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Jak reagować na zmiany
i budować kulturę zaangażowania

Romeo Grzębowski

Romeo Grzębowski
ma ponad 25-letnie 
doświadczenie w prowadzeniu 
projektów doradczych 
w obszarze zarządzania ludźmi, 
rozwoju liderów i zespołów; 
certy� kowany coach ICC, 
certy� kowany konsultant 
Extended DISC®, FinxS Sales 
Assessment; mentor i ekspert 
MIT Enterprise Forum/
StartSmart; współzałożyciel 
oraz członek zarządu w � rmach 
Time for Team oraz Extended 
Tools Polska; wykładowca na 
studiach podyplomowych; 
pomysłodawca i przewodniczący 
Kapituły Konkursu „HR, który 
rozumie Sprzedaż”; współtwórca 
i współprowadzący program 
„#BiznesToLudzie” w telewizji 
Biznes24, propagator dbałości 
o ludzi w biznesie i zdrowych 
kultur organizacyjnych.

Publikacja przeznaczona jest dla każdego, kto dostrzega 
mnogość i znaczenie wyzwań dzisiejszego rynku pracy – 
potrzebę orientacji na ludzi, budowania z nimi relacji 
i skutecznych metod komunikowania. Autor porusza 
kluczowe zagadnienia dotyczące zarządzania ludźmi 
i wskazuje, z jakich metod i narzędzi warto korzystać, aby 
być liderem na miarę dzisiejszych czasów. Ostatnie lata 
przyniosły sporo zmian, zarówno w modelach pracy, jak 
i postawach ludzi. Zmieniły się potrzeby, a co za tym idzie 
oczekiwania pracowników, co wyznaczyło nowy kierunek 
roli lidera – holistycznego zarządzania zorientowanego 
na ludzi i kulturę organizacyjną.  

Z lektury dowiesz się m.in.:
•   jak w praktyce wykorzystać wiedzę o stylach zachowań 

ludzi;
•   co robić, a czego na pewno nie, chcąc zbudować 

zaangażowany zespół;
•   którzy pracownicy są najbardziej narażeni na stres i jak 

można go zniwelować;
•   dlaczego zarządzanie różnorodnością powinno tra� ć 

na top listę umiejętności menedżerskich.

Klamrą spinającą całość są wypowiedzi liderów, które 
pokazują praktyczny wymiar dzisiejszego zarządzania, 
oraz przydatne menedżerom narzędzia – kwestionariusz 
autore� eksji i schemat planu działania.

„Książka jest cennym źródłem inspiracji i wiedzy dla każdego,
kto chce doskonalić swoje umiejętności zarządzania i rozwijać
silne przywództwo. Pokazuje, jak podnosić kompetencje 
w dzisiejszym złożonym świecie biznesu, gdzie globalne 
zmiany, rosnące wyzwania i dynamiczne trendy w zarządzaniu 
wymagają ciągłego rozwoju i adaptacji”.

Sebastian Drzewiecki, VP
Country Manager Poland, Softserve

(fragment przedmowy)
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Wprowadzenie

Idea tej książki

Jesienią 1996broku miałem zaszczyt zostać praktykantem wbde-
partamencie Human Resources wbcentrali fi rmy Harley-Davidson 
wbMilwaukee przy legendarnej Juneau Avenue. Choć spędziłem 
tam tylko miesiąc, to miejsce ibten czas spowodowały, żebzakocha-
łem się zawodowo wbdziedzinie zarządzania ibrozwoju ludzi, wtedy 
modnie określanej jako zarządzanie zasobami ludzkimi. Odkła-
dając na chwilę na bok temat nazwy tej dziedziny ib jej ewolucji 
wbczasie, chciałbym wspomnieć, żebtym, co mnie ujęło wbHarleyu, 
było podejście, wbktórym to człowiek był wbcentrum uwagi. Le-
gendarne motocykle są projektowane, budowane, sprzedawane 
ibserwisowane przez ludzi ib jeśli obnich zadbamy, stworzymy im 
przestrzeń do bezpiecznej wymiany pomysłów, dobrą atmosferę, 
godne warunki pracy czy możliwość rozwoju, to fi rma będzie się 
stale rozwijać ibgenerować wartość dla wszystkich swoich intere-
sariuszy (słowo stakeholders poznałem właśnie tam).

Od tamtej pory minęło 27blat, podczas których zbierałem kolejne 
doświadczenia wbpracy zbludźmi wborganizacjach m.in. jako pra-
cownik uczelni, head hunter, konsultant ibmenedżerbHR, przed-
siębiorca, menedżer zespołu, trener ibwykładowca oraz wbmojej 
ulubionej roli Chief Inspiration Offi cer wbfi rmie Extended Tools 
Polska.
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Ta książka powstała zbdwóch bardzo istotnych powodów:
 po pierwsze, zbmojej potrzeby podzielenia się tym doświad-

czeniem oraz wbodpowiedzi na prośby moich klientów, współ-
pracowników ib studentów, którzy często zachęcali mnie do 
udokumentowania historii ib przypadków, które wspólnie 
przeżyliśmy lub omawialiśmy na warsztatach;

 po drugie, by dostarczyć liderom ib liderkom, specjalistom 
ib specjalistkom HR, trenerom ib trenerkom, wykładowcom 
ibwykładowczyniom oraz studentom ibstudentkom bardzo ak-
tualnej praktycznej, odpowiadającej na najnowsze wyzwania 
wiedzy obzachowaniach ludzi wborganizacji.

Książka ta składa się zbośmiu rozdziałów ib jest podzielona na 
dwie główne części: część 1b– Człowiek ibczęść 2b– Organizacja, 
zaś każdy rozdział zawiera opis co najmniej jednej prawdziwej 
historii zbprojektu, wbktórym uczestniczyłem. Historie są oparte 
na faktach, delikatnie zmodyfi kowane dla zachowania poufno-
ści, większość zbnich dotyczy realiów organizacji działających 
wbPolsce ibEuropie Środkowej, choć nie oparłem się pokusie, by 
podzielić się wglądami zbprojektów na większą skalę.

Co odróżnia tę książkę od wielu innych wbtej tematyce? Jest wiele 
bardzo wartościowych publikacji poruszających temat zarządzania 
ludźmi wborganizacji, napisanych przez uznanych międzynarodo-
wych ekspertów. Pozycje te opierają się często na sprawdzonych 
teoriach ibmodelach lub badaniach naukowych. Wyzwaniem jest 
przełożenie tych modeli na codzienną praktykę wbnaszych warun-
kach kulturowych. Wbtym materiale nie znajdziecie bardzo szczegó-
łowej analizy badań naukowych czy weryfi kacji ich źródeł. Tobnie 
jest pozycja naukowa, ab raczej zbiór praktycznych doświadczeń. 
Prezentowane modele ibteorie będą co do zasady zawierały pewne 
uproszczenia oraz sporą dozę subiektywizmu. Badania ibdane, na 
które będę się powoływał, pewnie nie zawsze będą spełniać wysubli-
mowane kryteria wymagane dla badań stricte naukowych, natomiast 
zostały zweryfi kowane wbpraktyce ibokazały się bardzo pomocne.
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Wyróżnikiem tej książki, zb założenia, ma być łatwość czytania, 
naturalny język oraz przede wszystkim humanistyczne podejście 
do zarządzania, którego wbmoim odczuciu wbliteraturze oraz prak-
tyce biznesowej brakuje. Jest to też jedna zbniewielu pozycji, która 
koncentrując się na zarządzaniu ludźmi ogólnie, ma też specjali-
styczny rozdział obzachowaniach ludzi wbdziale sprzedaży.

Kiedy wb1996broku kończyłem praktyki wbMilwaukee, na poże-
gnanie dostałem plakat zebzdjęciem górskiej drogi, mknącym po 
niej Harleyem ibhasłem:

It is thebroadb– not thebdestinationb– Liczy się droga, abnie tylko 
cel podróży.

To hasło towarzyszyło mi jako motto przez wiele lat, dziś jednak 
już wbnie nie wierzę. Mam inne:

It is not thebroad, nor thebdestination, it’s thebpeople, who you 
are travelling with…b– Tobnie droga ani cel podróży są ważne, ale 
ludzie, zbktórymi podróżujesz…

* * *

Dziękuję wszystkim osobom, które przyczyniły się do powstania 
tej książki, szczególnie tym, które zgodziły się na opublikowanie 
wbniej swoich opinii ibkomentarzy, ale także pozostającym wbcie-
niu przyjaciołom, którzy udzielali mi rad ibpraktycznych wskazó-
wek do udoskonalenia powstającego tekstu.



Rozdział 1

Co się zmieniło wbobszarze 
zarządzania ludźmi wbdrugiej 
dekadzie XXI wieku?

Wiele teorii ibmodeli zarządzania ma bardzo uniwersalny charak-
ter, jednak jeśli studiowaliście zarządzanie wblatach 90. XXbwieku 
lub nawet wbpierwszej dekadzie XXI wieku, pewnie nie analizo-
waliście sytuacji, wbktórych:
 technologie rozwijają się wbtempie wykładniczym,
 coraz trudniej konkurować wboparciu obniskie koszty pracy, bo 

najprostsze czynności są automatyzowane lub eksportowane,
 coraz więcej ról ibstanowisk wborganizacji to pracownicy wie-

dzy,
 organizacje konkurują przede wszystkim poprzez innowacje 

ibszybką adaptację do zmian,
 zmiany demografi czne ibkulturowe, gigantyczny rozwój me-

diów społecznościowych radykalnie zmieniły zasady gry na 
rynku pracy,

 pomijając okresowe wahania koniunktury, dominującym 
zjawiskiem są defi cyt specjalistów ibwalka obtalenty, abprzed-
stawiciele „nowych pokoleń” na rynku pracy mają znacząco 
odmienne od pracodawców oczekiwania,

 globalne zagrożenie epidemiologiczne wywołuje m.in. ko-
nieczność zastosowania lockdownów oraz wymusza wb eks-
presowym tempie wdrożenie nowych modeli pracy: najpierw 
pracy zbdomu, później wbtrybie hybrydowym lub wymuszony 
powrót do biur,

 nowe narzędzia do pracy online wbniektórych branżach „uwol-
niły” pracowników od lokalnego rynku pracy, umożliwiły 
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pracę skądkolwiek, abpracodawców zmusiły do konkurowania 
niemal zbcałym światem,

 zjawiska od lat niespotykane wbEuropie: wojna, dwucyfrowa 
infl acja wbpołączeniu zbwcześniejszymi zagrożeniami zdrowot-
nymi oraz presja generowana przez nieadekwatne do sytuacji 
praktyki zarządcze wbfi rmach czy archaiczny model edukacji 
wywołują falę zniechęcenia czy wręcz epidemię depresji,

 rozwój sztucznej inteligencji, aplikacje typu Chat GPT niemal 
zbdnia na dzień wprowadzają kolejne zawirowania wbbiznesie 
ibwbspołeczeństwie…

Wszystkie te wymienione wyżej zjawiska realnie zmieniają zasa-
dy gry wborganizacjach. Niektóre techniki ibpraktyki zarządzania 
ludźmi, których uczono nas wblatach 90. ubiegłego wieku, całko-
wicie przestały działać, abwręcz stały się przeciwskuteczne. Posta-
nowiłem pewne zbtych zjawisk opisać nieco bardziej szczegółowo 
oraz zbpomocą zaproszonych ekspertów poszukać odpowiedzi na 
pytanie obto, które zbnich są najistotniejsze ibjakbna nie reagować.

Czy Great Resignation, Quiet Quitting etc. 
tobmodne buzzwordy, czy realne trendy?

Termin Great Resignation został po raz pierwszy zastosowany 
przez profesora Anthony’ego Klotza zbTexas A&M University 
ibodnosił się do trendu na amerykańskim rynku pracy, wbktórym 
pracownicy masowo rezygnowali zbpracy, m.in. sfrustrowani wa-
runkami wbfi rmach lub tym, jakbzostali potraktowani wbzwiązku 
zbpandemią ibwywołanymi nią obostrzeniami. Czasy lockdownów 
ibpoważnego zagrożenia zdrowia stały się także okazją do prze-
wartościowania swojego życia ibkariery oraz podejmowania de-
cyzji obradykalnych zmianach. Część analityków ibkomentatorów 
zaznacza, żebdane statystyczne nie potwierdzają występowania 
tego trendu poza USA ibżeb jest to tylko chwytliwe hasło, abnie 
realne zjawisko. Moje obserwacje jako konsultanta pracującego 
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zborganizacjami wbPolsce ibwbEuropie, dziesiątki wywiadów ibse-
sji coachingowych zbliderami skłaniają ku refl eksji, by to pojęcie 
traktować szerzej, nie tylko jako trend ekonomiczny czy dane 
statystyczne, ale jako pewne zjawisko społeczne ibrealny problem 
biznesowy, zbktórym mierzymy się wbnaszych organizacjach tu 
ibteraz.

W styczniu 2022broku na comiesięcznym spotkaniu absolwentów 
IESE Business School wbPolsceb– menedżerów ibmenedżerek wy-
sokiego szczebla zbróżnych organizacjib– zapytałem uczestników 
ob najważniejsze wyzwania biznesowe na ten rok. Ośmioro na 
dziesięcioro uczestników stwierdziło wtedy, żebwyzwaniem nrb1 
jest brak ludzi do pracy. Twierdzili, żebnie są wbstanie realizować 
projektów, bo mają wiele nieobsadzonych stanowisk wbfi rmach.

Tę obserwację potwierdziły wyniki pogłębionego badania: „Great 
Unknown: zarządzanie ludźmi wbdobie pandemii, nowych modeli 
pracy oraz Great Resignation”1. Wbtym badaniu, przeprowadzo-
nym wbpierwszej połowie 2022broku, ponad 40% przedstawicieli 
HR dostrzegało problem rezygnacji zbpracy wbswoich organiza-
cjach często lub bardzo często. Nabpoziomie menedżerów śred-
niego szczebla to łącznie 28%, na poziomie zarządub– tylko lub 
aż 21%. Czy to duży odsetek, czy mały? Moim zdaniem to dość 
istotne liczby potwierdzające istnienie zjawiska rezygnacji, choć 
wbpolskich warunkach może nie aż tak „wielkiej”. Wbmoim odczu-
ciu polski rynek pracy nie jest aż tak elastyczny jakbamerykański, 
abpracownicy nie są aż tak mobilni ibskłonni do zmian.

A może jednak Quiet Quitting? WbPolsce praktykowaliśmy Quiet 
Quitting zanim stało się modne…
 Quiet Quitting (ciche rezygnowanie) nie polega na całkowitej 

rezygnacji zbpracy. Zjawisko to oznacza wyrzeczenie się pew-
nego kultu pracy, który zakorzenił się wbspołeczeństwie.

1 Źródło: Extended Tools Polska.
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 Trend ten został wypromowany przez użytkowników TikToka, 
wbszczególności wbChinach ibStanach Zjednoczonych.

 Quiet Quitting to niejako całkowita rezygnacja zbprzekonania, 
żebpraca jest najważniejszą wartością wbżyciu. Tak zwane ciche 
rezygnowanie polega na wycofywaniu się zbambicji wykracza-
jących poza podstawowe obowiązki pracy. Osoby wyznające 
ten trend zaczynają stawiać granice wb środowisku zawodo-
wym. WbQuiet Quitting chodzi obto, by przestać angażować 
się emocjonalnie wbpracę. Bybuświadomić sobie, żebpoza pracą 
istnieje życie prywatne, obktóre należy dbać.

Już wbczasach PRL ibna początku gospodarki wolnorynkowej swo-
ją popularność miało powiedzenie: „Pracodawca udaje, żebpłaci, 
abpracownicy udają, żebpracują”. Oczywiście dzisiaj rozumiemy 
już, żebmotywacja ibzaangażowanie nie zależą tylko ibwyłącznie 
od wynagrodzenia, abwręcz przeciwnieb– ubwysoko opłacanych 
specjalistów ten związek może być znikomy. Żarty żartami, jed-
nak problem ogólnego zniechęcenia ibobniżonej motywacji jest 
od wielu miesięcy dostrzegany wbfi rmach także wbPolsce. Jeden 
zbciekawych wątków cytowanego wcześniej badania „ThebGreat 
Unknown. Zarządzanie ludźmi wbdobie pandemii, nowych mo-
deli pracy oraz Great Resignation” pokazuje, żeb61% zb200 ankie-
towanych liderów/liderek HR wskazało zniechęcenie ibobniżoną 
motywację jako częste lub bardzo częste zjawisko.

Z kolei badanie przeprowadzone wb2023broku wbramach kampa-
nii „Bliżej siebie” pokazało, żeb41% pracowników ib31% praco-
dawców czuje się przeciążonych emocjonalnie2.

2 Źródło: „Bliżej Siebieb – zdrowie psychiczne ib empatia wb pracy”, 
ARTEMIS ibSW Research.
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Dlaczego tak się dzieje? Jakbpracowaćbzbludźmi,bżeby przeciwdzia-
łać tymbnegatywnym zjawiskom?

Na te pytania postaram się odpowiedzieć wbkolejnych rozdziałach 
tej książki, jednak dla niecierpliwych Czytelników zamieszczam 
niżej dla inspiracji listę czynników, które mają bardzo pozytywny 
wpływ ma motywację ibzaangażowanie ludzi wbfi rmie. Może warto 
spojrzeć na nią jakbna tzw.bchecklistę ibprzedyskutować zebwspół-
pracownikami lub decydentami wbswojej organizacji, jakbbardzo 
jesteśmy zaawansowani lub czy mamy wdrożone inicjatywy wspie-
rające te zagadnienia.

Czy nasza organizacja to:
 zdrowa kultura organizacyjna,
 atrakcyjna misja/wyższe cele ibwartości organizacji, zbktórym 

mogę/chcę się identyfi kować,
 kultura dialogu: zainteresowanie opiniami pracowników, re-

gularne szczere rozmowy 1:1 na linii przełożonyb– podwładny,
 motywujący szefowie ibszefowe, dający autonomię ibprzestrzeń 

do działania oraz regularnie doceniający nasze osiągnięcia,
 klarowne cele ibzadania,
 dobra atmosfera ibpraca zespołowa,
 bezpieczeństwo psychologiczne (brak potrzeby udawania ko-

goś innego, brak obaw przy prezentowaniu szczerych opinii),
 zindywidualizowane podejście do pracowników, dopasowywa-

nie zadań/ról do indywidualnych talentów ibpredyspozycji osób,
 oferowanie możliwości rozwoju, planowanie działań rozwojo-

wych wboparciu obte mocne strony/talenty pracowników,
 nowoczesne narzędzia pracy, elastyczne modele pracy, możli-

wość kształtowania swojego zakresu obowiązków (job crafting),
 świadome ibprawdziwe dbanie obdobrostan/wellbeing pracow-

nikówb– np.b szacunek dla czasu na odpoczynek, możliwość 
bycia totalnie offl ine poza godzinami pracy czy na urlopie lub 
elastyczność godzin pracy.
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Jak reagować na zmiany
i budować kulturę zaangażowania

Romeo Grzębowski

Romeo Grzębowski
ma ponad 25-letnie 
doświadczenie w prowadzeniu 
projektów doradczych 
w obszarze zarządzania ludźmi, 
rozwoju liderów i zespołów; 
certy� kowany coach ICC, 
certy� kowany konsultant 
Extended DISC®, FinxS Sales 
Assessment; mentor i ekspert 
MIT Enterprise Forum/
StartSmart; współzałożyciel 
oraz członek zarządu w � rmach 
Time for Team oraz Extended 
Tools Polska; wykładowca na 
studiach podyplomowych; 
pomysłodawca i przewodniczący 
Kapituły Konkursu „HR, który 
rozumie Sprzedaż”; współtwórca 
i współprowadzący program 
„#BiznesToLudzie” w telewizji 
Biznes24, propagator dbałości 
o ludzi w biznesie i zdrowych 
kultur organizacyjnych.

Publikacja przeznaczona jest dla każdego, kto dostrzega 
mnogość i znaczenie wyzwań dzisiejszego rynku pracy – 
potrzebę orientacji na ludzi, budowania z nimi relacji 
i skutecznych metod komunikowania. Autor porusza 
kluczowe zagadnienia dotyczące zarządzania ludźmi 
i wskazuje, z jakich metod i narzędzi warto korzystać, aby 
być liderem na miarę dzisiejszych czasów. Ostatnie lata 
przyniosły sporo zmian, zarówno w modelach pracy, jak 
i postawach ludzi. Zmieniły się potrzeby, a co za tym idzie 
oczekiwania pracowników, co wyznaczyło nowy kierunek 
roli lidera – holistycznego zarządzania zorientowanego 
na ludzi i kulturę organizacyjną.  

Z lektury dowiesz się m.in.:
•   jak w praktyce wykorzystać wiedzę o stylach zachowań 

ludzi;
•   co robić, a czego na pewno nie, chcąc zbudować 

zaangażowany zespół;
•   którzy pracownicy są najbardziej narażeni na stres i jak 

można go zniwelować;
•   dlaczego zarządzanie różnorodnością powinno tra� ć 

na top listę umiejętności menedżerskich.

Klamrą spinającą całość są wypowiedzi liderów, które 
pokazują praktyczny wymiar dzisiejszego zarządzania, 
oraz przydatne menedżerom narzędzia – kwestionariusz 
autore� eksji i schemat planu działania.

„Książka jest cennym źródłem inspiracji i wiedzy dla każdego,
kto chce doskonalić swoje umiejętności zarządzania i rozwijać
silne przywództwo. Pokazuje, jak podnosić kompetencje 
w dzisiejszym złożonym świecie biznesu, gdzie globalne 
zmiany, rosnące wyzwania i dynamiczne trendy w zarządzaniu 
wymagają ciągłego rozwoju i adaptacji”.

Sebastian Drzewiecki, VP
Country Manager Poland, Softserve

(fragment przedmowy)
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