Raport ,Menedzer Roku” to coroczne zestawienie wy-
rézniajace lideréw biznesu, ktérzy swoja praca, wizja
i zaangazowaniem wyznaczaja kierunki rozwoju w swo-
ich branzach. Przyznawane przez redakeje miesieczni-
ka ,Home&Market” wyréznienia trafiaja do menedze-
réw, ktorzy nie tylko skutecznie zarzadzaja firmami,
ale takze wprowadzaja innowacje, buduja trwale relacje
z rynkiem oraz inspiruja innych do dzialania. To osoby,
ktére w dynamieznyeh i wymagajacych realiach gospo-
darezych potrafia podejmowaé trafne decyzje i kreowaé
warto$é, majae na uwadze zaréwno cele biznesowe, jak
i spoleczna odpowiedzialno$é.
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Doswiadczony menedzer, ab-
solwent Wydziatu Zarzadzania
oraz Wydziatu Inzynierii Produk-
cji Politechniki Warszawskiej oraz
Akademii Leona KoZminskiego,
gdzie ukonczyt studia podyplo-
mowe: Wieloaspektowe Zarza-
dzanie Wierzytelno$ciami. Jego
kariera w branzy rozpoczeta sie
na studiach pod koniec lat 90.

Najwiekszy wptyw na jego za-
wodowy rozwdj miat czas spe-
dzony w polskim oddziale In-
trum Justitia (obecnie Intrum),

Przedsiebiorca, twbrca, filan-
trop, mentor, zatozyciel wielu
firm w Polsce m.in.: BetaMed S.A.,
Dono da Scheggia, Drzazga Clinic,
Global Impact Beata Drzazga i Be-
ata Drzazga Foundation. Jest takze
zatozycielem firm za granica: w Las
Vegas, w Miami i w Hiszpanii.

Zaczynata 24 lata temu i stwo-
rzyta najwiekszg w Polsce firme
medyczng Swiadczaca ustugi
dtugoterminowej opieki domo-

FILIP BARGIELOWSKI

PREZES ZARZADU 4-B GROUP

UZASADNIENIE:

Za konsekwentne budowanie silnej pozycji rynkowej firmy,
innowacyjne podejécie do zarzadzania oraz dynamiczny rozwaj
dziatalnosci w branzy zarzadzania wierzytelnosciami.

gdzie awansowat z poczatko-
wej roli wspdtpracownika w Ze-
spole zarzadzania informacja
do menedzera zarzadzajacego
dwoma zespotami oraz czton-
ka zespotu odpowiedzialnego
za budowanie strategii spotki
na lata 2008-2013.

Od 16 lat zarzadza rodzinna
firmg 4-B Group. Ma ponad 20
lat doswiadczenia w organizacji
i optymalizacji proceséw opera-
cyjnych, administracyjnych oraz
back office’owych.

Pod jego kierownictwem fir-
ma 4-B Group wprowadzita inno-
wacyjna platforme elastycznych
rozwigzan i hybrydowych ustug,
taczacych manualne prace wielu
zespotow roboczych z zaawanso-
wanymi rozwigzaniami informa-
tycznymi. Jest takze pomystodaw-
cg spersonalizowanych rozwigzan
wspierajacych branze zarzadzania
wierzytelno$ciami, opartych na
elastycznej ustudze body leasingu
dla dziatéw operacyjnych i admi-
nistracyjnych.

BEATA DRZAZGA

ZAkOZYCIEL WIELU FIRM W POLSCE, M.IN. BETAMED S.A.

UZASADNIENIE:

Za wyjatkowa przedsigbiorczosé, skuteczne taczenie innowacji
z empatig w zarzadzaniu oraz konsekwentne budowanie silnych
marek w sektorze medycznym i poza nim.

wej i stacjonarnej BetaMed S.A.
Firma ma 68 filii w 11 wojewddz-
twach, obecnie zatrudnia 3,2 tys.
osbéb i opiekuje sie 6 tys.pacjen-
tow. Obecnie jest udziatowcem
i cztonkiem zarzadu.

Wspiera i wspotuczestniczy
w misjach gospodarczych: w Chi-
le, Peru, Azerbejdzanie, Las Vegas.

W USA z rak gubernatora Ne-
vady otrzymata tytut Ambasadora
Biznesu Stanu Nevada.

Zdobyta juz ponad 280 na-
gréd, m.in. za zarzadzanie, rze-
telnos¢, jakos¢ ustug. Sposréd
40 mln Polakéw otrzymata Na-
grode Indywidualna Prezydenta
RP. Za dziatalno$¢ gospodarcza
otrzymata takze Srebrny Krzyz
Zastugi Prezydenta RP oraz Na-
grode Gospodarcza Prezydenta
RP. W Miami otrzymata Gold Me-
dal Award za dziatalnos¢ gospo-
darcza i filantropie.
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SYLWIA MOKRYSZ

MENEDZER ROKU 2025

Menedzerka, ktora zbudowata

herbaciany Swiat Mokate

Sylwia Mokrysz, doktor nauk spotecznych, prokurent Mokate SA i laureatka tytutu
Menedzer Roku 2025, od trzech dekad wspottworzy jedna z najbardziej rozpoznawalnych
marek w Europie Srodkowej. Reprezentujac czwarte pokolenie rodzinnego biznesu
Mokryszow, pokazata, ze skuteczne zarzgdzanie to potgczenie odwagi, strategii i pasji.

wojg $ciezke zawodowa
Szaczefa jako studentka,
we wtasnej agencji rekla-
mowej ,Sylwia”, ktérej najwazniej-
szym klientem byto Mokate. Zre-
alizowata jedna z najwazniejszych
kampanii reklamowych w historii
firmy - kultowa reklame Mokate
Cappuccino. - Nie improwizowa-
tam - doktadnie analizowatam
rynek, szkolitam sie i obserwo-
watam potrzeby konsumentéw.
Robilismy kampanie, ktore uczyty,
angazowaty i budowaty emocjo-
nalng wieZ z marka - wspomina
Sylwia Mokrysz.

W obliczu wyzwan

Prawdziwe wyzwanie przyszto
jednak wraz z przejeciem firmy
Consumer i wejsciem w zupetnie
nowa dla Mokate kategorie - her-
baty. - Na poczatku miatam oba-
wy, bo nie znatam tego produktu
i jego potencjatu. Ale nie byto cza-
su na wahanie, musiatam dziataé
i szybko sie uczy¢ - méwi Sylwia
Mokrysz. Postawita na edukacje
i wspbtprace z ekspertami, rozpo-
czynajac od intensywnych szko-
lerr w londynskim domu herbaty
Thompson Lloyd & Ewart. Poznata
tam pasjonatéw, ktorzy o herbacie
wiedza niemal wszystko. - Zarazi-
li mnie nie tylko swoja pasja, ale

i checig odkrywania coraz to no-
wych mozliwosci. Ten entuzjazm
udzielit sie rowniez teamowi, kto-
ry zaczetam budowac na potrzeby
nowego sektora.

Marka LOYD pod kierownictwem
Sylwii Mokrysz przeszta gruntow-
na transformacje, stajac sie roz-
poznawalnym graczem nie tylko
na rynku polskim, ale takze na
rynkach zagranicznych.

Z kolei prace kreatywne nad bran-
dem herbacianym Minutka udato
sie obudowac wokét formuty pro-
duct placement. - Nawigzalismy
wspotprace z tworcami serialu
,Ranczo” i lokowali$my w nim na-
sze herbaty. Do tej pory podczas
powtorek tego serialu mozna zo-
baczy¢ nasza herbate i to w dosko-
natym kontekscie, dzieki czemu
prezentuje sie bardzo naturalnie
i wyraziScie — moéwi Sylwia Mo-
krysz.

Nowoczesnie

Dzi§ Mokate to juz nie tylko mar-
ka kojarzona z kawg i herbata, ale
takze nowoczesny, technologicz-
nie zaawansowany koncern, ktéry
konsekwentnie realizuje ambitng
wizje rozwoju opartego na zasa-
dach zréwnowazonego rozwoju.
W Ustroniu zakonczono wtasnie
powazng modernizacja zaktadu

produkcyjnego. - Inwestujemy
w zwiekszenie mocy produkeyj-
nych, automatyzacje procesow,
wykorzystanie odnawialnych
Zrodet energii oraz ekologiczne
opakowania, ktére minimalizuja
wptyw na $rodowisko - wyjasnia
Sylwia Mokrysz.
Waznym elementem jej dziatalno-
Sci jest rowniez powotanie Insty-
tutu Badan Rynku Kawy i Herbaty
zsiedzibami w Ustroniu i Londynie.
- To kontynuacja mojej zawodowej
drogi i wizji taczenia nauki z bizne-
sem - méwi Sylwia Mokrysz..
Sylwia Mokrysz pozostaje wierna
swoim wartosciom, ktore z powo-
dzeniem realizuje w biznesie. - Dla
mnie biznes to przede wszystkim
ludzie - pracownicy, klienci, part-
nerzy i lokalna spotecznos¢. To
oni sa fundamentem naszej firmy
i zrédtem prawdziwej sity Moka-
te - podkresla.

materiat partnera
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Od 2020 r. prezes zarzadu
spotek Generali Polska do ktére-
go dotaczyt w 2019 r. jako czto-
nek zarzadu odpowiedzialny za
sprzedaz. Pod jego przywddz-
twem Generali Polska skutecznie
rozwija strategie bycia partnerem

Piotr Karda dziata na ryn-
ku finansowym od 27 lat. Byt
zwigzany m.in. z PZU Zycie,
Raiffeisen-Polbankiem, Allianz
czy InterRisk. Pasjonat CRM oraz
ubezpieczen dajgcych wsparcie
w najtrudniejszych sytuacjach.
Stworzyt Insurtechy Laven oraz
PolisaPortal, portal sprzedajacy
ubezpieczenia dla firm online.

Jest wyktadowca na studiach
podyplomowych i MBA na Uni-
wersytecie Merito (dawniej Wyz-

ROGER HODGKISS

PREZES ZARZADU SPOLEK GENERALI POLSKA

UZASADNIENIE:

Za konsekwentne wzmacnianie pozycji rynkowej Generali
w Polsce, wdrazanie innowacyjnych rozwigzan oraz strategii
Lifetime Partner, a takze wspieranie inicjatyw spotecznych

The Human Safety Net.

na cate zycie dla klientow i part-
neréw. Od maja 2025 Przewodni-
czacy RN Fundacji THSN Polska.
W latach 2009-2015 byt prezesem
Link4 i nadzorowat transforma-
cje firmy z ubezpieczyciela di-
rect do ubezpieczyciela wielo-

PIOTR KARDA

kanatowego. W 2016 r. dotaczyt
do zarzadu PZU SA i PZU Zycie.
Ma tytut inzyniera uzyskany z wy-
roznieniem na Uniwersytecie
w Liverpoolu oraz uprawnienia
biegtego rewidenta certyfikowa-
nego w Wielkiej Brytanii.

PREZES ZARZADU | WSPOtZAEOZYCIEL LAVEN

UZASADNIENIE:

Za konsekwencje we wprowadzaniu na polski rynek nowego
rodzaju ubezpieczen zdrowotnych komplementarnych do NFZ.

sza Szkota Bankowa). Pracuje
ze studentami nad strategiami
firm, kulturg organizacyjna czy
psychologicznymi aspektami
w biznesie.

Laven tworzy ekosystem
komplementarnych ubezpie-
czen zdrowotnych. Polisy Laven
obejmuja wybrane technolo-
gie medyczne nierefundowane
przez NFZ, ktorych koszty prze-
kraczaja czesto 1 mln zt. Firma
powstata w czasie pandemii

COVID-19 i odpowiada na po-
trzeby pracodawcoéHw w zakresie
benefitbw dajacych wsparcie
w przypadku koniecznodci le-
czenia technologiami nierefun-
dowanymi przez NFZ. 2024 r. byt
wyjatkowy dla Laven, poniewaz
wspblnie z nowym towarzy-
stwem ubezpieczeniowym Squ-
arelife odnowit swéj produkt
i rozpoczat przygotowania do
kolejnych rozwigzan na rynku,
ktére wkrotce zaprezentuje.
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Zaufanie buduje sie

codziennie

Z Olga Zyzanska, dyrektor ds. wierzytelnosci detalicznych
w KRUK S.A., rozmawiata Justyna Szymanska.

akie wartosci sa
J dla Pani kluczowe
w zarzadzaniu

zespotem?

Najwazniejsze jest wzajemne za-
ufanie - to fundament skutecznej
wspbtpracy. Buduje relacje oparte
na szacunku i otwartosci, bo tylko
w takiej atmosferze mozliwa jest
efektywna komunikacja i wspot-
dziatanie. Kluczowe sg takze od-
powiedzialno$¢ i transparentnosé.
Zesp6t dziata najlepiej, gdy kazdy
czuje sie wtascicielem swojego
obszaru i celdw, ktére realizuje.
Rola menedzera jest nie tylko wy-
znaczanie kierunku, ale tez dawa-
nie przestrzeni do samodzielnego
planowania i realizacji zadan. Ze-
spot powinien mie¢ pewnosé, ze
moze liczy¢ na wsparcie, a mene-
dzer — biezacy wglad w postepy.
Taki model wspotpracy tworzy sy-
tuacje win-win: sprzyja rozwojowi
zespotu i zapewnia komfort pracy
liderowi.

Jakie kompetencje powinien
wspiera¢ menedzer w branzy
finansowej we wspotczesnym
Swiecie nowych technologii

i rozwigzan?

W dzisiejszym dynamicznym $wie-
cie kluczowe sg kompetencje cy-
frowe, elastycznos$¢ i gotowosé
do ciagtego uczenia sie. W bran-
zy finansowej dane odgrywaja
ogromna role, dlatego menedzer
powinien wspiera¢ rozwéj umie-

jetnosci analitycznych i zdolnos¢
interpretacji danych. Istotna jest
otwartos¢ na innowacje i szybka
adaptacja do zmian technologicz-
nych. Nie mozna tez zapominac
0 automatyzacji proceséw - to nie
tyle przysztosc, ile terazniejszosé
finanséw. Réwnolegle warto roz-
wija¢ kompetencje miekkie, ta-
kie jak umiejetnos¢ komunikacji,
wspotpracy czy zarzadzania zmia-
na. To one decyduja o skuteczno-
Sci wdrazania nowych rozwigzan.
Ale wszystko to traci na znaczeniu,
kiedy menedzer nie jest przede
wszystkim cztowiekiem: empa-
tycznym, dostepnym dla zespotu,
otwartym na feedback i nastawio-
nym na wspotprace. Zadania nie
realizujg sie same - realizuja je lu-
dzie. W codziennym pedzie tatwo
jest zgubic to, Ze trzeba by¢ przede
wszystkim menedzerem ludzi,
a dopiero potem obszaru.

Jaka struktura Pani zarzadza

i co jest najwazniejsze

w zarzadzaniu nig?

Zarzadzam duzg, zréZnicowana
struktura niemal 900 oséb, obej-
mujacg zespoty o réznych specja-
lizacjach - od operacyjnych przez
prawne, sprzedazowe i marketin-
gowe po analityczne. Ta rézno-
rodnos¢ to ogromny potencjat,
ale tez wyzwanie, ktore wymaga
spojnej wizji, jasnej komunikacji
i umiejetnosci integrowania réz-
nych perspektyw. Kluczowe jest,

MENEDZER ROKU 2025

aby kazdy zespét rozumiat swoja
role w catym procesie odzyski-
wania wierzytelnosci i miat $wia-
domos¢ wptywu swojej pracy na
realizacje celéw. Stawiam na sy-
nergie, wymiane wiedzy i wzajem-
ne wsparcie.

Jakie dziatania Pani
podejmuje, aby budowac

i wspieraé kulture zaufania

i wspotpracy w swoim
zespole?

Regularnie organizuje spotkania,
podczas ktérych omawiamy kie-
runki dziatan, kluczowe inicjaty-
wy oraz wyzwania. Stucham ze-
spotu - jego potrzeb, trudnosci
i pomystéw. Dbam o to, by kazdy
rozumiat wspolne cele oraz to,
jak sg one kaskadowane w struk-
turze. Dzieki wzajemnemu zro-
zumieniu potrafimy sie wspierac
i dziatac jako zgrany zespét. Od
10 lat pracujemy w oparciu o0 me-
todologie Hoshin Kanri, ktora
m.in. wprowadza rutyny spotkan
i znacznie utatwia nam mierzenie
realizacji zadan, zblizajac do reali-
zacji strategii. Wyniki i dziatania
sg transparentne i dostepne dla
wszystkich. Wspieram inicjatywy
oddolne, tworze przestrzen do
wyrazania opinii, wspélnie Swie-
tujemy sukcesy i uczymy sie na
btedach. Zaufanie buduje sie co-
dziennie - poprzez konsekwen-
cje, autentycznos¢ i wzajemny
szacunek.
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Pod jego kierownictwem DL
Invest Group wypracowata uni-
kalny model biznesowy, w ktérym
- w oparciu o wewnetrzna struk-
ture ztoZzong z ponad 240 specja-
listbw obstugujacych caty proces
inwestycyjny - taczy kompetencje
deweloperskie, generalnego wyko-
nawstwa, projektowania oraz zarza-
dzania aktywami.

Nie tylko buduje sukces DL Invest
Group, ale takze wyznacza standardy
w zrownowazonym budownictwie,

Sylwia Mokrysz, doktor nauk spo-
tecznych, prokurent Mokate SA. Re-
prezentuje czwarte pokolenie ro-
dzinnego biznesu Mokryszéw. Od
poczatku lat 90-tych wspottworzy
strategie firmy Mokate.

Zatozycielka Instytutu Badan
Rynku Kawy i Herbaty z siedzibami
w Ustroniu i w Londynie. Jako jego
prezes prowadzi badania nauko-
we, integruje i wspiera $rodowiska

DOMINIK LESZCZYNSKI

ZAkOZYCIEL | CEO DL INVEST GROUP

UZASADNIENIE:

Za dynamiczne budowanie jednej z najszybciej rozwijajacych sie
firm na rynku nieruchomosci komercyjnych w Polsce oraz za
skuteczne taczenie strategii inwestycyjnej z dtugofalowa wizja

rozwoju.

tworzac unikatowe projekty, ktore
w wielu przypadkach opieraja sie na
transformacji terenéw poprzemy-
stowych oraz rewitalizacji obiektéw
historycznych, przeksztatcanych
w nowoczesne, wielofunkcyjne
przestrzenie. Jako lider certyfiko-
wany w zakresie zrownowazonego
rozwoju kieruje inwestycjami zorien-
towanymi na minimalizowanie wpty-
wu na Srodowisko - w tym poprzez
wykorzystanie odnawialnych Zrodet
energii, instalacje paneli fotowolta-

icznych oraz wdrazanie innowacyj-
nych systemow zarzadzania energia.

Jego osiagniecia na rynku nie-
ruchomosci komercyjnych zostaty
docenione przez branze oraz naj-
wazniejsze organizacje biznesowe.
Do jego kluczowych wyréznien na-
leza: Nagroda Wektory przyznawana
przez Pracodawcow RP za wybitne
osiagniecia w biznesie, Manager
Award, umieszczenie w prestizowym
gronie 50 Najwazniejszych Oséb na
Rynku Nieruchomosci.

SYLWIA MOKRYSZ

PROKURENT MOKATE SA

UZASADNIENIE:

Za nowoczesne podejscie do zarzadzania rodzinng firma, umiejetne
taczenie tradycji z innowacjg oraz skuteczne wzmacnianie pozycji
marek Mokate na rynkach miedzynarodowych.

naukowo-badawcze i biznesowe
zwigzane z tym rynkiem. W cza-
sach studenckich wspottworzyta
pionierska reklame TV dla marki
Mokate ze sloganem ,Mokate Cap-
puccino - gwiazda wéréd kaw”.
Brata udziat w tworzeniu portfo-
lio herbacianego i promocji ta-
kich marek, jak: Minutka, Grzance,
herbatki Babcia Jagoda, herbaty
z serii Loyd (dla tej ostatniej zdo-

byta prestizowe cztonkostwo w The
London Tea History Association).
Ma tytut Polskiej Ambasadorki
Przedsiebiorczosci Kobiet, od 2014 r.
dziata w Polskiej Sieci Przedsiebior-
czosci Kobiet, jest cztonkiem Family
Business Network. W 2016 . repre-
zentowata nasz kraj na Women’s En-
trepreneurship Day w nowojorskiej
siedzibie ONZ. Zaangazowana jest
w projekt Million Women Mentors.
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Doswiadczony lider z 25-let-
nim stazem w branzy ubezpiecze-
niowej, petnigcy obecnie funkcje
prezesa zarzadu PIB Group Po-
land sp. z 0.0. Zarzadza polskimi
strukturami miedzynarodowej
PIB Group, odpowiadajac za
konsolidacje rynku brokerskiego
oraz rozwoj spétek w Polsce. Pod
jego przewodnictwem PIB Gro-

MENEDZER ROKU 2025

MARIUSZ MUSZYNSKI

PREZES ZARZADU PIB GROUP POLAND

UZASADNIENIE:

Za skuteczne wprowadzenie globalnej marki na polski rynek
ubezpieczeniowy, dynamiczny rozwéj struktur biznesowych
oraz profesjonalne przywdédztwo oparte na strategicznej wizji

i zaufaniu.

up Poland sp. z 0.0. zrealizowa-
to wiele strategicznych przejed,
w tym Grupa Exito, Grupa Nord
czy Equinum Broker, co znacznie
wzmocnito pozycje grupy na pol-
skim rynku ubezpieczen.

Jest rébwniez przewodnicza-
cym rady nadzorczej PIB Broker
S.A., gdzie wczesniej petnit funk-
cje prezesa zarzadu do sierpnia

2024 r. Jest takze aktywny w in-
nych spoétkach, petniagc funk-
cje nadzorcze i doradcze, m.in.
w Transbrokers.eu. Jako absol-
went Uniwersytetu Ekonomiczne-
go we Wroctawiu taczy doswiad-
czenie menedzerskie z gteboka
wiedza merytoryczna, co czyni go
kluczowym strategiem rozwoju
PIB Group w Polsce.

REKLAMA

Zapraszam

Zatozyciel




Zwiazany z rynkiem kapitato-
wym od poczatku jego powstania,
a od 1992 r. wpisany na liste ma-
klerow papieréw wartosciowych.
Kariere zawodowa rozpoczynat
w Biurze Maklerskim Polskiego

Lider z ponad 20-letnim do-
Swiadczeniem w zarzadzaniu
sprzedaza, marketingiem i ob-
stuga klienta na rynkach: B2 C,
B2 B i B2P. Absolwent Politech-
niki Slaskiej, od 2015 r. zwigza-
ny z INEA, gdzie w 2021 r. objat
funkcje prezesa. Specjalizuje sie
w zarzadzaniu strategicznym,
budowaniu przewagi konku-
rencyjnej oraz transformacjach

RADOStAW OLSZEWSKI

PREZES ZARZADU DM BOS

UZASADNIENIE:

Za skuteczne zarzadzanie domem maklerskim w dynamicznie
zmieniajgcym sie otoczeniu rynkowym, innowacyjne podejscie
do ustug inwestycyjnych oraz konsekwentne wzmacnianie
pozycji DM BOS jako lidera zréwnowazonego i odpowiedzialnego

inwestowania.

Banku Rozwoju. Wspotzatozy-
ciel Domu Maklerskiego BOS. Od
wielu lat petni w nim funkcje pre-
zesa zarzadu. Jest absolwentem
Politechniki Warszawskiej, po-
dyplomowych studiéw w Szkole

Gtéwnej Handlowej oraz EMBA na
Uniwersytecie Warszawskim. Byt
wieloletnim cztonkiem zarzadu
i Rady Izby Doméw Maklerskich,
a obecnie petni funkcje wiceprze-
wodniczacego Rady IDM.

MACIEJ PIECHOCINSKI

CEO I PREZES ZARZADU INEA

UZASADNIENIE:

Za skuteczne taczenie innowacyjnych inwestycji technologicznych
z dynamicznym rozwojem spétki, ktéra wyznacza nowe standardy

w branzy telekomunikacyjnej.

organizacyjnych. Skutecznie roz-
wija firme, poszerzajac jej oferte
i zwiekszajac zasieg dziatalnosci.
Za jego kadencji w 2023 r. INEA
ogtosita, ze dotaczyta do gro-
na operatoréw ogdlnopolskich
i dociera obecnie do 3,5 mln
gospodarstw domowych w ca-
tym kraju. Znany z promowania
innowacyjnosci i samodzielnego
przywbdztwa w zespole. Wspiera

cyfryzacje polskich firm iinstytu-
cji oraz realizuje ambitng strate-
gie ESG - INEA dazy do redukgji
emisji CO, o 72 proc. do 2030 .
i osiggniecia neutralnosci weglo-
wej do 2040 r. Menedzer nowej
generacji, taczacy odpowiedzial-
no$é spoteczng z odwaznym
podejsciem do rozwoju biznesu
w dynamicznie zmieniajagcym sie
otoczeniu rynkowym.
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Praktyk biznesu. Od ponad 25
lat doradza w polskich i miedzy-
narodowych koncernach, przygo-
towujac zespoty do transformacji
i rozwoju. Zorientowana na wyni-
ki, maksymalizacje rentownosci
i wzrost wartosci firmy. Przez ponad

PAT ROMANEK

PREZES ZARZADU OBSESSIVE

UZASADNIENIE:

MENEDZER ROKU 2025

Za odwazne i skuteczne budowanie miedzynarodowej marki
w branzy fashion, innowacyjne podejscie do zarzadzania oraz
umiejetne taczenie kreatywnosci z biznesowg efektywnoscia.

10 lat zarzadzata oddziatem brytyj-
skiej spotki w Polsce odpowiadaja-
cym za sprzedaz miedzynarodowa.
Przygotowata oraz wdrozyta stra-
tegie, ktora pozwolita firmie wejs¢
na ponad 20 rynkéw w Europie
i na Bliskim Wschodzie, prowadzac

rowniez przez dwa lata projekt
ekspansji marki na rynek chinski.
Od dwach lat jest prezesem spotki
Amocarat, wtasciciela marki Obses-
sive, przygotowujac firme do dal-
szego rozwoju biznesu na kilkudzie-

sieciu rynkach miedzynarodowych.

© Grupa zarzadza ponad 2,3 mld zt sktadki ubezpieczeniowej

PIB GROUP KONSOLIDUJE POLSKI

RYNEK | STAWIA NA LUDZI

W ciggu zaledwie pieciu lat zbudowaliSmy w Polsce jedna z najwiekszych struktur
ubezpieczeniowych w kraju. Dzi$ w ramach PIB Group w Polsce zarzadzamy
portfelem przekraczajacym 2,3 mld zt sktadki rocznie i zatrudniamy blisko 500 oséb.

MARIUSZ MUSZYNSKI
prezes zarzadu PIB Group Poland

kala robi wrazenie, ale
dla nas réwnie wazne jak
wzrost biznesowy jest bu-

dowanie wspolnego $rodowiska
opartego na wartosciach, wspét-
pracy i kompetencjach.

Aktualnie pod parasolem PIB Gro-
up w Polsce dziata kilkanascie wy-
specjalizowanych spotek, w tym

PIB Broker, Equinum Broker, Nord
Partner, Transbrokers.eu, PIB Re,
ReSolutions, Nord Re, Fincon, PIB
Ubezpieczenia, Asist, Nord Serwis,
Risk Partner, Cellent czy Vero Servi-
ces. Kazda wnosi co$ unikalnego,
ale wszystkie taczy wspolny cel:
oferowac klientom kompleksowe
i dopasowane rozwiazania, zarow-
no dla duzych korporacji, jak i dla
sektora MSP, administracji publicz-
nej czy klientéw indywidualnych.
To synergia, ktéra dziata w prakty-
ce. JesteSmy w stanie jednoczesnie
obstuzy¢ ztozone programy grupo-
we dla najwiekszych pracodawcow
oraz indywidualne potrzeby ich
pracownikow.

INWESTYCJAW LUDZI
Rozwdj Grupy to nie tylko akwizy-
cje, to przede wszystkim inwestycja
w ludzi. Budujemy przestrzen, w ktd-
rej pracownicy mogg awansowac,
zmieniac Sciezki kariery i rozwijaé
sie w ramach projektow grupy, tak-
ze miedzynarodowych. Integrujemy
zespoty, wdrazamy wspélne progra-
my mentoringowe i standardy zarza-
dzania. Rozwijamy centrum ustug
wspolnych we Wroctawiu, z ktérego
wspieramy procesy HR, operacyjne,
finansowe, prawne, compliance,
marketingowe i IT w catej strukturze.
Planujemy dalszy rozwdj i nie zamie-
rzamy zwalnia¢ tempa.

material partnera
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Ekonomista z wyksztatcenia,
lekarz z zamitowania. Menedzer
od ponad dwudziestu lat buduja-
cy enel-med - najwieksza polska
sie¢ medyczna. Jako dyrektor
zarzadzajacy, nastepnie cztonek
i prezes zarzadu, od 2002 roku
jest odpowiedzialny za wdroze-
nie i realizacje strategicznych kie-

Przed objeciem stanowiska CEO
w marcu 2016 r. byt zwigzany z réz-
nymi spétkami Grupy Jeronimo
Martins. Pracowat w miedzynaro-
dowych strukturach firmy, w latach
2011-2014 petnit obowigzki dyrek-
tora generalnego sieci Biedronka
w Polsce. Wczesniej piastowat sta-
nowiska dyrektora finansowego
Jeronimo Martins, cztonka zarzadu
tej spotki oraz dyrektora operacyj-
nego regionu centralnego.

Przed przyjazdem do Pol-
ski w 2005 r. pracowat na rynku
miedzynarodowym, zajmujac
sie portugalskimi sieciami gru-

JACEK ROZWADOWSKI

PREZES ZARZADU, CENTRUM MEDYCZNE ENEL-MED

UZASADNIENIE:

Za konsekwentne rozwijanie jednej z najwiekszych sieci
medycznych w Polsce, skuteczne wdrazanie innowacji w opiece
zdrowotnej oraz umiejetne taczenie jakosci ustug z efektywnym

zarzadzaniem.

runkéw spotki. W tym za wprowa-
dzenie firmy na GPW w Warszawie
w 2011 roku oraz za przeprowa-
dzenie drugiej emisji akcji w roku
2022, ktéra czeSciowo byta skie-
rowana do lekarzy. Caty czas ak-
tywnie bierze udziat w zarzadza-
niu firma, ktéra liczy dzi$ ponad
4,5 tysigca oséb, aby - jak twier-

dzi - ,nie traci¢ kontaktu z baza”.
Zanim rozpoczat kariere zawodo-
wa w sektorze medycznym, Jacek
Rozwadowski byt zwigzany przez
lata z branza motoryzacyjna. Pra-
cowat m.in. w DAF Trucks NV Hol-
land oraz DAF Trucks Polska, jako
Marketing Manager na Polske.

TOMASZ SUCHANSK]

PREZES ZARZADU ZABKA POLSKA

UZASADNIENIE:

Za innowacyjne podejscie do zarzadzania, skuteczne wdrazanie
transformacji cyfrowej oraz budowanie inkluzywnej kultury
organizacyjnej, co umochnito pozycje Zabki jako lidera modelu
convenience w Europie Srodkowo-Wschodniej.

py Jeronimo Martins. W 2003 r.
objat funkcje dyrektora finan-
sowego sieci hurtowni Recheio,
a wczesniej jako cztonek dziatu
finansowego zajmowat sie su-
permarketami Pingo Doce oraz
hipermarketami Feira Nova.
Kieruje dziataniami Grupy Zab-
ka w sposéb otwarty i kompetent-
ny, co wielokrotnie zostato doce-
nione przez interesariuszy i media
branzowe. W 2020 r. zostat popro-
szony o przewodniczenie obradom
prestizowe] Effie Awards. W tym sa-
mym roku kapituta konkursu ,CEO
of the Year” docenita jego dziatania

zwigzane z efektywnym wprowa-
dzeniem firmy w proces transfor-
macji cyfrowej. Rok wczesniej za$
zostat nagrodzony statuetka CEO of
the Year. Rok 2019 przynidst mu tez
wyrdznienie w postaci umieszcze-
nia w gronie laureatéow plebiscy-
tu dla najbardziej autentycznych
przywéddcdéw BrandMe CEO”maga-
zynu ,Forbes”.

Absolwent Stanford Graduate
School of Business, INSEAD Busi-
ness School oraz finanse i rachun-
kowos$¢ przedsiebiorstw na Wy-
dziale Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu.
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Z polskim rynkiem finansowym
zwigzany od ponad 30 lat. Od 2018 .
petni funkcje prezesa zarzadu Krajo-
wego Depozytu Papieréw Wartoscio-
wych, a od 2019 r. prezesa zarzadu
izby rozliczeniowej KDPW_CCP. Ka-
riere zawodowa rozpoczynat w Ka-
tedrze Teorii Organizacji na Wydziale
Zarzadzania UW. Jednoczesnie w la-
tach 1989-1990 byt radcg w Biurze
Petnomocnika Rzadu ds. Przeksztat-
cen Wiasnosciowych w Ministerstwie
Finansow. W latach 1995-2002 dyrek-

MENEDZER ROKU 2025

MACIEJ TRYBUCHOWSKI

PREZES ZARZADU KRAJOWEGO DEPOZYTU PAPIEROW WARTOSCIOWYCH

| KDPW_CCP

UZASADNIENIE:

Za skuteczne kierowanie kluczowq instytucjg rynku kapitatowego
w Polsce, innowacyjne zarzadzanie ryzykiem oraz konsekwentne
wzmachianie stabilnosci i bezpieczenistwa systemow rozliczeniowych.

tor Departamentu Emisji i Gwaran-
cji, a nastepnie dyrektor zarzadzaja-
cy w Centralnym Domu Maklerskim
Pekao. W okresie 2003-2012 dyrek-
tor Biura Maklerskiego Banku BGZ.
0Od 2013 do 2014 r. dyrektor, a na-
stepnie wiceprezes IDM. W latach
2015-2017 prezes Domu Maklerskie-
go Banku BPS, aw latach 2017-2018
prezes PGE Dom Maklerski. Cztonek
Rady Dyrektoréw (Board of Direc-
tors) Europejskiego Stowarzyszenia
Centralnych Depozytow Papierow

Wartos$ciowych (ECSDA). Od 2004 r.
dziata w Izbie Domow Maklerskich.
Cztonek Rady Programowej Konfe-
rencji Rynku Kapitatowego IDM oraz
Rady Programowej Europejskiego
Kongresu Finansowego w Sopocie.
Absolwent Wydziatu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego, sty-
pendysta programu Miedzynaro-
dowego Marketingu i Zarzadzania
w Copenhagen Business School
oraz licznych miedzynarodowych
programéw edukacyjnych.

REKLAMA
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W rodzinnej firmie pracowat
jako uczeh na wydziatach pro-
dukeyjnych. W latach 2010-2013
byt konsultantem do spraw sprze-
dazy. W latach 2013-2017 byt me-
nedzerem, dyrektorem do spraw
eksportu oraz dyrektorem han-
dlowym w spotce Stolbud Wtosz-
czowa. Od 2015 r. jest prezesem
kancelarii doradztwa biznesowe-
go MW&Partners. W latach 2017-

Zwigzana z Grupg KRUK od
2012 r. Od ponad dekady petni
funkcje dyrektora ds. wierzytelno-
Sci detalicznych, odpowiadajgc za
strategiczne zarzadzanie procesa-
mi w obszarze wierzytelnosci kon-
sumenckich.

Swoja kariere w KRUK S.A. roz-
poczeta w obszarze serwisu wie-
rzytelnosci, a nastepnie rozwijata
sie w zakresie zarzadzania proce-

MICHAt WYPYCHEWICZ

PREZES ZARZADU, DYREKTOR GENERALNY ZPUE

UZASADNIENIE:

Za dynamiczny rozwdj firmy, ktéra pod jego przewodnictwem
zwiekszyta przychody do 1,5 mld zt i zysk netto do 292 mln zt, oraz
za skuteczne wdrazanie innowacyjnych technologii w sektorze

magazynowania energii.

-2018 pracowat w administracji
agencji S&P Global Rating. PoZniej
przez kilka miesiecy byt konsultan-
tem biznesowym we Francuskim
Instytucie Gospodarki Polska.
W latach 2019-2021 wspottworzyt
projekty internetowe Leaderland
i Bizplaner.pl. W 2015 r. wszedt do
rady nadzorczej spotki ZPUE. Jej
prezesem zostat w styczniu 2021 r.
Studiowat zarzadzanie strategicz-

ne na Akademii Leona Kozmin-
skiego, zarzadzanie finansami
w Wyzszej Szkole Zarzadzania
w Warszawie oraz miedzynarodo-
we stosunki gospodarcze na Uni-
wersytecie Ekonomicznym w Kra-
kowie. Uczestniczyt w programie
Akademii Zarzadzania Strategicz-
nego realizowanym przez FIG Pol-
ska, ICAN Managment oraz ICAN
Strategic Leadership Academy.

OLGA ZYZANSKA

DYREKTOR DS. WIERZYTELNOSCI DETALICZNYCH W KRUK S.A.

UZASADNIENIE:

Za innowacyjne podejscie do zarzadzania kilkusetosobowym
zespotem, skuteczne taczenie celow biznesowych z troska

o dobrostan pracownikéw, co podnosi efektywnos$é organizacji
i wspiera rozwéj kompetencji lideréw.

sem konsumenckim. Dzieki wie-
loletniemu doswiadczeniu oraz
znajomosci réznych aspektéow
dziatalnodci firmy skutecznie ta-
czy perspektywe operacyjng z po-
dejSciem strategicznym, wspiera-
jac rozwoj organizacji i wdrazajac
innowacyjne rozwigzania.
Ukonczyta zarzadzanie syste-
mami finansowymi na Politech-
nice Wroctawskiej, ma tez tytut

MBA. Po godzinach pracy spedza
czas z rodzina, ktéra stanowi
dla niej zrédto radosci i rbwno-
wagi. Nieustannie odkrywa nowe
pasje zwigzane z rekodzietem:
maluje, szyje, szydetkuje oraz
tworzy bizuterie. Te kreatywne
aktywnosSci pozwalajg jej nie
tylko wyraza¢ siebie, ale takze
odnalez¢ spokdj oraz inspiracje
w codziennym zZyciu.
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CZAS NA ZMIANE. INEA NAPEDZA CYFROWA
TRANSFORMACJE POLSKICH FIRM TINSTYTUCJI

W erze dynamicznych zmian technologicznych cyfrowa transformacja stata sie
kluczowym elementem rozwoju zaréwno dla firm, jak i instytucji publicznych

w Polsce. INEA, jeden z najwiekszych operatoréw ustug Swiattowodowych

w kraju, odgrywa istotna role w tym procesie, oferujgc nowoczesne rozwigzania
infrastrukturalne oraz wspierajac rozwo6j kompetencji cyfrowych.

zym jest transforma-
cja cyfrowa? Najkroce]
mozna zdefiniowad ja

jako proces wprowadzania tech-
nologii cyfrowych do wszystkich
obszaréw funkcjonowania firmy
lub instytucji - od administracji
i komunikacji po ustugi i obstuge
klientow. Poza wdrazaniem no-
woczesnych narzedzi dochodzi
do przemian sposobéw mysle-
nia, dziatania i podejmowania
decyzji. Celem transformacji jest
zwiekszenie efektywnosci, ela-
stycznosci oraz odpornosci na
zmiany rynkowe.

16 maja 2025 r. w Warszawie od-
byta sie konferencja prasowa zaty-
tutowana ,Cyfrowa transformacja
polskich firm i instytucji” zorgani-
zowana przez INEA. Eksperci ds.
sztucznej inteligencji, przedsta-
wiciele administracji publicznej
i liderzy biznesu podzielili sie do-
Swiadczeniami z wdrazania nowo-
czesnych technologii w praktyce.

- Transformacja edukacji, admi-
nistracji oraz firm w kierunku cy-
frowym to nieodwracalny proces,
ktory otwiera przed instytucjami
i przedsiebiorcami nowe mozliwo-
Sci. Kluczowe jest jednak zapew-
nienie solidnej infrastruktury oraz
wysokiej jakosci, bezpiecznych
ustug - to fundament kazdej sku-

Maciej Hojszyk

tecznej zmiany - podkresla Maciej
Piechocinski, prezes INEA.
Konferencja data poczatek kam-
panii INEA majacej na celu przy-
blizenie tematu cyfryzacji. Od-
powiedzialny za jej prowadzenie
Maciej Hojszyk, Commercial B2B
Director, zaznacza: - Transforma-
cja cyfrowa to nie tylko technolo-
gie, ale przede wszystkim zmiana
podejsécia - modelu dziatania, kul-
tury organizacyjnej i kompetencji.
Nasza rolg jako partnera techno-
logicznego jest wspierac firmy i in-
stytucje w tej zmianie.

Przyktadem sukcesu jest wspét-
praca INEA z samorzadem Gro-
dziska Wielkopolskiego, gdzie
dzieki inwestycjom w infrastruk-
ture cyfrowa i e-ustugi miasto

stato sie wzorem do nasladowa-
nia dlainnych jednostek admini-
stracyjnych.
INEA aktywnie wspiera takze edu-
kacje cyfrowa - m.in. poprzez
wspotprace z Ogblnopolskim Ope-
ratorem OSwiaty oraz programy,
takie jak Polecam Transformacje,
ktore oferujg przedsiebiorcom do-
step do e-learningu i doradztwa
technologicznego.
Aby cyfrowa transformacja nie byta
trudng zmiana, wystarczy postawi¢
na odpowiedniego partnera. Jak
w zyciu — warto wybrac tego, kto za-
pewni trwato$¢, skutecznosc i do-
skonatg organizacje. INEA juz dzi$
zaprasza do wspdtpracy wszystkie
firmy i instytucje gotowe na realny
krok w przysztos¢.

materiat partnera
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DL INVEST GROUP: PARTNER DO
DEUGOTERMINOWEJ WSPOtPRACY

Z Dominikiem Leszczynskim, zatozycielem i CEO DL Invest Group,

rozmawiata Justyna Szymanska.

L Invest Group dziata
D na rynku od ponad

17 lat. Co wyréznia
model biznesowy firmy na tle
innych podmiotow z sektora
nieruchomosci komercyj-
nych?
Nasza najwieksza sitg jest w petni
zintegrowany model biznesowy,
ktéry budowalismy konsekwent-
nie przez 17 lat. DL Invest Group
to nie tylko deweloper - to plat-
forma, ktéra taczy w jednej struk-
turze kompetencje inwestora,
dewelopera, generalnego wyko-
nawcy, biura projektowego oraz
- CO najwazniejsze - asset i pro-
perty managera. Dtugotermino-
wo zarzadzamy aktywami, dopa-
sowujac je do zmieniajacych sie
potrzeb rynku i klientéw, dzieki
czemu nasi najemcy nie otrzy-
muja tylko ,gotowego produktu”,
ale dynamicznie dostosowywana
przestrzen, ktéra realnie wspiera
ich rozwoj operacyjny i przewage
konkurencyjng. Taki model opar-
ty na partnerstwie i elastyczno-
Sci stanowi fundament naszego
wzrostu. To absolutny klucz do
naszej efektywnosci i przewagi.
DL Invest Group to dzi§ zespét
247 wysoko wykwalifikowanych
specjalistow, ktorzy odpowiada-
ja za caty proces - od koncepcji
przez realizacje po dtugotermino-
we zarzadzanie i rozwdj aktywow.

Wskazniki wynajmu DL Invest
Group utrzymuja sie na bardzo
wysokim poziomie. Co za tym
stoi i jaka role odgrywa tutaj
struktura wewnetrzna firmy?
Rzeczywiscie, poziom wynajmu
naszych nieruchomosci przekra-
cza 97 proc. w ujeciu $redniorocz-
nym na przestrzeni ostatnich czte-
rech lat i nie jest to przypadek. To
efekt konsekwentnie budowane-
go modelu, w ktorym kluczowa
role odgrywa nasza wewnetrzna
struktura - rozbudowana, wyspe-
cjalizowana i w petni zintegrowa-
na. Dysponujemy zespotem, ktéry
kompleksowo zarzadza aktywami
i relacjami z klientami - od mo-
mentu zaprojektowania inwesty-
cji przez jej realizacje w formule
Build to Suit az po dtugofalowe
zarzadzanie operacyjne. Naszym

GWARANTUJEMY
MOZLIWOSC EKSPANSJI,
PRZEBUDOWY, A TAKZE
OPTYMALIZACJI
NADMIAROWEJ
POWIERZCHNI. TO DAJE
NASZYM PARTNEROM
UNIKALNA ELASTYCZNOSC
OPERACYJNA.

najemcom oferujemy rozwigzania
idealnie dopasowane do ich po-
trzeb biznesowych, niezaleznie od
tego, czy chodzi o powierzchnie
magazynowa, produkcyjna, biuro-
wa, handlowa czy wielofunkcyjna.
Nasza specjalizacjg pozostaje
sektor magazynowo-produkcyjny
- strategiczny zaréwno dla nas,
jak i dla catej polskiej gospodarki,
ktora staje sie logistyczno-produk-
cyjnym hubem Europy Srodkowo-
-Wschodniej. Potrafimy w krétkim
czasie dostarcza¢ nowoczesng in-
frastrukture, elastycznie dostoso-
wana do wymogdw operacyjnych
najemcédw, z mozliwoscia dalszej
rozbudowy, relokacji czy optyma-
lizacji powierzchni.

Co sprawia, ze klienci

z sektora logistycznego

i produkcyjnego wybieraja DL
Invest Group jako partnera do
dtugoterminowej wspotpracy?
Nasza najwieksza przewaga jest
zdolno$¢ do precyzyjnego pro-
jektowania i wdrazania rozwigzan
szytych na miare, w szczegblno-
Sci w segmencie magazynowym
i produkcyjnym. Bazujemy na
ponad 17-letnim doswiadczeniu
i wspotpracy z ponad 400 klienta-
mi, co daje nam wyjatkowa wie-
dze o tym, jak funkcjonuja rozne
branze i jakie majg oczekiwania
wzgledem infrastruktury.
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Juz na etapie budowy uwzgled-
niamy specyfike dziatalnosci na-
jemcy - ale nasza przewaga nie
konczy sie w momencie oddania
obiektu. W catym okresie trwania
najmu - przez 10, 15, a nawet 20
lat - aktywnie zarzadzamy nie-
ruchomoscia, reagujac na zmie-
niajace sie potrzeby klienta i jego
otoczenia rynkowego.
Gwarantujemy mozliwos¢ ekspan-
sji, przebudowy, a takze optymali-
zacji nadmiarowej powierzchni. To
daje naszym partnerom unikalna
elastyczno$¢ operacyjna, ktéra dzis
- w zmiennym i konkurencyjnym
Swiecie - ma kluczowe znaczenie.
Dlatego wtasnie klienci wybieraja
DL Invest Group - nie tylko jako
dewelopera, ale przede wszystkim
jako partnera w dtugoterminowym
rozwoju ich biznesu.

Jak ten model przektada sie
na wartosc portfela DL Invest
Group i wyniki finansowe?
Konsekwentne wdrazanie na-
szego modelu pozwolito nam
zbudowac portfel aktywow prze-
kraczajacy 4 mld zt. Co wiecej,
utrzymujemy konserwatywne
podejécie do finansowania - LTV

na poziomie 47 proc., CO 0znacza
bardzo stabilny i bezpieczny bilans
przy EBIDTA 341 mln zt.

To z kolei przektada sie na zaufa-
nie ze strony globalnych instytucji
finansowych. Nasze projekty sa
finansowane przez takie podmio-
ty jak Macquarie, Emira, Invesco,
EBRD, a takze przez najwieksze
banki dziatajagce w Polsce, m.in.
BNP Paribas, Santander czy ING.
Co istotne, te instytucje nie tylko
nas finansuja, ale zwiekszaja swo-
je zaangazowanie, widzac nasza
skutecznos¢ i transparentnosc.

DL Invest Group dziata

w kilku segmentach rynku
nieruchomosci komercyjnych.
Jak wyglada obecnie strategia
rozwoju Grupy i ktére kierunki
uwaza Pan za strategiczne?
Nasza strategia konsekwentnie
zaktada rozwéj w trzech gtow-
nych segmentach nieruchomo-
Sci komercyjnych: logistyczno-
-produkcyjnym, obiektach typu
mixed-use oraz parkach handlo-
wych z funkcjami uzupetniajacy-
mi. W sektorze magazynowym
rozwijamy zaréwno duze inwe-
stycje przemystowe, jak i projekty

MENEDZER ROKU 2025

NASZYM NAJEMCOM
OFERUJEMY ROZWIAZANIA
IDEALNIE DOPASOWANE
DO ICH POTRZEB
BIZNESOWYCH.

typu self-storage i small business
units, odpowiadajac na potrzeby
réznych grup najemcow.
Kluczowym uzupetnieniem strate-
gii jest nasz rozwéj w obszarze zie-
lonej transformacji. Inwestujemy
w instalacje OZE - panele fotowol-
taiczne, magazyny energii - oraz
w petna infrastrukture energetycz-
ng, ktéra nie tylko wspiera naszych
klientéw w spetnianiu najbardziej
rygorystycznych standardéw ESG,
ale takze zwieksza ich niezaleznos¢
i efektywnos¢ energetyczna.
Strategicznym ruchem dla DL In-
vest Group jest réwniez wejscie
w segment centréw danych (data
center). Przygotowali$my piec lo-
kalizacji, kazda z dostepem do
dwoéch niezaleznych przytaczy
energetycznych, a taczna dostep-
na moc przekracza 100 MW. Oferu-
jemy infrastrukture przystosowana
zaréwno do projektow hyperscale,
jak i modutowych rozwigzan data
center - w petni dostosowanych do
wymogow technologicznych i ope-
racyjnych najemcow.
Widzimy w tym obszarze nie tyl-
ko szanse dla DL Invest Group, ale
takze dla Polski - jako kraju, ktéry
dzieki swojemu potozeniu geopo-
litycznemu, stabilnosci infrastruk-
turalnej i zasobom energetycznym
moze stac sie jednym z kluczowych
hubéw danych w Europie Srodko-
wo-Wschodniej.

materiat partnera
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Liderzy nie rodza

sie liderami

Burzliwe otoczenie rynkowe i potrzeba ciagtej adaptacji sprawiaja, ze rozwoj
kompetencji liderskich jest kluczowym determinantem osiggania sukcesu
wspotczesnych przedsiebiorstw.

ALEKSANDRA JANICKA
trener CTE GROUP

iderzy nie rodzg sie lide-
rami. Lideréw sie two-
rzy, gdyz przywoédztwa

mozna sie nauczyé. Oczywiscie,
sg pewne cechy charakteru i in-
dywidualne predyspozycje, ktore

mogg znacznie utatwic lub utrud-
nié ten proces.

KLUCZOWE KOMPETENCJE
LIDERSKIE

Wspétezesne organizacje co-
raz czesciej oczekuja od liderow
nie tylko skutecznogei operacyj-
nej, ale takze umiejetnosci in-
spirowania, budowania zaufania

i rozwijania zespotéw. Rozwdj
kompetencji liderskich staje sie
procesem ciagtym, strategicz-
nym i coraz bhardziej zindywidu-
alizowanym.

Do najwazniejszych obszaréw,
ktére warto rozwijaé, nalezg:
skuteczna komunikacja, umiejet-
nosé podejmowania decyzji, za-
rzgdzanie zespotem, delegowanie
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zadan, myslenie strategiczne, in-
teligencja emocjonalna, zdolnosé
adaptacji, budowanie zaufania
i motywowanie innych. Chary-
zmatyezny lider, ktéry potrafi in-
spirowaé i porywaé swoja wizja
zespol, jest filarem skutecznej
strategii rozwoju firmy.

SAMOSWIADOMOSC

Istnieje wiele metod rozwoju
kompetencji liderskich, zaczy-
najac od bardziej formalnych
i usystematyzowanych progra-
moéw, na obserwacji i doswiad-
czeniu wlasnym konczge. Pod-
stawa rozwoju kompetencji
przywddezych jest samo$wiado-
mosé swoich moenych i stabych
stron w kontekscie pozadanych
cech efektywnego lidera. Auto-
refleksja i informacja zwrotna
z otoczenia to podstawy trans-
formacyjnego uczenia sie i swo-
isty punkt wyjscia. Dodatkowo

wykazano bezposrednig korela-
cje pomiedzy samoswiadomoscia
lidera a satysfakejg i produktyw-
noscia jego zespotu.

Oczywiste jest, ze lider, ktéry
rozumie siebie, lepiej prowadzi
innych. Rozwdj samoswiadomo-
Sci jest niezbedny dla dojrzatego
przywoédztwa i wymaga wyjscia
ze strefy komfortu oraz wnikli-
wej autorefleksji. Jak rozwijaé
samo$wiadomog$é? Jedng z moz-
liwosci jest zdefiniowanie wta-
snych talentéw, wartoscei i prio-
rytetéw. Wspétezesnie mamy
rézne metody, ktore to utatwiaja,
np. testy osobowosei, bedace do-
brym narzedziem diagnozujacym
indywidualne predyspozycje.

DOSWIADCZENIE

Nastepnym waznym mechani-
zmem rozwoju kompetencji lider-
skich jest uczenie sie w dziataniu.
Nie rozwiniemy efektywnego
przywodztwa wylaeznie poprzez
uczestnictwo w szkoleniach, po-
znawanie lideréw czy obserwo-
wanie ich pracy. Prowadzenie
realnych projektéw, podejmo-
wanie decyzji, niejednokrotnie
mierzac sie z kryzysami, i bra-
nie odpowiedzialnosci za zespét,
to najskuteczniejszy sposéb na
efektywny rozwdj. Lider rozwija
sie przede wszystkim poprzez do-
$wiadczanie, a nie sama wiedze.
Tworzenie przestrzeni do ekspe-
rymentowania i rozwoju w real-
nych warunkach z odpowiednim
poziomem autonomii i wsparcia
w ramach organizacji jest tu-
taj kluczowe. Liderzy, ktérzy sa
umieszcezani w zupelnie nowym
§rodowisku pracy, ktére muszg
poznaé, ocenié i zrozumied, sto-
sujac nowatorskie metody dzia-
tania i postawy, najbardziej efek-
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tywnie rozwijaja umiejetnosei
adaptacyjne. Finalnie ma to bez-
posredni wplyw na ich poziom
pewnosci siebie i poczucie osobi-
stej sprawczosci.

COACHING | MENTORING

Kolejne istotne narzedzia
wspierajace rozwdj umiejetno-
$ci przywodcezych to coaching
i mentoring. Efektywny co-
aching koncentruje sie na in-
dywidualnej i konstruktywnej
ocenie zachowania i dziatania
lidera ze zwréceniem szczegdl-
nej uwagi na przyszty rozwdg;.
Coaching zajmuje sie realny-
mi problemami i wyzwaniami
w ramach organizacji. Program

CHARYZMATYCZNY
LIDER, KTORY POTRAFI
INSPIROWAC | PORYWAC
SWOJA WIZJA ZESPOE,
JEST FILAREM
SKUTECZNEJ STRATEGII
ROZWOJU FIRMY.

moze byé realizowany zaréwno
przez coacha z wewnatrz, jak
i spoza firmy. Atutem wpro-
wadzenia osoby z zewnatrz sa
$wieze spojrzenie i nowatorskie
metody dziatania. Mentoring
jest zdecydowanie mniej for-
malny anizeli coaching. Warto
podkreslié, ze istotny wpltyw na
rozwdj kompetencji moze mieé
zar6wno osoba mentora, jak
i antymentora, ktéra mozemy

HOME&MARKET | CZERWIEC 2025 W 53



obserwowaé w jej naturalnym
srodowisku pracy. Antymentor
to osoba, ktérej zachowania, de-
cyzje lub styl zarzadzania poka-
zuja, jak nie postepowaé jako li-
der. Uezymy sie od niej poprzez
kontrast, obserwujac, czego
unikaé. Niejednokrotnie to wta-
$nie obserwacja antymentoréw
ma najwiekszg warto$é eduka-
cyjna. Ze wzgledu na swéj nie-
formalny charakter mentoring
jest postrzegany jako mniej
efektywny anizeli coaching in-
dywidualny.

INFORMACJA ZWROTNA

Informacja zwrotna to lustro,
ktére pokazuje, jak nasze dzia-
tania sg odbierane przez otocze-

INFORMACJA ZWROTNA
TO LUSTRO, KTORE
POKAZUJE, JAK
NASZE DZIAEANIA SA
ODBIERANE PRZEZ
OTOCZENIE. TO SILNE
NARZEDZIE KOREKTY
| WZROSTU.

nie. To silne narzedzie korekty
i wzrostu. Najbardziej popular-
na i efektywna metoda to wie-
lowymiarowa ocena (tzw. ocena
360 stopni), na ktora sktadaja
sie dane pozyskane z réznych
7zrédet i réznymi metodami.
Dane do oceny pochodzg za-
réwno od wspétpracownikow,
cztonkéw podlegtego zespotu,

jak i przetozonych, a niekiedy
réwniez od klientéw czy udzia-
toweéw firmy. Metodologia po-
zyskiwania danych do oceny
opiera sie m.in. na potgczeniu
ankiet, wywiadéw, testéw oso-
bowos$ci, symulacji, éwiczen
eksperymentalnych i wielu in-
nych narzedzi. Determinanta
efektywnosci tej metody jest
jej formalny, oficjalny i obiek-
tywny charakter, co pozwala
zredukowaé dyskomfort, ktory
mogg odczuwad liderzy w przy-
padku oceny negatywnej. Na-

rzedzie to jest mozliwe do za-
stosowania w ramach dojrzatej
kultury organizacyjnej, w kto-
rej cztonkowie sg otwarci na
przyjecie oceny swojej pracy.

SZKOLENIA | WARSZTATY

Wiele firm dba o rozwéj swo-
ich pracownikéw poprzez od-
powiednio dobrane programy
szkoleniowe, ktére obejmuja
réwniez rozwdj kompetencji
przywédezych. Zapotrzebo-
wanie na takie szkolenia nie-
ustannie wzrasta, co generuje
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potrzebe integracji programéw
szkoleniowych z kluczowymi
celami i warto$ciami danego
przedsiebiorstwa. Szkolenia
»szyte na miare” zyskuja coraz
wieksze uznanie i popularnosé
ze wzgledu na swoja efektyw-
nosé. Sposrod wielu form edu-
kacyjnych dostepnych na ryn-
ku najwiekszg skutecznos$cig
cieszg sie szkolenia w formie
warsztatéow z uwzglednieniem
elementéw praktycznych, ta-
kich jak studia przypadku,
¢wiczenia w grupach czy od-
grywanie rol, ktére aktywnie
angazuja uczestnikéw do prak-
tycznego testowania nowo na-
bytej wiedzy w bezpiecznym
srodowisku szkoleniowym.

DOJRZALE
PRZYWODZTWO TO
NIE TYLKO EFEKT
ODPOWIEDNICH
SZKOLEN, ALE
D£UGOFALOWY PROCES
WSPIERANY PRZEZ
KULTURE ORGANIZACYJNA
PROMUJACA ROZWO,
OTWARTOSC
| ODPOWIEDZIALNOSC.
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PODSUMOWANIE

Skuteczne przywdédztwo jest
niezbedne w dynamicznie zmie-
niajacym sie $rodowisku ryn-
kowym i stanowi solidny fun-
dament sukcesu wspétczesnych
organizacji. Swiadomosé swoich
zasobéw, bogate doswiadczenie,
wsparcie coacha i mentora, od-
powiednia informacja zwrotna
oraz zindywidualizowany pro-
gram szkoleniowy to kluczowe
i najbardziej efektywne mecha-
nizmy rozwoju kompetencji li-
derskich. Dojrzate przywdédztwo
to nie tylko efekt odpowiednich
szkolen, ale dtugofalowy proces
wspierany przez kulture orga-
nizacyjng promujaca rozwdoj,
otwartosé i odpowiedzialnosé.

OBSESSIVE. MARKA,/KT(’)RA INSPIRUJE
KOBIETY NA CALYM SWIECIE

Z Pat Romanek, prezes marki Obsessive, rozmawiata Justyna Szymanska.

bsessive to polska
marka z 19-letnim
doswiadczeniem,

dzi§ obecna w ponad 60
krajach. Jak zarzadza¢ firma,
ktéra dziata na taka skale?
Najwiekszym wyzwaniem jest
nieustanne dostosowywanie sie
do zmian - rynkowych, technolo-
gicznych i spotecznych. Sam dobry
produkt juz nie wystarcza. Trzeba
stuchac klientek, rozumiec ich po-
trzeby i kontekst kulturowy. Inaczej
rozmawiamy z klientami we Fran-
cji, inaczej w Niemczech, a jeszcze
inaczej bedziemy w Azji czy USA
- to rynki, ktére traktujemy strate-
gicznie i ktore planujemy rozwijac
w najblizszych latach. Marka bie-

lizniana to dzi$ nie
tylko produkt - to
emocje, wartosci
i styl zycia.

Co dzi$
oznacza projektowaé
bielizne dla wspétczesnych
kobiet - z tak r6znymi stylami
zycia i oczekiwaniami?

Nasza sita jest to, ze rozumie-
my kobiety - ich r6znorodnos¢,
potrzeby i codzienno$¢. Dlatego
rozwijamy rowniez marki, takie
jak Freedom i Exquisite, by poka-
za¢, ze kobieco$¢ nie ma jednej
definicji. Bielizna moze by¢ zmy-
stowa, ale tez codzienna, wygod-
naistylowa.

Jakie sg dalsze plany rozwoju
marki na najblizsze miesigce?

Wprowadzamy nowa linie bie-
lizny - Obsessive Premium - dla
kobiet, ktére szukajg czego$ wie-
cej: jakosci, detalu, charakteru. To
bedzie nasza odpowiedzZ na coraz
bardziej Swiadome wybory klien-
tek i potrzebe czego$ wyjatkowego.
Myslimy nie tylko o produktach, ale
o tym, jak tworzy¢ bielizne, ktéra
zdobi ciato, a takze wzmacnia to,
co w kobiecie najwazniejsze - pew-
nos¢ siebie. Chcemy, aby kazda
kobieta, niezaleznie od stylu zycia,
znalazta u nas co$, co naprawde
do niej pasuje, dlatego w planach
sg aktywacje marketingowe marek
Freedom i Exquisite.
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VR1Altonic
nowego w edukacji
menedzerow

Poprzez wykorzystanie w wirtualnej przestrzeni
sprawdzonych modeli uczenia przez doSwiadczenie,
takich jak np. cykl Kolba, edukacja staje sie bardziej
interaktywna, spersonalizowana i skuteczna. Dostalismy
do reki btyszczaca, nowa tablice i magiczna krede, ktore
pozwalaja to doswiadczenie zintensyfikowad, urealni¢

i skutecznie kontrolowaé. Ta zmiana jest fascynujaca.

INGA KOWALEWSKA
psycholog biznesu, wieloletni
nauczyciel akademicki, trenerka,
szkoleniowiec w obszarze sytuacji
trudnych i kryzysowych w biznesie,
Uniwersytet SWPS

rzeloméw w edukacji
byto wiele. O wyna-
lazey czarnej tablicy

i kredy méwiono w XIX w., ze
zastuguje na pomnik w kazdej
szkole — tak ogromna byta to
rewolucja w zakresie sprzetu
edukacyjnego. Inna wielka re-
wolucja, tym razem w zakresie
teorii uczenia, mowita, ze nie na-
lezy bi¢ uczniéw. Co ciekawe, to
Polska byla pierwszym krajem,
ktéry w 1783 r. wprowadzit za-
kaz kar cielesnych w szkotach.
Takich rewolucyjnych etapéw
w edukacji byto sporo. Pierwszy
drukowany podrecznik, pierwszy
analogowy rzutnik w sali, pierw-
szy komputer w szkole, wreszcie

powszechny dostep do internetu.
Wiszystkie zaskakiwaty, miaty
swoich przeciwnikéw i zwolenni-
kéw, czesto zmieniaty wszystko
to, co znane, rozumiane i akcep-
towane. Pojawialy sie takze no-
wosci w sposobach ksztalcenia,
m.in. modele uczenia sie przez
doswiadczenie — klasyczny juz
cykl Kolba, model refleksyjny
Gibbsa albo andragogika Know-
lesa. Okazalo sie, Ze sama teoria
nie zawsze jest najskuteczniejsza
forma uczenia sig. Wszystkie te
przytoczone wezesniej metody ta-
czy jedno: nauka przez doswiad-
czenie. Sa szczegdlnie cenne
w szkoleniach biznesowych me-
nedzeréw wyzszego szczebla.

NAUKA PRZEZ DOSWIADCZENIE
Badania wptywu symulacji stra-
tegicznych na uczestnikéw pro-
gramu Executive MBA wyka-
zuja, ze udzial w symulowanych
doswiadczeniach znacznie popra-
wia kompetencje menedzerskie

oraz wzmacnia analityczny styl
podejmowania decyzji.

W innym badaniu z kolei po-
réwnano trzy metody naucza-
nia: wyklady, studia przypadkéw
i symulacje. Studenci ocenili sy-
mulacje jako najbardziej efek-
tywne w rozwijaniu umiejetno-
$ci rozwigzywania problemoéw,
kompetencji interpersonalnych
oraz samoswiadomog$ei. Symula-
cje i studia przypadkéw przewyz-
szaly wyktady w zakresie rozwi-
jania umiejetnosci praktycznych,
co podkresla znaczenie aktywne-
go uczestnictwa w procesie na-
uczania i wyzszo$é doswiadcze-
nia nad nieprzetrenowang teoria.
Szkolenia warsztatowe sg bar-
dzo cenione przez menedzerdéw.
Maja jednak niestety wiele wad.
Ich skuteczno$é zalezy od wielu
czynnikéw, na ktére nie zawsze
mozna mie¢ wpltyw. Nie zawsze
wystarczy przygotowanie dobrej
symulacji i $wietne kompeten-
cje trenera. Wiele zalezy tez od

56 M CZERWIEC 2025 I HOME&MARKET



zaangazowania i sktadu grupy
szkoleniowej i samego tematu
szkolenia.

KOLEJNA REWOLUCJA

Tak oto nagle pojawity sie VR
i AL Kolejna rewolucja. Znéw
wszysey jestesmy troche zafa-
scynowani, troche przestraszeni,
troche niedowierzamy, ze to ma
sens. Mlode pokolenie menedze-
réw rzuca si¢ w te technologie na
szkoleniach bez zastanowienia.
Starsze pokolenia uwazajg ja
czesto za zbedny gadzet.
Zastanéwmy sie, czy to faktycz-
nie gadzet, czy lepsze przygoto-
wanie do wyzwar wspélezesnego
$wiata? Model uczenia sie Davida
Kolba opiera sie na czterech eta-
pach: konkretne doswiadczenie,
refleksyjna obserwacja, abstrak-
cyjna konceptualizacja i aktywne
eksperymentowanie.

Wirtualna rzeczywistosé (VR)
umozliwia zanurzenie sie w re-
alistycznych scenariuszach, po-

zwala na realne przezycie sytu-
acji przedstawionej w symulacji.
Sztuczna inteligencja (AI) moze
analizowaé reakcje uczestnikow

SZKOLENIA
WARSZTATOWE SA
BARDZO CENIONE PRZEZ
MENEDZEROW. MAJA
JEDNAK NIESTETY WIELE
WAD. ICH SKUTECZNOSC
ZALEZY OD WIELU
CZYNNIKOW, NA KTORE
NIE ZAWSZE MOZNA MIEC
WPEYW.

i dostosowywac kolejne etapy
nauki, wspierajac refleksje i eks-
perymentowanie.

W pierwszej fazie — do$wiad-
czenia (concrete experience)

MENEDZER ROKU 2025

— menedzer przezywa sytuacje
w VR, np. trudng rozmowe
z podwiadnymi o reorganizacji
firmy, sytuacje konfliktows ze
zwigzkami zawodowymi, wy-
padek w pracy, motywowanie
do zwigkszenia sprzedazy itp.
Sztuczna inteligencja (AI) moze
kierowaé przebiegiem scenariu-
sza lub odgrywaé postacie na
wiele réznych zadanych przez
trenera sposobéw. Kolejny etap
to refleksja (reflective observa-
tion), czyli po przezytym do-
$wiadezeniu menedzer analizu-
je, co sie wydarzyto, co czul, co
co zrobitby, gdyby mozna byto
wréci¢ do poczatku symulacji.
To jest niepodwazalna wartoscé
srodowiska VR — mozna prze-
trenowaé doktadnie takg sama
sytuacje jeszcze raz w ostatnim
etapie cyklu Kolba. W fazie teo-
retyzowania (abstract concep-
tualization) trener moze zada-
waé pytania lub podsuwac inne
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rozwiazania, wskazywaé bledy,
przekazaé nows wiedze, np. za-
sady komunikacji, style reago-
wania, modele konfliktu, style
zarzadzania. W ostatniej fazie,
ktéra nazywa sie eksperymento-
waniem (active experimentation)
uczestnik testuje nowe sposoby
dziatania w identycznych lub po-
dobnych scenariuszach (w $ro-
dowisku VR). Sztuezna inteli-
gencja, wcielajac sie w postacie
W scenariuszu, moze reagowaé
na zmiany w zachowaniu me-
nedzera lub zmieniaé¢ parametry
swojej postaci, zeby dostarczy¢
nowe wyzwania.

Bardzo skuteczne, sprawdzone
metody nie zmieniajg sie, a je-
dynie zyskuja na doskonatosci.
Osoby szkolone w $rodowisku
VR przy uzyciu Al zyskuja pew-
nosé siebie i wiare we wtasne
nowe umiejetnosei, np. umiejet-
nosé delegowania zadan, zarza-
dzania w sytuacji stresowej czy
asertywnoscé.

Srodowisko VR jest tez dosko-
natym rozwigzaniem dla szko-
leni przeciwdzialajacym patolo-
giom wystepujacym w biznesie.
Wykrywanie takich zjawisk, jak
mobbing, molestowanie, dys-
kryminacja czy innych zacho-
wan niepozadanych w zespole,
uwrazliwianie i przeprowadza-
nie rozméw trudnych jest nie-
zbedng umiejetnoscia kazdego
menedzera, niezaleznie od wie-
ku i stazu na stanowisku. Dzigki
VR okazuje sie to prawdziwsze,

poniewaz nie trzeba sztucznie
odgrywaé krepujacych rél pod-
czas tradyeyjnej symulacji lub
scenki. Postaé do takiej interak-
cji stworzy Al. Zrobi to wiernie
wg wskazar trenera. Wielu me-
nedzeréw ma uzasadnione oba-
wy podeczas szkoleri, by prze-
testowaé swoja wizje trudnej
rozmowy z pracownikiem.
Opér wynika gtéwnie ze stra-
chu przed porazka i z niecheci
poddawania sie ocenie grupy,
ktéra moze byé niejednolita pod
wzgledem zajmowanych sta-
nowisk. W wirtualnej rzeczy-
wistosci mozna przeprowadzié

VR MA ISTOTNY WPEYW
NA ZAANGAZOWANIE
POZNAWCZE,
SZCZEGOLNIE
W EDUKACJI WYZSZEJ
| W DOSWIADCZENIACH
IMMERSYJNYCH.

takie szkolenie indywidualnie,
co jest szczegdlnie cenne dla ka-
dry najwyzszego szczebla. In-
dywidualne szkolenia pozwalaja
na popelnianie btedéw jedynie
w obecnosci trenera i wirtu-
alnie wygenerowanej postaci.
W warunkach publicznej obser-
wacji, ezyli podezas tradycyjnie

prowadzonych szkolen, wiele
os6b, nie tylko menedzerowie,
ma tendencje do zachowywania
sie inaczej, niz zachowaliby sie
w prawdziwych okoliczno$ciach.
Obecnosé grupy blokuje natu-
ralne zachowania i sprawia, ze
szkolenia tradycyjne, mimo ze
atrakeyjne, sa mniej skuteczne.
Szkolenia oparte na technologii
VR i Al poza zwiekszaniem za-
angazowania uczestnikéw szko-
lenia, niwelowaniem zachowan
autoprezentacyjnych, popra-
wiaja tez retencje wiedzy i roz-
wijaja umiejetnosci krytycznego
myslenia. Potwierdzajg to liczne
badania naukowe i obserwacje.
W badaniu przeprowadzonym
w tym roku przez Mindflight7
wzrost przyswajania wie-
dzy wzrést o 60 proc. wsréd
uczniéw korzystajacych z VR.
Takze metaanaliza przepro-
wadzona przez Jingyuan Chen
w 2022 r. wykazala, ze VR
ma istotny wplyw na zaanga-
zowanie poznawcze, szczegdl-
nie w edukacji wyzszej i w do-
swiadezeniach immersyjnych.
Analiza ta wykazala, ze VR ma
wiekszy wptyw m.in. na nauke
wiedzy proceduralne;j.

Oznacza to, ze nauczanie me-
nedzeréw przez dos$wiadczenie
z wykorzystaniem technologii
jest nowsa jakoscia i pozwoli sku-
teczniej przygotowywaé firmy
do wyzwan, jakie pojawiaja sie
w coraz bardziej skomplikowa-
nym $wiecie biznesu.

Integracja VR i Al w eduka-
¢ji menedzeréw daje szanse na
dostep do do$wiadczen, ktéore
wezesniej byly bardzo trudne do
zasymulowania podczas szkolen.
Najlepszym przyktadem sg me-
diacje pracownicze lub rozmowa
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z pracownikiem, ktory jest ofia-
rag molestowania seksualnego
lub innego naduzycia. Efektem
tradycyjnych szkolen jest cze-
sto niepetne doswiadczenie, wy-
padkowa wyobrazeni uczestni-
kéw o sytuacji, towarzyszacych
jej emocjach, zachowaniu ludzi,
poniewaz szkoleniowiec nie ma

mozliwosci zapanowania nad ca-
tym procesem.

Poprzez wykorzystanie w wirtu-
alnej przestrzeni sprawdzonych
modeli uczenia przez doswiad-
czenie, takich jak np. cykl Kol-
ba, edukacja staje sie bardziej
interaktywna, spersonalizowana
i skuteczna. Czyli to nic nowego

MENEDZER ROKU 2025

dla edukacji — sprawdzone me-
tody, ktére menedzerowie juz
znaja z tradycyjnych szkolen.
Teraz jednak dostalismy do reki
btyszczaca nowsa tablice i ma-
giczng krede, ktére pozwalaja to
doswiadczenie zintensyfikowad,
urealnié¢ i skutecznie kontrolo-
waé. Ta zmiana jest fascynujaca.

THSN w Polsce

14 maja br. w siedzibie Generali Polska odbyt sie THSN Pan CEE Summit - spotkanie
spotecznosci The Human Safety Net z udziatem prezeséw spétek Generali z regionu
CEE, a takze top menedzeréw Grupy Generali i miedzynarodowej Fundacji THSN.

ebrani dzielili sie naj-
lepszymi praktykami
i inspirujgcymi historia-

mi dziatan w ramach programoéw
spotecznych The Human Safety
Net, dla rodzin z dzie¢mi do sze-
Sciu lat oraz na rzecz aktywizacji
zawodowej uchodzcédw. Podczas
spotkania o planach i wyzwa-
niach ruchu ludzi pomagajacych
ludziom pod parasolem Grupy
Generali, realizowanych przez
Fundacje THSN, mowili: Simone
Bemporad - Group Chief Com-
munications & Public Affairs Offi-
cer oraz zastepca przewodnicza-
cego RN The Human Safety Net
oraz Emma Ursich - prezes Fon-
dazione THSN. Natomiast dziata-
nia z perspektywy catego regionu
przedstawit Manlio Lostuzzi - CEE
Regional Officer oraz CEO Generali
CEE Holding. Podczas konferencji
zostato réwniez oficjalnie zainau-
gurowane dziatanie Fundacji The
Human Safety Net Polska.

- Jestem bardzo dumny, ze zato-
zylisSmy Fundacje. Dzieki niej be-
dziemy mogli jeszcze sprawniej
prowadzi¢ nasze programy, by

Od prawej: Beata Baluta, Beata Siwczynska Antosiewicz, Emma Ursich, Roger Hodgkiss -

Rada Nadzorcza Fundacji THSN Polska; Justyna Szafraniec, Karolina Rachtan-Nawracata,

Anita Zalewska-Ulman - zarzad Fundacji THSN Polska.

pomagac potrzebujgcym. Rozwi-
niemy tez akcje fundraisingowe,
angazujac w nie naszych agen-
tow, a takze klientow. Bedziemy
rozwija¢ wolontariat, tworzac ruch
ludzi pomagajacych ludziom - po-
wiedziat Roger Hodgkiss, prezes
zarzadu Generali Polska oraz prze-
wodniczacy RN Fundacji.

Generali Polska od 2019 r. aktyw-
nie realizuje lokalnie inicjatywy
THSN dla rodzin z dzie¢mi do sz6-

stego roku zycia: ,Dobry Pocza-
tek” dla doméw samotnej matki,
L,Wsparcie na starcie — Ta Szansa
dla dzieci” oraz program hipoter-
mii leczniczej w transporcie no-
worodkoéw. Fundacja THSN wspot-
pracuje z Fundacja INCO na rzecz
szkoleh i mentoringu na rynku
pracy uchodzcow z Ukrainy, by po-
méc im w znalezieniu pracy, ktéra
odpowiada ich kompetencjom.
materiat partnera
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Transformacja rol
w dynamicznym
swiecie biznesu

Ostatnie lata zredefiniowaty role menedzera. Przekonanie, ze skuteczny lider to ten,
ktory doskonale zna procedury i jest efektywny operacyjnie, a zespotem zarzadza
z poziomu kontroli, ustepuje miejsca zupetnie nowemu podejsciu.

MAGDA NOJSZEWSKA
dyrektorka marketingu i ESG
w grupie Seris Konsalnet

e wspélczesnym
Swiecie oczeku-
je sie od niego

nie tyle realizacji celow strate-
gicznych, ile przede wszystkim
tworzenia srodowiska pracy,
w ktérym pracownicy o zréznico-
wanych kompetencjach beda mie-
li mozliwosé te cele realizowac.

Czes$ciowo rola menedzera
i oczekiwane kompetencje zmie-
nity sie pod wplywem nowych
pokolert wkraczajacych na ry-
nek pracy. ,,Zetki” redefiniujg
sens pracy i ktadg wiekszy na-
cisk na dobrostan i work-life
balance, oczekujac od swoich
menedzeréw partnerskiego po-
dejscia, otwartosci na dialog
i nowe perspektywy oraz spraw-

czosci w swojej pracy. Innymi
stowy, w dzisiejszym swiecie
liczy sie autentycznosé, a mtod-
sze pokolenia szybko nas z niej
rozlicza, jesli okaze sie ona byé
pustym sloganem, a nie warto-
Scig, ktorg kieruje sie menedzer
i cata firma.

Tym, co wyréznia menedze-
ra przez duze M, ktérego na-
prawde mozna nazwaé liderem,
jest umiejetnosé budowania
zaangazowania zespolu i re-
lacji z pracownikami. Ale nie
przez respekt do samego stano-
wiska, lecz do niego jako oso-
by i cztonka zespotu. Bo tym
m.in. jest skuteczny menedzer
— czlonkiem zespolu. Dzisiaj
nie podazamy za kims tylko ze
wzgledu na jego kompetencje
— oczywiscie sg one nadal sza-
lenie wazne, bo ciezko by byto
nam polegaé na kims, kto nie
ma wiedzy o obszarze, ktérym
zarzgdza. Ale coraz czesciej na
réwni z kompetencjami stawia-
my wartosei, jakimi kieruje sie
menedzer, jego umiejetnosé do
inspirowania zespotu oraz budo-
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wania poczucia wlasnej warto-
$ei wsréd pracownikéw i wiary
w kompetencje.

KOMPETENCJE MIEKKIE TO
SOLIDNY FUNDAMENT

Nie jest tak, ze biznes catkowi-
cie porzucit wiedze merytoryczna
i twarde umiejetnosci. Menedzer
nadal musi rozumieé kontekst
biznesowy, znaé ryzyka i potra-
fié podejmowaé decyzje. Jednak
to kompetencje miekkie coraz
czesceiej decyduja o skutecznosei
lidera. Umiejetno$é aktywnego
stuchania, empatia, zdolnosé roz-
poznawania emocji, elastycznosé
i otwarto$é — to elementy, ktdre
w dzisiejszym srodowisku pracy
staja sie krytyczne.

Takie podejscie przektada sie na
zaangazowanie i samodzielnosé
zespotu. W tych, na ktérych cze-

W DZISIEJSZYM
SWIECIE LICZY SIE
AUTENTYCZNOSC,

A MEODSZE POKOLENIA
SZYBKO NAS Z NIEJ
ROZLICZA, JESLI OKAZE
SIE ONA BYC PUSTYM
SLOGANEM.

le stoja liderzy otwarei, auten-
tyezni i transparentni mozna za-
obserwowaé ich wyzszy poziom.

MENEDZER ROKU 2025

Jest to sytuacja, w ktorej wygry-
wa kazdy — menedzer, bo stwo-
rzyt zespdt, ktéry za nim podaza
i jest gotowy do realizacji celow
I stawiania czota wyzwaniom,
pracownik — bo pracuje w auten-
tyeznym $rodowisku, w ktérym
moze si¢ realizowacé, a jednocze-
$nie ma poczucie bezpieczeristwa,
i firma — bo zaangazowany pra-
cownik to wieksza efektywnosé
i lepsze wyniki.

JAKA BRANZA, TAKI MODEL
PRZYWODZTWA?

Kiedy$ faktycznie panowalo
przeswiadczenie, w mojej oce-
nie btedne, ze w kazdej branzy
sprawdza sie inny model przy-
wodztwa. Potrzeby pracownikéw
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pozostaja takie same bez wzgle-
du na sektor zatrudnienia. Kazdy
chyba szuka w pracy sensu, moz-
liwosei rozwoju, ale tez poczucia
bezpieczeristwa i wptywu. Dlate-
go wspélezesny model przywodz-
twa jest bardziej uniwersalny,
a kluczowa jest umiejetnosé za-
spokojenia tych potrzeb. Zespét,
ktorego lider posiada te umiejet-
no$é, osigga lepsze wyniki, a te
przekladaja sie na skutecznosé
menedzera. Réznice moga odno-
si¢ sie do narzedzi operacyjnych,
intensywnosci dziatar, ale funda-
ment jest zawsze ten sam.

Prawda jest taka, ze o jakim
przywdédztwie bySmy nie méwi-
li, mysle, Ze nie mamy o czym
rozmawiaé, jesli podstawg rela-
¢ji na linii pracownik—menedzer
nie jest zaufanie. To jest ogrom-
na praca do wykonania po stro-
nie lidera. Zaufania nie zbuduje
sie w chwile, to nie jest efekt
jednorazowego dziatania, a pro-
ces, ktéry tak naprawde nigdy
sie nie koniczy. Menedzer kazde-
go dnia poprzez swoje dziatania

— jasne komunikowanie inten-
cji, otwartosé, dotrzymywanie
zobowigzan, stabilno$é emocjo-
nalng — udowadnia, ze jest god-

LIDERZY SKUTECZNIE
WSPIERAJACY
AUTONOMIE,

WYZNACZAJA JASNE
RAMY DZIALANIA,
ALE W ICH OBREBIE
POZOSTAWIAJA
SWOBODE W REALIZACJI
ZADAN.

ny zaufania i tworzy srodowisko
pracy, w ktérym ludzie czujg sie
bezpiecznie.

Jednoczesnie zaufanie buduje sie
poprzez wspétdecydowanie. Naj-
lepsi menedzerowie oddajg czesé

kontroli zespotowi, angazujac lu-
dzi w proces podejmowania de-
cyzji. Daja przestrzen na inicja-
tywe, pytaja o opinie, wspdlnie
analizuja wnioski.

Bardzo dobrym ,nauczycielem”
zaufania sg tez wyzwania i po-
razki. Lider, ktéry z jednej stro-
ny otwiera swdj zespot na nowe,
stawia przed nim ambitne cele,
a z drugiej w razie porazki caly
sytuacje traktuje jako pole do na-
uki dla siebie i pracownikéw, zy-
skuje odwazny i pewny siebie ze-
spot, ktory chee siegaé po wiece;j.

MIKROZARZADZANIE NISZCZY
EFEKTYWNOSC

Wrzmacnianie sprawczo$ci pra-
cownikéw to proces, ktory wy-
maga od lidera umiejetnosci
rezygnowania z mikrozarzadza-
nia. Oznacza to zaufanie, ze pra-
cownicy maja kompetencje, aby
samodzielnie szukaé rozwigzan,
a btedy sa naturalnym elemen-
tem rozwoju. Liderzy skutecz-
nie wspierajacy autonomie wy-
znaczajg jasne ramy dziatania,
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ale w ich obrebie pozostawiaja
swobode w realizacji zadan.

Kazde dziatlanie podejmowane
przez menedzera, jego postawa,
wartosci i podejscie do pracow-
nikéw maja jeszcze jeden bardzo
ciekawy i wazny aspekt. Od tego,
jaka Sciezke obierze, zalezy, czy
wsréd swoich pracownikéw roz-
winie kompetencje przysztych li-
deréw, czy bedg oni powielaé nie-
zbyt pozytywne schematy, ktére
na dalszej $ciezce swojej kariery
przekaza dalej. Ta zdolnosé ,wy-
chowania” kolejnego pokolenia

menedzeréw jest jednym z bar-
dziej niedocenianych, a zarazem
kluczowych wymiaréw przy-
wodztwa.

Nowoczesne przywédztwo coraz
wyrazniej odwotuje si¢ do war-
tosci — nie jako deklaratywnych
hasel, ale jako realnych dziatan
i codziennych decyzji. Liderzy,
ktorzy dziataja w oparciu o war-
tosci, takie jak uezciwo$é, odpo-
wiedzialnosé, szacunek, trans-
parentnosé, tworzg wokét siebie
przestrzeni, w ktérej ludzie czuja
sie widziani i doceniani.

MENEDZER ROKU 2025

To podejscie nie wyklucza reali-
zacji celéw biznesowych — prze-
ciwnie, wspiera je i poprawia
efektywnosé. Wartosci sa dzi$
nie tylko elementem kultury, ale
takze wyznacznikiem zaufania,
na ktérym buduje sie skutecz-
nosé. Wspétezesne przywodztwo
to proces dynamiczny, wymaga-
jacy ciagltej adaptacji i glebokiej
Swiadomosci siebie. Skuteczny
lider to nie ten, kto ,,zarzadza ze-
spotem”, ale ten, kto potrafi zbu-
dowaé $rodowisko, w ktérym lu-
dzie cheg by¢ i sie rozwijaé.

Najwiekszym sukcesem sg ludzie

Z Filipem Bargietowskim, prezesem zarzadu 4-B Group, rozmawiata Justyna Szymanska.

-B Group Swietuje
4jui ponad 15 lat.
Jak narodzit sie

pomyst na stworzenie

firmy?

Pomyst zrodzit sie z potacze-

nia naszych (moich i mojej zony
Katarzyny) wspélnych doswiad-
czen w branzy windykacyjnej.
Zaczynalismy od dziatalnosci do-
radczej. Wraz z kolejnymi klienta-
mi rozszerzaliSmy oferte.

Jestescie firma rodzinna.

Jak przektada sie to na model
zarzadzania firma i Pana styl
przywédczy?

Fakt, Ze jesteSmy biznesem ro-
dzinnym, bardzo silnie ksztat-
tuje nasz sposéb zarzadzania.
Stawiamy na zaufanie, lojalno$¢
i dtugofalowe myslenie. Wartosci
naturalne dla rodziny przeniesli-
Smy na grunt firmy. Taki model
oznacza partnerska wspotprace
zamiast sztywnej hierarchii.

Przez ostatnie lata
konsekwentnie
poszerzali
Panstwo oferte.
Jaka jest obecna
strategia rozwoju?
Od poczatku stawialismy
na rozwdj i dopasowywanie oferty
do potrzeb rynku. Nasza strategia
opiera sie na zasadzie, ze jesli klient
ma jakis proces, ktéry mozna zrobic
wydajniej, taniej lub lepiej - my sie
tym zajmiemy. Rozszerzamy nasze
portfolio, np. wielkoformatowe ska-
nowanie, 4-B LowCode Team (apli-
kacje na zadanie), body leasing,

Dziata Pan w branzy
zarzadzania wierzytelnosciami.
Jakie trendy beda ja
ksztattowaé?

Trudno mi sobie wyobrazi¢ zdrowy
ekosystem gospodarki bez spraw-
nego zarzadzania naleznosciami.
Branza bedzie sie mocno zmie-
niac. Technologia rewolucjonizuje

windykacje. Automatyzacja proce-
sow, robotyzacja, wykorzystanie
sztucznej inteligencji do analiz da-
nych czy komunikacja z klientem
to gtéwne trendy. My rowniez sie
dostosowujemy. Stad inwestycje
w low-code, OCR czy automatyza-
cje dokumentow.

A ktore sukcesy i osiagniecia
4-B uwaza Pan za szczegélnie
wazne?
Najwiekszym sukcesem sg ludzie.
Mam zespdt wspaniatych, zaan-
gazowanych pracownikow, bez
ktorych zadna z naszych ustug nie
bytaby na tak wysokim poziomie.
Osiggniecia to zaufanie klientow,
miliony obstuzonych dokumen-
tow, dotaczenie do grona cztonkdw
renomowanych organizacji bran-
zowych. Traktujemy to jako dowdd
uznania i jednocze$nie zobowia-
zanie do utrzymania najwyzszych
standardéw.

materiat partnera
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W obliczu zmian

Rola menedzera w organizacji przeszta w ostatnich
latach ogromna transformacje. Zmieniajace sie realia
rynkowe, postep technologiczny, pandemia COVID-19
oraz rosnace znaczenie dobrostanu pracownikow
sprawity, ze od lideréw wymaga sie dzi$ znacznie
wiecej niz tradycyjnego zarzadzania celami, budzetem

i zespotem.

GRAZYNA POGAN
Business Development Manager
w Smart Solutions HR

owoczesny mene-
dzer to dzi§ coach, li-
der wartosci, strateg

i psycholog w jednym. Zmiany
te wymagaja rozwoju nowych
kompetencji, a takze zmiany po-
dejscia do przywédztwa — z hie-
rarchicznego i kontrolujacego na
wspierajace i partnerskie. Przy-
sztosé nalezy do tych liderdw,
ktorzy potrafig taczyc ludzks em-
patie z biznesowa skutecznoscig.

ZARZADZANIE EMPATYCZNE

| EMOCJONALNA
INTELIGENCJA

Jedna z najwiekszych zmian jest
nacisk na umiejetnosci miekkie,
w szezegdlnosci empatie i inte-
licencje emocjonalng. Z danych
Gallupa wynika, ze menedzero-
wie, ktérzy okazujg zrozumienie

i wspieraja swoich pracowni-
kow, zwiekszaja zaangazowa-
nie zespotu az o 23 proc. Co
wiecej, wg raportu ,,Global Ta-
lent Trends 2022” od Linked-
In, 61 proc. lideréow HR wska-
zuje empatie jako kluczows ce-
che nowoczesnych menedzerow.

PRZYWODZTWO

W SRODOWISKU PRACY
HYBRYDOWEJ | ZDALNEJ
Pandemia przyspieszyta przej-
scie na prace zdalna, co wy-
musito nowy styl zarzadzania
oparty na zaufaniu, elastyczno-
sci 1 umiejetnosci motywowania
zespotu bez fizycznej obecnosei.
Raport Gartnera z 2023 r. po-
daje, ze 75 proc. pracownikow
pracuje przynajmniej czescio-
wo zdalnie, co sprawia, ze me-
nedzerowie muszg byé biegli
w zarzadzaniu rozproszonymi
zespotami i efektywnej komuni-
kacji online.

ZORIENTOWANIE NA ROZWGJ

1 COACHING

Dzisiejsi pracownicy, szczegdl-
nie mtodsze pokolenia (milenial-
si i gen Z), oczekujg od mene-

dzera nie tylko kierowania, ale
takze wsparcia w rozwoju ka-
riery. Wedlug badan McKinsey
70 proc. pracownikéw twierdzi,
ze sensowny rozwoj zawodowy
i mozliwosei nauki sa jednym
z gléwnych powoddéw, dla kté-
rych pozostaja w firmie. Mene-
dzerowie coraz czesciej musza
wiec petnié role coacha i men-
tora, a nie tylko przetozonego.

ZWIEKSZONE

OCZEKIWANIA W ZAKRESIE
ROZNORODNOSCI, ROWNOSCI
1 INKLUZYWNOSCI (DEI)

Coraz wiecej organizacji sta-
wia na budowanie kultury
opartej na réznorodnosei. Od
menedzeréw wymaga sie swia-
domego promowania inkluzyw-
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nosei i przeciwdziatania uprze-
dzeniom. Wedtug Deloitte az
69 proc. lideréw firm wskazu-
je DEI jako strategiczny prio-
rytet, a 83 proc. pracowni-
kéw twierdzi, ze inkluzywnosé
wptywa na ich produktywnosé
1 zaangazowanie.

ODPOWIEDZIALNOSC
SPOLECZNA | WARTOSCI
Nowoczesny menedzer musi by¢
nie tylko liderem biznesowym,
ale takze nosnikiem wartoseci
i kultury organizacyjnej. Pra-
cownicy i klienci coraz czesciej
oczekuja, ze firmy i ich lide-
rzy beda zajmowaé stanowi-
sko wobec kwestii spotecznych,
$rodowiskowych i etycznych.
Z raportu ,Edelman Trust

Barometer 2024” wynika, ze
63 proc. konsumentéw i pra-

PRZYSZ+OSC NALEZY
DO TYCH LIDEROW,
KTORZY POTRAFIA

£ACZYC LUDZKA
EMPATIE Z BIZNESOWA
SKUTECZNOSCIA.

cownikéw chce, aby liderzy or-
ganizacji zabierali glos w spra-
wach spotecznych.

MENEDZER ROKU 2025

CHARYZMA CzY
KONSEKWENCJA

I AUTENTYCZNOSC?
Wispélezesne przywodztwo ewo-
luuje. Dawniej ceniono lideréw
za silng charyzme i zdolnosé do
porywania ttuméw — byli to cze-
sto wizjonerzy potrafiacy prze-
mawiaé z pasja i energia. Dzi§
jednak pojawia sie nowy wzo-
rzec lidera — konsekwentnego,
autentycznego, opartego na za-
ufaniu i transparentnosci.

LEPIEJ UCZCIWIE

I KONSEKWENTNIE
Charyzmatyczni liderzy sa cze-
sto postrzegani jako bardziej
kompetentni i inspirujacy. Ba-
danie opublikowane w ,Harvard
Business Review” pokazuje, ze

HOME&MARKET | CZERWIEC 2025 B 65



65 proc. pracownikéw czuje sie
bardziej zmotywowanych, gdy
lider potrafi przemawiaé z pa-
sja 1 energia. Jednak réwnocze-
$nie ta sama grupa wskazuje, ze
charyzma nie wystarcza, jesli
nie idzie w parze z uczciwoscia
i konsekwencja w dziataniu.

AUTENTYCZNOSC ZYSKUJE

NA ZNACZENIU

W erze przejrzystosci i natych-
miastowej informacji (media
spotecznosciowe, kultura fe-
edbacku) pracownicy oczeku-
ja spéjnych i autentycznych
lider6w. Z badania ,Edelman
Trust Barometer 2023” wy-
nika, ze 63 proc. pracownikéw
ufa bardziej liderom, ktérzy

przyznaja sie do btedéw i po-
kazuja ludzka strone, niz tym,
ktérzy staraja sie uchodzié za
nieomylnych przywdédcéw.

KONSEKWENCJA JAKO
FUNDAMENT ZAUFANIA

W dobie niepewnosci i szyb-
kich zmian konsekwencja jest
wartoscia na wage zlota. Z ra-
portu PwC ,Workforce of the
Future” wynika, ze 78 proc.
pracownikéw ceni lideréw, kté-
rzy sa przewidywalni w swoich
decyzjach i dziataja zgodnie
z deklarowanymi wartosciami.
Brak konsekwencji prowadzi do
utraty zaufania i demotywacji
zespotu — nawet jesli lider jest
charyzmatyczny.

NOWE POKOLENIA STAWIAJA
NA AUTENTYCZNOSC
Millenialsi i pokolenie Z, ktére
coraz czesciej dominuja na rynku
pracy, oczekuja lideréw, ktorzy
sg prawdziwi, otwarci i wspie-

61 PROC.
— TAKA CZESC LIDEROW
HR WSKAZUJE EMPATIE
JAKO KLUCZOWA CECHE
NOWOCZESNYCH
MENEDZEROW (RAPORT
,GLOBAL TALENT
TRENDS 2022” OD
LINKEDIN).

rajacy. Badania Deloitte (2023)
pokazuja, ze 79 proc. mtodszych
pracownikéw wybiera praco-
daweéw i lideréw, ktérzy ,zyja
tym, co glosza” i potrafig two-
rzyé kulture oparta na warto-
sciach, a nie na autopromocji.
Choé charyzma moze byé ma-
gnesem, ktéry przyciaga uwage,
to autentycznosé i konsekwencja
buduja prawdziwe, dlugofalo-
we zaufanie i lojalnos$é zespotu.
Dzisiejsi liderzy nie musza by¢
showmanami — powinni by¢ wia-
rygodni, transparentni i spéj-
ni w dziataniu. Charyzma bez
fundamentu w postaci wartosci
i autentycznosci staje sie po-
wierzchowna. Najskuteczniejsi
liderzy to dzis ci, ktérzy potrafig
taezy¢ inspirujacag komunikacje
z realnym przyktadem, uczciwo-
Scig i empatia.
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Rozwoj, kompetencje i nowe mierniki sukcesu

Lider przyszlosci

Wspotczesne Srodowisko biznesowe charakteryzuje sie dynamicznymi
zmianami, ktoére wymuszaja strategiczne spojrzenie na rozwéj menedzeréw
oraz redefinicje sukcesu w roli lidera.

ANNA MYSZKOWSKA-
-SZNAJDER
trenerka i coach ICC,
Pro Development

ider przysztosci to
nie tylko osoba biegta
w obstudze najnow-

szych technologii, ale przede
wszystkim $wiadomy menedzer,
ktory aktywnie poszukuje mozli-
wosci rozwoju, integruje dziata-
nia zespotu i dazy do kreowania

pozytywnego wptywu w ramach
organizacji.

REWOLUCJA Al, EWOLUCJA
KOMPETENCJI

Mimo rewolucyjnych zmian
w obszarze rozwoju technologii
niezmiennie na znaczeniu w sku-
tecznym zarzgdzaniu ludZzmi
i projektami zyskuja kompeten-
cje okreslone przez Jeremy’ego
Lamri* jako kompetencje XXI
w., skrétowo nazwane 4 K: kre-

atywnosé, komunikacja, krytycz-
ne myslenie i kooperacja.

Kreatywnosé w kontekscie przy-
wodztwa nie ogranicza sie do
generowania catkowicie nowych
produktéow, ustug czy technolo-
gii. Jest to proces ukierunkowa-
ny na transformacje istniejgcych
zasobéw w unikalne i innowacyj-
ne rozwigzania. Wymaga odwagi
w dazeniu do eksploracji, poszu-
kiwania i eksperymentowania.
Chociaz koncepcja ta wydaje sie
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intuicyjna i powszechnie akcep-
towana, menedzerowie, mimo
werbalnego poparcia dla innowa-
cyjnosci, w praktyce decyzyjnej
nierzadko preferuja rozwigzania
o nizszym profilu ryzyka, opar-
te na sprawdzonych schematach
i danych historycznych. Takie
podejscie, cho¢ bezpieczne, stoi
w sprzecznosci z istotg auten-
tycznego eksperymentowania.
Wzmacnianie odwagi do ekspe-
rymentowania w organizacjach
wymaga przyjecia zalozenia, ze
nie kazdy eksperyment zakon-
czy sie sukcesem, lecz z kazdego
mozna wyciggnaé cenne wnioski.
Rola menedzera jest zapewnie-
nie czasu i przestrzeni do reflek-
sji, bez obwiniania czy szukania
usprawiedliwiern. Pomimo ze
jest to wiedza znana od lat, jej
zastosowanie w codziennych sy-
tuacjach, zwlaszeza pod presja,
nadal stanowi wyzwanie.
Dlatego tak wazne jest, aby
wspieraé menedzeréw w cig-
glym rozwijaniu kompetencji
zwigzanych z szeroko rozumiana
komunikacja jako sposobu my-
slenia o budowaniu porozumie-
nia w zespolach i miedzy nimi.
Drzi$ nie wystarczy odby¢ szko-
lenia z asertywnej komunikacji
i formutowaé komunikaty zgod-
nie z reguta FUO — skuteczny
menedzer potrzebuje rozwijaé
umiejetnos$é stuchania i czytaé
komunikaty na wielu poziomach
tj. faktéw, opinii, a takze emocji.
To wymagajaca droga rozwoju,
w ktérej pomocne mogg okazaé
sie szkolenia, takie jak ,,Komuni-
kacja w oparciu o model DISC”,
czyli warsztat dajacy mozliwosé
poznania nie tylko wlasnego typu
osobowosei i charakterystycz-
nych dla niego schematéw komu-

nikacyjnych, ale takze poznania
kontekstu wszystkich cztonkéw
zespotu. Ten wglad pozwala
menedzerom komunikowaé sie
bardziej precyzyjnie i elastycz-
nie dostosowywac przekaz do
odbiorcéw, dbajac jednoczesnie
o takie wartosci, jak spéjnosé
i autentycznosé.

W dzisiejszej, dynamicznie
zmieniajace] sie rzeczywistosei,
kluczowe oczekiwanie wobec
menedzera to takze umiejetnosé
podejmowania szybkich decyzji.
Podczas gdy dane i wiedza sg co-
raz bardziej dostepne dzieki Al,
kluezowa pozostaje umiejetnosé
wyciggania trafnych wnioskéw
i zadawania fundamentalnych
pytan. Z tego wzgledu skuteczny
menedzer powinien nieustannie
rozwija¢ kompetencje krytycz-

WZMACNIANIE ODWAGI
DO EKSPERYMENTOWANIA
W ORGANIZACJACH
WYMAGA PRZYJECIA
ZArOZENIA, ZE NIE KAZDY
EKSPERYMENT ZAKONCZY
SIE SUKCESEM, LECZ
Z KAZDEGO MOZNA
WYCIAGNAC CENNE
WNIOSKI.

nego myslenia. Myslenia, ktore
odrdéznia fakty od opinii, przyezy-
ny od skutkéw. Menedzer z roz-
winieta kompetencja krytyczne-
go myslenia potrafi dostrzegac

sprzecznosci, nazwacé je i obiek-
tywizowad rozumowanie poprzez
analize kluczowych danych i ich
znaczenia w danym kontek-
Scie. W potaczeniu z powyzszy-
mi umiejetno$ciami prowadzi to
do kluczowego etapu — podjecia
decyzji, dokonania wyboru i za-
ryzykowania, a nastepnie konse-
kwentnego dziatania w oparciu
o te decyzje.

Kolejny krok to zaangazowanie
zespotu i budowanie oraz utrzy-
mywanie w nim motywacji. To
wyzwania, z ktérymi mierzg sie
menedzerowie i liderzy zespoléw
od zawsze. Natomiast to, co wy-
daje sie mieé decydujacy wplyw
na jakosé wspétpracy w zespo-
tach, to autentycznosé, spéjnosé
i spokdj lidera. Te nie sg dane
raz na zawsze — wymagajg in-
trospekeji, codziennej pracy nad
soba, wgladu i refleksji. Dlatego
wlagdnie coraz wiecej menedze-
réw siega po wsparcie coacha,
ktére nie jest juz tylko przywi-
lejem, luksusem zarezerwowa-
nym wytacznie dla najwyzszej
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kadry zarzadzajacej. Te prak-
tyke stosuja réwniez mene-
dzerowie $redniego i nizszego
szczebla, aby skutecznie redu-
kowaé stres, integrowaé wlasne
kompetencje i kontynuowac roz-
wéj. Kooperacja w zespotach,
ktérych cztonkowie korzysta-
ja z coachingu lub mentoringu
przebiega sprawniej, cechuje ja
wieksza swiadomosé wspdlnych
celow, otwarto$é na wymiane
pogladéw i doswiadczen oraz
skupienie na priorytetach.

MIARA PRZYWODZTWA

JEST WPLYW

W biznesie coraz czesciej pyta-
nie o cel nie wystarczy — ludzie
potrzebuja celu powigzanego
z warto$ciami. Miernikiem suk-
cesu menedzeréw staje sie wiec
trafne rozpoznanie tych wartosci
zarO0wno na poziomie organiza-
cji, zespotu, jak i indywidual-
nych pracownikéw. Wskazanie
na obszary ich pozytywnego
oddzialywania, zmiany i spraw-
czosci przektada sie na wzrost

zaangazowania pracownikéw,
ich zadowolenia i poczucia sen-
su w pracy. Jak wskazuje naj-
nowszy raport Instytutu Gallu-
pa, Polska znajduje sie ponizej
$redniej europejskiej i globalnej
pod wzgledem zaangazowania
pracownikéw. Zaledwie 8 proc.
pracownikéw okresla siebie mia-
nem zaangazowanych — to jeden
z najnizszych wynikéw w re-
gionie i sygnat alarmowy dla
pracodawcéw, ale jednoczesnie
ogromna okazja do rozwoju.

Jedna z najnowszych naukowo
potwierdzonych metod zwigksza-
nia zaangazowania pracownikow
jest ,job crafting”, definiowa-
ne jako dziatania podejmowane
przez pracownikéw w celu do-
stosowania pracy do ich wta-
snych potrzeb i preferencji**.
Przeksztalcanie to moze odbywaé
sie na trzech réznych poziomach:
zadan, relacji, sposobu myslenia.
Przeksztatcanie zadan to mody-
fikacja sposobu lub zakresu wy-
konywania zadan bez zmiany ich
istoty. Przeksztatcanie relacji

MENEDZER ROKU 2025

koncentruje sie na kontaktach
interpersonalnych i wzmacnia
tworzenie wiezi. Przykladem
moze by¢ aktywizacja oséb z naj-
dluzszym stazem do wdrazania
nowych pracownikéw i dziele-
nia sie swoim doswiadczeniem.
Przeksztalcenie poznawcze za-
chodzi natomiast na najglebszym
poziomie i polega na ponownym
zdefiniowaniu swojej roli w or-
ganizacji i zrozumieniu jej istoty
— sensu i wartosci, jakie wnosi.
To poszukiwanie odpowiedzi na
pytanie, po co realizuje w pracy
okreslone zadania i jaki jest ich
sens w szerszej perspektywie
— zespolu, organizacji czy spote-
czeristwa.

Wiyniki badan*** Petrou i wspét-
pracownikéow potwierdzaja, ze
stosowanie metod i filozofii ,job
crafting” pomaga pracownikom
szybciej reagowaé i dostosowy-
wad sie do zmieniajacego sie kon-
tekstu pracy, wzmacniajac ich
poczucie sprawczosci i wptywu.
Stanowi takze wazny element
profilaktyki wypalenia zawodo-
wego zwigzanego z przewlektym
stresem i obnizonym poczuciem
sensu w pracy.

Kompleksowa i odpowiedzialna
rola wspdétczesnego lidera obej-
muje zatem nie tylko odpowie-
dzialno$é za skutecznosé i reali-
zacje cel6w, rozwoju zespotu, ale
takze szeroko rozumiang profi-
laktyke.

* ,Kompetencje XXI wieku”, Jeremy
Lamri, Wolters Kluwer, Warszawa 2021
** Job crafting” A. Puchalska-Kamin-
ska, A. tadka-Baranska, Wolters Kluwer
2022

*** Therole of employee job crafting

in organizational change contexts of
different nature”, International Journal
of Stress Management, P. Petrou, E. De-
merouti & Xanthopoulou, 2017
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Stac po stronie

zespolu

Z Jackiem Chmielewskim, dyrektorem
Departamentu Kadr Banku Millennium,
rozmawiata Justyna Szymanska.

wobec menedzeréw

w ostatnich latach?

W ostatnich latach bardzo wzra-
sta tempo pracy, a co za tym
idzie — obcigzenie menedzeréw
i pracownikéw. Jest takze duzo
niepewnosci w otoczeniu gospo-
darczym, a ciagle zmiany — daw-
niej okazjonalne — stajg sie nasza
codziennoscig i tylko pogarszaja
sytuacje. Wszystkie te czynniki
stanowig ogromne obcigzenie,
takze psychiczne, zaréwno dla
menedzeréw, jak i pracownikéw.
Menedzer nie tylko musi w tej
sytuacji dobrze zorganizowac
prace, ale takze staé po stronie
zespotu, wspieraé pracownikéw,
stabilizowaé nastroje i wspierac
motywacje.

akie sa najwieksze
zmiany w oczekiwaniach

Co odréznia przecietnego
menedzera od tego, ktory
inspiruje i pociaga za soba
ludzi?

Umiejetno$é budowania relacji
z ludZmi jest tym, co odréznia
prawdziwego lidera od przeciet-
nego menedzera. Taka osoba nie
tylko dobrze organizuje prace

i rozumie funkcjonowanie ze-
spotu, ale tez zna pracownikéw
osobiscie, otwarcie sie z nimi
komunikuje i wspiera, buduje
wzajemne zaufanie i pocigga za
soba ludzi.

Czy ,twarde” kompetencje
nadal decyduja o skutecznosei,
czy dominuja juz ,,miekkie”
umiejetnosei?

Na pewno nie deprecjonowat-
bym twardych kompetencji, bo
dobra organizacja pracy ma duzy
wpltyw na finalny sukces. Meto-
dyki pracy sa wazne, szczegélnie
dlatego, ze obecnie bardzo duzo
pracujemy w $rodowisku pro-
jektowym, ktére wymaga koor-
dynacji wspétpracy duzej liczby
0s6b o réznych kompetencjach.
Opieramy sie na strukturze pro-
jektu (nawet jesli to agile), okre-
slonym sposobie raportowania,
harmonogramach i celach pro-
jektu. Jednak o skutecznosci de-
cyduje ostatecznie motywacja,
czyli to, czy chcemy daé od sie-
bie co$ wiecej niz oczekiwane mi-
nimum, a na motywacje wpltyw
ma w najwiekszym stopniu lider
lub liderka. Wysokie zaangazo-

wanie naszych zespotéw wynika
z poczucia sensu wykonywanej
pracy, dobrej atmosfery i wspdl-
nego dazenia do tworzenia war-
tosciowych rozwigzan.

W jaki sposéb najlepsi
menedzerowie buduja
zaufanie, zaangazowanie

i odpowiedzialnos$é w zespole?
Juz dawno skonczyty sie czasy,
kiedy to menedzer byl eksper-
tem od wszystkiego i wiedziat
wszystko najlepiej. Obecnie
w Banku Millennium zatrudnia-
my do naszych zespotéw wyso-
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WIARA W TO, ZE LIDEREM
TRZEBA SIE URODZIC,
JEST SZKODLIWA
ILUZJA. CZEOWIEK UCZY
SIE PRZEZ CALE ZYCIE
| PODOBNIE LIDER.

kiej klasy specjalistéw, ktérzy
majg ogromna wiedze, ale nie-
jednokrotnie w bardzo waskich
dziedzinach. Lider nie jest juz
wiec tym, ktéry wie najwiecej,
ale staje sie koordynatorem
i facylitatorem pracy zespotu.
Najlepsi liderzy stuchaja opi-
nii swoich pracownikéw i two-
rzg bezpieczne $rodowisko do
wymiany informacji pomiedzy
cztonkami zespotu. Zachecaja
do komunikacji i wspieraja ja.
To buduje zaufanie, ktére jest
podstawg skutecznego przy-
wodztwa.

MENEDZER ROKU 2025

Jakie sa skuteczne sposoby
wzmacniania autonomii

i sprawezosei pracownikow?
Budowanie autonomii i spraw-
czosci rozpoczynamy od powie-
rzania zadan, ktére sg adekwat-
ne do posiadanych kompetencji
i od przyzwolenia na podejmo-
wanie decyzji w wyznaczonych
obszarach, stopniowo rozsze-
rzajac zakres odpowiedzialno-
$ci oraz stopieni ztozonosci za-
dan. Wspieramy pracownikéw
konstruktywnym feedbackiem
i wtasciwie zaprojektowanym
rozwojem.
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Jaki jest lider, ktory potrafi
»wychowywaé” kolejnych
liderow?

Nie ma innej drogi niz opisana
powyzej, ktéra polega na stop-
niowym przekazywaniu zadan
odpowiednich do posiadanych
kompetencji i wspieraniu przez
lidera tego procesu. Wazne
tez, aby rozumiec, ze nie kazdy
chee by¢ liderem i podejmowadé
zwigzang z tg funkcjg odpowie-
dzialnos$é. Lider powinien raczej
tworzyé mozliwosei, niz forso-
waé rozwdj pracownika, bo nie
wszyscy maja takie potrzeby.

Czy nowoczesne przywodztwo
to przywddztwo oparte na
wartosciach?

Skuteczne przywoédztwo bazuje
na wartosciach, a w pierwszej
kolejnosci na zaufaniu. Zespot
ufa liderowi, jesli ten go wspie-
ra. Wazne, aby lider rozumiat,
ze sukces jest zawsze zaslugg
zespotu, natomiast porazka ob-
cigza lidera.

Jakie postawy, nawyki

lub praktyki rozwojowe
wyrézniaja najlepszych
lideréw?

John Maxwell, ktéry jest $wia-
towym guru w dziedzinie przy-
wodztwa, mowi, ze lider uczy sie
cale zycie. Nawyk systematycz-
nej nauki ma podstawowe zna-
czenie nie tylko dla lidera, ale
dla kazdego czlowieka. Mysle
tu nie tylko o nabywaniu umie-
jetnosci profesjonalnych i tech-
nicznych, ale tez o poznaniu sie-
bie, swojego typu osobowosci,
emocji, umiejetnosci reagowa-
nia, sposobu budowania relacji
z ludZzmi i odpornos$ei na trudne
sytuacje. Najlepsi liderzy rozu-

mieja siebie, przez co znacznie
tatwiej jest im rozumieé innych.

Jak zmienia sie relacja
menedzer—pracownik? Czego
oczekuja dzis zespoly od
swoich lideréw?

Lider nie jest juz tym, ktéry wie
wiecej, lecz tym, ktéry wspiera,
koordynuje i utatwia wspétpra-
ce w zespole. Lider to osoba,
ktéra zarzadza i organizuje pra-
ce, ale jest jednocze$nie mento-
rem, coachem i psychologiem.

NIE DEPRECJONOWALBYM
TWARDYCH
KOMPETENCJI, BO DOBRA
ORGANIZACJA PRACY
MA DUZY WPLYW NA
FINALNY SUKCES. JEDNAK
O SKUTECZNOSCI
DECYDUJE OSTATECZNIE
MOTYWACJA.

Czy sukces menedzerski
powinien byé oceniany
indywidualnie, czy zespolowo?
Sukces menedzerski zawsze po-
winien by¢ oceniany zespolowo.
Sita menedzera jest jego zespdél.
Przy dobrze zorganizowanej
pracy wynik pracy zespotu jest
zawsze lepszy niz suma wynikow
0s6b indywidualnych. Dobrzy li-
derzy to rozumieja, wiec wspie-
raja wspolprace w zespotach.

Jakie cechy i kompetencje
beda definiowaé liderow
przysztosei?

Wiele oséb uwaza, ze sg to
przede wszystkim kompetencje

techniczne zwigzane ze sztucz-
na inteligencja i digitalizacjg.
Jednak uwazam, ze to umiejet-
nosci miekkie, interpersonalne,
beda zyskiwaly na znaczeniu.
Niezaleznie od postepu techno-
logii, finalnie zawsze za rozwia-
zaniami technicznymi stoi czto-
wiek, ktéry ma niezmiennie te
same potrzeby — szuka bezpie-
czetistwa, rozwoju i docenienia.

Czy szkolenia, coaching,
mentoring, studia maja
jeszeze realny wpltyw na
skuteczno$é liderow?

Jak najbardziej. Wiara w to, ze
liderem trzeba sie urodzié, jest
szkodliwg iluzja. Czlowiek uczy
sie przez cale zycie i podobnie
lider. Nauka jest codziennoscig
lidera. Uezymy sie na szko-
leniach i studiach, a ramach
coachingu, a takze wtedy, gdy
wykonujemy codzienne obo-
wigzki. Praktyka i teoria tacza
sie w pracy.

Jaka role odgrywa menedzer
w rozwoju ludzi i budowaniu
kultury organizacyjnej?

Rola menedzera w budowaniu
kultury organizacyjnej jest
ogromna. Méwi sie o tym, ze
przychodzimy do firmy, a od-
chodzimy od szefa. To menedze-
rowie maja praktyczny wpltyw
na to, jakie wartosci obowig-
zuja w firmie i jak firma jest
postrzegana jako pracodawca.
Dobra atmosfera, sprawna or-
ganizacja pracy oraz dobre re-
lacje z pracownikami wptywaja
na wyniki zespotéw, retencje
pracownikéw, ich zaangazowa-
nie i satysfakeje z pracy. Dla-
tego warto takze pracowaé nad
rozwojem menedzeréw.
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Od przecietnosci
do przywodztwa

Jednym z kluczowych wyr6znikdw miedzy przecietnym menedzerem a tym,
ktory pocigga za soba ludzi i realnie ich rozwija, jest perspektywa czasowa,
w jakiej funkcjonuja. Przecietny skupia sie na ,tu i teraz”, podczas gdy
inspirujacy dziata z mysla o skutkach dtugoterminowych - nie tylko dla
projektow, ale przede wszystkim dla ludzi.

WIKTOR MIAEKOWSKI
partner, PRO Business Solutions IT

ysli jak ogrodnik,
nie strazak. Planuje
rozwdj zespotu, szu-

ka potencjalu nawet tam, gdzie
dzi$ go nie widaé, rozdziela za-
dania tak, by budowaé kompe-
tencje na przysztosé, a nie tylko
»dowozié” biezace KPI.
Oczywiscie firmy, organizacje,
w jakich pracujemy, oraz osoby
na najwyzszych stanowiskach
réwniez maja do odegrania role
— muszg wspieraé¢ swoich me-
nedzeréow w pozadanych dziata-
niach, bo pozostawieni sami so-
bie §wiata nie zmienig i w koricu
odpuszeza lub odejda.

HOME&MARKET | CZERWIEC 2025 W 73



LEARNABILITY

| ELASTYCZNOSC

- KOMPETENCJE
NOWOCZESNEGO LIDERA
Menedzer inspirujacy to nie tyl-
ko dobry fachowiec, ale przede
wszystkim osoba stale uczaca
sie — o sobie, ludziach, zespole
i organizacji. Learnability, czy-
li gotowosé do ciagtego uczenia
sie, to dzi$ nie dodatek, a fun-
dament skutecznosci. Nie wy-
starczy raz sie nauczyé, trzeba
sie uczyé na nowo, nieustannie.
Z tym wiaze sie elastycznosé
rozumiana jako ciekawo$é ludzi,
Swiata 1 zmieniajacej sie rze-
czywistosei. Nie chodzi o zmia-
ne wartosci czy pogladéw co
tydzien, ale o umiejetnos$é do-
stosowania stylu dziatania do
sytuacji i ludzi. Jeden z mene-
dzeréw, z ktérym kiedys praco-
watem, narzekal, ze ,dzisiejsi
mtodzi nie potrafia przyjac fe-
edbacku”. Kiedy przyjrzelismy
sie jego sposobowi rozmowy,
okazato sie, ze bardziej przypo-
minata ona szybka, catosciowa

ocene. Wprowadzenie prostych
narzedzi jak FUKO, odniesienie
do faktéw, otwartosé na per-
spektywe drugiej strony zmie-
nito wszystko.

ZMIANA POKOLENIOWA

- NOWE REALIA | NOWE

WYZWANIA DLA MENEDZEROW
Moim zdaniem praca menedzera
dzi$ jest trudniejsza niz kiedy-
kolwiek. Zespoty sa mniejsze,
zadan wiecej, a kontakt z ludZmi
— czesto zdalny i ograniczony.
Trudniej o spontaniczne rozmo-
wy, wytapywanie sygnatéw czy
szybkie korygowanie kursu. Bu-
dowanie zaufania i wspélnoty
wymaga duzo bardziej $wiado-
mego dziatania. Na to wszyst-
ko naktadaja sie zmieniajace sie
oczekiwania pracownikéw. Mto-
dzi, ale nie tylko, silniej stawia-
ja na indywidualne podejscie,
elastycznosé i réwnowage mie-
dzy praca a zyciem prywatnym.
Te potrzeby sa zasadne i czesto
wyrazane wprost. Mtodsze po-
kolenia komunikuja swoje opi-

nie i oczekiwania bezposrednio,
co dla wielu menedzeréw bywa
wyzwaniem, szczegdlnie ze
oczekiwania ,indywidualnego
podejscia i uszanowania praw”
pomijaja niekiedy zasadniczy
element, ze réwnowaga w pra-
cy to nie tylko prawo jednostki,
ale takze wzajemna odpowie-
dzialnos$é. Oczekiwanie szano-
wania wlasnych granic przez
osoby z zespotéw, powinno tez
uwzgledniaé ich obowiazki i za-
dania oraz wzajemnosé z innymi
osobami. Efektywna wspétpra-
ca rodzi sie tam, gdzie zderzaja
sie rozne perspektywy, ale tgezy
je wzajemny szacunek i to war-
to tlumaczy¢ innym, jednocze-
$nie samemu o tym pamietajac.
Czasem rodzi to napiecia, kon-
frontuje nas z wlasnymi ograni-
czeniami — np. niespdjnym stylem
zarzadzania, niejasnymi zasada-
mi czy zaniedbanym feedbackiem.
To moment, w ktérym liderzy nie
moga juz bazowaé na dawnym
autorytecie czy strukturze. Obec-
ne czasy wymagaja ciaglej auto-
refleksji — nad soba, swoim wpty-
wem i nad tym, jak budujemy
relacje w zespole. Nie wystarczy
wiedza — potrzebna jest gotowosé
do zmiany i rozwoju kompetencji
zarzadezych, szczegdlnie w ob-
szarze komunikacji i elastycznego
przywdédztwa.

Dane z raportu Gallupa ,State
of the Global Workplace 2025”
potwierdzaja ten obraz — tylko
8 proc. Polakéw jest zaangazo-
wanych w swoja prace. Dlatego
dzisiaj prawdziwym wyzwaniem
menedzera jest dotarcie do ,,mil-
czacej wiekszosei” — tych, kto-
rzy na poziomie efektow czy
zaangazowania sg po prostu
przecietni. Tam lezy najwiekszy
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potencjal, a jego odblokowanie
zaczyna sie od nas — od lider-
skiej uwaznosci, pokory i goto-
wosci do rozwoju.

KOMUNIKACJAI STYL
ZARZADZANIA - CZAS NA
INDYWIDUALIZACJE
Wspétezesny menedzer musi
umie¢ sie porozumieé z kazdym
— niezaleznie od wieku, doswiad-
czenia czy stylu pracy. Komuni-
kacja interpersonalna nie polega
juz na méwieniu, ale na rozumie-
niu. To dwustronny proces: mé-
wienia i stluchania, nadawania
i dekodowania intencji.
Narzedzia, jak DISC czy Insi-
ghts, nie sg gotowymi receptami,
ale pomagaja lepiej zrozumieé
réznorodnosé ludzi w zespole
i zauwazy¢, ze inni mysla, czuja
i dzialajg inaczej niz my.

To samo dotyczy stylu zarzadza-
nia. Model przywdédztwa sytu-
acyjnego Blancharda pokazuje,
ze skuteczny menedzer to taki,
ktéry dostosowuje swéj styl do
poziomu rozwoju pracownika
w konkretnym zadaniu. Nie da
sie dzi$ dziata¢ jednym sposobem
z kazdym, bo tym samym ryzy-
kujemy utrate ludzi i efektow.

ZMIANA TO PROCES - ROWNIEZ
DLA MENEDZERA

Zmiany organizacyjne, tech-
nologiczne czy kulturowe prze-
biegaja wg znanego schematu:
zaskoczenie — negacja — pogo-
dzenie — akcja. Wiekszo$é ze-
spoléw wraz z menedzerami za-
trzymuje sie na etapie negacji.
»To nie zadziata”, ,Nie mamy
czasu”, ,Zawsze robili§my ina-
czej”. Madry lider nie tylko ro-
zumie ten proces, ale potrafi go
zaplanowaé i przeprowadzié lu-

dzi przez opér. Nie thumi emo-
cji — daje przestrzen na obawy
i pytania. Nie oczekuje natych-
miastowych efektéw — daje czas
i wsparcie z jednoczesng kontro-
la i biezacg informacjg zwrotna.

EFEKTYWNY ZESPOL TO NIE
GRUPA LUDZI, KTORA KTO$
NAZWAL ZESPOLEM

Jednym z kluczowych obsza-
réw, w ktérym przecietny me-
nedzer czesto nieswiadomie
traci wptyw, jest brak realne-
go budowania zespotu. To, ze
ludzie pracuja razem, nie zna-
czy, ze tworzg zespot. Peter
Drucker stusznie zauwazyl, ze

MENEDZER
INSPIRUJACY TO
NIE TYLKO DOBRY
FACHOWIEC, ALE
PRZEDE WSZYSTKIM
OSOBA STALE UCZACA
SIE - O SOBIE,
LUDZIACH, ZESPOLE
| ORGANIZACJI.

prawdziwy zespét rézni sie od
grupy pracownikéw w czterech
istotnych wymiarach i to wia-
$nie menedzer odpowiada za ich
ksztaltowanie.

Pierwszy to cel. Nie tylko jasno
okreslony na poziomie jednost-
ki, ale tez wspélny dla catego
zespotu, pokazujacy wzajem-
ne powiazania i sens dziatan.
Zbyt czesto kazdy robi swoje,
nie wiedzac, jak to wptywa na
efekt catosei.

MENEDZER ROKU 2025

Drugi to zasady pracy — spdj-
ne, zakomunikowane i przede
wszystkim faktycznie stosowa-
ne. Jesli co$ obowiazuje ,na
papierze”, ale nie w dziataniu
— nie dziata wcale.

Trzeci poziom to odpowiedzial-
no$é, ktéra nie bierze sie z pole-
cenia, ale z budowania postawy
wspétodpowiedzialnosci. Tu
kluczowa jest rola menedzera
w dawaniu regularnego, mery-
toryeznego feedbacku opartego
na faktach. I wreszcie — wyko-
rzystanie potencjatu. Skuteczny
zespot nie dziata tylko w opar-
ciu o to, co ludzie juz umieja,
ale rozwija ich kompetencje,
ambicje i zaangazowanie.
Zespot to co$ wiecej niz struktu-
ra. To srodowisko, ktére swia-
domie buduje menedzer poprzez
codzienne decyzje, rozmowy
i sposéb prowadzenia ludzi. I to
odréznia lidera inspirujacego od
przecietnego.

KTO ZASEUGUJE NA TYTUL
MENEDZERA ROKU?

Menedzer roku to nie ten, kté-
ry ma najlepsze liczby, ale ten,
ktéry zostawia po sobie zespét
silniejszy, niz go zastat. To li-
der, ktéry mysli dtugofalowo,
rozwija ludzi, rozumie poko-
leniowe zmiany i adaptuje sie
do nich, dostrzega i wzmacnia
»Srednig wiekszo$¢”, a nie tyl-
ko skrajnosci, elastycznie ko-
munikuje i zarzadza, rozumie
mechanizm zmiany i przepro-
wadza przez nia ludzi, a w kon-
cu kazdego dnia buduje kulture
— poprzez male, ale §wiadome
decyzje.

To ktos, kto nie tylko zarzadza,
ale tworzy srodowisko, w kto-
rym inni cheg byé najlepsi.
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Zmiana zaczyna
sie od lidera

Zaczyna sie zwykle podobnie. Lider wraca ze szkolenia z notesem petnym
zapiskow, z btyskiem w oku i cytatem gotowym do publikacji na LinkedInie.
Byto ciekawie, inspirujaco, intensywnie. Tylko ze tydzien pdzniej, w Srodku
firmowego chaosu, wszystko wraca na stare tory. Delegowanie? Moze poznie;j.
Feedback? Moze w przysztym kwartale. Styl zarzadzania? Bez zmian.

laczego? Bo skutecz- W WiseGroup zrozumielismy,
Dnos’,c’ programow roz- ze zmiana nie wydarza si¢ na
wojowych nie mierzy  sali szkoleniowej. Tam sie co

sie tym, co lider ustyszal — ale  najwyzej zaczyna. To nie wie-

LUKASZ POLUBIANKO tym, co zrobil inaczej. A jeszcze dza jest wyzwaniem, tylko
Chief of Consulting & Trainings lepiej: co zrobili inaczej jego lu-  praktyka. Prawdziwy rozwdj
w WiseGroup dzie. zaczyna sie, gdy menedzer po-
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stanawia co$ zmienié w swoim
codziennym dziataniu. Nie jed-
norazowo, ale konsekwentnie
i $wiadomie. Dlatego skutecz-
ne programy maja swoj rytm:
warsztat — wdrozenie — feed-
back — refleksja — kolejne dzia-
tanie. To wymagajace, czasem
frustrujace, ale tylko wtedy za-
inwestowany czas przektada sie
na rzeczywiste efekty.

MALE ZMIANY

Jedna z historii, ktora pamietam
do dzi$, dotyczyta lidera, ktory
wroécil po programie rozwojo-
wym z silnym postanowieniem:
»Przestaje mikrozarzadzad”.
Minety dwa tygodnie i jego ze-
spot zaczat to zauwazaé. ,Nie
sprawdza kazdego maila. Méwi:
zréob po swojemu. Zaczelam
czué, ze mi ufa”. Takie zmia-
ny nie pojawiaja sie w arkuszu
ewaluacyjnym, ale sa widoczne
w codziennej pracy. W tym, jak
zespol podejmuje decyzje, jak
komunikuje si¢ miedzy soba,
jak rosnie jego samodzielnosé.
I wiagnie dlatego skuteczne pro-
gramy nie pytaja: ,Czy bylo faj-
nie?”, tylko: ,,Czy co$ sie realnie
zmienito?”.

W tym wszystkim kluczowg role
odgrywa sam lider. Nie jako
uczestnik z boku, ale jako mo-
tor zmiany. Programy, w kté-
rych menedzer nie wie, czego
ucza sie jego ludzie, sa skazane
na porazke. Bo lider musi byé
pierwszym, ktéry nowe pode;j-
$cie sprawdza na sobie — nie
jako szef, ale jako przyktad. To
jego postawa, jego rozmowy,
jego konsekwencja wyznacza-
ja kierunek. I to on — jesli na-
prawde zalezy mu na rozwoju
— musi zdoby¢ sie na odwage.

Bo rozwdj menedzera to nie ,in-
westycja w przysztos$é”. To nie
broszura z kompetencjami. To
czesto bardzo osobista konfron-
tacja z wlasnym stylem pracy.
Z tym, co robimy ,na automa-
cie”. Z momentami, gdy ucie-
kamy od odpowiedzialnosci, bo
wygodniej. Z niechecig do dele-
gowania, z brakiem regularnego
feedbacku, z brakiem czasu na
rozmowe.

PO CO CHCESZ TO ZMIENIC?

W programach, ktére realizu-
jemy, czesto wracamy do pro-
stego pytania: ,,Po co chcesz to
zmienié?”. Zanim menedzer na-
uczy sie nowej techniki — musi
zrozumie¢ jej sens. Nie wystar-
czy wiedzieé, jak delegowadé

ROZWOJ MENEDZERA
TO ZAWSZE SZERSZY
PROCES. NIE TYLKO
INDYWIDUALNA SCIEZKA,
ALE TAKZE COS, CO
WPLYWA NA CALY
ZESPOL.

— trzeba zrozumieé, dlaczego
to robie. Bez tego kazda meto-
da zostaje tylko ciekawostka,
nie staje sie nawykiem. I nawet
najlepszy model zarzadzania
nie zadziata, jesli nie uwzgled-
nia kontekstu — tempa pracy,
struktury, rodzaju klientéw czy
kultury zespotu. Programy, kté-
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re ignorujg realia organizacji,
staja sie frustrujaca sztuka dla
sztuki: ,, U nas sie tak nie da”.

Tymeczasem rozwdj menedzera
to zawsze szerszy proces. Nie
tylko indywidualna $ciezka,
ale réwniez cos, co wplywa na
calty zespét. Gdy lider zmienia
sposéb zarzadzania, a jego lu-
dzie nie rozumiejg tej zmiany
— wracaja stare nawyki. Dlate-
go skuteczne programy anga-
7uja tez zespél: we wspdlng re-
fleksje, w rozmowy o tym, ,co
sie u nas zmienito”, w budowa-
nie wspélnego jezyka pracy. To
wtasnie wtedy rozwdj lidera
staje sie rozwojem organizacji.
Spéjnosé podejscia, klarowne
oczekiwania, jednolity styl ko-
munikacji — to wszystko spra-
wia, ze organizacja nie tylko
zarzadza skuteczniej, ale tez
porusza sie w jednym kierunku.

BEZ FEEDBACKU

NIE MA ROZWOJU

I jeszcze jedno: bez feedbacku
nie ma rozwoju. Najlepsze pro-
gramy whbudowujg momenty
prawdziwej konfrontacji. Gdzie
lider styszy, jak naprawde jest
odbierany. Gdzie zesp6t moze
da¢ mu sygnal, co dziata, a co
wymaga zmiany. To nie sg ta-
twe rozmowy. Ale bez nich lider
stoi w miejscu, a jego zespé! ra-
zem z nim.

Ostatecznie nie chodzi o to, co
lider ,zabierze” ze szkolenia.
Chodzi o to, co zrobi inaczej od
jutra. Jak poprowadzi trudna
rozmowe. Jak rozdzieli zadania
w nowym projekcie. Jak zare-
aguje w kryzysie. Bo wlagnie
w tych momentach widaé, czy
program rozwojowy naprawde
dziata. Reszta to broszura.
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Miekkie kompetencje,
twarde wyniki

Pamietam pewne szkolenie z kadrg menedzerska duzej korporacji. Na sali
kilkanascie oséb, Swietnie wyksztatconych, doSwiadczonych, majacych
kompetencje techniczne na najwyzszym poziomie. Ale kiedy zapytatem:
,Kto z Was czuje sie przygotowany do zarzadzania emocjami zespotu, ktory

wtasnie przechodzi przez restrukturyzacje?”, zapadta cisza.

JAKUB B. BACZEK
trener mentalny, biznesmen,
szkoleniowiec

o byt moment, w kté-
rym zrozumieliSmy
wspdlnie: kompetencje

miekkie to nie dodatki — to fun-
damenty skutecznego przywddz-
twa.

CZY KOMPETENCJE TWARDE
WCIAZ DOMINUJA?

Jeszeze dekade temu CV pet-
ne certyfikatéw, znajomosci
Excela na poziomie eksperckim
i doswiadczenia w prowadzeniu
projektéw byto biletem do suk-
cesu. Dzi§ mozemy stwierdzié,
ze to juz tylko bilet wstepu.
W $wiecie VUCA (zmienno$é,
niepewnosé, ztozono$é, niejed-
noznaczno$c), to wlasnie miek-

kie kompetencje decyduja, kto
utrzyma sie na rynku i kto sta-
nie sie liderem transformac;ji.

Znam dyrektoréw sprzedazy,
ktérzy potrafia domknaé kazdy

deal, ale nie potrafig poradzié
sobie z emocjami mtodego ze-
spotu. Doskonale wiemy, ze ist-
nieja problemy w zarzadzaniu
coraz mtodszymi pracownika-
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mi, ktérzy zupeknie inaczej pod-
chodzg do pracy niz millenialsi.
W zarzadzaniu nimi kompeten-
cje miekkie beda decydujace.

7 drugiej strony widze tez mto-
dych lideréw, ktorzy jeszcze
nie maja dyploméw MBA, ale
potrafia tak stuchaé i inspiro-
waé, ze ich zespoty dziatajg jak
dobrze naoliwiona maszyna.
Swiat sie zmienia. Lider musi
by¢ nie tylko szefem, ale i czto-
wiekiem. Taktyka bata nad
pracownikami juz przestaje sie
sprawdzaé. Nawet w czasach
gdy obecnie rynek pracownika
troche sie skonczyl, a kryzys
daje sie im we znaki, to ludzie
nadal wolg szukaé pracy przez
kilka miesiecy, niz i$é¢ gdzies,
gdzie nie bedzie sie ich szano-
wato, a szefostwo dziata jak
w latach 90. ubiegtego wieku.

ADAPTACJA - SEOWO KLUCZ
KAZDEJ ORGANIZACJI

Dobry lider nie musi wiedzie¢
wszystkiego. Nie musi byé do-
skonaty. Ale musi potrafié¢ sie
zmieniaé. Bo jedyna pewna rze-
cza we wspélezesnym swiecie
jest... zmiana. Przekonali$my sie
o tym wszyscy bardzo bolesnie
w ciggu ostatnich pieciu lat. Kry-
zysy, pandemie, nowe technolo-
gie, roszady pokoleniowe — jesli
nie mamy w sobie zdolnosei do
adaptacji, zostaniemy w tyle.
Spéjrzmy na rynek. Model biz-
nesowy, ktory dziata $wietnie
w USA (gotowe boxy z przepi-
sami i sktadnikami), nie przyjat
sie w Polsce przed pandemig.
Dzi$ znéw wraca z impetem, jed-
nak w postaci gotowych diet do
odgrzania. Po prostu nie kazdy
pomyst trafia zawsze na podat-
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ny grunt i odpowiedni czas. Or-
ganizacja musi by¢ gotowa nie
tylko na sukees, ale i na porazke.

DOBRY LIDER NIE
MUSI WIEDZIEC
WSZYSTKIEGO. NIE
MUSI BYC DOSKONALY.
ALE MUSI POTRAFIC
SIE ZMIENIAC. BO
JEDYNA PEWNA RZECZA
WE WSPO£CZESNYM
SWIECIE JEST... ZMIANA.

Lider musi byé gotowy na wiele
scenariuszy, na szybkie zmiany,
dostosowanie sie, reakecje rynku.
Elastyczno$é to nie tylko cecha
jednostki — to DNA zespotu.

EMOCJE TO NIE StABOSC - TO
KOMPETENCJA PRZYSZOSCI
Coraz czesciej styszymy: ,Po-
trzebujemy lideréw z wysoka
inteligencja emocjonalna”. Co to
znaczy? To znaczy, ze dzisiejszy
menedzer nie tylko dowozi wyni-
ki, ale takze dba o czlowieka. Po-
trafi zarzadzaé stresem — swoim
i zespotu. Zna emocje, nie wypie-
ra ich, ale potrafi je przepraco-
waé. I co najwazniejsze — potrafi
wspieraé innych.

To dlatego na moich szkoleniach
z przywédztwa pracujemy z cia-
tem, z oddechem, z emocjami. Bo
cztowiek, ktory siebie rozumie,
lepiej rozumie innych. A lider,
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ktéry potrafi zarzadzaé emocja-
mi, potrafi tez zarzagdzaé firma.

KREATYWNOSC,
INNOWACYJNOSC - CZYLI
MOZG JAK TRAMPOLINA
Przywédztwo jutra to nie tylko
egzekucja zadan. To tworzenie.
To zdolno$é do spojrzenia poza
schemat, poza tabelke, poza har-
monogram. Swiat nie potrzebuje
kolejnych kalkulatoréw, potrze-
buje ludzi, ktérzy wymysla lep-
szy kalkulator.

Kreatywnosé to nie ,,wrodzo-
ny talent”. To umiejetnosé, kté-
rg mozna rozwijaé. Wystarczy
stworzy¢ przestrzeni, gdzie pra-
cownik nie boi sie porazki. Tam
rodza si¢ innowacje.

Nie wszyscy musimy pracowac
w ten sam sposéb. W moich fir-
mach pracujemy tak, aby zada-
nia byty dowiezione skutecznie,
wszak nie jestem w stanie wy-
zbyé sie do korica perfekcjoni-
zmu, ale nauczytem sie jako lider
delegowania, sprawdzania, na
jakich spotkaniach powinienem
by¢, a gdzie jest to zbedne. Nie
przeszkadza mi, gdy ktos pracuje
w innych godzinach niz standar-
dowe. Jesli to wszystko dziata

jak najlepiej, to dlaczego mam
robi¢ jak wszysey?

DZISIEJSZY MENEDZER
NIE TYLKO DOWOZI
WYNIKI, ALE TAKZE DBA
O CZLOWIEKA. POTRAFI
ZARZADZAC STRESEM
- SWOIM | ZESPOLU. ZNA
EMOCJE, NIE WYPIERA
ICH, ALE POTRAFI JE
PRZEPRACOWAC.

ANALITYCZNE MYSLENIE

- MIEKKIE CZY TWARDE?
AMOZE... NIEZBEDNE?

Choé analityczne myslenie klasy-
fikowane jest czesto jako twarda
kompetencja, to sposéb, w jaki
ja wykorzystujemy, wymaga
miekkich umiejetno$ei. Analizo-
waé dane potrafi Al. Ale zrozu-
mie¢ ich sens, zinterpretowac je
w kontekscie ludzkim i wycig-
gnaé wnioski, ktore beda miaty

sens dla zespotu — to juz rola
cztowieka. Dlatego tak wazne
jest, aby liderzy mimo wszystko
dbali o cztonkéw zespotu, dobie-
rali ich tak, aby kazde zadanie
byto wykonane nalezycie, a cala
organizacja dziatata jak dobrze
naoliwiona maszyna, w ktérej
zawsze dba sie o tych, ktorzy ja
tworza, dba sie o jej czescei.
Dlaczego coraz wiecej firm
— od Ferrero przez Orlen az po
Orange — inwestuje w trening
mentalny dla swoich pracowni-
kow? Bo zrozumiaty, ze rozwdj
ludzi to nie koszt to inwestycja
w przysztosé organizacji.
Liderzy uczg sie, jak pracowac
w zespole i zarzadzaé stresem.
Zespo6t musi poznaé swoje moc-
ne strony i jak je wykorzysty-
wacé, musi byé sprawczy. To
wszystko jest bardzo wazne
w drodze do celu, ktéry mimo
wszystko przeciez trzeba osia-
gaé w kazdej organizacji.

PODSUMOWANIE

- PRZYSZ£0$C PRZYWODZTWA
JEST... LUDZKA

Nie chodzi o to, by wybieraé
miedzy kompetencjami twardy-
mi a miekkimi. To nie konku-
rencja. To duet. Ale jesli twar-
de kompetencje sa silnikiem, to
miekkie sg kierownicg. Mozna
mieé moce, ale bez kierunku zo-
staniemy w miejscu lub poje-
dziemy w $ciane. A chyba zadna
firma tego nie chce.

Dlatego dzi$§ stawiamy na lu-
dzi, nie tylko na ich dyplomy.
Na zdolno$é stuchania, nie tylko
moéwienia. Na empatie, nie tylko
KPI. Nowoczesne przywdédztwo
zaczyna sie w sercu, nie w Exce-
lu. I to jest dobra wiadomogé, bo
tego mozna sie nauczyd.
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Zrownowazony rozwoj

w strategii firmy

Organizacje, ktore zmienig sposéb, w jaki wdrazajg zrownowazony rozwdj,
moga znaczaco zwiekszy¢ wartos$¢ biznesowa.

JAKUB BEJNAROWICZ
dyrektor regionalny na Europe,
AICPA & CIMA

o jeden z wnioskéw
badania ,Beyond
Checking the Box”

przeprowadzonego przez IBM
Institute for Business Value
(IBV) wérdod 5 tys. cztonkow
zarzadow firm z 22 krajéw. Fir-
my, ktére wprowadzity zréw-
nowazony rozwdj, odnotowaty
0 16 proc. wyzszy wskaznik
wzrostu przychodéw i maja
0 52 proc. wieksze szanse na
osigganie lepszych wynikow fi-

nansowych w poréwnaniu ze
swoimi konkurentami. Ponadto
dwukrotnie czesciej przypisuja
znaczng poprawe kosztéw ope-
racyjnych swoim dziataniom na
rzecz Zréwnowazonego rozwoju.
Tymezasem sze$é na 10 ankie-
towanych przez IBV oséb przy-
znalo, ze musza dokonywacé
kompromiséw miedzy dbaniem
o wyniki finansowe a zréwno-
wazonym rozwojem. To musi
sie zmienié, aby zréwnowazony
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rozwdj mégt byé katalizatorem
transformacji biznesowej. Klu-
czowe jest pelne wdrozenie go
w ramach dziatan operacyjnych,
a nie traktowanie jedynie jako
dodatku ezy éwiczenia z rapor-
towania.

INTEGRACJA
ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU Z CYFROWA

STRATEGIA WYMAGA
ELASTYCZNEGO
MODELU BIZNESOWEGO,
KTORY POTRAFI
DOSTOSOWAC SIE DO
ZMIENIAJACYCH SIE
REGULACJI | WARUNKOW
RYNKOWYCH.

KLUCZOWE DZIALANIA

Istnieje kilka dziatan, od kté-
rych mozna zaczaé, np. wlacze-
nie zréwnowazonego rozwoju do
podstawowej strategii korpora-
cyjnej czy przejscie od tradycyj-
nego raportowania finansowego
do raportowania zintegrowa-
nego uwzgledniajacego nie tyl-
ko wyniki finansowe, ale takze
sprawozdawczos$¢ obejmujaca
kapitaty niematerialne. Bada-
nie AICPA & CIMA ,Future of
Finance 2.0” wskazuje tez na
cztery kluczowe zmiany, ktére
muszg wdrozyé liderzy biznesu
i finanséw, by sprawnie i sku-
tecznie poruszaé sie w nowej
rzeczywistosci:

1. Przyjecie dtuzszego hory-
zontu czasowego oraz efektyw-
na alokacja zasobow i kapitatu
w innowacyjne projekty stra-
tegiczne wspierajace trans-
formacje modelu biznesowego
i gospodarke o obiegu zamknie-
tym, ktére wymagaja dtuzszego
horyzontu czasowego oraz za-
awansowanego prognozowania.
2. Szeroki zakres zarzadzania
relacjami z interesariuszami
uwzgledniajacy — oprécz inwe-
storéw, regulatoréw i rad nad-
zorczych — takze pracownikow,
dostawcow, dystrybutoréw,
klientéw oraz spotecznosei, kté-
re znajduja sie w polu oddzialy-
wania firmy.

3. Zarzadzanie kapitatami
niematerialnymi obejmuja-
ce zarzadzanie i inwestowanie
w kapital ludzki, intelektual-
ny, naturalny i relacyjny, aby
wspieraé tworzenie wartosci
niematerialne;j.

4. Partnerstwo na poziomie cate-
go modelu biznesowego wykra-
czajace ponad pomiar i raporto-
wanie kosztéw i przychodéw, by
obejmowaé aspekty tworzenia
wartosei, takie jak ksztaltowa-
nie strategii, kultury, innowacji,
technologii i oferty dla klienta.
Dzigki tym zmianom dziaty finan-
sowe beda mogty przejsé od roli
straznikéw zasobéw finansowych
do roli inicjatoréw innowacji i ar-
chitektow trwatego rozwoju biz-
nesu generujacych dtugotermino-
wg wartosé.

INTEGRACJA Z CYFROWA
STRATEGIA

Mozna jednak zrobié jeszcze wie-
cej. Organizacje powinny prze-
projektowaé caly swdéj model
biznesowy i taricuchy wartosci,
integrujac zaréwno zréwnowa-
zony rozwdj, jak i cyfryzacje
we wszystkie swoje dziatania,
aby skalowacé operacje i tworzyé
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ustugi oraz produkty, ktére sa
bardziej inteligentne, wydajne,
zréownowazone i odporne.

Dla przyktadu, praktyki cyrku-
larne i projektowanie zréwno-
wazonych produktéw pozwala-
ja nie tylko zmniejszyé wptyw
srodowiskowy produktéw, ale
takze zwiekszajg efektywnosé
kosztowg i zasobowag, wzmac-
niajac zdolnosé przedsiebiorstw
do radzenia sobie z zakléceniami
w tanicuchach dostaw. Znaczaca
role w tym procesie odgrywaja
nowoczesne technologie, takie
jak sztuczna inteligencja, block-
chain i chmura obliczeniowa.
Integracja zréwnowazonego roz-
woju z cyfrowg strategia wyma-
ga elastycznego modelu bizneso-
wego, ktéry potrafi dostosowaé
sie do zmieniajgcych sie regulacji
i warunkéw rynkowych, zwlasz-
cza w obliczu rosngcych obaw
klimatycznych. W tym kontek-
Scie warto zauwazyé, ze choé fir-

my podlegajace regulacjom Unii
Europejskiej znacznie czesciej
postrzegaja ryzyko klimatyczne
jako gléwne wyzwanie organi-
zacyjne w poréwnaniu z innymi
globalnymi firmami, to jedno-
czesnie czesciej traktuja je jako
potencjalng strategiczng szanse.
Takie wnioski ptyna z global-
nego bhadania zatytutowanego
»Managing the Risks of Climate
Change — Insights into Business
Practices”, przeprowadzonego
pod koniec 2024 r. przez bada-
czy z NC State University (Sta-
ny Zjednoczone), Uniwersytetu
Bari Aldo Moro (Wtochy) oraz
Uniwersytetu Ekonomicznego

w Katowicach, przy wsparciu
AICPA & CIMA.

ZIELONE KOMPETENCJE

Firmy, ktére przyjmuja modele
gospodarki eyrkularnej, udowad-
niaja, ze zréwnowazony rozwdoj
i rentowno$é moga wspétistnieé.
Niezbedne jest jednak, aby spe-
cjalisci ds. ksiegowosci i finan-
s6w odegrali aktywng role w tym
procesie i wspierali transforma-
cje modeli biznesowych oraz
osiagniecie prawdziwie zréwno-
wazonego rozwoju zamiast trak-
towania go wylacznie jako wy-
magania regulacyjnego.

Dlatego rosnie zapotrzebowanie
na yzielone kompetencje”, czyli
wiedze i umiejetnosci z zakre-
su ESG — w tym raportowania
pozafinansowego. Z opubliko-
wanego w 2024 r. przez serwis
LinkedIn ,,Green Skills Report”
wynika, ze zapotrzebowanie na
te kompetencje w Polsce wzrosto
W ciggu ostatniego roku o nie-
mal 20 proc. Co wiecej, anality-
cy szacuja, ze liczba specjalistow
dysponujacych ,zielonymi umie-

MENEDZER ROKU 2025

jetnosciami” musi sie do 2050 r.
co najmniej podwoié, aby odpo-
wiedzieé na prognozowane po-
trzeby rynku.

ROSNIE
ZAPOTRZEBOWANIE
NA ,ZIELONE
KOMPETENCJE”, CZYLI
WIEDZE | UMIEJETNOSCI
Z ZAKRESU ESG - W TYM
RAPORTOWANIA
POZAFINANSOWEGO.

MIERZENIE WARTOSCI

Jak wskazuje badanie ,,Future
of Finance 2.0”, 61 proc. pro-
fesjonalistéw z obszaru ksie-
gowosei i finanséw uwaza, ze
zrownowazony rozwoj staje sie
coraz wazniejszy dla modeli biz-
nesowych. Jednak tylko 48 proc.
z nich obecnie mierzy spoteczny
i Srodowiskowy wplyw swoich
inicjatyw na rzecz zréwnowazo-
nego rozwoju i zaledwie 45 proc.
mierzy wpltyw kwestii ESG na
wyniki swoich firm.

Dowodzi to, jak niezwykle waz-
ne jest, aby liderzy biznesu i fi-
nanséw przyjeli podejscie opar-
te na tworzeniu wartosci. Musza
wspieraé organizacje w integra-
¢ji zréwnowazonego rozwoju
z podstawowg strategig firmy
i strategia cyfrowg oraz mierzyé
i raportowaé, w jaki sposéb or-
ganizacja generuje warto$é. To
wiagnie tutaj kryja sie mozliwo-
$ci i przewaga konkurencyjna or-
ganizacji.
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Edukacja

menedzerska
a zmiany rynkowe

Wspotczesny Swiat biznesu nie przypomina juz tego
sprzed dekady. Dynamiczne zmiany gospodarcze,
rozw0j technologii, globalizacja, a takze rosnaca
presja spoteczna i psychiczna tworzg nowe
wyzwania, ktore redefiniujg role lidera.

JOANNA SZYMAN
prezeska zarzadu
Grupy NEO Hospital,
prezeska Grupy Centrum CBT

tym nowym kon-
tekscie eduka-
cja menedzerska

w Polsce — podobnie jak na $wie-
cie — przechodzi transformacje
w kierunku rozwoju przywédeow
empatycznych, $wiadomych i od-
powiedzialnych.

OD ZARZADZANIA WYNIKAMI

DO EMPATII

Coraz wiecej organizacji dostrze-
ga, ze dobrostan psychiczny pra-
cownikéw to klucz do sukcesu
firmy. Zmieniaja sie oczekiwa-
nia wobec menedzeréw. Lider
organizacji powinien petnié nie
tylko role stratega wzrostu or-
ganizacji, ale takze dbac¢ o men-
talng kondycje zespotu, ktéry ten
wzrost napedza.

Rosnie znaczenie zdrowia psy-
chicznego i odpornosci w miej-
scu pracy. To odpowiedZ na nowg
rzeczywistosé, w ktérej wypale-
nie zawodowe, lek i chroniczny
stres sa codziennoscig znacznej
czesei pracownikéw.

Z danych ZUS za 2024 r. wyni-
ka, ze liczba zwolnien lekarskich
spowodowanych problemami
psychicznymi wzrosta o 50 proc.
w ciagu ostatnich szesciu lat. To
nie tylko alarmujace dane spo-
teczne — to sygnat dla organiza-
cji, ze zdrowie psychiczne stato
sie nowym filarem efektywnego
zarzadzania.

NOWE KOMPETENCJE LIDEROW
- NOWE KIERUNKI W EDUKACJI
MENEDZERSKIEJ

W odpowiedzi na te wyzwania
edukacja menedzerska coraz cze-
Sciej obejmuje zagadnienia, kté-
re jeszcze dekade temu byty po-
strzegane jako miekkie, a dzis sg
kluczowe:

* tworzenie strategii zdrowia
psychicznego w firmie,

* budowanie odpornosci psy-
chicznej lideréw i zespotéw,

» zarzadzanie stresem i zapobie-
ganie wypaleniu,

* kultura feedbacku i otwartosci
na rozmowy o emocjach,

* polityki work-life balance jako
standard zarzadzania.

Uczelnie i szkoty biznesu — za-
réwno publiczne, jak i prywatne
— dostrzegaja koniecznosé wig-
czenia tych tematéw do progra-
méw MBA i kurséw dla kadry
zarzadzajacej. To realna odpo-
wiedZ na potrzeby rynku pracy.

TRENDY GLOBALNE

| LOKALNE: KONWERGENCJA
ODPOWIEDZIALNOSCI

Modele edukacji menedzerskiej
coraz czesciej opierajg sie na ide-
ach empatycznego przywédztwa,
etyki w zarzgdzaniu i spotecz-
nej odpowiedzialno$ci biznesu
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(ESG). Pracownicy oczekujg dzis
nie tylko stabilnosci zatrudnienia,
ale takze elastycznosci, uwazno-
sci i realnego wsparcia.

Firmy, ktére chca byé liderami
rynku, musza sprawié, by ich
pracownicy chcieli i mogli dawaé
z siebie to, co najlepsze — bez wy-
palania sie w procesie.

Edukacja menedzerska powinna
nie tylko odpowiadaé na global-
ne trendy, ale takze reagowac na
specyfike lokalnego rynku — de-
mografie, kulture pracy, sytuacje
zdrowotna.

EDUKACJA MENEDZERSKA TO
INWESTYCJA, NIE KOSZT

Coraz wiecej pracodawcow do-
strzega, ze troska o zdrowie psy-
chiczne pracownikéw nie jest juz
dodatkiem do systemu motywa-
cyjnego, lecz kluczowym elemen-
tem strategii biznesowej.
Zmotywowani, psychicznie za-
opiekowani pracownicy sg mniej

narazeni na rotacje, rzadziej ko-
rzystaja ze zwolnien lekarskich
i wykazuja wieksze zaangazowa-

ZMOTYWOWANI,
PSYCHICZNIE
ZAOPIEKOWANI
PRACOWNICY SA
MNIEJ NARAZENI NA
ROTACJE, RZADZIEJ
KORZYSTAJA ZE
ZWOLNIEN LEKARSKICH
| WYKAZUJA WIEKSZE
ZAANGAZOWANIE.

nie. Tymezasem dane méwig ja-
sno: wypalenie zawodowe dotyka
juz od 23 do 35 proc. pracowni-

MENEDZER ROKU 2025

kéw w Polsce, a wiec nawet co
trzeci z nas funkcjonuje w pracy
na rezerwie energetycznej.
Firmy, ktére $wiadomie inwe-
stuja w edukacje menedzerska
skoncentrowang na budowaniu
odpornos$ci psychicznej, em-
patii i odpowiedzialnego przy-
wodztwa, tworzg nowg jakosé
kultury organizacyjnej. Kul-
tura ta nie opiera sie wylacz-
nie na realizacji celéw, lecz na
zaufaniu, zrozumieniu i trosce
o czlowieka.

PRZYSZt0SC EDUKACJI
MENEDZERSKIEJ

Wspélcezesna edukacja mene-
dzerska w Polsce wymaga zde-
cydowanego odej$cia od sztyw-
nych, akademickich schematéw
opartych wylacznie na wykta-
dach i certyfikatach. Przysztosé
nalezy do programéw, ktore
taczg praktyeczna wiedze bizne-
sowa z gtebokim rozumieniem
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psychologii cztowieka — bo to
wtasnie cztowiek, jego dobro-
stan i relacje w zespole, sg dzis
klueczowym czynnikiem sukcesu
organizacji.

Nowoczesne programy ksztatce-
nia lideréw powinny:

* by¢ silnie osadzone w realiach
wspolezesnego rynku pracy,

» uwzgledniaé¢ najczestsze pro-
blemy psychiczne w miejscu pra-
cy, takie jak stres, wypalenie,
depresja, leki czy kryzysy emo-
cjonalne,

* rozwijac¢ krytyczne myslenie,
samoswiadomos$é, empatyczng
komunikacje oraz zdolnosé do
zarzgdzania emocjami i rozwia-
zywania konfliktéw,

* przygotowywaé menedzeréw
do budowania odpornosei psy-

50 PROC.

O TYLE WZROStA LICZBA
ZWOLNIEN LEKARSKICH
SPOWODOWANYCH
PROBLEMAMI
PSYCHICZNYMI W CIAGU
OSTATNICH SZESCIU LAT
- WYNIKA Z DANYCH ZUS
ZA 2024 R.

chicznej w zespotach i tworzenia
srodowisk pracy opartych na za-
ufaniu.

Coraz czesciej te nowa jakosé
edukacji przynosza nie trady-
cyjne uezelnie, ale wyspecjalizo-
wane osrodki szkoleniowe, ktére

wywodzg sie z obszaru psycho-
terapii i zdrowia psychicznego.
Przyktadem jest Centrum CBT
EDU, majace wieloletnie do-
swiadczenie w ksztalceniu psy-
choterapeutéw i superwizoréw.
Osrodki tego typu oferuja unikal-
ne podejscie, ktdre taczy wiedze
z zakresu psychologii klinicznej
z praktycznymi narzedziami.
Dzigki temu menedzerowie ucza
sie¢ m.in. tego, jak rozpoznaé
oznaki wypalenia, jak wspieraé
zespot w kryzysie, jak komuniko-
wac sie w sposéb, ktéry buduje,
a nie niszezy.

W przyszitosci coraz wieksze
znaczenie bedg mialy réwniez
globalne inicjatywy zwiazane
z ESG, w ramach ktérych od-
powiedzialno$é spoteczna firmy
obejmuje takze realne dziatania
na rzecz zdrowia psychicznego
i kultury empatii.

ZDROWIE PSYCHICZNE - NOWA
WALUTA BIZNESU

Zdolno$é organizacji do troski
o ludzi staje sie jednym z klu-
czowych wskaznikéw jej doj-
rzatosei, odpornosci i przewagi
konkurencyjnej. Juz nie tyl-
ko wyniki finansowe $wiadecza
o sile firmy, ale jakos$¢ relacji,
kultura zaufania i odpornosé
psychiczna.

Przyszto$é nalezy do tych orga-
nizacji i lideréw, ktérzy zrozu-
mieja, ze czlowiek nie jest srod-
kiem do realizacji strategii, lecz
jej istota i celem. W tym $wie-
cie edukacja menedzerska prze-
staje byé wylacznie narzedziem
podnoszenia kompetencji — staje
sie droga do swiadomego, em-
patycznego i odpowiedzialne-
go przywodztwa, ktore tworzy
przestrzen dla ludzi i biznesu do
wspélnego rozwoju.
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Autorytet przestal byc¢
pochodng stanowiska

Styl przywodztwa zmienia sie szybciej niz kiedykolwiek wczesniej. Mamy do
czynienia z odejSciem od modelu lidera jako nadzorcy czy zarzadcy na rzecz
lidera jako architekta Srodowiska pracy - osoby, ktéra nie tylko wyznacza
kierunek, ale przede wszystkim buduje zesp6t zdolny do samodzielnego
dziatania, wspétpracy i rozwoju.

JOANNA GOLEBIEWSKA
CEO Lensomai Communication

mieniaja sie réwniez
oczekiwania zespotéw.
Autorytet przestat byé

pochodng stanowiska — dzis
buduje sie go poprzez jakosé
relacji, transparentno$é i kon-
sekwencje w codziennym dzia-
taniu. Liderzy, ktorzy potrafia
nadaé¢ sens wspélnym wysit-
kom, a jednoczesnie zapewniaja
poczucie bezpieczeristwa i sza-
cunku, stajg sie filarami orga-
nizacji odpornych na zmiany
i zdolnych do innowacji.

ZAUFANIE | PRZEWIDYWALNOSC
ZAMIAST KONTROLI

Jedng z kluezowych kompeten-
¢ji nowoczesnego lidera staje sie
umiejetnosé budowania zaufania.
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To zaufanie jest dzi$ najwazniej-
sza waluta w relacjach zawodo-
wych — nie tylko w kontekscie
wewnetrznym, ale takze w ob-
szarze wspolpracy z partnerami,
klientami czy interesariuszami
zewnetrznymi. Liderzy, ktérzy
konsekwentnie komunikuja sie
W sposob spéjny z wartosciami

SKUTECZNE
PRZYWODZTWO CORAZ
RZADZIEJ OPIERA SIE NA
SILE POZYCJI, A CORAZ
CZESCIEJ NASILE
RELACJI.

i realnie dziatajg w zgodzie z de-
klaracjami, staja sie stabilnym
punktem odniesienia w coraz
bardziej ztozonych srodowiskach
organizacyjnych. Zaufania nie
da sie zbudowaé jednorazowg
akcja — to efekt wielu matych
decyzji i codziennych zachowan.
W praktyce oznacza to np. goto-
wosé do przyznania sie do bledu,
stuchanie innych bez oceniania
czy uznanie kompetencji zespo-
tu bez potrzeby nadmiernej kon-
troli. Coraz czedciej zaufanie jest
tez budowane przez konsekwent-
ne wspieranie rozwoju pracowni-
kéw i dzielenie si¢ odpowiedzial-
noscia w sposéb autentyczny,
a nie tylko deklaratywny.

NIE TYLKO SZEF - ROLA
MENTORA W NOWOCZESNYM
PRZYWODZTWIE

Mentoring to dla mnie nie tylko
narzedzie rozwoju — to funda-

ment nowoczesnego i odpowie-
dzialnego zarzadzania. Prowa-
dze go osobiscie, bo wierze, ze
skuteczne przywddztwo opiera
sie na klarownej strukturze, sys-
tematycznej pracy z ludZmi i co-
dziennej obecnosci lidera w pro-
cesie wzmacniania kompetencji
zespotu. Miatam w zyciu przy-
wilej pracowaé z przetozonymi,
ktérzy nie tylko wyznaczali kie-
runek, ale przede wszystkim to-
warzyszyli mi w rozwoju — byli
autentycznymi mentorami. Dzi§
sama staram sie by¢ taka dla in-
nych, a najwiekszym potwier-
dzeniem skutecznosci mojego
podejscia sg stowa zespotu, kto-
re pokazuja, ze jestem dla nich
kimg wiecej niz tylko szefem.

Nowoczesne przywédztwo to
réwniez umiejetnosé réwnowa-

zenia. Z jednej strony koniecz-
no$¢ szybkiego podejmowania
decyzji przy niepelnych danych,
z drugiej — coraz wieksze zna-
czenie zyskuje konsekwencja
i przewidywalnosé. Najlepsi li-
derzy nie dziataja impulsywnie
— maja spéjny system wartoscli,
jasno komunikuja swoje decyzje
i potrafig osadzié¢ je w szerszym
kontekscie. To wlasnie przewi-
dywalnosé — rozumiana nie jako
sztywnos$é, ale jako stabilnosé
— buduje poczucie bezpieczeii-
stwa 1 wzmacnia autonomie ze-
spotu. Coraz bardziej doceniana
jest takze zdolno$é lidera do za-
rzadzania emocjami — opanowa-
nie i spokéj w sytuacjach trud-
nych staja sie réwnie istotne co
kompetencje strategiczne czy
znajomosé narzedzi zarzadezych.
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AUTENTYCZNOSC | EMPATIA
JAKO SILA LIDERA
Autentyczno$é, rozumiana nie
jako strategia wizerunkowa, ale
jako postawa, jest dzis jedna
z najwazniejszych cech, ktére
odrézniaja lideréw inspirujacych
od tych przecietnych. W praktyce
to wlagnie ci menedzerowie, kto-
rzy nie prébuja ,,graé lidera”, lecz
dziataja w zgodzie ze soba, sg od-
bierani jako najbardziej wiary-
godni i skuteczni. Autentycznosé
to rowniez umiejetnos$¢ przyzna-
nia, ze nie znamy odpowiedzi na
wszystkie pytania, ze czasem
potrzebujemy wsparcia zespo-
tu albo zmieniamy zdanie — nie
z braku pewnosci, lecz z dojrzato-
$ci 1 otwartosci na nowe perspek-
tywy. Autentyczno$é wspétgra
z empatia, ktéra coraz czesciej

traktowana jest jako fundament
przywodztwa, a nie jego uzupet-
nienie.

LIDER, KTORY ROZWIJA SIEBIE

I INNYCH

Nie bez znaczenia pozostaje
tez kwestia nawykéw rozwojo-
wych. Liderzy, ktérzy rzeczy-
wiscie przewodza, rzadko kie-
dy przestaja sie uczyé. Wiasny
rozwdj traktuja jako obowigzek,
a nie przywilej. To osoby, ktére
aktywnie korzystaja z mento-
ringu, regularnie poddaja re-
fleksji swoje dziatania i szukajg
informacji zwrotnej — nie po to,
by ustyszeé pochwate, ale by zo-
baczyé, co moga poprawic. Co
wazne, rozwdj nie dotyczy dzis
wylaeznie umiejetnosei twar-
dych. Coraz wiecej lideréw in-
westuje w doskonalenie kompe-
tencji miekkich — zwigzanych
z komunikacja, zarzadzaniem
emocjami, uwaznoscig i etyka.
Rozwijaja tez swoja $wiado-
mo$¢ kulturowg, umiejetnosé
pracy w réznorodnych zespo-
tach i otwartos$é na zmiany po-
koleniowe.

Lider uczy sie nie tylko od tych,
ktérzy maja najwiecej doswiad-
czenia, ale takze od mtodszych
od siebie — od junioréw, kté-
rzy sg odbiciem zmieniajacego
sie Swiata i jego oczekiwar. To
wtlasnie dzieki temu otwarciu
na réznorodnosé doswiadezen
i perspektyw lider moze sta-
le rozwijaé swoje kompetencje
i dostosowywaé styl zarzgdza-
nia do realiéw wspétezesnego
$rodowiska pracy.

Szcezegdlnie istotnym wyréz-
nikiem lideréw przysztosei be-
dzie umiejetnosé budowania
kultury organizacyjnej opartej

MENEDZER ROKU 2025

na wartosciach. Nie chodzi tu
o wartos$ci wpisane na stronie
internetowej, ale te rzeczywi-
$cie stosowane w codziennej
praktyce: szacunek, odpowie-
dzialnosé, wspélpraca czy uczci-
wo$é. Liderzy, ktérzy potrafig
nie tylko méwié¢ o wartosciach,
ale przekladaja je na konkret-
ne zachowania i decyzje, real-
nie ksztattuja $rodowisko pra-
cy, w ktérym ludzie chea by¢é
— i w ktérym maja przestrzen
do dziatania. To podejscie coraz
czescie] staje sie oczekiwaniem
nie tylko ze strony pracowni-
kéw, ale takze partneréw bizne-
sowych, inwestoréw i klientéw.

DZIS AUTORYTET
BUDUJE SIE POPRZEZ
JAKOSC RELACJI,
TRANSPARENTNOSC
| KONSEKWENCJE
W CODZIENNYM
DZIALANIU.
I

Widaé wyraZnie, ze skutecz-
ne przywédztwo coraz rza-
dziej opiera sie na sile pozycji,
a coraz czesciej na sile relacji.
W nadchodzacych latach to
wiasnie liderzy relacyjni, spdj-
ni i zaangazowani beda wyzna-
czaé standardy zarzadzania. Ich
skutecznosé nie bedzie mierzona
wytacznie wynikami kwartalny-
mi, ale zdolnoscig do utrzyma-
nia zaangazowanego, zdrowego
i odpowiedzialnego zespotu. Bo
dzi$ to nie liczby tworzg lidera,
tylko ludzie, ktérzy za nim ida.
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