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'\ Naprawde dobra
F, praktyka

WSsrdd réznego rodzaju dobrych
praktyk upowszechnianych ostatnio
w obszarze HR-u na szczegdlng uwage
zastuguje wdrazanie programoéw
mentoringowych. | s. 24




'\ Misja: zdrowie '\ Zmiana standardow

i odpornosc etycznych to proces

£ dtugofalowy

[

By¢ zdrowym, odpornym na trudnosci Praca w duzej firmie wigze sie z ciggtym
dnia codziennego, petnym energii, dokonywaniem wyboréw. Wiele z nich
radosnym i szcze$liwym w... pracy. jest natury etycznej. Dlatego w Kompanii
Czy to mozliwe? We Flint Group Piwowarskiej powotano Komisje ds. Etyki,
wierzymy, ze tak, i podejmujemy ktéra ma m.in. rozwigzywac sprawy

sie wyzwania, jakim jest budowanie skomplikowane etycznie. | s. 42

zdrowej i odpornej organizacji. | s. 34

O dialogu
z pracownikami
»po polsku”

31 proc. respondentdw w sondazu przeprowadzonym przez

nas w lutym 2014 r. na reprezentatywnej probie dorostych

0sob pracujacych z catej Polski (1008 0séb)' odpowiedziato,

ze zatrudniajace ich organizacje czesto monitoruja poziom
satysfakcji i zaangazowania pracownikéw za pomoca badan
opinii pracowniczej. Nieco mniej, bo 25 proc., respondentow
stwierdzato, ze prowadzone badania czesto wptywaja na zmiane
dziatan kierownictwa firmy. Oznaczatoby to, ze ponad 8o proc.
0s6b bioracych udziat w ankietach pracowniczych ma poczucie
pozostawania w rzeczywistym dialogu z pracodawca dzieki takiej
wlasnie formie komunikacji, a mimo to jest ona rzadko stosowana.

Marzena Winczo-Gasik, Maria Zakrzewski
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! Sondaz zostal zrealizowany na
zlecenie Great Place to Work® In-
stitute Polska przez firme NOR-
STAT i zostal przeprowadzony
w formie ankiety on-line. Struk-
tura demograficzna responden-
téw (internautéw) odpowiada
strukturze demograficznej ludzi
dorostych pracujacych w Polsce.
Wyniki sondazu moglyby okazac
sie nieco inne, gdyby obejmowa-
ty réwniez osoby niekorzystajace
z Internetu.

Przytoczone wypowiedzi naszych responden-
tow wskazuja na to, ze pracodawcy niezbyt
czesto przeprowadzajg kwestionariuszowe ba-
dania satysfakcji i zaangazowania swoich pra-
cownikow. Kiedy jednak decyduja sie na taki
krok, to w ogromnej wiekszos$ci przypadkéow
- w ponad 80 proc. - prowadzi to do podejmo-
wania dziatan odbieranych przez zatrudnio-
nych pozytywnie. Taki wskaznik moze tylko
cieszy¢. Swiadczy on o tym, ze wiasciciele i za-
rzady firm, ktore decyduja sie na takie badania,
podejmuja $wiadomy i odpowiedzialny dialog
z pracownikami.

GotowosSc na dialog

Dlaczego jednak blisko 70 proc. naszych re-
spondentéw w przeprowadzonym sonda-
zu rzadko (lub wcale nie) uczestniczy w ba-
daniach satysfakcji pracowniczej? Tak moze
by¢ z powodu catkiem §wiadomej decyzji za-
rzadoéw firm, ktére nie sa gotowe do dialogu
z pracownikami, poniewaz np. nie widza moz-
liwos$ci wdrazania zmian (nawet mimo obser-
wowanego niezadowolenia zat6g). Moga jed-
nak istnie¢ takze inne powody, np. firma jest
mata i zarzad wierzy (nieraz catkiem stusz-
nie) w wystarczajaca skuteczno$¢ bezposred-
niej, codziennej komunikacji oraz wzajemnej
informacji zwrotnej. Ponizej podajemy zesta-
wienie wynikéw sondazu, ktére wskazuja na
to, ze pracodawcy rzeczywiscie podejmuja réz-
ne formy dialogu ze swoimi pracownikamii ze
nie musi to by¢ forma ankiety (patrz wykres:
,Formy dialogu z pracownikami podejmowane
przez pracodawcow”).

38 proc. naszych respondentéw potwierdza,
ze kierownictwo czesto zasiega opinii pra-
cownikdéw i bierze pod uwage ich pomysty,
cho¢ tylko 31 proc. czesto uczestniczy w ba-
daniach satysfakcji pracowniczej. 34 proc.re-
spondentéw wskazuje, ze pracownicy czesto
sg angazowani w procesy podejmowania de-
cyzji majacych wptyw na ich prace lub oto-
czenie, lecz tylko 25 proc. dostrzega prze-
tozenie badan opinii satysfakcji na zmiane
dziatan kierownictwa. Oznacza to, ze czes$¢
pracodawcédw podejmuje skuteczny dialog ze
swoimi pracownikami, korzystajac z r6znych
form, nie tylko ankiety pracowniczej. Szkoda
tylko, ze caty czas mowa o zapraszaniu tyl-
ko okoto jednej trzeciej ludzi pracujacych do
udziatu w rzeczywistym dialogu z pracodaw-
c3. Jak juz wspomniano, moze to by¢ nastep-
stwem braku gotowosci (checi) do dialogu, ale
przyczyna moze by¢ takze niedocenianie wagi
dialogu w firmie czy tez brak znajomos$ci moz-
liwych do zastosowania narzedzi prowadze-
nia dialogu.

Zaklety krag

Kiedy przeprowadzamy badania wsréd na-
szych klientéw, pytamy ich m.in. o:

e sposoby, w jakie pracownicy moga zadawac¢
pytania, przekazywac informacje zwrotne
albo komunikowac sie z menedzerami;

e programy dostepne dla pracownikéw, aby
mogli przekazywa¢ wtasne sugestie i/lub
uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji do-
tyczacych ich pracy badz srodowiska pracy,
a takze kierunku rozwoju firmy jako catosci.

» Formy dialogu z pracownikami podejmowane przez pracodawcow

(w proc.)
Kierownictwo angazuje pracownikéw w proces podejmowania
decyzji majacych wptyw na ich prace lub otoczenie

Kierownictwo zasiega opinii pracownikow
i bierze pod uwage ich pomysty

Prowadzone badania satysfakcji i zaangazowania pracownikéw
wptywajq na zmiane dziatar kierownictwa firmy

Firma poprzez badania monitoruje poziom satysfakcji
i zaangazowania pracownikow

N=1008
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m Zrodto | wyniki sondazu Great Place to Work® Institute Polska.
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Z naszych badan i spotkan z firmami wynika,
ze wiele organizacji dziatajacych w Polsce nie
ma $§wiadomosci istnienia r6znych podejs¢ do
dialogu z pracownikami, mozliwych do zasto-
sowania rozwigzan w zakresie komunikacji
oraz ich konsekwencji dla kondycji firmy. A na-
wet jesli co$ o nich wie, traktuje je jako obar-
czone zbyt duzymi kosztami dziatania, mato
realne, zwtaszcza w rozproszonej strukturze
organizacyjnej, lub nieprzystajace do polskich
warunkoéw. Czyzby zaklety krag?

Bez wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia w ko-
munikacji z pracownikami firmy najczesciej
siegaja po takie ,instrumenty”, jak regularne
spotkania z pracownikami, komunikacja elek-
troniczna oraz polityka otwartych drzwi. Jes-
li chodzi o spotkania, w zalezno$ci od wiel-
kosci firmy bywaja organizowane w réznych
planach: ogélnofirmowym, dziatlowym, zespo-
towym, i z r6Znga czestotliwo$cia. Poniewaz
wiele firm osigga duza sprawno$¢ w kaskado-
waniu informacji w d6t, do pracownikéw, z cza-
sem pojawia sie pokusa eliminowania w komu-
nikacji ogniw najbardziej skomplikowanych
czy kosztownych pod wzgledem ludzkim i logi-
stycznym. W przypadku duzych i Srednich firm
najczesciej rezygnuje sie lub istotnie reduku-
je spotkania zarzadu z udziatem catej zatogi.
Taki ruch moze by¢ sygnatem, Ze przestrzen
na pielegnowanie wartos$ci firmy i skutecz-
ny dialog z pracownikami maleje. Spotkania

z pracownikami i komunikacja elektronicz-
na zaczynaja by¢ w coraz wiekszym stopniu
dostosowane do specyfiki departamentow
i dziatan operacyjnych, ktére musza zamkna¢
sie w napietych terminach. Szczegélnym przy-
padkiem s3 przedsiebiorstwa produkcyjne,
ktore ,mysla o sobie” w duchu Kaizen lub majg
u siebie zaawansowane systemy produkcyj-
ne, takie jak wywodzacy sie z praktyki Toyo-
ty ,Lean Manufacturing”. Nawet jesli szeroko
rozumiany dialog z pracownikami nie jest naj-
mocniejsza strona tych organizacji, udziat pra-
cownikéw w rozwigzywaniu probleméw naich
stanowiskach pracy oraz w usprawnianiu pro-
cesOw w celu obnizenia kosztéw produkcji jest
realna opcja zarzadczg i zrodtem satysfakcji
pracowniczej.

W firmach zorientowanych na sprawnos¢ ope-
racyjng i wynik ekonomiczny opoka dobrych
relacji spotecznych czesto staje sie polityka ot-
wartych drzwi - kazdy pracownik moze, z po-
minieciem $ciezki raportowania, spotkac sie
w dowolnej sprawie z menedzerem wyzszego
szczebla, wlaczajac w to zarzad. O ile w wiek-
szo$ci matych firm polityka otwartych drzwi
jest codzienng praktyka organizacyjna, o tyle
w wiekszych firmach formalnie usankcjono-
wane prawo do otwartych relacji z kierowni-
ctwem niekoniecznie znajduje swoje praktycz-
ne przetozenie. I nie pomagaja nawet takie wy-
darzenia, jak organizowanie ,happy hours” »
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2 Dane dotyczace ,Najlepszych
Miejsc Pracy w Polsce 2014”
obejmuja 21 firm zatrudniajacych
co najmniej 50 oséb.

dla pracownikéw, ktérzy mieliby ochote zawi-
ta¢ w gabinecie prezesa. NajwyraZniej w wiek-
szych organizacjach bycie blisko ludzi i nawia-
zanie skutecznego dialogu z cata zatoga firmy
wymaga innego planu dziatan niz scenariusz,
ktory zostat zarysowany powyzej.

W tym miejscu warto jasno zasygnalizowag,
Ze programy, ktore dziataja w przedsiebior-
stwach z my$la o angazowaniu pracownikow
w doskonalenie istniejacych praktyk i tworze-
nie nowych, w zadnym razie nie sa zarezerwo-
wane dla firm produkcyjnych i nie wymagaja
specyficznej metodologii postepowania. Nie-
zaleznie od branzy, profilu i wielko$ci oraz po-
ziomu zaawansowania polityk HR firmy maja
do dyspozycji wiele rozwiazan, takich jak:
skrzynki pomystéw, otwarte fora dyskusyj-
ne, na ktérych pracownicy w sposéb anonimo-
wy moga zgtaszac swoje propozycje uspraw-
nien, tablice na korytarzach, gdzie pracownicy
przypinaja na specjalnych karteczkach swo-
je sugestie odno$nie do ulepszenia proceséw
pracy, okresowe programy w rodzaju , Tydzien
walki z absurdami”, burze mézgéw organizo-
wane przy okazji sesji wyjazdowych (cyklow-
ki, szkolenia, konferencje) czy regularnie dzia-
tajace grupy projektowe, komitety i rady pra-
cownikow.

Magiczne praktyki, ktore majg moc

Powracajac do watku skutecznego dialogu
z pracownikami, w naszych rankingach ,Naj-
lepszych Miejsc Pracy w Polsce” wyr6zniamy
tylko cze$¢ badanych firm - te, ktére spetniaja
najwyzsze standardy. O zakwalifikowaniu sie
firmy do rankingu w jednej trzeciej decyduja
wyniki naszych audytow praktyk HR zapro-
jektowanych przez firmy, a w dwdch trzecich
wyniki badania opinii pracowniczej, poniewaz
opinia pracownicza stanowi ,papierek lakmu-
sowy” méwiacy prawde o skutecznosci zapro-
jektowanych rozwigzan. Wyniki ,Najlepszych
Miejsc Pracy w Polsce 2014”2 moga robi¢ wra-
zenie (patrz wykres: ,Praktyki komunikacyj-
ne Najlepszych Miejsc Pracy w Polsce i w Euro-
pie”). Konkretne praktyki, ktére za nimi stoja,
zdaja sie dowodzi¢, ze udany dialog z zatoga za-
lezy nie tylko od zaprojektowania odpowied-
nich form i kanatéw komunikacji, ale réwniez
- jesli nie przede wszystkim - od faktycznego

stosowania przyjetych rozwigzan w przekro-
ju catej firmy przez wszystkie grupy pracowni-
kéw. Tego rodzaju integracje buduje w pierw-
szym rzedzie postawa najwyzszego kierowni-
ctwa i wysitek wtozony w budowanie jednego
szyku. Organizacje, ktére podzielajg idee pro-
wadzenia spotecznie odpowiedzialnego bizne-
su i aspiruja do bycia wspaniatym miejscem
pracy, sa tego $wiadome. Prawie wszystkie
firmy, ktore przystapity do badania Great Pla-
ce to Work®, maja u siebie cykliczne spotka-
nia zarzadu z wszystkimi pracownikami. Wy-
darzenia te nazywane sa ,Town Hall Meeting”,
,All Hands Meeting” lub po prostu - spotka-
niem firmowym zatogi z zarzadem. Co istot-
ne, w znakomitej wiekszosci przypadkéw statg
praktyka tych spotkan jest sesja pytan i odpo-
wiedzi. Co wiecej, w celu utrzymania najlepiej
pojmowanej efektywnosci w wielu firmach
pytania do zarzadu sa zbierane przed spot-
kaniem, co nie wyklucza, rzecz jasna, sponta-
nicznych zapytan i reakcji ze strony pracowni-
koéw w czasie spotkania. Zazwyczaj pytania sg
zbierane: do wystawionej skrzynki, na specjal-
nie uruchomiony adres e-mailowy lub w prze-
znaczonych do tego miejscu w firmowym in-
tranecie. W przypadku niektérych korporacji
dziatajacych w Polsce praktyke spotkan ogél-
nofirmowych dopetniajg transmisje on-line
z blizniaczych wydarzen, ktére majga miejsce
w zagranicznej centrali firmy.

Poza szczegdélnym wydarzeniem, jakim jest
spotkanie ogélnofirmowe z udziatem zarza-
du, w Najlepszych Miejscach Pracy komunika-
cjairealny dialog najwyzszego kierownictwa
z pracownikami ma swoja codzienng odstone.
Do praktykowanych rozwigzan naleza mniej
formalne, otwarte spotkania dla wszystkich
pracownikéw. Bez wzgledu na to, czy te prak-
tyki majg swoje specyficzne nazwy (np. ,Roz-
mowy przy kawie”, ,Biznesowe rozmowy przy
kawie”, ,Pizza z Zarzadem”, ,Sniadanie/Lunch
z Zarzadem”), czy tez nie, wszystko wskazu-
je na to, Ze maja swoja - chciatoby sie powie-
dzie¢ magiczna - moc: sg dla obu stron inspi-
rujace, buduja wzajemne zaufanie oraz poczu-
ciewieziz firmaijejludZmi. Dialog z zarzadem
wpisuje sie takze w inne, rzadziej spotyka-
ne praktyki, ktére moga imponowac. W nie-
ktérych firmach prezesi i dyrektorzy zarza-
dzajacy osobiscie prowadzg blogi, czaty lub
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» Praktyki komunikacyjne Najlepszych Miejsc Pracy w Polsce i w Europie

(w proc.)

Kierownictwo angazuje pracownikow w proces podejmowania
decyzji majacych wptyw na ich prace lub otoczenie

Kierownictwo zasiega opinii pracownikow
i bierze pod uwage ich pomysty

Jezeli zadam kierownictwu rzeczowe pytanie,
to uzyskam jasng odpowiedZ

Kierownictwo jest tatwo dostepne i dobrze sie z nim rozmawia

82
81

0
Il Najlepsze Miejsca Pracy Polska 2014

[ 25 Najlepszych Miejsc Pracy w Europie 2013

m Zradto | Great Place to Work® Institute Polska.

,obstuguja” wyjatkowe adresy/zaktadki, kt6-
rych posta¢ (np. ,Zapytaj Jarka”) nie pozosta-
wia watpliwosci, jakie jest ich przeznaczenie.
[ w koncu, niektérzy zarzadzajacy regularnie
pisza listy (wiadomosci) do wszystkich swo-
ich pracownikoéw, i to wcale nie na tematy biz-
nesowe. Opowie$¢ jednego z prezesow duzej
instytucji finansowej o tym, ze wtasnie wro-
cit z europejskiej centrali, gdzie zostat wezwa-
ny na coroczng rozmowe oceniajaca, ze byto
wiecej niz ciekawie, cho¢, obok witaminowe-
go zastrzyku - tu zostaly wymienione mocne
strony prezesa - byty takze pigutki trudniejsze
do przetkniecia - w tym miejscu zostaty przy-
toczone stabsze strony prezesa - moze szere-
gowego pracownika wbi¢ w fotel. Nie o sus-
pens jednak chodzi, ale o jasny przekaz, ze bez
wzgledu na pozycje i petniona role, wiek, pte¢
czy rase w organizacji kierujemy sie tymi sa-
mymi warto$ciami, obowigzujg nas te same za-
sady i mamy te same prawa oraz ze w rozmo-
wie jesteSmy ludzmi i odpowiedzialnymi part-
nerami.

W perspektywie takich praktyk zarzadu po-
zornie ryzykowne rozwigzania przestaja bu-
dzi¢ czyjekolwiek watpliwos$ci. Pracownicy sa
zapraszani do podejmowania decyzji i party-
cypowania w rozwoju firmy nie tylko poprzez
specjalne grupy projektowe, lecz takze komi-
tety przedstawicielskie, ktére dysponuja pet-
ng autonomia decyzyjna w ramach przyznane-
go rocznego budzetu.

1
20 40 60 80 100

Dialog u duzych i matych

JesteSmy dalecy od twierdzenia, ze skutecz-
ne wdrozenie dobrych praktyk dialogu to dla
,Najlepszych Miejsc Pracy” butka z mastem.
Poza duzym wysitkiem i konieczno$cig zacho-
wania zelaznej konsekwencji trzeba liczy¢ sie
z wieloma rafami i ograniczeniami organiza-
cyjnymi. Oczywistg przeszkoda w nawiazy-
waniu skutecznego dialogu z cata zatoga moze
by¢ wielko$¢ organizacji. Jak wida¢, w du-
zych organizacjach, zatrudniajacych powyzej
500 osdb, prowadzenie dialogu z pracownika-
mi moze by¢ mniej efektywne niz w organiza-
cjach mniejszych (patrz na s. 14 wykres: ,Dia-
log w mniejszych i wiekszych organizacjach”).
Nie tylko wielko$¢ organizacji moze stac na
przeszkodzie skutecznemu wdrazaniu dialo-
guw firmie. Istotna przeszkoda bywa brak po-
trzebnych do tego predyspozycji i umiejetnos-
ci wsrdd przedstawicieli kadry menedzerskiej.

Tworz rozwigzania, nie bariery

Czy firmy moga skutecznie pokonac te prze-
szkody? Czy duza firma, np. zatrudniajgca ty-
sigc pracownikdéw i dziatajaca w wielu lokali-
zacjach, jest skazana na potowiczny sukces?
Przypadek amerykanskiej firmy z nietatwej
branzy dystrybucji paliw, ktéra corocznie
gosci na Liscie 100 Najlepszych Miejsc Pracy
w Ameryce, wydaje sie pokazywag, ze tak P
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» Dialog w mniejszych i wiekszych organizacjach (w proc.)

Kierownictwo angazuje pracownikéw w proces podejmowania
decyzji majacych wptyw na ich prace lub otoczenie

Kierownictwo zasiega opinii pracownikéw
i bierze pod uwage ich pomysty

Jezeli zadam kierownictwu rzeczowe pytanie,
to uzyskam jasna odpowiedz

Kierownictwo jest fatwo dostepne i dobrze sie z nim rozmawia

[ Organizacje zatrudniajace powyzej 500 pracownikow (27 organizacji; 19 852 respondentow)

. Organizacje zatrudniajace pomiedzy 50 a 500 pracownikow (51 organizaciji; 8219 respondentow)

Legenda: W kolejnych latach nieraz badane byty te same organizacje. Przedstawiane dane obejmuja jednak 78 réznych organiza-
cji - w przypadku badan powtarzanych w organizacji w kolejnych latach wzieto pod uwage naj$wiezsze wyniki. Tylko cze$¢ organi-
zacji, ktorych wyniki przedstawiono na wykresie, byta wyrézniana na listach ,Najlepszych Miejsc Pracy w Polsce”.

m Zradto | wyniki badan Great Place to Work' Institute Polska prowadzone na przestrzeni frzech ostatnich lat.

naprawde nie ma barier w budowaniu dialogu
z pracownikami. Ta, mozna rzec, ,wysokook-
tanowa organizacja” zatrudnia ponad 1,5 tys.
pracownikéw w ponad 100 lokalizacjach, takze
poza Ameryka. Jej wyniki w badaniach amery-
kanskiego Instytutu Great Place to Work® szy-
buja powyzej 90 proc. Jak to mozliwe? Ot6z
cztonkowie zarzadu ogromna czes$¢ swojego
czasu spedzaja poza siedzibg firmy, skutecz-
nie wdrazajac praktyke zarzadzania przez
spacerowanie (management by walking aro-
und) i prowadzenie polityki otwartych drzwi.
W ciggu roku sg obecni w kazdym regionie,
uczestniczg w roboczych spotkaniach, spe-
cjalnych wydarzeniach i akcjach charytatyw-
nych. Dyrektorzy (senior officers) regularnie
prowadza z pracownikami spotkania okrag-
tego stotu (bez udziatu lokalnego kierowni-
ctwa), identyfikuja adresatéw konkretnych
spraw, ktore sg zgtaszane przez pracownikéw
i monitorujg ich pozytywne zatatwienie. Efek-
ty praktyki okragtego stotu majg r6zng wage
i skale - od zmiany pomieszczenia magazyno-
wego na kuchnie i kawiarnie dla pracownikow,
przez wiaczenie sie dyrektoréw w lokalne ne-
gocjacje z kontrahentem, po zwolnienie sze-
fa jednego z region6w. Wspomniane praktyki
s elementami wiekszej ,uktadanki”, ktérej lo-
gike wyznacza prosta zasada: liczy sie kazdy

pracownik, zdanie kazdego pracownika jest
réwnie wazne.

W konteks$cie ,wysokooktanowej firmy”
z amerykanskiej listy Great Place to Work®
mita jest refleksja, Ze takze w Polsce zarzady
i dyrektorzy niektérych firm osobiscie uczest-
nicza w codziennych dziataniach pracowni-
kéw, np. razem odbywaja spotkania handlo-
we. Nie po to, aby kontrolowa¢ pracownikéw,
lecz by by¢ z nimi, rozmawia¢ oraz inspirowac¢
ich w oparciu o wspdlne doswiadczenia. Po-
dobny cel stoi za praktyka innej organizacji,
tyle ze kierownictwo z centrali firmy ma nie
tylko wole, ale i formalny obowigzek spedza-
nia w terenie okre$onej liczby godzin w mie-
sigcu. I to dziata.m

Marzena Winczo-Gasik
jest menedzerem ds. komunikacji,
starszym konsultantem w Great Place

to Work® Institute Polska.

Maria Zakrzewski
jest prezesem zarzadu, szefem
zespotu badan w Great Place to Work®

Institute Polska.
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