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Slowo wstepne

Zdefiniowanie pojecia ,przedsiebiorca” nie nalezy do najtatwiej-
szych zadan. Uzywajac czystej semantyki, przedsiebiorca to oso-
ba, ktéra podejmuje sie czegos, cos zamierza ,przedsiewzigc”.
Wiemy jednak, ze przedsigbiorca to ktos wiecej - to ktos, kto pro-
wadzi wiasny biznes i ponosi zwigzane z nim ryzyko oraz czer-
pie z niego (ewentualne) dochody. Dla autoréw najbardziej po-
pularnego podrecznika do ekonomii, Paula Samuelsona i Davida
Nordhausa, najistotniejsze w byciu przedsiebiorca jest produko-
wanie i sprzedawanie dobr i ustug, mozliwe dzieki zatrudnianiu
sity roboczej oraz wynajmowaniu lub nabywaniu kapitatu i ziemi.
Z kolei Joseph Schumpeter pisze, ze funkcja przedsiebiorcy jest
reformowanie i rewolucjonizowanie schematéw produkcyjnych
poprzez innowacje lub nieznane do tej pory mozliwosci produk-
cyjne.

W powyzszych definicjach odczuwam jednak brak stwier-
dzenia, ze przedsiebiorca petni dodatkowo niezmiernie wazna
role spoteczna, jako swego rodzaju lider spoteczny. Na poczatku
2021 r. The Wall Street Journal opublikowat przeprowadzone na
amerykanskich pracownikach badania, w ktérych okazato sie, ze
prawie 3/4 z nich bardziej ufa swoim pracodawcom niz wtadzy
publicznej czy mediom. WSJ nie odpowiedziat jednak na pyta-
nie, czy przedsiebiorcy owo zaufanie odwzajemniaja. Niezaleznie
jednak nawet od tego, taka sytuacja w naturalny sposéb powinna
rodzi¢ w przedsiebiorcach poczucie odpowiedzialnosci. Odpo-
wiedzialnosé¢ ta z kolei nie powinna ograniczac¢ sie tylko do za-
twierdzania przelewoéw z wyptatami i Swiadczeniami socjalnymi.

Doktadnie tymi dwoma sktadnikami kapitatu spotecznego,
czyli zaufaniem i odpowiedzialnoscig wsrdd przedsiebiorcow
w Polsce, postanowiliSmy zajac¢ sie w kolejnym raporcie Fundacji
Projekt PL. Jest on swoistg kontynuacjg poprzedniego raportu
o rozwigzaniach prorodzinnych w polskich firmach, ktéry ba-
dat i opisywat najbardziej pozadane rozwigzania w Polsce, ktére
umozliwiaja zachowanie tzw. work-life balance. Wiele z nich do-
tyczyto bardziej elastycznego czasu pracy oraz pracy zdalnej, do
ktérych wprowadzenia niezbedne jest zaufanie do pracownikow.

Luigino Bruni, popularyzator nurtu ekonomii obywatelskiej, pisat
w ,,Civil Economy”, ze ,isthieje ogromna potrzeba, aby przedsie-
biorcy na nowo odkryli smak spotecznego powazania, aby poczu-
li sie, ze buduja wspdlne dobro."By mdc jednak budowac takie
cechy jak zaufanie spoteczne czy odpowiedzialnosé, nalezy sie
najpierw pochyli¢ nad problemami, ktére dotad ich powszech-
nos$¢ ograniczaty. Trudno budowad skuteczng gospodarke
i dobrze funkcjonujace spoteczenstwo oraz wzmacnia¢ rodziny
w nich funkcjonujace, bez refleksji nad skutecznosciag mozliwych
rozwigzan tych problemow.

W naszym raporcie staramy sie zaréwno identyfikowac za-
grozenia, badac ich przyczyny, jak i — m.in. poprzez liczne reko-
mendacje — szuka¢ konkretnych rozwigzan.

Zapraszam Panstwa goraco do lektury!

Z powazaniem

Adam Zych
Prezes Fundacji Projekt PL



Wprowadzenie

Pojecie spotecznej odpowiedzialnosci, wynikajace z pewnych
konstytutywnych cech porzadku spotecznego, jest terminem,
ktory w literaturze przedmiotu odmienia sie przez wszystkie
przypadki. Zdecydowana wiekszos¢ przedstawicieli nauk spo-
tecznych koncentruje sie jednak na spotecznej odpowiedzialno-
Sci przedsiebiorstw, przyjmujac, ze sg one podmiotami samo-
dzielnie funkcjonujacymi w porzadku spotecznym, w ktérym
odpowiedzialnos¢ moze byc¢ roztozona na wiele oséb.

Kluczem do zréwnowazonego rozwoju gospodarczego sa
jednak mate i érednie przedsiebiorstwa, w ktérych odpowie-
dzialnos¢ jest jasno okres$lona i spoczywa na konkretnej osobie
— przedsiebiorcy. W tym przypadku to witasnie przedsiebiorca
powinien wykazac sie odpowiedzialnoscia za rézne osoby i insty-
tucje, na ktére wptywa dziatalnosé jego firmy. Prawdziwa odpo-
wiedzialnos¢ jest jednak czyms jeszcze szerszym.

Odwotujac sie do koncepcji kapitatu moralnego, rozwijanego
w Polsce przede wszystkim przez dr. hab. Michata tuczewskiego
z Uniwersytetu Warszawskiego!, mozna przez analogie odnies¢
sie do wspoditczesnych przedsiebiorcéw — zwtaszcza w Polsce po-
st-transformacyjnej — jako do wspdtczesnej arystokracji, czy lepiej
- inteligencji. Bioragc pod uwage, ze osiggneli oni wiekszy sukces
niz inni cztonkowie spoteczenstwa, sg tez moralnie zobowiazani

do odpowiedzialnosci za wspodlnote, dzieki ktdrej sukces ten
mogt przeciez zostac osiggniety. Wbrew wcigz nader powszech-
nych opinii, nikt nie osigagnat sukcesu materialnego sam, kazdy
musiat najpierw funkcjonowa¢ w systemie - by¢ wychowany
w rodzinie, wyksztatcony w szkole, chroniony przez stuzby pu-
bliczne itd. Taki cztowiek, po uzyskaniu wiekszej samoswiado-
mosci, powinien tez charakteryzowac sie wyzszym poziomem
i zakresem odpowiedzialnosci za wspdlnote — by¢ czynnikiem
i kotem zamachowym zmiany spotecznej.

Istota niniejszego opracowania jest zatem zbadanie, jak sami
przedsiebiorcy postrzegaja swojg odpowiedzialnos¢ za spotecz-
nos$¢ oraz jakim zaufaniem darza swoich pracownikéw. W ba-
daniu przedsiebiorcy zostali zapytani o dwa kluczowe sktadniki
kapitatu spotecznego - zaufanie i odpowiedzialnosé. Przyjeta
konwencja pozwala bowiem — w sposdb oczywiscie uproszczo-
ny — scharakteryzowac przy pomocy tych dwdch wskaznikdw,
poziom kapitatu spotecznego polskich przedsiebiorcéw, bedacy
filarem procesu budowy spoteczenstwa obywatelskiego i spo-
tecznej gospodarki rynkowej.

kkck

Prezentowany raport sktada sie z trzech czesci: w pierwszej,
przedstawiony jest historyczny kontekst powstania i funkcjono-
wania w literaturze pojecia ,kapitat spoteczny”. W drugiej, infor-
macje te rozszerzone sg o wspodtczesne, zakorzenione na gruncie
polskim, wymiary relacyjnosci na osi przedsiebiorcy — spoteczen-
stwo. Trzecia — empiryczna — czes¢ raportu, zawiera wyniki bada-
nia zrealizowanego w lipcu 2021 r. wsréd polskich przedsiebior-
cow, pytanych o miejsce, jakie wich praktyce zawodowej zajmuja
pojecia takie jak zaufanie, odpowiedzialnos¢ czy wreszcie kapitat
spoteczny. Catos¢ zamyka podsumowanie wraz z rekomendacja-
mi, ktére moga by¢ traktowane jako préba odniesienia obszernej
koncepcji teoretycznej, jaka jest zwigzana z tradycja badania ka-
pitatu spotecznego, do praktyki polskiego zycia gospodarczego
poczatkéw trzeciej dekady XXI wieku, tak z perspektywy praco-
dawcy, jak i pracownika.

W raporcie tym mozna tez znalez¢ dyskusje o wielu podej-
Sciach teoretycznych do kapitatu spotecznego. Przydatnosci
tego pojecia dowodzi jednak nie tylko obfitos¢ teoretycznych
dyskusji na ten temat. Najlepsza rekomendacja i dowodem
przydatnosci jest jego powszechne uzycie w jezyku potocznym,
czego dowodza takze przeprowadzone wywiady. Rozmowcy
postrzegaja kapitat spoteczny jako sie¢ dobrowolnych i sponta-
nicznych relacji spotecznych, wzajemnosci i zobowigzan, chociaz
nie zawsze traktuja je wytacznie jako wartos¢ pozadana. Mozna
zapytac czy pojawiajace sie w tych rozmowach pojecia takie, jak:
uczciwosg, rzetelnos¢ czy zaufanie sg przez nich wszystkich tak
samo rozumiane. Czy wymogi wobec panstwa, choéby dotyczyty
one ptacenia podatkow, powinny by¢ traktowane w kategoriach

powinnosci moralnej? 75% Polakdw w badaniu CBOS z 2018 roku
zgadza sie z twierdzeniem, ze ptacenie podatkéw jest elemen-
tem patriotyzmu. Czy gotowos¢ do wchodzenia w relacje - takze
gospodarcze — z innymi powinna by¢ réwniez traktowana jako
informacja o naszej moralnosci? Zwolennikéw takiego podejscia
jest juz mniej. Z informacji zawartych w raporcie CBOS mozemy
sie dowiedzied, ze wiekszos¢ Polakdw uwaza, ze w relacjach z in-
nymi ludzmi nalezy by¢ ostroznym, zabezpiecza¢ sie przed ryzy-
kiem bycia oszukanym. Z drugiej strony, przekonanie o tym, ze
innym ludziom mozna ufa¢ jest znacznie bardziej powszechne
wsrdod ludzi mtodych, wyksztatconych, prowadzacych dziatal-
nos¢ gospodarcza na wiasny rachunek.

Czytajac niniejszy Raport nalezy pamietac¢ o popularnosci,
Jjaka cieszy sie kapitat spoteczny zarowno w sSwiecie akademikow,
jak i w jezyku potocznym. Jego niezwykta pojemnos¢ sprawita,
ze uzywany jest w najrozniejszych kontekstach i znaczeniach,
zwilaszcza przy poréwnywaniu sytuacji poszczegdlnych krajow,
ich gospodarek oraz spoteczenstw. Wiekszosc¢ ludzi zna nie tylko
samo pojecie, ale takze zetkneta sie z jakims fragmentem dysku-
sji na temat brakdw w zakresie kapitatu spotecznego i negatyw-
nych tego konsekwencji. Wielu czytelnikow zetkneto sie zapew-
ne z twierdzeniem, ze ,w Polsce brakuje kapitatu spotecznego”,
podobnie jak brakuje wzajemnego zaufania, woli wspdtpracy czy
tez gotowosci do poswiecenia sie w imie dobra wspdlnego. By¢
moze takze styszeliSmy negatywne uwagi o sktonnosci Polakow
do kombinowania, funkcjonowania w alternatywnym porzadku
czy checi unikania ptacenia podatkéw. Mozna przyjac¢, ze ogrom-
ne zainteresowanie Polakow aktywnoscig gospodarcza wynika

"tuczewski, M. (2017). Kapitat moralny: polityki historyczne w péznej nowoczesnosci. Osrodek Mysli Politycznej.



ze swoistej umowy spotecznej, dobrowolnego przyjecia regut
gry w gospodarce rynkowej i zdolnoséci do adaptacji w nowych
warunkach. Piszac przed laty o umowie spotecznej, Roger Scru-
ton podkreslat znaczenie wzajemnych zobowigzan i moralno-
Sci. Ksztatt tych zobowigzan i mozliwosci ich egzekwowania sa
zwigzane z funkcjonujacymi regutami prawnymi (Scruton 2003,
s. 17). Reguty te, chociaz bardzo rozbudowane i nieustannie sie
zmieniajace, daja nam mozliwosci wspodtpracy i wspdtdziatania z
innymi. Warto pamietac, ze sytuacja, w jakiej znajduje sie nasza
gospodarka, jest dla Polakéw wzglednie nowa. Upadek komuni-
zmu i zwigzanej z nim fasady jatowych czyndéw spotecznych, ko-
jarzacych sie z marnotrawieniem wszelkich mozliwych zasobdw,
przyczynit sie do pojawienia sie nowych mozliwosci gospodar-
czych, dostepnych dla przecietnego obywatela.

Przyjrzyjmy sie krétko sytuacji, w jakiej znalazta sie polska
gospodarka, polscy przedsiebiorcy i polscy konsumenci po 1989
roku. Szybka i dos¢ zywiotowa transformacja ustrojowa po-
ciggneta za soba dramatyczne zmiany w sytuacji przecietnego
obywatela. Gospodarczy i ekonomiczny kryzys lat 80-tych zostat
szybko zastagpiony przez czas karnawatu Solidarnosci i prymat
gospodarki rynkowej. Wraz z ustawa Wilczka w 1989 roku poja-
wity sie w Polsce zupetnie nowe mozliwosci prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej, co spowodowato zywiotowy rozwdj przed-
siebiorczosci. W przestrzeni publicznej pojawili sie przedsiebiorcy
wyktadajacy swoje towary na tézkach polowych w sasiedztwie
ruchliwych skrzyzowan i osiedlowych placéw. Do krajobrazu
spotecznego szybko dotaczyli mtodzi biznesmeni z telefonami
komorkowymi w rekach. To dzieki pracowitosci, zaradnosci i wie-
lu podejmowanym przez tych ludzi inicjatywom, polska gospo-
darka rozpoczeta okres szybkiego rozwoju, nawigzywania coraz
wiekszej liczby kontaktdw biznesowych, takze miedzynarodo-
wych. W ich efekcie rozwijato sie przekonanie cztonkdw mtode-
go pokolenia, ze szybki awans ekonomiczny jest w ich rekach na
ksztatt amerykanskiego wyobrazenia self-made man, cztowieka
ktéry wiasnymi sitami moze zmieni¢ swéj los i swoje otoczenie.
Mitowi temu, znanemu dotad jedynie z filmow, zaczety towarzy-
szy¢ konkretne mozliwosci jego urzeczywistnienia.

Euforii tej towarzyszyta jednak takze frustracja ludzi przegry-
wajacych w tym wyscigu — mieszkajacych poza duzymi osrodka-
mi miejskimi, stabiej wyksztatconych i nie znajacych jezykow ob-
cych. Mieszkancy miasteczek, w ktérych zamykano duze zaktady
pracy, i pracownicy PGR-6w, ktdrzy oczekiwali, ze ,panstwo daim
prace”, czesto nie potrafili — mimo najszczerszych checi — odna-
lez¢ sie w tej sytuacji. Nie posiadali oni nie tylko zasobdw finanso-
wych, potrzebnych przy rozpoczeciu dziatalnosci gospodarczej,
ale takze znajomosci, kontaktow i kompetencji, koniecznych do
udanego funkcjonowania w nowej rzeczywistosci. Albo tez ich
znajomosci i kontakty spoteczne dotyczyly gtdwnie osdb, ktére
byty w podobnej sytuacji ekonomicznej. Zadyszka polskiej go-
spodarki, a szczegolnie rynku pracy, w pierwszych latach XX| wie-
ku zaowocowata masowa migracja wyjazdowa z Polski. Przyspie-
szyta ona jeszcze bardziej po 2004 r., po przystapieniu naszego
kraju do Wspdlnoty Europejskiej, strefy Schengen i stopniowym
otwieraniu rynku pracy w krajach zachodniej Europy. Skutkiem
tych przemian byt odptyw z naszego kraju licznej rzeszy ludzi
miodych, wyksztatconych i przedsigbiorczych. Ich liczba, prze-
kraczajgca 2 miliony, byta tak duza, ze w dyskursie publicznym
zaczeto mowic¢ o migracji wyjazdowej w kategoriach paniki
moralnej, brakach sity roboczej na rodzimym rynku pracy, albo

eurosieroctwie, ktére miato dotykac dzieci pozostawiane tym-
czasowo w kraju przez wyjezdzajacych do pracy rodzicéw. Takie
traktowanie migracji wyjazdowej nie jest zjawiskiem nowym, juz
w XIX wieku zatamywano rece nad ,goraczka brazylijska” zwia-
zang z masowymi, jak sie wéwczas wydawato, wyjazdami Pola-
kdéw za ocean. Jednak nie mozna zaprzeczy¢, ze odptyw ludzi byt
zaréowno wtedy, jak i wspodtczesnie, znaczny i bardzo widoczny
nie tylko w portach i na lotniskach Europy zachodniej, ale takze
w miastach i wsiach, firmach i rodzinach, z ktérych ci ludzie wy-
jezdzali.

Wspodtczesnym wyjazdom towarzyszyto takze osiedlanie sie
Polakdéw za granica — gtéwnie w Wielkiej Brytanii, Irlandii, Niem-
czech, Holandii, Norwegii i innych krajach starej Unii, co przy-
czynito sie takze do zmiany wizerunkéw Polakdw i Polski w tych
krajach. Miejsce stereotypowego obrazu stabo wyksztatconego
pracownika fizycznego, zajeli specjalisci sredniego i wyzszego
szczebla, ktérzy dobrze adaptowali sie lokalnych wymogéw ryn-
ku pracy. Ich odptyw z kraju byt jednak bardzo widoczny, zwtasz-
cza w matych i srednich miejscowosciach oraz na obszarach
wiejskich, gdzie znaczaco zmieniat sie sktad populacji. W wielu
miejscach w krajobrazie spotecznym zaczeto brakowac ludzi
mtodych, coraz rzadszym widokiem staty sie mtode matzenstwa
z dzie¢mi. Bardzo niski wskaznik dzietnosci w Polsce sprawit, ze
od ponad dwudziestu lat znajdujemy sie ponizej progu zastepo-
walnosci pokolen. Jego konsekwencja jest nie tylko stale male-
jaca liczba ludnosci, ale takze zmiana struktury spoteczenstwa,
z ciggle zwiekszajacym sie odsetkiem ludzi starszych i maleja-
cym odsetkiem mtodych, aktywnych na rynku pracy. To jedna
z konsekwencji, z jaka przyjdzie nam zmierzy¢ sie juz niedtugo
W naszej gospodarce.

Kolejnymi wydarzeniami, ktére w istotny sposdb wptynety
na sytuacje spoteczno-ekonomiczng w Polsce byt dos¢ szybki
wzrost gospodarczy, a takze trudna sytuacja gospodarczo-poli-
tyczna na Ukrainie. Agresja rosyjska i trwajace dziatania zbrojne
zaowocowaty, miedzy innymi, fala migracji przyjazdowej mtodych
Ukraincow do Polski. Oprécz czynnikow, ktére wypychaja tych lu-
dzi z ich miejsc zamieszkania, dziata takze szereg sit przycigga-
jacych, wsrod ktoérych nalezy wymienic nie tylko dobra sytuacje
gospodarczg naszego kraju, ale takze ogdlny klimat polskiego
spoteczenstwa, otwartego i dobrze przyjmujacego przybyszéow
zza wschodniej granicy. Szacuje sig, ze ich liczba w naszym kraju
przekracza poéttora miliona aktywnych zawodowo ludzi, co daje
polskiej gospodarce istotny zastrzyk tak potrzebnej sity robocze;j.
Co wazne, wielu przybyszéw z Ukrainy, a w ostatnich kilku latach
takze z Biatorusi, osiedla sie w Polsce na diuzej, sprowadza swoje
rodziny, zapisuje dzieci do polskich szkdt. Rodzi to nadzieje na ich
trwata integracje nie tylko z naszym rynkiem pracy, ale i nawiazy-
wanie wiezi na poziomie spotecznym i kulturowym.

Wspomniana sytuacja spowodowata znaczace zmiany na
rynku pracy. Nie wnikajac juz w préby odpowiedzi pytanie czy
mamy aktualnie do czynienia z rynkiem pracodawcy czy z ryn-
kiem pracownika zauwazmy, ze zdaniem wielu ekonomistdw,
jedna z najwazniejszych barier dalszego rozwoju gospodar-
czego naszego kraju jest zdolnosé do absorpcji pracownikéw
zagranicznych na rynku. Atrakcyjnosé tego rynku mierzona nie
tylko wysokosciag zarobkdéw — tutaj oczywiscie nadal wiele nam
brakuje do gospodarek krajéw zachodnich - ale takze wieloma
innymi wymiarami, ktére mozna zbiorczo opisa¢ pojeciem kapi-



tat spoteczny. Pracownicy oczekujg bowiem poza wynagrodze-
niem: odpowiedniej atmosfery w pracy, mozliwosci rozwijania
witasnego potencjatu i poczucia bycia docenionym za swoje osig-
gniecia i pracowitos¢. Niezaleznie od branzy, wyksztatcenia czy
zakresu odpowiedzialnosci, licza sie coraz bardziej takze uznanie,
szacunek innych czy tez poziome wiezi spoteczne. W piramidzie
potrzeb Maslowa, ktéra oddziela potrzeby nizszego rzedu, od po-
trzeb wyzszego rzedu, rynek pracy w Polsce przesuwa sie coraz
bardziej ku gdrze, informujac zarazem potencjalnych pracodaw-
cdw o oczekiwaniach pracownikéw. W ofertach pracy, oprécz
informacji o zarobkach, coraz czesciej mozna zatem spotkac in-
formacje o mozliwosciach rozwoju, szkolen, awansu i atmosferze
w firmie. Wszystko to mozna potraktowac jako szerszy kontekst
relacji spotecznych, ktére na biezaco tworzone sg i modyfikowa-
ne dzieki dziataniom ludzi. Dziatania te majag zwigzek z praca i wy-
konywanymi woéwczas zadaniami, ale takze obejmuja poziome
i pionowe relacje miedzy pracownikami na réznych szczeblach
struktury firmy.

Przeprowadzone badanie dostarczyto informacji o tym, jak
wszystkie te uwarunkowania wygladaja zaréwno z perspektywy
pracodawcoéw, jak i pracownikéw. Dzieki zastosowaniu metody
wywiadoéw pogtebionych udato sie uzyskac¢ wyniki, ktére wykra-
czaja poza akademickie definicje i ogdlniki. Refleksje i potrzeby
pracownikéw, nieraz wyrazane w bardzo bezposredni sposéb,
moga by¢ potraktowane nie tylko jako ciekawostka, ale takze
jako nieszablonowa okazja do poznania punktu widzenia oséb
bezposrednio funkcjonujgacych w tym srodowisku. Rzetelnie ze-
brane dane pozwalajg zauwazy¢ nie tylko wspomniana powyzej,
dos¢ powszechng, znajomosé pojec takich jak: kapitat spoteczny,

odpowiedzialnos¢ czy zaufanie, ale takze ich codzienny i kon-
kretny wymiar. Wyraza sie on w zyciowych kryzysach, sytuacjach
wyzwalajgcych niecodzienne emocje i gotowos¢ ludzi do wspot-
pracy, wzajemnej pomocy, jak i umiejetnosci samoorganizacji.
Wspotpraca taka, o ile jest dobrowolna i niewymuszona, moze
przynies¢ znakomite efekty uboczne, a wérdd nich wiasnie zdro-
we relacje pomiedzy pracownikami, wzajemne zaufanie i wieksza
gotowos¢ do dziatania na rzecz dobra wspdlnego. Wnioski ptyna-
ce z tych badan informuja nas nie tylko o powszechnej i natural-
nej dla ludzi checi zysku z podejmowanej pracy, ale takze potrze-
bie wspotdziatania i zainteresowaniu losami innych ludzi. Kapitat
spoteczny, cho¢ niewidoczny i wysoce subiektywny, zawiera sie
przeciez w tych relacjach. Odpowiedzialnos¢, wspominana przez
wielu rozmaoéwcow, z ktérymi przeprowadzano wywiady, jest jesz-
cze wazniejsza w tym czasie, gdy ,covidowe” izolacje, kwarantan-
ny i ograniczenia wptynety nie tylko na zycie spoteczne, ale takze
na realia gospodarcze. Takze z tego powodu mozemy dostrzec
i docenic¢ znaczenie regut zycia spotecznego opartego o zdolnosé
do wspoditpracy i wzajemnej pomocy, gdy zajdzie taka potrzeba.
Wiezi spoteczne, zwigzane z zasada pomocniczosci, nie moga
dobrze funkcjonowac¢ bez zaufania, lojalnosci i solidarnosci. Ra-
port opisuje znaczenie tych pojec i potencjalne mozliwosci zwia-
zane z ich wykorzystaniem w codziennej praktyce funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa.



Rozdzial 1. Zaufanie w srodowisku pracy - uwagi

teoretyczne
1.1.

Wiezi spoteczne stanowia bardzo wazny element zycia spo-
tecznego. Tworza tkanke, w ktérej osadzeni sa ludzie w ich re-
lacjach z innymi. Struktura tej tkanki ma nie tylko forme hierar-
chiczna, w ktoérej jedni znajduja sie wyzej od innych, ale takze
gesta sie¢ poziomych powigzan miedzy ludzmi. Wiezi pomiedzy
nimi powstaja w efekcie interakgcji, dziatarh czy wszelkich innych
form komunikacji. Mozna przyja¢, ze bez nich nie bytoby mozliwe
wspodtdziatanie, lub tez odbywato by sie ono ze znacznie mniejsza
wydajnoscia i wiekszymi kosztami. To wtadnie wiezi spoteczne
powodujg, ze ludzie sg w stanie ze soba wspdtpracowac nie tylko
w celu osiggniecia doraznych efektéw, ale takze z mysla o dtugo-
falowych korzysciach obejmujacych swoim zasiegiem réwniez
osoby niezaangazowane bezposrednio we wspdlne dziatanie.
W socjologii méwi sie takze o stosunkach spotecznych - jeden
z autoréw (Giddens 2000) definiuje je jako ,interakcje spoteczne,
ktore sq regularne i regulowane”.

Niezaleznie od uzywanego terminu, nalezy zauwazyc¢, ze wie-
zi sg umieszczone w kontekscie czasowym, moga powstawac,
funkcjonowac i zanika¢. Z pewnym przyblizeniemn mozna zato-
zy¢, ze kazda udana interakcja zwieksza prawdopodobienstwo
kolejnej. | odwrotnie, kazdy przyktad nieudanej interakgji utrud-
nia wspodtdziatanie w przysztosci, przy czym dotyczy to zaréwno
konkretnych oséb, jak i uogdlnionej tendencji do wchodzenia
w relacje z innymi ludzmi. Istnieje caty szereg mechanizmoéw
zwiekszajagcych prawdopodobiefnstwo podjecia wspdlnego
dziatania. Wéréd nich mozna wymieni¢ kapitat spoteczny, ktéry,
mimo swojego relacyjnego i subiektywnego charakteru, daje
szerokie mozliwosci wytwarzania i wykorzystywania réznego
rodzaju zasobdéw podczas wspodlnego dziatania. Podobnie jest
z zaufaniem - zaréwno, gdy tym rodzajem relacji obdarzamy kon-
kretne osoby, jak i bardziej ogdine kategorie, jak zawdd (np. poli-
cjant) czy tez w sposdb uogdlniony zywimy zaufanie wobec ludzi.

Nie ulega natomiast watpliwosci, ze zaufanie, podobnie jak
wiezi spoteczne, to wartosci pozadane. Sg one traktowane czesto
jako narzedzie poréwnania réznych spoteczenstw, narodéw czy
grup zawodowych, a te o wyzszym deklarowanym poziomie za-
ufania stawiane sa jako wzér do nasladowania lub przynajmniej
jako perspektywa odniesienia.

Wsréd zrédet wiezi spotecznych wymienia sie wspoétprace lu-
dzi wynikajaca z podziatu pracy i specjalizacji. Temat ten przed-
stawiony jest w jednym z klasycznych tekstdw niemieckiego
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socjologa z XIX wieku — Maxa Webera - pt. ,Etyka protestancka
a duch kapitalizmu”, w ktdrej mozemy przeczytaé, ze ,ziemska
praca w zawodzie jest zewnetrznym wyrazem mitosci blizniego
i uzasadnia sie [...] przez wskazanie na to, ze podziat pracy zmusza
kazdego do tego, by pracowat dla innych” (Weber 2010, s. 56). Za-
uwazat on takze dalej, ze ,juz Tomasz z Akwinu interpretowat feno-
men podziatu pracy i zawodowego rozcztonkowania spoteczeristwa
jako wyraz boskiego planu swiata” (Weber 2010, s.115). Podziat pra-
cy moze wiec by¢ traktowany jako przyczyna nawigzywania wiezi
spotecznych i powstawania wiekszych zbiorowosci ludzkich.

Tematyka wiezi spotecznych byta przedmiotem analiz klasy-
kéw mysli spotecznej od wielu lat. Wedtug francuskiego polityka,
Alexisa de Toqueville, ,odruchy serca”, czyli wewnetrzne dyspozy-
cje sktaniajace ludzi do wspodtpracy i wspodtdziatania, byty jedny-
mi z najwazniejszych warunkow funkcjonowania wiekszych grup
spotecznych. Jego obserwacje poczynione wobec XIX-wieczne-
go spoteczenstwa amerykanskiego moga byc¢ traktowane jako
bardzo trafne, a przy tym ponadczasowe. Opisana przez niego
gotowos¢ Amerykandw do wspdtpracy, a takze jej dobroczynne
efekty dla szerszej spotecznosci, a nie tylko oséb bezposrednio
zaangazowanych w dziatanie, byty takze komentowane jako je-
den z przymiotéw ludzkich spotecznosci, warunek ich trwania
i rozwoju. Warto takze pamiegtac, ze de Tocqueville analizowat
tg sytuacje w odniesieniu do regut zycia spotecznego w krajach
europejskich, wskazujac zarazem, ze owa naturalna gotowos¢ do
wspotpracy powinna by¢ utrwalana powtarzalnymi praktykami
zycia codziennego, a nie by¢ jedynie deklaracjg (por. Sztompka
2007, s. 38).

Najkrécej rzecz ujmujac — wspodtpraca moze by¢ rozwijana
W procesie socjalizacji, uczenia sie i jej czynnego stosowania,
a nie deklarowania gotowosci do niej. Nalezy pamieta¢, ze XIX-
-wieczne osadnictwo amerykanskie i kolonizowanie nowych te-
renéw odbywato sie we wspditpracy ludzi poszukujacych aktyw-
nie lepszych warunkéw zycia. Mieli oni $wiadomosé koniecznosci
wspotpracy, ale i zwigzanych z tym korzysci. W pewnym sensie
wspodtpraca ta byta wymuszana przez nieprzyjazne warunki ze-
whnetrzne, by wspomnie¢ chociazby o warunkach klimatycznych
i przyrodniczych, walce (a pdzniej, niestety, takze planowej eks-
terminacji) z rdzennymi mieszkancami tych ziem czy tez poszu-
kiwaniu wzajemnej ochrony przed bezprawiem i przemoca. Do-
brze zakorzeniony jest w kulturze popularnej motyw filmowego
westernu, w ktérym mieszkancy miasteczka, pod wodza szeryfa,
stawiaja czota gangowi przestepcow i odnosza sukces, przywra-
cajac spokdj i bezpieczenstwo. W XIX i XX wieku odniesienie tak
rozumianego sukcesu jest trudniejsze, ale tesknota ludzi za moz-
liwoscig zycia w spokojnym i bezpiecznym sasiedztwie, pozostata
do dzisiaj. Podobnie aktualne pozostaje przekonanie o odpowie-
dzialnosci ludzi za utrzymanie tego stanu. | chociaz szeryfa za-
stapili popkulturowi superbohaterowie, pracy dla nich nadal nie
brakuje. Superman, Robin Hood, Zorro i inni, ktérzy pojawili sie



w literaturze, a pdzniej w filmie, w pierwszej potowie XX wieku,
takze jako odpowiedz na tesknote ludzi za kim$ (lub czyms), kto
przywréci porzadek, bezpieczenstwo i tad spoteczny.

W ten sposdéb pojawita sie w literaturze refleksja nad wieziami
zwigzanymi z miejscem zamieszkania w zurbanizowanych spo-
teczenstwach nowoczesnych, tak w Stanach Zjednoczonych, jak
i w uprzemystowionych obszarach Europy. Warto zauwazy¢, ze
powstajgce wtedy w miastach duze skupiska ludzkie byty orga-
nizowane w sposdb odmienny od wiezi taczacych ludzi na wsi.
W miejsce stabilnych i zintegrowanych wspdlnot, pojawiaty sie
duze, anonimowe zbiorowosci ludzi, ktérzy w poszukiwaniu pra-
cy i lepszych warunkoéw zycia osiedlali sie w okolicach, gdzie po-
wstawaty zaktady przemystowe i rozwijaty sie od podstaw ludzkie
osiedla.

Prawidtowosci te obserwowano w duzych osrodkach miej-
skich na catym swiecie, od Standw Zjednoczonych po uprzemy-
stowione obszary Europy Zachodniej. Wraz z zyciem w miescie
pojawity sie na masowa skale zjawiska dezorganizujace zycie
spoteczne, jak anonimowos¢, tymczasowosc i ruchliwose prze-
strzenna (czgste zmiany miejsca zamieszkania czy miejsca pra-
cy), ktére bardzo utrudnity budowanie wiezi spotecznych. To-
warzyszyty im patologie, jak drobna przestepczos¢ w miejscu
zamieszkania i dewastacje przestrzeni publicznej, a w ich efekcie
obnizenie poziomu bezpieczenstwa.

Analogiczna sytuacja w zakresie zycia spotecznego, mia-
ta miejsce na ziemiach polskich po odzyskaniu niepodlegtosci
w 1918 r. W miejscu dotychczasowych granic panstw zaborczych
powstato nowe panstwo, ktérego obywatele, w wiekszosci, mé-
wili tym samym jezykiem, wyznawali te sama religie i mieli Swia-
domosc wspdlnej historii. Z drugiej strony jednak, dzielity ich lata
funkcjonowania w réznych systemach prawnych, réznych trady-
cjach samoorganizacji, zrzeszania sie i wspdlnego oporu wobec
wtadzy. Mozna powiedzie¢, ze przypisywana Polakom zaradnosg,
umiejetnos¢ adaptacji i wykorzystywania niejasnych sytuacji na
swojg korzysé, czy sktonnos¢ do kombinowania, sg pozostato-
Sciami funkcjonowania w nieprzyjaznych warunkach zewnetrz-
nych. Warunki te wymuszaty niejako wspdtprace wobec wspdl-
nych wyzwan i przeciwnosci.

Historia Polski budowana byta na nowo w XX wieku, ktérego
wiekszos¢ przypadta na brak suwerennosci. Jedna z jego kon-
sekwencji byto utrwalenie nawykdw i strategii funkcjonowania
rozwijanych w czasach zaboréw i podczas lat okupacji | i Il woj-
ny Swiatowej. W czasach powojennych oznaczato to szczegdlna
forme zaradnosci rozumianej jako zdolnos¢ do funkcjonowania
na styku dwoéch porzadkdw: oficjalnego, traktowanego z dystan-
sem i wymuszona koniecznoscig, oraz alternatywnego, w ktérym

funkcjonowat szereg instytucji i form wspdtdziatania.

Na polskim gruncie, tematyka wiezi spotecznych byta badana
i opisywana przez pierwszego akademickiego socjologa, Floria-
na Znanieckiego, ktéry juz w latach 20-tych XX wieku analizowat
rézne odmiany regut rzadzacych wspdtzyciem spotecznym lu-
dzi. Opisane przez niego “kregi spoteczne”, rozumiane jako luzne
zbiorowosci oséb znajacych sie i wspodtpracujacych zaleznie od
potrzeby, staty sie jednym z istotnych konceptdw teoretycznych
pozwalajacych opisywac ztozonosé spoteczenstwa. Trzy naj-
wazniejsze kregi, ksztattujace swoich cztonkdw, okreslane byty
przez odniesienie do srodowiska rodzinnego (kregi ludzi dobrze
wychowanych), srodowiska réwiesniczego (kregi ludzi zabawy)
oraz Srodowiska pracy (kregi ludzi pracy). Wnioski te powstaty
na poczatku XX w. i byty traktowane jako préba poszukiwania
odpowiedzi na pytania o warunki udanej integracji spotecznej
w zaborach i po | wojnie sSwiatowej. Zdaniem Znanieckiego,
funkcjonowanie w kregach spotecznych byto takze jednym z za-
sadniczych elementdéw ksztattowania sie ludzkiej osobowosci,
przy czym wskazywat on wspomniane podobienstwa rozwijane
w trakcie wspdtpracy miedzy ludzmi. Co istotne, powtarzalny na-
wyk wspotpracy utrwalat sie w osobowosciach ludzi juz nie tylko
na poziomie jednostkowym, ale réwniez spotecznym (Znaniecki
1974). Jego dzisiejsza forma moze by¢ wzmiankowana wyzej pro-
sumpcja — zyciowa zaradnosé, z ktdrej znani sg zwiaszcza polscy
migranci zarobkowi oraz rodzimi przedsiebiorcy.

Kluczowe w przypadku kapitatu spotecznego sa nie tylko
warunki jego powstawania, ale i kontekst jego trwatosci, ktoéry
rozszerza mozliwosci korzystnego uzycia kapitatu. Po raz pierw-
szy uzyta go Lynda Hanifan (1916) w odniesieniu do udziatu ca-
tej wspodlnoty lokalnej w sukcesie szkoty (do ktérej uczeszczaty
wowczas réowniez osoby niepismienne i migranci), zaliczajac don
,dobra wole, solidarnos¢, wspdtczucie oraz spoteczne wspdtzy-
cie oséb indywidualnych i rodzin” (Hanifan 1916, s. 4-7). W ko-
lejnych latach, pojecie ,kapitat spoteczny” pojawia sie w opubli-
kowanej w 1961 r. pracy Jane Jacobs pt. ,The Death and Life of
Great American Cities”, gdzie 6w kapitat spoteczny definiowany



jest jako czynnik wzmacniajacy bezpieczenstwo. Ludzie znajacy
sie, wspodtpracujacy i ufajacy sobie wzajemnie, tworza bardziej
przyjazne do zamieszkania srodowisko. Korzysci tego stanu rze-
czy obejmuja nie tylko samych uczestnikéw réznych dziatan, ale
wszystkie osoby zamieszkujgce w sasiedztwie. Wspomniane
publiczne bezpieczenstwo jest — mimo uptywu ponad stu lat od
pierwszych badan na ten temat — nadal pozadanym elementem
zapewniajacym komfort zycia codziennego, pozadanym przez
ludzi poszukujacych miejsca zamieszkania dla siebie i swoich ro-
dzin.

Podsumowujac dotychczasowe wstepne uwagi, nalezy za-
uwazyc¢, ze w XX w. refleksja nad kapitatem spotecznym docze-
kata sie zastuzonej uwagi nauk spotecznych, co zaowocowato
przetomowymi pracami wybitnych autoréw oraz powstaniem
wielu tradycji refleksji nad kapitatem spotecznym i zaufaniem. Za
systematycznymi badaniami naukowymi, rozwijata sie teoretycz-
na refleksja nad znaczeniem wiezi spotecznych oraz warunkami
aplikacji teorii na poziom zycia spotecznego. W gronie najwaz-
niejszych autoréw znajduja sie: Pierre Bourdieu, James Coleman,
Robert Putnam, a takze Francis Fukuyama, Richard Florida i wie-
lu innych, ktérzy przedstawieni beda w kolejnych akapitach.

Obszerna refleksja nad kapitatem spotecznym, poczyniona
przez Jamesa Colemana, oznacza wyrdznienie trzech podstawo-
wych form kapitatu: fizyczny, ludzki i spoteczny (Coleman 1990, s.
304). Sam kapitat spoteczny obejmuje: ,zobowigzania i oczekiwa-
nia”, ,kanaty informacyjne” oraz ,normy i sankcje spoteczne” (Co-
leman 1988, s. 102). Dodatkowo, istotna jest mozliwos¢é konwersji
jednego rodzaju kapitatu w inny. Zilustrowa¢ to mozna sytuacja,
w ktérej zaufanie utrwalone jako norma spoteczna (na przyktad
w relacji miedzy pracodawca i pracownikami) moze skutkowac
wieksza efektywnoscia podejmowanych dziatan o charakterze
ekonomicznym i, finalnie, nizszymi kosztami pracy. Zwiaszcza
pierwszy z wymienionych wymiarow, ktéry dotyczy zobowigzan
i oczekiwan dotyczacych ich wypetnienia, powinien by¢ tutaj
przedmiotem szczegdlnego zainteresowania: podkresiona jest
w jego wypadku zaréwno zwrotnos¢ relacji, jak i wymaog pewnej
ich trwatosci. Obydwa warunki moga by¢ zilustrowane sytuacja
zwigzana z rynkiem pracy i sytuacja rozgrywajaca sie w kazdej fir-
mie. Trwatos¢ tej relacji sprzyja powstawaniu dtugoterminowych
zobowigzan i mozliwosciom ich odtozenia w czasie, co zdaniem
wielu autoréw, jest zasadniczym elementem powstawania zaufa-
nia (Portes 1995; Golka 2008). Nalezy jednak w tym miejscu przy-
pomniec takze o zaufaniu, ktére, o czym powszechnie wiadomo,
tatwiej straci¢ niz odzyskac.

10 T~

Wedtug kolejnego waznego autora, kapitat spoteczny obej-
muje “zespdt nieformalnych wartosci i norm” (Fukuyama 2000)
wystepujacy we wszystkich spoteczenstwach, natomiast ope-
racyjny poziom zaufania, ktéry wynika z podzielania tych norm
i wartosci, wystepuje w réznym stopniu. Same wartosci, a wiec
abstrakcyjne pojecia, okreslajace, co jest dla nas wazne, oraz nor-
my, regulujace spotecznie akceptowalne sposoby osiggania tych
wartosci, moga wystepowac w réznych odmianach.

Réznice w sposobach rozgrywania swojej kariery widoczne
sg pomiedzy cztonkami kolejnych pokolen. Réznice te moga sie
wreszcie wyraza¢ w stopniu respektowania regut prawnych, az
do skrajnosci w postaci zorganizowanych przestepczych grup
mafijnych, dazacych do zyskéw bez wzgledu na koszty moralne.
Warto takze zauwazy¢, ze kodeks — czy tez zespdt norm spotecz-
nych — ma charakter nieformalny i jest podtrzymywany przez
codzienne dziatania ludzi. Stanowi to tylez jego zalete, co zagro-
zenie. Z jednej strony bowiem reguty zycia spotecznego sa po-
wszechnie znane wszystkim ludziom zyjacym w danym miejscu,
z drugiej strony mozemy sobie wyobrazi¢ dos¢ szybkie zanikanie
norm, ktérych nikt nie przestrzega. Normy zanikaja takze wtedy,
gdy nie sg przekazywane z pokolenia na pokolenie, gdy sa lekce-
wazone, tamane, zapominane. Paradoksalnie zatem, gdy styszy-
my o famaniu norm to wiemy, ze one jeszcze istnieja. Znacznie
gorsza sytuacja ma miejsce wtedy, gdy nikt juz nie pamieta, ze
Ltak nie wypada robic”.

Normy, podobnie zreszta jak wartosci, sg takze wyrazem
przystosowywania sie do dynamiki codziennego zycia, z jego
gospodarczymi, prawnymi czy politycznymi ramami. W realiach
polskich oznacza to radykalng zmiang systemu spoteczno-go-
spodarczego, jaka dokonata sie wraz z upadkiem komunizmu i
przemianami ustrojowymiw Europie Centralnej po 1989 r. Dopro-
wadzito to do zmiany nie tylko systemu spoteczno-gospodarcze-
go, ale i zmian spotecznych. Zmiany te miaty czesto trudny do
przewidzenia charakter i pociggaty za sobg takze nowe normy i
wartosci (Zidotkowski 2000).

Obrazowym przyktadem takiego stanu rzeczy moze by¢ sy-
tuacja migranta powracajacego po latach do miejsca swojego
pochodzenia i stajgcego przed trudnosciami adaptacji do zmie-
nionych regut zycia spotecznego. Trudnosci te sa tym bardziej
dotkliwe, ze dotycza nie tylko samego migranta (ktdry przeciez
zyt przez lata w innym miejscu, w innym spoteczenstwie), ale tak-
ze miejsca z ktérego wyjechat.

Z kolei Robert Putnam, analizujac przyktady dotyczace
wspotczesnego amerykanskiego spoteczenstwa, zajmowat sie,
m.in. ,zmiang pokoleniowq”, ktdra — jego zdaniem — pozwalata



odrdézni¢ od siebie cztonkéw kolejnych pokolen ze wzgledu na
ich gotowos¢ do wspdtpracy i dzielenia sie kosztami. Do najwaz-
niejszych przyczyn tego stanu rzeczy zaliczat on ,presje czasu
i pieniedzy”, suburbanizacje (czyli rozwdj przestrzenny miast,
a przede wszystkim przedmies¢) i zwigzany z nig czas potrzebny
na dojazdy do pracy, szkoty, etc. Ostatnim istotnym elementem
byty media elektroniczne i korzystanie z nich w czasie wolnym
(Putnam 2008, s. 467). O ile pierwsze dwa spostrzezenia, o pre-
sji czasu i pieniedzy oraz suburbanizacji, mozna uzna¢ po latach
za aktualne, o tyle spoteczne konsekwencje pandemii Covid-19
i zwigzanej z nig izolacji podwazaja trafnos¢ ostatniej z diagnoz.
O ile media elektroniczne, a zwitaszcza media spotecznosciowe,
s3 — jak zauwazyt jeden z socjologdéw - ,guma do zucia dla oczu”,
o tyle koniecznos$¢ przymusowa zdalnej nauki i pracy, zmienita
te sytuacje.

Wprowadzony przez niego przyktad zmiany w obrebie co-
dziennych relacji dotyczyt rekreacyjnej gry w kregle. Oryginalnie
praktykowana przez cate rodziny, wspodtczesnie stata sie gra in-
dywidualng, dzieki wykorzystaniu rozwigzan technologicznych
umozliwiajacych automatyczng obstuge toru. Problem nie do-
tyczy oczywiscie jedynie gry, ale jest raczej ilustracja przemian,
ktére zachodza wokdt nas w przestrzeni publicznej i w instytu-
cjach. Zauwazmy, na przyktad, jak bardzo przeszkadzajg nam inni
ludzie podczas robienia zakupéw w centrum handlowym, gdzie
musimy szukaé¢ miejsca parkingowego dla samochodu, sta¢ w
kolejce do kasy czy wymija¢ innych klientéw miedzy pétkami z
towarami. Jest tak dlatego, ze to miejsce, podobnie zreszta jak
wiele innych, celowo jest tak zaprojektowane, aby sktania¢ nas
do indywidualnych — a nie grupowych - dziatan. W tej sytuacji
wygrywa ten, kto zdazy zaja¢ najlepsze miejsce kosztem innych.

W refleksji nad kapitatem spotecznym i zaufaniem nalezy
takze pamieta¢, ze ich efekty moga by¢ nie tylko funkcjonalne.
Silne, nieformalne wiezi moga stanowi¢ takze podstawe funkcjo-
nowania organizacji o gteboko dysfunkcjonalnych dla spoteczen-
stwa skutkach. Istotne jest zatem nie tylko powstawanie i funk-
cjonowanie spotecznych wiezi, réznych form kapitatu i zaufania,
ale takze moralny wymiar tych aktywnosci. Moga z nich zatem
powstawac silne wiezi, ktére stuza tylko osobom nalezacym do
danej grupy, organizacji czy stowarzyszenia. Gdy zapomnimy
wowczas o dobru wspdlnym, powstaje okazja do zysku kosztem
innych juz nie tylko w przypadku pojedynczych osob, ale wspo-
mnianych grup.

Podsumowujac teoretyczna refleksje nad wieziami spotecz-
nymi, kapitatem spotecznym i zaufaniem, nalezy zauwazy¢, ze
wymieniani autorzy podkreslali znaczenie utrwalonych regut po-
stepowania.

W przesztosci podejmowano rézne préoby udowodnienia swo-
jej rangi na rynku zaufania, np. poprzez ,$wiadectwa moralnosci”
wystawiane przez przedstawicieli lokalnej wtadzy przy apliko-
waniu na rézne stanowiska. Dzisiejsze ich formy, zaswiadczenie
o niekaralnosci, o niezaleganiu z podatkami czy nawet o oddaniu
wszystkich ksigzek do biblioteki, wymagane od uczniéw korncza-
cych szkote i studentéw koniczacych studia, to $lady tego stanu.

To ciekawy Slad tego, jak duze kiedys byto znaczenie sa-
siedzkiej wspodlnoty, ktéra regulowata zycie codzienne swoich
cztonkéw. Podobnie byto przed laty z rodowymi nazwiskami,
ktore mogty znakomicie pomac ich posiadaczowi. Ludzie zyjacy
w takich spotecznosciach sa bardziej przewidywalni, ich reputa-
Cja jest zastuzona wczesniejszymi dziataniami. Bywato, ze stawa
tych dziatan przechodzita z pokolenia na pokolenie.

Znaczenie wszystkich wspomnianych regut nie tylko dla spo-
kojnego zycia w sasiedztwie, ale takze dla funkcjonowania ryn-
ku pracy, jest kluczowe — wptywa na ekonomiczna efektywnosé
i jest istotnym czynnikiem konkurencyjnosci firmy, niezaleznie
od wielkosci zatrudnienia, branzy czy czasu jej istnienia.
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1.2. Zaufanie we wspolczesnym spoleczenstwie polskim w badaniach spolecznych

Jak juz wspomniano powyzej, zaufanie jest przedmiotem
zaréwno refleksji teoretycznej, jak i badan spotecznych. Poczaw-
szy od prostych pytan o to, komu mozna ufaé, poprzez poziom
praktyk spotecznych w tym zakresie. Co ciekawe, zdecydowana
wigkszos¢ Polakow uwaza, ze w stosunku do innych ludzi nalezy
byc¢ ostroznym (76% badanych w 2020 r.), a jedynie 22% badanych
uwaza, ze innym ludziom ,mozna ufac¢”. Z podobna rezerwa Po-
lacy podchodza do oséb, z ktérymi robig interesy, takze w tym
przypadku wiecej ankietowanych popiera twierdzenie ,zaufanie
do partneréw w interesach na ogét Zle sie konczy” (41%), niz: ,za-
ufanie do partneréw w interesach na ogdt sie optaca” (34% ankie-
towanych). Opracowany przez analitykow CBOS zgeneralizowany
indeks zaufania zalicza do kategorii postaw zwigzanych z nieuf-
noscig wiekszos¢, bo %z Polakow.

Nalezy takze wspomnieé, ze prawidtowos¢ ta powtarza sie
w kolejnych edycjach badania, ktére powtarzane jest przez te
instytucje badawcza od wielu lat. Natomiast wsréd kategorii
spoteczno-demograficznych zwigzanych z wiekiem, wyksztat-
ceniem, miejscem zamieszkania czy tez pozycja na rynku pra-
cy, zaufanie wobec innych przewaza wsréd mtodszych, lepiej
wyksztatconych, mieszkajacych w wiekszych miastach, wsréd
cztonkéw kadry kierowniczej i oséb pracujacych na witasny rachu-
nek oraz wsrdéd oséb bardziej religijnych. Zaufanie wobec innych
najnizsze jest natomiast wsrdd bezrobotnych, robotnikéw niewy-
kwalifikowanych, mieszkancéw wsi i niewielkich miast, a takze
wséréd 0séb o najnizszych dochodach. Zaufanie wobec podmio-
téw sfery publicznej jest bardzo zréznicowane, od najwyzszego
wobec organizacji takich jak charytatywna Wielka Orkiestra
Swigtecznej Pomocy (ktérej ufa 84% Polakéw) czy Caritas (78%),
wtadze lokalne (ufa im 74% Polakdéw), az do zwigzkéw zawodo-
wych czy tez mediéw — ufa im jedynie co trzeci Polak (wszystkie
dane za: Omyta-Rudzka 2020). Wydaje sig, ze mozna z pewnym
uogodlnieniem przyjaé, ze problemy z brakiem zaufania wobec in-
nych wystepuja czesciej wsrdd osdb, ktdre czuja sie przemianami
spoteczno-ekonomicznymi ostatnich lat zawiedzione, ktére nie
odniosty sukcesu ekonomicznego, ktdre zywiag przekonanie, ze
Wszyscy bogaci sg nieuczciwi”. Opinia taka jest niepozadana dla
zycia spotecznego i, znowu paradoksalnie, wszyscy na niej traca.

W badaniach spotecznych dotyczacych zaufania do innych
wsrod Polakéw, dominuja natomiast deklaracje gotowosci do
wspotpracy, podzielane przez ponad 4/5 ankietowanych. Pyta-
ni o to Polacy widza sens wspdtpracy w rozwigzywaniu proble-
mow lub pomocy osobom potrzebujagcym w miejscu swojego
zamieszkania/w swojej najblizszej okolicy. Odsetki oséb wyra-
zajacych gotowos¢ do wspdtpracy z innymi i wierzacych w jej
sens, systematycznie rosng, z poziomu 50% w badaniu przed 20
laty, do 78% w badaniu z 2018 roku. Konkretne przyktady takiej
pomocy to: gotowos¢ do pozyczenia samochodu lub maszyny
rolniczej (67% badanych zgodzitoby sie to zrobic), gotowos¢ do
nieodptatnej pomocy na rzecz potrzebujacych w sasiedztwie (w
tym wypadku odsetek poparcia wynidst 56%), a niemal potowa
dopuszcza mozliwos¢ wspdlnego prowadzenia intereséw z kim$
ze swojego sasiedztwa (wszystkie dane za: Gtowacki 2020).

Ciekawym i nieoczywistym predyktorem postaw konsu-
menckich jest, szeroko pojety, patriotyzm gospodarczy. Niemal
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potowa pytanych o to Polakéw deklaruje, ze przy zakupie pro-
duktéw codziennego uzytku kieruje sie ,polskim pochodzeniem
produktu”, przy czym odsetek ten wzrdst w ostatnim czasie o jed-
N3 trzecia (z 33% w 2016 r. do 46% w 2017 r.). W uzasadnieniu tej
motywacji podawane byty: chec¢ wspierania polskiej gospodarki,
polskich przedsiebiorstw, ale tez przekonanie o wysokiej jakosci
polskich produktéw czy zaufanie do polskich producentéw. Co
wazne, respondenci rozumieja termin ,polski produkt” w odnie-
sieniu do miejsca wytworzenia, jak i firmy ktéra go wytworzyta
- przyktadowo produkt wytworzony w Polsce, ale przez zagra-
niczna firme, jedynie 24% pytanych bytoby sktonnych uzna¢ za
polski, wobec produktu wytworzonego w Polsce, przez polska
firme (96% respondentdw tak witasnie rozumie pojecie ,polski
produkt”). Warto takze wspomnieé, za autorami tego badania,
ze kolejnym istotnym czynnikiem motywujgacym polskich konsu-
mentéw do kupowania polskich produktéow jest warunek ptace-
nia przez polskiego producenta podatkow w Polsce — istotny dla
70% respondentdw (wszystkie dane za: Feliksiak 2017).

Wytwarzane i gromadzone zasoby - normy wspodtdziatania
czy wzajemne zaufanie, okreslane ogdlnie pojeciem “kapitat spo-
teczny”, moga byc¢ potraktowane jako tto warunkéw aktywnosci
ekonomicznej. W dalszej czgsci raportu przedstawione sg szcze-
gotowe koncepcje kapitatu spotecznego i jego wptywu na zycie
spoteczne i gospodarcze.



Rozdzial 2. Kapital spoleczny wsrod przedsiebiorcow

Kapitat spoteczny odnosi sie do relacji spotecznych migdzy
osobami, w pewnym sensie owe relacje wzmacniajac (Ramirez i
in.2010). Sieci spoteczne sg cennymi zasobami, poniewaz utatwia-
ja dziatalnos¢ gospodarcza (Nahapiet i Ghoshal 1998; Burt 1992),
zwiekszajg innowacyjnosc¢ (Alpkan i in. 2010; Cambra-Fierro i in.
2011; Rowley i in.2011) oraz pozwalajg przedsiebiorcom na wigksza
wydajnosc¢ i dostep do ekskluzywnych mozliwosci biznesowych
(Batjargal 2003). Inne badania pokazuja, ze kapitat spoteczny
moze rowniez przyczynic sie¢ do sukcesu poprzez wzmocnienie
statusu przedsigbiorcy i jego wizerunku wtadzy (Burt 1992).

Badania z zakresu przedsiebiorczosci wskazuja na pozytyw-
ne skutki kapitatu spotecznego od samego poczatku projek-
tu przedsiebiorczego, a takze przez caty okres funkcjonowania
start-upu. Kapitat spoteczny wzmacnia postawe przedsiebiorcza
(Fornoni i Foutel 2004) i utatwia uruchomienie nowej firmy (Ho-
ang i Antonic 2002). Przedsiebiorcy uczestniczacy w silnych sie-
ciach spotecznych wykazuja wyzszy wskaznik sukcesu przy roz-
poczynaniu dziatalnosci gospodarczej (Baron i Markman 2000).
Co wiecej, przedsiebiorcy w sieciach spotecznych o wysokim po-
ziomie lojalnosci wsrdd cztonkdéw sg w stanie zmniejszy¢ ryzyko
zwigzane z przedsiebiorczoscia, szczegdlnie w srodowiskach o
wysokim poziomie niepewnosci (Moran 2005).

Arendt i Brettel (2010) podkreslaja, ze kapitat spoteczny mak-
symalizuje wartos¢ innych zasobéw: wykazujg istnienie pozy-
tywnej korelacji pomiedzy kapitatem spotecznym a sukcesem
finansowym nowej firmy. Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze
kapitat spoteczny wspiera sukces biznesowy, poniewaz rynki sa
konstruktami sieci spotecznych (por. Fornoni i in. 2012). Nowe fir-
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Warto zwrdci¢ tu uwage na pewna kluczowa kwestie. Miano-
wicie, przedsiebiorcy dziatajacy w sektorze MSP rézniag sie zna-
czaco od duzych firm zarzadzanych przez wyspecjalizowanych
menedzerdw. Podstawowa réznica w tej materii jest ryzyko, ktére
ponosza przedsiebiorcy, a z ktdrego zwolnieni s menedzerowie.
Z ryzykiem tym zwigzane jest m.in. pojecie odpowiedzialnosci.
W momencie, w ktérym odczuwam pewnag bliskosé z obiektem,
ktérym zarzadzam, moge czué sie za ten obiekt odpowiedzial-
ny. Jednym z waznych zrédet odpowiedzialnosci jest wiec ryzyko
(Fassiniin. 2011, s. 428).

Silna orientacja ekonomiczna wigkszosci badan nad strate-
gig doprowadzita do tego, ze wiele badan utozsamia motywacje
przedsiebiorcy z pragnieniem zysku (Mitchell i in. 2004). Lepsze
zrozumienie tego, jak wiasciciele matych firm interpretuja CSR
(Corporate Social Responsibility) i etyke biznesu moze wskazy-
wac, ze motywacje inne niz maksymalizacja zysku wptywaja na
podejmowanie decyzji (Klein i Kellermanns 2008).

W literaturze naukowej mozna znalez¢ wiele réznych kon-
cepcji zwigzanych zaréwno z szeroko rozumiang etyka biznesu,
jak i wezszg - spoteczng odpowiedzialnoscig przedsiebiorstw
i samych przedsiebiorcéw. Do najbardziej popularnych koncepgiji

my nie moga pominac¢ tego rodzaju kapitatu przy pozyskiwaniu
zasobow do przetrwania i rozwoju.

Kapitat spoteczny funkcjonujacy w Polsce mozna zdefinio-
wad, miedzy innymi, jako sieci relacji interpersonalnych opartych
na wzajemnym zaufaniu, wraz ze wspdélnymi przekonaniami, nor-
mami etycznymi, uniwersalnymi wartosciami chrzescijanskimi,
wspdlng tradycja i wspdlnym dziedzictwem kulturowym. W ba-
daniach spotecznych wyrdznia sie dwa rodzaje kapitatu spotecz-
nego: stowarzyszeniowy i nieformalny. Kapitat stowarzyszeniowy
obejmuje dobrowolne i regularne uczestnictwo w dziataniach
struktur organizacyjnych, ktére stuza realizacji celéw ponadin-
dywidualnych. Z kolei kapitat nieformalny opiera sie na wieziach
prywatnych, w tym na relacjach miedzy cztonkami rodziny i sa-
siadami, przyjaciétmi i znajomymi. Inna klasyfikacja wyréznia: ka-
pitat wigzacy (funkcjonujacy w zamknietych kregach kontaktow
spotecznych, ograniczonych gtdwnie do cztonkéw rodziny i zna-
jomych) oraz tzw. kapitat pomostowy (odnoszacy sie do relacji i
kontaktéw miedzy cztonkami réznych grup i spotecznosci).

W powyzszym rozréznieniu mozna dostrzec pewna analogie
majaca zastosowanie w przedsiebiorczosci. Wigzacy (lub niefor-
malny) kapitat spoteczny moze charakteryzowac sie zaufaniem,
ktoére jest jego filarem i cecha konstytutywna. Pomostowy (lub
stowarzyszeniowy) kapitat spoteczny moze wyrazac sie przez
zaangazowanie spoteczne lub obywatelskie. W pewnym uprosz-
czeniu zatem pierwszg kategorie mozna nazwac¢ wewnetrznym,
druga zas — zewnetrznym kapitatem spotecznym.

Etyka i odpowiedzialnos¢ wsrod przedsiebiorcow — zaangazowanie spoleczne

naleza: teoria interesariuszy, CSR, corporate citizenship, corpora-
te social performance, zrbwnowazony rozwdj oraz etyka biznesu.
Przenikanie tych wszystkich koncepcji do medidw i Swiata bizne-
su sprawito, ze do wielu z nich przedsiebiorcy podchodza coraz
bardziej sceptycznie. Czesto wskazujg oni bowiem na oczywiste
rozmycie pojeciowe, ktére doprowadzito do tego, ze pozytywnie
postrzegane koncepcje sg wykorzystywane w zwyktej strategii
marketingowe;.

Niemniej, niewatpliwie pozytywna cecha przedsigbiorcow o
wyzszym poziomie kapitatu spotecznego jest jeden z wazniej-
szych jego komponentéw - zaangazowanie spoteczne. Bardzo
ciekawa koncepcje w tym wymiarze przedstawili w swoim ar-
tykule Monti i jego wspodtpracownicy (2007), nazywajac ja ,ka-
pitalizsmem obywatelskim”. W ich teorii ludzie, ktdrzy posiadaja
i prowadza firmy, czesto praktykuja rodzaj kapitalizmmu obywa-
telskiego, w ktdrym podejmowanie witasciwych decyzji nie wy-
klucza mozliwosci wyboru moralnego dobra, ale wrecz do tego
zacheca. Ludzie biznesu, ktérzy odniesli sukces, nie sg zobowia-
zani do oddania sie spoteczenstwu, a niektdrzy przyjmuja te idee
i praktyke chetniej niz inni.
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Niektdrzy autorzy twierdza, ze wykluczenie biznesu z rejestru
stowarzyszen obywatelskich w danej spotecznosci nie byto w
ogole uzasadnione. Jeffrey Cornwall (1998) zauwazyt, ze przed-
siebiorca jest ,budulcem dla spotecznosci”. Niemniej, naukowcy
zajmujacy sie naukami spotecznymi zwracajg obecnie wieksza
uwage na to, co robig lokalni przedsiebiorcy i dlaczego to, co ro-
big, ma tak duze znaczenie kulturowe (Joyner i Raiborn 2002; Im-
mergluck i Smith 2003).

Ich przedsiewzigcia moga miec takze ,nietradycyjng” struk-
ture. Niektdre z nich dziatajg jako formalne spotdzielnie lub ,ko-
operatywy", inne natomiast czasami oferuja programy wtasnosci
pracowniczej. Kazde z tych podejs¢ ma na celu zmaksymalizowa-
nie zaangazowania pracownikéw w przedsiewziecie biznesowe.

Mozemy teraz skupi¢ sie na koncepcji odpowiedzialnosci
przedsiebiorcéw wobec spotecznosci, ktérg przedstawit Cor-
nwall (1998). Zastosowat on perspektywe komunitarystyczna,

2.2. Rodzina jako dobro relacyjne

Jak twierdzi jeden ze wspdtczesnych tworcéw koncepcji débr
relacyjnych, witoski socjolog Pierpaolo Donati, pojawienie sie
pojecia débr relacyjnych taczy sie z koncem afirmacji moderni-
zmu. Immanentna cecha débr relacyjnych jest dbatosé¢ o dobra
wspolne, szczegdlnie te nie pasujace do powszechnego schema-
tu débr prywatnych i publicznych, jak réwniez dobra w pewnym
sensie symboliczne, ktdre pomijane byly przez Hobbesowski
kontraktualizm (sprowadzajacy sie do scisle regulowanych ,regut
rynkowych” odrzucajacych jakiekolwiek uczucia) i utylitaryzm,
rzadzace dotad ekonomia (Donati i Solci 2011).

U podstaw powstania takich débr leza: tozsamos¢, wzajem-
nos¢, jednoczesnos¢, motywacja wewnetrzna, sSwiadomosé
i darmowosc¢ (Bruni 2006). Donati precyzujac koncepcje dobr
relacyjnych nazywa takowymi wszystkie formy czynnosci wspdl-
nych (np. positek, spacer, wyjazd wakacyjny) wymagajace uzna-
nia relacji oraz wzajemnej wspotpracy, co wyraza sie m.in. w pro-
cesie decyzji oraz podziatu obowigzkéw (Donati 2016, s. 158).
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ktéra dla przedsiebiorcéw w ogdlnosci oznacza, ze maja oni pra-
wo i wolnos$¢ do realizowania okreslonych dziatanh w ramach wol-
nej przedsiebiorczosci, ale ze istnieje odpowiadajacy im zestaw
zobowigzan, ktdre przedsiebiorcy maja w zamian wobec swojej
spotecznosci, aby ta umowa spoteczna byta petna i trwata. W
przypadku przedsiebiorcéw z obszaréw o niekorzystnych wa-
runkach gospodarowania, ta umowa spoteczna czesto wiagze sie
z pomoca w odbudowie struktury spotecznej ich spotecznosci.

Budowanie i podtrzymywanie wspdlnoty wymaga uwagi na
kazdym poziomie struktury spotecznej. Etzioni (1996) stwierdza,
ze rodziny sg punktem wyjscia do przywrécenia rownowagi mo-
ralnej, ktéra zostata utracona z powodu nadmiernego skupienia
sie jedynie na prawach jednostki, a nie na odpowiadajgcych im
obowigzkach.

Przedsiebiorczos¢ moze miec silny pozytywny wptyw na ro-
dziny znajdujace sie w niekorzystnej sytuacji. Globalne badania
nad przedsiebiorczoscig uznaty jednak krytyczna role, jaka przed-
siebiorczos¢ moze odegra¢ we wzmacnianiu rodzin oraz role,
jaka rodziny z kolei odgrywaja w budowaniu wspdlnoty. Tradycyj-
ne modele przedsiebiorczosci zaktadaja, ze gtdwnym celem dzia-
tan przedsiebiorczych jest tworzenie bogactwa. Jednak dla wielu
0s6b gtéwnym powodem zaktadania mikroprzedsiebiorstw w
krajach rozwijajacych sie jest raczej chec wsparcia i utrzymania
rodziny, w tym dalszej rodziny, nie zas samo tworzenie bogactwa
(Cornwall 1998).

Takiego zdania byt rowniez sam Donati, ktory dalszg czes¢
kariery naukowej poswiegcit naukowemu udowodnieniu, ze to
wtasnie rodzina (nuklearna lub rozszerzona, jednak sktadajgca sie
z mezczyzny, kobiety i dzieci) jest Srodowiskiem, w ktorym nie
tylko budowane s3 najwazniejsze relacje. Jak wynika z licznych
badan, taka wtasnie rodzina jest rowniez instytucja, ktora z naj-
wyzszym prawdopodobienstwem umozliwi dzieciom osigga-
nie wyzszych wynikdw w nauce, rozwoju spotecznym i gospo-
darczym, a takze zapewni stabilng transmisje wartosci miedzy
pokoleniami (Donati i Sullins 2015). Wsroéd najwiekszych zalet i
najwazniejszych argumentéw za rodzing jest jej funkcja socjali-
zacyjna, opiekuncza, edukacyjna i moralna. Tym, co rodzing wy-
roznia wsrod szeregu instytucji spotecznych, jest bezwarunkowa
produkcja débr relacyjnych.



Dobra relacyjne w rodzinie s zbiezne z koncepcja tzw. dobra
wspodlnego. W obu tych kategoriach ilos¢ produkowanych débr
przekracza zwykta sume ddébr indywidualnych cztonkéw danej
wspolnoty. Jak zauwaza Donati (2016), rodzina nie jest jedynie
grupa ztozona z jednostek. Jest ona spoteczna relacja, ktéra po-
wstaje z wlasnego, niezaleznego ,genomu”. Dzieki temu mozliwe
jest nie tylko rozwijanie jednostek, ale rowniez wykorzystanie in-
stytucji rodziny do generowania pozytywnego wptywu na oto-
czenie, co wyrazac sie moze np. zaangazowaniem obywatelskim.
To sprawia, ze dzieki poprawnie funkcjonujacej rodzinie, w spo-
teczenstwie wytwarzane sg wszystkie trzy podstawowe dobra
relacyjne: przyjazn, wzajemna mitos¢ i zaangazowanie obywatel-
skie (Nussbaum 1996, s. 624).

Zwtaszcza to ostatnie dobro — zaangazowanie obywatelskie
— istotne jest w perspektywie niniejszego Raportu. Oprécz spet-
niania definicji dobra relacyjnego, jest ono réwniez jedna z naj-
wazniejszych czesci sktadowych kapitatu spotecznego, rowniez
tego charakteryzujgcego przedsiebiorcow. Na uwage zastuguje
zatem owa socjalizacyjno-aktywizujaca rola rodziny.

Rodzina jest bez watpienia pierwszym miejscem, w ktérym
ksztattowane sa wartosci, takie jak: lojalno$¢, odpowiedzialnosé,
mestwo czy poczucie sprawiedliwosci. Na wartosciach tych zbu-
dowane jest natomiast najbardziej pierwotne i naturalne zaufa-
nie, bedace poczatkiem i podstawa do zaufania rowniez osobom
spoza rodziny. Zaufanie to jest z kolei warunkiem sine qua non
jakiegokolwiek zaangazowania na rzecz rozwigzania problemow
wykraczajacych poza waski interes prywatny.

Jak podkreslalismy w naszym poprzednim raporcie pt. ,Roz-
wigzania prorodzinne w przedsigebiorstwach prywatnych
w Polsce”, powotujac sie na Sullinsa i Donatiego (Donati i Sullins
2015, s. 38-39), tradycyjny model rodziny (heteroseksualni rodzi-
ce i ich dzieci) pozytywnie wptywa na postawy prospoteczne
i obywatelskie. Osoby w wiekszych rodzinach czesciej traktuja te
instytucje jako zakorzenionag w dobru spotecznym (w przeciwwa-
dze do spraw prywatnych, wyabstrahowanych ze spoteczen-
stwa), czesciej rowniez uwazaja, ze innym ludziom mozna ufac,
uczciwosg i sita charakteru sg cechami nienegocjowalnymi.

Potwierdzajg to réwniez badania Wilkin (Wilkin i in. 2009).
Zgodnie z ich wynikami, interakcje w obrebie rodzin sg okazjg do
dzielenia sie zasobami spotecznosci i wydarzeniami, ktére moga
by¢ dzielone i wzajemnie rozumiane. Dyskusje w domu lub w
przestrzeniach publicznych moga stanowié¢ nie tylko kluczowe
potaczenie miedzy domem rodzinnym a uczestnictwem w spo-
tecznosci lokalnej, ale takze moga by¢ motywacja do uczestnic-
twa w dziataniach obywatelskich (Mclntosh, Hart i Youniss 2007).

Na przyktad, Loges ze wspdtpracownikami wyjasniaja, ze tro-
ska o dzieci ,motywuje do troski i zaangazowania w szkotach, par-
kach i placach zabaw, ligach sportowych oraz wielu innych dobro-
wolnych stowarzyszeniach, do ktérych dorosli przystepujq dla dobra
dzieci” (Wilkin iin. 20009, s. 391).

Niezaleznie od ograniczen czasowych, rodziny nie tylko do-
starczajg motywacji do zaangazowania, ale takze stwarzaja dla
niego mozliwosci. Voydanoff (2004) stwierdzit, ze integracja ro-
dzinna byta pozytywnie zwigzana z umiarkowanym i wysokim
poziomem uczestnictwa w zajeciach mtodziezowych. Zajecia dla
dzieci daja ponadto opiekunom mozliwos¢ spotkania i porozma-
wiania z sgsiadami. Dzieci wchodzg réwniez w interakcje z innymi
i przynosza informacje do ,stotu”, aby przedyskutowac je z rodzi-
ng, do przyczynia sie dodatkowo do budowania w rodzinie débr
relacyjnych, opartych na zaufaniu.

Podsumowujac, rodzina jest pierwszym miejscem, w ktérym
powstajg trwate, stabilne i wartosciowe wiezy spoteczne. Jest
swoistg szkota zaangazowania obywatelskiego, nie tylko uczac
swych mtodszych cztonkéw owego zaangazowania, ale réowniez
stwarzajac po temu okazje. Nie ulega zatem watpliwosci, iz wy-
niesione z rodziny wartosci moga pozytywnie wptywac na po-
strzeganie i chec do zaangazowania na rzecz lokalnej wspdlnoty
oraz srodowiska takze przedsiebiorcow, ktérzy dzieki prowadzo-
nym przedsiewzieciom moga kazdego dnia wptywac na ksztat-
towanie zrownowazonego tadu spoteczno-gospodarczego.

-
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Rozdzial 3. Zaufanie, odpowiedzialnosc i kapital spoleczny

Raport z badania polskich przedsiebiorcéw

Mikotaj Latkowski

Marcin Krassowski

3.1. Zakresicele badania

Ogolny zakres badania

Przeprowadzone badanie miato charakter eksploracyjny i
identyfikacyjny a sam jego zakres byt bardzo szeroki. Obejmowat
nie tylko tematyke zwigzana z spotecznym oraz miedzyludzkim
funkcjonowaniem przedstawicieli kategorii przedsiebiorcéow
w Polsce, ale réwniez zagadnienia poczucia solidarnosci z oraz
przynaleznosci do ww. kategorii czy okreslenia idealnych i fak-
tycznych cech tej kategorii. Obejmowat wiec zaréwno poziom
deklarowanych praktyk spotecznych — zaréwno wobec otoczenia
jakiwewnatrz firmy - jak i — réwniez deklarowany — poziom prze-
konan i opinii.

W ramach szerokiego zakresu i kontekstu badania zagad-
nieniami, ktére interesowaty nas w szczegdlnosci, byty z jednej

Pojecie kapitalu spolecznego

Opisane powyzej cele — cho¢ odrebne i specyficzne - sg ze
soba gteboko powigzane. Zainteresowanie sprawami publiczny-
mi, cztonkostwo w organizacjach pozarzadowych, dziatanie na
rzecz lokalnej spotecznosci, ale réwniez zaufanie — do instytucji
oraz do innych oséb - ujmowane i badane zbiorczo sktadaja sie
na pojecie kapitatu spotecznego. Teoria kapitatu spotecznego
stanowi zasadniczy i najwazniejszy kontekst przeprowadzonego
badania, tj. odpowiedzialnos¢ i zaufanie badane s3 jako najistot-
niejsze sktadniki budujace kapitat spoteczny.

Sam termin - cho¢ réznie definiowany (zob. Gajowiak 2012,
Branicka 2014) -zaliczany jest do trzech niematerialnych kapita-
téw gospodarki (Branicka 2014, s. 21). Na tle dwdéch pozostatych
—kapitatuludzkiegoiintelektualnego-wyréznia go jednakrela-
cyjnosc (zob. Branicka 2014) tj. opisuje on relacje miedzyludzkie,
stosunek do otoczenia, zaufanie do organizacji pozarzadowych
i instytucji panstwa, a wiec akumuluje sie w okolicznosciach
i przy sprzyjajacych postawach wobec otaczajacej rzeczywi-
stosci spotecznej, ekonomicznej, politycznej i kulturowej.

Niejednoznacznosé samego pojecia oraz mnogosé sposobow
jego definiowania moze wynika¢ zaréwno z historii terminu, jak
i zastosowania teorii kapitatu spotecznego w refleksji nad wie-
loma rodzajami zbiorowosci ludzkich. Poczatkowo rozwijana w
ramach badan nad spotecznosciami lokalnymi (Hanifan 1916)
teoria kapitatu spotecznego znalazta réwniez zastosowanie w

strony spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorcow z drugiej
zas ich zaufanie do pracownikéw. ChcieliSmy wiec, po pierwsze,
zidentyfikowac obszary, w ktérych dziatalnos¢ jest przez przed-
siebiorcow postrzegana jako stanowigca o odpowiedzialnosci za
spoteczenstwo oraz okresli¢ okolicznosci sprzyjajace i niesprzy-
jajace angazowaniu sie w tych obszarach. Po drugie zas intere-
sowat nas stosunek przedsiebiorcéw do pracownikow: w szcze-
golnosci staralismy sie zidentyfikowac czynniki wptywajgce na
zaufanie do pracownikow oraz dowiedziec sie w jaki sposdb sie
ono przejawia.

badaniach przedsiebiorstw i kultury organizacji (Marcinkowska
2012, s. 20) czy nawet w strategiach rozwoju spotecznego i go-
spodarczego catych panstw (GUS 2020a, Marcinkowska 2021, s.
20). Niezaleznie jednak od szczegdtdw konkretnych definicji czy
wymienianych w nich komponentéw, kapitat spoteczny dotyczy
zawsze relacji miedzy jednostkami tworzacymi dowolng zbioro-
wos¢ (Baraniecka 2014, s. 21).

O znaczeniu i wadze kapitatu spotecznego swiadczy w szcze-
golnosci zainteresowanie instytucji panstwowych czy miedzy-
narodowych (zob. m.in. Scrivens i Smith 2013, Grootaert i Van
Bastelar 2002). W Polsce swiadczy o tym chocéby opracowanie,
publikacja i wdrazanie Strategii rozwoju kapitatu spotecznego
(SRKS 2030). W ramach przyjetych zatozen, kapitat spoteczny
jest zasobem utatwiajgcym wspoéiprace (s. 8) a gtdbwnym celem
jego rozwoju jest wzrost jakosci zycia spotecznego i kulturalne-
go Polakow (s. 4). W ogdlnokrajowych czy miedzynarodowych
strategiach kapitat spoteczny bywa réwniez wigzany z Celami
Zréwnowazonego Rozwoju (SDG - sustainable development goals),
a wiec z ramowa strategig ONZ okreslajaca horyzont dziatan —
spotecznych, ekonomicznych i srodowiskowych — w obliczu po-
gtebiajacego sie kryzysu klimatycznego.

Wszechstronne zastosowanie teorii kapitatu spotecznego
wymaga wewnetrznego zniuansowania samego pojecia. Akade-
micy i badacze wypracowali kilka typologii kapitatu spotecznego.



Ze wzgledu na przyjeta jednostke analizy wyréznia sie trzy
ujecia kapitatu spotecznego: makro-, mikro- i mezoekonomicz-
ne (Baraniecka 2014, s. 22; Marcinkowska 2012, s. 20). Pierwsze z
nich pozwala bada¢ poziom kapitatu spotecznego w regionach
czy catych panstwach. W podejsciu drugim kapitat spoteczny
sprowadza sie do cechy potencjatu okreslonego organizmu (np.
przedsiebiorstwa lub rodziny) (Baraniecka 2014, s. 22). W ujeciu
mezoekonomicznym bada sie kapitat spoteczny w okreslonych
grupach przedsiebiorstw czy jednostek.

Ze wzgledu na instytucjonalizacje wyréznia sie kapitat sto-
warzyszeniowy i nieformalny. Pierwszy ,obejmuje dobrowolny i
regularny udziat w dziatalnosci struktur organizacyjnych, ktére
stuza realizacji celdw o charakterze ponadjednostkowym, drugi
zas opiera sie na powigzaniach prywatnych, obejmujacych rela-
cje miedzy cztonkami rodziny oraz sasiadami, przyjaciétmi i zna-
jomymi” (SRKS 2030, s. 8).

Kapitat spoteczny mozna rozumieé réwniez — nieco metafo-
rycznie — jako mosty, wiezi lub potaczenia:

Kapital spoleczny w Polsce

Najistotniejsze badanie kapitatu spotecznego Polakdéw pro-
wadzone jest przez Gtéwny Urzad Statystyczny w ramach ba-
dania spodjnosci spotecznej (GUS 2020a). Metodologia badania
zaktada ilosciowe badanie w wymiarach sieci, zaufania, wartosci
oraz stopnia spotecznego przyzwolenia na wybrane zachowania.

W wymiarze sieci, Polakéw charakteryzuje wysoki poziom
nieformalnego kapitatu spotecznego (zaréwno w aspekcie ro-
dzinnym jak i towarzysko-sasiedzkim) przy jednoczesnym niskim

Niezaleznie od przyjetej jednostki analizy czy skupienia na
okredlonym wymiarze, trudnosci nastrecza sam pomiar czy
badanie kapitatu spotecznego (Weziak-Biatowolska 2010, s. 4).
Wynikajg one przede wszystkim z — wspomnianej juz — wielosci
definicji samego pojecia, idacej za nig nieuchwytnosci i efeme-
rycznosci, a w konsekwencji trudnosci doboru odpowiedniej me-
todologii badan (Weziak-Biatowolska 2010, s. 4). Na przestrzeni
lat powstato kilka jakosciowych i ilosciowych metod badania i
pomiaru kapitatu spotecznego (zob. np. Grootaert i in. 2002, Put-
nam 2001, Sierocinska 2011). Réwniez na gruncie polskim podej-
mowane byty zaréwno prace teoretyczne nad opracowaniem
metodologii badania kapitatu spotecznego (zob. Weziak-Biato-
wolska 2010), jak i przeprowadzano pomiary majace iloSciowo
wskazac jego poziom (GUS 2020a).

kapitale stowarzyszeniowym oraz bardzo niewielkiej ilosci oséb
posiadajacych wysokie wszystkie trzy rodzaje kapitatu (SRKS
2030, s.9).

Z raportu ,Jakos¢ zycia i kapitat spoteczny w Polsce. Wy-
niki badania spéjnosci spotecznej”’ wydanego w 2020 r. wynika
dodatkowo, ze zmiany w poszczegdlnych rodzajach kapitatu w
latach 2015-2018 s3g bardzo niewielkie (zob. Tabela 1.):

Kapitat stowarzyszeniowy

Poziom kapitatu Wysoki lub bardzo wysoki Sredni
Rok 2015 1,9% 3,9%
Rok 2018 1,5% 3,8%

Niski Bardzo niski lub brak
14,0% 80,2%
14,8% 79,9%

Kapitat towarzysko-sasiedzki

Poziom kapitatu Wysoki lub bardzo wysoki Sredni
Rok 2015 26,8% 24.,6%
Rok 2018 26,7% 27,6%

Niski Bardzo niski lub brak
34.5% 14,1%
33,6% 12,1%



Kapitat rodzinny

Poziom kapitatu Wysoki lub bardzo wysoki  Sredni
Rok 2015 28,1% 50,1%
Rok 2018 31,9% 46,0%

Niski Bardzo niski lub brak
18,4% 3,4%
18,4% 3 7%

Zrédto: Jakos¢ zycia i kapitat spoteczny w Polsce. Wyniki badania spéjnosci spotecznej, GUS, Warszawa 2020.

Interesujacy jest rowniez odsetek osdb, u ktérych wystepuje
wysoki poziom dwdch rodzajow kapitatu spotecznego. O ile dla
trzech form —jak to byto wspomniane — odsetek ten wynosi mniej
niz 1%, o tyle dla dwdéch wynosi on juz 10,7%. | tutaj jednak chodzi
o wspdtwystepowanie dwdch wymienionych wyzej form kapi-
tatu nieformalnego. W przypadku wspdtwystepowania kapitatu
stowarzyszeniowego z dwoma typami kapitatu nieformalnego
mamy do czynienia z nastepujacymi wartosciami:

kapitat rodzinny i stowarzyszeniowy: 0,3%,
kapitat towarzysko-sasiedzki i stowarzyszeniowy: 0,3%.

Taki stan rzeczy wyraznie potwierdza wyrazony juz wniosek
dotyczacy niskiego poziomu spotecznego kapitatu sformalizo-
wanego oraz — w kontekscie strategii rozwoju — wskazuje na ko-
niecznosc¢ podjecia dziatar wtasnie w tym zakresie.

Innym komponentem mierzonym w badaniu GUS byto zaufa-
nie do ludzi i do instytucji. W tym wypadku ogdlny poziom zaufa-
nia wsrod Polakow wynosit:

do ludzi - 79,4%,
do instytucji (wybrane pozycje)
straz pozarna - 95,6%,
wojsko - 75,8%,
Kosciot rzymskokatolicki — 67,4%,
witadze lokalne — 56,3 %,
rzad — 34,1%.

Wptyw na zaufanie do innych miaty takie czynniki jak wiek
(osoby starsze czesciej deklarowaty zaufanie) oraz — w przypadku
wskazywania wysokiego poziomu zaufania — miejsce zamieszka-
nia (wieksze deklarowane wysokie zaufanie w miastach). Mini-
malne znaczenie miaty takie czynniki jak ptec¢ czy wyksztatcenie.

Ostatnim z badanych przez GUS aspektéw kapitatu spotecz-
nego byty wartosci. Ocenie wagi poddano dziewie¢ wartosci,
nastepnie zas$ poproszono o wybranie najwazniejszej ze zbioru
wymienionych.

W przypadku kolejnych wartosci, na jakie wskazywano jako
trzy najwazniejsze, réznorodnos¢ byta juz znacznie wieksza.
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WSsréd pierwszych dziesieciu najczesciej wskazywanych warto-
Sci znalazty sie: mitos¢ (ok. 22% wskazan), uczciwosé (prawie 20%),
pienigdze oraz poczucie stabilizacji (obie wartosci prawie 16%),
praca zawodowa (blisko 10%), sprawnos¢ fizyczna i wiara religijna
(ponad 9%), przyjaciele i przyjazn (blisko 7%). (CUS 2020a, s.178)

Istotnym jest zauwazenie, ze w kazdym z aspektow kapita-
tu spotecznego réznice miedzy badaniem przeprowadzonym w
roku 2015, a tym z roku 2018 s3 raczej niewielkie. Autorzy raportu
sugeruja, ze zmiany w poziomach kapitatu spotecznego moga
by¢ obserwowalne w szerszej perspektywie czasowej, tj. ze budo-
wanie i rozwoj kapitatu spotecznego wymaga czasu (GUS 2020a,
s.115).

Przedsiebiorcyiich otoczenie a kapital spoleczny

Wedtug Pierre'a Bourdieu, choc¢ relacyjny kapitat spoteczny
nalezy badac z punktu widzenia jednostki tj. mimo tego, ze wy-
twarza sie on w pewnej grupie, nie wszyscy cztonkowie wytgcz-
nie z racji przynaleznosci maja taki sam do niego dostep (zob.
Adamczyk 2013, s. 16).

Jest to konstatacja o tyle istotna, ze badajac kapitat spoteczny
podmiotdéw kategorii socjologicznej — a wiec grupy wyrdznionej
na podstawie podobnych cech, ale ktérej cztonkowie nie musza
miec¢ bezposrednich relacji — sitg rzeczy przyjmujemy perspekty-
we jednostki wyrdznionej z lokalnej spotecznosci. Tak tez dzieje
sie w przypadku badania kapitatu spotecznego przedsiebior-
cow. Z lokalnej spotecznosci ,wyjmujemy” wyrdzniong jednostke
(przedsiebiorce) i poréwnujemy ja z innymi, podobnymi.

Relacyjny charakter kapitatu spotecznego nie pozwala na
catkowite wyabstrahowanie osoby z kontekstu - zwtaszcza w
badaniu jakosciowym. Analizowali$my wiec kapitat spoteczny
w kategorii przedsiebiorcéow w Polsce poprzez badanie funk-
cjonowania poszczegdlnych przedsiebiorcéw w ich lokalnych
spotecznosciach. BadaliSmy mezoekonomiczny poziom ka-
pitatu spotecznego poprzez bezposrednie badanie poziomu
mikroekonomicznego. Piszac o lokalnej spotecznosci mamy
na mysli nie tylko rodzine, sgsiadéw, lokalne instytucje czy or-
ganizacje ale réwniez pracownikéw, kontrahentéw, klientéw
i partneréw biznesowych firm prowadzonych przez przedsie-
biorcéow.

Wyodrebnienie przedsigbiorcow jako osobnej kategorii i py-
tanie o ich kapitat spoteczny oraz czynniki, ktére go ksztattuja,
jest o tyle wazne i zasadne, ze osoby te stanowia specyficzng i
niezwykle istotng z punktu widzenia funkcjonowania panstwa
grupe: zapewniaja miejsca pracy, wypracowuja duza czes¢ PKB,
a odprowadzane przez nich podatki w znacznym stopniu buduja
budzet panstwa. Ze wzgledu na tworzenie miejsc pracy przedsie-
biorcy maja potencjalnie istotny wptyw nie tylko na rozwoj lokal-



nej spotecznosci, ale réwniez — poprzez tworzenie odpowiednich
warunkow i atmosfery pracy, zapewnianie godziwego wynagro-
dzenia, szkolen i wsparcia — na jej kapitat spoteczny.

W kontekscie teorii kapitatu spotecznego, przeprowadzone
badanie miato wiec na celu nie tylko jakosciowe okreslenie oko-
licznosci wptywajacych na spoteczng odpowiedzialnos¢ przed-
siebiorcéw oraz na ich zaufanie do pracownikéw, ale miato row-

Metodologia badania

Przy tak zarysowanym zakresie konieczne byto przyjecie za
podstawe badania takiej metodologii, ktéra pozwalataby na wy-
cigganie wnioskéw zaréwno w wymiarze lokalnym (otoczenie
firmy prowadzonej przez przedsiebiorce) jak i w wymiarze trans-
lokalnym (przedsiebiorcy w Polsce). Jednoczesdnie — ze wzgledu
na akcent potozony na zaufanie i odpowiedzialnos$¢ — konieczne
byto zwrécenie uwagi na dowartosciowanie tych dwéch elemen-
téw. Z uwagi na powyzsze, za podstawe przeprowadzonego ba-

Tabela 2. Wymiary kapitatu spotecznego

niez szerzej pokazywac funkcjonowanie przedsiebiorcéw w ich
otoczeniu oraz wskazywac w jaki sposdb wptywajg oni na budo-
wanie i akumulacje kapitatu spotecznego w miejscach, w ktérych
prowadza dziatalnos¢ i mieszkaja.

dania przyjelismy analityke kapitatu spotecznego autorstwa van
Qorschot, Arts i Gellisena (2006). W ujeciu tym kapitat spoteczny
nalezy bada¢ w odniesieniu do trzech wymiardw i zawierajacych
sie w nich szesciu podwymiardw oraz dwdéch dodatkowych w ra-
mach ,cztonkostwa w organizacjach” (zob. Tabela 2.).

Wymiary KS Podwymiary

czynne — poziom wspdtpracy (S.1.1.)

cztonkostwo w organizacjach

Sieci (S.) (51

bierne — poziom zaangazowania (S.1.2.)

kontakty z rodzing i przyjaciotmi (S.2.)

do ludzi (Z.1)

Zaufanie (Z.)

do instytucji (Z.2.)

zainteresowanie polityka (SO.1.)

Spoteczenstwo obywatelskie (SO.)

postawy obywatelskie i zachowania etyczne (SO.2.)

Metodologia opracowana przez Van Oorschot, Arts i Gellisena miata jednak miec¢ zastosowanie w badaniu ilosciowym. Dla przykta-
du: zaufanie do ludzi (Z.1.) mierzono zadajac pytanie: czy uwazasz, ze — ogdlnie rzecz ujmujac — ludziom mozna ufac, czy tez w kontak-
tach z innymi ludzmi nie mozna by¢ zbyt ostroznym? (Weziak-Biatowolska 2010, s. 7). W przypadku badania o charakterze jakosciowym
wyrdéznione wymiary stanowity punkt wyjscia do opracowania pytan badawczych. Dotyczyty one nastepujacych kwestii (wybor):

Prowadzenie i dziatalnosé firmy:

- Jaka jest historia firmy? Kiedy zatozyt? Dlaczego? Dlaczego
ta branza? Gdzie? Czy poczatki byty trudne / tatwe?

- Jakie problemy ma z prowadzeniem firmy? Co przeszkadza?
Co by utatwito prowadzenie firmy?

- Czy kieruje firma w odniesieniu do jakiej$ wartosci?

. Czy firma ma jakies relacje z lokalna spotecznoscia? Czy sie
wiacza w zycie miejsca, w ktérym funkcjonuje?

. Czy firma wspiera stowarzyszenia / fundacje / osoby prywat-
ne — prowadzi dziatalnos¢ dobroczynna i na rzecz otoczenia?

. Czy udziela wsparcia merytorycznego (np. w postaci szko-
len) organizacjom pozarzadowym?

. Czy ufa swoim pracownikom?

. Jakiej lojalnosci sie spodziewa?

- Na ile zna pracownikéw? Czy interesuje sie zyciem pracow-
nikéw?
. Czy firma prébuje zaangazowac¢ pracownikéw w zarzadza-

nie?

. Czy czuje sie odpowiedzialny za sytuacje pracownikéw
(zwtaszcza rodzine)/pozycje spoteczna?
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Zycie osobiste:

. Czy jest cztonkiem stowarzyszenia? Jak czesto bierze udziat
w dziataniach? Jaka funkcje petni?

- W jakich spotkaniach nieformalnych uczestniczy? Sasiedz-
kich? Gminnych? Miejskich? Festynach itp. ?

. Czy gtosuje? Czy bardziej sie angazuje w zycie polityczne?
W jaki sposdb?

. Czy ma poczucie wptywu na sprawy panstwa? Dlaczego-
tak? Dlaczego nie?

Podsumowanie: cele i konstrukcja raportu

Podsumowujac: przeprowadzone badanie miato na celu
charakterystyke przedsiebiorcéw w zakresie zaufania do pra-
cownikdéw i spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorcéw oraz
opisanie czynnikdéw wptywajacych na wyzej wymienione. Wspo-
minane zakresy stanowig istotny komponent charakteryzowa-
nia kapitatu spotecznego. Stad dodatkowym celem badania
jest préoba odniesienia wnioskéw dotyczacych zaufania i odpo-
wiedzialnosci do jakosciowego scharakteryzowania czynnikdéw
wptywajacych na kapitat spoteczny w kategorii przedsiebiorcéw
w Polsce.

3.2.

0g6lny zakres badania

Pierwszym z gtdwnych celéw badania byto okreslenie wy-
miaréw odpowiedzialnosci przedsiebiorcéw oraz zmapowanie
praktyk, ktére uznaja oni za realizacje swojej odpowiedzialnosci
w tych wymiarach. Pytane o obszary i znaczenie terminu ,od-
powiedzialnos¢” osoby wyraznie wskazywaty na takie czynnosci
i procedury, ktére mozna opisac jako obowiazki. Termin ,odpo-
wiedzialnos¢” byt wiec do pewnego stopnia utozsamiany z tym,
co nalezy robi¢, o co nalezy dbaé. Takie rozumienie zbiezne jest
z definicjg stownikowa, a wiec majaca charakter normy rozumie-
nia w jezyku powszechnie uzywanym, tj. niespecjalistycznym
(zob. hasto ,odpowiedzialnos¢”, SJP PWN).

Spontanicznie osoby badane wskazywaty, ze gtobwng odpo-
wiedzialnoscia przedsiebiorcy jest dbanie o pracownikéw firmy,
a takze — w sytuacjach kryzysowych i jedynie do pewnego stop-

Dzialanie firmy

Czes¢ badanych - zaraz po i w pewnym zwigzku z odpowie-
dzialnoscig za pracownikdéw - jako gtéwny wymiar odpowiedzial-
nosci przedsiebiorcy wskazywata na odpowiedzialnos¢ za firme.
Chodzito tu o wszelkie aspekty funkcjonowania przedsiebiorstwa:
od odpowiedzialnosci za jakos$é produktu / ustugi, zadowolenie
klientéw oraz dobre relacje z partnerami biznesowymi, az po od-
powiedzialnos¢ za prowadzenie dokumentacji, przestrzeganie
przepisdw, ptacenie podatkdw czy ogdlnie odpowiedzialnosé¢ za
kapitat przedsiebiorstwa.
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. Czy ufa wtadzy? A wiadzy lokalnej? Czemu tak? Czemu nie?
. Co to znaczy, ze przedsiebiorca czuje sie odpowiedzialny?

. Czy ptaci podatki? Co sadzi o podatkach? Czy podatki sg do-
brze wydatkowane? Czy interesuje sie na co ida? Jaka czes¢
idzie gdzie?

Konstrukcja raportu odpowiada gtéwnym celom badania.
W czesciach drugiej i trzeciej przedstawiamy w formie insightéw
whioski i obserwacje dotyczace kolejno odpowiedzialnosci oraz
relacji z pracownikami. Cze$¢ czwarta stanowi prébe scharakte-
ryzowania roli przedsiebiorcow w budowaniu kapitatu spotecz-
nego ich najblizszego otoczenia oraz kapitatu spotecznego sa-
mych przedsiebiorcow.

Wymiary odpowiedzialnosci przedsiebiorcow

nia — za ich rodziny. Pozostate watki poruszane przez rozmowcow
oraz dziatania przez nich podejmowane mozna przyporzadko-
wac do kilku gtéwnych obszaréw. Na przedsiebiorcy spoczywa
odpowiedzialnos¢ w zakresie:

- dbania o firme oraz relacje, w jakie wchodzi z klientami
i partnerami biznesowymi,

- dbania o lokalng spotecznosé¢ i otoczenie,
- dbania o panstwo.

W rozdziale omoéwimy poszczegdlne obszary, ze szczegdlnym
uwzglednieniem podejmowanych w ramach nich praktyk.



Celem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej jest zarabianie
pieniedzy

Pytane o cel prowadzenia dziatalnosci gospodarczej osoby
badane bardzo jasno wskazywaty, ze jej podstawowym celem
jest zarabianie pieniedzy. Wszelkie inne cele — nawet jesli sg bar-
dzo istotne - petnia funkcje dodatkowa:

Tym wiasnie — skupieniem na zarobku - firma - zdaniem oséb
badanych - rézni sie od stowarzyszenia, fundacji czy innej dziatal-
nosci dobroczynnej.

Dodatkowe cele prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
osoby badane widziaty w tworzeniu czegos nowego, w rozwoju,
a takze w zapewnianiu bytu pracownikom, czy zmienianiu Swiata
na troche lepsze (IDI 7). Ostatnia deklaracja byta przez badana
osobe rozwijana w strone dziatan na rzecz lokalnej spotecznosci
czy estetyki przestrzeni: skupienie na zarabianiu jako na gtéw-
nym celu firmy nie przekresla dziatan, ktére nie wigza sie z nim
bezposrednio. Szerzej dziatania takie beda opisane w podrozdzia-
le traktujgcym o stosunku przedsiebiorcow do otoczenia i lokal-
nej spotecznosci.

Istotnos¢ wartosci w prowadzeniu firmy i nieufnosé wobec
»misji przedsiebiorstwa”

Z ulokowania podstawowego celu dziatalnosci gospodarczej,
prowadzenia firmy w celu zarabiania pieniedzy, wynika réwniez
nieufnos¢ do wszelkiego rodzaju misji, ktére mozna znalez¢ na
stronach internetowych czy w innych materiatach publikowa-
nych przez przedsiebiorstwa. Przedsiebiorcy widza w formutowa-
niu oraz komunikowaniu misji gtdwnie dziatanie marketingowe:

Na taki stosunek do misji — traktowanej tutaj jako komunika-
cja wartosci, ktérymi kieruje sie dana firma - moze mie¢ wptyw
postrzeganie gtdwnego celu przedsiebiorstwa jako zarabiania

pieniedzy. W takim przypadku misja bytaby rodzajem maskowa-
nia prawdziwego celu: deklarowaniem, ze celem dziatania przed-
siebiorstwa jest cos innego, niz naprawde. Jesli w przedsiebior-
stwie, ktére prowadzit przedsiebiorca, z ktérym rozmawialismy,
byta tworzona misja, to stanowita ona raczej narzedzie samoro-
zumienia i tworzona byta na uzytek wewnetrzny, celem lepszego
zrozumienia jak dziata firma:

Taki stosunek do formutowanych przez niektére przedsiebior-
stwa misji nie oznacza jednak, ze przedsiebiorcy nie kieruja sie
w prowadzeniu dziatalnosci wartosciami. Te ostatnie nie petnia
jednak - tak jak misja — funkgji celu. Sg ramami sposobéw jego
osiggania. Wsrdd wartosci deklarowanych w kontekscie prowa-
dzenia firmy mozna wymienic:

. empatycznosg,

. niezaleznos¢,

- lojalnosé,

« uczciwosé / stownosé,

. terminowosgé,

- lokalnosg,

- wartosci srodowiskowe,

- wartosci patriotyczne.

Wartosci te przektadaja sie na realia prowadzenia firmy np.
poprzez definiowanie produktéw, ktérymi dana firma handlu-
je czy ustug, ktére oferuje: przektada sie na tym, czym handlu-
jemy, np. nie sprzedajemy sztucznych kwiatéw, chociaz mozna
tym dobrze zarobi¢ (IDI 7). Wartosci maja rowniez wptyw chocby
na tancuchy dostaw (wybieranie lokalnych przedsiebiorstw jako
dostawcow) czy dziatania wobec lokalnej spotecznosci (organizo-
wanie wydarzen, dbanie o wspdlnga przestrzen).

Pracownik i klient okreslani jako podstawowe wartosci

Jako wartosci byli tez wymieniani klienci i pracownicy. Po-
dobnie jak w przypadku innych wymienianych wartosci, okre-
Slenie tych dwoéch grup w ten sposdb wskazuje na ich istotnosé
z punktu widzenia przedsiebiorcy, na to, ze powinni by¢ w cen-
trum zainteresowania dziatan firmy.
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Nie oznacza to oczywiscie, ze pracownicy i klienci sa trakto-
wani utylitarnie. Przedsiebiorcy dostrzegaja w trosce o pracow-
nikdéw i uczciwosci wobec klientéw korzysci przektadajace sie na
sprawniejsze funkcjonowanie, a przez to potencjalnie wieksza
rentownos¢ przedsiebiorstwa (np. mniejsza fluktuacja pracowni-
koéw, lojalnos¢ klientdw, atmosfera sprzyjajaca produktywnosci).
Sa jednak dodatkowe powody dbania o pracownikéw:

Chodzi o to, zZeby kolezanki i koledzy dobrze czuli sie w firmie.
Kazde z nas spedza w pracy wiele godzin, czasem wiecej niz ze swo-
im wspétmatzonkiem i to, Zeby ta praca przebiegata w sposéb zhar-
monizowany, wesoly. Jak mozna sie poSmiac, odprezyc, to mozna sie
odprezyd, jak mozna sie zintegrowag, to zintegrowacd, jak mozna sie
napic, to napic. (IDI 9)

W powyzszej wypowiedzi wida¢ swiadomosc¢ tego, jak istot-
na czescig doby i zycia w ogodle jest praca, a co za tym idzie w
jaki sposob czas spedzany w pracy moze mie¢ wptyw na ogdlna
jakosc¢ zycia. Watki te beda szerzej rozwijane w rozdziale poswie-
conym pracownikom.

Mniejsza firma — mniejsza odpowiedzialnosé

Badani zauwazajg, ze odpowiedzialnos¢ osoby prowadzacej
firme rosnie wraz z wielkoscia samej firmy. W szczegdélnosci - po-
nownie — dotyczy to pracownikow:

Otoczenie i lokalna spolecznos$¢

Kwestia stosunku do odpowiedzialnosci za otoczenie i lo-
kalna spotecznosc byta przez osoby badane traktowana bardzo
roznorodnie i szeroko. Pojawiajace sie watki dotyczyty nie tylko
dziatalnosci charytatywnej, dobroczynnej czy tez ogdlnie niena-
stawionej na zysk, ale obejmowaty rowniez takie zagadnienia jak
otoczenie branzowe, wptyw lokalnej spotecznosci na firme, zaan-
gazowanie w dziatania samorzadowe, polityczno-spoteczne czy
w koncu kwestie dotyczace srodowiska naturalnego i praktyk
zwigzanych z odpowiedzialnoscia za nie.

Trudno jednak powiedzie¢, zeby przedsiebiorcy, z ktdrymi
rozmawialiémy, dziatalno$¢ na rzecz otoczenia czy lokalnej spo-
tecznosci traktowali per se jako swojg odpowiedzialnosé. Wydaje
sie, ze wiaczanie sie — w szczegdlnosci w dziatania lokalne — wy-
nika nie tyle z poczucia odpowiedzialnosci, ktéry to termin kono-
tuje rodzaj obowiazku czy przymusu, ile raczej z checi pomocy,
ksztattowania, posiadania wptywu na najblizsze otoczenie. Pro-
wadzenie samej akcji pomocowej - wezmy za przyktad organizo-
wane przez jedng z rozmdwczyn wigilie dla oséb ubogich — jest
odpowiedzialnoscig przedsiebiorcy, sama jednak decyzja co do
podjecia takiej akcji jest wyborem, nie ma charakteru obligato-

ryjnego.

Zastanawiajac sie nad powodem takiego stanu rzeczy,
warto by¢ moze nawiaza¢ do tych wypowiedzi oséb badanych,
w ktérych moéwity o celu prowadzenia firmy. Przypomnijmy,
ze zawsze byt to zarobek. Dopiero na kolejnych miejscach
pojawiaty sie takie cele jak zapewnienie bytu pracownikom,
kreacja czy poprawa swiata. Réwniez méwigc o odpowiedzial-
nosci, przedsiebiorcy moéwili w pierwszym rzedzie o odpowie-
dzialnosci za firme i jej dziatanie. Wszelka inna aktywnosc¢ jest
czyms$ dodatkowym, a wiec niewynikajacym z bezposrednio

Wieksza odpowiedzialnos¢ duzych przedsiebiorstw byta row-
niez wspominana w kontekstach ,negatywnych”, tj. w pytaniach
o organizowana przez firme dziatalnos¢ dobroczynna, zaktadanie
fundacji czy mecenat. W szczegdlnosci ten ostatni kojarzyt sie z
duzymi przedsiebiorstwami. Swoja dziatalnos¢ — nawet jesli de
facto mozna ja byto okresli¢ mecenatem - przedsiebiorcy okre-
Slali raczej opisowo lub jako ,sponsorowanie” lub pomaganie.

odpowiedzialnosci, ale wtasnie z checi, a przede wszystkim
z mozliwosci.

Przedsiebiorcy deklarowali, ze jednym z powoddéw niewtacza-
nia sie lub tez zaprzestania wiaczania sie w zycie lokalnej spo-
tecznosci, akcje dobroczynne czy wolontariat jest brak czasu.
Szczegdlnie widac to na przyktadzie firm matych i/ lub tych, kté-
re zostaty mocniej dotkniete przez pandemie COVID-19.

Kwestia odpowiedzialnosci nieco inaczej wyglada w przypad-
ku srodowiska naturalnego. Ci przedsiebiorcy, ktérzy wspominali
o dbaniu o otoczenie przyrodnicze, mowili o tym, jako o swoim
obowigzku a wiec swojej odpowiedzialnosci.

W podrozdziale opiszemy wigc rézne rodzaje dziatan podej-
mowanych przez przedsiebiorcow wobec otoczenia i lokalnej
spotecznosci.



Spolecznosé¢ lokalna

»Blizsza koszula ciatu” - pomaga sie najpierw najblizszym

Niektére z badanych oséb wprost moéwity, ze chetniej wiacza-
ja sie w dziatania organizowane przez osoby znajome lub bedace
w szerszym kregu wiezdw osobistych:

Mamy komu pomagaé. Mamy kolege, ktdrego dziecko jest chore,
wiec staramy sie ich jakos zabierac¢ na wyjazdy. Dwa-trzy dni. Mtody
jest w wieku mojego syna, wiec sie dogadujq, czas im szybciej leci. A
mysmy tez sie moZze nie do korica zaprzyjaznili, ale zakolegowali. [...]
Jesli ktos do mnie dzwoni z prosbq o pomoc finansowq czy jakgkol-
wiek inng, to nie chce znad, nie chce wiedziec, wole sie angazowac w
rzeczy z polecenia czy, ktére sam znam. I to staramy sie z zonq robic.
(IDI5)

W przytoczonej wypowiedzi wida¢ dodatkowo nieufnosé
wobec prosb o pomoc od 0sob, ktorych sie nie zna. Postawa taka
nie byta wyrazana wprost przez inne osoby badane. Wyraznie
jednak zaznaczaty one posrednictwo znajomych w podejmowa-
niu decyzji o udzielaniu pomocy czy podejmowaniu dziatan cha-
rytatywnych / dobroczynnych:

[o wspdtpracy z Monarem] kolezanka, ktora prowadzi sushi bar
chciata tam pomagac, ale nie byta w stanie, wiec zarekomendowata
mnie. Teraz to juz tak sie przyjeto, Ze organizujemy takie imprezy.
(IDI 4)

W tym samym wywiadzie nasza rozmowczyni wskazuje na
kilka innych dziatan, w ktére angazuje sie firma, a ktdre rozpocze-
ty sie od présb lub dyskusji ze znajomymi. Co wiecej sama wyko-
rzystuje znajomosci z witascicielami innych bizneséw celem or-
ganizowania wydarzen czy akcji dla oséb bedacych w potrzebie.

Opowiadajac o formach pomocy, ktdére podejmuja, a ktdre
dotyczag oséb bliskich lub znajomych, przedsiebiorcy wskazywali
réwniez na pracownikow i ich rodziny. Watek ten bedzie rozwi-
niety w osobnym rozdziale poswieconym relacjom pracownikéw
i przedsiebiorcow.

»Interes spoteczny powinien byc realizowany lokalnie” (IDI 2)

Zarowno w odpowiedziach na pytania o spoteczna odpowie-
dzialnos$¢ biznesu, jak i w spontanicznych wypowiedziach wywo-
tywanych rozmowa na inne tematy, osoby badane wskazywaty
na znaczenie najblizszego otoczenia i na to, ze czuja sie jego cze-
Scig, chca o nie dba¢. Co wiecej, przedsiebiorcy twierdzili, ze to
wiasnie lokalny wymiar dodatkowej dziatalnosci jest im bliski i to
wiasnie na zycie i wyzwania swojego najblizszego otoczenia chca
zwracac uwage, chca robi¢ cos w okolicy i dla okolicy. Interes spo-
teczny nie jest wiec wyabstrahowany, ogdlny, nie jest dziataniem
na szeroka skale, ale wtasnie na skale spotecznosci w rozumieniu
grupy oséb mieszkajacych na jednym terenie.

Podejscie takie moze mie¢ oczywiscie wiele przyczyn. Na
podstawie przeprowadzonych wywiaddw mozemy hipotetycz-
nie wskaza¢ kilka z nich. Przede wszystkim przyczyna moze by¢
tutaj subiektywne poczucie sprawczosci. Osoby badane wielo-
krotnie powatpiewaty w mozliwosé efektywnego wptywania na
sprawy ogdlnopanstwowe. Instytucje centralne oraz ich przed-
stawiciele - o czym bedzie jeszcze mowa w dalszej czesci rapor-
tu — nie cieszyty sie w wypowiedziach respondentéw zaufaniem
ani poszanowaniem. Przedstawiciele matych i srednich przedsie-
biorstw, z ktérymi rozmawialiémy, wydawali sie mie¢ poczucie,
ze skala catego kraju jest zbyt przyttaczajaca i przekraczajaca ich

mozliwosci. Odnosi sie to rowniez do mozliwosci podejmowania
dziatan spotecznych na tej arenie.

Innym powodem uprzywilejowania realizacji intereséw spo-
tecznych w najblizszym otoczeniu moze byc¢ lepsza znajomosé
realiow i wyzwan a takze osobiste kontakty (zob. ,Blizsza koszula
ciatu”) czy zwyczajnie — powodowane najczesciej wieloletnim za-
mieszkaniem — przywigzanie do danego miejsca. Niekiedy chec¢
aktywnego uczestniczenia w zyciu lokalnej spotecznosci podyk-
towana jest checig odwdzieczenia sie lub tez zamiarem dania
szansy, ktdrej sie nie miato. Dobrym przyktadem jest tutaj wspo-
maganie lokalnego klubu sportowego, w ktérym w dziecinstwie
grat witasciciel przedsiebiorstwa (IDI 1).

Przedsiebiorcy angazujq sie w zZycie lokalnej spotecznosci

Zaleznie od branzy mozna wymieni¢ szereg dziatan podej-
mowanych przez przedsiebiorcéw na rzecz lokalnej spoteczno-
Sci. Chcac je uporzadkowaé mozna przede wszystkim wyrdznic
te indywidualne i te angazujace firme. Oczywiscie trudno moéwicé
tutaj o scistym podziale, warto natomiast zauwazyc¢ i pochyli¢ sie
nad tymi dziataniami przedsiebiorcéw, ktdre nie sg powigzane z
firma, ale realizuja sie na innych polach lub w innych miejscach,
niz dziatalnosci firmy. Jakas forma firmowej dziatalnosci dobro-
czynnej czy lokalnej byta bowiem wsrdéd naszych rozmowcodw
dos¢ powszechna. Jest to o tyle zrozumiate, ze jesli firma cieszy
sie jakiegos rodzaju popularnoscia, to - jak deklaruja nasi roz-
mowcy — organizacje pozarzadowe same zgtaszaja sie z prosbami
o taka czy inng forme pomocy.

Indywidualne zaangazowanie byto wsréd oséb badanych
duzo rzadsze i rzadko kiedy obejmowato dziatania zorganizowa-
ne, zwigzane z organizacjami trzeciego sektora czy grup niefor-
malnych. Osoby badane deklarujg udziat w internetowych zbidr-
kach pieniedzy czy wysytanie wiadomosci SMS dla fundacji. Jesli
chodzi o dziatania wymagajace wiekszego zaangazowania to
warto wspomnie¢ jednego z przedsiebiorcow, ktéry zatozyt sto-
warzyszenie we wsi, w ktérej mieszka (IDI 2). Organizacja witacza
sie w zycie mieszkancéw, wspomaga sottyske, ale podejmuje tez
dziatania znaczenie powazniejsze (np. doprowadzenie do wsi wo-
dociggu). Czes¢ rozmdwcdw miata za soba lub dopiero planuje
zaangazowanie samorzadowe. Niezaleznie od niego jednak wta-
czaja sie w ksztattowanie lokalnej przestrzeni poprzez pisanie pe-
tycji czy interweniowanie w sprawach dzielnicy czy miasta (IDI 1,
IDI 3).

Jesli chodzi o sposoby angazowania firmy w zycie lokalnej
spotecznosci, to w przeprowadzonych wywiadach rozmaowcy wy-
mieniliich bardzo wiele. Czgs¢ z nich jest bardzo mocno zwigzana
z branza (np. organizacja positkow, darmowe przewozy, darmowe
wizyty lekarskie, darmowe miejsca w szkole itp.). S3 to dziatania
wymagajgce poniesienia mniejszych lub wigkszych kosztow, ale
wpisujace sie bezposrednio w dziatalnos¢ firmy. Jest to wiec de
facto spoteczna dziatalno$¢ przedsiebiorstwa.

W interesujgcy sposob mowit o tym jeden z naszych rozmowcow
wskazujqc na to, zZe firmie bardziej — w dobrym tego stowa znaczeniu
—optaca sie dac¢ za darmo lub zrobic cos, czym sie zajmuje. Mniejsze
koszty generowane w ten sposob w poréwnaniu do kosztow pomocy
finansowej pozwalajq na rozszerzanie pomocy na wiecej osob (1Dl 2).

-



Co interesujace, wydaje sie, ze — oczywiscie w przypad-
ku firm prowadzonych przez osoby biorgce udziat w badaniu
— dziatalnos$¢ na rzecz lokalnej spotecznosci raczej nie jest ko-
munikowania w mediach spotecznosciowych ani na stronach
internetowych. Oczywiscie mowa tu nie o takich dziataniach,
w ktére angazowana jest firma, a o dziataniach prywatnych sa-
mych przedsiebiorcow.

Moze mie¢ to zwigzek z wspominang przez rozmowcow nie-
checia do taczenia dziatalnosci prospotecznej z PR, tj. probie bu-
dowania wizerunku poprzez dziatalnos¢ dobroczynng. Rozmow-
cy czestokro¢ w taki wiasnie sposéb — jako marketing — oceniali
dziatalnos¢ fundacji korporacyjnych czy stowarzyszen powiaza-
nych z przedsiebiorstwami. Dodatkowo jeden z rozmdéwcow wy-
razat wrecz irytacje tym, ze za podejmowane przez jego firme
dziatania byt fetowany i odznaczany (IDI 7).

Nie jest oczywiscie tak, ze w komunikatach wtasnych nie znaj-
dziemy zadnych informacji o dziatalnosci na rzecz spotecznosci
lokalnej. Wéréd nielicznych komunikatéw sg chocby informacje o
darowiznach rzeczowych na rzecz lokalnej OSP (IDI 7) czy nawet
prowadzenie osobnego profilu potancéwek dla senioréw (IDI 4,
zob. kolejny podrozdziat). Dodatkowy przeglad wiadomosci oraz
serwisow lokalnych wskazuje rowniez na podejmowanie dziatan,
ktdére mozna uznac za prospoteczne, a o ktérych osoby badane
nie wspominaty. Dobrym przyktadem moze byc¢ tutaj organiza-
cja pikniku rodzinnego w jednej z firm (IDI 7) czy wiaczanie sie
w dziatania edukacyjne na tamach lokalnej gazety (IDI 3).

Prowadzona dziatalnos¢ moze budowaé kapitat spoteczny

Jest to dos¢ odosobniony insight, bardzo mocno ograniczony
do specyficznych branz. W przypadku przeprowadzonych przez
nas rozmow byta to w szczegdlnosci branza gastronomiczna.
Rozmowczyni wsérdd réznych sposoboéw dziatania w Srodowisku
spotecznym, w ktérym prowadzi firme wskazata, ze w jednym z
jej lokali odbywaja sie wieczorki taneczne dla senioréw. Jak sama
przyznaje otwierajac dziatalnos¢ chciata prowadzi¢ lokale nowo-
czesne, skierowane raczej do os6b mtodych. Po czasie zobaczyta
jednak, ze — bedace tradycja jeszcze sprzed przejecia przez nig lo-
kalu — wieczorki taneczne stanowig istotne wydarzenie dla oséb,
ktére nie maja tak wielu okazji do spotykania sie i kultywowania
kontaktéw miedzyludzkich, jak osoby mtode, do ktdrych rynek
kieruje szereg rozrywek (IDI 4). Wieczorki taneczne sg przestrze-
nig spotkan osdb starszych w miejscu, gdzie respondentka pro-
wadzi dziatalnos¢ gospodarcza.

Z punktu widzenia teorii kapitatu spotecznego mozna po-
wiedzie¢, ze tego typu inicjatywy poprzez stwarzanie okazji do
spotkan dla okreslonej grupy oséb — w tym wypadku senioréw
— wptywaja na budowanie nieformalnego kapitatu spotecznego
(wymiar towarzysko-sasiedzki). Przytaczane we wprowadzeniu
do naszego raportu badania Gtdwnego Urzedu Statystycznego
jasno wskazuja, ze w Polsce wystepuje wysoki poziom niefor-
malnego kapitatu spotecznego, jednakze - jesli spojrze¢ na ra-
port GUS dot. sytuacji oséb starszych — zauwazymy, ze — biorac za
podstawe wskaznik ilosci spotkan towarzyskich — w grupie 65+
jest on znaczenie nizszy niz w pozostatej czesci spoteczenstwa:
ponad 30% senioréw deklaruje, ze prawie nigdy lub w ogdle nie
spotyka sie ze znajomymi w celach towarzyskich (GUS 2020b, s.
73-74). Na tym tle przyktad wieczorkdw tanecznych organizo-
wanych przez jedna z naszych rozmdwczyn stanowi doskonaty
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przyktad budowania towarzysko-sasiedzkiego kapitatu spotecz-
nego w grupie zagrozonej jego deficytami. Co wiecej jest to nie
tyle osobista dziatalnos¢ osoby prowadzacej firme, ale przyktad
wptywu obecnosci i funkcjonowania przedsiebiorstwa na lokal-
na spotecznose.

W przeprowadzonych wywiadach trudno jednak odnalezé
inne tak wyrazne przyktady wptywu firmy na kapitat spoteczny.
Cho¢ nie brakuje —jak to juz byto opisane — przyktadéw dziatalno-
Sci dobroczynnej, wolontaryjnej czy majacej de facto charakter
mecenatu, to dziatania takie, jak organizacja wyzej wymienio-
nych wieczorkéw tanecznych jest rzadkoscia. Tymczasem to wia-
Snie wydarzenia o takim charakterze wptywaja na akumulacje
kapitatu spotecznego.

Zgodnie z przytaczanym juz wnioskiem autorow raportu Ja-
kosc¢ zycia i kapitat spoteczny w Polsce. Wyniki badania spdjno-
Sci spotecznej budowanie kapitatu spotecznego wymaga czasu
(GUS 2020b, s. 115). Jesli odnies¢ ten wniosek do ewentualnego
wptywu przedsiebiorstw na kapitat spoteczny, to nalezatoby za
dziatania na niego wptywajace uznac tylko te, ktére sa cyklicz-
ne, regularne i dtugotrwate. W takim ujeciu — odnoszac sie do
materiatu zebranego podczas wywiadéw - firmy buduja kapitat
spoteczny — znéw gtéwnie nieformalny, towarzysko-sasiedzki —
wsrod swoich pracownikow. Wniosek ten bedzie jeszcze rozwija-
ny w czesci dotyczacej relacji przedsiebiorca — pracownik, ale juz
tutaj warto zasygnalizowad, ze i w tym wypadku z wypowiedzi
naszych rozmoéwcow wynika wprost wptyw czasu na akumulacje
kapitatu spotecznego.

Fundacje korporacyjne wzbudzajqg nieufnosc¢

Mimo znaczacego zaangazowania w zycie lokalnej spotecz-
nosci, a w szczegolnosci w dziatania dobroczynne, przedsiebior-
cy deklarowali duzy dystans do fundacji korporacyjnych. Wsréd
osob, ktore wziety udziat w badaniu tylko jedna deklarowata, ze
firma zatozyta fundacje (IDI 2). Dziatalno$¢ fundacji ogniskowata
sie wokot potrzeb pracownikoéw: szkolen, organizowania imprez
dla ich dzieci czy stypendiéw dla wyrézniajgcych sie uczniow. Co
wazne fundacja powstata z inspiracji pracownikow, ktérych po-
trzeby rosty wraz z rozwojem firmy. Sama firma nalezata do jed-
nej z wiekszych, ktore byty brane pod uwage w badaniu.

Pozostali przedsiebiorcy, ktérzy wzieli udziat w badaniu nie
zaktadali fundacji zwigzanych ze swoimi firmami. Dziatalnos¢
dobroczynna czy charytatywna woleli prowadzi¢ za posrednic-
twem innych fundacji lub prywatnie, bez niczyjego posrednic-
twa. Same fundacje korporacyjne oceniane zas byty jako stano-
wigce element dziatanh marketingowych:

Szczerze, to jest tyle fundacji, ze jesli firma chce wspierac to ma
jak. Jesli ja widze, ze firma zaktada fundacje, to chce sobie ulzy¢ w
kwestiach finansowo-prawnych. Za kazdq fundacjq, ktéra powstaje
w biznesie jest jakis mrok, nie ze tam jest jakis handel ludZmi, ale
zresztq historia znata takie przypadki. [...] dobroczynnosciq powin-
ny sie zajmowac fundacje, ktore sq zweryfikowane, ktore dziatajq od
lat. A nie biznes. (DI ©)

To nie sq pobudki czysto humanitarne, prawdziwe pobudki to
kwestie podatkowe czyli dobra forma ulokowania kapitatu, cheé
bycia rozpoznawalnym w srodowisku, To kwestia polityczna — tam
gdzie jest duzy kapitat nie ma pobudek czysto dobroczynnych. (IDI 1)



Co wiecej w przypadku niektérych branz, trudno jest w ogdle
myslec¢ o zatozeniu fundacji korporacyjnej, poniewaz zakrawa to
na hipokryzje:

Glupio byloby zalozy¢ fundacje ,,Pomoc alkoholikom”...kurcze
zrzeszamy sklepy alkoholowe. Nie wierze w fundacje powiqgzane z
branzami, ktdre szkodzq. (IDI14)

Ponownie nalezatoby odnies¢ powyzsze wypowiedzi do
opinii oséb badanych na temat gtéwnego celu prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Widzimy tu bardzo silne oddziele-
nie biznesu - ktérego celem jest zysk, zarabianie - od dziatal-
nosci trzeciego sektora, ktérej celem jest dziatanie spoteczne,
edukacyjne, kulturotwoércze czy dobroczynne.

Otoczenie biznesowe i branzowe

Otoczenie przedsiebiorcy oraz firmy, ktéra prowadzi, to nie
tylko spotecznosé lokalna, ale rowniez inni przedsiebiorcy i firmy,
funkcjonujace w okolicy lub powigzane relacjami biznesowymi.

W kontekscie przeprowadzonych wywiadéw trudno mowic o
jednoznacznych, bezposrednich deklaracjach odpowiedzialnosci
za otoczenie biznesowe i branzowe. Posrednio jednak zabieganie
i dbanie o jakos¢ oraz —jak wskazujg na to osoby badane —statos¢
relacji z innymi przedsiebiorstwami zasadniczo wptywa na pro-
wadzenie firmy, a ta jest — zgodnie z deklaracjami oséb badanych
—gtéwna i podstawowa odpowiedzialnoscig przedsiebiorcow. Co
wiecej, stosunek przedsiebiorcow do aktoréw otoczenia bizne-
sowego i branzowego jest istotng charakterystyka posiadanego
przez nich kapitatu spotecznego: okresla to, z kim osoby prowa-
dzace firmy chca prowadzi¢ interesy, z jakich powodow, co na to
wptywa, jaki maja stosunek do konkurencji, jakie sg tego stosun-
ku czynniki réznicujace oraz jakie typy relacji biznesowych sobie
cenia.

Osoby badane odnosity sie do relacji biznesowych w kontek-
Scie cztonkostwa w organizacjach branzowych, ich roli oraz przy
wszelkich innych pytaniach uruchamiajacych kontekst innych
przedsiebiorstw: np. pytanie o fundacje korporacyjne, o rozpo-
znawalnosc firmy w lokalnej spotecznosci, o role przedsiebiorcéow
w funkcjonowaniu panstwa czy poczucie przynalezenia / solidar-
nosci do kategorii przedsiebiorcow.

Przedsiebiorcy ceniqg sobie dtugotrwate relacje biznesowe
przy jednoczesnej ambiwalentnej postawie wobec organizacji
branzowych

Pytane o cztonkostwo w organizacjach branzowych, osoby
badane wyrazaty bardzo rézne opinie. Z jednej strony w wigkszo-
Sci byty zgodne co do tego, ze tylko dziatajac w wiekszej grupie —
organizacji przedsigbiorcow — mozna wywiera¢ wptyw na prawo-
dawstwo, a przez to zabezpieczac swoje interesy. Z drugiej strony
bardzo niewiele badanych oséb rzeczywiscie dziata w takich or-
ganizacjach. Jako powod braku zaangazowania najczesciej po-
dawany jest brak czasu (IDI 4, IDI 14), brak takiej potrzeby (IDI 14,
IDI 8), brak korzysci (IDI 6) czy wrecz wieksza rozpoznawalnosc
samej firmy, co gwarantuje lepsze warunki wspodtpracy i wieksze
mozliwosci wptywu (IDI 7). W jednej z rozmow pojawit sie dodat-
kowo watek niezaleznosci:

Nie oznacza to oczywiscie — jak dowodza przyktady wymie-
nione w poprzednich podrozdziatach — ze biznes nie moze sie
wiaczac w dziatalnos¢ spoteczna. W opinii naszych responden-
téw nie powinien jednak wigczac sie w nig poprzez tworzenie
podmiotéw trzeciego sektora, ale poprzez wspieranie juz istnie-
jacych.

Watek niezaleznosci byt wérdd oséb badanych bardzo wazny,
cho¢ zwykle w innych kontekstach — gtdwnie w kwestii motywa-
cji do prowadzenia firmy, co bedzie omdwione w dalszej czesci
raportu. Na zrzeszanie sie w organizacjach branzowych czy or-
ganizacjach pracodawcdéw ma wptyw o tyle, ze niektdre osoby
badane widza swoje firmy jako podazajace ,wiasnym kursem”, a
samych siebie jako osoby, ktére ,robig swoje” i dziatajg na ,swdj
sposdob” (ID114).

Te osoby, ktére zdecydowaty sie na przystapienie do organi-
zacji branzowej jako powody podaja nie tylko mozliwos¢ wpty-
WU Nna stanowienie prawa czy lepszego dbania o interesy branzy
/ przedsiebiorcow w ogdle, ale rowniez zaciesnianie wspotpracy
miedzy firmami i lepsze odpowiadanie na wzajemne potrzeby
czy w koncu zyskiwanie pewnej rozpoznawalnosci i renomy. Jed-
noczesnie przedsiebiorcy zauwazali, ze nie zawsze zrzeszanie sie
zapewnia wyzej wymienione korzysci. W szczegdlnosci zas w ze-
tknieciu z aparatem panstwa i powigzanymi z nim procedurami:
konkursowymi, prawnymi czy organizacyjnymi.

Chcielismy sie zrzeszyc zeby moc miec¢ wiekszy wptyw na pewne
dziatania w naszej dziedzinie, ktore majq bezposredni wptyw na pra-
ce ktorq wykonujemy, Zebysmy mieli mocniejszy gtos w rozmowach
z tymi, ktdrzy piszq przetargi i w przetargach piszq takie warunki
zwiqzane z wykonywaniem naszych prac. Czy to sie sprawdza? Nie.
Nie tatwo przekonac tych, ktorzy wierzq ze majq zawsze racje. Czto-
wiek podejmuje wiele dziatan, nie wszystkie, majq mocny impact, ale
to nie znaczy, ze nie nalezy ich robic. (IDI 9)

Mozna pokaza¢ sie, ze jest sie duzq firmq z duzym kapitatem,
mozna pokazac swoje mocne strony —u nas to jest serwis. Naroznego
rodzaju targach tworzq sie relacje. Jest to niezbedne do prowadzenia
biznesu [...]. (IDI17)



W ostatniej wypowiedzi dodatkowo pojawia sie watek istot-
nosci relacji w prowadzeniu biznesu. O ile w tym konkretnym wy-
wiadzie kontekstem byta witasnie przynaleznos$¢ do organizacji
branzowej, o tyle w innych watek relacji pojawiat sie réwniez w
kontekscie dtugotrwatych, bardziej indywidualnych kontaktdéw
biznesowych, ktére skutkuja lepszymi warunkami wspdtpracy
choéby lepszymi cenami w hurtowniach (IDI 8). Statos¢ relacji
biznesowych - klientéw, dostawcdw — byta przez osoby badane
opisywana jako istotny czynnik stabilizujacy prowadzenie firmy,
jako stan bardzo pozadany.

Odnoszac powyzsze rozwazania do teorii kapitatu spotecz-
nego mozna ponownie stwierdzi¢, ze ogdlna charakterystyka
kapitatu spotecznego w Polsce — wysoki poziom kapitatu nie-
formalnego i niski poziom kapitatu stowarzyszeniowego — traf-
nie charakteryzuje postepowanie i przekonania oséb badanych.
Przedsiebiorcy wykazywali sie Swiadomoscig mozliwych korzysci
ptynacych ze stowarzyszenia przy jednoczesnym braku zaanga-
zowania oraz wadze przyktadanej do indywidualnych relacji biz-
nesowych.

Polskie biznesy to dobra konkurencja, zagraniczne - zta

W kilku wywiadach pojawity sie watki dotyczace konkuren-
cji. Osoby badane w szczegdlnosci odnosity swoja dziatalnos¢ do
przedsiebiorstw zagranicznych (duzych marketéw, sieci, fran-
czyz). Badani widzieli w nich nie tylko zagrozenie dla wiasnej
dziatalnosci — poprzez mozliwos¢ uzyskiwania znaczenie niz-
szych cen w hurtowniach, a co za tym idzie oferowanie bardzo
konkurencyjnych cen klientom — ale dostrzegali szersze koszty,
spoteczne czy panstwowe:

Srodowisko naturalne

Kwestia odpowiedzialnosci za srodowisko naturalne nie byta
zbyt czesto poruszana przez osoby badane. Zdarzato sie to gtow-
nie w przypadku rozmowcow, ktérych branze albo moga miec
duzy wptyw na srodowisko naturalne (np. branza ogrodnicza),
albo w ktérych dyskusja na tematy srodowiskowe jest obecna w
sferze publicznej (np. gastronomia).

Jesli kwestie srodowiskowe byty juz wspominane, to osoby
badane zawsze wskazywaty na pozytywne zaangazowanie firmy
— poprzez segregowanie lub ponowne wykorzystywanie odpa-
doéw (IDI 5, IDI 8), uzywanie materiatéw biodegradowalnych (IDI
4) czy niewprowadzanie do obrotu produktéw ,nieekologicz-
nych” (IDI 9). Jedli przedsiebiorca zwracat uwage na problema-
tyke srodowiska naturalnego, to wigzato sie to z mniej lub bar-
dziej wprost wyrazonym holistycznym pogladem na powiazania
spoteczno-biznesowo-Srodowiskowe. Najpetniej wyrazit to jeden
z naszych rozmoéwcow przy okazji rozmowy wiasnie o interesach
spotecznych:

Kwestia duzych, zagranicznych sieci pojawiata sie nie tylko w
kontekscie zagrozenia i wyzysku, ale byta réwniez przywotywana
przy okazji w ogdle opisywania lokalnej konkurencji. W jednym z
wywiadoéw badana - charakteryzujac inne przedsiebiorstwa z jej
branzy funkcjonujace w miescie — przywotata sklep duzej sieci,
twierdzac jednak, ze nie stanowi on zagrozenia dla jej dziatalno-
Sci. Powodem takiego stanu rzeczy byta duza rozpoznawalnosé
prowadzonej dziatalnosci wynikajaca z dtugiej, ponad trzydzie-
stoletniej obecnosci firmy na rynku (IDI 8).

Srodowisko naturalne jest wiec traktowane w tym wypadku
jako zasob wspdlny, warunek i podstawa funkcjonowania ogdétu
spoteczenstwa.



Panstwo

Temat odpowiedzialnosci przedsiebiorcéw za panstwo, czy
szerzej prowadzenia firmy w ramach prawnych i gospodarczych
kreowanych przez witadze, byt przez osoby badane poruszany
wielokrotnie w trakcie trwania wywiadu. W szczegdélnosci roz-
mowcy zwracali uwage na — postrzegany przez nich jako para-
doksalny — sposdb traktowania przedsiebiorcéw przez panstwo.
Z jednej strony widza siebie oraz prowadzone przez siebie firmy,
jako koto zamachowe gospodarki, a wiec podstawe funkcjono-
wania panstwa. Z drugiej za$, zauwazajg, ze tym, co najbardziej
utrudnia im prowadzenie firmy sg nawet nie tyle obowiagzki i obo-
strzenia czy nawet podatki naktadane przez kolejne rzady, ale
ciggte zmiany przepiséw oraz ich skomplikowanie. Powoduje to
koniecznos¢ to statego dostosowywania sie — co wymaga czasu i
Srodkoéw, ktdére mogtyby by¢ spozytkowane na rozwdj dziatalno-
Sci — oraz strach przed inspekcjami organdéw kontrolnych i mozli-
wymi karami przez nie naktadanymi.

Niestato$¢ przepiséw jest wiec z punktu widzenia badanych
przedsiebiorcow czynnikiem destabilizujacym, utrudniajacym
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej. Co wiecej jest to stresor,
ktéry zdaje sie by¢ postrzegany jako majacy charakter staty a nie
nadzwyczajny czy wyjatkowy (takim w opinii badanych jest na
przyktad epidemia koronawirusa oraz jej wptyw na stabilnos¢
rynku i tancuchéw dostaw). O ile w przypadku perturbacji wywo-
tywanych przez pandemie uwidaczniat sie, a nawet budowat ka-
pitat spoteczny w postaci — petnigcych funkcje ochronna — wiezi,
o tyle w przypadku przewlektej niestabilnosci legislacyjnej — jak
wynika z przeprowadzonych rozmdéw — osoby badane maja po-
czucie bycia zostawionymi sami sobie.

Wydaje sie, ze jakims rodzajem dziatania wobec destabilizu-
jacej roli panstwa mogtoby by¢ zrzeszanie sie w organizacjach
branzowych czy stowarzyszeniach przedsiebiorcéw. Budowane
W ten sposdb relacje miatyby z jednej strony charakter mostéw, z
drugiej zas — poprzez mozliwos¢ skuteczniejszego oddziatywania
na aparat panstwowy — ochronnych wiezi. Przedsiebiorcy, z kté-
rymi rozmawialiSmy w duzej czesci odnoszg sie jednak nieufnie
do organizacji branzowych. Dostrzegaja korzysci z nich ptynace
— gtdwnie mozliwosé skuteczniejszego wptywania na legislacje,
wymiane doswiadczen i aktywizacje, spajanie branzy —ale jedno-
czesnie deklaruja, ze czynne uczestnictwo w dziataniach takich
organizacji jest dodatkowym obcigzeniem: czasowym i finanso-
wym. Dodatkowo niektére z badanych oséb widza w organiza-
cjach branzowych forme - niepotrzebnej — promocji firmy.

Trudnosci w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej przekta-
daja sie na osobisty niski poziom zaufania do instytucji panstwo-
wych i surowa ocene dziatar poszczegdlnych rzaddw, w szcze-
goélnosci zas obecnego, ktéry opisywany byt przez rozmdwcoéw
jako utrudniajacy prowadzenie dziatalnosci gospodarczej po-
przez destabilizowanie rynku pracy poprzez zbyt rozbudowane i
demotywujace programy socjalne.

Negatywna ocena dziatan panstwa oraz niski poziom zaufa-
nia do jego instytucji sprawiaty, ze osoby badane — mimo opinii
o mozliwym duzym wptywie przedsiebiorcéw na sytuacje pan-
stwowa — deklarowaty niewielka aktywnos¢ w tym zakresie.
Sama za$ odpowiedzialno$¢ za kraj ograniczata sie do praktyk
obowigzkowych lub tradycyjnie swiadczacych o troszczeniu sie
O sprawy panstwowe.

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej jest wyrazem odpo-
wiedzialnosci za panstwo

Podstawowym wymiarem odpowiedzialnosci przedsiebior-
cow za panstwo jest wedtug rozmowcow w ogdle prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej. Badani zdaja sobie sprawe z spotecz-
no- i panstwotwaorczej roli prowadzenia firmy. Zwtaszcza jesdli jest
to firma z polskim kapitatem, zatrudniaja polskich pracownikéw
oraz ptacaca w Polsce podatki. Tego typu deklaracje mozna trak-
towac jako wyraz Swiadomosci odrebnosci kategorii przedsie-
biorcéw oraz przynaleznosci do niej na zasadach samoidentyfi-
kacji (Brubaker i Cooper 2000).

Gtéwnqg odpowiedzialnosciq przedsiebiorcy wobec panstwa
jest ptacenie podatkow

Odpowiadajac na pytanie o odpowiedzialnos¢ przedsiebior-
cow za panstwo, osoby badane na pierwszym miejscu zawsze
wymieniaty ptacenie podatkdéw. Nie oznacza to jednak, ze ich
stosunek do nich byt pozytywny. Przeciwnie, przedsiebiorcy kry-
tykowali wysokos$¢ i réznorodnosé obcigzen naktadanych przez
wiadze. W szczegdlnosci zas wskazywali na ich skomplikowanie
oraz — wspominany juz — brak konsekwencji i stabilnosci w ich
naktadaniu:

Niemniej, badani uznawali podatki jako takie za gtdwny
wktad przedsiebiorcéw w rozwdj kraju oraz spotecznosci lokalnej.
Deklarowali, ze lepiej by byto, gdyby znaczenie wieksza ich czesé
szta do budzetu samorzadowego. Ma to zwiazek z ogdlng lepsza
ocena dziatan wtadz lokalnych oraz wiekszym zaufaniem do nich.
Wynika ono czesciowo z osobistych kontaktéw z przedstawicie-
lami samorzadow lub tez osobistego zaangazowania w dziatanie
wiadz lokalnych: czes¢ z naszych rozmdwcdw petnita, petni lub
zamierza petni¢ funkcje w samorzadzie — zwykle chodzito o po-
zycje radnego.

Che¢ przekazywania wiekszych podatkéw samorzadowi lo-
kalnemu moze tez miec zwigzek z ogdlng checig posiadania
wiekszej kontroli nad tym, co dzieje sie z odprowadzanymi do
budzetu pieniedzmi czy tez poczuciem, ze to witasnie przedsie-
biorcy — zaréwno jako osoby prowadzace dziatalnos¢ jak i jako
cztonkowie lokalnej spotecznosci — wiedza najlepiej, na co prze-
kazywac¢ czes¢ wypracowanego dochodu:

Em————————————————————



Ogdlna nieufnosé do panstwa, jego instytucji i ich przedsta-
wicieli odbija sie wiec rowniez na stosunku do podatkéw, przyj-
mujac niekiedy forme pogladdéw skrajnych — w tym wypadku de
facto prywatyzacji przeznaczenia podatkdw.

Poprzez zbyt rozbudowane programy socjalne parstwo
destabilizuje rynek pracy

Znaczna czes¢ oséb badanych podkreslata, ze jednym z pod-
stawowych powoddw, ktére sprawiaja, ze prowadzenie firmy jest
w obecnych czasach znaczenie utrudnione, jest brak pracowni-
koéw. W szczegdlnosci dotyka to tych branz, gdzie potrzebni sa
pracownicy niewykwalifikowani (np. gastronomia czy ustugi
sprzatajace). Sytuacja ta — zdaniem przedsiebiorcow — ma ko-
rzenie dwojakiego rodzaju. Po pierwsze odptyw pracownikéw z
miast ze wzgledu na pandemie. W szczegdlnosci chodzi tu oczy-
wiscie o studentéw. Druga wymieniang przez przedsiebiorcow
przyczyna stabej koniunktury na rynku zatrudnienia oraz pro-
blemdw ze znalezieniem o0sdb do pracy sa witasnie rozbudowane
programy socjalne, w tym program “Rodzina 500+". Osoby ba-
dane podkreslaty, ze nie sa przeciwne dziataniom opiekurczym
panstwa czy rozsgdnym programom socjalnym.

W ich opinii jednak dziatania obecnego rzadu w tym zakresie
sg zbyt rozbudowane i powoduja, ze osobom zdolnym do pracy
nie chce sie pracowac (IDI 4). Co wiecej, taki stan rzeczy bywa
przez przedsiebiorcéw postrzegany jako nieuczciwy:

Wsrdéd wypowiedzi na ten temat pojawiaty sie réwniez pomy-
sty takiej reformy programu “Rodzina 500+", w ktérej fundusze
bytyby wyptacane tylko tym rodzinom, w ktérych rodzice podej-
muja prace (IDI13).

Niezaleznie od opinii na temat tego konkretnego rozwiazania,
sama wypowiedz oraz zawarty w niej pomyst pozwala na reflek-
sje na temat stosunku przedsiebiorcéw do relacji miedzy praca,
pieniedzmi a stanem posiadania. Wsréd wypowiedzi responden-
toéw mozna zauwazy¢ takie, ktére w bezposredni sposdb tacza
doswiadczenia ich ciezkiej pracy i gospodarnosci z obecnym sta-
nem posiadania:

Przeciwstawienie sobie gospodarnosci, oszczednosci i trudu
wiasnej pracy, niecheci do pracy i rozrzutnosci byto istotnym ry-
sem w wypowiedziach respondentdw. Dochdd, dobry stan mate-
rialny, wigze sie — w opinii niektdorych oséb badanych -z trudem,
wyrzeczeniami i umiejetnosciami lub dyspozycjami charakteru.
Zysk niepoprzedzony ta praca lub tez zbytnia rozrzutnosc¢ nie sa
oceniane dobrze. Stad tez - przy ogdlnym poparciu programow
socjalnych — nieche¢ do tych, ktdre dziataja demotywujaco, tj.
zniechecaja do podejmowania pracy, jako srodka do osiggania
dobrobytu.



3.3.

Podczas wywiaddw, pytania dotyczace pracownikdw poja-
wiaty sie w kontekscie prowadzenia dziatalnosci, relacji w miej-
scu pracy oraz odpowiedzialnosci przedsiebiorcéw. Jednocze-
Snie watek pracownikdw byt przez rozmowcoéw podejmowany
przy omawianiu innych tematdw, a przez niektdrych traktowany
jako nieodtaczny od wszystkich aspektdw prowadzenia przedsie-
biorstwa. Jak okreslit to jeden z przedsiebiorcéw: firma to ludzie
(IDI'1). Stowa te — przystajace do wiekszosci przeprowadzonych
wywiaddéw —wskazujg na to, ze pracownicy nie sg przez przedsie-
biorcéw traktowani tylko jako osoby majace wykonac konkretna
prace. Zatrudnieni sg czescia firmy, przez co rozmadwcy czuja sie
odpowiedzialni za ich warunki pracy, stabilnos¢ zyciowa, mozli-
wosci rozwoju, a w kryzysowych sytuacjach takze za ich rodziny.
W opinii niektérych badanych sytuacja ta jest przeciwienstwem
relacji obecnych w wielkich korporacjach, gdzie pracodawca nie

Odpowiedzialnosé

Jednak jednym z najwazniejszych wymiaréw odpowiedzial-
nosci pozostawato w opinii oséb badanych dbanie o pracow-
nikéw. Osoby zatrudnione byty spontanicznie wspominane
zaréwno w odpowiedziach na bezposrednie pytanie o odpowie-
dzialnos¢, jak i przy rozmowach na inne tematy, takie jak cele pro-
wadzenia dziatalnosci czy wartosci firmy.

Stabilne zatrudnienie podstawqg odpowiedzialnosci przedsie-
biorcy wzgledem pracownika

Najczesciej wymieniang oraz wskazywang jako najistotniejsza
forma odpowiedzialnosci pracodawcy wzgledem zatrudnianych
0s6b jest zapewnienie statego i stabilnego zatrudnienia. Sktada
sie na to kilka aspektow.

Podstawowym jest zapewnienie pracownikowi pewnosci co
do zatrudnienia. Przedsigbiorcy chcg, by zatrudnieni mieli statg
prace, ktorej nie straca ze wzgledu na zmiany w dziataniu przed-
siebiorstwa. Wedtug nich istotne jest takie planowanie dziatalno-
Sci i jej rozwoju, ktoére zabezpieczy prace pracownikow:

Inny rozmoéwca wskazat na to, ze w przypadku zmian w fir-
mie, ktdére zmniejsza liczbe miejsc pracy w jednym z dziatow,
planuje wspomaoc pracownikow w przebranzowieniu. W ten spo-
sOb przedsiebiorca pozostaje odpowiedzialny za zatrudnionych,
jednoczesnie nie hamujac koniecznych przeksztatcen przedsie-
biorstwa. Jak okreslit to rozmoéwca, dbanie o pracownikdow jest
dtugoterminowe (IDI 1), a starania o ciggto$¢ dziatania firmy —inny
Z najczesciej wymienianych wymiarow odpowiedzialnosci przed-
siebiorcow — przektada sie takze na los pracownikow.

Przedsiebiorcy i pracownicy: zaufanie i lojalnosé

zna zatrudnionych osdéb i czuje za nie duzo mniejsza odpowie-
dzialnos¢.

Kapitat spoteczny obejmujacy relacje przedsigbiorcow i ich
pracownikéw przyjmuje forme opisanych w pierwszym rozdziale
wiezi. Ma charakter ochronny, ktéry nasila sie w obliczu kryzysow
zwigzanych zaréwno z dziatalnoscia firm, jak i dotyczacych pry-
watnego zycia oséb w nich zatrudnionych. Kapitat ten wzmacnia
sie wraz z pogtebianiem relacji z pracownikami, wchodzeniem w
silniejsze zwigzki i dawaniem mozliwosci wiekszego wptywu na
dziatanie firmy wraz ze stazem pracy. W ten sam sposéb posze-
rza sie deklarowany zakres odpowiedzialnosci za pracownikow, a
takze wzmacnia poczucie przynaleznosci do firmy wsrod zatrud-
nionych.

Kolejnym wymiarem odpowiedzialnosci za stabilne zatrud-
nienie jest w opinii rozmdwcdw terminowe wyptacanie pens;ji. To
daje pracownikom pewnos¢ i bezpieczenstwo, ktdrych potrze-
buja zaréwno oni, jak i ich rodziny. Jest to szczegdlnie istotne w
przypadku dziatalnosci, ktére maja charakter sezonowy. Przed-
siebiorcy z takich branz wskazali na to, ze starajg sie minimali-
zowac wptyw zréznicowanego czasu pracy, na przyktad poprzez
wyptacanie statej pensji oraz znajdowanie dodatkowych zadah
dla pracownikéw poza sezonem:

[o banku godzin] w sezonie pracujq po 56 h w tygodniu, potem
godziny sq wyptacane lub oddawane. Takie rozwiqgzania w Szwecji
sq prawnie uregulowane w Polsce natomiast nie ma regulacji odpo-
wiednich dla bizneséw sezonowych [...] wole dawac state miejsce za-
trudnienia zamiast zwalniac po sezonie. (IDI 7)

Skupienie na stabilnosci pracy w wypowiedziach rozmow-
cow jest szczegdlnie wazne w obliczu tego, jak przedstawiaja oni
sSwojg wiasna sytuacje. Jak opisaliSmy w rozdziale dotyczacym
panstwa, jedna z najwazniejszych cech krytykowanych w pan-
stwowej polityce jest brak stabilnosci, ktéry tworzy stan ciggtej
niepewnosci dla przedsiebiorcéw. Z jednej strony, ta sytuacja
moze powodowaé, ze odpowiedzialno$¢ za stabilng prace nie
jest tatwa do spetnienia, z drugiej natomiast, moze jeszcze sil-
niej podkresla¢ koniecznos¢ jej zapewnienia. Dodatkowo odpo-
wiedzialnos¢ za trwate zatrudnienie tych samych pracownikéw
przynosi takze korzysci przedsiebiorstwu, czesto zapewniajac
lojalnych i zwigzanych z firma zatrudnionych — co zostato opisane
ponizej (zob. Zaufanie i lojalnosg).

Przedsiebiorca jest odpowiedzialny za godne warunki
pracy

Odpowiedzialnos¢ za godne, bezpieczne i odpowiednie wa-
runki pracy przyjmuje wedtug oséb badanych réznorodne formy.
Czes¢ z nich skupia sie na miejscu pracy, ktére przede wszyst-
kim powinno by¢ bezpieczne dla oséb zatrudnionych. W opinii
niektdrych przedsiebiorcéw to zapewnienie bezpieczenstwa po-
winno nie tylko spetnia¢ normy prawne, ale takze je przekraczac¢
poprzez wykorzystanie ich wiedzy i doswiadczenia:



Bede robit rzeczy porzqdnie, czyli na przyktad bede dbat o BHP.
Jezeli stawiam jakis mebel, to to jest porzqdny mebel [...] Osiem lat
temu rozbudowatem naszq siedzibe, zburzytem i praktycznie zbu-
dowatem od nowa, to jest zupetnie nowe miejsce. To jakby wtedy
stawiatem sobie standardy rézne wysokie. Na przyktad jezeli mamy
magazyn chemiczny, gdzie sie srodki ochrony roslin sktaduje, to ma
wentylacje jakqs specjalng i awaryjng. I jestem jedynym miejscem,
pomimo tego, Ze teoretycznie sq takie przepisy, ale nikt ich nie wyma-
ga. Jestem jedynym miejscem jakie znam, ktore ma tego typu wenty-
lacje. A to kosztowato kupe pieniedzy [...]. (ID17)

W opinii jednego z rozmoéwcow istotnym wyzwaniem dla
tego aspektu odpowiedzialnosci przedsiebiorcéw byta pande-
mia COVID-19, ktéra wymusita stworzenie dodatkowych regut
zabezpieczajacych zdrowie pracownikéw i ich rodzin:

Kiedy w marcu zesztego roku sie to wszystko zaczelo, jak w kraju
u nas wybuchio, no i nikt nie wiedziat, jak mozna postepowad, tqcz-
nie z nami. Nikt nie dawat tez jakichs gotowych recept, jak postepo-
wacd, zeby pracownicy byli bezpieczni. A my mieliSmy swiadomos¢,
ze mamy 15 ciggnikoéw i 4 kombajny, ktdre stojq u klientéw i muszq
zostac naprawione. Klientéw, ktorzy bali sie przyjac nasz serwis, bo
nie wiedzieli, czy mogq. Naszych pracownikow, ktorzy bali sie poje-
chad, bo nie wiedzieli, czy oni majq tego koronawirusa czy nie majq,
w ogdle co to jest. [...] Tutaj musieliSmy dac pracownikom takie prze-
konanie, takq pewnos¢, ze my to juz mamy ogarniete, ze wiemy jak
postepowac. Ze zaopatrujemy ich w takie i takie srodki, ze kazemy im
robic to, to i tamto, ze majq prawo odmowic klientowi tego i tamtego,
ze przede wszystkim majq dbac o siebie i 0 swojq rodzine. Ze jesli czu-
ja jakgkolwiek niepewnosc, to majq sie pakowac i wyjezdzac. (IDI11)

Wedtug przedsiebiorcéw miejsce pracy powinno charakte-
ryzowac sie dobra atmosfera, okreslang takze jako swobodna i
nietoksyczna:

Interesy pracownikow to to, co dziata na ich dobro. Czyli dopaso-
wane godziny pracy, urlopy, atmosfera w pracy tez. Tak mi sie wyda-
je, Ze to tez jest wazne, no bo jak ktos przychodzijak za kare do pracy,
to tez niejest fajnie. Czyli tez w interesie pracownikéw moim zdaniem
tez jest wazne to ksztattowanie miejsca pracy, w ktorym sie pracuje.
My zawsze chcielismy taki stworzyc zespol, ze po prostu wszyscy...
no raczej nie ma u nas takiego czegos, ze sq jakies plotki albo na dru-
giego ktos cos gada albo cos. Raczej taki przyjazny zespot pracy. [...]
Szukam pod wzgledem osobowosci te osoby, ktore zatrudniam do
pracy. (IDI 4)

Chodzi o to, zZeby kolezanki i koledzy dobrze czuli sie w firmie.
Kazde z nas spedza w pracy wiele godzin, czasem wiecej niz ze swoim
wspotmatzonkiem. I to Zeby ta praca przebiegata w sposéb zharmo-
nizowany, wesoly, jak mozna sie poSmiac, odprezy¢ jak mozna sie
odprezyd, jak mozna sie zintegrowac to zintegrowac, jak mozna sie
napic to napic. (IDI 9)

Jak ktos przyszedt i mogtem pomdc to tylko na plus. Wychodzi-
tem naprzeciw. Nie moge mie¢ o to do siebie zarzutu, pracownicy
zawsze mnie szanowali i mieli dobre opinie. Chtopacy nawet jak od-
chodzili ode mnie to wracali. I potem sie bardziej starali, bo tu jest
troszeczke lepiej. Za duzo czasu Ciludzie spedzajq, Zeby ta atmosfera
byta toksyczna. (IDI 5)

Na dobra atmosfere w miejscu pracy sktadaja sie wiec zardw-
no relacje miedzy pracownikami, jak réwniez te pomiedzy nimi a
pracodawca. Wedtug osdb badanych z jednej strony istotne jest
zatrudnianie odpowiednich oséb o dopasowanych do siebie cha-
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rakterach, przez co wazne jest poznanie ich blizej juz w trakcie
rekrutacji lub w poczatkowym czasie pracy. Z drugiej strony, na
atmosfere w firmie wptywa budowanie relacji przedsiebiorcy z
osobami zatrudnionymi. Pracodawca powinien by¢ otwarty na
gtosy pracownikéw i by¢ dla nich wsparciem, dzieki czemu moze
zapewni¢ im wiekszy komfort pracy:

[Idealny przedsiebiorca] na pewno miatby wiecej czasu niz ja dla
pracownikow, wiekszy spokdj. Mysle, ze na pewno jest takim, ktory
jest wsparciem dla pracownikéw. Potrafi zadba¢ o ich rozwdj, czyli
organizacja jakichs szkolent dla pracownikow. (...) Bo wtedy, wydaje
mi sie, ludziom sie lepiej pracuje, czujq sie docenieni w pracy, kiedy
ktos wyraza swoje zainteresowanie. (1Dl 4)

Dodatkowo przedsiebiorcy wskazuja na to, ze zapewnianie
godnej pracy obejmuje réwniez wyptacanie pracownikom za-
robkéow odpowiednich dla ich stanowiska pracy, umiejetnosci
oraz doswiadczenia. Zauwazaja, ze praca jest istotng czescia
zycia pracownikéw i to ona powinna zapewni¢ im odpowiedni
poziom zycia dzieki pensji. Istotne jest takze to, by praca odby-
wata sie w unormowanych godzinach pracy, nieprzedtuzanych
przez dodatkowe obowigzki, a takze umozliwiata ptatne urlopy.
Rozmowcy maja swiadomos¢ tego, jak istotng czesciag zycia jest
praca, zauwazaja wiec wptyw na jakos¢ zycia zardbwno czasu spe-
dzanego w przedsiebiorstwie, jak i poza nim. To, wedtug jednego
z rozmowcow: ludzka taka odpowiedzialnos¢. Za harmonig i ba-
lans, zeby praca byta dobrze wykonywana, ale zeby nie byto to
kosztem osoby pracujacej (IDI 9).

Przedsiebiorcy powinni wspomagac rozwdj pracownikéw

Kilkoro respondentéw uwaza, ze przedsiebiorca jest odpo-
wiedzialny za zapewnienie mozliwosci rozwoju pracownikdéw
- poszerzanie ich kompetencji, wyksztatcanie nowych umiejet-
nosci oraz nabywanie wiedzy istotnej dla ich pracy. Pracodawcy
wspomagaja zatrudnione osoby poprzez doptaty do kurséw, or-
ganizacje wyjazdoéw studyjnych oraz — w przypadku wiekszego
przedsiebiorstwa — prowadzenie fundacji organizujacej szkolenia
(ID12). W ten sposéb przedsiebiorcy zapewniaja sobie odpowied-
nio wyszkolong kadre, podkreslajac rownoczesnie, ze jest to wy-
raz dbania o pracownikow, ktdrzy dzieki temu moga sprawniej
wykonywac¢ swoje obowiazki.

Odpowiedzialnos¢ za rodziny pracownikéw dotyczy sytuacji
nadzwyczajnych

W raporcie Fundacji Projekt PL ,Rozwigzania prorodzinne
w firmach prywatnych w Polsce” wylicza sie dwadziescia jeden
prorodzinnych dziatann przedsiebiorcéw (2021). Dziatania te po-
dzielone sg na nastepujace kategorie:

. troska o dzieci (np. dofinansowanie przedszkola, rodzinne
programy znizkowe, urlop rodzicielski dla oséb niezatrud-
nionych na umowe o prace),

. organizacja czasu pracy (np. czesciowa praca zdalna na zy-
czenie pracownika, zadaniowy czas pracy, ruchomy czas
pracy),

. troska o mtodych rodzicéw (np. ochrona przed praca w
nadgodzinach, dodatkowy urlop ojcowski),

. promowanie rodzin (np. organizacja piknikdw rodzinnych,


http://projektpl.org/raporty/
http://projektpl.org/raporty/

rodzinne bilety do kina, dofinansowywanie kolonii dla dzie-
ci pracownikoéw).

W kontekscie przeprowadzonych wywiaddéw wyjatkowo
interesujacym wydaje sie to, ze ww. rozwigzania — cho¢ niekté-
re niekiedy byty wspominane w innych kontekstach (np. praca
zdalna w pandemii, imprezy rodzinne, mikotajki) — nie pojawiaty
przy okazji rozmowy o odpowiedzialnosci przedsiebiorcy za ro-
dziny pracownikéw. W badaniu ilosciowym przeprowadzonym
przez Fundacje Projekt PL ankietowani deklarowali zas, ze w ich
firmach niektdre z wymienianych rozwigzan sg obecne. Wydaje
sie jednak, ze nie jest to — mogaca wynika¢ z doboru préby lub
innych czynnikdw — rozbieznos$¢ w wynikach badan, ale poten-
cjalnie istotny trop interpretacyjny: rozwiazania prorodzinne nie
byty przez osoby badane tgczone z pojeciem odpowiedzialnosci
czy sama odpowiedzialnoscia za rodziny pracownikéw.

Stowo ,odpowiedzialnos¢” - jak to juz byto zaznaczone
we wstepie do tego rozdziatu — kojarzy sie osobom badanym
- zgodnie zresztg ze znaczeniem stownikowym - z obowigz-
kiem, powinnoscia. Rozwigzania wymieniane jako prorodzinne
w raporcie ,Rozwigzania prorodzinne w firmach prywatnych w
Polsce” nie sg wiec postrzegane jako obowiagzek, co$ co musi
robi¢ przedsiebiorca. Sytuacja jest tu analogiczna do tej, ktéra
opisywalismy w czesci dotyczacej spotecznosci lokalnej. Tak w
tamtym wypadku, jak i w tym, podejmowanie dziatan i inicja-
tyw w tych obszarach wynika z checi czy woli. Jest wyborem
danego przedsiebiorcy.

By¢ moze - jest to kwestia wymagajaca dodatkowych ba-
dan - wybodr ten jest negocjowany w relacji z pracownikami, tj.
obecnos¢ i ksztatt konkretnych inicjatyw prorodzinnych jest wy-
nikiem rozmoéw z osobami zatrudnionymi w firmie.

Innym watkiem, ktéry nalezatoby przytoczy¢ w tym miejscu
jest mozliwe niepostrzeganie przez osoby badane danych roz-
wigzan jako prorodzinnych. Dobrym przyktadem moze by¢ kwe-
stia czasu pracy: elastycznego, zadaniowego itp. Niekiedy osoby
badane wspominaty o rozwigzaniach dotyczacych czasu pracy,
nigdy jednak nie w kontekscie rozwigzan prorodzinnych, raczej
jako ,pdjscie na reke” pracownikowi.

Nie jest jednak tak, ze pytani o odpowiedzialnos¢ za rodziny
pracownikdédw przedsiebiorcy nie udzielali zadnej odpowiedzi,
lub tez twierdzili, ze nie sa za rodziny odpowiedzialni w zadnym
stopniu. W opinii rozmoéwcoéw odpowiedzialnosé ta przejawia sie
przede wszystkim jako dbanie o opisanag wczesdniej stabilnosc¢ i
pewnos¢ zatrudnienia pracownika:

Szerszy zakres takiej odpowiedzialnosci zadeklarowaty te oso-
by, ktdére prowadza mniejsze dziatalnosci lub zatrudniajg pracow-
nikéw przez dtugi okres. W tych sytuacjach pracodawca czesto
zna lepiej zaréwno osoby zatrudnione, jak i ich najblizszych, przez
co poczuwa sie do wiekszej odpowiedzialnosci. Jeden z rozmow-
cédw zatrudnia rodziny swoich pracownikéw, kiedy te znajduja
sie w potrzebie lub zwalnia sie stanowisko pracy. Inna przedsie-

biorczyni prowadzi firme, w ktérej zna bardzo dobrze wszystkich
pracownikéw i ich rodziny, przez co nie tylko zna ich prywatne
problemy, ale takze stara sie wspiera¢ ich rozwigzywanie:

Mam maty zespot i gdzies tam te rodziny gdzies sie tutaj przewi-
jajgawréznych problemach. [...] Na przyktad problem z alkoholizmem
jednej z zon pracownika, ktdrej zatatwiliSmy szpital i odwyk. Jest to
jakas pomoc. Albo pomoc w sprawie rozwodowej, to raczej takie pry-
watne rzeczy, gdzie sie angazujemy. (IDI 4)

Na tyle na ile pracownik chce, zeby takie zainteresowanie bylo.
Wszystko musi by¢ za zgodq. wydaje mi sie to w jakis sposob natural-
ne. Nie Zeby robic jakies audyty. ale jesli sq problemy u danej osoby to
ta znajomos¢ moze pomdoc. Spedzamy ze sobq tyle czasu. Dobrze by
nawzajem niesc sobie pomdc. (1Dl 9)

Jednoczesnie pytane bezposrednio o odpowiedzialnosé
wzgledem rodzin pracownikéw, osoby badane deklarujg goto-
wos¢ do pomocy w kryzysowych i przypadkowych sytuacjach:

Zarodziny pracownikow [przedsiebiorca] powinien byc odpowie-
dzialny na tyle, na ile jemu pozwala wynagradzanie tego pracowni-
ka. Natomiast jezeli ta rodzina ma jakis problem, na przyktad chore
dziecko czy jakis pozar albo cos, powinien sie w to angazowac. (IDI 3)

Wymienione w cytacie choroby dziecka — oraz innych czton-
kow rodziny — osob zatrudnionych sg najczesciej wymienianymi
przypadkami, w ktérych przedsiebiorcy angazuja sie i swoje fir-
my w szerszg pomoc. Wsrdd pozostatych wymienionych form
takiego wsparcia pojawity sie zbiorki charytatywne, optacanie
wakacji dla chorego dziecka, dbanie o zong zmartego pracownika
oraz prowadzenie fundacji organizujacej czas dla dzieci pracow-
nikow (IDI 2).

Rozmadwecy czuja sie odpowiedzialne w takich sytuacjach nie
tylko osobiscie, ale réwniez angazuja w te dziatania firme: od za-
checenia pozostatych pracownikéw do pomocy czy jednorazowa
pomoc finansowa, az po zatozenie i prowadzenie fundacji.

Pandemia Covid-19 podkresia istotnos¢ odpowiedzialnosci za
pracownikéw i ich rodziny

Inna sytuacja kryzysowa, ktdra podkresla istotnos¢ odpowie-
dzialnosci przedsiebiorcéw za zatrudniane osoby jest trwajaca
epidemia Covid-19. W przypadku wielu omawianych przedsie-
biorstw kryzys ten wymusit na pracodawcach dodatkowe dziata-
nia prowadzace do zapewnienia bezpieczenstwa pracownikom
w miejscu pracy. Dla czesci rozmdéwcdw wazniejsze niz zazwyczaj
okazato sie staranie o utrzymanie miejsc pracy. W tym ostatnim
przypadku jeszcze bardziej widoczne okazaty sie wymienione w
poprzednim punkcie dtugotrwate relacje miedzy przedsiebiorca-
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mi i pracownikami — niektdrzy z respondentdw ograniczyli liczbe
zatrudnionych oséb do tych, ktére sa niezbedne dla dziatania fir-
my, a jednoczesnie pracuja w niej najdtuze;.

Kapitat spoteczny w formie wiezi o ochronnym charakterze
jest istotny dla przedsiebiorcéw takze poza jednostkowymi pro-
blemami osdb zatrudnionych opisanymi w poprzednim punkcie.
W sytuacji dtugotrwatego kryzysu rozmodwecy staraja sie aktyw-
nie dziata¢ zgodnie z zadeklarowanymi wymiarami odpowie-

Relacje przedsiebiorcéw z pracownikami

Osoby badane wskazuja, ze wielkos¢ przedsiebiorstwa wpty-
wa na relacje z pracownikami. Niezaleznie jednak od tego, czy
osoba badana prowadzita mata czy srednia firme, wszyscy nasi
rozmoéwcy deklarowali, ze znaja pracownikéw co najmniej do-
brze. To istotna podstawa dla budowania relacji w przypadku
przedsigbiorcow i wazny kontekst dla omawianych w ponizszym
rozdziale kwestii. W wielu przypadkach przedsiebiorcy zatrudnia-
ja wiekszos¢ pracownikéw przez diuzy czas, przez co znaja ich
lepiej i czuja za nich wiekszg odpowiedzialnosé.

Pracownicy powinni decydowac¢ o tym, ile ich prywatnych
spraw zna pracodawca

Wedtug oséb badanych przedsiebiorca nie powinien inte-
resowac sie zyciem prywatnym zatrudnionych oséb. Kwestie te
pozostawiaja raczej w rekach pracownikdéw i to im pozwalaja na
decydowanie o tym, ile wiedzg o ich zyciu poza firma. Jednocze-
Snie rozmodwcy zauwazali, ze nawet przy takim podejsciu, rzadko
kiedy zostaje utrzymany dystans a oni nie wiedza nic o prywatno-
Sci zatrudnionych osdb:

Przedsiebiorca nie powinien wchodzic z butami w prywatne Zycie
pracownika — powinien uszanowac prywatnos¢, informacje na tyle,
na ile udzieli informacji pracownik. Praca jest pracq — powinny by¢
zachowane granice. No chyba ze dtugo pracownik jest z nami, to re-
lacja sie naturalnie nawiqzuje. (1Dl 4)

Na tyle na ile pracownik chce, zeby takie zainteresowanie byto.
wszystko musi byc za zgodq. Wydaje mi sie to w jakis sposéb natural-
ne. Nie Zeby robic jakies audyty, ale jesli sq problemy u danej osoby to
ta znajomos¢ moze pomdéc. Spedzamy ze sobq tyle czasu; dobrze by
nawzajem niesc¢ sobie pomoc. (IDI 9)

Relacje miedzy pracownikami i pracodawcami zaciesniaja
sie wraz ze stazem pracy szczegdlnie w tych firmach, w ktérych
przedsiebiorca znajduje sie blizej pracownika — pracuja razem lub
jest jego bezposrednim przetozonym. Informacje prywatne poja-
wiaja sie takze wtedy, kiedy pracownik chce skorzystac z pomocy
w sytuacji kryzysowej. W takim przypadku musi podzieli¢ sie z
pracodawca swoim problemem, by ten mdégt na niego zareago-
wac. W opinii jednego przedsiebiorcy, sytuacje takie pojawiaja
sie czesto i wymuszajg na nim znajomos¢ prywatnosci oséb za-
trudnionych:

Nawet jakbym nie chciat, to bytem czasem zmuszony. Im ich byto
wiecej, tym mialem wiecej siwych wlosow, bo kazdy przychodzit.
Dla mnie matly problem, z ktérym przychodzil, dla niego byto mega
rzeczq. I kazdego byto trzeba wystuchac i jak mogtem to pomogtem.

= _________________________________________________________________________

dzialnosci wzgledem zatrudnianych oséb - szczegdlnie w kwestii
utrzymania stabilnego zatrudnienia oraz bezpieczenstwa, ktoére
— W opinii niektérych — w przypadku pandemii dotyczy nie tylko
pracownikow, ale rowniez bezposrednio ich rodzin.

Czy trzeba wchodzi¢ w te rzeczy? Jak mowie, chocbym nie chciat, to
nie mogtem. Nie bylo pode mnq jakiegos kierownika, ktéry by naj-
pierw wystuchat. Sam chtopakéw wyczulatem, Ze jak cos sie dzieje, to
przyjdz, podziel sie irozmawiamy. I korzystali. Poczqwszy od proble-
mow rodzinnych do zaliczki 10, 20, 50 czy 100 ztotych. (IDI 5)

Znajomos¢ prywatnosci pracownika okazuje sie wigec ko-
nieczna do tego, zeby przedsiebiorca mogt by¢ odpowiedzialny
za osoby zatrudnione w wymiarze pomocy w sytuacjach kryzyso-
wych opisanym w poprzednim rozdziale. W opinii oséb badanych
taka relacja pomaga takze w prowadzeniu firmy — znajomoscé
prywatnej sytuacji pracownika pozwala rozwigzywac sprawniej
problemy zwigzane z kwestiami prywatnymi lub rodzinnymi,
ktére moga wptynac na skutecznosc pracy:

Nie dopytuje, co stychac¢ w domu, jezeli pracownik chce to powie
sam. Staram sie byc¢ dyskretny, czyli jezeli pracownik ma osobisty
problem, to moze do mnie przyjs¢ podzielic¢ si¢ problemem. Bedzie-
my wspolnie szukac rozwiqgzania. Na przyktad chore dziecko, praca
zdalna, pomoc materialna. To sq rzeczy dyskretne, o tym nie mowi-
my na forum. Dyskretnie rozwiqzujemy problem kazdego pracowni-
ka. (IDI2)

Maqz jednej pracownicy nie lubi, Ze tu pracuje, wiec jak ona zosta-
nie, to ma nieprzyjemnosci. Wiec ja jej nie nadwyrezam [nadgodzi-
nami]. (ID114)

W relacjach z pracownikami wazna jest obustronna otwartosé

W opinii przedsiebiorcow otwarte relacje wptywaja pozy-
tywnie na atmosfere w firmie oraz dziatanie przedsiebiorstwa.
Rozmodwcy deklarujg, ze chca budowac komunikacje oparta na
szczerosci, dzieki ktérej nawigzuja dobre relacje i blizsze znajo-
mosci z pracownikami. Pomaga to w tworzeniu u oséb zatrud-
nionych poczucia istotnosci w dziataniu firmy, a to w konsekwen-
cji moze przektadac sie na ich przywiazanie do przedsiebiorstwa.

Relacje oparte na dobrej komunikacji pozwalaja pracowni-
kom na otwarte wypowiadanie swoich uwag oraz na komen-
towanie dziatan firmy i pracodawcy. Takie dziatania pozwalaja
przedsiebiorcom korzysta¢ z doswiadczenia, wiedzy oraz znajo-
mosci fachu i wykonywanych obowigzkéw zatrudnionych osdb.
Wedtug czesci rozmowcédw taka komunikacja pozwala prowa-
dzi¢ firme sprawniej, a takze ogranicza mozliwos¢ wystapienia
czesci problemoéw. Z jednej strony, pomaga usprawnia¢ dziata-
nie wewnetrzne i utatwia prowadzenie miejsca pracy o dobrej i
otwartej atmosferze. Z drugiej strony, uwagi pracownikéw po-
zwalaja przedsiebiorcom uniknac btednych decyzji, ktére wyni-



kaja ze zbyt duzej liczby obowiazkéw lub mniejszej wiedzy niz
0sd6b zatrudnionych. W opinii jednego z rozmdéwcoéw, to pracow-
nicy sa ,oczami firmy":

To jest wiadomos¢, ktérq przemycam za kazdym razem, jak roz-
mawiam z pracownikami gdzies na forum, Ze oni sq naszymi oczami.
Naszymi oczami, czyli mam na mysli zarzqd. Oni sq naszymi oczami
i uszami w terenie. Oni sq jakby tymi generatorami najlepszych po-
mystow i najlepszych sugestii i ja ich za kazdym razem zachecam,
jezeli majq jakiekolwiek uwagi, co do mojej pracy albo co do tego, ze
mozna by cos zrobic inaczej — lepiej, sprawniej — no to rozmawiajmy
o tym. (IDIM)

Budowanie relacji opartych na dobrej komunikacji prowadzi
do tworzenia takiej wigezi miedzy przedsigbiorca a pracownikami,
ktorej podstawa jest zaufanie. To natomiast, jak pisze Grazyna
Krolik, prowadzi do lepszego zrozumienia wagi doswiadczenia i
wiedzy os6b zatrudnionych:

Dodatkowo pracodawcy wskazujg na to, ze duzo tatwiej jest
im reagowac na sytuacje kryzysowe, gdy sa o nich odpowied-
nio informowani tj. ze szczeroscia i wyprzedzeniem, jesli jest ono
mozliwe. Dzieki otwartym relacjom moga skorzystac¢ z wiedzy
dotyczacej prywatnosci pracownika, by wspoméc ich w trud-
nych sytuacjach, na przyktad przyznajac premie lub urlop.

Chce wiedziec¢, ze moge na nich polegac. Jak chcq mie¢ wolny
weekend, to wiem o tym wczesniej. Sq tacy, co méwiq i dwa tygodnie
wczesniej, ze jak cos wypadnie, to mnie poinformuje. Nigdy nie ma
problemu nawet dtuzszy urlop ptatny, ale to rozmawiamy, nie ma ro-
bienia czegos tam za plecami. (IDI 5)

Wydarzenia integracyjne rozwijajq relacje w firmie

Przedsiebiorcy oceniajg wydarzenia integracyjne jako wazna
czes¢ rozwoju relacji z pracownikami. Podczas nich moga lepiej
pozna¢ osoby zatrudnione, szczegdlnie w tematach niezwigza-
nych z wykonywana praca. Co istotne, wydarzenia integracyjne
wptywaja nie tylko na relacje na linii pracodawca i pracownik, ale
rowniez na kontakty pomiedzy samymi pracownikami. W opinii
0séb badanych w wydarzeniach integracyjnych kluczowe jest
to, ze najczesciej odbywaja sie poza firma. Taka sytuacja pozwa-
la oderwac sie od kontekstu pracy i obowigzkdéw, a tym samym
zmniejszy¢ dystans miedzy pracodawca a pracownikiem:

No i zawsze jest wesoty autobus, ktéry wyjezdza i zawsze
wesoty wraca. | wiem, ze jest to cenione. Inne takie spotkania in-
tegracyjne, zeby te prace odtozy¢ przy butelce piwa czy innym
trunku, poby¢ razem, pozartowac. [...] Tego typu wyjazdy czy spo-
tkania integracyjne to sa spotkania do poznania blizej danych
0s6b — mozna pogadac z tym czy z tamta i dowiedziec¢ sie wiecej
o kims. (IDI9)

Wydarzenia integracyjne w firmach rozmoéwcéw przyjmuja
réznorodne formy, zalezne od specyfiki dziatalnosci oraz wielko-
&ci i finanséw przedsiebiorstwa. Niektérzy pracowdawcy orga-
nizuja weekendowe grille w swoich ogrédkach, inni potarcéwki
czy posiaddéwki, niektdrzy integracyjne wakacje zwigzane z wy-
jazdami po Polsce lub nawet do innych krajow.

W relacjach z pracownikami przedsiebiorca co do zasady po-
winien zachowywaé dystans

Kilkoro rozmdwcdw zwrdcito uwage na to, ze relacje z pra-
cownikami maja takze druga strone, oparta na zaleznosci finan-
sowej. Doceniajg oni dobre i otwarte stosunki z zatrudnionymi i
zauwazaja ich pozytywny wptyw na dziatanie przedsiebiorstwa
—opisany w poprzednich podrozdziatach — uwazaja jednak, ze po-
winni zachowywac¢ dystans wzgledem pracownikéw. Jak okreslit
to jeden z rozmowcow:

Natomiast musi byc¢ tak, ze tak powiem, [z pracodawcq] moz-
na konie krasc, ale wszystko musi mie¢ swoje ramy. Tez mam takie
sytuacje, ze w firmie ktos mi mowi w firmie per pan, a na starym
rynku podczas imprezy rezygnujemy. Musi by¢ cos miedzy drobnym
dystansem a przyjacielem, bo to jest taki uktad towarzysko finanso-
wy jednak. Przewidywalnos¢ szefa jest wazna — jest dziesiqty, jest
przelew na koncie. (IDI 1)

Pracodawca musi zawsze pamieta¢ o tym, ze jest osobag,
ktora zatrudnia innych, rozlicza ich z pracy i wyptaca wynagro-
dzenie. W niektérych przypadkach, raczej niepozadanych wsréd
respondentéw, jego obowigzkiem jest takze zwolnienie pracow-
nika. Takie podejscie do relacji z zatrudnianymi osobami jest
takze znaczace w kontekscie opisanych w poprzednim rozdziale
wymiaréw odpowiedzialnosci przedsiebiorcy wzgledem pracow-
nikdéw. Ta w wypowiedziach rozmdéwcoéw pozostaje po stronie
pracodawcow i nie zostaje scedowana na innych, niezaleznie od
relacji w przedsiebiorstwie.
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Zaufanie i lojalnos¢

Posréd cech wymienianych jako cenione przez osoby badane
najwyrazniejszymi byty zaufanie i lojalnosé. Ich tez, jako istotnych
dla kategorii kapitatu spotecznego, dotyczyty dodatkowe pyta-
nia o charakterystyke pracownikéw lojalnych i zaufanych orazich
role w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej.

Obie cechy opisywane sg w podobny sposdb, w niektdrych
przypadkach traktowane wrecz synonimicznie, jako przejawy
podobnego zachowania i nastawienia do przedsiebiorcy i firmy.
Tym, co odrdznia je od siebie w wiekszosci wypowiedzi, jest ro-
dzaj relacji, do ktérych opisywania stuza: zaufanie wedtug roz-

Zaufanie

Pracownik zaufany to ten, ktéry nie zawiedzie

Pracownik zaufany to w opinii przedsiebiorcéw osoba, na kto-
rej moga polegaé. Moga powierzyc jej obowiazki, ktére wiaza sie
z wieksza odpowiedzialnoscia — w niektérych przypadkach na-
wet ceduja na nig czes¢ swojej pracy. Osobie zaufanej moga od-
dac¢ decyzyjnosé i inicjatywe w wielu kwestiach:

Zaufani pracownicy okresleni zostali jako ci, ktérzy nie zawio-
da — zaréwno w normalnej pracy, dzieki swojej punktualnosci i
regularnosci, jak i w sytuacjach kryzysowych.

Pracownik zaufany ma dobre relacje z pracodawcg

W wypowiedziach rozmdwcdw zaufanie czesto taczy sie z do-
brymi relacjami miedzy pracodawca i pracownikiem. Te powinny
by¢ oparte na szczerosci i otwartosci, dzieki ktérym zatrudnione
osoby moga wyjs¢ z wiasng inicjatywa, ale takze zapytac o pora-
de i zgtosi¢ problem. Pracownik zaufany nie ukrywa swoich bte-
déw czy braku umiejetnosci, co zdaniem badanych usprawnia
prowadzenie firmy — czesto tatwiej naprawic¢ btad od razu lub do-
szkoli¢ pracownika niz dowiedzie¢ sie o takiej sytuacji zbyt pdzno,
gdy niewiele mozna zrobi¢.

Ten wymiar zaufania w wypowiedziach badanych jest bardzo
blisko taczony z budowaniem dobrej atmosfery w miejscu pracy
oraz tworzeniem — opisanej w poprzednim rozdziale — otwartej
komunikacji. Za zapewnianie wyzej wymienionych odpowiada
gtéwnie przedsiebiorca. Zaufany pracownik korzysta zas z nich
W swojej pracy. Rozmowcy zauwazyli, ze nie wszyscy zatrudnieni
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maowcow dotyczy relacji osobistych, a lojalno$¢ w podstawowym
zakresie dotyczy stosunku do przedsiebiorstwa.

Wedtug oséb badanych obie te cechy rozpozna¢ mozna do-
piero w praktyce wspotpracy w przedsiebiorstwie. Zaufanie i lo-
jalnosc¢ to okreslenia, na ktdre pracownicy muszg zastuzyc¢ sobie
poprzez sprawdzenie sie zarowno w normalnej pracy, jak i sytu-
acjach kryzysowych:

To juz musi by¢ pracownik sprawdzony w jakiejs konkretnej sy-
tuacji. Zaufanie nie jest jakqs definicjq, nie nauczymy sie zaufania.
Trzeba wyprébowacd. Ludzie rozne wrazenie sprawiajq, a potem byta
to fajna dobra maska sie okazuje. Musi by¢ w sytuacji kryzysowej
sprawdzona. Musi by¢ wspdlnie przepracowany okres. (1Dl 6)

zwracaja uwage na ich starania budowania dobrych relacji, przez
co szanuja bardziej tych, ktérzy potrafia je doceni¢ i wykorzystac.

Jednoczesnie cze$¢ badanych — podobnie jak w przypadku
opisywania relacji z pracownikami — zwrécito uwage na koniecz-
nos¢ zachowanie odpowiedniego dystansu takze w kwestii za-
ufania. To ostatnie jest wazne w prowadzeniu firmy i usprawnia
jej dziatanie, nie powinno jednak doprowadzi¢ do sytuacji, w kto-
rej przystania fakty:

Dystans w relacji z pracownikami jest wazny. Aby opierac swe
decyzje rowniez na strategicznym mysleniu, opartym na danych na
cyfrach. Zaufanie powinno by¢ budowane z duzq dozq ostroznosci,
trzeba umie¢ filtrowac to, co méwiq pracownicy od tego co jest fak-
tem. (IDI 1)

Pracownik zaufany jest otwarty na dodatkowe obowiqgzki

Poruszanym wielokrotnie w trakcie wywiaddéw watkiem
dotyczacym zaufanych pracownikdéw byta gotowos¢ do wyko-
nywania dodatkowych obowigzkdw. Wiekszos¢ rozmowcow
wypowiedziata sie przeciwko nadgodzinom, jednak w ramach
normalnego czasu pracy oczekuje od zatrudnionych otwartosci
na réznorodne zadania. Te moga by¢ im przekazane przez pra-
codawce, ale doceniana jest réwniez inicjatywa w wykonywaniu
tego, co znajduje sie poza zakresem obowiazkdw, a jest potrzeb-
ne dla sprawnego funkcjonowania firmy:

Takze tutaj takie podstawowe rzeczy, to jest dla mnie to, Ze on
regularnie przychodzi do pracy, nie rzucajq tego L4, Ze mozna na
nim polegac, ze... Pamietam, kiedys miatam takiego pracownika i go
poprositam, zZeby umyt lodéwke, to on sie obrazit. [...] Taka osoba,
zeby po prostu otwarta na te prace, ze czasem po prostu trzeba pod-
lac¢ kwiaty, a czasami, nie wiem, koktajl zrobic¢. Taka osoba, ktora
jest sama spostrzegawcza w pracy, Ze ona przyjdzie i powie, stuchaj,
cytryne trzeba zamowic. Taka osoba, ktdra jest zaangazowana w to
miejsce pracy. (1Dl 4)



Rozmoéwcy maja zaufanie tych pracownikdw, ktérzy sa sa-
modzielni i wychodza z inicjatywa. W kontrascie do nich stawiaja
natomiast pracownikéw roszczeniowych, ktérzy wykonuja tylko

Lojalnosé

Pracownik lojalny ma poczucie przynaleznosci do wspdlnoty
w przedsiebiorstwie

W opinii rozmoéwcow podstawowym wyrdznikiem osoéb lojal-
nych jest poczucie zwigzania z firma. To ono wytwarza relacje z
przedsiebiorstwem, ktdra oparta jest na zaufaniu, wspotpracy i
Swiadomosci wspdlnoty. Pracownik lojalny:

Przedsiebiorcy rozpoznaja w pracownikach wazna czesé
swoich firm i uwazaja, ze zatrudnieni powinni mie¢ tego Swiado-
mos¢. Poczucie tego, ze od dziatan pracownikdw zalezy dziatanie
firmy w opinii rozmdéwcdw pozwala na budowanie lepszej relacji
Z miejscem pracy — daje pracownikom poczucie odpowiedzial-
nosci za przedsiebiorstwo. To stwarza warunki do wspdtpracy i
zaangazowania opisanych w nastepnych punktach.

Pracownik lojalny angazuje sie we wspdtprace i jest gotowy
na poswiecenia na rzecz firmy

Lojalni pracownicy rozumieja, ze od ich dziatan zalezy nie
tylko ich stanowisko pracy, ale rowniez skutecznos¢ i reputacja
przedsiebiorstwa. Z tego powodu rozmowcy podkreslajg istot-
nos¢ bliskiej relacji z firma, ktéra przektada sie na rozumienie
pracy raczej w kategorii wspotpracy niz prostego wykonywania
zadan:

Wplyw pracownikéw na przedsiebiorstwo

W wypowiedziach przedsiebiorcéw wptyw pracownikéw na
przedsiebiorstwo taczy sie bezposrednio z sita relagji istniejacych
w firmie, a takze z zaufaniem do zatrudnionych i ich lojalnoscia.
Opisane ponizej przyktady oddziatywanie pracownikdéw sa po-
chodnymi opisanych w poprzednich rozdziatach czynnikéw ta-

SWOj3 prace i nie zwracaja uwagi na nic wiecej — przychodza do
firmy tylko po to, zeby zarobi¢, nie angazuja sie bardziej w dziata-
nie przedsiebiorstwa.

Ma to nie tylko opisany w cytacie wymiar finansowy, ale row-
niez wizerunkowy:

Granie do wspdlnej bramki, najlepiej obstuzyc klienta, jednocze-
snie starac sie utrzymac klienta blisko nas. Swiadomosé, ze to co robi
jedna osoba w firmie, rzutuje na caty obraz firmy. (IDI 11)

Lojalni pracownicy to ci, ktérzy dziataja wspdlnie z przedsie-
biorcami na rzecz dziatania i rozwoju przedsiebiorstwa. Nie sku-
piaja sie tylko na swojej pracy i jej efektach, ale czuja odpowie-
dzialnos¢ za opisana wyzej wspdlnote firmy. Pracownik lojalny
musi wiec miec takze cechy osoby zaufanej — szczegdlnie by¢
gotowy na dodatkowe obowigzki, wérdéd ktdrych osoby badane
wymienity przede wszystkim dbanie o firme wykraczajace poza
normalne obowiagzki.

Dzieki tak rozumianym poczuciu wspdlnoty i wspotpracy w
przedsiebiorstwach moze tworzy¢ sie specyficzna przestrzen
przynaleznosci, oparta na nieformalnym kapitale spotecznym.
Przedsigbiorcy zachecaja osoby zatrudnione do przekraczajgce-
go podstawowe obowiagzki zaangazowania sie w dziatanie firmy,
ktdre nie sa sformalizowane. W zamian otaczaja pracownikéw
wieksza uwagg, a takze czuja sie bardziej odpowiedzialni za nich,
za ich zatrudnienie i miejsce pracy, a w wyjatkowych sytuacjach
rowniez za ich rodziny.

kich jak otwarta atmosfera w miejscu pracy, dobra komunikacja,
zaufanie do doswiadczenia oraz préba tworzenia przedsiebior-
stwa opartego na wspodtpracy i zaangazowaniu.

-



Zaufanie do wiedzy i doswiadczenia pracownikéw przektada
sie na ich wptyw na przedsiebiorstwo

Opisane w poprzednich podrozdziatach zaufanie do do-
Swiadczenia i wiedzy pracownikéw, wedtug wypowiedzi oséb
badanych, przektada sie bezposrednio na ich wptyw na dziatanie
przedsiebiorstwa. Przedsiebiorcy deklarujacy otwartosé¢ na po-
mysty pracownikéw wymienili kilka sytuacji, w ktérych korzystaja
z pomystéw pracownikdow:

« Mtodzi pracownicy przeprowadzajg rozeznanie rynku, po-
znaja produkty innych firm, zeby nastepnie zaproponowac
wyhikajgce z obserwacji zmiany w przedsiebiorstwie, jego
dziataniu lub ofercie:

. Pracodawcy stuchaja pomystéw dotyczacych dostosowa-
nia miejsca pracy do wymogoéw i wygody pracownikow.
Rozmadwcy wymienili m.in. wprowadzenie usprawnien ko-
munikacyjnych, rozpoczecie nagrywania rozmdw na infoli-
nii, zakupienie aplikacji mobilnej, a nawet zatozenie funda-
cji skupionej na rozwoju zatrudnionych (IDI 2).

« Wyrdzniajagcym sie w wypowiedziach rozmdwcow tema-
tem, na ktéry wptyw maja pracownicy, jest kwestia pensji.
Czesc¢ przedsiebiorcow angazuje zatrudnione osoby w two-
rzenie systemu pensji, sktadek oraz funduszy, stuchaja ich
uwag dotyczacych umow i podwyzek, a takze dyskutuja
zmiany w tych tematach zwigzane z nowymi pomystami na
dziatanie przedsigbiorstwa.

. Ze wzgledu na swoje doswiadczenie na stanowisku i Swia-
domosc¢ tego, czego wymaga praca na konkretnym stano-
wisku, osoby zatrudnione sg angazowane w rekrutacje no-
wych pracownikow:

« W jednym z przedsiebiorstw organizowany jest konkurs na
innowacje dotyczace dziatania firmy i mozliwych uspraw-
nien:

36 T

Przedsiebiorcy przekazujq niektére obowiqzki zaufanym pra-
cownikom

Osoby badane opisywaty sytuacje, w ktdrych pracownicy
przejmuja czes¢ z ich obowigzkdw, a nawet podejmujg za nich
niektére istotne decyzje:

[Poprzez] podejmowanie decyzji za wlasciciela. Zanim podejmq
tq decyzje to sie czesciej i glebiej zastanowiq niz ja. I jest to tatwiejsze
dla mnie bo przez dtugi czas bylo tak, ze trzeba byto te decyzje podej-
mowac szybko i nie byta ona dobra. (IDI 5)

W opinii przedsiebiorcéw takie dziatanie jest nie tylko kolej-
nym przejawem zaufania do pracownikéw oraz sposobem korzy-
stania z ich doswiadczenia, ale takze duza pomoca dla nich. Jest
to szczegdlnie wazne w tych przedsiebiorstwach, ktére szybko
sie rozwijajg, przez co powieksza sie zakres obowigzkdw oséb
nimi kierujacymi. Scedowanie niektdérych decyzji na pracowni-
kdw uznawanych za zaufanych i lojalnych pozwala przedsiebior-
com na skupienie sie na najwazniejszych zadaniach.

W przedsiebiorstwach nie ma potrzeby zaktadania zwigzkéw
zawodowych

W zadnym z przedsiebiorstw omawianych w wywiadach nie
funkcjonuje zwiazek zawodowy. W opinii przedsiebiorcéw naj-
wazniejszym czynnikiem wptywajacym na ten stan rzeczy jest
niewielki rozmiar ich firm. Wiekszos¢ rozmowcéw uwaza, ze
zwigzki zawodowe sg odpowiednie dla duzych dziatalnosci go-
spodarczych lub korporacji. W ich przedsiebiorstwach pracow-
nicy sa wystarczajgco blisko pracodawcdw, ze nie potrzebuja
zwigzkowych przedstawicieli do zatatwiania swoich spraw. Na
korzys¢ zatrudnionych wptywac tez ma opisana we wczesniej-
szych rozdziatach dobra komunikacja w firmach, ktéra pozwa-
la na bezposredni kontakt i sprawne rozwigzywanie wiekszosci
problemow.

Czes¢ przedsiebiorcow wyrazito nieufnos¢ do koncepdji
zwigzku zawodowego, ktéra jest mato skonkretyzowana, a tym
samym w niewielkim stopniu skuteczna. Wedtug nich to relikt z
czaséw poprzedniego systemu, ktdry miat sens w czasach Pol-
skiej Rzeczypospolitej Ludowej, teraz natomiast w znacznej mie-
rze go stracit:

Mam znajomych, ktorzy pracujg w duzych firmach oddzielitbym
zwiqzki zawodowe od praw pracowniczych. Zwiqzki zawodowe to
nienaruszalna liczba 0sob, ktorq ciezko zwolnic. Jakby to powiedziec:
jabtko jabtku nie jest rowne. [...] Mam znajomych pracujqcych na po-
czcie i tam zwiqzkow jest kilkadziesiqt. I nic nie dajq. Oni coraz gorzej
zarabiajq, a tych zwigzkowcow trzeba utrzymac. [...] Moze powinno
cos innego powstac. Zwiqzki zawodowe sq z czasow komunistycznych,
nie wiemy na czym polegajq, ale nikt nie wie o co chodzi. (IDI 14)



Kilkoro rozmowcdw przyznato, ze przynalezato kiedys do Soli-
darnosci i wtedy widziato konkretne korzysci z istnienia zwigzku
zawodowego, natomiast teraz nie widza potrzeby funkcjonowa-
nia ich w swoich przedsiebiorstwach

W miejsce zwigzkdw zawodowych w omawianych firmach
funkcjonuja inne sposoby organizacji pracownikéw i ich wptywu
na dziatanie przedsiebiorstwa. W niektdrych przedsiebiorstwach
pracownicy zbierajg sie wokdét konkretnego problemu sponta-
nicznie, omawiaja go, po czym odbywaja rozmowe z pracodawca.
Wsréd zatatwianych w ten sposéb kwestii rozmdwcy wymienili
gtéwnie tematy podwyzek, sktadek oraz zmian w miejscu pracy.

W niektérych przedsiebiorstwach funkcjonuja takze sformali-
zowane organy wptywu, takie jak ciata doradcze dla zarzadu wy-
bierane przez pracownikow:

3.4.

Celem ostatniej czesci raportu jest proba scharakteryzowa-
nia kapitatu spotecznego w kategorii przedsiebiorcéw w Polsce
oraz tego, jaki wptyw przedsiebiorcy — zarbwno poprzez dziata-
nia osobiste, jak i angazujace firme — maja na budowanie kapi-
tatu spotecznego w ogodle. We wczesniejszych czesciach raportu
podawalismy pewne przyktady $wiadczace zaréwno o kapitale
przedsiebiorcéw, jak i ich wptywie na kapitat innych. Warto tu
przypomnieé¢ budowanie kapitatu spotecznego senioréw po-

Kapital spoleczny kategorii przedsiebiorcéw w Polsce

Whnioski o kapitale spotecznym kategorii przedsiebiorcéw
mozna wyciggac juz z samego obrazu przedstawicieli tej kate-
gorii, ktéry mieli nasi rozmdwcy. Pytane o cechy jakie powinien
posiadac przedsiebiorca, osoby badane mowity miedzy innymi:

Uczciwy w tym co robi. [...] Wspéipracuje z otoczeniem, nie dziala
w prézni, wiec jest zobowiqzany swiadczy¢ dobrq ustuge. (IDI 2)

[O idealnym przedsiebiorcy] dobry fachowiec we wlasnej dzie-
dzinie, powinien umie¢ rozmawiac z ludzmi. Trzeba stwarzac atrak-
cyjnq atmosfere, trzeba miec zdolnosci empatyczne, trzeba byc zde-
cydowanym. Ale wszystkiego nakazami i zakazami sie nie zdziala,
pracownicy bardzo usprawniajq i warto sie opiera¢ na pomystach
pracownikow. [...] Nie nalezy przerzucac¢ wtasnych probleméw na
witasnych pracownikow, nie kazdy sie nadaje na przedsiebiorce. (IDI 3)

Powinien mie¢ czas dla pracownikéw. Wtedy pracownik jest do-
ceniony, wtedy tez pracownik szanuje pracodawce. Jest wsparciem
dla pracownikéw — dbac o pracownikéw, powinien byc spokojny. (DI 4)

Znajomos¢ branzy od podstaw. Jak sam nie przejdzie przez te
wszystkie szczeble pracy, to ciezko bedzie mu zrozumiec¢ oczekiwa-
nia klientow. To jedna rzecz. Ale tez musi by¢ atmosfera miedzy pra-
cownikamiw firmie, to produkt bedzie dobry. A drugarzecz to trzeba
poznac potrzeby ludzi jakie majq. (IDI 5)

[Cechy idealnego przedsiebiorcy] Na pewno kreatywnosc. Mozna
powiedzied, Ze mamy na tym swiecie juz prawie wszystko, jestesmy
w ciqgtlej gonitwie, robimy cos nowego. Ta kreatywnosc jest istotna.
I gdzies takie zharmonizowanie tego rozwoju z wieloma czynnikami.

Jest takie ciato doradcze dla zarzqdu, wybierane przez pracowni-
kow. Pracownicy delegujq swoich przedstawicieli. Sq przedstawicie-
le pracownikow, z ktorymi zarzqd konsultuje wszelkie — regulamin
albo jakies kluczowe sprawy dotyczqce personelu firmy. (1Dl 2)

Nie posiadaja one petni praw zwigzkéw zawodowych, nato-
miast stuza usprawnieniu komunikacji korzystajacej z opisane-
go w poprzednich rozdziatach zaufania do zdania pracownikéw,
szczegolnie w kwestiach dotyczacych ich miejsca pracy i wyko-
nywanych obowigzkéw.

Kapital spoleczny a kategoria przedsiebiorcow w Polsce

przez tworzenie miejsca spotkan, cztonkostwo w grupach sa-
siedzkich, stowarzyszeniach czy chocby akumulacje kapitatu
spotecznego pracownikéw poprzez dbanie o stabilnos¢ zatrud-
nienia i niwelowanie czynnikdw wptywajacych negatywnie na
wspotczynnik fluktuacji. W tej czesci raportu bedziemy zbierac¢
i pogtebiac te watki.

Najwazniejszym czynnikiem pracowniczo-ludzkim. I takimi jak sro-
dowisko. (IDI9)

Wymagajqcy wobec pracownikow — tylko to gwarantuje iscie do
przodu. Znajqcy realia stuchajqcy argumentow innych. (IDI 14)

Powinien by¢ opanowany, spokojny, zwracajqcy sie do ludzi z
szacunkiem. Nie musi by¢ w trybie oficjalnym, ale nie moze by¢ mowy
o podnoszeniu glosu. Jestem przeciwna mobbingowi i wszelkiej agre-
sji. Powinien w miare swoich mozliwosci wynagradzac¢ pracowni-
kow, na ile moze ich wynagradzac. Nie wykorzystywac ztej sytuacji
na rynku lokalnym pracy umystowej tylko dawac wieksze, godne
pienigdze. [...] Jesli on zadba o pracownikdw, to pracownicy zadbajq
o jego klientow ijego firme. [...] [Powinien by¢] zaangazowany w dzia-
talnos¢ firmy, powinien monitorowac swéj biznes. (IDI 6)

Cechy czy zachowania podnoszone przez osoby badane
sktadaja sie na zaskakujgco spoéjny obraz przedsiebiorcy jako
osoby, ktéra zna sie na tym, co robi, dba o pracownikéw oraz o
atmosfere pracy, a takze charakteryzuje sie pewnego rodzaju
talentem, zespotem cech czy predyspozycji do prowadzenia
firmy.

Jest to zestaw charakterystyk, ktére wyrdzniaja przedsiebior-
cow sposrdd innych cztonkdw spoteczenstwa, choc oczywiscie
nie sg przynalezne wytacznie im. Warto jednak ponownie zazna-
czy¢, ze s to cechy przypisywane ,idealnemu przedsigbiorcy”.

Pytane o to, jacy sa przedsiebiorcy, ktérych spotykaja w swo-
im codziennym funkcjonowaniu, osoby badane unikaty uogdl-
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nien, wskazywaty na przyktady zarowno dobrych jak i ztych prak-
tyk:

[o przedsiebiorcach] Cos jest z nimi nie tak. Wiekszosc¢ traktuje
ludzi z gory. Wymagajq duzo. Czesto jest ten mobbing. (IDI 6)

Nawet nie tyle co sie stykam, co jak rozmawiamy ze znajomymi
to wiem, ze nie zawsze [przedsiebiorcy sq idealni] choc¢ duzo jest ok.
To widac po rotacji. Jak pracownik sie¢ trzyma swojej pracy, to jest
dobrze. (IDI 8)

Mam nadzieje, ze w wiekszosci [przedsiebiorcy] sq [tacy, jak opi-
satem], ale patrzqc tak nawet w okolicy, to wiekszos¢ nawet nie wie
co robi. Otaczajq sie ludZmi, ktérzy majq pojecie i nastawiajq sie na
ten zysk i zeby wyciqgnqc jak najwiecej z danej inwestycji. (IDI 5)

Mtodzi lepiej traktujq pracownikow, niz Ci starzy, zastani z PR-
L-u. (IDI 4)

Co interesujace, w wiekszosci wypadkow, kiedy osoby ba-
dane mowity o negatywnych przyktadach przedsiebiorcow, to
wspominaty witasnie o kontaktach z pracownikami, o ich ztym
traktowaniu. O ile wiec o tym, czy ktos jest dobrym przedsiebior-
ca Swiadczy posiadanie zespotu charakterystyk, to wydaje sig,
ze do bycia okreslonym jako zty wystarczy zaniedbywac czynnik
pracowniczy, obszar relacji miedzy ludzmi. Dobre prowadzenie
firmy jest wiec Scisle powigzane z jakoscia relacji miedzyludzkich.
Z punktu widzenia badania kapitatu spotecznego powyzsza kon-
statacja jest niezwykle interesujaca i zostanie omowiona w czesci
poswigconej wptywowi przedsiebiorcow na kapitat spoteczny.

Kategorie przedsiebiorcéw wyréznia nie tylko wyzej na-
szkicowany zespét charakterystyk, ale réwniez pozycja na tle
innych. W poréwnaniu z innymi grupami i kategoriami spo-
tecznymi przedsiebiorcy swéj wkiad w dziatanie panstwa wi-
dzieli jako wyrézniajacy. Jego wyjatkowo$¢ powodowana jest
- jak wynika z przeprowadzonych rozméw - z jednej strony
odprowadzeniem do budzetu znacznych sum w podatkach, z
drugiej zas tworzeniem miejsc pracy tj. dawaniem zatrudnie-
nia i mozliwosci utrzymania innym.

Na podstawie zespotu wyrdzniajacych cech oraz okreslonej
pozycji wsréd innych grup i kategorii spotecznych mozna powie-
dzie¢, ze osoby badane postrzegaja przedsiebiorcéw jako osobna

Sieci

Przedsiebiorcy w swojej pracy stykaja sie z bardzo wieloma
osobami. S3 to zaréwno pracownicy i klienci, jak i inni przedsie-
biorcy. Pracownicy, w szczegdélnosci ci, ktérzy pracuja w danym
miejscu diuzej — w miare uptywu czasu - stajg sie osobami bli-
skimi przedsiebiorcy i sobie nawzajem. Relacje z pracownikami
stanowia wiec dodatkowy zaséb, jesli chodzi o kapitat spoteczny
przedsiebiorcy. Zasadniczo nalezatoby zastanowi¢ sie, czy jest to
kapitat stowarzyszeniowy czy kapitat nieformalny. Charakter tych
wiezi — zaréwno projektowany, jak i rzeczywisty — wskazuje jed-
nak na to, ze intencja przedsiebiorcéw moze by¢ tworzenie sro-
dowiska pracy, ktére jest mato sformalizowane zapewnia nato-
miast duze wsparcie i wytwarza poczucie przynaleznosci. Innymi
stowy silng grupe i - relatywnie — stabg siatke (por. Bernard 2016).

Cztonkostwo i przynaleznos¢ do organizacji nalezy rozpa-
trywac¢ na dwoéch ptaszczyznach: ptaszczyznie osobistej oraz
ptaszczyznie firmowej / zawodowej. Jesli chodzi o te ostatnig, to
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kategorie czy grupe, jako ludzi, ktérych tacza podobne charakte-
rystyki oraz — co by¢ moze wazniejsze - ktérych tacza podobne
doswiadczenia:

Znaczy no, to jest na zasadzie, jak sie jest...jak Polak spotka Po-
laka, to méwi w tym samym jezyku. Jak rozmawia przedsiebiorca z
przedsiebiorcq, to nie trzeba ttumaczy¢ na inny jezyk, o czym roz-
mawiajq, o jakis uregulowaniach prawnych, finansowych czy kadro-
wych. (IDI 9)

Cenie sobie mozliwosc kontaktu z innymi przedsiebiorcami, sq to
ludzie pracowici, nieliczqcy czasu pracy, odczuwajqcy satysfakcje ze
swojej pracy. (IDI 3)

Co interesujace, podobne wypowiedzi nie byty powszechne
wsrdd przedsiebiorcow. Deklarowali oni raczej ograniczone po-
czucie solidarnosci czy zwiazku z innymi przedsiebiorcami. Miato
sie ono ograniczac do tych osdb, ktére znaja blizej lub z ktérymi
wspodtpracuja.

W tak scharakteryzowanej grupie na podstawie bada-
nia jakosciowego nie mozna oczywiscie okresli¢ poziomu kapi-
tatu spotecznego przedsiebiorcdw, mozna natomiast wskaza¢ na
czynniki, ktére na niego wptywajg oraz — wstepnie — oddac¢ jego
charakter.

Wydaje sie wiec, ze przedstawiciele kategorii przed-
siebiorcow moga miec wyzszy niz ogot spoteczenstwa kapitat
spoteczny, choc¢ jego charakterystyka jest zasadniczo podobna.
Jesli wrocimy teraz do wymiarow kapitatu spotecznego wedtug
Van Oorschot, Arts i Gellisena, tj. do sieci (cztonkostwo w orga-
nizacjach, kontakty z rodzing i przyjaciétmi), zaufanie (do ludzi,
do instytucji), spoteczenstwo obywatelskie (zainteresowanie
polityka, postawy obywatelskie i zachowania etyczne) lub tez
do zblizonych kategorii, ktérymi w swoich badaniach postuguje
sie Gtoéwny Urzad Statystyczny - tj. dodatkowo badanie wartosci
i dopuszczalnosci zachowan watpliwych etycznie — to zauwazy-
my czynniki wptywajace na rézne aspekty kapitatu spotecznego
przedstawicieli kategorii przedsiebiorcéw w Polsce.

przedsiebiorcy — w znacznej czesci — dostrzegali wage organizacji
branzowych czy skupiajacych pracodawcoéw. Barierg w przyste-
powaniu do nich i aktywnym uczestnictwie sg — wedtug oséb ba-
danych —brak czasu, brak potrzeby oraz brak osobistych korzysci.



Zaufanie

Osoby badane deklarujg bardzo duza nieufnosc¢ i niechec¢ do
instytucji, w szczegdélnosci zas do wiadzy centralnej. Wptyw na
tak negatywny stosunek moze mie¢ — pojawiajacy sie czesto jako
watek w wywiadach - fakt, ze regulacje, podatki i obostrzenia
wprowadzane przez rzgdzacych bardzo mocno uderzajg wtasnie
w przedsiebiorcow. Na raczej niewielkie — zeby nie powiedzie¢
brak — zaufanie do instytucji centralnych wptywa jednak przede
wszystkim zmiennos¢ i niestabilnos¢ sytuacji podatkowej i praw-
nej. Przedsiebiorcy wielokrotnie podkreslali, ze zaufanie buduje
sie poprzez dtugie trwanie i stabilnos¢. Ma to oczywiscie rowniez
—a moze przede wszystkim — odniesienie do ludzi.

Spoleczenstwo obywatelskie

Cho¢ deklaratywnie przedsiebiorcy twierdzili, ze polityka nie
lezy w poluich zainteresowan, to jednoczesénie — na podstawie po-
zostatych wypowiedzi — mozna stwierdzi¢, ze stanowi ona bardzo
istotny element ich zycia, ma decydujacy wptyw na prowadzenie
dziatalnosci. Stad przedsiebiorcy staraja sie $ledzi¢ biezace zmia-
ny w prawie. W szczegoélnosci oczywiscie te, ktére moga dotknac
ich osobiscie. Prowadzenie przedsiebiorstwa wydaje sie wiec by¢
czynnikiem wptywajacym pozytywnie na zainteresowanie poli-
tyka. Przedsiebiorcy deklarowali oczywiscie udziat w wyborach,
a kilkoro planowato start lub startowato w wyborach samorzado-
wych. Trudno jednak jednoznaczenie powigzac aktywne uczest-
nictwo w zyciu politycznym z byciem przedsiebiorca.

Z pewnoscia jednak istnieje zasadniczy zwigzek miedzy pro-
wadzeniem przedsiebiorstwa a postawami obywatelskimi i za-
chowaniami etycznymi. Przedsiebiorcy, nawet jesli nie z wiasnej
inicjatywy, witaczaja sie w akcje dobroczynne, charytatywne czy
spoteczne. Jak ujeta to jedna z respondentek:

Wplyw przedsiebiorcéw na kapital spoleczny otoczenia

Jak byto to wielokrotnie sygnalizowane, przedsiebiorcy nie
tylko moga mie¢ wyzszy kapitat spoteczny niz ogdét spoteczen-
stwa, ale ich dziatania moga stwarza¢ okolicznosci wptywajace
dodatnio na wytwarzanie sie kapitatu spotecznego w sieciach, w
ktérych funkcjonuja. Przeprowadzone wywiady wskazujg na to,
ze wptyw przedsiebiorcéw na budowanie kapitatu spotecznego
moze by¢ znaczny. Z pewnoscia bowiem przedsiebiorca moze
wptywadé na kapitat nieformalny, a posrednio takze na formalny,
trudno jednak —w szczegdlnosci na podstawie zebranych danych
—whnioskowac otym, w jaki sposéb przedsiebiorcy moga wptywaé
na zwiekszanie sie poziomu kapitatu spotecznego ulokowanego

W kontekscie zaufania przedsiebiorcy odnosili sie gtdwnie
do zaufania do pracownikow. Byto ono okreslane jako stan poza-
dany, taki, do ktérego chca dazyc¢ jako pracodawcy. Czynnikiem
sprzyjajacym budowaniu zaufania byt nie tylko — oczywisty w
tym wzgledzie czas - ale réwniez zaangazowanie pracownikow
oraz ich lojalnosé, rozumiana tutaj jako poczucie przynaleznosci i
wspotodpowiedzialnosci za firme. W stosunku do innych oséb - o
ile przedsiebiorcy w ogdle o nich wspominali — zaufanie rozwija-
to sie wraz z czasem, tj. najwiekszym zaufaniem darzone byty te
osoby, ktére dany przedsiebiorca zna od dtugiego czasu.

Firmy — ze wzgledu na wieksza site oddziatywania, know how
oraz kapitat finansowy — przyciagaja dziataczy, aktywistéw czy
przedstawicieli organizacji trzeciego sektora. Stad mozna wy-
snuc wniosek, ze prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wptywa
pozytywnie na mozliwos¢ podejmowania dziatarh obywatelskich.

Stowem podsumowania: wydaje sie, ze czynnik jakim jest
prowadzenie przedsiebiorstwa — a takze czynniki z nim powigza-
ne —moze pozytywnie wptywac na poziom kapitatu spotecznego
przedsiebiorcéw. Wtasna firma oznacza wigcej kontaktéw mie-
dzyludzkich, koniecznos¢ sledzenia biezacych wydarzen i prze-
piséw, a takze stwarza okazje do dzielenia sie wypracowanym
zyskiem, nie tylko z pracownikami, ale rowniez ze spotecznoscia
lokalna.

w zaufaniu do ludzi i instytucji, czy w wymiarze zainteresowania
polityka. Zdaje sie, ze przedsiebiorcy maja najwiekszy wptyw na
budowanie kapitatu w wymiarze sieci — zardwno w kontekscie
relacji miedzyludzkich, jak i cztonkostwa w organizacjach - oraz
czesciowo w wymiarze postaw obywatelskich.

Nieformalny kapitat to choéby relacje przyjacielskie i to-
warzyskie. Przedsiebiorca buduje przestrzen takich relacji po-
przez zapewnienie przyjaznej przestrzeni pracy. Nieformalne
sytuacje takie jak pracowe imprezy czy wyjazdy sprzyjaja bu-
dowaniu relacji o charakterze wiezi.

-



Nie jest to jednak jedyny sposéb na to, jak przedsiebiorca
moze wptywac na nieformalny kapitat spoteczny. Dobrym przy-
ktadem kolejnego dziatania sg opisywane juz wieczorki taneczne
dla seniordow (IDI 4), ktére sg przestrzenia spotkan dla oséb o sta-
tystycznie nizszej intensyfikacji kontaktéw towarzyskich.

Jesli chodzi o kapitat sformalizowany, to zebrany materiat nie
pozwala na wyciggniecie wielu wnioskéw w tym zakresie. Przed-
siebiorcy — podobnie jak ogdt spoteczenstwa — nie zrzeszaja sieg,
nie tworzg stowarzyszen czy fundacji. Ponownie jednak, ogdélna
refleksja i znajomos¢ pozwala stwierdzi¢, ze przedsiebiorcy moga
wptywac poprzez swojg dziatalnos¢ na sformalizowany kapitat
spoteczny tj. na przynalezenie do NGOséw. Jest to choéby zache-
canie pracownikow, do tego, zeby zaangazowali sie w prace sto-
warzyszen i fundacji czy zaktadali wtasne. Z przyktadem fundacji
korporacyjnej dziatajacej na rzecz pracownikéw i ich rodzin mieli-
$my do czynienia podczas wywiadu drugiego (IDI 2).

Jesli chodzi o budowanie kapitatu spotecznego w wymiarze
postaw obywatelskich i zachowan etycznych, to wydaje sig, ze
przedsiebiorca moze — poprzez swoje decyzje i propozycje skta-
dane pracownikom - mie¢ wplyw na podejmowanie praktyk
prospotecznych. Osoby badane deklarowaty, ze starajg sie wia-
cza¢ pracownikdw w akcje wolontaryjne czy dobroczynne - tu-
dziez, ze pracownicy sami wychodza z takimi inicjatywami.

Podsumowanie

Stowem podsumowania. Wydaje sie, ze jesli chodzi o kapi-
tat spoteczny, to na przedsiebiorcéw oddziatuje kilka czynnikow,
ktére moga mie¢ wptyw na potencjalnie wyzszy jego poziom niz
u ogodtu spoteczenstwa. Czynniki te tacza sie z prowadzeniem
dziatalnosci gospodarczej, ktére wigze sie chocéby z duza iloscia
spotykanych oséb i kontaktdw miedzyludzkich oraz zaintereso-
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Najwazniejszym jednak rozwigzaniem jest umozliwianie pra-
cownikom podejmowania wiasnych dziatan charytatywnych i
wolontariackich w ramach firmy (np. zbidrki pieniedzy, loterie na
cele dobroczynne itp.).

waniem organizacji pozarzadowych. Strukturalnie kapitat ten
wydaje sie mie¢ podobny charakter, jak kapitat spoteczny ogdétu
spoteczenstwa. Jednoczesnie przedsiebiorcy moga mieé pozy-
tywny wptyw na stan kapitatu spotecznego zaréwno wewnatrz
firmy jak i w lokalnej spotecznosci.
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Nota metodologiczna

Badanie przeprowadzono w lipcu 2021 roku na prébie 14
przedsiebiorcéw, metoda pogtebionego wywiadu indywidual-
nego (IDI - In-Depth Interviews). Osoby badane byty wtascicie-
lami, wspdtwiascicielami lub zwigzanymi z firma dyrektorami
zarzadzajacymi. Badanych dobierano pod wzgledem nastepuja-
cych kryteriow:

- gtéwne miejsce prowadzenia dziatalnosci gospodarczej:
Rzeczpospolita Polska,

- miejsce prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (woje-
woédztwa):

. Polska Zachodnia: wielkopolskie,
. Polska Potudniowa: matopolskie,

. Polska Wschodnia: podlaskie, lubelskie, mazowieckie
(czes¢ wschodnia),

- miejsce prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j:
. wies,
. mate-$rednie miasto,
- metropolia,

- wielkos$¢ przedsiebiorstw: mate - 10-50 pracownikéw
oraz srednie - 50-250 pracownikéw,

. czas funkcjonowania firmy: minimum 5 lat.

Spis wywiadow

Rekrutacja respondentéw zajmowata sie specjalistyczna fir-
ma rekruterska. Respondenci byli rekrutowani z bazy kontaktéw
posiadanych przez firme rekruterska. Nastepnie upewniano sie,
czy dana osoba na pewno spetnia kryteria zatozone w badaniu.
Dobdr respondentédw miat wiec charakter celowy. Dodatko-
wo uzyta zostata technika kuli $niegowej: osoby z bazy oraz
respondenci byli proszeni o polecanie ewentualnych kolejnych
rozmowcow.

Wywiady byty nagrywane (audio i video) a nastepnie analizo-
wane przy pomocy klucza kodowego wypracowanego pod-
czas warsztatéw w zespole projektowym ztozonym z cztonkdw
zespotu Fundacji Projekt PL oraz zespotu badawczego s360.
Zastosowane kody zwigzane byty z najwazniejszymi pytaniami
badawczymi (dot. odpowiedzialnosci, zaufania i kapitatu spo-
tecznego) oraz czeSciowo zwigzane z trescig samych wywiadow
(wstepujacy porzadek poznania).

Wielkosé firmy

Lokalizacja (metropolia, miasto, wies)

Numer wywiadu Ptec¢ osoby badanej
IDI1 mezczyzna
IDI 2 mezczyzna
IDI 3 kobieta
IDI 4 kobieta
IDI'5 mezczyzna
IDI 6 kobieta
IDI'7 mezczyzna
IDI 8 kobieta
IDI9 mezczyzna
IDI10 mezczyzna
IDIT mezczyzna
IDI12 kobieta
IDI 13 kobieta
IDI 14 mezczyzna
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mata metropolia
Srednia metropolia
Srednia wies
mata metropolia
mata wies
mata metropolia
mata miasto
mata miasto
Srednia metropolia
mata metropolia
Srednia wies
mata wies
Srednia metropolia
mata metropolia



Rekomendacje

Na podstawie przedstawionych powyzej analizy literaturowej oraz badania terenowego, Fundacja Projekt PL wypracowata naste-
pujace rekomendacje dla sektora prywatnego — zaréwno pracodawcow, jak i pracownikéw — oraz publicznego.

-

Rekomendacje dla pracodawcow:

K]



Rekomendacje dla pracownikow:

Rekomendacje dla ustawodawcy:

gy
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