pozostawiam do indywidualnego roz-
ważenia... 

wskazuje na bardzo wy-
soki koszt takich zaniechań 
lub nietrafionych decyzji. W za-
leżności od przypadku oscylują 
one od kilku do kilkudziesięciu 
tysięcy złotych, a przy stanowiskach 
z grupy Top Management nawet do kilku-
set tysięcy. Jak widać niemało…

Załóżmy jednak, że ustaliliśmy, że inwe-
stycja w jakość jest opłacalna i ominęliśmy 
już rafy związane z oszacowaniem budżetu, 
który przeznaczamy na daną rekrutację. 
Nowy projekt zapowiada się bardzo dobrze. Czyli właściwie 
nic nie stoi na przeszkodzie, abyśmy do naszej organizacji po-
zyskali Jumbo-Jeta. A zatem do dzieła! 

KJ: Dobry początek został zrobiony, ale do sukcesu jeszcze dale-
ko, po drodze czyhają na nas pułapki… Pierwszą i chyba najpo-
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Ostatnie badania rynkowe dowiodły, że następuje zwiększona rota-
cja zatrudnionych, coraz wyraźniejszy staje się także deficyt osób o po-
żądanych kompetencjach i niestety z drugiej strony deficyt poczucia 
obowiązkowości czy lojalności potencjalnych pracowników wobec 
przedsiębiorstwa. 

Jakie aspekty powinien rozważyć pracodawca mierzący się 
z kosztami nowej rekrutacji?  

KJ: Od lat pokutuje przekonanie, że usługi rekrutacyjne są dro-
gie, dostępne wyłącznie dla firm posiadających duże budżety. 
Najczęściej przekonanie to można słyszeć od reprezentantów 
firm, które nigdy nie korzystały z usług rekrutacyjnych. Mierząc 
się z kosztami nowych rekrutacji powinniśmy rozpocząć od osza-
cowania jakie koszty poniesie firma nie zatrudniając nowego pra-
cownika, zarówno w aspekcie finansowym jak i rozwojowym. 
Nasza kalkulacja powinna dotyczyć również kosztów przeciąga-
jących się w czasie lub nieskutecznych projektów rekrutacyjnych. 
Koszty te nie dotyczą wyłącznie pracownika, ale również prze-
kładają się na tzw. koszty miękkie jak np. utracone dobre 
relacje z klientem, przegrane kontrakty, dezorgani-
zacja pracy zespołu czy pogorszenie atmosfery 
pracy. Wiele fachowych portali i publikacji 

ważniejszą z nich jest brak odpowiedniego poziomu komunikacji 
z agencją, co odgrywa kluczową rolę w wyposażeniu naszego 
Jumbo Jeta. Jeśli ze strony przyszłego pracodawcy zabraknie infor-
macji o istotnych szczegółach dotyczących projektu, np. kulturze 
organizacyjnej firmy, przyczynach rozpoczęcia projektu, zmianach 
wprowadzanych przez klienta w trakcie jego trwania, czy w końcu 
określenia oczekiwanych kompetencji miękkich w stosunku do kan-
dydatów, to jakość takiego projektu może automatycznie nie zostać 
dotrzymana. 

Jaki zatem będzie efekt niskiego lub niewystarczającego pozio-
mu komunikacji?

KJ: Negatywna opinia kandydatów, biorących udział w projekcie, 
która uderza zarówno w  agencję doradztwa 

personalnego odpowiedzialną 
za proces jak i w firmę go zle-
cającą. Kandydaci narzekają na 

brak jakichkolwiek informacji 
zwrotnych od klientów, na fakt, że 

przedstawiona przez agencję ofer-
ta różni się znacząco od wersji przed-

stawionej przez przyszłego pracodawcę 
czy też na powolność procesu, który w wielu 

przypadkach przeciąga się w czasie do wielu 
miesięcy. Większość nie zdaje sobie sprawy jak opi-

niotwórcze są środowiska branżowe i jakie konsekwen-
cje pociąga za sobą taka negatywna opinia. Pamiętajmy, że 

profesjonalna agencja doradztwa może być doskonałym narzę-
dziem skutecznego PR dla swoich klientów, dbając o ich wizerunek. 

Jedynym warunkiem jest pozwolenie jej na to poprzez dbałość o ja-
kość dwustronnej komunikacji.
  
Czyli jakie działania musi podjąć agencja, aby dostarczyć 
oczekiwany przez klienta rezultat? 

KJ: Procesy rekrutacyjne po stronie agencji to czasochłonne, złożone 
i wymagające zaangażowania, zasobów i narzędzi projekty, które nie 
dość, że odciążają zespół pracodawcy, to na koniec dnia mają przy-
nieść oczekiwany rezultat w postaci zaangażowanego pracownika. 

Obserwując rynek od ponad 25 lat i łącząc pracodawców z kandyda-
tami wiem, że agencja powinna dokonać realnej oceny danej rekruta-
cji. Wskazać pracodawcy obszary, które wymagają zmiany, gdyż bez 
nich realizacja projektu będzie po prostu niemożliwa. Musimy przeko-
nać klienta, że aby zdobyć lojalnego, zaangażowanego i kompetent-
nego pracownika należy współpracę z agencją traktować jako part-
nerską relację biznesową, w której obie strony dostarczają informacji. 
Przyszły pracodawca o swojej organizacji i wymaganiach, a agencja 
wiedzy o rynku i panujących trendach.  

Czy można zatem kupić przysłowiowego Jumbo Jeta w cenie 
awionetki?

KJ: Firmy poszukują bardzo istotnego człowieka do zespołu – tytu-
łowego Jumbo Jeta, ale przeznaczają na to niedoszacowany budżet. 
Takie podejście do realizowanego projektu często skazuje go na nie-
powodzenie, choć oczywiście taki projekt również może się udać. 
Należałoby się jednak zastanowić jak długo taki Jumbo-Jet będzie 
latał w naszej flocie i jakie koszty poniesiemy z chwilą jego ewentu-
alnej straty. 

Czy etyczne jest oczekiwanie coraz niższej ceny, ale coraz 
wyższej jakości i szybszych efektów? 

KJ: Odpowiedź na to pytanie pozostawiam do indywidualnego roz-
ważenia... 

wskazuje na bardzo wy-
soki koszt takich zaniechań 
lub nietrafionych decyzji. W za-
leżności od przypadku oscylują 
one od kilku do kilkudziesięciu 
tysięcy złotych, a przy stanowiskach 
z grupy Top Management nawet do kilku-
set tysięcy. Jak widać niemało…

Załóżmy jednak, że ustaliliśmy, że inwe-
stycja w jakość jest opłacalna i ominęliśmy 
już rafy związane z oszacowaniem budżetu, 
który przeznaczamy na daną rekrutację. 
Nowy projekt zapowiada się bardzo dobrze. Czyli właściwie 
nic nie stoi na przeszkodzie, abyśmy do naszej organizacji po-
zyskali Jumbo-Jeta. A zatem do dzieła! 

KJ: Dobry początek został zrobiony, ale do sukcesu jeszcze dale-
ko, po drodze czyhają na nas pułapki… Pierwszą i chyba najpo-
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Realizm i prostota 
– mile widziane

 Słów kilka 
na temat 

ofert pracy

W ostatnich dwóch latach, coraz częściej 
spotykamy się ze zjawiskiem deficytu 
pracowników na rynku pracy, zwłaszcza 
wykwalifikowanej kadry średniego 
szczebla. Ta opinia dotyczy większości 
branż w Polsce. Brakuje mechaników, 
elektryków, kierowców, ale też handlowców, 
menagerów, szefów produkcji. Przyczyny 
tych braków upatrywane są, poniekąd 
słusznie, w masowej emigracji Polaków na 
przestrzeni ubiegłych lat, upadku szkolnictwa 
zawodowego, czy też zmianie pokoleniowej.

Są to głównie przyczyny, o największym „ciężarze gatunkowym”. 
Jednakże powstała jeszcze jedna, mająca niejako pośredni wpływ na 
wzrost deficytu pracowniczego – definiowanie wymagań wobec kan-
dydatów publikowanych w ogłoszeniach. Najprościej mówiąc: treść 
ogłoszeń o pracę!

OCZEKIWANIA KONTRA RZECZYWISTOŚĆ
Problem ma dwojaki charakter, dotyczy zarówno samych, niezwykle 
rozbudowanych oczekiwań, jak też przełożenia ich na treść i konstruk-
cję ogłoszeń. Poszukujący pracy oraz pracodawcy doskonale wiedzą, 
że portale internetowe zasypane są ofertami pracy, codziennie przy-
bywa ich wręcz lawinowo. Pracodawcy i firmy rekrutacyjne prześcigają 
się w publikacji ofert, które w założeniu mają zachęcić potencjalnych 
kandydatów do aplikacji. W więk-
szości treści ogłoszeń cechuje duża 
kreatywność, dbałość o szczegółowy 
opis wymagań z zakresu wiedzy, wy-
kształcenia, doświadczenia, kompe-
tencji, cech osobowości etc. 

Zrozumiałe jest, że każdy praco-
dawca oczekuje od kandydata, który 
zgłosi się do pracy w jego firmie, iż 
będzie reprezentantem wymaga-
nych, dookreślonych cech oraz wnie-
sie ze sobą bagaż wiedzy, doświad-
czenia i kreatywnych idei, które to 
realnie wpłyną na czynniki decydują-
ce o sukcesie lub przynajmniej pod-
trzymaniu tendencji wzrostowych 
w firmie.

Nowy pracownik powinien wnieść świeży powiew, nadać nowy 
rytm, na nowo zmotywować „zasiedziały” zespół, wpłynąć na zwięk-
szenie produkcji, sprzedaży, zysków. Inaczej mówiąc powinien być 
ideałem, którego model powstaje w wyniku zdefiniowania potrzeb 
pracodawcy. W efekcie tych wizualizacji oczekiwania wobec kandyda-
tów z roku na rok rosną w kontrze do aktualnie szeroko omawianych 
w mediach oczekiwań ich samych. 

KTO GENERUJE RYNEK PRACOWNIKA?
Powszechnie panuje opinia, że rynek pracy w Polsce należy obecnie do 
pracowników, którzy dyktują warunki. Paradoksalnie jednym z czynni-
ków mających wpływ na takie twierdzenie jest właśnie wzrost oczeki-
wań wobec tych, którzy są de facto poszukiwani. Potwierdzeniem takiej 
tezy są między innymi właśnie opisy zawarte w ogłoszeniach, nierzadko 
mające się nijak do faktycznego stanowiska, na które prowadzona jest 
rekrutacja. Zarówno w zakresie kompetencji twardych, jak i miękkich.

Zauważalne jest również, że treści ogłoszeń uległy swego rodza-
ju mutacji językowej. Bardzo często stosowane są oryginalne nazwy, 
skróty, symbole etc., które zdaniem publikujących powinny być w pełni 
zrozumiałe, czytelne, a nawet oczywiste dla odbiorcy. Być może to tylko 
problem samej konstrukcji treści, chęć utrzymania się w ogólnie przy-
jętej konwencji. A może im wyższe wymagania, tym firma wygląda na 
bardziej szacowną? 

Bez względu na to, czym kierują się niektórzy ogłoszeniodawcy, 
efekty są czasami dość zastanawiające. Bo jak zrozumieć fakt wyma-
gania znajomości specyfikacji technicznej produktu, który dopiero ma 
być wprowadzony na rynek, przy jednoczesnym zaznaczeniu, iż wy-
magane doświadczenie w sprzedaży tegoż produktu, to minimum 2 
lata? O ile pracodawca, zgodnie z ogólnie przyjętą zasadą „płacę, więc 
wymagam”, stawia konkretne wymagania, to jednocześnie sam w tym 
przypadku przyczynia się do stworzenia „zatoru” w przepływie aplika-
cji kandydatów do firmy.

Niespójne informacje, przerysowane opisy oczekiwań, „ambitne” 
określenia zadań i funkcji dają odwrotny skutek, są jak tarcza broniąca 
przed kandydatami, omijającymi ofertę niczym przyczółek nie do zdo-
bycia. Możemy również zyskać inny, wątpliwy efekt: aplikują kandydaci, 
którzy kompletnie nie wpisują się w prezentowany profil, tylko dlatego, 
że nie zrozumieli, czego poszukujący oczekuje. I w ten oto sposób po-
wstaje swoisty „melanż” kandydatów i ofert, z którego oczywiście łowi 
się tych najlepszych, nierzadko jednak pomijając wartościowych pra-
cowników mogących śmiało odnaleźć się na danym stanowisku pracy. 

REMEDIUM: PORZUCIĆ PRZYZWYCZAJENIA
I choć wydaje się, że rozwiązanie problemu nie jest takie trudne, to 
wymaga oduczenia się lub przynajmniej częściowego odstąpienia 
od powszechnie powielanego zwyczaju, który został wykreowa-
ny w konstruowaniu treści głoszeń i realnym definiowaniu potrzeb 
i oczekiwań przez samego pracodawcę. A jak wiadomo „przyzwycza-

jenie jest drugą naturą człowieka”, 
tym bardziej trudno jest wyjść poza 
przyjęte konwencje i potrzeba za-
pewne czasu na przyjęcie nowego 
trendu. 

Nie chodzi tu wcale o nawoływa-
nie do publikacji siermiężnych treści, 
wyzbycie się ambicji, bo przecież od-
biorca to człowiek inteligentny, cho-
dzi po prostu o wyważenie i umiar. 
Równowaga formy i treści w komu-
nikacji, symetria zawsze pomaga, 
ułatwia dotarcie do szerszej grupy, 
zachęca kandydatów do aplikowa-
nia na dane stanowiska. Nie chodzi 
też o to, aby firmy – poprzez uprosz-
czenia – miały obniżać swój prestiż. 

Rzecz w delikatnym „zejściu z tonu”, ponownej analizie oczekiwań w od-
niesieniu do realiów, przy założeniu, że ludzie przecież potrafią się uczyć 
i zdobywać doświadczenie, potrafią otworzyć się na „nowe” i w efekcie 
przełożenie tego na odpowiedni język w treści ofert pracy.

Realizm oczekiwań, prostota w treści – mile widziane. Wszystko 
to pozwoli obu stronom – pracodawcy i pracownikowi – spotkać się 
w połowie drogi. Wspólnej. 

 Ewa Płatek 

Dyrektor Zarządzający w firmie konsultingowej. Doradca 
Zawodowy – duże doświadczenie projektowe. Doświadczenie 
w branży HR – 14 lat.

Realizm oczekiwań, prostota w treści 
ogłoszenia – wszystko po to by spotkać 
się w połowie drogi – pracodawcy 
i pracownika
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W ostatnich dwóch latach, coraz częściej 
spotykamy się ze zjawiskiem deficytu 
pracowników na rynku pracy, zwłaszcza 
wykwalifikowanej kadry średniego 
szczebla. Ta opinia dotyczy większości 
branż w Polsce. Brakuje mechaników, 
elektryków, kierowców, ale też handlowców, 
menagerów, szefów produkcji. Przyczyny 
tych braków upatrywane są, poniekąd 
słusznie, w masowej emigracji Polaków na 
przestrzeni ubiegłych lat, upadku szkolnictwa 
zawodowego, czy też zmianie pokoleniowej.

Są to głównie przyczyny, o największym „ciężarze gatunkowym”. 
Jednakże powstała jeszcze jedna, mająca niejako pośredni wpływ na 
wzrost deficytu pracowniczego – definiowanie wymagań wobec kan-
dydatów publikowanych w ogłoszeniach. Najprościej mówiąc: treść 
ogłoszeń o pracę!

OCZEKIWANIA KONTRA RZECZYWISTOŚĆ
Problem ma dwojaki charakter, dotyczy zarówno samych, niezwykle 
rozbudowanych oczekiwań, jak też przełożenia ich na treść i konstruk-
cję ogłoszeń. Poszukujący pracy oraz pracodawcy doskonale wiedzą, 
że portale internetowe zasypane są ofertami pracy, codziennie przy-
bywa ich wręcz lawinowo. Pracodawcy i firmy rekrutacyjne prześcigają 
się w publikacji ofert, które w założeniu mają zachęcić potencjalnych 
kandydatów do aplikacji. W więk-
szości treści ogłoszeń cechuje duża 
kreatywność, dbałość o szczegółowy 
opis wymagań z zakresu wiedzy, wy-
kształcenia, doświadczenia, kompe-
tencji, cech osobowości etc. 

Zrozumiałe jest, że każdy praco-
dawca oczekuje od kandydata, który 
zgłosi się do pracy w jego firmie, iż 
będzie reprezentantem wymaga-
nych, dookreślonych cech oraz wnie-
sie ze sobą bagaż wiedzy, doświad-
czenia i kreatywnych idei, które to 
realnie wpłyną na czynniki decydują-
ce o sukcesie lub przynajmniej pod-
trzymaniu tendencji wzrostowych 
w firmie.

Nowy pracownik powinien wnieść świeży powiew, nadać nowy 
rytm, na nowo zmotywować „zasiedziały” zespół, wpłynąć na zwięk-
szenie produkcji, sprzedaży, zysków. Inaczej mówiąc powinien być 
ideałem, którego model powstaje w wyniku zdefiniowania potrzeb 
pracodawcy. W efekcie tych wizualizacji oczekiwania wobec kandyda-
tów z roku na rok rosną w kontrze do aktualnie szeroko omawianych 
w mediach oczekiwań ich samych. 

KTO GENERUJE RYNEK PRACOWNIKA?
Powszechnie panuje opinia, że rynek pracy w Polsce należy obecnie do 
pracowników, którzy dyktują warunki. Paradoksalnie jednym z czynni-
ków mających wpływ na takie twierdzenie jest właśnie wzrost oczeki-
wań wobec tych, którzy są de facto poszukiwani. Potwierdzeniem takiej 
tezy są między innymi właśnie opisy zawarte w ogłoszeniach, nierzadko 
mające się nijak do faktycznego stanowiska, na które prowadzona jest 
rekrutacja. Zarówno w zakresie kompetencji twardych, jak i miękkich.

Zauważalne jest również, że treści ogłoszeń uległy swego rodza-
ju mutacji językowej. Bardzo często stosowane są oryginalne nazwy, 
skróty, symbole etc., które zdaniem publikujących powinny być w pełni 
zrozumiałe, czytelne, a nawet oczywiste dla odbiorcy. Być może to tylko 
problem samej konstrukcji treści, chęć utrzymania się w ogólnie przy-
jętej konwencji. A może im wyższe wymagania, tym firma wygląda na 
bardziej szacowną? 

Bez względu na to, czym kierują się niektórzy ogłoszeniodawcy, 
efekty są czasami dość zastanawiające. Bo jak zrozumieć fakt wyma-
gania znajomości specyfikacji technicznej produktu, który dopiero ma 
być wprowadzony na rynek, przy jednoczesnym zaznaczeniu, iż wy-
magane doświadczenie w sprzedaży tegoż produktu, to minimum 2 
lata? O ile pracodawca, zgodnie z ogólnie przyjętą zasadą „płacę, więc 
wymagam”, stawia konkretne wymagania, to jednocześnie sam w tym 
przypadku przyczynia się do stworzenia „zatoru” w przepływie aplika-
cji kandydatów do firmy.

Niespójne informacje, przerysowane opisy oczekiwań, „ambitne” 
określenia zadań i funkcji dają odwrotny skutek, są jak tarcza broniąca 
przed kandydatami, omijającymi ofertę niczym przyczółek nie do zdo-
bycia. Możemy również zyskać inny, wątpliwy efekt: aplikują kandydaci, 
którzy kompletnie nie wpisują się w prezentowany profil, tylko dlatego, 
że nie zrozumieli, czego poszukujący oczekuje. I w ten oto sposób po-
wstaje swoisty „melanż” kandydatów i ofert, z którego oczywiście łowi 
się tych najlepszych, nierzadko jednak pomijając wartościowych pra-
cowników mogących śmiało odnaleźć się na danym stanowisku pracy. 

REMEDIUM: PORZUCIĆ PRZYZWYCZAJENIA
I choć wydaje się, że rozwiązanie problemu nie jest takie trudne, to 
wymaga oduczenia się lub przynajmniej częściowego odstąpienia 
od powszechnie powielanego zwyczaju, który został wykreowa-
ny w konstruowaniu treści głoszeń i realnym definiowaniu potrzeb 
i oczekiwań przez samego pracodawcę. A jak wiadomo „przyzwycza-

jenie jest drugą naturą człowieka”, 
tym bardziej trudno jest wyjść poza 
przyjęte konwencje i potrzeba za-
pewne czasu na przyjęcie nowego 
trendu. 

Nie chodzi tu wcale o nawoływa-
nie do publikacji siermiężnych treści, 
wyzbycie się ambicji, bo przecież od-
biorca to człowiek inteligentny, cho-
dzi po prostu o wyważenie i umiar. 
Równowaga formy i treści w komu-
nikacji, symetria zawsze pomaga, 
ułatwia dotarcie do szerszej grupy, 
zachęca kandydatów do aplikowa-
nia na dane stanowiska. Nie chodzi 
też o to, aby firmy – poprzez uprosz-
czenia – miały obniżać swój prestiż. 

Rzecz w delikatnym „zejściu z tonu”, ponownej analizie oczekiwań w od-
niesieniu do realiów, przy założeniu, że ludzie przecież potrafią się uczyć 
i zdobywać doświadczenie, potrafią otworzyć się na „nowe” i w efekcie 
przełożenie tego na odpowiedni język w treści ofert pracy.

Realizm oczekiwań, prostota w treści – mile widziane. Wszystko 
to pozwoli obu stronom – pracodawcy i pracownikowi – spotkać się 
w połowie drogi. Wspólnej. 

 Ewa Płatek 

Dyrektor Zarządzający w firmie konsultingowej. Doradca 
Zawodowy – duże doświadczenie projektowe. Doświadczenie 
w branży HR – 14 lat.

Realizm oczekiwań, prostota w treści 
ogłoszenia – wszystko po to by spotkać 
się w połowie drogi – pracodawcy 
i pracownika
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Ukraiński pracownik w polskiej firmie. 
Taki obraz nikogo nie dziwi. Co więcej, 
pracodawcy w Polsce przewidują 
dalsze zatrudnianie obywateli Ukrainy. 
Za takim rozwiązaniem przemawiają 
różne korzyści. Pracuj.pl stworzył narzędzie, 
które ułatwi i usprawni rekrutowanie 
na ukraińskim rynku.

Obywatele Ukrainy są coraz bardziej widoczni na polskim rynku pracy. 
Trudna sytuacja polityczna i kryzys ekonomiczny sprawiły, że po roku 
2014 migracja mocno się nasiliła. Brak ofert pracy, wysokie bezrobocie, 
niskie zarobki, niestabilne warunki życia, niepewna sytuacja material-
na – to tylko przykładowe powody, dla których Ukraińcy decydują się 
na wyjazdy zagraniczne, w celach zarobkowych. Kondycja tamtejsze-
go rynku pracy jest silnie skorelowana z kondycją gospodarczą kraju. 
Kryzys dotknął każdy sektor, każdą branżę. Jego skutki są widoczne 
w przemyśle, budownictwie, rolnictwie, sektorze usług. W marcu 2017 
roku stopa bezrobocia wyniosła 10% (dane: www.tradingeconomics.
com), ale liczba te nie oddaje faktycznej skali zjawiska. Znacznie wię-
cej osób może pozostawać bez źródła zarobkowania. 

Migracja na szeroką skalę i niekorzystne wskaźniki demograficzne 
składają się na obraz współczesnej Ukrainy. Wyraźnie widać postępu-
jący spadek liczby ludności, statystyki wskazują też na ujemny przy-
rost naturalny. Jak odnotował ukraiński urząd statystyczny – w 2014 
roku liczba ludności wynosiła 45 426,2 tys., czyli o 6412,3 tys. mniej niż 
w 1990 roku. Natomiast przyrost naturalny w 2014 roku wynosił – 3,9, 
czyli 166,4 tys. osób. 

KTO PRZYJEŻDŻA DO POLSKI?
Młody i wykształcony – tak wygląda profil kandydata z Ukrainy, przyby-
wającego do Polski po 2014 roku. Jak pokazuje badanie Narodowego 
Banku Polskiego „Obywatele Ukrainy pracujący w Polsce”, średnia wie-
ku to 32,8 lat. Dyplom ukończenia szkoły średniej posiada 53,94%% 
badanych. Znaczną część stanowią również osoby z wykształceniem 
wyższym: 37,7% Wykształcenie zawodowe lub niższe odnotowano 
u 8,4% 

Na wyjazd do Polski decyduje się coraz więcej osób, które wcze-
śniej nie pracowały za granicą, a zależy im na zdobyciu pracy oraz 
lepszych możliwościach zarobkowych i rozwojowych. Większość po-
dejmuje pracę na podstawie oświadczenia pracodawców o zamiarze 
zatrudnienia cudzoziemca. Takie oświadczenia pracodawca rejestruje 
w urzędzie pracy. Niepotrzebne jest wówczas zezwolenie na pracę. 
Ta uproszczona procedura cieszy się dużą popularnością – np. w 2015 
roku zarejestrowano 763 tys. oświadczeń dla obywateli Ukrainy (spo-
śród 782 tys.). Od 2008 roku liczba ta wzrosła o 620 tysięcy. Tak wynika 
z danych Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Społecznej. 

Jak czytamy w raporcie NBP, szacuje się, że w 2015 roku jednocześnie 
przebywało w Polsce ok. 500 tys. ukraińskich pracowników. Liczba 
imigrantów stale rośnie. W jakich branżach Ukraińcy znajdują za-
trudnienie? Wielu z nich wykonuje prace fizyczne, przy produkcji, 
na budowie, w rolnictwie, gospodarstwach domowych, w ga-
stronomii i hotelarstwie. Ale nie tylko. Na kandydatów czeka też 
praca umysłowa, w dynamicznie rozwijających się sektorach 
i nowoczesnych branżach, jak np. IT. 

NOWY TYP KANDYDATA: STUDENT
Na studia do Polski również przyjeżdża coraz więcej 
Ukraińców. Poza aktywnością uczelnianą, połowa z nich 
podejmuje również aktywność zarobkową. Z raportu 
„Obywatele Ukrainy pracujący w Polsce” wynika, że tyl-
ko 2,4% badanych chce w przyszłości wrócić na Ukrainę. 
Pozostali planują zostać w Polsce (36,6%) albo w jakimś 
stopniu połączyć karierę z Polską (32,5%). Zaledwie kilka 
procent badanych stanowią osoby, które jeszcze nie spre-
cyzowały swoich planów na przyszłość. 

Studenci ukraińscy już teraz są obecni na polskim ryn-
ku pracy i można sądzić, że po uzyskaniu dyplomu jeszcze 
poważniej zainteresują się perspektywami w polskich mia-
stach. Planując procesy rekrutacyjne, warto więc uwzględ-
nić ten aspekt. Eksperci podkreślają, że studenci z Ukrainy są 
osobami zmotywowanymi, zaangażowanymi, pracowitymi, 
otwartymi na naukę i nowe doświadczenia. Ich dużym atutem jest 
również znajomość języków obcych. 

DLACZEGO WARTO REKRUTOWAĆ?
Na polskim rynku rośnie liczba ofert pracy i zapotrzebowanie np. na 
specjalistów ds. nieruchomości, specjalistów ds. budownictwa, inży-

Anna Blicharz
Młodszy Specjalista ds. Marketingu B2B w Grupie Pracuj, 
gdzie odpowiada m.in. za komunikację marketingową 
produktu Ukraina Plus. 

Kierunek rekrutacji:
Ukraina

nierów oraz specjalistów IT. Tak wynika z analiz Pracuj.pl na temat ryn-
ku pracy w I kwartale 2017 roku. Najbardziej poszukiwani w tym czasie 
byli m.in. specjaliści handlu i sprzedaży oraz obsługi klienta. 

Część branż już teraz zmaga się z deficytem specjalistów. Pozyskanie 
odpowiednich kandydatów często staje się trudnością. Dlatego warto 
swoje poszukiwania poszerzyć o zagraniczne rynki. Wymaganiom pra-
codawców mogą sprostać obywatele z Ukrainy, którzy nie tylko po-
siadają odpowiednie kwalifikacje i kompetencje, ale też szanują pracę 
i angażują się w nią, chcą się uczyć i rozwijać, potrafią budować dobre 
relacje z zespołem, dbać o jakość pracy itd. Firmy, otwierające się na 
kandydatów spoza rodzimego rynku, mogą w ten sposób budować 
swoją przewagę konkurencyjną i z powodzeniem stawiać czoła współ-
czesnym, HR-owym wyzwaniom. 

UKRAINA PLUS
Już teraz to właśnie Ukraińcy oraz obywatele Unii Europejskiej są 
najliczniejszą grupą zatrudnianych obcokrajowców. Takie wnioski 
płyną z badania „Kandydaci z Ukrainy”, przeprowadzonego w 2016 r. 
wśród pracodawców korzystających z portalu Pracuj.pl. 34,5% klien-
tów Grupy Pracuj zatrudnia obywateli Ukrainy. Większość pracodaw-
ców prognozowała, że w 2017 roku liczba przyjmowanych do pracy 
Ukraińców znów wzrośnie w ich przedsiębiorstwach*. 

Wychodząc naprzeciw oczekiwaniom polskich pracodawców i re-
kruterów, Pracuj.pl stworzył narzędzie Ukraina Plus. Dzięki niemu bę-
dzie można łatwiej, szybciej i efektywniej dotrzeć z ogłoszeniem do 
kandydatów na Ukrainie. Jak? Publikując równoległe ogłoszenie na 
portalu Rabota.ua. Oferta pojawi się wówczas w serwisie Pracuj.pl 
i Rabota.ua, w zakładce „Zagranica”. Portal Rabota.ua jest liderem na 
ukraińskim rynku serwisów rekrutacyjnych. Miesięcznie generuje ok. 
80 mln odsłon. Jego popularność staje rośnie – w IV kwartale 2016 r. 
liczba nowych i aktualizowanych CV na stronie internetowej Rabota.ua 
wzrosła o 44% w porównaniu z IV kwartałem 2015 r. 

Aby poszerzyć obszar poszukiwań kandydatów i zwiększyć szanse 
na sukces rekrutacyjny, wystarczy wykonać kilka prostych kroków – wy-
słać ogłoszenie do swojego opiekuna w Pracuj.pl z informacją o chęci 
równoległej publikacji ogłoszenia w dwóch serwisach – w Pracuj.pl 
i Rabota.ua. Następnie klient otrzymuje link do ogłoszenia, a aplikacje 
spływają bezpośrednio na jego adres emailowy. Oferty są widoczne 
w portalach przez 30 dni. Mogą one dotyczyć każdej branży i po-

ziomu stanowiska. Jak pokazują dane Pracuj.pl, najczęściej Ukraińcy 
zatrudniani są przy produkcji (47,9% badanych) i do pracy fizycznej 
(22,9%). Część z nich pracuje w sprzedaży (14, 6%). Podejmują też 
prace biurowe i znajdują zatrudnienie w takich obszarach, jak: 
IT, obsługa klienta czy inżynieria. Niewykwalifikowani robotnicy 

stanowią 52,1% badanych, a wykwalifikowani robotnicy – 37,5% 
Ale nie brakuje też stanowisk, na których Ukraińcy zatrudniani są 

jako wykwalifikowani specjaliści, np. ds. marketingu albo ds. zakupów 
(18,8%) lub jako pracownicy biurowi i administracyjni (12,5% ).

WSCHODNIA GRANICA? DOBRY KIERUNEK!
W sytuacji, gdy przedsiębiorstwo boryka się z niedoborem talentów, 
a procesy rekrutacyjne nie przynoszą efektów i stale się wydłuża-
ją – dobrym rozwiązaniem może okazać się poszerzenie granic po-
szukiwań. Przykładowo, już publikacja równoległa ogłoszeń może 
zintensyfikować i przyspieszyć działania. Dlatego też planując proces 
rekrutacyjny, warto określić, czy uwzględniamy kandydatów zagra-
nicznych, jakie są nasze oczekiwania względem nich, jakie informacje 
powinniśmy zakomunikować i uzyskać już na etapie rekrutacji i se-
lekcji, a także w jaki sposób możemy wesprzeć późniejszą adaptację 
pracownika w nowych dla niego realiach. 

* W badaniu wzięli udział głównie przedstawiciele branży produkcyjnej i sprzedaży. 
38% respondentów stanowią fi rmy, które zatrudniają powyżej 500 osób, 35% – od 
50 do 249 osób, 18% – od 250 do 500, a 9% – od 10 do 49 osób. Próba wynosiła 
od 48 do 142 fi rm.
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38% respondentów stanowią fi rmy, które zatrudniają powyżej 500 osób, 35% – od 
50 do 249 osób, 18% – od 250 do 500, a 9% – od 10 do 49 osób. Próba wynosiła 
od 48 do 142 fi rm.
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Praca szyta 
na miarę

Mówi się, że poszukiwanie pracy to „zadanie 
na pełen etat”. Niewątpliwie jest w tym 
stwierdzeniu sporo racji. Przeglądanie ogłoszeń, 
wysyłanie aplikacji, rozmowy, spotkania i to 
zazwyczaj po kilka dziennie, ewentualnie testy 
i zadania powodują konieczność wydłużenia 
doby o dodatkowe 8 godzin. 

Większość osób, zwłaszcza na szczeblu 
kierowniczym, zwyczajnie nie ma na to 
czasu i ewentualne zmiany odkłada na 
później. A co, jeśli kandydat wie, do której 
firmy chciałaby się dostać? Byłaby to dla 
niego wymarzona praca, ale nie wie jak 
postąpić dalej lub jak wspomniano wyżej, 
nie ma czasu szukać kontaktów. 
Jak mu pomóc?

Kandydat może zgłosić się do rekrutera i jeśli ten ostatni akurat ma 
otwarty odpowiedni projekt rekrutacyjny, zgłaszający się może wziąć 
w nim udział. Jest to sytuacja standardowa. Klient zgłasza agencji swo-
ją konkretną potrzebę, wie kogo chce zatrudnić – rekruter opiera na 
tym swoje działania. Minusem tej sytuacji jest fakt, iż kandydat, który 
wymarzy sobie pracę w konkretnej firmie, nie zawsze (a nawet bardzo 
rzadko) trafi do rekrutera, kiedy ten akurat ma odpowiedni projekt. 
Co zrobić w takiej sytuacji? Na pojawienie się odpowiedniej roli w tej 
jedynej, właściwej firmie można przecież czekać bardzo długo.

KOMU, KOMU MARZYCIELA?
A co, gdybyśmy spróbowali odwrócić sytuację i stworzyć u klienta 
„potrzebę” przy pomocy profilu wspomnianego wcześniej, marzyciel-
skiego kandydata? Oczywiście byłby to profil uszyty na miarę i ideal-
nie pasujący do organizacji klienta. Stykam się z takimi sytuacjami już 
od dłuższego czasu. Dotyczy to przede wszystkim organizacji otwar-
tych na nowości, nietypowe rozwiązania i na rozmowy o przyszłych 
możliwościach z kandydatami, którzy wskazują ich jako wymarzonych 
pracodawców. Mają pomysł, wyobrażenie o swojej roli w firmie i chcą 
się nimi podzielić i wspólnie budować przyszłość. Nie są to osoby ak-
tywne na rynku pracy i pobudki ich działania też są inne.

Rolą agencji w tym przypadku jest stworzenie potrzeby i dopro-
wadzenie do spotkania klienta i kandydata. „Praca szyta na miarę” to 
nowatorska usługa, pozwalająca osobom poszukującym nowych wy-
zwań zawodowych na przeniesie ciężaru tego wymagającego zajęcia 
na firmę z wieloletnim doświadczeniem w analizowaniu rynku pracy. 

Dzięki temu kandydat otrzymuje nie tylko dogłębną analizę swoich 
umiejętności oraz doświadczenia pod kątem doboru idealnej pracy 
i aktualnych wymagań rynku, ale także profesjonalną pomoc w budo-
waniu własnej marki. Oczywiście nie należy zapominać o ogromnej 
oszczędności czasu.

Należy podkreślić, że współpraca w tym zakresie wiąże się z dużym 
zaufaniem obydwu stron. Dotyczy ona przede wszystkim osób obec-
nie zatrudnionych, w większości przypadków piastujących wysokie 
stanowiska, więc dyskrecja jest warunkiem bezwzględnie koniecz-
nym, a każdy krok, zwłaszcza jeśli dotyczy kontaktu ze stroną trzecią, 
jest podejmowany tylko i wyłącznie za zgodą kandydata. Dlatego też 
kandydat do takiej usługi trafia zazwyczaj z polecenia od zaufanego 
znajomego.

MARZENIA. TAK, ALE ZWERYFIKOWANE
Rolą firmy doradczej jest dokładne zbadanie organizacji czy obsza-
rów, w które celuje kandydat i obiektywna ocena jego wyboru. Często 
okazuje się, że konieczne będzie sprowadzenie kandydata na ziemię, 
gdyż wymarzył on sobie organizację, która ma niewiele wspólnego 
z faktycznie istniejącą firmą i tak naprawdę nie ma on pojęcia na temat 
jej kultury organizacyjnej, modelu zarządzania czy misji. Dlatego nad 
uzasadnieniem zainteresowania kandydata daną firmą trzeba solidnie 
popracować. 

Poza pracą z kandydatem, rolą firmy doradczej jest nawiązanie ko-
munikacji, stworzenie partnerskiej relacji z potencjalnym pracodawcą 
i wspólne, dokładne zbadanie ukrytych potrzeb, o których biznes nie 
pamięta, bądź nie chce pamiętać. Oczywiście ogromną rolę w takim 
działaniu odgrywa rekruter. Musi to być osoba otwarta i komunikatyw-
na, umiejąca budować długofalowe relacje. Ostatecznie, to przecież 
jego zadaniem będzie dopasować obie strony do siebie.

Cel takiej współpracy może być dwojaki – całkowita zmiana otocze-
nia i przejście do nowej organizacji lub udział w dodatkowym i niezwy-
kle ciekawym projekcie mający na celu wzbogacenie doświadczenia 
zawodowego i wprowadzenie pewnego urozmaicenia ale bez koniecz-
ności zmiany pracodawcy. Kandydat i rekruter wspólnie określają obsza-
ry działania, podział prac czy terminy, z których wspólnie się rozliczają. 
Tylko dynamiczna współpraca i pełne zaangażowanie obu stron może 
skutkować osiągnieciem zamierzonego celu w wyznaczonym terminie. 

Z obserwacji rynku, analiz czy rozmów z działami HR i zarządami 
wielu firm widzę dużą otwartość na tego typu kandydatów i gotowość 
do zapoznania się ich profilami. Niestety równie duża grupa nadal uwa-
ża takie działanie za podejrzane, a co najmniej rzadko spotykane. Nie 
mogą zrozumieć, dlaczego kandydat wskazuje ich organizację i chce 
wejść do jej struktur bez konkretnego projektu i jasno zdefiniowanej 
potrzeby rekrutacyjnej. Dlatego też tak ważna jest rola firmy doradczej, 
która jest swoistego rodzaju pomostem pomiędzy klientem, a kandy-
datem i tworzy neutralne środowisko dla dalszych rozmów. 

 Uważam, że przy rozpatrywaniu tego typu rozwiązań istotnym 
czynnikiem jest otwartość i gotowość do zmiany i zastosowania nie-
szablonowych rozwiązań. Są one wartością dodaną dla organizacji 
i mogą się okazać kluczem do sukcesu. Jeśli będziemy robić wszyst-
ko standardowo, czyli tak samo jak inni, jak mamy zyskać przewagę 
konkurencyjną, czym się wyróżnić, wyprzedzić innych, wybić się przed 
szereg, przyciągnąć największe talenty. Musimy patrzeć szeroko, a jeśli 
ktoś podsuwa nam jak na tacy nowatorskie rozwiązanie, które może 
pomóc nam zrewolucjonizować biznes, warto mu się przynajmniej 
przyjrzeć i na poważnie rozważyć płynące z niego korzyści. 

Adriana Dmitriew
Recruitment Manager CEE w Sales For, współtwórca organiza-
cji, która dzięki doświadczeniom jej członków zapewnia swoim 
klientom usługi najwyższej jakości połączone z partnerskim 
podejściem do biznesu.

Krzysztof Matyja
CEO i założyciel innowacyjnej agencji rekrutacyjnej Sales For, 
odpowiedzialny za rozwój i wytyczanie nowych kierunków 
ekspansji w organizacji. Od lat inspiruje partnerów biznesowych 
do stosowania niestandardowych rozwiązań z zakresu HR, 
sprzedaży i zarządzania biznesem.
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Większość osób, zwłaszcza na szczeblu 
kierowniczym, zwyczajnie nie ma na to 
czasu i ewentualne zmiany odkłada na 
później. A co, jeśli kandydat wie, do której 
firmy chciałaby się dostać? Byłaby to dla 
niego wymarzona praca, ale nie wie jak 
postąpić dalej lub jak wspomniano wyżej, 
nie ma czasu szukać kontaktów. 
Jak mu pomóc?

Kandydat może zgłosić się do rekrutera i jeśli ten ostatni akurat ma 
otwarty odpowiedni projekt rekrutacyjny, zgłaszający się może wziąć 
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„potrzebę” przy pomocy profilu wspomnianego wcześniej, marzyciel-
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się nimi podzielić i wspólnie budować przyszłość. Nie są to osoby ak-
tywne na rynku pracy i pobudki ich działania też są inne.

Rolą agencji w tym przypadku jest stworzenie potrzeby i dopro-
wadzenie do spotkania klienta i kandydata. „Praca szyta na miarę” to 
nowatorska usługa, pozwalająca osobom poszukującym nowych wy-
zwań zawodowych na przeniesie ciężaru tego wymagającego zajęcia 
na firmę z wieloletnim doświadczeniem w analizowaniu rynku pracy. 

Dzięki temu kandydat otrzymuje nie tylko dogłębną analizę swoich 
umiejętności oraz doświadczenia pod kątem doboru idealnej pracy 
i aktualnych wymagań rynku, ale także profesjonalną pomoc w budo-
waniu własnej marki. Oczywiście nie należy zapominać o ogromnej 
oszczędności czasu.

Należy podkreślić, że współpraca w tym zakresie wiąże się z dużym 
zaufaniem obydwu stron. Dotyczy ona przede wszystkim osób obec-
nie zatrudnionych, w większości przypadków piastujących wysokie 
stanowiska, więc dyskrecja jest warunkiem bezwzględnie koniecz-
nym, a każdy krok, zwłaszcza jeśli dotyczy kontaktu ze stroną trzecią, 
jest podejmowany tylko i wyłącznie za zgodą kandydata. Dlatego też 
kandydat do takiej usługi trafia zazwyczaj z polecenia od zaufanego 
znajomego.

MARZENIA. TAK, ALE ZWERYFIKOWANE
Rolą firmy doradczej jest dokładne zbadanie organizacji czy obsza-
rów, w które celuje kandydat i obiektywna ocena jego wyboru. Często 
okazuje się, że konieczne będzie sprowadzenie kandydata na ziemię, 
gdyż wymarzył on sobie organizację, która ma niewiele wspólnego 
z faktycznie istniejącą firmą i tak naprawdę nie ma on pojęcia na temat 
jej kultury organizacyjnej, modelu zarządzania czy misji. Dlatego nad 
uzasadnieniem zainteresowania kandydata daną firmą trzeba solidnie 
popracować. 

Poza pracą z kandydatem, rolą firmy doradczej jest nawiązanie ko-
munikacji, stworzenie partnerskiej relacji z potencjalnym pracodawcą 
i wspólne, dokładne zbadanie ukrytych potrzeb, o których biznes nie 
pamięta, bądź nie chce pamiętać. Oczywiście ogromną rolę w takim 
działaniu odgrywa rekruter. Musi to być osoba otwarta i komunikatyw-
na, umiejąca budować długofalowe relacje. Ostatecznie, to przecież 
jego zadaniem będzie dopasować obie strony do siebie.

Cel takiej współpracy może być dwojaki – całkowita zmiana otocze-
nia i przejście do nowej organizacji lub udział w dodatkowym i niezwy-
kle ciekawym projekcie mający na celu wzbogacenie doświadczenia 
zawodowego i wprowadzenie pewnego urozmaicenia ale bez koniecz-
ności zmiany pracodawcy. Kandydat i rekruter wspólnie określają obsza-
ry działania, podział prac czy terminy, z których wspólnie się rozliczają. 
Tylko dynamiczna współpraca i pełne zaangażowanie obu stron może 
skutkować osiągnieciem zamierzonego celu w wyznaczonym terminie. 

Z obserwacji rynku, analiz czy rozmów z działami HR i zarządami 
wielu firm widzę dużą otwartość na tego typu kandydatów i gotowość 
do zapoznania się ich profilami. Niestety równie duża grupa nadal uwa-
ża takie działanie za podejrzane, a co najmniej rzadko spotykane. Nie 
mogą zrozumieć, dlaczego kandydat wskazuje ich organizację i chce 
wejść do jej struktur bez konkretnego projektu i jasno zdefiniowanej 
potrzeby rekrutacyjnej. Dlatego też tak ważna jest rola firmy doradczej, 
która jest swoistego rodzaju pomostem pomiędzy klientem, a kandy-
datem i tworzy neutralne środowisko dla dalszych rozmów. 

 Uważam, że przy rozpatrywaniu tego typu rozwiązań istotnym 
czynnikiem jest otwartość i gotowość do zmiany i zastosowania nie-
szablonowych rozwiązań. Są one wartością dodaną dla organizacji 
i mogą się okazać kluczem do sukcesu. Jeśli będziemy robić wszyst-
ko standardowo, czyli tak samo jak inni, jak mamy zyskać przewagę 
konkurencyjną, czym się wyróżnić, wyprzedzić innych, wybić się przed 
szereg, przyciągnąć największe talenty. Musimy patrzeć szeroko, a jeśli 
ktoś podsuwa nam jak na tacy nowatorskie rozwiązanie, które może 
pomóc nam zrewolucjonizować biznes, warto mu się przynajmniej 
przyjrzeć i na poważnie rozważyć płynące z niego korzyści. 

Adriana Dmitriew
Recruitment Manager CEE w Sales For, współtwórca organiza-
cji, która dzięki doświadczeniom jej członków zapewnia swoim 
klientom usługi najwyższej jakości połączone z partnerskim 
podejściem do biznesu.

Krzysztof Matyja
CEO i założyciel innowacyjnej agencji rekrutacyjnej Sales For, 
odpowiedzialny za rozwój i wytyczanie nowych kierunków 
ekspansji w organizacji. Od lat inspiruje partnerów biznesowych 
do stosowania niestandardowych rozwiązań z zakresu HR, 
sprzedaży i zarządzania biznesem.
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Proces rekrutacyjny rozpatrywany 
w kategoriach relacji, którą 
współtworzą rekruterzy oraz 
kandydaci, charakteryzuje się 
swoistą dynamiką, która jest 
nawiązywana szybko oraz 
– niejednokrotnie – na krótko. 
O charakterze i przebiegu tak 
intensywnej rozmowy decyduje 
szereg czynników, który 
zwiera się w gestii każdej 
ze wspomnianych powyżej 
stron owej relacji. 

Tomasz Montowski
A bsolwent Uniwersytetu Gdańskiego w ramach kierunku 
psychologia, asystent ds. rekrutacji z 3-letnim doświadczeniem 
w obszarze HR w firmie WE CAN DO HR.

Zrozumieć kandydata
Dodatkowo, na jakość procesu wpływają również indywidualne skła-
dowe osobowości tak rekruterów, jak i kandydatów. Biorąc również 
pod uwagę szczególną specyfikę procesów rekrutacyjnych, będących 
udziałem fachowców z branży budowlanej, stworzenie optymalnego 
gruntu, na którym mógłby powstać dialog prowadzący do finalnego 
nawiązania współpracy, wydaje się być niezwykle trudnym przedsię-
wzięciem. Lecz – czy niewykonalnym? Czy zrozumienie kandydata, 
z którym zasiadamy do wspólnego stołu rokowań rekrutacyjnych, może 
okazać się trwałym budulcem tworzącym efektywny i zadowalający 
obie strony dialog? Spróbujmy przyjrzeć się obydwu stronom tej relacji.

STANDARDY PROCESÓW NA WAGĘ ZŁOTA
Perspektywa pracowników działu HR zaczyna nabierać niezbyt 
przychylnego wydźwięku, który odnosi się do postaw kandydatów. 
Opinie, które zdają się wyłaniać coraz śmielej, mówią o ich niewiel-
kim zaangażowaniu w proces, podkreślają, że kandydaci nie stawiają 
się na umówione spotkania lub przychodzą nieprzygotowani, czy też 
nie wywiązują się z zawieranych z pracodawcą umów. Rekruterzy, na 
których spoczywają ramy wynikające z funkcjonowania oraz kultury 
danej organizacji, a także z niezwykle dynamicznie zmieniającego się 
rynku pracy, stawiani są w roli przewodników w danym procesie. To 
ich zadaniem jest stworzenie optymalnych i bezpiecznych warunków 
podczas rozmowy tak, by kandydat poczuł, że może zgodzić się na 
nawiązanie współpracy. Dbanie o wizerunek firmy, wyjście naprzeciw 
oczekiwaniom i potrzebom kandydata oraz klienta wymaga posiada-
nia rozległej wiedzy, a także transparentnych kompetencji w obsza-
rze umiejętności interpersonalnych. Z drugiej strony, perspektywa 
współtworzących tę relację kandydatów, wydaje się być coraz bar-
dziej „okopana” w różnego rodzaju mechanizmy zabezpieczające 
przed ewentualnym narażeniem się na szeroko rozumiane straty. 
Mogą mieć oni bowiem poczucie, że są częścią masowego i bez-
osobowego poszukiwania talentów, ze względu na ilość ofert jakie 
są im przedstawiane każdego dnia. Dzieje się tak również z powodu 
postaw rekruterów, którzy – jak wyżej wspomniano – winni zadbać 
o kulturę przeprowadzanego procesu. Przeglądając różnego rodza-
ju dedykowane rekrutacji fora internetowe, czy też witryny agencji 
pracy, można spotkać się z rozległym niezadowoleniem kandydatów, 
które odnosi się bezpośrednio do zachowań prezentowanych przez 
rekruterów. Obniżone standardy, pośpiech, niedbałość, brak przygo-
towania do rozmowy, nieznajomość wymagań klienta czy nieudziela-
nie informacji zwrotnej po procesie to najbardziej jaskrawe opinie po 
odbytych spotkaniach rekrutacyjnych. Na kandydatach wymuszone 
jest również działanie, które umożliwi im dostosowanie się do aktu-
alnie panujących standardów przeprowadzania procesów rekruta-
cyjnych. Przybierają one różną postać – od ograniczonego zaufania 
wobec potencjalnych pracodawców do niestawiania się na spotkania 
z powodu umówienia ich nadmiernej ilości w krótkim czasie. 

Powodem, który mógł przyczynić się do takiego stanu rzeczy, może 
być przesyt wciąż pojawiających się firm rekrutacyjnych oraz związany 
z tym spadek jakości pracy rekruterów. Zawód ten był bowiem zwią-
zany ze swego rodzaju prestiżem – profil pracownika uległ znaczą-

cej zmianie pod względem posiadanych kwalifikacji na poziomie 
wiedzy dotyczącej określonej branży, w której dany rekruter 

będzie się poruszał, czy nawet samego procesu pozyskiwania 
kandydatów (od zredagowania ogłoszenia poprzez wstępną 
rozmowę, spotkanie, do informacji zwrotnej) oraz kompetencji 
łączących umiejętności interpersonalne i indywidualne zaso-
by związane z posiadanym wykształceniem oraz doświadcze-
niem zawodowym. 

EWALUACJA JAKOŚCI SPOTKANIA? TAK!
Obraz, który wyłania się po tej krótkiej analizie perspektywy 
rekruterów oraz kandydatów, może przywoływać na myśl 
wniosek, że obydwie strony mogą być do siebie nastawione 

antagonistycznie. Stanowić on również może bardzo cenne źródło 
materiału, który może w znaczący sposób przyczynić się do poprawy 
jakości relacji rekruterów i kandydatów. Firma rekrutacyjna WE CAN 
DO HR bardzo uważnie przygląda się poczynaniom zarówno swoim, 
jak i konkurencji. Dzięki dogłębnej analizie uzyskiwanych regularnie 
informacji zwrotnych od kandydatów oraz rekruterów jesteśmy w sta-
nie wyjść naprzeciw ich potrzebom oraz oczekiwaniom. Przykładem 
takiego działania może być wprowadzony system ewaluacji, które są 
przeprowadzane każdorazowo po zakończonym spotkaniu rekrutacyj-
nym – niezależnie od jego końcowego rezultatu. Pytamy kandydatów 
o ich ogólne oraz szczegółowe wrażenia dotyczące przebiegu procesu 
oraz postawy rekrutera. Zakres pytań obejmuje obszary związane z po-
czuciem komfortu, atmosferą zaufania, czy kulturą rozmowy. Staramy 
się wychodzić naprzeciw wszelkim oczekiwaniom i potrzebom, które 
kandydaci komunikują zanim jeszcze mają możliwość pojawienia się 
w naszej przestrzeni biurowej, poprzez, na przykład, zwrot kosztów 
podróży, czy też wspólne zaplanowanie podróży. Taki system pozwala 
na podjęcie próby zrozumienia ewentualnych trudności pojawiają-
cych się w trakcie procesu rekrutacyjnego tak po stronie kandydata jak 
również rekrutera. Umożliwia to również przejście na bardziej zindy-
widualizowaną stopę w relacji z potencjalnym pracownikiem, a co za 
tym idzie, wzmacnia poczucie profesjonalizacji kontaktu, przy jedno-
cześnie zachowanej elastyczności. Potrzeby, które kandydaci komuni-
kują najczęściej dotyczą jasno określonych wymagań oraz spójnego 
przedstawiania warunków, omawianej podczas procesu rekrutacyjne-
go, ewentualnej współpracy. Biorąc pod uwagę masową, pospieszną 
oraz niejednokrotnie niedbałą formę przeprowadzania rozmów, po-
stulat ten wydaje się być naturalną konsekwencją takiego stanu rzeczy. 
Staramy się więc ułatwić kandydatom zaadaptowanie się do rzeczy-
wistości, którą również współtworzymy. Kolejnym przykładem takiego 
działania może być przeprowadzone niedawno szkolenie mające za za-
danie poszerzyć świadomość międzykulturową naszych kandydatów. 
W związku z tym, że nasi kontrahenci ulokowani są głównie w Szwecji, 
pragniemy również zadbać o dobre jakościowo relacje między nimi 
a naszymi pracownikami. Szkolenie było efektem przeprowadzonych 
opisywanych powyżej ewaluacji. Zapytaliśmy bowiem naszych kandy-
datów o to, co mogłoby wpłynąć na komfort związany z ich pobytem 
zawodowym w Szwecji. Podczas spotkania staraliśmy się przedstawić 
naszym kandydatom różnice kulturowe, wobec których ci mieli wąt-
pliwości oraz pytali o ich specyfikę. Forma warsztatowa zajęć pomo-
gła przybliżyć naszych potencjalnych pracowników do egalitarnego 
systemu funkcjonowania społeczeństwa w Szwecji. Udało się również 
omówić bardzo istotne zagadnienia związane z językiem, rozumie-
niem znaczenia poszczególnych słów i zwrotów, a także kwestie od-
noszące się do charakterystyki relacji zawodowej z kontrahentem oraz 
szwedzkimi współpracownikami. Nasi kandydaci wykazali się sporą 
aktywnością i kreatywnością, inspirując nas do przeprowadzania ko-
lejnych szkoleń, bowiem otrzymaliśmy jasny komunikat, że spotkania 
tego typu są zdecydowanie potrzebne i przydatne. 

Profesjonalny, zindywidualizowany kontakt z kandydatem podczas 
procesu rekrutacyjnego wymaga od nas nieustannej pracy nad posze-
rzaniem zasobów oraz narzędzi, które umożliwiają nam długofalową 
współpracę w atmosferze zaufania oraz obopólnego zadowolenia. 
Koszty związane ze stratą potencjalnego, wykwalifikowanego pracow-
nika nie odnoszą się tylko do sfery materialnej i nie są małych rozmia-
rów, a także rozkładają się na obydwie strony relacji. Firmy rekrutacyj-
ne, poprzez niefrasobliwość, niedbałość oraz pośpiech zmuszone są 
zmierzyć się z niezbyt przychylnym PRem ze strony niezadowolonych 
kandydatów. Implikacje takich konsekwencji mogą w sposób znaczący 
wpłynąć na przekonania innych, potencjalnych, kandydatów, których 
dana firma może chcieć pozyskać. Uważność oraz próba nawiązania 
dialogu z kandydatem może przynieść bardzo konstruktywne impli-
kacje w postaci uzyskania zadowolonego pracownika, który może być 
jednocześnie reprezentantem danej firmy na rynku pracy. Zrozumienie 
może być zatem kluczowym elementem satysfakcjonującej relacji rów-
nież na poziomie zawodowym. 
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Dodatkowo, na jakość procesu wpływają również indywidualne skła-
dowe osobowości tak rekruterów, jak i kandydatów. Biorąc również 
pod uwagę szczególną specyfikę procesów rekrutacyjnych, będących 
udziałem fachowców z branży budowlanej, stworzenie optymalnego 
gruntu, na którym mógłby powstać dialog prowadzący do finalnego 
nawiązania współpracy, wydaje się być niezwykle trudnym przedsię-
wzięciem. Lecz – czy niewykonalnym? Czy zrozumienie kandydata, 
z którym zasiadamy do wspólnego stołu rokowań rekrutacyjnych, może 
okazać się trwałym budulcem tworzącym efektywny i zadowalający 
obie strony dialog? Spróbujmy przyjrzeć się obydwu stronom tej relacji.

STANDARDY PROCESÓW NA WAGĘ ZŁOTA
Perspektywa pracowników działu HR zaczyna nabierać niezbyt 
przychylnego wydźwięku, który odnosi się do postaw kandydatów. 
Opinie, które zdają się wyłaniać coraz śmielej, mówią o ich niewiel-
kim zaangażowaniu w proces, podkreślają, że kandydaci nie stawiają 
się na umówione spotkania lub przychodzą nieprzygotowani, czy też 
nie wywiązują się z zawieranych z pracodawcą umów. Rekruterzy, na 
których spoczywają ramy wynikające z funkcjonowania oraz kultury 
danej organizacji, a także z niezwykle dynamicznie zmieniającego się 
rynku pracy, stawiani są w roli przewodników w danym procesie. To 
ich zadaniem jest stworzenie optymalnych i bezpiecznych warunków 
podczas rozmowy tak, by kandydat poczuł, że może zgodzić się na 
nawiązanie współpracy. Dbanie o wizerunek firmy, wyjście naprzeciw 
oczekiwaniom i potrzebom kandydata oraz klienta wymaga posiada-
nia rozległej wiedzy, a także transparentnych kompetencji w obsza-
rze umiejętności interpersonalnych. Z drugiej strony, perspektywa 
współtworzących tę relację kandydatów, wydaje się być coraz bar-
dziej „okopana” w różnego rodzaju mechanizmy zabezpieczające 
przed ewentualnym narażeniem się na szeroko rozumiane straty. 
Mogą mieć oni bowiem poczucie, że są częścią masowego i bez-
osobowego poszukiwania talentów, ze względu na ilość ofert jakie 
są im przedstawiane każdego dnia. Dzieje się tak również z powodu 
postaw rekruterów, którzy – jak wyżej wspomniano – winni zadbać 
o kulturę przeprowadzanego procesu. Przeglądając różnego rodza-
ju dedykowane rekrutacji fora internetowe, czy też witryny agencji 
pracy, można spotkać się z rozległym niezadowoleniem kandydatów, 
które odnosi się bezpośrednio do zachowań prezentowanych przez 
rekruterów. Obniżone standardy, pośpiech, niedbałość, brak przygo-
towania do rozmowy, nieznajomość wymagań klienta czy nieudziela-
nie informacji zwrotnej po procesie to najbardziej jaskrawe opinie po 
odbytych spotkaniach rekrutacyjnych. Na kandydatach wymuszone 
jest również działanie, które umożliwi im dostosowanie się do aktu-
alnie panujących standardów przeprowadzania procesów rekruta-
cyjnych. Przybierają one różną postać – od ograniczonego zaufania 
wobec potencjalnych pracodawców do niestawiania się na spotkania 
z powodu umówienia ich nadmiernej ilości w krótkim czasie. 

Powodem, który mógł przyczynić się do takiego stanu rzeczy, może 
być przesyt wciąż pojawiających się firm rekrutacyjnych oraz związany 
z tym spadek jakości pracy rekruterów. Zawód ten był bowiem zwią-
zany ze swego rodzaju prestiżem – profil pracownika uległ znaczą-

cej zmianie pod względem posiadanych kwalifikacji na poziomie 
wiedzy dotyczącej określonej branży, w której dany rekruter 

będzie się poruszał, czy nawet samego procesu pozyskiwania 
kandydatów (od zredagowania ogłoszenia poprzez wstępną 
rozmowę, spotkanie, do informacji zwrotnej) oraz kompetencji 
łączących umiejętności interpersonalne i indywidualne zaso-
by związane z posiadanym wykształceniem oraz doświadcze-
niem zawodowym. 

EWALUACJA JAKOŚCI SPOTKANIA? TAK!
Obraz, który wyłania się po tej krótkiej analizie perspektywy 
rekruterów oraz kandydatów, może przywoływać na myśl 
wniosek, że obydwie strony mogą być do siebie nastawione 

antagonistycznie. Stanowić on również może bardzo cenne źródło 
materiału, który może w znaczący sposób przyczynić się do poprawy 
jakości relacji rekruterów i kandydatów. Firma rekrutacyjna WE CAN 
DO HR bardzo uważnie przygląda się poczynaniom zarówno swoim, 
jak i konkurencji. Dzięki dogłębnej analizie uzyskiwanych regularnie 
informacji zwrotnych od kandydatów oraz rekruterów jesteśmy w sta-
nie wyjść naprzeciw ich potrzebom oraz oczekiwaniom. Przykładem 
takiego działania może być wprowadzony system ewaluacji, które są 
przeprowadzane każdorazowo po zakończonym spotkaniu rekrutacyj-
nym – niezależnie od jego końcowego rezultatu. Pytamy kandydatów 
o ich ogólne oraz szczegółowe wrażenia dotyczące przebiegu procesu 
oraz postawy rekrutera. Zakres pytań obejmuje obszary związane z po-
czuciem komfortu, atmosferą zaufania, czy kulturą rozmowy. Staramy 
się wychodzić naprzeciw wszelkim oczekiwaniom i potrzebom, które 
kandydaci komunikują zanim jeszcze mają możliwość pojawienia się 
w naszej przestrzeni biurowej, poprzez, na przykład, zwrot kosztów 
podróży, czy też wspólne zaplanowanie podróży. Taki system pozwala 
na podjęcie próby zrozumienia ewentualnych trudności pojawiają-
cych się w trakcie procesu rekrutacyjnego tak po stronie kandydata jak 
również rekrutera. Umożliwia to również przejście na bardziej zindy-
widualizowaną stopę w relacji z potencjalnym pracownikiem, a co za 
tym idzie, wzmacnia poczucie profesjonalizacji kontaktu, przy jedno-
cześnie zachowanej elastyczności. Potrzeby, które kandydaci komuni-
kują najczęściej dotyczą jasno określonych wymagań oraz spójnego 
przedstawiania warunków, omawianej podczas procesu rekrutacyjne-
go, ewentualnej współpracy. Biorąc pod uwagę masową, pospieszną 
oraz niejednokrotnie niedbałą formę przeprowadzania rozmów, po-
stulat ten wydaje się być naturalną konsekwencją takiego stanu rzeczy. 
Staramy się więc ułatwić kandydatom zaadaptowanie się do rzeczy-
wistości, którą również współtworzymy. Kolejnym przykładem takiego 
działania może być przeprowadzone niedawno szkolenie mające za za-
danie poszerzyć świadomość międzykulturową naszych kandydatów. 
W związku z tym, że nasi kontrahenci ulokowani są głównie w Szwecji, 
pragniemy również zadbać o dobre jakościowo relacje między nimi 
a naszymi pracownikami. Szkolenie było efektem przeprowadzonych 
opisywanych powyżej ewaluacji. Zapytaliśmy bowiem naszych kandy-
datów o to, co mogłoby wpłynąć na komfort związany z ich pobytem 
zawodowym w Szwecji. Podczas spotkania staraliśmy się przedstawić 
naszym kandydatom różnice kulturowe, wobec których ci mieli wąt-
pliwości oraz pytali o ich specyfikę. Forma warsztatowa zajęć pomo-
gła przybliżyć naszych potencjalnych pracowników do egalitarnego 
systemu funkcjonowania społeczeństwa w Szwecji. Udało się również 
omówić bardzo istotne zagadnienia związane z językiem, rozumie-
niem znaczenia poszczególnych słów i zwrotów, a także kwestie od-
noszące się do charakterystyki relacji zawodowej z kontrahentem oraz 
szwedzkimi współpracownikami. Nasi kandydaci wykazali się sporą 
aktywnością i kreatywnością, inspirując nas do przeprowadzania ko-
lejnych szkoleń, bowiem otrzymaliśmy jasny komunikat, że spotkania 
tego typu są zdecydowanie potrzebne i przydatne. 

Profesjonalny, zindywidualizowany kontakt z kandydatem podczas 
procesu rekrutacyjnego wymaga od nas nieustannej pracy nad posze-
rzaniem zasobów oraz narzędzi, które umożliwiają nam długofalową 
współpracę w atmosferze zaufania oraz obopólnego zadowolenia. 
Koszty związane ze stratą potencjalnego, wykwalifikowanego pracow-
nika nie odnoszą się tylko do sfery materialnej i nie są małych rozmia-
rów, a także rozkładają się na obydwie strony relacji. Firmy rekrutacyj-
ne, poprzez niefrasobliwość, niedbałość oraz pośpiech zmuszone są 
zmierzyć się z niezbyt przychylnym PRem ze strony niezadowolonych 
kandydatów. Implikacje takich konsekwencji mogą w sposób znaczący 
wpłynąć na przekonania innych, potencjalnych, kandydatów, których 
dana firma może chcieć pozyskać. Uważność oraz próba nawiązania 
dialogu z kandydatem może przynieść bardzo konstruktywne impli-
kacje w postaci uzyskania zadowolonego pracownika, który może być 
jednocześnie reprezentantem danej firmy na rynku pracy. Zrozumienie 
może być zatem kluczowym elementem satysfakcjonującej relacji rów-
nież na poziomie zawodowym. 
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Rynek pracy w Polsce ulega dynamicznym 
zmianom. Możemy zaobserwować 
intensywny rozwój we wszystkich sektorach 
przemysłu. Skutkuje to powstawaniem 
nowych miejsc pracy i wzrostem 
zapotrzebowania na różnego rodzaju 
specjalistów, m. in. inżynierów. Jak sytuacja 
ta wpływa na rynek pracy w Polsce, a także 
cały proces rekrutacji? 

Otóż z pewnością widoczne są pewne tendencje, które można 
w tej kwestii zaobserwować. Przede wszystkim panuje przekonanie, iż 
obecnie mamy do czynienia z rynkiem pracownika, a nie pracodawcy. 
To pracownik ma wymagania, zna swoją wartość i wyznacza w dużej 
mierze ,,reguły gry”. Nie jest on już w tak dużym stopniu jak kiedyś 
przywiązany do aktualnego miejsca pracy. Cechuje go mobilność 
oraz dbałość o własne potrzeby i rozwój zawodowy. Chęć rozwija-
nia swoich kompetencji, dążenie do pokonywania kolejnych szczebli 
w karierze, a także poprawa warunków finansowych są głównymi po-
wodami zmiany pracy. W większości przypadków, w aktualnej sytuacji 
panującej na rynku, branża inżynieryjna nie różni się w tych kwestiach 
od pozostałych. Na pierwszym miejscu stoi człowiek i jego potrzeby. 

Monika Wesołowska
Starszy rekruter w firmie rekrutacyjnej  Whoohoo®  Poland 
Sp. z o.o., specjalizującej się w rekrutacjach specjalistów 
i inżynierów w branży Engineering oraz Business. 
Monika odpowiada za rekrutację w branży inżynieryjnej. 
Prywatnie wielbicielka dobrego kina.

CZY PROCES REKRUTACJI INŻYNIERA ODBIEGA 
ZNACZNIE OD REKRUTACJI NA INNE STANOWISKA?
W firmach wyspecjalizowanych w rekrutacji inżynierów wyróżnia się dwie 
szkoły: pierwsza – bardzo rozpowszechniona w Holandii lub Niemczech 
– charakteryzuje się tym, że rekruterem jest wyspecjalizowany inżynier, 
którego wiedza teoretyczna i praktyczna pozwala technicznie zweryfi-
kować doświadczenie kandydata. Rekruter w zdecydowanej większości 
przypadków spotyka się z kandydatem osobiście, a także towarzyszy mu 
podczas rozmowy rekrutacyjnej u potencjalnego pracodawcy. 

W przypadku drugiej metody, rozpowszechnionej w Polsce, rekruter 
zazwyczaj nie ma wykształcenia technicznego (najczęściej jest huma-
nistą) i podczas rozmowy telefonicznej dokonuje wstępnej weryfikacji 
danych zawartych w CV, sprawdza poziom znajomości języka obce-
go, bada motywację, pyta o dyspozycyjność i oczekiwania finansowe. 
Kwestie techniczne, z oczywistych przyczyn, pozostają nieco na ubo-
czu, choć minimalne przygotowanie techniczne rekrutera humanisty 
do rozmowy z inżynierem jest pożądane. Posiadanie minimalnej wiedzy 
technicznej jest bardzo ważne z punktu widzenia klienta, ponieważ 
proponowanie mu profili, które są nieadekwatne do jego wymogów, 
jest wysoko nieprofesjonalne. Również sam kandydat na pewno będzie 
poirytowany brakiem profesjonalizmu osoby, z którą rozmawia, a tym 
samym może nie potraktować przedstawianej mu oferty poważnie. 

Czy któraś z przedstawionych metod jest skuteczniejsza? 
Obserwując rynek rekrutacyjny w Polsce uważam, że obie metody 
mogą być równie skuteczne, a cała rzecz leży nie tak bardzo w me-
rytoryce technicznej (inżynieryjnej), lecz w pasji, praktyce oraz in-
tuicji rekrutera. Często jest tak, że bardzo doświadczony rekruter bez 
inżynieryjnego wykształcenia, lecz z wieloletnią praktyką, jest już po 
15 minutach rozmowy telefonicznej w stanie „wyczuć”, czy kandydat 
się sprawdzi u klienta czy nie. Z drugiej strony przypadek, gdy inżynier 
rekrutuje inżyniera nie gwarantuje sukcesu, gdyż zbytnie skupienie się 
na kwestiach merytorycznych i doświadczeniu kandydata, a nie na 
kompetencjach miękkich czy motywacji, nie jest pożądane.

Rekrutacja w Polsce 

w obszarze inżynieringu
Jest też inny powód, dla którego nie ma konieczności, aby na miej-

scu rekrutera była osoba z wykształceniem technicznym i inżyniera za-
wsze rekrutował inżynier. W Polsce, w większości przypadków, kompe-
tencje kandydatów i ich praktyczne umiejętności sprawdzane są przez 
samego pracodawcę, u niego w firmie. Z reguły wysyłamy dwóch 
najlepszych kandydatów, których wyłoniliśmy w procesie rekrutacji do 
klienta i to klient sam sprawdza ich przygotowanie merytoryczne.

Ocena umiejętności miękkich przyszłego pracownika, dla wszyst-
kich zawodów, w zależności od pozycji, pozostaje różna. Polega ona 
w głównej mierze na dostrzeżeniu miękkich kompetencji potencjal-
nego kandydata i przypasowaniu ich do profilu cech wymaganych 
w realizowanym projekcie. Proces ten przeprowadza się za pomocą 
powszechnie dostępnych analiz rekrutacyjnych, jak i tym, co najważ-
niejsze, czyli doświadczeniem samego rekrutera, które powinno ba-
zować na pasji do wykonywania swojego zawodu. Jest to kluczowa 
kwestia, ważna zarówna dla kandydata, jak i pracodawcy. Przy rosną-
cych oczekiwaniach klientów, którzy wymagają jak najbardziej trafio-
nych kandydatów, tylko solidna praktyka rekrutera minimalizuje ryzyko 
popełnienia błędu. W przypadku specjalistów, potencjalnie chętnych 

do rozważenia wzięcia udziału w projekcie, jest to ważne, aby prze-
konać ich o uczciwości zasad oraz zapewnić, że proponowana oferta 
jest dla nich szansą. Wymienione argumenty świadczą o tym, że do 
każdego projektu trzeba podchodzić indywidualnie. W procesie rekru-
tacyjnym nie ma mowy o powtarzalności.

Dodatkowo wyróżnia się klika istotnych kwestii cenionych wśród 
rekruterów. Przede wszystkim liczy się kontrolowana dynamiczność 
realizowania projektu. Proces rekrutacji powinien być przeprowadzony 
z odpowiednią prędkością i wyczuciem. Rekruter nie może być bezkry-
tyczny, jeżeli chodzi o opinię o prezentowanych kandydatach i dla do-
bra projektu powinien samemu wyrażać otwarcie swoje wątpliwości. 
Jeżeli to możliwe, jest zobowiązany spotkać się z każdym face-to-face 
i w ten sposób przeprowadzić wywiad. Rekrutera nie może cechować 
w jego działaniach nachalność oraz napastliwość. Powinien być wyso-
kodostępny dla klientów, jak i osób zainteresowanych ofertami pracy. 

Współczesny rynek pracy stawia wiele wyzwań przed rekruterami, 
szczególnie tymi, którzy dzięki boomowi na rynku w Polsce stawiają 
swoje pierwsze kroki. Duża presja i wieczny brak czasu powoduje, że 
są oni często zmuszeni do obniżania jakości swojej pracy. Pamiętajmy 
o odpowiedzialności, która spoczywa na wykonywanej przez nas pro-
fesji, by wiedzieć, w którym momencie nacisnąć na hamulec.

Istniejąca  sytuacja gospodarcza, w której widać trend braku inżynie-
rów na rynku, wcale nie sprawia, że wymagania stawiane wobec nich 
są obniżane. Oprócz dobrego wykształcenia i doświadczenia, praco-
dawcy wymagają również bardzo dobrej znajomości języków obcych 
oraz mobilności. Jeżeli chodzi o języki obce, to angielski nie jest już 
wystarczający i dodatkowo wskazana jest znajomość np. niemieckiego 
lub francuskiego. Jest to spowodowane atrakcyjnością polskiego ryn-
ku pracy dla zagranicznego kapitału, który coraz częściej lokuje w na-
szych rejonach swoje przedsięwzięcia, jak np. inwestycje greenfield. 

Ogrom ciekawych ofert pracy na interesujących warunkach po-
woduje, że wysoko wykwalifikowani specjaliści z branży inżynieryjnej 
coraz częściej decydują się na pozostanie w kraju i nie szukają ofert 
zatrudnienia za granicą. Taki trend wydaje się być dość mocny i dobrze 
wróży branży. 

Gdzie inżynierowie budownictwa mogą 
obecnie bardzo łatwo znaleźć pracę?:

  Inwestycje przemysłowe typu greenfield (elektrycy, mechanicy, 
projektanci)

  Hydrotechnika (modernizacja kanałów, rzek)
  Sektor kolejowy
  Logistyka (budowa centrów logistycznych wzdłuż nowych dróg i portów)
  Konsulting inżynierski (poprawa eksploatacji majątku w Polsce 
w ostatnich 15 latach)
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Jest też inny powód, dla którego nie ma konieczności, aby na miej-
scu rekrutera była osoba z wykształceniem technicznym i inżyniera za-
wsze rekrutował inżynier. W Polsce, w większości przypadków, kompe-
tencje kandydatów i ich praktyczne umiejętności sprawdzane są przez 
samego pracodawcę, u niego w firmie. Z reguły wysyłamy dwóch 
najlepszych kandydatów, których wyłoniliśmy w procesie rekrutacji do 
klienta i to klient sam sprawdza ich przygotowanie merytoryczne.

Ocena umiejętności miękkich przyszłego pracownika, dla wszyst-
kich zawodów, w zależności od pozycji, pozostaje różna. Polega ona 
w głównej mierze na dostrzeżeniu miękkich kompetencji potencjal-
nego kandydata i przypasowaniu ich do profilu cech wymaganych 
w realizowanym projekcie. Proces ten przeprowadza się za pomocą 
powszechnie dostępnych analiz rekrutacyjnych, jak i tym, co najważ-
niejsze, czyli doświadczeniem samego rekrutera, które powinno ba-
zować na pasji do wykonywania swojego zawodu. Jest to kluczowa 
kwestia, ważna zarówna dla kandydata, jak i pracodawcy. Przy rosną-
cych oczekiwaniach klientów, którzy wymagają jak najbardziej trafio-
nych kandydatów, tylko solidna praktyka rekrutera minimalizuje ryzyko 
popełnienia błędu. W przypadku specjalistów, potencjalnie chętnych 

do rozważenia wzięcia udziału w projekcie, jest to ważne, aby prze-
konać ich o uczciwości zasad oraz zapewnić, że proponowana oferta 
jest dla nich szansą. Wymienione argumenty świadczą o tym, że do 
każdego projektu trzeba podchodzić indywidualnie. W procesie rekru-
tacyjnym nie ma mowy o powtarzalności.

Dodatkowo wyróżnia się klika istotnych kwestii cenionych wśród 
rekruterów. Przede wszystkim liczy się kontrolowana dynamiczność 
realizowania projektu. Proces rekrutacji powinien być przeprowadzony 
z odpowiednią prędkością i wyczuciem. Rekruter nie może być bezkry-
tyczny, jeżeli chodzi o opinię o prezentowanych kandydatach i dla do-
bra projektu powinien samemu wyrażać otwarcie swoje wątpliwości. 
Jeżeli to możliwe, jest zobowiązany spotkać się z każdym face-to-face 
i w ten sposób przeprowadzić wywiad. Rekrutera nie może cechować 
w jego działaniach nachalność oraz napastliwość. Powinien być wyso-
kodostępny dla klientów, jak i osób zainteresowanych ofertami pracy. 

Współczesny rynek pracy stawia wiele wyzwań przed rekruterami, 
szczególnie tymi, którzy dzięki boomowi na rynku w Polsce stawiają 
swoje pierwsze kroki. Duża presja i wieczny brak czasu powoduje, że 
są oni często zmuszeni do obniżania jakości swojej pracy. Pamiętajmy 
o odpowiedzialności, która spoczywa na wykonywanej przez nas pro-
fesji, by wiedzieć, w którym momencie nacisnąć na hamulec.

Istniejąca  sytuacja gospodarcza, w której widać trend braku inżynie-
rów na rynku, wcale nie sprawia, że wymagania stawiane wobec nich 
są obniżane. Oprócz dobrego wykształcenia i doświadczenia, praco-
dawcy wymagają również bardzo dobrej znajomości języków obcych 
oraz mobilności. Jeżeli chodzi o języki obce, to angielski nie jest już 
wystarczający i dodatkowo wskazana jest znajomość np. niemieckiego 
lub francuskiego. Jest to spowodowane atrakcyjnością polskiego ryn-
ku pracy dla zagranicznego kapitału, który coraz częściej lokuje w na-
szych rejonach swoje przedsięwzięcia, jak np. inwestycje greenfield. 

Ogrom ciekawych ofert pracy na interesujących warunkach po-
woduje, że wysoko wykwalifikowani specjaliści z branży inżynieryjnej 
coraz częściej decydują się na pozostanie w kraju i nie szukają ofert 
zatrudnienia za granicą. Taki trend wydaje się być dość mocny i dobrze 
wróży branży. 

Gdzie inżynierowie budownictwa mogą 
obecnie bardzo łatwo znaleźć pracę?:

  Inwestycje przemysłowe typu greenfield (elektrycy, mechanicy, 
projektanci)

  Hydrotechnika (modernizacja kanałów, rzek)
  Sektor kolejowy
  Logistyka (budowa centrów logistycznych wzdłuż nowych dróg i portów)
  Konsulting inżynierski (poprawa eksploatacji majątku w Polsce 
w ostatnich 15 latach)
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dr Mateusz Wiliński
Dyrektor Biura Praktyk i Karier Zawodowych, historyk 
stosunków międzynarodowych i germanista. Uczy negocjacji, 
etykiety i etyki w zarządzaniu. Od 2012 r. pracuje w Wyższej 
Szkole Logistyki w Poznaniu, gdzie odpowiada za tworzenie 
i utrzymywanie relacji z interesariuszami zewnętrznymi, jest 
Koordynatorem Rady pracodawców WSL.

Jak wykorzystać uczelnię, 
by pozyskać pracownika?
Czy możliwym jest przygotowanie 
absolwenta uczelni do pracy zawodowej 
tak, aby „z marszu” mógł podjąć obowiązki 
u pracodawcy? Czy możliwa jest efektywna 
współpraca pracodawców z uczelnią, 
aby do minimum ograniczyć ryzyko 
i czasochłonność procesu rekrutacji? 
Wyższa Szkoła Logistyki w Poznaniu, 
dzięki powołanej przy uczelni Radzie 
Pracodawców i bliskiej współpracy 
z działami HR, na oba te pytania 
odpowiada twierdząco. 

W mojej opinii, nowoczesne studia zawodowe wydają się niemożliwe 
bez udziału w procesie dydaktycznym przedstawicieli biznesu. WSL, 
współtworząc z 20 partnerami Radę Pracodawców, zyskało solidnych 
partnerów strategicznych, których zaangażowanie gwarantuje bar-
dzo dobre przygotowanie absolwentów do podjęcia pracy w branży 
TSL. Bliska współpraca daje nam możliwość kształtowania wymaga-
nych przez branże kwalifikacji, a w efekcie przedstawienia studentom 
i absolwentom kilkuset ofert pracy rocznie, dopasowanych do ich 
oczekiwań. 

Jednym z najważniejszych strategicznych 
celów, determinujących funkcjonowanie 
Wyższej Szkoły Logistyki w Poznaniu, jest 
bliska współpraca z partnerami z gospodar-
ki. Umożliwia to nam prowadzenie zajęć dy-
daktycznych i badań odpowiadających po-
trzebom współczesności i przyszłości. O ile 
umieszczenie takich idei w misji uczelni jest 
łatwe, o tyle trudniejsze jest ich urzeczywist-
nienie. Sądzę jednak, że nam się to udało.

Uczelnia prowadzi współpracę z podmio-
tami gospodarczymi na trzech poziomach. 
Pierwszy z nich to umożliwienie przedsię-
biorcom publikowania informacji o ofero-
wanych miejscach praktyk, staży i pracy. 
Wykorzystujemy do tego celu Facebook, in-
tranet studencki i infoscreeny znajdujące się 
w budynku. Oferty dostępne są Biurze Praktyk 
i Karier Zawodowych. Biuro kieruje także oferty 
bezpośrednio do wybranych studentów, speł-
niających oczekiwania pracodawców. Drugi 
stopień współpracy to Klub Partnera WSL, 
zrzeszający obecnie 47 firm, przede wszyst-
kim z sektora Transport-Spedycja-Logistyka 
(TSL), a także instytuty i organizacje branżo-
we. Podmioty te uczestniczą w życiu uczelni, 
umożliwiając np. wizyty studyjne. Szczególny, 
trzeci poziom współdziałania to członkostwo 
w Radzie Pracodawców WSL. Rada powstała 
w 2014 roku i skupia 20 wiodących firm związa-
nych z logistyką, współpracujących z uczelnią 
w wymiarze strategicznym. 

Obecnie członkami Rady są: allsafe Jungfalk, 
CAT LC, Dachser, MAHLE Behr Ostrów Wlkp., 
DHL Express, Ekol Logistics, PKN Epal, GLS 
Poland, H&M Logistics, Kuehne + Nagel, 
Mandersloot, Marathon International, Imperial 
Logistics, PEKAES, PROMAG, Grupa Raben, 
SKK, Still Polska, Transics i Volkswagen Group 
Polska. Tworzy to niezwykle barwną mozaikę 
różnych form działalności logistycznej – od 
spedycji poprzez transport, logistykę kontrak-
tową, logistykę produkcji po logistykę handlu 
i dystrybucji oraz produkcję systemów i urzą-
dzeń wykorzystywanych przez logistyków (te-
lematyka, skanery, drukarki kodów kreskowych, 
systemy magazynowe, wózki widłowe czy pa-
lety). Pracodawcy cenią sobie uczestnictwo 
w Radzie. „Dzięki członkostwu w RPWSL ściśle 
współpracujemy z uczelnią, realizując nowator-
skie projekty, a w naszej organizacji pracują stu-
denci studiów dualnych” – mówi Emil Lisowski, 
Prezes Zarządu Marathon International.

Przedstawiciele Rady angażują się w dy-
daktykę opiniując programy kształcenia, spra-
wiając, że adeptom logistyki przekazuje się w trakcie zajęć treści 
aktualnie pożądane przez przyszłych pracodawców. Przedstawiciele 
firm pojawiają się w murach uczelni prowadząc zajęcia dydaktycz-
ne – zarówno te, które obejmują programy studiów, jak również 
oferując dodatkowe szkolenia. Czasami są to całe bloki wykładów 
i warsztatów prowadzonych przez menedżerów i ekspertów, którzy 
dzielą się z adeptami zawodu swoją wiedzą oraz doświadczeniem, 
przedstawiając aktualne problemy logistyki, najnowsze i najciekaw-
sze projekty czy prezentując trendy kształtujące przyszłość branży. 
„Co roku współprowadzę wykład Komunikacja i negocjacje. Mówimy 
też o różnicach w kulturze, które koniecznie trzeba uwzględnić w do-

bie globalizacji. Cieszę się, że WSL zaprasza 
praktyków biznesu do współpracy” – mówi 
Bogna Błasiak, ECOL, Manager Corporate 
Communication Europe.

Wspólnie z przedstawicielami biznesu or-
ganizujemy pozaprogramowe spotkania, któ-
re dają możliwość dodatkowego rozwój kom-
petencji twardych i miękkich. Studenci WSL 
mają okazję spotykać w ramach tych zajęć 
zarówno przedstawicieli najwyższego kierow-
nictwa przedsiębiorstw logistycznych (preze-
sów, dyrektorów zarządzających), jak również 
osoby, które przed kilku laty opuściły mury 
poznańskiej uczelni i dziś jako specjaliści roz-
wijają swoje zawodowe kariery w branży TSL. 
Zajęcia w murach WSL doskonale uzupełniają 
wizyty studyjne, w trakcie których studenci 
poznają miejsca, gdzie mają szansę podjąć 
pracę po ukończeniu nauki. Na wniosek człon-
ków Rady powstały elitarne studia dualne. To 
nowoczesna forma kształcenia łącząca naukę 
na uczelni z intensywnymi, długoterminowy-
mi płatnymi stażami w firmach. Dzięki tej for-
mie kształcenia absolwent już trakcie studiów 
zdobywa szeroką praktykę zawodową.

Praktyki zawodowe to niezwykle ważny ele-
ment kształcenia. Pozwalają na dogłębniejsze 
poznanie praktycznego wymiaru studiowane-
go zawodu. Partnerzy z RPWSL oferują studen-
tom atrakcyjne miejsca praktyk, dające szansę 
na udział w życiu znaczących przedsiębiorstw 
działających w oparciu o najwyższe standardy. 
Jakość przebiegu praktyk jest potwierdzana 
dzięki prowadzonemu przez uczelnię proce-
sowi monitorowania, a praktykanci często zo-
stają stażystami i pracownikami firm, w których 
gościli. Jest to efekt realnego wpływu Rady 
Pracodawców na proces kształcenia, dzięki 
czemu przedsiębiorcy ufają uczelni i poprzez 
Biuro Praktyk i Karier Zawodowych pozyskują 
przyszłych pracowników.  „Bardzo cenimy so-
bie współpracę z WSL w zakresie organizacji 
praktyk i staży dla młodych ludzi, którzy chcą 
rozpocząć swoją karierę w logistyce. Możemy 
zawsze liczyć na pełne wsparcie Biura Karier 
i zaangażowanie się w proces rekrutacyjny. 
Zatrudniamy wielu pracowników, którzy swoją 
karierę rozpoczynali jako praktykanci lub sta-
żyści, a dziś są cenionymi przez nas specjalista-
mi lub menadżerami. Sprawia mi to dużą satys-
fakcję!” – nadmienia Beata Szymczak, Kuehne 
+ Nagel, kierownik personalny. 

Za pośrednictwem uczelni pracodawcy 
mają także kontakt ze szkołami ponadgim-
nazjalnym. W efekcie, już na tak wczesnym 

etapie kształcenia zawodowego, wpływają na przyszłych pracow-
ników. Dzieje się tak dzięki m.in. organizacji wycieczek dydaktycz-
nych, prelekcjom w ramach dorocznego Forum Nauczycielskiego, 
a przede wszystkim dzięki udziałowi firm w organizacji sztandarowej 
Ogólnopolskiej Olimpiady Logistycznej, w której tegorocznej IX edy-
cji wzięło udział ponad 7800 uczniów z całej Polski.

Całość tych działań tworzy bardzo barwny obraz uczelni, a współ-
pracującym z uczelnią pracodawcom zapewnia co roku dopływ 
dobrze przygotowanej kadry specjalistów, którzy często podejmują 
pracę pod skrzydłami menadżerów, z którymi mieli okazję poznać się 
w trakcie zajęć. 

Równolegle z kształtowaniem 
oferty edukacyjnej dopasowanej 
do potrzeb branżowych, uczelnia 
prowadzi o kilku miesięcy program 
doradztwa zawodowego dla studen-
tów, którego celem jest ułatwienie 
studentowi płynnego wejścia na 
rynek pracy. Zadanie to realizowane 
jest przez doradcę zawodowego.  
Wyjaśnia Jadwiga Fijałkowska z Biura 
Praktyk i Karier Zawodowych WSL, doradca 
zawodowy – psycholog: „Pełnowymiarowe 
doradztwo zawodowe pojawiło się 
w Wyższej Szkole Logistyki w tym roku – 
WSL jest uczelnią branżową, do której trafia-
ją studenci o bardzo precyzyjnie określonych 
zainteresowaniach – kształcimy tylko na 
dwóch kierunkach: logistyka i zarządzanie, 
i mogłoby się wydawać, że tego typu usługa 
na tym etapie edukacji sprowadza się tylko 
do pomocy w sporządzeniu dokumentów 
aplikacyjnych i przygotowaniu się do 
rozmów rekrutacyjnych. Okazuje się jednak, 
że studenci są bardzo zainteresowani rozwia-
niem wątpliwości pojawiających się np. na 
etapie wyboru specjalności – wybrać drogę 
specjalisty, analityka, planisty, handlowca 
czy raczej menedżera lub pomyśleć o wła-
snej działalności gospodarczej? Moim celem 
podczas rozmów doradczych jest wspólne 
wypracowanie długoterminowych planów 
zawodowych, zgodnych z ich predyspozycja-
mi, zdolnościami, osobowością i systemem 
wartości. Bardzo pomagają w tym np. 
kwestionariusze osobowości i postaw 
przedsiębiorczych, a także testy zdolności 
(np. myślenia i wyobraźni przestrzennej, 
myślenia logicznego słownego i abstrakcyj-
nego, matematycznego). Stale poszerzająca 
się baza narzędzi pozwala wyjść naprzeciw 
nie tylko potrzebom studentów, ale również 
przedsiębiorców – dzięki badaniu kompe-
tencji, łatwiej jest polecać konkretne osoby 
na określone stanowiska. Ktoś, kto zna swoje 
kluczowe kompetencje (także te deficytowe) 
oraz ma sprecyzowane cele, nie tylko łatwiej 
zdobędzie pracę, ale będzie wykonywał 
ją na wyższym poziomie i z silniejszą 
motywacją”.
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Jednym z najważniejszych strategicznych 
celów, determinujących funkcjonowanie 
Wyższej Szkoły Logistyki w Poznaniu, jest 
bliska współpraca z partnerami z gospodar-
ki. Umożliwia to nam prowadzenie zajęć dy-
daktycznych i badań odpowiadających po-
trzebom współczesności i przyszłości. O ile 
umieszczenie takich idei w misji uczelni jest 
łatwe, o tyle trudniejsze jest ich urzeczywist-
nienie. Sądzę jednak, że nam się to udało.

Uczelnia prowadzi współpracę z podmio-
tami gospodarczymi na trzech poziomach. 
Pierwszy z nich to umożliwienie przedsię-
biorcom publikowania informacji o ofero-
wanych miejscach praktyk, staży i pracy. 
Wykorzystujemy do tego celu Facebook, in-
tranet studencki i infoscreeny znajdujące się 
w budynku. Oferty dostępne są Biurze Praktyk 
i Karier Zawodowych. Biuro kieruje także oferty 
bezpośrednio do wybranych studentów, speł-
niających oczekiwania pracodawców. Drugi 
stopień współpracy to Klub Partnera WSL, 
zrzeszający obecnie 47 firm, przede wszyst-
kim z sektora Transport-Spedycja-Logistyka 
(TSL), a także instytuty i organizacje branżo-
we. Podmioty te uczestniczą w życiu uczelni, 
umożliwiając np. wizyty studyjne. Szczególny, 
trzeci poziom współdziałania to członkostwo 
w Radzie Pracodawców WSL. Rada powstała 
w 2014 roku i skupia 20 wiodących firm związa-
nych z logistyką, współpracujących z uczelnią 
w wymiarze strategicznym. 

Obecnie członkami Rady są: allsafe Jungfalk, 
CAT LC, Dachser, MAHLE Behr Ostrów Wlkp., 
DHL Express, Ekol Logistics, PKN Epal, GLS 
Poland, H&M Logistics, Kuehne + Nagel, 
Mandersloot, Marathon International, Imperial 
Logistics, PEKAES, PROMAG, Grupa Raben, 
SKK, Still Polska, Transics i Volkswagen Group 
Polska. Tworzy to niezwykle barwną mozaikę 
różnych form działalności logistycznej – od 
spedycji poprzez transport, logistykę kontrak-
tową, logistykę produkcji po logistykę handlu 
i dystrybucji oraz produkcję systemów i urzą-
dzeń wykorzystywanych przez logistyków (te-
lematyka, skanery, drukarki kodów kreskowych, 
systemy magazynowe, wózki widłowe czy pa-
lety). Pracodawcy cenią sobie uczestnictwo 
w Radzie. „Dzięki członkostwu w RPWSL ściśle 
współpracujemy z uczelnią, realizując nowator-
skie projekty, a w naszej organizacji pracują stu-
denci studiów dualnych” – mówi Emil Lisowski, 
Prezes Zarządu Marathon International.

Przedstawiciele Rady angażują się w dy-
daktykę opiniując programy kształcenia, spra-
wiając, że adeptom logistyki przekazuje się w trakcie zajęć treści 
aktualnie pożądane przez przyszłych pracodawców. Przedstawiciele 
firm pojawiają się w murach uczelni prowadząc zajęcia dydaktycz-
ne – zarówno te, które obejmują programy studiów, jak również 
oferując dodatkowe szkolenia. Czasami są to całe bloki wykładów 
i warsztatów prowadzonych przez menedżerów i ekspertów, którzy 
dzielą się z adeptami zawodu swoją wiedzą oraz doświadczeniem, 
przedstawiając aktualne problemy logistyki, najnowsze i najciekaw-
sze projekty czy prezentując trendy kształtujące przyszłość branży. 
„Co roku współprowadzę wykład Komunikacja i negocjacje. Mówimy 
też o różnicach w kulturze, które koniecznie trzeba uwzględnić w do-

bie globalizacji. Cieszę się, że WSL zaprasza 
praktyków biznesu do współpracy” – mówi 
Bogna Błasiak, ECOL, Manager Corporate 
Communication Europe.

Wspólnie z przedstawicielami biznesu or-
ganizujemy pozaprogramowe spotkania, któ-
re dają możliwość dodatkowego rozwój kom-
petencji twardych i miękkich. Studenci WSL 
mają okazję spotykać w ramach tych zajęć 
zarówno przedstawicieli najwyższego kierow-
nictwa przedsiębiorstw logistycznych (preze-
sów, dyrektorów zarządzających), jak również 
osoby, które przed kilku laty opuściły mury 
poznańskiej uczelni i dziś jako specjaliści roz-
wijają swoje zawodowe kariery w branży TSL. 
Zajęcia w murach WSL doskonale uzupełniają 
wizyty studyjne, w trakcie których studenci 
poznają miejsca, gdzie mają szansę podjąć 
pracę po ukończeniu nauki. Na wniosek człon-
ków Rady powstały elitarne studia dualne. To 
nowoczesna forma kształcenia łącząca naukę 
na uczelni z intensywnymi, długoterminowy-
mi płatnymi stażami w firmach. Dzięki tej for-
mie kształcenia absolwent już trakcie studiów 
zdobywa szeroką praktykę zawodową.

Praktyki zawodowe to niezwykle ważny ele-
ment kształcenia. Pozwalają na dogłębniejsze 
poznanie praktycznego wymiaru studiowane-
go zawodu. Partnerzy z RPWSL oferują studen-
tom atrakcyjne miejsca praktyk, dające szansę 
na udział w życiu znaczących przedsiębiorstw 
działających w oparciu o najwyższe standardy. 
Jakość przebiegu praktyk jest potwierdzana 
dzięki prowadzonemu przez uczelnię proce-
sowi monitorowania, a praktykanci często zo-
stają stażystami i pracownikami firm, w których 
gościli. Jest to efekt realnego wpływu Rady 
Pracodawców na proces kształcenia, dzięki 
czemu przedsiębiorcy ufają uczelni i poprzez 
Biuro Praktyk i Karier Zawodowych pozyskują 
przyszłych pracowników.  „Bardzo cenimy so-
bie współpracę z WSL w zakresie organizacji 
praktyk i staży dla młodych ludzi, którzy chcą 
rozpocząć swoją karierę w logistyce. Możemy 
zawsze liczyć na pełne wsparcie Biura Karier 
i zaangażowanie się w proces rekrutacyjny. 
Zatrudniamy wielu pracowników, którzy swoją 
karierę rozpoczynali jako praktykanci lub sta-
żyści, a dziś są cenionymi przez nas specjalista-
mi lub menadżerami. Sprawia mi to dużą satys-
fakcję!” – nadmienia Beata Szymczak, Kuehne 
+ Nagel, kierownik personalny. 

Za pośrednictwem uczelni pracodawcy 
mają także kontakt ze szkołami ponadgim-
nazjalnym. W efekcie, już na tak wczesnym 

etapie kształcenia zawodowego, wpływają na przyszłych pracow-
ników. Dzieje się tak dzięki m.in. organizacji wycieczek dydaktycz-
nych, prelekcjom w ramach dorocznego Forum Nauczycielskiego, 
a przede wszystkim dzięki udziałowi firm w organizacji sztandarowej 
Ogólnopolskiej Olimpiady Logistycznej, w której tegorocznej IX edy-
cji wzięło udział ponad 7800 uczniów z całej Polski.

Całość tych działań tworzy bardzo barwny obraz uczelni, a współ-
pracującym z uczelnią pracodawcom zapewnia co roku dopływ 
dobrze przygotowanej kadry specjalistów, którzy często podejmują 
pracę pod skrzydłami menadżerów, z którymi mieli okazję poznać się 
w trakcie zajęć. 

Równolegle z kształtowaniem 
oferty edukacyjnej dopasowanej 
do potrzeb branżowych, uczelnia 
prowadzi o kilku miesięcy program 
doradztwa zawodowego dla studen-
tów, którego celem jest ułatwienie 
studentowi płynnego wejścia na 
rynek pracy. Zadanie to realizowane 
jest przez doradcę zawodowego.  
Wyjaśnia Jadwiga Fijałkowska z Biura 
Praktyk i Karier Zawodowych WSL, doradca 
zawodowy – psycholog: „Pełnowymiarowe 
doradztwo zawodowe pojawiło się 
w Wyższej Szkole Logistyki w tym roku – 
WSL jest uczelnią branżową, do której trafia-
ją studenci o bardzo precyzyjnie określonych 
zainteresowaniach – kształcimy tylko na 
dwóch kierunkach: logistyka i zarządzanie, 
i mogłoby się wydawać, że tego typu usługa 
na tym etapie edukacji sprowadza się tylko 
do pomocy w sporządzeniu dokumentów 
aplikacyjnych i przygotowaniu się do 
rozmów rekrutacyjnych. Okazuje się jednak, 
że studenci są bardzo zainteresowani rozwia-
niem wątpliwości pojawiających się np. na 
etapie wyboru specjalności – wybrać drogę 
specjalisty, analityka, planisty, handlowca 
czy raczej menedżera lub pomyśleć o wła-
snej działalności gospodarczej? Moim celem 
podczas rozmów doradczych jest wspólne 
wypracowanie długoterminowych planów 
zawodowych, zgodnych z ich predyspozycja-
mi, zdolnościami, osobowością i systemem 
wartości. Bardzo pomagają w tym np. 
kwestionariusze osobowości i postaw 
przedsiębiorczych, a także testy zdolności 
(np. myślenia i wyobraźni przestrzennej, 
myślenia logicznego słownego i abstrakcyj-
nego, matematycznego). Stale poszerzająca 
się baza narzędzi pozwala wyjść naprzeciw 
nie tylko potrzebom studentów, ale również 
przedsiębiorców – dzięki badaniu kompe-
tencji, łatwiej jest polecać konkretne osoby 
na określone stanowiska. Ktoś, kto zna swoje 
kluczowe kompetencje (także te deficytowe) 
oraz ma sprecyzowane cele, nie tylko łatwiej 
zdobędzie pracę, ale będzie wykonywał 
ją na wyższym poziomie i z silniejszą 
motywacją”.
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Usługi HR
dla Twojej firmy

WYDOBYWAMY POTENCJAŁ
Z ZASOBÓW LUDZKICH
zwiększając wydajność organizacji

DEKRA to zespół specjalistów, który swoją wiedzą i doświadczeniem 
wspiera firmy w zakresie HR. Tworzymy sprzyjające warunki, dzięki 
którym możliwy jest wzrost efektywności biznesowej opierającej się 
o zasoby ludzkie. Bazując na nowoczesnych metodach, kreujemy i 
wdrażamy wyłącznie personalizowane i dostosowane do specyfiki 
branży rozwiązania w zakresie zarządzania personelem.

Praca

audyt i controlling personalny
doradztwo personalne

praca tymczasowa
outsourcing usług

rekrutacja
try&hire

ppayroll
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zaczyna się   od komunikacji
Anita Wojtaś-Jakubowska
Dyrektor marketingu w emplo – rozwiązaniu SaaS 
wspierającym efektywność procesów biznesowych poprzez 
społecznościową komunikację wewnętrzną. Od 14 lat 
w branży internetowej, zawsze na pograniczu: perspektywy 
pracowników i HR; marketingu i PR; pokoleń X i Y. 
Przez 7 lat odpowiadała za działania public relations 
i komunikację wewnętrzną Grupy Pracuj. Zdobywała 
doświadczenie w digital marketingu w agencjach 
interaktywnych, realizując projekty m.in. dla Triumph, KLM, 
Diageo, Coty, L’Oreal. Zafascynowana wpływem nowych 
technologii oraz mechanizmów social media na miejsce pracy. 
Pasjonatka konceptu organizacji 3.0 budujących zaangażowanie 
pracowników wokół wartości i poprzez oddanie im wpływu. 
Entuzjastka bliskiej współpracy marketingu i HR.

Efektywność 

JEST JEDNAK PEWIEN PROBLEM…
Choć o zaangażowaniu mówi się dużo, cały czas problem stanowi 
jego precyzyjne zdefiniowanie. Ile osób, tyle opinii na temat tego, 
jakie elementy wpływają na zaangażowanie pracowników. Trudność 
stanowi też zdefiniowanie konkretnego „algorytmu” – zbioru czynni-
ków, które muszą zaistnieć w organizacji, by ta w efekcie mogła po-
chwalić się zaangażowaną kadrą.

Ale sprawa nie jest przegrana. Podzielę się z Tobą doświadczeniem, 
które jako zespół tworzący emplo wynieśliśmy z poprzedniego roku, po 
odbyciu blisko 700 spotkań z zarządami, działami HR i działami komu-
nikacji organizacji liczących od 50 po nawet kilka tysięcy pracowników.

Uświadomiliśmy sobie, że niezależnie od tego, jak duża jest dana 
firma notująca wysokie zaangażowanie pracowników, w jakiej branży 
działa i jaki styl zarządzania preferuje, zawsze cechuje ją jeden powta-
rzalny element kultury organizacyjnej. Nie są to benefity dla pracow-
ników, lekcje angielskiego ani designerskie biuro. Jest nim skuteczna 
komunikacja wewnętrzna z pracownikami.

SKUTECZNA, CZYLI JAKA…?
W dobie rozwoju technologicznego i rosnącej roli pokolenia Y na 
rynku pracy (szacuje się, że do 2025 roku Millenialsi będą stanowili aż 
75% siły roboczej), także komunikacja wewnętrzna powinna nadążać 
za tymi zmianami. Istotą współczesnej komunikacji jest wykorzysty-
wanie wewnątrz firmy potencjału mechanizmów, do których od lat 
przyzwyczaja nas Internet, w tym w szczególności serwisy społecz-
nościowe.

Badania potwierdzają, że wysokie 
zaangażowanie pracowników przekłada 
się efektywność organizacji: lepsze wyniki 
biznesowe, mniejszą absencję i rotację. 
I choć trudno zdefiniować „algorytm” 
na angażującą kulturę organizacyjną, 
jeden powtarzalny element zawsze 
leży u jej podstaw – to skuteczna 
komunikacja wewnętrzna.

Nie od dziś wiadomo, że podstawą prowadzenia skutecznego 
biznesu jest dbałość o wysokie zaangażowanie pracowników. 

Potwierdzają to także niezależnie badania (Gallup, OECD, McKinsey 
& Company, AON Hewitt) – wysokie zaangażowanie przekłada się na 
obiektywnie mierzalne wskaźniki biznesowe:

  stałe przekraczanie zakładanych celów średnio o 38%,
  wskaźnik absencji mniejszy średnio o 30%,
  rotacja pracowników mniejsza o 65%,
  zyskowność większa o 20%,
  całkowita stopa zwrotu większa nawet o 50% od średniej. 

Okazuje się więc, że wysiłki organizacji, która chce odnieść sukces 
rynkowy, powinny skupiać się m.in. na kluczowych aspektach budo-
wania kultury organizacyjnej, które budują zaangażowanie.

wnętrznej bez udziału zarządu i menedżerów. Ich aktywne uczestnic-
two jest warunkiem tworzenia otwartej, angażującej kultury organi-

zacji – otwartej tym bardziej, im mniej odczuwalna dla pracow-
ników będzie formalna hierarchia. Zachęcaj zarząd i kluczowych 
menedżerów do nieformalnych spotkań z pracownikami – orga-
nizuj śniadania z zarządem lub cykliczne pogawędki przy kawie, 

tworząc pracownikom przestrzeń do bezpośredniego kontaktu 
z szefostwem firmy. W wersji wirtualnej możesz organizować 

cykliczne akcje AMA (Ask Me Anything) lub zachęcić 
prezesa do pisania bloga.
3. Wspieraj biznes gromadząc pomysły na 
usprawnienia od pracowników
Kto lepiej niż szeregowi pracownicy zna problemy 

klientów i potrafi zdefiniować problemy 
z produktem? Firma Electrolux zor-
ganizowała 72-godzinnę burzę 

Skuteczna komunikacja wewnętrzna 
powinna dziś być:

  transparentna – uwzględniająca różne tematy, także te niełatwe 
dla organizacji i dążąca do przejrzystego pokazywania wewnętrz-
nych firmowych procesów i decyzji;

  wielokierunkowa – każdy pracownik powinien mieć swobodę ko-
munikację z dowolną osobą w organizacji, niezależnie od jej działu 
czy miejsca w hierarchii; 

  dająca wpływ i przekładająca się na działanie – w komunikacji 
wewnętrznej nie powinno dziś chodzić wyłącznie o informowanie 
pracowników, ale wręcz o oddanie władzy w ich ręce i zachęcenie 
do wpółdecydowania o istotnych dla organizacji aspektach.

Last, but not the least: dziś skuteczna komunikacja wewnętrzna po-
winna być także społecznościowa. Ale tu: uwaga! „Społecznościowa” 
nie oznacza wykorzystująca platformy social media jak Facebook czy 
LinkedIn. Społecznościowa komunikacja to komunikacja, która traktu-
je pracowników jak społeczność, w której każdy ma równe prawo do 
zabrania głosu i podzielenia się swoją opinią, niezależnie od miejsca 
w organizacji i hierarchii.

Możesz być na Facebooku i nie być społecznościowym, komuni-
kując się jednokierunkowo i nie wchodząc w interakcję z odbiorcami. 
Z drugiej strony, możesz prowadzić otwartą, społecznościową komu-
nikację bez wykorzystania jakiekolwiek technologii. Choć – nie ukry-
wajmy – technologia bardzo tu pomaga.

ZACZNIJ OD MAŁYCH RZECZY 
Wielkie zmiany zaczynają się od małych kroków. Nie każda firma jest 
jak Google. Ale każda może wprowadzić stosunkowo proste mecha-
nizmy komunikacji wewnętrznej, które zwiększą zaangażowanie pra-
cowników. Oto kilka przykładów:
1. Dziel procesy decyzyjne na części i włączaj pracowników 
w mikro-decyzje
Niemal każdy zachodzący w firmie proces decyzyjny da się podzielić 
na mniejsze kawałki, a następnie włączyć w podejmowanie części 
decyzji samych pracowników. Organizujesz wyjazd integracyjny? 
Pozwól pracownikom zdecydować w ankiecie o jego lokalizacji, 
menu i motywie przewodnim wieczornej imprezy. Planujesz 
zmianę biura? Włącz pracowników w decyzję dotyczącą 
wystroju sal konferencyjnych czy zawartości firmowej 
biblioteki. Planujesz rebranding marki? Zachęć pra-
cowników do wyboru zestawu kolorów firmowych 
i jednego z kilku proponowanych logotypów. 
2. Spłaszczaj hierarchię w komunikacji 
Nie da się prowadzić skutecznej komunikacji we-

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, przekładając się na realne zmiany biznesowe. To przy-
kład w skali makro, ale w skali mikro każdy zespół może poprzedzić 
wprowadzenie nowego rozwiązania, produkty czy oferty procesem 
gromadzenia oddolnych pomysłów od współpracowników.

TECHNOLOGIA SPRZYMIERZEŃCEM KOMUNIKACJI
Dziś w życiu prywatnym trudno wyobrazić sobie skuteczną komuni-
kację ze znajomymi bez wykorzystania technologii i narzędzi social 
media. W podobny sposób zmienia się nasza rzeczywistość zawodo-

wa – tu otwartą, demokratyczną komunikację 
wewnętrzną odzwierciedlają firmowe sieci 

społecznościowe (ESN – Enterprise Social 
Network). Umożliwiają one nie tylko wie-
lokierunkową komunikację niezależną od 

hierarchii w organizacji, ale pozwalają też 
w łatwy sposób wciągnąć pracowni-
ków w procesy decyzyjne i gromadzić 
ich oddolne pomysły. 

Wnoszą też jeszcze jedną, gigantycz-
ną korzyść kluczową dla organizacji opar-

tych na wiedzy – pozwalają utrzymać w jednym miejscu 
know-how organizacji, zwykle rozproszony w skrzynkach 
emailowych pojedynczych pracowników. 
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jak Google. Ale każda może wprowadzić stosunkowo proste mecha-
nizmy komunikacji wewnętrznej, które zwiększą zaangażowanie pra-
cowników. Oto kilka przykładów:
1. Dziel procesy decyzyjne na części i włączaj pracowników 
w mikro-decyzje
Niemal każdy zachodzący w firmie proces decyzyjny da się podzielić 
na mniejsze kawałki, a następnie włączyć w podejmowanie części 
decyzji samych pracowników. Organizujesz wyjazd integracyjny? 
Pozwól pracownikom zdecydować w ankiecie o jego lokalizacji, 
menu i motywie przewodnim wieczornej imprezy. Planujesz 
zmianę biura? Włącz pracowników w decyzję dotyczącą 
wystroju sal konferencyjnych czy zawartości firmowej 
biblioteki. Planujesz rebranding marki? Zachęć pra-
cowników do wyboru zestawu kolorów firmowych 
i jednego z kilku proponowanych logotypów. 
2. Spłaszczaj hierarchię w komunikacji 
Nie da się prowadzić skutecznej komunikacji we-

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, przekładając się na realne zmiany biznesowe. To przy-
kład w skali makro, ale w skali mikro każdy zespół może poprzedzić 
wprowadzenie nowego rozwiązania, produkty czy oferty procesem 
gromadzenia oddolnych pomysłów od współpracowników.

TECHNOLOGIA SPRZYMIERZEŃCEM KOMUNIKACJI
Dziś w życiu prywatnym trudno wyobrazić sobie skuteczną komuni-
kację ze znajomymi bez wykorzystania technologii i narzędzi social 
media. W podobny sposób zmienia się nasza rzeczywistość zawodo-

wa – tu otwartą, demokratyczną komunikację 
wewnętrzną odzwierciedlają firmowe sieci 

społecznościowe (ESN – Enterprise Social 
Network). Umożliwiają one nie tylko wie-
lokierunkową komunikację niezależną od 

hierarchii w organizacji, ale pozwalają też 
w łatwy sposób wciągnąć pracowni-
ków w procesy decyzyjne i gromadzić 
ich oddolne pomysły. 

Wnoszą też jeszcze jedną, gigantycz-
ną korzyść kluczową dla organizacji opar-

tych na wiedzy – pozwalają utrzymać w jednym miejscu 
know-how organizacji, zwykle rozproszony w skrzynkach 
emailowych pojedynczych pracowników. 
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Katarzyna Marciniak
Starszy Specjalista ds. Employer Brandingu i Komunikacji 
Wewnętrznej. Z wykształcenia antropolog kultury, w pracy za-
wodowej łączy doświadczenie zdobyte jako badacz terenowy, 
specjalista ds. marketingu, komunikacji i employer brandingu. 
W Grupie Pracuj odpowiada za budowanie wizerunku marki 
oraz budowanie angażującego środowiska pracy.  

Kultura dialogu 
 zamiast komunikatu „góra – dół”

KATARZYNA KLIMEK-MICHNO: Komunikacja wewnętrzna 
funkcjonuje w przedsiębiorstwach coraz lepiej i skuteczniej. 
Aż 70% badanych uważa, że znaczenie komunikacji będzie ro-
sło. Tak wynika z raportu przygotowanego przez firmę GFMP 
Management Consultants…
KATARZYNA MARCINIAK: Moje obserwacje są podobne. Wydaje 
się, że w ostatnich latach bardzo zmieniło się nastawienie praco-
dawców do komunikacji wewnętrznej. Dzisiaj na rynku wygrywają 
 organizacje, które stawiają na ludzi i komunikację. Coraz więcej pra-
codawców zaczyna mieć świadomość, że kluczem do sukcesu jest za-
dowolony i zmotywowany pracownik. Ci, którzy nie będą dbać o ten 
aspekt, mogą spodziewać się słabego zaangażowania pracowników, 
a w konsekwencji – podwyższonej rotacji. A to z kolei ma przełożenie 
na wyniki biznesowe. Jasna, transparentna i angażująca pracowników 
komunikacja pozwala zachować przewagę konkurencyjną i zatrzy-
mać w firmie prawdziwe talenty. 

K.K.M.: Często komunikacją zajmują 
się działy marketingu czy public rela-
tions, ale też działy human resources. 
Dlaczego właśnie HR-owi warto powie-
rzać takie zadania?
K.M.: Komunikacja wewnętrzna łączy ze sobą 
różne działania i w pewnym sensie realizuje 
założenia PR-owe czy marketingowe. Chodzi 
o budowanie pozytywnego wizerunku firmy. 
Warto pamiętać, że to pracownicy są najlepszą 
marką pracodawcy. Same działania zewnętrz-
ne, typowo PR-owe  czy reklamowe nie przy-
niosą jednak efektu, jeśli nie będziemy dbać 
o dobry przepływ informacji wewnątrz firmy 
oraz o angażujące pracowników środowisko 
pracy. Dlatego tak ważna jest rola działów HR, 
które są blisko spraw „ludzkich” i zarazem blisko 
zarządu. Działy HR, które uczestniczą w tworze-

Katarzyna Klimek-Michno
Redaktorka, zajmująca się tematyką zarządzania zasobami 
ludzkimi i rynku pracy, stały współpracownik Pracuj.pl.

O tym, dlaczego komunikacja wewnętrzna 
nie powinna sprowadzać się do informacji 
w intranecie i jak budować prawdziwie 
angażujące środowisko pracy, opowiada 
Katarzyną Marciniak.

niu strategii firmy, mają wpływ na tworzenie narzędzi rozwojowych 
dla pracowników, badanie ich potrzeb, oczekiwań oraz na budowanie 
środowiska pracy i kształtowanie kultury organizacyjnej. Komunikacja 
wewnętrzna jest więc czymś naturalnym, wpisanym w zarządzanie 
zasobami ludzkimi. 

K.K.M.: Funkcje komunikacji wewnętrznej są złożone i do-
tyczą różnych obszarów. Tymczasem pojęcie „komunikacja 
wewnętrzna” często przywodzi na myśl firmową tablicę ogło-
szeń.
K.M.: Jest wiele różnych narzędzi komunikacji. Jednym z nich jest 
właśnie popularny intranet. Są też gazetki firmowe, biuletyny, new-
slettery, blogi, filmiki wideo. W Grupie Pracuj korzystamy np. z emplo 
-  jest to z jednej strony nasz produkt, który sprzedajemy, a z drugiej 
– rozwiązanie, z którego sami na co dzień korzystamy. Ale warto mieć 
na uwadze, że komunikacja to nie tylko „tablica ogłoszeń”. Jeśli nie jest 
ona dobrze zaplanowaną strategią i opiera się tylko na jednostron-
nym przepływie informacji, z góry na dół, to niewiele wniesie do orga-
nizacji. Przede wszystkim liczy się atmosfera dialogu. Obok wymienio-
nych narzędzi, ważną rolę pełnią też bezpośrednie spotkania, twarzą 
w twarz. Chodzi o stworzenie takich warunków, by pracownicy czuli 
się zaangażowani i byli proaktywni, mieli poczucie, że ich głos też się 
liczy, że mogą realnie wpływać na sprawy firmy. To z kolei przekłada 
się na większe zadowolenie i efektywność. 

K.K.M.: W jaki konkretnie sposób można budować angażujące 
środowisko pracy? Jakie działania komunikacyjne zwiększają 
satysfakcję pracowników?
K.M.: Z naszego doświadczenia wynika, że kluczem do sukcesu w bu-
dowaniu angażującego środowiska pracy są m.in. wspólne wartości 
firmowe, które staramy się wzmacniać od samego początku. Co roku 
nasi pracownicy sami wybierają osoby, które chcieliby wyróżnić i doce-
nić za pielęgnowanie naszych wartości firmowych w codziennej pracy. 
Dbamy też o to, żeby nasi pracownicy mieli poczucie, że mogą bezpo-
średnio wpływać na nasz biznes, dać upust swojej kreatywności cho-
ciażby w konkursie „Główka Pracuje”, w którym mogą zgłaszać pomysły 
na usprawnienia i przyczynić się do tego, że będziemy jeszcze bardziej 
innowacyjną firmą. Najlepsze pomysły nagradzamy i wdrażamy. Kiedy 
natomiast zmienialiśmy siedzibę firmy, także zaangażowaliśmy pra-
cowników w tę zmianę - dzielili się oni z nami inspiracjami, pomysłami, 
brali udział w grupach projektowych i wspólnie wypracowywali kon-
kretne rozwiązania, jak np. nazwy i wystrój salek konferencyjnych. 

K.K.M.: Niski poziom świadomości wagi komunikacji wśród 
zarządzających, roszczeniowe postawy pracowników i ogra-
niczone zaufanie pracowników do komunikacji i zarządzają-
cych. To najczęściej podawane w badaniu GFMP Management 
Consultants przeszkody związane z funkcjonowaniem komu-
nikacji wewnętrznej. Jak można temu zaradzić?
K.M.: Właśnie poprzez stały dialog oraz angażowanie kadry zarządza-
jącej i pracowników w konkretne działania. Nie wystarczą same komu-
nikaty, potrzebna jest aktywność. Zaufanie rośnie, jeśli komunikacja 
jest transparentna, a pracownicy faktycznie mają wpływ na różne 
sprawy w firmie. Na przykład w Grupie Pracuj organizowane są kame-
ralne spotkania pracowników z zarządem w formie śniadań. To okazja, 
żeby wymienić się spostrzeżeniami, lepiej poznać. Ważne jest także, 
żeby nie tylko słuchać potrzeb pracowników, ale świadomie decydo-

wać, które z nich będziemy zaspokajać, a których – nie. Niebagatelną 
rolę odgrywają również narzędzia motywujące i feedback – zarówno 
podczas codziennej pracy, jak i cyklicznych podsumowań i określaniu 
dalszych celów. 

K.K.M.: Aby komunikacja faktycznie była efektywna, to wszy-
scy powinni o nią zadbać, bez względu na zajmowane stano-
wisko i specjalizację.
K.M.: Dlatego też w Grupie Pracuj każdy nowy pracownik już na 
początku otrzymuje wskazówki na temat skutecznej komunikacji, 
promujemy i ćwiczymy model feedbacku FUKO oraz zachęcamy do 
komunikatu „ja”, mówienia o swoich obserwacjach, uwzględniania 
potrzeb rozmówcy i wspólnego wypracowywania rozwiązań. Kadra 
zarządzająca również korzysta ze szkoleń, które wspierają ją w udzie-
laniu feedbacku. Dział HR korzysta z takich narzędzi jak np. Insight 
Discovery, które pozwalają określić cechy osobowości pracowników. 
Wnioski pomagają przełożonym w wypracowaniu sposobu komuni-
kacji z poszczególnymi osobami. 

K.K.M.: Porozmawiajmy teraz o projekcie „Małe wielkie sło-
wa” realizowanym przez Grupę Pracuj. To pracownicy zwró-
cili uwagę na aspekt słownego, wzajemnego doceniania się. 
Teraz mogą za pomocą specjalnych kart, dostępnych w dziale 
HR, wyrazić np. gratulacje czy wdzięczność swojemu współ-
pracownikowi czy podwładnemu. 
K.M.: Projekt spotkał się z dużym zainteresowaniem. Faktycznie był 
odpowiedzią na potrzeby wyrażone przez naszych pracowników 
w ramach badania Aon Hewitt, w którym oceniają oni nas jako pra-
codawcę. Udział w badaniu stał się już poniekąd jednym z elementów 
strategii naszej firmy. Na jego podstawie wybieramy obszary do dal-
szego udoskonalania. Celem komunikacji powinna być właśnie reakcja 
na potrzeby, a następnie monitorowanie postępów i bieżące zmiany. 
Strategiczne podejście do komunikacji zakłada mierzenie skuteczno-
ści działań. Dla nas takim miernikiem jest właśnie badanie Aon Hewitt. 
Przeprowadzamy też ankiety wśród pracowników dotyczące komu-
nikacji wewnętrznej, pytamy, czy komunikaty są jasne, przejrzyste. 
Tworzymy też grupy fokusowe. 

K.K.M.: Spójna, zaplanowana strategia, otwartość na dialog, 
działania angażujące pracowników, narzędzia analityczne. 
Czy to wszystko potrzebne jest tylko w dużych firmach? 
K.M.: W każdej firmie, bez względu na wielkość, warto zadbać o ja-
kość komunikacji wewnętrznej. Dobrze jest jednak dopasować na-
rzędzia do specyfiki firmy, potrzeb pracowników i rodzaju pracy. Jeśli 
firma liczy dziesięć osób, to cykliczne spotkania z prezesem będą 
bardziej efektywne niż wydawanie firmowej gazety. Jeśli chodzi 
o mierniki, to uważam, że ważniejsza od ich ilości jest ich adekwat-
ność do celu, jaki chcemy uzyskać oraz regularność i konsekwencja 
w stosowaniu. Błędne jest też podejście, że w małej firmie za komu-
nikację może odpowiadać ktokolwiek, bez przygotowania, wiedzy 
i doświadczenia. Działania komunikacyjne służą m.in. efektywnemu 
przepływowi informacji, budowaniu przyjaznej atmosfery i wspiera-
niu rozwoju pracowników. Dlatego też nie powinny być traktowane 
po macoszemu czy to w dużej, międzynarodowej firmie, czy w rodzi-
mym, niewielkim przedsiębiorstwie. 

K.K.M.: Dziękuję za rozmowę. 

Kultura dialogu 
 zamiast komunikatu „góra – dół”
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niu strategii firmy, mają wpływ na tworzenie narzędzi rozwojowych 
dla pracowników, badanie ich potrzeb, oczekiwań oraz na budowanie 
środowiska pracy i kształtowanie kultury organizacyjnej. Komunikacja 
wewnętrzna jest więc czymś naturalnym, wpisanym w zarządzanie 
zasobami ludzkimi. 

K.K.M.: Funkcje komunikacji wewnętrznej są złożone i do-
tyczą różnych obszarów. Tymczasem pojęcie „komunikacja 
wewnętrzna” często przywodzi na myśl firmową tablicę ogło-
szeń.
K.M.: Jest wiele różnych narzędzi komunikacji. Jednym z nich jest 
właśnie popularny intranet. Są też gazetki firmowe, biuletyny, new-
slettery, blogi, filmiki wideo. W Grupie Pracuj korzystamy np. z emplo 
-  jest to z jednej strony nasz produkt, który sprzedajemy, a z drugiej 
– rozwiązanie, z którego sami na co dzień korzystamy. Ale warto mieć 
na uwadze, że komunikacja to nie tylko „tablica ogłoszeń”. Jeśli nie jest 
ona dobrze zaplanowaną strategią i opiera się tylko na jednostron-
nym przepływie informacji, z góry na dół, to niewiele wniesie do orga-
nizacji. Przede wszystkim liczy się atmosfera dialogu. Obok wymienio-
nych narzędzi, ważną rolę pełnią też bezpośrednie spotkania, twarzą 
w twarz. Chodzi o stworzenie takich warunków, by pracownicy czuli 
się zaangażowani i byli proaktywni, mieli poczucie, że ich głos też się 
liczy, że mogą realnie wpływać na sprawy firmy. To z kolei przekłada 
się na większe zadowolenie i efektywność. 

K.K.M.: W jaki konkretnie sposób można budować angażujące 
środowisko pracy? Jakie działania komunikacyjne zwiększają 
satysfakcję pracowników?
K.M.: Z naszego doświadczenia wynika, że kluczem do sukcesu w bu-
dowaniu angażującego środowiska pracy są m.in. wspólne wartości 
firmowe, które staramy się wzmacniać od samego początku. Co roku 
nasi pracownicy sami wybierają osoby, które chcieliby wyróżnić i doce-
nić za pielęgnowanie naszych wartości firmowych w codziennej pracy. 
Dbamy też o to, żeby nasi pracownicy mieli poczucie, że mogą bezpo-
średnio wpływać na nasz biznes, dać upust swojej kreatywności cho-
ciażby w konkursie „Główka Pracuje”, w którym mogą zgłaszać pomysły 
na usprawnienia i przyczynić się do tego, że będziemy jeszcze bardziej 
innowacyjną firmą. Najlepsze pomysły nagradzamy i wdrażamy. Kiedy 
natomiast zmienialiśmy siedzibę firmy, także zaangażowaliśmy pra-
cowników w tę zmianę - dzielili się oni z nami inspiracjami, pomysłami, 
brali udział w grupach projektowych i wspólnie wypracowywali kon-
kretne rozwiązania, jak np. nazwy i wystrój salek konferencyjnych. 

K.K.M.: Niski poziom świadomości wagi komunikacji wśród 
zarządzających, roszczeniowe postawy pracowników i ogra-
niczone zaufanie pracowników do komunikacji i zarządzają-
cych. To najczęściej podawane w badaniu GFMP Management 
Consultants przeszkody związane z funkcjonowaniem komu-
nikacji wewnętrznej. Jak można temu zaradzić?
K.M.: Właśnie poprzez stały dialog oraz angażowanie kadry zarządza-
jącej i pracowników w konkretne działania. Nie wystarczą same komu-
nikaty, potrzebna jest aktywność. Zaufanie rośnie, jeśli komunikacja 
jest transparentna, a pracownicy faktycznie mają wpływ na różne 
sprawy w firmie. Na przykład w Grupie Pracuj organizowane są kame-
ralne spotkania pracowników z zarządem w formie śniadań. To okazja, 
żeby wymienić się spostrzeżeniami, lepiej poznać. Ważne jest także, 
żeby nie tylko słuchać potrzeb pracowników, ale świadomie decydo-

wać, które z nich będziemy zaspokajać, a których – nie. Niebagatelną 
rolę odgrywają również narzędzia motywujące i feedback – zarówno 
podczas codziennej pracy, jak i cyklicznych podsumowań i określaniu 
dalszych celów. 

K.K.M.: Aby komunikacja faktycznie była efektywna, to wszy-
scy powinni o nią zadbać, bez względu na zajmowane stano-
wisko i specjalizację.
K.M.: Dlatego też w Grupie Pracuj każdy nowy pracownik już na 
początku otrzymuje wskazówki na temat skutecznej komunikacji, 
promujemy i ćwiczymy model feedbacku FUKO oraz zachęcamy do 
komunikatu „ja”, mówienia o swoich obserwacjach, uwzględniania 
potrzeb rozmówcy i wspólnego wypracowywania rozwiązań. Kadra 
zarządzająca również korzysta ze szkoleń, które wspierają ją w udzie-
laniu feedbacku. Dział HR korzysta z takich narzędzi jak np. Insight 
Discovery, które pozwalają określić cechy osobowości pracowników. 
Wnioski pomagają przełożonym w wypracowaniu sposobu komuni-
kacji z poszczególnymi osobami. 

K.K.M.: Porozmawiajmy teraz o projekcie „Małe wielkie sło-
wa” realizowanym przez Grupę Pracuj. To pracownicy zwró-
cili uwagę na aspekt słownego, wzajemnego doceniania się. 
Teraz mogą za pomocą specjalnych kart, dostępnych w dziale 
HR, wyrazić np. gratulacje czy wdzięczność swojemu współ-
pracownikowi czy podwładnemu. 
K.M.: Projekt spotkał się z dużym zainteresowaniem. Faktycznie był 
odpowiedzią na potrzeby wyrażone przez naszych pracowników 
w ramach badania Aon Hewitt, w którym oceniają oni nas jako pra-
codawcę. Udział w badaniu stał się już poniekąd jednym z elementów 
strategii naszej firmy. Na jego podstawie wybieramy obszary do dal-
szego udoskonalania. Celem komunikacji powinna być właśnie reakcja 
na potrzeby, a następnie monitorowanie postępów i bieżące zmiany. 
Strategiczne podejście do komunikacji zakłada mierzenie skuteczno-
ści działań. Dla nas takim miernikiem jest właśnie badanie Aon Hewitt. 
Przeprowadzamy też ankiety wśród pracowników dotyczące komu-
nikacji wewnętrznej, pytamy, czy komunikaty są jasne, przejrzyste. 
Tworzymy też grupy fokusowe. 

K.K.M.: Spójna, zaplanowana strategia, otwartość na dialog, 
działania angażujące pracowników, narzędzia analityczne. 
Czy to wszystko potrzebne jest tylko w dużych firmach? 
K.M.: W każdej firmie, bez względu na wielkość, warto zadbać o ja-
kość komunikacji wewnętrznej. Dobrze jest jednak dopasować na-
rzędzia do specyfiki firmy, potrzeb pracowników i rodzaju pracy. Jeśli 
firma liczy dziesięć osób, to cykliczne spotkania z prezesem będą 
bardziej efektywne niż wydawanie firmowej gazety. Jeśli chodzi 
o mierniki, to uważam, że ważniejsza od ich ilości jest ich adekwat-
ność do celu, jaki chcemy uzyskać oraz regularność i konsekwencja 
w stosowaniu. Błędne jest też podejście, że w małej firmie za komu-
nikację może odpowiadać ktokolwiek, bez przygotowania, wiedzy 
i doświadczenia. Działania komunikacyjne służą m.in. efektywnemu 
przepływowi informacji, budowaniu przyjaznej atmosfery i wspiera-
niu rozwoju pracowników. Dlatego też nie powinny być traktowane 
po macoszemu czy to w dużej, międzynarodowej firmie, czy w rodzi-
mym, niewielkim przedsiębiorstwie. 

K.K.M.: Dziękuję za rozmowę. 

Kultura dialogu 
 zamiast komunikatu „góra – dół”
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Badanie zaangażowania pracowników 
kojarzyć się może z długimi, żmudnymi 
procesami. A tak naprawdę na rynku 
dostępnych jest coraz więcej narzędzi, 
pozwalających monitorować stan ducha 
swojego zespołu na bieżąco. Warto to robić. 
Sprawdzamy, z jakich narzędzi mogą 
korzystać dziś HR-owcy.

Globalne zaangażowanie pracowników jeszcze nigdy nie było tak ni-
skie. Jak wynika z badań Instytutu Gallupa, tylko 13% pracowników na 
całym świecie deklaruje, zaangażowanie i motywację do wykonywa-
nia służbowych obowiązków. Pracownicy są niezadowoleni. Pytanie, 
czy pracodawcy wiedzą dlaczego? Wsłuchiwanie się w głos pracow-

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.

Wsłuchaj się 
w głos pracownika

ników nie tylko zwiększa zaufa-
nie zespołu, wspiera budowę kultury 
dialogu w organizacji, ułatwia zebranie 
twardych danych na temat satysfakcji, motywacji i zaangażowania 
pracowników, ale też generuje realne oszczędności. Zmotywowani 
pracownicy pracują bardziej wydajnie, kreatywnie, mają mniej nie-
obecności w pracy i popełniają mniej błędów. Nic dziwnego, że aż 
82% przedstawicieli HR uważa podejmowanie decyzji z obszaru 
human resources w oparciu o dane za bardzo ważne1.

Najprostszym narzędziem monitoringu jest doroczne badanie za-
angażowania pracownika, które jest dziś stałym elementem krajobrazu 
HR-owego większości organizacji. Z danych CEB2 wynika, że korzysta 
z nich 92% pracodawców. Przy jego wszystkich zaletach: komplekso-
wości, często pogłębionej formie badania, ma ono jedną, niezaprze-
czalną wadę: prowadzone jest tylko raz do roku. Są też inne. Badania 
są drogie, ich wypełnienie zajmuje sporo czasu, a pracownikom 
przedstawiany jest tylko skrawek wyników. 

A przecież w każdej żywej, rozwijającej się organizacji kwestie 
budzące emocje czy wątpliwości pracowników pojawiają się dużo 
częściej. Tak naprawdę w ciągu 3 miesięcy skład dowolnego zespołu 
w firmie może zmienić się całkowicie. Wraz z odejściem starych i przyj-
ściem nowych pracowników zmienia się zupełnie jego dynamika i po-

1  Deloitte, Global Human Capital Trends 2016
2  CEB Corporate Leadership Council, 2013, www.cebglobal.com

trzeby. Dlatego warto korzystać z narzędzi, które pozwalają na bieżąco 
monitorować opinie, zbierać dane i na tej podstawie prowadzić dialog 
z zespołem.

PULSE CHECKI
Pulse check to najprostsza forma badania zaangażowania pracowni-
ków, która dzięki swojej skondensowanej formule (ankieta, składająca 
się maksymalnie z 5-10 pytań) może być przeprowadzona praktycznie 
od ręki w każdej organizacji. W zależności od potrzeb może być ona 
modyfikowana i dostosowywana do aktywnych wyzwań, z jakimi zma-
ga się organizacja. Jak w przypadku klasycznych badań zaangażowania 
również tu, ważne jest zagwarantowanie pracownikom anonimowości 
wypowiedzi, wyjaśnienie celu takich badań oraz regularne dzielenie 
się wynikami. Ich ukrywanie może wywołać tylko negatywne skutki 
np. niepotrzebne spekulacje na temat rezultatów i odbić się na do-
tychczasowym nastawieniu do firmy i zaangażowaniu zespołu. Czy na 
rynku są gotowe rozwiązania, ułatwiające wdrażanie pulse checków? 
Najłatwiej skorzystać z darmowego programu do tworzenia ankiet 
online (np. Google Forms). Warto sprawdzić też takie aplikacje jak: 6Q, 
15Five czy GetFeedback, które poza gotowymi formularzami, oferują 
szerokie zaplecze analityczne, pozwalające przejść przez wyniki i wy-
generować niezbędne raporty.

OKRĄGŁE STOŁY, FORA PRACOWNIKÓW, 
OTWARTE SPOTKANIA
Jedną z pierwszych polskich firm, które zdecydowały się na wprowa-
dzenie takiego rozwiązania, był Provident Polska zatrudniający pra-
cowników etatowych, ale współpracujący też z zewnętrznymi przed-
stawicielami. Tak rozproszona struktura, wymaga skutecznej i efektyw-
nej komunikacji, ale też stałego monitoringu nastrojów pracowników. 
W firmie powołano Forum Pracownika, czyli miejsce wymiany opinii 
szeregowych pracowników z zarządem. Pracownicy zgłaszają pomy-
sły dotyczące usprawnień m.in.: efektywniejszej wymiany informacji; 
podniesienia jakości pracy, zwiększenia efektywności procesów w róż-

nych obszarach. Te uwagi reprezentanci Forum przedstawiają zarządo-
wi podczas cyklicznych spotkań. Po każdym informacje o podjętych 
decyzjach są przekazywane wszystkim pracownikom firmy3. Podobne 
efekty przyniosą wszystkie otwarte spotkania kierownictwa z pracow-
nikami, podczas których zespół będzie miał realną szansę rozmowy 
i zadawania dowolnych pytań przełożonym. Na przykład w Facebooku 
przybierają one formę co piątkowych sesji Q&A, a ich prowadzącym 
jest sam Mark Zuckerberg oraz pozostali najwyżsi menedżerowie. Jak 
zawsze w przypadku spotkań na żywo, osoby występujące i odpowia-
dające na pytania pracowników muszą być przygotowane na pytania 
kontrowersyjne. Rolą zespołu HR i komunikacji wewnętrznej jest wcze-
śniejsze opracowanie zestawów Q&A, czyli trudnych pytań i odpowie-
dzi, które mogą podczas takiej rozmowy wypłynąć. Pozwoli to lepiej 
przygotować się do rozmowy, a już na etapie przygotowań zwróci 
uwagę kierownictwa na palące dla pracowników sprawy.

SESJE Q&A ONLINE
Mogą być organizowane w formie chatów, wideokonferencji, czy zwy-
kłej dyskusji na forum. Rozwiązanie to sprawdzi się przede wszystkich 
w organizacjach o rozproszonej strukturze, w którzy kadra zarządza-
jąca ma ograniczone możliwości kontaktu z szeregowymi członkami 
zespołu. Chaty kierownictwa z pracownikami z powodzeniem wdrożo-
ne zostały m.in. w PGNiG, Grupie Eurocash czy Kompanii Piwowarskiej. 
Forma rozmowy online sprzyja zróżnicowanym pytaniom. Oczywiście, 
zawsze należy się spodziewać pytań trudnych, czy kontrowersyjnych: 
o wyniki biznesowe, plany operacyjne, czy zwolnienia. Często jednak 
przeplatają się one z pytaniami znacznie niższego kalibru. Pracownicy 
zagadują szefostwo o ulubione dania, filmy, seriale czy marzenia.

STAY-IN INTERVIEW
Rozmowy stay-in są całkowitym przeciwieństwem tzw. exit interviews, 
przeprowadzanych z pracownikami, którzy zdecydowali się odejść 
z organizacji. Ponieważ dotyczą pracowników, którzy wciąż pracują 
w firmie, ich pytania poświęcone są powodom, dla których dana oso-
ba jest cały czas z organizacją związana. Efektem takiej rozmowy jest 
nie tylko informacja nt. mocnych stron pracodawcy, które np. można 
wykorzystać w komunikacji zewnętrznej z kandydatami, ale też lista 
elementów, nad którymi wciąż warto pracować. Ich pojawienie się 
skutkowałoby jeszcze większym wzrostem zaangażowania pracowni-
ka. Wyróżnikiem stay-in interview jest charakter rozmowy. Biorą w niej 
udział tylko dwie osoby: pracownik i lider. Pozwala to nie tylko zbudo-
wać zaufanie rozmówców, ale daje też komfort przeprowadzenia po-
głębionych wywiadów i zatrzymania się, przy konkretnych tematach 
dłużej, jeśli wymaga tego sytuacja.

Tak naprawdę, jeśli firma chce wsłuchać się w głos pracowników, 
w działaniach ogranicza ją tylko własna wyobraźnia. Każda aktywność, 
które będzie jasnym sygnałem dla zespołu, zachęcającym go do dialo-
gu odniesie tu oczekiwany skutek. W dobie nowych technologii warto 
korzystać z rozwiązań społecznościowych, które w swoje DNA wpisa-
ne mają fora, chaty, wideorozmowy. Doceniajmy jednak siłę spotkań 
bezpośrednich szefostwa z pracownikami. Dobra kawa, pyszne ciast-
ko i szczera chęć do rozmowy i poznania stanowiska drugiej strony są 
w stanie przełamać każde lody.  

3  Interesariusze.org

Działania mierzące zaangażowanie pracowników 
powinny koncentrować się na celu, być na tyle regularne, 
by wskazywać trendy w zachowaniach zespołu i prowadzić 
do wdrożenia zmian w organizacji.

Monitoring nastrojów pracowników w pigułce
Narzędzie Zalety

Pulse Check
  Maksymalnie 10 pytań 
  Szybki proces – można go uruchomić w każdym momencie 

w zależności od potrzeby

Okrągłe stoły 
i fora pracownicze

  Bezpośredni kontakt pracowników z kierownictwem
  Może ułatwić zlikwidowanie bariery my vs oni

Sesje Q&A online

  Szeroki zasięg i automatyczna archiwizacja spotkania
  Rozwiązanie dla dużych firm o rozproszonej strukturze
  Wrażenie anonimowości użytkowników, zachęca do większej 

otwartości w zadaniu pytań

Stay in interview
  Rozmowa jeden na jeden
  Omówienie kwestii, które przekładają się na lojalność pracownika

Zaangażowanie pracowników przekłada się na:
  21%  większą produktywność

  22%   większe zyski 

  37%   mniej nieobecności

  41%   mniej wypadków w pracy

  41%   mniej błędów wpływających na jakość pracy
* Instytut Gallupa, 2013
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trzeby. Dlatego warto korzystać z narzędzi, które pozwalają na bieżąco 
monitorować opinie, zbierać dane i na tej podstawie prowadzić dialog 
z zespołem.

PULSE CHECKI
Pulse check to najprostsza forma badania zaangażowania pracowni-
ków, która dzięki swojej skondensowanej formule (ankieta, składająca 
się maksymalnie z 5-10 pytań) może być przeprowadzona praktycznie 
od ręki w każdej organizacji. W zależności od potrzeb może być ona 
modyfikowana i dostosowywana do aktywnych wyzwań, z jakimi zma-
ga się organizacja. Jak w przypadku klasycznych badań zaangażowania 
również tu, ważne jest zagwarantowanie pracownikom anonimowości 
wypowiedzi, wyjaśnienie celu takich badań oraz regularne dzielenie 
się wynikami. Ich ukrywanie może wywołać tylko negatywne skutki 
np. niepotrzebne spekulacje na temat rezultatów i odbić się na do-
tychczasowym nastawieniu do firmy i zaangażowaniu zespołu. Czy na 
rynku są gotowe rozwiązania, ułatwiające wdrażanie pulse checków? 
Najłatwiej skorzystać z darmowego programu do tworzenia ankiet 
online (np. Google Forms). Warto sprawdzić też takie aplikacje jak: 6Q, 
15Five czy GetFeedback, które poza gotowymi formularzami, oferują 
szerokie zaplecze analityczne, pozwalające przejść przez wyniki i wy-
generować niezbędne raporty.

OKRĄGŁE STOŁY, FORA PRACOWNIKÓW, 
OTWARTE SPOTKANIA
Jedną z pierwszych polskich firm, które zdecydowały się na wprowa-
dzenie takiego rozwiązania, był Provident Polska zatrudniający pra-
cowników etatowych, ale współpracujący też z zewnętrznymi przed-
stawicielami. Tak rozproszona struktura, wymaga skutecznej i efektyw-
nej komunikacji, ale też stałego monitoringu nastrojów pracowników. 
W firmie powołano Forum Pracownika, czyli miejsce wymiany opinii 
szeregowych pracowników z zarządem. Pracownicy zgłaszają pomy-
sły dotyczące usprawnień m.in.: efektywniejszej wymiany informacji; 
podniesienia jakości pracy, zwiększenia efektywności procesów w róż-

nych obszarach. Te uwagi reprezentanci Forum przedstawiają zarządo-
wi podczas cyklicznych spotkań. Po każdym informacje o podjętych 
decyzjach są przekazywane wszystkim pracownikom firmy3. Podobne 
efekty przyniosą wszystkie otwarte spotkania kierownictwa z pracow-
nikami, podczas których zespół będzie miał realną szansę rozmowy 
i zadawania dowolnych pytań przełożonym. Na przykład w Facebooku 
przybierają one formę co piątkowych sesji Q&A, a ich prowadzącym 
jest sam Mark Zuckerberg oraz pozostali najwyżsi menedżerowie. Jak 
zawsze w przypadku spotkań na żywo, osoby występujące i odpowia-
dające na pytania pracowników muszą być przygotowane na pytania 
kontrowersyjne. Rolą zespołu HR i komunikacji wewnętrznej jest wcze-
śniejsze opracowanie zestawów Q&A, czyli trudnych pytań i odpowie-
dzi, które mogą podczas takiej rozmowy wypłynąć. Pozwoli to lepiej 
przygotować się do rozmowy, a już na etapie przygotowań zwróci 
uwagę kierownictwa na palące dla pracowników sprawy.

SESJE Q&A ONLINE
Mogą być organizowane w formie chatów, wideokonferencji, czy zwy-
kłej dyskusji na forum. Rozwiązanie to sprawdzi się przede wszystkich 
w organizacjach o rozproszonej strukturze, w którzy kadra zarządza-
jąca ma ograniczone możliwości kontaktu z szeregowymi członkami 
zespołu. Chaty kierownictwa z pracownikami z powodzeniem wdrożo-
ne zostały m.in. w PGNiG, Grupie Eurocash czy Kompanii Piwowarskiej. 
Forma rozmowy online sprzyja zróżnicowanym pytaniom. Oczywiście, 
zawsze należy się spodziewać pytań trudnych, czy kontrowersyjnych: 
o wyniki biznesowe, plany operacyjne, czy zwolnienia. Często jednak 
przeplatają się one z pytaniami znacznie niższego kalibru. Pracownicy 
zagadują szefostwo o ulubione dania, filmy, seriale czy marzenia.

STAY-IN INTERVIEW
Rozmowy stay-in są całkowitym przeciwieństwem tzw. exit interviews, 
przeprowadzanych z pracownikami, którzy zdecydowali się odejść 
z organizacji. Ponieważ dotyczą pracowników, którzy wciąż pracują 
w firmie, ich pytania poświęcone są powodom, dla których dana oso-
ba jest cały czas z organizacją związana. Efektem takiej rozmowy jest 
nie tylko informacja nt. mocnych stron pracodawcy, które np. można 
wykorzystać w komunikacji zewnętrznej z kandydatami, ale też lista 
elementów, nad którymi wciąż warto pracować. Ich pojawienie się 
skutkowałoby jeszcze większym wzrostem zaangażowania pracowni-
ka. Wyróżnikiem stay-in interview jest charakter rozmowy. Biorą w niej 
udział tylko dwie osoby: pracownik i lider. Pozwala to nie tylko zbudo-
wać zaufanie rozmówców, ale daje też komfort przeprowadzenia po-
głębionych wywiadów i zatrzymania się, przy konkretnych tematach 
dłużej, jeśli wymaga tego sytuacja.

Tak naprawdę, jeśli firma chce wsłuchać się w głos pracowników, 
w działaniach ogranicza ją tylko własna wyobraźnia. Każda aktywność, 
które będzie jasnym sygnałem dla zespołu, zachęcającym go do dialo-
gu odniesie tu oczekiwany skutek. W dobie nowych technologii warto 
korzystać z rozwiązań społecznościowych, które w swoje DNA wpisa-
ne mają fora, chaty, wideorozmowy. Doceniajmy jednak siłę spotkań 
bezpośrednich szefostwa z pracownikami. Dobra kawa, pyszne ciast-
ko i szczera chęć do rozmowy i poznania stanowiska drugiej strony są 
w stanie przełamać każde lody.  

3  Interesariusze.org

Działania mierzące zaangażowanie pracowników 
powinny koncentrować się na celu, być na tyle regularne, 
by wskazywać trendy w zachowaniach zespołu i prowadzić 
do wdrożenia zmian w organizacji.

Monitoring nastrojów pracowników w pigułce
Narzędzie Zalety

Pulse Check
  Maksymalnie 10 pytań 
  Szybki proces – można go uruchomić w każdym momencie 

w zależności od potrzeby

Okrągłe stoły 
i fora pracownicze

  Bezpośredni kontakt pracowników z kierownictwem
  Może ułatwić zlikwidowanie bariery my vs oni

Sesje Q&A online

  Szeroki zasięg i automatyczna archiwizacja spotkania
  Rozwiązanie dla dużych firm o rozproszonej strukturze
  Wrażenie anonimowości użytkowników, zachęca do większej 

otwartości w zadaniu pytań

Stay in interview
  Rozmowa jeden na jeden
  Omówienie kwestii, które przekładają się na lojalność pracownika

Zaangażowanie pracowników przekłada się na:
  21%  większą produktywność

  22%   większe zyski 

  37%   mniej nieobecności

  41%   mniej wypadków w pracy

  41%   mniej błędów wpływających na jakość pracy
* Instytut Gallupa, 2013
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Zwalczające się żywioły czy raczej 
wzajemnie uzupełniające się elementy, 
harmonijnie tworzące idealną całość? 
O czym mowa? O kobiecie i mężczyźnie 
w organizacji. Choć dziesiątki badań i prac 
naukowych wydają się potwierdzać, że 
kobiety i mężczyźni mają inne spojrzenie 
na rzeczywistość – w odmienny sposób 
interpretują komunikaty napływające 
z zewnątrz, mają inne zdolności 
i predyspozycje, a także co innego ich 
motywuje – zasadnicze pytanie brzmi: 
jak owe różnice wykorzystać w biznesie? 
Czy budując angażujące środowisko 
pracy należy skupiać się na podkreślaniu 
odmienności czy może sięgnąć nieco głębiej 
i poszukać wspólnego kodu porozumienia?

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 po-
twierdzoną wskaźnikami efektywność z uważnością na innych. 
W swojej codziennej pracy korzysta z najnowocześniejszych 
metodologii, technik i narzędzi.

Kobieta 
i mężczyzna 
– yin i yang w organizacji

Będąc menedżerem z ponad piętnastoletnim stażem, który w swej ka-
rierze niejednokrotnie zarządzał zróżnicowanymi zespołami – w tym 
zespołami projektowymi i interdyscyplinarnymi – zawsze interesowałam 
się dynamiką relacji międzyludzkich, a zwłaszcza zależnościami między 
poziomem motywacji, zaangażowania a potrzebami oraz oczekiwania-
mi kobiet i mężczyzn w organizacji. W dobie rosnącej dominacji pra-
cownika na rynku pracy, HR-owcy i menedżerowie bardzo wiele uwagi 
poświęcają kwestii pokoleniowej: jak przyciągnąć „Zetki”? Jak zatrzymać 
w organizacji „Igreki”? Jak uchronić „Iksy” przed wypaleniem, a „Baby 
Boomersów”, zachęcić by dzielili się wiedzą i nie czuli odstawieni na 
boczny tor. Podobnie w obszarze zarządzania międzykulturowego. Tu 
także coraz głośniej obala się mity i krzywdzące stereotypy dotyczące 
współpracy ze Szwedami, Amerykanami, Hindusami czy Egipcjanami. 

Tymczasem w sferze biznesowych relacji damsko-męskich nadal lu-
bimy mówić, że kobiety są z Wenus, a mężczyźni z Marsa, skutecznie 
dzieląc a nie szukając efektywnego porozumienia. Kluczowe pytanie, 
które sobie w związku z tym zadałam brzmi: czy pochwała takich po-
działów oraz głęboko zakorzenione paradygmaty warunkujące relacje 
kobiet i mężczyzn w sferze zawodowej służą realizacji celów bizne-
sowych oraz osobistych pracowników? Jak skutecznie zarządzać i po 
prostu dobrze się dogadywać w miejscu pracy? 

ANGAŻUJĄCE ŚRODOWISKO 
Niejednokrotnie w organizacjach spadek zaangażowania pracowni-
ków wynika z faktu, że nie czują się wystarczająco docenieni, zrozu-
miani, bądź sami nie rozumieją, a co za tym idzie – nie identyfikują 
się z celami organizacji, co dodatkowo skutecznie ich demotywuje. 
Miałam okazję obserwować podobne zjawiska w przeszłości i poszu-
kiwanie rozwiązania – prowadzącego przede wszystkim do poprawy 
skuteczności realizacji założonych celów biznesowych, ale również 
poprawy ogólnego „dobrostanu” pracowników i wzajemnych relacji 
w organizacji – stało się dla mnie ważne. 

Postanowiłam zaprojektować warsztaty mające na celu zdiagno-
zowanie relacji między kobietami i mężczyznami w firmie, ale tak-
że wzajemne poznanie się i uświadomienie sobie, co jest ważne dla 
pracowników oraz czego oczekują od swoich liderów. Do współpracy 
zaprosiłam 40 osób – 20 kobiet i 20 mężczyzn, w wieku 25 – 40 lat, 
zajmujących stanowiska od asystenta do menedżera w różnych obsza-
rach organizacji. Wspólnie, podczas dwóch 8-godzinnych warsztatów 
zdefiniowaliśmy czym jest kariera, motywacja, docenienie oraz jakie są 
najważniejsze potrzeby kobiet i mężczyzn w środowisku zawodowym. 
Patrzyliśmy na te zagadnienia zarówno z perspektywy własnej płci, jak 
i przeciwnej, a następnie skonfrontowaliśmy wypływające z dyskusji 
wnioski. 

AWANS, WYNAGRODZENIE 
I NIEZALEŻNOŚĆ – RÓŻNE DROGI, 
TE SAME CELE
W hierarchii wartości dotyczących kariery kobie-
ty wskazywały, że najważniejszy jest dla nich ba-
lans w życiu zawodowym i prywatnym, jednak 
zaraz za nim pojawiały się: możliwość awansu 
– rozumiana jako wyższe wynagrodzenie i re-
alny plan ścieżki rozwoju – a także możliwość 
nabywania nowych kompetencji poprzez udział 
w ciekawych projektach. Na to samo pytanie 
mężczyźni biorący udział w dyskusji odpowie-
dzieli, że również najważniejszy jest dla nich 
awans, interpretowany jako potwierdzenie od-
niesionego sukcesu oraz wzrost wynagrodzenia, 
a w następnej kolejności możliwość samoreali-
zacji, wyrażone uznanie i większa odpowiedzial-
ność. Wspólnie uczestnicy warsztatu doszli do 
wniosku, że awans i wysokość wynagrodzenia 
są dla nich najważniejszymi atrybutami rozwo-
ju kariery, choć dla kobiet najistotniejsze jest 
zachowanie równowagi między życiem rodzin-
nym i zawodowym, a dla mężczyzn – sukces 
w realizacji założonych celów. 

Gdy poruszony został temat motywacji oka-
zało się, że dla kobiet czynnikiem motywującym 
jest gwarancja stabilizacji finansowej i pewność 
zatrudnienia oraz work-life balance, podczas 
gdy mężczyzn motywują ambitnie wyznaczone 
cele, a potwierdzeniem ich skutecznej realizacji 

jest awans. To, co obie płcie podkreślały jako równie istotne, było przy-
jazne środowisko pracy i możliwość budowania bezpośrednich relacji 
z współpracownikami. Zarówno kobiety, jak i mężczyźni wskazywali, że 
ważne są dla nich poczucie odpowiedzialności, sprawczości oraz nie-
zależności, choć mężczyźni w większej mierze uznawali za motywu-
jące posiadanie władzy i możliwość rywalizacji, podczas gdy kobiety 
wskazywały na zasady fair-play oraz równe traktowanie. Nasuwające 
się z tej części warsztatów wnioski można podsumować zatem tak, że 
w życiu zawodowym kobiece i męskie cele są zbieżne, choć drogi ich 
osiągnięcia i definicja samego „sukcesu” bywają odmienne. Dla mene-
dżerów oraz HR-owców dbających o utrzymanie pracowników ozna-
cza to, że najbardziej motywujące jest jasne nakreślenie ścieżek kariery 
i rozwoju – z uwzględnieniem horyzontu czasowego, oczekiwanych 
wyników oraz wzrostu kompetencji – są zarówno dla pracownic, jak 
i pracowników kluczowe.

NIEZALEŻNIE OD PŁCI LIDER MUSI DOCENIAĆ
W drugiej części warsztatu „Kobieta i mężczyzna w biznesie” skupiliśmy 
się na określeniu oczekiwań wobec przełożonych i zastanawialiśmy 
się, czy kobiety i mężczyźni mają w tym zakresie odmienne potrzeby, 
a także czy płeć lidera ma znaczenie. Gdy poprosiłam uczestników, by 
zastanowili się jakich cech i kompetencji oczekują od swojego prze-
łożonego jako priorytetowe wspólnie wskazali, że szef powinien być 
przede wszystkim odpowiedzialny, uważny, obiektywny, sprawiedliwy, 
szczery, otwarty, zdeterminowany, etyczny, wspierający i komunika-
tywny. Dla mężczyzn ważne było również by przełożony był „dobrym 
kumplem”, a dla kobiet istotne było, by wyznaczał jasne, precyzyjne 
i spójne cele. Co ciekawe, prawie żaden z uczestników warsztatu nie 
wskazał konkretnej płci, jako preferowanej u szefa. 

Zarówno kobiety, jak i mężczyźni podkreślali, że ważną rolą prze-
łożonego jest umiejętność docenienia pracowników. Choć mene-

dżerowie znają wagę feedbacku, organizacje 
tworzące angażujące środowisko pracy oparte 
są o kulturę wzajemnego doceniania – nie tylko 
w strukturze pionowej, ale po prostu w zespo-
le. Niezależnie od płci, pracownicy potrzebują 
uznania i głośnego podkreślenia wartości ich 
pracy – zarówno kobiety, jak i mężczyźni chcą 
by o ich osiągnięciach mówiono oraz by po-
chwała pociągała za sobą możliwość awansu, 
a także podwyżki lub nagrody. 

MÓWIMY O TYM SAMYM, 
CHOĆ NIECO INNYM JĘZYKIEM
Uczestnicy warsztatów dostrzegli, że mimo 
różnic mają zbliżone cele – motywy ich dzia-
łań, oczekiwania i potrzeby są co do zasady 
tożsame, a nieporozumienia rodzą się z błęd-
nych interpretacji – lub często nadinterpretacji 
– komunikatów. Przyznali, że dzięki wspólnej 
dyskusji dostrzegli i zaczęli lepiej rozumieć 
intencje stojące za wypowiadanymi komunika-
tami. Zauważyli też, jak wiele zależy od otwar-
tości i uważności w codziennych relacjach. 
Najlepszym podsumowaniem warsztatów 
może być wypowiedź jednego z uczestników: 
„Mimo oczywistych różnic to nie na nich po-
winniśmy się skupiać, ale postarać się sięgnąć 
głębiej – do wartości i potrzeb, które nie są 
skorelowane z płcią. ale wypływają z ludzkiej 
natury. Musimy tylko chcieć stale się rozwijać 
i niekiedy wychodzić poza własne filtry i uprze-
dzenia”. 

Projektując warsztaty 
„Kobieta i mężczyzna w biznesie” 
czerpałam wiedzę i inspirację 
między innymi z książek:

  „Uwolnij moc kobiecego mózgu” 
– Daniel G. Amen

  „Język liderów” – Kevin Murray 
  „Pułapki myślenia. O myśleniu szybkim i 

wolnym” – Daniel Kahneman 
  „Siła woli – poznaj i wykorzystaj 

mechanizmy samokontroli” – Kelly 
McGonigal

  „Moje lata na Downing Street” 
– Margaret Thatcher

  „Doktryna Ateny. Jak kobiety (oraz mężczyźni, 
którzy myślą jak kobiety) będą rządzić 
światem” – John Gerzema, Michael 
D’Antonio

  „Tylko dla kobiet. Jak mężczyźni postrzegają 
biznes oraz kobiety w biznesie” 
– Christopher V. Flett

  „Moja pasja. Moja rodzina” 
– Mika Brzeziński, Daniel Paisner

Każdy z uczestników warsztatów 
„Kobieta i mężczyzna w biznesie” otrzymał 
także egzemplarz książki „Pracuj ze mną” 
Barbary Annis i Johna Greya. 
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Tymczasem w sferze biznesowych relacji damsko-męskich nadal lu-
bimy mówić, że kobiety są z Wenus, a mężczyźni z Marsa, skutecznie 
dzieląc a nie szukając efektywnego porozumienia. Kluczowe pytanie, 
które sobie w związku z tym zadałam brzmi: czy pochwała takich po-
działów oraz głęboko zakorzenione paradygmaty warunkujące relacje 
kobiet i mężczyzn w sferze zawodowej służą realizacji celów bizne-
sowych oraz osobistych pracowników? Jak skutecznie zarządzać i po 
prostu dobrze się dogadywać w miejscu pracy? 

ANGAŻUJĄCE ŚRODOWISKO 
Niejednokrotnie w organizacjach spadek zaangażowania pracowni-
ków wynika z faktu, że nie czują się wystarczająco docenieni, zrozu-
miani, bądź sami nie rozumieją, a co za tym idzie – nie identyfikują 
się z celami organizacji, co dodatkowo skutecznie ich demotywuje. 
Miałam okazję obserwować podobne zjawiska w przeszłości i poszu-
kiwanie rozwiązania – prowadzącego przede wszystkim do poprawy 
skuteczności realizacji założonych celów biznesowych, ale również 
poprawy ogólnego „dobrostanu” pracowników i wzajemnych relacji 
w organizacji – stało się dla mnie ważne. 

Postanowiłam zaprojektować warsztaty mające na celu zdiagno-
zowanie relacji między kobietami i mężczyznami w firmie, ale tak-
że wzajemne poznanie się i uświadomienie sobie, co jest ważne dla 
pracowników oraz czego oczekują od swoich liderów. Do współpracy 
zaprosiłam 40 osób – 20 kobiet i 20 mężczyzn, w wieku 25 – 40 lat, 
zajmujących stanowiska od asystenta do menedżera w różnych obsza-
rach organizacji. Wspólnie, podczas dwóch 8-godzinnych warsztatów 
zdefiniowaliśmy czym jest kariera, motywacja, docenienie oraz jakie są 
najważniejsze potrzeby kobiet i mężczyzn w środowisku zawodowym. 
Patrzyliśmy na te zagadnienia zarówno z perspektywy własnej płci, jak 
i przeciwnej, a następnie skonfrontowaliśmy wypływające z dyskusji 
wnioski. 

AWANS, WYNAGRODZENIE 
I NIEZALEŻNOŚĆ – RÓŻNE DROGI, 
TE SAME CELE
W hierarchii wartości dotyczących kariery kobie-
ty wskazywały, że najważniejszy jest dla nich ba-
lans w życiu zawodowym i prywatnym, jednak 
zaraz za nim pojawiały się: możliwość awansu 
– rozumiana jako wyższe wynagrodzenie i re-
alny plan ścieżki rozwoju – a także możliwość 
nabywania nowych kompetencji poprzez udział 
w ciekawych projektach. Na to samo pytanie 
mężczyźni biorący udział w dyskusji odpowie-
dzieli, że również najważniejszy jest dla nich 
awans, interpretowany jako potwierdzenie od-
niesionego sukcesu oraz wzrost wynagrodzenia, 
a w następnej kolejności możliwość samoreali-
zacji, wyrażone uznanie i większa odpowiedzial-
ność. Wspólnie uczestnicy warsztatu doszli do 
wniosku, że awans i wysokość wynagrodzenia 
są dla nich najważniejszymi atrybutami rozwo-
ju kariery, choć dla kobiet najistotniejsze jest 
zachowanie równowagi między życiem rodzin-
nym i zawodowym, a dla mężczyzn – sukces 
w realizacji założonych celów. 

Gdy poruszony został temat motywacji oka-
zało się, że dla kobiet czynnikiem motywującym 
jest gwarancja stabilizacji finansowej i pewność 
zatrudnienia oraz work-life balance, podczas 
gdy mężczyzn motywują ambitnie wyznaczone 
cele, a potwierdzeniem ich skutecznej realizacji 

jest awans. To, co obie płcie podkreślały jako równie istotne, było przy-
jazne środowisko pracy i możliwość budowania bezpośrednich relacji 
z współpracownikami. Zarówno kobiety, jak i mężczyźni wskazywali, że 
ważne są dla nich poczucie odpowiedzialności, sprawczości oraz nie-
zależności, choć mężczyźni w większej mierze uznawali za motywu-
jące posiadanie władzy i możliwość rywalizacji, podczas gdy kobiety 
wskazywały na zasady fair-play oraz równe traktowanie. Nasuwające 
się z tej części warsztatów wnioski można podsumować zatem tak, że 
w życiu zawodowym kobiece i męskie cele są zbieżne, choć drogi ich 
osiągnięcia i definicja samego „sukcesu” bywają odmienne. Dla mene-
dżerów oraz HR-owców dbających o utrzymanie pracowników ozna-
cza to, że najbardziej motywujące jest jasne nakreślenie ścieżek kariery 
i rozwoju – z uwzględnieniem horyzontu czasowego, oczekiwanych 
wyników oraz wzrostu kompetencji – są zarówno dla pracownic, jak 
i pracowników kluczowe.

NIEZALEŻNIE OD PŁCI LIDER MUSI DOCENIAĆ
W drugiej części warsztatu „Kobieta i mężczyzna w biznesie” skupiliśmy 
się na określeniu oczekiwań wobec przełożonych i zastanawialiśmy 
się, czy kobiety i mężczyźni mają w tym zakresie odmienne potrzeby, 
a także czy płeć lidera ma znaczenie. Gdy poprosiłam uczestników, by 
zastanowili się jakich cech i kompetencji oczekują od swojego prze-
łożonego jako priorytetowe wspólnie wskazali, że szef powinien być 
przede wszystkim odpowiedzialny, uważny, obiektywny, sprawiedliwy, 
szczery, otwarty, zdeterminowany, etyczny, wspierający i komunika-
tywny. Dla mężczyzn ważne było również by przełożony był „dobrym 
kumplem”, a dla kobiet istotne było, by wyznaczał jasne, precyzyjne 
i spójne cele. Co ciekawe, prawie żaden z uczestników warsztatu nie 
wskazał konkretnej płci, jako preferowanej u szefa. 

Zarówno kobiety, jak i mężczyźni podkreślali, że ważną rolą prze-
łożonego jest umiejętność docenienia pracowników. Choć mene-

dżerowie znają wagę feedbacku, organizacje 
tworzące angażujące środowisko pracy oparte 
są o kulturę wzajemnego doceniania – nie tylko 
w strukturze pionowej, ale po prostu w zespo-
le. Niezależnie od płci, pracownicy potrzebują 
uznania i głośnego podkreślenia wartości ich 
pracy – zarówno kobiety, jak i mężczyźni chcą 
by o ich osiągnięciach mówiono oraz by po-
chwała pociągała za sobą możliwość awansu, 
a także podwyżki lub nagrody. 

MÓWIMY O TYM SAMYM, 
CHOĆ NIECO INNYM JĘZYKIEM
Uczestnicy warsztatów dostrzegli, że mimo 
różnic mają zbliżone cele – motywy ich dzia-
łań, oczekiwania i potrzeby są co do zasady 
tożsame, a nieporozumienia rodzą się z błęd-
nych interpretacji – lub często nadinterpretacji 
– komunikatów. Przyznali, że dzięki wspólnej 
dyskusji dostrzegli i zaczęli lepiej rozumieć 
intencje stojące za wypowiadanymi komunika-
tami. Zauważyli też, jak wiele zależy od otwar-
tości i uważności w codziennych relacjach. 
Najlepszym podsumowaniem warsztatów 
może być wypowiedź jednego z uczestników: 
„Mimo oczywistych różnic to nie na nich po-
winniśmy się skupiać, ale postarać się sięgnąć 
głębiej – do wartości i potrzeb, które nie są 
skorelowane z płcią. ale wypływają z ludzkiej 
natury. Musimy tylko chcieć stale się rozwijać 
i niekiedy wychodzić poza własne filtry i uprze-
dzenia”. 

Projektując warsztaty 
„Kobieta i mężczyzna w biznesie” 
czerpałam wiedzę i inspirację 
między innymi z książek:

  „Uwolnij moc kobiecego mózgu” 
– Daniel G. Amen

  „Język liderów” – Kevin Murray 
  „Pułapki myślenia. O myśleniu szybkim i 

wolnym” – Daniel Kahneman 
  „Siła woli – poznaj i wykorzystaj 

mechanizmy samokontroli” – Kelly 
McGonigal

  „Moje lata na Downing Street” 
– Margaret Thatcher

  „Doktryna Ateny. Jak kobiety (oraz mężczyźni, 
którzy myślą jak kobiety) będą rządzić 
światem” – John Gerzema, Michael 
D’Antonio

  „Tylko dla kobiet. Jak mężczyźni postrzegają 
biznes oraz kobiety w biznesie” 
– Christopher V. Flett

  „Moja pasja. Moja rodzina” 
– Mika Brzeziński, Daniel Paisner

Każdy z uczestników warsztatów 
„Kobieta i mężczyzna w biznesie” otrzymał 
także egzemplarz książki „Pracuj ze mną” 
Barbary Annis i Johna Greya. 
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Dzisiejszy świat to coraz bardziej globalna, 
cyfrowa i nieustająco zmieniająca się 
rzeczywistość. Technologia wydaje się 
być nieuchwytna, a innowacje następują 
szybciej niż kiedykolwiek wcześniej. 

Tempo zmian oddziałuje nie tylko na ludzi, ma także głęboki wpływ na 
gospodarkę i przedsiębiorstwa. Przykładowo przeciętna amerykańska 
firma funkcjonuje obecnie do 15 lat. Dla porównania w latach 50-
tych istniała 45 lat. Natomiast w przyszłości szacuje się, że żywotność 
przedsiębiorstw nie osiągnie 10 lat, chyba że firmy znacznie szybciej 
zaadaptują się do nieustannie zmieniających warunków, będą się roz-
wijały i inwestowały w innowacje.

OD BOHATERA DO ZERA: NOKIA I KODAK
Doświadczenia firm Nokia i Kodak sprzed lat doskonale odzwierciedla-
ją tę sytuację. Obie firmy, niegdyś liderzy rynku w swoich branżach, 
nie zareagowały na zachodzące zmiany. Nie inwestując w badania 
i rozwój, nie były w stanie nadążyć za zmieniającą się rzeczywistością 
i w rezultacie zostały zdeklasowane przez konkurencję. Dwie wysoko 

Iwona Szybka 

Dyrektor Zarządzająca firmą Business Consulting 
(search & selection), będącej częścią globalnej organizacji 
Cornerstone International Group, od prawie dwudziestu lat 
aktywnie działająca w obszarze executive search w zakresie 
selekcji kluczowych talentów, dla firm wchodzących na rynek 
polski (market entry) oraz firm polskich planujących ekspansję 
na rynki zagraniczne.

Agile Talent
cenione marki błyskawicznie zostały pozbawione swoich pozycji ryn-
kowych, ponieważ nie wprowadziły innowacji w odpowiednim czasie!

Porażka nie prowadzi do śmierci, ale zaniechanie zmian już tak.
John Wood, Coach

Przypominając sobie maksymę Darwina, możemy powiedzieć, że 
tymi, którzy przeżyją, nie będą najsilniejsi, czy najwięksi, ale ci, którzy 
najlepiej zaadoptują się do szybko zachodzących zmian i nowych sy-
tuacji. Ten aforyzm można z powodzeniem zastosować w biznesie: 
jedyną realną szansą na funkcjonowanie w zmieniającym się świecie 
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funkcji, które przyjdzie im pełnić w przyszłości.

Jean Martin i Conrad Schmidt, Harvard Business Review 

To, co jest naprawdę ważne, to zdolność przystosowania się do zu-
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ściowych i potrzeb motywacyjnych kandydatów, będzie najważniej-
szym wskaźnikiem branym pod uwagę w procesach rekrutacyjnych 
wyłaniających talenty. Znaczenia nabiorą: umiejętność rozpoznawania 
właściwych potrzeb, dociekliwość, łatwość dostosowywania się, kre-
atywność, determinacja, inspiracja, zrozumienie i chęć uczenia się. To 
zdecyduje o tym, czy dana osoba to tytułowy Agile Talent. Zamiast sku-

Ralf Knegtmans 

Partner Zarządzający holenderską firmą 
executive search De Vroedt & Thierry, 
będącej częścią globalnej organizacji 
Cornerstone International Group. 
Pisze i wykłada na temat executive 
search i przywództwa, współpracuje 
z organizacjami poszukującymi 
członków zarządu, rad nadzorczych 
i kadry managerskiej. Poza ostatnią 
książką “Agile Talent”, Your guide to improving and changing 
your selection of talent now! (2017), Knegtmans jest autorem 
trzech innych: „Top Talenty”, „Różnorodność jako wyzwanie”, 
„Jak zostać CEO?”

które pozwalają zdiagnozować learning agility. Najlepszym sposobem 
jest użycie dedykowanych mechanizmów oceny. W tym zakresie do-
stępne są różne narzędzia. Większość z nich w obszarze agile, w szcze-
gólności sprawdza gotowość do zmian, nastawienie na cel, zachowa-
nia społeczne, bystrość umysłu, samoświadomość kandydata.

PODSUMOWANIE 
Dzisiejszy świat wymaga ciągłego bycia na bieżąco, tym samym pro-
cesy rekrutacji również powinny wychodzić naprzeciw zmieniającej 
się rzeczywistości. Stosowane do tej pory w procesie selekcji formuły 
nie będą obowiązywały w przyszłości. Jedno jest pewne: zasady dzia-
łania w nowym świecie są zupełnie inne niż kiedykolwiek. Wszystko to 
co znaliśmy do tej pory, przestaje mieć zastosowanie. Cytując znane-
go futurologa Alvin’a Toffler’a: „Analfabetą XXI wieku nie będą ci, którzy 
nie potrafią czytać ani pisać, ale ci, którzy nie będą potrafić się nauczyć, 
następnie oduczyć i ponownie nauczyć”. 

www.businessconsulting.com.pl

Your trusted Partner 
in Recruimtent since 1999

Umiejętność uczenia się jest powszechnie uznanym wskaźnikiem 
Top Talentu. W połączeniu z umiejętnością ciągłego 
dostosowywania do zmian, jest to jedna z istotnych cech 
innowacyjnego przywództwa i agile talent.

Ralf Knegtmans

piać się na posiadanych umiejęt-
nościach, trzeba będzie zadać so-
bie pytanie, czy taka osoba wykaże 
pełne zrozumienie sytuacji i czy po-
radzi sobie z pytaniami i dylematami 
jutra.

Próba odpowiedzi na to pytanie na prze-
strzeni wielu lat praktykowania zawodu rekru-
tera zaowocowała w efekcie wyodrębnieniem 
„dziewięciu kryteriów”, istotnych w procesie selekcji 
właściwych talentów. W tym artykule szerzej omówimy 
jedno, mające chyba największe ze wszystkich kryteriów se-
lekcyjnych znaczenie w przyszłości: umiejętność uczenia się.

LEARNING AGILITY
Learning agility to gotowość i umiejętność uczenia się z nowych do-
świadczeń, tak aby następnie tę nabytą wiedzę i wnioski wykorzystać 
w sytuacjach, które są często nieprzewidywalne, nagłe, kryzysowe 
i wymagają kompleksowego podejścia. Kluczowym aspektem le-
arning agility jest umiejętność „oduczania” lub „pozbywania” się 
znanych wcześniej poglądów, nawyków i sposobów pracy. W dzi-
siejszych, burzliwych i nieprzewidywalnych czasach, umiejętność za-
stosowania learning agility jest istotnym czynnikiem dla przywódców 
i kadry zarządzającej, często decydującym o sukcesie i przewadze 
konkurencyjnej firmy. 

Doświadczenia wyniesione z przeprowadzonych w procesie rekru-
tacji wywiadów z kandydatami, pozwoliły na zidentyfikowanie pytań, 

www.cornerstone-group.com
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Zatrzymać 
talent
Prawie dwie trzecie przedstawicieli kadry 
kierowniczej na świecie obawia się odejścia 
utalentowanych pracowników. Zatrzymanie 
w firmie najzdolniejszych specjalistów 
wymaga dopracowanej polityki HR, 
odpowiedniego systemu selekcji, rozwoju 
i motywowania pracowników oraz, coraz 
częściej, wykorzystania nowoczesnych narzędzi 
IT. Doraźne rozwiązania finansowe, zwłaszcza 
bezrefleksyjne podwyższanie oferowanych 
wynagrodzeń, nie zawsze okazują się 
najlepszym rozwiązaniem.

Justyna Szymczak-Goździerska
Doświadczenie w Direct Search oraz Business Development 
zdobywała w czołowych międzynarodowych korporacjach 
oraz butikowych firmach Executive Search. W Enginar 
jako współzałożyciel odpowiada za nawiązywanie 
i utrzymywanie relacji biznesowych z klientami 
oraz rozwój świadczonych usług.

W POSZUKIWANIU CHEMII
Wszystko zaczyna się od odpowiedniej selekcji, dlatego warto wy-
kazywać szczególną czujność podczas rekrutacji – dobór właściwe-
go pracownika zależy nie tylko od jego twardych kompetencji, ale 
szczególnie ważne jest tu kulturowe i osobowościowe dopasowanie 
do firmy. 80% rotacji wynika z braku tzw. chemii. Optymalne zgranie 
umiejętności, aspiracji i wyznawanych wartości pracowników z celami 
i potrzebami organizacji, w połączeniu ze stałą otwartością na dialog, 
tkwią u podstaw zarządzania talentami. 

BUDOWANIE PRZYWIĄZANIA
Bardzo istotne, zarówno dla firmy, jak i pracownika, jest budowanie 
głębokiego przywiązania organizacyjnego – na dłuższą metę spraw-
dza się to lepiej niż tradycyjne metody „wabikowe”, które mogą za-
burzyć strukturę płac w firmie, działając jednocześnie demotywująco 
na pracowników z długim stażem i zatrudnionych przed nastaniem 
rynku pracownika. 

W ślad za badaniem Meyera i Allen, wyodrębnić można trzy kom-
ponenty takiego przywiązania: instrumentalny, afektywny oraz 
normatywny. Przenikają się one jednocześnie w postawie każdego 
pracownika, jednak zwykle któryś z nich dominuje, sprawiając, że za-
trudnione przez nas osoby wykazują odmienny stopień działania na 
rzecz rozwoju firmy lub gotowości do jej opuszczenia. Tak na przykład 
osoba, u której przeważa komponent instrumentalny, nastawiona jest 
głównie na powiększanie własnych profitów i tym samym zwiększa się 
prawdopodobieństwo jej odejścia w przypadku uzyskania oferty pra-
cy z wyższymi zarobkami. Naturalnie nasuwającym się rozwiązaniem 
takiego problemu jest przelicytowanie oferty, ale jak już wspomnieli-
śmy, nie zawsze sprawdza się to na dłuższą metę. 

Pracownicy wykazujący przywiązanie afektywne czują emocjonal-
ną więź z organizacją, mocno angażują się w pracę i nie dają się łatwo 

przywiązywania się na podstawie jego historii zatrudnienia i stażu pra-
cy w kolejnych firmach.

SWOBODNA KOMUNIKACJA 
I INWESTOWANIE W ROZWÓJ TALENTÓW
Popularne jest stwierdzenie, że pracownicy przychodzą do orga-
nizacji, ale odchodzą od szefów. Dlatego niezwykle ważna jest rola 
menedżera – jego otwartość na dialog oraz konfrontacja umiejętno-
ści pracownika z wymaganiami organizacji. Rozwój pracownika jest 
tu priorytetem, który w dużej mierze zależy od informacji zwrotnej 
na temat wyników pracy – sam zatrudniony także powinien mieć 
możliwość swobodnego komunikowania własnych oczekiwań i aspi-
racji. Ważniejsze niż „projektowanie ścieżki kariery” jest utrzymanie 
jej odpowiedniego kierunku. Istotny jest jasny podział obowiązków 
i przedstawianie konkretnych oczekiwań, ustalenie planu na bieżąco 
(ograniczając tym samym stres) oraz wysokiej jakości nadzór, który 
pozostawi dużo miejsca na samodzielne działania. Warto pokazywać 
szerszy sens pozostawania w firmie. W nowoczesnych organizacjach 
o płaskich strukturach coraz częściej stawia się na awans poziomy – 
poprzez poszerzanie zakresu odpowiedzialności, przewodzenie ze-
społem projektowym czy pracę w charakterze eksperta. 

Bardzo pomocnym rozwiązaniem w procesie zarządzania talen-
tami są także nowoczesne narzędzia IT. Na podstawie informacji 
o pracownikach system automatycznie tworzy listę kandydatów 
spełniających kryteria wyznaczone przez menedżera, umożliwiające 
także analizę, czy ich kompetencje odpowiadają wymaganiom nie-
zbędnym na danym stanowisku. Pomagają one także w planowaniu 
rozwoju utalentowanego pracownika oraz na  dopasowanie odpo-
wiednich szkoleń. 

MOTYWACJA
Unikalne kompetencje specjalisty są 

dziś w cenie, a firmy są w stanie za-
płacić za nie naprawdę dużo. Jednak, 
jak już wspomnieliśmy, istotniejsze od 

aspektów finansowych, jest budo-
wanie emocjonalnego przywiązania 

do organizacji i poczucia realnego 
wpływu na losy firmy. Kluczowe jest 

także indywidualne podejście do 
pracownika. Osoba o ponadprze-

ciętnych umiejętnościach zwy-
kle ma określoną, subiektywną 
wizję swojego rozwoju, a rolą 

firmy jest dopasowanie jej do 
możliwości oferowanych przez 

organizację, przy możliwie jak naj-
większym wykorzystaniu potencjału 

tkwiącego w talencie. Zarządzanie roz-
wojem pracowników obejmuje omó-
wienie procesów (np. system ocen), 
odpowiednie wsparcie – szkolenia, 

konsultacje i programy rozwojowe, oraz 
zapewnienie odpowiedniego klimatu orga-

nizacyjnego. Firma powinna oferować takie 
środowisko i atmosferę, w której pracowni-

cy czują się komfortowo, bez oporów dzie-
ląc się swoimi pomysłami, opiniami i krytyką. 
Wszystkie te działania powinny być dopasowa-
ne i spójne, dzięki czemu doceniony i zmoty-
wowany pracownik z pełnym zaangażowaniem 
wykorzysta w pracy swoje umiejętności – z ko-

rzyścią zarówno dla siebie, jak i firmy. 

skusić podwyżkom oferowanym przez konkurencję. 
Ważne jest dla nich dostrzeganie sensu i wartości 
wykonywanej przez siebie pracy oraz poczucie 
docenienia przez innych członków organizacji. 
Wciąż zbyt słabo wspiera się rozwój tego rodzaju 
więzi, a jest to niezwykle istotne dla obopólnego rozwoju. 
Pracodawcy powinni dostrzegać twórczy, indywidualny wkład za-
trudnionych osób i ich osobiste aspiracje, oferując długoterminową 
pracę, umowę na korzystnych warunkach, w zgodzie z wyznawany-
mi przez pracownika wartościami, budując jednocześnie zaufanie 
i poczucie bezpieczeństwa. Większa samodzielność czy możliwość 
uczestniczenia w podejmowaniu ważnych decyzji często okazują się 
dużo skuteczniejszą motywacją niż kolejna premia.

Przywiązanie normatywne to z kolei poczucie wewnętrznego zo-
bowiązania do pozostania w firmie i wynika bezpośrednio z psycho-
logicznych cech pracownika. Już podczas procesu rekrutacji warto 
prześledzić, czy pracownik ma naturalne predyspozycje do trwałego 

116	 HRM: TALENTY� artykuł sponsorowany     |     KOMPENDIUM  HR  2017



W POSZUKIWANIU CHEMII
Wszystko zaczyna się od odpowiedniej selekcji, dlatego warto wy-
kazywać szczególną czujność podczas rekrutacji – dobór właściwe-
go pracownika zależy nie tylko od jego twardych kompetencji, ale 
szczególnie ważne jest tu kulturowe i osobowościowe dopasowanie 
do firmy. 80% rotacji wynika z braku tzw. chemii. Optymalne zgranie 
umiejętności, aspiracji i wyznawanych wartości pracowników z celami 
i potrzebami organizacji, w połączeniu ze stałą otwartością na dialog, 
tkwią u podstaw zarządzania talentami. 

BUDOWANIE PRZYWIĄZANIA
Bardzo istotne, zarówno dla firmy, jak i pracownika, jest budowanie 
głębokiego przywiązania organizacyjnego – na dłuższą metę spraw-
dza się to lepiej niż tradycyjne metody „wabikowe”, które mogą za-
burzyć strukturę płac w firmie, działając jednocześnie demotywująco 
na pracowników z długim stażem i zatrudnionych przed nastaniem 
rynku pracownika. 

W ślad za badaniem Meyera i Allen, wyodrębnić można trzy kom-
ponenty takiego przywiązania: instrumentalny, afektywny oraz 
normatywny. Przenikają się one jednocześnie w postawie każdego 
pracownika, jednak zwykle któryś z nich dominuje, sprawiając, że za-
trudnione przez nas osoby wykazują odmienny stopień działania na 
rzecz rozwoju firmy lub gotowości do jej opuszczenia. Tak na przykład 
osoba, u której przeważa komponent instrumentalny, nastawiona jest 
głównie na powiększanie własnych profitów i tym samym zwiększa się 
prawdopodobieństwo jej odejścia w przypadku uzyskania oferty pra-
cy z wyższymi zarobkami. Naturalnie nasuwającym się rozwiązaniem 
takiego problemu jest przelicytowanie oferty, ale jak już wspomnieli-
śmy, nie zawsze sprawdza się to na dłuższą metę. 

Pracownicy wykazujący przywiązanie afektywne czują emocjonal-
ną więź z organizacją, mocno angażują się w pracę i nie dają się łatwo 

przywiązywania się na podstawie jego historii zatrudnienia i stażu pra-
cy w kolejnych firmach.

SWOBODNA KOMUNIKACJA 
I INWESTOWANIE W ROZWÓJ TALENTÓW
Popularne jest stwierdzenie, że pracownicy przychodzą do orga-
nizacji, ale odchodzą od szefów. Dlatego niezwykle ważna jest rola 
menedżera – jego otwartość na dialog oraz konfrontacja umiejętno-
ści pracownika z wymaganiami organizacji. Rozwój pracownika jest 
tu priorytetem, który w dużej mierze zależy od informacji zwrotnej 
na temat wyników pracy – sam zatrudniony także powinien mieć 
możliwość swobodnego komunikowania własnych oczekiwań i aspi-
racji. Ważniejsze niż „projektowanie ścieżki kariery” jest utrzymanie 
jej odpowiedniego kierunku. Istotny jest jasny podział obowiązków 
i przedstawianie konkretnych oczekiwań, ustalenie planu na bieżąco 
(ograniczając tym samym stres) oraz wysokiej jakości nadzór, który 
pozostawi dużo miejsca na samodzielne działania. Warto pokazywać 
szerszy sens pozostawania w firmie. W nowoczesnych organizacjach 
o płaskich strukturach coraz częściej stawia się na awans poziomy – 
poprzez poszerzanie zakresu odpowiedzialności, przewodzenie ze-
społem projektowym czy pracę w charakterze eksperta. 

Bardzo pomocnym rozwiązaniem w procesie zarządzania talen-
tami są także nowoczesne narzędzia IT. Na podstawie informacji 
o pracownikach system automatycznie tworzy listę kandydatów 
spełniających kryteria wyznaczone przez menedżera, umożliwiające 
także analizę, czy ich kompetencje odpowiadają wymaganiom nie-
zbędnym na danym stanowisku. Pomagają one także w planowaniu 
rozwoju utalentowanego pracownika oraz na  dopasowanie odpo-
wiednich szkoleń. 

MOTYWACJA
Unikalne kompetencje specjalisty są 

dziś w cenie, a firmy są w stanie za-
płacić za nie naprawdę dużo. Jednak, 
jak już wspomnieliśmy, istotniejsze od 

aspektów finansowych, jest budo-
wanie emocjonalnego przywiązania 

do organizacji i poczucia realnego 
wpływu na losy firmy. Kluczowe jest 

także indywidualne podejście do 
pracownika. Osoba o ponadprze-

ciętnych umiejętnościach zwy-
kle ma określoną, subiektywną 
wizję swojego rozwoju, a rolą 

firmy jest dopasowanie jej do 
możliwości oferowanych przez 

organizację, przy możliwie jak naj-
większym wykorzystaniu potencjału 

tkwiącego w talencie. Zarządzanie roz-
wojem pracowników obejmuje omó-
wienie procesów (np. system ocen), 
odpowiednie wsparcie – szkolenia, 

konsultacje i programy rozwojowe, oraz 
zapewnienie odpowiedniego klimatu orga-

nizacyjnego. Firma powinna oferować takie 
środowisko i atmosferę, w której pracowni-

cy czują się komfortowo, bez oporów dzie-
ląc się swoimi pomysłami, opiniami i krytyką. 
Wszystkie te działania powinny być dopasowa-
ne i spójne, dzięki czemu doceniony i zmoty-
wowany pracownik z pełnym zaangażowaniem 
wykorzysta w pracy swoje umiejętności – z ko-

rzyścią zarówno dla siebie, jak i firmy. 

skusić podwyżkom oferowanym przez konkurencję. 
Ważne jest dla nich dostrzeganie sensu i wartości 
wykonywanej przez siebie pracy oraz poczucie 
docenienia przez innych członków organizacji. 
Wciąż zbyt słabo wspiera się rozwój tego rodzaju 
więzi, a jest to niezwykle istotne dla obopólnego rozwoju. 
Pracodawcy powinni dostrzegać twórczy, indywidualny wkład za-
trudnionych osób i ich osobiste aspiracje, oferując długoterminową 
pracę, umowę na korzystnych warunkach, w zgodzie z wyznawany-
mi przez pracownika wartościami, budując jednocześnie zaufanie 
i poczucie bezpieczeństwa. Większa samodzielność czy możliwość 
uczestniczenia w podejmowaniu ważnych decyzji często okazują się 
dużo skuteczniejszą motywacją niż kolejna premia.

Przywiązanie normatywne to z kolei poczucie wewnętrznego zo-
bowiązania do pozostania w firmie i wynika bezpośrednio z psycho-
logicznych cech pracownika. Już podczas procesu rekrutacji warto 
prześledzić, czy pracownik ma naturalne predyspozycje do trwałego 
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Talent Analytics.  Rewolucja w HR!
Ukończony kierunek na dobrej uczelni, 
źródło aplikacji, szybkość awansu 
czy może długość procesu 
onboardingu? Co decyduje 
o większej efektywności 
pracowników w naszej 
organizacji? Kogo do niej 
zatrudniać i jak układać procesy, 
aby stymulować efektywność, 
lojalność czy zaangażowanie zespołu? 

 dr Barbara Zych
Adiunkt oraz wykładowca Executive MBA w Szkole Biznesu 
Politechniki Warszawskiej, obszar specjalizacji Organisation 
Development, w szczególności Performance HR. Lider projektu 
modelowania efektywności pracowników sprzedaży NEUTRINO. 
Founder & CEO Employer Branding Institute. Jej ostatnia 
zawodowa pasja to kampania społeczna pracujebolu bie.pl

Przykładem może być organizacja z branży gastronomicznej znaj-
dująca powiązanie bardzo konkretnych umiejętności i postaw swoich 
pracowników z poziomem powrotu klientów do konkretnej restauracji 
czy operator sieci komórkowej, który obniżył rotację pracowników po-
przez doszczelnienie procesu profilu selekcji w oparciu o mapowanie 
najbardziej efektywnych i lojalnych pracowników obsługi klienta. 

CZEMU SIĘ OPŁACA?
Zastosowanie zaawansowanej analityki talentów w zarządzaniu ma 
olbrzymi potencjał i jest jednym z głównych obszarów wymienianych 
jako priorytetowy w grupie liderów HR na świecie. Organizacje, któ-
re stosują to podejście do zarządzania mogą dwukrotnie zwiększyć 
zaangażowanie pracowników, znacznie poprawiają zyskowność oraz 
diametralnie zwiększają operacyjną efektywność podejmowanych 
decyzji w obszarze zarządzania ludźmi. Najlepsi gracze w tym obsza-
rze podwajają efektywność w zakresie rekrutacji, są trzykrotnie lepsi 
w rozwijaniu liderów i wykazują o 30% większą wartość akcji w porów-
naniu do swoich konkurentów biznesowych (Deloitte, 2014).

Na te pytania odpowiada nowy kierunek, bardzo szybko rozwijający 
się w ramach zarządzania ludźmi w organizacjach, zwany analityką 
talentów (ang. talent analytics). To trend, który rozwija się dzięki al-
gorytmicznie rosnącej dostępności do danych i możliwości ich prze-
twarzania w krótkim czasie (Big data) oraz rosnącej roli technologii 
w HR.

O CO CHODZI?
Współczesne organizacje, tak jak w przypadku danych dotyczących 
klientów, posiadają miliony informacji o swoich pracownikach – dane 
demograficzne, wyniki efektywności, historię zatrudnienia każdego 
pracownika, informacje o dynamice jego wynagrodzeń, mobilności, 
ocenie okresowej, szkoleń, które przeszedł, poziomie jego zaangażo-
wania i wielu innych aspektach związanych z pracą. Wszystkie te dane 
mogą być przy odpowiednim ich przetworzeniu dowolnie skorelo-
wane z różnymi aspektami działalności biznesowej organizacji. Po co? 
Aby pomóc w znalezieniu profilu pracownika i takiego zarządzania 
nim, który skutkuje najlepszą efektywnością dla organizacji. 

Obszary o największym potencjale zyskowności z zastosowań 
analityki HR to:

1 Planowanie zasobów pod kątem potrzeb bizneso-
wych. Pytania, na które odpowiedzi tu szukamy, to najczę-
ściej: jakich ludzi i kompetencji potrzebujemy, aby zrealizo-

wać cele biznesu w najbliższych latach? Kto jest krytycznym zaso-
bem, jaka struktura zatrudnienia i zarządzania pracownikami jest 
najbardziej efektywna? Jak mierzymy efektywność?

2 Pozyskiwanie i zatrzymanie talentów w organizacji – 
trafna ocena efektywności kanałów pozyskania najbardziej 
efektywnych i najmniej rotujących pracowników. Pytania, 

na które odpowiedzi tu szukamy, to najczęściej: skąd przychodzą 
najlepsi pracownicy? Kiedy i dlaczego odchodzą? Co może ich 
efektywnie zatrzymać? 

3 Efektywność pracowników – mapowanie profilu pracow-
ników o najwyższej efektywności (ang. top performance) 
i poszukiwanie czynników, które różnicują ich profil od tych 

najmniej efektywnych (ang. low performers). Pytania, na które 
odpowiedzi tu szukamy, to najczęściej: kto jest dla nas najlepszym 
pracownikiem? Jakie elementy są krytyczne dla tej efektywności? 

4 Struktura zatrudnienia i różnorodność – identyfikacja luk 
w różnorodności zatrudnienia, wpływająca na mniejszą efek-
tywność zespołu. Pytania, na które odpowiedzi tu szukamy to 

najczęściej: jaka struktura zatrudnienia jest najbardziej efektywna? 
Jakie luki w strukturze zatrudnienia musimy uzupełnić? 

5 Uczenie się i rozwój – mapowanie optymalnej dla efek-
tywności dynamiki i narzędzi rozwoju z uwzględnieniem 
indywidualnego zróżnicowania pracowników. Pytania, na 

które odpowiedzi tu szukamy to najczęściej: jak szybko, jakimi 
narzędziami osiągniemy pożądane efekty rozwojowe? Które 
z programów rozwojowych są najefektywniejsze dla której grupy 
pracowników? 

6 Retencja – identyfikacja źródeł retencji oraz krytycznych 
w cyklu życia pracownika momentów rotacji. Pytania, na 
które odpowiedzi tu szukamy to najczęściej: dlaczego pra-

cownicy od nas odchodzą? Kiedy odchodzą? jakie działania re-
tencyjne podejmowane przed podjęciem decyzji skutecznie ich 
zatrzymują w organizacji? 

GDZIE JESTEŚMY DZISIAJ I CO PRZED NAMI?
Analityka talentów to wciąż bardzo nowy temat w organizacjach. 
Mimo, że deklaracje liderów HR światowych gigantów plasują ten 
obszar w pierwszej piątce krytycznych do rozwoju obszarów (60% 
światowych organizacji planuje wdrożyć analitykę HR w najbliższym 
okresie), wciąż tylko kilka procent organizacji potrafi go efektywnie 
wdrażać i ma kompetencje do stosowania go w transformacji swoich 
procesów personalnych (Bersin by Deloitte, 2016). W Polsce nie jest 
wcale lepiej z aktualnym wdrażaniem analityki HR w organizacjach, 
ale według raportu Przyszłość Narzędzi HR, do 2020 roku jej wdroże-
nie planuje aż 40% dyrektorów i managerów HR (HRstandard, 2016).

GDZIE LEŻĄ WYZWANIA?
Paradoksalnie największym wyzwaniem w stosowaniu dużych da-
nych HR w zarządzaniu są… same dane. A dokładniej ocena, które 
dane są ważne, które krytyczne, które nie mają znaczenia oraz iden-
tyfikacja powiązań i zależności pomiędzy danymi. Dobrze przygo-
towana i zaawansowana analityka oparta na modelowaniu danych, 
może być bardzo pomocna np. przy predykcji, czyli przewidywaniu 
spodziewanych korzyści (za jej pomocą możemy oszacować np. spo-
dziewany wzrost efektywności przy zmianie modelu rekrutacji czy 
wzroście wynagrodzeń o ustalony procent), ale aby można to zrobić 
z określoną pewnością, analiza powinna być prowadzona bardzo ry-

gorystycznie. O co zadbać w takim procesie?
  Po pierwsze, jakość danych. Zbierane dane powinny być groma-

dzone w sposób standaryzowany, czyli zawsze w ten sam sposób 
według określonej procedury. Najlepiej, jeśli są to dane ilościowe lub 
dające się w taki sposób przetwarzać. I tak np. jeśli mamy rozproszo-
ną strukturę rekrutacji i dane są zbierane przez różnych rekruterów 
(nawet w tym samym systemie crm), każda z osób odpowiedzialna 
za ich zbieranie powinna robić to w jednakowy sposób, za pomocą 
tego samego systemu oznaczeń i kodów. Warto zadbać, aby dane 
były kodowane w sposób ilościowy – w tym pomocne jest np. pro-
wadzenie rekrutacji według jednakowego scenariusza i ocena kom-
petencji na tych samych skalach, tak aby dane z różnych procesów 
rekrutacji, prowadzone przez różne osoby, dało się porównać. 

  Po drugie, kompletność danych. Przed przystąpieniem do ana-
lizy, konieczne jest zadbanie, aby w naszej bazie nie było (lub było 
ich jak najmniej) braków danych. Wymaga to w pierwszej kolejności 
przejrzenia jakie dane już zbieramy, czy są zbierane w sposób syste-
matyczny, jakich danych brakuje. Często lepiej zrezygnować z jakie-
goś wskaźnika, niż włączać go do analiz. 

  Po trzecie, wzajemne powiązanie danych. Dane powinny być 
powiązane ze sobą osobą pracownika, najlepiej w sposób anoni-
mowy. W praktyce oznacza to, że dane z różnych obszarów orga-
nizacji i różnych systemów (np. ATS, system kadrowy, system ocen 
pracowniczych, itp.) dotyczące jednego pracownika powinniśmy 
móc powiązać w jedną bazę danych. W obecnych czasach jest jed-
no z największych wyzwań w obszarze analityki HR. 

KORZYŚCI, KORZYŚCI!
Obszar analityki talentów jest rewolucją w HR i, jak to zawsze wdra-
żanie rewolucji, trzeba ją umiejętnie przeprowadzić i wypromować 
w organizacji. W tym wypadku powinno być to prostsze na poziomie 
osób decyzyjnych, bo niesie ze sobą bezpośrednie korzyści dla tych 
obszarów. I co ważne, posługuje się dużo dla biznesu bliższym poję-
ciowo językiem korzyści. 

W ramach bloku zarządzania procesami personalnymi prowadzony-
mi w ramach studiów MBA w Szkole Biznesu Politechniki Warszawskiej 
rozmowę o analityce talentów z biznesem rozpoczynamy najczęściej 
od szukania odpowiedzi na pytania takie jak:

Obszar Krytyczne przykładowe pytania

Retencja
Które (konkretnie) czynniki zwiększają zaangażowanie 
pracowników, a które ich lojalność?

Sprzedaż Które czynniki motywują pracowników o wysokiej efektywności?

Wypadki w pracy
Pracownicy o jakim profilu i w jakim okresie są najbardziej 
narażeni na wypadki w pracy?

Przywództwo
Jaki profil przywództwa jest najbardziej efektywny dla biznesu? 
W jaki sposób identyfikujemy ten profil na wczesnym etapie 
rozwoju? 

Satysfakcja klientów
Które kompetencje naszych pracowników są krytyczne dla 
wysokiej satysfakcji klientów?

Rekrutacja
Które kanały rekrutacji i techniki selekcji przynoszą nam 
pracowników o największej efektywności biznesowej?

Od tych pytań rozpoczynamy również rozmowy z managerami ze-
społów sprzedażowych w ramach projektu NEUTRINO, prowadzonego 
wspólnie z Wydziałem MINI Politechniki Warszawskiej oraz Employer 
Branding Institute. Celem projektu jest identyfikacja kluczowych predyk-
torów efektywności i retencji pracowników sprzedaży i obsługi klienta 
dużych organizacji. To pierwsze wspólne działanie pracodawców zatrud-
niających ten segment pracowników prowadzone w oparciu o analitykę 
talentów na tak dużą skalę. Mamy nadzieję, że pokaże korzyści ze stosowa-
nia takiego podejścia w organizacjach i wytyczy ścieżki dla działów HR! 
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Obszary o największym potencjale zyskowności z zastosowań 
analityki HR to:

1 Planowanie zasobów pod kątem potrzeb bizneso-
wych. Pytania, na które odpowiedzi tu szukamy, to najczę-
ściej: jakich ludzi i kompetencji potrzebujemy, aby zrealizo-

wać cele biznesu w najbliższych latach? Kto jest krytycznym zaso-
bem, jaka struktura zatrudnienia i zarządzania pracownikami jest 
najbardziej efektywna? Jak mierzymy efektywność?

2 Pozyskiwanie i zatrzymanie talentów w organizacji – 
trafna ocena efektywności kanałów pozyskania najbardziej 
efektywnych i najmniej rotujących pracowników. Pytania, 

na które odpowiedzi tu szukamy, to najczęściej: skąd przychodzą 
najlepsi pracownicy? Kiedy i dlaczego odchodzą? Co może ich 
efektywnie zatrzymać? 

3 Efektywność pracowników – mapowanie profilu pracow-
ników o najwyższej efektywności (ang. top performance) 
i poszukiwanie czynników, które różnicują ich profil od tych 

najmniej efektywnych (ang. low performers). Pytania, na które 
odpowiedzi tu szukamy, to najczęściej: kto jest dla nas najlepszym 
pracownikiem? Jakie elementy są krytyczne dla tej efektywności? 

4 Struktura zatrudnienia i różnorodność – identyfikacja luk 
w różnorodności zatrudnienia, wpływająca na mniejszą efek-
tywność zespołu. Pytania, na które odpowiedzi tu szukamy to 

najczęściej: jaka struktura zatrudnienia jest najbardziej efektywna? 
Jakie luki w strukturze zatrudnienia musimy uzupełnić? 

5 Uczenie się i rozwój – mapowanie optymalnej dla efek-
tywności dynamiki i narzędzi rozwoju z uwzględnieniem 
indywidualnego zróżnicowania pracowników. Pytania, na 

które odpowiedzi tu szukamy to najczęściej: jak szybko, jakimi 
narzędziami osiągniemy pożądane efekty rozwojowe? Które 
z programów rozwojowych są najefektywniejsze dla której grupy 
pracowników? 

6 Retencja – identyfikacja źródeł retencji oraz krytycznych 
w cyklu życia pracownika momentów rotacji. Pytania, na 
które odpowiedzi tu szukamy to najczęściej: dlaczego pra-

cownicy od nas odchodzą? Kiedy odchodzą? jakie działania re-
tencyjne podejmowane przed podjęciem decyzji skutecznie ich 
zatrzymują w organizacji? 

GDZIE JESTEŚMY DZISIAJ I CO PRZED NAMI?
Analityka talentów to wciąż bardzo nowy temat w organizacjach. 
Mimo, że deklaracje liderów HR światowych gigantów plasują ten 
obszar w pierwszej piątce krytycznych do rozwoju obszarów (60% 
światowych organizacji planuje wdrożyć analitykę HR w najbliższym 
okresie), wciąż tylko kilka procent organizacji potrafi go efektywnie 
wdrażać i ma kompetencje do stosowania go w transformacji swoich 
procesów personalnych (Bersin by Deloitte, 2016). W Polsce nie jest 
wcale lepiej z aktualnym wdrażaniem analityki HR w organizacjach, 
ale według raportu Przyszłość Narzędzi HR, do 2020 roku jej wdroże-
nie planuje aż 40% dyrektorów i managerów HR (HRstandard, 2016).

GDZIE LEŻĄ WYZWANIA?
Paradoksalnie największym wyzwaniem w stosowaniu dużych da-
nych HR w zarządzaniu są… same dane. A dokładniej ocena, które 
dane są ważne, które krytyczne, które nie mają znaczenia oraz iden-
tyfikacja powiązań i zależności pomiędzy danymi. Dobrze przygo-
towana i zaawansowana analityka oparta na modelowaniu danych, 
może być bardzo pomocna np. przy predykcji, czyli przewidywaniu 
spodziewanych korzyści (za jej pomocą możemy oszacować np. spo-
dziewany wzrost efektywności przy zmianie modelu rekrutacji czy 
wzroście wynagrodzeń o ustalony procent), ale aby można to zrobić 
z określoną pewnością, analiza powinna być prowadzona bardzo ry-

gorystycznie. O co zadbać w takim procesie?
  Po pierwsze, jakość danych. Zbierane dane powinny być groma-

dzone w sposób standaryzowany, czyli zawsze w ten sam sposób 
według określonej procedury. Najlepiej, jeśli są to dane ilościowe lub 
dające się w taki sposób przetwarzać. I tak np. jeśli mamy rozproszo-
ną strukturę rekrutacji i dane są zbierane przez różnych rekruterów 
(nawet w tym samym systemie crm), każda z osób odpowiedzialna 
za ich zbieranie powinna robić to w jednakowy sposób, za pomocą 
tego samego systemu oznaczeń i kodów. Warto zadbać, aby dane 
były kodowane w sposób ilościowy – w tym pomocne jest np. pro-
wadzenie rekrutacji według jednakowego scenariusza i ocena kom-
petencji na tych samych skalach, tak aby dane z różnych procesów 
rekrutacji, prowadzone przez różne osoby, dało się porównać. 

  Po drugie, kompletność danych. Przed przystąpieniem do ana-
lizy, konieczne jest zadbanie, aby w naszej bazie nie było (lub było 
ich jak najmniej) braków danych. Wymaga to w pierwszej kolejności 
przejrzenia jakie dane już zbieramy, czy są zbierane w sposób syste-
matyczny, jakich danych brakuje. Często lepiej zrezygnować z jakie-
goś wskaźnika, niż włączać go do analiz. 

  Po trzecie, wzajemne powiązanie danych. Dane powinny być 
powiązane ze sobą osobą pracownika, najlepiej w sposób anoni-
mowy. W praktyce oznacza to, że dane z różnych obszarów orga-
nizacji i różnych systemów (np. ATS, system kadrowy, system ocen 
pracowniczych, itp.) dotyczące jednego pracownika powinniśmy 
móc powiązać w jedną bazę danych. W obecnych czasach jest jed-
no z największych wyzwań w obszarze analityki HR. 

KORZYŚCI, KORZYŚCI!
Obszar analityki talentów jest rewolucją w HR i, jak to zawsze wdra-
żanie rewolucji, trzeba ją umiejętnie przeprowadzić i wypromować 
w organizacji. W tym wypadku powinno być to prostsze na poziomie 
osób decyzyjnych, bo niesie ze sobą bezpośrednie korzyści dla tych 
obszarów. I co ważne, posługuje się dużo dla biznesu bliższym poję-
ciowo językiem korzyści. 

W ramach bloku zarządzania procesami personalnymi prowadzony-
mi w ramach studiów MBA w Szkole Biznesu Politechniki Warszawskiej 
rozmowę o analityce talentów z biznesem rozpoczynamy najczęściej 
od szukania odpowiedzi na pytania takie jak:

Obszar Krytyczne przykładowe pytania

Retencja
Które (konkretnie) czynniki zwiększają zaangażowanie 
pracowników, a które ich lojalność?

Sprzedaż Które czynniki motywują pracowników o wysokiej efektywności?

Wypadki w pracy
Pracownicy o jakim profilu i w jakim okresie są najbardziej 
narażeni na wypadki w pracy?

Przywództwo
Jaki profil przywództwa jest najbardziej efektywny dla biznesu? 
W jaki sposób identyfikujemy ten profil na wczesnym etapie 
rozwoju? 

Satysfakcja klientów
Które kompetencje naszych pracowników są krytyczne dla 
wysokiej satysfakcji klientów?

Rekrutacja
Które kanały rekrutacji i techniki selekcji przynoszą nam 
pracowników o największej efektywności biznesowej?

Od tych pytań rozpoczynamy również rozmowy z managerami ze-
społów sprzedażowych w ramach projektu NEUTRINO, prowadzonego 
wspólnie z Wydziałem MINI Politechniki Warszawskiej oraz Employer 
Branding Institute. Celem projektu jest identyfikacja kluczowych predyk-
torów efektywności i retencji pracowników sprzedaży i obsługi klienta 
dużych organizacji. To pierwsze wspólne działanie pracodawców zatrud-
niających ten segment pracowników prowadzone w oparciu o analitykę 
talentów na tak dużą skalę. Mamy nadzieję, że pokaże korzyści ze stosowa-
nia takiego podejścia w organizacjach i wytyczy ścieżki dla działów HR! 

KOMPENDIUM  HR  2017 	 HRM: TALENTY� 119



Rok 2035… Nie, to nie jest kontynuacja 
futurystycznej antyutopii George’a Orwella 
– Rok 1984. To krótka opowieść o tym, 
jak  będzie wyglądała nasza praca za 
kilkanaście, kilkadziesiąt lat. Symptomy 
wielu zjawisk widzimy już dzisiaj. 
Dokąd zmierzamy? Zapraszam na krótką 
podróż do przyszłości. 

PAJĘCZYNA
Mój tata przez całe życie pracował w jednym zakładzie pracy (tak, 
z premedytacją używam określenia – zakład pracy). Ja już mam kilka 
pozycji w swoim CV. Mój syn będzie miał ich kilka jednocześnie. Tak, 
w największym skrócie można opisać rewolucję rynku pracy od epoki 
przemysłowej – przez współczesność – po niedaleką przyszłość. 

Pierwszym, fundamentalnym zjawiskiem, które przeobraża współ-
czesne firmy, jest zmiana struktury organizacyjnej. Nie ulega najmniej-
szej wątpliwości, że wielu z nas przywykło do standardowej, hierar-
chicznej i zracjonalizowanej struktury organizacyjnej, której początek 
datuje się właśnie na okres rewolucji przemysłowej.  Metaforą tak rozu-
mianej organizacji była drabina, gdzie wybrane jednostki z mozołem 
pięły się w górę pracowniczej stratyfikacji (co skutkowało wytworze-
niem się relacji nadrzędności i podporządkowania). 

Współczesne organizacje „spłaszczają się” i będą „się spłaszczać”. Nie 
żyjemy już w epoce industrialnej. Żyjemy w epoce cyfrowej, której ale-
gorią wydaje się być sieć – pajęczyna. Co to oznacza dla naszej kariery? 
Z pewnością przestaniemy się wspinać po drabinie, a zaczniemy funk-
cjonować w środowisku bardziej elastycznym, płynnym, o horyzontal-
nych, wertykalnych i diagonalnych kierunkach działania. Każdy sam dla 
siebie będzie szefem. Ne będziemy już czekać na polecenia. Będziemy 
zmuszeni do podejmowania samodzielnych decyzji. Będziemy pełnić 
różnorodne role w organizacjach, co poszerzy nasze doświadczenia 
i pozwoli zdobywać w krótkim czasie nowe umiejętności. 

JA, ROBOT
Automatyzacja i robotyzacja pracy będą postępować. Jest to nie-
uchronny proces, na który należy się przygotować. Nie ulega naj-
mniejszej wątpliwości, że inteligentne systemy komputerowe oraz 
robotyzacja w bardziej znaczący sposób wpłyną na transformację 
pracy niż sam Internet. Szacuje się, że w 2025 roku roboty mogą za-
brać człowiekowi pomiędzy 40 – 75 milionów miejsc pracy. 

Nie oznacza to rzecz jasna, że robotyzacja ogarnie wszystkie dzie-
dziny życia oraz pracy. Pytanie, czy przerwę śniadaniową w pracy rów-
nież spędzimy w towarzystwie robota? 

SIEDZĄC NA CHMURZE
Kolejnym, niezwykle interesującym zjawiskiem, które coraz mocniej 
da się odczuć na globalnym rynku pracy jest powiązanie pracy i kon-
kretnych zadań z osobami, które mogą ją wykonać, bez względu na 
lokalizację. Platformy oferujące konkretne zlecenia, praca zdalna czy 

crowdsourcing stają się coraz bardziej popularne definiując niejako na 
nowo pojęcie rynku pracy. Szacuje się, że w najbliższych latach z usług 
największych portali specjalizujących się w tej tematyce skorzysta po-
nad 500 milionów ludzi. 

 Powstaje „ludzka chmura”, jako globalna sieć ofert pracy dla poten-
cjalnych pracowników, często freelancerów, którzy podejmą się prze-
różnych zadań z pominięciem barier czasowych, czy przestrzennych. 
Dotyczy to przeróżnych specjalizacji. Praca staje się coraz bardziej ela-
styczna, zadaniowa. 

Wchodzisz do sieci, szukasz projektu, wykonujesz zadanie, zarabiasz 
pieniądze. Przyjazd do biura i praca od 9 do 17? Niekoniecznie. 

WIELKI SZEF PATRZY
Kto by pomyślał, że orwellowska wizja znajdzie zastosowanie na ryn-
ku pracy. I nie chodzi już o monitorowanie aktywności pracownika 
w pracy: jakie strony przegląda w Internecie, jak często wychodzi na 
papierosa, dlaczego zbyt często odwiedza koleżankę w innym pokoju 
itd. Wszystko, co robimy w pracy jest monitorowane. A co poza pracą? 

Przecież dobry pracownik to zadowolony pracownik. Pracodawcy 
już dawno spostrzegli, że nasze życie prywatne koreluje z tym, co robi-
my w pracy. Jeżeli tak jest, to warto być może monitorować również to, 
co dzieje się z pracownikiem poza miejscem pracy. 

Technologia nie od dzisiaj pomaga pracodawcy. Przecież łatwo 
można namierzyć handlowca, który pracuje w terenie. Można jed-
nak pójść dalej. W ostatnim czasie niezwykle dynamicznie rozwija 
się rynek producentów drobnych urządzeń kompatybilnych m.in. ze 
smartfonami, które monitorują wiele z naszych codziennych aktywno-
ści. Technologie elektroniki noszonej (Fitness Tracker i tym podobne 
urządzenia) – to coraz bardziej popularna zabawka, która może mieć 
przecież wiele zastosowań. Inteligentna opaska towarzyszy nam non 
stop – więc non stop potrafi przekazywać informację o naszej kondycji, 
zdrowiu, nawykach żywieniowych (w zależności od modelu i zastoso-
wań). Pracodawca może wiedzieć nie tylko to, że lubimy biegać i ile 
czasu poświęcamy na sport. Dowie się o nas również kiedy chodzimy 
spać, co korelować może z naszą aktywnością i koncentracją w pracy. 
Sprawdzi poziom lęku i stresu, co również może być przydatne w trak-
cie wykonywanych obowiązków. 

Wielki Szef Patrzy dla naszego dobra. Monitorowanie naszego miej-
sca pracy i nas samych to codzienność. Liczba pracowników, którym 
zaoferowano inteligentne gadżety liczona jest w setkach milionów. 

Pisząc te słowa, nie chcę powiedzieć, że praca będzie pod totalitar-
nym nadzorem. Z pewnością jednak granice między pracą, a czasem 
wolnym, zaczną się zacierać. 

EMERYTURA JUŻ BYŁA
Wypada zakończyć optymistycznym akcentem. Żyjemy dłużej i pra-
cować będziemy dłużej. Presja wychodzi od rządów państw narodo-
wych, które, by sprostać socjalnym zobowiązaniom starzejącego się 
społeczeństwa, podwyższają wiek emerytalny.

Debata na temat przedłużenia wieku emerytalnego trwa w wielu 
krajach rozwiniętych. Nie ulega jednak najmniejszej wątpliwości, że 
musimy przygotować się nie tylko na dłuższą pracę, ale przede wszyst-
kim, na umiejętną adaptację doświadczonych pracowników do zmie-
niającego się rynku pracy i jego wymogów. Każdy z nas z tym się zmie-
rzy. Pamiętajmy o tym. 

ZAMIAST ZAKOŃCZENIA
Przedstawione wyżej zjawiska towarzyszące transformacji rynku pracy 
nie wyczerpują rzecz jasna katalogu zmian. Warto pamiętać o tym, że 
ewolucja pracy, zawsze przysparzała ludziom wielu problemów. Wielu 
z nas chętnie wskakiwała do pociągu zmian i jechała ku nowej, lepszej 
przyszłości. Inni, pełni obaw, odwracali od torów udając, że zmiany ich 
ominą. Nie ominą i to z pewnością się nie zmieni. 

Michał Ziora
Starszy Specjalista ds. Rekrutacji, Arche Consulting. Rekrutuje 
od 9 lat głównie na stanowiska specjalistyczne i menadżerskie. 
Specjalizuje się w rekrutacjach na stanowiska handlowe 
w branżach technicznych.
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Rok 2035… Nie, to nie jest kontynuacja 
futurystycznej antyutopii George’a Orwella 
– Rok 1984. To krótka opowieść o tym, 
jak  będzie wyglądała nasza praca za 
kilkanaście, kilkadziesiąt lat. Symptomy 
wielu zjawisk widzimy już dzisiaj. 
Dokąd zmierzamy? Zapraszam na krótką 
podróż do przyszłości. 

PAJĘCZYNA
Mój tata przez całe życie pracował w jednym zakładzie pracy (tak, 
z premedytacją używam określenia – zakład pracy). Ja już mam kilka 
pozycji w swoim CV. Mój syn będzie miał ich kilka jednocześnie. Tak, 
w największym skrócie można opisać rewolucję rynku pracy od epoki 
przemysłowej – przez współczesność – po niedaleką przyszłość. 

Pierwszym, fundamentalnym zjawiskiem, które przeobraża współ-
czesne firmy, jest zmiana struktury organizacyjnej. Nie ulega najmniej-
szej wątpliwości, że wielu z nas przywykło do standardowej, hierar-
chicznej i zracjonalizowanej struktury organizacyjnej, której początek 
datuje się właśnie na okres rewolucji przemysłowej.  Metaforą tak rozu-
mianej organizacji była drabina, gdzie wybrane jednostki z mozołem 
pięły się w górę pracowniczej stratyfikacji (co skutkowało wytworze-
niem się relacji nadrzędności i podporządkowania). 

Współczesne organizacje „spłaszczają się” i będą „się spłaszczać”. Nie 
żyjemy już w epoce industrialnej. Żyjemy w epoce cyfrowej, której ale-
gorią wydaje się być sieć – pajęczyna. Co to oznacza dla naszej kariery? 
Z pewnością przestaniemy się wspinać po drabinie, a zaczniemy funk-
cjonować w środowisku bardziej elastycznym, płynnym, o horyzontal-
nych, wertykalnych i diagonalnych kierunkach działania. Każdy sam dla 
siebie będzie szefem. Ne będziemy już czekać na polecenia. Będziemy 
zmuszeni do podejmowania samodzielnych decyzji. Będziemy pełnić 
różnorodne role w organizacjach, co poszerzy nasze doświadczenia 
i pozwoli zdobywać w krótkim czasie nowe umiejętności. 

JA, ROBOT
Automatyzacja i robotyzacja pracy będą postępować. Jest to nie-
uchronny proces, na który należy się przygotować. Nie ulega naj-
mniejszej wątpliwości, że inteligentne systemy komputerowe oraz 
robotyzacja w bardziej znaczący sposób wpłyną na transformację 
pracy niż sam Internet. Szacuje się, że w 2025 roku roboty mogą za-
brać człowiekowi pomiędzy 40 – 75 milionów miejsc pracy. 

Nie oznacza to rzecz jasna, że robotyzacja ogarnie wszystkie dzie-
dziny życia oraz pracy. Pytanie, czy przerwę śniadaniową w pracy rów-
nież spędzimy w towarzystwie robota? 

SIEDZĄC NA CHMURZE
Kolejnym, niezwykle interesującym zjawiskiem, które coraz mocniej 
da się odczuć na globalnym rynku pracy jest powiązanie pracy i kon-
kretnych zadań z osobami, które mogą ją wykonać, bez względu na 
lokalizację. Platformy oferujące konkretne zlecenia, praca zdalna czy 

crowdsourcing stają się coraz bardziej popularne definiując niejako na 
nowo pojęcie rynku pracy. Szacuje się, że w najbliższych latach z usług 
największych portali specjalizujących się w tej tematyce skorzysta po-
nad 500 milionów ludzi. 

 Powstaje „ludzka chmura”, jako globalna sieć ofert pracy dla poten-
cjalnych pracowników, często freelancerów, którzy podejmą się prze-
różnych zadań z pominięciem barier czasowych, czy przestrzennych. 
Dotyczy to przeróżnych specjalizacji. Praca staje się coraz bardziej ela-
styczna, zadaniowa. 

Wchodzisz do sieci, szukasz projektu, wykonujesz zadanie, zarabiasz 
pieniądze. Przyjazd do biura i praca od 9 do 17? Niekoniecznie. 

WIELKI SZEF PATRZY
Kto by pomyślał, że orwellowska wizja znajdzie zastosowanie na ryn-
ku pracy. I nie chodzi już o monitorowanie aktywności pracownika 
w pracy: jakie strony przegląda w Internecie, jak często wychodzi na 
papierosa, dlaczego zbyt często odwiedza koleżankę w innym pokoju 
itd. Wszystko, co robimy w pracy jest monitorowane. A co poza pracą? 

Przecież dobry pracownik to zadowolony pracownik. Pracodawcy 
już dawno spostrzegli, że nasze życie prywatne koreluje z tym, co robi-
my w pracy. Jeżeli tak jest, to warto być może monitorować również to, 
co dzieje się z pracownikiem poza miejscem pracy. 

Technologia nie od dzisiaj pomaga pracodawcy. Przecież łatwo 
można namierzyć handlowca, który pracuje w terenie. Można jed-
nak pójść dalej. W ostatnim czasie niezwykle dynamicznie rozwija 
się rynek producentów drobnych urządzeń kompatybilnych m.in. ze 
smartfonami, które monitorują wiele z naszych codziennych aktywno-
ści. Technologie elektroniki noszonej (Fitness Tracker i tym podobne 
urządzenia) – to coraz bardziej popularna zabawka, która może mieć 
przecież wiele zastosowań. Inteligentna opaska towarzyszy nam non 
stop – więc non stop potrafi przekazywać informację o naszej kondycji, 
zdrowiu, nawykach żywieniowych (w zależności od modelu i zastoso-
wań). Pracodawca może wiedzieć nie tylko to, że lubimy biegać i ile 
czasu poświęcamy na sport. Dowie się o nas również kiedy chodzimy 
spać, co korelować może z naszą aktywnością i koncentracją w pracy. 
Sprawdzi poziom lęku i stresu, co również może być przydatne w trak-
cie wykonywanych obowiązków. 

Wielki Szef Patrzy dla naszego dobra. Monitorowanie naszego miej-
sca pracy i nas samych to codzienność. Liczba pracowników, którym 
zaoferowano inteligentne gadżety liczona jest w setkach milionów. 

Pisząc te słowa, nie chcę powiedzieć, że praca będzie pod totalitar-
nym nadzorem. Z pewnością jednak granice między pracą, a czasem 
wolnym, zaczną się zacierać. 

EMERYTURA JUŻ BYŁA
Wypada zakończyć optymistycznym akcentem. Żyjemy dłużej i pra-
cować będziemy dłużej. Presja wychodzi od rządów państw narodo-
wych, które, by sprostać socjalnym zobowiązaniom starzejącego się 
społeczeństwa, podwyższają wiek emerytalny.

Debata na temat przedłużenia wieku emerytalnego trwa w wielu 
krajach rozwiniętych. Nie ulega jednak najmniejszej wątpliwości, że 
musimy przygotować się nie tylko na dłuższą pracę, ale przede wszyst-
kim, na umiejętną adaptację doświadczonych pracowników do zmie-
niającego się rynku pracy i jego wymogów. Każdy z nas z tym się zmie-
rzy. Pamiętajmy o tym. 

ZAMIAST ZAKOŃCZENIA
Przedstawione wyżej zjawiska towarzyszące transformacji rynku pracy 
nie wyczerpują rzecz jasna katalogu zmian. Warto pamiętać o tym, że 
ewolucja pracy, zawsze przysparzała ludziom wielu problemów. Wielu 
z nas chętnie wskakiwała do pociągu zmian i jechała ku nowej, lepszej 
przyszłości. Inni, pełni obaw, odwracali od torów udając, że zmiany ich 
ominą. Nie ominą i to z pewnością się nie zmieni. 

Michał Ziora
Starszy Specjalista ds. Rekrutacji, Arche Consulting. Rekrutuje 
od 9 lat głównie na stanowiska specjalistyczne i menadżerskie. 
Specjalizuje się w rekrutacjach na stanowiska handlowe 
w branżach technicznych.
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Jak się pracuje 

elastycznie? 
Jesteś sową czy skowronkiem? 
Wolisz zrobić całą pracę od razu, 
czy może preferujesz w trakcie wyjść 
na spacer i wrócić do biurka po przerwie? 
Świetnie pracuje ci się wśród ludzi, 
którzy tak jak ty skupieni są na pracy, 
czy też wolisz niezobowiązującą 
atmosferę kawiarni? Czy osobiste 
preferencje pracowników mają 
znaczenie dla efektywności 
i wyników organizacji?

Tomek Nalewajk
Psycholog, kołcz, marketingowiec, ojciec. 
Współzałożyciel kolektywu szkoleniowo-kołczingowego 
Multiprops. Jego hobby to życie. Chce zrobić doktorat, 
ale słyszał, że to mordęga.

SABINA 
DĄBROWSKA-OLBRYŚ
HUMAN RESOURCES MANAGER 
W GRUPIE PRACUJ 
Dwa lata temu, w odpowiedzi 

na potrzeby naszych pracowni-
ków, powołaliśmy grupę roboczą, 

złożoną z przedstawicieli różnych 
poziomów stanowisk i różnych działów, w ramach 

której wypracowaliśmy zasady, zebrane pod nazwą „Pracuj Flex”. 
Nowe rozwiązania dotyczyły głównie uelastycznienia czasu pracy 

i lepszego zadbania o „work-life balance”.
Przykładowo, przez wiele lat obowiązywała nas dodatkowa, 

półgodzinna przerwa na lunch. Obecnie ta przerwa nie jest ob-
ligatoryjna – każdy pracownik może zdecydować sam, czy z niej 
korzysta, czy nie. Obowiązywały też dość sztywne godziny pracy. 

Teraz każdy pracownik może zaczynać pracę między ósmą a dzie-
wiątą trzydzieści lub wcześniej, jeśli zadania mu na to pozwalają. 

Korzysta z tego wielu rodziców, którzy odwożą dzieci do przedszkola 
czy szkoły. Ponadto każda osoba zatrudniona w firmie może pracować 
zdalnie dwa dni w miesiącu lub więcej jeśli tylko jej zadania mogą być 
realizowane zdalnie. 

Elastyczne podejście do pracy działa dobrze zarówno dla firmy, jak 
i pracowników. Ważne są dla nas nie tylko efekty pracy ale także two-
rzenie komfortowych warunków i budowanie pozytywnego, przyja-
znego dla pracowników środowiska pracy. Ja szczególnie cieszę się, że 
w corocznych badaniach pracownicy bardzo pozytywnie ocenili “work 
and life balance”, podczas gdy współczynnik zaangażowania pozostał 
wysoki, co nie we wszystkich firmach idzie w parze.

KATARZYNA LESZCZYŃSKA-BOHDAN
HEAD OF MARKETING & COMMUNICATION W SOFTWAREMILL FIRMIE 
TWORZĄCEJ OPROGRAMOWANIE NA ZAMÓWIENIE
SoftwareMill nigdy nie miał biura. Od początku istnienia firmy, pracow-
nicy pracują zdalnie: z domów, co-worków, knajpek lub z Bieszczad, jeśli 
komuś wygodnie. Ważne, by był internet. 42 członków zespołu rozsia-
nych jest od morza po góry i świetnie się dogadujemy. Kluczem dobrej 
współpracy jest stałe pozostawanie w kontakcie i zaufanie do siebie. 

Godziny pracy są elastyczne, ale przynajmniej część dnia staramy 
się być dostępni dla zespołu i klientów, z którymi współpracujemy. Jeśli 
chwilowo nas nie ma ważne, by dać znać o tym zespołowi. Nie chodzi 
o monitoring i sprawdzanie czasu, a o świadomość dostępności da-
nej osoby. U podstaw leży zaufanie, że kiedy dana osoba wróci przed 
ekran to po prostu wykona swoją pracę. I to działa.

Do codziennej komunikacji służą nam trzy różne komunikatory. 
Prócz rozmów o projektach poruszamy również wątki bardziej odpo-
wiadające kuchennym pogawędkom w tradycyjnym biurze.

Każdego dnia kontaktujemy się ze sobą również za pomocą firmo-
wych stand-upów wideo, a także spotkań online poszczególnych te-
amów. Poza tym raz w miesiącu mamy zjazd firmowy w jednym z pol-
skich miast. Wtedy jest okazja, by porozmawiać twarzą w twarz, omówić 
palące tematy czy po prostu wypić razem piwo. Widujemy się również 
przy okazji wydarzeń branżowych, konferencji, meetupów czy szkoleń. 
Brak biura nie jest przeszkodą w prowadzeniu firmy, a przy strukturze ta-
kiej jak nasza, nikt nie czuje się wykluczony z obiegu informacji, ponieważ 
praktycznie wszystko może znaleźć w naszych kanałach komunikacji.

Cenię zarówno elastyczny czas jak i możliwość pracy zdalnej. Z jednej 
strony oznacza to dla mnie wolność i lepszą efektywność, ale z drugiej 
również wymaga pewnej dyscypliny i samozaparcia. Dlatego bardzo 
jasno określam kiedy jest czas na obowiązki, a kiedy na relaks i odpo-
czynek. Staram się tego trzymać. Pracując zdalnie, łatwiej się odciąć od 
świata zewnętrznego, co bywa wyzwaniem w biurze na open space. 

A może łatwiej ci się skupić w domowym za-
ciszu? Każdy z nas jest inny i ma swoje prefe-
rencje, jednak często w pracy jesteśmy trakto-

wani jednakowo. W wielu firmach nadal trzeba 
stawić się o równej godzinie ze biurkiem, a po 
ośmiu godzinach biuro bardzo szybko pusto-

szeje. Jest jednak wiele mniejszych i większych 
firm, które dają swoim pracownikom sporo elastyczności w zakresie 
czasu i miejsca pracy. Udało mi się porozmawiać z przedstawicielami 
czterech takich organizacji. Te różne perspektywy pokazują kilka cie-
kawych tendencji i wskazują na kwestie, o których trzeba pamiętać 
przy wprowadzaniu elastycznych form pracy w swojej organizacji. 
Na końcu artykułu podsumuję najistotniejsze z mojego punktu wi-
dzenia kwestie, ale wcześniej oddaję głos osobom, z którymi rozma-
wiałem. 

NATALIA TYSZKIEWICZ, 
SALES & MARKETING MANAGER W FIRMIE Z BRANŻY TURYSTYCZNEJ 
APARTMENTSAPART HOLDINGS
Pracuję bardzo niezależnie, a rozliczana jestem z wyników; mam 
swobodę w organizacji pracy mojego zespołu. Kiedy pracujemy nad 
dużym projektem i ważna jest komunikacja bezpośrednia, jesteśmy 
w biurze w wyznaczonych godzinach. Poza tym możemy działać z do-
wolnego miejsca i sterować godzinami pracy samodzielnie. Ja jednak 
staram się być dostępna w godzinach newralgicznych, gdyż moim 
zadaniem jest też wsparcie kilku europejskich biur, które nie mogą 
czekać na decyzję „do jutra”. 

Elastyczne podejście do godzin pracy daje sporo swobody. Dużo ła-
twiej zorganizować sobie czas prywatny wokół pracy, niż „po pracy”. To 
tworzy poczucie kontroli, wzmacnia efektywność działań i poczucie 
odpowiedzialności. Nie jest to rozwiązanie dla każdego, trzeba mieć 
dużo samodyscypliny.

Ta forma współpracy niesie też pewne zagrożenia. Jednym z nich 
jest wygasanie poczucia wspólnego celu, kiedy pracownik niezależ-
ny, bez regularnej superwizji i wglądu w codzienność firmy, staje się 
jedynie zleceniobiorcą, co powodować może brak długofalowego za-
angażowania, a to – zastoje w realizacji kolejnych projektów. Staram się 
unikać tego zagrożenia, i mimo swobody jaką mam, utrzymuję swoją 
dyscyplinę.
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SABINA 
DĄBROWSKA-OLBRYŚ
HUMAN RESOURCES MANAGER 
W GRUPIE PRACUJ 
Dwa lata temu, w odpowiedzi 

na potrzeby naszych pracowni-
ków, powołaliśmy grupę roboczą, 

złożoną z przedstawicieli różnych 
poziomów stanowisk i różnych działów, w ramach 

której wypracowaliśmy zasady, zebrane pod nazwą „Pracuj Flex”. 
Nowe rozwiązania dotyczyły głównie uelastycznienia czasu pracy 

i lepszego zadbania o „work-life balance”.
Przykładowo, przez wiele lat obowiązywała nas dodatkowa, 

półgodzinna przerwa na lunch. Obecnie ta przerwa nie jest ob-
ligatoryjna – każdy pracownik może zdecydować sam, czy z niej 
korzysta, czy nie. Obowiązywały też dość sztywne godziny pracy. 

Teraz każdy pracownik może zaczynać pracę między ósmą a dzie-
wiątą trzydzieści lub wcześniej, jeśli zadania mu na to pozwalają. 

Korzysta z tego wielu rodziców, którzy odwożą dzieci do przedszkola 
czy szkoły. Ponadto każda osoba zatrudniona w firmie może pracować 
zdalnie dwa dni w miesiącu lub więcej jeśli tylko jej zadania mogą być 
realizowane zdalnie. 

Elastyczne podejście do pracy działa dobrze zarówno dla firmy, jak 
i pracowników. Ważne są dla nas nie tylko efekty pracy ale także two-
rzenie komfortowych warunków i budowanie pozytywnego, przyja-
znego dla pracowników środowiska pracy. Ja szczególnie cieszę się, że 
w corocznych badaniach pracownicy bardzo pozytywnie ocenili “work 
and life balance”, podczas gdy współczynnik zaangażowania pozostał 
wysoki, co nie we wszystkich firmach idzie w parze.

KATARZYNA LESZCZYŃSKA-BOHDAN
HEAD OF MARKETING & COMMUNICATION W SOFTWAREMILL FIRMIE 
TWORZĄCEJ OPROGRAMOWANIE NA ZAMÓWIENIE
SoftwareMill nigdy nie miał biura. Od początku istnienia firmy, pracow-
nicy pracują zdalnie: z domów, co-worków, knajpek lub z Bieszczad, jeśli 
komuś wygodnie. Ważne, by był internet. 42 członków zespołu rozsia-
nych jest od morza po góry i świetnie się dogadujemy. Kluczem dobrej 
współpracy jest stałe pozostawanie w kontakcie i zaufanie do siebie. 

Godziny pracy są elastyczne, ale przynajmniej część dnia staramy 
się być dostępni dla zespołu i klientów, z którymi współpracujemy. Jeśli 
chwilowo nas nie ma ważne, by dać znać o tym zespołowi. Nie chodzi 
o monitoring i sprawdzanie czasu, a o świadomość dostępności da-
nej osoby. U podstaw leży zaufanie, że kiedy dana osoba wróci przed 
ekran to po prostu wykona swoją pracę. I to działa.

Do codziennej komunikacji służą nam trzy różne komunikatory. 
Prócz rozmów o projektach poruszamy również wątki bardziej odpo-
wiadające kuchennym pogawędkom w tradycyjnym biurze.

Każdego dnia kontaktujemy się ze sobą również za pomocą firmo-
wych stand-upów wideo, a także spotkań online poszczególnych te-
amów. Poza tym raz w miesiącu mamy zjazd firmowy w jednym z pol-
skich miast. Wtedy jest okazja, by porozmawiać twarzą w twarz, omówić 
palące tematy czy po prostu wypić razem piwo. Widujemy się również 
przy okazji wydarzeń branżowych, konferencji, meetupów czy szkoleń. 
Brak biura nie jest przeszkodą w prowadzeniu firmy, a przy strukturze ta-
kiej jak nasza, nikt nie czuje się wykluczony z obiegu informacji, ponieważ 
praktycznie wszystko może znaleźć w naszych kanałach komunikacji.

Cenię zarówno elastyczny czas jak i możliwość pracy zdalnej. Z jednej 
strony oznacza to dla mnie wolność i lepszą efektywność, ale z drugiej 
również wymaga pewnej dyscypliny i samozaparcia. Dlatego bardzo 
jasno określam kiedy jest czas na obowiązki, a kiedy na relaks i odpo-
czynek. Staram się tego trzymać. Pracując zdalnie, łatwiej się odciąć od 
świata zewnętrznego, co bywa wyzwaniem w biurze na open space. 

A może łatwiej ci się skupić w domowym za-
ciszu? Każdy z nas jest inny i ma swoje prefe-
rencje, jednak często w pracy jesteśmy trakto-

wani jednakowo. W wielu firmach nadal trzeba 
stawić się o równej godzinie ze biurkiem, a po 
ośmiu godzinach biuro bardzo szybko pusto-

szeje. Jest jednak wiele mniejszych i większych 
firm, które dają swoim pracownikom sporo elastyczności w zakresie 
czasu i miejsca pracy. Udało mi się porozmawiać z przedstawicielami 
czterech takich organizacji. Te różne perspektywy pokazują kilka cie-
kawych tendencji i wskazują na kwestie, o których trzeba pamiętać 
przy wprowadzaniu elastycznych form pracy w swojej organizacji. 
Na końcu artykułu podsumuję najistotniejsze z mojego punktu wi-
dzenia kwestie, ale wcześniej oddaję głos osobom, z którymi rozma-
wiałem. 

NATALIA TYSZKIEWICZ, 
SALES & MARKETING MANAGER W FIRMIE Z BRANŻY TURYSTYCZNEJ 
APARTMENTSAPART HOLDINGS
Pracuję bardzo niezależnie, a rozliczana jestem z wyników; mam 
swobodę w organizacji pracy mojego zespołu. Kiedy pracujemy nad 
dużym projektem i ważna jest komunikacja bezpośrednia, jesteśmy 
w biurze w wyznaczonych godzinach. Poza tym możemy działać z do-
wolnego miejsca i sterować godzinami pracy samodzielnie. Ja jednak 
staram się być dostępna w godzinach newralgicznych, gdyż moim 
zadaniem jest też wsparcie kilku europejskich biur, które nie mogą 
czekać na decyzję „do jutra”. 

Elastyczne podejście do godzin pracy daje sporo swobody. Dużo ła-
twiej zorganizować sobie czas prywatny wokół pracy, niż „po pracy”. To 
tworzy poczucie kontroli, wzmacnia efektywność działań i poczucie 
odpowiedzialności. Nie jest to rozwiązanie dla każdego, trzeba mieć 
dużo samodyscypliny.

Ta forma współpracy niesie też pewne zagrożenia. Jednym z nich 
jest wygasanie poczucia wspólnego celu, kiedy pracownik niezależ-
ny, bez regularnej superwizji i wglądu w codzienność firmy, staje się 
jedynie zleceniobiorcą, co powodować może brak długofalowego za-
angażowania, a to – zastoje w realizacji kolejnych projektów. Staram się 
unikać tego zagrożenia, i mimo swobody jaką mam, utrzymuję swoją 
dyscyplinę.
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Magdalena Wysoczańska 

Kierownik oddziału IDEA HR Group Zielona Góra. 
Jest absolwentką Wydziału Humanistycznego Uniwersytetu 
Zielonogórskiego. Ukończyła również prestiżowe szkolenia, 
przygotowujące do zawodu trenera i prowadzenia spotkań 
coachingowych. Posiada wieloletnie doświadczenie zawodowe 
w zakresie szkoleń i rekrutacji. Realizowała projekty mające 
na celu promocję i rozwój marki. Jako trener biznesu 
wykonywała projekty szkoleniowe począwszy od analizy 
potrzeb klientów, opracowywania materiałów, po organizację, 
koordynowanie i prowadzenie szkoleń. Posiada również 
doświadczenie w zarządzaniu zespołami ludzkimi. Specjalizuje 
się w rekrutacjach stałych, szkoleniach oraz projektach 
doradczych z zakresu komunikacji w organizacji.

 Nie taki 
Millenials straszny, 
jak go malują
Ostatnimi czasy z języków HR-owców nie schodzi temat najmłodszego pokolenia, 
tzw. Millenialsów. Pokolenie ludzi urodzonych po roku 1980 stało się 
prawdziwym wyzwaniem dla pracodawców i działów personalnych. 

KOGO NIE CHCE NAŚLADOWAĆ MILLENIALS?
Wychowawcami omawianych buntowników byli ludzie, którzy cho-
wali oszczędności do skarpet, w jednej firmie potrafili przepracować 
kilkanaście, ba, nawet kilkadziesiąt lat. Ich największym marzeniem był 
niewielki samochód i telewizor, a wczasy spędzali – jak co roku – pod 
gruszą, bo tanie, dobre i sprawdzone. Tych samych ludzi ogarniał lęk 
przed zmianą, a utrata pracy była największą tragedią w życiu. Oni 
również w pewnym momencie zaczynali dochodzić do wniosku, że 
zrobią wszystko, aby życie ich potomstwa stało się bardziej kolorowe, 
ambitne, bez granic i pełne przygód. I to oni zaczęli wychowywać po-
kolenie, które ma być stać na wszystko.

Szeroki dostęp do mass mediów, Internetu, wychowanie w poczu-
ciu własnej wyjątkowości i niemalże nieograniczone możliwości dzia-
łania dały nam efekt w postaci niezwykle wymagającej grupy, poszu-
kującej wyzwań i przygód w swoim życiu.

Pokolenie wyrastające w przekonaniu o tym, że świat leży im u stóp, 
a niemożliwe nie istnieje, stało się pewnego rodzaju sprawdzianem 
samo dla siebie. Nieograniczoność, wszystkiego więcej i bardziej 
spowodowało, że Millenalsi się gubią. Daliśmy im możliwość ekspery-
mentowania, próbowania, więc nie oczekujmy, że teraz nagle staną się 
stabilni i pokorni. Ta mnogość bodźców, chroniczny brak czasu i nie-
ustanny pęd spowodowały również, że młodzi nerwowo poszukują 
akceptacji i zauważenia. Chcą być klepani po plecach, motywowani 

Młodym dostaje się za wszystko. Za brak chęci do pracy, za wysokie 
oczekiwania, małe zaangażowanie, niestabilność, nadmierny kon-
sumpcjonizm, żądzę pieniądza i nie branie niczego na poważnie, ale 
najbardziej – za problemy w pozyskaniu ich do pracy.

I tak można by godzinami – mówić, opisywać, co złego w tym po-
koleniu jeszcze jest. Jednak spróbujmy cofnąć się w czasie i poszukać 
przyczyny takiego stanu rzeczy. Bowiem najlepszym sposobem na 
walkę z problemem jest poznanie jego podłoża. 

(głównie w sposób pozytywny) i chcą czuć, że organizacji na nich zale-
ży. Przy czym nie poszukują pracy na całe życie. Praca ma być pewne-
go rodzaju wyzwaniem, przygodą, dawać spełnienie. Pieniądze tak, ale 
ważniejsza jest atmosfera i dobra zabawa. 

KOGO MILLENIALS ODŁOŻY DO LAMUSA?
Obecni pracodawcy w głównej mierze, to przedstawiciele wcze-
śniejszego pokolenia tzw. Baby boomers, pokolenia X, oczekujący od 
pracowników lojalności i wdzięczności za umożliwienie pracy. Jeśli 
jednak chcą w swoich zespołach młodych, muszą stanowczo zmienić 
swój wizerunek i podejście do pracowników. Do lamusa Millaniasów 
będą odchodzić firmy zarządzane w sposób tradycyjny, niewykorzy-
stujące nowoczesnych technologii i stawiające na tradycyjne modele 
zarządzania. 

Chcąc pozyskać do pracy przedstawicieli omawianego pokolenia, 
musimy pokazać, że jesteśmy firmą rozwijającą się, stawiającą na ludzi. 
Że work-life balance to nasze motto, a praca zdalna i elastyczne godzi-
ny pracy to pewnego rodzaju oferowany standard.

Musimy mieć świadomość, że niegdyś uniwersalne hasła „stabilne 
zatrudnienie”, „atrakcyjne wynagrodzenie”, „zagraniczny kapitał” są dla 
najmłodszego pokolenia zwykłymi frazesami, które na nich nie działa-
ją. Nie przekonamy ich do siebie również najnowocześniejszymi roz-
wiązaniami technologicznymi, ponieważ to ludzie, którzy od kołyski 

trzymają telefon / smartphone w ręce. Ale jeśli pokażemy im, że ich 
słuchamy, że ważne są dla nas ich pomysły, a w naszej organizacji nie 
liczy się hierarchia, a praca zespołowa – jesteśmy na najlepszej drodze, 
aby zasilić firmę młodym narybkiem. 

REKRUTACJA DLA MILLENIALSA
A jak powinien wyglądać sam proces rekrutacyjny? Przede wszystkim 
powinien być bardzo sprawny. Najmłodsi często działają pod wpły-
wem impulsu, stąd na złożoną aplikację chcieliby mieć odpowiedź 
niemalże natychmiast. To samo tyczy się feedbacku po spotkaniu. 
Nie zwlekajmy z tym tygodniami, bo może się okazać, że w tym cza-
sie Millenials zdążył podjąć już nową pracę. Nie bójmy się również 
korzystać z komunikatorów czy wiadomości sms. Jeszcze niedawno 
wysłanie smsa do kandydata uważano za nietakt. Dziś jednak, w do-
bie ciągłego pędu i przenoszenia większości spraw do świata wirtual-
nego, jest idealnym źródłem na poinformowanie czy przypomnienie 
o spotkaniu. Oczywiście nadal nie kończymy w ten sposób procesu. 

Musimy pamiętać, że jeszcze nigdy w historii świata jego rzeczywi-
stość, moda i tempo tak szybko się nie zmieniały. Millenialsi to zagubio-
ne istoty, które muszą za tym wszystkim nadążyć, wyróżnić się i zawsze 
być na topie, bo tego właśnie od nich oczekujemy. Nasze zrozumienie 
i wyrozumiałość pozwolą na dotarcie do nich, zyskanie ich zaufania, 
a to już o krok od sukcesu. 

Ta mnogość bodźców, chroniczny brak czasu 
i nieustanny pęd spowodowały również, 
że młodzi nerwowo poszukują akceptacji 
i zauważenia. Chcą być klepani po plecach, 
motywowani (głównie w sposób pozytywny) 
i chcą czuć, że organizacji na nich zależy. 
Przy czym nie poszukują pracy na całe życie.
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(głównie w sposób pozytywny) i chcą czuć, że organizacji na nich zale-
ży. Przy czym nie poszukują pracy na całe życie. Praca ma być pewne-
go rodzaju wyzwaniem, przygodą, dawać spełnienie. Pieniądze tak, ale 
ważniejsza jest atmosfera i dobra zabawa. 

KOGO MILLENIALS ODŁOŻY DO LAMUSA?
Obecni pracodawcy w głównej mierze, to przedstawiciele wcze-
śniejszego pokolenia tzw. Baby boomers, pokolenia X, oczekujący od 
pracowników lojalności i wdzięczności za umożliwienie pracy. Jeśli 
jednak chcą w swoich zespołach młodych, muszą stanowczo zmienić 
swój wizerunek i podejście do pracowników. Do lamusa Millaniasów 
będą odchodzić firmy zarządzane w sposób tradycyjny, niewykorzy-
stujące nowoczesnych technologii i stawiające na tradycyjne modele 
zarządzania. 

Chcąc pozyskać do pracy przedstawicieli omawianego pokolenia, 
musimy pokazać, że jesteśmy firmą rozwijającą się, stawiającą na ludzi. 
Że work-life balance to nasze motto, a praca zdalna i elastyczne godzi-
ny pracy to pewnego rodzaju oferowany standard.

Musimy mieć świadomość, że niegdyś uniwersalne hasła „stabilne 
zatrudnienie”, „atrakcyjne wynagrodzenie”, „zagraniczny kapitał” są dla 
najmłodszego pokolenia zwykłymi frazesami, które na nich nie działa-
ją. Nie przekonamy ich do siebie również najnowocześniejszymi roz-
wiązaniami technologicznymi, ponieważ to ludzie, którzy od kołyski 

trzymają telefon / smartphone w ręce. Ale jeśli pokażemy im, że ich 
słuchamy, że ważne są dla nas ich pomysły, a w naszej organizacji nie 
liczy się hierarchia, a praca zespołowa – jesteśmy na najlepszej drodze, 
aby zasilić firmę młodym narybkiem. 

REKRUTACJA DLA MILLENIALSA
A jak powinien wyglądać sam proces rekrutacyjny? Przede wszystkim 
powinien być bardzo sprawny. Najmłodsi często działają pod wpły-
wem impulsu, stąd na złożoną aplikację chcieliby mieć odpowiedź 
niemalże natychmiast. To samo tyczy się feedbacku po spotkaniu. 
Nie zwlekajmy z tym tygodniami, bo może się okazać, że w tym cza-
sie Millenials zdążył podjąć już nową pracę. Nie bójmy się również 
korzystać z komunikatorów czy wiadomości sms. Jeszcze niedawno 
wysłanie smsa do kandydata uważano za nietakt. Dziś jednak, w do-
bie ciągłego pędu i przenoszenia większości spraw do świata wirtual-
nego, jest idealnym źródłem na poinformowanie czy przypomnienie 
o spotkaniu. Oczywiście nadal nie kończymy w ten sposób procesu. 

Musimy pamiętać, że jeszcze nigdy w historii świata jego rzeczywi-
stość, moda i tempo tak szybko się nie zmieniały. Millenialsi to zagubio-
ne istoty, które muszą za tym wszystkim nadążyć, wyróżnić się i zawsze 
być na topie, bo tego właśnie od nich oczekujemy. Nasze zrozumienie 
i wyrozumiałość pozwolą na dotarcie do nich, zyskanie ich zaufania, 
a to już o krok od sukcesu. 

Ta mnogość bodźców, chroniczny brak czasu 
i nieustanny pęd spowodowały również, 
że młodzi nerwowo poszukują akceptacji 
i zauważenia. Chcą być klepani po plecach, 
motywowani (głównie w sposób pozytywny) 
i chcą czuć, że organizacji na nich zależy. 
Przy czym nie poszukują pracy na całe życie.
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Satysfakcja z wykonywanej pracy 
potrafi znacząco podnieść jakość życia. 
Czy faktycznie? Co kryje się pod pojemnym 
pojęciem „zadowolenia z obowiązków”?

W dzisiejszym, zabieganym świecie to właśnie praca – tuż obok pry-
watnej sfery – stanowi niezwykle istotną wartość w życiu każdego 
z nas. Dzięki niej jesteśmy w stanie zapewnić sobie w miarę godny po-
ziom życia, zaspokajać codzienne potrzeby, możemy normalnie funk-
cjonować i korzystać z uroków codzienności. Co więcej, praca istotnie 
wpływa na rozwój intelektualny i osobisty. Pomaga w wyznaczaniu ce-
lów i rozwijaniu kompetencji. Warto tutaj zaznaczyć, iż właśnie w pracy 
spędzamy znaczną część życia, dlatego też poczucie komfortu w cza-
sie wykonywanych obowiązków zawodowych jest niezwykle ważne. 
Istotnym czynnikiem mającym wpływ na nasze życie zawodowe jest 
zatem zadowolenie z wykonywanej pracy. Tak, tak – satysfakcja i zado-
wolenie z pracy pozwalają na znaczną poprawę jakości naszego życia. 
Jak to wygląda w rzeczywistości? Czy faktycznie odczuwamy satysfak-
cję zawodową i czujemy się zadowoleni? Przyjrzyjmy się temu zjawisku 
z bliska. 

SKŁADOWE ZADOWOLENIA POD LUPĄ
Skoncentrujmy się na głównych elementach pracy, które mogą, choć 
wcale nie muszą, przyczynić się do wzrostu satysfakcji. Wbrew pozo-
rom, ta ostatnia wcale nie musi wynikać z wysokiego wynagrodzenia. 
Co w takim razie wpływa na poczucie zadowolenia? Jak czerpać z pra-
cy więcej radości? 

Wielu psychologów, w licznych badaniach koncentrujących się wo-
kół tematu satysfakcji zawodowej, wyróżnia kilka ważnych aspektów, 
które w znaczny sposób mogą poprawić nasze zadowolenie z pracy. 

Katarzyna Wojtas 

Senior Recruiter SSC/BPO, Multilingual, Kelly Services. P osiada 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 doświadczenie 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. Obecnie kontynuuje 
studia na Wydziale Lingwistyki Stosowanej Uniwersytetu Warszawskiego. 

1 Fair pay – fair play. Poczucie sprawiedliwości. Przekonanie 
o sprawiedliwym wynagradzaniu w istotny sposób wpływa na 
zadowolenie z pracy. Chodzi tutaj przede wszystkim o poczucie 

równego traktowania i wynagradzania w porównaniu z innymi pra-
cownikami, wykonującymi ten sam lub podobny zakres obowiązków. 
Jeżeli pracownik dostrzega, że jego wynagrodzenie jest niższe niż in-
nych pracowników zajmujących analogiczne stanowiska, to jego po-
ziom motywacji do wykonywania dalszej pracy będzie coraz niższy, co 
przekłada się również na niskie poczucie satysfakcji zawodowej. 

2 Przynależność do organizacji. Świadomość, że jesteśmy waż-
nym elementem firmy, w której pracujemy, pozytywnie wpływa 
na podejście do wykonywanych zadań. Pracownik chce być częścią 

układanki, jaką stanowi firma, dlatego też pamiętajmy o angażowaniu pra-
cowników w bieżące sprawy i zachęcajmy do dzielenia się opiniami i spo-
strzeżeniami odnośnie lepszego funkcjonowania organizacji. Partnerskie 
podejście managerów do podwładnych również ma znaczenie. 

3 Możliwości rozwoju osobistego. Pracownicy są bardziej zado-
woleni z pracy, w której istnieją realne możliwości rozwoju, dosko-
nalenia kompetencji i tym samym awansu. Czasem warto pochylić 

się nad indywidualnymi potrzebami pracowników. Postarajmy się zain-
westować w działania rozwojowe, zorganizujmy szkolenia lub zwiększ-
my liczbę dotychczasowych, postawmy na warsztaty wewnętrzne. 
W znaczny sposób przyczynimy się do podniesienia kwalifikacji zatrud-
nionych, a to w prostej linii może prowadzić do sukcesu naszej firmy.

4 O uznaniu słów kilka. Pracownicy, którzy nie czują się doce-
niani lub uznani za pracę, którą wykonują w organizacji, mogą 
zacząć wykazywać pewnego rodzaju negatywne emocje wo-

bec obowiązków, głośno wyrażać niezadowolenie, ich wydajność 
może ulec pogorszeniu. Aby temu zapobiec, managerowie powinni 
pamiętać o regularnym docenieniu pracowników za solidnie wyko-
nane lub wychodzące poza zakres obowiązków zadania. Nie bójmy 
się przyznać, że bycie docenionym za swój wysiłek w pracy bywa dla 
nas budującym i motywującym czynnikiem. W wielu organizacjach 
powstają systemy wzajemnego doceniania, tzw. peer to peer recogni-
tion� Chwalenie i uznanie pracowników nie jest już zadaniem zarezer-
wowanym jedynie dla przełożonych. Stwórzmy sytuacje, w których 
to pracownicy będą mogli wzajemnie doceniać swoje zaangażowa-
nie, udzielić feedbacku, wyrazić opinię lub uznanie dla drugiej osoby. 
Weźmy pod uwagę, że nawet drobny pozytywny feedback np. od-
nośnie dobrze rozwiązanego problemu lub kreatywności w działa-
niu, udzielony częściej niż raz do roku, może dodać skrzydeł. Uznanie 
i pochwały przyczyniają się do znacznego wzrostu zaangażowania. 
Należy jednak pamiętać, aby te pochwały były krótkie, rzeczowe 
i udzielane natychmiast. 

5 Wzór do naśladowania. Istotnym czynnikiem wpływającym 
na zadowolenie z pracy może być również dobre zarządzanie 
pracownikami. W każdej większej lub mniejszej organizacji lider 

lub manager powinien stanowić inspirację i wzór dla pracowników. 
Jeśli podchodzi on do swojej pracy z pasją, zaangażowaniem i za-
interesowaniem, sprawia, że pracownicy chcą być częścią jego ze-
społu. Musimy pamiętać, iż to przełożeni lub managerowie dają 
przykład swoim zespołom i często są pierwszymi osobami, 
do których pracownicy zwracają się w razie pytań. 
Pokazując, że jako lider jesteś zadowolony 
z pracy, Twoi pracownicy będą bardziej 
skłonni czuć się zadowoleni i usa-
tysfakcjonowani z pełnienia 
własnych obowiązków. 

6 Komunikacja, komunikacja, komunikacja. Relacje między-
ludzkie oraz sprawna komunikacja są podstawowymi czynnika-
mi wpływającymi na efektywne funkcjonowanie pracy całego 

zespołu. Ponadto, wszelkie kontakty interpersonalne, czy to ze współ-
pracownikami czy z przełożonymi pomagają w budowaniu przyjaznej 
atmosfery pracy. Pamiętajmy, aby reagować na potrzeby innych, słu-
chać siebie nawzajem i komunikować się. Nie bójmy się rozmawiać 
o bieżącej sytuacji firmy, spróbujmy wspólnie wyznaczyć najbliższe 
cele organizacji, a co najważniejsze nie bójmy się mówić o swoich po-
trzebach, uczuciach i oczekiwaniach. Pracownik, który dobrze zna po-
trzeby organizacji, chętniej angażuje się w dodatkowe projekty i nie 
boi się stawić czoła nowym wyzwaniom. 

7 Warunki pracy. W pracy spędzamy średnio około 40 godzin 
tygodniowo, czasem i więcej. Zadbajmy więc o stworzenie 
optymalnych i komfortowych warunków do jej wykonywa-

nia. Postarajmy się o zapewnienie atrakcyjnie wyposażonego biura, 
dobrego oświetlenia oraz przestronnego i wygodnego stanowiska 
pracy. Nie zapominajmy o odpowiednim wdrożeniu nowych pracow-
ników. Warto zastanowić się również nad wprowadzeniem pozamate-
rialnych czynników, które mogą znacząco podnieść poziom satysfakcji 
wśród pracowników. Różnorodność zadań, brak rutyny, wyznaczenie 
nowych celów i wyzwań to tylko niektóre z nich. Ponadto, dostar-
czenie różnorodnych narzędzi, ułatwiających codzienne obowiązki 
i zwiększających produktywność pracowników na pewno w dużym 
stopniu wpłynie pozytywnie na zadowolenie z pracy. 

KILKA SŁÓW NA KONIEC
Miejmy świadomość, że w obecnej sytuacji na rynku pracy to praco-
dawca powinien wykazać się nie tylko sporą kreatywnością i zaanga-
żowaniem w zdobyciu “idealnych” pracowników, ale i w zatrzymaniu 

ich na dłużej w organizacji. Dbając wspólnie o zadowolenie i satys-
fakcję z wykonywanej pracy możemy spodziewać się szybkiego 

rozwoju i sukcesu finansowego przedsiębiorstwa. Pamiętajmy, 
że poczucie szczęścia w pracy na pewno w dużej mie-

rze przyczyni się do osiągnięcia wyznaczonych celów 
w organizacji, pozytywnie wpłynie na atmosferę mię-

dzy pracownikami, zmotywuje do działania i większe-
go zaangażowania w codzienne obowiązki. Dobre 

samopoczucie Twoich pracowników, lojalność 
i poczucie przynależności do organizacji to klu-

czowe “elementy” sukcesu i rozwoju Twojej 
firmy. 

W wielu organizacjach powstają systemy wzajemnego doceniania, 
tzw. peer to peer recognition. Chwalenie i uznanie pracowników 
nie jest już zadaniem zarezerwowanym jedynie dla przełożonych.
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4 O uznaniu słów kilka. Pracownicy, którzy nie czują się doce-
niani lub uznani za pracę, którą wykonują w organizacji, mogą 
zacząć wykazywać pewnego rodzaju negatywne emocje wo-

bec obowiązków, głośno wyrażać niezadowolenie, ich wydajność 
może ulec pogorszeniu. Aby temu zapobiec, managerowie powinni 
pamiętać o regularnym docenieniu pracowników za solidnie wyko-
nane lub wychodzące poza zakres obowiązków zadania. Nie bójmy 
się przyznać, że bycie docenionym za swój wysiłek w pracy bywa dla 
nas budującym i motywującym czynnikiem. W wielu organizacjach 
powstają systemy wzajemnego doceniania, tzw. peer to peer recogni-
tion� Chwalenie i uznanie pracowników nie jest już zadaniem zarezer-
wowanym jedynie dla przełożonych. Stwórzmy sytuacje, w których 
to pracownicy będą mogli wzajemnie doceniać swoje zaangażowa-
nie, udzielić feedbacku, wyrazić opinię lub uznanie dla drugiej osoby. 
Weźmy pod uwagę, że nawet drobny pozytywny feedback np. od-
nośnie dobrze rozwiązanego problemu lub kreatywności w działa-
niu, udzielony częściej niż raz do roku, może dodać skrzydeł. Uznanie 
i pochwały przyczyniają się do znacznego wzrostu zaangażowania. 
Należy jednak pamiętać, aby te pochwały były krótkie, rzeczowe 
i udzielane natychmiast. 

5 Wzór do naśladowania. Istotnym czynnikiem wpływającym 
na zadowolenie z pracy może być również dobre zarządzanie 
pracownikami. W każdej większej lub mniejszej organizacji lider 

lub manager powinien stanowić inspirację i wzór dla pracowników. 
Jeśli podchodzi on do swojej pracy z pasją, zaangażowaniem i za-
interesowaniem, sprawia, że pracownicy chcą być częścią jego ze-
społu. Musimy pamiętać, iż to przełożeni lub managerowie dają 
przykład swoim zespołom i często są pierwszymi osobami, 
do których pracownicy zwracają się w razie pytań. 
Pokazując, że jako lider jesteś zadowolony 
z pracy, Twoi pracownicy będą bardziej 
skłonni czuć się zadowoleni i usa-
tysfakcjonowani z pełnienia 
własnych obowiązków. 

6 Komunikacja, komunikacja, komunikacja. Relacje między-
ludzkie oraz sprawna komunikacja są podstawowymi czynnika-
mi wpływającymi na efektywne funkcjonowanie pracy całego 

zespołu. Ponadto, wszelkie kontakty interpersonalne, czy to ze współ-
pracownikami czy z przełożonymi pomagają w budowaniu przyjaznej 
atmosfery pracy. Pamiętajmy, aby reagować na potrzeby innych, słu-
chać siebie nawzajem i komunikować się. Nie bójmy się rozmawiać 
o bieżącej sytuacji firmy, spróbujmy wspólnie wyznaczyć najbliższe 
cele organizacji, a co najważniejsze nie bójmy się mówić o swoich po-
trzebach, uczuciach i oczekiwaniach. Pracownik, który dobrze zna po-
trzeby organizacji, chętniej angażuje się w dodatkowe projekty i nie 
boi się stawić czoła nowym wyzwaniom. 

7 Warunki pracy. W pracy spędzamy średnio około 40 godzin 
tygodniowo, czasem i więcej. Zadbajmy więc o stworzenie 
optymalnych i komfortowych warunków do jej wykonywa-

nia. Postarajmy się o zapewnienie atrakcyjnie wyposażonego biura, 
dobrego oświetlenia oraz przestronnego i wygodnego stanowiska 
pracy. Nie zapominajmy o odpowiednim wdrożeniu nowych pracow-
ników. Warto zastanowić się również nad wprowadzeniem pozamate-
rialnych czynników, które mogą znacząco podnieść poziom satysfakcji 
wśród pracowników. Różnorodność zadań, brak rutyny, wyznaczenie 
nowych celów i wyzwań to tylko niektóre z nich. Ponadto, dostar-
czenie różnorodnych narzędzi, ułatwiających codzienne obowiązki 
i zwiększających produktywność pracowników na pewno w dużym 
stopniu wpłynie pozytywnie na zadowolenie z pracy. 

KILKA SŁÓW NA KONIEC
Miejmy świadomość, że w obecnej sytuacji na rynku pracy to praco-
dawca powinien wykazać się nie tylko sporą kreatywnością i zaanga-
żowaniem w zdobyciu “idealnych” pracowników, ale i w zatrzymaniu 

ich na dłużej w organizacji. Dbając wspólnie o zadowolenie i satys-
fakcję z wykonywanej pracy możemy spodziewać się szybkiego 

rozwoju i sukcesu finansowego przedsiębiorstwa. Pamiętajmy, 
że poczucie szczęścia w pracy na pewno w dużej mie-

rze przyczyni się do osiągnięcia wyznaczonych celów 
w organizacji, pozytywnie wpłynie na atmosferę mię-

dzy pracownikami, zmotywuje do działania i większe-
go zaangażowania w codzienne obowiązki. Dobre 

samopoczucie Twoich pracowników, lojalność 
i poczucie przynależności do organizacji to klu-

czowe “elementy” sukcesu i rozwoju Twojej 
firmy. 

W wielu organizacjach powstają systemy wzajemnego doceniania, 
tzw. peer to peer recognition. Chwalenie i uznanie pracowników 
nie jest już zadaniem zarezerwowanym jedynie dla przełożonych.
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Celem tych zmian jest przede wszystkim większa dbałość o warun-
ki zatrudnienia pracowników tymczasowych i zarazem bezpieczeń-
stwa prawnego pracodawców, którzy korzystają z usług agencji 
pracy. Jednocześnie ma to również zwiększyć skuteczność kontroli 
Państwowej Inspekcji Pracy. Pomysły pojawiły w związku z licznymi 
zgłoszeniami o nieprzestrzeganiu praw pracowników tymczasowych i 
nierespektowaniu przez agencje warunków zawieranych umów. Teraz 
ma się to gwałtownie zmienić. Pierwsze wynagrodzenia według już 
obowiązujących reguł są wypłacane od lipca. 
Niemalże wszystkie regulacje obowiązują zaś od 1 czerwca 
tego roku. Tym samym:

Paweł Drąg

Dziennikarz z wielokrotnymi publikacjami, m.in. 
w „Przeglądzie”, „Angorze”, „Najwyższym Czasie!”, 
„Gazecie Wyborczej” oraz „Weszło!”, a także redaktor 
naczelny „Nowych 7 Dni Gryfina” i „Ekspresu Gryfińskiego”. 
Współautor książki „Portret Miasta 1945 – 2015 Gryfino”. 
Obecnie Specjalista ds. Publikacji w Agencji Pracy 
Tymczasowej KS Service.

Zmiany w ustawie o zatrudnianiu 
pracowników tymczasowych. 

Co nowego?
   Pracownice w ciąży otrzymują większą niż dotychczas ochronę 
swoich praw. Ich umowy będą przedłużane do terminu porodu, na 
wypadek rozwiązania ich po upływie trzeciego miesiąca ciąży. Tym 
samym będzie to dla nich pewność otrzymania zasiłku macierzyń-
skiego.

   Pracownicy tymczasowi mają gwarancje otrzymywania bezpo-
średnich danych kontaktowych do przedstawicieli agencji, dzięki 
czemu znacznie usprawniony zostanie system rozwiązywania pa-
lących problemów.

   Istnieje doprecyzowana informacja dotycząca rodzaju prac, których 
nie można powierzać pracownikowi tymczasowemu. Nie może 
więc być to praca, jaką wcześniej wykonywał pracownik zatrudnio-
ny na stałe w ciągu ostatnich trzech miesięcy, a został zwolniony 
przez pracodawcę z przyczyn od niego niezależnych.

   Pracownik tymczasowy może być kierowany przez agencję do 
wykonywania pracy na rzecz jednego pracodawcy użytkownika, 
na czas nieprzekraczający 18 miesięcy w okresie obejmującym 36 
kolejnych miesięcy. Pracodawca użytkownik tym samym nie ma 
możliwości przekraczać limitów wykonywania pracy tymczasowej 
określonych w ustawie, niezależnie od tego czy pracobiorca zosta-
nie przysłany z jednej czy z kilku agencji. Ustawodawcy dołożyli 

1 czerwca 2017 oraz 1 stycznia 2018 roku to terminy, kiedy wchodzą 
w życie niezwykle istotne dla pracodawców i pracobiorców zmiany 
w ustawie o zatrudnianiu pracowników tymczasowych. Na jakie regulacje 
powinniśmy być przygotowani?

starań, aby nie było żadnych możliwości prób obejścia obowiązko-
wych limitów czasowych.

   Kolejną zmianą jest umożliwienie pracobiorcom agencji prac tym-
czasowych skorzystania z wybranego przez siebie sądu pracy. 
Zwiększony zostanie także katalog przypadków objętych sankcjami.

   Prowadzenie ewidencji osób wykonujących pracę tymczasową 
na podstawie umów o pracę, a także umów prawa cywilnego, jest 
obowiązkiem pracodawcy użytkownika. Dzięki temu ułatwiony zo-
stanie system sprawdzania czy przepisy odnośnie limitów czaso-
wych korzystania z pracy tymczasowej są przestrzegane.

   Na wniosek agencji pracodawca użytkownik musi przedstawić do 
wglądu treść wewnętrznych ustaleń dotyczących zatrudnianego pra-
cownika. To sprawi, iż wysokość wynagrodzenia będzie precyzyjnie 
kontrolowana, aby wykluczyć ewentualność nieuczciwego potrakto-
wania pracobiorcy. Jednocześnie także pracownik otrzyma na piśmie 
treść ustaleń pomiędzy agencją pracy tymczasowej, a pracodawcą 
użytkownikiem odnośnie warunków współpracy.

    Zmiany dotyczą także przepisów dotyczących urlopu wypoczyn-
kowego. Poprawki mają za zadanie sprawić, iż zarówno pracownik 
tymczasowy, jak i ten pracujący wcześniej u danego pracodawcy, 
są traktowani w tej materii na równych zasadach. 

Korektom uległa również ustawa o promocji zatrudnienia i instytu-
cjach rynku pracy oraz ustawa o systemie ubezpieczeń społecznych.  
Część z przepisów zostanie wprowadzonych od 1 stycznia 2018 roku 
– te traktujące o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy. 
Najważniejsze zmiany dotyczą:

   Wyodrębnione zostaną dwa rodzaje agencji zatrudnienia. Te świad-
czące usługi pośrednictwa pracy, doradztwa personalnego i po-
radnictwa zawodowego oraz drugi rodzaj – wykonujące usługi 
pracy tymczasowej.

   Skończy się czas wirtualnych agencji pracy. Od 1 czerwca będą one 
miały obowiązek posiadania lokalu, co ma na celu usprawnić kon-
trolowanie ich działalności przez Państwową Inspekcję Pracy.

   Marszałkowie Województwa co trzy miesiące będą audytować czy 
agencje pracy tymczasowej zgodnie z wyznaczonymi terminami 
opłacają obowiązkowe składki na ubezpieczenia społeczne za pra-
cowników tymczasowych. Tym samym kontrolowane będą opłaty 
na Fundusz Emerytur Pomostowych, Fundusz Gwarantowanych 
Świadczeń Pracowniczych, Fundusz Pracy i ubezpieczenie zdrowotne.

   Pracownicy wyjeżdżający pełnić swoje obowiązki za granicę, będą 
kierowani bezpośrednio do pracodawców zagranicznych, a nie do 
kolejnych pośredników, jak dotychczas często się zdarzało. 
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Kreatywny pracownik 
– jak go zdobyć i utrzymać

Agencje kreatywne stoją przed ogromnym wyzwaniem rotacji pracowników. 
Okazuje się, że nie wynika to z braku kompetencji wśród osób aplikujących na dane 

stanowisko. Dla szukających dobrej pracy liczą się nie tylko zarobki i pozytywna atmosfera 
w pracy, ale także renoma firmy i projekty, nad jakimi będą pracować. 

Dominika Stańczyk
Dziennikarka, od kilku lat związana z branżą PR. Obecnie pracuje w QubicGames S.A., 
gdzie objęła stanowisko PR i Marketing Managera. Zajmuje się również rekrutacją 
w sektorze gamingowym na potrzeby firmy. Zarówno w pracy jak i poza nią 
miłośniczka gier komputerowych, czym udowadnia, że prywatne zamiłowania 
mogą stać się kluczem do rozwoju kariery zawodowej.

Wiele agencji reklamowych, marketingowych oraz PR-owych poszu-
kuje stale pracowników. Zarówno małe, jak i duże firmy borykają się 
z problemami kadrowymi, którymi mogłyby odciążyć stałych i do-
świadczonych pracowników. Rotacje są jednak wliczone w ryzyko 
i stanowią codzienność branży.

Pracownicy kreatywni szybko się wypalają – praca dla tych samych 
klientów staje się monotonna, a co za tym idzie – często brakuje im 
świeżych, dobrych i ciekawych pomysłów, które mogłyby postawić 
obsługiwaną markę na piedestale. Poszukiwanie nowych pracowni-
ków, którzy mogliby „rzucić świeżym okiem” na dany projekt jest nor-
mą wśród dużych agencji, które mogą sobie pozwolić na zatrudnienie 
dodatkowego pracownika. Oprócz nowych pomysłów dla danego 
klienta, stanowią również odciążenie dla doświadczonych pracowni-
ków, którzy mogą zająć się strategicznymi problemami firmy. 

Kolejnym powodem stałej rekrutacji są nowe projekty – często wy-
nikają one z wygranych przetargów. Choć nad ich zdobyciem praco-
wali obecni pracownicy firm, to ich zasoby mogą nie być wystarczające 
do podjęcia pracy dla kolejnej marki. 

Stałe potrzeby kadrowe nie są więc niczym nadzwyczajnym. 
Dlaczego więc niektóre agencje wielokrotnie zamieszczają ogłoszenie 
na to samo stanowisko?

OBUSTRONNE WYMAGANIA
Zarówno agencje, jak i potencjalni pracownicy mają wobec sie-
bie wysokie wymagania. Firmy poszukujące nowych kandydatów 
do pracy poszukują ludzi z doświadczeniem. O ile w przypadku 
stanowisk specjalistycznych jest to naturalne, o tyle w przypadku 
rekrutacji na staż czy praktyki może budzić spore wątpliwości. 
To właśnie wakaty dla początkujących pracowników najdłużej 
pozostają nieobsadzone. 

Działa to również w drugą stronę – często młodzi wchodzący na 
rynek pracy, bez doświadczenia mają duże wymagania w stosunku 
do potencjalnego pracodawcy. Najczęściej dotyczą one finansów. 
Większość polskich firm odchodzi od darmowych staży i praktyk ofe-
rując młodym pracownikom niskie wynagrodzenie i elastyczny czas 
pracy dopasowany do zajęć na studiach. Niestety zbyt wygórowane 
oczekiwania ze strony kandydatów powodują, że stanowisko pozostaje 
przez dłuższy czas nieobsadzone. 

FINANSE – PODSTAWA ROTACJI
Kwestie finansowe to również powód rotacji pracowników z dużym sta-
żem w firmie. Potwierdza to Beata Sadowska, która z branżą PR i mar-
ketingową związana jest od ponad 15 lat: „Z pracownikami agencji, czy 
to PR-owych czy marketingowych, jest niczym z operatorem telefonii 
komórkowej. Jak już jesteś ich klientem, to trudniej wynegocjować lep-
sze warunki dalszej współpracy. Sytuacja zmienia się diametralnie, kiedy 
kończy ci się umowa i masz możliwość negocjowania nowych warun-
ków lub zmiany swojego dotychczasowego „operatora”. Posiadając taką 
wiedzę, doświadczeni pracownicy, którzy zdecydowali się na własny 
relaunch na rynku pracy, negocjują warunki „górką” wiedząc, że o możli-
wość ewentualnej podwyżki będą mogli zapukać do gabinetu szefa po 
około roku pracy. W wielu przypadkach to stąd biorą się – zdaniem wielu 
– wygórowane wymagania finansowe, którym agencje nie chcą lub nie 
mogą sprostać. Coraz częściej jednak firmy decydują się na ujawnianie 
widełek płacowych na różnych stanowiskach agencyjnych. Tak się dzieje 
w branży PR. Myślę, że w dłuższej perspektywie powinno to wyelimino-
wać najbardziej jaskrawe przypadki niedopasowania finansowego”. 

Finanse to ważny aspekt pracy w agencjach – pracownicy, spędza-
jący w nich na ogół więcej niż 8 godzin dziennie, oczekują nie tylko 
cyklicznych podwyżek, ale również premii za przedłużenie kontraktu 
z klientem czy za zdobycie nowego projektu dla firmy. Małe gesty, jak 
choćby bony podarunkowe, wpływają na nich pozytywnie i przywią-
zują do firmy. Podobnie jak w innych branżach, każdy z pracowników 
chce, by jego pozytywna praca została zauważona. 

ROTACJA WLICZONA W PRACĘ
Zmiany kadrowe w agencjach nie mają dużego wpływu na ich płynną 
pracę. Stali pracownicy są do tego przyzwyczajeni, a nowi szybko wdra-
żają się w powierzone zadania. Potwierdza to Beata Sadowska, wska-
zując jednocześnie na nowy trend w kwestii przepływu pracowników: 
„Fluktuacja zawsze była agencyjną zmorą. Wszyscy nauczyli się z tym 
żyć. No może oprócz wielu klientów, którzy w negocjacjach stale pod-
noszą temat niezmienności teamu ich obsługującego. Zdecydowanie 
to rozumiem, ale nie sądzę, że fluktuacja w agencjach będzie w najbliż-
szym czasie maleć. Obserwuję jednak, że zmienia się powód, dla których 
wielu pracowników średniego szczebla decyduje się na zmianę pracy. 
Poprawa warunków finansowych i pozafinansowych stopniowo ustępu-
je podium. Coraz częściej szukamy nowych wyzwań, coraz węższej spe-
cjalizacji lub wędrujemy za klientami, którzy bądź reprezentują interesu-
jącą nas branżę, bądź też pozwalają „wyżyć się” zawodowo. Naturalną 
konsekwencją wieloletniej pracy w agencji jest też przejście na stronę 
klienta. Wystarczy tylko przejrzeć ogłoszenia o pracę, gdzie „doświad-
czenie agencyjne mile widziane” jest bardzo popularną frazą”.

EMPLOYER BRANDING 
Na problem Robert Tarnowski, jeden z założycieli inicjatywy PR bez 
krawatów, patrzy trochę z innej perspektywy – dzięki współpracy z róż-
nymi agencjami ma szerokie spojrzenie na branżę PR i marketingową. 
„Jeśli agencja nie może znaleźć dobrego pracownika, to może mieć 
problem z przekonaniem go do pracy u siebie, co oznacza, że nie pro-
wadzi s kutecznych działań employer brandingowych lub po prostu 
nie jest atrakcyjnym miejscem do pracy. Na rynku nie brakuje dobrych 
pracowników, oni po prostu mogą dowolnie przebierać w ofertach”. 

Piłka obecnie jest po stronie agencji - to ona musi przekonać do 
siebie pracownika. O ile jeszcze kilka lat temu do agencji idealnie pa-
sowało przysłowie „szewc bez butów chodzi”, o tyle teraz coraz więcej 
kandydatów dokładnie sprawdza opinie o firmie i szuka informacji, 
które pozwolą im wstępnie ocenić atmosferę wewnątrz zespołu, jak 
i projekty, nad którymi w danym momencie pracuje firma. 

„Agencje muszą zdać sobie sprawę, że jeśli chcą zatrudniać najlep-
szych specjalistów czy perspektywicznie młodych pracowników, muszą 
im zaproponować coś więcej niż odpowiednią pensję czy popularną 
„przyjazną atmosferę w zgranym zespole”. Bezpłatny staż też przechodzi 
do lamusa, zwłaszcza że w tej branży wykształcenie nie jest istotne, a naj-
lepiej nauczyć się na żywym organizmie” – dodaje Robert Tarnowski. 

ZATRZYMAĆ ROTACJĘ
Problem rotacji pracowników agencyjnych jest zauważalny i stano-
wi jedno z największych branżowych wyzwań. Podobnie jak Beata 
Sadowska, Robert Tarnowski zauważa w rotacji pewien trend: poszu-
kiwanie nowych wyzwań i znudzenie projektami. 

„Stres, natłok zadań, projekty niepasujące do kompetencji lub zaintere-
sowań, zła atmosfera – to wszystko sprawia, że pracownicy potrafią zmie-
niać pracę co kilka miesięcy. Z drugiej strony w agencjach pracują bardzo 
ambitni ludzie, którzy cały czas szukają nowych wyzwań i szybko się 
nudzą. Jeśli w ich projekty wkradnie się monotonia szybko odpowiedzą 
na ciekawszą ofertę i z niej skorzystają. Dlatego agencje powinny dawać 
pracownikom możliwość wewnętrznej rekrutacji poziomej, zmieniana 
projektów i budowania różnych ścieżek kariery, a nie tylko od stażysty, 
przez menadżera do dyrektora. Może nie każdy chce zarządzać zespołem, 
a woli zostać wyspecjalizowanym doradcą?”

Zmiana agencyjnych standardów może okazać się kluczem do suk-
cesu – zmiany działów i projektów z różnych branż mogą być dużym 
wyzwaniem, zwłaszcza jeśli nie pasują do naszych zainteresowań 
i umiejętności. Standardowe szczeble kariery, które pojawiły się na pol-
skim rynku pracy w latach 90, powoli stają się nieaktualne – warto więc 
pomyśleć nad ich małą ewolucją, która dopasuje standardy do potrzeb 
rynkowych, a przede wszystkim do potrzeb pracowników. 
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Wiele agencji reklamowych, marketingowych oraz PR-owych poszu-
kuje stale pracowników. Zarówno małe, jak i duże firmy borykają się 
z problemami kadrowymi, którymi mogłyby odciążyć stałych i do-
świadczonych pracowników. Rotacje są jednak wliczone w ryzyko 
i stanowią codzienność branży.

Pracownicy kreatywni szybko się wypalają – praca dla tych samych 
klientów staje się monotonna, a co za tym idzie – często brakuje im 
świeżych, dobrych i ciekawych pomysłów, które mogłyby postawić 
obsługiwaną markę na piedestale. Poszukiwanie nowych pracowni-
ków, którzy mogliby „rzucić świeżym okiem” na dany projekt jest nor-
mą wśród dużych agencji, które mogą sobie pozwolić na zatrudnienie 
dodatkowego pracownika. Oprócz nowych pomysłów dla danego 
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ków, którzy mogą zająć się strategicznymi problemami firmy. 
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nikają one z wygranych przetargów. Choć nad ich zdobyciem praco-
wali obecni pracownicy firm, to ich zasoby mogą nie być wystarczające 
do podjęcia pracy dla kolejnej marki. 

Stałe potrzeby kadrowe nie są więc niczym nadzwyczajnym. 
Dlaczego więc niektóre agencje wielokrotnie zamieszczają ogłoszenie 
na to samo stanowisko?

OBUSTRONNE WYMAGANIA
Zarówno agencje, jak i potencjalni pracownicy mają wobec sie-
bie wysokie wymagania. Firmy poszukujące nowych kandydatów 
do pracy poszukują ludzi z doświadczeniem. O ile w przypadku 
stanowisk specjalistycznych jest to naturalne, o tyle w przypadku 
rekrutacji na staż czy praktyki może budzić spore wątpliwości. 
To właśnie wakaty dla początkujących pracowników najdłużej 
pozostają nieobsadzone. 

Działa to również w drugą stronę – często młodzi wchodzący na 
rynek pracy, bez doświadczenia mają duże wymagania w stosunku 
do potencjalnego pracodawcy. Najczęściej dotyczą one finansów. 
Większość polskich firm odchodzi od darmowych staży i praktyk ofe-
rując młodym pracownikom niskie wynagrodzenie i elastyczny czas 
pracy dopasowany do zajęć na studiach. Niestety zbyt wygórowane 
oczekiwania ze strony kandydatów powodują, że stanowisko pozostaje 
przez dłuższy czas nieobsadzone. 

FINANSE – PODSTAWA ROTACJI
Kwestie finansowe to również powód rotacji pracowników z dużym sta-
żem w firmie. Potwierdza to Beata Sadowska, która z branżą PR i mar-
ketingową związana jest od ponad 15 lat: „Z pracownikami agencji, czy 
to PR-owych czy marketingowych, jest niczym z operatorem telefonii 
komórkowej. Jak już jesteś ich klientem, to trudniej wynegocjować lep-
sze warunki dalszej współpracy. Sytuacja zmienia się diametralnie, kiedy 
kończy ci się umowa i masz możliwość negocjowania nowych warun-
ków lub zmiany swojego dotychczasowego „operatora”. Posiadając taką 
wiedzę, doświadczeni pracownicy, którzy zdecydowali się na własny 
relaunch na rynku pracy, negocjują warunki „górką” wiedząc, że o możli-
wość ewentualnej podwyżki będą mogli zapukać do gabinetu szefa po 
około roku pracy. W wielu przypadkach to stąd biorą się – zdaniem wielu 
– wygórowane wymagania finansowe, którym agencje nie chcą lub nie 
mogą sprostać. Coraz częściej jednak firmy decydują się na ujawnianie 
widełek płacowych na różnych stanowiskach agencyjnych. Tak się dzieje 
w branży PR. Myślę, że w dłuższej perspektywie powinno to wyelimino-
wać najbardziej jaskrawe przypadki niedopasowania finansowego”. 

Finanse to ważny aspekt pracy w agencjach – pracownicy, spędza-
jący w nich na ogół więcej niż 8 godzin dziennie, oczekują nie tylko 
cyklicznych podwyżek, ale również premii za przedłużenie kontraktu 
z klientem czy za zdobycie nowego projektu dla firmy. Małe gesty, jak 
choćby bony podarunkowe, wpływają na nich pozytywnie i przywią-
zują do firmy. Podobnie jak w innych branżach, każdy z pracowników 
chce, by jego pozytywna praca została zauważona. 

ROTACJA WLICZONA W PRACĘ
Zmiany kadrowe w agencjach nie mają dużego wpływu na ich płynną 
pracę. Stali pracownicy są do tego przyzwyczajeni, a nowi szybko wdra-
żają się w powierzone zadania. Potwierdza to Beata Sadowska, wska-
zując jednocześnie na nowy trend w kwestii przepływu pracowników: 
„Fluktuacja zawsze była agencyjną zmorą. Wszyscy nauczyli się z tym 
żyć. No może oprócz wielu klientów, którzy w negocjacjach stale pod-
noszą temat niezmienności teamu ich obsługującego. Zdecydowanie 
to rozumiem, ale nie sądzę, że fluktuacja w agencjach będzie w najbliż-
szym czasie maleć. Obserwuję jednak, że zmienia się powód, dla których 
wielu pracowników średniego szczebla decyduje się na zmianę pracy. 
Poprawa warunków finansowych i pozafinansowych stopniowo ustępu-
je podium. Coraz częściej szukamy nowych wyzwań, coraz węższej spe-
cjalizacji lub wędrujemy za klientami, którzy bądź reprezentują interesu-
jącą nas branżę, bądź też pozwalają „wyżyć się” zawodowo. Naturalną 
konsekwencją wieloletniej pracy w agencji jest też przejście na stronę 
klienta. Wystarczy tylko przejrzeć ogłoszenia o pracę, gdzie „doświad-
czenie agencyjne mile widziane” jest bardzo popularną frazą”.

EMPLOYER BRANDING 
Na problem Robert Tarnowski, jeden z założycieli inicjatywy PR bez 
krawatów, patrzy trochę z innej perspektywy – dzięki współpracy z róż-
nymi agencjami ma szerokie spojrzenie na branżę PR i marketingową. 
„Jeśli agencja nie może znaleźć dobrego pracownika, to może mieć 
problem z przekonaniem go do pracy u siebie, co oznacza, że nie pro-
wadzi s kutecznych działań employer brandingowych lub po prostu 
nie jest atrakcyjnym miejscem do pracy. Na rynku nie brakuje dobrych 
pracowników, oni po prostu mogą dowolnie przebierać w ofertach”. 

Piłka obecnie jest po stronie agencji - to ona musi przekonać do 
siebie pracownika. O ile jeszcze kilka lat temu do agencji idealnie pa-
sowało przysłowie „szewc bez butów chodzi”, o tyle teraz coraz więcej 
kandydatów dokładnie sprawdza opinie o firmie i szuka informacji, 
które pozwolą im wstępnie ocenić atmosferę wewnątrz zespołu, jak 
i projekty, nad którymi w danym momencie pracuje firma. 

„Agencje muszą zdać sobie sprawę, że jeśli chcą zatrudniać najlep-
szych specjalistów czy perspektywicznie młodych pracowników, muszą 
im zaproponować coś więcej niż odpowiednią pensję czy popularną 
„przyjazną atmosferę w zgranym zespole”. Bezpłatny staż też przechodzi 
do lamusa, zwłaszcza że w tej branży wykształcenie nie jest istotne, a naj-
lepiej nauczyć się na żywym organizmie” – dodaje Robert Tarnowski. 

ZATRZYMAĆ ROTACJĘ
Problem rotacji pracowników agencyjnych jest zauważalny i stano-
wi jedno z największych branżowych wyzwań. Podobnie jak Beata 
Sadowska, Robert Tarnowski zauważa w rotacji pewien trend: poszu-
kiwanie nowych wyzwań i znudzenie projektami. 

„Stres, natłok zadań, projekty niepasujące do kompetencji lub zaintere-
sowań, zła atmosfera – to wszystko sprawia, że pracownicy potrafią zmie-
niać pracę co kilka miesięcy. Z drugiej strony w agencjach pracują bardzo 
ambitni ludzie, którzy cały czas szukają nowych wyzwań i szybko się 
nudzą. Jeśli w ich projekty wkradnie się monotonia szybko odpowiedzą 
na ciekawszą ofertę i z niej skorzystają. Dlatego agencje powinny dawać 
pracownikom możliwość wewnętrznej rekrutacji poziomej, zmieniana 
projektów i budowania różnych ścieżek kariery, a nie tylko od stażysty, 
przez menadżera do dyrektora. Może nie każdy chce zarządzać zespołem, 
a woli zostać wyspecjalizowanym doradcą?”

Zmiana agencyjnych standardów może okazać się kluczem do suk-
cesu – zmiany działów i projektów z różnych branż mogą być dużym 
wyzwaniem, zwłaszcza jeśli nie pasują do naszych zainteresowań 
i umiejętności. Standardowe szczeble kariery, które pojawiły się na pol-
skim rynku pracy w latach 90, powoli stają się nieaktualne – warto więc 
pomyśleć nad ich małą ewolucją, która dopasuje standardy do potrzeb 
rynkowych, a przede wszystkim do potrzeb pracowników. 

KOMPENDIUM  HR  2017 	 HRM: TRENDY� 131



Na rynku coraz częściej mówi się o nowej 
koncepcji, która pozwala zaoszczędzić 
nawet do jednej trzeciej powierzchni biura 
– activity based working. I choć rozwiązanie 
ma również wielu krytyków, warto o nim 
pomyśleć zwłaszcza, jeśli określamy się 
mianem nowoczesnej firmy. Co to w ogóle 
jest i czy powinniśmy wprowadzić ją 
w biurze?

Activity based working to nic innego, jak specjalnie zaprojektowana 
przestrzeń biurowa. Polega ona na podzieleniu biura na specjalne 
strefy, przeznaczone do wykonywania konkretnych zadań. To rozwią-
zanie sprawdza się w nowoczesnych firmach, w których wiele osób 
pracuje zdalnie, dlatego jeśli planujemy rozwijać swoją spółkę w tym 
kierunku – koniecznie musimy taki rozkład rozważyć. Gdy się na niego 
zdecydujemy, napiszmy o tym na swoim profilu w serwisie z ofertami 
pracy, dzięki temu przyciągniemy do siebie młodych i prawdziwie kre-
atywnych pracowników!

ACTIVITY BASED WORKING – Z CZYM TO SIĘ JE?
ABW to rozwiązanie, które skutecznie zostało wprowadzone w takich 
spółkach jak Microsoft czy Google, co już świadczy o nieszablonowym 
podejściu do koncepcji biura. Rzeczywiście, system ten sprawdzi się 
tylko wtedy, gdy większość pracowników pracuje zdalnie. W założeniu 
koncepcja ta polega na przygotowaniu różnych stanowisk opartych na 
konkretnych zadaniach. Wynika to z tego, że w ciągu dnia zajmujemy 
się różnymi rzeczami – przeprowadzamy rozmowy telefoniczne, odpi-
sujemy na emaile i spotykamy się z klientami. Nie spędzamy w jednym 
miejscu 8 godzin, co stało się punktem wyjściowym dla ABW. 

Activity Based Working 
– trend, który warto rozważyć!

W tej koncepcji pracownicy nie mają przypisanych do siebie biurek, 
ale w każdej chwili mogą znaleźć dla siebie miejsce pracy. Gdy chcą 
odpisać na emaile, mogą usiąść przy przygotowanych specjalnie do 
tego komputerach, a w przypadku rozmów telefonicznych zamykają 
się w tak zwanych focusach, gdzie spokojnie mogą przeprowadzić 
konwersację. W takich biurach ważne są też sale konferencyjne, w któ-
rych można spotkać się z ważnymi kontrahentami. 

Krytycy tego systemu zarzucają mu hałas, który związany jest z otwar-
tymi przestrzeniami i przede wszystkim z ciągłą zmianą miejsc, jednak 
w biurach zaprojektowanych z myślą o ABW stosuje się nowoczesne 
systemy akustyczne, dzięki którym każde z pomieszczeń jest wyciszone. 

NIE LICZ PRACOWNIKÓW, TYLKO ICH CZAS!
Podstawową zasadą biura w koncepcji ABW jest obliczenie nie tyle 
rzeczywistej liczby zatrudnionych pracowników, co ich faktycznego 
czasu spędzonego w biurze. Gdy większość z nich pracuje zdalnie, 
często ich biurka stoją puste – wiąże się to bezpośrednio z niewyko-
rzystaną powierzchnią biurową. 

Przy ABW obliczamy jedynie, ile najwięcej pracowników przeby-
wa w tym samym momencie w biurze i na tej podstawie wyliczamy 
przestrzeń biurową. Dzielimy ją odpowiednio na stanowiska z kom-
puterami i przede wszystkim na akustyczne pokoje, w których można 
przeprowadzać rozmowy telefoniczne i spotkania jeden na jeden ze 
współpracownikami i klientami. 

Takie rozwiązanie przynosi firmie wiele korzyści – zarówno finan-
sowych, jak i wizerunkowych wśród młodych pracowników, którzy 
w ciągu dnia wykonują wiele różnorodnych zadań. Dla nich biuro jest 
jedynie miejscem szybkich spotkań, podczas których wymieniają się 
doświadczeniem i pomysłami. 

Oszczędzając na powierzchni biurowej możemy zainwestować 
w lepszy sprzęt czy w nowoczesne narzędzia, dzięki którym praca 
zdalna będzie jeszcze bardziej opłacalna – jak np. płatne, ale wysokiej 
jakości komunikatory. 

Rozwiązanie ABW skierowane jest do nowoczesnych firm, które sta-
rają się zoptymalizować koszty nie tracąc jednocześnie na jakości wy-
konywanej pracy. Jeśli zmierzamy w tym kierunku lub jesteśmy twórcą 
start-upu, warto takie rozwiązanie wziąć pod uwagę. 

Koszty to pierwsza rzecz, która odróżnia ABW od tradycyjnych 
koncepcji biurowych, ale nie tylko. To również znakomity pomysł, by 
sprawdzić, jakie zadania zajmują nam ile czasu w ciągu dnia. Wydaje 
nam się, że codziennie spędzamy przy biurku 8 godzin, podczas 
gdy faktycznie mogą to być ledwie 2 godziny. Przykład Google czy 
Microsoft dowodzi, że to rozwiązanie jest opłacalne i przynosi firmom 
korzyści, dlatego warto rozważyć go także na polskim rynku. 

Młodzi i kreatywni na pewno je docenią! 

Dominika Stańczyk
Dziennikarka, od kilku lat związana z branżą PR. 
Obecnie pracuje w QubicGames S.A., gdzie objęła stanowisko 
PR i Marketing Managera. Zajmuje się również rekrutacją 
w sektorze gamingowym na potrzeby firmy. Zarówno 
w pracy jak i poza nią miłośniczka gier komputerowych, 
czym udowadnia, że prywatne zamiłowania mogą stać się 
kluczem do rozwoju kariery zawodowej.
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Polacy wykazują coraz większą świadomość 
na temat work-life balance, czyli 
równowagi pomiędzy życiem zawodowym 
a prywatnym. Pomimo poprawiających się 
z roku na roku wyników, na tle pozostałych 
krajów europejskich, nadal jesteśmy 
jednym z najbardziej zapracowanych 
narodów. Czy warto jednak koncentrować 
siły na uzyskaniu tej równowagi, skoro 
w cyfrowej epoce granica pomiędzy życiem 
zawodowym a osobistym zaczyna się 
rozmywać. Może lepszym rozwiązaniem 
będzie nowy trend na rynku pracy określany 
mianem work-life integration. 

WORK-LIFE BALANCE PO POLSKU  
W badaniu Confidence Index, przeprowadzonym cyklicznie przez 
Michael Page, widać niewielką zmianę w kwestii naszego work-life 
balance. Na przykład w pierwszym kwartale 2017 r. 32% responden-
tów oceniło, że ich sytuacja w tym obszarze ulegnie poprawie, co 
oznacza wzrost o 5 p.p. w stosunku do analogicznego okresu 2016. 
Idea szukania równowagi pomiędzy pracą, a życiem prywatnym do-
ciera więc do nas, jednak jej wprowadzanie w życie odbywa się bar-
dzo wolno. Jednym z głównych powodów jest to, że wciąż jesteśmy 
tzw. społeczeństwem na dorobku, które musi pod tym względem 
dogonić kraje Europy Zachodniej. Kolejne więc pokolenie Polaków 
koncentruje się przede wszystkim na stabilności finansowej, co de-

Magdalena Chalecka
Head of People Operations w polskim oddziale firmy rekruta-
cyjnej Michael Page.  Trener komunikacji opartej na empatii 
i coach. Przed tym, jak zrozumiała że to HR jest jej żywiołem, 
zarządzała obszarem finansów pełniąc funkcję Dyrektora 
Finansowego w Michael Page.

Work-life 2.0 
– integracja zamiast równowagi 

terminuje ich podejście do pracy – „chcę mieć więcej – muszę na to 
zapracować”. Istotna jest dla nas np. możliwość otrzymania kredytu 
oraz umowa zatrudnienia zawarta na czas nieokreślony. Przejawia się 
u nas także podejście, że na komfort w pracy trzeba odpowiednio 
zasłużyć. Czyli staramy się i dajemy z siebie więcej dzisiaj, aby w przy-
szłości móc skupić się na osiągnięciu równowagi pomiędzy nią, a cza-
sem wolnym.

MOŻE WIĘC WORK-LIFE INTEGRATION
Patrząc na wyniki badania Confidence Index pod kątem work-life 
balance oraz nasze podejście do tej kwestii można wnioskować, że 
jeszcze długa droga przed nami, aby uzyskać stan właściwej rów-
nowagi. Przy czym osiągnięcie poziomu krajów Europy Zachodniej 
zależy u nas także od aktualnego stanu gospodarki, której kondycja 
przekłada się na rynek pracy. Może to powodować, że pomimo naj-
szczerszych chęci i starań nie uda się nam rozdzielić sfery zawodowej 
od prywatnej, a co za tym idzie będziemy jeszcze bardziej sfrustro-
wani z tego powodu. Czy w ogóle więc można i warto jeszcze mówić 
o work-life balance? Tym bardziej, że w biurze przeglądamy prywatne-
go Facebooka, a w domu odczytujemy służbowe emaile? Jeżeli chce-
my zachować równowagę między karierą a czasem wolnym, musimy 
zadać sobie pytanie, czy właśnie ich połączenie i elastyczne przenika-
nie nie zapewniłoby nam większej harmonii. 

Koncepcja work-life integration wydaje się właśnie dawać taką moż-
liwość, ponieważ samodzielnie podejmujemy decyzję, jak, gdzie i kie-
dy będziemy pracować. W jej realizacji nie chodzi o to, żeby za wszelką 
cenę oddzielić sferę prywatną od zawodowej, lecz o to, by je ze sobą 
umiejętnie przeplatać. Dzięki czemu możemy być bardziej efektywni, 
a przy tym zadowoleni z pracy. 

WYZWANIE DLA PRACOWNIKÓW 
Połączenie pracy i czasu wolnego w jedną całość, to właściwie to 
samo, co równowaga między tymi dwiema sferami (work-life balan-
ce), której w rzeczywistości prawdopodobnie nigdy nie uda nam się 
osiągnąć. Dlatego w nowym trendzie kluczowym elementem jest ela-
styczność, którą wspomagają nowe technologie. 

Dzięki powszechnemu dostępowi do Internetu, nie musimy nawet 
pojawiać się w firmie. Zamiast tego, pracujemy w dogodnym dla nas 
miejscu i czasie, łącząc pracę z rodzinnym odpoczynkiem. Jeżeli na-
tomiast pracujemy w biurze i potrzebujemy przełożyć nasze zadania 
na później, możemy to zrobić bez wyrzutów sumienia i konieczności 
usprawiedliwiania się. Poprzez elastyczne podejście do czasu pracy, 
nie odczuwamy więc stresu ani dyskomfortu. Tym samym możemy 
być bardziej zadowoleni z tego, co robimy. Nie próbujemy bowiem za 
wszelką cenę oddzielić dwóch sfer życia „grubą kreską”, nie musimy też 
z niczego rezygnować. Kluczowe jest jedynie odpowiednie zaplano-
wanie sobie czasu w ciągu dnia. 

Wymaga to jednak zarówno od pracowników, jak i pracodawców 
pewnej dojrzałości, wzajemnego zaufania i zmiany w podejściu do 
pracy. W przypadku pracowników konieczna w realizacji tej idei jest 
samodyscyplina, dzięki której jesteśmy w stanie wywiązywać się ze 
służbowych obowiązków. Oznacza to, że poniekąd stajemy się wła-
snym szefem i bierzemy za siebie oraz swoją pracę odpowiedzialność. 
Work-life integration wydaje się być więc dobrym rozwiązaniem dla 
zapracowanych rodziców, którzy nie będą zmuszani do wybo-
ru pomiędzy karierą a życiem prywatnym. 

WYZWANIE DLA PRACODAWCÓW
Koncepcja integracji kariery z życiem osobistym 
powinna, wraz z postępującą cyfryzacją, zdobywać 
coraz większą popularność wśród przedsiębiorców. 
Muszą oni bowiem starać się nadążać za zmianami 
na rynku pracy, który nastawiony jest aktualnie na 
kandydata. A idea ta pozwala skutecznie dostoso-
wać firmę pod styl życia każdego z pracowników, 
a tym samym podnieść poziom ich satysfakcji za-
wodowej. 

Niemniej, jakiekolwiek zmiany w organizacji należy wprowadzać 
stopniowo, poprzez testowanie elementów tej koncepcji najpierw na 
zainteresowanych nią osobach. Nie można bowiem narzucać pracow-
nikom tego modelu pracy, jako jedynego, który obowiązuje w firmie. 
Musi to odbywać się dobrowolne, ponieważ mogą zdarzyć się wyjątki, 
które lubią „sztywne” godziny pracy oraz tzw. mikro-management. 

Część pracowników – szczególnie starszych stażem pracy – będzie 
musiała prawdopodobnie oswoić się z możliwością pracy w elastycz-
nych godzinach. Niewykluczone więc, że trzeba będzie zorganizować 
dla nich wsparcie np. w postaci coacha, który pomoże im zmienić 
podejście do pracy. Każdy pracownik musi świadomie dojrzeć do tej 
decyzji, aby był zadowolony z jej efektów. 

PLUSY I MINUSY NOWEJ IDEI 
Poza plusami takimi jak wygodne dysponowanie przez pracowników 
czasem pracy oraz możliwością jej połączenia np. z wychowaniem 
dziecka, idea work-life integration ma także swoje minusy. Wśród nich 
jest m.in. ciągłe poczucie bycia w pracy oraz trudność w ustaleniu ja-
snych zasad współpracy z pracodawcą. Dlatego tak ważne jest w tej 
koncepcji wzajemne zaufanie obu stron, które oparte jest wówczas 
bardziej na relacjach partnerskich, niż pracodawca-pracownik. 

Firmy, które na bieżąco będą uwzględniać indywidualne potrzeby 
zatrudnionych, będą odnosić długoterminowe korzyści w budowaniu 
przewagi konkurencyjnej. Zyskają bowiem oddanych, zmotywowa-

nych i efektywnych pracowników. A praca dla kandydatów w danej 
firmie będzie natomiast ciekawym wyzwaniem w życiu, a nie 

tylko obowiązkiem. 
Można też przypuszczać, że im szybciej będzie nastę-

pować cyfryzacja przedsiębiorstw, tym bardziej elastycz-
ny stanie się rynek pracy i zachodzące na nim procesy. 

Przemiany te będą ściśle związane z integracją życia 
zawodowego i osobistego. Naturalne stanie się więc 
przeprowadzanie spotkań służbowych przez Internet 
z domu, załatwianie spraw prywatnych w godzinach 
pracy czy też zdalny kontakt z biurem. Przyszłość 

przedsiębiorstw i ich pracowników będzie zatem 
mieć bardziej indywidualny i elastyczny charakter. 
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WYZWANIE DLA PRACOWNIKÓW 
Połączenie pracy i czasu wolnego w jedną całość, to właściwie to 
samo, co równowaga między tymi dwiema sferami (work-life balan-
ce), której w rzeczywistości prawdopodobnie nigdy nie uda nam się 
osiągnąć. Dlatego w nowym trendzie kluczowym elementem jest ela-
styczność, którą wspomagają nowe technologie. 

Dzięki powszechnemu dostępowi do Internetu, nie musimy nawet 
pojawiać się w firmie. Zamiast tego, pracujemy w dogodnym dla nas 
miejscu i czasie, łącząc pracę z rodzinnym odpoczynkiem. Jeżeli na-
tomiast pracujemy w biurze i potrzebujemy przełożyć nasze zadania 
na później, możemy to zrobić bez wyrzutów sumienia i konieczności 
usprawiedliwiania się. Poprzez elastyczne podejście do czasu pracy, 
nie odczuwamy więc stresu ani dyskomfortu. Tym samym możemy 
być bardziej zadowoleni z tego, co robimy. Nie próbujemy bowiem za 
wszelką cenę oddzielić dwóch sfer życia „grubą kreską”, nie musimy też 
z niczego rezygnować. Kluczowe jest jedynie odpowiednie zaplano-
wanie sobie czasu w ciągu dnia. 

Wymaga to jednak zarówno od pracowników, jak i pracodawców 
pewnej dojrzałości, wzajemnego zaufania i zmiany w podejściu do 
pracy. W przypadku pracowników konieczna w realizacji tej idei jest 
samodyscyplina, dzięki której jesteśmy w stanie wywiązywać się ze 
służbowych obowiązków. Oznacza to, że poniekąd stajemy się wła-
snym szefem i bierzemy za siebie oraz swoją pracę odpowiedzialność. 
Work-life integration wydaje się być więc dobrym rozwiązaniem dla 
zapracowanych rodziców, którzy nie będą zmuszani do wybo-
ru pomiędzy karierą a życiem prywatnym. 

WYZWANIE DLA PRACODAWCÓW
Koncepcja integracji kariery z życiem osobistym 
powinna, wraz z postępującą cyfryzacją, zdobywać 
coraz większą popularność wśród przedsiębiorców. 
Muszą oni bowiem starać się nadążać za zmianami 
na rynku pracy, który nastawiony jest aktualnie na 
kandydata. A idea ta pozwala skutecznie dostoso-
wać firmę pod styl życia każdego z pracowników, 
a tym samym podnieść poziom ich satysfakcji za-
wodowej. 

Niemniej, jakiekolwiek zmiany w organizacji należy wprowadzać 
stopniowo, poprzez testowanie elementów tej koncepcji najpierw na 
zainteresowanych nią osobach. Nie można bowiem narzucać pracow-
nikom tego modelu pracy, jako jedynego, który obowiązuje w firmie. 
Musi to odbywać się dobrowolne, ponieważ mogą zdarzyć się wyjątki, 
które lubią „sztywne” godziny pracy oraz tzw. mikro-management. 

Część pracowników – szczególnie starszych stażem pracy – będzie 
musiała prawdopodobnie oswoić się z możliwością pracy w elastycz-
nych godzinach. Niewykluczone więc, że trzeba będzie zorganizować 
dla nich wsparcie np. w postaci coacha, który pomoże im zmienić 
podejście do pracy. Każdy pracownik musi świadomie dojrzeć do tej 
decyzji, aby był zadowolony z jej efektów. 

PLUSY I MINUSY NOWEJ IDEI 
Poza plusami takimi jak wygodne dysponowanie przez pracowników 
czasem pracy oraz możliwością jej połączenia np. z wychowaniem 
dziecka, idea work-life integration ma także swoje minusy. Wśród nich 
jest m.in. ciągłe poczucie bycia w pracy oraz trudność w ustaleniu ja-
snych zasad współpracy z pracodawcą. Dlatego tak ważne jest w tej 
koncepcji wzajemne zaufanie obu stron, które oparte jest wówczas 
bardziej na relacjach partnerskich, niż pracodawca-pracownik. 

Firmy, które na bieżąco będą uwzględniać indywidualne potrzeby 
zatrudnionych, będą odnosić długoterminowe korzyści w budowaniu 
przewagi konkurencyjnej. Zyskają bowiem oddanych, zmotywowa-

nych i efektywnych pracowników. A praca dla kandydatów w danej 
firmie będzie natomiast ciekawym wyzwaniem w życiu, a nie 

tylko obowiązkiem. 
Można też przypuszczać, że im szybciej będzie nastę-

pować cyfryzacja przedsiębiorstw, tym bardziej elastycz-
ny stanie się rynek pracy i zachodzące na nim procesy. 

Przemiany te będą ściśle związane z integracją życia 
zawodowego i osobistego. Naturalne stanie się więc 
przeprowadzanie spotkań służbowych przez Internet 
z domu, załatwianie spraw prywatnych w godzinach 
pracy czy też zdalny kontakt z biurem. Przyszłość 

przedsiębiorstw i ich pracowników będzie zatem 
mieć bardziej indywidualny i elastyczny charakter. 
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Kto da więcej? O, tak! W branży IT 
wysokość podwyżki ma kluczowe 
znaczenie. Ale nie tylko. Dla specjalistów 
IT liczą się też pozapłacowe motywatory. 
Często to one przesądzają o tym, 
czy pracownik zostanie z nami, 
czy postanowi odejść do konkurencji. 

Rekrutacja w obszarze IT to niełatwe zadanie. Programiści zwykle 
nie poszukują aktywnie pracy, dlatego należy przyciągnąć ich wzrok 
w stronę oferty, zainteresować i zwrócić uwagę. Bywa też tak, że tacy 

Katarzyna Klimek-Michno
Redaktorka, zajmująca się tematyką zarządzania zasobami 
ludzkimi i rynku pracy, stały współpracownik Pracuj.pl.

Nie tylkowynagrodzenie

pracownicy chcą zmiany, ale atrakcyjne wynagrodzenie nie jest wy-
starczającym „wabikiem”. Przed sporym wyzwaniem stają więc praco-
dawcy, którzy chcą zatrzymać swoich specjalistów i umocnić w nich 
zaangażowanie oraz satysfakcję. 

PŁACA TO ZA MAŁO…
Bez względu na to, czy są dopiero na początku drogi zawodowej, czy 
mają już za sobą kilkanaście  lat doświadczenia – firma o nich dba. I to 
bardzo. Przykładowo, przeciętne zarobki początkującego pracownika, 
zajmującego się architekturą oprogramowania, wynoszą 4,5 tys. zł 
netto. Specjaliści zajmujący się architekturą oprogramowania mogą 
liczyć na przeciętne zarobki 7750 zł netto. Im większe doświadczenie, 
tym wyższa płaca. Takie wnioski płyną z analizy ankiet wypełnionych 
na portalu Pracuj.pl. 

Podwyżki i premie to naturalny i oczywisty element zawodowej rze-
czywistości IT. Wyższe wynagrodzenie motywuje, ale nie jest jedynym 
czynnikiem, który decyduje o tym, czy specjalista ds. IT wybierze firmę 
X czy Y albo czy na dłużej będzie chciał zostać w firmie Z. Dlatego tak 
ważne są pozapłacowe środki budowania zaangażowania i zadowo-
lenia.

Prowadzisz rekrutację wśród programistów? Zależy Ci na utrzyma-
niu w firmie talentów? Chcesz zyskać lojalność i zadowolenie tych, 
których zatrudniłeś, ale wiesz, że pieniądze to nie wszystko? Znajdź to 
„COŚ”. Coś, co Cię wyróżni wśród konkurencji i odpowie na potrzeby 
kandydatów i pracowników. 

COŚ DLA ROZWOJU
Dla specjalistów IT – poza wynagrodzeniem – kluczowe znaczenie 
ma ścieżka rozwoju. Podczas rozmów z rekruterami i HR-owcami po-
trafią szczegółowo pytać o zakres obowiązków, warunki pracy, wy-
korzystywane technologie oraz plany i zamierzenia potencjalnego 
pracodawcy. Dużą motywację do zmiany pracy stanowią nowocze-
sne narzędzia, innowacyjne projekty i nowe wyzwania, dzięki którym 
programista będzie się rozwijał, zdobywał kolejne doświadczenia 
i umiejętności. Poczucie, że robię coś ważnego, ambitnego, użytecz-
nego, nowatorskiego jest w tej branży bardzo istotne. Specjalista ds. IT 
chce wiedzieć, że jego działanie ma sens i wpływa na rzeczywistość. 
Zniechęcają natomiast rutyna, monotonia i wrażenie, że wciąż robimy 
to samo, zamiast działać nieszablonowo i uczyć się nowych rzeczy. 
Jeśli więc chcemy zatrzymać u siebie rozchwytywanego na rynku 
specjalistę – dajmy mu możliwość rozwoju! 

Wiele też zależy od tego, jaką ścieżką chce podążać kandydat/
pracownik – ekspercką czy menedżerską. Warto więc zastanowić się, 
co firma może zaoferować specjaliście, który chce się dzielić z innymi 
wiedzą i takiemu, który widzi siebie w roli menedżera, zarządzającego 
zespołem. Inwestowanie w szkolenia dla pracowników, organizowanie 
wydarzeń branżowych, pokazywanie, że jesteśmy na bieżąco z ryn-
kiem – to wszystko procentuje i zwiększa zaangażowanie podwład-
nych. Atrakcyjnym benefitem jest też dofinansowanie lub opłacenie 
nauki języków obcych oraz możliwość udziału w międzynarodowych 
projektach. 

COŚ DLA SIEBIE
Kolejne podwyżki i premie niewątpliwie motywują. Ale… pojawia się 
też nowy trend. Niektórzy – w zamian za podwyżkę – woleliby np. 
jeden dzień wolny. A więc skrócić tydzień pracy, rezygnując z wyż-
szego wynagrodzenia, które przysługiwałoby przy pełnym etacie. 
Dodatkowy dzień można wówczas przeznaczyć na wspólne, rodzin-
ne spędzanie czasu, aktywność sportową, realizowanie swoich pasji 
i zainteresowań, czy po prostu – odpoczynek. Elastyczny grafik pracy, 
możliwość pracy zdalnej – to też może okazać się „kartą przetargo-
wą” podczas rozmów rekrutacyjnych. Ważne jest, ile czasu pracownik 
musi spędzać w firmie, ale też na jakich zasadach – czy w grę wchodzi 
wyłącznie umowa o pracę, czy może istnieje możliwość pracy w ra-
mach kontraktu lub założenia własnej działalności? 

COŚ DLA RELACJI I KOMUNIKACJI
Przejrzysta komunikacja, dobra organizacja – na tym również zależy 
specjalistom ds. IT. Irytuje ich chaos i poczucie, że robią coś niepo-
trzebnie, a zapadające decyzje są nieprzemyślane. Ważna jest dla nich 
wymiana wiedzy i doświadczeń, możliwość uczenia się od kolegów 
z większym stażem i szansa dzielenia się własnymi pomysłami. 

COŚ DLA CIAŁA
Sport i aktywność fizyczna to coś, co ma duże znaczenie dla osób, 
które mają siedzący tryb pracy. Dlatego tak ważne jest, aby móc 
zaoferować specjalistom ds. IT bezpłatny lub dofinansowany do-
stęp do basenu, siłowni, zajęć fitness czy innych zajęć sportowych. 
Zainteresowaniem cieszą się też rozmaite akcje i eventy, np. bezpłatne 
przeglądy rowerowe, turnieje sportowe, możliwość dołączenie do fir-
mowych drużyn piłki nożnej czy koszykówki. W oczach kandydatów 
punktują pracodawcy, którzy tworzą przestrzeń rekreacyjną oraz in-
frastrukturę dostosowaną do potrzeb osób ceniących sport i aktyw-
ność, np. sale treningowe, miejsca do gry i ćwiczeń, parking i szat-
nia z prysznicami dla rowerzystów itp. Część firm posiada w swoich 
budynkach np. salony masażu, z których programiści mogą korzystać 
w godzinach pracy. Znaczący atut stanowią pokoje chillout, strefy 
relaksu i wydzielone miejsca na aktywność fizyczną lub rozgrywki 
sportowe. Coraz więcej pracodawców ma świadomość, jak ważna jest 
aranżacja wnętrz, sprzyjająca pracy umysłowej, ale też budowaniu 
więzi, integracji i pozytywnej, przyjaznej atmosfery, dzięki której pra-
cownicy po prostu czują się dobrze w danym miejscu. 

Co jeszcze dla ciała? Świeże owoce, soki, przekąski, dofinansowanie 
posiłków to kolejny sposób, pozwalający zadbać o dobre samopoczu-
cie i kondycję pracowników. 

COŚ DLA DUCHA
Wejściówki na wydarzenia kulturalne, bilet na koncerty, do kina czy 
teatru – to pożyteczne dodatki pozapłacowe, które pomogą pracow-
nikom oderwać myśli od pracy i spędzić miło czas. 

COŚ DLA RODZINY 
Rozbudowany pakiet opieki medycznej, dopłaty do czesnego, przed-
szkole firmowe, wydarzenia organizowane z myślą o rodzinach pra-
cowników – to także sposób na pokazanie pracownikowi, że nam na 
nim zależy. A skoro zależy nam na nim, to myślimy też o jego bliskich, 
dzieciach…

COŚ NA PRZYSZŁOŚĆ
Specjaliści ds. IT cenią stabilizację i poczucie bezpieczeństwa. Gwarantuje 
je atrakcyjne wynagrodzenie, ale jeśli chcemy jeszcze bardziej zwiększyć 
komfort psychiczny podwładnych, warto sięgnąć po benefity – na przy-
kład dodatkowe ubezpieczenie, program emerytalny itd. 

POZNAJ PRACOWNIKA SWEGO…
Standardy wyznaczają przede wszystkim giganci. Takie marki, jak 
Google, Apple czy Facebook przykuwają uwagę nowoczesnymi 
aranżacjami biurowymi oraz nieszablonowymi i imponującymi be-
nefitami. Wielu pracodawców idzie w ich ślady. Warto szukać inspira-
cji, śledzić trendy, ale też otworzyć się na głos samych pracowników 
– poznawać ich potrzeby, słuchać sugestii, analizować pomysły. Dzięki 
temu będziemy mogli odpowiednio szybko zareagować i zyskać 
przewagą nad konkurencją – nie tylko za pomocą liczb, które zapro-
ponujemy podwładnym czy też nowym kandydatom do pracy, ale 
również poprzez niematerialne środki, wpływające na rozwój, jakość 
pracy, relacje i atmosferę. 

Prowadzisz rekrutację wśród programistów? 
Zależy Ci na utrzymaniu w firmie talentów? 
Chcesz zyskać lojalność i zadowolenie tych, 
których zatrudniłeś, ale wiesz, że pieniądze to nie wszystko? 

Znajdź to „COŚ”. 
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Podwyżki i premie to naturalny i oczywisty element zawodowej rze-
czywistości IT. Wyższe wynagrodzenie motywuje, ale nie jest jedynym 
czynnikiem, który decyduje o tym, czy specjalista ds. IT wybierze firmę 
X czy Y albo czy na dłużej będzie chciał zostać w firmie Z. Dlatego tak 
ważne są pozapłacowe środki budowania zaangażowania i zadowo-
lenia.

Prowadzisz rekrutację wśród programistów? Zależy Ci na utrzyma-
niu w firmie talentów? Chcesz zyskać lojalność i zadowolenie tych, 
których zatrudniłeś, ale wiesz, że pieniądze to nie wszystko? Znajdź to 
„COŚ”. Coś, co Cię wyróżni wśród konkurencji i odpowie na potrzeby 
kandydatów i pracowników. 

COŚ DLA ROZWOJU
Dla specjalistów IT – poza wynagrodzeniem – kluczowe znaczenie 
ma ścieżka rozwoju. Podczas rozmów z rekruterami i HR-owcami po-
trafią szczegółowo pytać o zakres obowiązków, warunki pracy, wy-
korzystywane technologie oraz plany i zamierzenia potencjalnego 
pracodawcy. Dużą motywację do zmiany pracy stanowią nowocze-
sne narzędzia, innowacyjne projekty i nowe wyzwania, dzięki którym 
programista będzie się rozwijał, zdobywał kolejne doświadczenia 
i umiejętności. Poczucie, że robię coś ważnego, ambitnego, użytecz-
nego, nowatorskiego jest w tej branży bardzo istotne. Specjalista ds. IT 
chce wiedzieć, że jego działanie ma sens i wpływa na rzeczywistość. 
Zniechęcają natomiast rutyna, monotonia i wrażenie, że wciąż robimy 
to samo, zamiast działać nieszablonowo i uczyć się nowych rzeczy. 
Jeśli więc chcemy zatrzymać u siebie rozchwytywanego na rynku 
specjalistę – dajmy mu możliwość rozwoju! 

Wiele też zależy od tego, jaką ścieżką chce podążać kandydat/
pracownik – ekspercką czy menedżerską. Warto więc zastanowić się, 
co firma może zaoferować specjaliście, który chce się dzielić z innymi 
wiedzą i takiemu, który widzi siebie w roli menedżera, zarządzającego 
zespołem. Inwestowanie w szkolenia dla pracowników, organizowanie 
wydarzeń branżowych, pokazywanie, że jesteśmy na bieżąco z ryn-
kiem – to wszystko procentuje i zwiększa zaangażowanie podwład-
nych. Atrakcyjnym benefitem jest też dofinansowanie lub opłacenie 
nauki języków obcych oraz możliwość udziału w międzynarodowych 
projektach. 

COŚ DLA SIEBIE
Kolejne podwyżki i premie niewątpliwie motywują. Ale… pojawia się 
też nowy trend. Niektórzy – w zamian za podwyżkę – woleliby np. 
jeden dzień wolny. A więc skrócić tydzień pracy, rezygnując z wyż-
szego wynagrodzenia, które przysługiwałoby przy pełnym etacie. 
Dodatkowy dzień można wówczas przeznaczyć na wspólne, rodzin-
ne spędzanie czasu, aktywność sportową, realizowanie swoich pasji 
i zainteresowań, czy po prostu – odpoczynek. Elastyczny grafik pracy, 
możliwość pracy zdalnej – to też może okazać się „kartą przetargo-
wą” podczas rozmów rekrutacyjnych. Ważne jest, ile czasu pracownik 
musi spędzać w firmie, ale też na jakich zasadach – czy w grę wchodzi 
wyłącznie umowa o pracę, czy może istnieje możliwość pracy w ra-
mach kontraktu lub założenia własnej działalności? 

COŚ DLA RELACJI I KOMUNIKACJI
Przejrzysta komunikacja, dobra organizacja – na tym również zależy 
specjalistom ds. IT. Irytuje ich chaos i poczucie, że robią coś niepo-
trzebnie, a zapadające decyzje są nieprzemyślane. Ważna jest dla nich 
wymiana wiedzy i doświadczeń, możliwość uczenia się od kolegów 
z większym stażem i szansa dzielenia się własnymi pomysłami. 

COŚ DLA CIAŁA
Sport i aktywność fizyczna to coś, co ma duże znaczenie dla osób, 
które mają siedzący tryb pracy. Dlatego tak ważne jest, aby móc 
zaoferować specjalistom ds. IT bezpłatny lub dofinansowany do-
stęp do basenu, siłowni, zajęć fitness czy innych zajęć sportowych. 
Zainteresowaniem cieszą się też rozmaite akcje i eventy, np. bezpłatne 
przeglądy rowerowe, turnieje sportowe, możliwość dołączenie do fir-
mowych drużyn piłki nożnej czy koszykówki. W oczach kandydatów 
punktują pracodawcy, którzy tworzą przestrzeń rekreacyjną oraz in-
frastrukturę dostosowaną do potrzeb osób ceniących sport i aktyw-
ność, np. sale treningowe, miejsca do gry i ćwiczeń, parking i szat-
nia z prysznicami dla rowerzystów itp. Część firm posiada w swoich 
budynkach np. salony masażu, z których programiści mogą korzystać 
w godzinach pracy. Znaczący atut stanowią pokoje chillout, strefy 
relaksu i wydzielone miejsca na aktywność fizyczną lub rozgrywki 
sportowe. Coraz więcej pracodawców ma świadomość, jak ważna jest 
aranżacja wnętrz, sprzyjająca pracy umysłowej, ale też budowaniu 
więzi, integracji i pozytywnej, przyjaznej atmosfery, dzięki której pra-
cownicy po prostu czują się dobrze w danym miejscu. 

Co jeszcze dla ciała? Świeże owoce, soki, przekąski, dofinansowanie 
posiłków to kolejny sposób, pozwalający zadbać o dobre samopoczu-
cie i kondycję pracowników. 

COŚ DLA DUCHA
Wejściówki na wydarzenia kulturalne, bilet na koncerty, do kina czy 
teatru – to pożyteczne dodatki pozapłacowe, które pomogą pracow-
nikom oderwać myśli od pracy i spędzić miło czas. 

COŚ DLA RODZINY 
Rozbudowany pakiet opieki medycznej, dopłaty do czesnego, przed-
szkole firmowe, wydarzenia organizowane z myślą o rodzinach pra-
cowników – to także sposób na pokazanie pracownikowi, że nam na 
nim zależy. A skoro zależy nam na nim, to myślimy też o jego bliskich, 
dzieciach…

COŚ NA PRZYSZŁOŚĆ
Specjaliści ds. IT cenią stabilizację i poczucie bezpieczeństwa. Gwarantuje 
je atrakcyjne wynagrodzenie, ale jeśli chcemy jeszcze bardziej zwiększyć 
komfort psychiczny podwładnych, warto sięgnąć po benefity – na przy-
kład dodatkowe ubezpieczenie, program emerytalny itd. 

POZNAJ PRACOWNIKA SWEGO…
Standardy wyznaczają przede wszystkim giganci. Takie marki, jak 
Google, Apple czy Facebook przykuwają uwagę nowoczesnymi 
aranżacjami biurowymi oraz nieszablonowymi i imponującymi be-
nefitami. Wielu pracodawców idzie w ich ślady. Warto szukać inspira-
cji, śledzić trendy, ale też otworzyć się na głos samych pracowników 
– poznawać ich potrzeby, słuchać sugestii, analizować pomysły. Dzięki 
temu będziemy mogli odpowiednio szybko zareagować i zyskać 
przewagą nad konkurencją – nie tylko za pomocą liczb, które zapro-
ponujemy podwładnym czy też nowym kandydatom do pracy, ale 
również poprzez niematerialne środki, wpływające na rozwój, jakość 
pracy, relacje i atmosferę. 

Prowadzisz rekrutację wśród programistów? 
Zależy Ci na utrzymaniu w firmie talentów? 
Chcesz zyskać lojalność i zadowolenie tych, 
których zatrudniłeś, ale wiesz, że pieniądze to nie wszystko? 

Znajdź to „COŚ”. 
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Zanikająca lojalność klientów w ostatnim 
czasie stała się zjawiskiem powszechnym, 
co sprawia, że znaczenie obsługi widocznie 
rośnie. Świadomy, wymagający i nielojalny 
klient z pewnością będzie bezlitosny wobec 
słabej czy choćby przeciętnej obsługi. 
Na rynku, który jest już nasycony bardzo 
podobnymi do siebie produktami poziom 
obsługi klienta zdaje się mieć decydujący 
wpływ na wybór dokonywany przez 
konsumentów. 

Ile razy jako klient wychodzisz ze sklepu myśląc, że nie znalazłeś nic 
godnego uwagi, a kolejnym razem towarzysząc przyjaciółce przyno-
sisz do domu produkty, których nawet nie planowałeś 
kupić? To sprzedawca i sposób obsługi, który zaoferu-
jesz klientowi wpływa na ostateczną wartość koszyka 
zakupów, z którym wyjdzie z Twojego sklepu. 

Niedostateczny poziom obsługi może sprawić, że 
wszystkie wydatki poniesione na przyciągnięcie klienta 
do sklepu zostaną bezpowrotnie utracone, a prawdo-
podobieństwo, że klient powróci zmaleje. Na doświad-
czenia klienta (Customer Experience) związane z daną 
marką składają się działania marketingowe, osobiste od-
czucia związane z produktem, usługą lub firmą oraz po-
strzeganie procesu sprzedaży i podejścia personelu do 
klienta. Dlatego właściwa obsługa jest nieustanie przed-
miotem zainteresowania firm walczących o utrzymanie 
przewagi konkurencyjnej na rynku. Szczególnie, że jest 
ona jednym z kluczowych etapów całej Customer 
Journey, czyli kolejnych interakcji, z którymi spotyka się 
klient na poszczególnych etapach ścieżki zakupowej. 

Kontrola jakości obsługi jest niezwykle istotna 
także w relacjach B2B. W praktyce największym za-

Magdalena Czajkowska
Wiceprezes spółki Perspecto, 
firmy specjalizującej się w badaniu 
jakości obsługi klienta metodą 
Tajemniczy Klient.

Jakość obsługi decyduje o Twoim sukcesie. 

Weź ją pod lupę! 

interesowaniem w tym obszarze cieszy się badanie konkurencji 
– szczególnie pod kątem poszukiwania słabych stron lub też aspektów 
obsługi klienta, w których konkurencja ma przewagę. Badanie jakości 
obsługi w relacjach B2B jest stosunkowo nowym obszarem, zatem 
szczególne istotne jest wsparcie ze strony firmy badawczej, która 
poza zapleczem technicznym będzie służyła przede wszystkim swo-

ją wiedzą oraz doświadczeniem w tym obszarze. 
Odpowiednio wykorzystane badania przyczynią 
się do wzrostu pozycji wśród konkurencji, ale należy 
także pamiętać, że nieumiejętnie prowadzone dzia-
łania mogą okazać się kosztowne i nieefektywne.

ZADBAJ O JAKOŚĆ OBSŁUGI I KSZTAŁTUJ 
ŚWIADOMIE DOŚWIADCZENIA SWOICH 
KLIENTÓW
Badania Tajemniczego Klienta pozwalają z dużą 
dokładnością poznać wrażenia przeciętnego kon-
sumenta, który dokonuje zakupów w danym skle-
pie lub korzysta z konkretnych usług. Audytor za-
pamiętuje i zapisuje szczegóły, które mogą umknąć 
zwykłemu klientowi, nawet jeśli wpływają na jego 
postawy, uczucia oraz decyzje zakupowe. Należy 
pamiętać, że oczekiwane rezultaty uzyskamy jedy-

ZADBAJ 
O JAKOŚĆ OBSŁUGI!
1.  Świadomy, wymagający i nielojalny 

klient jest bezlitosny dla słabej 
obsługi!

2.  Jeśli produkty/usługi na rynku 
są podobne, to jakość obsługi 
zdecyduje o wyborze klienta!

3.  Jakość obsługi jest bezpośrednio 
związana z wynikami 
sprzedażowymi –inwestycja w ten 
czynnik przynosi realny zwrot 

4.  Jakość obsługi kształtuje 
doświadczenia klienta 
(Customer Experience) 
związane z Twoją marką! 

5.  To jakość obsługi jest jednym 
z kluczowych elementów 
Customer Journey

nie zachowując najwyższe standardy w zakresie projektowania, reali-
zacji badań i analizy ich wyników. Poniżej znajduje się kilka wskazó-
wek, które można wykorzystać jako punkt odniesienia w planowaniu 
badań Tajemniczego Klienta.

Aby odnieść sukces, musisz przekonać do programu wszystkich – 
od pracowników liniowych, poprzez osoby odpowiedzialne za 
budżet, po pracowników najwyższych szczebli. Warto 
podkreślić przy tym finansowe atuty, takie jak reduk-
cja kosztów działalności poprzez utrzymanie lub 
wzrost zadowolenia klientów. Dodatkową zaletą 
jest również zdobycie wielu okazji sprzedażo-
wych przez dokładne przeanalizowanie procesu 
sprzedaży i tym samym zwiększenie wartości po-
jedynczych transakcji. 

Niezbędne jest także uświadomienie sobie 
najważniejszych dla firmy celów programu, jak 

również spodziewanych rezultatów oraz precyzyj-
ne ich określenie. Gdy tylko dostawca usług 
pozna Twoje założenia, będzie w stanie 
dostosować badanie do Twoich potrzeb 
i określić precyzyjną ścieżkę dotarcia do 
wskazanego celu. 

Przedsiębiorstwa, pragnące profe-
sjonalnie sprawdzić jakość obsługi, za-
trudniają zewnętrzną firmę badaw-
czą, specjalizującą się w tego typu 

badaniach, aby skorzystać z jej do-
świadczenia. Tutaj warto zorientować 
się, czy firma korzysta z najnowszych 
narzędzi: zarówno narzędzi badaw-
czych, jak i narzędzi rekrutacji, kontroli 
pracy audytorów oraz prze-
twarzania i dostarczania 

wyników prowadzonych 
testów. Zagwarantuje to 

najwyższy standard 
badań. 

Ostatnim wyznacznikiem sukcesu badań typu Tajemniczy Klient jest 
zadbanie o ich ciągłość. Aby zbudować silną markę, ważne jest spraw-
dzenie założeń dotyczących doświadczeń klienta, identyfikowanie pro-
blemów w tym zakresie, którymi należy się zająć i zapewnienie spójności 
działań w całej sieci sklepów. Jednak to wymaga czasu. Badania prowa-
dzone ad hoc nie przyniosą oczekiwanego efektu. Oprócz zapewnienia 

jednolitych standardów obsługi w całej sieci, poprawy wydajności pra-
cowników i usprawnienia bieżących działań, systematycznie pro-

wadzone badania znacząco wpływają na kulturę firmy, kierują na 
tor pozytywnych zmian i odblokowują odważne pomysły, które 
prowadzą do długoterminowych zysków.

Dla firm dążących świadomie do wzrostu udziału w rynku 
badania Tajemniczy Klient stały się nieodzownym narzędziem, 

które dostarcza dane i analizy pozwalające zrozumieć, co dzieje 
się na frontowej linii. Dzięki nim firma może odpowiednio do-

pasować działania, szkolić pracowników oraz dostosowywać się 
do ciągle zmieniających się oczekiwań klientów. Wyniki uzyskiwane 

z badań pozwalają tak kierować strategią firmy, by budować jej długo-
trwałą przewagę wobec firm o podobnym profilu działalności.

Z PRAKTYKI: JAK BADANIA TAJEMNICZEGO KLIENTA 
WPŁYWAJĄ NA JAKOŚĆ OBSŁUGI? 
Badania Tajemniczego Klienta prowadzimy w salonach Deichmann 
w Polsce od wielu lat� Od początku swoją wiedzą, doświadczeniem i za-
pleczem technologicznym wspiera nas firma Perspecto, której nowocze-
sny system badawczy pozwala na bieżąco monitorować poziom obsługi� 
Możemy również porównać spełnianie standardów obsługi klienta w salo-
nach w całej Polsce a także dokonywać innych niezbędnych analiz� 

Systematycznie prowadzone obserwacje pozwalają nam na bieżąco 
reagować na wszelkie niepokojące sygnały, wdrażać działania naprawcze 
w wybranych obszarach i kontrolować efekty podejmowanych działań� 
Wyniki badań są także doskonałym narzędziem stanowiącym podstawę 
do rozmów z pracownikami i służącym do celów szkoleniowych� Efekt wie-
loletnich, systematycznych obserwacji jest zdumiewający� Na przestrzeni 
tego czasu poziom obsługi w naszych sklepach zdecydowanie wzrósł (zob� 
wykres)� Pomimo stosunkowo niewielkiej liczby pracowników w naszych sa-
lonach potrafiliśmy zmienić obraz sprzedawcy z anonimowego pracownika 
rozkładającego towar, w zadowolonego doradcę, który sam zauważa klien-
ta, uprzejmie oferuje pomoc i służy radą� 

Grzegorz Radziwoński – Kierownik Działu Administracji Sprzedaży  
DEICHMANN-OBUWIE Sp. z o.o. 

Wyniki badań Tajemniczego Klienta 
w salonach Deichmanna w Polsce

2005 r.  71% 

2006 r.  74% 

2007 r.  73% 

2008 r.  82% 

2009 r.  85%
2010 r.  91,41%
2011 r.  92,56% 

2012 r.  94,25%
2013 r.  95,65% 

2014 r.  96,68% 

2015 r.  95,70%
2016 r.  91,50%* 

50% *nowe narzędzie badawcze

1.  Przekonaj do programu całą firmę
2.  Wyznacz najważniejsze cele 
3.  Znajdź doświadczoną firmę badawczą
4.  Poznaj proces
5.  Zadbaj o ciągłość badań

Poznanie i zrozumienie 
poszczególnych etapów procesu 
to podstawa – w wyjaśnieniu tych 
aspektów pomoże Ci dostawca usług:

  Przygotowanie narzędzi – jakie narzędzia 
będą stosowane i jak przygotowane, by 
odzwierciedlały cele biznesowe klienta.

  Zbieranie danych – w jaki sposób dostawca zadba o najwyższą 
jakość badań.

  Analiza i przekazanie danych – jak dane są analizowane i w jakiej 
formie otrzyma je klient.

  Dostawca zadba też o ciągłą ewaluację procesu badawczego i do-
stosowywanie do zmieniających się wymagań klientów i nowych 
trendów.
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nie zachowując najwyższe standardy w zakresie projektowania, reali-
zacji badań i analizy ich wyników. Poniżej znajduje się kilka wskazó-
wek, które można wykorzystać jako punkt odniesienia w planowaniu 
badań Tajemniczego Klienta.

Aby odnieść sukces, musisz przekonać do programu wszystkich – 
od pracowników liniowych, poprzez osoby odpowiedzialne za 
budżet, po pracowników najwyższych szczebli. Warto 
podkreślić przy tym finansowe atuty, takie jak reduk-
cja kosztów działalności poprzez utrzymanie lub 
wzrost zadowolenia klientów. Dodatkową zaletą 
jest również zdobycie wielu okazji sprzedażo-
wych przez dokładne przeanalizowanie procesu 
sprzedaży i tym samym zwiększenie wartości po-
jedynczych transakcji. 

Niezbędne jest także uświadomienie sobie 
najważniejszych dla firmy celów programu, jak 

również spodziewanych rezultatów oraz precyzyj-
ne ich określenie. Gdy tylko dostawca usług 
pozna Twoje założenia, będzie w stanie 
dostosować badanie do Twoich potrzeb 
i określić precyzyjną ścieżkę dotarcia do 
wskazanego celu. 

Przedsiębiorstwa, pragnące profe-
sjonalnie sprawdzić jakość obsługi, za-
trudniają zewnętrzną firmę badaw-
czą, specjalizującą się w tego typu 

badaniach, aby skorzystać z jej do-
świadczenia. Tutaj warto zorientować 
się, czy firma korzysta z najnowszych 
narzędzi: zarówno narzędzi badaw-
czych, jak i narzędzi rekrutacji, kontroli 
pracy audytorów oraz prze-
twarzania i dostarczania 

wyników prowadzonych 
testów. Zagwarantuje to 

najwyższy standard 
badań. 

Ostatnim wyznacznikiem sukcesu badań typu Tajemniczy Klient jest 
zadbanie o ich ciągłość. Aby zbudować silną markę, ważne jest spraw-
dzenie założeń dotyczących doświadczeń klienta, identyfikowanie pro-
blemów w tym zakresie, którymi należy się zająć i zapewnienie spójności 
działań w całej sieci sklepów. Jednak to wymaga czasu. Badania prowa-
dzone ad hoc nie przyniosą oczekiwanego efektu. Oprócz zapewnienia 

jednolitych standardów obsługi w całej sieci, poprawy wydajności pra-
cowników i usprawnienia bieżących działań, systematycznie pro-

wadzone badania znacząco wpływają na kulturę firmy, kierują na 
tor pozytywnych zmian i odblokowują odważne pomysły, które 
prowadzą do długoterminowych zysków.

Dla firm dążących świadomie do wzrostu udziału w rynku 
badania Tajemniczy Klient stały się nieodzownym narzędziem, 

które dostarcza dane i analizy pozwalające zrozumieć, co dzieje 
się na frontowej linii. Dzięki nim firma może odpowiednio do-

pasować działania, szkolić pracowników oraz dostosowywać się 
do ciągle zmieniających się oczekiwań klientów. Wyniki uzyskiwane 

z badań pozwalają tak kierować strategią firmy, by budować jej długo-
trwałą przewagę wobec firm o podobnym profilu działalności.

Z PRAKTYKI: JAK BADANIA TAJEMNICZEGO KLIENTA 
WPŁYWAJĄ NA JAKOŚĆ OBSŁUGI? 
Badania Tajemniczego Klienta prowadzimy w salonach Deichmann 
w Polsce od wielu lat� Od początku swoją wiedzą, doświadczeniem i za-
pleczem technologicznym wspiera nas firma Perspecto, której nowocze-
sny system badawczy pozwala na bieżąco monitorować poziom obsługi� 
Możemy również porównać spełnianie standardów obsługi klienta w salo-
nach w całej Polsce a także dokonywać innych niezbędnych analiz� 

Systematycznie prowadzone obserwacje pozwalają nam na bieżąco 
reagować na wszelkie niepokojące sygnały, wdrażać działania naprawcze 
w wybranych obszarach i kontrolować efekty podejmowanych działań� 
Wyniki badań są także doskonałym narzędziem stanowiącym podstawę 
do rozmów z pracownikami i służącym do celów szkoleniowych� Efekt wie-
loletnich, systematycznych obserwacji jest zdumiewający� Na przestrzeni 
tego czasu poziom obsługi w naszych sklepach zdecydowanie wzrósł (zob� 
wykres)� Pomimo stosunkowo niewielkiej liczby pracowników w naszych sa-
lonach potrafiliśmy zmienić obraz sprzedawcy z anonimowego pracownika 
rozkładającego towar, w zadowolonego doradcę, który sam zauważa klien-
ta, uprzejmie oferuje pomoc i służy radą� 

Grzegorz Radziwoński – Kierownik Działu Administracji Sprzedaży  
DEICHMANN-OBUWIE Sp. z o.o. 

Wyniki badań Tajemniczego Klienta 
w salonach Deichmanna w Polsce

2005 r.  71% 

2006 r.  74% 

2007 r.  73% 

2008 r.  82% 

2009 r.  85%
2010 r.  91,41%
2011 r.  92,56% 

2012 r.  94,25%
2013 r.  95,65% 

2014 r.  96,68% 

2015 r.  95,70%
2016 r.  91,50%* 

50% *nowe narzędzie badawcze

1.  Przekonaj do programu całą firmę
2.  Wyznacz najważniejsze cele 
3.  Znajdź doświadczoną firmę badawczą
4.  Poznaj proces
5.  Zadbaj o ciągłość badań

Poznanie i zrozumienie 
poszczególnych etapów procesu 
to podstawa – w wyjaśnieniu tych 
aspektów pomoże Ci dostawca usług:

  Przygotowanie narzędzi – jakie narzędzia 
będą stosowane i jak przygotowane, by 
odzwierciedlały cele biznesowe klienta.

  Zbieranie danych – w jaki sposób dostawca zadba o najwyższą 
jakość badań.

  Analiza i przekazanie danych – jak dane są analizowane i w jakiej 
formie otrzyma je klient.

  Dostawca zadba też o ciągłą ewaluację procesu badawczego i do-
stosowywanie do zmieniających się wymagań klientów i nowych 
trendów.
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Z zarządzaniem zasobami ludzkimi w firmie jest jak z księgowością: 
można się tym zajmować samodzielnie albo zlecić wyspecjalizowanej firmie. 

Zaletą pierwszego rozwiązania jest bezpośrednia kontrola nad kadrami, ale wymaga ono 
czasu i odpowiednich kompetencji. Dzięki outsourcingowi usług HR przedsiębiorca 

może swój czas poświęcić na rozwój biznesu. 

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.

 Dlaczego warto 
wybrać outsourcing HR 
           i komu się to opłaca? 

Opcja druga jednocześnie zwiększa szansę na zatrudnienie najlep-
szych kandydatów do pracy i zatrzymanie w firmie najbardziej war-
tościowych pracowników. Jednocześnie ściśle współpracując z ze-
wnętrznymi specjalistami firma nadal utrzyma pełna kontrolę nad 
kluczowym obszarem, jakim jest Personel.. 

Z usług firm zewnętrznych (informatycznych, prawnych, kurierskich 
czy księgowych) korzysta niemal każda firma w Polsce. Nie ma przecież 
potrzeby, by dla każdej sprawy związanej z prowadzeniem działalności 
tworzyć etat. Z outsourcingu usług personalnych korzysta około 35% firm 
zatrudniających pracowników. Wybierają go głównie duże spółki i korpo-
racje. Średnie i małe przedsiębiorstwa decydują się na to rzadziej w oba-
wie o koszty lub utratę kontroli nad pracownikami. Tymczasem podobnie 
jak w przypadku innych usług, również mniejsze przedsiębiorstwa mogą 
czerpać korzyści z oddania części obowiązków w ręce specjalistów.

USŁUGA DLA MAŁYCH I DUŻYCH
Komu opłaca się zlecić prowadzenie spraw personalnych na zewnątrz 
firmy? Praktycznie wszystkim przedsiębiorstwom. Właściciele rzadko 
posiadają wystarczającą wiedzę, by samodzielnie zarządzać wszyst-
kimi obszarami dotyczącymi zatrudnienia i pracowników. Potrzebują 
wsparcia. Większym firmom opłaca się wynająć agencję doradztwa 
personalnego, by zredukować koszty rekrutacji i obsługi kadrowej, 
a przynajmniej racjonalnie je zaplanować. Mniejsze zapewniają sobie 
bezpieczeństwo działania, fachowe wsparcie w zarządzaniu perso-
nelem, dostęp do aktualnej wiedzy o rynku i prawie pracy i większą 
elastyczność przedsiębiorstwa.

Oba typy firm zwiększają swoje szanse na zatrudnienie najlepszych 
kandydatów do pracy i zatrzymanie w firmie najbardziej wartościo-
wych pracowników.

EKSPERT NA WYŁĄCZNOŚĆ
Szczególnie atrakcyjna wydaje się „kontraktowa” forma współpracy 
z agencją doradztwa personalnego. Do obsługi firmy zostaje dedy-
kowana osoba na wyłączność. Pracownik agencji zajmuje się wów-
czas tylko jednym klientem – in house lub częściowo zdalnie. Może 
więc poświęcić całą uwagę jednemu przedsiębiorstwu. Jednocześnie 
osoba ta może przez cały czas korzystać z doświadczenia, wiedzy 
i wsparcia merytorycznego całego zespołu agencji. Łatwo ją również 
zastąpić w przypadku nieobecności.

W przypadku firm, w których właściciele mają ograniczone zaufanie 
do zewnętrznych fachowców, dobrym rozwiązaniem jest współpraca 
na zasadzie tzw. co-sourcing’u. Wówczas część procesów personalnych 
pozostaje na miejscu w firmie, a właściciele lub zarząd  otrzymują dodat-
kowe wsparcie w postaci zewnętrznych specjalistów i zachowują nadal 
bezpośredni nadzór nad procesami HR. 

W JAKICH OBSZARACH SPRAWDZA SIĘ OUTSOURCING HR?
REKRUTACJA PRACOWNIKÓW
Współpraca z agencją doradztwa personalnego może obejmować 
kilka obszarów. Pierwszym i najbardziej oczywistym jest rekrutacja 
pracowników. Może obejmować przeprowadzenie całego proce-
su pozyskiwania i zatrudnienia pracowników: od analizy potrzeb 
i przygotowania wymagań na dane stanowisko, poprzez ogłoszenia, 
przyjmowanie i selekcję dokumentów od kandydatów, testy psycho-
logiczne, rozmowy rekrutacyjne, aż po wybór pracowników, zawarcie 
z nimi umów i pomoc w relokacji. Może też ograniczyć się tylko do 
wybranych elementów tego procesu np. przedstawienie krótkiej listy 
kandydatów. Rozmowy rekrutacyjne i decyzja o wyborze kandydata 
są wówczas w całości po stronie pracodawcy. 

KORZYŚCI Z ZEWNĘTRZNEJ REKRUTACJI
Korzyści z rekrutacji za pośrednictwem agencji HR wydają się oczywi-
ste. Daje ona dostęp do gotowych baz kandydatów i pozwala zaanga-
żować w proces ich pozyskiwania więcej ludzi. To zacznie skraca czas 
poszukiwania odpowiednich pracowników – od managerów, poprzez 
specjalistów, po pracowników produkcji. Umożliwia też lepsze spraw-
dzenie kandydatów i dopasowanie ich do kultury organizacyjnej 
przedsiębiorstwa. Dzięki temu chętniej i na dłużej w niej pozostaną.

OCENA, WYNAGRADZANIE, MOTYWACJA
Drugim polem działania agencji HR w firmach jest przygotowanie 
i uporządkowanie polityki kadrowej. Celem jest wypracowanie i wdro-
żenie narzędzi oceny pracowników, które pomogą zmierzyć ich po-
stępy i ocenić sposób funkcjonowania w pracy – wydajność, relacje 
i pola do rozwoju. 

Jak zatrzymać tych najlepszych? Rozwiązaniem jest często stworze-
nie przejrzystego systemu wynagradzania i motywowania pracow-
ników. Dobrze przygotowane instrumenty płacowe i pozapłacowe 
pomagają zyskać zaangażowanie ludzi zatrudnionych firmie, ich lojal-
ność, zadowolenie z pracy, a co za tym idzie większą wydajność.

ZARZĄDZANIE KOMPETENCJAMI I SZKOLENIA 
Rolą agencji HR jest również przygotowanie takiej struktury zatrud-
nienia w firmie, która pozwoli na lepsze wykorzystanie możliwości 
i umiejętności dotychczas zatrudnionych pracowników. Ma ułatwić 
ich zastępowanie w ramach własnych zasobów firmy – podczas urlo-
pów, nieobecności związanych z chorobą lub macierzyństwem albo 
rozstania z firmą.

OBSŁUGA KADROWO-PŁACOWA
Agencje doradztwa personalnego bardzo często zajmują się także co-
dzienną obsługą kadrową. Prowadzą kartoteki pracownicze, zarządza-
ją nieobecnościami w pracy, obsługują wynagrodzenia, świadczenia 
i składki. Ich działania są uzupełnieniem do czynności wykonywanych 
przez księgową lub biuro rachunkowe lub też całkowicie je zastępują. 

KIEDY ZACZĄĆ WSPÓŁPRACĘ Z AGENCJĄ HR?
Można już na etapie zatrudniania pierwszego pracownika. Korzyść jest 
podobna jak z konsultacji z biurem rachunkowym przed wystawieniem 
pierwszej faktury lub przed wyborem formy opodatkowania. Od począt-
ku stawia się na jakość, zgodność z regulacjami i skuteczność. Są bran-
że, w których zatrudnienie pierwszego pracownika – np. specjalisty ds. 
zarządzania projektami lub handlowca staje kluczowe dla powodzenia 
biznesu i tempa, w jakim firma w przyszłości będzie się rozwijała. 

Drugim momentem, w którym warto skorzystać z outsourcingu 
usług HR, jest dynamiczna zmiana w przedsiębiorstwie. Jeśli firma 
szybko się rozwija, rozrasta, rosną jej potrzeby na personel obdarzony 
specjalistycznymi kompetencjami. W takiej sytuacji nie ma czasu na 
długotrwałą rekrutację. Trzeba szybko pozyskać nowych wartościo-
wych pracowników. Najłatwiej zrobić to z partnerem, który dysponuje 
własną bazą kandydatów i doświadczeniem. 

Outsourcing może również wyniknąć z konieczności zmiany spo-
sobu zarządzania firmą. Kiedy dotychczasowe modele i utarte ścież-
ki przestają wystarczać, bez zmiany firma zwolni i nie będzie mogła 
skuteczne konkurować na rynku. Zmiana organizacji wymusza również 
przesunięcia kadrowe – z pomocą specjalistów są one łatwiejsze do 
przeprowadzenia. Audyt HR pozwala w takiej sytuacji znaleźć i urucho-
mić własne niewykorzystane zasoby.

Wsparciem w czasie zmiany może być wówczas dedykowany pra-
cownik agencji doradztwa personalnego wspierany przez cały zespół 
doświadczonych specjalistów, którzy wspólnie rozwiązują ważne pro-
blemy personalne swoich klientów. 

www.smart-hr.pl
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Opcja druga jednocześnie zwiększa szansę na zatrudnienie najlep-
szych kandydatów do pracy i zatrzymanie w firmie najbardziej war-
tościowych pracowników. Jednocześnie ściśle współpracując z ze-
wnętrznymi specjalistami firma nadal utrzyma pełna kontrolę nad 
kluczowym obszarem, jakim jest Personel.. 

Z usług firm zewnętrznych (informatycznych, prawnych, kurierskich 
czy księgowych) korzysta niemal każda firma w Polsce. Nie ma przecież 
potrzeby, by dla każdej sprawy związanej z prowadzeniem działalności 
tworzyć etat. Z outsourcingu usług personalnych korzysta około 35% firm 
zatrudniających pracowników. Wybierają go głównie duże spółki i korpo-
racje. Średnie i małe przedsiębiorstwa decydują się na to rzadziej w oba-
wie o koszty lub utratę kontroli nad pracownikami. Tymczasem podobnie 
jak w przypadku innych usług, również mniejsze przedsiębiorstwa mogą 
czerpać korzyści z oddania części obowiązków w ręce specjalistów.

USŁUGA DLA MAŁYCH I DUŻYCH
Komu opłaca się zlecić prowadzenie spraw personalnych na zewnątrz 
firmy? Praktycznie wszystkim przedsiębiorstwom. Właściciele rzadko 
posiadają wystarczającą wiedzę, by samodzielnie zarządzać wszyst-
kimi obszarami dotyczącymi zatrudnienia i pracowników. Potrzebują 
wsparcia. Większym firmom opłaca się wynająć agencję doradztwa 
personalnego, by zredukować koszty rekrutacji i obsługi kadrowej, 
a przynajmniej racjonalnie je zaplanować. Mniejsze zapewniają sobie 
bezpieczeństwo działania, fachowe wsparcie w zarządzaniu perso-
nelem, dostęp do aktualnej wiedzy o rynku i prawie pracy i większą 
elastyczność przedsiębiorstwa.

Oba typy firm zwiększają swoje szanse na zatrudnienie najlepszych 
kandydatów do pracy i zatrzymanie w firmie najbardziej wartościo-
wych pracowników.

EKSPERT NA WYŁĄCZNOŚĆ
Szczególnie atrakcyjna wydaje się „kontraktowa” forma współpracy 
z agencją doradztwa personalnego. Do obsługi firmy zostaje dedy-
kowana osoba na wyłączność. Pracownik agencji zajmuje się wów-
czas tylko jednym klientem – in house lub częściowo zdalnie. Może 
więc poświęcić całą uwagę jednemu przedsiębiorstwu. Jednocześnie 
osoba ta może przez cały czas korzystać z doświadczenia, wiedzy 
i wsparcia merytorycznego całego zespołu agencji. Łatwo ją również 
zastąpić w przypadku nieobecności.

W przypadku firm, w których właściciele mają ograniczone zaufanie 
do zewnętrznych fachowców, dobrym rozwiązaniem jest współpraca 
na zasadzie tzw. co-sourcing’u. Wówczas część procesów personalnych 
pozostaje na miejscu w firmie, a właściciele lub zarząd  otrzymują dodat-
kowe wsparcie w postaci zewnętrznych specjalistów i zachowują nadal 
bezpośredni nadzór nad procesami HR. 

W JAKICH OBSZARACH SPRAWDZA SIĘ OUTSOURCING HR?
REKRUTACJA PRACOWNIKÓW
Współpraca z agencją doradztwa personalnego może obejmować 
kilka obszarów. Pierwszym i najbardziej oczywistym jest rekrutacja 
pracowników. Może obejmować przeprowadzenie całego proce-
su pozyskiwania i zatrudnienia pracowników: od analizy potrzeb 
i przygotowania wymagań na dane stanowisko, poprzez ogłoszenia, 
przyjmowanie i selekcję dokumentów od kandydatów, testy psycho-
logiczne, rozmowy rekrutacyjne, aż po wybór pracowników, zawarcie 
z nimi umów i pomoc w relokacji. Może też ograniczyć się tylko do 
wybranych elementów tego procesu np. przedstawienie krótkiej listy 
kandydatów. Rozmowy rekrutacyjne i decyzja o wyborze kandydata 
są wówczas w całości po stronie pracodawcy. 

KORZYŚCI Z ZEWNĘTRZNEJ REKRUTACJI
Korzyści z rekrutacji za pośrednictwem agencji HR wydają się oczywi-
ste. Daje ona dostęp do gotowych baz kandydatów i pozwala zaanga-
żować w proces ich pozyskiwania więcej ludzi. To zacznie skraca czas 
poszukiwania odpowiednich pracowników – od managerów, poprzez 
specjalistów, po pracowników produkcji. Umożliwia też lepsze spraw-
dzenie kandydatów i dopasowanie ich do kultury organizacyjnej 
przedsiębiorstwa. Dzięki temu chętniej i na dłużej w niej pozostaną.

OCENA, WYNAGRADZANIE, MOTYWACJA
Drugim polem działania agencji HR w firmach jest przygotowanie 
i uporządkowanie polityki kadrowej. Celem jest wypracowanie i wdro-
żenie narzędzi oceny pracowników, które pomogą zmierzyć ich po-
stępy i ocenić sposób funkcjonowania w pracy – wydajność, relacje 
i pola do rozwoju. 

Jak zatrzymać tych najlepszych? Rozwiązaniem jest często stworze-
nie przejrzystego systemu wynagradzania i motywowania pracow-
ników. Dobrze przygotowane instrumenty płacowe i pozapłacowe 
pomagają zyskać zaangażowanie ludzi zatrudnionych firmie, ich lojal-
ność, zadowolenie z pracy, a co za tym idzie większą wydajność.

ZARZĄDZANIE KOMPETENCJAMI I SZKOLENIA 
Rolą agencji HR jest również przygotowanie takiej struktury zatrud-
nienia w firmie, która pozwoli na lepsze wykorzystanie możliwości 
i umiejętności dotychczas zatrudnionych pracowników. Ma ułatwić 
ich zastępowanie w ramach własnych zasobów firmy – podczas urlo-
pów, nieobecności związanych z chorobą lub macierzyństwem albo 
rozstania z firmą.

OBSŁUGA KADROWO-PŁACOWA
Agencje doradztwa personalnego bardzo często zajmują się także co-
dzienną obsługą kadrową. Prowadzą kartoteki pracownicze, zarządza-
ją nieobecnościami w pracy, obsługują wynagrodzenia, świadczenia 
i składki. Ich działania są uzupełnieniem do czynności wykonywanych 
przez księgową lub biuro rachunkowe lub też całkowicie je zastępują. 

KIEDY ZACZĄĆ WSPÓŁPRACĘ Z AGENCJĄ HR?
Można już na etapie zatrudniania pierwszego pracownika. Korzyść jest 
podobna jak z konsultacji z biurem rachunkowym przed wystawieniem 
pierwszej faktury lub przed wyborem formy opodatkowania. Od począt-
ku stawia się na jakość, zgodność z regulacjami i skuteczność. Są bran-
że, w których zatrudnienie pierwszego pracownika – np. specjalisty ds. 
zarządzania projektami lub handlowca staje kluczowe dla powodzenia 
biznesu i tempa, w jakim firma w przyszłości będzie się rozwijała. 

Drugim momentem, w którym warto skorzystać z outsourcingu 
usług HR, jest dynamiczna zmiana w przedsiębiorstwie. Jeśli firma 
szybko się rozwija, rozrasta, rosną jej potrzeby na personel obdarzony 
specjalistycznymi kompetencjami. W takiej sytuacji nie ma czasu na 
długotrwałą rekrutację. Trzeba szybko pozyskać nowych wartościo-
wych pracowników. Najłatwiej zrobić to z partnerem, który dysponuje 
własną bazą kandydatów i doświadczeniem. 

Outsourcing może również wyniknąć z konieczności zmiany spo-
sobu zarządzania firmą. Kiedy dotychczasowe modele i utarte ścież-
ki przestają wystarczać, bez zmiany firma zwolni i nie będzie mogła 
skuteczne konkurować na rynku. Zmiana organizacji wymusza również 
przesunięcia kadrowe – z pomocą specjalistów są one łatwiejsze do 
przeprowadzenia. Audyt HR pozwala w takiej sytuacji znaleźć i urucho-
mić własne niewykorzystane zasoby.

Wsparciem w czasie zmiany może być wówczas dedykowany pra-
cownik agencji doradztwa personalnego wspierany przez cały zespół 
doświadczonych specjalistów, którzy wspólnie rozwiązują ważne pro-
blemy personalne swoich klientów. 
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Content marketing zrewolucjonizował 
wszystkie branże. Dotarł również do 
środowiska HR. Stanowi obecnie jedno 
z najczęściej używanych narzędzi 
pozwalających na wartościowy 
i długotrwały przekaz, budujących zaufanie 
i zaangażowanie odbiorców, a co za tym 
idzie – generowanie zysków. 

Marta Bober 

PR Manager, w WWM odpowiada za wizerunek marek: 
HRownia, Conture, HRtools i Smart MBC. Prowadzi branżowy 
portal HRownia, proponujący treści i wspierający działania 
ułatwiające rozwój oraz funkcjonowanie pracodawców, 
pracowników i kandydatów na rynku pracy. 

Sandra Kluza 

Executive Director w WWM, zarządza markami: Smart MBC, 
Conture, HR Tools i HRownia. Odpowiada za wizerunek firmy 
i relacje z klientami. W swojej pracy skupia się przede wszyst-
kim na rozwoju marki Conture w zakresie content marketingu, 
m.in. dla branży HR i Rekrutacji.

Ewelina Stachowiak 

Content Manager w WWM, odpowiada za działania  content 
marketingowe marek: Conture, HRownia, HRtools i Smart MBC, 
nadzoruje przede wszystkim sklep z narzędziami i usługami HR 
– hrtools.pl. Swoje działania content marketingowe w branży 
HR realizuje na blogu rewolucjahr.pl.

Słowem w HR, 

W ostatnim czasie dużo mówi się o employer brandingu oraz budo-
waniu wizerunku firmy w kontekście nawiązywania wartościowych re-
lacji biznesowych. Stąd tak duża potrzeba przedsiębiorstw zaistnienia 
i funkcjonowania w Internecie oraz docierania do odbiorców poprzez 
popularne obecnie media społecznościowe. Dobrej jakości, angażują-
ca treść jest jednym z najważniejszych czynników oddziałujących na 
emocje czytelników i powodujących interakcje. Dzięki temu content 
marketing staje się silnym narzędziem biznesowym pozwalającym na 
dotarcie do pożądanej grupy docelowej z przekazem, który ma dla niej 
kluczowe znaczenie. Dobrze przygotowany content działa w taki spo-
sób, aby nie pozostawiać czytelnika samego sobie, lecz zmotywować 
go do podejmowania dalszych kroków. Na tej podstawie łatwo można 
wysunąć wniosek, że działania content marketingowe wspierają biznes 
na wielu płaszczyznach: wzmacniają wizerunek, wpływają na rozpo-
znawalność marki i pomagają osiągnąć zamierzone cele szybciej, ani-
żeli przy użyciu znanych dotąd metod. 

JAK DOTRZEĆ DO NAJLEPSZYCH?
W branży HR content marketing zaczyna się od tworzenia skutecznych 
ogłoszeń o pracę. Jednym z warunków powodzenia procesu rekruta-
cyjnego jest zredagowanie takich treści, które zwrócą uwagę kandyda-
tów i zostaną w ich pamięci na dłużej. Osoby zajmujące się tworzeniem 
i publikacją ogłoszeń muszą zwrócić uwagę nie tylko na dobór odpo-
wiednich i chwytliwych słów, ale także takich, które w pełni oddadzą 
profil stanowiska pracy. Należy skupić się na zadaniach, jakie czekają na 
pracownika w firmie, roli, jaką będzie pełnić w zespole oraz jasno okre-
ślić kogo dokładnie poszukujemy. Ogłoszenie o pracę jest pierwszym 
komunikatem, z którym spotyka się kandydat. Stanowi wizytówkę pra-
codawcy i w znacznym stopniu decyduje o chęci współpracy z firmą. 

W świecie HR istotne jest budowanie wizerunku eksperta i dzielenie 
się wiedzą. Doskonałą do tego okazją jest prowadzenie bloga, na łamach 
którego poruszamy branżową tematykę. Na samym wytwarzaniu treści 
się nie kończy. Konieczna jest jej dystrybucja, zwłaszcza za pomocą me-
diów społecznościowych. Domeną środowiska HR jest częste pojawia-
nie się na wydarzeniach i targach branżowych, jednakże biorąc w nich 
udział docieramy do ograniczonego grona specjalistów. Większy zasięg 

czyli jak content marketing 
zawładnął Twoim światem

osiągamy poprzez dystrybucję treści, dzielenie się doświad-
czeniem poprzez specjalistyczne artykuły i prowadzenie 
blogów eksperckich. Warto podkreślić, że angażującą treścią 
czytelnicy chętniej się dzielą, komentują ją, udostępniają 
i tym samym w sposób naturalny zwiększają grono odbior-
ców, a co za tym idzie świadomość marki.

Żeby prowadzić bloga nie jest konieczne posiadanie 
własnej domeny. Portale branżowe oferują możliwość zało-
żenia bloga eksperckiego i chętnie wspierają osoby, które 
chcą dzielić się wysokiej jakości wiedzą i mają coś do powie-
dzenia w branży. Dzięki temu trafiamy ze swoimi treściami 
także do czytelników regularnie odwiedzających daną stro-
nę czy portal. Publikując swoje materiały dajemy dowód na 
to, że jesteśmy wartościowym partnerem do rozmów i na-
wiązywania relacji biznesowych. 

WYBIERAM CONTENT, A TY?
Z własnego doświadczenia wiemy, jak content może zrewo-
lucjonizować pozycję marki i wpłynąć na jej rozwój, powo-
dując tym samym powstanie brandów jej wspierających. 

CASE STUDY – PRZEPIS NA SUKCES
Nasza firma Smart MBC – zajmująca się rekrutacją pracow-
ników średniego i wyższego szczebla – zaczęła widzieć 
wartość w wykorzystywaniu w codziennych procesach 
narzędzi HR i content marketingu. Rozpoczęliśmy od two-
rzenia artykułów dedykowanych HR-owcom i kandydatom. 
Stworzyliśmy w tym celu biuro prasowe, które ułatwiło 
dystrybucję artykułów i dotarcie do grupy docelowej. 
Redagowane przez nas materiały sukcesywnie publikowa-
no na zewnętrznych stronach branżowych oraz w prasie 
drukowanej. Z pozoru te niewinne działania mające na celu 
promocję marki i chęć dzielenia się wiedzą oraz posiada-
nym doświadczeniem, doprowadziły do stworzenia kolej-
nych uzupełniających się wzajemnie marek:

  HRownia, portal branżowy poruszający tematykę zwią-
zaną ze środowiskiem HR, wspierający promocję wyda-
rzeń branżowych, budowanie pozytywnego wizerunku 
pracodawców i ekspertów HR, oraz oferty pracy 

  Conture, agencja content marketingowa specjalizująca 
się przede wszystkim w branży HR 
i rekrutacji, 

  HR Tools, sklep z narzędziami 
i usługami dedykowanymi branży 
HR i rekrutacji, opierający swoje działania 
przede wszystkim na blogu Rewolucja HR, który 
w ciekawy sposób prezentuje branżowe case studies, 
a także na portalu branżowym LinkedIN. 

SŁOWA BUDUJĄ ZAUFANIE
Content marketing nie zamyka relacji, wręcz przeciwnie – otwiera 
dyskusje i prowokuje do działania. Często szukamy w wyszukiwar-
kach internetowych odpowiedzi na nurtujące nas pytania. Dobrze, je-
żeli otrzymujemy wartościową odpowiedź i w pewien sposób gotowe 
rozwiązanie. Tworząc wartościowy content budujesz zasadę wzajem-
ności. Dając swoją wiedzę oraz praktyczne wskazówki, udzielasz tym 
samym odpowiedzi na pytania stawiane przez rynek i przywiązujesz 
odbiorcę do marki. Kto z nas nie chciałby współpracować z firmą, któ-
rą darzy zaufaniem, a w relacjach biznesowych może liczyć na pełne 
wsparcie i nieocenioną w czasach instant opiekę? Content marketing 
to nie tylko rozpowszechnianie cennych treści, ale także angażowanie 
i kształcenie docelowych odbiorców. A przyświeca temu jeden cel: 
zyskanie zaufania i zwiększenie widoczności marki. 

LICZBY 
MÓWIĄ SAME ZA SIEBIE:
Stworzenie i rozwój trzech 
niezależnych marek w przeciągu 
1,5 roku, które swój wizerunek 
opierają na marketingu treści 
i działaniach online, 

845  publikacji na zewnętrznych 
stronach branżowych,

36  opublikowanych case studies,

8 028  obserwatorów w prowadzonych grupach 
na LinkedIN i stronach marek, 

102  narzędzia 
w sklepie HR Tools,

37 wytworzonych 
materiałów wideo,

4 864  
opublikowanych
 ogłoszeń o pracę,

15 239  
subskrybentów.
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Wszyscy jesteśmy

Tomek Nalewajk
Trener, psycholog, kołcz, strateg w KISS digtial, ojciec. 
Współzałożyciel kolektywu Multiprops robiącego warsztaty 
rozwojowe i nie. Jego hobby to życie. Chciał kiedyś zrobić 
doktorat, ale teraz woli napisać powieść.  

XYZ
Pisząc ten artykuł mam włączony program 
blokujący dostęp do wybranych stron. Korzystam 
z zewnętrznego narzędzia, żeby nie kusiły 
mnie: wchodzenie dosłownie co parę minut na 
Facebooka; sprawdzanie, czy nie przyszły nowe 
wiadomości e-mail; niezobowiązujące skrolowanie 
kilku portali informacyjnych. Włączone mam też 
odliczanie czasu. Chcę przez te pięćdziesiąt minut 
skoncentrować się tylko na pisaniu. Dopiero kiedy 
zadzwoni alarm, pozwolę sobie na oderwanie się.

Przypominam sobie czasy, kiedy uczyłem się do matury z matematyki. 
Nie potrzebowałem minutnika, nie miałem cały czas ochoty spraw-
dzać, co tam słychać w internecie. Nawet jeśli nie zawsze łatwo mi 
było całkowicie skoncentrować się, to na pewno moja uwaga nie od-
pływała tak szybko jak teraz. Po prostu siedziałem przy biurku i rozwią-
zywałem kolejne zadania. 

WIEK? NIE TAK ISTOTNY, JAK ZAKŁADAMY
W ciągu prawie dwudziestu lat, które upłynęły od czasu moich zma-
gań z matematyką, niesamowity rozwój technologii znacznie zmienił 
to, jak żyjemy. Urodziłem się w 1981 roku, czyli u zmierzchu pokolenia 
X. Obecnie pracuję z młodszymi od siebie ludźmi, których etykietuje 
się na różne sposoby – urodzeni po 1984 Millenialsi nazywani też po-
koleniem Y, czy pokolenie Z, urodzone po 1997 roku, nazywane „digi-
tal natives”, bo nie znają świata bez komputerów i internetu. 

Działy HR i całe organizacje stają dzisiaj przed wyzwaniem tworze-
nia płynnie współpracujących zespołów z osób, które nierzadko dzieli 
kilkunastoletnia różnica wieku. Dużo mówi się o różnicach pokoleń, 
o tym jak X-om trudno pracować z Y-ami i Z-etami. 

Chciałbym spojrzeć na tę kwestię inaczej. Pokazać, że ten nowy 
świat, w którym wszyscy żyjemy, wpływa na przedstawicieli każde-
go pokolenia. Technologia stała się jednym z kluczowych elementów 
kształtujących nasze myślenie oraz spostrzeganie świata. 

TECHNOLOGIA ZMIENIA NAS OD ZAWSZE
Nicholas Carr, autor książki „Płytki umysł. Jak internet wpływa na nasz 
mózg” podkreśla, że komputery i internet to nie pierwsze technolo-
gie, które drastycznie zmieniły sposób przetwarzania rzeczywistości. 
Wskazuje trzy narzędzia, wynalazki, które są istotne z perspektywy 
ludzkiego umysłu. 

Po pierwsze: mapy. Dopóki nie zaistniały one jako narzędzie rozu-
mienia świata, ludzie identyfikowali to, co ich otaczało, za pomocą 
zmysłów – tego, jak widzieli, słyszeli, czuli. Pojawienie się mapy spra-
wiło, że zaczęliśmy postrzegać i przedstawiać świat w sposób bardziej 
abstrakcyjny, używając skali i symboli. Po drugie: mechaniczny zegar. 
Dopóki się nie pojawił, czas postrzegano w kategoriach strumienia. 
Gdy zaczęto mechanicznie go odmierzać i podzielono na ściśle okre-
ślone jednostki, jego rozumienie zmieniło się. Stał się czymś prawie 
namacalnym, a na pewno mierzalnym. Umysł człowieka „nauczył się” 
operować bardzo precyzyjnymi miarami. Było to w XIV wieku – od tego 
czasu postęp nauki przyśpieszył. Po trzecie: druk. Wkrótce po wynalaz-
ku mechanicznego zegara pojawił się kolejny: drukowane książki. Ich 
upowszechnienie w kolejnych wiekach sprawiło, że nasze umysły „wy-
szkoliły się” w długim utrzymywaniu uwagi. Oczywiście wcześniej lu-
dzie opowiadali sobie, nieraz bardzo długie, historie, ale była to zawsze 
czynność społeczna. Książka wytworzyła nowy styl spędzania czasu, 
który wymagał od ludzi nowej umiejętności intelektualnej – długiego 
skupiania uwagi w trakcie samotnej lektury. 

Wreszcie, całkiem niedawno, pojawił się czwarty wielki wynalazek: 
komputer i ściśle z nim związany internet. Kolejny raz nowe narzędzie 
w ogromnym stopniu modyfikuje nasze sposoby myślenia. 
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 Polski szef 
oczami pracowników

Na motywację i zaangażowanie 
pracowników lub odwrotnie 
– na ich niechęć do pracodawcy 
ma wpływ wiele czynników. 
Jaką rolę wśród nich odgrywa 
szef? I jaki jest przełożony, z którym 
chcielibyśmy pracować? Odpowiedzi na te 
pytania poszukaliśmy za pomocą własnych 
badań – oto najważniejsze wnioski. 

W dobie tak dużej fluktuacji zatrudnionych i dominującego rynku 
pracowników, rola szefa wśród czynników motywacyjnych oraz jego 
zachowania i wpływ na zatrudnionych wydają się nie do przecenienia. 
Badania Instytutu Gallupa dowodzą, że dla skutecznych pracowników, 
bez względu na sektor czy branżę, relacje z bezpośrednim przeło-
żonym stanowią najistotniejszy czynnik motywacji (Buckingham, 
Coffman, 2007). Wyniki tego badania stały się dla nas inspiracją do 
przeprowadzenia własnej analizy: jaki jest polski szef, a jakiego chcie-
libyśmy mieć. 

Wybraliśmy trzynaście zróżnicowanych (zarówno pozytywnych, jak 
i negatywnych) cech, postaw oraz zachowań i poprosiliśmy respon-
dentów, aby wybrali sześć, których oczekują od skutecznego szefa. 
W kolejnym kroku zadaniem badanych było wybrać następnych sześć 
zachowań, tym razem takich, które obserwują u swoich szefów na co 
dzień w pracy. 

dr Anna Dolot
E kspert HR w ATERIMA HR, wykładowca Uniwersytetu 
Ekonomicznego w Krakowie oraz MBA w Krakowskiej 
Szkole Biznesu. Od 12 lat zajmuje się tematyką HR, 
trener i konsultant z obszaru rekrutacji, selekcji, 
motywowania, oceny i rozwoju pracowników. 
Autorka artykułów i badań w prasie 
specjalistycznej i naukowej. Bierze czynny udział 
w konferencjach biznesowych i naukowych.

ZA CO CENIMY PRZEŁOŻONYCH 
Wyniki badań pokazały, że najważniejsze dla pracowników jest doce-
nienie starań i wysiłków podejmowanych przez pracowników (85%). 
Każdy z nas lubi usłyszeć, że dobrze coś robi, chce poczuć się dostrze-
żony i doceniony. Czasem wystarczy zwykłe „dziękuję” albo „dzię-
kuję za wnikliwy, a jednocześnie czytelny raport. Bardzo mi pomógł 
w przygotowaniu prezentacji”. To nic nie kosztuje! 

Drugim ważnym dla pracowników zachowaniem szefa okazało się 
dzielenie się wiedzą i doświadczeniem. Rozwój podległego zespołu 
to jedno z kluczowych zadań wpisanych w obowiązki każdego prze-
łożonego. Jak je realizować? Poprzez dzielenie się wiedzą i doświad-
czeniem z pracownikiem, budzenie w nim biznesowej świadomości, 
przygotowanie do trudnych sytuacji, wspieranie i inspirowanie. To 
zwiększy jego więź i lojalność, szczególnie jeśli jest to młoda osoba, 

a jednocześnie przyczyni się do budowania wizerunku szefa skutecz-
nego, znającego swoją wartość, a nawet charyzmatycznego. To ważny 
element dla młodych pracowników, których coraz trudniej jest moty-
wować do pracy.

Warto też pamiętać, że rozwijając innych, zawsze uczymy się cze-
goś nowego. W drodze dialogu poznajemy nowy sposób myślenia 
i działania, odmienne motywy postępowania, a zatem odwołując się 
do wiedzy naszego pracownika czerpiemy dla siebie. To cenne tym 
bardziej, że tego, czego możemy być pewni do końca życia nie tylko 
zawodowego to – konieczność ciągłego rozwoju.

Z perspektywy całej organizacji to dzięki dzieleniu się wiedzą i kre-
owaniu twórczej kultury organizacyjnej firmy mają możliwość rozwoju, 
tworzenia nowych produktów lub usług, unikania błędów lub uczenia 
się na tych popełnionych, a nawet zdobywania nowych rynków, a tak-
że zwiększania zatrudnienia. 

Istniejący i oczekiwany profil polskiego szefa
Docenia starania i wysiłki pracowników

cenię u szefa   85%  
dotyczy mojego szefa   35%

Dzieli się z pracownikami wiedzą, doświadczeniem
  76%  

  30%

Buduje partnerską atmosferę
  72%  

  38%

Przekazuje pracownikom informacje zwrotne o efektach ich pracy
  65%  

  27%

Jest dobrze zorganizowany
  61%  

  24%

Wspiera pracowników w dążeniu do celu
  60%  

  23%

Ma poczucie humoru, jest życzliwy
  43%  

  38%

Jasno wyznacza cele i oczekiwania swoim pracownikom
  42%  

  20%

Jest sprawiedliwy
  40%  

  20%

Wyznacza zasady, jest konsekwentny w ich stosowaniu i egzekwowaniu
  34%  

  14%

Głównie przydziela zadania, kontroluje je, interweniuje, kiedy efekt nie jest zadowalający
  22%  

  28%
Jest pewny siebie, stanowczy

  17%  
  24%

Jest zajęty, zabiegany, trudno mu znaleźć czas dla pracowników
  4% 

  39%

Trzecie miejsce w rankingu oczekiwanych przez pracowników za-
chowań szefów zajmuje tworzenie partnerskiej atmosfery. Jeśli jesteś 
szefem zastanów się, jaką atmosferę tworzysz w swoim zespole? Czy 

Twoi pracownicy lubią przychodzić do pracy, czy dobrze 
czują się w prowadzonym przez Ciebie teamie?

Z przeprowadzonych przez nas badań wynika również, że pracownicy 
oczekują od szefów informacji zwrotnych o efektach swojej pracy. Taka 
postawa zajęła czwarte miejsce w rankingu oczekiwanych zachowań. 

OCZEKIWANIA VS RZECZYWISTOŚĆ
Niestety okazuje się, że między najważniejszymi czynnikami dla pra-
cowników a zachowaniami przejawianymi przez szefów w rzeczywi-
stości istnieje największy rozdźwięk. Z opinii zatrudnionych wynika, że 
polscy przełożeni zazwyczaj są zajęci i zabiegani, trudno im znaleźć 
czas dla pracowników (to najczęściej wskazywane zachowanie pol-
skiego szefa), rzadko doceniają czy dzielą się wiedzą.

W interesie każdego przełożonego jest rozwój podległego zespołu. 
Sam nie zrealizuje ambitnych celów firmowej strategii. Dlatego wymówka, 
że nie mamy czasu na docenienie czy udzielenie pracownikowi informacji 
zwrotnej na temat efektów jego pracy, jest skazana na niepowodzenie. 

Jeżeli pracownik jest twórczy, zaangażowany i życzliwy – warto 
podkreślić, że to zauważamy. Wyraz uznania dla jego pracy to jeden 
z kluczowych motywatorów. Na szczere i z uśmiechem powiedziane 
„dziękuję Ci bardzo” zawsze powinno się znaleźć dziesięć sekund. 

Jeżeli z kolei pracownik robi błędy lub jego zachowanie odbiega 
od oczekiwanych, bez informacji zwrotnej niczego nie zmienimy. Taka 
rozmowa to inwestycja – poświęcamy na nią czas, aby w przyszłości go 
zaoszczędzić. Nierzadko jest to także sposób, aby zatrzymać danego 
pracownika w organizacji. 

Z pozytywów: według badanych polscy szefowie budują partner-
ską atmosferę, mają poczucie humoru i są życzliwi.

SZEFIE, NADAJESZ TON!
Każdy z nas kreuje rzeczywistość, w której funkcjonuje. To jednak 
szefowie grają pierwsze skrzypce w biznesowej, organizacyjnej oraz 
zespołowej orkiestrze i nadają jej ton. Przemyśl, co nucą Twoi pracow-
nicy: marsz żałobny czy odę do radości?

Rola szefa na dzisiejszym rynku pracy staje się coraz trudniejsza – już 
tworzenie zespołu i jego dalsze rozbudowywanie to aktualnie nie lada 
wyzwanie. Z drugiej jednak strony powiedzenie, że pracownik przy-
chodzi do organizacji, a odchodzi od szefa w dużym stopniu ma po-
krycie w prawdzie… 

Szef to osoba, która wyznacza pewien kanon, punkt odniesienia 
i sposób działania w zawodowych sytuacjach. Daje przyzwolenie na 
pewne zachowania lub zabrania określonego działania. Może okazać 
zainteresowanie i szacunek swojemu pracownikowi lub zbagateli-
zować jego problemy, zlekceważyć jego sytuację. W problemowych 
chwilach oczy pracowników zawsze zwracają się w stronę szefa – jak 
on zareaguje, co powie, jak postąpi. 

PIŁKA PO STRONIE PRZEŁOŻONEGO 
Wyniki badań to konkretne zachowania, gotowe wskazówki, jak postę-
pować wobec pracowników. Warto zmieniać rzeczywistość i warto być 
tym szefem, który swoją osobą zatrzymuje najlepszych w organizacji. 

Zarządzasz zespołem? Znajdź chwilę, by refleksyjnie spojrzeć na 
swoje działania, odpowiedz sobie na kilka pytań. Co widzą Twoi pra-
cownicy? Na co dajesz przyzwolenie i w jaki sposób to robisz, a czego 
nie wolno w Twoim zespole? 

W badaniu udział wzięli m.in. kandydaci uczestniczący w procesach rekrutacji 
i selekcji realizowanych przez Grupę ATERIMA, partnerzy biznesowi oraz klienci. 

Więcej wniosków, liczb, danych i ciekawostek dostępnych jest w raporcie 
„Preferencje pracowników wobec pracodawców”, który bezpłatnie pobrać można 

ze strony: www.aterima.hr/raport-preferencje.
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O tym, jak ważna jest efektywna praca 
zespołowa, współdziałanie i ile osób 
pracuje na sukces, Romeo Grzębowski 
i Waldemar Olbryk rozmawiają z Kajetanem 
Kajetanowiczem, kierowcą rajdowym, 
dwukrotnym rajdowym mistrzem Europy, 
czterokrotnym rajdowym mistrzem Polski, 
trzykrotnym zwycięzcą Rajdu Polski.

Romeo Grzębowski
Partner w firmie TIME FOR TEAM oraz Prezes Zarządu 
Extended DISC Polska – firmy specjalizującej się 
w  diagnozowaniu potencjału pracowników. Romeo specjalizuje 
się w realizacji programów podnoszących efektywność 
zespołów w biznesie. Wspiera zespoły sportowe.

Waldemar Olbryk
Szef oddziałów wsparcia dla biznesu Skanska w Polsce, 
Prezes Skanska Property Poland w latach 2011-2014. Ekspert 
w dziedzinie B2B i budowania relacji biznesowych. Od blisko 
20źlat działa w obszarze inwestycji, nieruchomości. Specjalizuje 
się we wdrażaniu innowacyjnych rozwiązań w biznesie.

Dobry 
 zespół

ROMEO GRZĘBOWSKI: Gratuluję drugiego z rzędu tytułu 
Rajdowego Mistrza Europy! Jak się zostaje mistrzem w tym 
sporcie? Budżet? Dobry samochód? Utalentowany kierowca? 
Ciężka praca na treningach?
KAJETAN KAJETANOWICZ: Prawda jest taka, 
że liczy się każdy element, bo każdy, nawet naj-
mniejszy drobiazg może być decydujący. Rajdy 
to emocjonujący i fascynujący sport, ale jedno-
cześnie bardzo złożony. Finalnie o sukcesie de-
cyduje to, czy uda nam się zbudować przewagę 
nad konkurentami, a następnie ją utrzymać, lub 
najlepiej powiększyć. Trzeba wykonać zarówno jeden, jak i drugi krok. 
Jestem przekonany, że nie da się tego zrobić bez zespołu ludzi, którzy 
wierzą w nasz wspólny sukces. Ta wiara objawia się zaangażowaniem 
w działanie i dbaniem o dobrą współpracę, nawet wtedy, gdy nie 
wszystko idzie gładko.

WALDEMAR OLBRYK: No tak, w mediach zazwyczaj słyszymy 
o kierowcach, czasami o ich pilotach, a ile osób tak naprawdę 
zapracowało na sukces „Kajto”?
K.K.: Tak naprawdę tych osób są dziesiątki, a może i setki. Moja droga 
do tytułu Rajdowego Mistrza Europy nie rozpoczęła się z początkiem 
sezonu 2015, lecz wiele, wiele lat wcześniej. Sukcesywnie wspinałem 
się po szczeblach rajdowej kariery, a pomagało mi w tym dużo osób. 
Z wieloma z nich już dziś nie pracuję, nasz kontakt jest rzadszy, ale 
jedno je łączy – wszystkim jestem bardzo wdzięczny. Na rajdach 
nasza ekipa jest liczna, bo razem z mechanikami jest nas prawie 20 

bazuje 
na zaufaniu

osób, ale w praktyce ciągle jesteśmy małym zespołem, którego trzon 
tworzą cztery osoby. Paweł jest naszym koordynatorem, który ogar-
nia taki ogrom tematów, że trudno byłoby je wszystkie wymienić. 
Od opon, przez catering, po loty i noclegi. Biurem, sprawami admini-
stracyjnymi i finansowymi niezawodnie zajmuje się Wojtek. Jest też 
Gabriel, który z zaangażowaniem wdraża się w funkcję rzecznika pra-
sowego. Jestem też i ja, człowiek od kierowania, ale głównie samo-
chodem. Oczywiście na rajdach jest także mój pilot Jarek, fotograf, 
operator, chłopaki od pogody, mechanicy, kucharz i co najlepsze… 
każdy ma co robić :-).

RG: Co dla Ciebie oznacza „dobry zespół”?
K.K.: Gdybym był nastawiony wyłącznie na wyniki, to odparłbym, 
że dobry zespół to taki, który odnosi sukcesy. Dla mnie jednak dobry 
zespół, to taki, który pozwala mi działać, skupić się na tym, by jak naj-
szybciej i najskuteczniej jeździć. Do tego trzeba mieć wolną głowę 
i wiedzieć, że wszystkie sprawy będą dobrze wykonane. Między in-
nymi na tym polega dla mnie dobry zespół, który bazuje na zaufaniu. 
Moja ekipa ciężko i naprawdę skutecznie pracuje na to, żeby stworzyć 
mi warunki do rozwoju. Ja w rewanżu staram się doceniać ich wysił-
ki i motywować ich do pracy. W ten sposób wzajemnie się nakręca-
my, żeby działać jeszcze lepiej i skuteczniej. Ktoś kiedyś powiedział, 
że twoja firma jest tak dobra, jak dobrze może pracować bez Ciebie. 
Jestem dumny z tego, że mój zespół potrafi wziąć odpowiedzialność 
i działać także wtedy, gdy ja jestem bez reszty pochłonięty moimi za-
daniami.

RG: Jak budujecie zaufanie w Waszej ekipie?
K.K.: Pierwszym krokiem do zbudowania zaufania jest zrozumienie 
jego istoty. Nie dla każdego bowiem to słowo oznacza to samo. Dla 
mnie zaufanie buduje się na bardzo wielu płaszczyznach. Nie chodzi 
tu wyłącznie o poufność, ale także skuteczność działań i odpowie-
dzialność. Wiem, że przy budowaniu zaufania ważne jest otwarte, 
konkretne podejście do ludzi. Wiesz, momentami bywam tak zabie-
gany, że nie odróżniam dni tygodnia. To sprawia, że muszę starannie 
decydować, na co przeznaczę mój czas, aby odpowiednio go wyko-
rzystać i stać się jeszcze lepszym. Ufamy sobie w zespole na tyle, by 
czuć, że każdy z nas działa tylko i wyłącznie dla jego dobra. Takie po-
dejście ułatwia zmaganie się z trudnymi tematami.

WO: A co przeszkadza w dobrej współpracy?
K.K.: Z pewnością brak wspomnianego zaufania. Wtedy trudno jest 
dążyć do celu i zbliżać się do ideału. Ważne jest, by każdy z członków 
zespołu widział wspólny cel. W jego zarys wpisuje się między inny-
mi dążenie do kolejnych, coraz większych sukcesów. Czasami trzeba 
się temu podporządkować, aby wszystko mogło działać dobrze. Nie 
zawsze tak jest, gdy ekipa liczy 20 osób. Jakiś czas temu jeden z mo-
ich współpracowników powiedział, że wycieczka, w której są sami 
przewodnicy, nigdy, nigdzie nie dojdzie (śmiech). Dlatego cieszę się, 
że w naszym zespole wszyscy dążą do tego, aby wspólnie, z każdym 
rajdem, rozwijać swoje umiejętności.

RG: W profesjonalnym sporcie, powinno się stosować zaawan-
sowane narzędzia na różnych płaszczyznach. Na „oprzyrzą-
dowaniu” samochodu raczej się nie oszczędza. Zastosowałeś 
ostatnio specjalne narzędzia diagnostyczne do doskonalenia 
komunikacji i współpracy w zespole, jak oceniasz przydatność 
tego typu rozwiązań do Twojej sytuacji?
K.K.: Tak, zrobiliśmy takie warsztaty dla całego zespołu oparte 
o Analizy Extended DISC. Przed spotkaniem każdy z nas wypełnił 
kwestionariusz online, a już na spotkaniu dostaliśmy indywidualne 
raporty, opisujące, jakie mamy predyspozycje, w czym czujemy się 
dobrze, a w czym nie. Analizowaliśmy też to, jak się komunikujemy, 
na co zwracamy uwagę w rozmowie z innymi, jak podejmujemy de-
cyzje, jak reagujemy na stres. Szczególnie te reakcje na stres są dla nas 
bardzo ważne, bo podczas rajdu presja bywa ogromna i łatwo wtedy 

o konflikty, które nigdy nie są potrzebne. Co ciekawe, wiele wyników 
było dla nas zaskakujących, a w czasie warsztatów widziałem po sobie 
i po twarzach innych, że cały proces wywołał wiele emocji. To wynika 
z tego, że wszyscy podeszli do tematu bardzo poważnie. Na koniec 
porozmawialiśmy razem o tych wynikach i dostaliśmy też „psycholo-
giczną mapę naszego teamu”. Dzięki temu lepiej rozumiemy swoje re-
akcje, wiemy, co jest ważne dla każdego z nas, a czego unikać w relacji 
z daną osobą. Myślę, że w każdym zespole raz na jakiś czas przydaje 
się takie „smarowanie trybików”. W tym sporcie zdarzają się momenty 
ogromnego stresu. To, czego się nauczyliśmy, ma nam pomóc jeszcze 
lepiej skupiać się na celu, jakim jest wygrywanie rajdów.

WO: Czy jesteś kiedykolwiek do końca zadowolony z wyniku. 
Np. po zdobyciu mistrzostwa czy innego tytułu mówisz sobie, 
zrobiliśmy wszystko najlepiej?
K.K.: Satysfakcja nie jest u mnie jednoznaczna z wynikiem, choć 
może komuś trudno w to uwierzyć. Czasem jestem zadowolony z raj-
du, którego nie wygrałem. Z drugiej strony jestem bardzo wymagają-
cy. W pierwszej kolejności wymagam od siebie. Zdarza się wrócić z za-
wodów, w których zajęliśmy pierwsze miejsce, a w mojej głowie jest 
pełno myśli o tym, ile rzeczy jeszcze mogliśmy poprawić. Są też rajdy, 
w których nie triumfowałem, ale wiem, że daliśmy z siebie wszystko, 
by zwyciężyć, a tego dnia trudno było nam zrobić jeszcze więcej. Jeśli 
natomiast możemy pofilozofować, to powiem, że w życiu warto być 
w zgodzie z samym sobą. Robić to, w co się wierzy, w sposób, jakiego 
od siebie oczekujemy.

WO: Jak działają na Ciebie zwycięstwa i czy i jak znajdujesz 
w sobie miejsce na nowe wyzwania?
K.K.: Każde zwycięstwo działa na mnie bardzo motywująco. Zawsze 
zastanawiam się wtedy, co można byłoby jeszcze poprawić, w którym 
aspekcie mógłbym dać z siebie więcej. Tak jak przed tegorocznym 
Rajdem Barbórka, gdy zastanawiałem się, czy da się wykonać jeszcze 
lepszy występ. Do tej pory wygrywałem tu już trzy razy, cztery razy 
zwyciężałem na podstępnej i nieprzewidywalnej Karowej. Jak widać 
po wynikach, można było zrobić coś więcej. Wygraliśmy wszystkie 
odcinki specjalne, uzyskując największą w ostatnich kilkunastu latach 
przewagę. Zawsze szukam wyzwań, które są jeszcze bardziej wyma-
gające i stanowią kolejny poziom do osiągnięcia.

WO: Jak reagujesz na porażki, te wielkie i te mniejsze? Jak to 
jest z Twoimi własnymi i jak z tymi, które są spowodowane 
działaniem lub właśnie brakiem działania innych członków 
zespołu?
K.K.: Moje własne porażki mnie wkurzają, a błędy czy drobne zanie-
dbania innych ludzi po prostu mnie smucą. Dużo zależy też od tego, 
jak ktoś podchodzi do swojego błędu czy pomyłki. Rajdy nauczyły 
mnie pokory, która zarówno w życiu, jak i w sporcie jest bardzo waż-
na. Staram się przekazać to doświadczenie moim kolegom z zespołu, 
jednocześnie wiem również, że od nich także wiele mogę się nauczyć. 
Gdy sam popełniam błąd, staję się trochę nieznośny, bo za wszelką 
cenę chcę znaleźć przyczynę, by dokładnie zrozumieć, co się stało. 
W przypadku porażek innych staram się pomóc, bo to nasz wspólny 
interes, by zespół działał co najmniej poprawnie. :-)

RG: Po zwycięstwie w tegorocznej Barbórce i Kryterium Asów 
na słynnej Karowej zacząłeś wywiad z dziennikarzem od po-
dziękowań dla zespołu, nie jest to typowe wśród kierowców 
rajdowych…
K.K.: Zacząłem tak, bo wiem, jak ciężko oni pracują. W wielu sportach 
jest tak, że na świeczniku jest zawodnik, więc mało kto zdaje sobie 
sprawę z tego, ile osób pracuje na jego wyniki. U nas jest to nie tylko 
zespół, ale także sponsorzy. Chcę im podziękować wynikiem, ale także 
tym, że zawsze pamiętam o tym, ile im zawdzięczam.
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osób, ale w praktyce ciągle jesteśmy małym zespołem, którego trzon 
tworzą cztery osoby. Paweł jest naszym koordynatorem, który ogar-
nia taki ogrom tematów, że trudno byłoby je wszystkie wymienić. 
Od opon, przez catering, po loty i noclegi. Biurem, sprawami admini-
stracyjnymi i finansowymi niezawodnie zajmuje się Wojtek. Jest też 
Gabriel, który z zaangażowaniem wdraża się w funkcję rzecznika pra-
sowego. Jestem też i ja, człowiek od kierowania, ale głównie samo-
chodem. Oczywiście na rajdach jest także mój pilot Jarek, fotograf, 
operator, chłopaki od pogody, mechanicy, kucharz i co najlepsze… 
każdy ma co robić :-).

RG: Co dla Ciebie oznacza „dobry zespół”?
K.K.: Gdybym był nastawiony wyłącznie na wyniki, to odparłbym, 
że dobry zespół to taki, który odnosi sukcesy. Dla mnie jednak dobry 
zespół, to taki, który pozwala mi działać, skupić się na tym, by jak naj-
szybciej i najskuteczniej jeździć. Do tego trzeba mieć wolną głowę 
i wiedzieć, że wszystkie sprawy będą dobrze wykonane. Między in-
nymi na tym polega dla mnie dobry zespół, który bazuje na zaufaniu. 
Moja ekipa ciężko i naprawdę skutecznie pracuje na to, żeby stworzyć 
mi warunki do rozwoju. Ja w rewanżu staram się doceniać ich wysił-
ki i motywować ich do pracy. W ten sposób wzajemnie się nakręca-
my, żeby działać jeszcze lepiej i skuteczniej. Ktoś kiedyś powiedział, 
że twoja firma jest tak dobra, jak dobrze może pracować bez Ciebie. 
Jestem dumny z tego, że mój zespół potrafi wziąć odpowiedzialność 
i działać także wtedy, gdy ja jestem bez reszty pochłonięty moimi za-
daniami.

RG: Jak budujecie zaufanie w Waszej ekipie?
K.K.: Pierwszym krokiem do zbudowania zaufania jest zrozumienie 
jego istoty. Nie dla każdego bowiem to słowo oznacza to samo. Dla 
mnie zaufanie buduje się na bardzo wielu płaszczyznach. Nie chodzi 
tu wyłącznie o poufność, ale także skuteczność działań i odpowie-
dzialność. Wiem, że przy budowaniu zaufania ważne jest otwarte, 
konkretne podejście do ludzi. Wiesz, momentami bywam tak zabie-
gany, że nie odróżniam dni tygodnia. To sprawia, że muszę starannie 
decydować, na co przeznaczę mój czas, aby odpowiednio go wyko-
rzystać i stać się jeszcze lepszym. Ufamy sobie w zespole na tyle, by 
czuć, że każdy z nas działa tylko i wyłącznie dla jego dobra. Takie po-
dejście ułatwia zmaganie się z trudnymi tematami.

WO: A co przeszkadza w dobrej współpracy?
K.K.: Z pewnością brak wspomnianego zaufania. Wtedy trudno jest 
dążyć do celu i zbliżać się do ideału. Ważne jest, by każdy z członków 
zespołu widział wspólny cel. W jego zarys wpisuje się między inny-
mi dążenie do kolejnych, coraz większych sukcesów. Czasami trzeba 
się temu podporządkować, aby wszystko mogło działać dobrze. Nie 
zawsze tak jest, gdy ekipa liczy 20 osób. Jakiś czas temu jeden z mo-
ich współpracowników powiedział, że wycieczka, w której są sami 
przewodnicy, nigdy, nigdzie nie dojdzie (śmiech). Dlatego cieszę się, 
że w naszym zespole wszyscy dążą do tego, aby wspólnie, z każdym 
rajdem, rozwijać swoje umiejętności.

RG: W profesjonalnym sporcie, powinno się stosować zaawan-
sowane narzędzia na różnych płaszczyznach. Na „oprzyrzą-
dowaniu” samochodu raczej się nie oszczędza. Zastosowałeś 
ostatnio specjalne narzędzia diagnostyczne do doskonalenia 
komunikacji i współpracy w zespole, jak oceniasz przydatność 
tego typu rozwiązań do Twojej sytuacji?
K.K.: Tak, zrobiliśmy takie warsztaty dla całego zespołu oparte 
o Analizy Extended DISC. Przed spotkaniem każdy z nas wypełnił 
kwestionariusz online, a już na spotkaniu dostaliśmy indywidualne 
raporty, opisujące, jakie mamy predyspozycje, w czym czujemy się 
dobrze, a w czym nie. Analizowaliśmy też to, jak się komunikujemy, 
na co zwracamy uwagę w rozmowie z innymi, jak podejmujemy de-
cyzje, jak reagujemy na stres. Szczególnie te reakcje na stres są dla nas 
bardzo ważne, bo podczas rajdu presja bywa ogromna i łatwo wtedy 

o konflikty, które nigdy nie są potrzebne. Co ciekawe, wiele wyników 
było dla nas zaskakujących, a w czasie warsztatów widziałem po sobie 
i po twarzach innych, że cały proces wywołał wiele emocji. To wynika 
z tego, że wszyscy podeszli do tematu bardzo poważnie. Na koniec 
porozmawialiśmy razem o tych wynikach i dostaliśmy też „psycholo-
giczną mapę naszego teamu”. Dzięki temu lepiej rozumiemy swoje re-
akcje, wiemy, co jest ważne dla każdego z nas, a czego unikać w relacji 
z daną osobą. Myślę, że w każdym zespole raz na jakiś czas przydaje 
się takie „smarowanie trybików”. W tym sporcie zdarzają się momenty 
ogromnego stresu. To, czego się nauczyliśmy, ma nam pomóc jeszcze 
lepiej skupiać się na celu, jakim jest wygrywanie rajdów.

WO: Czy jesteś kiedykolwiek do końca zadowolony z wyniku. 
Np. po zdobyciu mistrzostwa czy innego tytułu mówisz sobie, 
zrobiliśmy wszystko najlepiej?
K.K.: Satysfakcja nie jest u mnie jednoznaczna z wynikiem, choć 
może komuś trudno w to uwierzyć. Czasem jestem zadowolony z raj-
du, którego nie wygrałem. Z drugiej strony jestem bardzo wymagają-
cy. W pierwszej kolejności wymagam od siebie. Zdarza się wrócić z za-
wodów, w których zajęliśmy pierwsze miejsce, a w mojej głowie jest 
pełno myśli o tym, ile rzeczy jeszcze mogliśmy poprawić. Są też rajdy, 
w których nie triumfowałem, ale wiem, że daliśmy z siebie wszystko, 
by zwyciężyć, a tego dnia trudno było nam zrobić jeszcze więcej. Jeśli 
natomiast możemy pofilozofować, to powiem, że w życiu warto być 
w zgodzie z samym sobą. Robić to, w co się wierzy, w sposób, jakiego 
od siebie oczekujemy.

WO: Jak działają na Ciebie zwycięstwa i czy i jak znajdujesz 
w sobie miejsce na nowe wyzwania?
K.K.: Każde zwycięstwo działa na mnie bardzo motywująco. Zawsze 
zastanawiam się wtedy, co można byłoby jeszcze poprawić, w którym 
aspekcie mógłbym dać z siebie więcej. Tak jak przed tegorocznym 
Rajdem Barbórka, gdy zastanawiałem się, czy da się wykonać jeszcze 
lepszy występ. Do tej pory wygrywałem tu już trzy razy, cztery razy 
zwyciężałem na podstępnej i nieprzewidywalnej Karowej. Jak widać 
po wynikach, można było zrobić coś więcej. Wygraliśmy wszystkie 
odcinki specjalne, uzyskując największą w ostatnich kilkunastu latach 
przewagę. Zawsze szukam wyzwań, które są jeszcze bardziej wyma-
gające i stanowią kolejny poziom do osiągnięcia.

WO: Jak reagujesz na porażki, te wielkie i te mniejsze? Jak to 
jest z Twoimi własnymi i jak z tymi, które są spowodowane 
działaniem lub właśnie brakiem działania innych członków 
zespołu?
K.K.: Moje własne porażki mnie wkurzają, a błędy czy drobne zanie-
dbania innych ludzi po prostu mnie smucą. Dużo zależy też od tego, 
jak ktoś podchodzi do swojego błędu czy pomyłki. Rajdy nauczyły 
mnie pokory, która zarówno w życiu, jak i w sporcie jest bardzo waż-
na. Staram się przekazać to doświadczenie moim kolegom z zespołu, 
jednocześnie wiem również, że od nich także wiele mogę się nauczyć. 
Gdy sam popełniam błąd, staję się trochę nieznośny, bo za wszelką 
cenę chcę znaleźć przyczynę, by dokładnie zrozumieć, co się stało. 
W przypadku porażek innych staram się pomóc, bo to nasz wspólny 
interes, by zespół działał co najmniej poprawnie. :-)

RG: Po zwycięstwie w tegorocznej Barbórce i Kryterium Asów 
na słynnej Karowej zacząłeś wywiad z dziennikarzem od po-
dziękowań dla zespołu, nie jest to typowe wśród kierowców 
rajdowych…
K.K.: Zacząłem tak, bo wiem, jak ciężko oni pracują. W wielu sportach 
jest tak, że na świeczniku jest zawodnik, więc mało kto zdaje sobie 
sprawę z tego, ile osób pracuje na jego wyniki. U nas jest to nie tylko 
zespół, ale także sponsorzy. Chcę im podziękować wynikiem, ale także 
tym, że zawsze pamiętam o tym, ile im zawdzięczam.
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Mówi się, że ludzie to najważniejszy element 
sukcesu w firmie. Jednak gdy pytam szefów, 
właścicieli czy managerów, co to dla nich 
oznacza i co robią, aby zapewnić sobie 
odpowiednie funkcjonowanie zespołu, 
często widzę zdziwienie i osłupienie. 

Bycie liderem wyjątkowego zespołu wymaga odmiennego sposobu 
myślenia. Musisz zacząć studiować obawy, aspiracje i nadzieje człon-
ków zespołu, a następnie stworzyć odpowiednie okoliczności, które 
pozwolą zjednoczyć ludzi dążących  do wspólnego celu. Przypomina 
to budowę domu. Od czego należy zacząć?

BUDOWANIE SOLIDNYCH FUNDAMENTÓW 
– REKRUTACJA
Rekrutacja właściwych członków zespołu to podstawa funkcjono-
wania firmy. Bez wyjątkowych pracowników na pewno nie stwo-
rzysz wyjątkowej firmy, bo Twoje fundamenty będą zbyt 
słabe. 

Rekrutuj tylko osoby z potencjałem, które pasują do kul-
tury firmy. Najlepszych kandydatów pozyskasz, angażując 
Twoich kluczowych pracowników do identyfikacji i rekruta-
cji przyszłych współpracowników poprzez referencje.

Nie zatrudniaj tylko osób podobnych do Ciebie – róż-
norodność ma swoje zalety. Zadając pytania na rozmowie 
kwalifikacyjnej, odnieś się do konkretnych sytuacji faktycznie 
występujących na danym stanowisku. Przeprowadź assessment 
center lub dzień próbny, ale zrób to w przemyślany sposób, dając prak-
tyczne zadania, z jakimi w przyszłości kandydat spotka się w pracy. 

Rafał Mroziewski
Prezes Grupy Mondi na rynku polskim, łączącej Agencję Pracy 
Mondi SET, zajmującą się pozyskiwaniem pracowników tym-
czasowych 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: spełnia-
niem marzeń o idealnym partnerstwie ludzi i firm.

 Nie da się dobrze 
zarządzać złym zespołem,
czyli o sztuce tworzenia stabilnych zespołów działających z pasją

ZAPEWNIENIE STABILNEGO PODŁOŻA – ONBOARDING
Jeżeli miałbym wybrać jeden kluczowy element zapewniający dłu-
gofalowy sukces nowego członka zespołu, byłby to kompetentnie 
przeprowadzony onboarding. Skorzystaj z okresu wprowadzenia pra-
cownika do firmy, aby poznać go jak najlepiej. Możesz zacząć jeszcze 
przed okresem zatrudnienia, organizując spotkanie kilku członków ze-
społu z kandydatem. Pozwoli to na łagodny start, zmniejszy jego stres 
i zwiększy efektywność pracy.

Przedstawiając nową osobę, poinformuj o jej zainteresowaniach 
tak, aby mogła łatwo znaleźć wspólne tematy do rozmowy z innymi 
członkami zespołu. 

KOLEJ NA STAWIANIE ŚCIAN – ROZWÓJ
Ludzie pracujący z pasją uwielbiają się uczyć i ciągle rozwijać. Wzorem 
musi być szef, który nadaje tempo. Przede wszystkim musisz poznać 
swoje własne mocne strony. Moim zdaniem, jeżeli potrafisz rozwijać 
siebie, istnieje duża szansa, że poznając i prowadząc zespół, wywo-
łasz progres także w nim. Szukaj sposobów, aby pomóc innym być 
lepszym w tym, co robią. Udzielaj informacji zwrotnej. Niech wiedzą 

co zrobili dobrze, ale gdy popełnią błędy, musisz na-
tychmiast reagować i dać jasny sygnał odnośnie do 

Twoich oczekiwań. 
Pamiętaj, że brak wyzwań, możliwości nauki 

i rozwoju są obecnie głównym powodem, dla 
którego pracownicy odchodzą z firmy. Dlatego 
jeżeli się zastanawiasz, w co najlepiej zainwesto-
wać środki firmy, odpowiedzią jest zdecydowanie 
szkolenie pracowników. 

CV

TYNKOWANIE – ZAUFANIE
Unikaj bycia micromanagerem. Jeżeli nim jesteś, to zapewne bardziej 
chcesz realizować swoje własne cele, a nie stworzyć coś wyjątkowe-
go. Nie da się samodzielnie zrobić wszystkiego. 

Naucz się delegować. Wystarczy, że spytasz pracowników, w jakich 
dziedzinach czują się najsilniejsi oraz czego chcą się nauczyć, aby dać 
im szansę na przejęcie części Twoich zadań. Wspieraj ich i akceptuj 
popełnianie błędów. Gdy upadną, podaj rękę i pomóż wstać. 
Niech wiedzą, że zawsze mogą na Ciebie 
liczyć. Przy delegowaniu zacznij od 
mniejszych projektów, aby krok po kro-
ku, udzielając informacji zwrotnej, sku-
tecznie nauczyć przejmowania 
odpowiedzialności. 

Ufaj i oczekuj rezultatów, a nie 
sposobu wykonania. Słuchaj in-
nych. Niekoniecznie to Twoje 
metody będą przynosiły najlepsze 
wyniki. Często współpracow-
nicy mają świetne pomysły, ale 
nie podzielą się nimi, jeżeli nie 
stworzysz ku temu warunków. 
Słuchanie buduje też niezwykle 
ważne zaufanie. 

STROPY – DOCENIANIE
Uważam, że nie ma czegoś ta-
kiego jak pracownik bez moty-
wacji. Musisz po prostu pamiętać, 
że ludzie mają różne motywatory wewnętrzne i to Ty powinieneś je 
znaleźć i się do nich dostosować.

Każdy ma w sobie dużą motywację, ale często istnieją przeszkody, 
które musisz usunąć. Na motywację nie mamy wpływu, natomiast 
mamy wpływ na okoliczności, które tworzymy.

Uważam, że jedną z największych przeszkód jest obawa przed kry-
tyką czy też popełnieniem błędu. Stwórz kulturę nauki na błędach, 
traktuj je jako niezbędny element sukcesu. Z całą pewnością Twój 
zespół nie osiąga wyjątkowych rezultatów, jeżeli nigdy nie popełnia 
błędów i nie uczy się na nich. 

Gdy już usuniesz przeszkody, będziesz w pełni mógł wykorzystywać 
potencjał każdego członka zespołu. Koniecznie informuj go, jak waż-
na jest jego praca i w jaki sposób wpływa na całość funkcjonowania 
spółki.

Dzięki docenianym pracownikom osiąganie nadzwyczajnych rezul-
tatów staje się nagle łatwiejsze. 

Każdy jest inny – sztuką jest nauczyć się to doceniać i odpowiednio 
wykorzystać potencjał. Im szybciej się tego nauczysz, tym szybciej fir-
ma będzie osiągała wyniki, które przerosną Twoje oczekiwania. 

MEDIA – DZIELENIE SIĘ WIEDZĄ
Dziel się wiedzą z innymi. Skoro jesteś szefem, zapewne co najmniej 
w niektórych dziedzinach masz wyższe kompetencje niż członkowie 
Twojego zespołu. Przekazuj innym tę wiedzę, dzięki czemu będą się 
szybciej rozwijali. 

DACH – WSPÓLNY CEL
Aby zespół mógł przetrwać burzliwe czasy, trudne sytuacje na rynku 
czy też agresywne działania konkurencji, szef rozwijając swoich ludzi, 
musi mieć na uwadze wiele czynników. Między innymi misję i zasady, 
a także wspólny cel, który chce osiągnąć. 

Misja jest dla Ciebie najlepszym możliwym wskaźnikiem pokazu-
jącym drogi rozwoju, ale dzięki niej będziesz także wiedział, w jakim 

kierunku rozwijać innych. Pomaga ona pracownikom skupić się na naj-
ważniejszych zadaniach. 

Zasady muszą być bezwzględnie przestrzegane. Musisz o tym pa-
miętać już na etapie rekrutacji. Jeżeli dobierzesz osoby, które osiągają 
wyjątkowe rezultaty, ale nie pracują zespołowo, to długofalowo na 

tym stracisz – albo ktoś odejdzie z zespołu 
albo pozostałe osoby nie osiągną wspól-

nego celu.
Wspólny cel jest niezwykle moty-

wujący i scala firmę. Może to być wizja 
określająca, co i w jakim czasie chcemy 

osiągnąć jako spółka. Twój zespół chce 
wiedzieć, dokąd zmierza firma i jak to 

wpływa na ich osobiste cele.
Jednak także i te mniejsze zadania, 

jak działania charytatywne czy sporto-
we integrują zespół. Korzystaj ze szko-
leń i gier zespołowych, ale tylko takich, 
w których wszyscy grają do jednej 

bramki i tworzą coś wspólnie.
Dobry szef, po zakończeniu współ-

pracy z daną spółką, jest dumny z tego, 
co stworzył i co po nim pozostało. Jeżeli 
odchodzisz z firmy, a ona zaczyna natych-
miast trząść się w posadach, oznacza to, że 
nie byłeś dobrym szefem. Nie udało Ci się 
zrekrutować właściwych osób, nie dbałeś 
o nich, nie rozwijałeś ich możliwości, nie 
stworzyłeś prawdziwego zespołu, aby 
był całością na dobre i na złe. Jeżeli odej-
dziesz, a firma stabilnie kontynuuje swoje 
funkcjonowanie, możesz być dumny, że 
zbudowałeś solidny dom. 

 Nie da się dobrze 
zarządzać złym zespołem,
czyli o sztuce tworzenia stabilnych zespołów działających z pasją
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TYNKOWANIE – ZAUFANIE
Unikaj bycia micromanagerem. Jeżeli nim jesteś, to zapewne bardziej 
chcesz realizować swoje własne cele, a nie stworzyć coś wyjątkowe-
go. Nie da się samodzielnie zrobić wszystkiego. 

Naucz się delegować. Wystarczy, że spytasz pracowników, w jakich 
dziedzinach czują się najsilniejsi oraz czego chcą się nauczyć, aby dać 
im szansę na przejęcie części Twoich zadań. Wspieraj ich i akceptuj 
popełnianie błędów. Gdy upadną, podaj rękę i pomóż wstać. 
Niech wiedzą, że zawsze mogą na Ciebie 
liczyć. Przy delegowaniu zacznij od 
mniejszych projektów, aby krok po kro-
ku, udzielając informacji zwrotnej, sku-
tecznie nauczyć przejmowania 
odpowiedzialności. 

Ufaj i oczekuj rezultatów, a nie 
sposobu wykonania. Słuchaj in-
nych. Niekoniecznie to Twoje 
metody będą przynosiły najlepsze 
wyniki. Często współpracow-
nicy mają świetne pomysły, ale 
nie podzielą się nimi, jeżeli nie 
stworzysz ku temu warunków. 
Słuchanie buduje też niezwykle 
ważne zaufanie. 

STROPY – DOCENIANIE
Uważam, że nie ma czegoś ta-
kiego jak pracownik bez moty-
wacji. Musisz po prostu pamiętać, 
że ludzie mają różne motywatory wewnętrzne i to Ty powinieneś je 
znaleźć i się do nich dostosować.

Każdy ma w sobie dużą motywację, ale często istnieją przeszkody, 
które musisz usunąć. Na motywację nie mamy wpływu, natomiast 
mamy wpływ na okoliczności, które tworzymy.

Uważam, że jedną z największych przeszkód jest obawa przed kry-
tyką czy też popełnieniem błędu. Stwórz kulturę nauki na błędach, 
traktuj je jako niezbędny element sukcesu. Z całą pewnością Twój 
zespół nie osiąga wyjątkowych rezultatów, jeżeli nigdy nie popełnia 
błędów i nie uczy się na nich. 

Gdy już usuniesz przeszkody, będziesz w pełni mógł wykorzystywać 
potencjał każdego członka zespołu. Koniecznie informuj go, jak waż-
na jest jego praca i w jaki sposób wpływa na całość funkcjonowania 
spółki.

Dzięki docenianym pracownikom osiąganie nadzwyczajnych rezul-
tatów staje się nagle łatwiejsze. 

Każdy jest inny – sztuką jest nauczyć się to doceniać i odpowiednio 
wykorzystać potencjał. Im szybciej się tego nauczysz, tym szybciej fir-
ma będzie osiągała wyniki, które przerosną Twoje oczekiwania. 

MEDIA – DZIELENIE SIĘ WIEDZĄ
Dziel się wiedzą z innymi. Skoro jesteś szefem, zapewne co najmniej 
w niektórych dziedzinach masz wyższe kompetencje niż członkowie 
Twojego zespołu. Przekazuj innym tę wiedzę, dzięki czemu będą się 
szybciej rozwijali. 

DACH – WSPÓLNY CEL
Aby zespół mógł przetrwać burzliwe czasy, trudne sytuacje na rynku 
czy też agresywne działania konkurencji, szef rozwijając swoich ludzi, 
musi mieć na uwadze wiele czynników. Między innymi misję i zasady, 
a także wspólny cel, który chce osiągnąć. 

Misja jest dla Ciebie najlepszym możliwym wskaźnikiem pokazu-
jącym drogi rozwoju, ale dzięki niej będziesz także wiedział, w jakim 

kierunku rozwijać innych. Pomaga ona pracownikom skupić się na naj-
ważniejszych zadaniach. 

Zasady muszą być bezwzględnie przestrzegane. Musisz o tym pa-
miętać już na etapie rekrutacji. Jeżeli dobierzesz osoby, które osiągają 
wyjątkowe rezultaty, ale nie pracują zespołowo, to długofalowo na 

tym stracisz – albo ktoś odejdzie z zespołu 
albo pozostałe osoby nie osiągną wspól-

nego celu.
Wspólny cel jest niezwykle moty-

wujący i scala firmę. Może to być wizja 
określająca, co i w jakim czasie chcemy 

osiągnąć jako spółka. Twój zespół chce 
wiedzieć, dokąd zmierza firma i jak to 

wpływa na ich osobiste cele.
Jednak także i te mniejsze zadania, 

jak działania charytatywne czy sporto-
we integrują zespół. Korzystaj ze szko-
leń i gier zespołowych, ale tylko takich, 
w których wszyscy grają do jednej 

bramki i tworzą coś wspólnie.
Dobry szef, po zakończeniu współ-

pracy z daną spółką, jest dumny z tego, 
co stworzył i co po nim pozostało. Jeżeli 
odchodzisz z firmy, a ona zaczyna natych-
miast trząść się w posadach, oznacza to, że 
nie byłeś dobrym szefem. Nie udało Ci się 
zrekrutować właściwych osób, nie dbałeś 
o nich, nie rozwijałeś ich możliwości, nie 
stworzyłeś prawdziwego zespołu, aby 
był całością na dobre i na złe. Jeżeli odej-
dziesz, a firma stabilnie kontynuuje swoje 
funkcjonowanie, możesz być dumny, że 
zbudowałeś solidny dom. 

 Nie da się dobrze 
zarządzać złym zespołem,
czyli o sztuce tworzenia stabilnych zespołów działających z pasją
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Żeby ludzie zaczęli wierzyć w to, w co 
wierzymy my, nie wystarczy specjalistyczna 
wiedza. Konieczna jest też umiejętność 
przekazywania tej wiedzy, zarażania swoim 
entuzjazmem, motywowanie do działania, 
pozyskiwanie „emocjonalnego chcę” 
pracowników. 

W dobie rozwoju współczesnej technologii wiedza specjalistyczna 
dezaktualizuje się niezwykle szybko. Pojęcie „pracownika wiedzy” sta-
je się nieadekwatne do potrzeb współczesnej organizacji. Zastępuje 
go coraz częściej „pracownik uczący się”, który wykazuje otwartość, 
odwagę i elastyczność w czasie zmian zachodzących w zasadzie 
w sposób ciągły w dzisiejszych przedsiębiorstwach, chcących na-
dążyć lub prześcignąć konkurencję w świecie permanentnej zmia-
ny VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity). Zmienia 
się dotychczasowy paradygmat tradycyjnej kultury organizacyjnej: 
współpraca zastępuje rywalizację, konieczność swobodnej i wielo-
kierunkowej wymiany wiedzy burzy dotychczasowy hierarchiczny 
model komunikacji. Model przywództwa oparty na bliskich relacjach 
międzyludzkich i biznesowych wymaga nowych kompetencji, które 
coraz bardziej stanowią o sukcesie lub porażce organizacji, gdyż mają 
ogromny, choć na pierwszy rzut oka może nie oczywisty, wpływ na 
budowanie wartości firmy. 

Magdalena Malicka
Ekspert współpracujący z Most Wanted! Wykładowca 
Akademii L. Koźmińskiego, Master Business&Life Coach 
Supervisor, trener rozwoju osobistego, mówca, 
praktyk biznesu.

Holistyczne 
przywództwo.
 Rola kompetencji miękkich w budowaniu wartości firmy

Zarządzanie jest namawianiem ludzi, by robili coś, na co nie 
mają ochoty; przywództwo to inspirowanie ludzi do osiągania 
czegoś, o czym nigdy nawet by nie marzyli.  Steve Jobs

KOMUNIKOWAĆ SKUTECZNIE
Dynamiczny świat zewnętrzny ma wpływ na funkcjonowanie we-
wnętrzne firmy. By przetrwać i zachować równowagę, wewnętrzni 
interesariusze organizacji muszą ze sobą współpracować. Podstawą 
współdziałania wszystkich elementów w organizacji są umiejętności 
adaptacyjne i komunikacja interpersonalna. W tym kontekście nie 
chodzi tylko o prawidłową wymianę informacji, która sama w sobie 
jest niezwykle istotna. Zwłaszcza, gdy weźmiemy pod uwagę wszech-
ogarniający nas smog informacyjny. Dzisiejszy człowiek bombardo-
wany jest codziennie 34 gigabajtami informacji. To tak, jakby ktoś do 
nas mówił przez 12 godzin bez przerwy wypowiadając 100 000 słów. 
W takich warunkach, ludzki racjonalny mózg nie jest w stanie przetwa-
rzać wszystkich danych. Wyłącza więc często najmłodszą ewolucyjnie 
część mózgu – płaty przedczołowe odpowiedzialne min. za myślenie, 
analizowanie, interakcje społeczne i uczucia wyższe. Informacje nie 
tylko są więc zniekształcane przez szumy komunikacyjne na drodze 
od adresata do nadawcy, ale po prostu bardzo często po prostu do 
niego „nie docierają” i giną w informacyjnym tsunami. A jest to zaled-
wie wierzchołek góry lodowej sztuki skutecznej komunikacji. 

Czym jest skuteczna komunikacja? Miarą skuteczności naszych ko-
munikatów jest odpowiedź, jaką uzyskujemy. Patrząc zatem na kome-
dię omyłek przy kaskadowym delegowaniu celów, liczbie konfliktów 
pojawiających się w kontekście wspólnych albo tożsamych interesów, 
czy braku poczucia przynależności i tożsamości w firmach, można by 
wątpić, że mówimy tym samym językiem. 

Komunikacja interpersonalna jest sztuką budowania relacji i więzi 
oraz wpływu. Dzięki odpowiednim narzędziom możemy wywoływać 
pożądane reakcje u naszych rozmówców. 

Materiał został przygotowany przez Grupę Most Wanted!

Lewarem w komunikacji jest zrozumienie pojęcia map percepcyj-
nych czy pojęciowych, które pozwala na zmianę perspektywy i punktu 
odniesienia, a w rezultacie do poszerzenia map uczestników rozmowy. 
Jest to podstawowy element skutecznych negocjacji pozwalający zro-
zumieć drugą stronę oraz motywowania i mediacji. 

Zrozumienie mechanizmów komunikacji interpersonalnej – meta-
programów, komunikacji z drugiej uwagi, mowy ciała – pozwala dojść 
do porozumienia w komunikacji męsko – damskiej, z dziećmi, czy mie-
dzy przedstawicielami różnych generacji (pokolenia X, Y – Millenialsi, 
generacja Z – pokolenie internetowe, „globalna wioska”, etc).

Zapewnienie zrozumienia i porozumienia w firmie wpisuje się 
w społeczną odpowiedzialność biznesu. Tworząc poczucie przyna-
leżności oferujemy ludziom atmosferę otwartości i dialogu opartego 
o wzajemny szacunek i zaufanie, które jest obecnie uważane za naj-
cenniejszą walutę w biznesie. Nie liczy się zatem tylko CO mamy lu-
dziom do przekazania, ale JAK to robimy. 

ZMIANĄ? ZARZĄDZAĆ
Kolejnym elementem budującym prawdziwe zaangażowanie pra-
cowników, czyli „żeby im się chciało chcieć”, jest umiejętność zarzą-
dzania zmianą. Zrozumienie podstaw psychologii zmiany pozwoli 
ocenić, w którym momencie emocjonalnego cyklu zmiany jest zespół 
i jednostka, by skutecznie przeciwdziałać rezygnacji lub poddaniu się 
albo żeby skutecznie wspierać je w konsekwentnym działaniu pomi-
mo chwil słabości. 

Firmy coraz częściej wpisują w swoją strategię wprowadzenie kul-
tury zdrowia. Niestety nadal jest to zaledwie 30% przedsiębiorstw. 
W działania profilaktyczne wpisują się benefity oferowane pracowni-
kom w postaci kart sportowych czy zdrowego menu w stołówkach. 
Pytanie tylko, jaki odsetek ludzi faktycznie regularnie i świadomie ko-
rzysta z tych możliwości? Zmiana stylu życia wiąże się ze zmianą nawy-
ków. Bez poznania i zrozumienia jak działa pętla nawyku, nie wykształ-
cimy nowych przyzwyczajeń, które mogą zastąpić stare szkodliwe na-

wyki. Żeby więc istniejące benefity przynosiły ludziom korzyści, trzeba 
by je uzupełnić o nowe produkty, tj. szkolenia z kompetencji miękkich. 

STRES? NIWELOWAĆ 
Gdy ludzie poznają fizjologię mózgu i dowiedzą się jak wykorzystać 
swój system chłodzący, czyli racjonalny mózg, żeby schładzać swój 
system gorący (mózg gadzio-ssaczy), będą lepiej panować nad swoim 
stanem emocjonalnym. Co za tym idzie – nie tylko będą mogli zmie-
nić swoje filtry postrzegania świata na bardziej budujące i wspierające, 
np. staną się mniejszymi pesymistami i spojrzą w przyszłość bardziej 
proaktywnie, ale zaczną skutecznie zarządzać swoim stresem.

WHO (Światowa Organizacja Zdrowia) donosi, że depresja – będąca 
wynikiem długotrwałego stresu – w 2020 roku będzie stała na drugim 
miejscu w rankingu chorób cywilizacyjnych, zaraz po schorzeniach 
układu krążenia. Koszty związane z konsekwencjami przewlekłego 
stresu są ogromne. Polska, według organizacji SlowLife, jest jednym 
z najbardziej zestresowanych krajów na świecie, koszty leczenia sięgają 
kilkuset miliardów złotych rocznie. A do tego dochodzą koszty mniej 
oczywiste, ale być może wcale nie mniejsze, związane ze spadkiem 
produktywności wskutek stresu. 

Umiejętność zarządzania stresem, czyli panowania nad swoim sta-
nem emocjonalnym nie tylko podniosłaby jakość życia pracownika, 
a przecież człowiek szczęśliwy jest o 20% wydajniejszy, ale przeciw-
działałaby wypaleniu organizacji. 

CHCĘ VS. WIEM
Efektem rozwoju świadomości, jaką rolę odgrywają kompetencje 
miękkie w naszym życiu zawodowym i osobistym jest powstawanie 
pierwszych szkół, gdzie dzieci uczone są jak radzić sobie w życiu z pro-
blemami, jak zarządzać własną energią życiową, a nie tylko definicji 
całki i różniczki. Tzw. życiowe umiejętności oraz poczucie własnej war-
tości są fundamentem do budowania zdrowych relacji biznesowych, 
partnerskich, rodzicielskich. 

Pozyskiwanie „emocjonalnego chcę” ludzi różni się od pozyskiwania 
ich „racjonalnego wiem”. To zdobywanie serc ludzi. Holistyczny lider, 
oprócz kartezjańskiego podejścia do człowieka, widzi w nim przede 
wszystkim jego prawdziwą naturę, to, że jest on emo-sapiens. 

Dlatego nowym wyzwaniem menadżerskim jest nie tylko obowią-
zek doskonalenia swoich kompetencji i umiejętności miękkich, ale 
udostępnienie tej wiedzy i praktyki swoim ludziom. 

Jeżeli istnieje jakiś jeden sekret sukcesu, to jest to 
umiejętność przyjmowania cudzego punktu widzenia 
i patrzenia z tej perspektywy z równą łatwością jak z własnej. 
 Henry Ford 
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Lewarem w komunikacji jest zrozumienie pojęcia map percepcyj-
nych czy pojęciowych, które pozwala na zmianę perspektywy i punktu 
odniesienia, a w rezultacie do poszerzenia map uczestników rozmowy. 
Jest to podstawowy element skutecznych negocjacji pozwalający zro-
zumieć drugą stronę oraz motywowania i mediacji. 

Zrozumienie mechanizmów komunikacji interpersonalnej – meta-
programów, komunikacji z drugiej uwagi, mowy ciała – pozwala dojść 
do porozumienia w komunikacji męsko – damskiej, z dziećmi, czy mie-
dzy przedstawicielami różnych generacji (pokolenia X, Y – Millenialsi, 
generacja Z – pokolenie internetowe, „globalna wioska”, etc).

Zapewnienie zrozumienia i porozumienia w firmie wpisuje się 
w społeczną odpowiedzialność biznesu. Tworząc poczucie przyna-
leżności oferujemy ludziom atmosferę otwartości i dialogu opartego 
o wzajemny szacunek i zaufanie, które jest obecnie uważane za naj-
cenniejszą walutę w biznesie. Nie liczy się zatem tylko CO mamy lu-
dziom do przekazania, ale JAK to robimy. 

ZMIANĄ? ZARZĄDZAĆ
Kolejnym elementem budującym prawdziwe zaangażowanie pra-
cowników, czyli „żeby im się chciało chcieć”, jest umiejętność zarzą-
dzania zmianą. Zrozumienie podstaw psychologii zmiany pozwoli 
ocenić, w którym momencie emocjonalnego cyklu zmiany jest zespół 
i jednostka, by skutecznie przeciwdziałać rezygnacji lub poddaniu się 
albo żeby skutecznie wspierać je w konsekwentnym działaniu pomi-
mo chwil słabości. 

Firmy coraz częściej wpisują w swoją strategię wprowadzenie kul-
tury zdrowia. Niestety nadal jest to zaledwie 30% przedsiębiorstw. 
W działania profilaktyczne wpisują się benefity oferowane pracowni-
kom w postaci kart sportowych czy zdrowego menu w stołówkach. 
Pytanie tylko, jaki odsetek ludzi faktycznie regularnie i świadomie ko-
rzysta z tych możliwości? Zmiana stylu życia wiąże się ze zmianą nawy-
ków. Bez poznania i zrozumienia jak działa pętla nawyku, nie wykształ-
cimy nowych przyzwyczajeń, które mogą zastąpić stare szkodliwe na-

wyki. Żeby więc istniejące benefity przynosiły ludziom korzyści, trzeba 
by je uzupełnić o nowe produkty, tj. szkolenia z kompetencji miękkich. 

STRES? NIWELOWAĆ 
Gdy ludzie poznają fizjologię mózgu i dowiedzą się jak wykorzystać 
swój system chłodzący, czyli racjonalny mózg, żeby schładzać swój 
system gorący (mózg gadzio-ssaczy), będą lepiej panować nad swoim 
stanem emocjonalnym. Co za tym idzie – nie tylko będą mogli zmie-
nić swoje filtry postrzegania świata na bardziej budujące i wspierające, 
np. staną się mniejszymi pesymistami i spojrzą w przyszłość bardziej 
proaktywnie, ale zaczną skutecznie zarządzać swoim stresem.

WHO (Światowa Organizacja Zdrowia) donosi, że depresja – będąca 
wynikiem długotrwałego stresu – w 2020 roku będzie stała na drugim 
miejscu w rankingu chorób cywilizacyjnych, zaraz po schorzeniach 
układu krążenia. Koszty związane z konsekwencjami przewlekłego 
stresu są ogromne. Polska, według organizacji SlowLife, jest jednym 
z najbardziej zestresowanych krajów na świecie, koszty leczenia sięgają 
kilkuset miliardów złotych rocznie. A do tego dochodzą koszty mniej 
oczywiste, ale być może wcale nie mniejsze, związane ze spadkiem 
produktywności wskutek stresu. 

Umiejętność zarządzania stresem, czyli panowania nad swoim sta-
nem emocjonalnym nie tylko podniosłaby jakość życia pracownika, 
a przecież człowiek szczęśliwy jest o 20% wydajniejszy, ale przeciw-
działałaby wypaleniu organizacji. 

CHCĘ VS. WIEM
Efektem rozwoju świadomości, jaką rolę odgrywają kompetencje 
miękkie w naszym życiu zawodowym i osobistym jest powstawanie 
pierwszych szkół, gdzie dzieci uczone są jak radzić sobie w życiu z pro-
blemami, jak zarządzać własną energią życiową, a nie tylko definicji 
całki i różniczki. Tzw. życiowe umiejętności oraz poczucie własnej war-
tości są fundamentem do budowania zdrowych relacji biznesowych, 
partnerskich, rodzicielskich. 

Pozyskiwanie „emocjonalnego chcę” ludzi różni się od pozyskiwania 
ich „racjonalnego wiem”. To zdobywanie serc ludzi. Holistyczny lider, 
oprócz kartezjańskiego podejścia do człowieka, widzi w nim przede 
wszystkim jego prawdziwą naturę, to, że jest on emo-sapiens. 

Dlatego nowym wyzwaniem menadżerskim jest nie tylko obowią-
zek doskonalenia swoich kompetencji i umiejętności miękkich, ale 
udostępnienie tej wiedzy i praktyki swoim ludziom. 

Jeżeli istnieje jakiś jeden sekret sukcesu, to jest to 
umiejętność przyjmowania cudzego punktu widzenia 
i patrzenia z tej perspektywy z równą łatwością jak z własnej. 
 Henry Ford 
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Zespoły – dobrze prowadzone mogą 
przenosić góry. Czy istnieje jednak klucz 
uniwersalny do zarządzania zespołami? 
Na to i inne pytania odpowiada Radosław 
Iwańczuk, Marketing and Customer 
Satisfaction Director w Grupie Pracuj. 

IGA PAZIO: Co jest wg Ciebie najważniejsze w zarządzaniu ze-
społem? Na co zawsze zwracasz szczególną uwagę we współ-
pracy swojego zespołu?
RADOSŁAW IWAŃCZUK: Najważniejsze jest zdecydowanie to, by 
nie przeszkadzać! Co mam na myśli? Dobry menedżer wie, w jaki spo-
sób pracuje jego zespół, jakie są jego mocne i słabe strony i na jakim 
etapie, bądź w jakim zakresie prac powinien się włączyć. Generalnie 
rolą menedżera jest sprawna facylitacja procesów, rozdzielenie zadań 
oraz dbanie, by zespół rozumiał i realizował założone cele. Zarządza się 
zawsze „po coś”, to nie jest sztuka dla sztuki, ale bardzo konkretne za-
danie zmierzające do wypracowania konkretnych celów. Ja sam wyro-
słem w duchu sportowym i rola menedżera zarządzającego zespołem 
przypomina mi tę, którą pełni trener drużyny. Przecież nikt nie wymaga 
od trenera, by za zawodników wkraczał na boisko, lecz by umiał do-
strzec ich talent, ułożył skuteczną strategię wygranej, a następnie zmo-
tywował, by osiągnęli wspólny cel. Oczywiście, każdy trener ma swoją 
własną metodę prowadzenia zespołu, sposób i styl zarządzania jego 

Radosław Iwańczuk
Marketing and Customer Satisfaction Director w Grupie Pracuj. 
Od ponad 10 lat związany z rynkiem usług HR. Od 2008 roku 
związany z Grupą Pracuj, gdzie rozpoczynał pracę w dziale HR, 
następnie w dziale Customer Care, Sprzedaży i Marketingu. Dziś 
odpowiedzialny za współtworzenie strategii rozwoju Pracuj.pl 
oraz zarządzanie kilkoma zespołami po stronie biznesu. Praktyk 
zarządzania i budowania zespołów oraz relacji z klientami.

 Ogień współpracy 
w zespole trzeba stale podsycać

dynamiką, ale jego zadanie jest jedno: doprowadzenie do wygranej. To 
właśnie jest najważniejsze w zarządzaniu każdym zespołem: sprawie-
nie, by ludzie chcieli ze sobą współpracować i skutecznie realizować 
postawione zadania. 
I.P.: Jak dobierać ludzi do zespołu, na co warto zwrócić uwagę?
R.I.: Wierzę w siłę różnorodności. Uważam, że zespoły zbudowa-
ne z bardzo różnych osobowości, kompetencji i doświadczeń mają 
największy potencjał. Z jednej strony potrafią patrzeć na problemy 
z różnych perspektyw, z drugiej mogą się twórczo spierać i wypraco-
wywać nowe rozwiązania. Budując zespoły liczę na wsparcie rekru-
terów w ocenie i weryfikacji nie tylko kwalifikacji i kompetencji, ale 
też pewnych cech osobowościowych. Oczywiście ważne są kwalifi-
kacje, ale jeśli w organizacji jest know-how, to czasem osoba, która 
ma odpowiednie predyspozycje i cechy osobowościowe szybciej 
się nauczy „twardych” zagadnień, niż dopasuje się „osobowościo-
wo” do kultury organizacyjnej czy po prostu zespołu. Często zda-
rzało mi się budować zespoły z osób, które „dorastały” do swoich 
ról. Wiedzieliśmy wówczas, że w ciągu 3, 6 lub 9 miesięcy pracow-
nik posiądzie pewne umiejętności, ale ważniejsze było to, że dobrze 
dopasował się do zespołu i uzupełniały jego zdolność do realizacji 
celu. Mam dość szerokie doświadczenie w zarządzaniu różnorod-
nymi zespołami – zarówno HR-owymi, jak i obsługi klienta, marke-
tingu – choć w przypadku różnych zespołów szuka się odmiennych 
kompetencji, to według mnie przede wszystkim ludzie muszą lubić 
ze sobą pracować i umieć się porozumieć, nawet jeśli dochodzi do 
naturalnych różnic zdań i opinii. 
I.P.: Czy istnieje uniwersalny klucz do wszystkich zespołów? 
R.I.: Absolutnie nie. Nie istnieje jeden uniwersalny klucz. Zespoły to 
ludzie i choć brzmi to banalnie, to niezależnie od tego, z jak wieloma 
zespołami miało się do czynienia i jak wiele sytuacji czy zachowań się 
powtarza, nie ma czegoś takiego jak uniwersalna metoda czy kod za-
rządzania. Naturalnie, każdy szef zespołu ma swój indywidualny styl 
– zależny od osobowości, wykształcenia i osobistych doświadczeń 
– i pewne metody czy techniki wybiera chętniej niż inne, ale skutecz-
ny menedżer stale się uczy i rozwija, poszerzając kanon stosowanych 
technik oraz modyfikując własny styl. Przede wszystkim zarządzanie 
musi być skuteczne, czyli prowadzić do realizacji konkretnych bizne-
sowych celów.
I.P.: A jak określiłbyś swój własny styl zarządzania zespołem?
R.I.: Wielowymiarowy. W zależności od tego jakiemu zespołowi prze-
wodzę – czy jest bardziej czy mniej doświadczony – albo po prostu 
„nie przeszkadzam”, a jedynie lekko moderuję procesy, albo staram się 
służyć radą i pomocą – trochę niczym mentor, albo mocniej się an-
gażuję i przewodzę teamowi. Coraz rzadziej mam do czynienia z tą 

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

ostatnią sytuacją, bo mam w tej chwili bardzo sprawne, skuteczne i do-
świadczone zespoły. Generalnie, największy wpływ wywarła na mnie 
teoria „Pięciu poziomów przywództwa” Johna C. Maxwella i uważam, 
że każdy menedżer przede wszystkim powinien dbać o własny rozwój, 
by osiągać kolejne etapy przywództwa i efektywniej zarządzać ludźmi. 
Styl może się zmieniać właśnie dzięki rozwojowi i doświadczeniom, 
grunt to być na to otwartym.
I.P.: Co jest problemem w zarządzaniu zespołem?
R.I.: W zasadzie największym problemem w zarządzaniu zespołem 
jest rutyna, w którą popadają doświadczeni pracownicy, którym nie 

stawia się nowych wyzwań. 
Rutyna to wróg. Wypala, demoty-
wuje i sprawia, że ludzie nie chcą 
się rozwijać. Rolą zarządzającego 
jest rozpoznanie jak do każdego 
członka zespołu dotrzeć, co dla niego 
jest motywujące, co będzie dla niego 
wyzwaniem, czemu podoła. Warto podnosić po-
przeczkę i oczekiwać od ludzi więcej. Warto też czasem ich 
wytrącić ze „strefy komfortu”, by poznali nowe obszary. Czasem może 
chodzić o rozbudzenie kreatywności, większego zaangażowania lub 
zdobycie twardej wiedzy w wybranej dziedzinie. Niekiedy danemu ze-
społowi brakuje odwagi w pójściu o krok dalej czy w przezwyciężeniu 
własnych słabości. Tak jak w związku rutyna bywa zabójcza, tak samo 
w zespole – ogień współpracy też trzeba stale podsycać.
I.P.: Co oprócz rutyny może „zepsuć” zespół?
R.I.: Tak naprawdę sporo jest takich czynników i oczywiście nie na 
wszystkie mamy wpływ, ale sporym wyzwaniem jest zawsze ne-
gatywizm. Generalnie narzekanie, marudzenie i malkontenctwo są 
zaraźliwe i niestety, gdy się pojawią, trzeba działać od razu. Czasem 
negatywne opinie wynikają ze zmęczenia, przepracowania, czasem 
z niezrozumienia tego, co się w organizacji dzieje. Konieczna jest sku-
teczna i bieżąca komunikacja, by od razu zidentyfikować problem i go 
wyjaśnić. Nie można zwlekać, bagatelizować czy „zamiatać” pod dy-
wan trudnych spraw, bo one narastają, psują atmosferę, a atmosfera 
w zespole jest bardzo ważna. Kolejna rzecz to nowy członek zespołu. 
W sytuacji, gdy mamy zgrany, efektywny zespół i dołącza do niego 
nowa osoba, która albo do niego nie pasuje, albo nie wykonuje swo-
jej pracy należycie, to potrafi skutecznie „rozsadzić” team od środka. 
Poza tym, efektywne współdziałanie rozbija jawna niesprawiedliwość. 
Każdy z nas ma głęboko zakorzenioną potrzebę poczucia sprawiedli-
wości i sprawiedliwego traktowania, dlatego jeśli pojawia się odczucie, 
że inny członek zespołu nie kontrybuuje, nie stara się, a menedżer na 
to nie reaguje – wówczas pozostali się buntują. 
I.P.: Czy w zespole jest miejsce na indywidualizm? 
R.I.: Jestem zwolennikiem teorii, że zespół to suma indywidualności, 
który ma wspólny cel i w imię tego celu potrafi się porozumieć i wy-
pracować wspólną metodę jego realizacji. Staram się budując zespo-
ły miksować doświadczenie i młodość. Jak wspominałem wcześniej, 
ważna jest dla mnie różnorodność – wielość perspektyw daje pełniej-
szy obraz i więcej alternatywnych dróg dotarcia do celu. Kluczowe 
w pracy menedżera jest umiejętne rozpoznanie indywidualnych ta-
lentów – tu także nieoceniona rola HR-u i rekruterów w organizacji, 
którzy pracując blisko z biznesem są w stanie zidentyfikować aktualne 
potrzeby i wyłuskać wartościowych kandydatów – i takie kierowanie 
rozwojem kariery danego pracownika, by nie tylko spełniał swoją 
rolę w organizacji, ale też sam się rozwijał i miał z tego satysfakcję. 
Wracając do kwestii indywidualizmu w zespole znowu posłużę się 

analogią sportową: wiele jest drużyn gwiazd, zbudowanych z wielkich 
osobowości i jeszcze większych ego. Nie oznacza to, że nie potrafią 
grać do jednej bramki i zamiast współpracować, rywalizują. Każda 
gwiazda jest dobra w konkretnym obszarze, dziedzinie i to trzeba do-
strzec. Umieć tak rozstawić zawodników, by każdy na swoim poletku 
mógł być gwiazdą i jednocześnie, by umiał korzystać z tego, co „po-
dają” mu inni. 
I.P.: A jak zarządzić konfliktem w zespole? Nawet jeśli nie jest 
on zbudowany z samych gwiazd, to konflikty się na pewno po-
jawiają.

R.I.: Konfliktów jest 
zawsze masa. Ludzie ścierają 
się, różnią, konfliktują, bo mają inne cha-
raktery, punkty widzenia, ale też rozbieżne interesy. Sztuką jest w porę 
zidentyfikować problem i go rozwiązać. W sytuacji konfliktowej rola 
menedżera zbliżona jest do roli mediatora, który wysłucha wszystkich 
i zmotywuje zwaśnione strony do wyjaśnienia sporu z wzajemnym 
poszanowaniem potrzeb. Najczęściej popełnianym błędem jest przyj-
mowanie jednej wersji wydarzeń, zwłaszcza tej, która nam samym jest 
bliższa. Trudno jest na przykład rozsądzać spór miedzy własnym zespo-
łem, a innym teamem w organizacji. To, co w moim przypadku zawsze 
się sprawdzało, to otwartość, nastawienie na rozwiązanie problemu 
i szacunek do innych. Gdy konflikt się pojawia – siadamy, wyjaśniamy 
i wspólnie odnosimy się do tematu. Warto też trzeźwo ocenić czy kon-
flikt to faktycznie poważny kryzys, czy zwykła niesnaska czy nieporozu-
mienie. Uczę moich ludzi, by ze sobą rozmawiali, by nie odchodzili od 
stołu dopóki nie wyjaśnią sprawy i nie dojdą do porozumienia. 
I.P.: Wiele się mówi o budowaniu wizerunku zespołu – nie jed-
nostek, nie całej organizacji – ale właśnie zespołu, czy to wg 
Ciebie ważne?
R.I.: Tak, naturalną potrzebą każdego zespołu jest docenienie, a przez 
budowanie wizerunku rozumiem przede wszystkim skuteczne działa-
nia, które potem jest komunikowane na zewnątrz. To, co kluczowe, to 
kolejność: najpierw zróbmy swoje, a potem o tym mówmy. Jeśli jako 
zespół wypracowaliśmy dobry produkt, to buduje to naszą reputację 
i na tym powinniśmy opierać własny wizerunek. Jeśli zespół wypraco-
wuje wartościowe produkty, ma dobre wyniki i fajne relacje z innymi, 
to jest to warte promowania nie tylko po to, by docenić jego wysiłek 
i pracę, ale także, by inni w organizacji – lub poza nią – mogli z tego 
czerpać i się inspirować. 
I.P.: Dziękuję za rozmowę. 
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i pracę, ale także, by inni w organizacji – lub poza nią – mogli z tego 
czerpać i się inspirować. 
I.P.: Dziękuję za rozmowę. 
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Rosnąca moda 
na aktywność fizyczną 
korzyścią dla pracodawców

Sprawność fizyczna jest nie tylko jednym z najważniejszych 
kluczy do zdrowego ciała, ale jest podstawą dynamicznej 
i twórczej aktywności intelektualnej.

John F. Kennedy

Moda na zdrowy tryb życia zagościła 
w Polsce na dobre, a do aktywności 
fizycznej zachęcają coraz częściej 
pracodawcy. Firmy motywują swoich 
pracowników do zmiany nawyków 
– od korzystania z rowerów zamiast 
komunikacji miejskiej po dofinansowywanie 
zdrowych przekąsek czy posiłków w pracy. 
Pracownicy z chęcią korzystają z takiego 
wsparcia – odwiedzają siłownie, uczestniczą 
w zajęciach fitness i zdrowiej się odżywiają. 
Czują się przez to lepiej, są też bardziej 
zmotywowani. 

BEZCENNE ZDROWIE
Aktywność fizyczna jest niezwykle ważna w walce z negatywny-
mi skutkami siedzącego trybu pracy, a przede wszystkim życia. 
Ministerstwo Sportu i Turystyki wydało raport „Ocena korzyści spo-
łecznych inwestycji w sport w odniesieniu do ponoszonych kosztów’’, 
z którego wynika, że tylko 39%. Polaków jest aktywnych w czasie 
wolnym w stopniu zalecanym przez Światową Organizację Zdrowia. 
Gdyby co drugi nieaktywny Polak zaczął ćwiczyć, przełożyłoby się to 
w znaczący sposób na jakość życia Polaków, a także redukcję kosztów 
absencji chorobowych o ok. 3 miliardy złotych (w tym o 6% zmniejszy-
łaby się liczba samych zwolnień lekarskich). Ochrona zdrowia zmniej-
szyłaby wydatki o 440 mln złotych, a liczba chorujących z powodu 
niewydolności układu krążenia spadłaby o 11 tysięcy.

AKTYWNE FIZYCZNIE SPOŁECZEŃSTWO
Badania z dziedziny ekonomii i nauk społecznych potwierdzają, że 
systematyczne uprawianie sportu, poza istotnym oddziaływaniem 
na zdrowie, ma również pozytywny wpływ na sytuację społeczną. 
Udowodniono, że osoby aktywne w młodości osiągają lepsze wyniki 
w przyswajaniu wiedzy oraz znajdują się w korzystniejszej sytuacji na 
rynku pracy1. Naukowcy dopatrują się przyczyn tego zjawiska w czyn-
nikach biologicznych związanych chociażby z lepszym dotlenieniem 
organizmu, psychologicznych – budowanie samodyscypliny i umiejęt-
ności zarządzania czasem, a także w czynnikach społecznych związa-
nych z socjalizacją, poznawaniem nowych osób i współpracą w grupie. 
Dlatego duże znaczenie ma poczucie wspólnoty i motywacja, które 
buduje się w organizacji m.in. dzięki firmowym drużynom ćwiczącym 
wspólnie daną dyscyplinę. Członkowie zespołów, uczestnicząc gru-
powo w zorganizowanym wysiłku fizycznym, uczą się wspólnie prze-
żywać sukcesy i porażki. Rodzi się między nimi zdrowsza więź, która 
niezbędna jest w codziennej, zawodowej współpracy.

1 Dane z raportu Ministerstwa Sportu i Turystyki „Ocena korzyści społecznych inwesty-
cji w sport od odniesieniu do ponoszonych kosztów’’, październik 2016 r.

WPŁYW SPORTU NA PSYCHIKĘ
Sport to wyznaczenie odpowiednich celów – jeśli nauczymy się for-
mułować mierzalne i konkretne, a następnie krok po kroku zaczniemy 
je realizować, zawsze osiągniemy zamierzony efekt. Widząc rezultaty 
sportowych działań, pracownicy nabierają pewności siebie, która po-
zytywnie wpływa również na ich samopoczucie. Odczucia te potęgują 
endorfiny wydzielane podczas wysiłku fizycznego, zarówno aero-
bowego, jak i anaerobowego (np. podnoszenie ciężarów czy sprint). 
Osoby regularnie ćwiczące przyznają, że aktywność fizyczna ma duży 
wpływ na ich zdrowie psychiczne, w tym pozytywne pobudzenie or-
ganizmu (97%), zwiększenie zdolności umysłowych (93%), neutralizację 
stresu i przeciążeń psychicznych (97%) oraz poprawę jakości snu (97%)2. 
W kontekście psychiki, warto również zauważyć, że stawianie sobie 
przez pracownika coraz to nowszych wyzwań, pokonywanie barier, 
walka ze słabościami – wszystkie te elementy kojarzące się z różnymi 
dyscyplinami sportowymi kształtują jego charakter, uczą samodyscy-
pliny i wytrwałości w każdym obszarze życia. Udowodniono również, 
ze umiarkowany wysiłek fizyczny zmniejsza poziom lęku i powoduje 
obniżenie stanów depresyjnych. Jest to istotna korzyść, szczególnie 
w czasach projektów wykonywanych na ASAP. 

RODZAJ ĆWICZEŃ A CHARAKTER PRACOWNIKA
Kluczową kwestią w zakresie skutecznej motywacji pracowników 
jest dopasowanie działania do ich charakteru i sposobu postrzegania 
świata. Dla niektórych typów osobowości skuteczniejsze będzie uka-
zanie konkretnych rezultatów braku ruchu w codziennym życiu, dla 
innych zaś wyliczanie korzyści płynących z aktywności. Istnieją rów-
nież zależności pomiędzy charakterem a preferowanym rodzajem za-

jęć. Zgodnie z tym założeniem, sport indywidualny wybiorą pracow-
nicy mający motywację związaną z samodoskonaleniem i realizacją 
ambicji, natomiast na zajęcia grupowe zapiszą się pracownicy, którzy 
zaczynają swoją przygodę z aktywnością fizyczną oraz poszukujący 
zewnętrznej motywacji. Z danych Benefit Systems wynika, że osoby 
posiadające kartę MultiSport częściej ćwiczą oraz wybierają nowe 
dyscypliny sportowe – aż 85% d eklaruje, że z kartą wybrało nowe ak-
tywności, a 73% uważa, że dzięki MultiSport ćwiczy częściej3. Obecnie 
w Polsce ponad 11 tysięcy firm wspiera aktywność fizyczną swoich 
pracowników, spośród których aż 786 tysięcy ma karty MultiSport. To 
dobra informacja zarówno dla pracowników, którzy mogą liczyć na 
wsparcie ze strony swoich pracodawców w poprawianiu jakości życia 
– zwłaszcza w zakresie dbania o zdrowie, jak również dla pracodaw-
ców – to pozytywna zmiana w podejściu do świadczeń pozapłaco-
wych oraz silne wsparcie dla kreowania odpowiedniego wizerunku na 
rynku. Zwłaszcza w czasach, w których ważne są zarówno działania 
związane z pozyskiwaniem nowych pracowników, jak i przeciwdzia-
łaniem fluktuacji kadr. 

2 Dane z raportu Benefi t Systems „Aktywność fi zyczna i karta MultiSport’’, 
sierpień 2016 r.

3 Dane z raportu „Karnety do klubów sportowych wśród aktywnych użytkowników 
MultiSport’’, lipiec 2016 r.

Sandra Dobrowolska
Junior PR Specialist w Benefit Systems S.A.
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wśród pracowników
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  Rozwój umiejętności miękkich
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   Ograniczenie kosztów absencji chorobowej

  Polepszenie jakości wykonywanej pracy

   Poprawa stanu zdrowia 
i samopoczucia pracowników

  Poprawa relacji i integracja zespołów

  Zwiększone zaangażowanie 

   Redukcja stresu i zmniejszenie objawów 
depresyjnych
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Mówi się, że znajomość angielskiego 
u pracowników jest kluczem do sukcesu 
firmy na rynku. Jako globalny ekspert języka 
angielskiego, postanowiliśmy sprawdzić, 
co sądzą o tym liderzy działów HR 
i dyrektorzy dużych europejskich firm.

W trakcie naszych licznych rozmów z partnerami i klientami, do-
strzegliśmy rozbieżność pomiędzy rosnącym znaczeniem języka 
angielskiego na rynku, a dostępnymi narzędziami i strategiami po-
trzebnymi do jego rozwijania wśród pracowników. Często przed-
siębiorstwa nie posiadają wystarczającej wiedzy na temat poziomu 
kompetencji językowych swoich pracowników lub kandydatów do 
pracy. Postanowiliśmy zbadać to zagadnienie i wykorzystać naszą 
wiedzę, doświadczenie i kompetencje, aby pomóc firmom zamienić 

Ewelina Piorun
Business Development Manager IELTS/Aptis. Od 15 lat pracuje 
w British Council w Polsce; wcześniej menedżerka działu 
zintegrowanej obsługi klienta, obecnie odpowiedzialna 
za budowanie relacji i rozwijanie rynków dla dwóch 
kluczowych produktów organizacji, testów IELTS i Aptis.

Jak dobrze Twoi pracownicy
znają angielski?

umiejętności językowe pracowników w jeden z atutów biznesowych. 
Dlaczego angielski jest aż tak ważny? Oto, czego się dowiedzieliśmy.

ZDOBYWAJ INFORMACJE I KONTAKTY
Słaba znajomość języka angielskiego może utrudniać osobom na sta-
nowiskach menedżerskich nadążanie za trendami w branży i stawiać 
pod znakiem zapytania ich udział w międzynarodowych seminariach, 
konwentach handlowych i innych wydarzeniach biznesowych. Dla fir-
my może to oznaczać ograniczony dostęp do nowych możliwości, ry-
zyko utraty reputacji lub nieumiejętność podążania za zmieniającymi 
się trendami rynkowymi. Na przykład, gdyby handlowcy w niemiec-
kich bankach nie byli „na bieżąco” z informacjami z rynku międzynaro-
dowego, 75% ich całkowitego przychodu byłoby zagrożone.

TNIJ KOSZTY
Źródła dostaw wpływają bezpośrednio na zyski firmy, tak samo jak 
umiejętność ustalania konkurencyjnych cen. Ograniczenie dostaw 
tylko do dostawców lokalnych może prowadzić do wyższych kosztów 
dostawy. Większość firm szuka dostawców w krajach o niskich kosz-
tach produkcji, a surowców u najatrakcyjniejszych cenowo sprzedaw-
ców. Znaczenie znajomości języka angielskiego w tych przypadkach 
jest powiązana zatem nie tylko ze sprzedażą, ale także z wysokością 
ponoszonych nakładów. We włoskim przemyśle wytwórczym szacu-
je się, że biegłość w języku angielskim pozwala zredukować koszty 

dostaw aż o 50%, gdyż umożliwia to firmom wybranie najtańszych 
dostawców i kupowanie bezpośrednio od nich.

OTWÓRZ SWOJE „OKNO NA ŚWIAT”
Dobra znajomość angielskiego może być przełomowym czynnikiem 
w kontaktach międzynarodowych. Może znacząco zwiększyć szanse 
firmy na wygranie korzystnego kontraktu, podnieść jej pozycję ne-
gocjacyjną oraz zredukować koszty składania ofert przetargowych. 
Jeżeli firma nie potrafi wyrazić swojej oferty w odpowiedni sposób 
na piśmie, w dużym stopniu może wpłynąć to na jej odrzucenie już na 
pierwszym etapie kwalifikacji. 

Oferty bardzo często wiążą się również ze spotkaniami „twarzą 
w twarz” i nawiązywaniem bezpośrednich relacji biznesowych, które 
wymagają mocnych kompetencji w mówieniu i słuchaniu. Według 
Głównego Urzędu Statystycznego, w 2015 roku Polska zanotowała do-
danie saldo w handlu zagranicznym w wysokości prawie 9 milionów 
złotych. Mamy już ponad 60 firm działających na całym świecie, odno-
szących duże sukcesy.

INWESTUJ I MYŚL MIĘDZYNARODOWO
Wychodzenie poza rynki lokalne wymaga takiego poziomu funkcjo-
nowania działów marketingu i sprzedaży, który umożliwia skuteczne 
komunikowanie się z klientem międzynarodowym – i tu niezbędny 
jest wysoki poziom języka angielskiego.

Właściciele biur podróży w Rosji przyznają, że bez znajomości języka 
angielskiego ich firmy nie mogłyby skutecznie negocjować z zagra-
nicznymi partnerami i groziłaby im utrata pozycji na rynku, ze stratą 
w zyskach dochodzącą nawet do 90%!

BUDUJ SILNĄ MARKĘ SWOJEJ FIRMY
Nasze badania wykazały, że niedostateczna znajomość języka angiel-
skiego może znacząco wpłynąć na to, w jaki sposób klienci postrzega-
ją markę firmy. Dobry międzynarodowy wizerunek marki pozytywnie 
wpływa na pozycję firmy na rynku i pozwala zdobyć wielu klientów. By 
ich następnie utrzymać niezbędny jest zespół obsługi klienta potrafią-
cy kompetentnie świadczyć usługi w języku angielskim. Pracodawcy 
są doskonale świadomi tego, że umiejętność komunikowania się w ję-
zyku angielskim jest kluczowa dla satysfakcji klienta zagranicznego 
i dlatego aż 66% z nich wymaga od kandydatów do pracy znajomo-
ści angielskiego jako jednego z podstawowych kryteriów. W Polsce 
kelner lub kelnerka, którzy dobrze umieją komunikować się w języku 
angielskim, zarabiają cztery razy więcej niż inne osoby z zespołu, nie 
mówiące po angielsku.

ZARZĄDZAJ SKUTECZNIE ZESPOŁEM
Ze względu na międzynarodową naturę wielu projektów realizowa-
nych przez zespoły pochodzące z różnych krajów, znajomość języka 
angielskiego wśród wszystkich uczestników projektu jest kluczowa 
dla współpracy. Konsekwencje prostych nieporozumień mogą być 
kosztowne. Mogą prowadzić do braku efektywności, wyższych kosz-
tów bezpośrednich, a nawet niebezpiecznych wypadków. Znajomość 
angielskiego, będącego „współczesną łaciną” jest niezbędna głównie 
dlatego, że jest to język łączący ludzi z tej samej organizacji, rozproszo-
nych po całym świecie, a pracujących w jednym zespole.

W rosyjskiej branży konsultingu i IT nad projektami pracują wspólnie 
deweloperzy z wielu krajów –  65% wewnętrznej komunikacji w tym 
sektorze odbywa się w języku angielskim. 

W PORZĄDKU, ALE JAK OCENIĆ, 
CZY PRACOWNICY ZNAJĄ DOBRZE ANGIELSKI?
Z naszym ponad 80-letnim doświadczeniem w nauczaniu i ocenianiu 
poziomu znajomości języka, zaobserwowaliśmy wiele różnych spo-
sobów, jakich używają firmy testując swoich pracowników w zakresie 
znajomości angielskiego. Wszystkie one dają pewną miarę oceny, 
jednak niosą za sobą także realne zagrożenia. Co więc robić, a czego 
unikać przy wyborze odpowiednich metod?

Zamów audyt językowy dla pracowników swojej firmy.
TEST PRÓBNY GRATIS!

aptis@britishcouncil.pl

UNIKAJ:
  opierania się tylko na rozmowie kwalifikacyjnej po 

angielsku – sprawdza ona jedynie umiejętności mówienia 
kandydatów, pozostawiając ich umiejętności pisania i czy-
tania niesprawdzone – w dodatku ocena dokonywana jest 
w sposób uproszczony i mało wiarygodny

  nierzetelnych lub amatorskich testów – wiele firm ko-
rzysta z testów języka angielskiego dostępnych w Internecie 
lub zaprojektowanych wewnętrznie. Testy te zazwyczaj nie 
są oparte na żadnych badaniach, w związku z czym istnieje 
ryzyko otrzymania stronniczych, niepełnych lub mało wiary-
godnych wyników

  szybkich testów internetowych – testy szybkiej oceny 
zazwyczaj nie zawierają elementów sprawdzających 
umiejętności mówienia czy pisania. W rezultacie nie dają 
precyzyjnego i wszechstronnego wizerunku zdolności 
osoby rozwiązującej taki test.

UPEWNIJ SIĘ, ŻE:
  regularnie sprawdzasz i znasz poziom znajomości angiel-

skiego swoich pracowników
  korzystasz z wiarygodnych testów, dających konkretne 

punkty odniesienia, popartych licznymi próbami na gru-
pach kandydatów oraz badaniami naukowymi

  wybierasz takie testy, które będą w stanie dać Ci pełen 
obraz kompetencji językowych kandydata – ważne 
jest zarówno mówienie, pisanie, czytanie, jak i rozumienie 
ze słuchu

  porównujesz umiejętności językowe swoich pracowników 
zgodnie z międzynarodowymi standardami

  wybierasz te testy, które precyzyjnie pokazują słabsze 
strony u kandydatów, co pomaga efektywnie zaprojekto-
wać kursy i programy szkoleniowe.

Czy Twoi pracownicy znają angielski na tyle, aby firma mogła być 
konkurencyjna na rynku? Więcej informacji uzyskasz czytając pełen 
raport z naszego badania: www.britishcouncil.pl/pobierz-ebook-
-angielski-biznes-aptis. 

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 ponad 100 
krajach na całym świecie. 
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dostaw aż o 50%, gdyż umożliwia to firmom wybranie najtańszych 
dostawców i kupowanie bezpośrednio od nich.
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poziomu znajomości języka, zaobserwowaliśmy wiele różnych spo-
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precyzyjnego i wszechstronnego wizerunku zdolności 
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wać kursy i programy szkoleniowe.

Czy Twoi pracownicy znają angielski na tyle, aby firma mogła być 
konkurencyjna na rynku? Więcej informacji uzyskasz czytając pełen 
raport z naszego badania: www.britishcouncil.pl/pobierz-ebook-
-angielski-biznes-aptis. 

Jednym z kluczowych obszarów kulturowej misji British Council 
jest wspieranie i promowanie standardów znajomości języka angiel-
skiego w sektorach korporacyjnym, rządowym i edukacyjnym. Mając 
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Szkolenia dla pokolenia 

Y i Z. 
J akie wyzwania stoją przed 
trenerami i firmami szkoleniowymi?
Podział na pokolenia to nie tylko kwestia wieku, a naszej 
osobowości i mentalności oraz doświadczeń związanych 
ze sposobem wychowania i dotychczas poznanych zasad 
życia i współżycia z innymi. Doświadczenia życiowe 
– nasze i naszych rodziców budują naszą osobowość 
i postrzeganie świata. W życiu biznesowym jest to staż 
i reguły obowiązujące w pracy. Wielu trenerów 
z 20/30-letnim doświadczeniem zawodowym 
żyło i funkcjonowało według sztywnych zasad, 
gdzie podział ,,pracownik-przełożony” znaczył 
wszystko. Dziś znaczy bardzo mało – liczą się 
wartości, praca zespołowa i projektowa. 

Marzena Sawicka
Dyrektor Zarządzająca , 
HILLWAY Training & Consulting

Z JAKIMI WYZWANIAMI SPOTYKAJĄ SIĘ 
STARSI TRENERZY?
Trenerzy z wieloletnim stażem coraz gorzej radzą sobie z budowa-
niem autorytetu w grupie osób młodych, szczególnie tych z pokole-
nia Y i Z. Dłużej i trudniej buduje się im zaufanie grupy i jej otwarcie, 
zaangażowanie. Wywołuje to u nich ogromną presję i stres. Zawsze 
byli oceniani, ale teraz są oceniani według nich za rzeczy niemeryto-
ryczne i wpadają w pułapkę wywyższania się i sprowadzania ,,mło-
dych” do tego, że nic nie potrafią i nie umieją.

CZEGO POTRZEBUJĄ UCZESTNICY SZKOLEŃ 
Z POKOLENIA Y I Z?
U uczestnika szkolenia z pokolenia Y i Z nie buduje autorytetu notka 
trenerska, dla tych uczestników jest ważne, kim jest dzisiaj trener, co 
potrafi i w czym faktycznie może pomóc uczestnikowi, którego nie 
interesuje teoretyczna wiedza, ale umiejętności trenera tu i teraz, o to 
jak z tej wiedzy korzysta i przekłada ją na rzeczywistość. 

Nie raz trenerzy słyszą ,,Ok, to pokaż mi to, jak Ty to robisz!”. Niby jest 
to oczywiste, że trener powinien pokazać, ale prawda jest taka, że wielu 
wykręca się metodologią i tym, że to uczestnik ma sam kreować rozwią-
zania. Trener, który tak odpowiada, od razu buduje dystans. Młodzi chcą 
i potrzebują konkretnych zwrotów, wyrażeń – nie interesują ich techniki, 
na które sami muszą wypracować rozwiązania i zwroty. Chcą otrzymy-
wać wszystko podane na tacy, szkolenie musi być praktyczne – dawać 
konkretne rozwiązania w danej sytuacji, tu i teraz.

Trener musi szybko reagować na np. obiekcje klientów lub przy 
szkoleniach menedżerskich na obiekcje pracowników. Ale żeby fak-
tycznie umieć szybko i płynnie odpowiedzieć na zastrzeżenia, czyli 
wejść w rolę managera, handlowca, czy specjalisty ds. obsługi klienta 
trzeba doskonale znać realia obecnej sytuacji na rynku. Zmieniają się 
klienci, zmieniają się potrzeby, zmieniamy się my. Trener, który nie roz-
wija swojej wiedzy o świecie, nie korzysta z nowoczesnych urządzeń, 
nie wie co się w otaczającym świecie dzieje, nie jest partnerem do roz-
mów dla osób z pokolenia smartfonów.

Do tego dla osób z młodego pokolenia niezwykle ważne są emo-
cje i osobowość trenera – to, czy zna i rozumie młodzieżowy slang 
– w szkoleniach nawiązuje do kwestii codziennych dla pokolenia 
– odwołuje się do demotywatorów, Facebooka, wie, co to hasztagi. 
W swojej pracy nawiązuje do rzeczywistości, w której żyją uczestnicy. 
Nie peszy go selfie i tagowanie. Młodzi uczestnicy potrafią na wstępie 
bez oporów powiedzieć do trenera – uznanego praktyka biznesu ,,Kim 
jesteś i co tu robisz? Czego chcesz mnie nauczyć? Na jakiej podstawie?” 
W naszej ocenie są to niby proste i standardowe pytania, które jednak 
trenerom przysparzają trudności.

JAK PRACOWAĆ Z POKOLENIEM Y I Z?
Młodzi ludzie uwielbiają zabawę – nie wytrzymają 8 godzin siedzenia 
– uwielbiają różne gry i ćwiczenia. Zresztą kto tego nie lubi? Jednakże 
poza zabawą chcą mieć namacalne efekty swojego działania – chcą 
widzieć jego sens. W tym wszystkim doświadczeni trenerzy wykładają 
się na podstawowych aspektach ćwiczeń – na wstępie nie wyznaczają 
jego celu, nie przedstawiają po co będziemy to robić, nie kontraktują 
czasu na ćwiczenie, przez co uczestnicy mają wrażenie, że trener nie 
panuje nad grupą. 

Uczestnicy potrzebują dokładnej instrukcji dla ćwiczenia wraz z po-
daniem przykładu. Instrukcja najlepiej jak jest przedstawiona ustnie 
oraz napisana – jeżeli są to handouty, polecenie powinno być napisane 
na górze, jeżeli jest to ćwiczenie zespołowe instrukcja może być wy-
świetlana na slajdzie, tak by uczestnicy jeszcze raz zgodnie ze swoimi 
potrzebami (typ słuchowca, wzrokowca) mogli się z nią zapoznać i do-
brze zinterpretować. Młodzi żyją w świecie obrazów i krótkich komu-

nikatów tekstowych. Polecenia powinny być pisane prostym językiem, 
krótkimi zdaniami. Najlepiej wypunktowane i wylistowane. Młodzi nie 
lubią czytać całej strony. Treści teoretyczne powinny być ukazywane 
w przystępnej formie znaków, obrazów, wypunktowań, wylistowań.

Trener powinien działać dynamicznie, odnosić się do praktyki, pod-
sumowywać ćwiczenia i skłaniać do refleksji – prowadzić uczestnika, 
grupę odpowiednimi pytaniami, wskazywać na rzeczy ważne i wspól-
nie z uczestnikiem odkrywać cel. Wbrew pozorom mówimy o całkowicie 
prostych rzeczach, jakby podstawach zawodu trenera, które w rzeczywi-
stości okazują się dużymi obszarami do pracy z nowymi trenerami.

JAK PRZYGOTOWUJEMY SZKOLENIA W HILLWAY I JAK 
PRACUJEMY Z TRENERAMI, BY SPROSTAĆ RYNKOWI?
W HILLWAY do każdego projektu podchodzimy indywidualnie – bar-
dzo dokładnie staramy się zbadać i zrozumieć rzeczywistość uczest-
ników szkoleń i ich potrzeby. W całym procesie organizacji szkoleń 
najdłuższym etapem jest przygotowanie – samo szkolenie jest kwin-
tesencją pracy wielu osób, a program nie raz i nie dwa ulega zmianie. 
Wybór i dobór ćwiczeń, metod pracy z grupą jest jednym z najtrud-
niejszych elementów. Aby móc to robić dobrze pracujemy z trene-
rami, którzy tak jak my są ukierunkowani na cel klienta, a nie ,,prze-
prowadzenie szkolenia”, trenerami, którzy w praktyce wiedzą, o czym 
mówią i potrafią nauczać, a nie przekazywać wiedzę.

Trener w HILLWAY nie pracuje sam – ma możliwość konsultacji, 
wsparcia merytorycznego i operacyjnego, a nad całym projektem czu-
wa doświadczony account. Jedną z najtrudniejszych rzeczy jest dobór 
odpowiedniego trenera do danej grupy i kultury organizacji, jak rów-
nież dopasowanie pod kątem osobowości i charyzmy do uczestników. 
Aby to zrobić dobrze, trzeba doskonale znać swoich trenerów oraz jak 
najlepiej poznać oczekiwania klienta zlecającego szkolenie. Staramy 
się jeszcze nim dobierzemy trenera poznać organizację, dział, potrzeby 
– rozmawiamy z HR, managerem, zapraszamy do podania oczekiwań 
i kształtowania programu szkolenia samych uczestników.

Trenerzy HILLWAY dostosowują się do grup, ale przede wszystkim 
dążą do osiągnięcia celu szkolenia. Tu jasno określamy z klientem cele 
szkolenia i to nad czym będziemy pracować. Szkolenia dotyczą bar-
dzo wąskich umiejętności, kompetencji. Wybieramy priorytety i to, co 
najszybciej przybliży uczestników do podniesienia konkretnych celów 
operacyjnych. Nasze szkolenia kończą się sukcesami i wzrostem moty-
wacji uczestników, gdyż wypracowujemy rozwiązania, które wdrażają 
następnego dnia do swej codziennej pracy. W proces angażujemy HR 
i managerów, tak, by wzmacniać efekty szkoleń. Dzielimy się wiedzą 
nie tylko z uczestnikami, ale nie raz wspólnie z klientem budujemy 
nowe rozwiązania. W tym celu stale rozwijamy siebie i obserwujemy 
zmiany, trendy, badania, aktualizujemy gry, ćwiczenia, a przede wszyst-
kim stale pracujemy z trenerami i naznaczamy kierunki działania.

W 6 lat staliśmy się jedną z wiodących firm specjalizujących się w szko-
leniach z obsługi klienta i sprzedaży z wykorzystaniem wszystkich kana-
łów kontaktu klienta z firmą. Mamy wiele rozwiązań dla różnych branż 
– od FMCG po ubezpieczenia i bankowość, inaczej pracujemy z klien-
tami w projektach szytych pod klienta B2C, inaczej pod B2B. Pracujemy 
również z międzynarodowymi firmami i szkolimy w różnych językach 
pracując z trenerami praktykami danego rynku, często pochodzącymi 
z innych krajów. Naszą ofertę kreuje rynek i rozmowy z Państwem – klien-
tami. Np. z nowości obecnie dużą popularnością cieszą się szkolenia dla 
rekruterów z umiejętności prezentacyjno-sprzedażowych w rekrutacji 
oraz szkolenia menadżerskie z Zarządzania projektami oraz Zarządzania 
zespołem wirtualnym i rozproszonym, ze szkoleń specjalistycznych 
Profesjonalna korespondencja biznesowa e-mail oraz Obsługa klienta 
przez czat, a w obszarze sprzedaży Cold Calling i Prospecting.

Rynek ciągle się zmienia i będzie się zmieniał jeszcze szybciej. Każda 
firma potrzebuje do utrzymania się na rynku i rozwoju dobrej jakości 
szkoleń. Dobór odpowiednich partnerów biznesowych staje się co raz 
trudniejszy, ale dobry partner i dostawca to Państwa sukces. 
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Z JAKIMI WYZWANIAMI SPOTYKAJĄ SIĘ 
STARSI TRENERZY?
Trenerzy z wieloletnim stażem coraz gorzej radzą sobie z budowa-
niem autorytetu w grupie osób młodych, szczególnie tych z pokole-
nia Y i Z. Dłużej i trudniej buduje się im zaufanie grupy i jej otwarcie, 
zaangażowanie. Wywołuje to u nich ogromną presję i stres. Zawsze 
byli oceniani, ale teraz są oceniani według nich za rzeczy niemeryto-
ryczne i wpadają w pułapkę wywyższania się i sprowadzania ,,mło-
dych” do tego, że nic nie potrafią i nie umieją.

CZEGO POTRZEBUJĄ UCZESTNICY SZKOLEŃ 
Z POKOLENIA Y I Z?
U uczestnika szkolenia z pokolenia Y i Z nie buduje autorytetu notka 
trenerska, dla tych uczestników jest ważne, kim jest dzisiaj trener, co 
potrafi i w czym faktycznie może pomóc uczestnikowi, którego nie 
interesuje teoretyczna wiedza, ale umiejętności trenera tu i teraz, o to 
jak z tej wiedzy korzysta i przekłada ją na rzeczywistość. 

Nie raz trenerzy słyszą ,,Ok, to pokaż mi to, jak Ty to robisz!”. Niby jest 
to oczywiste, że trener powinien pokazać, ale prawda jest taka, że wielu 
wykręca się metodologią i tym, że to uczestnik ma sam kreować rozwią-
zania. Trener, który tak odpowiada, od razu buduje dystans. Młodzi chcą 
i potrzebują konkretnych zwrotów, wyrażeń – nie interesują ich techniki, 
na które sami muszą wypracować rozwiązania i zwroty. Chcą otrzymy-
wać wszystko podane na tacy, szkolenie musi być praktyczne – dawać 
konkretne rozwiązania w danej sytuacji, tu i teraz.

Trener musi szybko reagować na np. obiekcje klientów lub przy 
szkoleniach menedżerskich na obiekcje pracowników. Ale żeby fak-
tycznie umieć szybko i płynnie odpowiedzieć na zastrzeżenia, czyli 
wejść w rolę managera, handlowca, czy specjalisty ds. obsługi klienta 
trzeba doskonale znać realia obecnej sytuacji na rynku. Zmieniają się 
klienci, zmieniają się potrzeby, zmieniamy się my. Trener, który nie roz-
wija swojej wiedzy o świecie, nie korzysta z nowoczesnych urządzeń, 
nie wie co się w otaczającym świecie dzieje, nie jest partnerem do roz-
mów dla osób z pokolenia smartfonów.

Do tego dla osób z młodego pokolenia niezwykle ważne są emo-
cje i osobowość trenera – to, czy zna i rozumie młodzieżowy slang 
– w szkoleniach nawiązuje do kwestii codziennych dla pokolenia 
– odwołuje się do demotywatorów, Facebooka, wie, co to hasztagi. 
W swojej pracy nawiązuje do rzeczywistości, w której żyją uczestnicy. 
Nie peszy go selfie i tagowanie. Młodzi uczestnicy potrafią na wstępie 
bez oporów powiedzieć do trenera – uznanego praktyka biznesu ,,Kim 
jesteś i co tu robisz? Czego chcesz mnie nauczyć? Na jakiej podstawie?” 
W naszej ocenie są to niby proste i standardowe pytania, które jednak 
trenerom przysparzają trudności.

JAK PRACOWAĆ Z POKOLENIEM Y I Z?
Młodzi ludzie uwielbiają zabawę – nie wytrzymają 8 godzin siedzenia 
– uwielbiają różne gry i ćwiczenia. Zresztą kto tego nie lubi? Jednakże 
poza zabawą chcą mieć namacalne efekty swojego działania – chcą 
widzieć jego sens. W tym wszystkim doświadczeni trenerzy wykładają 
się na podstawowych aspektach ćwiczeń – na wstępie nie wyznaczają 
jego celu, nie przedstawiają po co będziemy to robić, nie kontraktują 
czasu na ćwiczenie, przez co uczestnicy mają wrażenie, że trener nie 
panuje nad grupą. 

Uczestnicy potrzebują dokładnej instrukcji dla ćwiczenia wraz z po-
daniem przykładu. Instrukcja najlepiej jak jest przedstawiona ustnie 
oraz napisana – jeżeli są to handouty, polecenie powinno być napisane 
na górze, jeżeli jest to ćwiczenie zespołowe instrukcja może być wy-
świetlana na slajdzie, tak by uczestnicy jeszcze raz zgodnie ze swoimi 
potrzebami (typ słuchowca, wzrokowca) mogli się z nią zapoznać i do-
brze zinterpretować. Młodzi żyją w świecie obrazów i krótkich komu-

nikatów tekstowych. Polecenia powinny być pisane prostym językiem, 
krótkimi zdaniami. Najlepiej wypunktowane i wylistowane. Młodzi nie 
lubią czytać całej strony. Treści teoretyczne powinny być ukazywane 
w przystępnej formie znaków, obrazów, wypunktowań, wylistowań.

Trener powinien działać dynamicznie, odnosić się do praktyki, pod-
sumowywać ćwiczenia i skłaniać do refleksji – prowadzić uczestnika, 
grupę odpowiednimi pytaniami, wskazywać na rzeczy ważne i wspól-
nie z uczestnikiem odkrywać cel. Wbrew pozorom mówimy o całkowicie 
prostych rzeczach, jakby podstawach zawodu trenera, które w rzeczywi-
stości okazują się dużymi obszarami do pracy z nowymi trenerami.

JAK PRZYGOTOWUJEMY SZKOLENIA W HILLWAY I JAK 
PRACUJEMY Z TRENERAMI, BY SPROSTAĆ RYNKOWI?
W HILLWAY do każdego projektu podchodzimy indywidualnie – bar-
dzo dokładnie staramy się zbadać i zrozumieć rzeczywistość uczest-
ników szkoleń i ich potrzeby. W całym procesie organizacji szkoleń 
najdłuższym etapem jest przygotowanie – samo szkolenie jest kwin-
tesencją pracy wielu osób, a program nie raz i nie dwa ulega zmianie. 
Wybór i dobór ćwiczeń, metod pracy z grupą jest jednym z najtrud-
niejszych elementów. Aby móc to robić dobrze pracujemy z trene-
rami, którzy tak jak my są ukierunkowani na cel klienta, a nie ,,prze-
prowadzenie szkolenia”, trenerami, którzy w praktyce wiedzą, o czym 
mówią i potrafią nauczać, a nie przekazywać wiedzę.

Trener w HILLWAY nie pracuje sam – ma możliwość konsultacji, 
wsparcia merytorycznego i operacyjnego, a nad całym projektem czu-
wa doświadczony account. Jedną z najtrudniejszych rzeczy jest dobór 
odpowiedniego trenera do danej grupy i kultury organizacji, jak rów-
nież dopasowanie pod kątem osobowości i charyzmy do uczestników. 
Aby to zrobić dobrze, trzeba doskonale znać swoich trenerów oraz jak 
najlepiej poznać oczekiwania klienta zlecającego szkolenie. Staramy 
się jeszcze nim dobierzemy trenera poznać organizację, dział, potrzeby 
– rozmawiamy z HR, managerem, zapraszamy do podania oczekiwań 
i kształtowania programu szkolenia samych uczestników.

Trenerzy HILLWAY dostosowują się do grup, ale przede wszystkim 
dążą do osiągnięcia celu szkolenia. Tu jasno określamy z klientem cele 
szkolenia i to nad czym będziemy pracować. Szkolenia dotyczą bar-
dzo wąskich umiejętności, kompetencji. Wybieramy priorytety i to, co 
najszybciej przybliży uczestników do podniesienia konkretnych celów 
operacyjnych. Nasze szkolenia kończą się sukcesami i wzrostem moty-
wacji uczestników, gdyż wypracowujemy rozwiązania, które wdrażają 
następnego dnia do swej codziennej pracy. W proces angażujemy HR 
i managerów, tak, by wzmacniać efekty szkoleń. Dzielimy się wiedzą 
nie tylko z uczestnikami, ale nie raz wspólnie z klientem budujemy 
nowe rozwiązania. W tym celu stale rozwijamy siebie i obserwujemy 
zmiany, trendy, badania, aktualizujemy gry, ćwiczenia, a przede wszyst-
kim stale pracujemy z trenerami i naznaczamy kierunki działania.

W 6 lat staliśmy się jedną z wiodących firm specjalizujących się w szko-
leniach z obsługi klienta i sprzedaży z wykorzystaniem wszystkich kana-
łów kontaktu klienta z firmą. Mamy wiele rozwiązań dla różnych branż 
– od FMCG po ubezpieczenia i bankowość, inaczej pracujemy z klien-
tami w projektach szytych pod klienta B2C, inaczej pod B2B. Pracujemy 
również z międzynarodowymi firmami i szkolimy w różnych językach 
pracując z trenerami praktykami danego rynku, często pochodzącymi 
z innych krajów. Naszą ofertę kreuje rynek i rozmowy z Państwem – klien-
tami. Np. z nowości obecnie dużą popularnością cieszą się szkolenia dla 
rekruterów z umiejętności prezentacyjno-sprzedażowych w rekrutacji 
oraz szkolenia menadżerskie z Zarządzania projektami oraz Zarządzania 
zespołem wirtualnym i rozproszonym, ze szkoleń specjalistycznych 
Profesjonalna korespondencja biznesowa e-mail oraz Obsługa klienta 
przez czat, a w obszarze sprzedaży Cold Calling i Prospecting.

Rynek ciągle się zmienia i będzie się zmieniał jeszcze szybciej. Każda 
firma potrzebuje do utrzymania się na rynku i rozwoju dobrej jakości 
szkoleń. Dobór odpowiednich partnerów biznesowych staje się co raz 
trudniejszy, ale dobry partner i dostawca to Państwa sukces. 
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Jak zbudować koszyk benefitów, 
aby faktycznie spełniał on nasze 
założenia, a nie stał się drogą, 
niepraktyczną wydmuszką, z której 
pracownicy i tak nie będą korzystać?

Anna Kurnicka
Właściciel i Pomysłodawca Samego Centrum Wszechświata. 
Na co dzień Dyrektor Artystyczny i właściciel Delicious Dance 
Agency. Tworzy oprawę artystyczną dla największych marek, 
korporacji oraz gwiazd show businessu. Dyplomowana instruktorka 
tańca z wieloletnim stażem. Opracowała swój autorski program 
treningowy dla kobiet FitDance oraz High Heels Dance Style.

 Benefity 
jakie wybrać,
aby spełniały swoją rolę?

Samo Centrum Wszechświata – to wyjątkowe miejsce. Miejsce, w któ-
rym można realizować swoje pasje i rozwijać umiejętności w wielu 
dziedzinach. Team SCW tworzą ludzie z różnych środowisk – najwy-
bitniejsi specjaliści w swoich branżach: sportowcy, artyści, graficy, 
project menadżerowie, osoby które wyznaczają trendy i mają apetyt 
na życie. W większości to ludzie hołdujący zasadzie Work Life Balance. 
Na pewno trudno było znaleźć benefit, który spełniałby oczekiwania 
wszystkich, ale udało się! O złoty środek spytaliśmy Annę Kurnicką 
– Dyrektora Generalnego i Artystycznego SCW.

O benefitach napisano już niejeden artykuł. Sytuacja na rynku 
sprawia, że pracodawcy prześcigają się w coraz to nowych pomy-
słach na umilanie życia pracownikom. Wszystko po to, aby wyróżniać 
się na tle innych. Pracownik powinien czuć się zaopiekowany przez 
firmę. Warunki pracy powinny sprzyjać jego efektywności, a możli-
wości spędzania wolnego czasu po godzinach – motywować do dal-
szej pracy. Elementy te wpływają na lojalność pracownika względem 
organizacji. Szczęśliwy pracownik to lojalny pracownik. 

Jako właściciel i pomysłodawca Samego Centrum Wszechświata 
– jedynego miejsca w Polsce i na świecie, w którym można realizo-
wać się na dziesiątki różnych sposobów, również stałam przed dyle-
matem jakie świadczenia pozapłacowe mogę zapewnić moim pra-
cownikom, aby docenić ich pracę i zmotywować do działania.

Organizujemy u nas zajęcia taneczne, aktorskie, relaksacyjne, sesje 
coachingowe. Posiadamy studio fotograficzne, strefę beauty i prowa-
dzimy szeroko zakrojone projekty prospołeczne np. zajęcia dla senio-
rów. Mile widziane są u nas mamy z dziećmi. Można też zorganizować 
szkolenie lub konferencję. Dla tylu różnych specjalistów, z różnych 
branż, trudno było wybrać benefit, który spełniałby oczekiwania 
wszystkich. Jako, że nasz team kreuje i tworzy trendy, to musiałoby 
być coś absolutnie wyjątkowego. 

BENEFITY Z SENSEM
Najoryginalniejsze benefity, z jakimi zetknęłam się na świecie, to 
urlop złamanego serca, urlop na odnowę biologiczną, dofinansowa-
nie do randek czy dodatek adopcyjny. Musimy jednak pamiętać, aby 
benefity były dopasowane do naszych realiów. Powinny być przede 
wszystkim praktyczne i jak najbardziej uniwersalne. Przykładem prak-
tycznego benefitu w Afryce są domowe agregaty prądotwórcze jako 
dodatek dla pracownika. Jednak w naszych realiach nie mają one 
sensu. 

Coraz częściej firmy chwalą się w ogłoszeniach, że oferują pyszną 
kawę dla pracowników, orientalne herbaty, owocowe poniedziałki, 
w które przywozi się świeże owoce do biura, a nawet, przy odrobinie 
szczęścia, można w tych koszach znaleźć marchewki gotowe do spo-
życia. Dodatki tego typu to stosunkowo niewielki koszt, a znacznie 
podnoszą one komfort pracy, pod warunkiem, że ktoś lubi orientalne 
herbaty, kawę i owoce. 

Bardziej uniwersalnym benefitem jest prywatna opieka medyczna 
– w końcu każdy z nas czasem choruje. Z uwagi na koszt najczęściej 
stosuje się w tym przypadku model dzielony, część kosztów ponosi 
pracodawca, a część pracownik. 

Szkolenia i kursy – to w zasadzie nie benefit, a inwestycja. Jeśli pra-

codawca nie chce stać w miejscu, powinien inwestować w rozwój 
pracowników.

Karty sportowe to już standard – jesteśmy narodem fit i każdy po-
winien mieć dostęp do siłowni, basenu i centrum fitness. Pytanie – ile 
czasu jesteśmy w stanie poświęcić na to bycie fit przy codziennych 
obowiązkach związanych z pracą, dziećmi i domem? 

W naszym centrum można pogodzić wszystkie strefy. Zaraz po 
zajęciach sportowych, można iść do fryzjera, a potem zjeść coś pysz-
nego i zdrowego w naszej kawiarni. To kreatywna przestrzeń do roz-
woju. 

Ja natomiast zastanawiałam się co można zaoferować naszym 
pracownikom, aby realnie ich wesprzeć i ułatwić życie. Doskonałym 
rozwiązaniem był wybór iMe jako pakietu opieki, to pierwszy lifesty-
le’owy serwis technologiczny tego typu!

Nasz team tworzą ludzie z pasją, którzy żyją szybko, dynamicznie, 
są w ciągłym ruchu. Potrzebują ciągłego dostępu do technologii 
w pracy, ale też w domu. To ludzie, którzy dbają o Work Life Balance. 
Mają rodziny i przyjaciół, z którymi spędzają wolny czas. iMe to serwi-
sant, pomoc techniczna i całodobowy informatyk. Komputer to nie 
tylko narzędzie pracy – to drzwi do całego świata. Za jego pośred-
nictwem komunikujemy się ze światem, z przyjaciółmi, jesteśmy na 
bieżąco z wydarzeniami, wynikami sportowymi, trendami pojawia-
jącymi się na rynku, relaksujemy się, gramy w gry i oglądamy filmy. 

iMe daje Czas – nasi pracownicy już 
nie muszą w domu tracić go na walkę 
z odmawiającym posłuszeństwa sprzę-
tem, właśnie wtedy kiedy chcą obejrzeć 
z dziećmi bajkę. iMe daje Spokój – dzia-
ła o każdej porze dnia i nocy, w każdym 
miejscu na Ziemi. Niezależnie od tego 
czy właśnie wyjeżdżamy z przyjaciółmi na 
wakacje, czy wracamy z całonocnej im-

prezy, jeśli tylko mamy dostęp do sieci, 
możemy na nich liczyć. iMe daje 

Satysfakcję – nasi pracownicy 
są niezależni. Nie muszą pro-

sić o pomoc kolegów czy 
niesprawdzonych infor-
matyków. Specjaliści iMe 
pokazują jak wykorzysty-
wać możliwości oferowa-

ne przez nowe technologie i uczą jak radzić sobie z awariami. 
Przy niewielkim koszcie zapewniam moim pracownikom zdalną 

pomoc techniczną dostępną 24 godziny / 7 dni w tygodniu, a co za 
tym idzie pewność, że nowe technologie nie będą dla nich proble-
mem. W pełni mogą korzystać z czasu wolnego z rodziną i przyjaciół-
mi, a sprawny komputer mają zawsze pod ręką. 

ANGELIKA ZYSK, 
PROJECT MANAGER 
W SAMO CENTRUM WSZECHŚWIATA
Jestem kobietą aktywną, instruktorką, żoną i mamą� Uwielbiam moją 
pracę, ale cenię sobie również chwile spędzane z rodziną� Dzięki iMe 
zyskałam spokój, czas i satysfakcję, bo kiedy mój sprzęt komputerowy 
spłatał mi figla w weekend, nie musiałam się martwić� Wystarczył 
jeden telefon i Igor przeskanował mój komputer i zainfekowane pliki� 
Ja mogłam poświęcić ten czas synowi�

MAREK BRYCZYŃSKI, 
BEAUTY MANAGER W SAMO CENTRUM 
WSZECHŚWIATA, TWÓRCA PRZYJEMNOŚCI 
Na początku bardzo sceptycznie podszedłem do tematu iMe jako 
nowego benefitu, który sprezentowała nam Ania� Sądziłem, że mnie 
nie jest taka pomoc potrzebna� Jestem młodym człowiekiem, 
świetnie radzę sobie z obsługą komputera i urządzeń mobilnych� 
Majówkę spędzałem ze znajomymi w górach� Wybraliśmy się na szlak, 
a w pokoju zostawiłem włączony komputer� Po powrocie okazało 
się, że się rozładował, a ja nie zapisałem pliku, z którego korzystałem 
przed wyjściem� Dodatkowo system wskazywał błędy po ponownym 
uruchomieniu� Mieszkaliśmy w małej miejscowości i umówienie wizyty 
informatyka graniczyło z cudem� iMe okazało się niezastąpione w tej 
sytuacji� Specjalista, z którym się połączyłem błyskawicznie odzyskał 
plik i rozwiązał pozostałe problemy z komputerem�
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Samo Centrum Wszechświata – to wyjątkowe miejsce. Miejsce, w któ-
rym można realizować swoje pasje i rozwijać umiejętności w wielu 
dziedzinach. Team SCW tworzą ludzie z różnych środowisk – najwy-
bitniejsi specjaliści w swoich branżach: sportowcy, artyści, graficy, 
project menadżerowie, osoby które wyznaczają trendy i mają apetyt 
na życie. W większości to ludzie hołdujący zasadzie Work Life Balance. 
Na pewno trudno było znaleźć benefit, który spełniałby oczekiwania 
wszystkich, ale udało się! O złoty środek spytaliśmy Annę Kurnicką 
– Dyrektora Generalnego i Artystycznego SCW.

O benefitach napisano już niejeden artykuł. Sytuacja na rynku 
sprawia, że pracodawcy prześcigają się w coraz to nowych pomy-
słach na umilanie życia pracownikom. Wszystko po to, aby wyróżniać 
się na tle innych. Pracownik powinien czuć się zaopiekowany przez 
firmę. Warunki pracy powinny sprzyjać jego efektywności, a możli-
wości spędzania wolnego czasu po godzinach – motywować do dal-
szej pracy. Elementy te wpływają na lojalność pracownika względem 
organizacji. Szczęśliwy pracownik to lojalny pracownik. 

Jako właściciel i pomysłodawca Samego Centrum Wszechświata 
– jedynego miejsca w Polsce i na świecie, w którym można realizo-
wać się na dziesiątki różnych sposobów, również stałam przed dyle-
matem jakie świadczenia pozapłacowe mogę zapewnić moim pra-
cownikom, aby docenić ich pracę i zmotywować do działania.

Organizujemy u nas zajęcia taneczne, aktorskie, relaksacyjne, sesje 
coachingowe. Posiadamy studio fotograficzne, strefę beauty i prowa-
dzimy szeroko zakrojone projekty prospołeczne np. zajęcia dla senio-
rów. Mile widziane są u nas mamy z dziećmi. Można też zorganizować 
szkolenie lub konferencję. Dla tylu różnych specjalistów, z różnych 
branż, trudno było wybrać benefit, który spełniałby oczekiwania 
wszystkich. Jako, że nasz team kreuje i tworzy trendy, to musiałoby 
być coś absolutnie wyjątkowego. 

BENEFITY Z SENSEM
Najoryginalniejsze benefity, z jakimi zetknęłam się na świecie, to 
urlop złamanego serca, urlop na odnowę biologiczną, dofinansowa-
nie do randek czy dodatek adopcyjny. Musimy jednak pamiętać, aby 
benefity były dopasowane do naszych realiów. Powinny być przede 
wszystkim praktyczne i jak najbardziej uniwersalne. Przykładem prak-
tycznego benefitu w Afryce są domowe agregaty prądotwórcze jako 
dodatek dla pracownika. Jednak w naszych realiach nie mają one 
sensu. 

Coraz częściej firmy chwalą się w ogłoszeniach, że oferują pyszną 
kawę dla pracowników, orientalne herbaty, owocowe poniedziałki, 
w które przywozi się świeże owoce do biura, a nawet, przy odrobinie 
szczęścia, można w tych koszach znaleźć marchewki gotowe do spo-
życia. Dodatki tego typu to stosunkowo niewielki koszt, a znacznie 
podnoszą one komfort pracy, pod warunkiem, że ktoś lubi orientalne 
herbaty, kawę i owoce. 

Bardziej uniwersalnym benefitem jest prywatna opieka medyczna 
– w końcu każdy z nas czasem choruje. Z uwagi na koszt najczęściej 
stosuje się w tym przypadku model dzielony, część kosztów ponosi 
pracodawca, a część pracownik. 

Szkolenia i kursy – to w zasadzie nie benefit, a inwestycja. Jeśli pra-

codawca nie chce stać w miejscu, powinien inwestować w rozwój 
pracowników.

Karty sportowe to już standard – jesteśmy narodem fit i każdy po-
winien mieć dostęp do siłowni, basenu i centrum fitness. Pytanie – ile 
czasu jesteśmy w stanie poświęcić na to bycie fit przy codziennych 
obowiązkach związanych z pracą, dziećmi i domem? 

W naszym centrum można pogodzić wszystkie strefy. Zaraz po 
zajęciach sportowych, można iść do fryzjera, a potem zjeść coś pysz-
nego i zdrowego w naszej kawiarni. To kreatywna przestrzeń do roz-
woju. 

Ja natomiast zastanawiałam się co można zaoferować naszym 
pracownikom, aby realnie ich wesprzeć i ułatwić życie. Doskonałym 
rozwiązaniem był wybór iMe jako pakietu opieki, to pierwszy lifesty-
le’owy serwis technologiczny tego typu!

Nasz team tworzą ludzie z pasją, którzy żyją szybko, dynamicznie, 
są w ciągłym ruchu. Potrzebują ciągłego dostępu do technologii 
w pracy, ale też w domu. To ludzie, którzy dbają o Work Life Balance. 
Mają rodziny i przyjaciół, z którymi spędzają wolny czas. iMe to serwi-
sant, pomoc techniczna i całodobowy informatyk. Komputer to nie 
tylko narzędzie pracy – to drzwi do całego świata. Za jego pośred-
nictwem komunikujemy się ze światem, z przyjaciółmi, jesteśmy na 
bieżąco z wydarzeniami, wynikami sportowymi, trendami pojawia-
jącymi się na rynku, relaksujemy się, gramy w gry i oglądamy filmy. 

iMe daje Czas – nasi pracownicy już 
nie muszą w domu tracić go na walkę 
z odmawiającym posłuszeństwa sprzę-
tem, właśnie wtedy kiedy chcą obejrzeć 
z dziećmi bajkę. iMe daje Spokój – dzia-
ła o każdej porze dnia i nocy, w każdym 
miejscu na Ziemi. Niezależnie od tego 
czy właśnie wyjeżdżamy z przyjaciółmi na 
wakacje, czy wracamy z całonocnej im-

prezy, jeśli tylko mamy dostęp do sieci, 
możemy na nich liczyć. iMe daje 

Satysfakcję – nasi pracownicy 
są niezależni. Nie muszą pro-

sić o pomoc kolegów czy 
niesprawdzonych infor-
matyków. Specjaliści iMe 
pokazują jak wykorzysty-
wać możliwości oferowa-

ne przez nowe technologie i uczą jak radzić sobie z awariami. 
Przy niewielkim koszcie zapewniam moim pracownikom zdalną 

pomoc techniczną dostępną 24 godziny / 7 dni w tygodniu, a co za 
tym idzie pewność, że nowe technologie nie będą dla nich proble-
mem. W pełni mogą korzystać z czasu wolnego z rodziną i przyjaciół-
mi, a sprawny komputer mają zawsze pod ręką. 

ANGELIKA ZYSK, 
PROJECT MANAGER 
W SAMO CENTRUM WSZECHŚWIATA
Jestem kobietą aktywną, instruktorką, żoną i mamą� Uwielbiam moją 
pracę, ale cenię sobie również chwile spędzane z rodziną� Dzięki iMe 
zyskałam spokój, czas i satysfakcję, bo kiedy mój sprzęt komputerowy 
spłatał mi figla w weekend, nie musiałam się martwić� Wystarczył 
jeden telefon i Igor przeskanował mój komputer i zainfekowane pliki� 
Ja mogłam poświęcić ten czas synowi�

MAREK BRYCZYŃSKI, 
BEAUTY MANAGER W SAMO CENTRUM 
WSZECHŚWIATA, TWÓRCA PRZYJEMNOŚCI 
Na początku bardzo sceptycznie podszedłem do tematu iMe jako 
nowego benefitu, który sprezentowała nam Ania� Sądziłem, że mnie 
nie jest taka pomoc potrzebna� Jestem młodym człowiekiem, 
świetnie radzę sobie z obsługą komputera i urządzeń mobilnych� 
Majówkę spędzałem ze znajomymi w górach� Wybraliśmy się na szlak, 
a w pokoju zostawiłem włączony komputer� Po powrocie okazało 
się, że się rozładował, a ja nie zapisałem pliku, z którego korzystałem 
przed wyjściem� Dodatkowo system wskazywał błędy po ponownym 
uruchomieniu� Mieszkaliśmy w małej miejscowości i umówienie wizyty 
informatyka graniczyło z cudem� iMe okazało się niezastąpione w tej 
sytuacji� Specjalista, z którym się połączyłem błyskawicznie odzyskał 
plik i rozwiązał pozostałe problemy z komputerem�
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S kuteczna broń 
w walce o pracownika
Czy „dużo” na pewno znaczy dobrze? 
Czy „wszystkim po równo” to najlepsze rozwiązanie? 
Czym kierować się przy wyborze świadczeń dla 
pracowników – wynikami ankiet czy panującą modą? 
I czy rzeczywiście benefity mają dziś takie znaczenie?

Agnieszka ma 35 lat i jest analitykiem finansowym, w średniej wiel-
kości firmie we Wrocławiu. Trafiła tu, w zasadzie przez przypadek, 
tuż po ukończeniu studiów podyplomowych. Planowała aplikować 
do znanej, amerykańskiej korporacji, która ma siedzibę w Polsce. 
Jest jednak zadowolona z obecnej pracy, i na razie nie ma potrzeby 
zmian. Stanowisko na którym pracuje wymaga dużej wiedzy i daje 
jej satysfakcję. Jednocześnie ma poczucie stabilizacji i komfort, że 
po wyjściu z biura może zająć się swoimi prywatnymi sprawami – 
na przykład pójść do kina.

Od dziecka lubi oglądać filmy na dużym ekranie, choć nie naj-
lepiej czuje się w multipleksie pełnym widzów chrupiących słone 
przekąski. Ma swoje ukochane kino z kameralnymi salami i cieka-
wym repertuarem. Puszczają tam sporo filmów dokumentalnych 
i niszowe produkcje niskobudżetowe. Regularnie odbywają się też 
przeglądy filmów zagranicznych lub poruszających konkretną te-
matykę, a Agnieszka często jest ich gościem.

WSZYSTKO ZACZYNA SIĘ OD REKRUTACJI 
Ludzie pracujący w działach HR regularnie mierzą się z ogromnym wy-
zwaniem, jakim jest skuteczna rekrutacja. Oczekiwania kierowników 
i managerów co do kompetencji i umiejętności nowych pracowników są 
wysokie, a kandydatów, spośród których można wybierać, w ostatnich 
latach ubywa. Rekruterzy szukają więc 
nowych sposobów dotarcia do nich 
i od dawna nie są to już wyłącznie pro-
ste ogłoszenia w gazecie. Wiele firm 
prowadzi rozbudowane, innowacyjne 
kampanie rekrutacyjne, pochłaniające 
lwią część budżetu. Mają precyzyjnie 
zaplanowany każdy kolejny etap pro-
cesu rekrutacji i rozbudowany system 
oceny kompetencji, zależny oczywi-
ście od stanowiska. Kiedy już znajdą tych najlepszych, zaprezentują cały 
wachlarz propozycji, którymi będą kusić kandydatów, by zdecydowali się 
na współpracę. System premiowy, jasna ścieżka rozwoju i kariery, służbo-
wy samochód, laptop, iPhone, elastyczny czas pracy i pakiet benefitów.

Kilka lat temu Agnieszka zainteresowała się jogą. Słyszała już 
wcześniej praktykowaniu jogi, ale przez długi czas myślała, że to 
jedynie pewna forma aktywności fizycznej. Więcej o całej filozofii 
opowiedziała jej dopiero nowa szefowa. W rezultacie Agnieszka 
zapisała się do szkoły jogi i teraz już regularnie chodzi na zajęcia, 
a oprócz tego ćwiczy w domu. Wprowadziła w swoim życiu kilka 
zmian związanych z ideą minimalizmu i zdrowszą dietą. Dzięki tym 
wszystkim zabiegom jest odprężona i spokojna. Ma poczucie, że 
joga w pewnym sensie pomaga ułożyć jej codzienne życie.

Na majówkę Agnieszka wybrała się do Stronia Śląskiego. Ma tam 
sprawdzony, cichy i położony na uboczu pensjonat, w którym trudno 
spotkać szkolne wycieczki albo uczestników firmowych imprez inte-
gracyjnych. Idealne miejsce, by odpocząć po pracy i oderwać się od 
tłumów miasta, oddać się samotnym spacerom i medytacji albo lektu-
rze. Jak zawsze zabierze ze sobą kilka książek – zazwyczaj są to biogra-
fie reżyserów lub aktorów, czasem coś o dalekowschodnich tradycjach. 

WYŚCIG ZBROJEŃ PRACODAWCÓW 
Benefity w dzisiejszych czasach to już nie tylko prywatna opieka me-
dyczna i świąteczne bony na zakupy – taka propozycja po pierwsze 

może okazać się zbyt skromna w oczach pracowników, po drugie nie-
koniecznie odpowie na ich faktyczne zapotrzebowanie. Oczywiście, 
z obu świadczeń „każdy może skorzystać” i to jest często kluczowym 
kryterium przy doborze oferty przez pracodawcę. „Każdy może” nie 
oznacza jednak, że „każdy chce” oraz, że dokładnie tego trzeba pra-
cownikom. 

Benefity mają w Polsce niemałe znaczenie – 61,5% respondentów 
badania Motywacja – jak wyjść poza standard, przeprowadzonego 
przez Benefit Systems i Studio Wiedzy w 2015 roku, uważa je za bardzo 
istotne. To daje pracodawcom do myślenia – rozpoczął się pewnego 
rodzaju wyścig zbrojeń. Trwa konkurs na wyszukiwanie najlepszych 
ofert i optymalizację świadczeń, by móc proponować pracownikom 
jeszcze więcej.

BENEFITY TO COŚ WIĘCEJ 
W założeniu benefity pracownicze mają nie tylko przyciągać kandyda-
tów, ale przede wszystkim zaspokajać potrzeby obecnych pracowni-
ków i dzięki temu wpływać na ich zaangażowanie i lojalność. Okazuje 
się jednak, że – jak wynika ze wspomnianego raportu Motywacja – 
jak wyjść poza standard – aż 75% badanych uważa, że w ogóle nie ma 
wpływu na dodatkowe świadczenia, jakie proponuje im pracodawca. 
Tym samym rzeczywiście trudno mówić o rzetelnym odpowiadaniu 
na ich potrzeby. 

Można regularnie prowadzić wśród pracowników ankiety i na tej 
podstawie dopasowywać benefity. Rozwiązania takie jak kafeteria po-
zwalają jednak na wygodne odwrócenie sytuacji – zamiast poświęcać 
czas na przygotowywanie badań i opracowywanie wyników, zosta-
wiamy wybór świadczeń pracownikom. Prawda jest taka, że nikt nie 
wybierze za nich lepiej, niż oni sami. Na decyzję wpływ będzie miało 
wiele czynników, a możliwość zdecydowania o benefitach w dowol-

nym momencie pozwoli 
najlepiej je dopasować. 
Zapewne inne benefity 
pracownik wybierze wio-
sną, planując wakacje, 
a inne jesienią, gdy szyku-
je się do rodzinnych świąt 
albo wyjazdu na ferie zi-
mowe. Wybory singla będą 
różnić się od świadczeń, na 

jakie zdecydują się młodzi rodzice. Te wszystkie różnice mogą pozostać 
niezauważone przez ludzi w HR, którzy zarządzają benefitami w firmie 
zatrudniającej kilkaset czy nawet kilka tysięcy pracowników.

W swojej firmie Agnieszka sama wybiera dla siebie benefity – 
w Kafeterii, dostępnej dla wszystkich pracowników. Nie zdecydo-
wała się na ubezpieczenie, ponieważ już wiele lat temu wybrała naj-
lepszą dla siebie propozycję spośród ofert wszystkich towarzystw 
ubezpieczeniowych. Korzysta za to z opieki medycznej, co miesiąc 
odnawia karnet w szkole jogi, regularnie kupuje bilety do ulubio-
nego kina i zamawia książki w księgarni internetowej. Pensjonat 
w Stroniu Śląskim także znalazła w ofercie kafeterii, a matę do ćwi-
czeń i zestaw wygodnej odzieży sportowej kupiła korzystając z pro-
mocyjnej oferty, przygotowanej specjalnie dla pracowników jej fir-
my. Niedawno widziała w newsletterze ofertę koncertu w Krakowie 
i rozważa weekendowy wyjazd, połączony ze zwiedzaniem.

Lojalności i zaangażowania nie zbuduje się wręczając takie same 
świadczenia wszystkim pracownikom. Nietrafione benefity to dla pra-
codawcy strata pieniędzy, a dla ludzi znak, że nikt tak naprawdę nie 
zatroszczył się o to, czego im najbardziej potrzeba. Filozofia benefitów 
w firmie może mieć głębszy sens i dawać doskonałe rezultaty w walce 
z rekrutacją i rotacją pracowników, o ile świadczenia będą właściwie 
dopasowane do odbiorcy. Jeśli będą odpowiedzią na jego potrzeby 
lub pozwolą na odkrywanie – nowych miejsc, nowych pasji – pozy-
tywnie wpłyną na sposób myślenia o miejscu pracy, zwiększając tym 
samym przywiązanie do pracodawcy. 

Agata Żmudzińska 

Od 2012 roku odpowiedzialna za kreację produktów 
z kategorii kultura i zakupy w Kafeterii MyBenefit, 
obecnie Menedżer ds. Marketingu.

KAFETERIA: 
internetowa platforma motywacji i inspiracji, na której 
pracownicy dowolnie wybierają interesujące ich usługi 
i produkty z bogatej oferty świadczeń pozapłacowych.
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Agnieszka ma 35 lat i jest analitykiem finansowym, w średniej wiel-
kości firmie we Wrocławiu. Trafiła tu, w zasadzie przez przypadek, 
tuż po ukończeniu studiów podyplomowych. Planowała aplikować 
do znanej, amerykańskiej korporacji, która ma siedzibę w Polsce. 
Jest jednak zadowolona z obecnej pracy, i na razie nie ma potrzeby 
zmian. Stanowisko na którym pracuje wymaga dużej wiedzy i daje 
jej satysfakcję. Jednocześnie ma poczucie stabilizacji i komfort, że 
po wyjściu z biura może zająć się swoimi prywatnymi sprawami – 
na przykład pójść do kina.

Od dziecka lubi oglądać filmy na dużym ekranie, choć nie naj-
lepiej czuje się w multipleksie pełnym widzów chrupiących słone 
przekąski. Ma swoje ukochane kino z kameralnymi salami i cieka-
wym repertuarem. Puszczają tam sporo filmów dokumentalnych 
i niszowe produkcje niskobudżetowe. Regularnie odbywają się też 
przeglądy filmów zagranicznych lub poruszających konkretną te-
matykę, a Agnieszka często jest ich gościem.

WSZYSTKO ZACZYNA SIĘ OD REKRUTACJI 
Ludzie pracujący w działach HR regularnie mierzą się z ogromnym wy-
zwaniem, jakim jest skuteczna rekrutacja. Oczekiwania kierowników 
i managerów co do kompetencji i umiejętności nowych pracowników są 
wysokie, a kandydatów, spośród których można wybierać, w ostatnich 
latach ubywa. Rekruterzy szukają więc 
nowych sposobów dotarcia do nich 
i od dawna nie są to już wyłącznie pro-
ste ogłoszenia w gazecie. Wiele firm 
prowadzi rozbudowane, innowacyjne 
kampanie rekrutacyjne, pochłaniające 
lwią część budżetu. Mają precyzyjnie 
zaplanowany każdy kolejny etap pro-
cesu rekrutacji i rozbudowany system 
oceny kompetencji, zależny oczywi-
ście od stanowiska. Kiedy już znajdą tych najlepszych, zaprezentują cały 
wachlarz propozycji, którymi będą kusić kandydatów, by zdecydowali się 
na współpracę. System premiowy, jasna ścieżka rozwoju i kariery, służbo-
wy samochód, laptop, iPhone, elastyczny czas pracy i pakiet benefitów.

Kilka lat temu Agnieszka zainteresowała się jogą. Słyszała już 
wcześniej praktykowaniu jogi, ale przez długi czas myślała, że to 
jedynie pewna forma aktywności fizycznej. Więcej o całej filozofii 
opowiedziała jej dopiero nowa szefowa. W rezultacie Agnieszka 
zapisała się do szkoły jogi i teraz już regularnie chodzi na zajęcia, 
a oprócz tego ćwiczy w domu. Wprowadziła w swoim życiu kilka 
zmian związanych z ideą minimalizmu i zdrowszą dietą. Dzięki tym 
wszystkim zabiegom jest odprężona i spokojna. Ma poczucie, że 
joga w pewnym sensie pomaga ułożyć jej codzienne życie.

Na majówkę Agnieszka wybrała się do Stronia Śląskiego. Ma tam 
sprawdzony, cichy i położony na uboczu pensjonat, w którym trudno 
spotkać szkolne wycieczki albo uczestników firmowych imprez inte-
gracyjnych. Idealne miejsce, by odpocząć po pracy i oderwać się od 
tłumów miasta, oddać się samotnym spacerom i medytacji albo lektu-
rze. Jak zawsze zabierze ze sobą kilka książek – zazwyczaj są to biogra-
fie reżyserów lub aktorów, czasem coś o dalekowschodnich tradycjach. 

WYŚCIG ZBROJEŃ PRACODAWCÓW 
Benefity w dzisiejszych czasach to już nie tylko prywatna opieka me-
dyczna i świąteczne bony na zakupy – taka propozycja po pierwsze 

może okazać się zbyt skromna w oczach pracowników, po drugie nie-
koniecznie odpowie na ich faktyczne zapotrzebowanie. Oczywiście, 
z obu świadczeń „każdy może skorzystać” i to jest często kluczowym 
kryterium przy doborze oferty przez pracodawcę. „Każdy może” nie 
oznacza jednak, że „każdy chce” oraz, że dokładnie tego trzeba pra-
cownikom. 

Benefity mają w Polsce niemałe znaczenie – 61,5% respondentów 
badania Motywacja – jak wyjść poza standard, przeprowadzonego 
przez Benefit Systems i Studio Wiedzy w 2015 roku, uważa je za bardzo 
istotne. To daje pracodawcom do myślenia – rozpoczął się pewnego 
rodzaju wyścig zbrojeń. Trwa konkurs na wyszukiwanie najlepszych 
ofert i optymalizację świadczeń, by móc proponować pracownikom 
jeszcze więcej.

BENEFITY TO COŚ WIĘCEJ 
W założeniu benefity pracownicze mają nie tylko przyciągać kandyda-
tów, ale przede wszystkim zaspokajać potrzeby obecnych pracowni-
ków i dzięki temu wpływać na ich zaangażowanie i lojalność. Okazuje 
się jednak, że – jak wynika ze wspomnianego raportu Motywacja – 
jak wyjść poza standard – aż 75% badanych uważa, że w ogóle nie ma 
wpływu na dodatkowe świadczenia, jakie proponuje im pracodawca. 
Tym samym rzeczywiście trudno mówić o rzetelnym odpowiadaniu 
na ich potrzeby. 

Można regularnie prowadzić wśród pracowników ankiety i na tej 
podstawie dopasowywać benefity. Rozwiązania takie jak kafeteria po-
zwalają jednak na wygodne odwrócenie sytuacji – zamiast poświęcać 
czas na przygotowywanie badań i opracowywanie wyników, zosta-
wiamy wybór świadczeń pracownikom. Prawda jest taka, że nikt nie 
wybierze za nich lepiej, niż oni sami. Na decyzję wpływ będzie miało 
wiele czynników, a możliwość zdecydowania o benefitach w dowol-

nym momencie pozwoli 
najlepiej je dopasować. 
Zapewne inne benefity 
pracownik wybierze wio-
sną, planując wakacje, 
a inne jesienią, gdy szyku-
je się do rodzinnych świąt 
albo wyjazdu na ferie zi-
mowe. Wybory singla będą 
różnić się od świadczeń, na 

jakie zdecydują się młodzi rodzice. Te wszystkie różnice mogą pozostać 
niezauważone przez ludzi w HR, którzy zarządzają benefitami w firmie 
zatrudniającej kilkaset czy nawet kilka tysięcy pracowników.

W swojej firmie Agnieszka sama wybiera dla siebie benefity – 
w Kafeterii, dostępnej dla wszystkich pracowników. Nie zdecydo-
wała się na ubezpieczenie, ponieważ już wiele lat temu wybrała naj-
lepszą dla siebie propozycję spośród ofert wszystkich towarzystw 
ubezpieczeniowych. Korzysta za to z opieki medycznej, co miesiąc 
odnawia karnet w szkole jogi, regularnie kupuje bilety do ulubio-
nego kina i zamawia książki w księgarni internetowej. Pensjonat 
w Stroniu Śląskim także znalazła w ofercie kafeterii, a matę do ćwi-
czeń i zestaw wygodnej odzieży sportowej kupiła korzystając z pro-
mocyjnej oferty, przygotowanej specjalnie dla pracowników jej fir-
my. Niedawno widziała w newsletterze ofertę koncertu w Krakowie 
i rozważa weekendowy wyjazd, połączony ze zwiedzaniem.

Lojalności i zaangażowania nie zbuduje się wręczając takie same 
świadczenia wszystkim pracownikom. Nietrafione benefity to dla pra-
codawcy strata pieniędzy, a dla ludzi znak, że nikt tak naprawdę nie 
zatroszczył się o to, czego im najbardziej potrzeba. Filozofia benefitów 
w firmie może mieć głębszy sens i dawać doskonałe rezultaty w walce 
z rekrutacją i rotacją pracowników, o ile świadczenia będą właściwie 
dopasowane do odbiorcy. Jeśli będą odpowiedzią na jego potrzeby 
lub pozwolą na odkrywanie – nowych miejsc, nowych pasji – pozy-
tywnie wpłyną na sposób myślenia o miejscu pracy, zwiększając tym 
samym przywiązanie do pracodawcy. 

Agata Żmudzińska 

Od 2012 roku odpowiedzialna za kreację produktów 
z kategorii kultura i zakupy w Kafeterii MyBenefit, 
obecnie Menedżer ds. Marketingu.

KAFETERIA: 
internetowa platforma motywacji i inspiracji, na której 
pracownicy dowolnie wybierają interesujące ich usługi 
i produkty z bogatej oferty świadczeń pozapłacowych.
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Z ECDL-em 
od kompetencji cyfrowych 
do kwalifikacji

Jacek Pulwarski

Polskie Towarzystwo 
Informatyczne

Dane opublikowane w „Manifeście w sprawie 
e-umiejętności”, przygotowanym przez 
European Schoolnet oraz DIGITALEUROPE 
w ramach kampanii e-Skills for Jobs pokazują 
trwały deficyt e-umiejętności (kompetencji 
cyfrowych) w Europie. Wysoka stopa 
bezrobocia, zwłaszcza wśród młodych, 
w połączeniu z dużą liczbą nieobsadzonych 
stanowisk pracy z obszaru kompetencji 
cyfrowych, pozostaje jedną z najbardziej 
charakterystycznych cech europejskiego 
rynku pracy. Cyfrowa gospodarka 
oferuje Europejczykom świetne 
miejsca pracy, ale tylko wtedy, gdy 
będą dysponować właściwymi 
kompetencjami cyfrowymi.

Komisja Europejska wspiera rozwój e-umiejętności na rynku pracy, 
by osiągać wzrost poprzez innowacje i inicjatywy przedsiębiorców. 
Zgodnie z komunikatem Sekretarza Generalnego Komisji Europejskiej 
z dnia 10 czerwca 2016, dotyczącym Nowego Europejskiego Programu 
na Rzecz Umiejętności, niemal połowa populacji UE nie posiada pod-
stawowych umiejętności cyfrowych, a około 20% osób nie posiada ich 
wcale. Według statystyk europejskich 55 % Polaków posiada minimalne 
albo żadne kompetencje cyfrowe, zaś wśród zatrudnionych ten odse-
tek wynosi 48%. I nie chodzi tu o informatyczne kompetencje profesjo-
nalne, niezbędne dla zawodu informatyka (ok. 4% zatrudnionych) ale 
o powszechne kompetencje cyfrowe (obsługa komputera, korzystanie 
z Internetu), potrzebne dziś na znakomitej większości stanowisk pracy.

Państwa członkowskie UE, przedsiębiorstwa i osoby indywidualne in-
westują coraz więcej w edukację cyfrową, w tym w programowanie i infor-
matykę. W Polsce, z Europejskiego Funduszu Społecznego i Europejskiego 
Funduszu Rozwoju Regionalnego przeznaczona została w perspektywie 
finansowej 2014–2020 kwota 30 mld EUR na rozwój umiejętności, w tym 
umiejętności cyfrowych, niezbędnych na rynku pracy.

W celu promowania zrozumienia czym są i do czego służą kompeten-
cje cyfrowe, Komisja Europejska opracowała ramy odniesienia dla roz-
woju i rozumienia kompetencji cyfrowych w Europie w ramach projektu 
DIGCOMP – Digital Competence Framework. Pierwsze opracowanie 
ramy DIGCOMP w wersji 1.0 powstało w roku 2013. W roku 2016, po ko-
lejnym etapie prac projektowych ukazała się w Brukseli część pierwsza 
standardu DIGCOMP w wersji 2.0; jej oficjalne tłumaczenie na język pol-
ski można znaleźć na stronie www.digcomp.org.pl. Druga część, ozna-
czona jako wersja 2.1 ujrzała światło dzienne w maju 2017.

Rama kompetencji nie jest wykazem czy katalogiem kompetencji, 
które można zdobywać – to struktura czy opis hierarchii poziomów 
kompetencji, umożliwiająca porównanie różnych kompetencji szcze-
gółowych z każdego z reprezentowanych obszarów, w ramach każdej 
kompetencji odniesienia.

W ramie DIGCOMP zdefiniowano 21 kompetencji odniesienia i zgru-
powano je w 5 obszarach – w wersji 1.0 na 3 poziomach zaawansowania, 
zaś w wersji 2.1 na 8 poziomach, tak jak w Europejskiej Ramie Kwalifikacji.

Polskie Ministerstwo Rozwoju (MR), jako organ udzielający wsparcia 
w ramach Europejskiego Funduszu Społecznego (EFS), dotyczącego 
m.in. poprawy kompetencji osób dorosłych w zakresie Technologii 
Informacyjno-Komunikacyjnych (TIK), odniosło się do kwestii niedo-

boru kompetencji cyfrowych i wydało „Wytyczne w zakresie realiza-
cji przedsięwzięć z udziałem środków Europejskiego Funduszu 

Społecznego w obszarze edukacji na lata 2014-2020”. W ostatniej 
edycji „Wytycznych…” z dnia 6 września 2016 r. po raz pierw-

szy zróżnicowano kwalifikacje i kompetencje w zakresie TIK. 
Standardem kompetencji, które zgodnie 

z „Wytycznymi…” można zdobywać w ramach szkoleń 
finansowanych w ramach EFS, jest wspomniana rama 

kompetencji cyfrowych DIGCOMP w wersji 1.0. 
W ramach certyfikacji ECDL można potwier-

dzić kompetencje szczegółowe, które wpisują się 
we wszystkie 21 kompetencji odniesienia ramy 

DIGCOMP. W ramach projektu ECDL Profile 
DIGCOMP w ECDL Polska przygotowano całą 

serię certyfikatów, które mogą potwierdzać 
wiele różnych kombinacji kompetencji 

szczegółowych, wpisujących się w różne 
kompetencje odniesienia DIGCOMP. Na 

Światowym Forum na Malcie w maju 
2017 projekt ten uzyskał nagrodę 
główną (szklaną kulę) Best Practice 
Award (patrz zdjęcie). 

Jeśli chodzi natomiast 
o kwalifikacje, możliwe do uzyski-
wania w ramach projektów unij-
nych, docelowo będą one okre-

ślone w Zintegrowanym Rejestrze 

Kwalifikacji. Dopóki Rejestr nie zostanie wypełniony kwalifikacjami ryn-
kowymi, można posiłkować się listą kwalifikacji rynkowych, a w szczegól-
ności międzynarodowych, określonych w punkcie 2c pisma Ministerstwa 
Rozwoju, Ministerstwa Edukacji i Instytutu Badań Edukacyjnych z dnia 
26 kwietnia 2016 r. pt. „Podstawowe informacje dotyczące uzyskiwania 
kwalifikacji w ramach projektów współfinansowanych z Europejskiego 
Funduszu Społecznego”. Do takich kwalifikacji wśród kwalifikacji kom-
puterowych/informatycznych zaliczono ECDL. 

We wspomnianym piśmie jest informacja, że w projektach realizo-
wanych ze środków EFS można wykazywać wyłącznie kwalifikacje, 
których jakość gwarantują odpowiednie procedury i nadzór sprawo-
wany przez konkretny podmiot. Zapewnienie jakości procesu wali-
dacji efektów uczenia się jest kluczowe, jeśli wydany dokument ma 
stanowić wiarygodne poświadczenie uzyskanych kwalifikacji. Polskie 
Towarzystwo Informatyczne, jako Operator Krajowy ECDL w Polsce 
(ECDL Polska), zostało wskazane jako jedyny przykład instytucji certyfi-
kującej kwalifikacje w zakresie umiejętności komputerowych, zgodne 
z ramą kompetencji cyfrowych DIGCOMP.

Każdy certyfikat ECDL potwierdza określone kompetencje cyfro-
we. Dla każdego certyfikatu ECDL określony jest sylabus, czyli wykaz 
efektów uczenia się, potrzebnych do zdania egzaminu. Definiuje on 
szczegółowo kompetencje posiadacza. ECDL może pomóc w ocenie, 
rozwoju i certyfikacji kompetencji cyfrowych pracowników – kompe-
tencji, które są niezbędne na każdym stanowisku pracy, wymagającym 
posługiwania się komputerem. Elastyczność certyfikacji ECDL pozwala 
skupić się dokładnie na tych kompetencjach cyfrowych, które są po-
trzebne na konkretnym stanowisku pracy. 

Istnieją oczywiście różne certyfikaty, przy tym tych naprawdę wia-
rygodnych jest bardzo mało. Wraz z ogłoszeniem „Wytycznych…” jak 
grzyby po deszczu zaczęły powstawać różne „certyfikaty”, reklamowa-
ne jako w pełni zgodne z DIGCOMP, gotowe do finansowania z fundu-
szy unijnych, a których jakości i rzetelności nikt nigdy nie przetestował. 
W dodatku zazwyczaj „certyfikują” one kompetencje odniesienia a nie 
konkretne kompetencje cyfrowe, zaś „certyfikat” wydawany jest każde-
mu kto usiądzie do egzaminu, niezależnie od jego wiedzy i umiejętności. 

Najbardziej rozpowszechnionym, a zarazem wiarygodnym certyfi-
katem na rynku polskim jest Certyfikat Umiejętności Komputerowych 
ECDL (European Computer Driving Licence), poza Europą funkcjonu-
jący jako ICDL (International Computer Driving Licence ), który można 
uzyskać w 150 krajach świata i zdawać go w 41 językach. Na świecie 
około 11 milionów ludzi posiada certyfikat ECDL (w Polsce ponad 
200 tysięcy) – jest on więc certyfikatem w pełni międzynarodowym. 
Można więc powiedzieć, że w naszym kraju ECDL to europejska cer-
tyfikacja kompetencji cyfrowych dla Polski. 

Warto też przypomnieć, że akredytacja Centrum Egzaminacyjnego 
ECDL została zatwierdzona przez Polską Agencję Rozwoju 
Przedsiębiorczości (PARP) jako spełniająca wymagania systemu zapew-
nienia jakości usług szkoleniowych lub doradczych dla podmiotów re-
jestrujących się w ogólnopolskiej Bazie Usług Rozwojowych.  
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Komisja Europejska wspiera rozwój e-umiejętności na rynku pracy, 
by osiągać wzrost poprzez innowacje i inicjatywy przedsiębiorców. 
Zgodnie z komunikatem Sekretarza Generalnego Komisji Europejskiej 
z dnia 10 czerwca 2016, dotyczącym Nowego Europejskiego Programu 
na Rzecz Umiejętności, niemal połowa populacji UE nie posiada pod-
stawowych umiejętności cyfrowych, a około 20% osób nie posiada ich 
wcale. Według statystyk europejskich 55 % Polaków posiada minimalne 
albo żadne kompetencje cyfrowe, zaś wśród zatrudnionych ten odse-
tek wynosi 48%. I nie chodzi tu o informatyczne kompetencje profesjo-
nalne, niezbędne dla zawodu informatyka (ok. 4% zatrudnionych) ale 
o powszechne kompetencje cyfrowe (obsługa komputera, korzystanie 
z Internetu), potrzebne dziś na znakomitej większości stanowisk pracy.

Państwa członkowskie UE, przedsiębiorstwa i osoby indywidualne in-
westują coraz więcej w edukację cyfrową, w tym w programowanie i infor-
matykę. W Polsce, z Europejskiego Funduszu Społecznego i Europejskiego 
Funduszu Rozwoju Regionalnego przeznaczona została w perspektywie 
finansowej 2014–2020 kwota 30 mld EUR na rozwój umiejętności, w tym 
umiejętności cyfrowych, niezbędnych na rynku pracy.

W celu promowania zrozumienia czym są i do czego służą kompeten-
cje cyfrowe, Komisja Europejska opracowała ramy odniesienia dla roz-
woju i rozumienia kompetencji cyfrowych w Europie w ramach projektu 
DIGCOMP – Digital Competence Framework. Pierwsze opracowanie 
ramy DIGCOMP w wersji 1.0 powstało w roku 2013. W roku 2016, po ko-
lejnym etapie prac projektowych ukazała się w Brukseli część pierwsza 
standardu DIGCOMP w wersji 2.0; jej oficjalne tłumaczenie na język pol-
ski można znaleźć na stronie www.digcomp.org.pl. Druga część, ozna-
czona jako wersja 2.1 ujrzała światło dzienne w maju 2017.

Rama kompetencji nie jest wykazem czy katalogiem kompetencji, 
które można zdobywać – to struktura czy opis hierarchii poziomów 
kompetencji, umożliwiająca porównanie różnych kompetencji szcze-
gółowych z każdego z reprezentowanych obszarów, w ramach każdej 
kompetencji odniesienia.

W ramie DIGCOMP zdefiniowano 21 kompetencji odniesienia i zgru-
powano je w 5 obszarach – w wersji 1.0 na 3 poziomach zaawansowania, 
zaś w wersji 2.1 na 8 poziomach, tak jak w Europejskiej Ramie Kwalifikacji.

Polskie Ministerstwo Rozwoju (MR), jako organ udzielający wsparcia 
w ramach Europejskiego Funduszu Społecznego (EFS), dotyczącego 
m.in. poprawy kompetencji osób dorosłych w zakresie Technologii 
Informacyjno-Komunikacyjnych (TIK), odniosło się do kwestii niedo-

boru kompetencji cyfrowych i wydało „Wytyczne w zakresie realiza-
cji przedsięwzięć z udziałem środków Europejskiego Funduszu 

Społecznego w obszarze edukacji na lata 2014-2020”. W ostatniej 
edycji „Wytycznych…” z dnia 6 września 2016 r. po raz pierw-

szy zróżnicowano kwalifikacje i kompetencje w zakresie TIK. 
Standardem kompetencji, które zgodnie 

z „Wytycznymi…” można zdobywać w ramach szkoleń 
finansowanych w ramach EFS, jest wspomniana rama 

kompetencji cyfrowych DIGCOMP w wersji 1.0. 
W ramach certyfikacji ECDL można potwier-

dzić kompetencje szczegółowe, które wpisują się 
we wszystkie 21 kompetencji odniesienia ramy 

DIGCOMP. W ramach projektu ECDL Profile 
DIGCOMP w ECDL Polska przygotowano całą 

serię certyfikatów, które mogą potwierdzać 
wiele różnych kombinacji kompetencji 

szczegółowych, wpisujących się w różne 
kompetencje odniesienia DIGCOMP. Na 

Światowym Forum na Malcie w maju 
2017 projekt ten uzyskał nagrodę 
główną (szklaną kulę) Best Practice 
Award (patrz zdjęcie). 

Jeśli chodzi natomiast 
o kwalifikacje, możliwe do uzyski-
wania w ramach projektów unij-
nych, docelowo będą one okre-

ślone w Zintegrowanym Rejestrze 

Kwalifikacji. Dopóki Rejestr nie zostanie wypełniony kwalifikacjami ryn-
kowymi, można posiłkować się listą kwalifikacji rynkowych, a w szczegól-
ności międzynarodowych, określonych w punkcie 2c pisma Ministerstwa 
Rozwoju, Ministerstwa Edukacji i Instytutu Badań Edukacyjnych z dnia 
26 kwietnia 2016 r. pt. „Podstawowe informacje dotyczące uzyskiwania 
kwalifikacji w ramach projektów współfinansowanych z Europejskiego 
Funduszu Społecznego”. Do takich kwalifikacji wśród kwalifikacji kom-
puterowych/informatycznych zaliczono ECDL. 

We wspomnianym piśmie jest informacja, że w projektach realizo-
wanych ze środków EFS można wykazywać wyłącznie kwalifikacje, 
których jakość gwarantują odpowiednie procedury i nadzór sprawo-
wany przez konkretny podmiot. Zapewnienie jakości procesu wali-
dacji efektów uczenia się jest kluczowe, jeśli wydany dokument ma 
stanowić wiarygodne poświadczenie uzyskanych kwalifikacji. Polskie 
Towarzystwo Informatyczne, jako Operator Krajowy ECDL w Polsce 
(ECDL Polska), zostało wskazane jako jedyny przykład instytucji certyfi-
kującej kwalifikacje w zakresie umiejętności komputerowych, zgodne 
z ramą kompetencji cyfrowych DIGCOMP.

Każdy certyfikat ECDL potwierdza określone kompetencje cyfro-
we. Dla każdego certyfikatu ECDL określony jest sylabus, czyli wykaz 
efektów uczenia się, potrzebnych do zdania egzaminu. Definiuje on 
szczegółowo kompetencje posiadacza. ECDL może pomóc w ocenie, 
rozwoju i certyfikacji kompetencji cyfrowych pracowników – kompe-
tencji, które są niezbędne na każdym stanowisku pracy, wymagającym 
posługiwania się komputerem. Elastyczność certyfikacji ECDL pozwala 
skupić się dokładnie na tych kompetencjach cyfrowych, które są po-
trzebne na konkretnym stanowisku pracy. 

Istnieją oczywiście różne certyfikaty, przy tym tych naprawdę wia-
rygodnych jest bardzo mało. Wraz z ogłoszeniem „Wytycznych…” jak 
grzyby po deszczu zaczęły powstawać różne „certyfikaty”, reklamowa-
ne jako w pełni zgodne z DIGCOMP, gotowe do finansowania z fundu-
szy unijnych, a których jakości i rzetelności nikt nigdy nie przetestował. 
W dodatku zazwyczaj „certyfikują” one kompetencje odniesienia a nie 
konkretne kompetencje cyfrowe, zaś „certyfikat” wydawany jest każde-
mu kto usiądzie do egzaminu, niezależnie od jego wiedzy i umiejętności. 

Najbardziej rozpowszechnionym, a zarazem wiarygodnym certyfi-
katem na rynku polskim jest Certyfikat Umiejętności Komputerowych 
ECDL (European Computer Driving Licence), poza Europą funkcjonu-
jący jako ICDL (International Computer Driving Licence ), który można 
uzyskać w 150 krajach świata i zdawać go w 41 językach. Na świecie 
około 11 milionów ludzi posiada certyfikat ECDL (w Polsce ponad 
200 tysięcy) – jest on więc certyfikatem w pełni międzynarodowym. 
Można więc powiedzieć, że w naszym kraju ECDL to europejska cer-
tyfikacja kompetencji cyfrowych dla Polski. 

Warto też przypomnieć, że akredytacja Centrum Egzaminacyjnego 
ECDL została zatwierdzona przez Polską Agencję Rozwoju 
Przedsiębiorczości (PARP) jako spełniająca wymagania systemu zapew-
nienia jakości usług szkoleniowych lub doradczych dla podmiotów re-
jestrujących się w ogólnopolskiej Bazie Usług Rozwojowych.  
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Rozwój technologii, skrócenie dystansu 
kulturowego, podróże i możliwość zdalnej 
komunikacji wpływają na rynek pracy. Świat 
zmienia się na naszych oczach.

Codziennością rekrutera jest przeglądanie CV reprezentantów po-
kolenia Y, dla których roczne zatrudnienie jest już relatywnie długie. 
Niekończący się proces rekrutacji to codzienność. Nie mamy szansy 
przyzwyczaić się do pracownika, brakuje czasu na rozwijanie wza-
jemnych relacji – rotacja jest zbyt szybka. W takich warunkach utopią 
okazuje się polityka budowania kompetencji pracowników jedynie 
poprzez praktykę w ramach danej organizacji, bazując na wykształce-
niu z jakim przyszli do firmy. 

Istnieje sposób na złagodzenie destrukcyjnych skutków dużej rotacji 
– zmiana podejścia do zarządzania ludźmi. Przygotowanie pracownika 
intensywnym kursem praktycznym i natychmiastowe wdrożenie go do 
organizacji, wraz z systematycznym nadzorem i korygowaniem jego 
pracy, przynosi wymierne rezultaty. Efektywność pracownika wzrasta, 
gdy dostaje on konstruktywną informację zwrotną, rozumie co ma robić 
i jakie są wobec niego oczekiwania – mówi Nazeen Koonda, konsultant-
ka marketingu z doświadczeniem pracy managerskiej z pokoleniem Y.

W dobie rozwijających się technologii rynek pracy nieustannie się 
zmienia. Dzięki „life long learning” zwiększamy swoje szanse u po-

Joanna Staniszewska 

Wykładowczyni Sopockiej Szkoły Wyższej, doradczyni mar-
ketingu w dziedzinie kreowania marki, Employer Brandingu, 
edukacji biznesowej i mentoringu. Założycielka i prezeska 
agencji marketingowej you’ll, współtwórczyni grupy doradczej 
EFFENEX, publicystka.

Szybciej, intensywniej, praktycznie i na temat. 
O zmianach w edukacji.

tencjalnych pracodawców. Osoby o wyższym poziomie wiedzy będą 
w stanie łatwiej przystosować się do zmian (również tych technolo-
gicznych) – zauważa Anna Czoska, HR Business Partner you’ll.

Pracodawcy coraz częściej rozumieją, że mogą mieć większy wpływ 
na efektywność pracy nowozatrudnionej kadry, biorąc jej praktyczną 
edukację w swoje ręce. Szukają dopasowanych do swoich potrzeb, 
elastycznych form szkoleń – najlepiej w języku angielskim, z nauką 
obsługi specjalistycznego oprogramowania i blokiem dotyczącym 
kultury korporacyjnej. Firmy z dynamicznie rozwijającego się sektora 
Centrów Usług Wspólnych wysyłają na takie trzytygodniowe kursy 
swoich nowych pracowników.  Także dla Urzędu Pracy efektywnym 
rozwiązaniem staje się oferta edukacyjna oparta o współpracę z kor-
poracjami. Ponad 90% absolwentów szkolenia Księgowość korpo-
racyjna otrzymało pracę natychmiast po jego zakończeniu – mówi 
Rektor SSW Teresa Martyniuk. 

Rachunkowość od podstaw po angielsku? Proszę bardzo! W dodat-
ku z certyfikacją organizacji z ponad stuletnimi tradycjami – ACCA (the 
Association of Chartered Certified Accountants). SSW oferuje 4seme-
stralne podyplomowe studia Finanse i Rachunkowość ACCA, któ-
rych program obejmuje zakres od F1 do F9, a zajęcia prowadzone są 
w języku angielskim.

Według statystyk, rośnie zainteresowanie dedykowanymi studiami 
licencjackimi o profilu praktycznym. Business and Languages to 
pierwsze tego typu studia w Polsce, łączące naukę biznesu, rachunko-
wości lub HR z bardzo intensywnym kursem języków obcych – angiel-
skiego i niemieckiego. 

Widząc zapotrzebowanie na umiejętności zarządzania zmiana-
mi w organizacjach, uczelnia ta stworzyła Transition Manager 
Academy. Dwusemestralne studia podyplomowe w języku angiel-
skim dla obecnych i przyszłych Project Managerów. Obecnie najlepiej 
sprawdza się elastyczne podejście do zarządzania projektami (tzw. 
zwinne – agile), uczymy tego na naszym kursie, rozwijając przy okazji 
inne przydatne kompetencje – mówi Małgorzata Kusyk, kierowniczka 
Akademii Sopockiej Szkoły Wyższej. 

Technology development, cultural distance 
disappearing, frequent travels and remote 
communication affect the labor market. 
The world is changing before our very eyes.

A great part of the CVs that recruiters see today are those of the Y 
generation representatives, for whom a one-year-long job experience 
is already relatively long. The endless recruitment process is our daily 
bread. We have no chance to get used to the employee, there is no time 
to develop proper relations – the rotation is just too frequent. Under 
such conditions, the policy of building employees’ competencies 
only through time-related experience gained within one organization 
and based on their core education is simply unrealistic.

A change in approach towards human resources management is 
a way to reduce the destructive effects of high rotation. Preparing 
the employee with an intensive course and introducing him or 
her immediately into the organization, together with systematic 
supervision and revising his or her work, brings measurable results. 
The efficiency of an employee increases as he/she gets constructive 
feedback, understands his/her duties and knows what is expected 
of him/her – says Nazeen Koonda, a marketing consultant with 
managerial experience working with the Y generation.

In the age of developing technologies, the labor market is 
constantly changing. Thanks to „lifelong learning” we increase our 
chances of employment. People with higher levels of knowledge 
and skill will be able to adapt to changes (including the technological 
ones) – notes Anna Czoska, HR Business Partner of you’ll.

Employers now understand that taking care of the practical 
education of their newly-recruited employees has 
a great impact on work efficiency. 

Joanna Staniszewska 

Lecturer at the Sopot University of Applied Sciences, 
marketing consultant in the field of brand management, 
Employer Branding, business education and mentoring. 
Founder and president of the you’ll marketing agency, 
co-founder of the EFFENEX advisory group, publicist.

Fast, intensive, practical and on point. 
Changes in education.

They seek tailor-made, flexible forms of training – preferably in English, 
with specialized software and corporate culture courses. The rapidly 
growing BPO/SSC sector companies send their new employees to such 
three-week courses. The educational solution based on cooperation 
with corporations is also very effective in case of Employment 
Agencies. More than 90% of the graduates of Corporate Accounting 
training found a job immediately after completing the course – says 
Teresa Martyniuk, Rector of Sopot University of Applied Sciences.

Accounting in English from scratch? No problem! Sopot University 
of Applied Sciences offers ACCA Finance and Accounting 
4-semester postgraduate studies, covering the level range from F1 to 
F9, with all lectures conducted in English. The course has a certificate 
of the Association of Chartered Certified Accountants, an organization 
with more than 100 years of tradition.

Statistics show that there is a growing interest in dedicated 
practical bachelor studies. Business and Languages are the first 
studies of this kind in Poland, combining business studies, accounting 
or HR with a very intensive course of foreign languages – English and 
German.

Seeing the need for change management skills in organizations, 
the University created the Transition Manager Academy – two-
semester postgraduate Master’s degree studies (conducted in 
English) for current and future Project Managers. The agile process 
management is one of the most popular and effective methods of 
management, which we teach together with additional useful set 
of skills – says Małgorzata Kusyk, head of the Academy of the Sopot 
University of Applied Sciences. 
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Najlepsze firmy dbają 
o emerytury

*  Źródło: Raport płacowy 
HAYS Poland 2017 

swoich 
pracowników

W 2018 roku planowane są duże zmiany 
w systemie emerytalnym. Po wejściu 
w życie nowych przepisów emerytura 
finansowana przez pracodawcę przestanie 
być przewagą konkurencyjną, a stanie się 
standardem. W procesach rekrutacyjnych 
wygrywać mogą te firmy, które utworzą 
pracowniczy program emerytalny jeszcze 
w tym roku. Jest to szczególnie ważne, gdyż 
pozyskanie i zatrzymanie odpowiednich 
kadr staje się coraz trudniejsze, a jak 
wskazują sami zatrudnieni – prywatna 
emerytura – obok prywatnej opieki 
medycznej oraz karty sportowej – to jeden 
z ważniejszych benefitów.

Krzysztof Morawski
Ekspert w zakresie efektywnego zarządzania nadwyżkami 
finansowymi firm i instytucji, a także pracowniczych 
programów emerytalnych. Dyrektor w Departamencie Klienta 
Instytucjonalnego Union Investment TFI.

Najniższe bezrobocie w historii współczesnej Polski sprawia, że pierw-
szy raz od wielu lat mamy rynek pracownika. Jak wskazują badania 
nawet, co czwarty pracownik rozważa zmianę pracy w ciągu najbliż-
szych 6 miesięcy. Z drugiej strony zaledwie 37 proc. pracodawców 
jest przekonanych, że ich firma posiada obecnie wystarczające zasoby 
kompetencyjne*. W walce o największe talenty firmy coraz częściej 
stają przed koniecznością dokonania radykalnych zmian w swojej po-
lityce kadrowej. 

BENEFIT, KTÓRY MA ZNACZENIE
Poszukiwanego pracodawcę wyróżnia nie tylko atrakcyjny system wy-
nagrodzeń oraz prestiż marki, ale także oferta niestandardowych be-
nefitów pozapłacowych. Wśród nich coraz bardziej popularnym 
bonusem są pracownicze programy emerytalne. 

PPE zaliczają się do trzeciego filaru emerytalnego. Tworzone są 
z inicjatywy pracodawców, którzy w ramach programu deklarują 
przekazywanie co miesiąc określonej składki na dodatkową emery-
turę swoich pracowników. Programy te są 
dobrowolne, a pieniądze w nich zgro-
madzone – w przeciwieństwie do tych 
w ZUS i OFE – w pełni prywatne.

Największe firmy już od lat budują swój wizerunek odpowiedzialnego 
pracodawcy dzięki pracowniczym programom emerytalnym.  

Pracownicze programy emerytalne funkcjonują w Polsce już blisko 
20 lat, a w bieżącym roku zainteresowanie nimi znacząco wzrosło. 
Do tej pory na założenie PPE zdecydowało się ponad tysiąc polskich 
i zagranicznych pracodawców. Są wśród nich zarówno duże przedsię-
biorstwa, jak też wiele małych i średnich firm. Dzięki atrakcyjnie skon-
struowanym programom emerytalnym firmy te od lat budują swój 
wizerunek odpowiedzialnego pracodawcy.

NIŻSZA FLUKTUACJA KADR, ŁATWIEJSZA REKRUTACJA
Atrakcyjny pakiet benefitów pozapłacowych jest dużym atutem przy 
poszukiwaniu nowych pracowników i zatrzymywaniu w firmie do-
tychczasowej kadry. Szczególnie jeśli pracodawca oferuje pracowni-
kom wymierne korzyści finansowe – takie jak pracownicze programy 
emerytalne. 

Dzięki takim rozwiązaniom można znacząco zmniejszyć fluk-
tuację w firmie oraz obniżyć koszty rekrutacji i wdrażania no-
wych pracowników. Trzeba pamiętać, że w branżach szczególnie 
dotkniętych brakiem specjalistów, kształcenie nowych kadr może być 
bardzo kosztowne. Dotyczy to chociażby firm technologicznych czy 
informatycznych. Dlatego też oferowanie programu emerytalnego 
staje się znaczącą przewagą konkurencyjną na rynku pracy. 

PPE buduje wizerunek firmy, jako dobrego i godnego za-
ufania pracodawcy, który myśli o przyszłości swoich pracowników. 
Program ma więc ogromny, pozytywny wpływ na relacje firmy z oto-
czeniem, w tym także na relacje z klientami i partnerami biznesowymi. 

Dodatkowe benefity pozapłacowe są dużym atutem 
przy poszukiwaniu nowych pracowników.  

WARTO ZABEZPIECZYĆ SIĘ NA PRZYSZŁOŚĆ
Według prognoz ekonomistów przyszłe świadczenia emerytalne 
z państwowej kasy (ZUS) wyniosą zaledwie 30-40 proc. ostatniej pen-
sji. Wielu Polaków jednak nadal nie zdaje sobie z tego sprawy. Mało 
kto ma na tyle silną wolę, żeby regularnie odkładać pieniądze z myślą 
o emeryturze. Pracodawca może w tym pomóc swoim pracownikom, 
gromadząc dla nich dodatkowe oszczędności w pracowniczym pro-
gramie emerytalnym. Dzięki temu w przyszłości pracownicy zyskają 
bardzo istotny dodatek do swojej państwowej emerytury.

Ważną zaletą PPE jest także włączanie pracowników w proces 
decyzyjny przy zakładaniu nowego programu. Pracodawca ma 
obowiązek wspólnie ze swoim zespołem omówić najważniejsze wa-
runki PPE. Dzięki temu pracownicy zyskują realny wpływ na funkcjono-
wanie firmy oraz na własne zabezpieczenie emerytalne. 

Pracodawca wspólnie z pracownikami omawia najważniejsze 
warunki pracowniczego programu emerytalnego. Wspólnie 
decydują również o jego kształcie.  

PROSTA DROGA DO TANIEJ PODWYŻKI
Konstrukcja prawno-podatkowa PPE sprawia, że są one bardzo ko-
rzystnym rozwiązaniem również dla pracodawców. Pracodawca ma 

bowiem możliwość zaliczenia wydatków poniesionych na PPE 
do kosztów uzyskania przychodu. W ten sposób odzyskuje część 
kosztów poniesionych na prowadzenie programu, odprowadzając 
niższy podatek dochodowy. Ponadto pieniądze wnoszone do pro-
gramu nie podlegają obciążeniu z tytułu składek na ubezpie-
czenie społeczne. Dlatego składki na pracownicze programy eme-
rytalne są często określane mianem taniej podwyżki. Założenie PPE 
odbywa się przy minimalnym zaangażowaniu zasobów pracodawcy. 
Większość obowiązków, w tym przygotowanie umów i rejestracja 
w KNF, spoczywa na instytucji finansowej zarządzającej programem 
emerytalnym. To wybrana przez pracodawcę instytucja, np. towa-
rzystwo funduszy inwestycyjnych, odpowiada również za większość 
spraw związanych z bieżącym funkcjonowaniem PPE. 

Pracodawca odzyskuje część kosztów poniesionych 
na prowadzenie pracowniczego programu emerytalnego. Składki 
nie podlegają obciążeniu z tytułu ubezpieczenia społecznego.

5 korzyści z utworzenia w firmie pracowniczego programu 
emerytalnego (PPE)

PPE przyciąga talenty: program emerytalny pozwala przyciągać do firmy najbardziej 
utalentowanych kandydatów, którzy szukają atrakcyjnych benefitów i stabilnego 
wynagrodzenia.

PPE zmniejsza fluktuację pracowników: stabilizacja zatrudnienia pozwala znacząco 
obniżyć koszty rekrutacji oraz szkolenia nowych pracowników. Szczególnie docenią to firmy 
z branż, w których kształcenie nowych kadr jest bardzo kosztowne i czasochłonne.

PPE poprawia wizerunek: pracodawca, który myśli o przyszłości swoich pracowników 
jest postrzegany jako odpowiedzialny i godny zaufania. Przekłada się to pozytywnie na 
relacje firmy z otoczeniem, w tym z klientami i partnerami biznesowymi.

PPE umożliwia zaoferowanie taniej podwyżki: pieniądze wpłacane do programu 
(tzw. składka podstawowa) nie podlegają obciążeniu z tytułu składek na ubezpieczenie 
społeczne. Jeżeli pracodawca utworzy program emerytalny zamiast podwyższać 
pracownikowi pensję, poniesie niższe koszty. 

PPE obniża podatek dochodowy: pracodawca ma możliwość zaliczenia wydatków 
poniesionych na prowadzenie programu do kosztów uzyskania przychodu. W ten sposób 
odzyskuje część kosztów poniesionych na prowadzenie programu, odprowadzając niższy 
podatek dochodowy.

EMERYTURA Z FIRMY BĘDZIE STANDARDEM
Warto zastanowić się nad utworzeniem programu już dziś. Po wejściu 
w życie nowych przepisów emerytura finansowana przez pracodaw-
cę przestanie być przewagą konkurencyjną, a stanie się standardem. 
W walce o pracownika wygrają, więc te firmy, które utworzą 
pracowniczy program emerytalny jeszcze w tym roku.

Warto się pośpieszyć i założyć pracowniczy program emerytalny 
na własnych zasadach. Wkrótce emerytura z firmy może być 
standardem.  

Dlatego coraz więcej pracodawców w roku bieżącym podejmuje 
rozmowy z instytucjami zarządzającymi pracowniczymi programami 
emerytalnymi. Cały proces wraz z rejestracją w KNF może potrwać na-
wet kilka miesięcy, nie warto więc zwlekać. 

swoich 
pracowników
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informatycznych. Dlatego też oferowanie programu emerytalnego 
staje się znaczącą przewagą konkurencyjną na rynku pracy. 

PPE buduje wizerunek firmy, jako dobrego i godnego za-
ufania pracodawcy, który myśli o przyszłości swoich pracowników. 
Program ma więc ogromny, pozytywny wpływ na relacje firmy z oto-
czeniem, w tym także na relacje z klientami i partnerami biznesowymi. 

Dodatkowe benefity pozapłacowe są dużym atutem 
przy poszukiwaniu nowych pracowników.  

WARTO ZABEZPIECZYĆ SIĘ NA PRZYSZŁOŚĆ
Według prognoz ekonomistów przyszłe świadczenia emerytalne 
z państwowej kasy (ZUS) wyniosą zaledwie 30-40 proc. ostatniej pen-
sji. Wielu Polaków jednak nadal nie zdaje sobie z tego sprawy. Mało 
kto ma na tyle silną wolę, żeby regularnie odkładać pieniądze z myślą 
o emeryturze. Pracodawca może w tym pomóc swoim pracownikom, 
gromadząc dla nich dodatkowe oszczędności w pracowniczym pro-
gramie emerytalnym. Dzięki temu w przyszłości pracownicy zyskają 
bardzo istotny dodatek do swojej państwowej emerytury.

Ważną zaletą PPE jest także włączanie pracowników w proces 
decyzyjny przy zakładaniu nowego programu. Pracodawca ma 
obowiązek wspólnie ze swoim zespołem omówić najważniejsze wa-
runki PPE. Dzięki temu pracownicy zyskują realny wpływ na funkcjono-
wanie firmy oraz na własne zabezpieczenie emerytalne. 

Pracodawca wspólnie z pracownikami omawia najważniejsze 
warunki pracowniczego programu emerytalnego. Wspólnie 
decydują również o jego kształcie.  

PROSTA DROGA DO TANIEJ PODWYŻKI
Konstrukcja prawno-podatkowa PPE sprawia, że są one bardzo ko-
rzystnym rozwiązaniem również dla pracodawców. Pracodawca ma 

bowiem możliwość zaliczenia wydatków poniesionych na PPE 
do kosztów uzyskania przychodu. W ten sposób odzyskuje część 
kosztów poniesionych na prowadzenie programu, odprowadzając 
niższy podatek dochodowy. Ponadto pieniądze wnoszone do pro-
gramu nie podlegają obciążeniu z tytułu składek na ubezpie-
czenie społeczne. Dlatego składki na pracownicze programy eme-
rytalne są często określane mianem taniej podwyżki. Założenie PPE 
odbywa się przy minimalnym zaangażowaniu zasobów pracodawcy. 
Większość obowiązków, w tym przygotowanie umów i rejestracja 
w KNF, spoczywa na instytucji finansowej zarządzającej programem 
emerytalnym. To wybrana przez pracodawcę instytucja, np. towa-
rzystwo funduszy inwestycyjnych, odpowiada również za większość 
spraw związanych z bieżącym funkcjonowaniem PPE. 

Pracodawca odzyskuje część kosztów poniesionych 
na prowadzenie pracowniczego programu emerytalnego. Składki 
nie podlegają obciążeniu z tytułu ubezpieczenia społecznego.

5 korzyści z utworzenia w firmie pracowniczego programu 
emerytalnego (PPE)

PPE przyciąga talenty: program emerytalny pozwala przyciągać do firmy najbardziej 
utalentowanych kandydatów, którzy szukają atrakcyjnych benefitów i stabilnego 
wynagrodzenia.

PPE zmniejsza fluktuację pracowników: stabilizacja zatrudnienia pozwala znacząco 
obniżyć koszty rekrutacji oraz szkolenia nowych pracowników. Szczególnie docenią to firmy 
z branż, w których kształcenie nowych kadr jest bardzo kosztowne i czasochłonne.

PPE poprawia wizerunek: pracodawca, który myśli o przyszłości swoich pracowników 
jest postrzegany jako odpowiedzialny i godny zaufania. Przekłada się to pozytywnie na 
relacje firmy z otoczeniem, w tym z klientami i partnerami biznesowymi.

PPE umożliwia zaoferowanie taniej podwyżki: pieniądze wpłacane do programu 
(tzw. składka podstawowa) nie podlegają obciążeniu z tytułu składek na ubezpieczenie 
społeczne. Jeżeli pracodawca utworzy program emerytalny zamiast podwyższać 
pracownikowi pensję, poniesie niższe koszty. 

PPE obniża podatek dochodowy: pracodawca ma możliwość zaliczenia wydatków 
poniesionych na prowadzenie programu do kosztów uzyskania przychodu. W ten sposób 
odzyskuje część kosztów poniesionych na prowadzenie programu, odprowadzając niższy 
podatek dochodowy.

EMERYTURA Z FIRMY BĘDZIE STANDARDEM
Warto zastanowić się nad utworzeniem programu już dziś. Po wejściu 
w życie nowych przepisów emerytura finansowana przez pracodaw-
cę przestanie być przewagą konkurencyjną, a stanie się standardem. 
W walce o pracownika wygrają, więc te firmy, które utworzą 
pracowniczy program emerytalny jeszcze w tym roku.

Warto się pośpieszyć i założyć pracowniczy program emerytalny 
na własnych zasadach. Wkrótce emerytura z firmy może być 
standardem.  

Dlatego coraz więcej pracodawców w roku bieżącym podejmuje 
rozmowy z instytucjami zarządzającymi pracowniczymi programami 
emerytalnymi. Cały proces wraz z rejestracją w KNF może potrwać na-
wet kilka miesięcy, nie warto więc zwlekać. 

swoich 
pracowników
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MBA czyli Master of Business Administration 
to tytuł otrzymywany po ukończeniu 
dwuletnich studiów podyplomowych. 
Choć na rynku polskim studia MBA 
pojawiły się stosunkowo niedawno, 
bo na początku lat dziewięćdziesiątych, 
to w krajach zachodnich mają już ponad 
stuletnią tradycję.

prof. UEK dr hab. Piotr Buła
Dyrektor Krakowskiej Szkoły Biznesu Uniwersytetu 
Ekonomicznego w Krakowie, a także Profesor w Katedrze 
Zarządzania Międzynarodowego UEK.

Dla kogo studia MBA?

Słuchacze tego rodzaju zaawansowanych studiów menedżerskich 
to najczęściej osoby zatrudnione na stanowiskach kierowniczych: 
menedżerowie średniego i wyższego szczebla, dyrektorzy, prezesi, 
członkowie rad nadzorczych i zarządów. W wymaganiach rekruta-
cyjnych prestiżowych programów MBA, kandydat musi wykazać się 
m.in. kilkuletnim doświadczeniem na stanowisku związanym z zarzą-
dzaniem lub nadzorem korporacyjnym. Ze względu na duże doświad-
czenie osób wybierających studia MBA, powstały one, aby dostarczać 
przede wszystkim praktycznej wiedzy oraz doskonalić umiejętności 
menedżerskie.

ILE TO KOSZTUJE?
Studia MBA to znaczny koszt. Czesne liczących się polskich progra-
mów MBA to kwota rzędu kilkudziesięciu tysięcy złotych. Wysokie 
koszty nie odstraszają jednak pracodawców, którzy chętnie partycy-
pują w opłatach za studia swoich pracowników. Wysoka jakość stu-
diów to gwarancja, że pracownik otrzyma wiedzę na najwyższym 
poziomie i zastosuje ją w swojej pracy zawodowej.

W Krakowskiej Szkole Biznesu UEK studia finansują lub współfinan-
sują pracodawcy u ponad 70 % słuchaczy. Odsetek ten corocznie się 
zwiększa, co musi świadczyć nie tylko o prestiżu dyplomu MBA, ale 
również o wysokiej wartości merytorycznej studiów, zwłaszcza w wy-
miarze praktycznym i międzynarodowym. Podnoszeniem kompeten-
cji menedżerskich swojej kadry zarządczej zainteresowane są nie tylko 
średnie przedsiębiorstwa oraz zagraniczne korporacje funkcjonują-
ce w Polsce. Bardzo często studia MBA wybierają osoby pracujące 
w mniejszych, rozwijających się firmach – menedżerowie po kierun-
kach technicznych, medycznych lub humanistycznych, którzy potrze-
bują uzupełnić swoją wiedzę z zakresu ekonomii, finansów, marketingu 
i co najważniejsze z zarządzania. 

DLACZEGO TO SIĘ OPŁACA?
Warto zastanowić się dlaczego pracodawcy tak chętnie decydują się 
na finansowanie studiów swoim pracownikom? Jak wykształcenie 
MBA przekłada się na pozytywne wyniki firmy?

Odpowiedzi na te pytania dostarczyć mogą wyniki badań losów 
absolwentów MBA przeprowadzone przez Krakowską Szkołę Biznesu 
UEK. 92 % z nich ocenia, że pozyskanie nowej wiedzy znacznie przy-
czyniło się do zmodyfikowania dotychczasowego sposobu myślenia, 
kształtowania celów zawodowych oraz praktycznego realizowania 
postawionych zadań. 75 % absolwentów twierdzi, że rozwój umie-
jętności menedżerskich wpłynął pozytywnie na efektywność ich 
działania, dzięki czemu powierzane są im bardziej odpowiedzialne 
funkcje, jak również awansują na wyższe stanowiska w obecnym 
miejscu pracy.

Takie wyniki są efektem kilku czynników. Zawartość merytoryczna 
studiów MBA wysokiej jakości jest na bieżąco modyfikowana i dosto-
sowywana do dzisiejszych potrzeb świata biznesu i przyszłych jego 
wyzwań. Studia takie skutecznie uczą liderów jak generować twórcze 
i trwałe rozwiązania problemów poprzez aktywne stosowanie naj-
nowszych metod zarządzania. 

WYSOKIEJ JAKOŚCI MERYTORYKA
Dostosowanie programu studiów jest konieczne i niezbędne. Tak 
jak zmieniają się przedsiębiorstwa, które szukają nowych możliwo-
ści w otoczeniu, tak samo weryfikowane są i dostosowywane studia 
MBA. Występuje tu zależność klient – przedsiębiorstwo – program 
MBA (KPP). Oczywiście nie jest to jednokierunkowe, lecz stanowi stałą 
cyrkulację miedzy tymi trzema obszarami. Dodatkowo, w przypad-
ku cenionych programów MBA, standardem jest prowadzenie ich 
z liczącym się partnerem zagranicznym. Obecnie można zauważyć 
pozytywny trend realizowania programów MBA już nie z jednym, ale 
z kilkoma akademickimi partnerami z różnych krajów, tak aby pokazać 
globalny sposób zarzadzania. Tworząc konsorcja, dajemy słuchaczowi 
dostęp do kadry wykładowców z prestiżowych, międzynarodowych 
szkół biznesu. Studenci mają też możliwość uczestniczenia w zagra-
nicznych wyjazdach np. do Francji, Szwajcarii, Niemiec, Portugalii, USA 
czy Chin. Dzięki temu otrzymują wszechstronną wiedzę z różnych ob-
szarów biznesowych oraz odmiennych nurtów i kultur zarządzania. Te 
wyróżniki kształcenia MBA są szczególnie wartościowe dla pracodaw-
ców z każdej organizacji, jak również z międzynarodowych korporacji.

STUDENCI Z POTENCJAŁEM
Ważnym czynnikiem zwiększającym potencjał studiów MBA są tak-
że sami studenci. Kandydaci biorą udział w wieloetapowym proce-
sie rekrutacyjnym, a z grona zainteresowanych wyłaniani są najlepsi. 
Nawiązanie kontaktów biznesowych, korzystanie z doświadczeń 
pozostałych słuchaczy, możliwość konfrontowania problemów bizne-
sowych z osobami pracującymi w różnych branżach i pochodzącymi 
z różnych krajów – to właśnie jedna z cech niezwykle cenna nie tylko 
dla samych studentów, ale również firm, w których pracują.

Studia MBA to wyzwanie, wymagające zaangażowania i samodyscy-
pliny. Obecnie na polskim rynku istnieje kilkadziesiąt różnej jakości pro-
gramów noszących nazwę MBA. Dlatego warto zastanowić się czym 
kierować się przy ich wyborze?

JAK WYBRAĆ NAJLEPSZY PROGRAM?
W mojej ocenie istotne jest, by sprawdzić z jakimi instytucjami pa rtner-
skimi prowadzony jest dany program MBA tj. prestiżowymi uczelnia-
mi albo szkołami biznesu. Uznany partner posiada międzynarodowe 
akredytacje, będące gwarancją wysokiej jakości nauczania. Do najlep-
szych w Europie należą EPAS i EQUIS (przyznawane przez European 
Foundation for Management Development), w Ameryce AACSB (The 
Association to Advance Collegiate Schools of Business) oraz w Anglii 
AMBA (Association of MBAs). Akredytacje nie są przyznawane jed-
norazowo, a utrzymanie ich związane jest z ciągłym podnoszeniem 
i monitorowaniem jakości kształcenia. Oceniany jest również poziom 
umiędzynarodowienia programu MBA oraz sposób jego zarządzania. 
Osoba zainteresowana studiami powinna także prześledzić program 
nauczania oraz ilość godzin zajęć. Dobrze jest sprawdzić czy propo-
nowane przedmioty dostosowane są do oczekiwań, a przekazywana 
wiedza stanowi odpowiedź na aktualne potrzeby rynku i trendy w biz-
nesie oraz ekonomii. Ważne, aby oprócz wykładów pojawiły się kur-
sy w formie praktycznych warsztatów, czy takie realizowane metodą 
„case studies”. Zajęcia powinny być prowadzone przez zróżnicowaną, 
międzynarodową kadrę przekazującą nie tylko wiedzę teoretyczną, ale 
także osoby z wieloletnim doświadczeniem menedżerskim. Obecnie 
międzynarodowe standardy przewidują, aby program był realizowany 
w wymiarze minimum 500 godzin pracy z wykładowcą w klasie na 
terenie kampusu wiodącego uniwersytetu lub zagranicznego part-
nera programu. Przekazywana na studiach wiedza jest połączeniem 
zarówno nowo wytworzonej wiedzy praktycznej, jak i uniwersyteckiej. 
Konieczne jest dostosowanie do warunków obecnego otoczenia biz-
nesowego, o czym wspomniałem już wcześniej. Dobre programy wy-
korzystują metodę praktycznego „case studies”, jak i uniwersyteckiego 
podejścia, aby łączyć te dwa światy, które od dekad ze sobą współpra-
cują. Oczywiście jest to możliwe jeśli w tym samym miejscu spotkają 
się zarówno akademicy, jak i praktycy. Wykładowcy MBA posiadają 
w pierwszej kolejności wiedzę praktyczną oraz umiejętność łączenia 
wiedzy naukowej z dydaktyczną. Dodatkowym atutem jest możliwość 
korzystania z platform e-learningowych, dzięki którym student, nie-
zależnie od tego gdzie przebywa, ma stały dostęp do niezbędnych 
materiałów i ważnych informacji. Istotne jest również to, aby ukończyć 
program MBA w prestiżowej szkole biznesu będącej jednostką uczelni 
wyższej. Dzięki temu dyplom będzie rozpoznawalny i uznawany przez 
pracodawców.

Dla firm korzystny jest też fakt, że polskie programy MBA (w prze-
ciwieństwie do wielu programów zagranicznych) prowadzone są 
w trybie zaocznym. Umożliwia to jednoczesne studiowanie i pracę 
zawodową, bez konieczności robienia przerwy w karierze biznesowej. 
Dla naszych menedżerów jest to bardzo ważne i jednocześnie trudne. 
Obecnie nie jesteśmy jeszcze na etapie umożliwiającym menedżero-
wi czy CEO zrezygnowanie z pracy w celu pozyskania nowej wiedzy, 
a potem powrotu do aktywności zawodowej. Nasze obecne doświad-
czenie pokazuje, że w Polsce taka sytuacja wysypuje jednostkowo. 
Za parę lat myślę, że będzie to standard, tak jak na zachodzie, gdzie 
świadomość kształtowania swojej kariery zawodowej, jak i stworze-
nie równowagi pomiędzy pracą, rodziną i aktywnością społeczną jest 
normą. 

Obecnie poprawa koniunktury w gospodarce skłania pracodawców 
do finansowania pracownikom studiów MBA. Na całym świecie bardzo 
dobre programy MBA są elitarne i bardzo kosztowne, dlatego cieszy 
mnie fakt, że firmy dostrzegają konieczność podwyższania kompe-
tencji swojej kadry menedżerskiej i coraz chętniej skłonne są opłacać 
jej naukę w celu zrównoważenia interesów nie tylko firmy, ale również 
pracowników. 
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W Krakowskiej Szkole Biznesu UEK studia finansują lub współfinan-
sują pracodawcy u ponad 70 % słuchaczy. Odsetek ten corocznie się 
zwiększa, co musi świadczyć nie tylko o prestiżu dyplomu MBA, ale 
również o wysokiej wartości merytorycznej studiów, zwłaszcza w wy-
miarze praktycznym i międzynarodowym. Podnoszeniem kompeten-
cji menedżerskich swojej kadry zarządczej zainteresowane są nie tylko 
średnie przedsiębiorstwa oraz zagraniczne korporacje funkcjonują-
ce w Polsce. Bardzo często studia MBA wybierają osoby pracujące 
w mniejszych, rozwijających się firmach – menedżerowie po kierun-
kach technicznych, medycznych lub humanistycznych, którzy potrze-
bują uzupełnić swoją wiedzę z zakresu ekonomii, finansów, marketingu 
i co najważniejsze z zarządzania. 

DLACZEGO TO SIĘ OPŁACA?
Warto zastanowić się dlaczego pracodawcy tak chętnie decydują się 
na finansowanie studiów swoim pracownikom? Jak wykształcenie 
MBA przekłada się na pozytywne wyniki firmy?

Odpowiedzi na te pytania dostarczyć mogą wyniki badań losów 
absolwentów MBA przeprowadzone przez Krakowską Szkołę Biznesu 
UEK. 92 % z nich ocenia, że pozyskanie nowej wiedzy znacznie przy-
czyniło się do zmodyfikowania dotychczasowego sposobu myślenia, 
kształtowania celów zawodowych oraz praktycznego realizowania 
postawionych zadań. 75 % absolwentów twierdzi, że rozwój umie-
jętności menedżerskich wpłynął pozytywnie na efektywność ich 
działania, dzięki czemu powierzane są im bardziej odpowiedzialne 
funkcje, jak również awansują na wyższe stanowiska w obecnym 
miejscu pracy.

Takie wyniki są efektem kilku czynników. Zawartość merytoryczna 
studiów MBA wysokiej jakości jest na bieżąco modyfikowana i dosto-
sowywana do dzisiejszych potrzeb świata biznesu i przyszłych jego 
wyzwań. Studia takie skutecznie uczą liderów jak generować twórcze 
i trwałe rozwiązania problemów poprzez aktywne stosowanie naj-
nowszych metod zarządzania. 

WYSOKIEJ JAKOŚCI MERYTORYKA
Dostosowanie programu studiów jest konieczne i niezbędne. Tak 
jak zmieniają się przedsiębiorstwa, które szukają nowych możliwo-
ści w otoczeniu, tak samo weryfikowane są i dostosowywane studia 
MBA. Występuje tu zależność klient – przedsiębiorstwo – program 
MBA (KPP). Oczywiście nie jest to jednokierunkowe, lecz stanowi stałą 
cyrkulację miedzy tymi trzema obszarami. Dodatkowo, w przypad-
ku cenionych programów MBA, standardem jest prowadzenie ich 
z liczącym się partnerem zagranicznym. Obecnie można zauważyć 
pozytywny trend realizowania programów MBA już nie z jednym, ale 
z kilkoma akademickimi partnerami z różnych krajów, tak aby pokazać 
globalny sposób zarzadzania. Tworząc konsorcja, dajemy słuchaczowi 
dostęp do kadry wykładowców z prestiżowych, międzynarodowych 
szkół biznesu. Studenci mają też możliwość uczestniczenia w zagra-
nicznych wyjazdach np. do Francji, Szwajcarii, Niemiec, Portugalii, USA 
czy Chin. Dzięki temu otrzymują wszechstronną wiedzę z różnych ob-
szarów biznesowych oraz odmiennych nurtów i kultur zarządzania. Te 
wyróżniki kształcenia MBA są szczególnie wartościowe dla pracodaw-
ców z każdej organizacji, jak również z międzynarodowych korporacji.

STUDENCI Z POTENCJAŁEM
Ważnym czynnikiem zwiększającym potencjał studiów MBA są tak-
że sami studenci. Kandydaci biorą udział w wieloetapowym proce-
sie rekrutacyjnym, a z grona zainteresowanych wyłaniani są najlepsi. 
Nawiązanie kontaktów biznesowych, korzystanie z doświadczeń 
pozostałych słuchaczy, możliwość konfrontowania problemów bizne-
sowych z osobami pracującymi w różnych branżach i pochodzącymi 
z różnych krajów – to właśnie jedna z cech niezwykle cenna nie tylko 
dla samych studentów, ale również firm, w których pracują.

Studia MBA to wyzwanie, wymagające zaangażowania i samodyscy-
pliny. Obecnie na polskim rynku istnieje kilkadziesiąt różnej jakości pro-
gramów noszących nazwę MBA. Dlatego warto zastanowić się czym 
kierować się przy ich wyborze?

JAK WYBRAĆ NAJLEPSZY PROGRAM?
W mojej ocenie istotne jest, by sprawdzić z jakimi instytucjami pa rtner-
skimi prowadzony jest dany program MBA tj. prestiżowymi uczelnia-
mi albo szkołami biznesu. Uznany partner posiada międzynarodowe 
akredytacje, będące gwarancją wysokiej jakości nauczania. Do najlep-
szych w Europie należą EPAS i EQUIS (przyznawane przez European 
Foundation for Management Development), w Ameryce AACSB (The 
Association to Advance Collegiate Schools of Business) oraz w Anglii 
AMBA (Association of MBAs). Akredytacje nie są przyznawane jed-
norazowo, a utrzymanie ich związane jest z ciągłym podnoszeniem 
i monitorowaniem jakości kształcenia. Oceniany jest również poziom 
umiędzynarodowienia programu MBA oraz sposób jego zarządzania. 
Osoba zainteresowana studiami powinna także prześledzić program 
nauczania oraz ilość godzin zajęć. Dobrze jest sprawdzić czy propo-
nowane przedmioty dostosowane są do oczekiwań, a przekazywana 
wiedza stanowi odpowiedź na aktualne potrzeby rynku i trendy w biz-
nesie oraz ekonomii. Ważne, aby oprócz wykładów pojawiły się kur-
sy w formie praktycznych warsztatów, czy takie realizowane metodą 
„case studies”. Zajęcia powinny być prowadzone przez zróżnicowaną, 
międzynarodową kadrę przekazującą nie tylko wiedzę teoretyczną, ale 
także osoby z wieloletnim doświadczeniem menedżerskim. Obecnie 
międzynarodowe standardy przewidują, aby program był realizowany 
w wymiarze minimum 500 godzin pracy z wykładowcą w klasie na 
terenie kampusu wiodącego uniwersytetu lub zagranicznego part-
nera programu. Przekazywana na studiach wiedza jest połączeniem 
zarówno nowo wytworzonej wiedzy praktycznej, jak i uniwersyteckiej. 
Konieczne jest dostosowanie do warunków obecnego otoczenia biz-
nesowego, o czym wspomniałem już wcześniej. Dobre programy wy-
korzystują metodę praktycznego „case studies”, jak i uniwersyteckiego 
podejścia, aby łączyć te dwa światy, które od dekad ze sobą współpra-
cują. Oczywiście jest to możliwe jeśli w tym samym miejscu spotkają 
się zarówno akademicy, jak i praktycy. Wykładowcy MBA posiadają 
w pierwszej kolejności wiedzę praktyczną oraz umiejętność łączenia 
wiedzy naukowej z dydaktyczną. Dodatkowym atutem jest możliwość 
korzystania z platform e-learningowych, dzięki którym student, nie-
zależnie od tego gdzie przebywa, ma stały dostęp do niezbędnych 
materiałów i ważnych informacji. Istotne jest również to, aby ukończyć 
program MBA w prestiżowej szkole biznesu będącej jednostką uczelni 
wyższej. Dzięki temu dyplom będzie rozpoznawalny i uznawany przez 
pracodawców.

Dla firm korzystny jest też fakt, że polskie programy MBA (w prze-
ciwieństwie do wielu programów zagranicznych) prowadzone są 
w trybie zaocznym. Umożliwia to jednoczesne studiowanie i pracę 
zawodową, bez konieczności robienia przerwy w karierze biznesowej. 
Dla naszych menedżerów jest to bardzo ważne i jednocześnie trudne. 
Obecnie nie jesteśmy jeszcze na etapie umożliwiającym menedżero-
wi czy CEO zrezygnowanie z pracy w celu pozyskania nowej wiedzy, 
a potem powrotu do aktywności zawodowej. Nasze obecne doświad-
czenie pokazuje, że w Polsce taka sytuacja wysypuje jednostkowo. 
Za parę lat myślę, że będzie to standard, tak jak na zachodzie, gdzie 
świadomość kształtowania swojej kariery zawodowej, jak i stworze-
nie równowagi pomiędzy pracą, rodziną i aktywnością społeczną jest 
normą. 

Obecnie poprawa koniunktury w gospodarce skłania pracodawców 
do finansowania pracownikom studiów MBA. Na całym świecie bardzo 
dobre programy MBA są elitarne i bardzo kosztowne, dlatego cieszy 
mnie fakt, że firmy dostrzegają konieczność podwyższania kompe-
tencji swojej kadry menedżerskiej i coraz chętniej skłonne są opłacać 
jej naukę w celu zrównoważenia interesów nie tylko firmy, ale również 
pracowników. 
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Właścicielem marki Pracuj.pl jest

ODŚWIEŻONA 
APLIKACJA 

MOBILNA 
Pracuj.pl

Twoje ogłoszenie Pracuj.pl 
w nowym layoucie mobilnym!

Dodatkowe 
źródło promocji 

Twojej oferty

Możliwość odpowiedzi 
na Twoje ogłoszenie 

za pomocą jednego kliknięcia 

Większa liczba 
przesłanych 

CV

Nowa aplikacja mobilna Pracuj.pl to:



Właścicielem marki Pracuj.pl jest

Wsparcie w Twojej 
codziennej pracy! 

Wygodne zarządzanie 
 aplikacjami 
kandydatów

Bieżące 
monitorowanie 
 przebiegu rekrutacji

Sprawna komunikacja z kandydatami 
i Twoimi współpracownikami
zaangażowanymi w proces rekrutacji

Zobacz, jak narzędzie STREFA Pracuj.pl  usprawni Twoją pracę:

Aby dowiedzieć się więcej 
zaloguj się na www.strefa.pracuj.pl 
lub skontaktuj się ze swoim 
opiekunem handlowym.

Rekrutujesz pracowników,
publikując ogłoszenia w serwisie Pracuj.pl?




