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WSTEP

Obserwacja rynku pracy w Polsce to fascynujgce zajecie. Zmienia sie on tak szybko,
ze niektdre firmy nawet tego nie zauwazajg, prowadzac od lat te same dzialania i dziwiac
sie, ze od lat nie przynosza zadnych efektow.

A zmiany sa rewolucyjne. Jest juz bardzo liczna grupa pracownikéw, ktéra jest Swiado-
ma swoich mozliwosci, wie, na czym im zalezy, wie, co jest dla nich wazne w zyciu i w pra-
cy. Ta grupa to osoby, ktére same wybieraja sobie szeféw, decyduja, z kim chca i z kim nie
chcg pracowaé. Nazwa firmy jest dla nich wtérna.

To oni wlasnie zmieniaja uklad sil na rynku pracy. Sprawiaja, ze zar6wno pracodawcy,
jak i pracownicy maja konkretne zadania do spelnienia. Od jednych i drugich oczekuje si¢
uczciwosci i odpowiedzialnosci, rzetelnosci w spelnianiu obietnic i wykonywaniu swoich
obowiazkow.

Ma to zdecydowany wplyw takze na sposéb komunikacji migdzy pracodawcami i pra-
cownikami. Ro$nie rola komunikacji bezposredniej, selektywnej, opartej na relacjach mie-
dzy ludzmi. Proste ogloszenia o prace, ogélne informacje o pracodawcy na stronie kariera
juz nie wystarcza, aby zbudowac sobie obraz przyszlego pracodawcy. Liczy si¢ czlowiek.
Rozmowa z drugim czlowiekiem. Dlatego tez coraz wiecej oséb poszukuje informacji
o swoich potencjalnych szefach, o tym jak si¢ wypowiadaja o swojej firmie, swoim zespole.
Kazdy szef musi lubi¢ ludzi, umie¢ ich inspirowaé, wystuchac i zadbac o informacj¢ zwrot-
ng. Powinien tez mie¢ $wiadomos¢, Ze to, jak postrzegaja go obecni pracownicy, ma bezpo-
sredni wplyw na wizerunek firmy jako pracodawcy. Na opiniach obecnych pracownikéw
swoj osad buduja kandydaci.

Zapraszam do lektury 10 wywiadéw z fascynujacymi szefami, ktdérzy na co dziefi nie
tylko zarzadzajg ogromnymi firmami, ale przede wszystkim na co dzien inspiruja swoich
kolegéw i kolezanki do dziatania.
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Zmieniamy sie,
poniewaz zalezy nam
na osiagnieciu lepszych
rezultatow

Rozmowa z Andrzejem Borczykiem?,
Dyrektorem HR w firmie Microsoft

Powstata w 1975 roku w USA firma Microsoft jest synonimem branzy I'T. W Polsce dziata
od 1992 roku i obecnie zatrudnia ponad 500 specjalistéw. Stopniowo zmienia sw6j model
biznesowy, oferujac nie tylko sprzet komputerowy, ale przede wszystkim rozwigzania dla
biznesu, promujac w ostatnim czasie rozwiazania zwiazane z tzw. chmura. Jest rdwniez
jednym z najbardziej cenionych pracodawcéw w Polsce, wielokrotnym laureatem konkur-
su Great Place to Work.

Mamy lipiec 2014 i firma ogtasza, ze zwalnia 14 proc. pracownikéw na swiecie, bo jest
to drugi etap taczenia firmy z firmg Nokia. Jak ten fakt zmienit kulture firmy?

Kultura firmy jest pochodng strategii organizacji. Te zmiany, to konieczno$¢ podazania droga budo-
wania sukcesu na przysztosé, ktory definiujg potrzeby zmieniajgcego sie otoczenia biznesowego.
Najpierw trzeba zdefiniowaé, jaka jest nasza strategia, jak powinna wygladaé¢ organizacja, ktéra
dostarcza te strategie, a pézniej jaka kultura powinna by¢ w tej organizacji, aby strategie firmy
zrealizowa¢. My w Microsoft, jak wiekszo$¢ organizacji jesteSmy na etapie przebudowy, ciggtej
zmiany, poniewaz rynek nowych technologii si¢ tak bardzo szybko zmienia, Ze trzeba na biezgco
analizowac trendy, ktére sg na rynku zewnetrznym i przenosic¢ je na produkty i ustugi, ktére firma
Swiadczy, by byly jak najbardziej adekwatne i trafiaty w potrzeby naszych klientéw i partneréw
biznesowych.

Mozna cofng¢ sie¢ do momentu potaczenia z Nokig. OgtosiliSmy woéwczas, ze zmieniamy naszg
strategie. Jesli nasza misja jest, by umozliwia¢ kazdemu na tej planecie sieganie po wiecej bez
wzgledu, czy jest to klient indywidualny, czy jednostka biznesowa, to zdefiniowaliSmy, w jaki spo-
s6b chcemy to robi¢, by by¢ postrzeganym jako firma, ktora przynosi takie rozwigzania w trzech
kluczowych obszarach —w obszarze chmury inteligentnej, w obszarze rozwigzar mobilnych oraz

2 Pan Andrzej Borczyk udzielit wywiadu w sierpniu 2015 roku a wiosng 2016 roku rozstat sig z firmg Microsft i zostat Dyrektorem HR
i cztonkiem zarzadu w Grupie Zywiec.
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w obszarze zwigzanym z produktywno$cig. Te rozwigzania powoduja, ze pomagamy naszym
klientom indywidualnym korzysta¢ z trendow mobilnosci, rozwigzarh chmurowych i to sie moze
zadziag, kiedy struktura organizacji wspiera takie cele.

By osiagac¢ nowe cele biznesowe, musimy dziata¢ inaczej i w taki sposéb budowa¢ codzienne za-
chowania. To jest kultura ciggtego wzrostu (growth mindset concept). | wtedy wszystkie dziatania
sg spojne. Dzieki temu budujemy organizacje, ktéra jest gotowa na przysztos¢, ktédra jest gotowa
na to, aby realizowa¢ strategie i pomaga¢ naszym klientom, partnerom oraz konsumentom, aby
mogli osiggng¢ wiecej. Czy pracuja, czy bawig sie, czy podrézujg, czy sg w domu, to wszystko
co robi Microsoft, powinno znajdowa¢ efektywne zastosowanie.

A co to znaczy dla przecietnego polskiego pracownika zatrudnionego w Microsoft?

To znaczy, ze to, co robi kazda osoba zatrudniona w tej organizacji, musi wspiera¢ strategie catej
organizacji. Jesli mamy kluczowe obszary strategiczne, to wszystko, co robimy, powinno wspiera¢
w taki sposéb, aby nasi klienci, partnerzy biznesowi postrzegali Microsoft jako firme kt6ra zmienia
Swiat, umozliwia im wiecej. Nasz pracownik, ktéry pracuje w dziale sprzedazy i obstuguje duzych
klientoéw, powinien z nim rozmawia¢ na temat jego wyzwan biznesowych, jego potencjalnych sce-
nariuszy po to, aby jego organizacja pracowata efektywniej, bo Swiat biznesu jest tak skonstru-
owany. Wspolnie szukamy sposobu podniesienia efektywnosci, szukamy sposobu, aby pracowac
sprawniej. To jest budowanie wspétpracy, rozmowa o scenariuszach i wspdlne tworzenie strategii
na przyszito$¢. Dla przyktadu, jesli jest organizacja, ktéra ma osoby w dziale sprzedazy, to zadaje
sobie pytanie — w jaki sposob ta struktura dziata, jak pracownicy sg ze sobg potaczeni, jaka jest
infrastruktura technologiczna, w jaki sposéb jest zorganizowany przeptyw informacji, w jaki sposéb
ta firma sie szkoli, jak buduje baze klientow, w jaki sposéb analizuje dane, ktore sptywajg do niej.
Mysle, ze zmieniamy $wiat przez to, ze wptywamy na naszych klientow i partneréw biznesowych,
ale wptywamy tez na finalnego konsumenta.

Wiele os6b uzywa aplikacji AcuWeather, ktéra korzysta z naszych rozwigzan chmurowych
i CRM-owych. Powoduje, ze miliony danych, ktére sptywajg na temat prognozowania pogody,
dzieki tym rozwigzaniom sg szybko analizowane i publikowane. To jest wtasnie jeden ze sposobow,
jak mozemy zmienia¢ Swiat wspoélnie z naszymi klientami i partnerami biznesowymi.

Mamy tez taki produkt jak XBox, ktory oferuje rozrywke. Gdy XBox jest potgczony z Kineck-
tem, daje mozliwos¢ nie tylko grania, ale uczestniczenia w grze wspélnie z innymi osobami. Jest
to centrum domowej rozrywki i sportu podtgczone do Internetu. Oferuje réznego rodzaju ustugi
dodatkowe, dzieki ktorym mozemy ogladac filmy, rézne programy, stucha¢ muzyki. To pokazuje,
ze gdziekolwiek jestesmy, w pracy, w domu czy w podrézy, to z czego korzystamy, a co powstato
przy wspétpracy z Microsoft moze podnosi¢ jako$¢ naszego zycia. Czy w biznesie, czy w zyciu
prywatnym chcemy, aby$my mogli osiaga¢ wiecej.

A jakie sg oczekiwane kompetencje spoteczne wsrod pracownikow?

Jeste$my organizacjg dynamicznie sie rozwijajgca. Dlatego wszyscy pracownicy muszg by¢ nasta-
wieni na ciggta nauke i rozwéj. W dzisiejszym $wiecie nie ma ludzi, ktérzy wiedzg wszystko. Dgzy-
my do tego, aby wiedzie¢ jak najwiecej, ale musimy sie caty czas uczy¢, podnosi¢ kompetencije.
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Chcemy sie rozwija¢, aby osigga¢ cele biznesowe, wptywaé na inne osoby, inspirowac do dziata-
nia. Musimy takze umie¢ czerpa¢ z tego, co jest dookota nas, by by¢ ekspertami w tym, co robimy.
Bycie ekspertem to ciggte podnoszenie sobie poprzeczki oraz stuchanie potrzeb klienta i konsu-
menta. Do tego dochodza kompetencje migkkie, takie jak umiejetno$¢ stuchania, umiejetnosc
rozmowy, zadawania pytan, budowania relacji, umiejetnos$¢ pracy w zespotach, takze w poprzek
organizacji zarbwno w swojej, jak i u naszych klientow. Dziatanie z nastawieniem osiggania celu,
ktory czasami nie jest tu i teraz, ale troche dalej. Kluczowym jest bycie nieustannie challengerem,
ktéry wyzywa codzienno$¢, rzeczywisto$¢ i doprowadza do dziatania w nowy sposéb, ktory po-
zwala osigga¢ wspolne cele dla nas i naszych partneréw. Tak chcemy dziatac.

Zdefiniowaliscie Panstwo 6 wartosci. Jedng z nich jest konstruktywna samokrytyka.
Co to takiego?

Jest to bardzo mocno powigzane z umiejetnoscig uczenia sie. Nie jestesSmy w stanie sie uczyc,
jesli nie zatrzymujemy sie i nie patrzymy czy to, co robimy, to tak naprawde jest skuteczne. Bo to,
co dziatato wczoraj, nie znaczy, ze jest dobre dzisiaj. A to, co bedzie dobre jutro, bardzo czesto
musimy przewidzieé. Jesli méwimy, ze musimy sie caly czas zmienia¢, to musimy mie¢ takg
konstruktywng krytyke w sobie. | zadawa¢ sobie pytania, co zrobitem w ostatnim okresie, w jaki
sposoéb to zrobitem. Konstruktywna krytyka moéwi, jaki mam pomyst, aby to zrobi¢ jeszcze lepiej
w przysztosci. | to jest wiasnie umiejetno$¢ uczenia sie. Stale zadaje sobie pytanie, jaki ja mam
pomyst, aby zrobi¢ co$ inaczej, by mie¢ wiekszy wptyw. Trudno oczekiwac innych efektow, jesli
ciggle bedziemy robi¢ rzeczy w ten sam sposob.

A inna wartosé, odpowiedzialnosé, jak jest uzewnetrzniona?

Odpowiedzialno$¢ jest rozumiana bardzo szeroko. To jest odpowiedzialno$¢ za to, co robimy
wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Bardzo wiele projektow to sg projekty miedzydziatowe. Prak-
tycznie zawsze o sukcesie decyduje wynik pracy zespotowej. Trzeba wiec by¢ odpowiedzialnym
za siebie i za inne osoby w zbudowaniu tego sukcesu. Musimy by¢ odpowiedzialnym za to, co ro-
bimy, kazdy powinien potraktowac to, co robi i te firme jako swoja organizacje, aby czut misje —
ze to, co robimy, ma wptyw na zmieniajacy sie Swiat. Ta odpowiedzialno$¢ za zmieniajacy sie Swiat
to wymiar odpowiedzialnos$ci takze wzgledem klienta zewnetrznego. Nie chodzi w dzisiejszych
czasach, aby tylko co$ sprzeda¢, bo te czasy sie skonczyly. Chodzi o to, by rozwigzania, ktore
oferujemy, byty stosowane i po ich zastosowaniu klient i konsument byt zadowolony, chciat z nich
korzystac i dalej je rozwija¢. Takie sg dzisiejsze czasy, jesli kupimy cos$, co nam nie odpowiada,
to drugi raz do tego nie wrocimy, bedziemy to odrzucac.

W jaki sposéb oceniacie Panstwo swoich pracownikéw?

Odeszlismy od klasycznych ocen pracownikéw, skali ocen od 1 do 5, od spetnia do nie spetia
oczekiwania. To, co robimy teraz, to zadajemy sobie pytania, jaki kto$§ ma impakt na organizacje.
Whptyw na wyniki biznesowe, wptyw na inne osoby, i na ile ta osoba uczy sig¢ i czerpie od innych
0s6b, innych rozwigzan, oraz jak to wszystko przedkfada na dziatania. Odeszli$my od klasyczne-
go modelu, ktéry ocenia bardzo czesto, ile i jakie rzeczy kto$ zrobit, a chcemy ocenia¢ co z tego
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wynika, ze kto$ pewne rzeczy zrobit. Najprosciej jest zmierzy¢ wynik biznesowy, a duzo trudniej
zachowania, postawy i umiejetno$¢ ciggtego uczenia. A przeciez to buduje kulture organizaciji.

A ile dajecie sobie czasu na zmiane¢ kultury?

Tak jak Pani powiedziata, mija rok od zakomunikowania nowych zachowan, ktére budujg nasza
kulture. To jak podroz i podgzanie drogg zmiany i dostarczania rezultatbw na nowo. Te zmiany
sg dosy¢ znaczgce i wynikajg ze strategii organizacji. Miarg sukcesu, tak najprosciej méwiac,
to jest to, czy sg dostarczane wyniki biznesowe. Czy mamy takich ludzi, ktérzy sg w stanie trans-
formowac te organizacje, a ci ludzie, ktérzy zmieniajg te organizacje, postrzegajg jg jako doskonate
miejsce pracy.

Dobrze, ze Pan o tym wspomniat. Microsoft otrzymat 3 razy pod rzad certyfikat Great Place
to Work. Czy bylo cos, co znalazto sie w raporcie, a dotyczyto tego, jak postrzegajg Was
jako organizacje Panstwa pracownicy?

W ramach badania poprosilismy o dodanie naszych dodatkowych pytan do ankiety, a ktére wigzg
sie z celami strategicznymi dla polskiego oddziatu. Bylismy pozytywnie zaskoczeni, jak to dobrze
zostato odebrane w organizaciji. | miato wptyw na inne pytania. Jesli organizacja ma klarowny za-
dany kierunek dziatania, a ludzie sige z nim utozsamiajg, to to jest bardzo wazne i oznacza, ze to,
co robimy, jest bardzo spéjne. Mowilismy wczesniej o nowej strategii i oczekiwanych zmianach
kulturowych. Zaskoczeni bylismy na plus, ze zmiany sa dostrzegane w organizaciji, a ludzie zga-
dzajg sie z nowg strategia, uwazajg, ze jest to strategia, ktéra pcha Microsoft w dobrym kierunku.
Oczywiscie zaskoczeniem jest i to, ze przy tak duzej ilosci zmian w organizacji, mamy bardzo
dobry feedback od pracownikow. Ta oznacza, iz dobrze zarzgdzamy zmianami. Ta nagroda tym
bardziej jest cenna, poniewaz realnie pokazuje, jak widzg nasze miejsce pracy pracownicy. Micro-
soft na catym Swiecie bierze udziat w badaniach Great Place to Work i takze zdobywa nagrody.
Najwazniejsze jest jednak to, by po otrzymaniu informacji zwrotnej zastanowi¢ sig, gdzie sg obsza-
ry mocne, a gdzie obszary do ewentualnej poprawy oraz co chcemy z tym robi¢. Wtedy mozemy
sie ciggle rozwijac.

I na tej postawie zastanawiacie sie Panstwo co dalej?

Tak wyniki zespotbw sg podstawg do planowania dziatar na kolejny rok. Dodatkowo przeprowa-
dzamy wiasne badania satysfakcji i zaangazowania pracownikow MS Poll. Badanie to dostarcza
nam danych, ktére umozliwiajg poréwnanie wynikdéw takze z innymi krajami. W badaniach zaan-
gazowania najwazniejsze jest, aby sie skupi¢ na zespotach, ktére dostajg swoéj wynik. Nie jestem
mitosnikiem analizy wynikéw z punktu widzenia catej Polski. Polska to sktad pewnych zespotéw,
pewnych menedzeréw i 0s6b i to oni wiasnie budujg organizacje. Oczywiscie, jesli sg komentarze
odnosnie dziatan, ktére mozna podjaé w catej firmie, to to robimy. Prawda jest taka, ze zaangazo-
wanie budujemy w najblizszym naszym otoczeniu, w zespotach, z ktérymi pracujemy.
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A sprébujmy poréwnaé Microsoft z innymi firmami na rynku IT, ktéry powszechnie jest
uznawany za rynek pracownika, a nie pracodawcy. Rotacja jest mniejsza, czy wieksza?
Rotacja u nas jest bardzo niska, méwig o rotacji naturalnej na poziomie 3,8 proc. To $wiadczy bez-
posrednio, ze ludzie chcg pracowac w Microsoft. Ale sg tez osoby, ktére odchodza i chca tu wrocié.
Mamy osoby, ktére nas opuszczajg, méwigc, ze szukajg wyzwan, a potem kontaktujg sie z nami
na biezgco, ze jednak rozwazajg powrét. To pokazuje, ze jesteSmy dobrym miejscem pracy.

Pracowat Pan w kilku firmach branzy débr szybko zbywalnych, teraz w IT. Czy budowanie
dobrych relacji wewnatrz firmy jest inne, gdyz determinuje to branza? Czy tez te réznice
w podejsciu sg nieznaczace?

Skupmy sie moze na samym budowaniu zaangazowania. To jest wazne w kazdym $rodowisku.
Natomiast kazde srodowisko ma swojg specyfike. Na pewno na inne rzeczy zwraca sie uwage
w branzy débr szybko zbywalnych, a na inne w branzy nowych technologii. Mysle, ze po pierwsze
wynika to z tego, ze jest inna strategia biznesowa. Ale jest tez troche inny profil pracownikow.
| to wptywa na to, w jaki sposdb buduje sie organizacje. Cho¢ z punktu widzenia procesu wszystko
jest podobne. W organizacjach buduje sie zaangazowanie, planuje sie sukcesje, ale czesto to,
co oferuja te organizacje, jest rozne, kultura pracy jest r6zna i oczekiwane kompetencje.
Niewatpliwie to, co odrdznia bardzo firmy nowych technologii od firm débr szybko zbywalnych,
to stanowiska, ktdére wymagajg bardzo specjalistycznej wiedzy. Te wiedze sie certyfikuje, a pracow-
nicy podchodzg do egzaminéw. Osoby pracujgce w firmie IT posiadajg bardzo wysokie specjali-
styczne kompetencje. Sztukg jest jednak to, jak z grupy utalentowanych indywidualistow zbudowaé
zespot. | to jest najwazniejsze, z pewnymi profilami oséb jest to tatwiejsze, a z innymi trudniejsze.
Bez wzgledu na to czy wchodzimy do organizacji sektora finansowego, FMCG, farmaceutycznego
czy nowych technologii, to kazda z tych firm ma ten sam cel, chce by¢ jak najbardziej efektywna
biznesowo i chce mie¢ jak najlepszych ludzi. Bo tak sie robi biznes — przez ludzi. Ale na pewno
kazda firma ma swojg specyfike.

Niedawno wypowiadat si¢ Pan o zaangazowaniu trzech pokolen. W 2020 roku na ryku pra-
cy ma by¢ 5 pokolen. To ile pokolen Polakéw pracuje w Microsofcie?

Obecnie 4 pokolenia. | to jest to, co uwazamy, ze powinno by¢ naturalne. Wymiana pokoleniowa,
jak choéby przekazywanie sobie wiedzy, budowanie zr6znicowanych organizacji, to zdecydowanie
tak powinno sie dziata¢. Staramy sie wiasnie takg organizacje budowaé¢, zatrudnia¢ osoby, ktore
sg doswiadczone i rekrutowac osoby bezposrednio po studiach. Mamy specjalne programy rozwo-
jowe dla mtodych oséb. Chcemy mieé w organizaciji roznorodno$é. Méwiac zréznicowanie, to nie
tylko wiekiem, ale i doswiadczeniem pochodzgcym z réznych branz. Mysle, ze réwniez bardzo
wazna jest roznorodno$¢ osobowosciowa.

A jakis przyktad?

Tak. Jesli moéwimy o miodych ludziach, to mamy program MACH — Microsoft Academy College
Hire. Jest to program dedykowany bezposrednio osobom zaraz po studiach. Jest 2-letni i staramy
sie znalez¢ osoby, ktére wejda do naszej organizacji, obejma konkretne stanowiska, beda sie
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uczy¢, podnosi¢ kompetencje i dostarczac¢ rezultaty. Uczestnicy wyjezdzajg na szkolenie do Sta-
néw Zjednoczonych, majg mozliwos¢ poznania innych oséb z programu MACH, ktére przyjez-
dzajg z innych czesci Swiata. Kazda z os6b ma swojego mentora w czasie trwania programu,
ktory jest cztonkiem zespotu Leadership Team, bierze takze udziat w programie MACH Challenge,
gdzie przygotowuje sie specjalny projekt adresujgcy wyzwania biznesowe. Dodatkowo jest wiele
szkolen, gtéwnie miedzynarodowych. To program budujgcy r6znorodno$é. Tak wiasnie dziatamy
i w ten sposob szkolimy menedzeréw, jak pracowaé z mtodym pokoleniem. Osoby uczestniczace
w programie wybierajg najlepszego menedzera MACH.

Dostat kto$ w Polsce taki tytut?

Tak. Jeden z naszych menedzeréw zostat nagrodzony. To program opracowany dla catego regio-
nu Europy Centralno-Wschodniej. Ponadto w programie tym staramy sie budowa¢ spotecznosc.
Zardwno ci, ktorzy juz byli, jak i ci, ktérzy aktualnie sg MACH-ami, tworza grupe. Ma ona swojego
sponsora w zarzgdzie. Mozna tez zapisa¢ sie do programu Reverse Mentoring. Oprocz tego,
ze kto$ ma swojego mentora z Leadership Team, to takze cztonkowie Leadership Team mogg sie
zgtosic, jesli chcg by¢ mentorowani przez MACH-a, przez osobe z mtodego pokolenia.

lle jest os6b chetnych?
W Polsce sg akurat 4 osoby.

Nie boja sie?
Jesli wartoscig jest otwarto$¢, to nie moga sie baé. Jesli chcemy sie uczy¢, to caty czas musimy
szukac szerszej perspektywy i by¢ otwartym na nowe rozwigzania.

To bardzo ciekawe.

Gdy moéwimy o tym, ze nowe pokolenie ma wnosi¢ nowg warto$¢, nowe spojrzenie, to jest pytanie,
czy my juz jesteSmy na to gotowi. Mowimy o0 mentorze oraz o mentee, ktorzy reprezentuja rdézne
pokolenia i wzajemnie sie ucza.

Czy mozemy porozmawiaé o ofercie EVP? Co jest takiego unikalnego? Jaki atrybut? Jaki
zbior wartosci?

Patrzgc na miedzynarodowe korporacje, trudno jest wytowi¢ co$, co jest bardzo specyficzne dla
jednej organizacji. Mysle, ze to, co jest bardzo unikalne, jesli chodzi o Microsoft, to jest takie $ro-
dowisko pracy, w ktérym jesli kto§ ma che¢, ma pasje, ma kompetencje, ma wtasciwe podejscie,
to tu naprawde mozna zmienia¢ $wiat poprzez projekty, ktére sie tutaj robi. Jesli kto$ chce by¢
czescig lub liderem projektow, ktére zmieniajg $wiat, to to jest to miejsce. Chocby przez analogie
do firm FMCG, to sg firmy, ktére poprzez swoje produkty chcg dawaé satysfakcje swoim konsu-
mentom — z jedzenia, uzywania detergentéw etc. Natomiast u nas méwimy o projektach, ktére
w wymierny sposéb mogg zmienia¢ nasze zycie. Podam przyktad z ostatniego programu MACH
Challenge. W jednej z klinik w Polsce prowadzimy pilotazowy projekt. Dla mtodych studentéw me-
dycyny wyzwaniem jest bycie obecnym przy operacji. Przy uzyciu nowych technologii, takich jak

8



Skype, mozna zainstalowac¢ kamere i w salce obok siedzg studenci, ktérzy na biezgco komentujg
przebieg operacji, przypatrujac sie pracy lekarzy. Moga dzieki temu rozwija¢ swoje kompetencie.
W Polsce czeka sie $rednio na wizyte u specjalisty 80 dni. Jesli uznamy, ze konsultacje mozna
dokonag, np. wykorzystujac Skype’a, to okaze sig, ze ta pierwsza konsultacja moze odby¢ sie juz
pierwszego dnia. Jest wiele rzeczy wokét nas, ktére zmieniajg nasze zycie.

Wezmy inny przykfad, rezerwacja biletow lotniczych czy kolejowych. Jeszcze kilka lat temu trzeba
byto péjs¢ do okienka kasowego, odstaé swoje i kupi¢ bilety. Teraz otwieramy aplikacje, najczesciej
juz w telefonie komérkowym i bilet pobieramy na nasz smartfon. | to robig takze ludzie, ktorzy
pracujg w Microsoft. Mowimy o inteligentnych miastach. O systemach, ktére beda zarzgdza¢ mia-
stami, o przepustowosci, o dystrybuciji energii, o Internecie rzeczy. To wszystko, wydaje mi sie,
ze jak méwimy o EVP, czyli o Employer Value Proposition, to jest niewiele organizacji na Swiecie,
ktére sa w stanie takie wyzwania pracownikowi zaoferowa¢. Oprocz tego oferujemy w wiekszej
skali to, co majg najlepsi. Podnoszenie kompetencji, mozliwo$¢ rozwoju, bo jest to wpisane w fi-
lozofie naszej firmy. Jest bardzo dobra atmosfera w pracy i pakiet benefitowo-wynagrodzeniowy.
Tak wiec jesli patrzymy na to, czego oczekujg pracownicy, to przede wszystkim rozwoju, dobrej
atmosfery oraz ptacy i benefitow, to my to wszystko dajemy. A ponadto faktem jest , ze jesli do nas
przychodzisz, to twoja praca jest w duzym stopniu unikalna, jesli chcesz zmienia¢ Swiat, to tu mo-
zesz to zrobi¢. To wydaje mi sie, jest bardzo wazng wartoscig dodana.

Czym jeszcze Microsoft chciatby sie pochwali¢?

Kultura jest dla nas bardzo wazna. Rozmawiali$my o zmianie kultury, ktéra zachodzi od péttora
roku. To powiem o czyms$, co zrobilismy prawie 1,5 roku temu. ZadaliSmy sobie pytanie, gdzie
najczesciej kultura organizacji sie blokuje? Mozna méwié wiele rzeczy o strategii, natomiast jesli
nie ma kultury, ktéra wspiera strategie, to nic sie nie zadzieje. Tym poziomem, ktéry decyduje
W organizacji, sg menedzerowie. ZebraliSmy wszystkich, czyli 350 menedzeréw z Europy Cen-
tralno-Wschodniej na 3 dni, odrywajgc ich od biznesu, na co niewiele organizacji sie zdecyduje
i zafundowali$my im program nauki przez doswiadczanie (learning by experience), inspirujgc ich
historiami zespotow, ktére przez wiele lat zbudowano od zera i zaczety odnosié sukcesy np. w For-
mule 1. Pézniej mieliSmy szkolenie z przywddztwa, korzystajgc ze sztuki Szekspira ,Henryk V7,
by postawi¢ sobie pytanie — jak to wszystko sie ma do codziennego zarzadzania biznesem i ro-
bienia rzeczy w inny sposéb. Po tym szkoleniu, petnym inspiracji, wszyscy byli bardzo natado-
wani energig i wydawato sie nam, ze juz zmieniamy $wiat. Ale jak sie wraca do codziennych
spraw, to kultura, nawyki pozostajg stare. Wiec zadaliSmy sobie pytanie, gdzie jest ta nowo$¢?
Gdzie sg nowe zachowania, otwarto$¢, szukanie nowych pomystow. Okazato sie, ze jesli o tym
pamietamy, to dziatamy w inny sposéb. Z tym nowym mysleniem o zmianie w sobie, wszystkich
uczestnikdw zostawilismy. Poprosilismy, aby kazdy podjat konkretne dziatania, co zamierza zrobi¢,
wracajgc do swojego zespotu, aby wzig¢ inicjatywe we witasne rece i nie czekaé na to, co orga-
nizacja mi powie, ale tak jak w bolidzie, wsiadam za kierownice i prowadze. Mam dookota zespét
wielu oso6b, ktérzy mi pomagaja. Co$ sie zadzieje, kiedy bedziemy razem pracowaé¢, mozemy
wiele zmienic.
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W Polsce nagradzamy ludzi za nowe zachowania w obszarach dotyczacych klienta, konsumenta,
nowego rodzaju przywodztwa, zrozumienia i pokonywania konkurencji. Dla wszystkich pracow-
nikbw przeprowadziliSmy warsztat, ktéry pokazywat, jak wazne jest, aby byly r6zne osoby w or-
ganizacji. Czesto myslimy, ze potrzebujemy samych lideréw, ale jak sie okazuje, ze nie ma oséb,
ktore sg wsparciem, sg coachami, to organizacja nie jest w petni efektywna. Dlatego prowadzimy
duzo inicjatyw pokazujgcych, ze ta zmiana moze sie zadzia¢ tylko wtedy, kiedy bedziemy praco-
waé w poprzek, jako jeden zespot. | takie projekty wtasnie nagradzamy. Budujemy One Microsoft
w oparciu o Growth Mindset.

O jakich nagrodach mowa?

Czasami jest to docenienie, uznanie, a czasami sg to drobne gadzety typu telefon komorkowy.
Oczywiscie poza tym sg konkursy globalne, mozemy woéwczas doceni¢ 10 os6b z Polski, ktére
nastepnie jadg na wycieczke w bardzo fajne miejsce na Swiecie. Uwazam, ze to indywidualne
docenienie, uznanie jest bardzo wazne, tu i teraz. Czesto zapominamy o prostym dziekuje i po-
wiedzeniu, ze dobrze dziatamy.

Z okazaniem uznania na co dzien mamy najwiecej problemoéw.

To znbw, budowanie pewnej kultury, wzajemnego uznania. Pokazywanie, ze jak sie co$ zadzieje,
to to doceniamy, méwimy dziekuje, nagradzamy. To pokazuje, ze jest wazny komunikat, ale i wy-
sitek, ktory jest doceniony. To jest tworzenie pewnego benchmarku, wzorca. Musimy oczywiscie
wcigz sie uczy¢, podnosi¢ sobie poprzeczke, ale takze umie¢ sie cieszy¢ z drogi dochodzenia
do celu.

Od lat organizujecie Panstwo bezptatne szkolenia, takze online?

To prawda, prowadzimy duzo dziatan, takze na uczelniach, w salach wyktadowych oraz za po-
$rednictwem naszych partneréw biznesowych. Mamy takze nasz kluczowy Imagine Cup, gdzie
studenci piszg r6znego rodzaju programy, korzystajac z naszych technologii i wspétzawodniczg
z zespotami na catym $wiecie. To sami studenci dochodza do wspaniatych rozwigzan. My nie tylko
szkolimy, ale budujemy platformy, na ktérych osoby, ktére majg pomysty, mogg sie nimi dzieli¢.
Wierze, ze dzieki temu, co robimy na co dzien, takze poprzez edukacje, mozemy udowadniaé,
ze umozliwiamy kazdemu, kto chce sie uczy¢ i korzysta¢ z nowych technologii, osigga¢ wiecej
kazdego dnia.

Dziekuje za rozmowe.



Jak oceniaé pracownikow, by chcieli utozsamiaé
sie z marka pracodawcy?

Firmy komercyjne na biezaco oceniaja skutecznos$¢ i efektywno$¢ swoich dziatas.

JINVEAd INZYM

Od polowy lat 80. ubieglego wieku firmy uznaja, ze przewage konkurencyjna buduje
sie w oparciu o ludzi — pracownikéw i menedzerdw, ktoérych unikalne i trudne do imi-
tacji kwalifikacje decyduja o niepowtarzalnosci oferty produktowej i serwisowej firmy.
Kadra zarzadzajaca wciaz poszukuje sposobdw, jak najlepiej dobra¢ mierniki, jak po-
laczy¢ inwestycje z koncowymi efektami. Najczgsciej stosuje si¢ mierniki finansowe,
a wszystko co tylko mozliwe wyraza si¢ w pieniadzach.

Takze firmy budujace swoja marke pracodawcy wskazuja, ze gléwnym powodem
zainteresowania si¢ tym obszarem jest zbudowanie optymalnego zespolu pracow-
nikéw, ktory zagwarantuje oczekiwane przychody finansowe. Nie jest to kalkulacja
wprost. Pracodawcy stawiajg na zaangazowanie pracownikow, ich wigkszg identyfika-
cje z marka firmy, poniewaz wiedza, ze badania dowiodly $cisty zwiazek miedzy zaan-
gazowaniem a wynikami finansowymi firmy. Wprost mato ktéry pracodawca oznaj-
mia, ze jego celem jest wzrost przychodéw firmy. Co jest prawda w przypadku kazde;
firmy komercyjnej. Ale czyni to bardziej dyplomatycznie, méwiac, ze celem podejmo-
wanych dzialan employer brandingowych jest wzrost zaangazowania pracownikow.
Moéwiac wzrost zaangazowania, kazdy pracodawca ma na mysli poziom co najmniej
75 proc. uzyskiwany w badaniach satysfakcji i zaangazowania pracownikéw. Co moz-
na zinterpretowaé, ze co najmniej 75 proc. pracownikow jest zaangazowanych w fir-
mie. Poziom zaangazowania okreslaja odpowiedzi na wybrane pytania z badania.

Badania satysfakcji i zaangazowania pracownikéw dostarczaja informacji, jak oce-
niane sg poszczeg6lne obszary w firmie, a tym samym i wybrane grupy oséb — przede
wszystkim menedzerowie i kadra zarzgdzajaca. Nie ma w nich informacji, jak oceniaé
poszczegodlne osoby. Ale tez nie taki jest ich cel.

Réwnolegle wiele firm stosuje tzw. okresowe oceny pracownikéw. Jest wiele modeli
ocen okresowych — cho¢by 180° lub 360°. Zaden nie jest idealny. Oceniaja postawy
i zachowania z przeszlosci. Nierzadko powoduja stres i demotywuja do pracy. Wiele
zalezy od kultury firmy, umieje¢tnosci menedzerskich przetozonych i dojrzalosci pra-
cownikéw dzialéw HR.

Cz¢$¢ firm uznala, ze roczna ocena pracownika jest nieefektywna. Rzeczy dzieja sig
ciagle, rok to dlugi okres w firmach dynamicznie sie rozwijajacych, stojacych przed
wyzwaniami rynkowymi. Pracodawcy zdecydowali si¢ na ocene kwartalna, z mniejsza
liczba pytan i obszaréw do oméwienia. A gléwnym powodem jej przeprowadzania jest
wyciaganie wnioskdw, uczenie si¢ organizacji i szybkie reagowanie na problemy.

Niektére firmy wprowadzily u siebie jeszcze wigksza rewolucje. Zamiast oceniaé
przeszto$¢, chea skupié si¢ na przyszlosci. Zamiast wywolywac stres, wola pobudza¢

do dziatania, wspiera¢ nowe inicjatywy. Jak w firmie Microsoft ocenia si¢ to, jak dana
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osoba wspélpracuje z innymi w zespole, jak zaraza pozytywng energia innych, jak
szuka rozwiazad, zamiast pigtrzy¢ problemy.

Oproécz tradycyjnej juz formy ewaluacji w postaci oceny okresowej (zazwyczaj kwar-
talnej) nastawionej na impakt, jaki dana osoba wnosi do firmy, stosuje si¢ inne for-
my — konkursy i nagrody uznania. Organizowane konkursy na innowatora, rzecznika
warto$ci firmy, najbardziej lubianego pracownika maja na celu pokazanie wszystkim
pracownikom o0s6b, ktore warto nasladowac i do ktérych warto zwrécic si¢ o pomoc.
W innych firmach ocenia si¢ postawy i zachowania menedzeréw (np. w firmie Skan-
ska), wierzac, ze nagradza si¢ tych menedzeréw, ktérzy potrafig zbudowaé unikalne
zespoly przenoszace gory. Mozna tez ufundowaé nagrody uznania dla tych oséb, ktére
dokonaly czego$ szczegélnego, daly z siebie co$ wiecej. Zazwyczaj to menedzerowie
nominujg swoich podwladnych, doceniajac ich wysilek, prace w projektach, zachowa-
nia kolezenskie.

Wszystkie te inicjatywy sa bezposrednio polaczone z szerzeniem idei wigkszego
zaangazowania. Na poczatku to pracodawca powinien wykona¢ swoja prace domo-
wa, mianowicie ustanowi¢ kulture dzielenia si¢ informacjami o firmie, misji, wizji, jej
celach, jak roéwniez o osiggnieciach pracownikéw, prowadzonych projektach. To zada-
nie dla komunikacji wewngtrznej. Dobrze rozpoznang trudno$¢ stanowia zachowa-
nia menedzeréw, ktérzy zatrzymuja informacje dla siebie, nie chcac dzieli¢ si¢ nimi
ze swoimi podwladnymi. Dlatego pracownicy powinni otrzymywac¢ informacje nie
tylko od swoich przelozonych, ale réwniez z innych zrédel — tablic informacyjnych,
gazetek wewnetrznych, plakatéw i intranetu.

Bez dzialajacej komunikacji dwustronnej, z gbry na dét i z dotu na gore, bez pieleg-
nowania relacji miedzy pracownikami, otwartosci, elastycznosci, zaufania i szacunku,
pracownicy nie beda chcieli ponosi¢ wigkszej odpowiedzialnosci, a tym samym nie
beda chcieli si¢ angazowac.

Jakkolwiek organizowanie opisanych konkurséw stanowi posrednig forme oceny
pracownikéw, to zdecydowanie wysoka frekwencja pracownikéw w tych inicjatywach
$wiadczy o duzym zainteresowaniu zyciem firmy. Swiadczy zatem i o tym, ze pracow-
nicy identyfikuja si¢ z firma. To dobry krok ku temu, by organizacja stala si¢ pozada-
nym pracodawcg.



