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arządza Pani dużą firmą, 
której zadaniem jest 
rekrutowanie pracow-
ników dla innych.  

Czy dostrzega Pani zmieniające 
się oczekiwania wobec kadry 
menadżerskiej wyższego  
i średniego szczebla? 
Kiedyś przy rekrutacji menadżerów 
stawiano przede wszystkim na umie-
jętności twarde - odpowiednie wy-
kształcenie, umiejętność zarządzania 
budżetem, ustalania strategii i pracy na 
wskaźnikach ekonomicznych. Dzisiaj 
liczy się przede wszystkim leadership 
i charyzma. Nowocześni menadżero-
wie zarządzają zróżnicowanymi zespo-
łami pochodzącymi z pokoleń o skraj-
nie różnych potrzebach i stylach pracy. 
Osoba stojąca na czele działu czy całej 
organizacji musi potrafić przekazać 
swojemu zespołowi wizję, sprawić, 
żeby pracownicy uwierzyli w misję 
i działali zgodnie z wartościami firmy. 
Aktualni przywódcy zwykle nie są 
już poważnymi prezesami w garnitu-
rach, a dynamicznymi, kreatywnymi 
wizjonerami, którzy mają swoje poza-
zawodowe pasje, są aktywni w social 
mediach i często wywracają do góry 
nogami spojrzenie na branżę, w której 
funkcjonują. A wyniki finansowe osią-
gają niejako „przy okazji”.

Czy sami kandydaci coraz wię-
cej oczekują? Mają wymagania,  
które kiedyś były nie do  
wyobrażenia? 
Wraz z rozwojem naszej gospodarki 
i podniesieniem stopy życiowej Pola-
ków oczekiwania kandydatów są dużo 
wyższe niż kiedyś. Pracownicy są 
bardziej świadomi i asertywni. Anali-
zują wnikliwie umowy, dodają do nich 
niestandardowe zapisy dotyczące okre-
sów wypowiedzeń, a nawet minimalnej 
klasy i wyposażenia samochodu służ-
bowego. Przy negocjacji wynagrodzeń 
podpierają się wiedzą z rynku i potrafią 

Z
argumentować dlaczego są warci wła-
śnie tyle. Benefity, które kiedyś były 
luksusem, jak pakiety medyczne, karty 
sportowe czy ubezpieczenie, teraz 
zwykle są standardem. O ile w przy-
padku doświadczonych menadżerów 
od razu wnoszących wartość do organi-
zacji takie oczekiwania są zrozumiałe 
i traktowane jako inwestycja, która 
zwróci się z nawiązką, o tyle w przy-
padku osób bardzo młodych postrze-
gane jest to jako roszczeniowość. Wy-
bujałe oczekiwania osób na początku 
zawodowej drogi niestety nie dotyczą 
jedynie pensji, ale także elastycznych 
godzin pracy, możliwości pracy zdal-
nej i wykonywania jedynie rozwijają-
cych zajęć. Takie podejście jest nie do 
zaakceptowania przez reprezentantów 
pokolenia baby boomersów, którzy 
pracę i szefa traktują z najwyższym 
szacunkiem i uważają, że na przywile-
je najpierw należy zapracować.

Często dziś mówi się o tym,  
że mamy do czynienia z rynkiem 
pracownika. Czy to znaczy,  
że możemy liczyć na lepszą  
pracę, że pracodawcy są w stanie 
oferować więcej, żeby pozyskać 
spełniającego ich oczekiwania 
pracownika?  
Mimo że mamy najniższe bezrobocie 
od 26 lat i co czwarta firma w Polsce 
deklaruje problem ze znalezieniem rąk 
do pracy, nadal mamy ponad 14 milio-
nów osób biernych zawodowo i bez-
robotnych. Co więcej wg Instytutu 
Gallupa aż 2/3 Polaków nie lubi swo-
jej pracy. Są to więc potencjalni kan-
dydaci do zatrudnienia. Do nas cały 
czas zgłaszają się zarówno firmy, które 
nie mogą pozyskać odpowiednich 
pracowników, jak i kandydaci, którzy 
nie mogą znaleźć dobrej pracy. Naj-
większą sztuką jest więc odpowiednie 
połączenie obu stron. Klienci doświad-
czają teraz deficytu zwłaszcza pracow-
ników z tzw. fachem w ręku, czyli np. 
spawaczy czy fryzjerów, w związku 
z tym rzeczywiście paradoksalnie 

takie osoby mogą zarobić teraz więcej 
niż niejeden magister. Ale to się zmie-
ni – nadchodzi era robotyzacji, więc 
wszelkie powtarzalne czynności zosta-
ną zautomatyzowane, a pracownicy je 
wykonujący zastąpieni przez roboty. 
Te jednak ktoś będzie musiał progra-
mować i konserwować. Więc i praca 
i pracownicy będą potrzebni, tylko bę-
dziemy musieli bardziej dynamicznie 
dostosowywać nasze umiejętności do 
potrzeb rynku pracy.

Sama zarządza Pani zespołem 
 – są w Pani ocenie szczególne 
predyspozycje, które trzeba mieć, 
żeby budować i zarządzać zespo-
łem ludzi w sposób efektywny? 
Mój leadership polega na wyzna-
czaniu zespołowi ambitnych celów 
i pozostawianiu pracownikom wolnej 
ręki w drodze do ich realizacji. Na-
kreślam wizję, tłumaczę, z czego ona 
wynika, ale reszta jest w ich rękach. 
Według mnie to odróżnia lidera od au-
tokratycznego władcy, który mówi nie 
tylko, co jest do zrobienia, ale też jak 
on dokładnie by to zrobił, sugerując, 
że jest to jedyna słuszna droga. Lider 
nie prowadzi pracownika za rękę, ale 
daje mu wiarę we własne siły i czuwa 
z boku, gdyby potrzebował wsparcia. 
Inspiruje, wspiera w trudnych mo-
mentach, ale nie pozbawia samodziel-
ności i kreatywności. 

Podnoszenie się po kryzysie jest 
w Pani ocenie czymś, co wyróż-
nia dobrych menedżerów? 
Kryzysy są nieodłączną częścią nasze-
go życia. Nasza skuteczność w dużej 
mierze zależy więc od tego, jak potra-
fimy sobie z nimi radzić. Czy z błędów 
wyciągamy lekcje, czy obwiniamy 
wszystkich dookoła za własne niepo-
wodzenia? Czy do trudnej sytuacji pod-
chodzimy, jak do wyzwania, z którym 
chcemy się zmierzyć, czy uciekamy od 
odpowiedzialności wynajdując kolejne 
wymówki? To, jak menedżer zachowuje 
się w obliczu wyzwań, bardzo mocno 

wpływa na poczucie bezpieczeństwa 
i podejście do rozwiązywania proble-
mów całego zespołu. Jeżeli firma już 
raz wspólnymi siłami poradziła sobie 
z trudną sytuacją, zespół ma wiarę w to, 
że kolejnym razem również da sobie 
radę. Kryzysy nas hartują i przesuwają 
próg bólu – to, co dziś wydaje się du-
żym problemem, za jakiś czas okaże się 
co najwyżej drobną niedogodnością. 

Praca to nie tylko sukcesy, jak 
sama Pani zauważyła. Jak przy-
gotowywać ludzi do tego, że coś 
może się nie udać i jak zarządzać 
porażką, kryzysem w zespole?
Jeżeli doświadczamy poważnego kryzy-
su, lider musi wziąć stery w swoje ręce 
i prowadzić innych. Gdy się pali, nie ma 
czasu na to, żeby pytać zespół o zdanie, 
jaką metodę pożaru gaszenia wybrać. 
Trzeba pilnie rozdzielić zadania i dzia-
łać, informując pracowników o efektach, 
aby nie tracili poczucia bezpieczeństwa. 
Niezależnie od wyników naszego dzia-
łania, zawsze gdy już opadną emocje 
należy przeanalizować zaistniałą sytu-
ację. Nieważne, czy odnieśliśmy sukces, 
czy porażkę - pomyślmy, dlaczego tak 
się stało, co możemy zrobić w przyszło-
ści, aby uniknąć kryzysowej sytuacji 
lub zmniejszyć jej negatywne skutki. 
W przypadku sukcesu przypomnijmy 
sobie jakie kroki podjęliśmy, aby go 
osiągnąć, co robiliśmy, a czego nie, jak 
myśleliśmy, co teraz zrobilibyśmy jesz-
cze lepiej. Wymieniajmy pomysły, przed-
stawiajmy historie sukcesów i porażek 
w firmie. Dawajmy pracownikom kopio-
walne modele zachowań w różnych sy-
tuacjach. I przede wszystkim nie bójmy 
się mówić o naszych porażkach – dzięki 
temu możemy pomóc innym ich uniknąć 
lub przynajmniej szybciej z nich wyjść.

Jak ocenia Pani rynek na któ-
rym działa? Czy proces rekruta-
cji to coś, co podlega transfor-
macjom, modom, trendom? 
Rynek pracy jest niezwykle fascynują-
cy i zmienny tak jak ludzie, którzy go 
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tworzą. Bo ilu kandydatów i klientów, 
tyle historii i modeli postępowania. 
Proces rekrutacji zmienia się bardzo 
dynamicznie, ponieważ musi nadążać 
za realiami rynku pracy. Dzięki temu 
firmy takie jak moja cały czas muszą 
być na bieżąco z najnowszymi trenda-
mi. Jeszcze kilka lat temu aby znaleźć 
pracownika wystarczyło zamieścić 
bezpłatne ogłoszenie w gazecie. 
W dzisiejszym szumie informacyj-
nym, kiedy zamieszczona na portalu 
ogłoszeniowym oferta pracy znika po 
minucie z pierwszej strony wyników 
wyszukiwania, trzeba się naprawdę 
wysilić, aby dotrzeć do odpowiednich 
osób. W tej chwili najskuteczniejsze są 
poszukiwania bezpośrednie za pomocą 
zaawansowanych wyszukiwarek na 
portalach dla profesjonalistów, płatne 
ogłoszenia na popularnych stronach 
dotyczących pracy i poczta pantoflowa. 
Przyszłością rekrutacji są aplikacje 
łączące pracodawców z pracownikami 
i crowd recruiting, czyli rekrutacje 
przez rekomendacje za wynagrodze-
niem. Według mnie będziemy odcho-
dzić od pracy etatowej na wyłączność 
dla jednego pracodawcy. Rekrutacja 
będzie więc polegała na pośrednictwie 
w wynajmie określonych kompetencji, 
a praca będzie niezależna od miejsca 
i czasu oraz rozliczana z efektu.

Czy w Pani ocenie istnieje coś 
takiego, jak skuteczne narzędzia 
rekrutacyjne? Na jakich płasz-
czyznach należy „zweryfikować” 
kandydata, żeby mieć gwarancję, 
że zainwestowane w niego czas 
i pieniądze się zwrócą? 
Według gazetapraca.pl 4 na 5 kandyda-
tów koloryzuje w CV, a Goldenline sza-
cuje, że koszt tylko 1 nieudanej rekrutacji 
to ponad 36 tys. zł. Zdecydowanie nie 
warto marnować czasu i pieniędzy. Naj-
lepiej powierzyć rekrutację profesjonali-
stom i zastosować jak najwięcej metod 
dotarcia do kandydatów i ich weryfikacji.  
Im więcej źródeł pozyskania potencjal-
nych pracowników i sposobów spraw-
dzenia ich, tym bardziej zwiększymy 
prawdopodobieństwo znalezienia osoby 
najbardziej zbliżonej do naszego wyobra-
żenia o idealnym pracowniku. Przeanali-
zować należy wszystko – CV, treść maila 
z aplikacją, wizerunek osoby w Internecie, 
sposób rozmowy przez telefon i face to 
face, zachowanie w potencjalnych sytu-
acjach, wyniki testów psychometrycz-
nych, assessmentu, rozwiązanie zadań 
i referencje od poprzednich pracodawców.

Ważne bez wątpienia w pro-
cesie dobierania osoby zarzą-
dzającej do zespołu są umie-
jętności interpersonalne. Co 

w sytuacji, kiedy okaże się, że 
menedżer kompletnie mental-
nie nie pasuje do firmy? 
Wbrew pozorom nie trzeba być duszą 
towarzystwa, aby skutecznie zarzą-
dzać zespołem. Mówi się teraz nawet 
o erze „cichych liderów”, a zmierzchu 
samopromujacych się ekstrawertyków. 
Introwertycy są cierpliwi, skupieni 
na zadaniach, kreatywni i potrafią 
słuchać innych. Czegóż więcej po-
trzeba, aby zdobyć zaufanie zespołu 
i przełożonych? Oczywiście wszystko 
zależy od kultury organizacyjnej. Ta 
sama osoba w jednej firmie może 
być menadżerem roku, a w drugiej 
totalnie sobie nie radzić. Dlatego tak 
ważne jest, aby już na etapie rekruta-
cji sprawdzać dopasowanie osoby do 
kultury organizacyjnej. Po zatrudnie-
niu warto dać też osobie i zespołowi 
czas na dotarcie się.

Jest Pani zwolenniczką szybkie-
go kończenia nieudanej współ-
pracy? Szczególnie na szczeblu  
zarządczym? 
Uważam, że żadnych decyzji – ani o za-
trudnieniu, ani o zwolnieniu nie powin-
no się podejmować pochopnie. W więk-
szości przypadków nowa osoba musi 
się najpierw zaaklimatyzować – poznać 
i dostosować do kultury organizacyjnej, 

ludzi i sposobów działania w organiza-
cji. Optymalnym okresem na wdrożenie 
i asymilację są 3 miesiące. W tym cza-
sie kluczowe jest, aby osoba przeszła 
jak najlepszy onboarding i otrzymywała 
regularny feedback – co jest pożądanie, 
a co nie w organizacji. Jeżeli nie wystę-
pują niedopuszczalne etycznie zacho-
wania po stronie nowego pracownika, 
a nasze uwagi będą konstruktywne, to 
wszystkie inne niedociągnięcia da się 
szybko wymodelować. 

Sport jest istotnym elementem 
Pani życia. Czy wg Pani aktyw-
ność fizyczna, rywalizacja, są 
elementami mogącymi wpływać 
pozytywnie na przebieg naszej 
kariery zawodowej? 
Jestem o tym przekonana. Obserwuję 
to we własnym otoczeniu – osoby 

uprawniające sport są skuteczniejsze 
także w sprawach zawodowych – kon-
sekwentne, zdyscyplinowane, lepiej 
radzą sobie z emocjami. W pracy tak jak 
w życiu – aby osiągnąć sukces należy 
wyznaczać sobie ambitne cele i dążyć 
do ich realizacji. Sport uczy pokory, 
cierpliwości, nie poddawania się. A ry-
walizacja dotyczy głównie walki z sa-
mym sobą – tym wewnętrznym głosem 
który próbuje odciągnąć nas od tego, co 
sobie postanowiliśmy. 

Udział w maratonie czy ultramara-
tonie utwierdza w przeświadcze-
niu, że można więcej? Tak w życiu 
osobistym, jak i zawodowym? 
Na zawsze zapamiętam to uczucie, kiedy 
przekroczyłam metę pierwszego mara-
tonu. „Teraz mogę naprawdę wszystko!” 

– pomyślałam. Przygotowania do biegu 

na ponad 40 kilometrów zaczęłam od 
zera – na początku nie byłam w stanie 
przebiec kilkuset metrów bez zadyszki. 
Ale konsekwentnie, krok po kroku, po-
konywałam kolejne etapy na drodze ku 
realizacji mojego marzenia. Maraton, to 
tak jak zarządzanie firmą, długodystanso-
wa dyscyplina. Wymaga przygotowania, 
zdyscyplinowania i hartu ducha. Sport 
pomaga mi odreagować stres towa-
rzyszący prowadzeniu firmy, a dzięki 
postępom w sporcie, wyznaczam sobie 
coraz ambitniejsze cele w życiu pry-
watnym i zawodowym. Niedługo będę 
mogła się sprawdzić podczas kolejnego 
wyzwania – w lutym wchodzę na Kili-
mandżaro. Teraz, tak jak kiedyś podczas 
przygotowań do otwarcia firmy, a po-
tem do startu w maratonie, skupiam się 
na planowaniu całego przedsięwzięcia 
i budowaniu formy na szczyt.� 

NIE TRZEBA BYĆ DUSZĄ TOWARZYSTWA, ABY 
SKUTECZNIE ZARZĄDZAĆ ZESPOŁEM. MÓWI SIĘ TERAZ 
NAWET O ERZE „CICHYCH LIDERÓW”, A ZMIERZCHU 
SAMOPROMUJACYCH SIĘ EKSTRAWERTYKÓW. 
INTROWERTYCY SĄ CIERPLIWI, SKUPIENI NA ZADANIACH, 
KREATYWNI I POTRAFIĄ SŁUCHAĆ INNYCH.


