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Lista TOP 25 Menedżerów w Finansach to 
cykliczny projekt Biznes Raportu Gazety 
Finansowej. Prezentujemy w nim Państwu 
osoby, które zawodowo zajmują się 
naszymi pieniędzmi – czy to zarządzając 
bankami, czy domami maklerskimi, czy 
firmami ubezpieczeniowymi, czy innymi 
instytucjami z finansami związanymi. Warto, 

żebyście poznali Państwo ich zawodowe 
ścieżki, prześledzili, jak przebiegała 
ich edukacja, czy przyjrzeli się, jakie 
kompetencje posiadają, by w znaczący 
sposób wpływać na zasobność naszego 
portfela – tak tego osobistego, jak 
i firmowego. Zapraszamy też do lektury 
wypowiedzi zaproszonych na nasze łamy 

ekspertów – dowiecie się od nich Państwo, 
jakie trendy panują na rynku szkoleń 
dla menedżerów wyższego szczebla, 
jakie kompetencje należy rozwijać, by 
efektywnie zarządzać zespołem i w jakim 
kierunku zmierzają trendy na rynku 
zarządzania.  
Życzymy ciekawej lektury.
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Marcin adaMczyk 
prezes zarządu, TFI pzu 

absolwent wydziału ekonomii Uniwersytetu eko-
nomicznego w Krakowie. Ukończył menedżerskie 
studia podyplomowe „executive studies in fi-
nance” w szkole głównej Handlowej w warsza-
wie i ernst & Young academy of Business. Karierę 
zawodową zaczynał w 1998 roku jako dealer obliga-
cji skarbowych w Banku BPH w Krakowie. w la-
tach 2002 – 2004 był starszym dealerem papierów 
dłużnych w BRe Banku. Po wyjeździe do Londynu 

pracował na stanowisku starszego tradera rynków 
wschodzących w Dz Banku.  w 2007 r. objął sta-
nowisko wiceprezesa, szefa działu obligacji europej-
skich rynków wschodzących w grupie nomura 
international. w latach 2008 – 2011 był starszym 
zarządzającym portfelami długu i walut rynków 
wschodzących w szwajcarskim prywatnym banku 
Lombard odier investment Managers w amster-
damie i genewie. w latach 2011-2013 związany 

był z Mn – wiodącą, holenderską firmą zarzą-
dzającą aktywami funduszy emerytalnych. na-
stępnie, do 2017 r., związany był z grupą nn 
w Hadze, gdzie w ramach ing investment Ma-
nagement, a później nn investment Partners był 
szefem zespołu odpowiadającym za inwestycje na 
rynkach lokalnych oraz w walutach krajów roz-
wijających się. Prezesem zarządu tfi PzU jest 
od kwietnia 2017 r.

StaniSław atanaSow
prezes zarządu, euroFacTor polska

absolwent wydziału zarządzania Uniwersy-
tetu warszawskiego. z  branżą faktoringową 
związany od 19 lat. Doświadczenie zawodowe 
zdobywał w takich firmach jak foRin – fir-
mie faktoringowej Banku Millennium – jednej 
z pierwszych na polskim rynku firm faktoringo-
wych – gdzie piastował stanowisko szefa zespołu 
marketingu firmy. w BzwBK faktor praco-

wał na stanowisku dyrektora sprzedaży i marke-
tingu oraz dyrektora projektów strategicznych, 
był odpowiedzialny m.in. za opracowanie stra-
tegii wejścia na rynek, model biznesowy oraz 
stworzenie struktury firmy i  wdrożenie pro-
duktów faktoringowych. Karierę zawodową 
kontynuował w  Hilton–Baird Polska, spra-
wując funkcję dyrektora i  członka zarządu.  

od czerwca 2011 r. jest prezesem zarządu eu-
rofactor Polska (poprzednio Credit agricole 
Commercial finance Polska), spółki faktorin-
gowej należącej do grupy efL. odpowiadał 
za zbudowanie spółki i uruchomienie działal-
ności operacyjnej. Jest autorem licznych pu-
blikacji na temat faktoringu w polskiej prasie 
specjalistycznej. 

Marcin Balicki
prezes zarządu, MIllennIuM leasIng 

absolwent wydziału ekonomicznego Uniwersy-
tetu gdańskiego. Doświadczenie zawodowe zdoby-
wał od 1994 r. w firmach doradczych i instytucjach 
finansowych, między innymi w  Baltic Brokers, 
PHz navimor, Banku inicjatyw gospodarczych 

Big, Banku współpracy europejskiej. w latach 
2004 – 2010 pełnił funkcję dyrektora finansowego 
i  członka zarządu Petrolinvest, a  w  latach 2012 
– 2013 – prezesa zarządu spółki aMg Chemicals. 
z Millennium Leasing związany od 2013 r., peł-

niąc funkcję  dyrektora Departamentu sprzedaży. 
od maja 2015 r. członek zarządu Millennium Le-
asing, a od czerwca 2016 r. prezes zarządu Millen-
nium Leasing. od maja 2017 r. członek Komitetu 
wykonawczego związku Polskiego Leasingu.

BoguSław BiałowąS
prezes zarządu, BoŚ Bank 

ekonomista, absolwent Uniwersytetu warszaw-
skiego, wydziału nauk ekonomicznych oraz stu-
diów doktoranckich szkoły głównej Handlowej. 
Posiada ponad 25-letnie doświadczenie w  ban-
kowości. Pracę rozpoczynał w  obszarze ryzyka 
kredytowego, restrukturyzacji i  windykacji. na-
stępnie w latach 1995-2010 organizował i nadzo-

rował działanie komórek kredytów trudnych m.in. 
w Banku gospodarstwa Krajowego, Bud-Banku, 
Prosper Banku, spółce Kredyt trade (grupa Kre-
dyt Banku). w  2002  r. związał się z  Bankiem 
gospodarstwa Krajowego, w  którym nadzoro-
wał politykę restrukturyzacyjną i windykacyjną.  
od 2010 r. odpowiadał ze strony BgK za projek-

towanie i wdrażanie rządowych programów miesz-
kaniowych służących poprawie sytuacji na rynku 
mieszkaniowym („Rodzina na swoim”, „Mieszka-
nie dla Młodych”) oraz wsparciu budownictwa so-
cjalnego i komunalnego. trener biznesu, posiada 
międzynarodowy certyfikat wystawiany przez in-
ternational education society (ies).

Piotr czarnecki 
prezes zarządu, raIFFeIsen polBank 

absolwent Politechniki warszawskiej na kierunku 
organizacja i zarządzanie oraz podyplomowych 
studiów na Harvard University z zakresu zarządza-
nia i oceny przedsięwzięć inwestycyjnych. Uczest-
niczył w wielu krajowych i zagranicznych kursach 
menedżerskich i  bankowych organizowanych 
m.in. przez Harvard Business school, Kellog gra-
duate school of Management i nijenrode Univer-

sity. w latach 1990-1991 pracował jako menedżer 
w Polskim Banku Rozwoju. od 1992 r. do 1994 r. 
był dyrektorem Departamentu Kredytów w Kredyt 
Banku. od 1994 r. do 1996 r. był członkiem zarządu 
– dyrektorem Departamentu Kredytów i inwesty-
cji Kapitałowych, a następnie wiceprezesem zarządu 
w Banku Rolno-Przemysłowym (przekształconym 
w Rabobank Polska). w latach 1996-2000 pełnił 

funkcję wiceprezesa zarządu Rabobank Polska. od 
maja 2000 do stycznia 2002 kierował firmą getin 
service Provider, którą wprowadził w maju 2001 r. 
na warszawską giełdę Papierów wartościowych. 
od stycznia 2002 r. pełnił funkcję dyrektora ge-
neralnego Pionu Klientów Biznesowych w teleko-
munikacji Polskiej. 5 marca 2003 r. został prezesem 
Raiffeisen Bank Polska. 
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Beata daSzyńSka-Muzyczka 
prezes zarządu, Bank Bgk 

absolwentka uczelni ekonomicznych o specjalności 
zarządzanie finansami przedsiębiorstw oraz advance 
Leadership Programme w iCan institute przy Ha-
rvard Business Review. od 1994 r. była związana 
z  grupą Banku zachodniego wBK. w  latach 
1994-2000 pracowała w bankowości oddziałowej. 
w okresie 2000-2005 kierowała wdrożeniem sze-
regu strategicznych projektów, m.in. nowy Model 
oddziału, Minibank 24 dla klientów bankowości 
korporacyjnej oraz odpowiadała za restrukturyza-

cję / optymalizację sieci oddziałów. w latach 2005-
2007 pełniła funkcję dyrektora Departamentu 
nieruchomości, a następnie w okresie 2007 – 2014 
funkcję dyrektora obszaru Logistyki i nierucho-
mości. w latach 2008-2013 pełniła najpierw funk-
cję członka, a następnie przewodniczącego Rady 
nadzorczej spółki BzwBK nieruchomości. od 
2012 r. związana z Pionem Partnerstwa Biznesowego 
BzwBK, w którym od 2013 r. była odpowiedzialna 
za projekt transformacji kultury organizacyjnej 

w części Retail – Bank nowej generacji. w okre-
sie 2014-2015 pełniła funkcję dyrektora obszaru 
Partnerstwa HR. od 2015 r., jako członek zarządu 
Bz wBK, zarządzała Pionem Partnerstwa Bizneso-
wego, w skład którego wchodziły m.in. obszary: HR 
(w tym rekrutacja, rozwój pracowników, wynagro-
dzenia, kultura organizacyjna), strategii i organizacji, 
kosztów, nakładów finansowych i zakupów, bezpie-
czeństwa banku i logistyki oraz inne obszary wspie-
rające funkcjonowanie banku.  

Michał gajewSki 
prezes zarządu / chIeF execuTIve oFFIcer, sanTander Bank polska

Radca prawny, absolwent wydziału Prawa Uni-
wersytetu im. adama Mickiewicza w Poznaniu, 
studiował też na uczelniach: northwestern Uni-
versity w Chicago oraz London Business school. 
z sektorem bankowym związany jest od 1992 r.  
na początku swojej kariery, w latach 1992-2008, za-
wodowo związany był z grupą Kapitałową wBK, 
a następnie Bankiem zachodnim wBK, zajmu-

jąc szereg funkcji począwszy od pracy w oddziale 
banku, poprzez funkcje zarządcze średniego i wyż-
szego szczebla, aż do pozycji członka zarządu Banku 
zachodniego wBK odpowiedzialnego za obszar 
bankowości detalicznej. w latach 2008-2011 peł-
nił funkcję wiceprezesa zarządu w Banku BgŻ, 
w którym nadzorował obszar biznesu detalicznego 
i bankowości dla małych firm (sMe) oraz pion 

klienta korporacyjnego. w 2012 r. rozpoczął pracę 
w Banku Millennium. Początkowo, w latach 2012-
2015, był dyrektorem makroregionalnym w pio-
nie bankowości detalicznej, następnie w roku 2015 
został powołany na stanowisko członka zarządu  
ds. detalu. w 2016 r. Michał gajewski został po-
wołany na stanowisko prezesa zarządu Banku za-
chodniego wBK (obecnie santander Bank Polska).

zBigniew jagiełło 
prezes zarządu, pko Bank polskI 

absolwent wydziału informatyki i zarządzania 
Politechniki wrocławskiej. Ukończył również 
Podyplomowe studia Menedżerskie prowa-
dzone przez gdańską fundację Kształcenia Me-
nedżerów i Uniwersytet gdański, gdzie uzyskał 
tytuł executive MBa certyfikowany przez Rot-
terdam school of Management, erasmus Uni-
versity. zanim objął stanowisko prezesa zarządu 

PKo Banku Polskiego, przez blisko 9 lat peł-
nił funkcję prezesa zarządu Pioneer Pekao tfi. 
w  globalnej strukturze Pioneer investments 
nadzorował także dystrybucję w  regionie eu-
ropy Środkowo-wschodniej (Cee). w  dru-
giej połowie lat 90. ubiegłego wieku m.in. jako 
wiceprezes zarządu współtworzył PKo/Cre-
dit suisse tfi. aktywnie zaangażowany w roz-

wój i promocję wysokich standardów działania 
rynku finansowego w  Polsce. Członek Rady 
związku Banków Polskich oraz prestiżowej or-
ganizacji institut international D’etudes Banca-
ires zrzeszających międzynarodowe środowisko 
bankowe. wcześniej pełnił m.in. funkcję prze-
wodniczącego Rady izby zarządzających fun-
duszami i aktywami. 

SzyMon kaMińSki
prezes zarządu, sanTander leasIng, sanTander F24, sanTander FInanse  

szymon Kamiński ma wykształcenie tech-
niczne i  ekonomiczne zdobyte na uczelniach 
polskich i zagranicznych, m.in. wsM gdynia, 
akademia Morska, iMD Lausanne. Praktyk 
zarządzania biznesem w  finansach, doradz-
twie, audycie i  przemyśle. od 2011  r. spółki 
leasingowe grupy santander Bank Polska  

(ex BzwBK), zarządzane przez szymona Ka-
mińskiego, osiągnęły rekordowe wzrosty biz-
nesu, utrzymując najniższe na rynku koszty 
ryzyka i  zachowując najwyższą efektywność 
kosztową, tj. niskie C/i. santander Leasing jest 
najszybciej rosnącą dużą firmą leasingową na 
polskim rynku w okresie ostatnich 6 lat, z port-

felem sięgającym 8,5 mld zł i łączną sprzedażą 
roczną powyżej 4,2 mld zł.
szymon Kamiński ma doświadczenie w zarządza-
niu biznesem w Polsce oraz Hiszpanii i Portuga-
lii, a także w zarządzaniu projektami doradczymi 
w  europie, na Dalekim wschodzie i  ameryce 
Południowej.

jakuB kizielewicz
prezes zarządu, spółkI z grupy MasTerlease

Jakub Kizielewicz ukończył informatykę na 
Politechnice gdańskiej oraz studia podyplo-
mowe z  zakresu bankowości inwestycyjnej 
na Uniwersytecie gdańskim i  w  gdańskiej 
akademii Bankowej. Posiada również sto-
pień MBa uzyskany na Uniwersytecie stra-
thclyde w glasgow i gfKM. Doświadczenie 
zawodowe zdobywał, pracując jako makler 

w  sopockim Domu Maklerskim i  w  Przed-
siębiorstwie Maklerskim elimar, a także jako 
analityk i dyrektor ds. rozwoju w futura Le-
asing. Prezesem zarządu spółek z grupy Ma-
sterlease jest od czerwca 2016 r. wcześniej od 
kwietnia 1999 r. był dyrektorem finansowym 
i członkiem zarządu spółek z  grupy Master-
lease. Jest współautorem projektu wykupu me-

nedżerskiego spółki PCM przy zastosowaniu 
innowacyjnej metody finansowania przejęcia 
przez emisję obligacji notowanych na rynku 
Catalyst. w roku 2013 zrealizował akwizycję 
spółki Bawag, a także portfela kontraktów od 
Pol-Mot auto. współautor udanego debiutu 
giełdowego spółki   Prime Car Management 
w roku 2014.  
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Piotr kruPa 
współzałożycIel I prezes zarządu, kruk

Radca prawny. w 1996 r. ukończył wydział Prawa 
i administracji Uniwersytetu wrocławskiego. w la-
tach 1997-2000 odbył aplikację sądową, a w latach 
2000-2003 aplikację radcowską. Posiada również li-
cencję detektywistyczną. w 1998 r. wraz z kolegą ze 
studiów założył wydawnictwo prawnicze KRUK. 
Książki były pisane przez obu jego właścicieli i z za-

łożenia każda z nich miała być unikatowa. stąd na-
zwa wydawnictwa nawiązująca do białego kruka. na 
początku nowego wieku wraz z rozwojem w Polsce 
usług konsumenckich Piotr Krupa dostrzegł niszę, 
tendencję rynkową, która stała się fundamentem jego 
późniejszych osiągnięć biznesowych. w biznesie Piotr 
Krupa kieruje się mottem, które mówi, że: „inspiracja 

i pasja zespołu sprawia, że niemożliwe staje się jedynie 
trudne”. niezwykle ważne są dla niego także wartości, 
które wdrożył w firmie i którymi kieruje się w swojej 
pracy, zaszczepiając je jednocześnie swojemu zespo-
łowi. opierają się one na zasadzie szacunku zarówno 
do współpracowników, kontrahentów i konkuren-
tów, ale przede wszystkim do osób zadłużonych.  

Michał kruPińSki 
prezes zarządu, Bank pekao

absolwentem szkoły głównej Handlowej. zdo-
był z wyróżnieniem dyplom studiów eksperckich 
w zakresie ekonomii na Uniwersytecie Katolic-
kim w Louvain. Ukończył program MBa na 
Columbia University graduate school of Bu-
siness, studiował także na Harvard University. 
w okresie od 15 czerwca 2017 r. do 6 listopada 
2017 r. Michał Krupiński pełnił funkcję wice-
prezesa zarządu Banku kierującego pracami za-
rządu. od stycznia 2016 r. do marca 2017 r. był 

prezesem zarządu Powszechnego zakładu Ubez-
pieczeń. w latach 2016-2017 jako przewodni-
czący Rad nadzorczych kierował pracami Rady 
nadzorczej PzU Życie oraz Rady nadzorczej 
alior Banku. w 2011 r. został prezesem zarządu 
Merrill Lynch Polska i  szefem bankowości in-
westycyjnej dla europy Środkowej i wschodniej 
w Bank of america Merrill Lynch. odpowiadał 
za nadzorowanie i prowadzenie projektów fuzji 
i przejęć, finansowanie na rynkach prywatnych 

i publicznych oraz doradztwo w zakresie zarzą-
dzania aktywami, polityki inwestycyjnej oraz 
struktury kapitałowej, między innymi w sekto-
rze bankowym i ubezpieczeniowym. wcześniej 
w  latach 2008-2011 pełnił funkcję alternate 
executive Director – członka rady dyrektorów 
Banku Światowego w waszyngtonie. w latach 
2006-2008 był podsekretarzem stanu w  Mi-
nisterstwie skarbu Państwa, gdzie odpowiadał 
m.in. za nadzór właścicielski.

radoSław kuczyńSki 
prezes zarządu, eFl

Radosław Kuczyński od ponad 20 lat związany jest 
z branżą finansową. Jest absolwentem Uniwersytetu 
wrocławskiego. studiował również we francji, gdzie 
ukończył studia podyplomowe w ecole Centrale de 
Paris. Karierę zawodową rozpoczął w 1995 r. w cen-
trali firmy Lukas we wrocławiu. od połowy 1997 r. 
związał się z grupą BnP Paribas rozpoczynając pracę 
w dziale analiz statystycznych BnP Paribas Personal 
finance (dawniej Cetelem) w Paryżu. w kolejnych 

latach zajmował menadżerskie stanowiska w cen-
trali i filiach zagranicznych Cetelem oraz BnP Pa-
ribas. od 1998 r. pracował jako dyrektor Działu it, 
początkowo w Cetelem Polska, a następnie w nie-
mieckiej filii firmy, w której od 2004 r. odpowiadał 
również za dział planowania finansowego i kontro-
lingu. w latach 2006-2007 był zastępcą dyrektora 
Regionu eurazja-afryka Północna w centrali grupy 
BnP Paribas Personal finance w Paryżu. Przez ko-

lejne 4 lata był członkiem zarządu banku Ukrsib-
bank na Ukrainie, gdzie odpowiadał za rozwój 
Personal finance. od roku 2011 r. był członkiem za-
rządu Cetelem w Republice Czeskiej, odpowiedzial-
nym za marketing i sprzedaż. od 16 września 2013 r. 
jest prezesem zarządu efL. Radosław Kuczyński jest 
członkiem Komitetu wykonawczego związku Pol-
skiego Leasingu oraz członkiem Rady francusko – 
Polskiej izby gospodarczej (CCifP).

Marek kulczycki
prezes zarządu, nesT Bank 

Doktor nauk ekonomicznych, absolwent wydziału 
Handlu zagranicznego szkoły głównej Planowa-
nia i statystyki (obecnie szkoła główna Handlowa). 
w  latach 1971-1980 pracownik naukowo-dydak-
tyczny sgPis. autor kilkudziesięciu artykułów na-
ukowych, podręczników oraz książek o  tematyce 
ekonomicznej i finansowej. Pracownik organizacji 
narodów zjednoczonych ds. Rozwoju Przemysło-
wego (UniDo) w wiedniu (1980-1986). następ-

nie był dyrektorem departamentu w Ministerstwie 
Handlu zagranicznego (1987-1991). zajmował się 
współpracą gospodarczą Polski z krajami oeCD i or-
ganizacjami gospodarczymi. w 1991 r. mianowany 
Podsekretarzem stanu w Ministerstwie Przemysłu 
i Handlu. w maju 1992 r. rozpoczął pracę w Polsko-
-amerykańskim funduszu Przedsiębiorczości, gdzie 
kierował programem pożyczek dla małych i  śred-
nich przedsiębiorstw. od 1 kwietnia 1995 r. prezes 

zarządu Pierwszego Polsko-amerykańskiego Banku 
i fortis Bank Polska. od 2002 do 2009 r. prezes za-
rządu Deutsche Bank PBC. od 2010 do 2014 r. czło-
nek Rady nadzorczej tego Banku. od 2011 r. adiunkt 
w akademii finansów i Biznesu Vistula oraz kolejno: 
dyrektor instytutu finansów i Rachunkowości, dzie-
kan wydziału Biznesu, prorektor ds. współpracy 
z Biznesem i Relacji Międzynarodowych. od 2015 r. 
do lutego 2016 r. rektor Uczelni Vistula. 

agnieSzka kłoS

agnieszka Kłos posiada wieloletnie doświadczenie 
menedżerskie w sektorze finansowym. Pracę w Pro-
vident Polska rozpoczęła w 2007 r. od roku 2016 
była członkiem zarządu w Provident Polska i zaj-
mowała stanowisko dyrektora sprzedaży i obsługi 
klienta. wcześniej agnieszka Kłos pracowała na sta-
nowisku dyrektora ds. rozwoju biznesu, a także była 

dyrektorem Departamentu finansów. zanim dołą-
czyła do Provident Polska swoje doświadczenie za-
wodowe zdobywała w firmie ernst & Young audit, 
z którą była związana przez ponad 8 lat i w angiel-
skiej firmie greig Middleton zajmującej się doradz-
twem i usługami maklerskimi. Jest absolwentką 
akademii górniczo-Hutniczej w Krakowie, po-

siada kompetencje biegłego rewidenta i  fCCa.  
Prezesem Provident Polska jest od stycznia 2018 r. 
objęła to stanowisko jako pierwsza kobieta i pierw-
sza Polka. agnieszka Kłos jest także członkiem Rady 
Pracodawców RP, a  jednocześnie przewodniczą 
platformy „Kierunek: Kobieta Biznesu”, działają-
cej przy tej organizacji. 

prezes zarządu, provIdenT polska 
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ewa łuniewSka
prezes zarządu, Ing lease 

absolwentka szkoły głównej Handlowej w war-
szawie. związana z grupą ing od 25 lat. funk-
cję prezesa zarządu ing Lease (Polska) pełni od 
1 stycznia 2016 r. na początku kariery zawodowej 
odpowiadała za bankowość korporacyjną, finanso-

wanie strukturyzowane oraz dłużne rynki kapita-
łowe w oddziale ing Bank n.V. w warszawie. 
w  2001  r. została powołana na stanowisko dy-
rektora Departamentu Klientów strategicznych 
w ing Banku Śląskim. od 2006 r. jako dyrektor 

w Pionie Korporacyjnej sieci sprzedaży odpowia-
dała za doskonalenie oferty produktów banko-
wych dla klientów korporacyjnych, a także rozwój 
przeznaczonych dla nich kanałów internetowych 
i mobilnych.

ewa MałySzko 

radoSław olSzewSki 
prezes zarządu, dM BoŚ

Radosław olszewski pełni obecną funkcję od 
1996 r. od 1992 r. wpisany na listę maklerów pa-
pierów wartościowych. Karierę zawodową rozpo-
czynał w 1993 r. jako makler giełdowy w Biurze 
Maklerskim Polskiego Banku Rozwoju. 
w  roku 1994  r. został współzałożycielem 

oraz członkiem zarządu Domu Maklerskiego 
BoŚ, obejmując w  roku 1996 funkcję pre-
zesa zarządu. 
Radosław olszewski jest absolwentem insty-
tutu transportu Politechniki warszawskiej, 
podyplomowych studiów menedżerskich 

a  także podyplomowych studiów w  szkole 
głównej Handlowej o kierunku zarządzanie 
Bankiem Komercyjnym. Radosław olszew-
ski był wieloletnim członkiem zarządu izby 
Domów Maklerskich, a obecnie pełni funk-
cję wiceprzewodniczącego Rady iDM.

Paweł Surówka
prezes zarządu, pzu

absolwent Universitẻ Paris i Panthẻon sorbonne 
oraz ecole des Hautes etudes en sciences socia-
les (eHess) oraz Ludwig Maximilian Universität 
(LMU) w Monachium. w latach 2007-2013 zaj-
mował stanowisko doradcy finansowego w Bank 
of america Merrill Lynch. w latach 2013- 2015 

pełnił funkcję członka zarządu Boryszew, dy-
rektora biura ds. rozwoju sektora automotive, 
prezes zarządów spółek zależnych z sektora au-
tomotive. Do stycznia 2016 r. doradca prezesa 
zarządu PKo Bank Polski oraz dyrektor banko-
wości korporacyjnej i inwestycyjnej na niemcy, 

odpowiedzialny za otwarcie pierwszego zagra-
nicznego oddziału korporacyjnego PKo Banku 
Polskiego, a  także doradztwo i obsługę finan-
sową dla największych klientów korporacyjnych 
PKo Banku Polskiego w zakresie ich ekspansji 
i działalności zagranicznej. 

toMaSz SękalSki 
prezes zarządu, Idea Money 

absolwent Uniwersytetu Łódzkiego na wy-
dziale Prawa i  administracji, na kierunku 
Prawo. Ukończył Podyplomowe studia zarzą-
dzania Bankiem w szkole głównej Handlowej 
w  warszawie. Równocześnie od 2010  r. po-
siada ministerialne uprawnienia do zasiadania 

w radach nadzorczych spółek skarbu Państwa. 
w  swojej dotychczasowej karierze był odpo-
wiedzialny za budowę i  doskonalenie struk-
tury organizacyjnych, usprawnienia procesów 
sprzedażowych, wdrażanie systemów motywa-
cyjnych oraz standardów pracy i obsługi klienta. 

Posiada wieloletnie doświadczenie w  skutecz-
nym i efektywnym prowadzeniu spółek prawa 
handlowego, w zarządzaniu zarówno przedsię-
biorstwami o złożonej strukturze, jak również 
start-up’ami. funkcję prezesa zarządu idea Mo-
ney pełni od marca 2015 r.

z wykształcenia ekonomistka oraz absolwentka 
Podyplomowego studium zarządzania fundu-
szami emerytalnymi i Podyplomowego studium 
w zakresie metod ilościowych w analizie rynków 
finansowych w sgH w  warszawie. Ukończyła 
również prestiżowy Programme for the executive 
Development w iMD institute w Lozannie oraz 
program w wallenberg institute w szwecji.Posiada 

wieloletnie doświadczenie w tworzeniu i zarządza-
niu instytucjami finansowymi. od grudnia 2011 r. 
do lutego 2017 r. była prezesem zarządu PKo BP 
BanKowego Pte. wcześniej zajmowała sta-
nowisko wiceprezesa zarządu odpowiedzialnego za 
działalność operacyjną i finanse w KgHM tfi, 
a w latach 1998-2008 pracowała w seB tfi, naj-
pierw na stanowisku wiceprezesa zarządu, a od 

2001 r. na stanowisku prezesa zarządu. Jest człon-
kiem Rady fundacji efPa Polska działającej na 
rzecz standardów doradztwa finansowego oraz 
przedstawicielem efPa Polska w standards and 
Qualifications Commitee efPa. aktywnie pro-
muje długoterminowe oszczędzanie i  nowocze-
sne rozwiązania emerytalne. Poza pracą zajmuje 
się edukacją finansową.

prezes zarządu, pFr TFI
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SławoMir S. Sikora
prezes zarządu, Bank handlowy

absolwent wydziału Handlu wewnętrznego 
szkoły głównej Planowania i statystyki (obecne 
sgH). w latach 1990-1994 pracował w Minister-
stwie finansów, najpierw jako doradca ministra fi-
nansów, a następnie jako dyrektor departamentu 
bankowości i  instytucji finansowych. od 1994 
do 2001 r. pełnił funkcję wiceprezesa zarządu Po-
wszechnego Banku Kredytowego. w latach 2001-

2003 był prezesem zarządu amerBanku. następnie 
objął stanowisko prezesa zarządu Banku Handlo-
wego, działającego pod marką  Citi Handlowy. 
w 2005 r. powierzono mu funkcję Chief executive 
officer i Citigroup Country officer, odpowiedzial-
nego za operacje Citigroup w Polsce. w tym samym 
roku został powołany w skład Citigroup Manage-
ment Committee. Był członkiem zarządu związku 

Banków Polskich, następnie wszedł w skład rady 
tej organizacji. Jest wiceprezesem zarządu Polskiej 
Konfederacji Pracodawców Prywatnych Lewiatan, 
a także członkiem emerging Markets advisory Co-
uncil przy institute of international finance (iif) 
w waszyngtonie. w 2010 prezydent Lech Kaczyń-
ski powołał go na członka narodowej Rady Roz-
woju. Członek rady nadzorczej agora.

cezary StyPułkowSki
prezes zarządu, MBank

Doktor nauk prawnych Uniwersytetu war-
szawskiego. w późnych latach osiemdziesią-
tych jako stypendysta fullbrighta studiował 
na Business school uniwersytetu Colum-
bia w  nowym Jorku. Przez 13 lat kierował 
zarządem Banku Handlowego. w  latach 

2003-2006 pełnił funkcję prezesa zarządu 
grupy PzU. w latach 2006-2010 pracował 
w J.P. Morgan w Londynie, gdzie od 2007 r. 
był dyrektorem zarządzającym banku inwe-
stycyjnego J.P. Morgan na europę Środkową 
i wschodnią. 

Cezary stypułkowski był członkiem Między-
narodowej Rady Doradczej zarządu Deutsche 
Banku, Międzynarodowej Rady Doradczej in-
seaD, oraz geneva association. od 2012 r. jest 
współprzewodniczącym emerging Markets ad-
visory Council przy iif w waszyngtonie.

Piotr Maria Śliwicki
prezes zarządów, sopockIe TowarzysTwo uBezpIeczeń ergo hesTIa, a Także sopockIe 
TowarzysTwo uBezpIeczeń na życIe ergo hesTIa

Piotr M. Śliwicki od ponad 25 lat kieruje firmą 
ubezpieczeniową. wprowadził eRgo He-
stię na  podium największych towarzystw 
ubezpieczeń w Polsce. eRgo   Hestia jest jed-
nocześnie najsilniejszym przedstawicielem mię-
dzynarodowej grupy eRgo w krajach europy 
Środkowo-wschodniej. za stworzenie drugiej 
co do  wielkości grupy ubezpieczeniowej został 
wyróżniony tytułami „Człowieka Dekady Pol-
skich Ubezpieczeń” i  „Człowieka 15-lecia Pol-
skich Ubezpieczeń”. za wkład w rozwój polskiego 

rynku ubezpieczeń otrzymał złoty Krzyż zasługi 
i Krzyż oficerski orderu odrodzenia Polski. Jest 
inicjatorem i współtwórcą Komisji Dobrych Prak-
tyk Polskiej izby Ubezpieczeń i  przewodniczą-
cym jej pierwszego składu w latach 2009-2014. 
od 2007 r. w zarządzie Polsko-niemieckiej izby 
Przemysłowo-Handlowej, w latach 2010-2014  był 
jej prezesem, a obecnie jest prezydentem hono-
rowym tej największej w Polsce bilateralnej izby 
gospodarczej. Jako jedyny Polak w  historii zo-
stał zaproszony do  elitarnego Rendez-Vous de 

septembre association w  Monte Carlo –  naj-
ważniejszego światowego forum branży ubez-
pieczeniowo-reasekuracyjnej. inicjator licznych 
przedsięwzięć z  zakresu odpowiedzialności spo-
łecznej – pomysłodawca i współtwórca fundacji 
integralia, która wspiera osoby z niepełnospraw-
nością poszukujące pracy, promotor młodej pol-
skiej sztuki (pomysłodawca konkursu i fundacji 
artystyczna Podróż Hestii), a także mecenas my-
śli filozoficznej (nagroda znaku i Hestii im. Ks. 
Józefa tischnera).

Maciej tryBuchowSki
prezes zarządu, kdpw

absolwent wydziału zarządzania Uniwersy-
tetu warszawskiego. stypendystą programu 
Międzynarodowego Marketingu i zarządzania 
w  Copenhagen Business school. zanim ob-
jął funkcję prezesa zarządu KDPw był. m.in. 
prezesem Pge Domu Maklerskiego, kierował 
m.in. Domem Maklerskim BPs, biurem ma-

klerskim BgŻ, pracował też w DM iDMsa 
oraz CDM Pekao. w latach 1989-2002 był asy-
stentem w Katedrze teorii organizacji na wy-
dziale zarządzania Uw. od roku 1989 do roku 
1990 zajmował stanowisko radcy w Biurze Peł-
nomocnika Rządu do spraw Przekształceń wła-
snościowych w Ministerstwie finansów. Działał 

w izbie Domów Maklerskich. Był wiceprzewod-
niczącym jej komisji rewizyjnej, wiceprezesem 
zarządu oraz wiceprzewodniczącym i  prze-
wodniczącym Rady Domów Maklerskich. Jest 
współautorem podręcznika „zarządzanie – teo-
ria i praktyka” wydanego pod redakcją prof. an-
drzeja K. Koźmińskiego.

januSz władyczak 
prezes zarządu, kuke

Ukończył studia na esCP european school of 
Management w Paryżu. studiował również na 
Uniwersytecie wiedeńskim, w graduate insiti-
tute of international and Development studies 
na  Uniwersytecie genewskim  oraz w asian in-
stitute of technology w Bangkoku. wieloletnie 

doświadczenie zdobywał w  instytucjach finan-
sowych w Polsce i za granicą. w latach 2006-
2011 pracował w Credit agricole w Londynie 
i w warszawie. od roku 2011 do roku 2012 zaj-
mował się obrotem instrumentami pochod-
nymi w  Reiffeisen Centrobank w  wiedniu. 

w  latach 2012-2016 był dyrektorem Departa-
mentu Produktów inwestycyjnych w PKo tfi.  
od 2016 r. pełnił funkcje wiceprezesa zarządu 
KUKe odpowiedzialnego za rozwój i  sprzedaż 
produktów ubezpieczeniowych. Prezesem za-
rządu KUKe został w styczniu 2018 roku. 
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na rynku usług szkoleniowych z ła-
twością znajdziemy setki firm, które 
prowadzą szkolenia dla menedże-
rów, zarówno podnoszące kompe-
tencje miękkie, jak i twarde. tysiące 
szkoleń, tysiące tytułów, haseł, które 
mają zwrócić naszą uwagę. Bez 
przerwy przewijające się slogany 
typu: „skuteczny”, „efektywny”, 
„asertywny”, „doskonały”, „zwięk-
szenie wyników”, „wyprzedzanie 
konkurencji”… nieustanna presja, 
która zamiast kusić – stresuje. Jak 
wybrać właściwe szkolenie, jak roz-
poznać, czy szkolenie rzeczywiście 
rozszerzy moje horyzonty? 

nadążające za trendami płynącymi 
z  zachodu szkolenia dla menedże-
rów powinny być oparte na proce-
sie. Można zapisać się na pojedyncze 
szkolenie, a nawet na cykl szkoleń, 
które wzmocnią postawę menedżera, 
uzupełnią jego wiedzę, podadzą kilka 
gotowych rozwiązań. i to jest w po-
rządku. takie szkolenia są sprofilo-
wane na uczestnika, odpowiadają 
jego aktualnym potrzebom. ga-
szą pragnienie uzupełnienia wiedzy 
i wzmocnienia kompetencji. 
Jednak, aby człowiek dobrze przygo-
tował się do powierzonej mu roli i za-
dań z niej wynikających, stawił czoła 
bardzo licznym obowiązkom i  jesz-
cze liczniejszym problemom, szkole-
nia powinny być tak skonstruowane, 
aby szkoliły holistycznie – nie mene-
dżera, a właśnie człowieka.

Idealne szkolenia istnieją?
istnieją! sam miałem możliwość 
opracować programy do takich szko-
leń i niebawem ruszamy z naborem. 
skonstruowane są tematycznie od 
podstaw. najpierw praca z człowie-
kiem takim, jakim jest – czyli ujarz-

mienie emocji i  zapanowanie nad 
myślami. Harmonia to podstawa 
– zarówno w życiu zawodowym, jak 
i prywatnym. tu się wszystko musi 
zgadzać, w  przeciwnym razie chy-
botliwa konstrukcja, zbudowana ze 
stresu, nawału obowiązków i  ocze-
kiwań, runie jak domek z kart. na-
stępnie warto zadbać o komunikację. 
wyrazić pewne oczekiwania to jedno, 
ale wyrazić je tak, żeby odbiorca czuł, 
że to szczery przekaz, do którego je-
stem przekonany, to inna sprawa. 
spójność postawy z wypowiadanymi 
słowami to element sukcesu mene-
dżera. Czego jeszcze można oczeki-
wać od współczesnych szkoleń? nie 
poprzestawajmy na ulepszeniu ko-
munikacji w  relacjach menedżer-
-podwładny – to dopiero początek. 
Dobry menedżer powinien motywo-

wać, przedstawiać wizje, programy 
i oczekiwania w taki sposób, aby pra-
cownika zaciekawić i przeciągnąć na 
swoją stronę bez używania wabików 
pod hasłami „premia” i „awans”. Pre-
zentacje biznesowe powinny być 
inspirujące i porywające. zespół po-
winien dostać wiatr w żagle, a tym 
wiatrem jest menedżer i jego postawa 
inspirującego mówcy. 

Czego jeszcze poszukiwać?
Proces szkoleniowy powinien w ko-
lejnym kroku dotyczyć relacji w ze-
spole. Praca to drugi dom, zespół 
pracowniczy, to druga rodzina. 
tu nie chodzi tylko o to, aby pod-
władny czuł przede mną respekt 
i  wykonywał moje polecenia, ale 
żeby czuł, że ze wszystkimi swoimi 
problemami może do mnie przyjść 

i porozmawiać. to, jak zarządzam ze-
społem, świadczy nie tylko o moich 
umiejętnościach, ale też o  tym, ja-
kim człowiekiem jestem, jakie mam 
wartości i priorytety. Proszę mi wie-
rzyć – w pracy jest miejsce na to, aby 
być ludzkim, aby być tam dla ludzi 
i z ludźmi. w pracy menedżera jest to 
szczególnie ważne. w końcu, kiedy 
mamy te wszystkie elementy w pro-
cesie szkoleniowym, powinniśmy za-
dbać o to, aby pojawił się też temat 
przywództwa. współczesnego, świa-
domego przywództwa, które nie po-
zbawią menedżera człowieczeństwa. 
Przeciwnie. autorytet nie może ko-
jarzyć się z lękiem i wymogiem ule-
głości. Menedżer, lider, przywódca to 
człowiek otwarty, świadomy, spójny, 
dbający o harmonię w aspekcie oso-
bistym i zespołowym. 

WSPÓŁCZESNY I ZAAWANSOWANY  ROZWÓJ MENEDŻERA
Spoglądając na wymagania dla kandydatów na 
stanowiska menedżerskie, można dostać zawrotu głowy. 
Z jednej strony oczekuje się, że będą wyrabiać normy, 
podnosić wyniki, efektywnie egzekwować realizację 
celów w swoich zespołach. Z drugiej strony powinni 
umieć te zespoły budować, skutecznie komunikować się 
z podwładnymi i motywować ich wszelkimi sposobami 
do dalszej pracy. Jednocześnie pęd życia zarówno 
zawodowego, jak i prywatnego, sprawiają, że menedżer 
sam musi się motywować, uzupełniać swoją wiedzę, 
nabywać nowe umiejętności, dzięki czemu będzie mógł 
spełniać wyżej wspomniane wymagania. 

prezes zarządu  

PASJA Grupa Dobrych Trenerów, 

Trener/Coach ICC

Jakub Lewandowski

REKLAMA
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Rośnie poważna konkurencja ze 
strony wielkich firm technologicznych
firmy Bigtech (takie jak google, 
amazon, facebook, alibaba i inne) 
wkraczają na hermetyczny dotychczas 
rynek bankowości detalicznej i stop-
niowo przejmują najbardziej opła-
calne dla banków usługi. Przykłady? 
amazon, bazując na historii sprze-
daży, prowadzonej na swojej plat-
formie, już wprowadził działalność 
kredytową przeznaczoną dla małych 
i  średnich przedsiębiorstw. Chiń-
ski gigant e-commerce alibaba także 
oferuje już wybrane usługi finansowe. 
zagrożenie jest poważne, ponieważ 
firmy te, w przeciwieństwie do ban-
ków, mają ogromną bazę klientów 
detalicznych. są one tzw. „cyfrowymi 
tubylcami” (digital natives). Przez 
to są bardzo dynamiczne i  otwarte 
na eksperymenty, co trafia na po-
datny grunt osobowości współcze-
snego konsumenta, który już dawno 
przestał być lojalny i chętnie korzysta 
z nowych doświadczeń.

Na popularności zyskuje 
Open Banking
na popularności zyskuje open Ban-
king a otwarte interfejsy (open aPi) są 
coraz częściej udostępniane podmio-
tom trzecim. w  celu zaoferowania 
swoim konsumentom nowoczesnych 
usług, banki coraz częściej współpra-
cują z fintechami, specjalistycznymi 
firmami technologicznymi. otwarta 
bankowość wymaga od banków 
współdzielenia danych klientów, ta-
kich jak konta, transakcje, produkty 
bankowe i  inne informacje finan-
sowe z  dostawcami zewnętrznymi. 
taka otwartość rodzi zarówno zagro-
żenia, związane z zapewnieniem bez-
pieczeństwa danych czy utratą części 
dotychczasowych źródeł dochodów, 
jak i nowe możliwości dla banków. 
Do tych ostatnich należy udostępnia-
nie klientom zaawansowanych usług, 
na przykład zarządzania finansami 
osobistymi w czasie rzeczywistym na 
wszystkich posiadanych przez klienta 
rachunkach, we wszystkich bankach.

Banki przestawiają się na 
rozwiązania w chmurze
Potrzeba dostarczania innowacyjnych 
produktów i  usług, w  połączeniu 
z presją na obniżanie kosztów ope-
racyjnych zachęciła banki do coraz 

częstszego wykorzystywania najno-
wocześniejszych rozwiązań opartych 
na chmurze. oprogramowanie jako 
usługa (saas) w chmurze może po-
móc bankom uniknąć konieczności 
dodatkowych inwestycji w infrastruk-
turę oraz uprościć proces wdrażania 
nowych systemów, jak też ich aktu-
alizacji –  a przez to umożliwić do-
starczanie bardziej innowacyjnych 
produktów dla swoich klientów. 
Monzo, cyfrowy bank w  wielkiej 
Brytanii, mający ponad pół miliona 
klientów, został stworzony od zera 
na chmurze amazon web services 

(aws), a jego operacje obsługuje za-
ledwie pięciu pracowników.

Trend 4: Zmiana dynamiki 
przychodów – popyt na nowe 
usługi i modele biznesowe
sektor bankowy od zawsze zma-
gał się z wpływem czynników ma-
kroekonomicznych czy wymogami 
regulatorów. ostatnia dekada dostar-
czyła jednak tej branży dodatkowych 
wyzwań w postaci zmieniających się 
oczekiwań klientów, jak też bezpo-
średniej konkurencji ze strony firm 
Bigtech oraz podmiotów z  sektora 
fintech. wraz z kurczącymi się przy-
chodami z tradycyjnych usług, banki 
zmuszone są uruchamiać nowe ich 
źródła. Bank nBD z emiratów ofe-
ruje klientom możliwość rezerwowa-
nia biletów lotniczych, koncertów 
i przedstawień oraz płacenia rachun-
ków za pomocą zintegrowanego por-
talu skyshopper. z kolei fińska grupa 
finansowa oP financial group uru-
chomiła dla swoich klientów sieć 

bezobsługowych wypożyczalni samo-
chodów elektrycznych, dzięki czemu 
może liczyć na dodatkowe przychody.

Przyspiesza cyfrowa transformacja
według British Bankers association 
aktywność konsumentów w wyko-
rzystaniu bankowych kanałów cy-
frowych wzrosła między 2012 a 2017 
rokiem o rekordowe 354 proc., a od-
setek osób wykorzystujących apli-
kacje mobilne potroił się (wzrost 
z 21 proc. do 61 proc.). Banki, chcąc 
nadal pozostać w grze, muszą przejść 
przez cyfrową transformację, żeby 
pozostać atrakcyjnymi dla w pełni 
cyfrowych klientów. Jak pokazuje 
przykład banku DBs, taka transfor-
macja jest opłacalna, gdyż klienci cy-
frowi generują aż trzykrotnie większe 
zyski dla banków.

Wpływ Distributed 
Ledger Technology (DLT, 
blockchain) na bankowość
trwają prace nad zaadaptowaniem 
technologii blockchain, dzięki któ-
rej informacje (np. dane o  klien-
tach i ich transakcjach) będą mogły 
być bezpiecznie zapisywane w roz-
proszonej bazie danych. wówczas 
bank i inne uprawnione do tego in-
stytucje będą mogły mieć do nich 
swobodny dostęp. Pozwoli to ban-
kom na oszczędności kosztów zwią-
zanych z przechowywaniu danych 
i  zapewnieniem bezpieczeństwa, 
a konsumentom na szybsze i prost-
sze korzystanie z usług. Przykładem 
na gruncie polskim jest wykorzy-
stanie technologii blockchain przez 
bank PKo BP. Dzięki niej klienci 
banku otrzymają zmiany regula-
minów produktowych drogą elek-
troniczną. to historyczna wysyłka, 
która trafi do ponad 5 mln odbior-
ców i pod względem zasięgu będzie 
największym w  europie zastoso-

waniem technologii blockchain 
w bankowości1.

Asystenci głosowi już w bankach
w celu utrzymania konkurencyjno-
ści, banki masowo sięgnęły po usługi 
asystentów głosowych, opartych na 
sztucznej inteligencji. Udział takich 
systemów wzrósł w 2018 o 145 proc. 
(dane globalne), a sami klienci przy-
jęli nową usługę z entuzjazmem i za-
interesowaniem. asystent głosowy 
Bank of america pozwala konsu-
mentom na głosowe zarządzanie 
kontem, Barclays oddaje głos siri, 
która prowadzi klienta przez proces 
robienia przelewów, a  bank Capi-
tal one, korzystając z alexy (ama-
zon), pozwala na swobodny dostęp 
do wszystkich funkcjonalności mo-
bilnej aplikacji.

Banki wykorzystują 
sztuczną inteligencję dla 
optymalizacji usług
sztuczna inteligencja pomaga 
bankom zbierać szczegółowe in-
formacje o  klientach, które są 
wykorzystywane w celu udoskona-
lenia i poszerzenia usług. wiedząc 
więcej, banki mogą dostosowywać 
ofertę do konkretnych potrzeb 
klienta. europejski Bank n26 uru-
chomił kontekstualnego asystenta 
Pulse 26, który wykonuje dla 
klientów finansowe analizy szyte 
na miarę, a Citibank ma program 
feedzai, analizujący duże partie da-
nych, w celu zapobiegania próbom 
oszustw – w przypadku „zauważe-
nia” podejrzanej sytuacji, system 
natychmiast alarmuje klienta.

Wstępujemy w erę 
niewidzialnej bankowości, 
w  erze niewidzialnej bankowo-
ści, w której usługi finansowe tak 
mocno splatają się z  życiem co-

dziennym klientów, że stają się 
niedostrzegalne. zaawansowana 
analiza danych, rozmowy głosowe 
oraz sztuczna inteligencja zainicjo-
wały tzw. niewidzialną bankowość. 
Przykład? w  sieci wewnętrznych 
kafeterii Bank BBVa testuje system 
rozpoznawania twarzy konsumen-
tów, aby proces płacenia za zamó-
wienia odbywał się bez potrzeby 
wyciągania karty kredytowej. 

Nowe technologie i modele 
biznesowe dla bezpieczeństwa 
danych i zgodności prawnej
wszystkie opisane wcześniej no-
winki technologiczne wymagają 
od banków wzmożonej czujno-
ści i  specjalistycznych systemów 
zapobiegających wyłudzeniom. 
Dane są nieubłagalne –  między  

2016 a 2017 rokiem liczba cyberata-
ków w wielkiej Brytanii zwiększyła 
się o 80 proc. Banki muszą zatem 
nie tylko jak najszybciej wdrażać 
nowe procedury uwierzytelnia-
nia i autoryzacji, takie jak biome-
tria i biometria behawioralna, lecz 
też proaktywnie inwestować w stra-
tegie zarządzania ochroną danych 
i cyber-ryzykiem – co może decydo-
wać o ich przewadze konkurencyj-
nej w przyszłości. według raportu 
Capgemini to, co stanowi dzisiaj 
zagrożenie dla banków, może oka-
zać się ich szansą na rozwój i  fi-
nalne zwiększenie zysków. Banki 
powinny koncentrować swoje dzia-
łania na strategicznym wykorzy-
staniu danych w  celu poprawy 
obsługi klienta oraz na wykorzy-
staniu nowych źródeł przychodów. 
współpraca z partnerami techno-
logicznymi mogłaby zatem, we-
dług autorów raportu, otworzyć 
ogromne możliwości dla instytu-
cji finansowych.

Trendy w bankowości w 2019 r.
Zadowolenie klienta odgrywa obecnie kluczową rolę 
na rynku bankowości detalicznej. Przyzwyczajeni do 
szybkich i prostych usług online konsumenci oczekują, 
że ich bank zaproponuje im proaktywne podejście oraz 
spersonalizowaną i wieloaspektową obsługę. 

Transformation Director 

w Capgemini

Daniel Jarzęcki
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Rynek pracownika sprawił, że kandy-
daci poszukujący etatu poza wysoko-
ścią wynagrodzenia biorą także pod 
uwagę czynniki związane ze środowi-
skiem pracy, w tym lokalizację, oto-
czenie biura i jego wystrój. większe 
wymagania specjalistów sprawiają, 
że pracodawcy chcąc rozwijać swoje 
firmy, muszą wychodzić naprzeciw 
ich oczekiwaniom.

Otoczenie ma znaczenie
wybór organizacji przestrzeni zależy 
od specyfiki pracy. Modne w wielu 
firmach rozwiązania open space coraz 
częściej są zastępowane przez kame-

ralne, zamknięte biura. Jak twierdzą 
naukowcy z  Uniwersytetu exeter, 
jednym z powodów jest fakt, iż praca 
w pomieszczeniach typu open space 
niesie ze sobą nawet 15 proc. spadek 
efektywności w  stosunku do pracy 
w  pomieszczeniach zamkniętych.[2] 

Dobrze zaprojektowane i zlokalizo-
wane biuro to korzyść obopólna – bez 
wątpienia pomaga wydobyć potencjał 
całego zespołu stymulując kreatyw-
ność i  efektywność każdego z  pra-
cowników, a to z kolei przekłada się 
na jakość ich pracy, czyli zyski przed-
siębiorstw. Przy tworzeniu nowocze-
snych przestrzeni biurowych coraz 
większą popularność zyskuje filozofia 
placemakingu, zgodnie z którą użyt-
kownik powinien mieć zapewnione 
nie tylko dogodne warunki pracy, ale 
również różnorodne możliwości spę-
dzania czasu wolnego w bliskim są-
siedztwie. warto też pamiętać, że 
organizm może pracować w  pełni 
wydajnie jedynie wtedy, gdy w śro-
dowisku pracy będą przestrzegane 
standardy ergonomii, zgodnie z którą 

należy zapewnić pracownikom od-
powiednie oświetlenie, wentylację 
i optymalną temperaturę wewnątrz 
pomieszczeń biurowych. nie mniej 
istotne okazują się ergonomicznie za-
projektowane biurka i krzesła, gwa-
rantujące korzystne ułożenia ciała 
pracownika podczas godzin, w któ-
rych wykonuje swoje obowiązki.

Kontakt ze sztuką redukuje stres
Coraz częściej nie tylko w gabinetach 
prezesów, ale także w  salach kon-
ferencyjnych czy innych przestrze-
niach wspólnych, można zauważyć 
na ścianach obrazy. Badania przepro-
wadzone przez organizację non-profit 
promującą sztukę – Business Comit-
tee for the arts (BCa) potwierdziły, 
że obecność dzieł sztuki w biurach 
redukuje u  pracowników poziom 
stresu, wzmaga ich kreatywność, 
a nawet pozytywnie wpływa na ko-
munikację wewnątrz zespołów. wie-

dząc jak otoczenie sztuki oddziałuje 
na pracowników, wielu pracodaw-
ców stosuje ją jako skuteczne narzę-
dzie HR-owe. –  określając sprawę 
kolokwialnie: pracownik siedząc przy 
komputerze 8 godzin dziennie, kilka 
razy w ciągu dnia wstaje, udając się 
po kawę, na lunch i do toalety. Prze-
mieszczając się, powinien mijać okno 
z atrakcyjnym widokiem, np. na szu-
miące jezioro czy górskie szczyty.
w  biznesowych dzielnicach me-
tropolii raczej na takie pejzaże nie 
ma szans, a  jego mózg bardzo ich 
potrzebuje. Rolę takich krajobra-
zów spełnia odpowiednio dobrana 
sztuka. odpowiednia, czyli taka, 
która ma stymulujące mózg wzory 
i  kolory. nie oznacza to kolory-
stycznej orgii i  chaosu, raczej sy-
metrię i porządek, ale z dominantą 
ciepłych, energetycznych barw. 
– mówi agnieszka gniotek, kura-
torka, krytyk sztuki i właścicielka 

galerii Xanadu w warszawie. Do-
daje: z tajemniczych powodów ta-
kiej roli nie spełniają reprodukcje 
i  wydruki. Chodzi o  obcowanie 
z autentycznym, autorskim zapisem 
ekspresji twórczej. nie zmusza nas 
to do zakupów kosztownych prac 
twórców rangi muzealnej. w tym 
przypadku możemy sięgnąć po do-
robek artystów młodego i średniego 
pokolenia w umiarkowanym prze-
dziale cenowym, którzy jednak są 
prawdziwi w swojej ekspresji. 
zapewnienie pracownikom kom-
fortowych warunków pracy to dla 
wielu pracodawców nie lada wyzwa-
nie. o  tym jednak, jak bardzo jest 
istotne, może świadczyć fakt, że złe 
środowisko pracy, jest jedną z  pię-
ciu najczęstszych przyczyn zmiany 
miejsca zatrudnienia. najbardziej 
szkodliwymi czynnikami, które prze-
szkadzają pracownikom w  wyko-
nywaniu ich obowiązków, są hałas 
i bałagan, źle wpływają na nich także 
nuda i brak inspiracji.[3] odpowied-
nie zaprojektowanie i  wyposażenie 
biura, dbałość o komfort pracy – to 
działania, które przynoszą długofa-
lowe korzyści, zarówno dla pracow-
nika, jak i pracodawcy.

[1] https://www.hbrp.pl/b/

magnes-na-najlepszych-pracownikow/PcfNhTvXZ

[2] https://www.polskieradio.pl/42/273/Arty-

kul/1 904 951,Co-ma-wplyw-na-efektywnosc-pracy-

Miejsce-metody-pracy-oraz-poczucie-bezpieczenstwa

[3] https://www.hbrp.pl/b/

magnes-na-najlepszych-pracownikow/PcfNhTvXZ

Stworzyć odpowiednie środowisko pracy 
W obliczu wyzwań, jakie przed przedsiębiorcami stawia 
rynek pracownika, sięgają oni po nowe sposoby, by 
stworzyć dla zespołu przyjazne miejsce pracy, które nie 
tylko pozwoli im w komfortowych warunkach realizować 
swoje działania, ale także pobudzi ich kreatywność. 
Świadomi pracodawcy zdają sobie sprawę z tego, że 
zbudowanie przestrzeni dostosowanej do potrzeb 
zatrudnionych specjalistów, zapewni im komfort 
psychiczny, który Jacqueline Vischer, psycholog miejsca 
pracy z Uniwersytetu Kalifornijskiego w Berkeley 
– postawiła na szczycie piramidy potrzeb biurowych.[1] 

założycielka i właścicielka agencji 

rekrutacyjnej Jobhouse

Natalia Bogdan

z naszego badania „to z kim właści-
wie jest coś nie tak? Menedżerowie 
o Millenialsach” wynika, że niepew-
ność dotycząca ryzyka odejścia Mille-
nialsów z pracy wiąże się z faktem, że 
w pracy szukają oni na starcie wyzwań 
i interesujących zadań, a menedżero-
wie nie potrafią im ich zapewnić. nie 
przez przypadek jednym z głównych 
wyzwań dla menedżerów w  pracy 
Millenialsów jest „łatwość nudzenia 
się” młodych. zarazem, blisko 5 na 10 
menedżerów właśnie „zlecanie cieka-

wych zadań” postrzega jako sposób na 
zwiększenie efektywności pracy mło-
dych pracowników.

Młodzi się frustrują, zarządzający 
z trudem próbują zaciekawić
Millenialsi chcą mieć w pracy tzw. 
fun. Dziś wyzwaniem dla kadry za-
rządzającej jest zmiana podejścia 
– nie tylko „jak dowieźć wynik”, ale 
jak zaciekawić młodego pracownika 
(z pozoru) monotonnym zadaniem? 
Rekomenduję menedżerom łączenie 
zadań rutynowych z bardziej intere-
sującymi oraz pokazywanie podwład-
nym szerszego kontekstu –  wszak 
szereg „nudnych” zadań może do-
prowadzić do realizacji tych bardziej 
interesujących.
zarazem menedżer, który skarży się 
w badaniu na „roszczeniowość” pod-
władnego powinien być jednocześnie 
bardziej samoświadomy. w sytuacji, 
gdy menedżerowie są trzymani w sza-
chu przez oczekiwania podwładnych, 

bardzo łatwo wpaść w jedną z dwóch 
postaw: uległość wobec próśb pra-
cownika lub konfrontacyjność, 
„walkę” z  pracownikiem. tymcza-
sem żadna z tych postaw nie pomoże 
w realizacji celów – menedżer powi-
nien analizować własne emocje i ra-
cjonalnie zarządzać oczekiwaniami 
podwładnych, idąc na ustępstwa pod 
warunkiem realizacji konkretnych ce-
lów przez pracownika.

Menedżerowie nie doceniają 
wartości informacji zwrotnej
Badanie pokazuje, że jedynie 3  na 
10 menedżerów stwierdza, że częste 
przekazywanie informacji zwrotnej 
może przyczynić się do zwiększe-
nia efektywności pracy Millenialsów, 
a jedynie 2 na 10 wskazuje na cier-
pliwe tłumaczenie, słuchanie, do-
cenianie i  nagradzanie. tymczasem 
młodzi pracownicy oczekują kultury 
stałego feedbacku. Pragną widzieć 
swoje postępy w pracy i być za nie 
doceniani. Jest na to prosta recepta. 
nie tylko w „młodych” zespołach, ale 
w ogóle w każdej firmie menedżero-
wie powinni nabywać kompetencje 
przekazywania informacji zwrotnej 
i  wiedzieć, jak skutecznie doceniać 
podwładnych. wiąże się to z umie-
jętnością zarządzania różnorodnością: 
odpowiadanie na oczekiwania róż-

nych pokoleń pracowników, wdra-
żanie odpowiednich systemów 
i  sposobów pracy, używanie nowo-
czesnych metod komunikacji.

Młodzi: otwarci, ale inaczej 
definiują pracowitość
Ponad połowa przebadanych me-
nedżerów stwierdziła, że Millenialsi 
mogą przysłużyć się celom firmy po-
przez swoją otwartość na zmianę, 
a także łatwość adaptowania nowych 
technologii, czyli kompetencje, które 
są charakterystyczne dla dzisiejszych 
realiów biznesu, a które dla generacji 
X są „twardym orzechem do zgryzie-
nia”. 4 na 10 zarządzających docenia 
kreatywność młodych. zarazem tylko 
8 proc. menedżerów widzi „pracowi-
tość” Millenialsów jako istotną war-
tość dodaną, co wskazuje na zupełnie 
inne definiowanie tego pojęcia przez 
zarządzających. o ile młodzi pracow-
nicy chcieliby, aby praca była ciekawa, 
a zadanie realizowane sprytnie i efek-
tywnie dzięki nowym technologiom, 
o tyle pracowitość dla menedżerów 
oznacza nierzadko pracę w  godzi-
nach nadliczbowych, realizowanie 
nieciekawych zadań „bez mrugnięcia 
okiem”, czy zaangażowanie w zadania 
„wbrew sobie”.
fakt odmienności młodego pokole-
nia nie musi być ciężarem, ale szansą 

dla organizacji. Jednak jedynie pod 
warunkiem zrozumienia przez za-
rządzających oczekiwań i motywacji 
pracowników pokolenia Y. Menedżer 
powinien być gotowy do zaakcep-
towania różnic międzypokolenio-
wych, do zmiany środowiska pracy, 
a w końcu własnych nawyków na ta-
kie, które z jednej strony uwzględnią 
cele organizacji, z drugiej – zatroszczą 
się, w miarę możliwości, o potrzeby 
podwładnych.  warto, aby mene-
dżerowie z pokolenia X w kontakcie 
z młodymi pracownikami stale zada-
wali sobie pytanie, które uczyniliśmy 
tytułem badania: „to z kim właściwie 
jest coś nie tak?”. 

*Tekst został przygotowany w  oparciu 

o  wnioski płynące z  badania „To z  kim 

właściwie jest coś nie tak? Menedżerowie 

o  Millenialsach” firmy doradczo-szkole-

niowej 4Results (www.4results.pl). Bada-

nie zostało zrealizowane na próbie 574 

menedżerów z  różnych branż gospodarki. 

Pokazuje ono wyraźnie, że dzisiejszy zarzą-

dzający żyją w lęku przed tym, że młodzi 

pracownicy za chwilę zdecydują o odejściu 

z firmy. Z kolei ich utrzymanie w firmie 

może wiązać się z żądaniami, którym prze-

łożeni nie będą mogli lub potrafili sprostać. 

W badaniu pytano o Millenialsów (pokole-

nie Y), definiując ich jako osoby mające po-

niżej 30 roku życia. 

partner zarządzający firmy 

4Results

Sławomir Błaszczak

To z kim właściwie jest coś nie tak?
Aż 70 proc. menedżerów obawia się o przyszłość 
swojego zespołu. Uważają, że największym wyzwaniem 
w zarządzaniu Millenialsami jest niepewność 
związana z ich brakiem przywiązania do firmy 
i łatwym podejmowaniem decyzji o odejściu. 62 proc. 
zarządzających wskazuje na „roszczeniowość” pokolenia 
Y, a 46 proc. sądzi, że kłopotem są szybkie nudzenie się 
i niski poziom cierpliwości. 

Zapewnienie pracownikom komfortowych 

warunków pracy to dla wielu pracodawców nie 
lada wyzwanie. O tym jednak, jak bardzo jest 
istotne, może świadczyć fakt, że złe środowisko 
pracy, jest jedną z pięciu najczęstszych 
przyczyn zmiany miejsca zatrudnienia. 
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Jak wynika z  Raportu płacowego 
Hays Poland, aż 87 proc. firm na rok 
2019 zaplanowało zwiększenie za-
trudnienia, a mniej niż połowa ma 
pewność, że posiada zasoby kom-
petencyjne konieczne do realizacji 
celów biznesowych. takie trendy do-
strzegalne są również w kontekście fi-
nansistów. Kompetencje z  zakresu 
finansów i księgowości znajdują się 
w  czołówce potrzeb organizacji, 
a plany rozwoju struktur i kwalifika-
cji pracowników są wdrażane również 
w działach finansowych, których co-
dzienne działania niewątpliwie mają 
ogromny wpływ na wzrost sprzedaży, 
realne ograniczenie kosztów, a co za 
tym idzie – wzrost zyskowności firmy.

Wyzwanie i szansa
Pracodawcy mierzą się z  wyzwa-
niami związanymi zarówno z pozy-
skaniem najlepszych talentów, jak 
i  zatrzymaniem obecnych –  czę-
sto kluczowych i  najbardziej do-
świadczonych –  pracowników 
organizacji. sytuacji pracodaw-
ców z pewnością nie sprzyja fakt, 
iż w wielu branżach nadal funkcjo-
nuje rynek kandydata. zdarza się, 
że eksperci w dziedzinie finansów 
– w zależności od obszaru specja-
lizacji, posiadanego doświadczenia 
i znajomości języków obcych – po-
trafią otrzymać nawet kilka ofert 
pracy w tym samym czasie. w re-
zultacie ich oczekiwania względem 
pracodawcy rosną i  dotyczą nie 

tylko poziomu wynagrodzenia, ale 
również pozafinansowych elemen-
tów oferty m.in. pakietu benefitów, 
możliwości pracy elastycznej oraz 
dostępnych ścieżek kariery i  per-
spektyw rozwoju. firmom nie po-
zostaje nic innego, jak spróbować 
sprostać wysokim oczekiwaniom. 

Dobry rok dla finansistów
obserwacja bieżących trendów nie 
wskazuje na to, aby w roku 2019 do-
bra sytuacja finansistów na rynku 
pracy uległa zmianie. Pojawia się 
coraz więcej ogłoszeń rekrutacyj-
nych skierowanych do profesjonali-
stów specjalizujących się w obszarze 
podatków, audytu, księgowości czy 
rachunkowości zarządczej. wyso-
kie zapotrzebowanie dotyczy nie-
mal wszystkich stanowisk i sektorów 
rynku. Podobnie jak w  roku ubie-
głym, na ciekawe oferty pracy będą 
mogli liczyć zarówno absolwenci do-
piero wkraczający na rynek pracy, 
jak również kandydaci z  większym 
doświadczeniem.
w roku 2019 najwięcej ofert pracy 
w obszarze księgowości będzie doty-

czyło stanowisk głównych księgowych 
oraz samodzielnych księgowych, od-
powiadających za pełne rozliczenia 
w  organizacji. atrakcyjne perspek-
tywy zawodowe mają przed sobą 
również eksperci w węższych specja-
lizacjach, tj. podatkach (ze szczegól-
nym uwzględnieniem Cit i Vat), 
środkach trwałych czy cenach trans-
ferowych. z kolei do działów finan-
sowych najczęściej poszukiwani będą 
analitycy finansowi z bardzo dobrą 
znajomością excela i systemów klasy 
eRP, a także posiadający umiejętność 
korzystania z sQL czy VBa. 

Branża ma znaczenie
niezależnie od poziomu stanowiska 
pracodawcy kładą duży nacisk na za-
trudnienie specjalistów z doświadcze-
niem pracy w danym sektorze rynku. 
Jest to szczególnie zauważalne w przy-
padku rekrutacji do firm produkcyj-
nych, usługowych i sprzedażowych, 
a  także do centrów usług bizneso-
wych. wynika to ze specyfiki co-
dziennych zadań oraz wyzwań, które 
wiążą się z pracą w danej branży czy 
sektorze rynku. 
Podobnie jak w latach ubiegłych, na-
dal cenione są certyfikaty potwierdza-
jące wiedzę kandydatów w  danym 
obszarze, np. aCCa, CiMa, sta-
tus Biegłego Rewidenta czy Doradcy 
Podatkowego. niemniej ważna jest 
znajomość języków obcych. Do 
standardowych wymagań coraz czę-
ściej włączana jest co najmniej ko-
munikatywna znajomość języka 

angielskiego lub niemieckiego, po-
zwalająca na bezpośrednią współpracę 
z globalnymi działami finansowymi, 
znajdującymi się w centralach mię-
dzynarodowych organizacji. Jednak 
kompetencje językowe są także przez 
polskie przedsiębiorstwa.

Wynagrodzenie i benefity
wysokie oczekiwania wobec kan-
dydatów, niedobór profesjonali-
stów o określonych kompetencjach 
i rosnąca konkurencja firm w walce 
o najlepsze talenty na rynku spra-
wiają, że zmianie ulega także poli-
tyka wynagrodzeń. w  niektórych 
przypadkach minimalne stawki 
wzrosły nawet o  20  proc. wzglę-
dem zeszłego roku. taką sytuację 
zaobserwowano przede wszystkim 
w przypadku wynagrodzeń ofero-
wanych specjalistom w  obszarze 
księgowości, płac oraz podatków 
(w szczególności Vat i Cit) oraz 
audytorom wewnętrznym. Mniej-
szą dynamiką charakteryzuje się 
natomiast wzrost płac na stanowi-
skach menedżerskich. 
warto podkreślić, że wraz ze zmia-
nami sytuacji na rynku pracy zmie-
niają się także potrzeby kandydatów. 
Poziom wynagrodzenia nadal jest 
jednym z  kluczowych czynników 
determinujących chęć nawiązania 
współpracy z  daną firmą, jednak 
coraz większe znaczenie mają moż-
liwości realizacji ciekawych projek-
tów, jak chociażby budowanie od 
podstaw działu czy też procesów 

z danego obszaru. istotne z punktu 
widzenia kandydatów są również 
oferowane przez pracodawcę moż-
liwości rozwoju czy zdobycia wy-
specjalizowanych kwalifikacji. 
Kandydaci zwracają także uwagę na 
kwestię elastycznego podejścia do 
czasu pracy i formy zatrudnienia. 

Centra rekrutują
Podobnie wygląda sytuacja w sek-
torze nowoczesnych usług dla biz-
nesu, który w  dalszym ciągu jest 
jedną z najszybciej rozwijających się 
gałęzi biznesu w Polsce. tutaj pra-
codawcy również planują zwiększe-
nie zatrudnienia, w  tym w  dużej 
mierze w obszarze finansów i księ-
gowości. Jednym z  kluczowych 
czynników w walce o najlepsze ta-
lenty na rynku stanie się budo-
wanie pozytywnego wizerunku 
marki, co docelowo pozwoli zy-
skać rangę pracodawcy pierwszego 
wyboru, zarówno wśród absolwen-
tów, specjalistów z kilkuletnim sta-
żem, jak i  doświadczonej kadry 
menedżerskiej.
w związku z postępującą standary-
zacją procesów obserwowaną w cen-
trach usług wspólnych, pożądanym 
profilem kandydatów będą osoby 
o wąskim obszarze specjalizacji, np. 
obsłudze należności i  zobowiązań, 
księdze głównej, raportowaniu, tre-
asury oraz kontrolingu biznesowym 
czy analizie finansowej. Kluczowym 
wymogiem firm oprócz wykształcenia 
kierunkowego, wiedzy merytorycznej 
oraz umiejętności analitycznych, jest 
też niewątpliwie co najmniej bardzo 
dobra znajomość minimum jednego 
języka obcego. oprócz angielskiego, 
który wyrasta na miano rekrutacyj-
nego standardu, najbardziej pożądana 
jest znajomość języka niemieckiego, 
francuskiego, hiszpańskiego, wło-
skiego, czeskiego oraz rosyjskiego.
w  roku 2019 finansiści ponow-
nie będą mogli liczyć na ciekawe 
oferty pracy, łączące atrakcyjne wy-
nagrodzenie z  ciekawymi perspek-
tywami rozwoju zawodowego. 
Pracodawcy z  kolei powinni być 
świadomi coraz większej świadomo-
sci rynkowej najlepszych ekspertów 
w  zakresie finansów i  księgowości, 
którzy zdecydowanie bardziej selek-
tywnie będą podchodzić do propo-
zycji współpracy.

WYNAGRODZENIA I TRENDY W ZATRUDNIENIU 
Rozwój biznesu, ambitne plany zwiększenia 
zatrudnienia, nowe inwestycje, a jednocześnie trend 
umacniającego się rynku kandydata, stanowią wyzwania 
dla pracodawców w kontekście stanowisk finansowo-
księgowych. Jednocześnie rosnąca liczba atrakcyjnych 
ofert na rynku zachęca kandydatów do odważnych 
planów zawodowych. W rezultacie chętniej zmieniają 
pracę, poszukując pracodawcy oferującego wyższe 
wynagrodzenie i możliwości rozwoju.

Business Manager, ekspert,  

Hays Poland

Justyna Chmielewska

Rynek pracownika pomaga w znalezieniu lepszej pracy 
od pięciu lat spada stopa bez-
robocia, rośnie zatrudnienie, 
a  pracodawcy narzekają na brak 
kandydatów do pracy. to szansa 
na ciekawą pracę nie tylko dla bez-
robotnych czy niezadowolonych 
z obecnej posady, lecz także dla tych, 
którzy w  innych warunkach o  ta-
kim kroku by nie pomyśleli. two-
rzą się bowiem nowe, niespotykane 
stanowiska, które są okazją do roz-
woju zawodowego i wyższego wyna-
grodzenia. – Uważam, że warto jest 
raz na jakiś czas zobaczyć, co słychać 

w tych ogłoszeniach, jakie kompe-
tencje są poszukiwane, jakich pra-
cowników się szuka. to nam daje 
obraz tego, co się aktualnie dzieje na 
rynku – mówi agencji informacyj-
nej newseria Biznes Magdalena gi-
ryn, country manager w assessment 
systems Polska, firmie doradczej 
w  zarządzaniu zasobami ludzkimi 
w  europie Środkowo-wschod-
niej. – Być może musimy uzupeł-
nić swoją wiedzę w jakimś obszarze, 
może zafascynuje nas nowe stano-
wisko, o którym jeszcze 2 lata temu 

nie mieliśmy pojęcia, że będzie po-
trzebne. Żeby znaleźć firmę i stano-
wisko, na którym będzie się dobrze 
czuł, przyszły pracownik najpierw 
powinien poznać swoje dobre i gor-
sze strony, rozpoznać swoją oso-
bowość, a także sposób, w jaki jest 
postrzegany przez  swoje otoczenie 
w  środowisku pracy, bo może się 
on różnić od tego, co sam sobie wy-
obraża na własny temat. Magdalena 
giryn radzi, by rozpocząć od zrozu-
mienia, w jakiego typu organizacji 
dana osoba chciałaby się znaleźć.

Rośnie znaczenie employer branding
Ponad połowa pracodawców twier-
dzi, że ma strategię employer bran-
dingową, a co czwarty nad nią pracuje 
– wynika z badania HRM institute. 
wiele firm prowadzi takie działa-
nia z doskoku. Ma to duże znacze-
nie na dzisiejszym trudnym rynku 
pracy. zdaniem ekspertów nega-
tywne opinie o  firmie jako praco-
dawcy oraz  brak odpowiednich 
działań w  zakresie employer bran-
dingu mogą oznaczać problemy w re-
krutacji, ponieważ dla pracowników 
– poza wynagrodzeniem i benefitami 

– coraz bardziej liczą się wartości re-
prezentowane przez daną firmę i jej 
prestiż. Ponad 60 proc. śledzi infor-
macje publikowane o ich pracodawcy 
przez osoby trzecie. – employer bran-
ding bardzo zyskuje na znaczeniu ze 
względu na to, jaki mamy rynek 
pracy w Polsce. Coraz trudniej jest 
pozyskać pracownika i utrzymać go 
w organizacji, dlatego działania ko-
munikacyjne wokół pozycjonowania 
pracodawcy w  oczach swoich pra-
cowników i potencjalnych pracow-
ników są bardzo ważne.
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Dbanie o ten obszar działalności jest 
szczególnie istotne w obecnych wa-
runkach rynkowych – niskie bezro-
bocie, szybkie zmiany (szacuje się, że 
aż 60 proc. zawodów, w których lu-
dzie będą pracować w ciągu najbliż-
szych 10 lat jeszcze nie powstało) 
i  odchodzenie od korporacyjnych 
struktur, sprzyja rozwijaniu umie-
jętności miękkich jako silna strona 
pracownika. w organizacjach grupy 
osób z wysoko rozwiniętą inteligen-
cja emocjonalną osiągają lepsze wy-
niki – zmniejszenie w zespole rotacji 
wynikającej z  niedopasowania cha-
rakterów daje możliwość pracy nad 
projektem bez przestojów potrzeb-
nych na wdrożenie nowej osoby. at-
mosfera wzajemnego zrozumienia 
i zaangażowanie zachęca też do dzie-
lenia się doświadczeniami. 

Świadomość znaczenia 
inteligencji emocjonalnej 
współczesny lider doskonale zdaje 
sobie sprawę, że jego pozycja w ze-
spole nie wynika ze stanowiska, 
ale z  roli jaką w  nim pełni, nato-
miast potrzebuje pomocy we wdro-
żeniu nowych metod zarządzania. 
wciąż istnieją opory przed rozwi-
janiem swojej emocjonalnej strony 
i niechęć wynikająca z obaw przed 
zbytnim otwarciem się przed pra-
cownikami, a więc utratą autorytetu. 
Przekłada się to na wyniki w bada-
niach, które oceniają zarówno stan 
ie pracownika jak i  jego świado-
mość. instytut Rozwoju emocji 
w zebranych wynikach wskazuje, że 
prawie 30 proc. menadżerów zawy-

żyło poziom swojej inteligencji emo-
cjonalnej w testach samoopisowych, 
opisując siebie jako osoby, które do-
brze radzą sobie w rozpoznawaniu 
emocji u  siebie i  innych oraz wy-
korzystywaniu ich przy rozwiązy-
waniu problemów. Po zestawieniu 
odpowiedzi badanego z  opiniami 
współpracowników i  przełożonego 
otrzymano wiarygodny wynik ie, 
który w prawie 30 proc. był niższy 
od deklarowanego. 

Rozwijać kompetencje miękkie 
zarządzanie zasobami ludzkimi 
w najbliższym czasie powinno sku-
pić się na uwolnieniu z pracowni-
ków tego, co najlepsze, niezależnie 
od stażu pracy, miejsca w struktu-
rze firmy ani wykonywanych obo-
wiązków. nie wystarczy znaleźć 
wolny etat dla pracownika i prze-
szkolić go w wymaganym zakresie, 
po czym oczekiwać zaangażowania 
i lojalności wobec miejsca zatrud-
nienia. Pracodawca może posiadać 
w zespole kreatywnych i zdolnych 
ludzi – musi jednak stworzyć im 
warunki, aby nie bali się swobodnie 
zaprezentować swoich pomysłów. 
Rozwijanie inteligencji emocjonal-
nej pracowników różnych szczebli 
to podstawa stworzenia kolektywu 
opartego na wzajemnym szacunku 
i zrozumieniu. 
Biorąc pod uwagę złożone aspekty 
kształcenia umiejętności miękkich, 
firmy w  zdecydowanej większo-
ści decydują się na pomoc eksper-
tów z  zewnątrz, specjalizujących 
się w  konkretnych zagadnieniach. 
szkolenia takie przybierają roz-
maite formy – od jednodniowych 
spotkań, do trwających po kilka 
miesięcy szczegółowych badań, wy-
konywanych w trakcie warsztatów 
i  na podstawie regularnie wypeł-
nianych kwestionariuszy. warsz-
taty takie coraz częściej opierają się 
na różnorodnych doświadczeniach 
natury społecznej, które pozwalają 
nauczyć się radzenia sobie w kon-
kretnych sytuacjach, ale nie poka-

zują prostych odpowiedzi. Również 
menadżerowie preferują zajęcia, 
podczas których mogą rozwinąć 
kreatywność, przydatną w codzien-
nej pracy.

Zdobyć zaufanie pracowników 
Długoterminowe szkolenia (trwa-
jące nawet przez kilka lat) to ko-
lejna metoda zdobywająca zaufanie 
pracodawców. Continuous li-
stening opiera się na nieustanej 
pracy nad kadrą, wysłuchaniu jej 
uwag ale również przygotowywa-
niu regularnego feedbacku. naj-
lepiej, aby proces ten trwał przez 
cały cykl zatrudnienia pracownika 
w  organizacji, co gwarantuje naj-
skuteczniejszą pracę nad zebraną 
informacją zwrotną. obecnie or-
ganizacje są bardziej świadome 
wagi inwestowania w  rozwój pra-
cowników, rozróżniania i dostoso-
wywania programów edukacji dla 
menadżerów i kadry niższego szcze-
bla i przewagi, jaką w  ten sposób 
zyskują na rynku pracy. Kilkumie-
sięczne szkolenia zakończone cer-
tyfikatami to jeden z  czynników 
wyróżniających firmę i wzmacnia-
jących jej pozycję w oczach kandy-
datów. Również dla menadżerów, 
którzy mogą liczyć na stosunkowo 
wysokie zarobki, jednak nie mo-
gących pozwolić sobie na samo-
dzielne opłacenie takich szkoleń, 
jest to atrakcyjny element pakietu 
wynagrodzeniowego. 

Badania instytutu Rozwoju emo-
cji wskazują, że najważniejszymi 
umiejętnościami miękkimi lidera 
są wysoko rozwinięte umiejętno-
ści w rozpoznawaniu emocji swoich 
i współpracowników oraz świadome 
i  trafne wyrażane własnych emocji. 
zdolności te przekładają się na mo-
tywowanie zespołu, dobieraniu sku-
tecznych i  różnorodnych metod  
(na przykład podkreślaniu zalet pra-
cowników, pełnej energii przemowy 
czy podkreśleniu wartości dotych-
czasowych realizacji), w  zależności 
od okoliczności. Lider przyszłości 
nie będzie zarządzał – będzie inspiro-
wał i rozwijał. zmiana pokoleniowa, 
szybki rozwój technologii i powsta-
wanie wysoce specjalistycznych 
stanowisk wymusi zmiany w  do-
tychczasowych strukturach firm i za-
rządzaniu. Jednocześnie nie zniknie 
potrzeba kierowania zespołem czy za-
rządzania. Będzie natomiast musiała 
zostać zaadaptowana do firmowego 
środowiska i organizacji pracy. 

Zarządzanie różnorodnością
Kolejnym rozwijającym się tren-
dem jest zarządzanie różnorodno-
ścią –  stworzenie środowiska pracy, 
w którym każdy będzie czuł się jedna-
kowo doceniany i szanowany. Jest to 
szczególnie ważne w firmach zatrud-
niających międzynarodową kadrę, 
ale również w  zespołach z pracow-
nikami przez długi czas niesłusznie 
wykluczanymi z rynku pracy – nie-

pełnosprawnymi bądź starszymi. 
Międzynarodowe korporacje, któ-
rych pracownicy pracują w różnych 
miejscach i muszą dostosowywać się 
do rozmaitych struktur, kultur czy 
języków, starają się wesprzeć pod-
władnych w procesie adaptacyjnym. 
wymaga to wysoko rozwiniętej em-
patii i inteligencji emocjonalnej, po-
zwalający na uniknięcie sytuacji 
konfliktowych i minimalizujący ry-
zyko negatywnego wpływu na wize-
runek firmy.
osoby z  rozwiniętymi powyż-
szymi kompetencjami budują ze-
społy, które osiągają lepsze wyniki 
dla firmy, w których pracownicy są 
bardziej usatysfakcjonowani, a  tym 
samym szczęśliwsi. ważne jest my-
ślenie „my” zamiast „ja” –  mena-
dżer musi przede wszystkim myśleć 
o zarabianiu dla firmy, a nie jedynie 
dla siebie. Rozwinięte umiejętności 
miękkie lidera wprowadzają atmos-
ferę gwarantującą bezpieczeństwo 
i  spokój wśród pracowników, któ-
rzy mogą skupić się na wykonywa-
niu obowiązków, bez tracenia energii 
na interpretowanie niejasnych inten-
cji menadżera czy rozwiązywanie nie-
potrzebnych konfliktów. Rozumienie 
emocji pracowników, empatia, zdol-
ność bezinwazyjnego i  skutecznego 
wprowadzania zmian, otwartość 
w komunikacji – wszystkie te inter-
personalne umiejętności wpływają na 
wyniki i sukcesy menadżera w zarzą-
dzaniu zespołem. 

psycholog, założycielka  

Instytutu Rozwoju Emocji

Marzena Martyniak 

Znaleźć w pracowniku jego najsilniejsze strony 
Obecna sytuacja na rynku pracy pozwala na podjęcie 
decyzji o zatrudnieniu w oparciu o wybrane faktory, 
które przyszły pracownik uważa na najważniejsze. Często 
oznacza to menadżera (bądź innego bezpośredniego 
przełożonego), przy którym widzi szanse rozwoju 
i perspektywę pracy w pozytywnej atmosferze. 

Nieefektywni i przemęczeni?
11 mln Polaków cierpi z powodu 
permanentnego zmęczenia. Prze-
kłada się ono zarówno na jakość 
życia prywatnego, jak i  na obni-
żoną efektywność w  pracy. Przy-
czyną jest m.in. nieumiejętne 
zarządzanie energią, którą należy 
czerpać z  czterech źródeł: fizycz-
nego, emocjonalnego, mentalnego 
i społecznego. Pomaga to rozwijać 
siłę i odporność psychiczną. spa-
dające zaangażowanie w pracę to 
problem ogólnoświatowy. według 
informacji amerykańskiego insty-

tutu gallupa ograniczoną deter-
minację w  tym zakresie zdradza 
prawie 80 proc. pracowników, co 
przekłada się na ich mniejszą efek-
tywność. Jedynie co piąty z  me-
nedżerów to lider, który osiąga 
najwyższy poziom efektywno-
ści. w  Polsce na niezadowolenie 
z  pracy i  zmęczenie nadmiarem 
obowiązków zawodowych skarży 
się blisko 60 proc. pracowników. 
Mniejsze zaangażowanie oraz idąca 
za nim ograniczona efektywność 
mogą mieć kilka przyczyn. 

Uczelnie z większym wsparciem 
Polskie uczelnie dostaną w 2019 r. 
blisko 5  mld  zł. to największy 
wzrost nakładów na naukę i szkol-
nictwo wyższe po 1989 roku – pod-
kreśla Jarosław gowin, wicepremier 
i minister nauki i szkolnictwa wyż-
szego. od stycznia dotacje zostały 
zastąpione subwencjami, którymi 
uczelnie będą samodzielnie dyspo-
nować. Dodatkowo szkoły wyższe 
mogą liczyć na dodatkowe wspar-
cie, takie jak prawie 300 mln w ra-
mach konkursu zintegrowane 
Programy Uczelni, których celem 

jest podniesienie jakości kształce-
nia. –  od 1  stycznia br. obowią-
zują nowe zasady finansowania 
uczelni – dotacje zastępujemy sub-
wencjami. to nie jest różnica pojęć, 
a różnica filozofii, dlatego że uczel-
nia sama decyduje o  tym, w  jaki 
sposób te środki wykorzystywać. 
wcześniej uczelnie dostawały do-
tacje, tzn. ktoś tutaj w  minister-
stwie wymyślał, definiował cele, 
które miała realizować dana uczel-
nia i  przeznaczał na to określone 
środki. teraz kierujemy się filo-

zofią zaufania do uczelni – mówi 
agencji newseria Jarosław go-
win, wicepremier, minister nauki 
i  szkolnictwa wyższego. w  2019 
roku wchodzi w  życie większość 
przepisów dotyczących finansowa-
nia uczelni. Dzięki nowym przepi-
som to uczelnia będzie decydować, 
w  jakich proporcjach podzieli 
środki na badania naukowe, dy-
daktykę, administrację, potrzeby 
wewnętrzne. Ministerstwo ma oce-
niać efekty działań, a nie  sam po-
dział środków.
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Coaching bywa ostatnio ostro kryty-
kowany, co wynika z faktu, że udzie-
laniem tego rodzaju wsparcia zajmują 
się osoby o bardzo różnych, nie za-
wsze wystarczających kompetencjach. 
tymczasem próg wejścia w mento-
ring jest ustawiony znacznie wyżej. 
aby stać się mentorem dla innych, 
samemu trzeba mieć duże doświad-
czenie oraz dokonania, które uzasad-
niają pełnienie takiej roli.
Różnic jest zresztą znacznie więcej. 
Podczas pracy coachingowej klient 
sam powinien dotrzeć do odpowie-
dzi na nurtujące go pytania. Coach 
pomaga mu poprzez zadawanie traf-
nych pytań, ale nie powinien udzielać 
gotowych odpowiedzi. takie wsparcie 
może być bardzo wartościowe, szcze-
gólnie gdy dotyczy wyborów o cha-
rakterze osobistym, ale zazwyczaj nie 
wystarcza w sprawach zawodowych.

Nauka poprzez działanie
Mentor także nie powinien bez-
względnie narzucać swoich roz-
wiązań, jednak relacja z  nim ma 
zupełnie inny charakter. Mentor 
dzieli się swoją wiedzą, daje wska-
zówki, wspiera, ale wszystko to robi 
w oparciu o konkretne doświadcze-
nie, ściśle związane z dziedziną, której 
dotyczy mentoring. Mentor to także 
wzór do naśladowania. to osoba, 
która poznając kulturę danej organi-
zacji, pomaga swojemu mentee po-
stępować w zgodzie z jej wartościami 
i  zasadami. Mentoring to relacja, 
w której mentee uczy się przez dzia-
łanie, przez doświadczenie. zadania, 
z którymi pracownik spotyka się być 
może po raz pierwszy, mentorowi są 
już dobrze znane. wspólnie realizują 
oni zadania lub cele, które są wy-
znaczone mentee. w Polsce mento-
ring dopiero zdobywa popularność. 
tymczasem w  stanach zjednoczo-
nych ponad 70 proc. firm z listy for-
tune 500 korzysta z  mentoringu. 
z  dużym prawdopodobieństwem 
można zakładać, że to właśnie spraw-
nie przeprowadzany transfer wiedzy 
wyjaśnia sukcesy wielu spośród tych 
przedsiębiorstw. w Usa mentoring 
bywa także argumentem ułatwiają-
cym pozyskanie najwybitniejszych 
specjalistów i menedżerów. Kandy-
dat do pracy często decyduje się na 
ofertę tego pracodawcy, który zapro-
ponuje mu lepszego, bardziej cenio-
nego w danej branży mentora.

Wiedza, relacja i… networking
o ile coach może koncentrować się 
na indywidualnej relacji ze swoim 
klientem, o tyle mentor musi w swo-
ich działaniach uwzględniać cały 
ekostystem, w którym funkcjonuje 
dany pracownik. Chodzi tu jed-
nak nie tylko o  wiedzę na temat 
tego, jak funkcjonuje przedsiębior-
stwo, jaka jest jego struktura orga-
nizacyjna czy też jak przedstawiają 
się formalne i  mniej formalne za-
leżności pomiędzy poszczególnymi 
stanowiskami i osobami. Często za-
pomina się o tym, że mentor to także 
osoba, która jest dobrze umocowana 
w przedsiębiorstwie lub branży czy 
danej funkcji – ma kontakty i po-
trafi pomóc mentee w nawiązaniu 
odpowiednich relacji lub w uzyska-
niu potrzebnej pomocy od innych 
pracowników. Mentor to często ce-
niony ekspert w swojej dziedzinie, 
przed którym większość drzwi pozo-
staje otwartych. a to znacznie więcej 
niż „tylko” rola dobrego nauczyciela.
istotne jest również to, że relacja po-
między mentee i mentorem nie ma 
przeważnie charakteru podległo-
ści służbowej. Pracownik może więc 
korzystać z  pomocy doświadczonej 
osoby, zgłaszać jej swoje wątpliwości 
i problemy, uczyć się od niej, ale bez 
lęku, że np. z powodu niewystarczają-
cej wiedzy spotkają go konsekwencje 
służbowe. to z  kolei sprzyja szcze-
rości i otwartości. z drugiej strony 
–  sesje mentoringowe nie mają nic 
wspólnego z  przyjacielskimi poga-
dankami „o wszystkim i o niczym”. 
Żeby mentoring miał sens, mentee 
powinien posiadać sprecyzowany cel 
zawodowy i dążyć do samorozwoju. 
ważne, aby był osobą zaangażowaną, 
gotową do realizowania zadań wy-
pracowanych na sesjach z mentorem. 
Między obiema stronami musi obo-
wiązywać zasada całkowitej poufno-
ści, wzajemny szacunek i oczywiście 
otwartość w  dzieleniu się informa-
cjami. spełnienie tych warunków nie-
malże gwarantuje sukces. 

Sposób na lojalność 
i zaangażowanie
Dzięki mentoringowi pracownik 
może odnieść rozmaite korzyści.  
te najbardziej oczywiste to inspiracja 
i motywacja do tego, by zastanowić 
się nad własnym rozwojem, wyzna-
czyć konkretne cele i ustalić sposoby 
ich osiągania. Mentor powinien 
zwracać uwagę na to, by zarówno 
cele, jak i metody ich realizacji były 
zgodne z wartościami i kulturą orga-
nizacyjną firmy.
Dzięki mentorowi pracownik 
wzmacnia swoje kompetencje, a co 
za tym idzie, rośnie jego pewność sie-
bie i pozycja w organizacji. większy 
zasób wiedzy i umiejętności przekłada 
się także na poprawę wydajności.  

Do mniej oczywistych korzyści należy 
natomiast wzmacnianie więzi pomię-
dzy pracownikiem a firmą.
Blisko 80 proc. pracowników obję-
tych programami mentoringowymi 
pozostaje w danej firmie na dłuższy 
czas i nie szuka dla siebie miejsca poza 
organizacją. tymczasem tak rozu-
miana lojalność pracowników nie ob-
jętych mentoringiem szacowana jest 
na poziomie 35 proc. osoby poddane 
mentoringowi silniej identyfikują się 
z marką pracodawcy, bardziej anga-
żują się w rozwój własny i firmy, są też 
bardziej wytrwałe w dążeniu do wy-
znaczonych celów.

Kiedy mentoring ma 
największe uzasadnienie?
Choć mentor mógłby bardzo pomóc 
pracownikom na rozmaitych stano-
wiskach, to jednak da się wyróżnić ta-
kie sytuacje, w których jego wsparcie 
okazuje się szczególnie uzasadnione. 
Będzie tak na przykład wtedy, gdy na 
szefa działu zostaje awansowany me-
nedżer mający doświadczenie jedynie 
w części obszarów, którymi ma się zaj-
mować na nowym stanowisku. wów-
czas doświadczony mentor może 
pomóc mu uzupełnić niezbędne de-
ficyty, czyniąc z niego znacznie bar-
dziej wszechstronnego menedżera. 
Mentor wskazany będzie również 
wówczas, gdy osoba na stanowisku 
specjalistycznym ma już wystarcza-
jącą wiedzę, by stać się menedżerem, 
ale nie ma doświadczeń związanych 
z zarządzaniem ludźmi. wówczas ko-
nieczne jest rozszerzenie jego perspek-
tywy o kwestie personalne i związane 
z przywództwem. z mentoringu ko-
rzysta się głównie wtedy, gdy kan-
dydat jest gotowy w  60-70  proc. 
do pełnienia nowej funkcji – czy to 
w wymiarze potencjału, czy też do-
tychczasowych doświadczeń. Kolejny 
przykład sytuacji, w której przedsię-
biorstwo powinno zainteresować się 
wsparciem mentora, to konieczność 
przeprowadzenia trudnego, wielowy-
miarowego projektu o strategicznym 
znaczeniu (np. związanego z fuzją lub 

zmianami struktury organizacyjnej). 
Przy dużym stopniu skomplikowa-
nia jest bardzo ważne, aby menedżer 
odpowiedzialny za przeprowadzenie 
zmian mógł na bieżąco przedyskuto-
wać pojawiające się problemy i wy-
zwania z kompetentnym mentorem. 
zdarza się także, że zarząd chce pod-
wyższyć poziom wiedzy i  umiejęt-
ności menedżera, uzupełniając jego 
kompetencje operacyjne, kompeten-
cjami o  charakterze strategicznym. 
wtedy także wskazany jest mentor 
z odpowiednim doświadczeniem.

Od awansu do kolejnych 
sukcesów
Bardzo często na mentorów wyzna-
czane są osoby pracujące wewnątrz 
danej organizacji. Plusem takiego 
rozwiązania jest fakt, że taki pracow-
nik zazwyczaj doskonale zna przedsię-
biorstwo i panujące w nim zasady. ale 
minusy też są. Mentor wewnętrzny 
nie zawsze będzie miał odpowied-
nie predyspozycje do pełnienia takiej 
funkcji, może też zwyczajnie nie mieć 
czasu na mentoring, szczególnie gdy 
nowe obowiązki ma łączyć z dotych-
czasową pracą w niezmienionym wy-
miarze. Dlatego w wielu sytuacjach 
lepszy może okazać się mentor ze-

wnętrzny, rozliczany z  tego, na ile 
przygotuje konkretnego pracownika 
do pełnienia określonej roli. Czasem 
może to być ekspert zatrudniany po-
czątkowo na zasadzie outsourcingu. 
na przykład w przypadku zarządza-
nia zasobami ludzkimi, mentoring 
może być powiązany z  pracą dy-
rektora HR na godziny. Dyrektor 
zatrudniony na zasadzie interim ma-
nagera może przejąć tymczasowo ob-
szar HR, a  jednocześnie prowadzić 
sesje mentoringowe z pracownikiem, 
który w przyszłości obejmie funkcję 
HR Business Partnera. Pozwoli to ta-
kiej osobie na miękki start w nowej 
roli. Moje doświadczenia dotyczą 
prowadzenia mentoringu w obszarze 
HR. np. w jednym przypadku po-
zwolił on rozszerzyć zakres kompe-
tencji HR-menedżera o zagadnienia 
z poziomu strategicznego. w dwóch 
innych, osoby o  dużym potencjale 
i „haerowskiej” intuicji uczyły się fa-
chu pod okiem doświadczonego men-
tora, wspólnie projektując i wdrażając 
potrzebne danej firmie procesy HR. 
Można uznać, że wsparcie mento-
ringowe szczególnie duże znaczenie 
będzie miało w tych okresach, w któ-
rych dane przedsiębiorstwo przecho-
dzi przez proces poważnych zmian. 
zazwyczaj wiążę się to także z awan-
sami lub zatrudnianiem nowych osób 
na kluczowych stanowiskach. Dzięki 
pomocy doświadczonego mentora, 
zmiany mogą zostać przeprowadzone 
mniejszym kosztem, z mniejszą liczbą 
błędów, a odpowiedzialni za poszcze-
gólne procesy pracownicy będą mo-
gli połączyć w jedno rozwój własny 
oraz rozwój przedsiębiorstwa, dla któ-
rego pracują. Dzięki mentorowi nie 
pozostają osamotnieni, kiedy muszą 
zmierzyć się z największymi wyzwa-
niami w swojej karierze. w chwilach, 
w  których najbardziej potrzebują 
rady i wsparcia, są niejako prowa-
dzeni przez osobę, której ufają. Po-
maga wtedy świadomość, że osoba 
ta przeszła już kiedyś drogę po-
dobną do tej, która teraz staje się 
także ich udziałem.

mentor,  

prezes w firmie doradczej WNCL

Iwona Wencel

MENTORING PRZYSPIESZA ROZWÓJ 
Mentoring, coaching – zdarza się, że pojęcia te 
używane są niemal zamiennie. To błąd, ponieważ od 
mentora wymaga się zupełnie innego przygotowania 
i przynajmniej częściowo odmiennych predyspozycji 
niż od coacha. 

Jest bardzo ważne, 
aby menedżer 
odpowiedzialny za 
przeprowadzenie 
zmian mógł 
na bieżąco 
przedyskutować 
pojawiające 
się problemy 
z kompetentnym 
mentorem.


