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STRESZCZENIE

Dobre relacje przedsigbiorstwa z zatrudnionymi budujg ich wigksze zaangazowanie
w wykonywang prace, co rzutuje na wymiar ekonomiczny funkcjonowania firmy. W artykule
przyjeto za cel rozpoznanie — w odniesieniu do koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu — jakie znaczenie dla przedsiebiorstw w Polsce ma budowanie takich relacji ze swoimi
pracownikami. Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. W czg$ci teoretycznej wskazano
podstawowe przestanki do budowania pozytywnych relacji firmy z pracownikami, czyli od-
powiedzialnego ich traktowania. Nastgpnie przyjrzano si¢ — w $wietle dostepnych wynikoéw
badan — jaki jest zakres zaangazowania przedsi¢biorstw w tym obszarze. W podsumowaniu
ujeto wnioski z dokonanej analizy.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, pracownicy, kapital interesariuszy, kapitat spoteczny,
spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa

Wprowadzenie

W Zadnej organizacji nie mozna ignorowac¢ znaczenia pracownikow dla spraw-
nego i efektywnego jej funkcjonowania. Stwierdzenie to znalazto swoje odzwiercie-
dlenie takze w od lat szeroko dyskutowanej koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci

*Adres e-mail: marta@mlokosiewicz.pl.
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biznesu, zgodnie z ktoéra pracownicy stanowig integralna czgs¢ kazdego przedsie-
biorstwa. Uwzglednienie ,.kwestii pracowniczej” rzutuje na wymiar ekonomiczny
funkcjonowania firmy, gdyz trwate i przejrzyste relacje z zatrudnionymi stwarzaja
podstawy do ich wiekszego zaangazowania si¢ w wykonywana prace.

Budowanie dobrych relacji oznacza dotrzymywanie zobowigzan, uczciwos¢
stron, uwzglednianie oczekiwan, dialog i wspolprace. Celem opracowania uczy-
niono rozpoznanie, jakie znaczenie dla przedsi¢biorstw w Polsce ma budowa-
nie takich relacji ze swoimi pracownikami, przy czym relacje przedsigbiorstwa
z pracownikami rozumiano gtéwnie jako wyrazajaca si¢ poprzez zachowania
kadry zarzadzajacej wobec podwtadnych. Rozwazania odniesiono do koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, poswigcajacej wiele uwagi temu zagad-
nieniu. W czesci teoretycznej wskazano podstawowe przestanki do zwigkszonej
dbatosci firmy o pozytywne relacje z zatrudnionymi, czyli o odpowiedzialne ich
traktowanie. Nastgpnie przyjrzano si¢, w §wietle wybranych — dostepnych i ak-
tualnych — wynikoéw badan, jaki jest zakres zaangazowania polskich przedsig-
biorstw w tym obszarze. W podjetej analizie uwzgledniono badania przeprowa-
dzone przez: Polskg Agencj¢ Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP), Great Place
to Work Institute Polska, Work Service S.A., Procontent Communication, firme
Sedlak & Sedlak oraz portal pracuj.pl. W podsumowaniu ujeto wnioski z doko-
nanej analizy.

1. Znaczenie dobrych relacji przedsiebiorstwa z pracownikami

W permanentnie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci organizacje sg zmuszone
do podejmowania ciggtych dostosowan polegajacych na wlasciwym odczytywa-
niu wymogow otoczenia oraz szybkim i adekwatnym reagowaniu na nie. Wartos¢
przedsigbiorstwa w coraz wigkszym stopniu zalezy obecnie od interesariuszy, pod-
legajac ksztaltowaniu z perspektywy postrzeganych przez nich wymiernych korzy-
$ci z tytulu funkcjonowania firmy. Podkresla si¢ wigc, iz nowoczesne zarzadzanie
musi by¢ spofeczne i relacyjne, czyli opiera¢ si¢ na zbudowaniu wzbogacajacych
organizacj¢ relacji opartych na wspolnym — wraz z otoczeniem tworzeniu warto-
$ci dodanej'. Ros$nie znaczenie czynnikdw niematerialnych — wizerunku, zwigzanej

' J. Adamczyk, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstw. Teoria i praktyka, PWE, Warszawa
2009, s. 101.
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z nim uczciwosci, wiarygodno$ci, zaufania?. Wobec takich wyzwan przewartoscio-
wanie modelu funkcjonowania na bardziej spotecznie odpowiedzialny moze otwie-
ra¢ droge do znalezienia nowych przewag konkurencyjnych?, a nowe — zwigzane
z tym modelem — formy organizacyjne (w tym odnoszace si¢ do motywacji pra-
cownikow, kultury organizacyjnej i reputacji biznesu) moga zwigksza¢ efektywnos¢
wykorzystania dostepnych zasobow*.

Za jeden z kluczowych zasobow w dyspozycji przedsiebiorstw nalezy uznaé
kapital interesariuszy, rozumiany jako ,,agregat zasobéw wiedzy, relacji oraz goto-
wosci do dzielenia si¢ swoim doswiadczeniem, (...) zdolno$¢ do wspdlnego dziatania
i potencjal do wprowadzenia zmiany spolecznej’™. Zaré6wno intuicja, jak i praktyka
najlepszych firm podpowiadaja, ze do zasobow tych firmy moga dotrze¢ droga uczci-
wosci w wypeianiu prawnych zobowigzan oraz podejmujac ponadobowiazkowe,
dobrowolne praktyki, wychodzace poza obowiazki ustawowe. Takie podejscie jest
wpisane w istote koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i oznacza ciagly
proces budowania wiarygodnosci, na co takze zwrocono uwage w definicji Corporate
Social Responsibility (CSR) promowanej na forum Unii Europejskiej®.

Istotnym elementem kapitatu interesariuszy jest kapitat pracownikow, obej-
mujacy ich relacje, zdolno$ci i sktonnosci do wspotpracy, checi do dzielenia sig
z organizacjg swoja wiedzg, doswiadczeniem oraz ich gotowo$¢ do inicjowania
i wprowadzania zmian. ,,Uaktywnianie” dostgpu do tego kapitatu nalezaloby rozu-
mie¢ jako permanentne zaangazowanie przedsigbiorstwa w budowe pozytywnych
relacji z pracownikami. W tym procesie przydatne jest okreslenie wzajemnych ocze-
kiwan pracownikow i organizacji, wyrazne ich sprecyzowanie (a nawet spisanie)
oraz tworzenie warunkow, w ktorych bedzie mozliwe spelienie tych oczekiwan’.

2 M. Marcinkowska, Niematerialne Zrédla wartosci przedsigbiorstwa, w: B. Dobiegata-Korona,
A. Herman (red.), Wspolczesne zrodia wartosci przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2006, s. 198-202.

3 Spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstw (CSR), Ministerstwo Gospodarki 2011, www.mg.gov.
pl (dostep 4.10.2011).

4 Zréownowazony rozwoj, Ministerstwo Gospodarki 2011, www.mg.gov.pl (dostep 4.10.2011).

5 A. Abec, M. Andrejczuk, Dialog i budowanie relacji z interesariuszami. Podrecznik dla firm, Fo-
rum Odpowiedzialnego Biznesu, Libra Print, Warszawa 2014, s. 8.

¢ Odnowiona strategia UE na lata 2011-2014 dotyczgca spolecznej odpowiedzialnosci przedsig-

biorstw, Komisja Europejska, Bruksela 2011.

7 A. Szatkowski, Efektywnos¢ jako kryterium rozwoju potencjatu pracy, w: A. Stabryta (red.), Do-
skonalenie systemow zarzqdzania w spoleczenstwie informacyjnym, t. 2, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej w Krakowie, Krakow 2006, s. 42.
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Zapobiega to narastaniu probleméw we wzajemnych kontaktach oraz sprzyja ich
rozwigzywaniu, zanim doprowadza do sytuacji kryzysowej. Uznanie pracownikow
za pelnowartosciowych partnerow w procesie zarzadzania owocuje ich zwigkszong
identyfikacja z przedsigbiorstwem oraz zwigzang z tym lojalno$cig i zaangazowa-
niem w realizacj¢ celow organizacji. Postawy i zachowania zatrudnionych, ukie-
runkowane na wykorzystanie swojej wiedzy i umiejetnosci dla budowania sukcesu
firmy, nie s3 wowczas ograniczone tylko do wypetiania obowiazkéw, ale wzboga-
cone o kreatywnos¢ i przekraczanie zobowigzan. Dbalo$¢ o zaangazowanie i satys-
fakcje pracownikow oraz biezace monitorowanie tych proceséw jest istotne takze
z tego wzgledu, iz reprezentuja oni firme¢ i jej warto$ci na zewnatrz, ksztattujac
w ten sposob wizerunek organizacji w otoczeniu i ,,pomagajac” jej w efekcie budo-
wac przewage konkurencyjng.

2. Pozytywne relacje z pracownikami — praktyka polskich przedsiebiorstw w $wietle
koncepc;ji spotecznej odpowiedzialnosci

Zgodnie z koncepcja spotecznej odpowiedzialnos$ci, aby uksztattowac do-
bre relacje z interesariuszami, sprzyjajace stabilnemu funkcjonowaniu i roz-
wojowi, organizacja musi identyfikowaé podstawowe grupy udziatowcow, roz-
poznawaé ich oczekiwania i wlacza¢ do swoich celéow realizacje ich korzysci.
Pracownikom, jako jednemu z kluczowych interesariuszy, powinna zas poswie-
ci¢ szczegolng uwage. Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, takie dziata-
nia sg logicznie uzasadnione oraz zdominowane podej$ciem pragmatycznyms®.
W kolejnych dwoch czgsciach niniejszej pracy — na podstawie dostgpnych da-
nych — przyjrzano sig, jakie znaczenie nadawano tym zagadnieniom w polskich
przedsigbiorstwach.

Wsréd przywotanych w pracy badan na szczegdlng uwage zasluguje ba-
danie zrealizowane przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci w 2011
roku na ogodlnopolskiej grupie przedsi¢biorstw. Obejmowalo ono bowiem za-
rowno firmy mikro, jak i mate, §rednie oraz duze, a ponadto byto najwicksze
i najbardziej kompleksowe sposrdd przeprowadzonych dotychczas w Polsce,

8 Uznaje si¢ nawet, ze tak jak kazdy inny proces w organizacji poczynania te powinny by¢ systema-
tyczne, potaczone ze statym planowaniem, opartym na wyciaganiu wnioskow z przesztych doswiad-
czen. Zob. N. Jeffery, Stakeholder Engagement: A Road Map to Meaningful Engagement, Doughty
Centre, Cranfield 2009, s. 8-9.
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dotyczacych stanu wdrazania spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu®. Sposrod
7 obszarow spotecznej odpowiedzialnosci definiowanych przez norme¢ ISO
26000, przedstawiciele przedsigbiorstw bioracych udziat w tym badaniu za szcze-
gblnie wazne uznali relacje z pracownikami. Obszar ten znalazt si¢ na 2. miejscu
z 72% wskazan (za relacjami z konsumentami — 74% wskazan)'®. Jednoczes$nie
45% badanych deklarowalo, ze podejmowane przez nich dziatania, uwzglednia-
jace zasady spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, najczgsciej dotycza relacji
z pracownikami. Na drugim miejscu umieszczono relacje z konsumentami — 43%
wskazan'!. Za kluczowych interesariuszy'? organizacje uznaly jednak przede
wszystkim klientow (70% odpowiedzi), a tylko nieco ponad potowa z nich — pra-
cownikéw (54%). Cho¢ wsrod najczesciej dostrzeganych przez przedsigbiorstwa
korzysci zwigzanych ze stosowaniem zasad CSR na drugim miejscu znalezli si¢
»Zmotywowani pracownicy” (58% wskazan), to wobec koniecznosci wyboru
tylko jednego najistotniejszego dla firmy obszaru spotecznej odpowiedzialno$ci
wskazywano w pierwszej kolejnosci na relacje z konsumentami (34%), a dopiero
na czwartym miejscu — z pracownikami (11%). Wynikato to prawdopodobnie
z uznania pozytywnego wizerunku (74% wskazan) za najwazniejsza korzysé
z tytutu realizacji koncepcji Corporate Social Responsibility. Najwyrazniej dobry
wizerunek i1 pracownikéw traktowano rozlgcznie, zapominajgc, iz zatrudnieni
takze moga by¢ pozytywnymi ambasadorami organizacji. Jedynie 1/3 przedsie-
biorstw wsrdd dziatan spotecznie odpowiedzialnych zwrdcita uwage na znacze-
nie tadu organizacyjnego (ktory jako podstawa ksztattowania kultury organiza-
cyjnej opartej na wartosciach ,,stuzy” przeciez takze zatrudnionym), za$ etyke,
rzetelnos$¢, wspotprace i partnerstwo tylko niewielki ich odsetek identyfikowat ze

® Metodologia badania zostata oparta na wybranych zagadnieniach mi¢gdzynarodowej normy ISO
26000, opublikowanej w pazdzierniku 2010 r. i uwzgledniajacej 7 obszarow odpowiedzialnosci spo-
tecznej: tad organizacyjny, prawa cztowieka, relacje z pracownikami, srodowisko, uczciwe praktyki
rynkowe, relacje z konsumentami oraz zaangazowanie spoteczne i rozw6j. W probie badawczej znala-
zlo si¢ 850 przedsigbiorstw z branz: ustugi, produkcja, handel, budownictwo.

10" Ocena stanu wdrazania standardéw spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Zestaw wskaznikow
spolecznej odpowiedzialnosci w mikro, matych, Srednich oraz duzych przedsiebiorstwach, PARP, War-
szawa 2011, s. 4.

" Tamze, s. 60.

12 Interesariusze zostali w badaniu zdefiniowani jako te podmioty, ktore majg wptyw na przedsie-
biorstwo, oraz te, na ktore ono ma wptyw.
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spoteczng odpowiedzialno$cia biznesu — odpowiednio byto to 8%, 6% 1 6% sposrod
deklarujacych znajomo$¢ tego pojecia’®.

Odpowiedzialno$¢ spoteczng w obszarze relacji z pracownikami przedsigbior-
stwa badane przez PARP rozumialy gtownie (42% wskazan) jako uczciwos$¢ wy-
nagradzania oraz przestrzeganie praw pracowniczych, co nie napawa optymizmem,
gdyz dziatania te powinny stanowi¢ obowigzkowy standard zachowan pracodawcow.
Tylko 26% z nich dbato o dobre relacje w firmie — migdzy pracownikami oraz mig-
dzy pracownikami a zwierzchnikami (poprzez dialog, uktady zbiorowe, spotkania
1 wyjazdy integracyjne); ponadto jedynie 7% badanych firm wskazywalo na sza-
cunek jako warto$¢ obowigzujaca w relacjach, a 5% przyktadato wage do badania
opinii pracownikéw (ich potrzeb i satysfakcji) oraz dbato o zadowolenie zatrud-
nionych. W obszarze organizacji pracy tylko 10% ankietowanych zwrocito uwa-
ge na dobre relacje z pracownikami i dobrg atmosfer¢ w firmie, i jedynie 4% na
wspoltprace z pracownikami i partnerstwo oraz tylez samo na etyke i uczciwosé
jako realizowane przez siebie zasady spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu. Ze
spoteczna odpowiedzialnoscia utozsamiano natomiast przede wszystkim wlasciwy
podziat obowiazkéw i odpowiedzialnosci (31%), dobra organizacje pracy (15%)
oraz przestrzeganie zarzadzen, norm, instrukcji, zasad pracy i wspolpracy (13%),
czyli wlasciwie to, co powinno by¢ obowigzkowe w prawidtowo zarzadzanym
przedsi¢biorstwie.

W kontekscie budowania trwatych, korzystnych dlugookresowo relacji
z pracownikami warto réwniez wskaza¢ na inny, rOwnie wazny obszar spotecz-
nej odpowiedzialno$ci, dotyczacy praw czlowieka. Jak wynika z badan PARP,
jedynie 16% ankietowanych dbato w tym wymiarze ,,0 pracownikéw i o rela-
cje z nimi”, a tylko 5% uwzgledniato osobiste potrzeby zatrudnionych, ofero-
walo im pomoc oraz stosowato wobec nich indywidualne podejscie. Przedsie-
biorstwa rozumiaty za§ spoleczna odpowiedzialno$¢ gtéwnie (okoto 60% an-
kietowanych) jako przestrzeganie praw czlowieka, szacunek i respektowanie
przepisow, takich jak Kodeks pracy'®. Wysitki badanych organizacji koncentro-
waly si¢ wigc na przestrzeganiu prawa, a to oznacza, ze zobowigzania te nie za-
wsze byly dotrzymywane. Potwierdzaja to inne badania, przeprowadzone przez

13 Ocena stanu..., s. 52, 77-79, 95.
4 Tamze, s. 64—66.
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Work Service!®. Wynika z nich, ze — w opinii pracownikéw — w 2014 roku 36%
pracodawcow nie przestrzegato przepisow wynikajacych z Kodeksu pracy. Jako
najczestsze negatywne praktyki firm wskazywano na: nierozliczanie nadgodzin
(16%), tamanie zasad BHP i narazanie zdrowia pracownikéw w miejscu pracy
(14%), wyplacanie czg$ci wynagrodzenia nieoficjalnie, bez umowy (10%), dys-
kryminacj¢ w miejscu pracy i mobbing (10%), zwolnienie pracownika bez podania
przyczyny (9%), prace na ,,czarno” bez umowy (8%), nicoptacanie wymaganych
umow3 skladek ubezpieczenia spotecznego (5%), opdznianie wyptaty wynagro-
dzenia o ponad 2 tygodnie (5%).

Zdecydowana wiekszo$¢ (71%) ankietowanych przez PARP nie podejmowa-
fa cyklicznej oceny procesu zarzadzania firmg. W obszarze zarzadzania ludzmi
oceny te sprowadzaly si¢ gldéwnie do ocen pracowniczych (29%), za$ badania sa-
tysfakcji pracownikow dokonywato tylko 10% przedsiebiorstw. Co jednak nalezy
podkresli¢ — sposrod niewielkiego odsetka przedsiebiorstw dokonujacych oceny
procesu zarzadzania, prawie 3/4 wprowadzato zmiany na skutek tej oceny'®. W ba-
daniach zrealizowanych 3 lata p6zniej przez Great Place to Work Institute Polska!”
trzykrotnie wiecej (31%) pracownikow stwierdzito, ze zatrudniajgce ich organiza-
cje czesto monitoruja poziom ich satysfakcji i zaangazowania, przeprowadzajac
badania opinii pracowniczej. Nadal wydaje si¢ to skromny odsetek, jednakze cie-
szy fakt, iz az w 80% sposrod tych przedsigbiorstw podjete badania spotkaty sie
z zadowoleniem zatrudnionych. Zarzady podjety tam prawdopodobnie §wiadomy
dialog z nimi. Ogélem jednak tylko 25%, ankietowanych przez Great Place to
Work Institute Polska w 2014 roku uznalo, ze prowadzone przez firmy badania
czesto wptywaty na zmiane dziatan kierownictwa'® .

15 Badanie przeprowadzono na zlecenie Work Service S.A. przez Millward Brown S.A., za pomoca
wspomaganych komputerowo wywiadow telefonicznych CATI w czerwcu 2014 r. na probie osob pra-
cujacych (N = 522) dobranej z ogdlnopolskiej reprezentatywnej proby dorostych Polakow N = 1004,
zob.: W jednej trzeciej firm dochodzi do tamania prawa pracy: polscy pracownicy z nierozliczonymi
nadgodzinami, ale z poczuciem rownouprawnienia, www.workservice.pl (dostep 20.10.2014).

19 Ocena stanu...,s. 114-118.

17 Badania te przeprowadzita firma NORSTAT na zlecenie Great Place to Work ® Institute Polska
w lutym 2014 r. na reprezentatywnej probie dorostych 0sob pracujacych z catej Polski (1008 osob) w
formie ankiety on-line. Struktura demograficzna respondentéw odpowiadala strukturze demograficzne;j
dorostych pracujacych w Polsce.

18 M. Winczo-Gasik, M. Zakrzewski, O dialogu z pracownikami ,,po polsku”, ,Personel PLUS”
2014, nr6,s. 9.
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3. Dialog i wspotpraca w przedsiebiorstwach w Polsce

Przestrzen do dialogu i wspolpracy przedsiebiorstwo powinno budowac na
gruncie wywigzywania si¢ z regulowanych prawem zobowiazan, stwarzania wy-
maganych ustawowo warunkow pracy 1 wynagradzania czy tez dbalosci o przej-
rzystos¢ komunikacyjna i zapewnienie zatrudnionym mozliwo$ci uczestniczenia
w procesach decyzyjnych i przeprowadzanych zmianach. Daje to uczciwa podsta-
we do wymagania od pracownikéw solidnego wykonywania obowigzkow wobec
firmy oraz sprzyja dtugoterminowym pozytywnym relacjom z nimi. Jako istota
komunikacji w relacji partnerskiej dialog umozliwia przedsigbiorstwu efektywna
realizacje jego celow oraz ciagly rozwdj, z drugiej za$ strony uwzglednia indy-
widualne cele pracownikow, w tym mozliwosci pozyskania przez nich nowych
umiejetnosci oraz wiedzy.

Za kluczowe elementy dialogu przedsigbiorstwa z pracownikami mozna
uzna¢ wspolne konsultowanie zasad funkcjonowania firmy i wazniejszych decyzji
biznesowych, jak rowniez umozliwianie im zglaszania uwag. Z przywotywanych
juz w niniejszej pracy badan przeprowadzonych przez PARP wynika, ze cho¢ for-
malne procedury dotyczace rozpatrywania skarg pracowniczych miato 26% przed-
siebiorstw, to w praktyce w latach 2010-2011 przypadki rozpatrywania skarg mia-
ly miejsce tylko w 9% firm. Decyzje dotyczgce funkcjonowania przedsigbiorstwa
byty natomiast przedmiotem konsultacji z pracownikami w stosunkowo niewiel-
kim zakresie. Najcze$ciej zasiggano opinii zatrudnionych w takich obszarach, jak:
kultura organizacyjna — 49% firm, sprzedaz — 43% czy komunikacja i marketing
— 40% ankietowanych. Tylko w okoto 1/3 przedsigbiorstw pytano pracownikow
o zdanie w sprawach administracyjnych (34% odpowiedzi), odnos$nie do kierun-
kéw rozwoju firmy (31%) czy w sprawach kadrowych (30% ankietowanych).

Badane przez PARP przedsi¢cbiorstwa nie zawsze wywigzywaly si¢ z obo-
wigzkoéw stanowionych przez prawo, a spoteczna odpowiedzialnos¢ byta przez nie
czesto kojarzona z uczciwym postgpowaniem w duchu regulacji prawnych, nie za$
z ponadobowigzkowymi przedsigwzigciami dla ustanowienia partnerskich relacji
z tymi, ktorych nalezatoby uznaé za kluczowych interesariuszy. Nie moze wiec
dziwi¢, ze dialog z pracownikami zajmowat marginalng pozycj¢ wsréd podejmo-
wanych przez nie dziatan. Jednocze$nie niewielki odsetek z nich zamierzat w cig-
gu najblizszego roku zwickszy¢ swoje spotecznie odpowiedzialne zaangazowanie
w relacje z pracownikami — tylko 13%, czy tez w odniesieniu do organizacji pracy
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w firmie — 12%. Az 64% przedsigbiorstw stwierdzilo, ze dziatania, ktore obecnie
podejmuja w obu tych sferach, sg wystarczajace, a 16% w ogole ich nie planowato.
Organizacje deklarujace zwigkszenie zaangazowania w sferze relacji z pracowni-
kami zamierzaly budowaé dobre relacje, rozwija¢ wspotprace, organizowaé spo-
tkania i prowadzi¢ dialog (36%), a na badaniach potrzeb i satystakcji pracownikow
chciato si¢ skupi¢ tylko 9% z nich. Te, ktore planowaly zintensyfikowa¢ dziata-
nia spotecznie odpowiedzialne w sferze organizacji pracy, chciaty skoncentrowac
si¢ na reorganizacji, optymalizacji, podnoszeniu wydajnosci pracy, szkoleniach
oraz podnoszeniu kwalifikacji zawodowych. Na plany odnos$nie do dobrych rela-
cji, uktadow, wspotpracy, spotkan i dialogu wskazato jedynie 7% ankietowanych,
a odnosnie do badania potrzeb i satysfakcji pracownikow — tylko 2% sposréd nich.
W kwestii praw cziowieka zamierzato bardziej zaangazowac si¢ 5% organizacji,
22% nie miato w ogoéle takiego zamiaru, za$§ 63% uznalo za wystarczajace swoje
obecne dziatania w tym obszarze'.

Badania przeprowadzone 3 lata pozniej przez Great Place to Work Institute Pol-
ska odzwierciedlily zblizony do wynikéw otrzymanych przez PARP obraz dialogu
z pracownikami w polskich przedsiebiorstwach. Okazato si¢ wowczas, ze w 2014
roku w 34% organizacji kierownictwo angazowato podwladnych w proces podejmo-
wania decyzji majacych wplyw na ich prace lub otoczenie, w 38% za$ zasi¢gato ich
opinii i brato pod uwage ich pomysty®.

Polskie realia sprawiaja, ze pracownicy nie maja zbyt duzych wymagan od
swoich pracodawcow. Oczekuja przede wszystkim przestrzegania prawa, godne-
go wynagrodzenia i szacunku dla wykonywanej pracy. Wérod najwazniejszych
czynnikoéw przy wyborze pracodawcy wskazujg na wynagrodzenie (15,5%), dobra
atmosfere w miejscu pracy (12,6%), kompetencje przetozonych (8,7%), poczu-
cie sensu wykonywanych zadan (7,2%) oraz mozliwo$¢ podnoszenia kwalifika-
cji (7,1%)?'. Za istotng uznajg takze stabilno$¢ zatrudnienia (28% wskazan), ade-
kwatne wynagrodzenie (27%), elastyczny czas pracy (7%) oraz docenianie przez
przetozonego (5%)?. Tak formutowanym oczekiwaniom towarzyszy atmosfera

1 Ocena stanu wdrazania..., s. 199-202.
20 M. Winczo-Gasik, M. Zakrzewski, dz. cyt., s. 13.
21 Sedlak & Sedlak, Oczekiwania wobec pracodawcy (2011), http://biznes.interia.pl (dostep 29.09.2014).

22 Portal pracuj.pl przebadat opinie 2800 internautdw w wieku 21-45 lat w okresie od 24 pazdzier-
nika do 21 listopada 2011 roku; zob. A. Baranowska-Skimina, Atmosfera w pracy ma znaczenie (2011),
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braku zaufania. Jak wynika z badania zrealizowanego przez Procontent Commu-
nication®, w 2013 roku co 4 zatrudniony nie ufal swoim przetozonym. Za gtowne
powody braku zaufania podawano przekonanie, ze zarzad i kierownictwo mani-
puluje informacjami i nie mowi calej prawdy (okoto 50% wskazan), a nastepnie:
brak informacji lub zbyt rzadkie ich przekazywanie (w okoto 39% organizacji),
przekazywanie informacji niezgodnych z prawda (okoto 35% wskazan), fakt by-
cia oszukanym przez firm¢ w dotychczasowej wspotpracy (27%) i dostrzezenie
przez pracownikow (okoto 13% wskazan), ze ich firma nieuczciwie zachowuje si¢
w stosunku do klientow.

Z rankingu ,,Najlepsze miejsca pracy w Polsce”™ wynika, ze najwyzsze
miejsca w tej klasyfikacji zajmujg przedsigbiorstwa, dla ktorych praktyka dialogu
1 wspolpracy z zatrudnionymi jest czyms$ oczywistym. W 71% firm, ktore znalazty
si¢ w zestawieniu ,,Najlepsze miejsca pracy Polska 2014”%, kierownictwo angazo-
walo pracownikow w proces podejmowania decyzji majacych wpltyw na ich prace
i otoczenie, w 73% z nich zasiggato opinii pracownikow i brato pod uwagg ich pomy-
sty, w 77% tych organizacji pracownik, ktory zadat kierownictwu rzeczowe pytanie,
uzyskat jasng odpowiedz, a w 81% kierownictwo byto tatwo dostgpne i pracownicy
uznawali, ze dobrze sie z nim rozmawia®.

Praktyki najlepszych pokazuja, ze odpowiedzialne, podmiotowe traktowanie per-
sonelu jest mozliwe, co oznacza, ze w opinii zarzadéw musi by¢ ono réwniez uzasad-
nione. Sensowno$¢ takiego podejscia potwierdzajg przeprowadzane analizy. Zgodnie
z wynikami ponad 30 badan wykonanych przez Hewitt Associates od poczatku lat
90. XX wieku, istnieje istotny zwigzek miedzy wzrostem efektywnos$ci zarzadzania
pracownikami a poprawg wynikéw ekonomicznych firmy. Za przyktad moze postuzy¢
badanie zrealizowane na probie 4 mln pracownikow z 1500 firm, ktore pokazato zalez-
no$¢ miedzy poziomem wskaznika ich zaangazowania w firmie a stopa catkowitego
zwrotu dla akcjonariuszy: firmy — najlepsi pracodawcy, z poziomem zaangazowania

www.egospodarka.pl (dostep 29.06.2012).

% Ogolnopolskie badanie opinii ,,Zaufanie w firmie” przeprowadzit Interaktywny Instytut Badan
Rynkowych na zlecenie Procontent Communication w styczniu 2013 r. Zob. Polacy nie ufajq szefom!,
http://procontent.pl/ (dostep 20.10.2014).

24 Ranking ten ustala Great Place to Work Institute Polska w jednej trzeciej na podstawie przepro-
wadzonych audytow praktyk HR w firmach, w dwoch trzecich za$ na bazie badan opinii pracownikow.

% Ranking obejmuje 21 firm zatrudniajacych co najmniej 50 0sob.

26 M. Winczo-Gasik, M. Zakrzewski, dz. cyt., s. 13.
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pracownikow powyzej 60% — osiaggaty stope catkowitego zwrotu o 24% wyzsza od
przecietnej?’.

Podsumowanie

W ramach przyjetego celu w opracowaniu podjeto probe rozpoznania, jakie
znaczenie dla przedsigbiorstw w Polsce ma budowanie pozytywnych relacji z ich
pracownikami. Rozwazono wi¢c kwestie odpowiedzialnego traktowania zatrudnio-
nych przez przedsigbiorstwa, w $wietle koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu.

Dokonana analiza dostepnych wynikow badan pokazata, ze wysoka — w opinii
przedsigbiorstw — ranga ich relacji z pracownikami pozostawala bardziej w sferze
deklaracji niz rzeczywistych dziatan. Spoteczna odpowiedzialnos¢ wobec zatrud-
nionych byla za$ przez ,,biznes” interpretowana gidwnie w kategoriach przestrzega-
nia prawa. W klimacie koncentrowania si¢ na respektowaniu podstawowych praw
pracowniczych (i niestety niejednokrotnym ich tamaniu) przedsigbiorstwa w nie-
wielkim zakresie podejmowaty ponadobowigzkowe inicjatywy dla zbudowania at-
mosfery partnerskich relacji firma-pracownicy. Zdecydowanie zbyt mate znaczenie
przypisywano ,,ponadnormatywnemu” w tej sytuacji dialogowi, partnerstwu, wspot-
uczestnictwu pracownikéw w procesach decyzyjnych przedsigbiorstwa, uwzgled-
nianiu ich opinii oraz trosce o satysfakcj¢ zatrudnionych z atmosfery i pozostatych
niematerialnych aspektow pracy.

Powyzsze wnioski uprawniajg do stwierdzenia, ze przedsigbiorstwa w Polsce
w niewielkim stopniu maja dostep do kapitatu pracownikow, nie troszcza si¢ bo-
wiem zbytnio o kreacj¢ klimatu sprzyjajacego jego uaktywnianiu si¢. Ignoruje si¢
fakt, iz brak podmiotowego traktowania pracownikéw moze by¢ zrodlem ryzyka
zwigzanego z niezadowoleniem zatrudnionych, przektadajacym si¢ na stopien ich
zaangazowania w prace. Nie docenia si¢ zaleznosci pomigdzy spotecznie odpowie-
dzialng postawa, pozytywnymi relacjami z pracownikami a dlugookresowymi suk-
cesami organizacji. Dbalos¢ o atmosfere zaufania, dialogu i wspolpracy jest ,,mar-
ginalnie” wykorzystywanym przez przedsigbiorstwa w Polsce zrodtem przewagi
konkurencyjne;j.

2 Zob. Zaangazowanie pracownikéw a poprawa wynikéw finansowych spotki — relacja z semina-
rium, http://seg.org.pl (dostep 25.10.2014).
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Zgodnie z koncepcja CSR oraz podstawami wspodtczesnego zarzadzania, pra-
cownicy powinni by¢ postrzegani jako kluczowi interesariusze oraz najcenniejszy
zasob prowadzacy do sukcesu w biznesie. Wazne jest wiec, aby firmy dostrzegly, ze
sg oni nie tylko grupa, ktéra pozostaje pod wptywem przedsicbiorstwa, ale rowniez
zasadniczg grupa, ktora ma wplyw na jego wyniki. Budujac partnerstwo, wspol-
prace, dialog i wynikajace z nich zaufanie, tworzy si¢ przyjazne warunki w miej-
scu pracy, oparte na podmiotowym traktowaniu pracownikow, co wyzwala w nich
energi¢ prowadzacg do dobrowolnego przekraczania zobowigzan. Identyfikuja si¢
oni wowczas z firma i angazuja ,,ponadnormatywnie”, tak jak ,,ponadnormatywnie”
traktuje ich przedsigbiorstwo. Skutkuje to ,,ponadnormatywnym”, w poréwnaniu
z konkurencjg, sukcesem rynkowym, a w sytuacji kryzysowej pomaga przetrwaé
organizacji.

Niewielki w skali ogolnopolskiej zakres ,,inwestowania” badanych organiza-
cji w dobre relacje z personelem oznacza duze braki w swiadomosci odnosnie do
korzysci z tych dziatan. Powyzsze wskazuje na potrzebe, nawet koniecznosc, inten-
syfikacji transferu wiedzy na ten temat do przedsigbiorstw, potaczonej z upowszech-
nianiem praktyk biznesu spotecznie odpowiedzialnego?, z naciskiem na ukazanie
powigzania efektywnosci dziatan organizacji z jej dbatoscig o relacje z pracownika-
mi — sitg napedowg 1 ambasadorami firmy.
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THE IMPORTANCE OF GOOD RELATIONSHIP WITH EMPLOYEES

- PRACTICE FOLLOWED BY ENTERPRISES IN POLAND

Abstract

Good relationship between enterprise and its employees build their greater commit-
ment to work, which affects the economic dimension of the company. The article aims at
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identyfying — with reference to the idea of corporate social responsibility — what is the im-
portance of building such relationships between enterprises in Poland and their employees.
The paper has a theoretical-empirical character. In the theoretical part author indicates the
basic reasons to build good company-workers relationships, which are equivalent to the re-
sponsible treatment of employees. Empirical part — in the light of available results of survey
— looked at the range of companies’ engagement in this field. The summary contains the
conclusions of the analysis.

Translated by Marta Mlokosiewicz

Keywords: Enterprise, Employees, Stakeholders Capital, Social Capital, Social Responsi-
bility

JEL Codes: M140, M540



