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WsTĘp

Obserwacja rynku pracy w Polsce to fascynujące zajęcie. Zmienia się on tak szybko, 
że niektóre firmy nawet tego nie zauważają, prowadząc od lat te same działania i dziwiąc 
się, że od lat nie przynoszą żadnych efektów. 

A zmiany są rewolucyjne. Jest już bardzo liczna grupa pracowników, która jest świado-

ma swoich możliwości, wie, na czym im zależy, wie, co jest dla nich ważne w życiu i w pra-

cy. Ta grupa to osoby, które same wybierają sobie szefów, decydują, z kim chcą i z kim nie 
chcą pracować. Nazwa firmy jest dla nich wtórna. 

To oni właśnie zmieniają układ sił na rynku pracy. Sprawiają, że zarówno pracodawcy, 
jak i pracownicy mają konkretne zadania do spełnienia. Od jednych i drugich oczekuje się 
uczciwości i odpowiedzialności, rzetelności w spełnianiu obietnic i wykonywaniu swoich 
obowiązków. 

Ma to zdecydowany wpływ także na sposób komunikacji między pracodawcami i pra-

cownikami. Rośnie rola komunikacji bezpośredniej, selektywnej, opartej na relacjach mię-

dzy ludźmi. Proste ogłoszenia o pracę, ogólne informacje o pracodawcy na stronie kariera 
już nie wystarczą, aby zbudować sobie obraz przyszłego pracodawcy. Liczy się człowiek. 
Rozmowa z drugim człowiekiem. Dlatego też coraz więcej osób poszukuje informacji 
o swoich potencjalnych szefach, o tym jak się wypowiadają o swojej firmie, swoim zespole. 
Każdy szef musi lubić ludzi, umieć ich inspirować, wysłuchać i zadbać o informację zwrot-
ną. Powinien też mieć świadomość, że to, jak postrzegają go obecni pracownicy, ma bezpo-

średni wpływ na wizerunek firmy jako pracodawcy. Na opiniach obecnych pracowników  
swój osąd budują kandydaci. 

Zapraszam do lektury 10 wywiadów z fascynującymi szefami, którzy na co dzień nie 
tylko zarządzają ogromnymi firmami, ale przede wszystkim na co dzień inspirują swoich 
kolegów i koleżanki do działania. 
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Mamy lipiec 2014 i firma ogłasza, że zwalnia 14 proc. pracowników na świecie, bo jest 
to drugi etap łączenia firmy z firmą Nokia. Jak ten fakt zmienił kulturę firmy? 2
Kultura firmy jest pochodną strategii organizacji. Te zmiany, to konieczność podążania drogą budo-
wania sukcesu na przyszłość, który definiują potrzeby zmieniającego się otoczenia biznesowego. 
Najpierw trzeba zdefiniować, jaka jest nasza strategia, jak powinna wyglądać organizacja, która 
dostarcza tę strategię, a później jaka kultura powinna być w tej organizacji, aby strategię firmy 
zrealizować. My w Microsoft, jak większość organizacji jesteśmy na etapie przebudowy, ciągłej 
zmiany, ponieważ rynek nowych technologii się tak bardzo szybko zmienia, że trzeba na bieżąco 
analizować trendy, które są na rynku zewnętrznym i przenosić je na produkty i usługi, które firma 
świadczy, by były jak najbardziej adekwatne i trafiały w potrzeby naszych klientów i partnerów 
biznesowych. 
Można cofnąć się do momentu połączenia z Nokią. Ogłosiliśmy wówczas, że zmieniamy naszą 
strategię. Jeśli naszą misją jest, by umożliwiać każdemu na tej planecie sięganie po więcej bez 
względu, czy jest to klient indywidualny, czy jednostka biznesowa, to zdefiniowaliśmy, w jaki spo-
sób chcemy to robić, by być postrzeganym jako firma, która przynosi takie rozwiązania w trzech 
kluczowych obszarach – w obszarze chmury inteligentnej, w obszarze rozwiązań mobilnych oraz 

2 Pan Andrzej Borczyk udzielił wywiadu w sierpniu 2015 roku a wiosną 2016 roku rozstał się z firmą Microsft i został Dyrektorem HR 
i członkiem zarządu w Grupie Żywiec. 

Powstała w 1975 roku w USA firma Microsoft jest synonimem branży IT. W Polsce działa 
od 1992 roku i obecnie zatrudnia ponad 500 specjalistów. Stopniowo zmienia swój model 
biznesowy, oferując nie tylko sprzęt komputerowy, ale przede wszystkim rozwiązania dla 
biznesu, promując w ostatnim czasie rozwiązania związane z tzw. chmurą. Jest również 
jednym z najbardziej cenionych pracodawców w Polsce, wielokrotnym laureatem konkur-
su Great Place to Work.

Rozmowa z Andrzejem Borczykiem2, 
Dyrektorem HR w firmie Microsoft

Zmieniamy się, 
ponieważ zależy nam 

na osiągnięciu lepszych 
rezultatów 
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w obszarze związanym z produktywnością. Te rozwiązania powodują, że pomagamy naszym 
klientom indywidualnym korzystać z trendów mobilności, rozwiązań chmurowych i to się może 
zadziać, kiedy struktura organizacji wspiera takie cele.
By osiągać nowe cele biznesowe, musimy działać inaczej i w taki sposób budować codzienne za-
chowania. To jest kultura ciągłego wzrostu (growth mindset concept). I wtedy wszystkie działania 
są spójne. Dzięki temu budujemy organizację, która jest gotowa na przyszłość, która jest gotowa 
na to, aby realizować strategię i pomagać naszym klientom, partnerom oraz konsumentom, aby 
mogli osiągnąć więcej. Czy pracują, czy bawią się, czy podróżują, czy są w domu, to wszystko 
co robi Microsoft, powinno znajdować efektywne zastosowanie.

A co to znaczy dla przeciętnego polskiego pracownika zatrudnionego w Microsoft? 
To znaczy, że to, co robi każda osoba zatrudniona w tej organizacji, musi wspierać strategię całej 
organizacji. Jeśli mamy kluczowe obszary strategiczne, to wszystko, co robimy, powinno wspierać 
w taki sposób, aby nasi klienci, partnerzy biznesowi postrzegali Microsoft jako firmę która zmienia 
świat, umożliwia im więcej. Nasz pracownik, który pracuje w dziale sprzedaży i obsługuje dużych 
klientów, powinien z nim rozmawiać na temat jego wyzwań biznesowych, jego potencjalnych sce-
nariuszy po to, aby jego organizacja pracowała efektywniej, bo świat biznesu jest tak skonstru-
owany. Wspólnie szukamy sposobu podniesienia efektywności, szukamy sposobu, aby pracować 
sprawniej. To jest budowanie współpracy, rozmowa o scenariuszach i wspólne tworzenie strategii 
na przyszłość. Dla przykładu, jeśli jest organizacja, która ma osoby w dziale sprzedaży, to zadaje 
sobie pytanie – w jaki sposób ta struktura działa, jak pracownicy są ze sobą połączeni, jaka jest 
infrastruktura technologiczna, w jaki sposób jest zorganizowany przepływ informacji, w jaki sposób 
ta firma się szkoli, jak buduje bazę klientów, w jaki sposób analizuje dane, które spływają do niej. 
Myślę, że zmieniamy świat przez to, że wpływamy na naszych klientów i partnerów biznesowych, 
ale wpływamy też na finalnego konsumenta. 
Wiele osób używa aplikacji AcuWeather, która korzysta z naszych rozwiązań chmurowych  
i CRM-owych. Powoduje, że miliony danych, które spływają na temat prognozowania pogody, 
dzięki tym rozwiązaniom są szybko analizowane i publikowane. To jest właśnie jeden ze sposobów, 
jak możemy zmieniać świat wspólnie z naszymi klientami i partnerami biznesowymi. 
Mamy też taki produkt jak XBox, który oferuje rozrywkę. Gdy XBox jest połączony z Kineck-
tem, daje możliwość nie tylko grania, ale uczestniczenia w grze wspólnie z innymi osobami. Jest 
to centrum domowej rozrywki i sportu podłączone do Internetu. Oferuje różnego rodzaju usługi 
dodatkowe, dzięki którym możemy oglądać filmy, różne programy, słuchać muzyki. To pokazuje, 
że gdziekolwiek jesteśmy, w pracy, w domu czy w podróży, to z czego korzystamy, a co powstało 
przy współpracy z Microsoft może podnosić jakość naszego życia. Czy w biznesie, czy w życiu 
prywatnym chcemy, abyśmy mogli osiągać więcej.

A jakie są oczekiwane kompetencje społeczne wśród pracowników? 
Jesteśmy organizacją dynamicznie się rozwijającą. Dlatego wszyscy pracownicy muszą być nasta-
wieni na ciągłą naukę i rozwój. W dzisiejszym świecie nie ma ludzi, którzy wiedzą wszystko. Dąży-
my do tego, aby wiedzieć jak najwięcej, ale musimy się cały czas uczyć, podnosić kompetencje. 
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Chcemy się rozwijać, aby osiągać cele biznesowe, wpływać na inne osoby, inspirować do działa-
nia. Musimy także umieć czerpać z tego, co jest dookoła nas, by być ekspertami w tym, co robimy. 
Bycie ekspertem to ciągłe podnoszenie sobie poprzeczki oraz słuchanie potrzeb klienta i konsu-
menta. Do tego dochodzą kompetencje miękkie, takie jak umiejętność słuchania, umiejętność 
rozmowy, zadawania pytań, budowania relacji, umiejętność pracy w zespołach, także w poprzek 
organizacji zarówno w swojej, jak i u naszych klientów. Działanie z nastawieniem osiągania celu, 
który czasami nie jest tu i teraz, ale trochę dalej. Kluczowym jest bycie nieustannie challengerem, 
który wyzywa codzienność, rzeczywistość i doprowadza do działania w nowy sposób, który po-
zwala osiągać wspólne cele dla nas i naszych partnerów. Tak chcemy działać. 

Zdefiniowaliście Państwo 6 wartości. Jedną z nich jest konstruktywna samokrytyka. 
Co to takiego? 
Jest to bardzo mocno powiązane z umiejętnością uczenia się. Nie jesteśmy w stanie się uczyć, 
jeśli nie zatrzymujemy się i nie patrzymy czy to, co robimy, to tak naprawdę jest skuteczne. Bo to, 
co działało wczoraj, nie znaczy, że jest dobre dzisiaj. A to, co będzie dobre jutro, bardzo często 
musimy przewidzieć. Jeśli mówimy, że musimy się cały czas zmieniać, to musimy mieć taką 
konstruktywną krytykę w sobie. I zadawać sobie pytania, co zrobiłem w ostatnim okresie, w jaki 
sposób to zrobiłem. Konstruktywna krytyka mówi, jaki mam pomysł, aby to zrobić jeszcze lepiej 
w przyszłości. I to jest właśnie umiejętność uczenia się. Stale zadaję sobie pytanie, jaki ja mam 
pomysł, aby zrobić coś inaczej, by mieć większy wpływ. Trudno oczekiwać innych efektów, jeśli 
ciągle będziemy robić rzeczy w ten sam sposób. 

A inna wartość, odpowiedzialność, jak jest uzewnętrzniona? 
Odpowiedzialność jest rozumiana bardzo szeroko. To jest odpowiedzialność za to, co robimy 
wewnątrz i na zewnątrz organizacji. Bardzo wiele projektów to są projekty międzydziałowe. Prak-
tycznie zawsze o sukcesie decyduje wynik pracy zespołowej. Trzeba więc być odpowiedzialnym 
za siebie i za inne osoby w zbudowaniu tego sukcesu. Musimy być odpowiedzialnym za to, co ro-
bimy, każdy powinien potraktować to, co robi i tę firmę jako swoją organizację, aby czuł misję – 
że to, co robimy, ma wpływ na zmieniający się świat. Ta odpowiedzialność za zmieniający się świat 
to wymiar odpowiedzialności także względem klienta zewnętrznego. Nie chodzi w dzisiejszych 
czasach, aby tylko coś sprzedać, bo te czasy się skończyły. Chodzi o to, by rozwiązania, które 
oferujemy, były stosowane i po ich zastosowaniu klient i konsument był zadowolony, chciał z nich 
korzystać i dalej je rozwijać. Takie są dzisiejsze czasy, jeśli kupimy coś, co nam nie odpowiada, 
to drugi raz do tego nie wrócimy, będziemy to odrzucać. 

W jaki sposób oceniacie Państwo swoich pracowników?
Odeszliśmy od klasycznych ocen pracowników, skali ocen od 1 do 5, od spełnia do nie spełnia 
oczekiwania. To, co robimy teraz, to zadajemy sobie pytania, jaki ktoś ma impakt na organizację. 
Wpływ na wyniki biznesowe, wpływ na inne osoby, i na ile ta osoba uczy się i czerpie od innych 
osób, innych rozwiązań, oraz jak to wszystko przedkłada na działania. Odeszliśmy od klasyczne-
go modelu, który ocenia bardzo często, ile i jakie rzeczy ktoś zrobił, a chcemy oceniać co z tego 
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wynika, że ktoś pewne rzeczy zrobił. Najprościej jest zmierzyć wynik biznesowy, a dużo trudniej 
zachowania, postawy i umiejętność ciągłego uczenia. A przecież to buduje kulturę organizacji. 

A ile dajecie sobie czasu na zmianę kultury? 
Tak jak Pani powiedziała, mija rok od zakomunikowania nowych zachowań, które budują naszą 
kulturę. To jak podróż i podążanie drogą zmiany i dostarczania rezultatów na nowo. Te zmiany 
są dosyć znaczące i wynikają ze strategii organizacji. Miarą sukcesu, tak najprościej mówiąc, 
to jest to, czy są dostarczane wyniki biznesowe. Czy mamy takich ludzi, którzy są w stanie trans-
formować tę organizację, a ci ludzie, którzy zmieniają tę organizację, postrzegają ją jako doskonałe 
miejsce pracy. 

Dobrze, że Pan o tym wspomniał. Microsoft otrzymał 3 razy pod rząd certyfikat Great Place 
to Work. Czy było coś, co znalazło się w raporcie, a dotyczyło tego, jak postrzegają Was 
jako organizację Państwa pracownicy? 
W ramach badania poprosiliśmy o dodanie naszych dodatkowych pytań do ankiety, a które wiążą 
się z celami strategicznymi dla polskiego oddziału. Byliśmy pozytywnie zaskoczeni, jak to dobrze 
zostało odebrane w organizacji. I miało wpływ na inne pytania. Jeśli organizacja ma klarowny za-
dany kierunek działania, a ludzie się z nim utożsamiają, to to jest bardzo ważne i oznacza, że to, 
co robimy, jest bardzo spójne. Mówiliśmy wcześniej o nowej strategii i oczekiwanych zmianach 
kulturowych. Zaskoczeni byliśmy na plus, że zmiany są dostrzegane w organizacji, a ludzie zga-
dzają się z nową strategią, uważają, że jest to strategia, która pcha Microsoft w dobrym kierunku. 
Oczywiście zaskoczeniem jest i to, że przy tak dużej ilości zmian w organizacji, mamy bardzo 
dobry feedback od pracowników. Ta oznacza, iż dobrze zarządzamy zmianami. Ta nagroda tym 
bardziej jest cenna, ponieważ realnie pokazuje, jak widzą nasze miejsce pracy pracownicy. Micro-
soft na całym świecie bierze udział w badaniach Great Place to Work i także zdobywa nagrody. 
Najważniejsze jest jednak to, by po otrzymaniu informacji zwrotnej zastanowić się, gdzie są obsza-
ry mocne, a gdzie obszary do ewentualnej poprawy oraz co chcemy z tym robić. Wtedy możemy 
się ciągle rozwijać.

I na tej postawie zastanawiacie się Państwo co dalej?
Tak wyniki zespołów są podstawą do planowania działań na kolejny rok. Dodatkowo przeprowa-
dzamy własne badania satysfakcji i zaangażowania pracowników MS Poll. Badanie to dostarcza 
nam danych, które umożliwiają porównanie wyników także z innymi krajami. W badaniach zaan-
gażowania najważniejsze jest, aby się skupić na zespołach, które dostają swój wynik. Nie jestem 
miłośnikiem analizy wyników z punktu widzenia całej Polski. Polska to skład pewnych zespołów, 
pewnych menedżerów i osób i to oni właśnie budują organizację. Oczywiście, jeśli są komentarze 
odnośnie działań, które można podjąć w całej firmie, to to robimy. Prawda jest taka, że zaangażo-
wanie budujemy w najbliższym naszym otoczeniu, w zespołach, z którymi pracujemy. 
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A spróbujmy porównać Microsoft z innymi firmami na rynku IT, który powszechnie jest 
uznawany za rynek pracownika, a nie pracodawcy. Rotacja jest mniejsza, czy większa? 
Rotacja u nas jest bardzo niska, mówię o rotacji naturalnej na poziomie 3,8 proc. To świadczy bez-
pośrednio, że ludzie chcą pracować w Microsoft. Ale są też osoby, które odchodzą i chcą tu wrócić. 
Mamy osoby, które nas opuszczają, mówiąc, że szukają wyzwań, a potem kontaktują się z nami 
na bieżąco, że jednak rozważają powrót. To pokazuje, że jesteśmy dobrym miejscem pracy. 

Pracował Pan w kilku firmach branży dóbr szybko zbywalnych, teraz w IT. Czy budowanie 
dobrych relacji wewnątrz firmy jest inne, gdyż determinuje to branża? Czy też te różnice 
w podejściu są nieznaczące? 
Skupmy się może na samym budowaniu zaangażowania. To jest ważne w każdym środowisku. 
Natomiast każde środowisko ma swoją specyfikę. Na pewno na inne rzeczy zwraca się uwagę 
w branży dóbr szybko zbywalnych, a na inne w branży nowych technologii. Myślę, że po pierwsze 
wynika to z tego, że jest inna strategia biznesowa. Ale jest też trochę inny profil pracowników. 
I to wpływa na to, w jaki sposób buduje się organizację. Choć z punktu widzenia procesu wszystko 
jest podobne. W organizacjach buduje się zaangażowanie, planuje się sukcesję, ale często to, 
co oferują te organizacje, jest różne, kultura pracy jest różna i oczekiwane kompetencje. 
Niewątpliwie to, co odróżnia bardzo firmy nowych technologii od firm dóbr szybko zbywalnych, 
to stanowiska, które wymagają bardzo specjalistycznej wiedzy. Tę wiedzę się certyfikuje, a pracow-
nicy podchodzą do egzaminów. Osoby pracujące w firmie IT posiadają bardzo wysokie specjali-
styczne kompetencje. Sztuką jest jednak to, jak z grupy utalentowanych indywidualistów zbudować 
zespół. I to jest najważniejsze, z pewnymi profilami osób jest to łatwiejsze, a z innymi trudniejsze. 
Bez względu na to czy wchodzimy do organizacji sektora finansowego, FMCG, farmaceutycznego 
czy nowych technologii, to każda z tych firm ma ten sam cel, chce być jak najbardziej efektywna 
biznesowo i chce mieć jak najlepszych ludzi. Bo tak się robi biznes – przez ludzi. Ale na pewno 
każda firma ma swoją specyfikę. 

Niedawno wypowiadał się Pan o zaangażowaniu trzech pokoleń. W 2020 roku na ryku pra-
cy ma być 5 pokoleń. To ile pokoleń Polaków pracuje w Microsofcie?
Obecnie 4 pokolenia. I to jest to, co uważamy, że powinno być naturalne. Wymiana pokoleniowa, 
jak choćby przekazywanie sobie wiedzy, budowanie zróżnicowanych organizacji, to zdecydowanie 
tak powinno się działać. Staramy się właśnie taką organizację budować, zatrudniać osoby, które 
są doświadczone i rekrutować osoby bezpośrednio po studiach. Mamy specjalne programy rozwo-
jowe dla młodych osób. Chcemy mieć w organizacji różnorodność. Mówiąc zróżnicowanie, to nie 
tylko wiekiem, ale i doświadczeniem pochodzącym z różnych branż. Myślę, że również bardzo 
ważna jest różnorodność osobowościowa. 

A jakiś przykład?
Tak. Jeśli mówimy o młodych ludziach, to mamy program MACH – Microsoft Academy College 
Hire. Jest to program dedykowany bezpośrednio osobom zaraz po studiach. Jest 2-letni i staramy 
się znaleźć osoby, które wejdą do naszej organizacji, obejmą konkretne stanowiska, będą się 
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uczyć, podnosić kompetencje i dostarczać rezultaty. Uczestnicy wyjeżdżają na szkolenie do Sta-
nów Zjednoczonych, mają możliwość poznania innych osób z programu MACH, które przyjeż-
dżają z innych części świata. Każda z osób ma swojego mentora w czasie trwania programu, 
który jest członkiem zespołu Leadership Team, bierze także udział w programie MACH Challenge, 
gdzie przygotowuje się specjalny projekt adresujący wyzwania biznesowe. Dodatkowo jest wiele 
szkoleń, głównie międzynarodowych. To program budujący różnorodność. Tak właśnie działamy 
i w ten sposób szkolimy menedżerów, jak pracować z młodym pokoleniem. Osoby uczestniczące 
w programie wybierają najlepszego menedżera MACH. 

Dostał ktoś w Polsce taki tytuł?
Tak. Jeden z naszych menedżerów został nagrodzony. To program opracowany dla całego regio-
nu Europy Centralno-Wschodniej. Ponadto w programie tym staramy się budować społeczność. 
Zarówno ci, którzy już byli, jak i ci, którzy aktualnie są MACH-ami, tworzą grupę. Ma ona swojego 
sponsora w zarządzie. Można też zapisać się do programu Reverse Mentoring. Oprócz tego, 
że ktoś ma swojego mentora z Leadership Team, to także członkowie Leadership Team mogą się 
zgłosić, jeśli chcą być mentorowani przez MACH-a, przez osobę z młodego pokolenia.

Ile jest osób chętnych? 
W Polsce są akurat 4 osoby. 

Nie boją się?
Jeśli wartością jest otwartość, to nie mogą się bać. Jeśli chcemy się uczyć, to cały czas musimy 
szukać szerszej perspektywy i być otwartym na nowe rozwiązania. 

To bardzo ciekawe. 
Gdy mówimy o tym, ze nowe pokolenie ma wnosić nową wartość, nowe spojrzenie, to jest pytanie, 
czy my już jesteśmy na to gotowi. Mówimy o mentorze oraz o mentee, którzy reprezentują różne 
pokolenia i wzajemnie się uczą. 

Czy możemy porozmawiać o ofercie EVP? Co jest takiego unikalnego? Jaki atrybut? Jaki 
zbiór wartości? 
Patrząc na międzynarodowe korporacje, trudno jest wyłowić coś, co jest bardzo specyficzne dla 
jednej organizacji. Myślę, że to, co jest bardzo unikalne, jeśli chodzi o Microsoft, to jest takie śro-
dowisko pracy, w którym jeśli ktoś ma chęć, ma pasję, ma kompetencje, ma właściwe podejście, 
to tu naprawdę można zmieniać świat poprzez projekty, które się tutaj robi. Jeśli ktoś chce być 
częścią lub liderem projektów, które zmieniają świat, to to jest to miejsce. Choćby przez analogię 
do firm FMCG, to są firmy, które poprzez swoje produkty chcą dawać satysfakcję swoim konsu-
mentom – z jedzenia, używania detergentów etc. Natomiast u nas mówimy o projektach, które 
w wymierny sposób mogą zmieniać nasze życie. Podam przykład z ostatniego programu MACH 
Challenge. W jednej z klinik w Polsce prowadzimy pilotażowy projekt. Dla młodych studentów me-
dycyny wyzwaniem jest bycie obecnym przy operacji. Przy użyciu nowych technologii, takich jak 
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Skype, można zainstalować kamerę i w salce obok siedzą studenci, którzy na bieżąco komentują 
przebieg operacji, przypatrując się pracy lekarzy. Mogą dzięki temu rozwijać swoje kompetencje. 
W Polsce czeka się średnio na wizytę u specjalisty 80 dni. Jeśli uznamy, że konsultacje można 
dokonać, np. wykorzystując Skype’a, to okaże się, że ta pierwsza konsultacja może odbyć się już 
pierwszego dnia. Jest wiele rzeczy wokół nas, które zmieniają nasze życie. 
Weźmy inny przykład, rezerwacja biletów lotniczych czy kolejowych. Jeszcze kilka lat temu trzeba 
było pójść do okienka kasowego, odstać swoje i kupić bilety. Teraz otwieramy aplikację, najczęściej 
już w telefonie komórkowym i bilet pobieramy na nasz smartfon. I to robią także ludzie, którzy 
pracują w Microsoft. Mówimy o inteligentnych miastach. O systemach, które będą zarządzać mia-
stami, o przepustowości, o dystrybucji energii, o Internecie rzeczy. To wszystko, wydaje mi się, 
że jak mówimy o EVP, czyli o Employer Value Proposition, to jest niewiele organizacji na świecie, 
które są w stanie takie wyzwania pracownikowi zaoferować. Oprócz tego oferujemy w większej 
skali to, co mają najlepsi. Podnoszenie kompetencji, możliwość rozwoju, bo jest to wpisane w fi-
lozofię naszej firmy. Jest bardzo dobra atmosfera w pracy i pakiet benefitowo-wynagrodzeniowy. 
Tak więc jeśli patrzymy na to, czego oczekują pracownicy, to przede wszystkim rozwoju, dobrej 
atmosfery oraz płacy i benefitów, to my to wszystko dajemy. A ponadto faktem jest , że jeśli do nas 
przychodzisz, to twoja praca jest w dużym stopniu unikalna, jeśli chcesz zmieniać świat, to tu mo-
żesz to zrobić. To wydaje mi się, jest bardzo ważną wartością dodaną. 

Czym jeszcze Microsoft chciałby się pochwalić?
Kultura jest dla nas bardzo ważna. Rozmawialiśmy o zmianie kultury, która zachodzi od półtora 
roku. To powiem o czymś, co zrobiliśmy prawie 1,5 roku temu. Zadaliśmy sobie pytanie, gdzie 
najczęściej kultura organizacji się blokuje? Można mówić wiele rzeczy o strategii, natomiast jeśli 
nie ma kultury, która wspiera strategię, to nic się nie zadzieje. Tym poziomem, który decyduje 
w organizacji, są menedżerowie. Zebraliśmy wszystkich, czyli 350 menedżerów z Europy Cen-
tralno-Wschodniej na 3 dni, odrywając ich od biznesu, na co niewiele organizacji się zdecyduje 
i zafundowaliśmy im program nauki przez doświadczanie (learning by experience), inspirując ich 
historiami zespołów, które przez wiele lat zbudowano od zera i zaczęły odnosić sukcesy np. w For-
mule 1. Później mieliśmy szkolenie z przywództwa, korzystając ze sztuki Szekspira „Henryk V”, 
by postawić sobie pytanie – jak to wszystko się ma do codziennego zarządzania biznesem i ro-
bienia rzeczy w inny sposób. Po tym szkoleniu, pełnym inspiracji, wszyscy byli bardzo nałado-
wani energią i wydawało się nam, że już zmieniamy świat. Ale jak się wraca do codziennych 
spraw, to kultura, nawyki pozostają stare. Więc zadaliśmy sobie pytanie, gdzie jest ta nowość? 
Gdzie są nowe zachowania, otwartość, szukanie nowych pomysłów. Okazało się, że jeśli o tym 
pamiętamy, to działamy w inny sposób. Z tym nowym myśleniem o zmianie w sobie, wszystkich 
uczestników zostawiliśmy. Poprosiliśmy, aby każdy podjął konkretne działania, co zamierza zrobić, 
wracając do swojego zespołu, aby wziąć inicjatywę we własne ręce i nie czekać na to, co orga-
nizacja mi powie, ale tak jak w bolidzie, wsiadam za kierownicę i prowadzę. Mam dookoła zespół 
wielu osób, którzy mi pomagają. Coś się zadzieje, kiedy będziemy razem pracować, możemy 
wiele zmienić. 
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W Polsce nagradzamy ludzi za nowe zachowania w obszarach dotyczących klienta, konsumenta, 
nowego rodzaju przywództwa, zrozumienia i pokonywania konkurencji. Dla wszystkich pracow-
ników przeprowadziliśmy warsztat, który pokazywał, jak ważne jest, aby były różne osoby w or-
ganizacji. Często myślimy, ze potrzebujemy samych liderów, ale jak się okazuje, że nie ma osób, 
które są wsparciem, są coachami, to organizacja nie jest w pełni efektywna. Dlatego prowadzimy 
dużo inicjatyw pokazujących, że ta zmiana może się zadziać tylko wtedy, kiedy będziemy praco-
wać w poprzek, jako jeden zespół. I takie projekty właśnie nagradzamy. Budujemy One Microsoft 
w oparciu o Growth Mindset.

O jakich nagrodach mowa?
Czasami jest to docenienie, uznanie, a czasami są to drobne gadżety typu telefon komórkowy. 
Oczywiście poza tym są konkursy globalne, możemy wówczas docenić 10 osób z Polski, które 
następnie jadą na wycieczkę w bardzo fajne miejsce na świecie. Uważam, że to indywidualne 
docenienie, uznanie jest bardzo ważne, tu i teraz. Często zapominamy o prostym dziękuję i po-
wiedzeniu, że dobrze działamy.

Z okazaniem uznania na co dzień mamy najwięcej problemów. 
To znów, budowanie pewnej kultury, wzajemnego uznania. Pokazywanie, że jak się coś zadzieje, 
to to doceniamy, mówimy dziękuję, nagradzamy. To pokazuje, że jest ważny komunikat, ale i wy-
siłek, który jest doceniony. To jest tworzenie pewnego benchmarku, wzorca. Musimy oczywiście 
wciąż się uczyć, podnosić sobie poprzeczkę, ale także umieć się cieszyć z drogi dochodzenia 
do celu.

Od lat organizujecie Państwo bezpłatne szkolenia, także online? 
To prawda, prowadzimy dużo działań, także na uczelniach, w salach wykładowych oraz za po-
średnictwem naszych partnerów biznesowych. Mamy także nasz kluczowy Imagine Cup, gdzie 
studenci piszą różnego rodzaju programy, korzystając z naszych technologii i współzawodniczą 
z zespołami na całym świecie. To sami studenci dochodzą do wspaniałych rozwiązań. My nie tylko 
szkolimy, ale budujemy platformy, na których osoby, które mają pomysły, mogą się nimi dzielić. 
Wierzę, że dzięki temu, co robimy na co dzień, także poprzez edukację, możemy udowadniać, 
że umożliwiamy każdemu, kto chce się uczyć i korzystać z nowych technologii, osiągać więcej 
każdego dnia.

Dziękuję za rozmowę.
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Jak oceniać pracowników, by chcieli utożsamiać 
się z marką pracodawcy?

Firmy komercyjne na bieżąco oceniają skuteczność i efektywność swoich działań. 
Od połowy lat 80. ubiegłego wieku firmy uznają, że przewagę konkurencyjną buduje 
się w oparciu o ludzi – pracowników i menedżerów, których unikalne i trudne do imi-
tacji kwalifikacje decydują o niepowtarzalności oferty produktowej i serwisowej firmy. 
Kadra zarządzająca wciąż poszukuje sposobów, jak najlepiej dobrać mierniki, jak po-

łączyć inwestycje z końcowymi efektami. Najczęściej stosuje się mierniki finansowe, 
a wszystko co tylko możliwe wyraża się w pieniądzach. 

Także firmy budujące swoją markę pracodawcy wskazują, że głównym powodem 
zainteresowania się tym obszarem jest zbudowanie optymalnego zespołu pracow-

ników, który zagwarantuje oczekiwane przychody finansowe. Nie jest to kalkulacja 
wprost. Pracodawcy stawiają na zaangażowanie pracowników, ich większą identyfika-

cję z marką firmy, ponieważ wiedzą, że badania dowiodły ścisły związek między zaan-

gażowaniem a wynikami finansowymi firmy. Wprost mało który pracodawca oznaj-
mia, że jego celem jest wzrost przychodów firmy. Co jest prawdą w przypadku każdej 
firmy komercyjnej. Ale czyni to bardziej dyplomatycznie, mówiąc, że celem podejmo-

wanych działań employer brandingowych jest wzrost zaangażowania pracowników. 
Mówiąc wzrost zaangażowania, każdy pracodawca ma na myśli poziom co najmniej 
75 proc. uzyskiwany w badaniach satysfakcji i zaangażowania pracowników. Co moż-

na zinterpretować, że co najmniej 75 proc. pracowników jest zaangażowanych w fir-
mie. Poziom zaangażowania określają odpowiedzi na wybrane pytania z badania. 

Badania satysfakcji i zaangażowania pracowników dostarczają informacji, jak oce-

niane są poszczególne obszary w firmie, a tym samym i wybrane grupy osób – przede 
wszystkim menedżerowie i kadra zarządzająca. Nie ma w nich informacji, jak oceniać 
poszczególne osoby. Ale też nie taki jest ich cel. 

Równolegle wiele firm stosuje tzw. okresowe oceny pracowników. Jest wiele modeli 
ocen okresowych – choćby 180º lub 360º. Żaden nie jest idealny. Oceniają postawy 
i zachowania z przeszłości. Nierzadko powodują stres i demotywują do pracy. Wiele 
zależy od kultury firmy, umiejętności menedżerskich przełożonych i dojrzałości pra-

cowników działów HR. 
Część firm uznała, że roczna ocena pracownika jest nieefektywna. Rzeczy dzieją się 

ciągle, rok to długi okres w firmach dynamicznie się rozwijających, stojących przed 
wyzwaniami rynkowymi. Pracodawcy zdecydowali się na ocenę kwartalną, z mniejszą 
liczbą pytań i obszarów do omówienia. A głównym powodem jej przeprowadzania jest 
wyciąganie wniosków, uczenie się organizacji i szybkie reagowanie na problemy. 

Niektóre firmy wprowadziły u siebie jeszcze większą rewolucję. Zamiast oceniać 
przeszłość, chcą skupić się na przyszłości. Zamiast wywoływać stres, wolą pobudzać 
do działania, wspierać nowe inicjatywy. Jak w firmie Microsoft ocenia się to, jak dana 
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szuka rozwiązać, zamiast piętrzyć problemy. 
Oprócz tradycyjnej już formy ewaluacji w postaci oceny okresowej (zazwyczaj kwar-

talnej) nastawionej na impakt, jaki dana osoba wnosi do firmy, stosuje się inne for-
my – konkursy i nagrody uznania. Organizowane konkursy na innowatora, rzecznika 
wartości firmy, najbardziej lubianego pracownika mają na celu pokazanie wszystkim 
pracownikom osób, które warto naśladować i do których warto zwrócić się o pomoc. 
W innych firmach ocenia się postawy i zachowania menedżerów (np. w firmie Skan-

ska), wierząc, że nagradza się tych menedżerów, którzy potrafią zbudować unikalne 
zespoły przenoszące góry. Można też ufundować nagrody uznania dla tych osób, które 
dokonały czegoś szczególnego, dały z siebie coś więcej. Zazwyczaj to menedżerowie 
nominują swoich podwładnych, doceniając ich wysiłek, pracę w projektach, zachowa-

nia koleżeńskie. 
Wszystkie te inicjatywy są bezpośrednio połączone z szerzeniem idei większego 

zaangażowania. Na początku to pracodawca powinien wykonać swoją pracę domo-

wą, mianowicie ustanowić kulturę dzielenia się informacjami o firmie, misji, wizji, jej 
celach, jak również o osiągnięciach pracowników, prowadzonych projektach. To zada-

nie dla komunikacji wewnętrznej. Dobrze rozpoznaną trudność stanowią zachowa-

nia menedżerów, którzy zatrzymują informacje dla siebie, nie chcąc dzielić się nimi 
ze swoimi podwładnymi. Dlatego pracownicy powinni otrzymywać informacje nie 
tylko od swoich przełożonych, ale również z innych źródeł – tablic informacyjnych, 
gazetek wewnętrznych, plakatów i intranetu. 

Bez działającej komunikacji dwustronnej, z góry na dół i z dołu na górę, bez pielęg- 
nowania relacji między pracownikami, otwartości, elastyczności, zaufania i szacunku, 
pracownicy nie będą chcieli ponosić większej odpowiedzialności, a tym samym nie 
będą chcieli się angażować. 

Jakkolwiek organizowanie opisanych konkursów stanowi pośrednią formę oceny 
pracowników, to zdecydowanie wysoka frekwencja pracowników w tych inicjatywach 
świadczy o dużym zainteresowaniu życiem firmy. Świadczy zatem i o tym, że pracow-

nicy identyfikują się z firmą. To dobry krok ku temu, by organizacja stała się pożąda-

nym pracodawcą. 

 


