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Droga do
nowoczesnosci

Czym jest kapitat spoteczny
i dlaczego wspotczesne
organizacje powinny
inwestowac w jego rozwo;j?

Miesigc temu zapytali$my pracownikéw, me-
nedzeréw i kadre zarzadzajaca polskich firm
o wyzwania i trudnosci, jakie wystepuja

w ich organizacjach. Oczywiscie zycie przyno-
si zdecydowanie szersze spektrum proble-
mow, z jakimi mierzg sie organizacje.

My skupiliémy sie na tych, ktére moga swiad-
czy¢ o niedostatku kapitatu spotecznego.
Badanie miato na celu sprawdzenie:

Na ile powszechne jest wystepowanie
typowych objawoéw niedostatku kapitatu
spotecznego w organizacjach? Na ile sta-
nowig one problem w ich funkcjonowaniu?

Jakich poje¢ pracownicy i menedzerowie
uzywaja do opisywania tych trudnosci?
Na ile powszechne jest kojarzenie ich

Z poziomem rozwoju kapitatu
spotecznego?

Jakie dziatania sa podejmowane, aby
radzi¢ sobie z tymi zjawiskami i jakie efekty
przynosza te proby?

Dlaczego postanowilismy zaja¢ sie problema-
tyka kapitatu spotecznego? Poniewaz jest to
temat podnoszony dotychczas gtéwnie

w publikacjach naukowych a majacy prak-
tyczne, bezposrednie przetozenie na biznes

i otoczenie spoteczne.

Kapitat spoteczny jest sita napedowa wyso-
ko rozwinietych gospodarek i bardzo wy-
raznie wigze sie z dobrobytem spoteczenstw.
W Polsce, jak pokazujg kolejne edycje
Diagnozy Spotecznej (badania prowadzo-
nego od 2000 roku w odstepach 2-3 letnich
przez zespo6t prof. Janusza Czapinskiego

i prof. Tomasza Panka), poziom kapitatu spo-
tecznego jest niski (Czapinski 2013, 2015).

Co wiecej, jak podkreslaja badacze, stoimy

u progu rzeczywistosci, w ktérej ten
deficyt uniemozliwi nam dalszy wzrost
gospodarczy. Mimo powszechnej wiedzy na
ten temat, w Polsce brakuje kompleksowych
programoéw budowania kapitatu
spotecznego.

Wiasnie dlatego inwestycja w kapitat spotecz-
ny jest tym, czym powinni zajmowac sie lide-
rzy i decydenci polskich firm, zeby zwieksza¢
szanse na sukces swoich przedsiebiorstw

w coraz bardziej konkurencyjnym otoczeniu
rynkowym oraz ksztattowac rzeczywistos¢

- nie tylko biznesowa, ale i szerzej - rzeczywi-
stos¢ spoteczng w Polsce.

Czym jest kapitat spoteczny i jaki ma zwia-
zek z dobrobytem?

Kapitat spoteczny to zaséb grupy lub spotecz-
nosci, na ktéry sktadajg sie sieci spoteczne,



zaufanie i jakos¢ relacji miedzy ludzmi, zarza-
dzanie réznorodnoscia i dominacja strategii
win-win w budowaniu wspotpracy.

W naukach spotecznych termin ten pojawit
sie po raz pierwszy na poczatku XX wieku.

W odniesieniu do osrodkéw wiejskich,

w ktdrych sasiedzka wspétpraca polegajaca
m.in. na pozyczaniu narzedzi i wspélnym
wykonywaniu okreslonych prac umozliwiata
zmniejszenie kosztéw, utatwiata wytwa-
rzanie débr oraz generowanie przychodu
(Sierocinska, 2011). Pod koniec XX wieku, pod
wptywem kultowych prac Francisa Fukuyamy
(1997) i Roberta Putnama (2000, 2003) poje-
cie ,kapitat spoteczny” zrobito oszatamiajaca
kariere. Obecnie, obok kapitatu materialnego,
finansowego i ludzkiego, kapitat spoteczny
jest wymieniany jako jeden z gtéwnych czyn-
nikéw warunkujacych zasobnos¢ jednostek

i spoteczenstw. Co wiecej, okazuje sie ze

w gospodarkach wysoko rozwinietych kapitat
spoteczny jest najwazniejszym motorem roz-
woju — determinuje tempo wzrostu az w 53%
(Czapinski, 2013).

Dlaczego kapitat spoteczny wptywa na
rozwoj gospodarczy wspoélnoty? Poniewaz
jako zasob oparty na uogolnionym zaufaniu
utatwia negocjacje, obniza koszty transak-
¢ji, skraca proces inwestycyjny, zmniejsza
korupcje, zwieksza rzetelno$¢ kontrahentéw,

sprzyja dtugoterminowym inwestycjom i dy-
fuzji wiedzy, zapobiega naduzywaniu dobra
wspolnego i zwieksza solidarno$¢ miedzygru-
powa (Czapinski, 2015).

Silny pozytywny zwiazek kapitatu spotecz-
nego z dobrobytem spotecznym jest bardzo
dobrze udokumentowany empirycznie. Oto
kilka przyktaddéw.

W grupie panstw rozwinietych, do ktérej
naleza m.in. Norwegia, Szwecja, Kanada, USA
czy Wielka Brytania, poziom zaufania wigze
sie niezwykle silnie z materialnym pozio-
mem zycia mierzonym Produktem Krajowym
Brutto (PKB) na mieszkarca. Co wiecej, w tej
grupie panstw, poziom kapitatu spotecznego
pozwala nie tylko wyttumaczy¢ obecny stan
zamoznosci, ale réwniez przewidzie¢ tempo
wzrostu gospodarczego w kolejnych

12 latach w prawie 60% (Czapinski, 2013).

Réwniez w Polsce stwierdzono istotny zwia-
zek miedzy kapitatem spotecznym a zamoz-
noscig poszczegodlnych regionéw. W regio-
nach wyzej rozwinietych, przecietny poziom
kapitatu spotecznego wyjasnia 55% réznic
w PKB. W zestawieniu przoduja duze miasta:
Warszawa i Poznan, majace najwyzsze PKB
na mieszkanca i zarazem najwyzszy poziom
kapitatu spotecznego (Czapinski, 2015).
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Kapitat spoteczny w Polsce

Pomimo zréznicowania regionalnego, o kté-
rym mowa powyzej, generalnie w Polsce po-
ziom kapitatu spotecznego jest od lat bardzo
niski. W licznych zestawieniach nieodmiennie
znajdujemy sie na szarym koncu panstw
europejskich. Jak wynika z badan European
Social Survey przeprowadzonych w 2014
roku, tylko 16% Polakéw zgadza sie z opinia,
ze ,wiekszosci ludzi mozna ufa¢” (ponad

4 razy mniej niz w Danii, Norwegii czy Finlan-
dii). Zaledwie 24% naszych rodakéw wierzy,
ze ,wiekszo$¢ ludzi stara sie postepowac
uczciwie”. Tylko 13% z nas uwaza, ze

Ludzie najczesciej staraja sie by¢ pomocni”.

Przytoczone powyzej dane powinny by¢
powodem do niepokoju. Jak dowodzi pro-
fesor Czapinski (2015), gtdwna przestankg
rozwoju gospodarczego Polski w ostatnich
30 latach byt kapitat ludzki, czyli m.in. wiedza
fachowa, postawy, motywacja, umiejetnosci
czy stan zdrowia poszczeg6lnych jednostek.
Jest to prawidtowos¢ charakterystyczna dla
krajow ubozszych, jednak po przekroczeniu
pewnego poziomu zamoznosci, kluczowego
znaczenia nabiera kapitat spoteczny. W ciggu
kilku lat Polska przekroczy prég zamoznosci,
powyzej ktérego dalsze inwestowanie

w kapitat ludzki przestanie wystarcza¢ do
podtrzymania rozwoju.




Inwestycja w kapitat spoteczny

Optymistyczna wiadomos¢ jest jednak taka,
ze kapitat spoteczny mozna pomnazac

i jest to inwestycja, ktéra przynosi wymierne
rezultaty. Przyjrzyjmy sie spektakularnemu
przyktadowi biznesowemu, opisanemu przez
Susan Pinker (2015).

Zespot badaczy z Massachusetts Institute

of Technology pod wodzg Alexa Pentlanda
przeprowadzit eksperyment wsréd 3 tysiecy
teleoperatoréw jednego z amerykanskich
bankéw. Rozdano im specjalne urzadzania,
pozwalajace rejestrowac ich interakcje

z innymi ludZmi oraz zmiany nastroju w ciggu
dnia. Badanie ujawnito wazna prawidtowosc:
im wiecej pracownicy rozmawiajg z innymi
cztonkami zatogi — gtéwnie osobami zajmu-
jacymi miejsca obok nich — tym lepsze wyniki
pracy 0siagaja.

Badacze postanowili, ze w drugiej fazie bada-
nia sprébuja celowo wywofac ten efekt, zmie-
niajac plan dnia tak, aby sprzyjat rozmowom
w zespole. W porozumieniu z kierownictwem
firmy tymczasowo zmienili organizacje pracy
potowy teleoperatoréw tak, by potowa zatogi
miata przerwe w tym samym czasie.
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Okazato sie, Ze ta krotka okazja do interakgji
zmieniata nastawienie pracownikéw na caty
dzien. Dzieki niewielkiej zmianie umozliwiaja-
cej bezposrednie interakcje twarza w twarz,
nawigzywanie relacji podczas niezobowia-
zujacych rozméw i wymiane doswiadczen,
jakos¢ pracy teleoperatoréw ulegta znaczacej
poprawie. Skala efektéw zaskoczyta nawet
autoréw badania.

W wyniku eksperymentu bank zdecydowat
sie na wprowadzenie wspolnych przerw we
wszystkich 10 centrach obstugi telefonicznej
(tacznie dla 25 tysiecy pracownikéw). Pod-
wyzszyto to wyniki najstabszych zespotéw

o ponad 20 procent, podczas gdy ogdlna po-
prawa wynikéw wyniosta 8 procent. O ponad
10 procent wzrosta satysfakcja pracownikow.
Wedtug prognoz banku ta poprawa wydaj-
nosci miata przetozy¢ sie na podwyzszenie
zyskéw o 15 milionéw dolaréw. Taka jest
wymierna wartos$¢ bezposrednich interakgji,
bedacych inwestycja w sieci spoteczne

i zaufanie.

Przyktadéw biznesowego znaczenia zaufania,
ktdre stanowi podstawowa sktadowa kapitatu
spotecznego, jest zreszta znacznie wiece;.
Badanie przeprowadzone w 2002 roku przez
Watson Wyatt Worldwide na ponad 12 000
pracownikach réznych branz wykazato, ze or-
ganizacje o wysokim poziomie zaufania maja

catkowita stope zwrotu dla akcjonariuszy
286% wyzsz3 niz organizacje o niskim
poziomie zaufania. Natomiast 10-letnie
studium setek kontraktéw outsourcingowych
wykonane przez zespét z Warwick Business
School pozwolito stwierdzi¢, ze zaufanie

w relacji z klientem generuje oszczednosci
nawet do 40% wartosci kontraktu (Covey,
2007). Nie sa to liczby, wobec ktérych mozna
przejs¢ obojetnie.

Liczymy, ze niniejsza publikacja zainspiruje
lideréw firm do spojrzenia na trudnosci,

z jakimi borykaja sie ich organizacje, przez
pryzmat kapitatu spotecznego. Jest to podej-
$cie kompleksowe, pozwalajace ujac szereg
obserwowanych symptomdw w szersze ramy,
a co za tym idzie - opracowac systemowe
rozwiazania. Jak bowiem pokazujg wyniki
naszego badania, rozwigzania punktowe nie
zawsze przynosza oczekiwane rezultaty.

Specjalistka ds. rozwoju know-how
House of Skills



b : ‘\r

American ccrunity. New York:

dia Ekonomiczne

: human capital as a lead




Wuniki badania






Badanie zostato zrealizowane:

> przezagencje 1QS,
> wterminie 09.08-04.09.2017 r.,

> metoda CAWI (Computer Assisted Web
Interview),

> na prébie menedzeréw i pracownikow
firm i organizacji dziatajgcych na terenie
Polski.

Analiza obejmuje wyniki 173 zrealizowanych
wywiaddéw. Do grona Partneréw, na zlecenie

1 ktérych wykonano badanie naleza:
0 badaniu

> Komitet Dialogu Spotecznego Krajowej

Gtowne wnioski

> Forum Odpowiedzialnego Biznesu,

— > House of Skills.

Glowne wnioski:

Objawy zwiazane z deficytem kapitatu sg
powszechne - tylko 5% organizacji twierdzi,
ze nie wystepuja one u nich w ogdle.

Réwnoczesnie w potowie organizacji przynaj-
mniej jeden z objawéw wystepuje
powszechnie.




Wystepowanie negatywnych zjawisk, mo-
gacych swiadczy¢ o niedostatku kapitatu
spotecznego, jest silnie zwigzane z rozmiarem
firmy - w firmach wiekszych, powyzej 250
pracownikéw, wiekszos¢ badanych zjawisk
wystepuje istotnie czesciej niz w firmach
zatrudniajacych mniej oséb.

Objawy zwigzane z procedurami, brakiem
przeptywu informacji i wspotpracy wystepuja
w ponad potowie duzych firm, ktérych przed-
stawiciele uczestniczyli w badaniu.

Za majace najwiekszy negatywny wptyw

na funkcjonowanie firmy uwazane sa: brak
przeptywu informacji oraz brak wspotpracy
miedzy zespotami (a takze powigzane z tym
skupianie sie przez pracownikéw bardziej na
celach wtasnych niz na celach organizacji).

W firmach powyzej 250 os6b zdecydowanie
ro$nie negatywny wptyw nadmiernych proce-
dur - o ile w firmach mniejszych praktycznie
nie sg one wskazywane jako istotne, to

w firmach duzych jest to gtéwny problem,
wymieniany przez 40% badanych.

Za najistotniejsze dziatanie naprawcze uwaza
sie dociekanie przyczyn wystepowania dane-
go zjawiska; réwnie wazne jest zaangazowa-
nie w dziatania naprawcze pracownikéw oraz
wspdlne wypracowanie rozwigzan,

a takze szkolenia i programy rozwojowe (cho¢
te ostatnie rzadko wykorzystywane sa
w firmach ponizej 50 oséb).

Jako najskuteczniejsze dziatania naprawcze
wskazywane sg zmiany zakresu obowigzkéw
pracownikéw i zespotdw, za$ jako najmniej
skuteczne - interwencje z udziatem zewnetrz-
nych konsultantow.

Najistotniejszym skutkiem interwencji wedtug
badanych byta poprawa w obszarze komuni-
kacji.



PowszechnoSC wystepowania problemow, trudnoSci i wyzwan

Pytanie 1. W jakim stopniu opisane ponizej zjawiska wystepuja
lub wystepowaty w Pani/Pana obecnym miejscu pracy?

liczba oséb zatrudnionych w miejscu pracy

Nie wystepuja deficyty Ogodtem 1-50 os6b 51-250 0s6b  +250 0s6b

5% 11% 3% 1%

. 5% w organizacji nie wystepuja w ogdle zadne deficyty
95% w organizacji wystepuja deficyty

93%



PowszechnoSC wystepowania problemow, trudnoSci | wyzwan

Pracownicy nie chca dodatkowej odpowiedzialnosci
Brak przeptywu informacji

Pracownicy sg bardziej skupieni na wtasnych celach
Zespoty nie wspdtpracuja ze soba tak, jak powinny
Rozbudowane procedury utrudniaja realizacje zadan
Dobre praktyki nie sg przekazywane

Nikt nie chce sie zaja¢ niestandardowymi problemami
Decyzje z gory nie sg efektywnie przekazywane w dét
Pracownicy ukrywaja btedy

Pracownicy czujg, ze ich zdanie nie ma znaczenia
Pracownicy s zdemotywowani

Pracownicy niechetnie prosza/oferujg pomoc
Pracownicy nie znajg celow firmy

Pracownicy skarzg sie na ztg atmosfere

Pracownicy majg niskie poczucie identyfikacji z firmg
Pracownicy nie zgtaszajg pomystow

Hierarchia jest sztywna i buduje dystans

Od pracownikéw oczekuje sie tylko wypetniania polecen
Pracownicy nie znajg sie, brak zaufania i otwartosci

Konflikty wymagaja interwencji przetozonych

42%
41%
40%
40%
39%
39%
39%
37%
36%
34%
28%
27%
26%
25%
24%
22%
19%
19%
15%
11%



Respondenci byli pytani o powszechno$¢ wy-
stepowania w ich miejscach pracy 20 zjawisk.
Zgodnie z przyjetym przez nas modelem,
zjawiska te moga by¢ objawami deficytu
kapitatu spotecznego.

Do zjawisk wystepujacych w badanych fir-
mach i organizacjach zdecydowanie najcze-
Sciej (co najmniej 40%) naleza:

> Pracownicy nie chca bra¢ na siebie dodat-

PUWSZBChnOSé kowej odpowiedzialnosci (42%),

> Brakuje sprawnego przeptywu informagji

Wustg p Owa n ia pomiedzy zespotami i pracownikami (41%),

, , . > Pracownicy sa bardziej skupieni na realiza-
¢ji swoich wihasnych celéw niz celéw firmy
probleméw, trudnoci o~

i W Zwan > Zespoty / dziaty nie wspétpracuja ze sobg
I‘l tak scisle, jak powinny (40%).

Tylko nieco rzadziej wskazywane byty:

> Rozbudowane procedury utrudniajg reali-
zacje zadan (39%),

> Dobre praktyki opracowane w jednej
czesci organizacji nie sg wykorzystywane
w innych (39%),

> Kiedy pojawia sie niestandardowy
problem, nikt nie chce sie nim zajac¢ (39%),




Decyzje zapadajace na wyzszych
szczeblach nie sg efektywnie przekazywa-
ne w doét organizacji (37%),

Pracownicy ukrywaja swoje btedy w oba-
wie przed konsekwencjami (36%),

Pracownicy czuja, ze ich zdanie nie ma
znaczenia (34%).

Na koricu listy, pod wzgledem powszechnosci
wystepowania znalazty sie:

>

Konflikty pomiedzy pracownikami wyma-
gaja czestych interwencji przetozonych
(11%; przy czym warto zwréci¢ uwage

na réznice w postrzeganiu tego zjawiska
przez r6zne grupy — wérdd kadry wyzszego
szczebla widzi ten problem zaledwie 4%,

a wsréd kadry sredniego szczebla i pra-
cownikéw odpowiednio 14 i 13%),

Pracownicy nie znaja sie nawzajem, braku-
je zaufania i otwartosci (15%),

Od pracownikéw oczekuje sie wypetniania
polecen bez zadawania pytan (19%; tu
podobnie: kadra wyzszego szczebla - 9%,
kierownicy — 22%, pracownicy - 17%),

Hierarchia stuzbowa jest sztywna i buduje
dystans pomiedzy pracownikami a przeto-
zonymi (19%).

Wazne réznice:

> Zjednym wyjatkiem, nie zanotowalismy

istotnych statystycznie réznic pomiedzy
przedstawicielami réznych ptci. Wyjatek
ten stanowi liczba wskazan zjawiska:

,0d pracownikéw oczekuje sie wypetnia-
nia polecen bez zadawania pytan”.
Ogdtem zjawisko to wskazato jako wyste-
pujace w miejscu pracy 18% responden-
tow, w przypadku kobiet byto to 11%, zas
mezczyzn az 28%,

Zdecydowana wiekszos¢ zjawisk byta
istotnie czesciej wskazywana przez osoby
zatrudnione w najwiekszych firmach (po-
wyzej 250 pracownikéw) i réwniez istotnie
rzadziej praz osoby zatrudnione w firmach
matych (do 50 oséb),

Przedstawiciele kadry wyzszego szczebla
w ocenie wielu zjawisk réznig sie od pozo-
statych respondentéw. W wynikach wida¢
istotny trend — we wszystkich przypadkach
wskazania tej grupy byty istotnie nizsze,

Kadra $redniego szczebla wiekszos¢ zja-
wisk postrzegata jako wystepujace znacz-
nie czesciej niz inni, a wskazania grupy
pracownikéw sg bardzo bliskie ocenom
kierownikéw.



Pytanie 1. W jakim stopniu opisane pte¢ liczba osé'b.zatrudnionych zajmowane stanowisko
ponizej zjawiska wystepuja lub W miejscu pracy

wystepowaty w Pani/Pana obecnym kadra kadra
miejscu pracy? wyzszego $redniego
ogbtem kobieta mezczyzna 1-50 0s6b 51-250 0s6b +250 0s6b szczebla szczebla pracownicy
n= 173 97 76 54 37 81 47 69 47

Pracownicy nie chca dodatkowej odpowiedzialnosci 43% 40% 46% 26% 51% 51% 34% 51% 36%
Brak przeptywu informacji 41% 47% 33% 15% 38% 59% 21% 48% 47%
Zespoty nie wspdtpracuja ze soba tak, jak powinny 40% 40% 39% 11% 54% 52% 19% 49% 45%
Pracownicy sg bardziej skupieni na wtasnych celach 40% 38% 42% 17% 46% 53% 26% 52% 34%
Nikt nie chce sie zaja¢ niestandardowymi problemami 39% 37% 41% 26% 46% 44% 28% 46% 36%
Rozbudowane procedury utrudniaja realizacje zadan 39% 36% 42% 17% 27% 59% 21% 43% 49%
Dobre praktyki nie s przekazywane 39% 39% 38% 13% 46% 52% 32% 45% 34%
Decyzje z gory nie sg efektywnie przekazywane w dot 37% 41% 32% 30% 32% 44% 21% 46% 38%
Pracownicy ukrywaja btedy 36% 35% 37% 19% 38% 47% 19% 45% 34%
Pracownicy czuja, ze ich zdanie nie ma znaczenia 34% 37% 30% 15% 38% 44% 13% 45% 36%
Pracownicy sa zdemotywowani 29% 33% 24% 17% 27% 37% 6% 38% 34%
Pracownicy niechetnie prosza/oferuja pomoc 27% 28% 25% 13% 30% 35% 17% 30% 26%
Pracownicy nie znaja celéw firmy 26% 30% 21% 20% 27% 28% 19% 33% 21%
Pracownicy skarza sie na ztg atmosfere 24% 26% 22% 9% 19% 36% 4% 35% 21%
Pracownicy maja niskie poczucie identyfikacji z firma 24% 26% 22% 20% 24% 26% 15% 30% 23%
Pracownicy nie zgtaszajg pomystéw 22% 23% 21% 20% 24% 22% 17% 26% 17%
Hierarchia jest sztywna i buduje dystans 18% 15% 22% 7% 14% 28% 9% 20% 23%
Od pracownikéw oczekuje sie tylko wypetniania polecen 18% 11% 28% 15% 16% 22% 9% 22% 17%
Pracownicy nie znaja sie, brak zaufania i otwartosci 14% 15% 13% 4% 22% 19% 11% 14% 13%
Konflikty wymagaja interwencji przetozonych 1% 10% 12% 2% 16% 15% 4% 14% 13%

5% / 95% - réznice istotne statystycznie
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Respondenci byli proszeni o wskazanie 3 zjawisk,
ktore ich zdaniem maja najwiekszy negatywny wptyw
na funkcjonowanie firmy, w ktérej pracuja oraz

o decyzje, wptyw ktérego z nich jest najsilniejszy.

Najczesciej wskazywane byty:

Brak przeptywu informacji (50%),

Niewystarczajgca wspotpraca miedzy zespotami i pracownikami (40%),
Wieksze skupienie na wtasnych celach niz celach firmy (32%),
Rozbudowane procedury (28%),

Brak motywacji wéréd pracownikéw (27%),

Niechec¢ do brania dodatkowej odpowiedzialnosci (24%),

Brak angazowania pracownikéw w podejmowanie decyzji (22%),

Brak dzielenia sie dobrymi praktykami (22%).

Waga poszczegolnych
Zjawisk i ich
negatywny wptyw

Na organizacje
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Waga poszczegolnych zjawisk i ich negatywny wptyw na organizacje

Brak przeptywu informacji

Zespoty nie wspotpracuja ze sobg tak, jak powinny
Pracownicy sg bardziej skupieni na wtasnych celach
Rozbudowane procedury utrudniaja realizacje zadan
Pracownicy sa zdemotywowani

Pracownicy nie chcg dodatkowej odpowiedzialnosci
Decyzje z gory nie sa efektywnie przekazywane w doét
Dobre praktyki nie sg przekazywane

Pracownicy czujg, ze ich zdanie nie ma znaczenia
Pracownicy maja niskie poczucie identyfikacji z firma
Pracownicy ukrywaja btedy

Pracownicy nie zgtaszaja pomystéw

Nikt nie chce sie zaja¢ niestandardowym problemem
Pracownicy nie znaja celow firmy

Hierarchia jest sztywna i buduje dystans

Od pracownikéw oczekuje sie tylko wypetniania polecen
Pracownicy skarza sie na ztg atmosfere

Pracownicy niechetnie prosza/oferujg pomoc
Pracownicy nie znaja sie, brak zaufania i otwartosci

Konflikty wymagaja interwencji przetozonych
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Réznice w postrzeganiu sity negatywnego
wptywu ocenianych zjawisk na organizacje
sg niewielkie:

Rozbudowane procedury utrudniaja
realizacje zadan,

Pracownicy nie znaja celow firmy.

Kobiety istotnie wiekszg wage przypisuja
brakowi przeptywu informacji niz mez-
czyzni (odpowiednio 43% i 19%),
Mezczyzni jako silniejszy oceniaja wptyw
zjawiska ,konflikty wymagaja interwencji
przetozonych”.

Przedstawiciele duzych organizacji (pow.
250 pracownikéw) za silniejszy uznali wptyw
takich czynnikoéw, jak:

Rozbudowane procedury utrudniaja reali-
zacje zadan,

Pracownicy skarza sie na zta atmosfere.

Przedstawiciele matych firm (do 50 pracowni-
kéw) za stabszy niz inne grupy uznali wptyw
czynnikow:

Zespoty nie wspotpracuja tak, jak powinny,

Rozbudowane procedury utrudniaja reali-
zacje zadan,

Pracownicy nie znajg celéw firmy.

Przedstawiciele firm $rednich (25-250) za stab-
szy niz inne grupy uznali wptyw zjawisk:

Kadra wyzszego szczebla nieco nizej ocenia
site wptywu zjawisk:

Rozbudowane procedury utrudniaja reali-
zacje zadan,

Pracownicy sg zdemotywowani,

Pracownicy czuja, ze ich zdanie nie ma
znaczenia.

Przedstawiciele pracownikéw za stabszy niz
inni uznali wptyw tego, ze:

Pracownicy sg bardziej skupieni na wia-
snych celach niz na celach firmy,

Pracownicy nie chca bra¢ dodatkowej
odpowiedzialnosci,

Pracownicy ukrywaja btedy,
Pracownicy nie zgtaszajg pomystéw.

Ta grupa istotnie wyzej niz inni ocenita nega-
tywny wptyw zjawiska:

Rozbudowane procedury utrudniaja reali-
zacje zadan.

Waga poszczegolnych
Zjawisk iich
negatywny wptyw

Na organizacje

- wazne rdznice



Pytanie 2. Ktére 3 zjawiska maja

w Pani/Pana odczuciu najwiekszy pte¢ liczba o0séb zatrudnionych zajmowane stanowisko
negatywny wplyw na funkcjonowanie W miejscu pracy
firmy w ktérej Pani/Pan pracuje? kadra Kadra
wyzszego Sredniego
ogotem kobieta mezczyzna 1-50 0s6b 51-250 0s6b +250 0s6b szczebla szczebla pracownicy
n= 161 92 69 44 80 42 (4 43
Brak przeptywu informacji 33% 43% 19% 25% 36% 35% 29% 30% 42%
Zespoty nie wspdtpracuja ze soba tak, jak powinny 30% 30% 29% 18% 33% 34% 26% 31% 30%
Pracownicy sa bardziej skupieni na wtasnych celach 23% 17% 30% 18% 25% 25% 33% 24% 14%
Rozbudowane procedury utrudniaja realizacje zadan 21% 20% 23% 2% 3% 40% 7% 22% 35%
Pracownicy sg zdemotywowani 21% 26% 14% 20% 25% 20% 12% 27% 26%
Dobre praktyki nie sg przekazywane 20% 16% 25% 14% 28% 20% 26% 19% 16%
Pracownicy nie chcg dodatkowej odpowiedzialnosci 19% 21% 16% 18% 28% 15% 21% 22% 9%
Pracownicy maja niskie poczucie identyfikacji z firma 15% 15% 14% 20% 17% 11% 17% 15% 9%
Decyzje z gory nie sa efektywnie przekazywane w doét 14% 15% 13% 9% 14% 18% 14% 16% 14%
Pracownicy czuja, ze ich zdanie nie ma znaczenia 13% 14% 12% 16% 11% 11% 5% 18% 14%
Pracownicy ukrywajg btedy 12% 11% 13% 18% 14% 8% 17% 13% 5%
Od pracownikéw oczekuje sie tylko wypetniania polecen 9% 8% 10% 11% 6% 9% 5% 6% 14%
Pracownicy nie znaja celéw firmy 9% 9% 10% 18% 3% 8% 12% 9% 7%
Nikt nie chce sig zaja¢ niestandardowymi problemami 9% 9% 9% 16% 6% 6% 7% 4% 9%
Pracownicy nie zgtaszaja pomystow 9% 10% 7% 16% 11% 4% 17% 9% 2%
Hierarchia jest sztywna i buduje dystans 7% 8% 6% 2% 6% 10% 2% 4% 12%
Pracownicy nie znaja sie, brak zaufania i otwartosci 4% 3% 4% 8% 4% 6% 5%
Pracownicy niechetnie prosza/oferuja pomoc 4% 3% 6% 5% 3% 5% 5% 4% 5%
Pracownicy skarza sie na ztg atmosfere 3% 1% 6% 6% 2% 4%
Konflikty wymagaja interwencji przetozonych 2% 6% 2% 8% 2% 1% 5%

5% / 95% - réznice istotne statystycznie
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Dzieki potaczeniu dwoch kryteriow — czestosci wy-
stepowania oraz sity negatywnego wptywu mozliwe
byto wytonienie tych zjawisk, ktére powinny stano-
wic priorytetowe obszary do poprawy.

Powszechnosc
Brakuje sprawnego przeptywu informacji pomiedzy zespotami i pracownikami, VS SH’a negatuwnego

Zespotu / dziaty nie wspdtpracuja ze soba tak scisle, jak powinny, Wpi’uwu
Pracownicy sg bardziej skupieni na realizacji swoich wtasnych celéw niz celéw firmy,

Naleza do nich:

Dobre praktyki opracowane w jednej czesci organizacji nie sa wykorzystywane w innych,
Rozbudowane procedury utrudniajg realizacje zadan,

Pracownicy nie chcg bra¢ na siebie dodatkowej odpowiedzialnosci,

Pracownicy sa zdemotywowani,

Decyzje zapadajace na wyzszych szczeblach nie sg efektywnie przekazywane

w doét organizadji,

Pracownicy czuja, ze ich zdanie nie ma znaczenia.
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Brak przeptywu

informacji

Pytanie 1i2

Pracownicy sg bardziej
skupieni na wiasnych celach

Pracownicy sa

()
Rozbudowane
procedury utrudniaja
realizacje zadan
wspotpracujg ze soba
\ tak, jak powinny
® \

Zespoty nie

zdemotywowani
Pracownicy D.obre praktyki o
. . . nie sg przekazywane
nie znaja celéw °
firmy Pracownicy maja niskie ®
oczucie identyfikacji z firm :
’ ’ : ! Pracowrucy .\ Pracownicy nie
Od pracownikéw oczekuje ukrywaja btedy

sie tylko wypetniania polecen

. \\..

Hierarchia jest

sztywna i buduje
dystans \\. ®

o Pracownicy czujg, ze
\ ich zdanie nie ma
Pracownicy nie znaja sie, ® Znaczenia
brak zaufania i otwartosci \
[ J [ o
Y Pracownicy nie

.\ \ zgtaszajg pomystow
Pracownicy skarza

Konflikty wymagaja sie na zta atmosfere

interwencji przetozonych

Pracownicy niechetnie
prosza/oferuja pomoc

Powszechno$c wystepowania (T28)

chca dodatkowej
odpowiedzialnosci

Decyzje,z gory”
° nie sa efektywnie

Ykazywane w dot

Nikt nie chce sie zaja¢
niestandardowymi
problememami




Zdecydowanie najczesciej wsréd sposobow
radzenia sobie z trudnosciami, respondenci
wymieniali:

Dociekanie ich przyczyn (44%),

Angazowanie pracownikdw w wypracowy-
wanie rozwigzan (40%),

Szkolenia / programy rozwojowe (40%),

Wyjazdy i spotkania integracyjne (37%).

19% respondentodw, ktérzy zauwazaja

w swoich miejscach pracy trudnosci, stwier-
dzito, ze nie podejmowano do tej pory
zadnych dziatan naprawczych. Wystepuje
istotna statystycznie réznica pod wzgledem
tej oceny miedzy kadra kierownicza (10%)

a pozostatymi grupami (kierownicy -19%,
pracownicy - 23%).

Poréwnanie odpowiedzi réznych grup
respondentéw pozwolito zauwazyc istotne
réznice:

Kobiety znacznie czesciej niz mezczyzni
wskazywali wyjazd/spotkanie integracyjne
jako sposéb poprawienia sytuacji

w firmie,

W matych firmach zdecydowanie rzadziej
wskazywano zmiane procedur i zmiane
kultury organizacyjnej,

W firmach $rednich czesciej wskazywano
szkolenia i programy rozwojowe,

Praca nad zmiana kultury organizacyjnej
jako $rodek zaradczy najczesciej wskazy-
wana byta przez przedstawicieli najwiek-
szych firm.

Kadra wyzszego szczebla zdecydowanie
czesciej niz inni wskazywata:

Dociekanie przyczyn,

Angazowanie pracownikéw w wypracowy-
wanie rozwigzan,

Zmiane zakresu obowigzkow,

Zmiane struktury firmy.

Kierownicy rzadziej wskazywali zmiane zakre-
su obowiagzkéw zespotéw i pracownikow.

Pracownicy zas rzadziej wspominali o srodku
zaradczym, jakim jest zmiana struktury firmy.

Jak firmy
radza sobie
Z trudnosciami?



Jak firmy radza sobie z trudnoSciami?

Pytanie 3. Czy w Pana/Pani miejscu pracy byly podejmowane dziatania majace na celu ograniczenie lub wyeliminowanie w/w zjawisk? Jakie?

Dociekanie przyczyn wystepowania w/w zjawisk
Szkolenia/programy rozwojowe

Zaangazowanie pracownikéw w wypracowanie rozwigzan
Wyjazd/spotkanie integracyjne

Zmiana procedur

Zmiana zakresu obowiazkéw pracownikéw/zespotow
Zmiana kultury organizacyjnej

Zmiana struktury firmy

Zmiany w sposobie rozliczania/premiowania

Zmiana strategii dziatania firmy

Interwencje z udziatem zewnetrznych konsultantow
Inne

Nie podejmowano zadnych dziatan do tej pory
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Jak firmy radza sobie z trudnoSciami?

Pytanie 3. Czy w Pana/Pani miejscu
pracy byly podejmowane dziatania
majace na celu ograniczenie lub
wyeliminowanie w/w zjawisk? Jakie?

ogotem
n= 161
Dociekanie przyczyn wystepowania w/w zjawisk 44%
Zaangazowanie pracownikéw w wypracowanie rozwigzan 40%
Szkolenia/programy rozwojowe 40%
Wyjazd/spotkanie integracyjne 37%
Zmiana procedur 30%
Zmiana zakresu obowigzkéw pracownikéw/zespotéw 27%
Zmiana struktury firmy 21%
Zmiana kultury organizacyjnej 21%
Zmiany w sposobie rozliczania/premiowania 17%
Interwencje z udziatem zewnetrznych konsultantow 11%
Zmiana strategii dziatania firmy 11%
Inne 3%
Nie podejmowano zadnych dziatan do tej pory 19%

kobieta

92
45%
46%
39%
46%
29%
27%
22%
18%
17%
10%
14%

3%
18%

mezczyzna

69
43%
33%
42%
26%
30%
26%
20%
25%
16%
13%

7%

3%

20%

1-50 os6b

44
36%
43%
23%
39%
23%
32%
16%
7%
16%
9%
16%
2%

18%

liczba oséb zatrudnionych
W miejscu pracy

51-250 0séb

53%
36%
56%
42%
42%
31%
22%
17%
28%
19%
6%

14%

+250 0s6b

80
45%
41%
44%
35%
29%
23%
24%
31%
13%
9%
1%
5%
21%

kadra
wyzszego
szczebla

42
62%
57%
50%
43%
33%
50%
43%
26%
24%
19%
12%

2%

10%

zajmowane stanowisko

kadra
Sredniego
szczebla

67
40%
34%
37%
34%
34%
18%
16%
22%
16%

6%
12%

1%

19%

pracownicy

43
37%
37%
37%
37%
23%
21%
12%
14%
12%
12%
12%

7%

23%

5% / 95% - réznice istotne statystycznie
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Ocena skutecznoSci podejmowanuch dziatan

Respondenci oceniali na skali 1-5 (1 - zdecydowanie nie, 5 - zdecydowanie tak) skutecznos¢
podejmowanych dziatan, zmierzajacych do poradzenia sobie z trudnosciami.

Pytanie 4. Na ile Pani/Pana zdaniem powyzsze dziatania byly skuteczne i poprawily funkcjonowanie firmy, w ktérej Pani/Pan pracuje?

Zmiana zakresu obowigzkéw pracownikéw/zespotéw
Szkolenia/programy rozwojowe

Zmiana kultury organizacyjnej

Dociekanie przyczyn wystepowania w/w zjawisk
Zaangazowanie pracownikéw w wypracowanie rozwigzan
Zmiany w sposobie rozliczania/premiowania

Zmiana struktury firmy

Zmiana strategii dziatania firmy

Zmiana procedur

Wyjazd/spotkanie integracyjne

Interwencje z udziatem zewnetrznych konsultantéw

Inne

30
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£ czym mamy do czynienia?

Respondenci byli proszeni o nazwanie wtasnymi 14% Problemy z komunikacja
stowami, na czym polegaja trudnosci oceniane 13% Niskie zaangazowanie pracownikow
w tym badaniu. 13% Skostniata i przero$nieta struktura

Dtugi d
Najwieksza grupe stanowig respondenci, ktérzy vaie procedry

nie potrafili udzieli¢ odpowiedzi na to pytanie
(24%).

Atmosfera/rywalizacja/presja
Inne

Brak wizji i pomystu na firme
W3rdd pozostatych najczesciej udzielanymi
odpowiedziami byty:

Sytuacja rynkowa
Niedocenienie pracownikéw

Brak programéw motywacyjnych dla...

> Problemy z komunikacjg (14%),

> Niskie zaangazowanie pracownikow (13%),
> Skostniata i przerosnieta struktura (13%),

> Dtugie procedury (11%).

=

Zmiany w organizadcji
Styl zarzadzania
Niekompentencja oséb na stanowiskach

Niestabilna sytuacja firmy
Zgodnie z przyjetym przez nas modelem,
wszystkie te trudnosci moga by¢ objawami
niedostatku kapitatu spotecznego w organizacji.
Wyraznie wida¢, ze termin ten nie jest kojarzony
przez respondentéw z trudnosciami, ktdre jak sie
okazuje, niezwykle powszechnie wystepuja

w organizacjach. 4% Brak odpowiedzi

w
=

Nastawienie pracownikéw na siebie

Nie ma probleméw

Niskie wynagrodzenia

Brak zaufania pracownikéw oraz poczucie...

Intensywny wzrost firmy
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Komentarze merytoryczne
~ dyskusja wynikow
badania
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Zaufanie
Z kapitatem

Maciej Witucki,
Przewodniczacy Komitetu
Dialogu Spotecznego KIG

Wspotczesni prorocy jutra z coraz wieksza
pewnoscia projektujg nam rzeczywistos¢,

w ktorej bedziemy zyli i pracowali. Co jakis
czas jednym kliknieciem wpuszczaja

w przestrzen definicje, przytaczajg najbar-
dziej wiarygodne rachunki prawdopodo-
bieAstwa ziszczenia sie mniej lub bardziej
realnych teorii. Prorocy jutra swoje wizje
kotwicza na stowach, cyfrach i badaniach.

W ten sposéb uruchamiajg nasza wyobraznie,
pobudzaja do myslenia co zrobi¢ dzi$, zeby
pojutrze nie obudzi¢ sie w obcej rzeczywi-
stosci. Czasami pierwsze efekty ich pracy
wywotujg niedowierzanie albo zaufanie.

Mi, gdy pierwszy raz zajrzatem do badania
~Problemy i wyzwania w organizacjach - zna-
czenie kapitatu spotecznego” towarzyszyto
zaufanie. Na wielu poziomach.

Wszystko wokot nas sie zmienia. Gdy skon-
czysz czytac to zdanie, bedzie ono juz prze-
sztoscia. Biznes XXI wieku wymusza wiec na
nas przewartosciowanie wielu pojec.

Dzi$ rzeczywisto$¢ wymaga od nas wszyst-
kich szczegdlnych umiejetnosci. Nie wy-
starczy by¢ przecietnym. Trzeba miec
wyobraznie, otwarty umyst, umiejetnos¢
nieszablonowego myslenia. A nade wszystko
zrozumie(, ze efektywniej, to znaczy wspol-
nie. Wbrew temu, co gtosi ,jedynie stuszna”
opinia z bitowej infostrady, dzi$ najwiekszych
sukcesOw nie osiggajg samotni geniusze

z nieograniczong iloscig funduszy, zamknieci
przed $wiatem w obawie przed ,zhakowa-
niem” ich pomystéw. Sukces zalezy bowiem
od wzajemnych relacji i zaufania. Oczywiscie
srodki materialne i wiedza sg niezbedne do
stworzenia i realizacji pomystu, ale to ludzie
decyduja o tym, czy zakonczy sie on wdro-
zeniem i sukcesem. Bez watpienia wieksze
sukcesy odnoszg ludzie nastawieni na wspot-
prace i wspdlne dazenie do celu, niz ci dazacy
do celu za wszelkg cene.

Doswiadczenie nauczyto mnie, ze dobry

i zgrany zespdl jest kluczowym elementem
dla powodzenia jakiegokolwiek przedsie-
wziecia. Korzystanie z wiedzy, wykorzystanie
kapitatu spotecznego do oferowania na
globalnym rynku innowacyjnych produktéow
to kierunek, wobec ktérego nie ma dzi$ alter-
natywy. To jedyny sposéb budowy konkuren-
cyjnosci. Pytanie zawsze brzmi jak?

Zaufanie, to wiara w ludzi, ktérych czesto nie
znamy, ktérzy réznig sie od nas i od siebie.

To jednak nie moze by¢ hamulcem, ani ba-
rierg. Warto by¢ otwartym na ludzi i sytuacje,
ktérych doswiadczamy w zyciu, dzieli¢ sie
swoimi doswiadczeniami, dawac im siebie,
nie tylko w pracy zawodowej, ale rowniez

w aktywnosciach poza nig. Czasem, gdy ma
sie do kogos zaufanie wystarczy jedno spoj-
rzenie za cate godziny gadania.



Biznes to ludzie, a ludzie musza sobie ufac¢, by
chcie¢ razem pracowac. Firma stoi na pra-
cownikach i nie chodzi tu tylko o ich zaanga-
zowanie, ale przede wszystkim o wzajemne
zaufanie. Dlatego w dziataniach kazdej firmy
powinny liczy¢ sie nie tylko wskazniki ekono-
miczne i cele biznesowe, ale sposéb, w jaki sie
je osigga. Ludzie zdolni do wspotpracy, ma-
jacy do siebie zaufanie moga wiecej razem
osiagnac¢, sa bardziej kreatywni, tworza
sprawniej dziatajace instytucje, wydajniej pra-
cuja. Niemozliwe jest powstanie i funkcjono-
wanie organizacji przysztosci bez potozenia
wiekszego nacisku na potrzeby ludzi

w niej pracujacych. Jedynie przedsiebiorstwa
przyjazne swoim pracownikom beda miaty
szanse na rozwdj i mozliwos¢ konkurowania

z innymi organizacjami. Tylko pozornie zaufa-
nie bardziej wiaze sie z naiwnoscia niz

z korzysciami ekonomicznymi. W rzeczywi-
stosci to wtasnie zaufanie pozwala na szybszy
rozwdj. O tym wihasnie m.in. méwia nam wyni-
ki tego badania.

Kazde badanie daje nam oczywiscie jedynie
pewien obraz, ktérego ramy wyznaczaja
odpowiedzi na zadane wcze$niej pytania.
Jest ono réwniez pewnego rodzaju lustrem,
w ktérym mozemy sie przejrze¢ i zobaczy¢
jak jest u mnie, jak jest ze mna. Moze pokaza¢
jak wzmocnic¢ to, co dobre, a zmienic to, co
nie przynosi spodziewanej jakosci. Nie na site

i nie za wszelka cene. Pod Zadnym pozorem
nie warto zmieniac tego, co dziata.

Oczywiscie zmiana nieznanego w znane,
przysztosci w przesztos¢, wymaga

na pewno wysitku i odwagi. Obserwujac
rynek widze zapotrzebowanie na lideréw,

a nie brokeréw wptywoéw, ktérych jedyna
motywacja jest strach przed utrata zyskéw.
Zmiana, ktdrej potrzebujemy, to przede
wszystkim zmiana stanu umystéw. | warto za-
czac¢ od siebie. Nie da sie bowiem o wszystko
obwinia¢ innych. Nie udZzwigna tego.

Liderzy nie moga bac sie otaczania madrymi
ludZmi. W organizacji niemozliwe jest,

by lider dziatat sam. Jego towarzyszem po-
drézy musi by¢ poczucie przynaleznosci do
grupy ztozonej z talentéw, ktéra pomaga mu
podja¢ zracjonalizowane decyzje,

a zesp6t ma swiadomosé, ze wspodtpracuje

z profesjonalista. Pracownicy musza by¢
zainteresowani tym, co sie dzieje w firmie.
Nudna firma jest firma nieefektywna. Trze-
ba stworzy¢ ciekawe srodowisko, w ktérym
ludzie interesuja sie historig, ktorg tworzy ich
firma, chca ustysze¢ o szczesliwym zakon-
czeniu. Lider musi przede wszystkim umie¢
zaciekawic swoich pracownikéw. Stowem,
dobrze zainwestowany kapitat spoteczny
powinien wypracowywac ,godziwe odsetki”.
Na kazdym ich poziomie.

Zaufanie
Z kapitatem

Maciej Witucki,
Przewodniczacy Komitetu
Dialogu Spotecznego KIG
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Przeciez to nic odkrywczego. Pewnie dla
niektérych tak, ale zyjac w pedzacym swiecie
mozna zapomniec o podstawowych warto-
$ciach, ktore btyskawicznie przywracaja nas
do pionu.

| ponownie moze pojawic sie pytanie jak?
Menedzerowie muszg zaprzesta¢ ,robienia
réznych rzeczy ludziom”. Musza zacza¢ ,robic
je zludzmi”. Jeszcze catkiem niedawno $wiat
biznesu traktowat to jako utopijny swiat mo-
ralny. Dzisiaj - jesli powaznie mysli sie

o budowaniu kapitatu spotecznego - stato
sie to koniecznoscig. Organizacje sg bowiem
uzaleznione od utalentowanych, Swiadomych
swej roli jednostek, a zatem musza uznawac
aspiracje tych jednostek i tworzy¢ nowe
rozwiazania ,kariery bez granic”. To oznacza
bardziej partnerski model wspotpracy

z innymi, otwarcie na dialog z pracownikami,
innowacyjno$¢ w mysleniu o produktach

i ustugach, nowy model przywo6dztwa oparty
na wartosciach i docenieniu réznorodnosci,
czy wreszcie redefinicja celéw biznesowych.

Warto przy tym jednak pamietac, ze sposob,
w jaki podchodzimy do pracy i miejsce, jakie
dajemy jej w swoim zyciu, tylko w pew-

nym stopniu zalezy od zwyczajow panuja-
cych w firmie. W rzeczywistosci jest ono
odbiciem naszych wtasnych priorytetow

i wartosci. Wiedzac, czego chcemy od zycia,

bedziemy potrafili nada¢ pracy znaczenie, na
jakie zastuguje. Wyzwaniem dla menedzeréw
jest, aby nie tylko oni zachowywali réwno-
wage miedzy praca, a zyciem prywatnym, ale
zeby zbudowali taka kulture organizacyjna

w firmie, aby stato sie to zwyczajem wszyst-
kich. Pozwoli to zmniejszy¢ rotacje pracowni-
kéw, zwiekszy ich identyfikacje z firma i spra-
wi, ze pracujac krécej beda w stanie osiaggna¢
lepsze rezultaty.

Jedli kto$ uwaznie przeczyta to badanie,
moze dojs¢ do wniosku, ze budowanie kapi-
tatu spotecznego przestaje by¢ jakimkolwiek
fundamentem, jesli jego zasady stosowane sg
wybidrczo, tylko od przystowiowej niedzieli.
Tak jak w zyciu prywatnym kierujemy sie
jakimi$ wartosciami, analogicznie nalezy sie
nimi kierowa¢ w zyciu zawodowym. W innym
przypadku tracimy zyciowy drogowskaz, ja-
kim sg wartosci wyznawane przez cztowieka.
Co ztego, ze przed drzwiami swojego domu
potozymy wycieraczke z napisem ,witaj”, gdy
tuz za progiem gosci atmosfera ,zegnaj”. | to
bez wzgledu na to, jak duza bedzie czcionka
tych stéw. Miedzy ,powiedziec”, a ,zrobi¢”
jest jeszcze ogromna przepasc.

Przewodniczacy Komitetu Dialogu
Spotecznego KIG
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Otwarcie na
réznorodnosSc sprzuyja
budowaniu kapitatu
spotecznego

Marzena Strzelczak, Forum
Odpowiedzialnego Biznesu

Badanie, przy ktérego powstaniu wspotpra-
cowalismy, poswiecone znaczeniu kapitatu
spotecznego w firmach bardzo dobrze
koresponduje nie tylko z tematyka spotecznej
odpowiedzialnosci firm, ktérej upowszech-
nianiem w Polsce zajmuje sie Forum Odpo-
wiedzialnego Biznesu. Jest takze szczegdlnie
ciekawe ze wzgledu na jeden z naszych
kluczowych projektéw - Karte Ré6znorodnosci.

Od pieciu lat, kiedy idee budowania wolnych
od dyskryminacji, wtgczajacych miejsc pracy
zainaugurowano w Polsce implementujac
europejska inicjatywe, ktdra jest Karta Rézno-
rodnosci, wraz z Partnerami Forum i Sygna-
tariuszami Karty, promujemy zarzadzanie
réznorodnoscia jako narzedzie wspierajace
pracownikéw, ale tez stuzace samym organi-
zacjom i catemu spoteczenstwu. Bez watpie-
nia jego upowszechnieniu sprzyja wysoki
poziom kapitatu spotecznego, ale réwnocze-
$nie otwarcie na réznorodnos¢ pomaga

w budowaniu kapitatu spotecznego, w miej-
Scu pracy i poza nim.

Badanie pokazuje, ze deficyt kapitatu spo-
tecznego jest powszechna staboscig polskich
organizacji - tylko 5% respondentéw uwaza,
ze w ich miejscu pracy nie wystepuje ten pro-
blem. Takie wyniki nie dziwa. Potwierdzaja
raczej inne badania i powszechne narzekania
socjologoéw, psychologow, a takze ekono-

mistow, ktérzy coraz czesciej wskazuja, ze
kapitat spoteczny jest kluczowy dla rozwoju
i wzrostu nowoczesnych gospodarek. Bada-
nie pokazuje, jak bardzo potrzebny jest on
polskim pracodawcom, co tracg oraz

w jaki sposob probuja przeciwdziataé wielu
negatywnym zjawiskom, ktére zwigzane sa
z niskim poziomem kapitatu spotecznego.
To kwestie, ktére powinny zainteresowacd
zwlaszcza duze organizacje. To one najcze-
$ciej musza rozwigzywac takie problemy jak:
zta komunikacja (59% respondentéw), brak
wspotpracy miedzy pracownikami

i zespotami, brak zaangazowania i poczucia
podmiotowosci, nieutozsamianie sie z celami
organizacji i nieche¢ do przyjmowania dodat-
kowej odpowiedzialnosci czy niestandardo-
wych zadan, wreszcie tak grozne dla kazdej
organizacji ukrywanie btedéw. Powszechna
staboscig duzych organizacji (blisko 60%
wskazan) jest tez nadmierne zbiurokraty-
zowanie — ,procedury utrudniaja realizacje
zadan”. Trudno sobie wyobrazi¢ bardziej
ponury obraz. | liczy¢ na to, ze sg to przed-
siebiorstwa zdolne sprostac btyskawicznie
zmieniajacej sie rzeczywistosci, wyzwaniom
technologicznym i zmianom na rynku pracy,
ktére wywotuje wspotwystepowanie kilku
generacji pracownikéw. Ciekawie wygladaja
odpowiedzi na pytanie JAK firmy staraja sie
przeciwdziata¢ deficytom powigzanym

z brakiem kapitatu spotecznego.



Przede wszystkim koncentrujg sie na docieka-
niu przyczyn, angazowaniu pracownikow

i szkoleniach/programach rozwojowych,

a 31% najwiekszych firm pracuje nad zmiang
kultury organizacyjne;j.

W tym kontekscie warto mocno podkresli¢,
jak bardzo zarzadzanie réznorodnoscig, moze
sie przyczyni¢ do wzmocnienia kapitatu
spotecznego wewnatrz organizacji

i poza nia. Zarzadzanie ré6znorodnoscia cho¢
zaczyna sie od procedur i polityk kadrowych,
w dojrzatych organizacjach przenika wszyst-
kie procesy, procedury i obszary aktywnosci
organizacji prowadzac do innowacji produk-
towych i ustugowych, zmian w kulturze
organizacyjnej, ktéra promieniuje na ze-
wnatrz. Firma otwarta na ré6znorodnos¢
pracownikéw — ich pteé, wiek, przekonania,
pochodzenie, orientacje psychoseksualng czy
inne cechy - nie tylko zyskuje dostep do szer-
szej puli pracownikéw, wzmacnia ich poczucie
podmiotowosci i wykorzystuje ich potencjat.
Budujac kulture zaufania i otwartosci spra-
wia, Ze nie obawiajg sie prezentacji réznych
punktéw widzenia, co pomaga w zarzadzaniu
ryzykiem i rozwija innowacyjnos¢ organizacji.

Kluczowe jest, aby nie tylko zarzad czy wta-
Sciciele komunikowali jasno swoje poglady,
ale aby kazdy z pracownikéw miat szanse
czu¢ sie swobodnie, nie bedac obligowanym,

lecz zachecanym np. do szkolen antydys-
kryminacyjnych. Jak wskazuja badania,
obowiagzkowe szkolenia zwigzane z rézno-
rodnoscia czesto przynosza efekt odwrotny
do zamierzonego. Pracownicy sami musza
chcie¢ otworzy¢ sie na ré6znorodnos¢, widzac
w tym szanse dla siebie i swojego miejsca
pracy. Jasna komunikacja tematu i jego upo-
wszechnienie wsrdéd oséb zatrudnionych sa tu
kluczowe. Zdecydowanie jest to trudniejsze
w duzych organizacjach, cho¢ tam przeciez
najbardziej potrzebne. Sukces takich dziatan
nie jest mozliwy bez zaangazowania wszyst-
kich zatrudnionych. Podobnie, w prezento-
wanym tu badaniu respondenci wskazywali
zaangazowanie wszystkich pracownikéw jako
kluczowy element efektywnych dziatan na
rzecz budowania kapitatu spotecznego.

Badanie wsrdd wielu stabosci organizacji
zwigzanych z deficytem kapitatu spotecznego
bardzo mocno wskazuje na brak wspotpracy,
nieche¢ do pomocy i nieprzekazywanie do-
brych praktyk w ramach organizacji. Dobrym
narzedziem wspierajagcym pozadane zmiany
w tym zakresie moze by¢ mentoring, coraz
powszechniej wykorzystywane narzedzie
zarzadzania réznorodnoscia. Dzieki niemu
bardziej doswiadczeni pracownicy zyskuja nie
tylko dodatkowe, ciekawe wyzwania i moty-
wacje, ale wzmacniaja rozwéj pracownikow

o krétszym stazu, buduja osobiste relacje.
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Otwarcie na réznorodnos¢ pracownikéw
wspiera rozwdj kapitatu spotecznego w miej-
scu pracy. Z korzyscig dla samej organizacji

i jej pracownikow, ale tez dla rynku pracy i dla
wzrostu kapitatu spotecznego w Polsce, ktory
jest obecnie jednym z najnizszych w catej
Europie.

Niestety, mimo pewnych sukceséw i blisko
200 sygnatariuszy Karty Réznorodnosci

w Polsce, a takze coraz szybszego wiaczania
sie w ten nurt polskich samorzadéw (Stupsk,
Poznan, Czestochowa, Gdansk, Dolny Slqsk)
wciagz wiele jest do zrobienia. Ubiegtoroczne
badanie Forum Odpowiedzialnego Biznesu

i firmy PBS potwierdza, Ze zarzagdzanie r6z-
norodnoscia jest w Polsce wcigz mato znane,
a ponad potowa polskich firm nie tylko nie
korzysta z mozliwosci, ktdre ze sobg niesie,
ale tez nie zamierza zmienic tego w przyszto-
$ci. To wielka szkoda. Wszystkie zmiany

w organizacjach moga by¢ skuteczne i trwate
tylko woéwczas, gdy ich pracownicy faktycz-
ne beda ich uczestnikami, przyjmujac cze$c
odpowiedzialnosci. Podmiotowe traktowanie
pracownikéw i motywacja godnosciowa sa
istota zarzadzania réznorodnoscig w miejscu
pracy, moga nie tylko znakomicie pomdc

w budowaniu kapitatu spotecznego i rozwoju
polskich przedsiebiorstw, ale tez stuzy¢ cate-
mu spoteczenstwu.
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Problemy i wyzwania
W organizacjach

- Znaczenie kapitatu
spotecznego

Zespot ekspertdw House of Skills
pod kierunkiem Ewy Kastory

Projektujac badanie, poszukiwalismy odpo-
wiedzi na pytania o kapitat spoteczny

w polskich organizacjach. Interesowata nas
powszechnos¢ wystepowania i ucigzliwos¢
przejawow niedostatku kapitatu spotecznego
w firmach naszych respondentdw oraz podej-
mowane dziatania naprawcze.

Biorac pod uwage niezwykta pojemnos¢
terminu ,kapitat spoteczny” a takze fakt, ze

w literaturze przedmiotu stosuje sie rézne
wskazniki tego typu kapitatu, zdecydowa-
lismy sie oprze¢ kwestionariusz na modelu,
ktory jest mozliwie najblizszy praktyce
biznesowej. Postuzylismy sie ,cebulowym”
modelem kapitatu spotecznego, opracowa-
nym przez naszych konsultantéw na potrzeby
programow rozwojowych.

Model ,cebulowy” zaktada, Ze na efektywna
wspotprace w organizacji sktada sie wiele
warstw kompetencji. Im gtebsza warstwa,
tym bardziej bazowa role petni w budowaniu
kapitatu spotecznego.

Dobra wspétpraca, utozsamiana w tym
modelu z wysokim poziomem kapitatu
spotecznego w firmie, opiera sie na posta-
wie wzajemnosci, czyli gotowosci wymiany
bez oczekiwania, ze dostanie sie tyle samo
w zamian. Wzajemno$¢ jest mozliwa dzieki
zaufaniu, ktore z kolei bazuje na sieciach

Wspdtpraca

Wzajemno$¢

Zaufanie

Sieci spofeczne

Komunikacja
i proaktywnos¢



spotecznych, czyli dobrym przeptywie
informacji pomiedzy ludZzmi i zespotami. Aby
dobry przeptyw byt mozliwy, pracownicy
muszg rozwing¢ kompetencje komunikacyjne
i postawe proaktywna, wigzaca sie z we-
wnetrzng motywacja do dziatania.

Kazdej z ,warstw cebuli” przypisaliémy kilka
stwierdzen, okreslajacych stan odwrotny do
pozadanego i to wtasnie o te przejawy zapy-
taliSmy naszych respondentéw. Ogélnie mo-
zemy stwierdzi¢, ze wyniki badania pozwolity
na pozytywne zweryfikowanie naszych hipo-
tez dotyczacych polskich organizacji. Jedynie
5% respondentéw stwierdzito, ze tego typu
problemy nie wystepujg u nich w ogdle.

W potowie organizacji przynajmniej jeden

z objawéw wystepuje powszechnie.

Komunikacja to podstawa

Na szczycie rankingu najpowszechniejszych
bolaczek, zaraz za niechecia do brania na
siebie dodatkowej odpowiedzialnosci, upla-
sowat sie brak przeptywu informacji (41%
wskazan). To samo zjawisko ma wedtug na-
szych respondentéw najsilniejszy negatywny
wptyw na funkcjonowanie ich firm. Problemy
z komunikacja byty tez drugg najczesciej
udzielang odpowiedzig w pytaniu, w ktérym
ankietowani zostali poproszeni o nazwanie
wiasnymi stowami negatywnych zjawisk,

z jakimi maja do czynienia w swojej organiza-
¢ji (najwieksza grupa badanych nie potrafita
wiasnymi stowami nazwag, z czego moga
wynikac deficyty).

W swietle tych wynikéw powiedzenie, ze
komunikacja to podstawa, nabiera nowego
znaczenia. Nalezy powiedzie¢ wiecej: bez
udroznienia komunikacji w firmie nie pojdzie-
my dalej. Mamy w tym zakresie wiele do zro-
bienia, poniewaz wiekszos¢ z nas jest uksztat-
towana w systemie edukacyjnym, ktéry nie
uczy sprawnosci komunikacyjnej. Promuje
natomiast jednokierunkowa, sformalizowang
komunikacje nauczyciel-uczen. Wiele pol-
skich szko6t wciaz traktuje projekt realizowany
przez grupe uczniow jako niewygodny

i nadmiarowy wymaog kuratorium. Tak
uksztattowani trafiamy do firm, w ktérych
szkolenia z komunikacji wcigz sa raczej
inwestycja w indywidualne zdolnosci pracow-
nika, a nie w caty system. Czesto styszymy

od uczestnikéw naszych szkolen, ze wracaja
do swoich biureki jest ,po staremu”. Trudno
sie temu dziwi¢, jesli organizacja systemowo
nie wspiera wymiany doswiadczen, kultury
feedbacku czy zadawania pytan.
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Tymczasem firmy, ktére postawity na komuni-
kacje, wyraznie dobrze na tym wychodza.

Zgodnie z wynikami badania przeprowa-
dzonego niedawno przez Harvard Business
Review, firmy najlepiej oceniane przez pra-
cownikéw pod wzgledem otwartosci komuni-
kacji, przecietnie wygenerowaty catkowita
stope zwrotu w wysokosci 7,9% za okres

10 lat, w poréwnaniu do 2,1% wygenerowa-
nego przez pozostate firmy (Raport Fierce,
Inc. Wptyw zaangazowania pracownikéw na
wyniki finansowe).

Waznym wymiarem komunikacji w firmie jest
transparentnos¢. W badaniu PayScale Survey,
ktérym objetych zostato 71 000 pracownikow
z USA, zbadano zwigzek pomiedzy dostepem
do informacji o ptacach w firmie a zaangazo-
waniem pracownikéw. Okazato sig, ze

w grupie pracownikéw otrzymujacych nizsze
wynagrodzenie niz przewiduja stawki rynko-
we, odsetek pracownikéw zadowolonych ze
swojego wynagrodzenia wynosit 40%. Jesli
jednak menedzer oméwit z pracownikiem
powody, dla ktérych otrzymuje taka a nie
inng ptace, odsetek zadowolonych wzrastat
do 82%.

Badania nad transparentnoscia dowodza
réwniez, ze juz samo udostepnienie pracow-
nikom wgladu w system nerwowy praktyk




stosowanych w firmie zwieksza koordynacje
dziatan (Enemark, McCubbins, Weller, 2014).
Pozwala pracownikom organizowac sie

w celu rozwigzania problemu bez operacyj-
nego udziatu kierownictwa i jest pierwszym
krokiem ku wzmacnianiu proaktywnosci

w zespotach. Skoro mowa o proaktywnosci,
przyjrzyjmy sie innemu waznemu wynikowi,
ktéry uzyskaliSmy w badaniu.

Skad niechec¢ do brania
odpowiedzialnosci?

Sposrod dziesieciu najpowszechniej wystepu-
jacych deficytow, az cztery wiagza sie

z unikaniem odpowiedzialnosci (Pracownicy
nie chca dodatkowej odpowiedzialnosci; Nikt
nie chce sie zajac¢ niestandardowymi proble-
mami; Pracownicy ukrywaja btedy; Pracowni-
cy czuja, ze ich zdanie nie ma znaczenia).

Wydaje sie to dobrze ilustrowad koncepcje
folwarcznych korzeni polskiej kultury organi-
zacyjnej. Kultura folwarczna uksztattowata

w Polsce zaréwno styl kierowania, jak

i sposéb reagowania na polecenia. Po stronie
wiascicieli ziemskich usankcjonowata petnie
wiadzy i Swiadomos¢ dowolnosci decyzyjnej,
po stronie chtopdw - postuszeristwo potgczo-
ne z brakiem poczucia odpowiedzialnosci

i zapotrzebowaniem na szczegétowe instruk-
cje w pracy. Typowe cechy kultury folwarcznej

widoczne dzi$ w polskich organizacjach to
miedzy innymi kolektywizm, biernos¢ inte-
lektualna i wymuszony nig autokratyczny styl
kierowania (Hryniewicz, 2014).

Tymczasem proaktywnos¢, rozumiana jako
Zzaangazowanie, przejmowanie inicjatywy

i odpowiedzialnosci, stanowi razem z komuni-
kacja jadro ,cebuli” kapitatu spotecznego. Jest
pierwszym krokiem, ktéry nalezy wykonag,
aby budowac kapitat spoteczny

w firmie. Podobnie jak w przypadku komu-
nikacji, inwestycja w proaktywnos¢ przynosi
widoczne rezultaty. Zaangazowani pracowni-
cy popetniajg 100 razy mniej btedéw niz ich
niezaangazowani wspdtpracownicy (Towers
Watson, 2012). Firmy z wysoce zaangazowang
zatoga wykazuja 19,2% wzrost obrotéw na
przestrzeni 12 miesiecy (MacLeod, Clarke,
2009). Zaangazowani pracownicy s o0 56%
bardziej sktonni do podejmowania dziatar
budujacych lojalnos¢ klientéw, a kazde 5%
wzrostu lojalnosci klientéw to od 25% do
95% wiekszy zysk firmy (D'Aprix, Fagan-
-Smith, 20117).

Co my z tym robimy?

Wiemy juz, ze nasi respondenci diagnozuja
w swoich firmach liczne zjawiska, ktére moga
by¢ przejawem braku kapitatu spotecznego.

Co ich organizacje z tym robia?
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Problemy i wyzwania
W organizacjach

- Znaczenie kapitatu
spotecznego

Zespot ekspertdw House of Skills
pod kierunkiem Ewy Kastory

Przede wszystkim dociekajg przyczyn (44%),
angazuja pracownikéw w opracowanie
rozwigzan (40%), prowadza szkolenia (40%).
Co zastanawiajace, az 19% respondentow nie
zauwazyto w swoim miejscu pracy zadnych
dziatan, majacych na celu poprawe sytuacji.

Niezwykle powazng bariera stojagca na drodze
poprawy sytuacji wewnatrz organizacji, jest
dobrze uwidoczniony w badaniu trend pole-
gajacy na rozbieznym ogladzie rzeczywistosci
przez kadre zarzadzajaca oraz menedzeréw

i pracownikéw. Kadra wyzszego szczebla,

w poréwnaniu z pozostatymi grupami,

w duzo mniejszym stopniu dostrzega zty
przeptyw informacji, skupienie na realizacji
partykularnych celéw, paralizujacy wptyw
procedur na dziatanie, zte samopoczucie pra-
cownikow, sztywng hierarchie czy konflikty.
Nie docenia réwniez negatywnego wptywu
tych zjawisk na kondycje firmy.

Zdaniem pracownikéw natomiast, w firmach
raczej nie wystepuja problemy bezposred-
nio zwigzane z ich postawa, np. unikaniem
odpowiedzialnosci, ukrywaniem bteddw, nie
zgtaszaniem pomystéw. Roboczo nazwalismy
to podejscie hastem ,co ztego to nie my”.
Budowanie kapitatu spotecznego zaczyna sie
jednak od wziecia osobistej odpowiedzialno-
$ci za pewien kawatek rzeczywistosci, dlatego
kazda sensowna préba poprawy sytuacji

w firmie bedzie wymagata w pierwszej kolej-
nosci weryfikacji tego hasta.

Co pocieszajace, kapitat spoteczny nie jest
stafg cecha przypisang grupie lub spoteczno-
$ci. Podobnie jak kazdy inny rodzaj kapitatu,
mozna go pomnazac przez $wiadome, syste-
mowe dziatania. Jak pokazuja liczne przykfa-
dy zagranicznych oraz mniej liczne przyktady
polskich firm — korzysci z tych dziatan beda
szybko widoczne w postaci zwiekszonej
satysfakgji i zaangazowania pracownikéw,
wzrostu efektywnosci i wreszcie — poprawy
wynikéw finansowych firmy.

Wspottworca i Kierownik Merytoryczny

o =
l ! m.in. Szkoty Kapitatu Spotecznego

A House of Skills

Senior Partner



D'Aprix R., Fagan-Smith B. (2011). ROl Communication and Thomas M. Doolittle,
Caterpillar Inc. IndustryWeek 12 Apr. 2011

Enemark D., McCubbins M.D., Weller N. (2014). Knowledge and networks: An experimental test
of how network knowledge affects coordination, Social Networks, 2014, 36, s. 122-133

Hryniewicz J. (2014). Historyczne przestanki ksztattowania sie polskiej kultury organizacyjnej
oraz jej wspotczesne manifestacje w postawach i doznaniach psychicznych, Cztowiek i Spote-
czenstwo 2014, t. 38

MacLeod D., Clarke N. (2009). Engaging for success: enhancing performance through employee
engagement: a report to government. London: Department for Business, Innovation and Skills

Towers Watson (firm). (2012). 2012 Global Workforce Study: engagement at risk:
driving strong performance in a volatile global environment

Fierce, Inc. Wptyw zaangazowania pracownikéw na wyniki finansowe. Lepsze relacje przynosza
efekty. — raport. Polskie ttumaczenie dostepne na:
https://www.weknowhow.pl/wp-content/uploads/2012/02/Wplyw-zaangazowania-
pracownikow-na-wyniki-finansowe1l.pdf

http://www.payscale.com/hr/infographic-employee-engagement

Bibliografia



Komitet Dialogu Spotecznego Krajowej Izby Gospodarczej (KDS) jest centrum mysli, ktére ma na celu poprawe jakosci zycia

w Polsce, a w szczegélnosci poprawe wzajemnych relacji miedzy pracodawcami, pracownikami oraz administracja rzadowa i samo-
rzadowa. Zespot Komitetu inspiruja zasady dobra wspélnego, solidarnosci i pomocniczosci. KDS wierzy, ze najlepsza odpowiedzig na
problemy spoteczno-ekonomiczne Polski jest wspdlne poszukiwanie rozwiazan, a dialog oznacza poszanowanie réznych punktéw
widzenia, pogladéw i rél spotecznych. Wiecej o KDS na stronie: www.dialogkig.pl.

Misja Forum Odpowiedzialnego Biznesu, najwiekszej organizacji pozarzadowej zajmujacej sie CSR, jest dziatanie na rzecz zréwno-
wazonego rozwoju, inspirowanie biznesu, ktéry zmienia $wiat, taczenie ludzi, ktérzy zmieniajg biznes. Stowarzyszenie powstato

w 2000 roku z inicjatywy srodowisk gospodarczych, akademickich i pozarzadowych, posiada status organizacji pozytku publicznego.
0Od 2002 roku Forum jest narodowym partnerem CSR Europe - sieci organizacji promujacych koncepcje odpowiedzialnego biznesu

w Europie. Forum Odpowiedzialnego Biznesu jest pierwsza organizacja pozarzadowa w Polsce, ktéra zajmuje sie koncepcja spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility, CSR) w kompleksowy sposéb. Wiecej na www.odpowiedzialnybiznes.pl.

House of Skills — wiodaca marka na polskim rynku ustug doradczo-szkoleniowych. Zakres naszej dziatalnosci siega od proponowania
rozwigzan na poziomie strategicznym, do programéw rozwojowych, dzieki ktérym rozwijamy kompetencje duzych grup pracownikéw
polskich firm. Specjalizujemy sie w rozwoju menedzeréw i organizacji. Dziatamy tak, aby inwestycje w rozwéj ludzi i systemow zarza-
dzania nimi przynosity realny zwrot. W pracy doradczej i rozwojowej opieramy sie na wieloletnim doswiadczeniu naszych ekspertéw,
konsultantéw i treneréw. Jestesmy przekonani, ze to menedzerowie majg najwiekszy wptyw na sukces firmy i ze najtrwalsze zmiany
osiaga sie poprzez odkrywanie i doswiadczanie wtasnych mozliwosci. Wiecej na www.houseofskills.pl.
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