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az na dwa lata przygladamy sie sposo-
bom zarzadzania firma przez polskich
menedzeréow. W Panstwa rece odda-
jemy juz trzeci raport na ten temat.
Wierzymy, ze bedzie inspiracja w
biezacej pracy, bo porusza kluczowe
zagadnienia — opisuje aktualne trendy, sygna-
lizuje zagrozenia, wskazuje szanse i mocne
strony. Pomoze rozwigza¢ biezgce problemy,
np. w relacjach z pracownikami, i wyznaczy¢
dlugoterminowe cele — zaplanowac¢ przeto-
mowe zmiany oraz dlugoterminowg strategie
przetrwania i rozwoju.
Opracowanie sklada sie z dwdch czesci.
Pierwsza powstala na podstawie badania

ankietowego wsrod menedzerow, przepro-
wadzonego przez partnera merytoryczne-
go projektu — firme EY, zajmujaca si¢ m.in.
doradztwem biznesowym i transakcyjnym.
Dziekujemy za poswiecony czas i wypelnie-
nie obszernej ankiety. Dzieki temu mogliSmy
zdiagnozowac problemy polskich zarzadzaja-
cych, zwigzane m.in. z kultura organizacyjna,
ekspansja miedzynarodowa, kierowaniem
pracownikami i innowacjami. Najwazniejsza
konkluzja brzmi: polscy menedzerowie pro-
wadza ostrozng, a wrecz zachowawcza poli-
tyke, niestuzacg innowacjom, ktére majg na
sztandarze. Druga cze$¢ raportu to efekt na-
szej redakcyjnej pracy — zbidr tekstow bardziej

szczegolowo omawiajacych problematyke za-
rzadzania przedsiebiorstwem w kontekscie
polskiej szkoly zarzadzania.

Catos¢ stanowi znakomity punkt wyjscia do
korporacyjnej burzy mdzgow, ktdrej celem
powinno by¢ znalezienie odpowiedzi na pyta-
nie: jak pokonac wiasne stabosci i sprawié, by
firma rosta w sile w czasach technologicznej
rewolucji, globalizacji i czesto nieoczekiwa-
nych, przelomowych zmian. Zapraszamy do
lektury i odwiedzin serwisu popolsku.pb.pl.
Oprocz raportu w wersji elektronicznej mozna
tam znalez¢ relacje z dwoch debat, podczas
ktorych partnerzy projektu na goraco skomen-
towali wyniki naszego badania. © ®
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Z tegorocznej edycji ,,Zarzadzania po polsku” wytania sie dos¢

spojny obraz polskiego menedzera. W wiekszosci jest to menedzer
uksztattowany jeszcze w poczatkowej fazie polskiego kapitalizmu,

tj. w latach 90. i pierwszej dekadzie XXI w. W wielu przypadkach
oznacza to dominacje ksztattowania sie stylu zarzadzania

z perspektywy polskiego oddziatu zagranicznej firmy z szybko rosnaca
sprzedaza i zatrudnieniem. Drugi scenariusz to polska spétka i nauka
metoda prob i btedow — zaréwno w obszarze inwestycji, sprzedazy,
marketingu, pozyskiwania kapitatu, jak tez spotecznym, czyli zarzadzania
ludzmi i relacjami z otoczeniem. W ,,Zarzadzaniu po polsku” wyréznic¢
mozna roéwniez trzeci scenariusz: polskiej spotki z udziatem skarbu
panstwa, ale tu o stylu zarzadzania przesadza raczej mata i duza
polityka, a nie rachunek ekonomiczny, kompetencje i doSwiadczenie
menedzerskie.

Takie tto decyduje o tym, jak polski menedzer odnosi si¢ do zarzadzania
przedsiebiorstwem w krétkim okresie (dominuje maksymalizacja
wynikow) oraz dtugoterminowo (nieSmiate inwestycje i innowacje,
zwykle wymuszane sytuacja lub sygnatem z zagranicznej centrali,

a nie wizja strategiczna). 0drebnym watkiem jest reakcja polskich
menedzeréw na zmiany na rynku pracy. O ile wigkszos¢ juz dawno
oswoita si¢ ze zmiana pokoleniows (tj. koegzystencja

w pracy baby boomeréw, X-6w, Y-0w i wkraczajacej generacji Z),

to nadal zaskoczeniem wydaja sie niedobory pracownikow (zaréwno
wykwalifikowanych, jak tez poczatkujacych), presja ptacowa

i oczekiwania pozaptacowe (np. elastyczne formy i wymiar zatrudnienia).
Wielu menedzerom z trudem przychodzi akceptacja inwestycji

w poprawe warunkow pracy, rozwoj kompetencji zatogi

czy employer branding, ktory ma przyciagnaé pracownikow.

Nadzieja jest jednak tempo uczenia si¢ polskiego menedzera,

a to zawsze bylo jego mocna strona.
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wRzeczywistos¢ puka do drzwi, wchodzi, rozsiada sig i zabija ztudzenia”

— napisat Eric-Emmanuel Schmitt w ,,Moim zyciu z Mozartem”.

Z trzeciej edycji ,,Zarzadzania po polsku” wytania si¢ juz bardzo wyrazny,
konkretny obraz polskiego menedzera. PotwierdziliSmy generalne

tezy sformutowane w poprzednich wydaniach i pogtebiliSmy analize.

Polski menedzer jest konserwatywny. Dba o biezace wyniki i przychody,
niechetnie podejmuje ryzyko poszukiwania nowych. Jest bardzo swiadomy.
Wie, ze postepujaca rewolucja technologiczna zmienia przyzwyczajenia

i oczekiwania klientow. Dlatego klienta stawia

w centrum korporacyjnej strategii. Nie chce jednak wyprzedza¢ pedzacej
rzeczywistosci, woli bezpiecznie podazac z trendem. Wewnatrz firmy

czesto ma problem z pracownikami — nierozwigzany z wtasnej winy.

Cho¢ uznaje, ze bez wspétpracy z nimi nie zdota odnies¢ sukcesu, raczej sie
z nimi nie komunikuje i nie czerpie od nich doswiadczenia. Mowi w samych
superlatywach o klimacie w pracy, twierdzac, ze sprzyja kreatywnosci,

cho¢ wie, ze strategia HR jest daleka od ideatu. Kropka. Reszta to ztudzenia.
Jakie? Nieproporcjonalnie duzo miejsca w przestrzeni publicznej zabieraja
tematy zwigzane z podbojem zagranicznych rynkéw. Rozpychaja sie takze
watki dotyczace nowych technologii i innowacji. Balonik czesto dmuchaja
politycy — swiadomi, ze stupki poparcia mogtyby rosnac szybciej ogrzane
miedzynarodowym sukcesem polskiej firmy czy technologii.

Wielkich szans na to jednak nie ma. Czy to zle? Niekoniecznie. Biznesowy
konserwatyzm oznacza bezpieczenstwo, a w czasach wojny handlowej
pomiedzy dwiema najwiekszymi gospodarkami Swiata to rozsadna strategia.
Warto tez pamietac, ze nieproporcjonalnie mato miejsca w przestrzeni
publicznej zajmuja mtodzi przedsigbiorcy, dla ktorych innowacyjnos¢,
kreatywnos¢, ryzyko, budowanie zespotow, interdyscyplinarnos¢ i charyzma
to chleb powszedni. | cho¢ wielu z nich polegnie, ich odpowiedzi w kolejnym
badaniu, juz za dwa lata, moga znaczaco zmienic wizerunek polskiego
menedzera.
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STYL ZARZADZANIA POLSKIEGO MENEDZERA

POLSKI MENEDZER...

1. Strategia

> ...wie, Ze sukces jego firmy zalezy od
klientéw, ktérych zwyczaje sie zmieniaja.

»> ...jest Swiadomy technologicznej rewolucji
i koniecznosci przygotowania do niej firmy.

2. Stylirola lidera

» ...zarzadza firma konserwatywnie, nie jest
skltonny do podejmowania ryzyka.

» ...wizjonerstwo zastepuje pragmatyzmem
— woli by¢ ,,skutecznym menedzerem”
niz ,,charyzmatycznym przywodca”.

» ...polega na wlasnych opiniach, niechetnie
korzysta z inspiracji i podpowiedzi,
ale uwaza, zZe wzmacnia w firmie postawy
sprzyjajace innowacjom.

3. Kultura organizacyjna

» ...wysoko ocenia kulture wlasnej
organizacji, co nie zawsze potwierdzaja
inne badania.

» ...raczej niechetnie komunikuje sie
z pracownikami.

» ...wie, Ze pracownicy s3 podstawg sukcesu
firmy, ale jednoczesnie ma swiadomos¢
utomnosci wlasnych strategii HR.

PRIORYTETY 1 WYZWANIA

1. Do rozstrzygniecia jest dylemat:

podjac¢ ryzyko strat, rozwijajac innowacje,
ktore nie zawsze przyniosg zyski,

czy prowadzi¢ zachowawcza polityke,
dbajac o biezace wyniki.

Zarzadzajacy twierdza, Ze kultura organizacyjna
w ich firmach sprzyja rozwojowi kreatywnosci,
jednak ponad potowa z nich niechetnie
inwestuje w innowacje. Menedzerowie nie sg
zainteresowani tworzeniem specjalistycznych
dzialéw, rowniez ponadfirmowych, nie tworza
tez systemOw umozliwiajgcych przejrzyste
finansowanie dziatari innowacyjnych.

2. Autorytarny styl zarzadzania firma
przeszedl do historii, ale do najlepszych
praktyk jeszcze sporo brakuje.

Czy liderzy potrafig zacheci¢ pracownikow,
by samodzielnie definiowali wlasne cele

i sposoby ich osiagania? Nieszczegdlnie.
Rownie Zle jest z umiejetnoscia docenienia
zewnetrznych inicjatyw, coachingu,
podejmowania decyzji na podstawie informacji
z wielu zrodel, korzystania z dorobku
pracy innych, checi poglebiania wtasnych
kompetencji. Autorytarny styl zastagpiony
zostal przez zachowawcze postawy, skad
coraz blizej do wypracowania rodzimych
technik przywdédztwa.

3. Poziom kultury organizacyjnej
jest tak wysoki, ze az... wymaga
dodatkowego badania.

Menedzerowie, ktorzy wzieli udzial w badaniu,
sg bardzo zadowoleni z procedur, atmosfery
w pracy, umiejetnosci shuchania, komunikacji.
Takie odpowiedzi wskazuja, ze polski biznes
po latach transformacji zrozumiat, jak wazna
w kazdym przedsiebiorstwie jest kultura
organizacyjna. Bijacy z ankiety optymizm
kaze jednak ponownie sie zastanowic,

czy zarzadzajacy powinni by¢ adresatami
pytania o kulture organizacyjng w ich
firmach. Ewentualny rozdzwiek w opiniach
menedzer6éw i pracownikow moze blokowac
rozwdj firmy i niekorzystnie wplywac na jej
biezace funkcjonowanie.

4. Rosnie $wiadomos¢ roli pracownikow
w sukcesie przedsiebiorstwa. Strategie HR
wymagaja jednak zmian.

Historycznie niskie bezrobocie, rosngce
aspiracje pracownikow (nie tylko ptacowe),
naplyw sily robocznej z zagranicy, istotne
zmiany demograficzne — w takich warunkach
prowadza biznes polscy menedzZerowie i majg
$wiadomos¢ trudnosci z tym zwigzanych.

To plus. Minusem jest to, Ze polityka zwigzana
z pracownikami wymaga wielu zmian. Chodzi

m.in. o tworzenie innego systemu pracy,

np. struktur miedzydziatlowych i projektowych,
korzystania z ustug specjalistow spoza firmy.
Uwage zarzadzajacych bedzie coraz bardziej
przykuwac automatyzacja procesow i korzystanie
z inteligentnych technologii. Tematy, ktére
wcigz nie s wystarczajaco dobrze rozpoznane
i wykorzystane, to polityka réznorodnosci

i integracji oraz dostosowanie kultury
przedsiebiorstwa do oczekiwan pracownikow
zréznicowanych pokoleniowo.

5. Gléwnym wyzwaniem jest przygotowanie
strategii, ktora zapewni przetrwanie

w czasach dynamicznie zmieniajacego

sie otoczenia.

Regulacje, wplyw polityki na gospodarke,
innowacje zabijajace dotychczasowe modele
biznesowe i tworzace nowe, dynamiczne zmiany
zachowan, oczekiwan i preferencji klientow
spowodowane sg m.in. rewolucja technologiczna.
Wynikajaca z tego globalizacja, a do tego
niezmienne oczekiwanie wlascicieli, by firma
przynosita zysk to wybuchowa mieszanka
szarpigca nerwy niejednego menedzera.
Umiejetnos¢dostosowania strategii do trudnego
otoczenia wydaje sie najwazniejszym wyzwaniem
nie tylko dla polskich menedzeréw. Optymistyczne
jest to, ze wiekszo$¢ z nich uwaza czekajace nas
,przelomowe zmiany” za szanse, a nie zagrozenie.

Kto wzial udzial w badaniu

» w proc.
__Dyrektor Motoryzacja
[ generalny { i transport
1 Dyrekt 6,52 - Bankowos¢
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i _Dyrektor 28,26 —40-200 min zt 23,91 *— 50 - 250 i farmaceutyka | [ panstwowa
11,96 * ds. marketingu i niegietdowa
i ™T i
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26,09 — T 25,00 o <40 min zt 26,09 e <50 Nieruchomosci 3:26 i _aer;ggwc;wa
39,13 IR Inne 335  .osleldow
Funkcja Przychody firmy Liczba pracownikow Branza Forma wtasnosci
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PRIYWODZTWO
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Skuteczny menedzer
bez charyzmy

im w naszych czasach jest skuteczny

lider? W modelowym ujeciu potrafi za-

raza¢ wlasnym przykladem, pozwala pod-

wladnym samodzielnie realizowac cele,

dba o komunikacje, jest dobrym przekaz-

nikiem idei, ktére przemieszczajq sie mie-
dzy zarzadem, menedZerami i pracownikami orga-
nizacji.

Badajac funkcjonowanie kultury przywodztwa
w polskich firmach, chcielismy sie dowiedzie¢, czy
pracownicy moga liczy¢ na to, ze menedzerowie
beda wspierali ich dzialania i decyzje. Wnioski nie
s zbyt optymistyczne.

Zacznijmy od jednej z najbardziej pozada-
nych umiejetnosci przywddcy, czyli komunikacji.
Precyzyjne wyrazanie wlasnych intencji jest nie-
zbedne na poszczegolnych etapach realizacji projek-
téw oraz do tego, by porywac za soba thumy. Braki
w komunikacji ,,.ktadg” najciekawsze projekty i po-
wodujg nieporozumienia. Jej najprostszg i skutecz-
ng metoda jest dawanie innym przykladu. Pytanie
— czy lider, zachecajac do podejmowania ryzyka,
potrafi zaraza¢ wlasnym przykladem — spotkato sie
7 ocenami odrobine ponizej sredniej w skali dziesie-
ciopunktowej. Oceny wysokie byly nielicznymi wy-
jatkami, skrajnie krytyczne wystepowaly czesciej.

A jak wyglada komunikowanie pracownikom,
7e ich zaangazowanie dobrze koresponduje z misjg

firmy? Czy polski lider potrafi opowiadac o innowa-
cyjnych projektach tak, by czlonkowie zespoldéw
mieli poczucie, Ze s3 zgodne z DNA organizacji?
Niespecjalnie. Okoto 25 proc. respondentéw ocenito
taka umiejetnos¢ bardzo zle lub Zle.

Przejdzmy do bliskiej wspdtpracy lidera z zespo-
fem, ktéremu przewodzi. Polski przywddca nie hot-
duje juz archaicznym wzorcom autorytarnego za-
rzgdzania, ale nie jest tez kims, kto koncentruje sie
na odkrywaniu potencjatu oséb, z ktérymi pracuje.
Jako przecietna oceniano umiejetnosc lideréw do
zachecania pracownikéw, by samodzielnie definio-
wali wlasne cele i sposoby ich osiggania. Co prawda
nieco ponad 20 proc. respondentéw stwierdzito,
Ze ta umiejetnos¢ jest grubo powyzej Sredniej, lecz
suma wynikéw ponownie daje wynik przecietny.
Podobnie oceniana jest zdolnos¢ do przeprowadza-
nia skutecznego coachingu (lider potrafi naprowa-
dza¢ pracownika na wlasciwe wnioski przez zadawa-
nie odpowiednich pytan), umiejetnos¢ podejscia do
brakéw wiedzy pracownika, docenianie jego inicja-
tyw itd.

Kierujac najwazniejszymi procesami w organi-
zacji, lider powinien korzysta¢ z dorobku innych.
Sieganie po doswiadczenia przywddcéw moze by¢
wzbogacajgce. Jak taka teza sprawdza sie w naszych
badaniach, czy rodzimi liderzy potrafig czerpac in-
spiracje z wielu zrodel? Niekoniecznie. Co prawda

niemal 20 proc. respondentéw ocenito taka zdol-
nos$¢ na siedem punktéw (w skali dziesieciopunk-
towej), ale zsumowane wyniki znow oscyluja wokot
przecietnej. O wyjatkowo duzym apetycie polskich
menedzeréw na poglebianie kompetencji trudno
wiec méwic.

Z uzyskanych wynikéw plynie wniosek, ze le-
adership w polskich firmach wyglada po prostu
$rednio. Krdluja umiarkowanie zachowawcze po-
stawy w zarzadzaniu i przewodzeniu, a pracow-
nicy nie mogg liczy¢ na przezycie profesjonalnej
przygody u boku charyzmatycznych jednostek.
Szwankuje komunikacja. MenedzZerowie nie moga
sie poszczyci¢ zdolnoscig do przekazywania idei,
niespecjalnie tez wiedza, jak naprowadzac pracow-
nika na wlasciwe odpowiedzi. Wspolczesny polski
lider prawdopodobnie cierpi na brak odpowiednich
narzedzi, ktére mogtyby mu pomdc w przewodze-
niu. Biorac pod uwage odpowiedzi respondentéw,
szkolenia z technik leadershipu moglyby sie przyda¢
w wielu firmach.

Skuteczny lider potrafi doprowadzi¢ do tego, ze
wartosci, ktére propaguje, staja sie w koncu trwa-
lym elementem kultury organizacyjnej firmy. Czy
zarzadzajacy polskimi firmami majg takie predys-
pozycje? Wydaje sie, Ze nie. Wciaz blizej im do roli
skutecznych menedzeréw niz charyzmatycznych
przywédcow. © ®
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PRIELOMOWE ZMIANY

Rewolucja jest szansa,
nie zagrozeniem

miejetnos¢ szybkiego rozpoznania nad-

chodzacych zmian i przygotowania sie

na nie jest najwazniejsza dla firm, ktore

daza do rynkowego sukcesu. Ma szcze-

gblne znaczenie w czasach przelomu,

kiedy rynek dynamicznie sie zmienia,
a dysrupcja dotyka mniejsze i wieksze przed-
siebiorstwa.

ZapytaliSmy lideréw polskich firm, jakie
zmiany widoczne w gospodarce uwazajg za
najistotniejsze i jak oceniaja przygotowanie
swoich organizacji do funkcjonowania w zmie-
niajacej sie rzeczywistosci. Eksperci EY, partne-
ra merytorycznego projektu ,Zarzadzanie po
polsku”, wyréznili dziewie¢ kategorii przelo-
mowych zmian zachodzacych w gospodarkach
na calym swiecie:

» innowacje technologiczne
(np. sztuczna inteligencja, internet rzeczy),

» zmiany regulacyjne,

» zmiany polityczne,

» globalizacja,

» nowe modele biznesowe,

» zmiany demograficzne
(np. wplyw milenialséw i generacji Z,
starzenie sie populacji, brak sity roboczej,
presja ptacowa),

» zmiana zachowarn i oczekiwan klientow,

» zmiany klimatu i troska o zréwnowazony
rozwoj

» wyniki inwestoréw i oczekiwane ryzyko.

Z perspektywy lideréw gléwnymi katego-
riami sg: zmiany regulacyjne (55 proc.), zmia-
na zachowan i oczekiwan klientéw (49 proc.)
oraz innowacje technologiczne (46 proc.).
To, ze ponad polowa ankietowanych wska-
zala zmiany regulacyjne jako istotny czynnik
zewnetrzny, ktéry bedzie wplywatl na ich biz-
nes, jest bardzo interesujgce. Dla poréwna-
nia, wedlug EY Global CEO Survey na swiecie
jedynie 38 proc. prezeséw firm traktuje ten
czynnik jako wazny. Natomiast w przypadku
wplywu innowacji technologicznych mamy
sytuacje odwrotng. Mniej niz polowa pol-
skich respondentéw ocenia go jako istotny,
podczas gdy na $wiecie jest to az 80 proc.
odpowiedzi. Podobienistwa miedzy polski-
mi i $wiatowymi menedzerami widoczne
sa w ocenie zmiany zachowan i oczekiwan
klientow.

Dla polskich firm malo istotne s3: globali-
zacja (12 proc.), zmiany polityczne (18 proc.)
i oczekiwania inwestorow (21 proc.). Niewielki
procent wskazan globalizacji jako waznej
zmiany mozna wyjasni¢ dwojako. W duzym
stopniu ta zmiana juz nastgpita w minio-
nych dekadach, a jednoczesnie ponad 60
proc. firm deklaruje, ze ekspansja miedzy-
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Jakie czynniki wymienione ponizej beda mialy najwiekszy wpltyw
(pozytywny lub negatywny) na pana(i) firme w najblizszych pieciu latach?

» w proc., wybor trzech

Ziany regulacyine — 55
Zmiana zachowan i oczekiwan klientéw _ 49
Innowacje technologiczne _ 46
Ziiany demogaficne — 38
Nowe modele biznesowe w pana(i) branzy — 37
Zmiany klimatu i troska o zréwnowazony rozwdj — 24
Wyniki inwestoréw i oczekiwane ryzyko _ 21
Zmiany polityczne _ 18
Globalizacja - 12

narodowa nie jest istotnym elementem ich
strategii.

Wszystkie wskazane wyzwania sg postrze-
gane przez lideréw polskich firm raczej jako
szansa niz zagrozenie. Ponad potowa (59 proc.)
widzi w nich szanse dla swoich organizacji.
Oceniajac przygotowanie firm do nadchodza-
cych zmian, menedzerowie sg podzieleni —
nieco ponad polowa uwaza, ze ich firmy sg
dobrze przygotowane do skorzystania z moz-
liwosci, jakie moga wynikna¢ z tych zmian.
Pozostali stabo oceniajg przygotowanie swo-
ich organizacji na nowe zjawiska. W przy-
padku innowacji technologicznych prawie 70
proc. lider6w dobrze ocenia przygotowanie
firm do skorzystania z zachodzacych zmian.
Jesli chodzi o zmiany zachowan konsumen-
tow i zmiany regulacyjne, dobre przygoto-
wanie deklaruje nieznacznie ponad 60 proc.
organizacji.

Istotnym elementem zarzadzania w srodo-
wisku zmiany jest okreslenie odpowiedzial-
nosci za przygotowanie organizacji do nowej
rzeczywistosci. Najczesciej odpowiedzialny
jest dyrektor generalny (34 proc. firm) lub
odpowiedzialnos$¢ jest podzielona miedzy
czlonkéw zarzadu (33 proc.). Co pigta orga-
nizacja nie ma okreslonej osoby odpowie-
dzialnej za agende zwigzang z przetomowymi

Zrédo: ,PB”

zmianami. Poza odpowiedzialnoscia wazne sg
kwestie zwigzane z przelomowymi zmianami
Ww zyciu organizacji i podejmowaniem decyzji
strategicznych. Do tego, Ze kwestie zwigzane
z przelomowymi zmianami pojawiajg sie cze-
$ciej niz na co drugim spotkaniu zarzadu, przy-
znaje sie 48 proc. respondentéw. Jednoczesnie
W 47 proc. organizacji tematy przelomowych
zmian sg omawiane niezbyt czesto lub bar-
dzo rzadko, a w 5 proc. firm nie pojawiaja sie
w ogole.

Organizacje w Polsce stojg przed zréznico-
wanymi wyzwaniami, ktére dotycza niemal
wszystkich aspektow ich dziatalnosci, po-
czawszy od zmian regulacyjnych przez zmia-
ny preferencji konsumentéw na dynamicznie
rozwijajacych sie nowych technologiach skon-
czywszy. W dynamicznym otoczeniu zewnetrz-
nym wiekszos¢ firm widzi jednak raczej szanse
niz zagrozenia i deklaruje dobre przygotowanie
do nowych procesdéw. Najwazniejszym testem
tych deklaracji bedzie budowa i wdrozenie
efektywnej agendy transformacyjnej, ktéra
pozwoli przeksztalci¢ je w realne efekty biz-
nesowe. Natomiast firmy, ktore traktuja nad-
chodzace zmiany jako zagrozenie, stojg przed
zadaniem oceny swoich strategii i stopnia
przygotowania do zmieniajgcej sie rzeczy-
wistosci. © ®



LARZADZANIE TALENTAMI

Strategie HR
wymagaja remontu

olski rynek pracy przezywa zmiany, kté-
re mocno wplywaja na polityke kadrowa
i zarzadzanie pracownikami. Naptyw sity
roboczej z zagranicy przy jednoczesnym
wzroscie aspiracji polskich pracownikéw
zmienia postawy zarzagdéw i menedzerow
zajmujacych sie zasobami ludzkimi. Wyzwania,
przed ktérymi staja polskie firmy, maja punkty
styczne z tendencjami globalnymi. Ale jest tez
kilka dziedzin, w ktérych bardzo sie réznimy
(polityka réznorodnosci, stosunek do nowych
technologii). ZapytaliSmy polskich menedzeréw
o to, w jakim stopniu globalne trendy w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi sa obecne w polskich
realiach. Interesowaly nas: zmiany demograficz-
ne, zatrudnianie imigrantéw, employer bran-
ding, elastycznos¢ warunkéw pracy, feedback,
automatyzacja i polityka réznorodnosci.

Gdybysmy mieli wskaza¢ najwazniejsze zja-
wisko na rynku pracy w Polsce w ostatnich la-
tach, to wielu stwierdzitoby, Ze jest nim naptyw
pracownikéw z zagranicy. Historycznie niskie
bezrobocie (trzecie najnizsze w krajach UE)
oznacza m.in. brak rgk do pracy w wiekszosci
firm zar6wno na stanowiskach wykonawczych,
jak i specjalistycznych. Stad sie bierze rekordo-
wa liczba obcokrajowcow, ktérzy przyjechali
do Polski w celach zarobkowych. Najwiekszym
zainteresowaniem firm cieszg sie fachowcy zza
wschodniej granicy, lecz przybywa pracownikéw
takze z krajow zachodnioeuropejskich (Wlochy
i Hiszpania) i azjatyckich (Indie). Menedzerowie
pytani o ocene tego zjawiska wskazywali na wy-
zwania, ktore sie z nim wigza: przepisy regulu-
jace zasady wjazdu i pobytu w Polsce, problemy
zwigzane z legalnoscia zatrudnienia, prawidlo-
wego opodatkowania i ubezpieczenia, a takze
zakwaterowania i zagwarantowania edukacji
dla dzieci. To wlasnie te kwestie powoduja, ze
zatrudnianie cudzoziemcow jest jednym z naj-
trudniejszych zadan postawionych przed dzia-
fami HR.

Powazny wplyw na zarzadzanie pracownika-
mi majg tez zmiany demograficzne. Jesli chodzi
0 waznos¢, wymieniano je jako czwarte w ko-
lejnosci (po zmianach regulacyjnych, technolo-
gicznych i zmianach zachowan konsumentow).
W odpowiedziach na pytanie o to, jak firmy ra-
dza sobie z réznicami pokoleniowymi i starze-
niem sie spoleczenstwa, przewazaly oceny nieco
powyzej sredniej. Sugeruje to, ze menedzerowie
maja poczucie nieuchronnosci mechanizméw
demograficznych i zdaja sobie sprawe z ich du-
zego wplywu na decyzje kadrowe i kulture orga-
nizacyjna firm. Nie oznacza to jednak, Ze zarzady
sg wystarczajgco przygotowane do rozwiazywa-
nia probleméw, ktére zmiany demograficzne
powoduja. Polski menedzer poswieca srednio

20 proc. czasu pracy na refleksje, co czeka jego
biznes w przyszlosci. Prawie 7 proc. responden-
téw zadeklarowalo, ze tego typu kwestie nie sg
dla nich istotne.

Rosnie liczba pracodawcow, ktorzy przyznaja,
Ze pracownicy sa podstawa funkcjonowania biz-
nesu i majg duzy wplyw na sukces firmy. Dlatego
budowanie przemyslanej polityki employer
brandingowej w sytuacji, w ktérej pracodawcy
maja klopot ze znalezieniem kandydatdéw, staje
sie niezbedne. Odpowiadajac na pytanie o dzia-
fania firm w tym zakresie, menedzerowie po-
stugiwali sie ocenami ze $rodka skali. Podobnie
ksztaltowaly sie ich opinie na temat stosowania
strategii HR — w tym przypadku przewazaty oce-
ny umiarkowanie dobre. Firmy deklaruja sto-
sowanie zdefiniowanych strategii HR, ale az 40
proc. respondentéw przyznalo, Ze ta dziedzina
wymaga poprawy. Praktyka rynkowa jest taka,

ze kompleksowymi strategiami nazywa sie cze-

’ Firmy deklarujq stosowanie
zdefiniowanych strategii

HR, ale az 40 proc. respondentow

przyznalo, ze ta dziedzina wymaga

poprawy. Praktyka rynkowa

jest taka, ze kompleksowymi

strategiami nazywa sie czesto

dzialania, ktore w rzeczywistosci

s3 jedynie zbiorem wytycznych.

sto dzialania, ktére w rzeczywistos$ci sg jedynie
zbiorem wytycznych. Wobec problemu z pozy-
skiwaniem wartosciowych pracownikow cieka-
we wydaje sie podej$cie menedzeréw do pracy
w trybie projektowym i positkowanie sie kompe-
tencjami specjalistow spoza firmy. Popularnos¢
tego zjawiska w Polsce jest zgodna z trendami
globalnymi, a pracodawcy traktuja taki model
jako okazje do optymalizacji kosztow zatrudnie-
nia. Gdy jednak przyjrzymy sie wynikom badan,
dostrzezemy, Ze menedzerowie bez entuzjazmu
oceniaja zdolnos¢ firm do budowania tego typu
modelu — wyniki oscyluja wokoét srednich warto-
$ci. Az 10 proc. badanych ocenilo, Ze organizacje
sa bardzo stabo przygotowane do wdrozenia tego
typu rozwiazan.

Duzo bardziej pozytywne byly odpowiedzi na
pytania o wdrazanie kultury feedbacku w fir-
mach. Oceny pracownicze znane s w wiekszosci
polskich firm. Chociaz narzedzia wykorzystywa-
ne do wysylania informacji zwrotnych budza réz-
ne emocje, pracownicy i pracodawcy zgadzaja
sie, ze rzetelna informacja o jakos$ci pracy i osia-
ganych wynikach jest potrzebna. Potowa respon-

dentéw zadeklarowala, Ze jest dobrze lub bar-
dzo dobrze przygotowana do tworzenia kultury
dzielenia sie informacjami zwrotnymi. Naturalng
czescia tego trendu jest prowadzenie badan, kto-
re mierza zaangazowanie pracownikéw. Zresztg
na rynku jest dostepnych coraz wiecej narzedzi,
ktére to umozliwiaja. Wyniki badania (Srednia
ocen respondentéw 4,9) pokazuja jednak, Ze sta-
tystycznie ten obszar nie jest rozwiniety.

Polskie firmy nie maja sie czym chwali¢, jesli
chodzi o kwestie zwigzane z samoobstugg pra-
cownicza. Menedzerowie ocenili te dziedzine
ponizej sredniej, co oznacza, ze w wiekszosci
przypadkow pracodawcy nie s3 gotowi na tego
typu innowacje. Narzedzia do samodzielnego
zalatwiania spraw zwigzanych z praca, zaswiad-
czeniami, rozliczaniem podrdzy stuzbowych,
urlopéw odciazajg dzialy HR i moglyby korzyst-
nie wplynaé na poczucie komfortu menedzeréw
i pracownikow.

Jesli chodzi o automatyzacje, to ponad poto-
wa badanych menedzeréw wskazuje na srednie
przygotowanie swoich firm do automatyzowania
procesow. Oznacza to, ze cze$¢ z nich wprowa-
dzila pewien stopienn automatyzacji niektérych
operacji (gléwnie dotyczy to back office), ale spo-
ro dziedzin wymaga wiekszego zaangazowania
w tej kwestii. Ponad 1/5 badanych stwierdzila, ze
jest bardzo stabo przygotowana do zmian, jakie
niosa inteligentne technologie. Dotyczy to szcze-
golnie ksiegowosci, kadr i plac. Jedynie 9 proc.
badanych zadeklarowalo wysokie kompetencje
w tej dziedzinie. Je$li chodzi o automatyzacje
obstugi klienta, to menedzerowie sa wstrzemiez-
liwi — $rednia ocena w skali dziesieciopunktowej
wynosi 4,84. Bezposredni kontakt z klientami
wciaz utrzymuja ludzie i firmy nie przewiduja
scenariuszy, w ktérych obstuge klientéw przej-
muja boty.

Nisko oceniono polityke integracji i réznorod-
nosci. Z jednej strony firmy nie wiedza, jak sobie
radzi¢ z tym zestawem probleméw, a z drugiej
wielu menedzeréw przyznaje, Ze nie wie, czy
polityka réznorodnosci jest im w ogole potrzeb-
na. O spotecznej akceptacji mozemy natomiast
mowi¢ w przypadku oséb z niepelnosprawno-
$ciami. Odpowiednia polityka w tej kwestii wply-
wa korzystnie na atmosfere pracy i wizerunek
pracodawcy. Natomiast jesli chodzi o dostosowa-
nie kultury firmowej do wymagan pracownikéw
zréznicowanych pokoleniowo, to niemal polowa
badanych wskazata, ze ich organizacje sg stabo
przygotowane na takie oczekiwania. W firmach
coraz czesciej dochodzi do spotkania babybo-
omersow z pokoleniami X, Y, Z i taka wielopoko-
leniowa mieszanka jest sporym wyzwaniem dla
0s6b odpowiadajacych za rekrutacje i komuni-
kacje w firmie. © ®
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KULTURA ORGANIZACYJNA

Deklaracje
na wysokim

poziomie

ultura organizacyjna firmy pokazuje, jak

pracownicy podchodza do powierzonych

im zadan, jak sie miedzy soba komunikujg

i jakie wartosci uznajq za cenne. Jesli jest

dobrze rozwinieta, najwazniejsze procesy

W organizacji mogg przebiega¢ sprawnie
i towarzyszy im dobre samopoczucie pracowni-
kéw. Jesli do tego stworzone sg procedury, kté-
re powoduja, Ze dobra atmosfera w pracy staje
sie normg, a innowacyjno$¢ znaczy duzo wiecej
niz marketingowy slogan, to mamy do czynienia
z miejscem, ktore musi trafi¢ na listy pozada-
nych pracodawcéw.

Pytajac polskich menedzeréw o przejawy
kultury organizacyjnej w ich firmach, de facto
chcielismy sie dowiedzie¢, jak sie czujg w pracy.
Czy cenig wlasne firmy, czy chca przychodzi¢ do
biura, czy maja poczucie, ze znajduja sie w sro-
dowisku, w ktérym mogg rozwija¢ kompetencje.
Interesowato nas to, czy ich firmy sg w stanie
stworzy¢ warunki do rozwoju kreatywnego dzia-
fania, docenic¢ réznorodnos¢ pogladow, uszano-
wac swobode poszukiwania inspiracji. Biorac pod
uwage stereotypowe postrzeganie polskiej firmy
jako miejsca, w ktorym nie ceni sie oryginalno-
$ci, a komunikacja plynie najczesciej z géry na
dot, bylisSmy przygotowani na dos¢ minorowy
ton ocen respondentéw. Odpowiedzi mocno nas
zaskoczyly. Tak bardzo, Ze omawiajac je, suge-
rujemy czytelnikowi potrzebe metodologiczne-
go dystansu.

MenedZerowie poproszeni o ocene kultury
organizacyjnej uznali, Ze zarzady polskich firm
dobrze sobie radzg z wycigganiem wnioskéw
z wlasnych niepowodzen. Na taki optymizm wy-
pada jednak spojrzec krytycznie. Czy organizacje
rzeczywiscie potrafig systematycznie analizowac
rezultaty wlasnych projektéw i inicjatyw? Czy
rzetelnie rejestruja przypadki i genezy porazek?
Sugerujemy, ze oceny polskich lideréw moga by¢
w jakims$ stopniu przejawem myslenia Zyczenio-
wego, a rzeczywistos¢ bywa bardziej skompliko-
wana. Z réwnie pozytywnymi ocenami stykamy
sie w odpowiedzi na pytanie, czy w podejmowa-
niu najwazniejszych decyzji w firmach doceniana
jest roznorodnos$¢ opinii. Skoro jest tak dobrze,
to jak wytlumaczy¢ to, ze firmy deklarujace duza
otwartos¢ na réznorodnos¢ pogladéw nie mogg
sie pochwali¢ konkretnymi procedurami, ktére
zwiekszajq szanse na zaistnienie szerokiego spec-
trum opinii. Przykladowo, skoro w skladzie za-
rzadow i rad nadzorczych réznorodnosé plci jest
znikoma, to czy taki optymizm jest uzasadniony?

Respondenci pozytywnie ocenili swoje firmy
pod katem panujacej w nich atmosfery kreatyw-
nosci. Ponadprzecietnie wysokie oceny sugeruja,
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Ze przestrzen biurowa oferowana przez polskich
pracodawcow sprzyja powstawaniu nowych
pomystéow i wzmacnia postawy prowadzace ku
innowacyjnosci. Doceniana jest takze otwartos¢
organizacji na czerpanie pomystow z zewnatrz.
Z naszych badan wynika, ze polscy liderzy sa
otwarci na inspiracje, porady i pomysly, ktére
rodza sie w innych srodowiskach.

Umiejetnos¢ wstuchiwania sie w potrzeby
klientéw oceniona zostata réwnie wysoko. Wyniki
moga imponowac. Ponad 70 proc. respondentéw
wskazalo, ze empatyczne podejscie do klienta
jest dla nich priorytetem i zamierzaja utrzymac
je w przyszlosci. Jesli wezmiemy pod uwage to,
ze wspolczesne modele biznesowe opierajg sie na
tworzeniu produktéw i ustug z wykorzystaniem
informacji zwrotnych od konsumenta, wydaje sie

to zrozumiale. Coraz bardziej oczywiste w glo-
Biorac pod uwage

’ stereotypowe postrzeganie
polskiej firmy jako miejsca,

w ktorym nie ceni sie oryginalnosci,
a komunikacja ptynie najczesciej

z gory na dot, bylismy przygotowani
na dos¢ minorowy ton ocen
respondentow. Odpowiedzi

mocno nas zaskoczyty.

balnym biznesie przyznawanie pierwszenstwa
potrzebom klienta, a takze kariera techniki design
thinking i metodologii customer journey moga
dodatkowo wzmacniac takie tendencje.

Odpowiedzi na pytanie, jak wazne sg dla fir-
my inwestycje w projekty eksploracyjne, ktérych
rola jest tworzenie idei, produktéw, ustug, funk-
cjonalnosci i modeli biznesowych, nie sg juz tak
optymistyczne. W tym przypadku oceny sg zde-
cydowanie ponizej sredniej.

Jesli mielibysSmy oceni¢ kulture organizacyj-
ng w polskich firmach na podstawie odpowie-
dzi zgromadzonych w badaniach, to jej poziom
mozna okresli¢ jako wysoki. Menedzerowie sg
zadowoleni z procedur i ogdlnej atmosfery pa-
nujacej w pracy. Doceniajgc warunki sprzyjajace
kreatywnosci i innowacyjnosci, nie bojg sie za-
skoczen ani zmian mogacych wptywac na kul-
ture organizacji, w ktérych pracuja. Optymizm
dotyczacy tych dziedzin funkcjonowania firmy
moze zaskakiwac, ale pokazuje jednoczesnie, jak
bardzo polski biznes sie ucywilizowat w poréwna-
niu do pierwszych lat transformacji. © ®

EKSPANSJA ZAGRANICZNA

Lepsze wila

dzial polskiego biznesu w globalnym przepty-

wie kapitalu wcigz jest niewielki, a kilkadzie-

siat polskich spdtek, ktére probujg wehodzié

na rynki zagraniczne, dokonuje tego przez

wymiane towarowa, a nie akwizycje czy za-

kup udzialéw (z nielicznymi wyjatkami w kil-
ku branzach: odziezowej, meblarskiej, budowlanej,
paliwowej, informatycznej).

Rodzimy przedsiebiorca potrafi zainteresowac
swoimi produktami lub ustugami konsumenta na
$wiatowym rynku, ale zwykle nie jest to rezultat
dhugoterminowej polityki jego firmy czy jasno zdefi-
niowanego celu rozpoczecia ekspansji na zewnatrz.
Potwierdzaja to wypowiedzi menedzeréw bioracych
udzial w naszych badaniach. Wiekszos¢ uwaza, ze
ich firmy nie kreuja kompleksowych strategii doty-
czacych tego obszaru.

Polskie firmy nie mogg sie pochwali¢ stalg repre-
zentacjg za granica, nie planujg otwierania zagranicz-

INNOWACY JNOSE

Kreatywno

kutecznie przeprowadzone i dobrze zmie-

rzone innowacje moga wplywac na sukces

rynkowy firmy i znaczaco okresla¢ jej kul-

ture organizacyjng. Dodatkowo w naszych

czasach nalezy je traktowac jako przejaw za-

angazowania organizacji w rozwdj technolo-
giczny. Ten ostatni aspekt jest istotny, bo innowacje
biznesowe staja sie integralng czescig wielkiej prze-
miany technologicznej, jaka wszyscy przechodzimy.
Jesli nowe modele operacyjne, produkty i ustugi maja
aspirowac¢ do miana innowacyjnych, to w ich tworze-
nie muszg by¢ zaangazowane najnowsze, nierzadko
algorytmiczne technologie.

Nie mozna poming¢ oczywiscie tego, ze pojecie
innowacyjnosci dotyczy w duzej mierze postaw ludz-
kich. Dlatego, pytajac polskich menedzeréw o inno-
wacyjnos¢ w ich firmach, chcieli$my sie dowiedzie¢,
jak bardzo przenika ona wszystkie poziomy funkcjo-
nowania organizacji. Przyjrzelismy sie nie tylko temu,
jak firmy sobie radza z promocja innowacyjnych idei,
ale tez czy potrafig pozyskiwac talenty, doceniaja nie-
szablonowe podejscie do rozwigzywania problemow,
inspirujg sie wzorcami ptynacymi z globalnej kultu-
ry biznesowej.

Liderzy polskich firm réznie oceniaja przygotowa-
nie swoich przedsiebiorstw do skorzystania z mozli-
wosci, jakie daje budowa potencjatu innowacyjnego.
45 proc. badanych uwaza swoje firmy za dobrze przy-
gotowane do tego zadania, natomiast 55 proc. ocenia
ich przygotowanie jako niewystarczajace.

Jak organizacje oceniajg swoje przygotowanie do
wdrozenia praktyk zwigzanych z innowacyjnoscia?
PoprosiliSmy menedzeréw o ocene szesciu z nich,
ktérych zadaniem jest promowanie innowacyjnosci
w organizacjach:

» Budowanie ponadfirmowych (ang. cross-company)
izewnetrznych sieci innowacji



sne podworko

nych oddzialéw, nie widza sensu prowadzenia aktyw-
nosci marketingowej poza granicami Polski. Takiego
stanu rzeczy nie zmieniaja deklaracje 40 proc. bada-
nych, ktorzy twierdza, ze wysylaja lub zamierzajg wy-
syla¢ pracownikow za granice i deklaracje kolejnych
15 proc., ktorzy twierdza, ze sie w tej kwestii wahaja.
Takie pozornie bardzo minimalistyczne podejscie
polskiego biznesu do obecnosci na rynkach zagra-
nicznych wymaga jednak komentarza. Sprzedaz
produktéw i ustug, dzialania marketingowe, a nawet
nawigzywanie bliskich kontaktéw przez menedzerow
odbywa sie dzisiaj zdalnie, przy wykorzystaniu cyfro-
wych narzedzi. Polski menedzer moze sprzedawac za
granice, korzystajac z internetu, a do takich dziatar nie
potrzeba dlugoterminowych strategii — wystarczaja
narzedzia analityczne bazujace na inteligentnych tech-
nologiach, solidny research, wyczucie koniunktury.
Relacje menedzerskie, ktére z czasem mogg sie
przekiadac na konkretne biznesowe korzysci, mozna

inicjowad, a szczegdlnie podtrzymywac, korzystajac
z licznych narzedzi online i aplikacji. W jeszcze wiek-
szym stopniu dotyczy to dzialan komunikacyjnych,
pozyskiwania i analizowania danych na temat ryn-
kéw zagranicznych, poszukiwania partneréw bizne-
sowych i kontrahent6ow.

Jesli badania pokazuja niewielkg aktywnos¢ pol-
skich firm na rzecz budowania kompleksowych stra-
tegii ekspansji, to zalozenie, Ze moze sie to zmieniac¢
dynamicznie i w krétkim czasie, nie bedzie naduzy-
ciem. Aktywnos¢ firm w tej dziedzinie moze by¢ oka-
zjonalnie lub cyklicznie wyzsza i nie musi bazowac
na rozbudowanych konceptach czy przemyslanej od
A do Z polityce. W dobie inteligentnych technologii
spontanicznos$¢, okazjonalnosc i czastkowy charak-
ter pewnych aktywnosci biznesowych stajg sie po
prostu norma.

Ta teza wydaje sie zasadna tym bardziej, jesli wez-
miemy pod uwage otwarto$¢ polskich firm na kon-

SC ciagle kuleje

Innowacje okiem polskiego menedzera

» w proc. - Tak Nie
Pracownicy maja czas na odejscie od codziennych obowigzkdw, aby pracowac nad innowacjami

44,57 55,43
Firma zacheca pracownikéw (np. finansowo, perspektywa awansu), aby proponowali nowe, przetomowe pomystyl
4565 | 54,35
Firma stawia oczekiwania: innowacje sg czescig pracy kazdego pracownika
s435 | 45,65
Firma zobowiazata sie do realizacji jednego lub wigcej dtugoterminowych projektéw innowacyjnych o wysokim ryzyku
(2391 76,09
Firma wprowadzita odrebne procesy, polityke, wskazniki utatwiajace inicjatywy innowacyjne

33,70 66,30
Firma stworzyta dziat odpowiedzialny za monitorowanie zewnetrznych przetomowych trendéw,
ktére moga mie¢ wptyw na jej dziatalno$¢ biznesowa

21,74 78,26
Firma ustanowita korporacyjny program kapitatu podwyzszonego ryzyka (ang. corporate venture program)

10,87 89,13
0 20 40 60 80 100

Zrédto: ,PB”

» Tworzenie odrebnych i autonomicznych
dzialéw innowacji

» Tworzenie systemu wewnetrznego
finansowania innowacyjnych pomystéw

» Zachecanie do niehierarchicznego
zarzadzania funkcjami innowacyjnymi

» Inwestowanie w zdoInos¢ do innowacji; inwesty-
cje w nowe talenty, technologie i procesy

» Ocenianie i ulepszanie nowych pomystéw w spo-
s6b szybki i oszczedny

MenedzZerowie przyznaja, ze ich gotowos¢ do wy-
korzystania r6znych form promowania innowacyjno-
Sci jest niewielka. Taka deklaracja pojawia sie w po-
nad polowie odpowiedzi. Najwiekszym wyzwaniem
zwigzanym z wdrazaniem innowacyjnosci okazuje
sie dobdr odpowiednich narzedzi, precyzyjne okre-

takt z nowymi technologiami i Swiadomos¢, Ze moga
one pomdc tworzy¢ biznesowe okazje. Na pytanie,
jak bardzo menedzerowie sa sktonni do korzysta-
nia z mozliwosci dostarczonych przez innowacyjne
technologie (internet rzeczy, sztuczna inteligencja),
odpowiedzi wypadaly powyzej sredniej. Taka pro-
technologiczna postawa moze niespodziewanie, ale
tez korzystnie przetozy¢ sie na aktywng penetra-
cje rynkéw zagranicznych przez polskie firmy. Nie
musi bazowac na wieloletnich przygotowaniach.
Wystarczg technologie i ponadprzecietna sktonnos¢
do ryzyka.

Warto tez odnies¢ pozyskane wyniki do analogicz-
nych dzialaii podejmowanych przez przedsiebiorcéw
z zagranicy. Wedtug badan EY zaledwie 25 proc. sred-
niej wielkosci firm europejskich planuje ekspansje
miedzynarodowa. W tym kontekscie aktywnosc¢ pol-
skich firm nie wydaje sie szczegdlnie zaskakujaca ani
odstajaca od europejskiej normy. © ®

$lenie dziedzin, jakich ma dotyczy¢, i jej promowanie.
Wazne jest takze to, by podejmowane dziatania ko-
respondowaly z realnymi wyzwaniami, przed jakimi
staje firma, i byly spdjne ze strategia organizacji.

Z oceny wymienionych praktyk wynika, Ze firmy
53 najgorzej przygotowanie do tworzenia odrebnych
i autonomicznych dzialéw innowacji — prawie 80
proc. deklaruje stabg aktywnos¢ w tej dziedzinie.
Jesli chodzi o budowe ponadfirmowych i zewnetrz-
nych sieci innowacji, 3/4 badanych przedsiebiorstw
okresla poziom swojego przygotowania jako niski.
Niewiele rézni sie sytuacja w przypadku tworzenia
wewnetrznych systemow finansowania innowacji
(71 proc.) i zachecania do niehierarchicznego za-
rzadzania funkcjami innowacyjnymi (70 proc.).
Stosunkowo najlepsze przygotowanie zadeklarowano
do inwestowania w nowe talenty, technologie i proce-
sy oraz w szybka i oszczedng ocene nowych pomystow
— odpowiednio 43 proc. i 38 proc. firm ocenia je jako
dobre.

Liderzy, pytani o rezultaty dziatan promujacych in-
nowacyjne idee, wskazywali gtéwnie na zwiekszenie
konkurencyjnosci, nowe projekty rynkowe i uspraw-
nienia wewnatrz organizacji.

Pytalismy tez o sklad zespotow, ktore angazuja sie
w praktyki innowacyjne. Widoczng tendencjg jest
uczestnictwo przedstawicieli wszystkich szczebli
zarzadzania — dotyczy to przede wszystkim zarza-
du i podlegajacych mu bezposrednio menedzeréw.
W niektérych wypadkach s3 to konkretne dzialy
(R&D, IT, marketing lub HR), czasami utworzone
specjalnie w tym celu komérki organizacyjne.

Skuteczne promowanie innowacyjnosci staje sie
istotng kompetencja wspotczesnych organizacji, ktora
w czasach przyspieszonego rozwoju technologiczne-
go moze sie przyczyniac do biznesowego sukcesu lub
porazki. © ®
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POLITYKA ZMIANY

7Zmiana nie zawsze
musi bolec¢

MIROSEAW
KONKEL

yobraz sobie remont samolotu w trak-

cie lotu i pod ostrzalem wroga. Na tym

polega transformacja firmy — i dlatego

operacje te czesto koricza sie katastrofy.

W niedziele 3 wrzesnia 1967 r.

Szwecja jako jeden z ostatnich kra-

jow na $wiecie przeszla na ruch prawostronny.
Sprzeciwialo sie temu ponad 80 proc. mieszkan-
céw. Rzad nie ugiat sie jednak przed protestami
obywateli. Ale trzeba przyzna¢, ze dobrze przy-
gotowal spoleczenistwo do zmiany. Juz cztery lata
wczesniej rozpoczeto kampanie informacyjna,
a jedna ze stacji telewizyjnych przeprowadzi-
fa konkurs na najlepsza piosenke zachwalajacg
przedsiewziecie. Na nowo oznakowano wszyst-
kie skrzyzowania, wymieniono tabor autobuso-
wy i przebudowano przystanki. Aby uniknaé wy-
padkoéw, zlikwidowano nawet sie¢ tramwajowa

KOMENTARZ PARTNERA

w Sztokholmie. Wladze obawialy sie katastrofy
drogowej, tymczasem mogly odtrabi¢ sukces.
A teraz przeniesmy sie do $wiata biznesu...

Projekty od czapy

Firmowe inicjatywy IT z pewnoscig sa duzo mniej
skomplikowane niZz zmiana organizacji ruchu
w Szwecji. A czy sie udajg? Tylko 16 proc. wdrozen
technologicznych koriczy sie pelnym sukcesem,
czyli zgodnie z harmonogramem i budzetem. 53
proc. projektéw dochodzi do skutku, lecz po cza-
sie i sg drozsze niz zakladano, a czesto funkcjonal-
nos¢ nie jest zgodna z tym, co ustalono. Wreszcie
31 proc. takich dziatan zostaje porzuconych — wy-
nika z raportu ,,CHAOS Report” publikowanego
co roku przez The Standish Group. Co najczesciej
decyduje o niepowodzeniu?

— Brak zaangazowania oséb uczestniczg-
cych w przedsiewzieciu. Niejasne zalozenia
i wymagania — niekiedy decydenci zapominaja
sprecyzowad, co rozumiejg pod okresleniem
»skoniczony projekt”. Niedoszacowanie dziatan

przy réwnoczesnym windowaniu oczekiwan.
Albo podejscie ,,sa pienigdze — trzeba je wy-
daé, bo przepadnga”... Powoddw, dla ktérych
z szumnych zamiarow nic nie wychodzi, jest
wiele. Wszystkie lgczy brak wyobrazni i szer-
szej perspektywy — ttumaczy Stanistaw Syty,
wiceprezes szkoly programowania U Can Code,
ktora wiasnie wchodzi na polski rynek.

Nic o nas bez nas
Pot biedy, jesli nie wiadomo, czemu zmiana ma
shuzy¢. Gorzej, gdy pracownicy stusznie lub nie-
stusznie podejrzewaja, Ze to, co nowe, jest dla nich
zagrozeniem. Wtedy wraz z lekiem rodzi sie opor.
— Kadra menedzerska musi zrozumie¢ oba-
wy ludzi, ze w wyniku automatyzacji procesow,
wprowadzania inteligentnych maszyn czy prze-
ksztalcenl organizacyjnych moga straci¢ prace
lub czes¢ zarobkdw. Jesli te leki sa nieuzasadnio-
ne, nalezy je jak najszybciej rozbroi¢. Dlatego
liderzy zmian powinni by¢ mistrzami w komu-
nikacji. A z tym w Polsce bywa réznie. Wielu

Przepis na organizacje na miare czasow 1 wyzwan

Maciej Przybyta
dyrektor zarzadzajacy
pionem strategii

i wsparcia biznesu

w BGK

Szybko zmieniajace sie otoczenie wymusza na
organizacjach zupetnie inny sposéb dziatania niz kilka
lat temu. Obecnie przewaga konkurencyjna wynika
z dynamiki i efektywnosci. Nowoczesne organizacje
maja jasno zdefiniowanga strategie, misje i wizje,
wazna jest dla nich perspektywa i potrzeby klienta,
bliskie jest im ,,szczupte zarzadzanie”, a zmiany
wprowadzaja w standardzie projektowym, coraz
czesciej w modelu zwinnym.

Brzmi jak przepis na sukces. A jaka jest
rzeczywistos$¢? Statystyki dowodza, ze ponad

70 proc. zmian inicjowanych w organizacjach
konczy sie niepowodzeniem.

Moje doswiadczenia zarzadzania transformacjami
w duzych organizacjach wskazuja, ze oprocz
podstawowych sktadnikow — takich jak strategia,
doskonatos$¢ procesowo-projektowa, a takze
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Swiadomos¢, charyzma i zaangazowanie liderow

— wazne s3 inne elementy. Mozna je poréwnac do
przypraw, ktére nadaja aromat, smak i sprawiaja,
ze potrawa wychodzi doskonale. W przypadku
zmiany te wiasnie mate sktadniki powoduja,

Ze transformacja jest kompletna i zakonczona
sukcesem.

W Banku Gospodarstwa Krajowego sktadnikiem,
bez ktérego zmiana nie bytaby mozliwa, jest
transformacja kulturowa. Dzigki niej dzisiaj w DNA
naszych pracownikéw mamy zapisane wartosci
banku, jakimi sg profesjonalizm, partnerska
wspotpraca i zaangazowanie. Ludzie sami podejmuja
inicjatywe i czujg odpowiedzialno$¢ za dostarczanie
najwyzszej jakosci ustug oraz inicjowanie i realizacje
zmian. Zmiany przeprowadzamy w formule
projektowej, skutecznie zarzagdzamy ich portfelem,
optymalizujmy nasze procesy. Niemal kazdy
pracownik firmy deklaruje, ze zna strategie banku

i wie, w jaki sposob przektada sie ona na jego
codzienne zadania. W przeprowadzonym badaniu
opinii pracownikéw poziom zaangazowania

i wsparcia plasuje nas w gronie firm o najwyzszej
efektywnosci na rynku.

Proces transformaciji kulturowej wymaga innej roli
kadry menedzerskiej. John Quincy Adams, prezydent

USA, twierdzit, ze liderem jest ten, kto wie, co robi
i inspiruje innych, by marzyli, uczyli sie i robili wiec
Dlatego gtéwnym zadaniem lideréw jest efektywr
przeprowadzanie pracownikéw przez zmiane,
budowanie w nich poczucia odpowiedzialnosci za
nia, motywowanie do dziatania oraz zapewnienie
przestrzeni wspierajacej kreatywnosc i komfort
pracy. Liderzy staja sie nawigatorami zmian.
Czasem wystarczy podjac proste dziatania.

W holdingu energetycznym, w ktérym bytem
odpowiedzialny za wdrozenie nowego modelu
biznesowego, w okresie planowania zmian
przeprowadzilismy dwutygodniowy cykl spotkan.
Jego celem byto zaprojektowanie efektywnej
organizacji procesowej. Pracownicy wszystkich
szczebli — od dyrektora do specjalisty — mogli
przyj$¢ i opowiedzie¢ zarzadom wszystkich spotek
z grupy, co warto zmienic i co jest z ich perspekty'
wazne. To byt wyjatkowy dla prezeséw czas,

w ktorym na szes¢ godzin dziennie musieli wytacz
telefony i laptopy, aby w 100 proc. poswieci¢ sie
wystuchaniu pracownikéw. W ten sposéb kadra
zarzadzajaca udowodnita, ze zalezy jej na realnej
zmianie, ze chce jej dokonac w partnerstwie

z pracownikami, ktérzy przeciez tworzg organizac
Udowodnita takze, ze wierzy w potencjat zespotu.



szeféw uwaza, ze informacje trzeba dozowac
i kontrolowa¢, bo nic skuteczniej nie trzyma
podwladnych w ryzach niz niepewno$¢ — mowi
Stanistaw Syty.

Komunikacja to jezdnia o ruchu dwustron-
nym, a coraz czesciej gesta sie¢ szos, autostrad,
przelotowek, obwodnic, estakad, wiaduktow
i zwyktych ulic. To oznacza, ze przeptyw infor-
macji odbywa sie nie tylko z géry w doét firmo-
wej hierarchii, ale w kazdym mozliwym kierun-
ku. W tym drugim wariancie wszyscy — prezes,
kierownik dziatu, handlowiec — sg aktywnymi
i pelnoprawnymi uczestnikami dyskusji.

— Liderzy czesto zbyt szybko zabieraja sie
za zmiany, zaniedbujac przygotowanie dziatow.
Przede wszystkim zas niewystarczajgco ciekawi
sa opinii i pomystéw pracownikdw. Wolg méwic
niz stucha¢. Za maty nacisk ktada na inspiro-
wanie, konsekwentne wywolywanie i utrzy-
mywanie motywacji — ocenia Tomasz Karpiel,
dyrektor operacyjny miedzynarodowej grupy
dewelopersko-budowlanej Angel Poland Group.

Dobry menedzer nie ma nic przeciwko part-
nerstwu, kolegialnosci, wspdlnemu szukaniu
rozwigzan. A kiepski?

— Nigdy nie zaprosi pracownikow nizszych
rangg do wspétdecydowania. Pézniej sie dziwi,
ze ludzie nie chcg za nim i$¢ albo bojkotuja jego
poczynania — ubolewa Stanistaw Syty.

Porownuje zespol, druzyne biznesowa do
budynku. Wazne s3 w nim cegly: kompetencje
poszczegolnych jednostek, zaleznos$ci hierar-
chiczne, zasady wspolpracy. Ale o solidnosci
i wytrzymalosci obiektu decyduje zaprawa mu-
rarska: wzajemne zaufanie i poczucie wspdlnoty.

— Im wiekszy chaos, zawirowania, poczucie
niepewnosci, tym bardziej musimy na sobie
polega¢ — zaznacza przedstawiciel U Can Code.

byto niesamowite do$wiadczenie, ktdre pokazato,
ze jesli zmiana jest dla nas naprawde wazna,
wymaga poswiecen. Zwrot z takiej inwestycji jest
ogromny, a warto$¢ dodana — nie do policzenia.
Taki sposéb dziatania pomégt takze wytoni¢
prawdziwych lideréw zmian, ktérych inaczej by
nie dostrzezono. Kazdy z uczestnikdéw warsztatow
stat sie architektem zmiany i miat jednakowy
wplyw na docelowy ksztatt organizacji. Wspo6lnie,
wiasnymi sitami, bez firm konsultingowych
zdefiniowaliSmy strategie i plan dziatania, a co
najwazniejsze — zbudowaliémy zaangazowanie
kazdego pracownika. Kazdy konsekwentnie
realizowat ustalony plan i byt ambasadorem
zmiany wewnatrz i na zewnatrz organizacji.
Analogiczne aspiracje mamy rowniez w Banku
Gospodarstwa Krajowego. Jako instytucja
dziatajaca na rzecz rozwoju spoteczno-
-gospodarczego kraju petnimy na rynku
szczegdlng role. JesteSmy partnerem finansowym
wspierajacym rozwdj polskich przedsiebiorstw

w kraju i za granica, mobilizujemy kapitat

dla gospodarki przez utatwienie dostepu do
finansowania rozwoju oraz wypetniamy luke
rynkowa. Aby skutecznie realizowac nasza misje,
musimy by¢ organizacja na miare czasu i potrzeb.

» Jezyk korzysci: Mow ludziom o koniecznosci
wychodzenia ze strefy komfortu i nagrodzie, ktora
ich czeka za wysitek, stres i cierpliwosc. Postaraj sie,
aby najwiekszy wrég zmiany stat sie jej najwigkszym
oredownikiem — mowi Stanistaw Syty, wiceprezes
U Can Code. [fot. WM]

Emocje sa wazne, ale niektérzy chca, by prze-
mowiono im do rozsadku — na co zwraca uwa-
ge Marcin Wasilewski, wspolzatozyciel i prezes
spotki Nuval z branzy nieruchomosci komer-
cyjnych.

— Kazda zmiane nalezy rozpocza¢ od solid-
nej analizy sytuacji. Wazne sg konkretne dane,
one majg potencjal perswazyjny — badania
srodowiskowe, audyt organizacji, badania ja-
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kosciowe oraz iloSciowe, opinie ekspertéw.
Im wiecej rzeczowych argumentéw, tym wiek-
Sza szansa, Ze pracownicy uwierza w jej sens
i sie wlacza — twierdzi Marcin Wasilewski.

Bez gwarancji sukcesu

Co wiec lepsze — zucie i wiara czy medrca szkietko
i oko? Wiceprezes U Can Code za najskuteczniej-
sze uwaza wywolanie dostatecznego poczucia
koniecznosci i pilno$ci zmian. Potrzebny jest im-
puls, ktéry wybije ludzi z marazmu, samozadowo-
lenia albo falszywego poczucia bezpieczeristwa.
Niekiedy trzeba powiedzie¢ pracownikom, ze jesli
beda opierac sie fuzji czy wdrozeniu, ostabi to
kondycje przedsiebiorstwa. I obietnica podwy-
zek, premii stanie sie odleglym wspomnieniem.
Niekiedy warto wplyna¢ na ambicje. Jak moze to
wygladaé w praktyce?

— Zalézmy, ze chcemy zacheci¢ pracowni-
kow call center do dbania o klientéw. Mozna im
pokaza¢ badanie potwierdzajgce, jakie jest to
wazne. Ale mozna tez da¢ im odstuchaé rozmo-
wy z niezadowolonymi klientami. W pierwszej
sytuacji wiekszo$¢ pozostanie niewzruszona,
w drugiej... Konfrontacja z ich wlasnymi niedo-
skonato$ciami skloni wielu do pracy nad soba
— zapewnia Stanislaw Syty.

Metod perswazji jest wiele, ale zadna nie
gwarantuje sukcesu. Doswiadczyl tego nawet
rzad Szwecji w 1967 r. Rezygnacja z ruchu le-
wostronnego podyktowana byla finansami.
Cata kontynentalna Europa jezdzila juz pra-
w3a strong, wiec sprowadzanie aut z zagrani-
cy bylo ucigzliwe. A jednak Szwedzi opierali
sie zmianie. Mimo najlepszych checi i staran
ludzie moga pozosta¢ niewolnikami tyranii
status quo. Ale to nie znaczy, Ze nie warto sie
stara¢. © ®

Wiecej wiary we wlasny potencjal

Artur Wiza
wiceprezes Asseco Poland

Badanie pokazato, ze polscy menedzerowie
dobrze czuja sie w swoich miejscach
pracy, a panujaca w nich atmosfera
sprzyja kreatywnosci. Wydaje sie wiec,

ze pod wzgledem innowacyjnosci
powinnismy by¢ wzorem dla innych
krajow. Niepokojacy jest jednak fakt,

ze te same osoby — zapytane o to, jak
wazne dla ich firmy sa projekty, ktérych
celem jest tworzenie nowych idei,
produktow czy ustug — prezentuja

duzo mniej optymistyczne stanowisko.
Tymczasem to gotowos¢ do innowacji,
ciggtego rozwoju i pracy nad oferta
stanowi dzi$ o przewadze konkurencyjne;j.
Rozw0j powinien by¢ wpisany w kulture
organizacyjna kazdej firmy, ktéra mysli

o zdobywaniu rynkdéw — zaréwno
krajowych, jak i miedzynarodowych. To
innowacje wptywaja dzi$ na modelowanie
ustug, podejscie do kreowania oferty

i mozliwosci realizacji potrzeb coraz
bardziej wymagajacego rynku. Odbywa

sie to zar6wno na poziomie technologii
wykorzystanych przy tworzeniu produktow,
jak i nowych rozwigzan wdrazanych
wewnatrz firmy. Bez statego rozwoju

nie da sie pdjs¢ do przodu. Potwierdzaja
to tegoroczne dane o udziale polskiego
biznesu w globalnym przeptywie

kapitatu — wciaz jest on marginalny.
Podczas tworzenia strategii rozwoju

firm czesto pomijana jest ekspansja
zagraniczna. W efekcie wiele Swietnych
polskich produktéw wciaz czeka, az
ustyszy o nich Swiat — a przeciez w dobie
zaawansowanego rozwoju technologii
komunikacyjnych i sprzedazowych handel
zagraniczny jest tatwiejszy niz kiedykolwiek
wczesniej. Mam nadzieje, ze liczba polskich
firm planujacych rozwdj zagraniczny

w ciggu najblizszego roku zdecydowanie
sie zwiekszy.
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Zatrudniaj ludzi, wsro

MIROSEAW
KONKEL

onokultura grozi stagnacjg. Inno-
wacyjnos$¢ i rozwdj zalezy od tego,
jak réznorodny jest zespot pod wzgle-
dem osobowosci, kompetencji i dos-
wiadczenia.

W spoteczenistwach lowcow i zbieraczy
wypuszczenie sie poza swoje terytorium bylo réw-
noznaczne z samobojstwem — gdy ludzie pierwotni
natkneli sie w lesie na czlonka innego plemienia,
raczej nie pozwalali mu uj$¢ z Zyciem. ,,Ale Swiat sie
zmienia. Czesto podrézuje samolotem do obcych
miast i nie spodziewam sie, Ze nieznajomi naskoczg
na mnie na lotnisku” — pisze w ksigzce ,,To tylko
dzieci. Narodziny dobra i zla” Paul Bloom, wykla-
dowca psychologii na Uniwersytecie Yale. Zdaniem
profesora prawo dzungli ustapito miejsca ,.kodek-
som goscinnosci i wlasciwego traktowania przyby-
szy”. Ale czy na pewno?

Zyjemy w cywilizowanych czasach. Roznice zwig-
zane z pochodzeniem etnicznym, rasa, kolorem sko-
ry traca znaczenie. Nikt juz nie odwazy sie w sposdb
otwarty dyskryminowa¢ ludzi ze wzgledu na wiek,
ptec czy preferencje seksualne. Nacisk na tolerancje
widac takze w korporacjach, ktére nierzadko sa ty-
glem kultur, jezykdw i narodowosci. Z drugiej strony
ewolucyjne mechanizmy nie przestaly dziala¢, przez
co ciagle wolimy swoich od obcych. To zas sprawia,
Ze polityka réznorodnosci czesto lepiej wyglada na
papierze niz w codziennym zyciu firm.

— Trudno im sie do tego przyznad, ale wielu me-
nedzeréw przejawia sklonnos¢ do tworzenia ho-
mogenicznych miejsc pracy. Rekrutujg i awansujg
osoby podobne do siebie, absolwentéw blizniaczych
szkot, wyznawcdw pokrewnych idei, rownolatkow
albo czlonkéw tego samego klubu golfowego —
moéwi Katarzyna Janczuk, trener biznesu.

Destrukcyjna urawnitowka

W ogloszeniach polskich pracodawcow ciagle,
niezmiennie pojawia sie zwrot: ,,Oferujemy prace
w miodym, dynamicznym zespole”. Czyzby nic
nie zmienito sie od poczatku transformacji ustro-
jowej, gdy pewien 30-letni kierownik w jednym
z urzedow o$wiadczyl bez ogrodek: ,,0! Widze
tu wiele siwych gtow. A siwe glowy poleca, oj,
polecy...”? Przeciwnie. Problem z obsadzeniem
stanowisk ma prawie polowa naszych przedsie-
biorstw, dlatego pracownicy w wieku srednim
istarsi znowu sg w cenie. Potwierdza to kampania
wizerunkowa sieci McDonald’s adresowana do gru-
py 50+. Dotychczas w centrum zainteresowania
gastronomicznego potentata znajdowaly sie osoby
przed trzydziestka.

— Szkoda, Ze docenianie senioréw wynika gléw-
nie z obecnych brakéw kadrowych. Wolalabym,
aby pracodawcy zrozumieli, ze réznorodnosé
pokoleniowa sprzyja rozwojowi — wskazuje
Katarzyna Janczuk.

12 ZARZADZANIE PO POLSKU

Kto stawia wylgcznie na mtodosé, stawia na kle-
ske. Pierwsi przekonali sie o tym — w latach 90.
XX wieku — Amerykanie, zwlaszcza zaloZyciele
dotcoméw, czyli spotek zwigzanych z internetem.
20-letni geniusze w dzinsach mysleli, Ze poradza
sobie bez doswiadczonych ksiegowych i menedze-
row, ktérych pogardliwie nazywali garniturkami.
Uwazali, ze wystarczy pomysl, gars¢ dolaréw i...
garaz, by rozkreci¢ biznes na miare Microsoftu. Po
kilku miesigcach ich entuzjazm ostygt — bez ,,siwo-
wlosych” wyjadaczy od zarzadzania byli jak dzieci
we mgle.

— Mtodzi pra do przodu, do nowych technologii,
bardzo szybko sie ucza, opanowuja nowe narzedzia.
Natomiast dojrzali pracownicy majg Zyciowg ma-
dros¢ i wiekszg sSwiadomos¢ biznesowa. Korzystajg
z wypracowanych przez lata rozwigzan. Wigze
sie z to z profesjonalizmem, lecz takze z ryzykiem
wpadniecia w anachroniczno$¢ i automatyzm.
Zroznicowanie pokoleniowe umozliwia transfer wie-
dzy. Osoby, ktére dopiero rozpoczynaja kariere, na-
bieraja przy swoich starszych kolegach cierpliwosci
i pokory. W zamian wprowadzaja senioréw w $wiat
rozwigzan IT i wytracaja ich z rutyny — opisuje Kamil
Murawski, dyrektor ds. technologicznych w e-point.

Warunek kreatywnosci

Prof. Rosabeth Moss Kanter z Harvard Business
School od lat walczy z homospoteczng reproduk-
¢ja, jak nazwata sklonnos¢ do przekazywania wla-
dzy i przywilejéw osobom uwazanym za ,,swoje”.
Uczona skoncentrowala sie na wyzszej kadrze kie-
rowniczej, czyli bialych mezczyznach z klas uprzy-
wilejowanych. Niemniej sklonnos¢ do faworyzo-
wania swojakéw ma tysigce twarzy — np. w Polsce
niektdre profesje s3 ekstremalnie zmaskulinizowa-
ne. Nalezy do nich zawdd programisty.

— Przyjelo sie uwazad, ze kobiety nie majg smy-
katki do matematyki i innych przedmiotéw $ci-
stych, dlatego nie nadajg sie do programowania.
Tymczasem kody pisane przez naszg ple¢ zawieraja
mniej bledéw — zwraca uwage Katarzyna Janczuk.
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» Recepta na zastoj:
Jesli wszyscy pracownicy
sa do siebie podobni,

nie oczekujmy, ze firma
bedzie innowacyjna

i rozwojowa — mowi
Julia Izmatkowa,
zatozycielka agencji
badawczej Izmatkowa.
[fot. WM]

Nie mozna jednak uogdlnia¢. Dowdd? Pie¢ lat
temu Barbara Tokar zaczela prace w firmie e-point
na stanowisku poczatkujacej programistki Java. Dzi$
stoi na czele kilkunastoosobowego zespotu progra-
mistycznego.

— Mezczyzni wciaz stanowig w software ho-
use’ach wiekszos¢é. Coraz wiecej kobiet zglasza
sie jednak na rekrutacje i dolacza do branzy. Tak
jest w moim obecnym miejscu pracy, gdzie liczy
sie jako$¢ wykonania zadan i zadowolenie klienta,
a nie pte¢. Atutem naszych kolegéw po fachu jest
pewnos¢ siebie, natomiast my, kobiety, cechujemy
sie wieksza dokladnoscia i dazeniem do perfekcji —
argumentuje Barbara Tokar.

Badania potwierdzaja, ze niewiele czynnikéw
sprzyja kreatywnosci bardziej niz réznorodnos¢.
Julia Izmatkowa, zalozycielka agencji badawczej
Izmatkowa, jako przyklad podaje laureatéw nagrody
Nobla: analizy wykazaly, Ze przewazaja wsréd nich
przedstawiciele pierwszego lub drugiego pokole-
nia emigrantéw — tacy, ktdérzy zyli na pograniczu
kultur. Zespoly ztozone z reprezentantéw réznych
kultur z reguly pracuja najefektywniej — wskazuje
ekspertka. Przy czym kultura niekoniecznie oznacza
obcy kraj: moze by¢ to zupehie inne srodowisko,
w ktérym dana osoba sie wychowala, odmienny
sposob myslenia, rzadkie zainteresowania.

— Nigdy w historii zmiany nie nastepowaly tak
szybko. To, co zostalo wymyslone rano, po poludniu
uchodzi za przestarzale. Wytrzymanie takiej presji
jest niezwykle trudne, chyba Ze kultura organizacyj-
na sprzyja kreatywnosci. Ta najczesciej sie pojawia
w srodowiskach bedacych kolorowg mozaika osobo-
wosci, kompetencji i punktéw widzenia — thumaczy
Julia Izmalkowa.

Jesli wspotpracownicy (i podwladni) nas de-
nerwuja, tym lepiej. David Kelly, zalozyciel IDEO,
lubi powtarza¢, ze jesli projektanci w jego firmie
czujg antypatie lub przynajmniej lekkg nieche¢
do nowo zatrudnionych, rekrutacja przebie-
gla pomyslnie. Gdy bowiem wszyscy sie lubia,
mamy do czynienia z towarzystwem wzajemnej
adoracji, nie za$ z druzyna, ktéra mimo tar¢ zmierza
do zwyciestwa.



ktorych czujesz sie zle

Parodia pluralizmu

Czy wkrdtce bedzie mozna odtrabi¢ koniec cywili-
zacji eliminujacej innych i obcych z pola widzenia?
Ostudzmy swdj entuzjazm — radzi Adam Bodziak,
szef Green Light PR, wedlug ktérego w ostatnich
latach tepi sie wiele form dyskryminacji, ale jed-
noczesnie pojawiaja sie nowe rodzaje uprze-
dzen. Niektére dotycza kultu miodosci, zdrowia
iurody.

— Kandydaci z nadwaga maja mniejsze szan-
se na zatrudnienie nizZ osoby o nienagannych
sylwetkach. A pracownicy o dalekich od idealu
sylwetkach narzekaja na ciagle zawstydzanie.
Narzedziem dyskryminacji bywajg programy wel-
Iness, karty sportowe i biurka z bieznig. Nie ma nic
zlego w tych bonusach, chyba Ze zawierajg ukry-
tg sugestie: w naszym biurze nie ma miejsca dla
0s6b z tusza lub mniej sprawnych — ocenia Adam
Bodziak.

Inny problem zwigzany z réznorodno-
$cia polega na tym, ze myslimy o niej gléwnie
w kategoriach zewnetrznych, przed czym prze-
strzega dr Paulina Bednarz-tuczewska z Akademii
Leona Kozminskiego.

Niekiedy przedsiebiorstwo zatrudnia 300 oséb,
7 czego sto stanowig kobiety. Nie brakuje tez ludzi
zza wschodniej granicy i w wieku przedemerytal-
nym. Mogloby sie wydawac, Ze to firma ideal. Tyle
ze przywddztwo jest autorytarne i nikt nie moze
wyrazi¢ swojego zdania.

W podobnym duchu wypowiada sie Julia
Izmatkowa — zna miejsca pracy, w ktére formalnie
nie ma zadnej dyskryminacji, mobbingu i przestrze-
ga sie kodeksu pracy. Co z tego, skoro ludzie maja
zakneblowane usta?

— Pracodawcy i menedzerowie obawiaja sie
konfliktéw, stawiaja na jednomysinos¢ lub preferu-
ja rzady silnej reki. Odmienne zdanie nie jest mile
widziane. Osoby odwazne, wewnatrzsterowne sg
tlamszone. W takiej sytuacji nie ma znaczenia, ze
w danej instytucji pracuja przedstawiciele mniejszo-
$ci etnicznych, seksualnych, religijnych i jakichkol-
wiek innych. Srodowisko i tak jest chore — podkresla
Julia Izmatkowa.

Jej zdaniem panujaca w wielu firmach monokul-
tura wynika z przekonania, Ze ten model ulatwia
zarzadzanie. Jest dokladnie na odwrét. Urawnitowka
hamuje rozwdj. Zrobmy z réznorodnosci swojego
najwiekszego sprzymierzerca. © ®

Budujemy cyfrowga Polske

czenstwo.

Wspieramy polskie firmy

i podwykonawcow.

Rozwijamy polski sport

Gdynia.

Aktywnie dziatamy w organizacjach bran-
zowych. Edukujemy decydentow i spote-

Promujemy polska przedsiebiorczosc.
Staramy sie wybierac polskich partnerow

Wspieramy rozwaj polskiej pitki siatkowej
i koszykowej. JesteSmy tytularnym sponso-
rem druzyn Asseco Resovia i Asseco Arka

Trampolina kariery
Otaczanie sie ludzmi, ktérzy nie sg z naszej

bajki, to jedna z najlepszych recept na sukces
osobisty — dowiddt na przetomie lat 60. i 70.

XX w. amerykanski psycholog Mark Granovertter.
Na podstawie swoich analiz podzielit one

wigzi migdzyludzkie na silne i stabe.

Silne wystepuja gtéwnie w rodzinie i wsrdd
sprawdzonych przyjaciot, drugie — np. miedzy
uczestnikami konferencji branzy PR.

Badacza nurtowato pytanie: kto skuteczniej
pomoze w znalezieniu pracy — krewny

Czy znajomy znajomego?

Wiekszos$¢ odpowiadata, ze krewny.

Prof. Mark Granovertter dowiodt,

ze jest na odwrdét. Uzasadnienie: nasi rodzice,
tesciowie czy kuzyni obracaja sie na ogdt w tym
samym Srodowisku co my, przez co nie moga
zaoferowac nam nic nowego.

Inaczej ma sie rzecz z prezesem miedzynarodowe;j
korporaciji, ktdrego poznali$my na mityngach AA.
Jesli poleci nas swoim biznesowym partnerom,
nasza kariera moze nabra¢ tempa.

Asseco dla Polski

Jeste$Smy polska firma IT, ktéra tworzy warto$¢ dodang dla naszego kraju.

Ptacimy podatki w Polsce
Ptacac podatki w miejscu uzyskiwania przy-
choddéw zasilamy polski budzet.

Promujemy polskich programistow
Wspotpracujemy z uczelniami, pomagamy
mtodym programistom wprowadzi¢ pro-
dukty na rynek.

Jeste$my ambasadorem Polski

Tworzymy systemy IT, ktére sg eksportowa-
ne na 3 kontynenty. Bierzemy udziat w mi-
sjach gospodarczych, promujemy polskie
firmy za granica.

,Od czasow transformadcji ustrojowej nadchodzi pora na dojrzate ksztattowanie pozycji Polski
na arenie miedzynarodoweyj. Jako nardd musimy patrzec daleko, mierzyc wysoko i wierzy¢
we wiasne mozliwosci. Nic jednak nie zastapi aktywnosci, odwagi, madrosci i ciezkiej pracy”
— Adam Goral, Prezes Zarzadu Asseco Poland.

QJJ=2Co
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EFEKTYWNOSC
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Nie popeini) bledu
Elona Muska

MALGORZATA
GRZEGORCZYK

worca Tesli za bardzo zaufal robotom,
ale zaréwno w przemysle, jak w biurach
to one s3 jedyna nadzieja na zwiekszenie
efektywnosci.
Szukanie efektywnos$ci to wrodzona
i naturalna cecha czlowieka — przy po-
lowaniu na mamuty nasi przodkowie musieli
mocno sie napracowaé, ale wykopane putapki
o czym wiadomo z wykopalisk, wykorzystywali
potem przez wiele lat, trojpolowka w srednio-
wieczu pozwalata wycisng¢ z pola maksymalnie
duzo zbioréw, fabryki Toyoty srubujg wydajnosé
od zakonczenia Il wojny Swiatowej. Coraz czesciej
wiecej, szybciej i niezawodniej za ludzi pracuja ro-
boty. Nie mozna jednak przesadzac. Przekonal sie
o tym Elon Musk, ktéry w 2018 r. publicznie przy-
znal, Ze w Gigafactory w Nevadzie bylo zbyt duzo
robotéw i przez to doszto do opdznien w produk-
¢ji modelu 3, a ludzi po prostu... nie docenit.

Fabryki nowej ery

Jednak to wlasnie przemyst 4.0 jest najwieksza
nadziejg fabryk na usprawnienie produkgcji.

— W budowanej fabryce Daimlera w Kamenz
mamy wdroZenie rozwigzania opartego na sztucz-
nej inteligencji. Nasz pracownik uczy robota, kté-
re podzespoly sg prawidlowe, a ktére nie. Robota
parametryzuje sie okolo roku, bo jest sporo réz-
nych przypadkéw wadliwych elementéw. Po paru
tysigcach przykladéw praca moze sie odbywac
bez czlowieka — méwi Tomasz Szpikowski, prezes
Bergman Engineering, firmy, ktéra wynajmuje
inzynieréw do pracy na kontrakty.

Na ogot optymalizacja nie oznacza masowych
zwolnien — firmy nie skarza sie na zbyt wiele
rgk do pracy, wrecz przeciwnie. Pracownicy
trafiajg do innych dziatéw. W fabrykach VW
w Poznaniu, Wrze$ni i Swarzedzu, w ktérych
koncern w latach 2019-20 zainwestuje 2 mld zt
w roboty, prace straci jednak 750 os6b. W spa-
walni poziom zautomatyzowania wynosi 42 proc.,
ale docelowo maszyny bedg wykonywac 80 proc.
prac.

— Modernizowana jest takze praca w lakierni,
gdzie pracuje sie z niebezpiecznymi materiatami
— moéwi prezes Bergman Engineering.

Coraz wiecej firm optymalizuje procesy logi-
styczne.

— Zrealizowalismy takie wdrozenie w fabryce
Bridgestone’a w Poznaniu, gdzie z wozkow ma-
nualnych firma ,,przesiadla si¢” na autonomiczne
roboty. Urzadzenia maja tak duzo sensoréw, ze

» Maszyny buduja maszyny: Choc Elon Musk przyznat, ze nie docenit ludzi w Gigafactory, przemyst
motoryzacyjny stawia na roboty. W fabrykach m.in. Daimlera i Bridgestone’a wprowadza je Bergman Engineering,
ktérym kieruje Tomasz Szpikowski. [fot. wm]
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ich droge po fabryce mozna ustali¢ co do centy-
metra — méwi Tomasz Szpikowski.

Zdigitalizowane biuro

Procesy optymalizuje sie rowniez w biurze, np.
wprowadzajac roboty.

— W produkcji czasem wystarczy obroci¢ ma-
szyne o 90 stopni, zeby dwukrotnie zwiekszy¢
efektywnosc¢. W procesach biurowych to papier
czesto jest nosnikiem danych i krazy jak pétpro-
dukt na linii produkcyjnej przez wiele departa-
mentow firmy. Aby zwiekszy¢ efektywnosé, trze-
ba eliminowac czynnosci zwiazane z fizycznym
transportem dokumentow. Przy optymalizacji
proceséw korzystam gtéwnie z metodologii lean,
w ktdrej czynnosci dzieli sie na trzy kategorie:
value added, czyli dajace warto$¢ dodang do pro-
cesu, non-value added, ktére tej wartosci nie daja
i mozna z nich zrezygnowad, oraz takie, ktore nie
daja wartosci dodanej, ale musimy je wykonywac,
a w Polsce niestety jest ich sporo. Do tych ostat-
nich nalezy np. weryfikacja podatnikéw VAT na
tzw. bialej liScie — mdéwi Piotr Kaczmarek z gdan-
skiej firmy Pirxon, ktora tworzy roboty biurowe.

Podaje przyklady proceséw, ktére tatwo usunggé.

— Mieli$my klienta, u ktérego w trakcie projek-
towania robota przygladalismy sie wykonywanym
przez pracownikéw czynnosciom. Okazalo sie, ze
osoby, ktore zrealizowaly kilka lat wczesniej unijny
projekt, wciaz przygotowywaly raporty potrzebne
do jego rozliczenia, cho¢ nie byto to juz potrzebne,
bo byl zamkniety. Kolejnym istotnym elementem
optymalizacji dzieki transformacji cyfrowej jest za-
rzadzanie informacja, np. faktury odkladane sg cze-
sto w kilku miejscach: na komputerze w recepcjiiu
kilku innych oséb, czyli takze na backupach na ser-
werach, co powoduje gigabajty replikowanych da-
nych. Optymalizacja czesto zastepuje obieg papiero-
wy obiegiem cyfrowym — twierdzi Piotr Kaczmarek.

Automatyzacja zdecydowanie usprawnia prace.

— Zdarza sie, ze pracownicy dzialu handlowego
czekaja na dane z dzialu marketingu, a produkcja
czeka na dane z dzialu kontrolingu. W ten spo-
sob pierwsza godzine w pracy ludzie czekaja na
raporty. Najlepszym rozwigzaniem jest przygo-
towanie robotow RPA, ktére przejma prace lu-
dzi, w marketingu robot przygotuje odpowiedni
raport, zanim pracownicy przyjda do pracy, a w
kontrolingu robot zaktualizuje plany produkcyjne
— podkresla ekspert Pirxona.

Chatbot napisze CV

Automatyzacje juz na etapie rekrutacji pracowni-
kéw wprowadzit Transcom, centrum ushug dziata-



jace w 21 krajach, ktore w Polsce zatrudnia ponad
1000 os6b w Olsztynie, Gdarisku i Biatymstoku.

— Ponad rok temu, po wielu miesigcach testow
i konfiguracji, zdecydowalismy sie na implemen-
tacje narzedzia, w ramach ktérego do kandydatow
wysylamy automatycznie testy psychometryczne
dostosowane do konkretnego stanowiska. Test
pokazuje natezenie cech bedacych w dodatniej
korelacji z p6zniejsza efektywnoscia czy jakoscia
pracy, a takze z okresem pozostawania w organi-
zacji. Jezeli stanowisko wiaze sie z praca w jezyku
obcym, to jego znajomos¢ takze weryfikowana
jest odpowiednim modutem testu — opowiada
Anna Nowakowska, specjalistka ds. rekrutacji
w Transcomie.

Firma ma tez opracowany schemat rozmowy
telefonicznej, a w ramach rekrutacji kandydaci,
zwykle w grupach, spedzaja tez w firmie jeden
dzien.

— Efektywnos$¢ procesu rekrutacyjnego zmie-
niala sie wraz z wdrazaniem nowych narzedzi.
We wspolpracy z Emplocity opracowali$my nowe
rozwigzanie — chatbot rekrutacyjny — i obecnie
je testujemy. Zaletami inteligentnego chatbota,
dzialajgcego w ramach popularnego komunika-
tora Messenger, s3 zautomatyzowanie procesu
rekrutacji, dostepnos¢ narzedzia 24/7 oraz szybka
i fatwa, obustronna komunikacja. Kandydaci kli-
kaja w link zawarty w ogloszeniu rekrutacyjnym
i zaczynaja rozmawiac z chatbotem, ktdry zadaje
im kilka pytani. Na podstawie udzielonych od-
powiedzi chatbot tworzy wirtualne CV kandyda-
ta, a nastepnie automatycznie dopasowuje jego
umiejetnosci do proceséw rekrutacyjnych prowa-
dzonych przez firme — méwi Anna Nowakowska.

PREMIUJE
TWO] BIZ

Cyfrowy batagan

Zeby w ogdle poszukad efektywnosci, trzeba mie¢
okreslony proces.

— Nie w kazdej firmie istnieja procesy, nie kazda
firma wie, ile kosztuje ksiegowanie faktur, czyli
ile czasu to zajmuje. Jesli zaksiegowanie faktu-
ry trwa 15 minut i zajmuje sie tym jedna osoba,
wychodzi np. pie¢ godzin. Gubig sie trzy godziny
dziennie. Dlaczego? Okazuje sie, Ze sg dodatkowe
czynnosci konieczne do zaksiegowania faktury.
Zanim zaczniemy optymalizacje, trzeba wszystkie
czynnosci okreslic i oszacowac — opowiada Piotr
Kaczmarek.

Pirxon ocenia dojrzalos¢ procesowa organi-
zacji.

— Jesli sprébujemy cyfryzowad nieustandaryzo-
wane procesy, bardzo szybko bedziemy mie¢ cyfro-
wy batagan. Dlatego zaczynamy od wprowadzenia
wspodlnego mianownika: wprowadzenia standardo-
wych proceséw we wszystkich oddziatach firmy
— moéwi Krzysztof Szpejna, konsultant ds. dosko-
natosci operacyjnej wspdtpracujacy z Pirxonem.

Wygrac z czasem

Firmy w Polsce sa na réznym etapie.

— Najwiecej ,myslenia procesowego” jest
w firmach z kapitalem zagranicznym w Warszawie.
Sporo dzieje sie w miastach, w ktérych zlokalizo-
wano globalne centra ustug wspélnych: Krakowie,
Katowicach, Eodzi i Wroclawiu. W malych i Srednich
firmach trudniej o podejscie procesowe. Najszybciej
wspolny jezyk znajdujemy z wlascicielem — pasjona-

e

S

tem, ktory miat juz do czynienia z metodologia lean
lub BPM [business process management — red.].
Jedli tak nie jest, przekonujemy do automatyza-
cji, wskazujac na jej potencjal. Nie méwimy tylko
o redukgji kosztéw operacyjnych i bezposrednich
oszczednosciach. Wspieramy przedsiebiorcow w za-
sypywaniu luki podazowej na rynku pracy i wska-
zujemy korzysci w postaci poprawy obstugi klienta,
redukcji bledéw do zera, uwolnionych zasobdw,
czyli mozliwosci przygotowania nowych produktow
i ustug — méwi Krzysztof Szpejna.

Plusow jest wiecej

— Zrobilismy projekt robota dla firmy i szacowali-
$my, ze zwroci sie w cztery miesigce. Zwrdcil sie
po jednym. Poza oszczednosciami w pracy ludzi
dzieki zastosowaniu robota firma realizowata ptat-
nosci faktur w terminie, wiec nie placita odsetek za
nieterminowe platnosci. Ponadto dwie osoby, kto-
re wczesniej zajmowaly sie fakturowaniem, zostaty
przesuniete do innych zadan, ktore przyniosly fir-
mie dodatkowa wartos¢ — moéwi Piotr Kaczmarek.

— Dzieki robotyzacji mozna np. szybciej przy-
gotowac oferte handlowa i wyprzedzi¢ konku-
rencje. Potrzebne sa do tego cyfrowo zapisane,
ustandaryzowane dane i oferty konkurencji do
poréwnania. Dzieki temu mozna startowac i od-
nosi¢ sukcesy w wielu toczacych sie rownolegle
aukcjach i przetargach, co w przypadku przygo-
towania tradycyjnej oferty byloby niemozliwe ze
wzgledu na brak czasu — uwaza Krzysztof Szpejna.

No, chyba ze robot nawali, jak u Elona
Muska... © ®

Sebastian Kawa
15-krotny mistrz swiata
w szybownictwie

600z

z Kontem Przekorzystnym Biznes'

zt

« za konto, karte, przelewy

 za wptaty PeoPay w Euronet i Planet Cash

' Na premie w wysokosci 600 zt sktadajq sie: 200 zt za otwarcie Konta Przekorzystnego Biznes, 200 zt za umowe o terminal ptatniczy oraz 200 zt za zawarcie umowy o pierwszy
produkt kredytowy - kredyt, pozyczke lub karte kredytowq Mastercard. Warunki konieczne do spetnienia przez uczestnikow promocji oraz szczegdtowe zasady przyznania
nagrody w promocji ,600 zt premii i O zt za wptaty PeoPay - Il edycja” znajdujq sie w regulaminie promocji dostepnym na pekao.com.pl/przedsiebiorcy/aktualne-promocje

i w oddziatach banku. Promocja trwa do 31.03.2020 r.

Szczegdty dotyczqce Konta Przekorzystnego Biznes, w tym warunki darmowego prowadzenia konta, obstugi karty debetowej, a takze inne optaty i prowizje, znajdziesz
na pekao.com.pl/przedsiebiorcy i w oddziatach banku. Materiat nie stanowi oferty w rozumieniu Kodeksu cywilnego. | Bank Pekao S.A.
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NOWE TECHNOLOGIE

Robot cie sprawdzi,
ale nie zwolni z pracy

MALGORZATA
GRZEGORCZYK

eszcze kilka lat temu nie istnialy roz-
wigzania, bez ktérych dzi$ firmy
nie wyobrazaja sobie funkcjonowania.
Nowe technologie oplotly przedsiebior-
stwa i pracownikow, a symbioza dobrze
im robi.

Polskie firmy nie stosuja tak zaawansowanych
technologii, jak w ,,Poczatku” Dana Browna,
gdzie superkomputer dokonat symulacji ewolucji
zycia na Ziemi, a stworzony przez niego inteli-
gentny twor potrafi namalowac autoportret. Ale
i tak przez ostatnie lata robotyzacja, automatyza-
cja i nowe rozwigzania catkowicie zmienily spo-
sOb dzialania funkcjonujacych w kraju spoétek.
Inaczej sie dzis ludzi zatrudnia i ocenia, inaczej
wyglada wspolpraca zespoléw, inaczej buduje sie
oferte.

W to, Ze roboty zabiorg ludziom prace, mato
kto juz dzi$ wierzy. Autorzy ubieglorocznego
raportu World Economic Forum oszacowali, ze
do 2022 r. owszem, zniknie w zwigzku z auto-
matyzacja 75 mln miejsc pracy, ale jednocze-
$nie dzieki technologii powstang ich 133 min.

Wstawienie robota nie oznacza zwolnien — takie
s3 przynajmniej doswiadczenia gdanskiej firmy
Pirxon, ktéra moze sie pochwali¢ niemal 80
wdrozeniami RPA (Robotic Process Automation)
m.in. dla takich firm, jak: Antal, Play, Konica
Minolta, ArcelorMittal, Suwary czy Frisco.pl.
— Firmy, ktére instalujg roboty, nie zwalniaja
pracownikéw. Dzieki inwestycji w nowe techno-
logie mogg da¢ im szanse na rozwdj i robienie
nowych kreatywnych rzeczy. Czynnosci mono-
tonne, powtarzalne wykonujg za nich roboty.
W ten sposob pracodawca pokazuje pracowni-
kom, Ze mu na nich zalezZy. Czesto klienci typuja
do robotyzacji procesy, wskazujac wilasnie naj-
bardziej nielubiane przez pracownikéw czynno-
$ci — mowi Bartosz Sobolewski, prezes Pirxona.

Trzeba sie doksztatcic¢

Poniewaz pracownicy nie sg chetni do wykony-
wania powtarzalnych zaje¢, ktére moga podlegac
automatyzacji, pracodawcy zaczynajg inaczej pa-
trze¢ na kandydatow.

— W perspektywie dlugoterminowej praco-
dawcy nie beda szukac oséb z podstawowymi
kompetencjami, lecz umiejetnosciami umozli-

wiajacymi realizacje bardziej zaawansowanych
procesow. Rynek staje sie coraz bardziej wy-
magajacy. Uczulamy mtodych ludzi, ze rynek
sie zmienia i ich umiejetnosci tez beda musialy
podazac za tymi zmianami. Organizujemy dla
naszych pracownikow sesje pokazujace tren-
dy rynkowe i nowe technologie oraz szkolenia
m.in. z narzedzi wykorzystywanych do analizy
danych czy tez z zakresu jezykéw programo-
wania. Przygotowujemy takze menedzerow
i team lideréw do tego, jak zarzadza¢ zespotami
w ciggle zmieniajacym sie srodowisku, w kté-
rym zmiany wynikajag w gléwnej mierze z po-
stepu technologicznego. Rynek zatrudnienia
nie bedzie sie zmienial rewolucyjnie, bo czes¢
miejsc pracy nie zniknie w najblizszych latach,
lecz czeka nas niewatpliwie ewolucja w tym
kierunku — méwi Aneta Kocemba-Muchowicz,
szefowa warszawskiego oddzialu Credit
Suisse.

— 0d pracownika oczekuje sie wiekszych
kompetencji technicznych, niezaleznie od sta-
nowiska — takze od opiekuna klienta czy pra-
cownika marketingu. Dzieki technologii obiek-
tywizuje sie tez ocene pracy — trudno ukry¢ sie
miedzy biurkami, efektywnos$¢ wida¢ w zesta-
wieniach i aplikacjach — méwi Jakub Makurat,

» W chmurach, nie obtokach: Jakub Makurat, szef Ebury w Polsce (na zdjeciu z lewej), uwaza, ze dzi$ nawet opiekun klienta musi mie¢ kompetencje techniczne.
Warszawski oddziat Credit Suisse, ktorym kieruje Aneta Kocemba-Muchowicz, zapewnia pracownikom szkolenia i spotkania o trendach rynkowych, zeby mogli dobrze
funkcjonowac w zmieniajacym sie sSrodowisku. Natomiast Przemek Berendt, prezes Talent Alpha, wierzy, ze dzieki technologii coraz wiecej ludzi bedzie pracowac

w formule human cloud, elastycznych zespotow, ktérych ustugi wynajmowane sa online. [fot. W]
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ktdry kieruje polskim oddzialem Ebury, finte-
chu umozliwiajgcego miedzynarodowe trans-
akcje walutowe.

Praca zdalna

Dzieki technologii zmienia sie sposdb pracy. I to
w rewolucyjny sposob.

— Rozwija sie ,,gig economy”, czyli rosnie licz-
ba oséb pracujacych projektowo. W USA jest to
juz 40 proc. zatrudnionych — méwi Przemek
Berendt, prezes Talent Alpha, start-upu, ktéry
poprzez technologiczng platforme taczy malte
i $rednie firmy IT z globalnymi klientami.

Wierzy, ze human cloud, czyli elastycznie
pracujace zespoly, ktérych ustugi wynajmowa-
ne beda online, to przysztos¢ rynku pracy.

Juz dzi$ firmy dzialaja zdalnie i niesynchro-
nicznie, np. dzieki komunikatorom i platfor-
mom, takim jak Slack, G Suite, Asana, GitHub
czy Jira.

— Wykorzystywany przez nas Microsoft Teams
zmienia sposob komunikacji. Niekoniecznie
WSZyscy pracownicy musza sie znajdowac w jed-
nej lokalizacji czy strefie czasowej, bo tatwo jest
wymienia¢ informacje na czatach, dzieli¢ sie pli-
kami, tworzy¢ podgrupy, wlaczaé¢ zewnetrzne
serwisy. Spotkania mozna tez nagrac i obejrzec
w dogodnym momencie — wymienia Przemek

Berendt.

’ Obszary, ktore dzis wydajq sie
niemozliwe do robotyzacji,

bo np. wymagajq podejmowania

decyzji, moga wkrotce zostac

rowniez zautomatyzowane.

» Bartosz Sobolewski
prezes Pirxona

Inny przyklad — Amelia, chatbot w Credit
Suisse, ktérego pracownicy moga poprosic o po-
moc w przypadku ktopotéw informatycznych.

— Chatbot sie uczy i z miesigca na miesigc po-
trafi w coraz wiekszej ilosci przypadkow pomoc
naszym pracownikom — mowi Dariusz Flisiak,
dyrektor w obszarze IT w Credit Suisse.

Algorytm zdecyduje

Ewoluuje takze sposob podejmowania decyzji
w firmach.

— Coraz czesciej robimy to, opierajac sie na da-
nych, a nie intuicji. Poniewaz mamy bardzo duzo
informacji, ktére coraz trudniej przeanalizowac
czlowiekowi, korzystamy ze sztucznej inteligen-
cji. Powstaja modele, dzieki ktérym mozna zmie-
rzy¢, zbadaé i zoptymalizowac dzialalnos¢ firmy,
ajesli dane sie zmienia — przeliczy¢ je na nowo —
mowi Artur Trzesiok z Future Processing, firmy
IT z Gliwic, w ktérej pracuje 850 osAb.

Jako przyklad podaje zlecenie, ktdre jego fir-
ma zrobila dla producenta wozkow wysokiego
skltadowania stosowanych w centrach logistycz-
nych i portach.

— Firma wyprodukowata nowy model, bardzo
oszczedny w zuzyciu paliwa. Wyniki byly tak do-
bre, ze budzity watpliwosci potencjalnych klien-
tow. Producent chciat da¢ gwarancje poziomu
zuzytego paliwa. Jest on zalezny od wielu czyn-
nikow, np. specyfiki terenu, bo w niektérych

centrach jezdzi sie wiecej, w innych szybciej itd.
PoprosiliSmy o dane zbierane przez uzywane
przez klienta wozki starszej generacji wypo-
sazone w czujniki. Na podstawie tych danych
i uczenia glebokiego oceniliSmy charakterysty-
ke zuzycia paliwa przy zastosowaniu modelu
matematycznego. Udalo sie nam okresli¢ pro-
gnozowane nowe zuzycie paliwa z precyzjg 98
proc. i producent wozkéw wpisal je w umowie
— opowiada przedstawiciel Future Processing.

Zaznacza jednak, ze takie modele mozna
stworzy¢ tylko pod warunkiem obustron-
nej wspolpracy.

— Uczenie maszynowe wymaga partnerstwa
i zaufania. DostalisSmy poufne dane, bo przeciez
operatorzy mogli jezdzi¢ nieprzepisowo, np.
zbyt szybko. Wazne, by dane byly prawdziwe,
bo tylko na tej podstawie powstaje wiarygodny
model — méwi Artur Trzesiok.

Kto wchodzi

Nie wszyscy sa tak szybcy jak fintechy. Z wpro-
wadzaniem RPA firmy s3 na razie dos¢ ostrozne.
— To wcigz nowa technologia, s obawy, czy
sie sprawdzi. Dlatego zwykle pierwsze zamo-
wienie dotyczy jednego robota, by zapoznad
sie z technologia — méwi Bartosz Sobolewski.

Wedlug szefa Talent Alpha na nowe rozwigza-
nia najbardziej otwarte sg mate i $rednie firmy,
cho¢ coraz czesciej dotaczaja do nich wieksze.
Jakub Makurat uwaza, Ze to raczej domena fin-
techow, ktore z zatozenia powstaja jako firmy
otwarte na technologie. Bartosz Sobolewski
wskazuje na inng prawidlowos¢.

— Firmy z branzy finanséw i ubezpieczen
chetnie stosujg RPA, bo sg zdigitalizowane
i operujg na duzej liczbie danych i formularzy,
ktére sg ustandaryzowane. Drugim waznym
obszarem jest ksiegowos¢, a trzecim logistyka
— chodzi nie tylko o firmy transportowe, ale
dzialy firm zajmujace sie logistyka, od wysyl-
ki towaréw po przyjmowanie paczek — mowi
Bartosz Sobolewski.

W bankowosci korzysci z robotyzacji jest wiele.

— W bankowosci digitalizacja pozwala lepiej
zrozumie¢ potrzeby, dopasowac do nich oferte
oraz szybko dotrze¢ z nig do klientow poprzez
preferowany przez nich kanal komunikacji.
Umozliwia réwniez obnizenie koszéw dzialal-
nosci operacyjnej. Dzieki automatyzacji wiele
powtarzalnych proceséw moze by¢ nadal wyko-
nywanych w banku bez koniecznosci outsour-
cowania — méwi Dariusz Flisiak z Credit Suisse.

Sa zawody, w ktérych robot raczej nie zastapi
czlowieka, np. fryzjer.

— Jednoczesnie rozwija sie technologia
sztucznej inteligencji i uczenia maszynowego.
Dlatego obszary, ktore dzi$ wydaja sie niemoz-
liwe do robotyzacji, bo np. wymagaja podejmo-
wania decyzji, moga wkrétce zosta¢ réwniez
zautomatyzowane — uwaza prezes Pirxona.

Jego firma pracuje nad polgczeniem rozsze-
rzonej rzeczywistosci ze sztuczng inteligencja.
Opracowuje program, ktory rozpoznaje ksztalty
czlowieka i pozwala na przymiarke ubran lub
przetestowanie wygladu po uzyciu kosmetykow
w wirtualnej przymierzalni. Co by sie stato ze
sprzedawcami, ktérzy okazaliby sie zbedni,
gdyby wszyscy przerzucili sie¢ na wirtualne
przymiarki i zakupy online? No céz, 85 proc.
zawodow, ktore ludzie beda wykonywac w 2030
I. jeszcze nie istnieje... © ®

KOMENTARZ PARTNERA

Sukces sie tworzy,
anie egzekwuje

Stawomir Loboda
wiceprezes LPP

W dynamicznie zmieniajacych sie warunkach
rynkowych kluczem do sukcesu przedsiewziecia
biznesowego pozostaje umiejetnos¢ tworzenia
rozwigzan odpowiadajacych na potrzeby
otoczenia — klientow czy dostawcow. Istotne
jest jednak réwniez, aby innowacyjnos¢ firmy
przejawiata sie w tworzeniu warunkéw do
rozwoju kompetencji osobom zatrudnionym na
réznych szczeblach organizacji. W przypadku
firm kreatywnych, ktérych powodzenie zalezy
w duzej mierze od pomystowosci i inwencji
tworczej jej pracownikéw, wazniejsza

od bezkompromisowego egzekwowania
wyznaczonych celdw jest odpowiednia kultura
organizacyjna.

Podstawa filozofii zarzadzania w LPP jest
tworzenie Srodowiska pracy sprzyjajacego
kreatywnosci, rozwijaniu kompetencji oraz
umiejetnosci bez leku o to, czy popetni sie
btad. Grafik, projektant, technolog odziezy

i informatyk to specjalizacje, ktére bez
przyjaznych warunkéw tworzonych przez
lideréw nie beda w stanie sprawnie sie
rozwijac i efektywnie realizowa¢ powierzonych
im zadan. Dlatego myslenie o pracownikach
jak o twdrcach, a nie odtworcach cudzych
pomystéw to jedna z najwazniejszych cech
naszej firmy.

Innowacyjnosc¢ przedsiebiorstwa to

réwniez elastycznos¢ w budowaniu

struktury organizacyjnej dostosowane;j

nie tylko do celéw biznesowych, ale tez do
charakteru przewazajacych w niej profesji

czy pokolen. W LPP pracujemy w miodym,
wielokulturowym Srodowisku, gdzie
innowacyjno$¢ wpisana jest w DNA firmy.
Nasz3 filozofig jest zachecanie pracownikéw
do samodzielnosci, przejecia odpowiedzialnosci
i podejmowania inicjatywy. W potaczeniu

z bliska nam koncepcja turkusowej organizacji
i odejSciem od sztywnej, hierarchicznej
struktury stwarzamy warunki do rozwoju,
wzmacniajac jednoczesnie poczucie
wspotodpowiedzialnosci za realizacje naszych
projektow. Gotowos$¢é menedzerow do
delegowania odpowiedzialnosci, umiejetnosc
szybkiego podejmowania decyzji i dobra
komunikacja migdzy zespotami sg kluczowymi
elementami naszego podejscia do zarzadzania.
Dzi$ dziatamy na 39 rynkach i jako globalna
organizacja wiele rozwigzan tworzymy sami.

I wiasnie otwartos¢ menedzeréw na pomysty
oraz wymiane wiedzy i doswiadczen miedzy
pracownikami jest najlepsza recepta

na rozwoj naszego biznesu.
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ANALITYKA DANYCH

Wycisnij z internetu to,

MALGORZATA
GRZEGORCZYK

iriady danych niektére firmy wykorzy-
stuja, by sie przebranzowi¢, inne, by sie
obronic, jeszcze inne — by zaatakowac.
We wszystkich analityka zmienila profil
pracownikow.

Olga Tokarczuk w mowie noblowskiej
wspomniala o rozczarowaniu, jakim okazat sie po-
wszechny dostep do danych w internecie: zamiast
zmieni¢ Swiat na lepsze — wykorzystywane sa, jak
np. w aferze Cambridge Analytica, w niecnych ce-
lach.

— Analityka pozwala zmienia¢ swiat. W erze
agrarnej kto miat ziemie, ten byt panem. Jeszcze do
niedawna rzadzit kapitat. Dzi$ zyjemy w erze infor-
magji, ktéra moze wygenerowac kapital, a ten moz-
na potem zamienic na ziemie. W USA méwi sie, ze
szybszy wygrywa z wiekszym — to dlatego start-
-upy sa tak popularne, szybciej reaguja na trendy,
sg zwinne — komentuje Pawel Wieczynski, prezes
firmy DataWalk, dostawcy platformy do zbierania
i analizowania informacji o sieciach powigzan.

Niektére firmy dzieki analityce zmienity model
biznesowy i dostosowaly lub dostosowuja go do
zmian w gospodarce.

Nowy core business

Entravision, hiszpariskojezyczny koncern medial-
ny, ktorego stacje telewizyjne i radiowe mialy 52
min latynoskich odbiorcéw w USA, kilka lat temu
zaczal dostarcza¢ zewnetrznym klientom dane
dotyczace nie tylko ogladalnosci, ale takze prefe-
rencji konsumenckich.

TomTom, ktéry 20 proc. pracownikéw zatrud-
nia w Polsce, niegdy$ producent wylacznie urza-
dzen do nawigacji samochodowej, dzis tylko nie-
wielka czes$¢ przychoddw czerpie z tej dzialalnosci.

— Opieramy biznes na zbiorach big data, prze-
twarzajac kazdego dnia 20 mld pomiaréw z ponad
500 min zrédel. W przeszlosci nasza dzialalnosé¢
koncentrowata sie na rozwoju przenosnych urza-
dzen nawigacyjnych, ktérych sprzedalismy po-
nad 100 miIn. Chociaz ten rynek sie zmniejsza, to
dzieki zbudowaniu szerokiej bazy klientéw wciaz
otrzymujemy od nich ogromng ilo$¢ informacji.
Teraz nasza podstawowa dzialalnos$¢ polega na
dostarczaniu danych, oprogramowania i ustug dla
przemystu motoryzacyjnego lub przedsiebiorstw
takich jak Apple czy Uber. Stanowi to juz 64 proc.
przychoddéw. Nasza przemiana biznesowa z mode-
Iu B2C do B2B przyczynila sie do zmian w struktu-
rze firmy i profilach pracownikéw, ktérych zadania
oparte sg na tworzeniu, rozwijaniu, wdrazaniu
i zarzadzaniu danymi, narzedziami i ustugami dla
réznych segmentow klientow — méwi Barbara
Belpaire, dyrektor generalny TomToma.

W centrum w Eodzi, w ktérym w 2008 r. praco-
watlo 125 os6b, wsrdd nich 25 proc. inzynieréw, dzis
pracuje prawie tysiac, a 65 proc. to programisci.
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Wiecej analitykéw ma krakowskie centrum
ushug Shella, w ktérym w tym roku powstat nowy
dziat — technical asset operations. Przetwarza
dane, analizuje je i wykorzystuje do optymalizacji
produkgcji i wydobycia.

— Chcemy wykorzysta¢ zgromadzone
w Krakowie dane, zeby wyciagnac z nich informa-
cje przydatne dla koncernu. Nie chodzi o przepi-
sywanie liczb, tylko rekomendowanie rozwigzan,
ktére pomoga podjac¢ dobre decyzje. W dziale
pracuje 40 oséb, ale bedzie wiecej. Poszukujemy
nie tylko analitykow, ale takze inzynieréw — mowi
Agnieszka Pocztowska, dyrektor generalny Shell
Business Operations w Krakowie.

Biaty wywiad, czarna sie¢

Mozna, jak Shell w Krakowie, wykorzystywa¢ do
analityki informacje ze zrédet wewnatrz organi-

zacji. Mozna tez uzywac danych zewnetrznych.
’ Analityka pozwala zmieniac
Swiat. W erze agrarnej kto
miat ziemie, ten byt panem. Jeszcze
do niedawna rzadzit kapitat. Dzis
zyjemy w erze informacji, ktora

moze wygenerowac kapitat, a ten
mozna potem zamienic na ziemie.

» Pawet Wieczynski
prezes firmy DataWalk

— Zrédel przybywa. To przede wszystkim
OSINT (open source intelligence), czyli ogélnodo-
stepne w internecie dane: informacje z mediow
spotecznosciowych, wpisy w KRS czy dane z do-
wolnych serwiséw na wybrany temat, np. ceny
konkurencji (tzw. data scrapping). Inne zrdédia
zewnetrzne to np. Ubezpieczeniowy Fundusz
Gwarancyjny, w ktérym dostepne s3 dane
o wszystkich szkodach — ubezpieczyciele moga
sprawdzi¢, czy ich klient nie miat przypadkiem
stluczek i nie dostal odszkodowania od kilku-
nastu innych firm. Wywiadownie gospodarcze
zbierajg informacje o firmach i platnie udostep-
niajg je zainteresowanym — mowi prezes Data-
Walk.

Sa tez zrodla danych z ciemnej strony internetu.

— Do wykrywania przestepstw, do czego
nasi klienci uzywajg platformy DataWalk, cze-
sto wykorzystywany jest dark web — mowi
Pawel Wieczymski.

Jak przez dark web znalezZ¢ przestepce?

— Wyszukanie oséb, ktore sprzedaja nielegal-
ne produkty, srodki odurzajace itp. jest mozliwe
dzigki podanej nazwie portfela, na ktory nalezy
przestac optate w kryptowalucie. Sledczy szukaja
miejsca, w ktérym jego wlasciciel popemit biad.
Gdy ktorys z transferow przechodzi przez gielde
kryptowalutowa w kraju, w ktérym obowigzujg
przepisy KYC [ang. know your customer, czyli

poznaj swojego klienta — red.) — a wiec w USA
i wszystkich krajach Europy — osobnik zostaje na-
mierzony. Wystarczy, Ze kawatek bitcoina dotknie
np. szwajcarskiej gieldy, by wlasciciel portfela mu-
sial ujawni¢ dane, a sledczy moga zazadac od or-
ganizatora gieldy ich podania. Inny sposob da sie
zastosowacd, jesli uzytkownik dark webu korzysta
z urzadzen, ktére mozna powigzac z konkretnym
IP — wyjasnia Pawel Wieczynski.

Ciekawe informacje moga w dark webie znalez¢
np. firmy ubezpieczeniowe — da sie tam wyszukac
m.in. osoby oferujgce kontrolowane sthuczki.

Cyfrowa przysztos¢

Pawel Wieczyniski podkresla, ze analityka danych
przynosi korzysci wielu branzom, bazuja na niej
m.in. telemedycyna, rolnictwo i budownictwo.
Zbigniew Kawalec, prezes QZ Solutions, firmy,
ktéra dwa lata temu przekwalifikowata sie z ustug
IT na ushugi dla rolnictwa precyzyjnego, podaje
przyklad: obrazy satelitarne.

— Dzieki ich analizie powstaje np. mapa na-
wozenia. Wynika z niej, ile nawozu stosowac
w konkretnych czesciach pola. Przeklada sie to na
oszczednosci i wyzsze plony, co moze zwiekszy¢
zyski rolnika nawet o 20 proc. Problem w tym,
ze jesli przez kilka tygodni pod rzad niebo jest za-
chmurzone, satelity nie robig zdje¢ pola. Moglyby
je zastapi¢ drony, ale s3 zbyt drogie. W dodatku
dane musza trafic¢ do traktora, ktéry potrafi je wy-
korzysta¢ — w Polsce takie mozliwos$ci ma maksy-
malnie 20 proc. Ten problem sie jednak rozwiaze,
bo przeciez park maszynowy sie wymienia. Sg tez
sensory umieszczane w glebie, ktore informuja
o temperaturze, wilgotnosci czy wietrze. To jest
ogrom danych i $miem twierdzi¢, Zze czlowiek
nie poradzilby sobie z ich analizg. My proponu-
jemy analize wykonang przez oprogramowanie.
Na przyklad skompilowanie danych z czujnikdw
W polgczeniu z prognoza pogody moze pozwoli¢
na ocene, czy rosnie ryzyko wystapienia patogenu.
Jesli komputer to zasugeruje, agronom idzie w pole
i decyduje, czy zrobi¢ oprysk chemiczny. Wsad
do decyzji powinien wynikac z danych, ktérych
dostarcza komputer — méwi Zbigniew Kawalec.

Finska spotka Iceye, zalozona przez Rafala
Modrzewskiego, wystrzelita pod koniec 2018 r.
mikrosatelite (wazy mniej niz 100 kg), ktéry jako
pierwszy dostarczyt obraz o rozdzielczosci prze-
strzennej ponizej jednego metra.

— Mozna sobie wyobrazi¢ wykorzystanie tak
precyzyjnych danych np. do prognozowania wy-
nikéw finansowych sieci handlowych — jesli na
parkingach pod sklepami jest mniej samocho-
déw niz zazwyczaj, kwartal moze by¢ slabszy.
Jesli pod fabryka sg niewielkie haldy z odpadami,
produkcja jest mata. Jesli stabo rosnie kukurydza,
mozna zalozy¢, Ze jej cena wzrosnie — wymienia
potencjale zastosowania danych z satelity Pawel
Wieczynski.

Mozliwosci sa miliardy. Wiekszosci jeszcze nie
odkrylismy. Nadchodzi czas analitykéw. © ®
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Kultura zasila firme dobra energia

" Andrzej ). Koztowski

prezes Emitel

Bardzo mi si¢ podoba, w jaki sposéb istote i znaczenie
kultury organizacyjnej okreslit Peter Drucker: ,Kultura
zjada strategie na $niadanie”. Kto jeszcze nie pojat tej
prawdy, powinien szybko sie zreflektowac. Dlatego
cieszg mnie odpowiedzi zgromadzone w badaniu
prowadzonym przez EY, w ktérym poziom rozwoju
kultury organizacyjnej w polskich firmach zostat
wysoko oceniony.
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Kultura organizacyjna powinna by¢ elementem
budowy przewagi konkurencyjnej. Niezmiernie
waznym elementem, ktdry ja ksztattuje, s wartosci.
W przypadku Emitela to pozytywna energia

i entuzjazm w dziataniu, poszukiwanie prostych
rozwigzan, poczucie pilnosci, potrzeba rozwoju

i ciekawos¢ $wiata. Dbamy o to, by kazdy juz

w trakcie rekrutacji dowiadywat sie, jakie wartosci
sg nam bliskie i jak je rozumiemy. Nasz zestaw, ktory
nazywamy 4P, ma by¢ nieodtagcznym elementem
codziennych wyzwan i drogowskazem wskazujacym
wiasciwe kierunki dziatania. Nasz sukces jest
zbudowany na sumie talentéw, mocnych stron
cztonkéw zespotu, ludzi niezwykle zmotywowanych
i zaangazowanych, dziatajacych z ogromna pasja.

W wynikach badania znajduje potwierdzenie moich
przemyslen. Jezeli kultura organizacyjna firmy jest

,\ﬂ
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Stowarzyszenie

s Indywidualnych

dobrze rozwinieta, to kluczowe procesy przebiegaja
sprawniej i s realizowane z zaangazowaniem. Jesli do
tego stworzy¢ warunki, w ktorych dobra atmosfera

W pracy staje sie norma, a np. innowacyjnos¢

znaczy duzo wiecej niz tylko marketingowy slogan,

to mamy do czynienia z organizacja, ktora jest

nie tylko atrakcyjna dla obecnych pracownikéw,

ale tez trafia na listy pozadanych pracodawcéw

i staje sie magnesem dla utalentowanych
absolwentdéw — a wszystko to dzieki silnej kulturze
organizacyjnej. Jezeli nasze dziatania znajduja tez
uznanie na zewnatrz, w postaci nagrod i wyréznien,
to z perspektywy zarzadu spétki otrzymujemy
potwierdzenie, ze zmierzamy we wiasciwym kierunku.
Tak tez odbieramy niedawno przyznany Emitelowi
certyfikat Top Employer 2020 czy godto Inwestor

w Kapitat Ludzki zdobyte kolejny rok z rzedu.

[ 502 167 536 {502 1 ORLEN)
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Milionowe pensje? Oni

MIROSEAW
KONKEL

ipokryzja jest oczekiwac lojalnosci i zaan-
gazowania w firmie, gdy prezes zarabia
dziesigtki razy tyle, ile zwykly pracownik.
Cofnijmy si¢ do marca 2011 r., kie-
dy w wyniku trzesienia ziemi i tsunami
doszto do awarii w elektrowni jadrowej
Fukushima Dai-Ichi. Tylko szeroko zakrojone cie-
cia wynagrodzen uchronily jej operatora przed
upadkiem. Redukcje ptacowe w Tokyo Electric
Power Company (TEPCO) zostaly roztozone nie-
rowno — im wazniejszg funkcje kto$ sprawowat,
tym wiekszy odsetek zarobkéw tracit. W USA
i Europie trudno sobie wyobrazi¢ podobng sytu-
acje. Kadra menedzerska dba gléwnie o swoja ko-
rzy$¢. Gdy bierze sie do ratowania firmy, to kosz-
tem etatow i pensji os6b najnizszych rangg. Potem
za$ przyznaje sobie sowite premie za... wdrozone
,0szczednosci” kadrowe. W Japonii obowiazuja
inne normy kulturowe — liderzy stawiajqg interes
podwladnych przed wlasnym.

Jednym zwolnienie, drugim premia

Amerykanski prezes korporacji zarabia w miesiac
tyle, ile szeregowy pracownik przez ponad 23 lata
— wynika z raportu Economic Policy Institute.
Wielu ekspertéw ttumaczy to réznica obowiaz-
kéw i kompetencji. Nie zajakna sie nawet stowem,
ze rozbiezno$¢ miedzy poborami waskiej, 1-pro-
centowej kasty top menedzeréw a 90-procentowa
grupg zwyklych pracownikow ciagle sie powiek-
sza. W 1965 r. na konto CEO wplywalo miesiecznie
20 pensji standardowego pracownika. W 1989 r.
byto to juz 58 srednich stawek, a w 2018 — az 278.

Jak jest w Polsce? Swego czasu krazyta w in-
ternecie przesmieszna ,korporacyjna” przerdb-
ka wiersza Juliana Tuwima ,Pan Hilary”.
Nowoczesny pan Hilary jest liderem organizacji.
Biega, krzyczy, szuka oszczednosci, bo budzet
sie nie spina. ,,Likwiduje Dziat Vendingu,/ Tnie
etaty w Marketingu./ Co sie da, centralizuje/ Albo
teZ outsoursinguje”. I co? Nic na lepsze. Koncern
pikuje w dot. ,,Nagle — spojrzat do lusterka,/ Nie
chce wierzy¢, znowu zerka,/ I juz wie, ze zyski
zzera/ Jego pensja menedzera” — komnczy sie
wspolczesna wersja wiersza.

Srednie wynagrodzenie prezesa gieldowej spot-
ki z WIG20 wynosito w ubiegtym roku ponad 900
tys. zl. Uwzgledniajac wszelkie premie i dodatki,
zarobki przecietnego szefa to 2,4 mln zt rocznie
— wynika z firmowych sprawozdan.

— U nas jest o niebo lepiej niz za oceanem, ale
itak nie ma powodu do zadowolenia. Szczegdlnie
w $wietle stow $wiatowego guru zarzadzania
Petera Druckera, wedlug ktérego pensja prezesa
nie powinna przekraczac¢ dwudziestokrotnosci za-
robkow szeregowego pracownika. W przeciwnym
razie w przedsiebiorstwie obniZa sie zaufanie, po-
wstaja negatywne emocje, atmosfera w zespole
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siada — méwi Marcin Przybylek, trener biznesu
i autor antyporadnika ,,Sprzedaz albo $mierc!?”.

Jego zdaniem osoba niezadowolona ze swojego
uposazenia i pozbawiona nadziei na podwyzke
zaczyna zle pracowac — poczucie sprawiedliwosci
kaze jej dostosowac wysilek i zaangazowanie do
kwoty, ktora co miesiac zasila jej konto.

— Kazdy poréwnuje swoje zadania do obo-
wigzkow innych, nastepnie analizuje, jak sie to
ma do zarobkéw jego kolegdw i szefa. Jeli inni
pracuja mniej, a zarabiajg tyle samo lub wie-
cej, motywacja spada na leb na szyje — twierdzi
Marcin Przybytek.

To nie jest zadna zawis¢

Krytyke zbyt duzych wyplat tatwo wytlumaczy¢
zazdrosciag. Chodzi jednak o zwykle poczucie
sprawiedliwosci. Nieréwnosci ptacowe s3 niemo-
ralne, ale takze szkodliwe z praktycznego punk-

tu widzenia.

’ Dziesiecioletnie badanie
zrealizowane przez Lancaster

University Management School

pokazato staby zwigzek miedzy

wynikami firmy a ogromnymi

pakietami wynagrodzen liderow.

Stefan Stern i Cary Cooper

w bestsellerowej ksigzce

,Mity zarzadzania” skomentowali

to z wlasciwa sobie brutalnoscia:

,Niektorym ludziom placi sie

po prostu za duzo. Parafrazujac

slogan LOreal: oni nie sg tego warci!”.

— Czy otrzymujacy astronomiczne wynagro-
dzenia prezesi maja tak unikatowe zdolnosci, ze
moga zadac coraz wiecej? Kryzysowy rok 2008
pokazal, Ze niekoniecznie. MenedzZerowie od-
noszacy sukcesy w czasach prosperity nagle nie
mogli sie wyzkaza¢ zyskami, a nawet wpedzali
swoje przedsiebiorstwa w klopoty. Niektorzy sie-
gali po antydepresanty i alkohol, by da¢ sobie
rade — méwi Michal Gembal, dyrektor marketingu
spolki Arcus.

Dziesiecioletnie badanie zrealizowane przez
Lancaster University Management School po-
kazalo slaby zwiazek miedzy wynikami firmy
a ogromnymi pakietami wynagrodzen liderow.
Stefan Stern i Cary Cooper w bestsellerowej ksiaz-
ce ,,Mity zarzadzania” skomentowali to z wlasciwa
sobie brutalnoscia: ,,Niektérym ludziom ptaci sie
po prostu za duzo. Parafrazujac slogan L'Oreal:
oni nie sg tego warci!”.

W pierwotnych spotecznosciach osobnik alfa,
czyli zwykle woédz plemienia, nie manifestowat
swojej wyzszosci nad pobratymcami. Wiedzial,

ze byloby to przez innych zle widziane. Swoje
przywileje: nieco wiecej kréw, zon, jedzenia, po-
strzegal gléwnie w kategoriach moralnego dlugu.
Zwracal go, gdy wrog probowat wedrze¢ sie do
jego osady. Wtedy stawat na czele grupy wojowni-
kow i czesto oddawat Zycie za swoich ludzi.

— W obliczu niebezpieczeristwa wspolczesny
lider bierze kosmicznie wielka odprawe i opusz-
cza firme, ktéra idzie na dno — obrazowo wyjasnia
Marcin Przybylek.

Biznes z domieszka empatii

— Destrukcyjny wplyw nieréwnosci ptacowych
mozna ograniczy¢ przez dobre traktowanie
pracownikéw, okazywanie zyczliwosci i uzna-
nia. Tylko Ze wielu przetozonych ma problem
z empatig — zwraca uwage Jakub Urbariski, wy-
ktadowca Akademii Leona Kozminskiego w War-
szawie.

Ekspert twierdzi, ze wiele 0s6b zaraz po nomi-
nacji na stanowisko kierownicze zapada na tzw.
chorobe menedzera. To przekonanie, Ze zostaje
sie zwierzchnikiem, bo jest sie madrzejszym od
wszystkich. Zjawisko dotyczy zwlaszcza przedsie-
biorstw, w ktérych o awansach decydujq niezbyt
jasne kryteria.

— Kierownik lub dyrektor, ktéry wyhoduje
w sobie pewnos¢, ze wie lepiej, zaczyna widzie¢
w podwladnych ofiary, traktuje ich instrumental-
nie. Wtedy zaczynaja sie rézne patologie, w tym
mobbing — ttumaczy Jakub Urbanski.

Na jednym ze szkolen wyjasnial grupie me-
nedzeréw zasady dzialania pochwaly i nagrody
w motywowaniu. Uslyszal od nich, ze im mniej
dowoddéw wdziecznosci, uznania, tym lepiej. Jak
refren powtarzat sie zwrot ,,Zeby sie pracowniko-
wi w d... nie poprzewracato”.

— Ci ludzi méwili niekiedy o swoich kolegach
i kolezankach, a miatem wraZenie, Ze opowiadajg
o folwarcznych chiopach, ktérzy kombinuja, jak
najmniejszym nakladem sit odrobic¢ panszczyzne
u swojego pana — oburza sie Jakub Urbanski.

A przeciez mozna zupehie inaczej. Przyklad
daje nie tylko japonskie TEPCO, ale tez amerykan-
ska firma Nucor. Jej byly szef w okresie ostatniego
kryzysu obcinat sobie i cztonkom zarzadu pensje
0 75 proc., menedzerom o 50 proc., a najnizej
uposazonym o 25 proc. Spolka ta finansowala tez
studia dzieciom pracownikéw. Jeden ze zwyklych
fachowcow miat ich o$mioro. Poszedt do dzialu
HR z pytaniem, czy kazde z nich dostanie pienig-
dze na nauke. Gdy ustyszat odpowiedz twierdza-
ca, rozplakal sie. Potem powiedziat o tym swojej
zonie. Ta za$ oznajmila mu: nie waz sie zwalnia¢
z takiej firmy!

Problem w tym, ze mentalno$¢ polskiego sze-
fa czesto oddaje wyznanie pewnego aroganc-
kiego bossa, ktéremu alkohol rozwigzatl jezyk:
»Zyjemy w epoce wspotuczestnictwa w poswie-
ceniu. Pracownicy sie poswiecaja, a ja uczestni-
cze w dzieleniu sie pieniedzmi, z ktdérych zrezyg-
nowali”. © ®
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Sile organizacj
tworza ludzie

Anna Milewska
prezes Skarbiec TFI

Otwarte i czytelne metody zarzadzania zaczy-
naja zadomawiac sie w polskich firmach.
Wskazuja na to menadzerowie bioracy udziat
w badaniu przeprowadzonym przez firme EY.
Mozemy miec¢ zatem powody do satysfakcji —
wiele wskazuje na to, ze polski biznes sie ucywi-
lizowat w poréwnaniu z okresem z pierwszych
lat transformaciji. Coraz wiecej oséb na kie-
rowniczych stanowiskach wie, ze nowoczesne
przedsiebiorstwo nie moze skupiac sie wytacz-
nie na czysto merkantylnym celu, jakim jest
zysk. W dtugofalowej perspektywie sukces jest
Scisle powigzany z ludzmi, identyfikacja pracow-
nikow z firma. Przyjazne procedury, inwestowa-
nie w rozwoj zatrudnionych w przedsigbiorstwie
0s0b, tworzenie warunkow do kreatywnego
dziafania jest kluczem do osiaggniecia bizneso-
wego sukcesu. Sitg firmy sa bowiem zatrudnieni
w niej ludzie — docenienie ich, stworzenie odpo-
wiednich warunkdw, inspirowanie i zatrzymanie
w organizacji jest niezwykle waznym zadaniem
stojacym przed menedzerami zarzadzajacymi
przedsiebiorstwem. Nie ma oczywiscie prostej
recepty gwarantujacej dynamiczny rozwoj
firmy, warto jednak korzystac¢ z doswiadczen,
ktore zbudowaty potege globalnych korporacji,
wdraza¢ sprawdzone i skuteczne rozwigzania
liderow Swiatowego biznesu. Pewne zasady sa
bowiem fundamentalne. Idee, o ktérych nalezy
pamietac w procesie zarzadzania ludzmi i kt6-
rymi kieruje sie od lat w réznych organizacjach,
najlepiej odzwierciedlaja trzy stowa: otwartosc,
szczero$¢ i transparentnos¢. Sprawdzajg sie
one na kazdym etapie rozwoju firmy, wpty-
waja na jej site i potencjat rynkowy. Budujac
dobrze funkcjonujaca organizacje i wspierajac
identyfikacje pracownikéw z firma, mozemy
spodziewac sie wymiernych efektow bizneso-
wych w dtugofalowej perspektywie. Zasady te
sg szczegoblnie istotne w procesie zarzadzania
zmiang czy niezbednej reorganizacji bedacej
odpowiedzig na wyzwania, jakie niesie coraz
bardziej konkurencyjny rynek. Dobrze funkcjo-
nujacy organizm, ktory tworza petni ambicji,

= > doceniani za osiagniecia ludzie, jest prawdziwa
» Kwestia motywaciji: Zlikwidowanie duzych roznic ptacowych jest jedynym stusznym pomystem, gdy chcemy miarg sukcesu biznesowego.
pozyskac i zatrzymacé w firmie najlepszych pracownikéw — méwi Marcin Przybytek, trener biznesu. [fot. wn
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EKSPANSJA

Kultura zjada strategie
na Sniadanie

MALGORZATA
GRZEGORCZYK

olskie firmy dopiero zaczynaja przygo-
de z wychodzeniem za granice. Wiele
mysli o rynkach bliskich kulturowo
i za taki majg m.in. Skandynawie. Grubo sie
myla...

Gdy koronawirus szaleje, wiele firm, kto-
re nie wysciubily nosa poza Polske, pewnie sobie
gratuluje, bo nie ma dzi$ zmartwienia z pracowni-
kami w Chinach, jak np. Huawei, Selena czy Exact
Systems, albo klientami, jak LOT, Rainbow i Ecco.
Jednak kiedys beda musiaty wyj$¢ za granice, a wte-
dy powinny pamietac¢, co mawiat Peter Drucker,
legendarny konsultant zarzadzania: kultura zjada
strategie na $niadanie. Marc Fields, prezes Forda
rozwinat te mysl i powiedziat, ze nie tylko na $nia-
danie, ale i na lunch, i na obiad. W dos¢ homoge-
nicznej Polsce na zderzenie kulturowe narazone sg
najbardziej firmy, ktére wychodzg poza kraj. W fi-
nansowaniu polscy zdobywcy mogg dzis liczy¢ na
Fundusz Ekspansji Zagranicznej zalozony w 2015
I., ktory wspotdzieli z nimi ryzyko i do 16 inwesty-
cji za 245,4 min EUR dolozyl 77,6 min EUR. Co do
kulturowych aspektéw — firmy sa ich coraz bardziej
$wiadome.

Trzeba rozmawiac

Wskazuje na nie Jarostaw Sygidus, dyrektor finansowy
Izobloku, producenta elementéw ze spienionego poli-
propylenu wykorzystywanych w przemysle samocho-
dowym, ktory przejat zaklad w Niemczech.

— Przed przejeciem zagranicznej spdlki nalezy
jak najlepiej poznac otoczenie prawne, podatkowe,
dostepnos¢ pracownikéw na rynku pracy i kulture
organizacji przejmowanego podmiotu. Wszedzie
mozemy spotkac sie z problemami, ktdre w Polsce
nie wystepuja, sa inne priorytety, inne podejscie
do rozwigzywania probleméw — méwi Jarostaw
Sygidus.

0 koniecznosci poznania specyfiki kraju ekspan-
sji mowi réwniez Robert Stasik, dyrektor finansowy
R22, spétki wspierajacej obecnos¢ w internecie, kto-
ra dokonata juz kilku przeje¢ w Europie Srodkowej
i Wschodniej.

— Warto odby¢ kilka bezposrednich rozméw
z réznymi doradcami, oméwi¢ propozycje struktury
transakgji, przy okazji takze mozna pozna¢ specyfike
kulturowa i prawno-podatkowg danego kraju — mowi
Robert Stasik.

Przy zatrudnianiu zagranicznych kadr radzi sta-
wiac¢ na kompetencje i komunikatywno$¢ oraz do-
pasowanie pracownikéw do kultury organizacyjnej
polskiej spotki.
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Na dwoje brexit wrozy

Wiasnie ze wzgledu na podobieristwa kulturowe do-
brze sie pracuje w Wielkiej Brytanii Future Processing
(FP), firmie IT z Gliwic, ktdra zatrudnia 850 0sdb.

— Rynek ushug jest mocno rozwiniety, klienci rozu-
mieja dos¢ dobrze proces tworzenia oprogramowania
dla aplikacji biznesowych. Brytyjczycy sg otwarci, nie
oczekujg $wietnej znajomosci angielskiego. My, infor-
matycy, lubimy méwi¢, co nam sie nie podoba, nie
zawsze zgadzamy sie z klientem. To sie Brytyjczykom
podoba, zwlaszcza ze mieli doswiadczenia z firmami
ustugowymi w Indiach, gdzie jest przyjete, Ze nie moz-
na podwazy¢ zdania klienta, bo nie wypada, spdtka
na wszystko sie zgadza, a potem rdéznie to wychodzi
— mo6wi Pawel Pustelnik, dyrektor zarzadzajacy FP.

Spotka miata pierwszych klientéow w Wielkiej
Brytanii, bo tam zalozyciel spdtki studiowat i zaczat
prace. W obliczu brexitu FP zaczat szuka¢ klientow
z innych rynkéw.

Dla innych brexit to jednak wlasnie powdd do
otwierania spdtki. Tak zrobil m.in. Izodom, produ-
cent elementéw do doméw pasywnych. Firma liczy,
ze dzieki uruchomieniu dziatalnosci w Glasgow i pro-
dukcji pod Edynburgiem zaoszczedzi na transporcie,
obroni sie przed clem, réznicami kursowymi czy ko-
lejkami na granicy.

Ro6znorodna Skandynawia

FP stawia obecnie na Skandynawie i rynki niemiec-
kojezyczne. )

— Niemcy to gléwnie kraj firm MSP. Angielski
niekoniecznie jest uzywany w firmie, wiec dobrze
jest zna¢ niemiecki, to podnosi wiarygodnos¢.
Zaufanie buduje sie dlugo, etapowo, najlepiej
przez stowarzyszenia i izby zrzeszajace przedsie-
biorcéw. Podobnie jest w Austrii i Szwajcarii, przy
czym Szwajcarzy s3 najmniej ufni, tu trzeba sie
duzo pokazywac na konferencjach — méwi Pawet
Pustelnik.

Krajow skandynawskich radzi nie pakowa¢ do jed-
nego worka.

— Dunczycy sa bardzo bezposredni, od razu méwia,
jesli cos im nie odpowiada, natomiast Szwedzi nie s3
w stanie powiedzie¢ czegos niemilego. Jednoczesnie
nie akceptuja, jesli ktos zaraz po konferencji wysyta im
mejla z oferta, czujq sie wtedy przytloczeni, odbierajg
takie zachowania jako agresywne. Trudno jednak do
nich dotrze¢ online, trzeba sie pokazywac na réznych
wydarzeniach, a przy wykonywaniu projektu najchet-
niej chcieliby, zeby ktos popracowat u nich na miejscu
ze dwa-trzy miesigce, zanim zgodzg sie na zdalng pra-
ce — opowiada ekspert FP.

Jego spostrzezenia potwierdza ekspertka.

— Skandynawowie bardzo sie miedzy sobg réznia.
Z czworka kolegdw z Finlandii, Norwegii, Szwecji

i Danii zartowaliSmy, co bysmy robili, gdybysmy za-
lozyli firme. Szefem musialby zosta¢ Fin, bo Finowie
s3 dobrzy w organizacji i logistyce. Duriczyka propo-
nowali na szefa marketingu i sprzedazy, bo Dunczyk
nawet wlasnej matce by sprzedat powietrze w butel-
ce. Szwed mial zosta¢ szefem ds. innowacyjnosci,
bo w tym ta nacja jest swietna. Spytatam ,,a ja?”.
Mnie chcieli zatrudni¢ na czarno, zeby zaoszcze-
dzi¢ na podatkach. Norweg spytal, co z nim. Jego
postanowili wysta¢ na ryby, zeby nie przeszkadzat
w robieniu biznesu — wspomina Ewa Danela Burdon,
ktéra prowadzi w Oslo firme doradcza Perfect
Connection.

Wymienia, na co Polacy powinni zwrdci¢
uwage.

— W Norwegii i Szwecji zupelie nie na miejscu jest
krytykowanie swojego kraju, tam kazdy mowi ,,my,
Norwegowie”. Jesli kto$ zacznie spotkanie od narze-
kania na Polske, bedzie skreslony. Skandynawowie
traktujg ustne umowy jako zobowigzujace, wiec nie
nalezy obiecywac czegos, czego nie jesteSmy pewni
— mdwi Ewa Danela Burdon.

Inny wymiar

0 roéznicach kulturowych méwi w kilku wymiarach.

— Pierwszy to dystans wiladzy, czyli piramida vs
plaska struktura. W Norwegii nietatwo odrdznié, kto
jest szefem, podobnie w Niemczech, Szwecji i Danii,
natomiast w Polsce dystans wladzy jest wyzszy, cho¢
nie tak wysoki jak w Japonii — méwi Ewa Danela
Burdon.

Nastepna réznica dotyczy kultur indywidualnych
i grupowych, gdzie europejskie nalezg do pierwszej
kategorii, a azjatyckie i arabskie — do drugiej.

— Kolejny aspekt dotyczy stawiania na jakos¢
zycia. Wszystkie kraje skandynawskie, a szcze-
golnie Szwecja, cenig rodzine, przyjemnosci
i czas wolny. Polska i Niemcy to kultury meskie,
tam sie pracuje 24/7, trzeba wykona¢ plan. Jesli za-
dzwonisz do Szweda czy Norwega w pigtek po 14,
pomysli, Ze cos z toba jest nie tak — méwi Ewa Danela
Burdon.

Polakéw od Skandynawdéw rézni tez podejscie do
niepewnosci. Tu przypominamy bardziej Azjatow,
ktorzy decyzje podejmujg diugo, zabezpieczaja sie
przepisami itd. Leku przed podejmowaniem decy-
zji nie majg Dunczycy i Szwedzi, nieco wiekszy jest
w Finlandii (a poza Skandynawig — w Niemczech).
Spoleczenistwa mozna tez podzieli¢ na pragma-
tyczne i normatywne. Polacy, w przeciwienstwie
do mieszkanncow Chin, Danii, Niemiec, Finlandii
i Norwegii, charakteryzujg sie podejmowaniem
decyzji pod wptywem emocji. Natomiast w plano-
waniu dogadajg sie z Norwegami, bo mysla w krét-
kiej perspektywie. Najbardziej do przodu planuje
Finlandia. © ®
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KGHM wykuwa liderow jutra

Magdalena Wrabel
dyrektor naczelny

ds. zarzadzania
zasobami ludzkimi

w KGHM Polska Miedz

Dzi$ w epoce czwartej rewolucji przemystowej innowacyjne podejscie to nie
tylko technologia. To przede wszystkich inny rodzaj przywodztwa i kultury
organizacyjnej. Wieloaspektowe projekty, odrebne dziedziny wiedzy i specjalizacji,
dziesiatki, a czasem setki zaangazowanych ludzi — to wszystko sprawia,

ze dzisiejszy lider musi operowac szerokim jak nigdy wczesniej wachlarzem
umiejetnosci spotecznych. Szczegdlnie istotne sa tak zwane umiejetnosci
miekkie, jak kreatywnos$¢, perswazja czy wywieranie wptywu. Lider musi
posiada¢ kompetencje cyfrowe, w cenie jest tak zwana praca wirtualna i ogélna
multidyscyplinarnos¢. Jednak logiczne jest, ze o wiele istotniejsza od szerokiego
zasobu wiedzy jest sztuka budowania sieci relacji biznesowych i motywowania
wspotpracownikéw. Lider musi byc szybki i skuteczny w dziataniu, ale by to
osiagna¢, musi by¢ przede wszystkim elastyczny, umie¢ dostosowac sie

do zmiennych warunkoéw. Ostatecznie tylko dzieki efektywnej kooperacji

z ludzmi o réznych profesjach mozna dzi$ pracowa¢ nad wszelkimi projektami.
Wazne staja sie wartosci, poczucie misji, szacunek dla cztowieka, coraz czesciej
styszymy, ze ludzie potrzebuja widziec sens swojej pracy, misje firmy,

na czele ktorej stoi cztowiek z misja, silny, zdeterminowany, liderski.

Widac to doskonale na przyktadzie przemystu miedziowego, gdzie

wspotpracuja ze soba gornicy, hutnicy, specjalisci w dziedzinie chemii,
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logistycy i przedstawiciele wielu innych specjalnosci. Czesto dzis styszymy,

ze w wielu procesach pomagaja innowacje. To prawda, ale o ile maszyny
pomagaja w analizie danych, projektowaniu czy pisaniu kodéw, o tyle
koordynacja i decyzje musza pozostawac w gestii cztowieka, bo tylko odpowiedni
cztowiek pokieruje pozostatymi ludzmi i tym samym wykorzysta potencjat
cyfrowych innowaciji.

Dostrzegamy, jak bardzo te idee tacza sie z ideami zawartymi w strategii KGHM.
Efektywnosc, e-przemyst, elastycznos¢ — to filary strategii spotki, ale tez filary
nowoczesnego przywddztwa. Z tego tez wzgledu w KGHM realizujemy programy,
ktdre pozwolg na oszlifowanie menedzerskich talentéw i wykucie lideréw jutra.
Trwa rekrutacja do Il edycji projektu Przewodnicy — Szkoty Przywodztwa KGHM,
w ktdrej studenci i absolwenci przygotowujacy sie do przysziej pracy w biznesie
odbeda szkolenia pod okiem ekspertéw z KGHM oraz doradcéw z Polski i USA.
Realizujemy takze takie projekty, jak Kompetencje przysztosci, Akademia 4E

czy Kompetentni w branzy. Dzigki nim przekazujemy utalentowanym adeptom
zarzadzania nasze doswiadczenie oraz poszukujemy najistotniejszych cech dla
menedzerow przysztosci. Wiemy bowiem, ze dzis, w dobie czwartej rewolucji
przemystowej, tym bardziej prawdziwe jest zdanie, ze rozw6j nie moze sie
dokonywac bez skutecznego lidera.
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ANGAZOWANIE

Firma to nie folwark

MIROSEAW
KONKEL

merykansko-radziecki wyscig o panowa-

nie w kosmosie dopiero sie rozkrecal. Aby

wzmocni¢ morale inzynieréw i astronautow,

prezydent John F. Kennedy odwiedzit cen-

trum NASA. W pewnym momencie przywod-

ca zauwazyl sprzatajacego dozorce i podszedt
do niego, aby sie przywitac. ,,Cze$¢, nazywam sie Jack
Kennedy, jestem prezydentem USA — powiedzial. —A
ty, czym sie tutaj zajmujesz?”. ,,Wysylam czlowieka na
Ksiezyc, panie prezydencie” — brzmiata odpowiedz.
Ciekawe, ilu pracownikéw w Polsce wykazuje sie po-
dobnym zaangazowaniem i réwnie mocno identyfiku-
je sie ze swoja firma, zadaniem czy rola.

Marchewka czy kijem

Co trzeci Amerykanin jest zainspirowany praca. Mniej
wiecej potowa wykonuje zadania stuzbowe bez entu-
zjazmu, a co pigty zatrudniony nie cierpi swojej robo-
ty, ciagle narzeka i wlasnym niezadowoleniem zaraza
innych — wynika z badan instytutu Gallupa. W Polsce
odsetek osob, ktére obowigzki zawodowe traktujg
w kategoriach panszczyzny, jest podobny jak w USA
— ocenia dr Stawomir Jarmuz, psycholog, trener biz-
nesu i wspdtwlasciciel firmy szkoleniowej Moderator
we Wroctawiu. Na domiar ztego brak satysfakgji i za-
angazowania dotyczy nie tylko skromnie oplacanych
pracownikéw liniowych, lecz takze korporacyjnej elity.

— Jesli naszymi przedsiebiorstwami zarzadzaja
sfrustrowani najemnicy, jak sie spodziewa¢, ze ich
podwladni bedg pelni energii, zapatu i pasji? — pyta
retorycznie dr Stawomir Jarmuz.

W menedZerskim repertuarze dominujg dwie me-
tody motywowania: marchewki lub kija. Ktdry z tych
srodkow jest na topie? To zalezy od charakteru i tem-
peramentu szefa, tzw. kultury organizacyjnej firmy
oraz etapu, na jakim znajduje sie przedsiebiorstwo
lub gospodarka. W trudnych okresach popularnos¢
zyskuja rozwigzania sitowe (na twoje miejsce jest
dziesieciu lepszych). Gdy kryzys mija, do task wraca
humanitarny styl zarzadzania. Pracownicy rozpiesz-
czani s3 podwyzkami i hojnymi programami swiad-
czen pozaptacowych.

Dzi$ nastaly czasy marchewki albo ziarna, jakby
powiedziat znany psycholog prof. B.F. Skinner. W ser-
wisie YouTube mozna podziwia¢, jak motywuje on
gotebia do wykonania pelnego obrotu, nagradzajac
go ziarnem. Filmik sugeruje, Ze w podobny sposéb
wplywa sie na ludzi: wystarczy uzy¢ metaforyczne-
go ziarna — premii, publicznych pochwal, obietnicy
awansu, a zrobig wszystko, czego zwierzchnik od nich
oczekuje. Brzmi sensownie, prawda? Sek w tym, ze
wiekszo$¢ najnowszych badan pokazuje catkowitg
nieskuteczno$¢ metody ,,na dziobigcego gotebia”: na-
wet jesli zatrudniony dostaje podwyzke, nadto karte
podarunkows, refundacje studiéw MBA i samochdd
shuzbowy, korelacja miedzy tymi zachetami a jego wy-
dajnoscia, zaangazowaniem i rozwojem zawodowym
jest ujemna.

24 7ZARZADZANIE PO POLSKU

— Badzmy szczerzy: usciskiem reki prezesa nie
zaplacimy rachunkéw. Niemniej po zaspokojeniu po-
trzeb podstawowych dodatkowe trzysta zlotych nie
sprawi, ze przecietny pracownik stanie sie wybitny
i zacznie przekraczac plany produkcyjne lub sprze-
dazowe — uswiadamia Slawomir Jarmuz.

Gratyfikacja emocjonalna, czyli pochwala, podzie-
kowanie, usmiech, przynosi wiecej pozytku. Poza tym
nic nie kosztuje. Mimo to szefowie rzadko siegaja po
to narzedzie. To nie tylko polski problem. ,,Robienie
dobrej roboty przypomina sikanie w spodnie, gdy
masz na sobie ciemny garnitur. Ty odczuwasz przy-
jemne ciepetko, ale nikt inny tego nie widzi” — pisat
w bestsellerowej ksiazce ,,Dawaj i bierz” amerykaniski
psycholog Adam Grant. Co firmy traca, zaniedbujac
pozytywne motywowanie? OdpowiedZ przynosi ogol-
nopolskie badanie ,,Indeks doceniania”, zrealizowane
przez Preeshare, AmRest, Allegro, Employer Branding
Institute i HRM Institiute. Spétki dysponujace systema-
mi doceniania notujg o 27 proc. wyzsze przychody,
maja o 50 proc. lepsze wyniki sprzedazy i o 50 proc.
wieksza moc tworzenia trwatych wiezi z klientami.
Ich pracownicy sg o 38 proc. bardziej produktywni.

Lek o autorytet

Dlaczego szefowie s powsciagliwi w wyrazaniu uzna-
nia? Czesto wynika to z ich nieporadnosci spolecznej.
Albo z leku o swdj autorytet.

— Menedzer nie musi by¢ wylewny. Wazne, zeby
pracownicy czuli, Ze jest po ich stronie, Ze sie nie wy-
wyzsza, skraca dystans i zachowuje sie naturalnie —
uwaza Stawomir Jarmuz.

Gorzej, jesli podwladni mylg Zyczliwosc zwierzch-
nika z jego staboscia. Wiec czy skraca¢ dystans? Tylko
wtedy, gdy mamy do czynienia z osobami dojrzatymi,
ktdre tego nie wykorzystaja przeciwko nam — ostrzega
dr Jarmuz.

Niekiedy na krétka mete skuteczniejszy jest kij, czyli
niezadowolona mina bossa, nagana z wpisaniem do
akt, grozba zwolnienia. W ksiazce ,,Szef to zawod”
psycholodzy Wojciech Haman i Jerzy Gut napisali, ze
nie znajg przypadku uratowania bankrutujacej firmy
przez kogos, kto nie stosowalby dyktatorskich metod.
W okresie prosperity natomiast taki przelozony wy-
latuje pierwszy — zaden pracodawca nie pozwoli, by
tyran, despota, dreczyciel zepsul mu opinie na rynku.

Skoro ani kij, ani marchewka, to co? Autorzy za
jedna z najwazniejszych kompetencji lidera uwaza-
ja dostosowanie zachowania do okolicznosci, czyli
elastycznosc. Jej przeciwieristwem jest nerwica: stan,
w ktdrym przelozony czuje, ze nie ma wyboru i musi
sie zachowac tylko w jeden sposob, np. zrugaé nie-
zdyscyplinowanego pracownika lub — przeciwnie —
obchodzi¢ sie z nim jak z jajkiem, cho¢by codziennie
zniewazat klientéw i wynosit z biura spinacze. Jako
antidotum na szefowska nerwice Wojciech Haman
iJerzy Gut zalecaja tworzenie, trenowanie i stosowanie
nowych scenariuszy. Dzieki temu mozna przekroczy¢
swoje stereotypowe zachowania i role.

Czy aby idealem nie jest kontrola rozumiana jako
prowadzenie za reke? W dziele o paristwie Platon pisal,
Ze najwazniejsze, by zaden czlowiek nie pozostawat

nigdy bez kierownictwa, nie dzialal po swojemu i na
wlasna reke. Ten czesto stosowany sposob kierowania
ludZzmi zapewne kiedys sie sprawdzat. Dzis biznes jest
jednak zbyt zlozony, a firmy zatrudniajg za duzo oséb,
aby nadal stosowac tego rodzaju mikrozarzadzanie.

Platoriska koncepcja jest kontrproduktywna,
jak powiedzieliby Amerykanie. Co sie dzieje, kiedy
W ogromnej, anonimowej organizacji szef cho¢by na
chwile znika z pola widzenia? Zatrudnieni czesto nie
wiedzg, co pocza¢ ze swoja na moment odzyskang
autonomia, s3 jak dziecko we mgle — moéwi dr Julia
Kotodko, doradca w dziedzinie nauk behawioralnych.

Czy nie nazbyt przesadzony opis? Bynajmniej.
Wystarczy spojrze¢ na konsultantéw z infolinii, kto-
rzy bez instrukcji kierownika, formalnych dyrektyw,
skryptéw i procedur nie sg w stanie odpowiedzie¢
nawet na najprostsze pytania klienta.

Wyuczona bezradnos¢ w wersji korpo? Raczej fol-
wark — by odwola¢ sie do badan socjologa Janusza T.
Hryniewicza. Wedtug profesora polscy menedzerowie
przejawiajg postawy wodzowskie, autorytarne lub —
w najlepszym przypadku — biurokratyczne. Co gorsza,
pracownikom zwykle w to graj. Bo co z tego, Ze prze-
lozony przypomina groznego i nieprzewidywalnego
ekonoma z XVIII-wiecznego folwarku, skoro tatwo go
udobrucha¢. Odrobina unizenia, pokory to niewielka
cena za swiety spokdj — wolnos¢ od myslenia, odpo-
wiedzialnosci i samodzielnych decyz;ji.

Chodzi o sens

Jedna z najnowszych koncepcji zaangazowania glo-
si, Ze jest to pozytywne uczucie spelnienia zwigzane
z praca, wynikajace z trzech czynnikdw: wigoru, ab-
sorpcji i oddania.

— Wigor to energia niezbedna do wykonywania
codziennych zadan, odpornos¢ fizyczna i sita men-
talna. Absorpcja jest wtedy, gdy potrafimy sie zatraci¢
w swoich obowigzkach, zapominajac o uplywajacym
czasie. Oddanie wigZe sie natomiast z duma, poczu-
ciem sensu, pelng identyfikacjg ze swojg praca, rolg
i funkcjg — ttumaczy Barttomiej Brach, antropolog
organizacji i trener biznesu.

Jego zdaniem polscy pracodawcy juz wiedza, jak
dbac o wigor pracownikéw. Wskazuja na to m.in. dzia-
lania z dziedziny work-life balance, coraz lepiej urza-
dzone biura, ergonomiczne meble i sprzety, a takze
abonament medyczny i karnety sportowo-rekreacyj-
ne. Co sie tyczy absorpcji: w tej dziedzinie dopiero
ostatnio co$ drgnelo — twierdzi ekspert. Przykladem
s3 badania majace na celu dostosowanie osoby do
rodzaju wykonywanej pracy. Jesli, dajmy na to, progra-
mista woli realizowac swoje obowigzki w samotnosci,
nie kaze mus sie siedzie¢ w zatloczonym open space’ie,
ale dostaje osobne pomieszczenie.

— Najgorzej jest z ostatnim elementem zaangazo-
wania: identyfikacja. Wprawdzie jeden z najwiek-
szych krajowych ubezpieczycieli realizowat kampa-
nie ,,Twoja praca ma sens”, s3 to jednak nieliczne
inicjatywy w tej sferze. Malo ktore przedsiebiorstwo
zwraca uwage na duchowe aspekty kariery zawodo-
wej i pokazuje, ze przez prace mozna zmienia¢ Swiat
na lepsze — ocenia Bartlomiej Brach. © ®
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Ekspansja, innowacje, kultura

Wioletta Kandziak
dyrektor wykonawcza
ds. kadr w PKN Orlen

Perspektywiczne myslenie biznesowe, gotowos¢ do wprowadzania zmian
organizacyjnych oraz ich umiejetne wdrazanie to kluczowe elementy,

ktérymi powinno cechowac sie przedsiebiorstwo dazace do rynkowego
sukcesu. Wiaze sie to z koniecznoscia realizacji wielokierunkowych dziatan,
ktére z punktu widzenia polskich firm nie zawsze sa podejmowane

w wystarczajgcym zakresie.

Udziat naszych firm w rynku miedzynarodowym jest nadal niewielki. Zgodnie
z badaniami przeprowadzonymi przez EY 40 proc. polskich menedzeréw
wysyta lub zamierza wysytac¢ pracownikow za granice. Warto odniesc to do
wynikow z zagranicy, wedtug ktorych zaledwie 25 proc. europejskich firm
Sredniej wielkosci planuje ekspansje miedzynarodowa. Rodzimi przedsigbiorcy
wiedza, jak zainteresowac swoimi produktami i ustugami globalnych
konsumentdw, jednak zazwyczaj nie jest to efekt dtugoterminowej strategii
ukierunkowanej na ekspansje zagraniczna, a jedynie jednorazowe

dziatania dorazne. PKN Orlen wybija sie z tego schematu, nieustannie
rozwijajac i poszerzajac dziatalnos$¢ poza granicami Polski.

Jednym z kluczy do sukcesu przedsigbiorstwa jest inwestowanie w nowe tech-
nologie, ktdre moga w znacznym stopniu utatwi¢ budowe przewagi konku-

REKLAMA

rencyjnej. Wedtug badan EY 45 proc. polskich przedsiebiorcéw dobrze ocenia
przygotowanie swoich firm do wykorzystania potencjatu, jaki niosa za soba
innowacyjne rozwiazania. PKN Orlen wpisuje si¢ w te grupe dzieki rozwinigte-
mu zapleczu technologicznemu. Wdrazamy i poszukujemy nowych mozliwosci
w zakresie petrochemii i biopaliw. Inwestujemy w rozwigzania przysztosci,
takie jak elektromobilno$¢ czy morskie farmy wiatrowe. JesteSmy takze w trak-
cie budowy Centrum Badawczo-Rozwojowego w Ptocku, ktére bedzie miej-
scem wymiany do$wiadczen miedzy przedstawicielami Swiata biznesu i nauki.
Istotnym elementem skutecznego biznesu wptywajacym na jego efektywnosé¢
jest kultura organizacyjna panujaca w firmie, na ktéra sktadaja sie m.in. war-
tosci i zasady postepowania. W PKN Orlen wazne s3 dla nas przyjazne warunki
pracy, szeroki pakiet benefitow, bezpieczenstwo i zdrowie pracownikow,
przejrzystos¢ podejmowanych dziatan, wzajemny szacunek oraz profesjona-
lizm. Menedzerowie w badaniu wskazywali, ze zarzady polskich firm wyciagaja
wiasciwe wnioski z wtasnych niepowodzen, doceniaja réznorodnosc opinii oraz
pozytywnie oceniaja atmosfere kreatywnosci panujaca w ich zespotach.
Wedtug raportu w obszarze przywddztwa gtownym problemem polskich firm
jest brak skutecznej komunikacji miedzy kadra zarzadzajaca a pracownikami.
25 proc. respondentéw negatywnie ocenito sposob przekazywania przez
menedzerow informacji dotyczacych nowych projektow, przez co pracowni-
kom brakuje poczucia, Ze sa one zgodne z DNA organizacji. Aby usprawnic ten
element, warto wdrozy¢ odpowiednie standardy, procedury oraz narzedzia
komunikacyjne, ktore pomoga usystematyzowac zasady przekazywania infor-
macji miedzy pionami firmy.

Przed polskimi menedzerami oraz HR-owcami stoi obecnie wiele wyzwan,
wsrod ktorych najpowazniejsze to m.in. zmieniajace sie regulacje prawne,
zmiany demograficzne, budowa przemyslanej strategii employer brandingowej
czy automatyzacja proceséw. PKN Orlen, dziatajac globalnie, stara sie inspiro-
wac dobrymi praktykami, motywujac do wprowadzania pozytywnych zmian,
zaktadania ambitnych celéw oraz zachowywania najwyzszych standardéw we
wszystkich obszarach dziatalnosci.

LATA W POLSCE
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[ARZADZANIE RYZYKIEM

Ryzyk-fizyk?
Tak to nie dziala

MALGORZATA
GRZEGORCZYK

arzadzanie ryzykiem ewoluowalo, bo tez za-
grozen jest duzo wiecej niz kiedys. Dzis trzeba
by¢ omnibusem, przestrzega¢ procedur, a jed-
nocze$nie mie¢ miekkie umiejetnosci.
Nikt nie wie wiecej o ryzyku niz bankowcy.
Ostatnie lata daly im w kos¢. Zagrozen — nie tyl-
ko w sektorze finansowym — przybywato lawinowo.
— Jeszcze w latach 90. ubieglego wieku obszarem
zajmowat sie zazwyczaj Chief Credit Officer, czyli to
ryzyko kredytowe bylo dla bankéw podstawowe.
Potem doszlo ryzyko rynkowe i operacyjne, ktére
wigze sie z wdrazaniem rekomendacji bazylejskich.
Po kryzysie finansowym w 2008 r. w rekomendacjach
bazylejskich pojawilo sie ryzyko plynnosci. Dzi§ duzo
uwagi poswieca sie szeroko pojetym niefinansowym
rodzajom ryzyka, takim jak ryzyko modeli, ryzyko
reputacyjne czy cyber risk — méwi Konrad Kompa,
dyrektor w departamencie zarzadzania ryzykiem
Credit Suisse.
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Pracownik moze uciec

To dopiero poczatek diugiej listy zagrozen. Nalezy
do nich — bez wzgledu na branze — sytuacja ryn-
kowa.

— Nasza turecka spotka miata problem z przele-
wem bankowym. Zaginat na dwa tygodnie w mo-
mencie inwazji wojsk tureckich w péinocnej Syrii —
wspomina Pawel Gos, prezes spoiki Exact Systems,
zajmujacej sie kontrolg jakosci w fabrykach moto-
ryzacyjnych.

Jego zdaniem najwazniejszym zagrozeniem,
z ktérym musi sie zmierzy¢ spétka ustugowa, sg
dziatania konkurencyjne pracownikéw — menedze-
rowie mogg zatozy¢ wiasna firme i zabra¢ do niej
klientéw. Problemem jest tez dostepnos¢ wykwali-
fikowanych oséb.

— Czasem jestesSmy zmuszeni przyznac, ze nie
zdazymy z projektem, bo brakuje pracownikdw.
Klient mdgtby powiedzie¢, ze to go nie interesu-
je, a nasi pracownicy powinni wziag¢ nadgodziny.
Siadamy jednak wspolnie i sie zastanawiamy.
Czasem warto zainwestowac w jaki$ komponent pro-

duktu, kupi¢ go na rynku i podzieli¢ sie inwestycja
— opowiada Tomasz Rachwat z Future Processing,
firmy IT z Gliwic odpowiadajgcej za ryzyko projek-
towe, ktére w Future Processing traktowane jest
wyjatkowo.

Szczeros¢ poptaca

— Staramy sie klientom otwarcie mowic o ryzyku
projektow IT. To nie jest powtarzalna praca, zdarza
sie, ze sie nie udaja. W klasycznym podejsciu do
ryzyka wykonawca szacuje je i od niego uzalez-
nia cene. My staramy sie do tego podejs¢ inaczej.
Zamiast windowac¢ cene, méwimy klientowi, jesli
czujemy, ze jaki§ komponent jest niepewny. Dzieki
temu przenosimy rozmowe na inny poziom, wspol-
nie sie zastanawiamy, co zrobi¢, zeby ryzyko sie nie
zmaterializowato — méwi Tomasz Rachwatl.

Taka szczero$¢ az do bdlu czasami... boli, ale
tylko na krétka mete.

— Mielismy ostatnio klienta, ktéremu powiedzie-
liSmy, Ze zaméwiony przez niego produkt moze nie

Ewolucja kultur organizacyjnych polskich przedsiebiorstw

Przemystaw Stalica
Dyrektor Pionu
Zasobo6w Ludzkich

w Banku Pekao

p

Whioski ptynace z raportu EY nie sg zaskakujace. W ostatnich latach
doswiadczamy istotnej ewolugji kultur organizacyjnych polskich
przedsiebiorstw. Spowodowane jest to gtéwnie zmiang stylu zarzadzania

oraz rozwojem i rosnaca dojrzatoscig przywddcza polskich menedzerdéw.

Cho¢ nadal moga panowac przekonania i stereotypy, ze polskie firmy sa
mocno zhierarchizowane i zarzagdzane w sposéb autorytarny, jest to obraz
mocno nieaktualny. Polscy liderzy coraz bardziej doceniaja partycypacyjny styl
zarzadzania, role atmosfery oraz swobodna i otwartg komunikacje. Coraz
powszechniejsze jest tez przekonanie, ktére szczegblnie mnie cieszy, ze sukces
firmy zalezy w znacznej mierze od jej pracownikéw i stworzonych dla nich
warunkoéw do jego budowy. Oprdcz samego nastawienia pracownikow

i menedzeréw kulture organizacyjng ksztattuje szereg mechanizméw
wewnetrznych. Poziom biurokracji i komplikacji proceséw, sposob
podejmowania decyzji, komunikacji, a nawet rekrutacji pracownikow do zespotu
wplywaja na innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa. Organizacje, ktére chca opierac
strategie na tworzeniu innowacyjnych produktéw, powinny wiec

nie tylko korzysta¢ z kreatywnych metod pracy, jak design thinking czy agile,
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ale przede wszystkim wspiera¢ pracownikéw w kreowaniu twérczych
rozwigzan. Wiaze sie to zaréwno ze wsparciem ich przez menedzeréw

w codziennej pracy, jak rowniez zapewnieniem im poczucia samodzielnosci

i autonomii w podejmowaniu decyzji. Nie mozna tez zapomnie¢ o przestrzeni

i otwartosci w zakresie ewentualnych btedow, ktore w przypadku eksplorowania
nowych obszardw sa nieuniknione.

Bez stworzenia kreatywnej atmosfery, motywacji i zaangazowania
pracownikéw w organizacji nie da sie osiggnac¢ ambitnych celdw strategicznych
i znaczaco rozwijac sie technologicznie. W $wietle powyzszych badan jest wiec
jeszcze przestrzen do dziatania dla polskich firm. Z jednej strony menedzerowie
stwarzajg warunki do kreatywnej pracy, ale z drugiej — podchodza z pewna
rezerwg do inwestowania w projekty eksploracyjno-badawcze. Obserwuije takze
réznice miedzy przedsiebiorstwami miedzynarodowymi dziatajacymi w Polsce —
gdzie kluczowe decyzje podejmowane sg globalnie, w zagranicznych centralach
— a rodzimymi organizacjami. W polskich firmach, ktérych wiasciciele,

zarzady i menedzerowie maja petng suwerennosc i decyzyjnos¢, kreatywnosé
pracownikéw stanowi o rozwoju przedsiebiorstw teraz i w przysztosci.



przynies¢ mu oczekiwanych korzysci. Sadzilismy,
Ze za trzy lata, gdy bedzie gotowy, nie bedzie miat
rynkowego uzasadnienia. MoglibySmy oczywiscie
uznad, ze jest zamowienie, realizujemy je, nasza
firma zarabia. ZrezygnowaliSmy jednak z bezsen-
sownego projektu. Koniczymy wspolprace z tym
Kklientem, ale mamy przeswiadczenie, Ze zrobilismy
cos$ dobrego, a on do nas wrdéci — méwi ekspert
Future Processing.

Brudny wegiel

Firmy muszg bra¢ pod uwage takze ryzyko repu-
tacyjne, ktore wiaze sie z zaangazowaniem w nie-
popularne obszary. Wzglednie nowe sg cyberza-
grozenia, ktore dotykajg firm z wszystkich branz.

— Na swiecie obserwujemy tez zmiane myslenia
0 gospodarce reprezentowana przez nowe poko-
lenie przedsiebiorcéw i inwestoréw. Coraz wiecej
mowi sie o nowych inwestycjach w kontekscie ich
oddzialywania spotecznego. Oprdcz zwrotu analizu-
je sie wplyw takich inwestycji na szerokie spektrum
aspektow spotecznych, jak m.in. zmiany srodowi-
skowe badz tez zwiekszenie mozliwosci edukacyj-
nych czy zarobkowych dla oséb narazonych na wy-
kluczenie spoleczne. Pojawiaja sie fundusze, ktére
inwestujg tylko w organizacje z polityka zatrudnie-
nia zapewniajacg gender balance. Na swiecie ten
trend jest coraz bardziej widoczny i powoli zaczy-
na dociera¢ do Polski — uwaza Aneta Kocemba-
Muchowicz, szefowa warszawskiego biura Credit
Suisse.

Wiecej pracy

Wieksza liczba zagrozen wymaga nowych kom-
petenciji.
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— Tradycyjnie za ryzyko w bankach odpowia-
daly osoby z backgroundem w ocenie kredytow.
Obecnie zakres odpowiedzialnosci departamen-
tu zarzadzania ryzykiem znacznie sie poszerzyl,
dlatego potrzebne sg osoby z réznorodng wiedza.
Niejednokrotnie Chief Risk Officer zostaje czton-
kiem zarzadu, co $wiadczy o wadze tego obszaru
— méwi Konrad Kompa.

— Poniewaz jest wiecej zagrozen, przybywa re-
gulacji, ktore nalezy w odpowiednim czasie wdro-
zy¢. Bazylea I weszla w Zycie w 1988 1., Bazylea II
w 2004 ., Bazylea III w 2010 1., a kolejne przepisy
pojawily sie juz w 2014 r. Odstepy miedzy zmianami
przepisow sg coraz krotsze — méwi Michat Rybski
zarzadzajacy warszawskim zespolem Enterprise
Strategic Risk w Credit Suisse.

To oznacza, ze przybywa pracownikow zajmu-
jacych sie ryzykiem.

— W warszawskim oddziale robi to 200 0sdb, we
wroctawskim 350. Wzrost zespotu w Polsce przerdst
moje oczekiwania — przyznaje Konrad Kompa.

Procedury i elastycznos¢

Nie ma jednej recepty na zarzadzanie ryzykiem.
Eksperci Credit Suisse zaznaczaja, ze procedury to
podstawa, szczegolnie w bankowosci.

— Jestesmy silnie regulowang branza. Trudno
zreszta, zeby w zatrudniajacej 50 tys. 0sob spot-
ce dziala¢ bez nich. Nie mozna jednak polega¢
wylacznie na procedurach, poniewaz otoczenie
zewnetrzne zmienia sie zbyt szybko. Nalezy za-
chowa¢ zdrowy rozsadek, rozumie¢ kontekst biz-
nesowy i mysle¢ nieszablonowo — méwi Konrad
Kompa.

Wazna jest elastycznosc.

— W krajach, w ktdrych istnieje ryzyko rynko-
we, w naszym przypadku to Turcja i Rosja, nalezy

Rewolucje trzeba zaczac od liderow

Jacek Siwinski
prezes firmy VELUX Polska

‘=

wybrac takg forme dziatalnosci, Zeby mozna byto
szybko reagowac na zmiany. Zamiast spétki akcyj-
nej, gdzie do podjecia decyzji potrzebne jest wal-
ne, lepsza jest spotka z 0.0., ktéra pozwala szyb-
ko podejmowa¢ dziatania, np. przetransferowac
kapitat do bezpiecznej lokalizacji — méwi Pawet
Gos.

Exact Systems takze stosuje procedury.

— Zabezpieczamy odpowiednimi klauzulami za-
kaz konkurencji menedzeréw naszych zagranicz-
nych spotek. Motywujemy ich tez, zeby nie mysleli
o otwieraniu konkurencyjnej firmy, np. oferujac
im atrakcyjne $ciezki awansu. Zaczelismy tez prace
nad programem menedzerskim — méwi Pawel Gos.

Exact Systems kontroluje tez regularnie
zagraniczne spotki, zeby mie¢ pewnosé, ze
dzialaja zgodnie z zasadami korporacyjnymi
grupy.

Zupehie inne podejscie jest w start-upach.

— Korporacyjne metody zarzadzania ryzy-
kiem u nas sie nie sprawdzaja, bo swiat praw-
dziwej innowacji jest trudno przewidywalny.
Dlatego codziennie rozmawiamy, definiujemy
i mapujemy ryzyko, budujemy sposoby jego
minimalizacji, ale i tak rzeczywisto$¢ nas za-
skakuje. Kluczem s3g zwinne metody, gotowos¢
do szybkich zmian kierunku rozwoju. Nie cze-
kamy dlugo z podjeciem decyzji, jesli stwier-
dzimy, ze jakie$s dzialanie bylo §lepa ulicz-
ka — twierdzi Tomasz Gondek, prezes firmy
SensDx.

Podaje przyklad: spdtka projektowala czujnik
patogendw i z badan marketingowych wynikato,
Ze powinien mie¢ inny design dla lekarzy, a inny
dla konsumentéw. Badania przeprowadzone na le-
karzach wykazaly, ze wolg jednak model dla kon-
sumentow.

— W dwa dni zdecydowalismy, ze bedzie jeden
wspolny produkt — méwi Tomasz Gondek. © ®

Wiele firm wyraza duze zadowolenie z tempa rozwoju, wzrostu przychodéw
i ekspansji w kraju i na rynkach zagranicznych. Jednoczesnie bardzo czesta
jest opinia, ze firmy nie wyczerpaty jeszcze wszystkich szans rozwojowych —
chocby w obszarach innowacyjnosci, obecnosci na rynkach zagranicznych,
efektywnosci organizacyjnej i uwolnienia petnego potencjatu pracownikow.
Wybrzmiewa ona takze w najnowszym badaniu EY, przeprowadzonym

w ramach projektu ,,Zarzadzanie po polsku”. To bardzo dobry sygnat

i optymistyczny punkt wyjscia, ale wykorzystanie tych mozliwosci rozwoju
nie jest takie proste. Szybko$¢ zmian otaczajacego nas $wiata stawia nowe
wyzwania przed firmami i ich kadra zarzadzajaca. Typowy model zarzadzania,
w ktorym menedzerowie maja wieksza wiedze i umiejetnosci niz cztonkowie
ich zespotéw, odchodzi i jest zastepowany nowymi modelami wspoétpracy
niehierarchicznej, projektowej, miedzyfunkcyjnej, zwinnej. Rola lidera
ewoluuje w kierunku moderowania wspotpracy w organizacji w taki sposob,
aby umozliwi¢ wiasciwy przeptyw wiedzy i informacji, uwolnié potencjat
ludzi w celu tworzenia dodatkowej wartosci dla klientéw firmy i waznych
interesariuszy. Takie zmiany wymagaja od menedzerdow jeszcze wiekszych

kompetencji w zakresie komunikacji, jasnego przedstawienia wizji organizacji
oraz zaangazowania ludzi w realizacje wspolnych celéw, ktére oni uznaja za
wazne. Liderzy powinni odchodzi¢ od narzucania gotowych rozwiazan na
rzecz uwalniania potencjatu innowacyjnosci, ktéry drzemie w podlegtych im
zespotach, oraz dawania im przestrzeni do samorealizacji. Musza nauczy¢
sie pracowac z ryzykiem braku petnej kontroli oraz braku stuprocentowych
rozwigzan probleméw od samego poczatku. Rola lideréw, bardziej niz
kiedykolwiek wczesniej, staje sie pozyskanie wiasciwych ludzi do wspdtpracy
oraz stworzenie systemu wartosci, w ktorym ludzie ci beda mogli skutecznie
pracowac. Taki system wartosci jest o tyle wazny, ze definiuje standardy
wspotpracy, ktdre staja sie elementem taczacym wszystkich w organizaciji.

Z badania EY wynika, ze poziom przywodztwa w polskich firmach oceniany
jest przecietnie i mozna zatozy¢, ze jest to jeden z czynnikéw hamujacych
rozwdj. Widze ryzyko, ze bez fundamentalnych zmian kompetenciji lideréw

i ich podejscia do potencjatu pracownikéw postep w firmach nie bedzie
przebiega¢ we wiasciwym tempie. Dlatego warto uwaznie pracowac z kadrg
kierownicza nad ksztattowaniem nowych standardéw przywddztwa.
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INNOWACJE

Wybierz droge
mniej UCZeszczang

MIROSEAW
KONKEL

prowadzanie wszystkiego do technologii i
funduszy UE swiadczy o tym, Ze nasi szefo-
wie niewiele wiedzg o innowacjach.

Czy polska kadre menedzerska cechuje
niezgoda na status quo? Zdaje sie to potwier-
dza¢ badanie KPMG, ktore na listopadowej

konferencji ,,Pulsu Biznesu” — Research&Innovation
Forum — zaprezentowat dr Jerzy Kalinowski, doradca
zarzadu tej spdiki. 69 proc. dyrektoréw generalnych
twierdzi, Ze mierza sie z problemami, z ktérymi
weczesniej nie mieli do czynienia. 89 proc. obawia
sie, ze produkty i ustugi ich przedsiebiorstw za trzy
lata przestana by¢ dla klientéw atrakcyjne. Ale mozna
glosic koniecznos¢ zmian, a mimo to ich nie wdraza¢
— podkreslat prelegent.

Innowacyjnos¢ w wielu przedsiebiorstwach na-
lezy do pustych hasel w stosie dokumentéw strate-
gicznych czekajacych na przemial. Deklaruje sie ja,
ale nie wspiera. Dlatego ze swiecg szukac firm, ktére

uruchamiajg dodatkowe systemy motywacyjne dla
0s0b zglaszajacych pomysly racjonalizatorskie, two-
rza dla nich osobne stanowiska i pomagaja w robie-
niu kariery. To problem nienowy. Juz w 2011 r. pisali-
$my na lamach ,,PB” o sondazu przeprowadzonym
przez socjologéw z Wydziatu Zarzadzania Akademii
Gorniczo-Hutniczej (AGH) w Krakowie, wedlug ktdre-
go lamanie konwencji i ponoszenie ryzyka akceptuje
sie tylko w czterech na 10 bizneséw i jedynie w co
drugim zatrudnieni mogg decydowac o sposobie wy-
konywania pracy. Jeden z naszych komentatoréw
powiedzial wtedy, ze z innowacyjnoscig w polskich
firmach jest jak ze stosunkiem przerywanym: daje
przyjemnosc, ale nie do konca. Niby szef Zada od
ciebie pomystow, ale gdy mu je zglaszasz, widzisz
jego niezadowolong mine.

Finezja rodszi si¢ z gtodu
Nie wszyscy sig zgadzaja z tak surowg oceng. Igor

Janke, partner zarzadzajacy w agencji R4S, pra-
cuje z przedstawicielami réznych branz i jest pod

wrazeniem ich odwagi w mysleniu. Nie wyklucza,
ze klienci, ktorzy do niego trafiaja, sa bardziej agre-
sywni —w dobrym znaczeniu tego stowa. Ma jednak
wrazenie, ze wielu krajowych przedsiebiorcéw za
punkt honoru obralo ciagly rozwdj i parcie do przo-
du. Chodzi o technologie? Nie tylko.

— Style kierownicze, organizacja pracy, kultura
firmy sa dzi$ réwnie wazne jak system IT wspomaga-
jacy produkcje, sprzedaz czy marketing. Najnowsze
rozwigzania high tech nie dadza spodziewanych ko-
rZysci, jesli rownoczesnie nie usprawnia sie modeli
zarzadzania — twierdzi reprezentant R4S.

Innowacyjnos¢ to inwestycja, ktéra szybko sie
zwroci. Ale jak to powiedzie¢ malej firmie na do-
robku, ktdéra ledwo sta¢ na pensje pracownikow?
O byciu w awangardzie zmian nie zawsze decydujg
duze budzety. A gdy przedsiebiorstwo nie ma wizji
— albo nie jest przyparte do muru — moze w mig
roztrwoni¢ kazda kwote. Ekonomista i byly trader
Nassim Taleb w ksigzce ,,Antykruchos¢” przytacza
starozytng sentencje ,,finezja rodzi sie z glodu” i drwi
z ludzi, ktérzy uwazaja, ze ,,droga do innowacyjno-
$ci wiedzie przez fundusze wsparcia, kontrolowane

» Po co: Nie chodzi o to, by byto inaczej, ale zeby byto lepiej. Jesli organizacyjna lub technologiczna zmiana nie wptywa na wyniki firmy, warto sie zastanowic nad jej sensem
— mowi Igor Janke, partner zarzadzajacy w agencji R4S. [fot. WM
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przez aparat biurokratyczny, precyzyjne plany oraz
zajecia prowadzone w Szkole Biznesu Uniwersytetu
Harvarda przez Niezwykle Utalentowanego Profesora
Innowagji i Przedsiebiorczosci (ktdry nie ma na kon-
cie zadnej innowacji)”. Innymi slowy: potrzeba jest
matka wynalazku. Rewolucyjne pomysly biorg sie
z niedoboru, braku, a nie z nadmiaru — pieniedzy,
czasu i innych zasobéw. Oto przyklad. Z wiejskie-
go krajobrazu zniknely konie. Czy powodem byly
rzadowe dotacje na ciagniki rolnicze? Bynajmniej.
Gospodarzowi doskwieraly rosngce koszty utrzy-
mania walacha, a inZynierowie w jego problemie
dostrzegli szanse na stworzenie intratnego rynku
traktoréw.

Patologie to margines

Igor Janke spotyka sie czasem z opinia, Ze komfor-
towe warunki, a zwlaszcza tatwos¢ pozyskania do-
finansowania z Unii, nie stuza kreatywnosci. Slyszy
tez o naduzyciach przy pozyskiwaniu wsparcia.
Przyznaje, ze sa w Polsce firmy, ktére pokazuja po-
zorne innowacje, by zdoby¢ fundusze z UE. Zjawisko
to uznaje jednak za marginalne.

— Patologie zdarzaja sie wszedzie. Mam jednak
przekonanie, Ze znakomita wiekszo$¢ przedsiebior-
c6w gra fair. Staraja sie wykorzysta¢ wszystkie dostep-
ne mozliwosci. Inng sprawa jest to, czy modele finan-
sowania i rozliczania sg zdrowe. Sam doswiadczylem
kiedy$ niedogodnosci zwigzanych z finansowaniem
unijnym, ktére na koniec blokowalo, a nie wspierato
rozwdj firmy — méwi partner zarzadzajacy w R4S.

Badzmy sprawiedliwi, nie tylko polskie przedsie-
biorstwa potrafig zmarnowac swe przewagi. Jedng
z najstynniejszych firm, ktére popisowo roztrwoni-
ly talent, byt BlackBerry. To wlasnie ten producent
urzadzen mobilnych pierwszy zaoferowat metode
push e-mail, czyli odbieranie wiadomosci z poczty

KOMENTARZ PARTNERA

W czasie rzeczywistym, bez potrzeby odswiezania
skrzynki pocztowej. Niemal cala kadra menedzerska
na swiecie uzywata telefonéw kanadyjskiej marki. Ba!
— korzystat z nich nawet amerykaniski prezydent. To
uspilo czujnos¢ koncernu. Przegapit kilka rewolucji
na rynku komorek, co nie zachwialo jego pozycja.
Ale trzesienia ziemi, ktéra bylo pojawienie sie iPho-
ne’a, juz nie udato sie mu przetrwaé. Kanadyjczycy za
pdzno zabrali sie za nadrabianie zaleglosci — w 2007
1. akcje BlackBerry kosztowaly 236 USD, szes¢ lat poz-
niej mozna byto je kupi¢ za 10 USD.

— Czy wszyscy przespali rynkowe i technolo-
giczne zmiany? Absolutnie nie. Zawsze znajdzie
sie grupa osob, ktdre podnosza alarm, lecz zado-
wolony z siebie menedzment nie chce ich stuchac.
Co gorsza, czasem traktuje ich jako buntownikéw
i krytykantéw — argumentuje Andrzej Jeznach,
przedsiebiorca i autor bestsellerowych ksiazek
o zarzadzaniu (,,Sztuka zycia”, ,,Szef, ktéry ma czas”
i,,Szef, ktdry mysli”).

Partnerstwo, rozwoj, reputacja

Jak skierowa¢ firme na tory innowacyjnosci? Rita
McGrath, profesor w Columbia School of Business,
zwykla mawia¢ do menedzeréw: ,,Pokaz mi swoj ka-
lendarz, a powiem ci, jak wazna jest dla ciebie inno-
wacyjnos¢”. Tak dawata do zrozumienia, ze przyklad
musi i$¢ z gory — to prezes, dyrektor czy kierownik
musi zarazi¢ pracownikdw swojg pasjg. Przekonac
ich, ze warto wyjs¢ z kolein codziennej rutyny.
Wtéruje jej Magdalena Owsiana, menedzer ds.
PR i marketingu w Cognifide Polska, zdaniem ktdrej
trudno sie w co$ naprawde zaangazowac, dopoki nie
wiemy, po co. Ekspertka wymienia piec¢ argumentow
za wprowadzaniem kultury innowacji w przedsie-
biorstwie. Pierwszym sg ludzie — jesli nie moga by¢
samodzielni, pomystowi, tworczy, rosnie ich frustra-

Wiecej odwagi, mniej brawury

Katarzyna Kowalska
wiceprezes KUKE

cja i rozgladajg sie za wyzwaniami w innej firmie.
Drugi powdd dotyczy efektywnosci — dzieki nowa-
torskiemu podejsciu pracuje sie madrzej, zamiast
ganizacji, ustug, produktéw, ale tez osdb, ktorym po-
zwala sie na spontaniczne dzialanie. Czwartg zachetg
jest lepsza komunikacja — innowatorzy z definicji sa
otwarci, réwniez na innych pracownikéw, klientow,
partneréw biznesowych. Wreszcie pigta korzys¢ ma
charakter wizerunkowy.

— Mato co tak wzmacnia reputacje przedsiebior-
stwa, jak innowacyjnos¢. Wszyscy chca robié interesy
i kupowa¢ od firm nowoczesnych, zorientowanych
na przyszlos¢ — zapewnia Magdalena Owsiana.

A jezeli szefowie nie stajg na wysokosci zadania
i przez swoje asekuranctwo narazaja firmy na straty,
a nawet bankructwo? Cytowany Nassim Taleb przy-
pomina stosowang w starozytnym Rzymie metode
odbierania Zolmierzom motywacji do tchorzliwych
zachowan. Chodzi o decymacje. Gdy legion prze-
grat bitwe i zachodzito podejrzenie, Ze przyczyna
byl strach, losowo wybierano i skazywano na smier¢
co dziesiata osobe, nie wylaczajac dowddcow. Nie
eliminowano ani wiecej niz 10 proc. wojskowych,
ani mniej. Wyzszy odsetek zabitych oznaczatby osta-
bienie zdolnosci bojowej armii, nizszy nie podnidst-
by morale zohierzy. Decymacje przeprowadzano
jednak nader rzadko, co dowodzi, ze mechanizm
ten skutecznie zniechecat zbrojnych do tchdérzostwa
i dezercji.

Trudno sobie wyobrazi¢ jakiekolwiek wspotcze-
sne panstwo siegajace na wojnie po 6w sprawdzo-
ny rzymski patent. Po pierwsze jest niemoralny, po
drugie juz dawno zaniechano odpowiedzialnosci
zbiorowej. Pewnie znalazlby sie jednak jaki$ huma-
nitarny sposéb dyscyplinowania menedzeréw, ktorzy
mogg wdraza¢ konieczne zmiany i usprawnienia,
a tego nie robia. Jak wielkie pole otwiera sie dla
innowagji! © ®

Choc¢ moze sie wydawacg, ze ostatnio mamy do czynienia z odwrotem od globaliza-
cji, to natezenie i skala niektorych zjawisk i procesow powoduja, ze biznes — nieza-
leznie od szerokosci geograficznej — jest poddany tym samym tendencjom i musi
stawi¢ czota podobnym zagrozeniom. Mam na mysli konsekwencje zmian klima-
tycznych, trendy demograficzne, rewolucje technologiczng — w tym przede wszyst-
kim powszechna cyfryzacje — i coraz bardziej szczegdtowe regulacje w réznych
sferach. Odpowiada¢ na te wyzwania mozna na wiele sposob6w, wiec badanie,
ktdre rozwigzania zarzadcze przyniosa najlepsze efekty, sprawdza sie w lokalnych
uwarunkowaniach, a wrecz specyfice poszczegdlnych firm, ma ogromng wartosc¢.
Czy polska szkotfa zarzadzania, ktéra — patrzac na osiagniecia naszej gospodarki

z trzech dekad — dobrze sie sprawdzata, jest tez przygotowana na nowe wyzwania?
Niestety w ostatnich latach menedzerom brakuje Smiatosci, co odzwierciedlaja
m.in. niewielka skala ekspansji zagranicznej oraz relatywnie niskie naktady na

R&D, gdzie na zwrot z inwestycji trzeba czekac dtuzej i nie jest on pewny. Firmy sg
uspione takze dlatego, ze po okresie pierwszej transformacji nasza gospodarka nie
przeszta wigkszego szoku ani recesji, co wymusitoby poszukiwanie nowatorskiego
podejscia i dziatania na rynku. To réwniez kwestia mentalnosci, obawy przed niepo-

wodzeniem i wewnetrznego braku akceptacji dla porazki w dziatalnosci biznesowej.
Z drugiej strony, nasi menedzerowie czesto podejmuja spektakularne projekty,
zapominajac o podstawach i odpowiednim przygotowaniu duzego przedsiewziecia.
Z perspektywy doswiadczen KUKE za kluczowe kwestie determinujace sukces
uwazam: wyznaczenie celu dziatania badz zmiany w sposob jasny dla wszystkich

W organizacji (przy czym bardzo istotna jest rola komunikacji), petne rozpoznanie

i zrozumienie procesu, ktdry chcemy zmodyfikowa¢ lub zbudowac od podstaw

w firmie, oraz upewnienie sie, ze dysponujemy zespotem, ktory ten cel osiagnie.

W czasach duzej niepewnosci i permanentnej zmiany osoba lidera jest kluczowa.
Zarzadzajacy musi by¢ dzis i kompozytorem, czyli tworcg strategii, i dyrygentem,
ktdry prowadzi precyzyjnie wszystkie czesci organizacji, i muzykiem, mocno zaan-
gazowanym w biezace dziatania i wspierajacym zespoét. Taka osoba, czujaca rytm
zmian w otoczeniu biznesowym, bedzie wiarygodna dla swoich ludzi, gdy pojawi sie
koniecznos¢ glebszej restrukturyzacji, zmiany profilu, ryzykownej inwestycji.

Nie chodzi przy tym o uleganie modom, bo zaréwno pracownicy, jak i partnerzy
biznesowi, a ostatecznie klienci bardzo szybko zweryfikuja, czy za liderem stoja
tylko puste slogany, czy w kreowanej wizji jest autentyczny.
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CYBERBEZPIECZENSTWD

Nie badz jak niemiecki
muzealnik

MALGORZATA
GRZEGORCZYK

eszcze kilka lat temu nie istnialy roz-
wiazania, bez ktéorych dzi$§ firmy
nie wyobrazaja sobie funkcjonowania.
Nowe technologie oplotty przedsiebior-
stwa i pracownikow, a symbioza dobrze
im robi.

Polskie firmy nie stosujg tak zaawansowanych
technologii, jak w ,,Poczatku” Dana Browna,
gdzie superkomputer dokonal symulacji ewo-
lucji zycia na Ziemi, a stworzony przez niego
inteligentny twor potrafi namalowa¢ autopor-
tret. Ale i tak przez ostatnie lata robotyzacja,
automatyzacja i nowe rozwigzania catkowicie
zmienilty sposéb dzialania funkcjonujacych
w kraju spotek. Inaczej sie dzis ludzi zatrudnia
iocenia, inaczej wyglada wspolpraca zespotéw,
inaczej buduje sie oferte.

W to, Ze roboty zabiorg ludziom prace, mato
kto juz dzi$ wierzy. Autorzy ubieglorocznego
raportu World Economic Forum oszacowali, Ze
do 2022 r. owszem, zniknie w zwigzku z auto-
matyzacja 75 mln miejsc pracy, ale jednocze-
$nie dzieki technologii powstang ich 133 min.
Wstawienie robota nie oznacza zwolnien — takie
sa przynajmniej doswiadczenia gdanskiej firmy
Pirxon, ktéra moze sie pochwali¢ niemal 80
wdrozeniami RPA (Robotic Process Automation)
m.in. dla takich firm, jak: Antal, Play, Konica
Minolta, ArcelorMittal, Suwary czy Frisco.pl.

— Firmy, ktdre instaluja roboty, nie zwalniaja
pracownikow. Dzieki inwestycji w nowe techno-

Jak zaatakowac firme

Na drukarke TestArmy dostata zlecenie sprawdzenia
systemow i infrastruktury informatycznej firmy
ustugowej z oddziatami, ktéra zatrudnia 2000
pracownikow. Jej eksperci znalezli luke w zabezpieczeniu
drukarki wi-fi. To umozliwito dostanie sie do
infrastruktury firmy. Kolejnym krokiem byto wejscie

w system monitoringu firmy, a doktadnie podpiecie

sie pod kamery — miedzy innymi sekretariatu. Dato to
peten podglad dokumentdw oraz pokoju prezesa, w tym
jego biurka, ekranu laptopa i poczty.

Na redaktora Atakujacy podszywa sie pod redaktora
poczytnego serwisu internetowego. Dzwoni do firmy,
proszac o przeprowadzenie wywiadu, ktory pozniej
oczywiscie bedzie zautoryzowany. Rozmawia, zadaje
pytania, a potem prosi o weryfikacje firmy — klikniecie
w link do strony WWW wystany na mejla. Osoba klika
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» Kropla w morzu: Cezary Piekarski, ekspert banku Standard Chartered zajmujacy sie
cyberbezpieczenstwem, uwaza, ze Swiadomos¢ zagrozenia w polskich firmach sie zwigksza,
m.in. dzieki zmianie pokoleniowej i edukacji. Przypomina, ze cho¢ zdarzaja sie udane cyberataki,
to wiekszos¢ transakcji przebiega bez zaktdcen. [fot. ARC]

logie moga da¢ im szanse na rozwdj i robienie
nowych kreatywnych rzeczy. Czynnosci mono-
tonne, powtarzalne wykonuja za nich roboty.
W ten sposéb pracodawca pokazuje pracowni-
kom, Ze mu na nich zalezy. Czesto klienci typuja
do robotyzacji procesy, wskazujac wtasnie naj-
bardziej nielubiane przez pracownikéw czynno-
$ci — moéwi Bartosz Sobolewski, prezes Pirxona.

Trzeba sie doksztatcic¢

Poniewaz pracownicy nie sg chetni do wykony-
wania powtarzalnych zaje¢, ktére moga podlegac

w link i tym sposobem pozwala na zaszycie ztosliwego
oprogramowania. Co za tym idzie? BezpoSredni

lub posredni atak na konkretna osobe lub na cata
infrastrukture.

Na pizze Pracownicy dostaja mejle z informacje
o otwarciu w okolicy pizzerii (istnieje fatszywa
strona WWW), ktéra pierwszym klientom oferuje
30 proc. znizki. Zrzucaja sie na zamoéwienie.

Po kilkudziesieciu minutach pojawia sie dostawca
z zamoéwionym jedzeniem (na pudetkach logo fikcyjnej
firmy) i gratisem — ledowymi lampkami

na USB zmieniajacymi kolor w rytm muzyki.

W lampki wbudowane sg pendrive'y ze ztosliwym
oprogramowaniem. Pracownicy podiaczaja je

do komputerdw. Kilka minut p6zniej firmowa sie¢
przestaje dziata¢, bo haker uzyskuje zdalny dostep

automatyzacji, pracodawcy zaczynaja inaczej pa-
trze¢ na kandydatow.

— W perspektywie dtugoterminowej praco-
dawcy nie bedg szukaé oséb z podstawowymi
kompetencjami, lecz umiejetnosciami umozli-
wiajgcymi realizacje bardziej zaawansowanych
procesow. Rynek staje sie coraz bardziej wy-
magajacy. Uczulamy mlodych ludzi, Ze rynek
sie zmienia i ich umiejetnosci tez bedg musiaty
podaza¢ za tymi zmianami. Organizujemy dla
naszych pracownikéw sesje pokazujace tren-
dy rynkowe i nowe technologie oraz szkolenia
m.in. z narzedzi wykorzystywanych do analizy
danych czy tez z zakresu jezykdw programowa-

do urzadzen i szyfruje wszystkie dane w firmowym
systemie.

Na dostawce Cenzin z Polskiej Grupy Zbrojeniowej
stracit kilka miliondw ztotych, ktdore wptacit
cyberprzestepcom. Podszyli sie pod dostawce broni

z Czech, ktory jakoby zmienit numer konta. Pracownicy
Cenzinu nie zweryfikowali wystanych mejlem informacji
0 nowym numerze, na ktory nalezato uiszczac ptatnosci.

Na klienta Dane o firmie haker uzyskuje

ze internetu. Dowiaduije sie o jej kontraktach

i partnerach biznesowych. Nastepnie dzwoni do firmy
i podszywa sig pod klienta lub partnera (,,pracujecie
dla mnie od pieciu lat!”) i apodyktycznie zada podania
natychmiast poufnych danych. Cze$¢ oséb ulega
presji.



nia. Przygotowujemy takze menedzerow i team
lideréw do tego, jak zarzadzac zespolami w ciagle
zmieniajgcym sie srodowisku, w ktérym zmia-
ny wynikaja w gléwnej mierze z postepu tech-
nologicznego. Rynek zatrudnienia nie bedzie sie
zmienial rewolucyjnie, bo cze$¢ miejsc pracy nie
zniknie w najblizszych latach, lecz czeka nas nie-
watpliwie ewolucja w tym kierunku — méwi Aneta
Kocemba-Muchowicz, szefowa warszawskiego od-
dziatu Credit Suisse.

— 0d pracownika oczekuje sie wiekszych
kompetencji technicznych, niezaleznie od sta-
nowiska — takze od opiekuna klienta czy pra-
cownika marketingu. Dzieki technologii obiek-
tywizuje sie tez ocene pracy — trudno ukry¢ sie
miedzy biurkami, efektywnos¢ wida¢ w zesta-
wieniach i aplikacjach — méwi Jakub Makurat,
ktory kieruje polskim oddziatem Ebury, fintechu
umozliwiajagcego miedzynarodowe transakcje
walutowe.

Praca zdalna

Dzieki technologii zmienia sie sposéb pracy. I to

w rewolucyjny sposob.

— Rozwija sie ,,gig economy”, czyli ro-
$nie liczba os6b pracujacych projekto-
wo. W USA jest to juz 40 proc. zatrud-
nionych — méwi Przemek Berendt,
prezes Talent Alpha, start-upu, ktéry
poprzez technologiczng platforme
faczy male i srednie firmy IT z glo-
balnymi klientami.

Wierzy, ze human cloud, czyli ela-
stycznie pracujace zespoly, ktérych
ustugi wynajmowane beda online, to e
przyszlos¢ rynku pracy.

Juz dzis firmy dzialaja zdalnie i niesyn-
chronicznie, np. dzieki komunikatorom
i platformom, takim jak Slack, G Suite,
Asana, GitHub czy Jira.

— Wykorzystywany przez nas
Microsoft Teams zmienia sposob
komunikacji. Niekoniecznie
WSZysCy pracownicy mu-
sza sie znajdowad w jed-
nej lokalizacji czy strefie
czasowej, bo fatwo jest
wymienia¢ informa-
cje na czatach, dzieli¢
sie plikami, tworzy¢
podgrupy, wlaczac
zewnetrzne serwisy.
Spotkania mozna tez
nagraciobejrze¢ w do-
godnym momencie —
wymienia Przemek
Berendt.

Inny przykiad
— Amelia, chatbot
w Credit Suisse, ktdre-
g0 pracownicy moga
poprosi¢ o pomoc
w przypadku klopotow
informatycznych.

— Chatbot sie uczy
i z miesigca na miesigc
potrafi w coraz wiekszej
ilosci przypadkow poméc
naszym pracownikom -
moéwi Dariusz Flisiak, dy-
rektor w obszarze IT w Credit
Suisse.

Algorytm zdecyduje

Ewoluuje takze sposéb podejmowania decyzji
w firmach.

— Coraz cze$ciej robimy to, opierajac sie na da-
nych, a nie intuicji. Poniewaz mamy bardzo duzo
informacji, ktére coraz trudniej przeanalizowac
czlowiekowi, korzystamy ze sztucznej inteligencji.
Powstaja modele, dzieki ktérym mozna zmierzy¢,
zbadaé i zoptymalizowa¢ dzialalnos$¢ firmy, a je-
$li dane sie zmienig — przeliczy¢ je na nowo —
moéwi Artur Trzesiok z Future Processing, firmy
IT z Gliwic, w ktoérej pracuje 850 0sdb.

Jako przyktad podaje zlecenie, ktére jego firma
zrobita dla producenta wozkéw wysokiego skla-
dowania stosowanych w centrach logistycznych
i portach.

— Firma wyprodukowata nowy model, bardzo
oszczedny w zuzyciu paliwa. Wyniki byly tak do-
bre, ze budzily watpliwosci potencjalnych klien-
téw. Producent chciat da¢ gwarancje poziomu zu-
zytego paliwa. Jest on zalezny od wielu czynnikow,
np. specyfiki terenu, bo w niektérych centrach jez-
dzi sie wiecej, w innych szybciej itd. Poprosilismy

o dane zbierane przez uzywane przez

klienta wozki starszej generacji wy-
posazone w czujniki. Na podstawie
tych danych i uczenia glebokie-
go oceniliSmy charakterystyke
zuzycia paliwa przy zastosowa-
niu modelu matematycznego.
Udalo sie nam okresli¢ progno-

» zowane nowe zuzycie paliwa

7 precyzja 98 proc. i producent
wozkow wpisal je w umowie —
opowiada przedstawiciel Future
Processing.

Zaznacza jednak, ze takie mo-
dele mozna stworzy¢ tylko pod wa-
runkiem obustronnej wspotpracy.

— Uczenie maszynowe wymaga partnerstwa
i zaufania. DostaliSmy poufne dane, bo przeciez
operatorzy mogli jezdzi¢ nieprzepisowo, np. zbyt
szybko. Wazne, by dane byly prawdziwe, bo tylko
na tej podstawie powstaje wiarygodny model —
moéwi Artur Trzesiok.

Kto wchodzi

Nie wszyscy sg tak szybcy jak fintechy. Z wpro-
wadzaniem RPA firmy sa na razie dos¢ ostrozne.

— To wcigz nowa technologia, sg obawy, czy sie
sprawdzi. Dlatego zwykle pierwsze zamowienie
dotyczy jednego robota, by zapoznac sie z tech-
nologia — méwi Bartosz Sobolewski.

Wedlug szefa Talent Alpha na nowe rozwiaza-
nia najbardziej otwarte sa mate i srednie firmy,
cho¢ coraz czesciej dolaczaja do nich wieksze.
Jakub Makurat uwaza, ze to raczej domena fin-
techdw, ktdre z zalozenia powstaja jako firmy
otwarte na technologie. Bartosz Sobolewski wska-
Zuje na inng prawidlowos¢.

— Firmy z branzy finanséw i ubezpieczen chet-
nie stosujg RPA, bo s3 zdigitalizowane i operuja
na duzej liczbie danych i formularzy, ktére sg
ustandaryzowane. Drugim waznym obszarem jest
ksiegowos¢, a trzecim logistyka — chodzi nie tylko
o firmy transportowe, ale dzialy firm zajmujace
sie logistyka, od wysytki towaréw po przyjmowa-
nie paczek — mowi Bartosz Sobolewski.

W bankowosci korzysci z robotyzacji jest
wiele.

— W bankowosci digitalizacja pozwala lepiej
zrozumie¢ potrzeby, dopasowa¢ do nich oferte
oraz szybko dotrze¢ z nig do klientéw poprzez
preferowany przez nich kanal komunikacji.
Umozliwia réwniez obnizenie koszéw dziatalnosci
operacyjnej. Dzieki automatyzacji wiele powta-
rzalnych proceséw moze by¢ nadal wykonywa-
nych w banku bez koniecznosci outsourcowania
— moéwi Dariusz Flisiak z Credit Suisse.

Sa zawody, w ktorych robot raczej nie zastgpi
czlowieka, np. fryzjer.

— Jednoczesnie rozwija sie technologia sztucz-
nej inteligencji i uczenia maszynowego. Dlatego
obszary, ktore dzi$ wydaja sie niemozliwe do ro-
botyzacji, bo np. wymagaja podejmowania decy-
zji, mogg wkrétce zosta¢ rowniez zautomatyzo-
wane — uwaza prezes Pirxona.

Jego firma pracuje nad polaczeniem rozsze-

rzonej rzeczywistosci ze sztuczng inteligencja.

Opracowuje program, ktory rozpoznaje ksztat-

ty czlowieka i pozwala na przymiarke ubran

lub przetestowanie wygladu po uzyciu

kosmetykéw w wirtualnej przymierzal-

ni. Co by sie stato ze sprzedawcami,

\  ktorzy okazaliby sie zbedni, gdyby

. wszyscy przerzucili sie na wirtualne

' przymiarki i zakupy online? No céz,

85 proc. zawodow, ktdre ludzie beda

wykonywa¢ w 2030 1. jeszcze nie
istnieje... © ®

» Po linii najmniejszego oporu:
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Chcesz dzis kreowac
biznes jutra?

EY liderem transformacji technologicznej.
Wspieramy wizje, planujemy strategie,
wdrazamy cyfrowg rewolucje. ’

EY

The better the question. The better the answer. Building a better
The better the world works. working world
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