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Jak wiele organizacji mierzy dzi$ ,zaufanie” i czy w ogole da sie je zmierzy¢? Czy jest to tylko

niekwantyfikowalny zestaw odczuc¢ zbioru jednostek? Czy mierzac w naszych organizacjach ,zaangazowanie”

mierzymy tez ,zaufanie’? Jak mierzy¢ zaufanie do lideréw? | czym owo zaufanie dzi$ jest? Czy Swiat, w ktorym

funkcjonujemy, #Swiat4.0, wymaga od liderow nowych
kompetencji?  Jak wesprze¢ liderow w budowaniu

ich przywodztwa i jak samoswiadomi liderzy moga rozwijac

sie sami?

Na wszystkie te pytania staramy sie odpowiedziec
w tegorocznej edycji #TrendBook HRI 2019, nie tylko
z perspektywy praktykéw HR i zarzadzajacych. Chcemy, by
TrendBook byt publikacja petna konkretnych przemyslen
i rozwigzan, ktére z powodzeniem bedg mogli Panstwo

od zaraz wdrozy¢ w swoich organizacjach.

TrendBook HRI 2019 - co to takiego?

Redaktor Naczelna

fot. Michat Szydtowski

Publikacja jest efektem prac warsztatowych, ktére miaty miejsce podczas Il TrendCampu HR Influencers.

Kazda z grup roboczych, sktadajacych sie z Menedzerdw i praktykéw HR oraz lideréw biznesu z réznych

branz, pracowata nad zagadnieniami skupionymi wokdt naszych statych watkéw, ktérymi sg #Biznes, #Ludzie,

#Wartosci, majac w centrum zainteresowania tegoroczny temat przewodni: #EtykaBiznesu. Wierzymy, ze etyka

w biznesie, zaufanie i skoncentrowanie na ludziach, to dzis podstawa nie tylko wzrostu organizacji, ale w ogole

ich przetrwania.



Dla kogo przygotowalismy to wydawnictwo?

TrendBook HRI dedykujemy liderom w organizacjach:

Specjalistom i Menedzerom HR poszukujacym inspiracji i dobrych praktyk;

Menedzerom ze Swiata biznesu.
W obu tych grupach znajdziemy osoby o ponadprzecietnej swiadomosci biznesowej, posiadajace umiejetnosc i
chec wgladu w swoje dziatania i ich konsekwencje. Liczymy na otwartosc¢ i gotowosc do korzystania z inspiracji

i dobrych praktyk wypracowanych przez grono praktykéw biznesu i cztonkéw HR Influencers.

Co odréznia TrendBook HRI
od innych publikacji nt. zarzadzania?

TrendBook HRI to wynik interdyscyplinarnej

e , . TrendBook HRI koncentruje sie na tym,
wspotpracy liderow i praktykéw zarzadzania Je sie 4

(finanse, marketing, HR, CEQ), ktérzy rozmawiajg zeby pisac praktycznie o biznesie,
o strategii ponad swoimi funkcjami biznesowymi, ludziach i warto$ciach.

w zrozumiaty sposoéb.

TrendBook HRI to unikalny jezyk publikacji. Zaktada:
unikanie banatow i oczywistosci; naszym celem jest sprawi¢ by TrendBook HRI byt uzyteczny;
unikanie abstraktéw i korpomowy; przetozenie haset na konkretne zachowania (wskazniki
behawioralne) i dziatania;
pokazanie korzysci i wartosci, ktore stojg za konkretnymi dziataniami;
dzielenie sie rekomendacjami i dobrymi praktykami;

przejrzystosc tresci zarbwno w kwestii merytorycznej, jak i wizualnej (nie ,przegadanie” tematu).









O HR Influencers

HR Influencers (HRI) to zainaugurowana w styczniu 2016 roku platforma wspotpracy liderow branzy zarzadzania
ludZmi w biznesie. Misja HR Influencers jest wypracowanie oraz transfer najlepszych praktyk zarzadzania
ludZmi poprzez zbudowanie spotecznosci zaangazowanych praktykow, ogoélnopolski program mentoringowy,
nawigzywanie wspdtpracy z organizacjami biznesowymi i organizacjami pracodawcéw a takze definiowanie

kompetencji, ktorych potrzebuje strategiczny praktyk HR.

Naszym celem jest budowanie dialogu i mostéw - miedzy Swiatem HR a $wiatem biznesu pokazujac, ze dzieki

stawianiu cztowieka w centrum uwagi - tworzymy nowoczesne miejsca pracy i rozwijamy biznes.

Mamy ze sobg wiele wspdlnego i wspdlne tematy:

Wiecej o inicjatywie HR Influencers
i jej cztonkach na:
www.hrinfluencers.pl







dziennikarz, pisarz i publicysta

W dzisiejszych czasach Twoje imie i nazwisko nie
robi na nikim zadnego wrazenia. To co zrobites,
czy to co jest napisane o Tobie w Wikipedii nie ma
znaczenia. Wazne jest to ,kim naprawde jestes”?

Jak zdefiniujesz siebie w jednym zdaniu?

Zaufanie to powierzenie czesci siebie w rece kogos
innego, a to ryzykowny gest. Czy Ty jestes w stanie
to zrobic?

Czy inni sg gotowi powierzy¢ swoje zaufanie
Tobie? Twoim zadaniem jako lidera jest budowanie
pojemnosci zaufania (tzw. ,Capacity building”).
Zobacz w drugim cztowieku - cztowieka. Rozrézniaj
stanowiska od intereséw i daz do zrozumienia,
o co wiasciwie chodzi drugiej stronie (dlaczego kto$
co$ robi?). Nie musisz mie¢ wspdlnych pogladdw,

zeby iS¢ do przodu - wystarczy, ze szanujesz innych

byta minister cyfryzacji, obecnie zatozycielka
start-upu technologicznego, prawniczka

i wymagasz szacunku do siebie. Badz uwazny.
Kazda okazja jest dobra do tego, zeby sie spotkac
i porozmawia¢, da¢ komus$ ,quality time” - czas
wysokiej uwaznosci. Taki czas, przez ktory bedziesz
tylko z drugg osoba, w 100% ,tu i teraz”. Nie
zawsze musisz prowadzi¢ rozmowe do celu i nie
kazda rozmowa musi sie konczy¢ jakims rezultatem.
Najwazniejsza jest twoja uwaznos$¢ na drugiego
cztowieka. Wazne sg mate, codzienne dziatania, jak
najlepsze wykorzystanie 86.400 sekund danych
nam kazdego dnia. Dziataj tam, gdzie mozesz.

W miejscach w ktorych jestes, zapalaj swiatta,
gdzie sie da - Zzeby pod t3 latarnia zmiescit
sie jeszcze jeden cztowiek...

Zaufanie jest gtéwna wartoscia, zasobem i aktywem - niezaleznie od tego w jakiej organizacji pracujemy.

Na podstawie zaufania budujemy wizerunek, relacje i kapitat, ktory przycigga do naszej idei. Jak zbudujesz

potencjat zaufania, to ludzie po prostu Ci ufaja, bo sprawdzites sie juz w wielu miejscach. Bo jestes spojny

w swojej komunikacji, bo do tej pory nie zawodzite$, a podstawa do Twojego dziatania jest szacunek

dla drugiego cztowieka. Zaufanie do siebie budujesz cate zycie - buduje sie je bardzo dtugo i bardzo szybko

mozna je zrujnowac.



Zaufanie w firmie buduje sie przez jasng komunikacje, stuchanie pomystéw, angazowanie do ich

realizacji. \WWazne jest stworzenie atmosfery, w ktérej kazdy moze przyjéc i podzieli¢ sie soba, swojg pasja

i zaangazowaniem. Ludzie, z ktérymi pracuje sg dla mnie przyjacidotmi, nie pracownikami. Ufamy sobie,

wspélnie rozwigzujemy problemy i dzieki temu nakreca sie mechanizm zaufania. Poczucie sensu i wptywu

na organizacje, oparte na zaufaniu, buduje zaangazowanie. Cztowiek staje sie centrum zainteresowania.

Szczesliwy cztowiek w pracy bedzie zaangazowany w siebie i w firme na réwnych zasadach, pod warunkiem,

ze firma zaangazuje sie w niego. Firma zaangazowana w cztowieka to firma, ktdéra poprzez angazujacych

lideréow dba o to, zeby tworzy¢ dobre zycie w godzinach pracy.

zatozycielka HR Influencers,
Executive Partner w Younicorn

Nasi goscie, Szymon i Ania to Influencerzy. Kim
jest Influencer? To osoba, ktora przechodzi przez
zycie i jego trudy, bez utraty wizji, marzen, pasji
i entuzjazmu. Osoba, ktora bardziej dba o tadne
wnetrze niz o oznaki prestizu i wtadzy. To dobry
lider, ktéry czuje sie odpowiedzialny za jakos¢
swojego wptywu i chce go dobrze wykorzystad.

Influencerzy to Iudzie o tadnych, zadbanych
wnetrzach. Ludzie, ktorzy potrafig wykorzystac¢
migjsce, w ktorym sie znalezli, zeby czynic
dobro, zeby cos$ zmienic. Influencer to ten, ktory
ma wptyw i ktéremu ufajg. Moze mie¢ rézne
zrodta wiarygodnosci - to co ich taczy i buduje

wiarygodnos¢ to ich wewnetrzna spéjnosc.

HRI to takze inicjatywa Influencerdéw. Ma na celu
integrowanie ludzi w czynieniu rzeczy, ktére robig
réznice w jakosci zycia ludzi w pracy. Naszym klejem
spotecznym sg wartosci. To co trzyma ludzi w HRI
to otwartos¢, zaufanie, autentycznosc, dzielenie sie
swoimi do$wiadczeniami. Wyrdznia nas poczucie
wptywu na ludzi i najwyzsza uwaga skierowana

na relacje. Chcemy nies¢ pomoc w zyczliwy

i ekologiczny sposdb naszym organizacjom.

Wiemy, ze na czele kazdej organizacji i kazdego
zespotu w biznesie stoi Lider. To, jakimi zasadami
rzadzi sie firma jest jego odpowiedzialnoscig
i daje sSwiadectwo temu, jakie wartosci sg mu
bliskie lub bardzo dalekie. Angazujacy liderzy to
profesjonalisci, ktorzy rozumieja, ze zaufanie to
nagroda za podmiotowe traktowanie cztowieka
w biznesie.

Dzi$ juz nie sam biznes jest wazny, ale takze styl
robienia biznesu i styl komunikacji. Dzisiejsza

rozmowa o zarzadzaniu powinna skoncentrowad
uwage na stylu rozmowy, w miejsce wdrazania
kolejnych nowych, modnych, mniej lub bardziej
potrzebnych narzedzi. Poza stylem rozmowy
kluczowe s3: odwaga, uwaznos¢, zaangazowanie
i przywodztwo w praktyce. Dopiero to wszystko
buduje dtugoterminowy, odpowiedzialny spotecznie

wynik i dtugofalowe zaufanie.




'BIZNES



[] Zaufanie w biznesie. Dlaczego
CFO powinien by¢ lwem w
swojej organizacji?

_________________________________________________________________________________________________

Zaufanie w biznesie dotyczy wszystkich interesariuszy danej organizacji. Od pracownikow
i udziatowcow, poprzez klientow, organy prawa do kontrahentéw. Od odpowiedniego poziomu
zaufania nawszystkich stykach tych relacji zalezy realizacja strategii i w oczywisty sposéb przektada
sie ona réwniez na wartos$c spotek. Mozna powiedzie¢, ze kazda firma ma swoj kapitat zaufania.
Ow kapitat gromadzi sie dtugo i mozolnie, natomiast do jego szybkiej utraty moze doprowadzi¢

kilka nieprzemyslanych decyzji lub zdarzen.

_________________________________________________________________________________________________



D Putapki zarzadzania

Brak natychmiastowej diagnozy i reakcji po obserwacji pojedynczych zdarzen lub wrecz negatywnego

trendu.

Brak ustalonych zasad w zarzadzaniu, a takze brak konsekwencji w ich przestrzeganiu, w taki sposéb
by zaweza¢ pole do interpretacji. Dobrze okreslone zasady utatwiaja wzajemne zrozumienie, daja
poczucie wspdlnoty. Ich brak, nieprecyzyjnosc lub tworzenie czestych wyjatkow, prowadza do réznych
interpretacji, odstepstw, a w efekcie do niepewnosci i utraty zaufania pracownikow lub kontrahentow w

dtuzszym okresie.

Brak odwagi do zmierzenia sie z wynikiem (bez koloryzowania). CFO powinien mie¢ odwage, by
zaprotestowac przeciwko tzw. ,masowaniu wyniku”. Bardzo czesto Zarzad oczekuje, ze pomimo
nieosiggniecia celéw biznesowych (sprzedazy, rentownosci, kosztéw) wynik zostanie poprawiony
dzieki odpowiednim zabiegom ksiegowo-finansowym, takim jak rozwiazanie rezerw, wydtuzenie
okresu amortyzacji albo jej zaprzestanie lub tez niezawiazywanie potrzebnych rezerw. ,Masowanie
wynikéw” zaczyna stawac sie praktyka, a to ostabia presje na podjecie koniecznych dziatan naprawczych.
W efekcie biznes traci cenny czas, gdyz takich dziatar nie da sie prowadzi¢ w nieskonczonosc. A gdy
tych Zrodet zabraknie lub gdy wyjda na $wiatto dzienne, prowadza do trwatej utraty zaufania (ze strony
inwestoréw, interesariuszy, klientéw i pracownikéw). Trzeba mie¢ $wiadomos$¢, ze strata na zaufaniu

i reputacji to w konsekwencji strata na wynikach i wartosci firmy.

Nieumiejetnie zaprojektowane KPI lub ich zbyt duza liczba, przy zbyt matym poziomie
szczegotowoscl. Zdarzaja sie organizacje z KPI-ami, ktére nie wspierajg zatozonej strategii, a czasami
wrecz wzajemnie sie wykluczaja. Niestety czesto, zamiast podjg¢ trudne decyzje biznesowe, lider
wprowadza nowe KPI (np. dzienne) lub chybione zmiany organizacyjne, gdy czas na skuteczng reakcje
ucieka. Prawdziwe znaczenie w danym biznesie ma tylko kilka wskaZnikdow, oczywiscie indywidualnie
dobranych dla danej branzy czy organizacji, jednak mozna przyja¢, ze najistotniejsze to - cash flow,
rentownos¢, poziom satysfakcji klientow, poziom zaangazowania pracownikoéw, szybkosé,

elastycznosc w dziataniu (co w czasach VUCA ma gigantyczne znaczenie).

Bralk odwagi kadry zarzadzajacel. Przy naprawianiu sytuacji spotki w bardzo ztej kondycji, potrzebne sg

trudne decyzje o zmianie liderow, wprowadzeniu ,$wiezej krwi” i otwarto$¢ na nowe rozwigzania.




D Koszty braku zaufania

___________________________________________________________________________________________________

O zaufaniu rzadko moéwi sie jak o wartosci, ktérg mozna zmierzyc.
Zwykle dostrzega sie negatywny, ale niemierzalny wptyw braku zaufania
na biznes. Tymczasem koszty braku zaufania w firmie moga byc¢ jak

najbardziej mierzalne, jak m.in.:

___________________________________________________________________________________________________

Widocznie nizsza sprzedaz niz u konkurentow w
naszej branzy.
Wydtuzony cykl obrotu gotowki. Klient
majacy niskie zaufanie do firmy chce zaptacic¢
z odroczonym terminem ptatnosci. Niski poziom
zaufania skutkuje takze brakiem mozliwosci
ptatnosci odroczonych dla dostawcéw; zaptata
za ustugi lub produkty moze by¢ mozliwa tylko
przedptatg lub gotowka.

Wyzsze koszty ustug - dostawcy maja nizsza
elastycznos¢ w negocjowaniu cen ze wzgledu
na ryzyko nieodzyskania ptatnosci.

Trudnosci  z  pozyskaniem  dodatkowego
finansowania i utrzymania odpowiedniego cash
flow.

Wyzsze koszty finansowania (np. drozsze
kredyty, wyzszy koszt faktoringu).

Nizszy wynik finansowy z powodu koniecznosci
obnizania cen do utrzymania obecnych
i zdobycia nowych klientow.

Spadek wartosci firmy i jej akcji, z powodu
nizszych wynikéw i nizszego popytu na akcje
firmy.

pracownikéw,  ktoéra

Zwiekszona  rotacja

przektada sie na wyzsze naktady na rekrutacje
i wdrozenie.

Trudnosci w  rekrutacji pracownikéw, czego
efektem s3  braki kadrowe negatywnie
wptywajace realizacje celdow biznesowych.
Liczba i wartos¢ umow wypowiadanych przez
Klientow i rezygnujacych z produktéw i ustug
firmy.

Koszty konfliktéw zewnetrznych (koszt obstugi
prawnej), jak i konfliktow wewnetrznych
(koszt czasu osdb w nie zaangazowanych oraz
menadzeréw i HR rozwigzujacych te konflikty).
Liczba niepotrzebnych konfliktow, eskalacji
i ,podktadek” mailowych, koszt zaangazowania
drogich Menedzerdw do rozwigzywania prostych
spraw i mikrozarzadzania, ktére jest przejawem

braku zaufania lidera do swoich pracownikdw.



|:| CASE STUDY:

Ja wiem wszystko najlepiej!

Opis sytuaciji:
Spotka

nieruchomosciowy), a w niej nowo mianowany

gietdowa (300 pracownikéw, biznes

Prezes, w wyniku awansu wewnetrznego,
obejmuje swoje stanowisko. Osoba ta uchodzi
za perfekcjoniste i ,szczegolarza”, wprowadza
swdj sposdb pracy i podejmowania decyzji. Od
tej pory kazdy projekt i aktywnos¢ biznesowa
firmy podlega konsultacjom i zatwierdzeniu przez
Prezesa, niezaleznie od tego czy jest to umowa z
kolejnym klientem o wartosci 5.000 PLN rocznie
(czyli mato istotna z punktu widzenia firmy),
ulotka reklamowa nowego projektu (jednego
z 30 prowadzonych przez firme), czy tez nadruk na
dtugopisach firmowych. Menedzerowie ustawiaja
sie codziennie w kolejce i czekajg na ,audiencje”
dtugie godziny, zamiast efektywnie pracowac.
Co gorsza, za kazdym razem Prezes wychodzi
Z uwagami i nowymi pomystami, wiec jeden i ten
sam projekt konsultowany jest kilkanascie razy,

czesto do pdZnych godzin nocnych.

Komentarz:

Dla  przyktadu, rutynowa prezentacja dla
analitykow gietdowych jest omawiana i zmieniana
prawie 20 razy przez zespodt 5-osobowy. Prezes
zastrzega sobie prawo podjecia kazdej decyzji,
tylko Zadna faktycznie nie zapada. W efekcie
przez 10 miesiecy firma kreci sie wokdt osoby
Prezesa i niestety nie dostrzega zbierajacych sie
ciemnych chmur. Nadchodzi kryzys finansowy
roku 2008, a firma nie jest w stanie ani dostrzec
nadchodzacych niepokojacych sygnatow z rynku,
ani tym bardziej sie do tego kryzysu solidnie
przygotowaé. Menedzerowie s3 sfrustrowani
brakiem decyzyjnosci i autonomii, a jednoczesnie
mocno przepracowani. Morale zatogi bardzo upada.
WHtasciciel i Rada Nadzorcza postanawiaja odwotac

Prezesa po ponad roku sprawowania tej funkgji.

Zaufanie to réwniez delegowanie. Pokazany wyze] przypadek to przyktad mikrozarzadzania w mega-

skali. Czy byt to wynik niekompetencji catej kadry zarzadzajacej czy raczej wynik braku zaufania Prezesa,

ze Menedzerowie firmy potrafig zarzadzac¢ swoimi obszarami biznesowymi?

Czy brak zaufania kosztuje? Ten przyktad pokazuje, ze w naprawde skrajnych przypadkach moze miec

katastrofalne skutki dla biznesu. W wyniku skupienia na kontrolowaniu kazdego aspektu biznesowego przez

jedng osobe, firma nie przygotowata swojego biznesu na twarde ladowanie, zamrozita istotne fundusze

w zawieszonych projektach i musiata zawiesi¢ dziatalnos¢ operacyjna na kilka miesiecy w oczekiwaniu na

ozywienie rynkéw finansowych.



Sita liderow - rola CFO

W dzisiejszym $wiecie obserwujemy spadek zaufania klient - firma, pracownik - firma, cztowiek
- instytucje. Wyglada na to, ze jednym z powoddw jest brak rzeczywistych autorytetow. Kiedys
szef lub lider budowat autorytet na wiedzy i doswiadczeniu, ktére posiadat i formalnej roli, ktorg
petnit w organizacji i spoteczenstwie. Dzisiaj wiedza jest dostepna dla wszystkich w Internecie,
znacznie wiekszy jest tez dostep do stanowisk kierowniczych. Formalna wtadza nie wystarcza
juz, by przewodzi¢ i by¢ prawdziwym liderem, ktory inspiruje ludzi do dziatania i zmiany. Styl
przywodztwa, ktory nie uwzglednia budowania zaufania, moze skutkowac duzymi problemami
firmy w dtuzszym okresie. Paradoksalnie, dotyczy to takze nadmiernego zaufania, czesto mylonego

z brakiem kontroli.

Najczestszym parametrem, na ktéry zwracajg uwage Akcjonariusze jest wynik finansowy firmy.
W wiekszosci firm jest to gtowny parametr wynagrodzenia premiowego cztonkdw zarzadu. Stad
presja na ,wieczny” trend wzrostowy z kwartatu na kwartat. Pokazywanie $wietlanej przysztosci
poprzez kolorowanie obecnych wynikow finansowych, a w efekcie zacigganie zobowigzan
i finansowania ponad mozliwosci sptaty, prowadzi do powaznych dalszych ktopotdw finansowych
i potencjalnego bankructwa. Odpowiedzialny lider-finansista musi mie¢ site, by¢ ,lwem” - bronic¢
etyki w biznesie i jasno przedstawiac sytuacje, zastopowac btedne koto ztych decyzji i nie czekag,

az kryzys dopadnie firme.

Silny lider, lider-lew:

Ufa sobie. Zaufanie do siebie jest baza do budowania zaufania na wszystkich ptaszczyznach.
Jest straznikiem etyki w biznesie. Odwaznie mowi ,nie’, gdy sposéb osiggania wynikéw
zagraza stabilnosci firmy.

Przestrzega zasad i wartosci. Kaskaduje je w dot organizacji. Pilnuje takze, by inni przestrzegali
ustalonych zasad.

Nagradza za prace wykonywanga zgodnie z wartosciami i zasadami.

Buduje autorytet, zaufanie i zaangazowanie poprzez swoje cechy: uczciwos¢, dobrg energie,

spojnosc, szacunek dla innych, transparentna komunikacje oraz wiedze i ciagty rozwd;.

15



16

CASE STUDY:

Opis sytuacji:

Firma stoi na dwoch nogach biznesowych: duzych przedsiebiorstwach (mato klientow,
generujacych 80% przychodu) i MSP (20% przychodu, generowanych przez okoto 20 tysiecy
klientow). Biznes duzych klientow rosnie mato, ale stabilnie. Segment MSP od 2 lat spada,
zaréwno w wartosciach jak i iloéciach. Dane w segmencie MSP sa grupowane i analizowane po
obszarach, w przeciwienstwie do segmentu duzych firm, gdzie kazdy z klientéw analizowany
jest osobno. Trudno wiec okresli¢ przyczyny spadkéw w segmencie MSP. Przez ostatnie 2 lata
Dyrektor tego obszaru kilkukrotnie zmienit podziaty regiondw oraz strukture ewidencjonowania
kosztow i przychoddw, stad analizowanie danych, szukanie trendow i wycigganie wnioskow jest
bardzo utrudnione. W zwigzku ze spadajaca sprzedaza zatrudniani sg dodatkowi sprzedawcy, co
skutkuje wyhamowaniem spadku przychodow. Niestety segment ten nie jest w stanie poniesc¢
dodatkowych kosztow sprzedazy i w efekcie rentownos¢ spada dramatycznie. Nowa CFO
postanawia przyjrzec sie segmentowi MSP w sposéb inny niz dotychczas i przeprowadzi¢ analize
rentownosci grup klientow oraz poszczegdinych sprzedawcow. Efekty analizy sg druzgocace:
sprzedaz spada, gdyz nowa sprzedaz nie jest w stanie nadazyc¢ za rezygnacjami obecnych klientéw,
a przychdd uzyskiwany z nowych klientéw nie pokrywa kosztow sprzedawcow. Wynika z tego,

ze caty segment MSP wymaga nowej strategii i nowego pomystu.

Komentarz:

Trudne sytuacje, a taka z pewnoscia jest spadajaca sprzedaz i rentownos¢, wymagaja trudnych
i szybkich, acz przemyslanych decyzji. W opisanym przypadku, doszukiwanie sie liczb i tworzenia
kolejnych KPI, nie przyblizaty do identyfikacji faktycznych probleméw. Wystarczytaby pobiezna,
bardzo uogodlniona analiza ilosci ,nowi vs. portfel vs. rezygnacje” oraz rentownosci grup
klientow, zeby zorientowac sie w trendach, sytuacji finansowej i przyczynach owych trenddw.

Zapotrzebowanie na kolejne analizy, raporty i KPI powodowaty tylko odwlekanie w czasie

trudnych decyzji.







Wedtug badan CBOS z 2016 r. jedynie 23% osob uwaza, ze wiekszosci ludzi mozna ufac, natomiast 74% woli
zachowac ostroznosé. A jak wyglada to w biznesie? 35% oséb uwaza, ze w interesach optaca sie zaufa¢, 40% jest

przekonana, ze wigze sie to ze strata.

Polacy s3 wyjatkowo nieufni wobec innych

0s6b uwaza, ze wiekszosci 0s6b woli zachowad

ludzi mozna ufaé ostroznoscé

W biznesie

0s6b uwaza, optaca sie zaufac 0sOb uwaza, ze wigze

sie to ze strata

Zarzadzajacy pokochali sztywne KPI, bo moga obiektywnie zmierzy¢ to, co ma prowadzi¢ do ,zrobienia wyniku”.
Moga obserwowac trendy i majg poczucie kontroli nad procesem doskonalenia organizacji. W tak nieufnym
wobec siebie spoteczenstwie jak Polska, KPI staje sie niemal narzedziem idealnym. Ich zwolennicy powtarzajg, ze
wskazniki pomagaja osiagac cele, ale w gruncie rzeczy sg metoda kontroli. Jak mawiat towarzysz Stalin ,Kontrola
jest najwyzsza formg zaufania” i wtasnie zaufanie staje sie jednym ze wskaznikow tej metody kontroli. Czujemy,
ze to nie ma sensu, bo nikt w zyciu prywatnym nie ustala sobie KPI, wolagc oprzed sie na wartosciach i relacjach,

a nie liczbach w Excelu. Dlaczego wiec inaczej chcemy dziata¢ w pracy?

18



KPI zagrozeniem dla zaufania i
odpowiedzialnosci

Z drugiej strony, ustalajac KPI wysytamy sygnat, ze pracownik jest sam z siebie nie dos¢ ambitny,
albo nie wie, jak osiggnac postawione przed nim cele. Standaryzujemy proces osiggania celow
tnac je na mate kawatki i tworzac zadania do wykonania. W silnie sformalizowanej strukturze
i w doktadnie opisanym procesie, cztowiek staje sie jedynie sitg robocza. Pracownicy to czujg,
maja poczucie braku wptywu i pozbawienia sensu pracy. Majg swoje KPI, ktore stajg sie celami,
a ich osiggniecie prowadzi do uzyskania korzysci materialnej w postaci premii, co uruchamia tzw.
gre wojenng. Mimo setek badar przeprowadzonych w ostatnich latach na ten temat, zarzadzajacy

nadal przekonani sg, ze zachety finansowe sg kluczem do zwiekszania wydajnosci.

Utracone korzysci

Ludzie sg zdolni do osiggania wielkich rzeczy, kiedy robig co$ z pasjg i zgodnie z cenionymi
wartosciami. Przez brak zaufania usztywniamy organizacje, tworzymy standardy pracy i nie
pozostawiamy miejsca na autonomie, kreatywnos¢, inicjatywe i innowacyjne myslenie. Jesli
pracownicy maja swoje indywidualne, sztywne KPI i tylko z nich sa rozliczani, to dlaczego
mieliby da¢ z siebie co$ wiecej? Organizacja nie ma przeciez na tyle zaufania do pracownika,
by pozwoli¢ mu realizowac cele sposobem jaki uwaza za najlepszy. Dlaczego ma zainwestowacd
caty swdj potencjat w prace, skoro firma nie dostrzega w nim potencjatu? Wszyscy mowia
o VUCA, czyli o zmiennym, niepewnym, ztozonym i niejednoznacznym $wiecie. Mimo to
w dalszym ciggu stawiamy na usztywnianie i formalizacje pracy, budujemy sztywne KPI w oparciu
o dane historyczne. Tymczasem warto zaufa¢, zmodernizowac srodowisko pracy zgodnie z tym,

0 co nauka wnioskuje od bardzo dawna.
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Rekomendacje

Kultura

Ludzie nie staraja sie dla lepszych liczb w Excelu.
Potrzebuja wiary w to, ze ich praca ma gtebszy sens,
ze to co robig na co dzien taczy sie z ich wartosciami.
Wartosci, rytuaty i styl postepowania pracownikdéw
tworza unikalng kulture firmy, ktérej nie mozna
wpisa¢ do Excela. Wielu zarzadzajacych jest tym
faktem zdumiona, bo jest to czynnik, ktéry bardziej
niz jakikolwiek inny wptywa na sukces lub porazke.
Pracownicy nie odchodzg z pracy dlatego, ze KPI
zostat Zle zaprojektowany, a dlatego, ze nie odpowiada
im kultura organizacyjna. Dzi$ jak nigdy przedtem
firmy potrzebujg oparcia kultury na wartosciach, a nie

zasadach.

Ludzie

Ludzie nie musza zna¢ KPI, by mdc pracowad
lepiej. Potrzebuja narzedzi, umiejetnosci i wsparcia
W rozwigzywaniu problemoéw i znoszeniu barier.
Organizacja powinna zawsze w centrum stawiac
cztowieka, a dopiero pdzniej procedury. Ludzie
zazwyczaj wiedza, jak rozwiaza¢ najblizsze im
problemy, ale muszg mie¢ mozliwos¢ wyrazenia

wtasnego zdania lub samodzielnego zadziatania w

kierunku poprawy.
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Autonomia i wsparcie

Jezeli pracownikéw traktujemy jak site robocza, ktéra
ma wykonac okreslona liczbe telefondw w okreslonym
czasie, to nie mozemy oczekiwa¢ zrozumienia dla
wizji i misji firmy. Pracownicy potrzebuja przestrzeni
do autonomicznych decyzji i doskonalenia oraz

gwarancji potrzebnego wsparcia.

Jakosé

We wskaznikach samych w sobie nie ma nic ztego, sa
jedynie miarg. Nie mogg jednak jednoczesnie zastgpic
celow i determinowac premii bez wzgledu na jakosc i
wartosci firmy. Jakos¢ wynika ze zrozumienia strategii
i celu, zaangazowania w jego realizacje, dbatosci o

klientéw i wspotpracownikow.

Wspotpraca

KPI nie moze sta¢ sie miarg do poréwnywania
pracownikéw. W Srodowisku, gdzie pracownicy sa
porownywani miedzy soba ,wyrosng” gwiazdy, a to

pociaga za sobg rywalizacje i brak wspodtpracy.



Podejmujac rozwazania o tematyce reputacji firmy jako ustugodawcy stawiamy w centrum Klienta. Podobnie jest
w przypadku budowania reputacji firmy jako pracodawcy. Dobrg (lub zta) reputacje moze on osiagnac przede
wszystkim dzieki budowaniu okreslonych doswiadczen kandydatow, ktérzy stojg w centrum wszystkich dziatan
pracodawcy. Samo spotkanie rekrutacyjne powinno stac sie punktem kulminacyjnym, gdzie kandydat i pracodawca
podczas rozmowy, moga sie poznac i wzajemnie sprawdzic, czy sa w stanie spetnic¢ swoje oczekiwania. Spéjnosc z
misja, wizjg oraz wartosciami firmy to sktadowe tego, co poza kompetencjami powinno zdecydowac o zatrudnieniu

danego kandydata.

Dobra reputacja oparta jest na zaufaniu — kandydata do pracodawcy i odwrotnie. Budowanie zaufania zaczyna
sie za$ na dtugo przed rozmowa rekrutacyjng. Jak wiec budowac zaufanie? Wydawad by sie mogto, ze to trudna i

mozolna praca, w rzeczywistosci zas chodzi po prostu o to, by by¢ uczciwym. Tak wiele i tak niewiele jednoczes$nie.

Jasna i bezposrednia komunikacja z kandydatem, dokfadny i prosty opis oczekiwan w ogtoszeniu rekrutacyjnym,
kontakt na kazdym etapie rekrutacji, dostosowanie terminu spotkania do oczekiwan kandydata, informacja na
temat decyzji oraz pogtebiony feedback, jesli kandydat ma takie zyczenie - to podstawowe elementy, ktérych

obecnos¢ w naszych dziataniach moze przynies¢ zamierzony efekt.
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CASE STUDY:

Projekt ,zLINKuj sie z nami”

Zarzad LINK4 wyznaczyt ambitny finansowy cel w strategii na dany rok - osiagnac¢ miliard PLN skfadki
przypisanej brutto. Jednym z wazniejszych dziatan wspierajacych osiggniecie tego wyniku byto dziatanie HR
ukierunkowane na zwiekszenie zatrudnienia w organizacji. Tak narodzit sie projekt ,zLINKuj sie z nami”. Zostat
on oparty na potrzebie stania sie ,pracodawcg z wyboru”, zatrudniajgcym tylko tych, ktérzy chcg pracowac
w LINK4 i wpasowuja sie w kulture firmy, tak by czuc sie dobrze w gronie wspdtpracownikow i jednoczesnie,

spetnia¢ oczekiwania organizacji.

Cel projektu:

rekrutacja 350 oséb, ktére lubityby organizacje, chciaty w niej pracowac, rozwijac sie i polecac jg swoim

znajomym.

Program zLINKuj sie z nami sktadat
sie z nastepujacych dziatan:

@ Poszukiwany - Poszukiwana: pracownicy wspolnie, w grupach roboczych ztozonych z przedstawicieli
roznych szczebli organizacji, opracowali profil kandydata (persone) najbardziej wpisujacego sie w linkowa
kulture organizacyjna.

©  Zdjecia: przeprowadzono casting, w ktorym wybrano pracownikéw do sesji zdjeciowej. Jednym
z podstawowych kryteriow byta ich motywacja do stania sie ,twarzg LINK4”.

@ Tresc ogloszen: pozostata zmieniona zgodnie z Zasadami Prostego Jezyka, tak by byty zrozumiate
i zawieraty wszystkie niezbedne informacje.

@ Video: kandydat otrzymywat zaproszenie SMSem, w ktérym umieszczony byt filmik od rekrutera/
rekruterki ze spersonalizowanym zaproszeniem na spotkanie.

@ Spotkanie rekrutacyjne: selekgji aplikacji kandydatéw dokonywat przyszty przetozony. Nastepnie
wskazane osoby byty umawiane na spotkania w dogodnym dla obu stron terminie. Kandydat otrzymywat
potwierdzenie zaproszenia droga mailowa, zas$ dzien przed rozmowg - SMS z filmikiem. W wiadomosci
byta réwniez mapa z dojazdem oraz dane do kontaktu. Ponadto kandydat miat mozliwos¢ potwierdzi¢,

przetozy¢ lub odwotac spotkanie poprzez te wiasnie wiadomos¢. Po spotkaniu kazdy otrzymywat drobny




upominek, nawiazujacy do dziatalnosci firmy LINK4 - odblask, by by¢ bezpiecznym na drodze oraz naktadke
maskujaca na kamerke laptopa - by by¢ bezpiecznym w sieci.

w okresie od 3 do 5 dni po udzieleniu informacji zwrotnej odnosnie decyzji rekrutacyjnej,
kandydat otrzymywat ankiete satysfakcji. Miat w niej mozliwos¢ oceny catego procesu rekrutacyjnego,
rekrutera, oferty firmy a takze podzielenia sie wtasnymi uwagami w pytaniach otwartych. Wyniki na biezaco
byty analizowane przez dziat rekrutacji.

dodatkowym narzedziem rekrutacyjnym byta prezentacja firmy na targach pracy, w ktére

w znacznym stopniu zaangazowat sie biznes. Specjalnie na te okazje zostaty takze przygotowane ulotki
informacyjne ze zdjeciami pracownikow, bedacych ,twarzami LINK4”,

oficjalne powitanie przez Prezes, najwyzsza kadre zarzadzajaca i szefow zespotow.

To réwniez okazja do wreczenia dedykowanego Welcome Pack-a.

We wspotprace przy realizacji projektu zostat wtaczony Zarzad, wyzsza kadra zarzadzajaca, dyrektorzy,
kierownicy oraz pracownicy — czyli cata organizacja. Szereg rozwigzan zostat opracowany wewnetrznie,
biorac pod uwage pomysty i inicjatywy sptywajace od pracownikow. Projekt zostat zrealizowany od

stycznia 2017 roku do kwietnia 2018 roku.

Efekty:

350 zrekrutowanych i zatrudnionych osoéb przez 3-osobowy zespdt rekruterski;

satysfakcja kandydatow z procesu rekrutacyjnego na poziomie 85,4%;

wzmocnienie wizerunku i rozpoznawalnosci LINK4 jako pracodawcy: wzrost sptywu CV w odpowiedzi
na ogtoszenie o 40%;

wzrost zainteresowania i zaangazowania biznesu w proces rekrutacyjny i dziatania Employer Brandingowe;
budzet catego projektu wynidst 10.000 zt brutto (nie liczac kosztow targdw pracy i ogtoszen);

dotaczenie do Koalicji Przyjaznej Rekrutacji.
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WARTOSCI.



Zaufanie to rodzaj emodji
budujacej kapitat osobisty lub
spoteczny, bedacy efektem
doswiadczenia lub  wynikiem
wiary, zZwigzany czesto
z przekonaniem, ze intencje
drugiej strony sa uczciwe.
Zaufanie wigze sie z poczuciem
bezpieczenstwa i sensu, wymaga
spojnosci (jasnosci komunikacii,
transparentnosci, wiarygodnosci)
oraz wzajemnego  szacunku.
Komponentami zaufania sg takze
autentycznosc i przyzwolenie na

popetnianie bteddw.

Zaufanie to jedna z wazniejszych
wartosci w  DNA  skutecznej
organizacji. Jest to podstawowy
warunek, aby biznes mogt sie
rozwija¢ i zmienia¢. Jest to
powierzenie siebie oraz zadan
innej osobie z otwartoscia, jasna
komunikacjg, byciem uwaznym.
Zaufanie buduje sie wtedy, gdy
w partnerze widzimy cztowieka
Z jego wartosciami, cechami
i kompetencjami oraz gdy
jesteSmy gotowi podja¢ ryzyko
nawigzania relacji biznesowej

z szacunkiem i otwartoscia.

Zaufanie to ciagty proces, buduje
sie je dtugo i z konsekwencja
nalezy opiera¢ na nim relacje ze
wspotpracownikami. Menedzer
w swojej relacji z przetozonym
powinien otrzymywac spojny
komunikat i zadania  oraz
strategie budowang wiasnie na
zaufaniu, bo wtedy i on bedzie
wiedziat, jak ma budowac swoje
relacje na innych poziomach.
Zaufanie musi iS¢ wiec z gory,
musi by¢ w DNA firmy i musi
by¢ egzekwowane na kazdym

poziomie organizacji.
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Rekomendacje

Zaufanie wiaze sie z takimi elementami jak:

Transparentnos$c Wiarygodna
komunikacja
Zaufanie
Proaktywnosc¢ Spojnosc
Transparentnos¢ Proaktywnos¢

klarownosc¢ relacji i informacji, uczciwos¢ i prawda
w komunikacji, autentycznos¢, nieunikanie trudnych
tematow, ale umiejetnos¢ przyznania sie do btedow,
na ktérych organizacje moga sie uczyc¢ i rozwijac,
a pracownik dostaje jasng wizje pracy opartej

na zaufaniu.

Spojnosc
zgodnos¢ stéw z czynami, szczero$¢ i prawda
w przektadaniu tego co sie mowi i wyznaje na to, co

sie robi.
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szybkie dziatania wychodzace naprzeciw obecnej
sytuacji lub wyprzedzajagce mogace pojawié sie
problemy, nieodktadanie trudnych tematow ,na

potem”, odwaga do podejmowania trudnych decyzji.

Wiarygodna komunikacja
komunikacja oparta na prawdzie, na odwaznym
i asertywnym przedstawianiu swojego zdania

i spojnej z tym budowaniem swojej marki osobiste;.



Mierzyc¢ zaufanie, Przyktady niskiego zaufania w
czyli co...? organizacji:

Rotacja w firmie. Wysoka rotacja talentow.

Efektywnosc i preferowane Wysoki wskaznik rotacji osob nowozatrudnionych (w

formy komunikacji w firmie. pierwszym roku pracy).

Nadmierna ilo$¢ e-maili, tworzenie podkfadek’,
llos¢ inicjatyw oddolnych. duza ilos¢ adresatow e- maili i czeste bezpodstawne

eskalacje.

,Milczenie organizacyjne” - niska ilo$¢ inicjatyw
llos$¢ polecen do pracy. )
oddolnych, brak uwag, pytan ze strony pracownikow.

Swoboda komunikacji miedzy Bariery w komunikacji - komunikacja ograniczona

szczeblami hierarchii. liczbe szczebli do gory (najczesciej jeden).

o ) ) Brak spotkan Zarzadu / kierownictwa z pracownikami
Wyniki zaangazowania rok do

) lub sterowanie pytaniami - pytania tylko wczesniej
roku.

znane i ,bezpieczne” dla odpowiadajacych.




Liderze, dziataj -
nikt inny nie zrobi tego za Ciebie!

Lider budujacy zaufanie do siebie regularnie sprawdza jaki jest jego poziom samoswiadomosci.

. Jak dobrze znasz swoich ludzi? | czy na pewno?

. Czesciej moéwisz czy stuchasz?

. Jak okazujesz innym szacunek na co dzien?

. Wspotpracujesz czy rywalizujesz z innymi w swojej organizacji?

. Czy masz kompetencje i motywacje by zarzadzac ludzmi?

. Jak czesto sprawdzasz, czy to co sam o sobie myslisz pokrywa sie z tym, co mysla o Tobie inni?

Przyktad dobrej praktyki:

W firmie home.pl podczas spotkan Zarzadu z pracownikami pytania zadawane moga by¢ spontanicznie lub
trafiajg do skrzynki z pytaniami, ktéra zostaje otwarta dopiero na spotkaniu. Zarzad ma szanse ustyszec je po raz
pierwszy i stara sie na nie odpowiedzie¢ w trakcie spotkania. Dzieki temu, Zarzad pokazuje swoja ,ludzka twarz”
pracownikom. Aby taka praktyka miata szanse by¢ wdrozona, Prezes musi by¢ osobiscie przekonany do takiego
postepowania i posiada¢ umiejetnos¢ odpowiadania na wszystkie pytania w wywazony sposob (nawet te trudne

i agresywne).

Menedzerze, zerknij takze do publikacji
HRI TrendBook 2018, w ktérym jednym z
tematéw przewodnich byta ,Gtowa lidera”.

www.hrinfluencers.pl/trendbook-hri/
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HR-ze zacznij od siebie

HR powinien byc¢ instytucjg zaufania publicznego, uczy¢ liderow poprzez przyktad witasny.

Jest autentyczny

Jest spdjny, to co - W uczciwy sposob

sie komunikuje i méwi

mowi — robi

HR sam buduje zaufanie do swoich dziatan
poprzez stownos$¢, ,dowozenie” na czas
i w dobrej jakosci.

HR pokazuje swoimi dziataniami w jaki sposob
wspotpracowac z innymi dziatami w firmie,
wychodzac z inicjatywa, angazujac, dajac
informacje zwrotng i informujac o postepach.
Ludzie w zespole HR pracujg ze sobg i swoim
liderem w sposdb modelowy, co przektada sie na
dobrg atmosfere i maksymalne wykorzystywanie
potencjatu zespotu.

HR nie wypracowuje rozwigzan sam, angazuje
grupy interesariuszy i pracuje z biznesem nad
rozwigzaniami, procesami i narzedziami, tak by
byty jak najlepiej dopasowane do rzeczywistosci.

HR petni role partnera dla biznesu, szanuje

prawde

i w razie potrzeby asertywnie chroni swoj czas
i kompetencje.

HR jest wierny wartosciom i jest straznikiem
ustalonych zasad.

HR pokazuje odwage jako doradca zarzadu,
monitoruje styl komunikowania i promowania
zaufania przez kierownictwo.

HR powinien by¢ czescig kazdego biznesu,
rozumie¢ go na wskro$ i by¢ partnerem dla
Zarzadu i kazdej funkcji firmy do wspdlnego
dziatania i osiggania wynikow.

HR musi by¢ fundamentalng baza wiedzy
o ludziach i specyfice rynku talentow oraz
strategicznym partnerem dla  Zarzadu,

rozumiejacym rynek biznesowy sam w sobie.
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Zadbaj o warunki brzegowe w organizacji:

dziatania reprezentowane, wzmacnianie i kaskadowane poprzez Zarzad;

know-how. Kazdy wie, jak dawac i przyjmowac feedback (szkolenia dostarczone przez HR);
kultura feedbacku - feedback przekazywany na co dzien w formie wzmacniajacej i rozwojowej,
przekazywany w kazda strone (gora-dot, gora-dot, poziomo);

mozliwos¢ popetniania btedéw i wyciggania wnioskéw, wdrazania usprawnien. Szukanie ,lekcji”
zamiast ,winnych”;

czasw codziennejagendzie nabudowanie relacji zdrugim cztowiekiem, poprzez uwaznosc dlaniego
i rozmowe;

przejrzyste procesy i przewidywalnos¢ dziatan.

Swiadomy Zarzad jest:

wsparty madrym HR-em i silng relacjg CEO - Dyrektor HR, w ktorej obie strony sa partnerami;
wzorem - zespotem funkcjonujagcym wedtug deklarowanych wartosci, okazujacym godna
nasladowania praktyke zarzadzania relacjami i budowania zaufania;

gotowy do regularnego dialogu o wartosciach indywidualnych lideréw jako sposobu zarzadzania;
ambasadorem komunikowanego i egzekwowanego w firmie profilu lidera budujgcego zaufanie.

Jest spojny w zakresie komunikatéw i dziatan tzw. ,walk the talk”.



Konkretne dziatania, ktore moze podja¢ HR by
zwiekszac potencjat zaufania w organizacji

Zaangazowanie lub wykorzystanie wptywu rady nadzorczej i akcjonariuszy na postawy i zachowania liderow
- zbieranie oczekiwan i informacji zwrotne;j.

Budowanie pozycji strategicznego partnera Zarzadu w prowadzeniu biznesu (HR umocowany w Zarzadzie).
Silna relacja CEO z HR. Ustalenie i respektowanie regularnego czasu na rozmowe CEO-HR o patologiach w
zarzadzaniu. Dawanie informacji zwrotnej, jak zachowania lideréw wptywaja na zespoét i firme.

Budowanie z Zarzadem kultury komunikacji, w ktorej niepozadane zachowania nazywa sie po imieniu i wyciaga
sie z nich konsekwencje. Wspolne budowanie wrazliwosci na to, co nie jest w firmie akceptowalne.

,Leading by example” - kazdy stosuje sie do ustalonych wartosci i standardéw dziatania, a w przypadku ich
nierespektowania jest otwarty na feedback i zmiane postepowania.

Rekrutacja etycznych lideréw (w tym CEQO) prowadzona przez HR w oparciu o wartosci. HR definiuje kogo
potrzeba w organizacji (tego nie zrobi firma zewnetrzna). Sprawdzanie faktow, referencji i opinii w kontekscie
nie tylko osiggnietych sukceséw, ale takze sposobdéw ich osiagniecia. Podejmowanie trudnych decyzji
dotyczacych niezatrudniania ludzi, ktérzy nie reprezentuja postaw zgodnych z wartosciami firmy, pomimo
dowozonych wynikéw (liczy sie nie tylko ,co’, ale takze ,jak”).

Zbudowanie KPIl organizacjiw oparciu o zaufanie. Wyjecie ze wspétzawodnictwa i wtozenie we wspétzaleznosc.
Budowanie zespotow zamiast krélestw. Dazenie do zbudowania takiego modelu struktury, ktory jest partnerski,
sieciowy i relacyjny, o niskiej hierarchicznosci.

Definiowanie wartosci poprzez zachowania (wskazniki behawioralne) w konkretnej rzeczywistosci biznesowej
organizacji. Unikanie pustych haset i slogandw.

Benchmarking - pokazywanie trendow i najlepszych praktyk na rynku. Opieranie sie na faktach, badaniach i
liczbach.

Pokazywanie kosztéw braku zaufania w organizacji, bezposredniego i posredniego przetozenia na wyniki firmy
(np. koszty rekrutacji, szkolen).

Poparcie rozmow danymi z przejrzystej analityki HR-owej np. poziom rotacji, wyniki badania satysfakgcji/
pulsow, wyniki exit interviews.

Prezentacja wynikow firmy z uwzglednieniem tego jak zostaty osiggniete (przy realizowaniu jakich wartosci).
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Badanie 360 wraz z analiza wynikdéw, feedbackiem i podjeciem odpowiednich dziatarh dopasowanych do grup
lub jednostek:
wzmacnianie mocnych lideréw, angazowanie ich w dziatania mentoringowe, docenianie,
rozwijanie lideréw przecietnych, uzbrajanie w kompetencje i monitorowanie ich rozwoju,
plany naprawcze i ich egzekucja wzgledem liderédw najstabszych, wiacznie z realng mozliwoscig opuszczenia
organizacji w przypadku braku poprawy.
Warsztaty zespotowe organizowane przez HR lub samego lidera.
Zbudowanie programu rozwoju / mentoringu Menedzerskiego - miejsca do dzielenia sie zardwno sukcesami
jak i porazkami.
Stworzenie przestrzeni na popetnianie i przyznawanie sie do bteddw, np. poprzez ,fuck-up debate” - kiedy
Menedzerowie dzielg sie swoimi do$wiadczeniami i porazkami dla wyciagniecia wnioskow (tzw. ,lessons
learned”).
Budowanie swiadomosci lideréw poprzez coaching, mentoring, szkolenia. Na podstawie wczesniej zbudowanej
relacji, konfrontowanie w sposéb otwarty i szczery jak wyglada samoocena lidera, a jak jest postrzegany
w organizacji. Uczenie Menedzeréw kompetencji przegladania sie w oczach pracownikéw i aktywnego
poszukiwania feedbacku.
Kazdy lider, bez wyjatku, zobligowany do pracy nad uzyskanymi feedbackami, danymi z badan satysfakgji,

badan pulsowych, danymi z Exit Interviews i monitorowanie zmian.

HR budujacy platforme dialogu - spotkania z liderami, pytanie o to, co wazne, pokazywanie wspdlnych
wartosci poprzez wypowiedzi samych zainteresowanych. Umozliwienie wymiany doswiadczen i spostrzezen,
zbudowanie ,grupy wsparcia”. Budowanie swiadomosci u lideréw.

Uswiadamianie, ze ,People agenda” nie jest strategig HR - tylko strategig firmy. Ownership i odpowiedzialnos¢
za ludzi oraz budowanie zaufania jest po stronie liderow.

Zbudowanie katalogu/ modelu zachowan akceptowalnych (oczekiwanych) / nieakceptowalnych i ich jasna
komunikacja. Nadanie wyzszej wagi kompetencjom i wartosciom. Komunikacja wsparta przez Zarzad.
Whisanie realnej oceny tego, jak lider promuje wartosci firmowe w codziennych relacjach, w proces rekrutacji
i awansow menedzerskich.

Widrozenie oceny zachowan, postaw i reprezentowanych wartosci do KPI, systemdw premiowych i ocen
Menedzerskich. Liczy sie nie tylko wynik, ale takze sposob jego osiggniecia (przejscie od stylu ,what” do

,how”).



Dbanie o ludzkg twarz Menedzeréw i prezentowanie odwagi menedzerskie] na co dzien, np. przy
komunikowaniu trudnych decyzji, osobiste wreczanie wypowiedzen przez Menedzerédw wraz z koniecznoscia
osobistego komunikowania powoddw zwolnienia.

Badanie motywacji oséb promowanych na Menedzerdw pod katem ich gotowosci do inwestowania w ludzi
i rozwijania ludzi.

Oferowanie alternatywnej sciezki eksperckiej (obok menedzerskiej) osobom, ktorym brakuje kompetencji
spotecznych, a sg wazne dla firmy - Sciezka ekspercka rownie wazna co menedzerska.

Uczenie przez przyktad pozytywny. Wzmacnianie przyktadow oczekiwanych zachowan w organizacji,
maowienie o nich.

Zaangazowanie managementu C-suite do prowadzenia szkolen z etyki i wartosci. Komunikowanie agendy
lidera i kaskadowanie jej w dot w catej organizacji (zamiast komunikacji przez plakaty i artykuty prasowe).
Reagowanie na biezgco i udzielanie otwartego feedbacku rozwojowego dla wszystkich szczebli zarzadzania.
Monitorowanie zmian - feedback jako puls, a nie jednorazowe zdarzenie.

Bycie zwierciadtem organizacji - nazywanie tego, co sie dzieje, po imieniu np. Jak konkretnie zachowania
lideréw wptywaja na firme i ludzi?

W badaniach satysfakcji i pulsowych - pytanie wprost o poziom zaufania do lideréw i organizacji.
Prowadzenie szkolen z dawania i odbierania feedbacku dla wszystkich w organizacji. Zwiekszanie gotowosci
liderow do dawania feedbacku i proaktywnego poszukiwania go, odbierania, pracy z nim i zmiany. Uczulanie
na dawanie feedbacku kazdego dnia (tzw. continous feedback) zamiast incydentalnych zdarzen przy okazji
rozmow podsumowujgcych.

Uczenie Menedzerow, w jaki sposéb rozmawiac z ludzmi o wartosciach (najpierw pracujemy z Menedzerami,

Menedzerowie pdzniej wykorzystujg podobny schemat do pracy ze swoim zespotem).
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Wysoka produktywnos¢ pracownikéw daje przewage konkurencyjng i bez zwiekszania zasobéw pozwala rosnac.
Tyle w teorii. W praktyce wiele firm ktadzie duzy nacisk na wzrost produktywnosci, ale wprowadzane zmiany
i realizowane projekty nie przynoszg zadowalajagcych efektow. Koncentrujg sie przede wszystkim na ptacach,
systemach, technologii, monitorowaniu, kontroli pracy i KPI. Ptace sg wazne, znoszenie barier systemowych
czy zaprzestanie marnotrawienia zasobow to takze kwestie istotne dla produktywnosci. Jednak biznes nie
do konca potrafi wptywac na to, co jest poza bezposrednia kontrolg i nie mozna tym sterowac odgornie, czyli
zaangazowanie pracownikdw, ich kreatywne podejscie do rozwigzywania problemdw, usprawniania pracy
i inicjatywe. Tymczasem, jak pokazuja badania - biznes moze zrobi¢ bardzo wiele by podnie$¢ produktywnosg,

takze w oparciu o zaangazowanie.

Autonomia i zaufanie

Juz samo poczucie pracownikdw, ze ich praca jest dostrzegana i ze kierownictwu zalezy, by pracowato im sie lepigj
moze przyczyni¢ sie do wzrostu produktywnosci. Kolejnym z istotnych czynnikéw jest autonomia. Zarzadzajacy
zazwyczaj maja wizje przedsiebiorstwa, ale nie sg ekspertami na poziomie wykonawczym. Dlatego pracownicy
liniowi musza mie¢ na tyle swobody, by méc podejmowad decyzje dotyczace sposobu wykonywanej pracy. Musza
mie¢ poczucie kontroli nad tym co i jak robia. Rola kierownictwa jest wytyczanie kierunku i stawianie celow,
ale nie moze to by¢ jedynym motorem napedzajagcym organizacje. Umozliwienie pracownikom podejmowania
samodzielnych decyzji dotyczacych sposobu wykonywania pracy wymaga ze strony zarzadzajacych odwagi,
zaufania, ale réwniez zmiany stylu przywoédztwa. Liderzy powinni zachowywac sie bardziej jak trenerzy niz
kontrolerzy. Kluczowa role odgrywa tu zaufanie. Bez niego nawet duza swoboda decyzyjna pracownikéw moze
nie mie¢ przetozenia na poprawe wydajnosci. Dlatego menedzerowie muszg by¢ $wiadomi, ze ich zachowania
przywodcze odgrywaja kluczowa role w budowaniu zaufania, ktére wspiera kreatywnos¢. Co wiasciwie powoduije,
ze obdarzenie ludzi zaufaniem i wtadza zwieksza ich zaangazowanie (proaktywnosc)? Mogac podejmowac
samodzielne decyzje, pracownicy biorg na siebie odpowiedzialnos¢ za efekty, ktére uzyskaja. Zwieksza sie ich

wiara we wtasna skutecznos¢, co z kolei zacheca do zachowan proaktywnych. Efekt jest tym mocniejszy, im wyzsze
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kompetencje posiada bezposredni przetozony. Pracownicy uwazajg wtedy, ze nowe uprawnienia sg mozliwoscig do
nauki nowych rzeczy i zwiekszania wtasnych doswiadczen. Jesli pracownicy nie ufajg kompetencjom przetozonego,
mogg sadzi¢, ze dana im autonomia jest prébg przerzucenia na nich odpowiedzialnosci. Niestety liderzy o wysokich
kompetencjach rzadko dzielg sie z pracownikami decyzyjnoscia. Stanowi to wyzwanie dla organizacji i ich samych,

by umiejetnie pobudzali zaangazowanie pracownikow zwiekszajac im autonomie.

Jak zmierzy¢ zaufanie, przywoédztwo,
zaangazowanie i produktywnosc¢?

Jak zmierzy¢ styl przywodztwa naszych liderow? Jak zmierzy¢ zaangazowanie? A przede wszystkim jak
zweryfikowac, ze nasze dziatania przynosza jakikolwiek efekt? Biznes musi by¢ mierzalny, a decyzje nie moga by¢
podejmowane w oparciu o przeczucia i domysty. Dlatego psycholodzy organizacji pomagaja firmom realizowac
badania dotyczace satysfakcji z pracy czy zaangazowania. Niestety bardzo czesto sa to obszerne kwestionariusze
sktadajace sie z kilkudziesieciu pytan, a badanie realizowane jest raz w roku - co daje tylko statyczny obraz
szanse na jednorazowe, reaktywne wprowadzanie zmian. Przy obecnej dynamice firm to zdecydowanie zbyt mato.
Alternatywa sa pulsowe badania zaangazowania, ktére pozwalaja na biezace monitorowanie sytuacji i reagowanie
na nig niemal natychmiast. Polegaja one na zadawaniu niewielkiej iloéci pytan np. 5, ale dos¢ czesto (nawet raz
na dwa tygodnie). Jednym z takich narzedzi jest Platforma Hive (https:/extended.tools/hive/), ktora umozliwia
tworzenie ankiet i podglad wynikéw w czasie rzeczywistym. Przy odrobinie wsparcia eksperckiego, firmy same

moga konstruowac ankiety, ktore nie tylko beda trafnie mierzy¢ zaangazowanie, ale beda miaty praktyczne

przetozenie na biznes.

[m]: 7y [m]
Platforma Hive b-
www.extended.tools/hive/
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D CASE STUDY:

Jak pomoc Zarzadowi, gdy
jednym ruchem zrujnowat
zaufanie?

Akcjanaszego studium przypadku rozgrywa sie w firmie o profilu handlowo - ustugowym, przechodzacejwtasnie
transformacje organizacyjng i biznesowa. W zwigzku z planowanymi zmianami, Zarzad spétki postanowit
podjac dziatania majace na celu weryfikacje kompetencji kadry Menedzerskiej. Przeglad kompetencji kadry
menedzerskiej miat zmapowac mocne i stabe strony zespotu zarzadzajacego oraz pomac okresli¢ potrzeby
rozwojowe tej grupy pracownikow na najblizsze miesigce. Wszystko to miato pomdc w realizacji nowej i

ambitnej strategii firmy, w ktorej kluczowa role odegrac¢ miaty kompetencje zespotu zarzadzajacego.

Po dtugich debatach dotyczacych wyboru narzedzia diagnostycznego z udziatem Zarzadu, HR oraz doradcy
zewnetrznego, Zarzad podjat decyzje o przeprowadzeniu sesji Assessement Center (AC) dla kilkunastu
kluczowych Menedzeréw. Warto zaznaczy¢, ze dwa lata wczesniej firma korzystata juz z procesu AC w
momencie fuzji z inna firma. Wtedy tez, bezposrednio po zakoriczeniu badania, kilku kluczowych Menedzeréw
odeszto z firmy. Zarzad utrzymywat, ze Menedzerowie odeszli na witasne zyczenie i nie byto to w zaden
sposob powigzane z przeprowadzonym AC, jednak korytarzowe plotki mowity o tragicznej komunikacji,
niejasnosciach, chaosie i Zle przeprowadzonym procesie. Podobno, nawet najlepsi Menedzerowie zostali
ocenieni Zle, dlatego zdecydowali sie odejs¢. Pozostatej czesci Menedzerdw zaangazowanych w proces, nie

zaoferowano zadnych dziatan rozwojowych.

Biorac pod uwage trudne doswiadczenia z przesztosci zwiazane z uzyciem Assesment Center, HR i doradca
zewnetrzny zobowigzali Zarzad do otwartej i jasnej komunikacji co do celu planowanego badania AC,
przeznaczenia srodkow budzetowych na programy rozwojowe po procesie oceny, a takze do utrzymania
aktualnego sktadu zespotu kadry zarzadzajacej przez okres co najmniej 6 miesiecy od przekazania informacji
zwrotnej uczestnikom po zakonczeniu badania. Chodzito o stworzenie poczucia bezpieczenstwa i zaufania
do podejmowanych dziatan. Ustalenia wdrozono w zycie, a dzieki podjetym przez Zarzad i HR wysitkom
w zakresie transparentnej komunikacji projektu, kadra zarzadzajaca wykazata zrozumienie i entuzjastyczne

podejscie do badania.

Badanie AC przeprowadzita zewnetrzna firma doradcza, co stworzyto komfortowe warunki uczestnikom
projektu. Informacja zwrotna do Zarzadu dotyczaca wynikéw badania oraz indywidualne sesje informacji
zwrotnej przebiegty w atmosferze otwartosci i zaufania. Wyniki AC pokazaty, ze kadra zarzadzajaca dysponuje

zestawem kompetencji zbieznych z potrzebami biznesowymi firmy. Jednoczesnie u kilku menedzerow pojawito



sie kilka wyraznych obszaréw do rozwoju, ktére miaty by¢ uzupetnione poprzez spersonalizowane programy
rozwojowe. Ogolny odbidr projektu byt pozytywny, co byto duzym sukcesem biorac pod uwage wczesniejsze

dodwiadczenia.

Niestety, bezposrednio po zakonczeniu projektu, Zarzad podjat decyzje o outsourcingu czesci procesow obstugi
klienta, co spowodowato konieczno$c¢ likwidacji czesci etatéw, w tym koniecznosé zwolnienia kliku Menedzerdw,
ktorzy wzieli udziat w procesie oceny kompetencji (AC). Wbrew rekomendacji HR, Zarzad zignorowat wczesniejsze
zobowigzania dotyczace zasad dziatania po zakonczeniu badania. Pomimo, Zze decyzja Zarzadu dotyczaca
outsourcingu, byta decyzja czysto biznesowa (kwestia redukcji kosztow i zachowania ciggtosci operacyjnej) i nie
miata realnego zwigzku z przeprowadzonym procesem AC, pracownicy uznali, ze Zarzad wykorzystat badanie
kompetencji do wytypowania ludzi do zwolnienia. W tym momencie, zaufanie pracownikéw do Zarzadu legto w

gruzach.

Ten przypadek pokazuje, jak wazna jest odpowiednia koordynacja dziatan i szerokie patrzenie na pozornie
niepowigzane ze sobg decyzje biznesowe. Czasem, nie majac ztych intencji, Zarzad moze doprowadzi¢ do utraty
zaufania i pogorszenia relacji z kadrg zarzadzajaca i pracownikami. Wystarczytoby, zeby w tym konkretnym
przypadku, Zarzad trzymat sie ogtoszonych zasad lub tez nie deklarowat tego, czego nie bedzie w stanie dotrzymac.
Jesli juz dosztoby do takiej sytuacji jak opisana, powinien wzig¢ na siebie ciezar otwartej komunikacji, by¢ gotowy
odpowiedzie¢ na wszystkie trudne pytania i zadbac¢ o to, by zwalniani pracownicy zostali docenieni na forum, a
obiecane im wsparcie rozwojowe po procesie AC zostato udzielone. Powinno sie tak zadzia¢ pomimo tego, ze
nie beda juz Swiadczyc¢ pracy dla tego pracodawcy, dlatego, ze dzieki temu pozostang z organizacja w dobrych
relacjach i beda w stanie sami, na swoim poziomie, zarzadzi¢ plotkami i atmosferg wokoét ich odej$¢ w sposéb

pozytywny.
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Wspotczesny rynek pracy nie pozwala firmom na biernosc i bylejakos¢, szybko demaskuje brak wiarygodnosci
i spojnej kultury, doskonale odrdzniajac prawdziwe wartosci od dobrze brzmigcych haset. W Swiecie ciagtych
zmian i silnych mediéw spotecznosciowych nie da sie budowac innowacyjnej firmy bez zaufania i zaangazowania

ludzi.

W walce o talenty licza sie nie benefity, a jasny cel, styl prowadzenia biznesu, transparentna komunikacja,
realizowane wartosci i budowane relacje. Pracownicy angazuja sie w petni, kiedy czuja, ze firma angazuje sie

w nich. Najwazniejsze jest tworzenie takiego srodowiska pracy, gdzie liczy sie cztowiek. Chodzi o to, zeby widziec¢
,catego cztowieka”, a nie tylko pracownika realizujgcego wazne zadania - dostrzegac jego talenty, pomysty i
pasje. Tam, gdzie to tylko mozliwe, nalezy budowa¢ ownership - wspdtodpowiedzialnos¢ za cel - zachecajac
do oddolnych inicjatyw, prowadzac polityke dialogu i wspotpracy. Takie podejscie pozwala rozwijac sie zaréwno

firmie, jak i pracownikom.

Zaufanie w biznesie to wartos¢, ktdra mozemy sie dzieli¢, pokazujac przekonanie, ze ludzie w moim otoczeniu
zawodowym, jakkolwiek by nie byli rozni, chca dziata¢, maja dobre intencje, wartosciowe pomysty i wazny punkt
widzenia. Zaufanie to informacja zwrotna, jaka dajg nam ludzie i jaka my dajemy ludziom. Zaufanie mnozy sie,
jesli tylko na to pozwolimy - tworzac firme zaangazowana w cztowieka. #FirmaZaangazowanawCztowieka to
organizacja, ktéra osiggajac dobre wyniki, nie traci z oczu ludzi, ktorzy te wyniki realizuja. Zauwaza i docenia ludzi,
ktorzy ja tworza i bez ktorych nie da sie realizowac efektywnych proceséw, budowac trwatych relacji z klientami,

tworzy¢ i udoskonalac¢ produktow, realizowac wymagajacych projektow oraz osiggac sukcesow.

po jej liderach po kulturze dziatania
po wartosciach i postawach wpisanych w zycie firmy, po stylu komunikacji
takich jak:

po wptywie wywieranym na wszystkich
uwazne stuchanie, otwarta komunikacja i ciagty

interesariuszy wewnatrz i na zewnatrz
dialog, autentycznos¢ - wiernos¢ wartosciom i

organizacji
prawdomownosé, dobroczynnosé, dbanie nie tylko o

wyniki pracy, ale takze o jakos¢ zycia w pracy.
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Model 5R - Zarzadzanie przez Zaufanie

Firmom, ktére chcg byc¢ ,zaangazowane w cztowieka’,
rekomendujemy Model 5R.

R jak rozmowa R jak rozwijanie R jak rozliczanie R jak rankowanie R jak rezultat
z cztowiekiem w biznesie,  przez doswiadczanie, pokazywanie: zyskow, dawanie szansy liderom wpisanie kapitatu
o biznesie i cztowieku. dziatanie i wyciaganie kosztéw i poziomu na spojrzenie na siebie zaangazowania i

whnioskow. Ciagta nauka. zaufania/motywacji/ oczami pracownikow, zaufania w roczny
reputacji lideréw. sprawdzanie gdzie sa na rachunek wynikéw
skali zaufania. i odpowiedzialnos¢

kadry zarzadzajacej.

Argumenty liczbowe i wskazniki do realizacji modelu 5R.
Czyli gdzie szuka¢ danych?

Audyt marki pracodawcy (wraz z benchmarkiem do rynku i najwiekszych konkurentéw).

Badanie zaangazowania/satysfakcji, w ktérym pracownicy oceniajg procesy zarzadzania, kulture i sposéb
budowania zaufania.

Uwazne wstuchanie sie w gtos pracownikdéw i w to, na co ktada nacisk.

Analiza wskaznikow HR w firmie (rotacja, liczba kandydatow do pracy, dtugos¢ stazu pracy, liczba awansow
poziomych i pionowych, aktywnos$¢ pracownikéw w inicjatywach oddolnych).

Analiza proceséw wejscia i wyjscia z organizacji (z jakimi aspiracjami ludzie przychodza do firmy, a z jakimi

doswiadczeniami z niej odchodzg).
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D Zachowania lidera budujacego zaufanie

uczciwosé

TRANSPARENTNOSC

UWAZNOSC

RELACJE

RZETELNOSC

WIARYGODNOSC
SPOJNOSC

EFEKTYWNA KOMUNIKACJA

Fundamentem zachowan lidera budujagcego zaufanie jest efektywna komunikacja (w sposéb otwarty,

transparentny i okazujacy zaufanie). Komunikacja = dialog. Obie strony méwig, obie strony stuchaja. ,Wchodzac
w projekt wchodZ z dobrymi intencjami i kontraktuj zaufanie (méw o tym, ze ufasz i proé o zaufanie)”.
Filary to wspodtodpowiedzialnos¢ i bycie czescig zespotu. Dostepnos¢ fizyczna, stwarzanie przestrzeni do
rozmowy i okazywanie potrzebnego wsparcia. Wnetrze, czyli wiarygodnos¢, spojnose, rzetelnos¢ i dotrzymywanie
stowa. Uwaznos¢, dostrzeganie - poszukiwanie kontaktu, ciekawos¢ i zainteresowanie, budowanie relacji.
Transparentno$¢ - stawianie sprawy jasno. Uczciwos¢. Dach - Zaufanie. Jest elementem - jest elementem

spajajacym i ochraniajgcym wszystko.



CASE STUDY:

[

Opisywany Lider jest Menedzerem z krwi i kosci,
pracujacym w jednej z duzych miedzynarodowych
firm, dziatajagcych takze na rynku polskim.
Dlaczego bez nazwiska czy innych znakow, ktére
pozwolityby go zidentyfikowad? Dlatego, ze nie
jest celem stawia¢ go na piedestale. Celem jest
opisac¢ jego cechy w taki sposéb, by pokaza¢, co
to znaczy by¢ Liderem przez duze L i jak wazne
dla biznesu jest to, by mie¢ kogos takiego u swoich

sterdw.

Dwa absolutnie podstawowe powody nadania
duzego ,L” owemu liderowi to wzbudzane zaufanie
i prezentowana spdjnosé. Zaufanie, ktore wzbudza
- u podwtadnych, przetozonych, biznes partneréw
pojawiasiejuz przy pierwszym spotkaniuipierwszej
rozmowie, co potwierdzajg takze opinie nowych
0sob w firmie. Uwaznod¢, umiejetnosé stuchania

i zadawania pytan potrafia zbudowac zaufanie

Lider przez duze ,L”

znajomosci. Kto pracuje z nim dtuzej wie,
ze moze ufa¢, ze podejmowane decyzje s3
stuszne i maja na celu nie tylko dobro firmy, ale
takze dobro pracownikéw czy wtasnego zespoftu.
Moze ufac, ze jesli prosi o dyskrecje, to ma ja
zagwarantowana. Podobny poziom zaufania
jest okazywany takze w drugg strone, co buduje
zaangazowanie i zwieksza wage kazdej relacji.
W interakcji z owym Menadzerem mozna ufac,
ze to, co sie widzi i styszy, to jest faktycznie jej
prawdziwe oblicze, bo ,walk the talk” to dla
niego podstawa. Podstawg zaufania, ktorym
jest otaczany jest spdjnodé, ktorg prezentuje
na co dzien w zakresie mysli, przekonan, stéw
Dzieki
jako Cztonek Zarzadu,

i dziatan. tym dwom  fundamentom,
partner dla biznesu
i szef zespotu, moze w petni wykorzystywac
cate  mnostwo

dodatkowych  kompetencji

i umiejetnosci.

i relacje juz w pierwszych 5 minutach

________________________________________________________________________________________________

o Jako Cztonek Zarzadu, sSwietnie sie orientuje w kazdym aspekcie funkcjonowania biznesu
i doskonale rozumie, ze wszyscy pracujemy na wspoélny sukces. Dba o to, by wartosci, ktorymi sie
kieruje - transparentnos¢, szacunek, skupienie tak na celu jak i na ludziach, byty transferowane
w dot organizacji i przestrzegane na kazdym z jej poziomow.

o Jako partner dla biznesu, stara sie zrozumiec Zrédto problemu, zanim podejmie jakakolwiek decyzje.

Dba o to, by rekomendowane rozwigzania byty szyte na miare.

ich wykonania, ale tez pewnos¢, ze beda one dla danej osoby wyzwaniem, pomagajacym osiaggnac
kolejny sukces lub kolejny szczebel w osigganiu zamierzonego celu rozwojowego. Szef otwarty na
feedback, ktéry nie ma patentu na wszechwiedze, potrafi dyskutowaé, przyjmowac argumenty i
pod ich wptywem zmieni¢ zdanie. Szef, ktéry pokazuje kierunek dziatania w taki sposoéb, ze kazdy

czuje sie czescig tej misji. Ktory staje z przodu tam, gdzie jest ryzyko i trudnosci, a w ostatnim

i o Jako szef, $wietnie zna swoj zespdt i wie, jakie zadania i komu powierzac, by nie tylko mie¢ gwarancje i
: rzedzie, kiedy przychodzi sukces - by pokazac zespdt, ktéry na niego pracowat. i

________________________________________________________________________________________________



LIDER,
cztowiek, madra twarz y



D Putapki etyczne w pracy menedzerskiej

Menedzer to z definicji osoba, ktorej ,podstawowym zadaniem jest realizacja procesu zarzadzania”. To duza
decyzyjnos¢ i wielka odpowiedzialno$¢ za wyniki biznesowe i prace z ludzmi, bez ktérych osiggniecie sukcesu
jest w dtuzszym okresie niemozliwe. Czasy, w ktorych autorytet przetozonego byt nienaruszalny, sg juz za nami.
Otoczenie biznesowe menedzera ulegto ogromnej zmianie w przeciggu ostatnich lat: duza zmiennos¢, niepewnosé
rynkowa, ogromna konkurencja, najnowoczesniejsze technologie, koniecznos¢ szybkiego podejmowania decyzji,
wymagajacy klienci i nierzadko roszczeniowi pracownicy. Te elementy z pewnoscig sprawiaja, ze rola Menedzera

staje sie bardziej wymagajaca, nie tylko kompetencyjnie, ale tez moralnie.

Oto przyktadowe dylematy, z ktérymi zetknat sie niejeden z nas:

Czy przemilczenie sprawy lub ujecie jej tylko
fragmentarycznie ze wzgledu na tajemnice
przedsiebiorstwa to jeszcze szczeros¢ czy juz
manipulacja? A gdy ma na celu ograniczenie

chaosu i minimalizacje strat?

W jaki sposob prezentowac dane? Catosciowo,
czy moze szukac¢ sposobu, aby popieraty one
nasze tezy i pomagaty pokazac¢ Radzie Nadzorczej,

ze firma osiaga zaktadane wyniki?

Czy, kiedy czujemy, ze przetozony lub
wspotpracownik  nami  manipuluje  (nawet w
szczytnym celu), powinnismy zareagowac czy
udac, ze wszystko jest w porzadku, zachowywac

sie jakby nigdy nic i dalej ,robi¢ swoje”?

o Jak podejs¢ do komunikacji do pracownikéw? e Czy na wolny wakat zatrudni¢ pracownika

7z poprzedniej firmy, z ktérym kiedys juz
wspotpracowalismy - czy nie ingerowac w proces
rekrutacji, pozwalajac dziatowi HR dokonac

pierwszej selekcji?

Co i gdzie cig¢, gdy ze wzgledu na trudna
sytuacje finansowa firmy oczekuje sie od nas
dziatan, ktore beda miaty bezposredni wptyw na
naszych pracownikow, ich narzedzia pracy, ptace
i komfort?

Czy powiedzie¢ ,nie’, gdy nie zgadzamy

sie  z decyzja naszych przetozonych i

narazi¢c sie na ich niezadowolenie, czy

tez przemilcze¢, dbajac o swojg skore?



Czy za cene przychodu, zdecydowac sie na
wspotprace z firma, ktéra w jawny sposéb dziata
W sprzecznosci z naszymi firmowymi i osobistymi
wartosciami? Jak wiele jesteSmy w stanie zniesc,
w imie ,dobra firmy” kosztem dobra naszych

pracownikow?

Czy myslac o zwiekszeniu automatyzacji w
firmie, bedziemy gotowi pozbawi¢ czesci ludzi
ich wieloletnich miejsc pracy, nie oferujac nic w

zamian?

Czy chcac  wygra¢ przetarg  ujawnimy
nieprawidtowosci  konkurencji, o  ktérych
dowiedzielismy sie w nieoczywistych

okolicznosciach?

Czy oferujac nasze ustugi, wykorzystamy braki
wiedzy klienta czy bedziemy go uswiadamiac
wiedzac, ze moze to doprowadzi¢ do wyboru

ustug konkurencyjnych?

Kazdy zapewne moze dotozy¢ do tego zestawu witasne dylematy, z ktorymi styka sie na co dzien.

Jesli juz sie pojawia, Menedzer powinien uruchamia¢ swoj wewnetrzny kompas - zestaw wartosci

ktorymi chee sie kierowad, by pozostac spdjnym, autentycznym i uczciwym wobec siebie i swojego

otoczenia biznesowego.
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Zachowania lidera rujnujace zaufanie.
Anty-poradnik.

Drogi liderze, przedstawiamy Ci anty-poradnik. Wystarczy, ze
zastosujesz niektore z tych dziatan, by podwazy¢ lub zrujnowac
zaufanie do siebie. Jak mawia Anna Strezynska ,,zaufanie wchodzi

po schodach, ale zjezdza winda

PREZENTUJ
NIESPOJNOSC
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Zmieniaj zdanie i sam sobie zaprzeczaj, najlepiej upierajac sie, ze méwisz
caty czas to samo.

Sktadaj obietnice (ktorych nie jeste$ pewien, ze mozesz spetnic) i nie
dotrzymuj ich.

BadZ niekonsekwentny.

Wymagaj interwatowo (od czasu do czasu, jak ci sie przypomni).

Méw nieprawde.

Badz transparentny wybidrczo (tylko wtedy, kiedy ci pasuje).

Oczekuj od innych, a sam zachowuj sie inaczej.

Mdéw jedno, réb drugie, najlepiej jeszcze mysl trzecie.

Méw duzo o wartosciach, a w konkretnych sytuacjach zachowu;j sie tak, jak
Ci pasuije.

Nigdy, przenigdy nie przyznawaj sie do btedu. Zamiataj pod dywan.

Omijaj tematy trudne.

Szukaj winnych wokdt siebie. Nie wyciggaj wnioskow tylko konsekwencje.
Zaangazuj pracownikow w projekt lub dziatanie, ktére niczemu nie stuzy i

ktérego nigdy nie wykorzystasz.
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Nie informuj, nie przekazuj informacji ani na biezaco, ani follow up'u.

Nie odpowiadaj na maile.

Nie zwracaj uwagi na kanat komunikacji (przeciez nagane takze mozna dac przez
SMS’al).

Ukrywaj negatywne informacje do ostatniego momentu (kiedy informacja stanowi
juz tajemnice poliszynela i wszyscy dookota juz wiedza, co i jak).

Ttumacz trudne decyzje firmy jako dziwne dziatania Zarzadu, ktorych nie rozumiesz.

Nie pytaj, nie stuchaj. Mow co chcesz i jak chcesz, nie patrz na innych.
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Wszystkie sukcesy przypisuj sobie, porazki zespotowi. Wykorzystuj prace cztonkow
zespotu jako swoja (i nie podawaj autora).

Mow wokdt, ze masz staby zespot i niestety musisz z nim pracowac.

Otocz sie tylko klakierami, ktorzy zawsze beda sie z Tobg zgadzac.

Czekaj, az problem bedzie palit sie na Twoich rekach i dopiero wtedy kaz innym go
rozwigzac.

Zaangazuj pracownika w projekt, a pdzniej go z niego wytacz, nie moéwiac mu o
tym.

Traktuj cztonkéw zespotu nierdwno, jedni moga wiecej niz inni, bo ich bardziej
lubisz.

Nie ttumacz zadan. Wymagaj od innych, nigdy od siebie.

L

G L A A

Pracownik ma tylko prace i tylko praca sie liczy. Kwestie jego osobowosci, rodziny,
osobistych probleméw i sukcesdw nie sg wazne.

Rzucaj mimochodem ,co tam stychac?” - i zajmij mysli czyms innym.

Nie dawaj feedbacku. Albo dawaj - tylko wtedy, gdy cos jest zrobione Zle. Najlepigj
przy wszystkich dla pokazania innym, czego nie nalezy robic.

Nigdy nie ufaj, zawsze kontroluj i sprawdzaj. Ewentualnie moéw jak bardzo ufasz, a
potem zréb to sam, lepiej.

Pouczaj, krytykuj, wymagaj ciszy i postuszenstwa.

Odpusc sobie witanie sie z zespotem. W koncu widza, ze to ty.
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Co zrobi¢, kiedy mamy kiepskich liderow?

Jest niepewny siebie, niespdjny, bagatelizuje
komunikacje. Kiepsko radzi sobie w relacjach
z zespotem i z poszczegdlnymi pracownikami.
Moze byc tez zbyt pewny siebie, obstajacy
tylko przy swoim zdaniu.

Nie ma swiadomosci swoich mocnych

i stabych stron.

Ma presje na wynik kosztem spodjnosci
swoich dziatan i ludzi.

Niekoniecznie chce by¢ liderem. Awans na
Menedzera byt jedyna mozliwag i atrakcyjna
Sciezka rozwoju (kompetencyjnego, zakresu
odpowiedzialnoéci, finansowego).

Nie ma kompetencji Menedzerskich. Nie
posiada predyspozycji, nie dostat faktycznego
wsparcia z organizacji - brak szkolen lub
czasu na ich realizacje i wdrozenie w zycie,

utrudnity wejscie w role.

Przygladac sie dziataniom liderow (np.
poprzez oceny 360, pulsy, testy osobowosci,
rozmowy z zespotami i poszczegdlnymi
pracownikami) i odpowiednio diagnozowac
mocne i stabe strony.

Wspierac¢ poprzez odpowiednie dziatania
dostosowane do wynikdéw diagnozy, np.
szkolenia, coachingi 1:1, mentoringi.
Otwierac¢ drzwi HR dla lideréw, zapewnic
wsparcie, umozliwi¢ konsultacje trudnych
tematow i przypadkdw w bezpiecznych
warunkach.

Uatrakcyjni¢ sciezki eksperckie w firmie.
Umozliwi¢ zmiane powrotng na sciezke
ekspercka bez ,utraty twarzy” lidera.
Oczekiwad, ale dawac wsparcie i narzedzia

do zmiany.



CASE STUDY:

W jednej z firm z branzy transportowej, bedacej
czescia miedzynarodowe] korporacji Sswiadczacej
ustugi  profesjonalne dla globalnych  klientéw
biznesowych, zatrudniony byt pewien Menedzer.
Menedzer ten byt wieloletnim pracownikiem
firmy, sukcesywnie awansowat z roli szeregowego
specjalisty do Menedzera dziatu zatrudniajacego
pracownikéw o profilach technologicznych. Dziat,
ktorym zarzadzat urdst na przestrzeni kilku ostatnich
lat z zespotu kilkunastoosobowego do dziatu
zatrudniajacego kilkadziesiat oséb. Ze wzgledu na
jego kompetencje techniczne oraz zaangazowanie w
prace Menedzer cieszyt sie zaufaniem i szacunkiem
swojego przetozonego i Zarzadu. Pomimo tego,
w jego dziale mozna byto zaobserwowac kilka
negatywnych ,wyréznikow” sposrod innych dziatéw
w firmie takich jak: wysoki poziom absencji, duza
rotacje pracownikow, wysoki wskaznik zwolnien
chorobowych, niski

poziom  zaangazowania

pracownikow stwierdzony ogolnofirmowym
badaniem zaangazowania i trudnosci z pozyskaniu
nowych pracownikow do dziatu poprzez rekrutacje
wewnetrzna. Dziat nie byt w stanie jednoznacznie
zmierzy¢ i udokumentowac efektywnosci swojej
pracy, pomimo ze w dorocznym procesie oceny
realizacji celéw pracownicy otrzymywali wysokie
oceny. Jednoczesnie do dziatu HR naptywaty
liczne sygnaty swiadczace o braku odpowiednieg]
komunikacji w dziale, braku przekazywania biezace]
informacji zwrotnej do pracownikéw i nattoku zadan.
Niestety mimo wsparcia Menedzera przez organizacje
trwajacego kilka miesiecy (szkolenia, zaangazowanie
przetozonego oraz dziatu HR w pomoc w biezacym
zarzadzaniu zespotem w celu rozwiazanie najbardziej
kluczowych  problemdéw), sytuacja nie ulegta
wystarczajacej poprawie. Organizacja staneta przed

decyzja ,co dalej”?
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Nie robi¢ nic i czeka¢ az Menedzer zniecheci sie codziennymi trudnosciami w zarzadzeniu zespotem i sam
zdecyduje sie na odejscie z organizacji. W tej sytuacji traci zarobwno Menedzer, jak i organizacja.

Zwolni¢ menedzera ze wzgledu na stabe wyniki dziatu oraz zrekrutowac lub promowaé wewnetrznie nowa
osobe na jego miejsce. W tej sytuacji na pewno traci Menedzer, poniekad traci tez organizacja.

Inwestowac w kolejne dziatania rozwojowe Menedzera liczac na poprawe sytuacji. W tej sytuacji organizacja
trwa w pewnym statusie quo. Sytuacja moze sie poprawic, ale bedzie wymagac czasu i naktadéw finansowych.
Zaproponowac przesuniecie do innej roli (zgodniej z jego kompetencjami eksperckimi) w ramach organizacji i
odsunac od zarzadzania duzym zespotem. W tej sytuacji, w dtuzszej perspektywie zyskuje zaréwno Menedzer,

jak i organizacja.

Biorgc pod uwage wieloletnie zatrudnienie Menedzera w organizacji, jego zaangazowanie oraz otwartos¢ na
zmiane roli i stanowiska, firma zaproponowata mu nowo utworzong funkcje (wynik zmian struktury organizacyjnej
na poziomie globalnym). Dzieki tej zmianie, Menedzer objat role eksperta - szefa trzyosobowego mini-zespotu i
otrzymat misje zbudowania od podstaw nowego obszaru w firmie. Taka zmiana data mu mozliwos¢ wykorzystania
i dalszego rozwoju swoich kompetencji eksperckich oraz wspoétpracy z centralg firmy. Co wiecej, dzieki konkretnym
osiggnieciom merytorycznym w nowym obszarze, Menedzer zyskat uznanie od najwyzszej kadry zarzadzajacej w
firmie. Przeprowadzona zmiana pozwolita wycofac sie liderowi bez utraty twarzy z dotychczasowej roli, dostarczajac

jednoczesnie organizacji nowa wartos¢ biznesowa.
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Kwestionariusz dla menedzera i jego zespotu

Jezeli zaufanie jest kluczowym aspektem kultury organizacyjnej to musi by¢ obserwowalne w sposéb mierzalny.

Jednym z miernikdw sg kwestionariusze, w ktérym pytania dotyczg podstawowych wymiarow zaufania opisanych

wczesniej w organizacji. Przyktadowy zestaw pytan (zaréwno do samooceny jak i oceny przez podwtadnych) moze

wyglada¢ nastepujgco:

Zdecydowanie
sie nie zgadzam

Dba o dobry przeptyw
informacji w zespole.

Zawsze mowi prawde.

Jest responsywny.

Znajduje dla mnie czas.

Jest cztonkiem
zespotu.

Regularnie udziela mi
feedbacku.

Udziela mi wsparcia,
kiedy go potrzebuje.

Zna moje mocne i
stabe strony.

Jest otwarty na moje
pomysty.

Zdecydowanie
sie nie zgadzam

Czuje, ze moje talenty sg
wykorzystywane w 100%.

Mam wszystko, czego
potrzebuje by dobrze
wykonywac swoja prace.

Wiem, dlaczego moja praca

jest wazna dla firmy.

Wiem, ze moge polega¢
na swoim przetozonym.

Nie zgadzam sie

Nie zgadzam sie

Nie zgadzam sie

Nie zgadzam sie

Zdecydowanie

Zgadzam sie sie zgadzam

Zdecydowanie

Zgadzam sie sie zgadzam
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CASE STUDY:

W firmie Securitas, ze wzgledu na skale zatrudnienia (ponad 6000 pracownikéw), jak rowniez oddelegowanie
ludzi do pracy w obiektach klientéw rozproszonych po catej Polsce, kluczowym narzedziem badania zaufania jest
Badanie Opinii Securitas (BOS), realizowane co 2 lata we wspdtpracy z firmg zewnetrzng. Do badania zapraszani
sg wszyscy, ktorzy przepracowali minimum é miesiecy w organizacji. Badanie powstato w oparciu o nastepujace

zagadnienia:

Na jakim poziomie jest nasze przywoddztwo?

Czy ja i moi koledzy wspdtpracujemy z angazujacymi i odwaznymi liderami?

Czy mamy ,zaufane przywodztwo?”

Jakie wsparcie daje nam organizacja, abysmy byli zaangazowani i budowali lojalnos$¢ naszych klientéw

(wspotpraca w zespole i pomiedzy zespotami, strategia i cele firmy, warunki i atmosfera w pracy)?

- Zarzadu firmy w kraju
- Dyrektora Pionu/Regionu
- Menedzera

- Mojego bezposredniego przetozonego...”

- dziata zgodnie z wartosciami

- docenia mnie za dobrze wykonang prace

- ma czas, aby mnie wystuchac i z uwagg rozwazyc¢ to, co mam do powiedzenia

- zacheca pracownikow do dzielenia sie wtasnymi pomystami w zakresie lepszego wykonywania pracy
- sprawia, ze widze, jaki wptyw i znaczenie ma moja praca

- W jasny sposob przekazuje decyzje i bierze za nie odpowiedzialnosc¢

- informuje, w jaki sposdb zmiany wptyng na mnie i nasz zespét (...)
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- Tempo zmian w naszej firmie jest - wiasciwe, zbyt szybkie, zbyt wolne, nie mam zdania
- Co Twoim zdaniem powinnismy dalej udoskonala¢, aby transformacja w trakcie ktérej jestesmy, zakonczyta sie
powodzeniem?

- Jakie informacje najbardziej pomagaja Ci najlepiej wykonywac prace (wybierz 5)7? (...)

Jak organizacja pracuje z wynikami, by budowac¢ ,zaufane przywédztwo”?

Spotkania indywidualne z Zespotami Wsparcia (Menedzer z zespotem), ktérych celem jest
prezentacja wynikdw oraz pogtebienie badania i uzyskania dodatkowych informacji, opracowanie

indywidualnych Action Plandw dla Zespotow.

W przypadku niskiego indeksu ,zaufanego przywdédztwa’ - zaplanowanie Indywidualnej Sciezki

Wsparcia Zespotu i Menedzera.

Spotkania BOS TEAM z udziatem pracownikéw z Zespotéw Wsparcia (udziat dobrowolny). Ich

zadaniem jest wypracowanie propozycji dziatan, jakie warto podja¢ dla catej organizacji.

Warsztat dla Zarzadu i Kadry Zarzadzajacej, ktérego celem jest ostateczny wybdr ksztattu Action

Planu na kolejny rok.

Komunikacja do organizacji. Na biezaco, systematycznie, z wykorzystaniem réznorodnych narzedzi

komunikacyjnych, aby zwiekszy¢ zasieg i utatwic¢ pracownikom dostep do informacji.

Niesatysfakcjonujaca wspdtpraca pomiedzy dziatami - ,nie szanujg naszej pracy”.
kampania SZACUN. Nakrecenie filméw z udziatem pracownikow, ktorzy ze swojej perspektywy
opowiadaja: czym jest dla nich szacunek we wspdtpracy, jak okazuja go innym w codziennej pracy oraz jak jeszcze

inni mogliby éw szacunek okazac, aby budowac zaufanie i efektywna wspotprace.
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Mapa dobrych i ztych praktyk - w kontekscie
budowania zaufania przez liderow

Dobre praktyki:

Wiarygodna, transparentna komunikacja
Przyktad: ,Menedzer: dziele sie informacjami ze swoim zespotem, bo traktuje

ich jako swoich partneréw’”.

Regularne dbanie o samoswiadomos¢
Przyktad: ,Menedzer: sprawdzam, co méj pracownik mysli o wspotpracy ze mna

i co moge robic lepiej”.

Uczciwos¢ jako wartosc

Przyktad: ,Menedzer do pracownika: mowie to, bo chce by¢ fair wobec Ciebie”.

Angazowanie zespotu do realizacji zadan
Przyktad: ,Menedzer do zespotu: co sadzicie, jak mozemy to zrealizowac?

Porozmawiajmy o pomystach”.

Podstawa relacji jest rozmowa - dialog
Przyktad: ,Menedzer do pracownika: jak sie czujesz? co moge zrobi¢, zeby cie

wesprzec?”

Bycie wsréd pracownikow
Przyktad: ,Menedzer: regularnie znajduje czas na spotkania i rozmowy przy

kawie z kazdym”.

Bycie czescig zespotu, a nie ponad nim

Przyktad: ,Menedzer: prezentujac wyniki pracy, uzywam ,my” zamiast ,ja".

Wspotpraca zamiast rywalizacji
Przyktad: ,Menedzer: tworze zespoty cross-fukcyjne, bo wierze w synergie i

wiedze domenowg”.

Dobieranie wtasciwego kanatu komunikacji do komunikatu
Przyktad: ,Menedzer: proste sprawy organizacyjne - wysytam maila, jesli

sprawa dotyczy ludzi - spotykam sie z nimi”.

Posiadanie wizji i umiejetne dzielenie sie nig
Przyktad: ,Menedzer: wiem, do czego daze, co chce osiagnac i dlaczego. Moi

ludzie takze to wiedza”.



Zte praktyki:

Postrzeganie cztowieka jako pozycji kosztowej w excelu
Przyktad: ,Menedzer do Menedzera: Potrzebuje od Ciebie 2 FTE, bo inaczej

zetng mi dwa etaty”.

Nadmierna kontrola i mikrozarzadzanie
Przyktad: ,Menedzer do Pracownika: Ustalmy, ze wszystkie maile, ktére

wysytasz, wysytasz tez na DW do mnie”.

Podktadki i eskalacje bez potrzeby
Przyktad: “Pracownik: Gdy nie potrafie dojs¢ do porozumienia, dotgczam

wszystkich przetozonych, zeby zobaczyli z kim musze pracowac”.

Niekaskadowanie / zatrzymywanie informacji na wtasnym

poziomie
Przyktad: "Menedzer: Otrzymatem waznego maila z gory, nie przekazuje go

swojemu zespotowi (Uznaje, ze moi ludzie nie musza o tym wiedziec)”.

Traktowanie pracownikéow instrumentalnie przez pryzmat

celu bez informacji zwrotne;j
Przyktad: ,Pracownik: Na korytarzu mimochodem dowiedziatem sie, ze projekt,

ktory przygotowatem dla swojego szefa zostat przekazany komus innemu”.

Woyciaganie konsekwencji zamiast wnioskow

Przyktad: ,Menedzer: Ustalmy najpierw kto zawinit”.

Brak jasnosci zasad we wspoétpracy

Przyktad: ,Menedzer do Pracownika: to chyba powinno by¢ oczywiste”.

Blokowanie rozwoju swoich pracownikéw
Przyktad: ,Menedzer do Pracownika: nie mozesz i$¢ do innego dziatu,

potrzebuije cie tutaj”.

Brak responsywnosci
Przyktad: ,Menedzer: odpowiadam tylko na maile z pozioméw rownych sobie

lub wyzej. Na pozostate szkoda mi czasu’”.

Obiecywanie bez dostarczania
Przyktad: ,Menedzer: przy niedotrzymaniu terminu, nie informuje o

opdznieniach lub dalszych planach’”.



Praca wtasna lidera. Narzedzia do budowania
samoswiadomosci.

Wiarygodny i autentyczny lider, to lider swiadomy siebie. Taki, ktory posiada zdolnos¢ wstuchania sie w siebie i
w to, co w danej chwili sie z nim dzieje w zakresie mysli, emocji, przekonan. Swiadomos¢ swoich mocnych stron,
stabosci, stylu, osobowosci, preferencji itp. ma znaczacy wptyw na zachowanie liderdw i interakcje z innymi. Bedac
Swiadomym siebie, lider moze Swiadomie wptywad na sytuacje i zaangazowanie innych osob. Z drugiej strony brak
samoswiadomosci moze prowadzi¢ do niepozadanych i destrukcyjnych konsekwencji. Samos$wiadomos¢ to ciggte
dazenie do wgladu w siebie, zrozumienia i poprawy. Samoswiadomos¢ to tez droga do samoakceptacji, ktora
pomaga w skuteczny sposob korzystac¢ ze swoich talentéw i siegac po talenty innych bez obawy o utrate pozycji

czy wptywu. Ponizej znajdziesz przyktadowy zestaw narzedzi wspierajacych budowanie samoswiadomosci:

Stworz wizje
konca
Testy Szukaj wsparcia i
osobowosci mentoringu
Medytacja bUdowa nie Nie przestawaj
r e s e sie rozwijac
samoswiadomosci
Autorefleksja Popros o
informacje
zwrotne
Ocen swoje
zachowania
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Testy osobowosci
Zapewniajg wglad w dominujace wzorce zachowan dla twojego typu osobowosci. Warto tez skorzystaé z narzedzi

badajacych nasze mocne strony czy talenty, jak przyktadowo Talenty Gallupa.

Medytacja

Medytacja to praktyka poprawiania Swiadomosci i uwaznosci. Moze pomadc zmniejszy¢ stres, poprawic¢ pamiec,
zwiekszy¢ umiejetnosc skupienia sie i radzenia sobie z emocjami, poprawic¢ umiejetnos¢ podejmowania decyzji i
zwiekszy¢ kreatywnos¢. Badania pokazuja, ze 15 minut medytacji skutkuje bardziej racjonalnym mysleniem przy
podejmowaniu decyzji biznesowych. Zespoty liderow, ktérzy praktykuja codzienna medytacje i koncentruja sie na
uwaznosci wykazuja wysokie morale i wysoka satysfakcje z wykonywanej pracy. Na rynku jest wiele dostepnych

aplikacji oraz nagran uczacych medytacji lub oferujacych tzw. medytacje prowadzona.

Autorefleksja
Warto jej uzywac, by poszerzac¢ swoéj wglad w siebie. Najlepiej dziata wtedy, kiedy przystepujemy do niej regularnie,
np. kazdego dnia a mysli zapisujemy w jednym miejscu wraz z data. Z perspektywy czasu ciekawie jest obserwowac

swoje przemyslenia i ich zmiane.

Jakie sg moje priorytety na dzis? Co potrzebuje zrobi¢, osiggnac¢ dzis, by czu¢ sie dumnym z siebie?
Jakie sg moje najsilniejsze strony? Jak je dzis wykorzystam?

Co powiem sobie w chwili zwatpienia lub demotywacji, zeby ruszy¢ do przodu?

Jesli zrobie co zamierzam, czy osiggne swoj cel w dtuzszej perspektywie?

Lista pytan, ktérej mozesz uzy¢ do autorefleksji na koniec dnia:

Jaki byt dzisiejszy dzien? Co udato mi sie osiggnac?

Czego moge sie nauczy¢ obserwujac dzis moje zachowanie? Co zrobitbym inaczej?

Za co jestem wdzieczny? Co datem innym?

Co potrzebuje zmienic lub czego mi potrzeba by dziatac lepiej i czuc sie lepiej ze soba?
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Ocen zachowania w Swietle swoich wartosci i celow

Zastanow sie nad swoimi wartosciami, czyli odpowiedz sobie na pytanie: co jest dla mnie najwaznigjsze?

Co jest dla Ciebie najwazniejsze w zyciu (jakie sg twoje najwazniejsze wartosci)? Wymien rzeczy, ktorych
utrata sprawitaby, ze twoje zycie statoby sie nie do zniesienia.

Jak praktycznie wecielasz w zycie te wartosci?

Kiedy musisz podjac¢ trudng decyzje, czym sie kierujesz?

Na czym obecnie ci najbardziej zalezy? Dla jakiej sprawy jestes gotow sie poswiecic?

Popros o informacje zwrotne
Jednym z kluczowych wskazZnikow niskiej samoswiadomosci jest nieSwiadomosé cech, ktére moga ograniczac

sposéb, w jaki dziatasz, reagujesz, zachowujesz sie lub wierzysz, a tym samym ograniczaja twojg skutecznosc.

Co mam robic¢ dalej / wiecej?
Co mam zaczac robic¢?
Co mam przestac robic?
Oprocz nieformalnego i okresowego zadawania pytan znajomym czy wspotpracownikom, korzystaj z formalnych

procesdw i mechanizmow zbierania informacji zwrotnych jak np. ocena 360.

Stworz wizje konca
Poswiec¢ troche czasu na stworzenie wizji tego co chcesz osiagnac - jako lider i nie tylko. Zainwestuj czas w
przedstawienie swojej wizji swoim najblizszym wspodtpracownikom. Do zdefiniowania celow i wizji mozesz

postuzyc sie np. modelem GROW.

Szukaj wsparcia i mentoringu
Gdy osiggniesz wyzszy poziom w organizacji, mozesz mie¢ mniejsze szanse na uzyskanie informacji zwrotne;j.
Mentor lub Coach bedzie nieoceniony w pracy nad zwiekszeniem samoswiadomosci i budowaniu autentycznego

i wiarygodnego przywddztwa. Inwestuj wiec w siebie i swojg kariere.
Pozostan ciekawy i nigdy nie przestawaj sie rozwijac

Nowe okolicznosci moga tworzy¢ nowe czynniki uruchamiajace talenty czy przekonania lub prowadzi¢ do réznych

reakcji. Badz ciekaw i nie przestawaj szukac siebie.
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Katarzyna Biatkowska

Liderka i Mentorka, strategiczna dyrektor finansowa z HR-owym sercem. Skuteczna

\/\ " ‘ jako katalizator zmian. Pasjonatka dzielenia sie wiedzg (mentorka dla startupow

oraz w Fundacji Liderek Biznesu, CIMA i SGH). Entuzjastka nowych technologii
(blockchain) i sposobéw pracy (Agile, Scrum, Design Thinking) jak rowniez idei zréwnowazonego rozwoju
i Agendy 2030. Posiada wyzsze wyksztatcenie na SGH oraz CIMA Associate, ponad 20 lat doswiadczenia
zawodowego (z czego 12 na poziomie zarzadu) w Polsce i CEE, nie tylko w finansach, ale réwniez w trade
marketingu, produkcji i audycie wewnetrznym. Jako mentorka wspiera mentees w tworzeniu wtasnej
drogi i samorozwoju. Jako liderka skupia sie na rozwoju biznesu w obszarze infrastruktury organizacyjnej,
obejmujacej systemy IT, KPI, cele i systemy premiowo-motywacyjne, procesy i procedury w catej firmie

zwtaszcza na styku people - technology tak, aby w najlepszy sposéb wykorzystac talenty pracownikow.

Agnieszka Bukowska

Dyrektor HR i Ustug w Banku BPH S.A., w Grupie GE Capital. Absolwentka psychologii
i socjologii na UG oraz Executive MBA GFKM i RSM Erasmus University. Od 15 lat

zwiazana z HR, przechodzac $ciezke od stazysty w Stanach Zjednoczonych, przez

agencje rekrutacyjng i HRBP dla ponad 1000 pracownikéw banku. Obecnie odpowiedzialna za strategie
personalna, komunikacje wewnetrzna i administracje, partner strategiczny Zarzadu i kadry menedzerskiej
w planowaniu i wdrazaniu zmian organizacyjnych oraz budowaniu zaangazowania i rozwoju pracownikow.
Cztonek HRI: HR Influencer.

Agnieszka Ert - Eberdt

Absolwentka MBA z 20-letnim do$wiadczeniem zawodowym - 12 lat w obszarze HR,

8 lat po stronie biznesu i konsultingu strategicznego. Strategiczny i wszechstronny

Lider HR z biznesowo -konsultingowym zacieciem. Skuteczna zaréwno w tworzeniu
wizji i strategii oraz ich wdrazaniu. Entuzjastka wykorzystywania nowych technologii/IT w HR, tak aby HR
byt transparentny i mogt skupi¢ sie na zadaniach o wiekszej wartosci dodanej dla biznesu i pracownikéw.
Pasjonatka tematyki zwigzanej z kulturg organizacyjna i przywddztwem i ich wptywem na wyniki biznesowe
firm. Jako lider skupia sie na odkrywaniu i uwalnianiu potencjatu cztonkdw swojego zespotu, aby jak najlepiej

wykorzystac talenty pracownikow. Mentorka w Fundacji Liderek Biznesu (od 2019 roku).



. Anna Jaworska

Menedzer ds. Rozwoju i Szkolen Securitas Polska. Absolwentka psychologii, trener,
coach ICC (2006) i AN-C Leadership (2016), certyfikowany konsultant Mindsonar
(2019), TOP HR Menedzer in Action 2019. Gteboko wierzy w organizacje oparte na
zaufaniuiodwaznym, angazujacym przywodztwie. Mysli systemowo i projektowo, nie boi sie nieszablonowych
rozwigzan, stale szuka inspiracji i nowych mozliwosci rozwoju. Szczegdlnie interesuja ja roznorodne modele
i podejscia do rozwoju leadershipu oraz budowania spdjnej i autentycznej kultury organizacyjnej. Wyznaje
zasade ,bierzemy odpowiedzialnos¢ nie tylko za to, co zrobilismy, ale réwniez za to, czego nie zrobilismy”.

Cztonek HRI: High Potential.

Aleksandra Jonkisz

HR Menedzer Boccard Polska. W swojej pracy najbardziej ceni drugiego cztowieka,

a wiec takie obszary jak szkolenia, rozwdj ludzi i zarzadzanie wiedzg. Czuje sie

ekspertem w temacie projektowania, inicjowania i wdrazania procesow zwigzanych
z dziataniami rozwojowymi w organizacji. W zyciu i pracy kieruje sie tekstem ,desideraty”, méwigcym min. o
szacunku do drugiego cztowieka i do swiata. Uwielbia obserwowac, analizowad, stuchac i wspierac ludzi, a to
wtasnie HR daje przestrzen na takie dziatania i na taczenie ich z biznesem, aby wspdlnie mogty sie ubogacac.
Cztonek HRI: High Potential.

Marta Kowalska

Z LINK4 zwigzana od ponad 7 lat. Obecnie odpowiedzialna jest za obszary

rekrutacji, budowania wizerunku pracodawcy jak réowniez rozwoju pracownikow.

Mocno wierzy w to, ze tylko te dziatania HR-owe, ktdre sg powigzane ze strategia
firmy sg skuteczne i przynosza wymierne korzysci biznesowe. Najwiekszym zawodowym osiggnieciem jest
dla niej zbudowanie profesjonalnego i odpowiedzialnego zespotu, z ktorym moze odpowiada¢ na stawiane
wyzwania, i z ktdrego jest niezwykle dumna. Docenia fakt, ze bedac czescig organizacji, ma realny wptyw na
jej dziatanie, moze tworzyc¢ i realizowac projekty, za ktére jest doceniana, czego dowdd stanowi m.in. finat
Top HR Menedzer in Action. Cztonek HRI: High Potential.
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Piotr Krauschar

Prezes Zarzadu F11 - Interaktywnej Agencji Roku 2019 (Transformacja),

-4 polskiego przedstawiciela AMIN Worldwide. Ma blisko 20-letnie miedzynarodowe

doswiadczenie w realizacji projektéw dla  marek, zwtaszcza dotyczace

transformacji cyfrowe] w mediach, ustugach oraz w bankowosci. Zarzadzat m.in. spétkami Grupy o2
(obecnie Wirtualna Polska).

Joanna Malinowska-Parzydto

Doswiadczony praktyk biznesu. Executive Partner w butiku doradczym Younicorn
(do grudnia 2018 Personal Brand Institute). Wspiera liderow w zarzadzaniu kapitatem

zaufania, marki i zaangazowania, budowaniu strategii komunikacji, kultur firm wokot
wartosci i marki przywodztwa. Architekt marki zarzaddw, zespotéw, marki kobiecego przywddztwa oraz
programow mentoringowych. Wieloletnia dyrektor komunikacji
i HR w koncernach medialnych m.in. w dzienniku ,Rzeczpospolita” i Grupie TVN. Prekursorka zarzadzania
reputacja i silng markg osobistg w Polsce. Blogerka ,Jestes Markg”. Autorka bestesellera ,Jestes markg. Jak
odniesc sukces i pozostac sobg”. Wyktadowca MBA. Zatozycielka i cztonek HRI: HR Influencer.

Anna Olczyk-Waldowska

Senior HR Menedzer i coach kadry zarzadzajacej z ponad 14-letnim stazem pracy
w HR w duzych organizacjach. Wspiera zarzady i kadre menedzerska w budowaniu

efektywnosci organizacji, w zarzadzaniu talentami, w rozwoju przysztych lideréw,
planowaniu sukcesji, prowadzeniu projektow transformacyjnych, jak i w biezacych kwestiach zwigzanych
7 planowaniem i utrzymaniem zatrudnienia. Wdrazata programy i narzedzia majace na celu podniesienie
zaangazowania i rozwoju umiejetnosci przywodczych w organizacji. Coaching praktykuje od 2009 roku w
oparciu o podejscie Gestalt. Jest doswiadczonym i wspierajgcym liderem, cenigcym réznorodnosé. Udziela
sie jako mentor w programie spotecznym. Cztonek HRI: High Potential.

Adrian Paszczyk

Psycholog biznesu oraz absolwent programu MBA. Ekspert cyfrowych narzedzi

wspierajacych nauczanie oraz badanie i budowanie zaangazowania w Extended
Tools Polska. Wykorzystujac cyfrowe narzedzia HR pomaga firmom budowac lepsze
miejsce pracy, w ktérym kultura i ludzie stawiani sg na pierwszym migjscu. Dzieki temu organizacje moga
podejmowac lepsze i bardziej trafne decyzje w zakresie HR. Niegdys dziennikarz, marketingowiec polityczny i
HR-owiec.Ze wszystkich doswiadczen wyciaga co najlepsze i ciggle inwestuje w nowa wiedze i umiejetnosci.

Entuzjasta nowoczesnych rozwigzarh HR i zwolennik zarzadzania w oparciu o naukowe metody badawcze.



Anna Robotycka

Cztonek Zarzadu F11 - Interaktywnej Agencji Roku 2019 (Transformacja), polskiego

przedstawiciela Advertising and Marketing Independent Network Agency (AMIN
Worldwide). Ma blisko 20-letnie miedzynarodowe doswiadczenie w realizacji
projektéw dla marek, zwtaszcza dotyczace transformacji cyfrowej. Odpowiadata m.in. za komunikacje marek

Amrest na 7 rynkach zagranicznych.

Anna Rozborska -Wood

Posiada kilkunastoletnie doéwiadczenie zawodowe w obszarze Human Resources,

w tym ponad 10 lat pracy na stanowiskach kierowniczych w miedzynarodowych
korporacjach, a takze kilkuletni staz w mniejszych, polskich organizacjach w roli
HR Menedzera/Dyrektora ds. Personalnych. Obecnie petni role Head of HR na Polske w firmie CAPITA.
Absolwentka Uniwersytetu Jagiellonskiego (Zarzadzanie Firmg) oraz Uniwersytetu Ekonomicznego
(Zarzadzanie i Doradztwo Personalne). Prelegentka na konferencjach branzowych HR. Lubi ludzi, co bardzo

pomaga - i w zyciu, i w pracy :) Cztonek HRI: HR Influencer.

Katarzyna Szydtowska

Od 11 lat zwigzana z HR, obecnie w intive S.A. jako Dyrektor obszaru Business HR

i senior HR Business Parter dla Zarzadu. Pasjonatka coachingu, ceni prace z ludzmi
i mozliwos¢ zapewniania im przestrzeni do rozwoju. Uwielbia prace ramie w ramie

Z biznesem i wspieranie Zarzaddw i Menedzerdw w budowaniu angazujacych miejsc pracy. W pracy stosuje
podejscie projektowe i procesowe, zawsze szukajac obszaréw do usprawnien. Cechuja ja profesjonalizm,
empatia, analityczne myslenie, kreatywnos¢ i umiejetnos¢ spojrzenia na problemy z wielu perspektyw
i poziomow. Laureatka i zdobywczyni 3 miejsca w konkursie Top HR Menedzer (2017, Wolters Kluwer).
Autorka wielu publikacji branzowych. Akredytowany coach ACC ICF (2015-2021). Cztonek HRI: High
Potential.

Katarzyna Swiatkowska - Kaminska

Od 2005 roku pracuje w obszarze HR, obecnie jako Menedzer odpowiedzialny za

A
T
4

obszary rekrutacji, rozwoju pracownikow i HR Business Partnering w Credit Agricole
Bank Polska. Wczesnigjsze dosdwiadczenia zdobywata w firmach z obszaru IT,
sprzedazy, dystrybucji oraz rekrutacji i szkolen. Jej zainteresowania zawodowe skupiaja sie gtownie wokot
budowania efektywnych strategii zarzadzania ludZmi, rozwoju kultury organizacyjnej i stylu zarzadzania oraz
unikalnych, przynoszacych wymierne efekty rozwigzan. Akredytowany coach ACC ICF, mentor, wyktadowca
akademicki. Cztonek HRI: High Potential.
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Anna Trochim

Od 12 lat zwigzana z branza zarzadzania w obszarze HR w miedzynarodowych
organizacjach takich jak Allianz, Atos i Danone. Aktualnie pracuje w firmie z branzy

nieruchomosci komercyjnych, Cushman & Wakefield, odpowiadajac za obszar

szkolen i rozwoju pracownikow w regionie EMEA, wspodtpracujac na co dzien z partnerami biznesowymi z 13
krajow. Z wielka pasja tworzy programy rozwojowe, prowadzi warsztaty, wdraza nowe procesy, modyfikuje
istniejace, aby swiat korporacyjny byt dla naszych pracownikéw bardziej przyjazny. Trener i coach, autor
branzowych publikacji, od pazdziernika 2019 roku takze wyktadowca w Dolnoslaskiej Szkole Wyzszej.
Cztonek HRI: High Potential oraz Cztonek Rady HRI.

Magdalena Tuchowska

Od 7 lat zwiazana z branza HR, w tym od 2017 roku jako HR Menedzer w poznanskiej
firmie CONTMAN. Specjalizuje sie w zarzadzaniu zmiang i projektami HR. Pracujac
7 biznesem skupia sie na dostarczaniu prostych rozwigzan dostosowanych do

biezacych potrzeb zespotow w jak najkrotszym czasie. Jako zwolennik koncepcji Management 3.0, dazy do
wspierania organizacji w tworzeniu kultury organizacyjnej opartej na wewnetrznej motywacji, zaangazowaniu

i rozwoju pracownikow. Cztonek HRI: High Potential.

Katarzyna Witkowska

Od16latzwiazanazHR.Szczegoélnie dobrze czuje siezmiekka jego strona. Specjalizuje

sie w obszarach zwigzanych z rozwojem, zaangazowaniem i przywodztwem.
Uwielbia prace z ludZmi, a szczegdlng satysfakcje daje jej wspieranie Menedzerow
w rozwoju ich Zespotow. Certyfikowany Trener Biznesu z wieloma programami rozwojowymi na koncie. Dzi$
Menedzer ds. Szkolen i Rozwoju Pracownikdéw w Polfa Tarchomin S.A. Cztonek HRI: High Potential.

Natalia Zmysina

Przygode z branza HR zaczeta w 2011 roku jako Research Consultant we francuskiej

firmie zajmujacej sie Executive Search. Dzieki temu poznawata od zewnatrz

funkcjonowanie dziatow HR, aby pdzniej skonfrontowac te wiedze w praktyce. Od
ponad 5 lat w PepsiCo Polska, gdzie jako Kierownik Personalny wspdtpracuje z biznes partnerami zaréwno
z lokalnych, jak i sektorowych i globalnych funkcji wspierajacych. W pracy HRowca dba przede wszystkim
na to, by nigdy nie zapominac, ze najwiekszym zasobem firmy s ludzie. Najwiekszg wartoscig jest dla nigj

zaufanie i spojnos¢ - przekonan, stow i czynéw. Cztonek HRI: High Potential.
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SzkotalTFuture Collarsuczy programowaniaikompetencjicyfrowych niezbednych
do prowadzenia biznesu w swiecie cyfrowym. Rozumiemy i umozliwiamy model
ciagtej nauki i doskonalenia (Lifelong Learning). Z nami mozesz wejs¢ do $wiata
IT (Java, Frontend, UX czy Tester) albo zosta¢ Freelancerem (Wordpress lub
Wirtualna Asystentka) lub tez by¢ Digital Redy i poznac narzedzia do skutecznego
dziatania w sieci (Virtual Master, Digital Master). Future Collars to pracownik
przysztosci, z technologia za pan brat.

CIMA

Zatozony w 1919 r. The Chartered Institute of Management Accountants®
(Instytut Rachunkowosci Zarzadczej CIMA) jest czotowg ijednocze$nie najwiekszg
Swiatowa organizacja zrzeszajaca specjalistéw z dziedziny rachunkowosci
zarzadczej. Cztonkowie i studenci CIMA pracujg w przemysle, handlu,
sektorze publicznym i organizacjach non-profit. CIMA Scisle wspdtpracuje z
pracodawcami i sponsoruje nowatorskie badania, nieustannie aktualizujac swoja
oferte kwalifikacji profesjonalnych i ustawicznego ksztatcenia zawodowego oraz
ustanawiane przez siebie wymogi dotyczace doswiadczenia zawodowego. Dzieki
temu Instytut pozostaje najchetniej wybieranym przez pracodawcow dostawca
ustug edukacyjnych wspierajacych rekrutacje lideréw biznesu wyksztatconych w

zakresie finansow. Wiecej informacji na cimaglobal.com/poland

eRecruiter

eRecruiter to najczesciej wykorzystywana w Polsce platforma do zarzadzania
rekrutacjami, wspierajagca na co dzieh tysigce rekruterow w pozyskiwaniu
aplikacji, komunikacji z kandydatami i wspotpracy z biznesem w jednym miegjscu.
System zabezpiecza i przetwarza dane kandydatéw na kazdym etapie procesu
rekrutacyjnego zgodnie z wytycznymi RODO.
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Business Link Astoria
Kazimierza Brokla 2
00-001 Warszawa

karolina.kienorow@
business.link
+48 22 765 65 65

TALENT MATTERS

ul. Domaniewska 44
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warsaw@transitiongroup.eu
+48 22 430 95 95
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info@extended.tools
+48 22 866 54 75

Business Link

Business Link to operator powierzchni biurowej premium, zajmujacy sie
projektowaniem, tworzeniem i obstugg przestrzeni do pracy. Na sie¢ Business
Link sktada sie 5 lokalizacji, znajdujacych sie w centrach najszybciej rozwijajacych
sie miast w Polsce i Czechach. Na ponad 20 tysigcach metrow kwadratowych
unikalnie zaprojektowanej powierzchni biurowej Business Link zapewnia
miejsce do pracy dla zespotdéw od kilku do kilkuset osob. Najlicznigjsza w
sektorze nieruchomosci biurowych obstuga codziennie dba o klientdw, ich gosci
i wynajmowana przestrzen, pozwalajac skupic¢ sie w petni na swojej dziatalnosci
biznesowej. Business Link oferuje zaréwno kontrakty jednomiesieczne, jak
i na czas nieokreslony z krétkim okresem wypowiedzenia; a takze mozliwos¢

szybkiej i elastycznej zmiany zajmowanej powierzchni.

Transition Group

Transition Group jest firma doradztwa personalnego. To zespot wywodzacych sie
z biznesu konsultantéw HR, z bogatym doswiadczeniem w rekrutacji, programach
rozwoju kariery, czy zarzadzania stresem. Nasze ustugi:

e Rekrutacja - wspieramy organizacje w wyszukiwaniu Talentow.
Na rynku polskim jestesmy wytgcznym przedstawicielem oprandi & partner,
szwajcarskiej grupy doradztwa personalnego

e Zarzadzanie karierg i Outplacement - pomagamy Talentom odnalez¢ sie na
rynku pracy i doradzamy w planowaniu zmian zawodowych

e Rozwodj kompetencji - pomagamy Talentom rozwija¢ kompetencje
w organizacjach i poza nimi

e Zarzadzanie stresem - wspieramy Talenty w funkcjonowaniu w warunkach

stresu i pomagamy uchronié sie przez wypaleniem zawodowym

Extended Tools Polska

Extended Tools Polska to cyfrowe narzedzia wspierajgce rekrutacje, rozwdj
i zaangazowanie pracownikéw. Od 15 lat pomaga organizacjom w Polsce
najpetniej wykorzystywac potencjat i kreatywnos$¢ ludzi oraz zespotéw. W tym
czasie dotarto ze swoimi rozwigzaniami do ponad 1 500 organizacji i dziesigtek

tysiecy ich pracownikéw, wspotpracownikéw czy kandydatow.
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ul. Przyokopowa 31
01-208 Warszawa

+48 22 690 87 00

hGRASP24.pl

ul. topuszanska 36
02-220 Warszawa

drukarnia@grasp24.pl
+48 22 847 85 82

IAB Polska

Zwigzek Pracodawcéw Branzy Internetowej IAB Polska jest organizacja
zrzeszajacg ponad 230 najwazniejszych firm polskiego rynku internetowego,
w tym najwieksze portale internetowe, domy mediowe, agencje interaktywne,
firmy technolo-giczne oraz reklamodawcéw. Jego celem jest edukacja rynku
w zakresie wykorzystania internetu jako skutecznego narzedzia prowadzenia
biznesu i komunikacji marketingowej. Propaguje rozwigzania e-marketingowe
i rekla-mowe oraz tworzy i wdraza branzowe standardy jakos$ciowe. Wiecej:
www.iab.org.pl

Oracle

Oracle (oracle.com) jest dostawcg kompleksowych rozwigzan IT dla biznesu,
oferuje petny i zintegrowany stos aplikacji chmurowych oraz ustug platformy,
obstugujac na Swiecie ponad 430 tys. klientow. Platforma Oracle Cloud oferuje
kompletny zestaw aplikacji SaaS w obszarach ERP, HCM i CX oraz najlepsze
w swojej kategorii ustugi Platformy-jako-ustugi (PaaS) oraz Infrastruktury-jako-
ustugi (laaS) ze swoich osrodkdw obliczeniowych ulokowanych w obu Amerykach,
Europie oraz Azji. Firma zatrudnia ponad 138 tys. specjalistéw, zas jej roczny
obrét wynosi 39,8 mld USD (w roku finansowym 2018). Serwery baz danych,
oprogramowanie middleware oraz narzedzia i aplikacje biznesowe, jak réwniez
sprzet komputerowy oraz ustugi IT (konsulting, szkolenia, asysta techniczna)
oferowane sg w 175 krajach na catym $wiecie. Oracle wspotpracuje z ponad
25 tys. firm partnerskich. Siedziba gtéwna Korporacji znajduje sie w Redwood
Shores w Kalifornii. Na liscie klientow Oracle znajduja sie wszystkie firmy z listy
Fortune 100. W 1992 r. powstata firma Oracle Polska. Obecnie zatrudnia ona
ponad 500 oséb i wspdtpracuje z 300 firmami partnerskimi. Aby mdc dostarczyd
odbiorcom rozwiazania kompleksowe i najlepsze pod wzgledem technologicznym,
Oracle scisle wspotpracuje z najwazniejszymi integratorami systemow IT. Wiecej
informacji na stronie oracle.com/pl/

Grasp24.pl

GRASP24 pl jest firma, ktora od blisko 20 lat Swiadczy ustugi skupiajace sie na
pomocy w optymalizacji procesu druku dla klientéw biznesowych. Oferujemy
kompleksowa opieke w zakresie kazdej technologii druku, kreacji graficznej,
pomocy przy wyborze najbardziej odpowiednich materiatow i nie tylko. Z nami
mozna wspolnie zrealizowac¢ kazdy projekt od pomystu, poprzez kreacje, a na
realizacji konczac. Kazdy z naszych klientéw moze liczy¢ na osobistego opiekuna,

ktéry zawsze doradzi i pomoze w oparciu o swoje doswiadczenie poligraficzne.
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