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" EKSPERTYZA
— Korzysci i koszty dla przedsiebiorstw nastawionych na dobrostan pracownikéw

W pierwszej chwili, kiedy pandemia Sars-Cov2 uderzyta w funkcjonowanie
spoteczenstwa i gospodarki uznaliSmy, ze jest to przejsciowe. ZmobilizowaliSmy
sie, zeby to przetrwac. Uruchomiono programy pomocowe nastawione na utrzy-
manie miejsc pracy. Firmy dostosowaty sposéb pracy do nowych warunkdéw, ale
tez w niespotykanym dotad stopniu i skali zajety sie nie tylko zdrowiem, ale tez
szerzej, dobrostanem swoich pracownikéw, a nawet ich rodzin. Wymogi prawne
dotyczace zasad sanitarnych stosowanych w zaktadach pracy, ale tez wysoka
absencja pracownikéw spowodowana masowymi zakazeniami COVID-19 spowo-
dowaty, ze pracodawcy zaczeli stan zdrowia, a nawet samopoczucie pracowni-
kéw traktowac jako kluczowy element dla efektywnego funkcjonowania firmy.
Zmiany w podejsciu wymusita tez zmiana sposobu pracy, zwtaszcza upowszech-
nienie pracy zdalnej.

Mozliwa okazata sie praca z domu, z dziatki, podczas wycieczki do lasu, a nawet
tzw. workation spowodowaty, ze tradycyjne metody nadzoru nad wykonywana
praca nie byty mozliwe do zastosowania. Rozluznito sie pojecie godzin pracy,

ale tez relacje miedzy ludzkie. Ograniczone zostaty mozliwosci spontanicznego
kontaktu i rozmowy. Przybyto za to spotkan on-line, ktére uktadaty sie w ciag
wypetniajacy szczelnie kalendarz pracownikow, bez przerw nie tylko na positek,
ale nawet podstawowe czynnosci fizjologiczne. Wielu z nas musiato pracowacé
W ten sposdb, prébujac pogodzic tag ciggta zdalng tacznosé z praca z obowigz-
kami domowymi. W szczegdlnie trudnej sytuacji znalezli sie rodzice, zwtaszcza
w czasie tzw. lock downdw, kiedy nie dziataty placowki opiekunczo wychowaw-
cze. Pracowalismy z dzie¢mi na kolanach, na plecach, taczyliSmy sie na spotkania
biznesowe na przemian z wirtualnym przedszkolem lub szkota, odpowiadalismy
na potrzeby naszych wspétpracownikdéw i dzieci w tym samym czasie. Praca bar-
dziej niz kiedykolwiek stata sie elementem naszego zycia, a zycie w ogromnym
stopniu odbywato sie w pracy. Przekonalismy sie, ze pojecie Work-Life Balance
nie przystaje do tej sytuacji. Pojawita sie za to koncepcja Work-Life Fit, czyli
pogodzenia tych dwdch sfer w sposdéb, ktéry pozwala w obu funkcjonowac efek-
tywnie i czerpac z nich satysfakcje.

Po ogtoszeniu koca pandemii sposoby pracy i podejscie do nich nie wrécity do
swojego przedpandemicznego standardu. Firmy zauwazyty, ze zmiany wpro-
wadzone doraznie jako srodek zaradczy moga przynosi¢ korzysci. Zmienito sie
takze podejscie do pracy wsrod pracownikéw. Zaczeli oni sobie w wiekszym
stopniu ceni¢ jakos¢ zycia, nauczyli sie stawiac granice, zredefiniowali swoje
priorytety. Zobaczyli tez, ze niektére sposoby zarzadzania praca i wymagania
stawiane przez pracodawcdw, nie tylko nie sg efektywne, ale tez moga nie miec
uzasadnienia. Ta zmiana mentalna nastapita w okresie kurczacych sie zasobow
pracy i ograniczonego dostepu do pracownikéw. Z tego wzgledu wzrosta tez na
rynku pracy pozycja pracownikéw, ktérych wymagania i oczekiwania, nie moga
by¢ przez druga strone ignorowane.
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W tej nowej rzeczywistosci muszg odnalez€ sie firmy i ich menedzerowie, kté-
rych style zarzadzania i wdrozone modele pracy wydaja sie juz do tego Swiata
pracy nie przystawac. Niektorzy prébuja utrzymac status quo albo wréci¢ do
tego co byto. Pojawiaja sie premie za prace stacjonarna albo pomysty na obnizki
wynagrodzen w przypadku pracy zdalnej. Wprowadzane sg dodatkowe narze-
dzia monitoringu i nadzoru nad wykonywana praca, ktére w percepcji pracow-
nikdw sg czasami ostrzejsze niz te stosowane przed pandemia podczas pracy
w biurze. Monitorowanie uzywania klawiatury, czy ruchéw myszka, dostepnosci
na komunikatorach elektronicznych majg umozliwi¢ rozliczenie pracownika

z kazdej optaconej minuty. Jednoczesnie nie dajg gwarancji efektywnej pracy. Sa
tez firmy, ktére zmieniajg podejscie koncentrujac sie na planowaniu pracy przez
zadania i rozliczaniu przez efekty. Umozliwia to wiekszg elastycznosc¢ i wychodzi
naprzeciw oczekiwaniom pracownikoéw, ale jednoczesnie w wiekszym stopniu
obcigza organizacje i menedzerdw.

Odpowiedz na pytanie, ktéry z tych modeli jest korzystniejszy jest na dzi$ trud-
ne. Rozwigzania, ktére przynosza korzysci w krétkim terminie moge generowac
problemy, ktérych firma doswiadczy w srednim lub dtugim okresie. Przyktado-
wo zwiekszajac dyscypline i wprowadzajac nadzdér aktywnosci, firma moze uzy-
skac¢ wyzsza efektywnosg, ale ryzykuje odptywem wykwalifikowanych, cennych
pracownikéw i pogorszeniem swojej opinii na rynku jako pracodawcy. Przez to
zapewne bedzie miata trudnosci z rekrutowaniem talentéw.

Trudno odpowiedzie¢ takze na pytanie czego oczekuja sami pracownicy. Czy
zalezy im bardziej na wysokosci wynagrodzenia, czy bardziej cenig benefity
pozaptacowe poprawiajace ich jakosc¢ zycia, a moze chcieliby by¢ zauwazeni,
docenieni, brani pod uwage w procesie decyzyjnym? Moze potrzebujg pracowac
w firmie, ktérej dziatalnosé jest bliska ich systemowi wartosci, a praca daje im
poczucie sensu i spetnienia, za co mogliby poswieci¢ czes¢ korzysci material-
nych? Uzyskanie odpowiedzi jest trudne, bo jako ludzie jesteSmy rézni i na roz-
nych sprawach nam zalezy.

W ramach realizacji projektu ,Wptyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie
nowych modeli pracy” postawiliSmy sobie za cel zwiekszenie poziomu wiedzy,
ktéry pozwoli nam trafniej odpowiedzie¢ na te pytania oraz zaproponowac roz-
wigzania, ktére na te nowe, lepsze modele pracy sie ztoza. PrzeprowadziliSmy
wielowymiarowe badania iloSciowe i jakosciowe pracownikdéw i pracodawcoéw
oraz przygotowalismy analize desk research nt. HR w kontekscie pandemii.
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ZapytaliSmy reprezentatywna grupe pracownikéw i pracodawcéw o ich emocje
w stosunku do pracy, przekonanie o znaczeniu wykonywanych zadan, relacje,
komunikacje i otrzymywane informacje zwrotne w migjscu pracy, zaangazowa-
nie w wykonywane zadania, zdrowie, partycypacje, wynagrodzenia, autonomig,
mozliwosci rozwoju, czas pracy, przygotowanie stanowiska pracy, mozliwosci
taczenia pracy z obowigzkami opiekunczymi oraz poczucie sensu. Wyniki badan
przedyskutowaliSmy w ramach wywiadow pogtebionych (IDI) z menedzerami
reprezentujacymi 21 organizacji dziatajacych w Polsce. Przeprowadzilismy tez
liczne dyskusje i konsultacje z praktykami biznesowymi i przedstawicielami part-
neréw spotecznych oraz organizacji pozarzagdowych.

W efekcie powstat zbiér opracowan. Ta ekspertyza jest jednym z nich. Skupia sie
na okresleniu kosztéw i korzysci zmiany modelu pracy w kierunku budowania
dobrostanu pracownikow. Jej celem jest okreslenie jakie pozytywne efekty dla
firm przynosi taka zmiana, ale tez jakie wiaza sie z jej wprowadzeniem naktady.
Wielu pracodawcéw nie jest jeszcze przekonana, ze warto taki model u siebie
wdrazaé. Same oczekiwania pracownikdw, to dla nich za mato. Chca jeszcze wie-
dzie¢, czy to im sie optaci.

Zachecam do lektury, aktywnosci na naszych
social mediach i w wydarzeniach Lewiatana
poswieconych tym tematom!

Dr Grzegorz Baczewski

Dyrektor Generalny Konfederacji Lewiatan
Koordynator projektu Wptyw pandemii COVID-19
na ksztattowanie sie nowych modeli pracy
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Coraz wiecej firm dostrzega koniecznos¢ wdrozenia lub rozszerzenia polityki
nastawionej dbanie o samopoczucie i dobrostan pracownikéw.

Kluczowe znaczenie dla przyspieszenia tego trendu miat wybuch pandemii
COVID-19, ktéra zrewolucjonizowata w wielu firmach relacje pracodawca-
-pracownik i zmienita sposéb swiadczenia pracy.

Wsréd koncepcji nastawionych na dobrostan pracownikéw obok work-life
balance (twardy rozdziat pracy i zycia prywatnego) coraz wieksze znaczenie
zyskuje work-life fit (elastyczne tgczenie pracy i zycia prywatnego).

Obecnie jednym z najwazniejszych wyzwan jest dbanie o zdrowie psychicz-
nego pracownikow, ktoére ulegto znacznemu pogorszeniu i wcigz podlega
negatywnemu wptywowi takich czynnikéw jak wojna w Ukrainie czy pogar-
szajyca sie sytuacja gospodarcza Polski.

Firmy stosujg coraz szerszy katalog instrumentéw w ramach polityki nasta-
wionej na dobrostan pracownikéw. Czes¢ z nich ma charakter finansowy
(np. dodatkowe swiadczenia z funduszu socjalnego, zapewnienie wsparcia
psychologa czy dofinansowanie wydatkéw zwigzanych ze swiadczeniem
pracy zdalnie z domu pracownika). Inne mozna wdrozy¢ w praktyce bez-
kosztowo (np. poprawa atmosfery w pracy, elastyczniejszy dress code czy
mozliwosé przyprowadzania zwierzat do biura).

Potencjalne korzysci z implementacji polityki nastawionej na dobrostan
pracownikow to wieksza produktywnosé, konkurencyjnosé na rynku pracy,
lojalnos¢ pracownikéw, poprawa stanu zdrowia, poprawa wizerunku firmy
oraz dtugofalowe korzysci - stabilny rozwéj przedsiebiorstwa.

Potencjalne koszty implementacji polityki nastawionej na dobrostan pra-
cownikow to dodatkowe wydatki finansowe (np. na fundusz socjalny),
konieczno$é¢ wprowadzenia zmian organizacyjnych czy ryzyko naduzy¢ no-
wych przywilejéw przez pracownikéw.

Do wdrozenia takiej polityki potrzebny jest lider, ktory przekona kluczowych
interesariuszy, ze takie podejscie stawiajace na budowanie silnej pozycji
przedsiebiorstwa w dtuzszej perspektywie jest niezbedne.
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1. Wprowadzenie

Z perspektywy zaréwno przedsiebiorcéw, jak i pracownikow ostatnie lata nalezy
uznac za okres nagtych szokdéw i niepewnosci co do tego, jak bedzie ksztattowac
sie najblizsza przysztos¢. Gdy wydawato sie, ze po latach naznaczonych global-
nym kryzysem finansowym nastat spokojniejszy okres rozwoju napedzanego
czwartg rewolucjg przemystowa, nagle wybuchta pandemia COVID-19, ktéra cat-
kowicie zmienita dotychczasowy status quo. Po przetrwaniu najciezszych fali za-
chorowan i coraz wyrazniejszym luzowaniu restrykcji pojawity sie z kolei obawy
o sytuacje gospodarcza wyhnikajaca m.in. z pogarszajgcego sie stanu finanséw
publicznych. Do tego z poczatkiem 2022 r. doszto do wybuchu petnowymiarowej
wojny w Ukrainie, ktéra powaznie wptyneta na szereg sektorow polskiej gospo-
darki.

Te wszystkie negatywne wydarzeniasilnie wptynety na sposéb funkcjonowania
firm, takze na gruncie relacji pracodawca-pracownik. Jeszcze przed pandemia
menedzerowie, gtéwnie w krajach rozwinietych, zaczynali odczuwac coraz wiek-
sze trudnosci zwigzane ze wzrostem znaczenia na rynku pracy przedstawicieli
pokolenia Z. Wigzato sie to z faktem, ze przywigzuje ono wiekszg wage do stan-
dardoéw oferowanej pracy, a kluczowe

znaczenie ma dla nich zapewnienie od-

powiedniego balansu miedzy rozwojem

kariery, a zyciem prywatnym. W efekcie,

W potaczeniu z rosngca konkurencja na

rynku pracy, coraz wiecej pracodawcow zdecydowanie si¢ zgadzam  16%
zaczeto dostrzegac koniecznos¢ zaadre-

sowania tych potrzeb poprzez wdroze-

nie polityki HR nastawionej na dbanie

o dobrostan pracownikéw. Pandemia, raczej sig zgadzam 30%
ktéra m.in. upowszechnita model pracy

zdalnej lub hybrydowej tylko pogtebita

te trendy, wymuszajac na firmach

przyspieszenie zmian, na co wskazuja

takze najnowsze badania Konfederacji ani sie zgadzam, 340,
Lewiatan przeprowadzone na polskich GHISIS nie Zo3gE
menedzerach (rys. 1).
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Rysunek 1. raczej sie nie zgadzam 9%
Wzrost koncentracji na samopoczuciu 10%
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W wyhiku pandemii

podstawa procentowania menedzerowie N=351
Z'rédfo.- Lewiatan 2022c, s. 93. +/- réznice istotne statystycznie w stosunku do total na poziomie 95%
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Celem niniejszej ekspertyzy jest syntetyczne przedstawienie najwazniejszych za-
gadnien dotyczacych korzysci i kosztow zwigzanych z wdrozeniem polityki nasta-
wionej na dbanie o dobrostan pracownikéw. Punktem wyjscia dla tej analizy bedzie
nakreslenie wspomnianych we wstepie trendéw, ktére przyczynity sie do tego, ze
kwestia ta stata sie jednym z istotniejszych problemodw, z ktérymi mierza sie obec-
nie menedzerowie. Nastepnie zostang wymienione przyktady instrumentow poli-
tyki HR, ktére moga zostac wykorzystane w zaleznosci od mozliwosci danej firmy.
Wykaz ten pozwoli lepiej oceni¢ potencjalne korzysci i koszty. Do tych pierwszych
mozna zaliczy¢ m.in. wzrost wydajnosci pracownikéw, poprawe wizerunku firmy,
skuteczniejsza rywalizacje o najlepszych specjalistdw na rynku pracy, czy mniejsza
liczbe zwolnien lekarskich. Dziatania te moga jednak wigzac sie takze z poniesie-
niem dodatkowych wydatkéw na benefity dla zatrudnionych, a takze ryzykiem
naduzywania niektérych przywilejow przez czes¢ pracownikdédw majacych skiton-
nosci do wykorzystywania zaufania pracodawcy dla swoich korzysci. Dlatego tez
dokonujac oceny w zakresie polityki HR nastawionej na dobrostan pracownikow
nalezy bra¢ pod uwage specyfike danego podmiotu: branze w ktoérej funkcjonuje,
charakter wykonywanych przez zespdét zadan (np. nie zawsze mozliwe jest zaofe-
rowanie pracy zdalnej) czy kulture organizacyjna. Opracowanie to powinno utatwic
decyzje w tym zakresie wskazujac na potencjalne skutki jej zaimplementowania.

Niniejsza ekspertyza powstata w ramach projektu pn. ,Wptyw pandemii COVID-19
na ksztattowanie sie nowych modeli pracy” wspotfinansowanego z funduszy

Unii Europejskiej. W ramach tego przedsiewziecia zdiagnozowano m.in. kluczowe
wyzwania dla rynku pracy zwigzane z pandemia czy zaproponowano optymalne
modele pracy stanowigce na nie odpowiedz. Jest to jedna z licznych inicjatyw Kon-
federacji Lewiatan nastawionych na wsparcie pracodawcéw w rozwoju ich dziatal-
nosci. Najnowsze analizy i raporty Konfederacji Lewiatan sg regularnie publikowane
pod adresem lewiatan.org.

2. Wzrost znaczenia dobrostanu

pracownikow

Obecnie mozna znalez¢ szereg analiz i raportow wskazujacych na przywigzywa-
nie coraz wiekszej wagi przez pracownikow do kwestii zwigzanych ze wzrostem
znaczenia warunkéw oferowanej pracy. Cho¢ w badaniu pt. ,Mtodzi Polacy na
rynku pracy” przeprowadzonym w 2022 r. na mtodych mieszkanncach wybranych
aglomeracji przez PwC, Well.hr i Absolwent Consulting na pierwszym migjscu
oczekiwan znalazty sie wysokie zarobki, to jednoczesnie spadt odsetek zaintere-
sowanych tylko praca stacjonarng do 46 proc. (z 65,5 proc. w 2020 r.). Na podob-
ne trendy wskazuje najnowszy globalny raport ADP “People at Work 2022: A Glo-
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bal Workforce View". Wedtug niego dla pokolenia Z (zwyczajowa nazwa oséb
urodzonych miedzy 1995 a 2012 r. wchodzacych obecnie na rynek pracy) istotne
Znaczenie ma m.in. promowanie zdrowia psychicznego w pracy, mozliwosci roz-
WOju czy wptyw na budowanie pozytywnej kultury organizacyjnej. Z raportu wy-
nika, ze az 71% pracownikéw rozwazato w ostatnim roku zmiane sciezki kariery,
co byto podyktowane m.in. dgzeniem do zapewnienia sobie jak najdogodniejsze-
go srodowiska pracy, a do tych kwestii nalezato m.in. kierowanie sie przez firme
etyka oraz stosowanie polityki rownego traktowania ptci. Co réwnie istotne, choc¢
pienigdze wcigz sg dominujacym ,wabikiem”, to potowa badanych byta sktonna
na obnizke wynagrodzenia, gdyby wigzato sie to ze zmiang sposobu pracy ozna-
czajaca lepszy balans miedzy praca a czasem wolnym (np. poprzez samodzielne
ksztattowanie godzin pracy) (PAW 2022).

Pandemia COVID-19 wymusita na pracodawcach koniecznos¢ szybkiego dosto-
sowania sie do ogtaszanych przez rzad restrykgcji, ktére nierzadko ograniczaty
mozliwosé realizowania pracy w warunkach stacjonarnych w biurze firmy. Alter-
natywa byto zawieszenie dziatalnosci, co potencjalnie pogtebitoby straty finan-
sowe i zwiekszytoby ryzyko upadtosci. W efekcie szacuje sie, ze w Europie blisko
4 na 10 pracownikoéw rozpoczeto teleprace w tym okresie. Badania przeprowa-
dzone m.in. przez Konfederacje Lewiatan wykazaty, ze szybkie wdrozenie pracy
zdalnej mogto miec¢ rézne konsekwencje dla pracownikéw. Dla niektérych z nich
wigzato sie to ze zwiekszeniem intensywnosci pracy, zaktéceniem tradycyjnego
podziatu miedzy zyciem prywatnym i zawodowym i w efekcie do pogtebienia
stresu. Duzym obcigzeniem dla rodzicéw byta takze koniecznos¢ wsparcia pro-
cesu zdalnego nauczania dzieci czy opieki nad najmtodszymi, ktérzy wymagali
duzo uwagi. Czes¢ osdb, szczegdlnie tych dysponujacych odpowiednimi warun-
kami lokalowymi pozwalajacymi na wydzielenie spokojnej przestrzeni do pracy,
potrafita jednak utozyc¢ sobie obcigzenie na odpowiednim poziomie. Dzieki np.
ograniczeniu czasu niezbednego na dotarcie do biura, tatwiej im byto pogodzi¢
wszystkie obowigzki i spedzi¢ wiecej czasu z rodzing (Lewiatan 2022a).

Ta rewolucja w zakresie sposobu swiadczenia pracy odcisneta takze negatyw-
ne pietno na nieréwnosciach — zaréwno z perspektywy podziatu na pte¢ jak

i dochodéw. Wedtug raportu ,Gender Equality Index 2022" kobiety, szczegdlnie
te stabiej wyksztatcone, znalazty sie w trudniejszej sytuacji, gdyz to na nie najcze-
Sciej spadata koniecznos¢ opieki nad dzieémi. Byto to szczegdlnie problematycz-
ne w przypadku samotnych matek z dzieémi ponizej 12 roku zycia. Jednoczesnie
autorzy raportu zwracaja uwage na nastepujgce zjawisko: rosnie Swiadomosé
wsrod kobiet, szczegdlnie mtodych, koniecznosci zmian. Oczekujg one od pra-
codawcéw silniejszych dziatan nastawionych na zwalczanie patologii pokroju
réznicowania wynagrodzen na tych samych stanowiskach, ale réwniez kreowa-
nia pozytywnych akgcji, takich jak otwieranie ztobkéw czy dodatkowe wsparcie
w okresie menstruacji (GEI 2022).
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Z badan wynika, ze pracodawcy dazac do poprawy warunkdéw pracy powinni
skupic¢ sie na ochronie zdrowia psychicznego. Wedtug wspomnianego raportu
ADP 2/3 pracownikéw odczuwa stres co najmniej raz w tygodniu, a dla 15% to
zjawisko na porzadku dziennym (PAW 2022). Jeszcze bardziej alarmujacy jest ra-
port ,Dobrostan psychiczny w pracy” opracowany w 2022 r. przez Smartscope na
zlecenie Nationale-Nederlanden. Wedtug niego az 74% badanych pracownikéw
dostrzega pogorszenie zdrowia psychicznego, a 2/3 zidentyfikowato u siebie ob-
jawy wypalenia zawodowego. Co alarmujace, rowniez blisko 2/3 respondentow
nie dostrzegata wsparcia ze strony pracodawcy nakierowanego na poprawe ich
dobrostanu, a zaledwie 10% zgadzato sie ze stwierdzeniem o faktycznej realizacji
w ich firmie dziatarh wspierajacych zdrowie psychiczne. To pokazuje, ze istnigje
szerokie pole do usprawnien polityki HR

w tym obszarze (Dobrostan 2022).

Badanie przeprowadzone przez Kon-
federacje Lewiatan dotyczace wptywu
pandemii na funkcjonowanie firm
wykazato (rys. 2), ze 71% pracodawcow
WwWciaz nie oferuje wsparcia psycholo-
gicznego (np. w formie dostepu do
internetowej platformy z poradami,
szkolenh czy indywidualnych spotkan brak w firmie / nie dotyczy  71%
z psychologami). Okres pandemii
spowodowat jednak znaczny wzrost
popularnosci tej formy benefitu, gdyz
o blisko potowe (z 20% do 29%), co daje
nadzieje na dalsze utrzymanie tego
trendu.
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Nalezy mie¢ na wzgledzie, ze czes¢ z przytoczonych badan zostata zrealizowa-
na jeszcze przed eskalacjg wojny na Ukrainie wiosng 2022 r. i towarzyszacym jej
pogtebieniem sie inflacji. Oba te wydarzenia stanowig dodatkowe stresogen-

ne czynniki, ktére utrzymuja sie przez wiele miesiecy zwiekszajac niepokdj co
do przysztosci — zaréwno po stronie przedsiebiorcéw, jak i ich pracownikéw.

W dtuzszej perspektywie sytuacja ta moze prowadzi¢ do trwatych negatywnych
zmian na rynku pracy i pogtebi¢ zapas¢ gospodarcza. Stad konieczne jest jak
najszybsze podjecie dziatan zmierzajacych do wdrozenia polityki nastawionej na
dobrostan zatrudnionych.

3. Polityka nastawiona

na dobrostan pracownikow

Wedtug stownika PWN dobrostan to ,subiektywnie postrzegane przez osobe
poczucie szczescia, pomysinosci, zadowolenie ze stanu zycia” (PWN 2023). Ta
definicja wskazuje na koniecznos¢ uwzglednienia zindywidualizowanego po-
dejscia do pracownika w ramach polityki HR. Inne potrzeby beda kluczowe dla
samotnego rodzica wychowujgcego dziecko (przyzaktadowy ztobek/przedszkole,
elastyczne godziny pracy, dodatek na opieke), a inne dla singla, ktéry czuje sie
spetniony podrézujac po swiecie (mozliwosc¢ pracy zdalnej, czeste delegacje).

Z drugiej strony wystepuja tez ograniczenia zwigzane ze specyfika danego
przedsiebiorstwa i wykonywanej w nim pracy. Stad przy ksztattowaniu pakietu
benefitdw warto postawic¢ na szeroki katalog rozwigzan, z ktérych pracownicy
moga wybrac¢ optymalny dla siebie pakiet, przy uwzglednieniu mozliwosci orga-
nizacyjnych i finansowych pracodawcy.

Gdy mowa o dobrostanie pracownikéw obecnie zyskuje na znaczeniu system
pracy work-life fit. Powstat on jako odpowiedz na dominujgca wczesniej koncep-
cje work-life balance. Stawiata ona nacisk na odgrodzenie zycia prywatnego od
zawodowego. Wedtug niej w godzinach pracy nalezy skupi¢ sie w 100% na reali-
zowanych zadaniach, a po jej zakonczeniu catkowicie sie od niej odcigé. Wedtug
work-life fit lepszym rozwigzaniem jest zapewnienie swoistej symbiozy miedzy
tymi dwoma swiatami — w obecnych realiach do pewnego stopnia mozliwe jest
taczenie obowigzkéw zawodowych z rodzinnymi czy realizacjg wiasnych pas;ji.

Z badania Talent Place wynika, ze koncepcja work-life fit odpowiada wiekszej
liczbie respondentdéw niz work-life balance (61,3% do 43,4%), a zainteresowanie
nim wzrasta (Talent Place 2022).
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Wedtug wptywowej firmy Gallup (2023) mozna wyrdézni¢ piec¢ gtdwnych aspek-
téw zycia, ktére sg wazne dla budowania ogdélnego dobrostanu:
dobrostan kariery — gdy lubi sie swoje codzienne zadania,
spoteczny dobrostan — gdy ma sie wartosciowych przyjaciét w swoim zyciu,
finansowy dobrostan — gdy dobrze zarzadza sie witasnymi finansami,
fizyczny dobrostan — gdy dysponuje sie energia do realizacji zadan,

spotecznosciowy dobrostan — gdy lubi sie miejsce, w ktérym sie zyje.

Za najwazniejszy z nich uwazajg dotyczacy kariery, jako stanowigcy fundament
dla zapewnienia pozostatych czterech. Jednoczesnie sami pracownicy maja
wptyw na ich poziom, a w przypadku tego kluczowego to pracodawca odgrywa
istotna role poprzez ksztattowanie polityki HR czy kultury organizacyjnej.

Przyktadowy katalog rozwigzan, ktére mozna zaliczy¢ do nastawionych na po-
prawe dobrostanu pracownikdéw, prezentuje sie nastepujaco:

elastyczny czas pracy (w tym réwniez mozliwosé zatatwienia prywatnych spraw
w godzinach pracy, jesli nie koliduje to z realizacjg obowiazkéw),

jasne i sprecyzowane cele dla pracownikdw,

elastyczne miejsce pracy (praca zdalna/hybrydowa, ale takze mozliwosé tatwej
zmiany miejsca w biurze),

nieutrudnianie udzielania urlopu w preferowanych przez pracownika terminach,
niewymuszanie nadgodzin,
pakiety socjalne (ubezpieczenie zdrowotne, bilety do kina itd.),

wysoka jakos¢ wyposazenia miejsca pracy podnoszaca jej efektywnosé (w tym
takze zapewnienie odpowiedniego sprzetu do pracy zdalnej),

dodatkowa infrastruktura w biurze (bufet, sala do relaksu, sitownia itp.),

dbanie o przyjazne relacje przetozony-podwitadny, ostra polityka przeciwdziata-
nia mobbingowi,

wstuchiwanie sie w sygnaty od whistlebloweréw (pracownikéw sygnalizujacych
problemy w firmie), jak réwniez wspodtpraca ze zwigzkami zawodowymi,

zapewnienie wsparcia psychologicznego, zwracanie uwagi na niepokojace sy-
gnaty dotyczace zdrowia psychicznego pracownikéw,

dodatkowe wsparcie dla mtodych rodzicéw (przedszkola przyzaktadowe, mozli-
wos¢ opieki nad dzieckiem w biurze, pomoc w znalezieniu opieki itd.),

kierowanie sie zasadami réwnego traktowania, niedyskryminacji ze wzgledu na
pteé, pochodzenie, wiek, wiare itd., budowanie inkluzywnej kultury organizacyj-
nej wspierajacej stabszych,
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wsparcie dla kobiet bolesnie przechodzacych menstruacje (ale réwniez np. ogél-
nodostepne podpaski w toaletach),

wspieranie dazenia pracownikéw do podnoszenia wtasnych kompetencji, samo-
doskonalenia, pasji (o ile nie przektadaja sie one negatywnie na realizacje powie-
rzonych zadan), w tym np. (co istotne z punktu widzenia mtodych) zapewnienie
elastycznosci pozwalajgcej na taczenie pracy z kontynuacja nauki,

mozliwos¢é przyprowadzania zwierzat do biura (za zgoda wspodtpracownikow),

ograniczenie restrykcji w zakresie przegladania internetu czy instalowania nie-
ktérych aplikacji (np. do odtwarzania muzyki) na stuzbowym sprzecie,

bardziej elastyczny dress code (szczegdlnie w przypadku pracownikéw nie obstu-
gujacych bezposrednio klientéw).

Warto podkresli¢, ze katalog ten jest otwarty i mozna go rozszerzaé np. o roz-
wigzania pasujace do specyficznej grupy podmiotdw (np. specjalne benefity
dla oséb pracujacych w trudnych warunkach). Czes¢ z tych przyktadowych na-
rzedzi wigze sie z poniesieniem dodatkowych wydatkéw, a wiec wymaga zwe-
ryfikowania mozliwosci budzetowych przedsiebiorstwa. Wiele sposréd nich ma
jednak miekki charakter i wigze sie ze zmiang postaw, kultury organizacyjnej,

a wiec przede wszystkim wymaga dobrej woli ze strony kadry zarzadzajacej.

W kolejnej czesci zostang przedstawione najwazniejsze korzysci wynikajace

Z poprawy dobrostanu pracownikéw.

4. Korzysci z dbania o dobrostan

pracownikow

Wdrozenie polityki nastawionej na poprawe dobrostanu pracownikéw wigze sie

z szeregiem korzysci dla przedsiebiorstwa i zostang one omdwione wiasnie przez
pryzmat pozytywnego oddziatywania na jego kondycje. To, ktére z tych rezulta-
tow beda szczegdlnie widoczne zalezy od dokonanego wyboru zaimplementowa-
nych rozwigzan wymienionych w poprzedniej czesci czy wielokrotnie przytacza-
nej specyfiki prowadzonej dziatalnosci. Trzeba réwniez mie¢ na wzgledzie, ze to
dtugodystansowy bieg, a nie sprint, wiec ich dostrzezenie moze wymagac czasu.
Dotyczy to szczegdlnie podmiotéw borykajacych sie z wieloletnimi zaniedbania-
mi w tym zakresie — koniecznos¢ odbudowy zaufania bedzie w tym przypadku
dodatkowym czynnikiem utrudniajgacym osiggniecie pozadanych korzysci.
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Wieksza produktywnosé

Dzieki zapewnieniu przez pracodawce jak najlepszych warunkéw pracy zwieksza
sie satysfakcja z wykonywanych obowigzkdéw. W ten sposdb podnosi sie morale
pracownikéw rzutujgc pozytywnie na ich produktywnos¢. Nie nalezy bagatelizo-
wac znaczenia pozytywnych emocji odczuwanych przez zatrudniang kadre. Od-
powiedni nastrdj prowadzi do zwiekszonej motywacji, a ta z kolei przektada sie na
wieksze zaangazowanie bez koniecznosci stosowania srodkéw wywierania presji,
skutkujac wiekszg efektywnoscia i skutecznoscia.

Te teoretyczne zatozenia znajdujg potwierdzenie w badaniach empirycznych po-
twierdzajacych zaleznos¢ przyczynowo — skutkowa miedzy poprawa dobrosta-

nu pracownikéw a ich produktywnoscia. Wynika z nich, ze powodem uzyskania
lepszych efektéw pod wptywem pozytywnego samopoczucia jest m.in. wzrost
kreatywnosci przy rozwigzywaniu problemaoéw. Czynnik ten ma wiec szczegdlnie
pozytywne znaczenie przy zawodach wymagajacych inwencji ze strony pracow-
nikoéw, pobudzajac ich do bardziej nieszablonowego mierzenia sie ze stawianymi
przed nimi wyzwaniami (GHC 2019). Eksperymenty laboratoryjne przeprowadzo-
ne przez Oswalda (2015) wykazaty, ze badani poddani aktywnosci zwiekszajacej
poziom zadowolenia realizowali nastepnie powierzone im zadania z produktywno-
Scig wiekszg o blisko 12 proc. w stosunku do grupy kontrolnej, ktéra nie otrzymata
jakiegokolwiek wsparcia. Na jeszcze wieksze korzysci wskazujg wyniki badarn CBRE
(2023). Wedtug nich poczucie dobrostanu i zdrowia przektada sie m.in. na zwiek-
szenie produktywnosci z 10% do 30% oraz wzrost zaangazowania z 65% na 75%. Do-
datkowo okazato sig, ze duze znaczenie ma infrastruktura biurowa — w przypadku
biur optymalnie dostosowanych do zapewnienia pracownikom dobrostanu wzrost
produktywnosci wynidst 32%, a kreatywnosci az 144%. Od strony ekonomicznej
najlepsza stope zwrotu na poziomie 70% daty inwestycje w wyposazenie biura na
poziomie ponadprzecietnym (czyli ponizej optymalnego) (CBRE 2023).

Z panelu eksperckiego przeprowadzonego przez Konfederacje Lewiatan wynika,
ze jedna z istotnych kwestii z punktu widzenia oceny produktywnosci pracow-
nikdw w ostatnich miesigcach jest upowszechnienie pracy zdalnej. Znaczenie

tej kwestii zalezato jednak od specyfiki poszczegdlnych stanowisk — niektérzy
respondenci podkreslali, ze w przypadku ich firmy produktywnos¢ nie spadta.
Jednoczesnie wsrdd uczestnikdw badania pojawity sie opinie, ze przy realizacji
obowigzkéw spoza biura proby poprawy wynikéw cztonkéw zespotu poprzez
stosowanie Scistej kontroli sg nieskuteczne, gdyz wywotuja negatywne reakcje

i np. sktonnos¢ do pozornej pracy (Lewiatan 2022b). Fundamentem powinno by¢
budowanie wzajemnego zaufania tak, zeby obie strony dostrzegty korzysci wyni-
kajace z takiej formy Swiadczenia pracy. Z kolei przejawem zwiekszania poziomu
ufnosci jest wiasnie wdrazanie polityki nastawionej na dobrostan.

Oproécz pracownikéw nalezy mie¢ na wzgledzie takze skutecznos¢ realizowania
zadan przez menedzeréw ze wzgledu na ich znaczenie dla sprawnego funkcjono-
wania catej organizacji. W tym przypadku poprawa samopoczucia i tym samym
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satysfakcji z pracy istotnie wptywa m.in. na proces podejmowania decyzji. Mnigj
przecigzeni praca, bardziej wypoczeci i zrelaksowani menedzerowie lepiej radza
sobie w stresujacych sytuacjach wymagajacych dokonania wyboru - zaréwno na
poziomie operacyjnym, jak i strategicznym. Jednoczesnie trzeba miec¢ na wzgle-
dzie, ze mamy w tym przypadku do czynienia ze swoistym sprzezeniem zwrot-
nym — zestresowani i majacy problemy ze sprawnym zarzadzaniem menedzero-
wie negatywnie wptywaja takze na produkcyjnos¢ podlegtym im pracownikom

Konkurencyjnosé¢ na rynku pracy

W pierwszych miesigcach 2023 r. stopa bezrobocia rejestrowanego w Polsce wa-
hata sie wokdt 5,5 proc (wg GUS). W wielu sektorach wystepuja jednak problemy
z dostepem do pracownikow. Przyktadem takiego konkurencyjnego rynku, ktory
jednoczes$nie zatrudnia w Polsce przeszto 400 tys. oséb, jest sektor ustug bizne-
sowych zajmujacy sie m.in. outsourcingiem proceséw biznesowych. Jak wynika

z raportu ABSL ,Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2022" dostep
do wykwalifikowanych pracownikéw jest coraz wiekszym wyzwaniem. Powodow
tego stanu rzeczy jest co najmniegj kilka: szybki rozwéj tego sektora w Polsce,
upowszechnienie sie pracy zdalnej, ktéra szczegdlnie w przypadku specjalistow IT
utatwita im podpisanie kontraktu w zagranicznych, gtéwnie zachodnich firmach
oferujacych znacznie lepsze wynagrodzenia itp. Dobrym przyktadem jest tutaj
Krakéw, ktory wedtug szacunkéw ABSL zatrudnia w catym obszarze ustug bizne-
sowych blisko 100 tys. oséb (ABSL 2022). Jeszcze dekade temu byli oni w znacznej
mierze rekrutowani z absolwentéw okolicznych uczelni. Obecnie jednak ze wzgle-
du na duza konkurencyjnos¢ tego rynku stopniowo zaczynaja by¢ przyjmowani
do pracy maturzysci jeszcze zanim podejma studia.

Zdobycie kompetentnego mtodego pracownika nie rozwigzuje jednak w petni tego
problemu - kolejnym wyzwaniem jest utrzymanie jego zatrudnienia. Jest to szcze-
godlnie trudne w przypadku, gdy poszczegdlne korporacje proponuja coraz lepsze
warunki finansowe, a dla mtodych oséb wciaz najistotniejszym czynnikiem pozo-
staje wynagrodzenie. Przytoczone wczesniej badania wskazuja jednak, ze stopnio-
wo ostabia sie ich znaczenie na rzeczy innych czynnikow, takich jak elastyczny czas
pracy czy bardziej przyjazna kultura organizacyjna. Menedzerowie w tym sektorze
zaczeli przyzwyczajac sie do tego, ze jesli cztonek ich zespotu otrzyma propozycje
zatrudnienia w konkurencyjnym podmiocie na podobnym stanowisku za troche
wyzsze wynagrodzenie, to moze sie zdecydowac na skorzystanie z takiej oferty.
Obecnie, jezeli dostrzeze, ze dotychczasowy pracodawca dba o jego samopoczucie,
utatwia mu taczenie obowigzkow stuzbowych i zycia prywatnego, to jest wieksza
szansa, ze jg odrzuci i bedzie kontynuowat wspdtprace. Tym samym zmniejszy sie
rotacja kadry i zwigzane z nig dodatkowe koszty, w tym m.in. koniecznos¢ poszuki-
wania zastepstwa - czy to wsrdd pozostatych cztionkdw zespotu, czy tez zgtoszenie
do dziatu HR koniecznosci uruchomienia dodatkowej rekrutacji.
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Lojalnos¢ pracownikow

Przytoczony przyktad z utrzymaniem pracownika rozwazajgcego zmiane pra-
codawcy wskazuje na kolejng istotng korzys¢ z nastawienia polityki firmy na
dbanie o dobrostan kadry jaka jest wieksza lojalnos¢. Moze ona objawiac sie
na szereg sposoboéw. Najbardziej podstawowa kwestia to po prostu sumienne
wykonywanie powierzonych zadan, wywigzywanie sie z nich w wyznaczonych
terminach w miare posiadanych umiejetnosci. W praktyce z perspektywy
menedzera warto uwzgledni¢ szereg innych pozytywnych efektéw zwigza-
nych z taka pozytywna postawa. Przede wszystkim oddany firmie pracownik
cechuje sie uczciwoscia — jesli wierzy w wartosci przedsiebiorstwa, zalezy

mu na byciu cztonkiem tej spotecznosci, to nie bedzie prébowat oszukiwac
swoich przetozonych, dziata¢ na niekorzys¢ catej organizacji. Jednoczesnie
pozytywnie wptywa to na wspdtprace miedzy cztonkami zespotu i zaanga-
zowanie w realizacje powierzonych zadan. W przypadku wystapienia sytuacji
kryzysowej dotozy wszelkich staran, zeby wesprzec¢ innych i pomadc rozwigzad
problem. Dobrym przyktadem takiej solidarnej postawy mogty by¢ rézne
ograniczenia wdrazane przez podmioty borykajace sie z negatywnymi kon-
sekwencjami pandemii COVID-19. W obawie przed koniecznoscig ogtoszenia
upadtosci ograniczaty one wyptacane wynagrodzenia, zmniejszaty wymiar
pracy itp. Byt to trudny test lojalnosci, ale i zaufania, gdyz trzeba pamieta¢, ze
zbudowanie takiej relacji wymaga duzo czasu i zaangazowania, ale réwniez
bardzo tatwo ja straci¢. Wazne wiec, zeby nie prébowa¢ wykorzysta¢ oddania
pracownika na jego niekorzysé, ale pielegnowac te wspodtprace, gdyz zapro-
centuje to w diuzszej perspektywie.

Poprawa stanu zdrowia

Dzieki zapewnieniu odpowiedniego wsparcia pracownikom, dbaniu o ich dobre
samopoczucie, ale réwniez zapewnianiu dostepu do prywatnej opieki medycz-
nej (co w najwiekszych firmach stopniowo staje sie standardem, a nie dodatko-
wym benefitem) poprawia sie ich stan zdrowia, co bezposrednio przektada sie
na korzysci dla pracodawcy.

Pozytywne zmiany moga dotyczy¢ zaréwno zdrowia psychicznego, jak i fizycz-
nego. Szczegdlnie w przypadku tego pierwszego dostrzegane jest znaczne po-
gorszenie sytuacji. Jest to efektem kumulacji wielu czynnikdéw stresogennych,
w tym tych zewnetrznych bedacych poza sferg oddziatywania danej osoby,

jak wojna w Ukrainie i wiesci o jej okrucienstwach, pandemia COVID-19 czy
zatamanie gospodarcze. Z przytoczonych badan ADP wynika, ze wedtug ponad
potowy pracownikéw (53%) ich zty stan zdrowia psychicznego ma negatywny
wptyw na realizowane przez nich obowiazki stuzbowe, a problem ten jest jesz-
cze powazniejszy w przypadku mtodych cztonkdéw kadry (PAW 2022). Z kolei
wedtug analizy Konfederacji Lewiatan zadowolonych ze swojego obecnego
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Wedtug szacunkéw Gallupa negatywne skutki ignorowania dobrostanu pra-
cownikéw, rzutuja na ich zdrowie, powodujg w samych Stanach Zjednoczonych
faczny ubytek obrotéw i produktywnosci na poziomie 322 mld dolaréw z powodu
wypalenia zawodowego, a na kazde 10 tys. zatrudnionych przypada 20 min dola-
réw straconych szans z tytutu pracownikéw majacych réznego rodzaju problemy,
w tym zdrowotne (Gallup 2023). Z kolei badania przeprowadzone przez Deloitte

w Kanadzie wykazaty, ze programy wsparcia zdrowia psychicznego wdrozone od
co najmniej roku generowaty mediane rocznej stopy zwrotu z poniesionej inwesty-
cji na poziomie 62%, a w przypadku podmiotéw stosujacych je od ponad trzech lat
stopa ta wzrastata do 118%. Jednoczesnie z przeprowadzonych szacunkéw wynika,
ze koszty dla kanadyjskiej gospodarki z powodu stabego stanu zdrowia psychicz-
nego pracownikdéw wynosza nawet 50 mid dolaréw rocznie (Deloitte 2019).

Jednoczesnie nie nalezy bagatelizowac niewymiernych korzysci zwigzanych z do-
brym stanem zdrowia zatogi. Dzieki rzadszym zwolnieniom lekarskim i dobremu
samopoczuciu lepiej uktadaja sie relacje w poszczegdlnych zespotach, rzadziej wy-
stepuja napiecia zwigzane z koniecznoscig zastepowania kolegi/kolezanki podczas
nieobecnosci. tatwiej wtedy réwniez o motywacje do wytezonej pracy i osiggnie-
cie wiekszej efektywnosci.

Pozytywny wizerunek firmy

Obecnie w dyskursie spotecznym mamy do czynienia ze wzrostem znaczenia
takich kwestii jak zrwnowazony rozwdj, ochrona klimatu, zapewnienie zasad
rownosci i tolerancji, dbanie o lokalng wspdlnote oraz godziwe wynagradzanie
(szczegdlnie pracownikoéw w krajach rozwijajacych sie). Z tej perspektywy wdro-
zenie polityki nastawionej na dobrostan zatogi stanowi kolejny fragment ukta-
danki sktadajacej sie na to jak postrzegana jest dana firma przez opinie publiczna.
Ma to znaczenie zaréwno przy rekrutacji nowych pracownikdéw, zawieraniu umow
z kontrahentami, jak i przy podejmowaniu decyzji zakupowych przez konsumen-
tow danych doébr i ustug.

Skutki pozytywnego wizerunku firmy na konkurencyjnym rynku pracy omoéwio-
no wczesniej. W tym miejscu warto przywota¢ Google jako dobry przyktad firmy,
ktéra stynie z wizerunku wymarzonego pracodawecy, nie tylko ze wzgledu na
oferowane bardzo wysokie wynagrodzenia, ale réwniez szeroko zakrojong oferte
nastawiong na dbanie o dobre samopoczucie zespotu i mozliwos¢ zrelaksowania
sie w godzinach pracy. Oczywiscie ten potentat branzy IT dysponuje ogromnym
budzetem na tego typu benefity ze wzgledu na swojg bardzo silng pozycje ryn-
kowa (cho¢ nawet on moze dostac zadyszki o czym szerzej w czesci dotyczacej
kosztow), ale réwniez mniejsze podmioty moga prébowac budowaé na tym swo-
ja renome.

Jeszcze wieksze znaczenie z perspektywy ksigg rachunkowych ma pozytywne
postrzeganie firmy przez jej konsumentéw. Dotyczy to nie tylko oceny traktowa-
nia pracownikow, ale rowniez u kontrahentdw, szczegdlnie na poczatku taricucha
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dostaw, kiedy to nierzadko konieczne jest zaangazowanie sity roboczej z bied-
niejszych czesci Swiata. Jest to sposobem na ograniczanie kosztow produkgcji, ale
jednoczesnie potrafi stac sie zarzewiem kryzysu wizerunkowego. Z drugiej strony
stosowanie wysokich standardéw w tym zakresie, np. zgodnych z inicjatywa Fair
Trade, moze stanowi¢ pozytywny bodziec do zakupu danego produktu, szczegdl-
nie przez bardziej wyksztatconych, mtodych odbiorcéw. Niestety nalezy by¢ tez
Swiadomym faktu, ze nie zawsze deklaracje konsumentéw co do wptywu tego
typu czynnikéw na decyzje zakupowe pokrywaja sie z rzeczywistoscia — w prakty-
ce wcigz dominujace znaczenie ma cena.

Dlugofalowe korzysci - stabilny rozwoj przedsiebiorstwa

Podejmujac decyzje dotyczaca wdrozenia nowej polityki nastawionej na do-
brostan pracownikdw, czy tez intensyfikacji dziatan podejmowanych w ramach
obecnej, nalezy mie¢ na uwadze, ze korzysci te procentuja w dtuzszej perspek-
tywie. Poprzez wzmocnienie pozycji w walce o najlepszych kandydatéw na
konkurencyjnym rynku pracy czy kreowanie pozytywnego wizerunku wséréd kon-
sumentéw otwiera sie szansa przed danym podmiotem na dtugotrwaty, stabilny
rozwoj. Dzieki wiekszej lojalnosci zaréwno pracownikow, jak i klientéw firma staje
sie bardziej odporna na negatywne szoki, ktére moga doprowadzi¢ do nagtego
pogorszenia jej kondycji. Jest to wiec jedno z dziatan, ktére wpisuje sie strategie
budowania zyskujacej na popularnosci tzw. rezyliencji (od ang. ,resilience”),

a wiec umiejetnosci dostosowania sie do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia.
Stata sie ona niezbedna dla przetrwania podmiotéw w trakcie pandemii COVID-19
i w efekcie takze teraz po jej ostabnieciu przywiazuje sie coraz wieksza wage do
tworzenia takich solidnych fundamentéw organizacji.

To nastawienie na dtugofalowe korzysci wynikajace z perspektywicznego punktu
widzenia dobrze wpisuje sie w koncepcje Firmy-Idei, ktéra promuje prof. Jerzy Hau-
sner. Wedtug niego fundamentalnym problemem obecnej gospodarki rynkowej
jest oportunizm jej aktoréw czego przejawem jest tzw. podejscie transakcyjne. Do-
minuje w nim dazenie do osiggniecia szybkich zyskéw (rozumianych jako wynik na
rachunku ksiegowym), co pozwala na nieetyczne zagrywki wobec kontrahentéw.
Marginalizowane jest znaczenie odpowiedzialnosci za podejmowane dziatania. Po-
dejscie takie przyczynito sie m.in. do globalnego kryzysu finansowego pod koniec
pierwszej dekady XX w. Odpowiedzig na negatywne skutki takiej postawy jest tzw.
podejscie relacyjne. Skupia sie ono na tworzeniu silnej sieci wspotpracownikéw,
dazeniu do wiekszego zaangazowania z mysla o dalekosieznym partnerstwie, ktére
przyniesie korzysci wszystkim stronom. W tym ujeciu znaczenie majg takze niema-
terialne wartosci, takie jak wymienione tu korzysci w postaci poprawy wizerunku
firmy czy dobrostan nie tylko jej pracownikoéw, ale réwniez szerokiej grupy interesa-
riuszy wewnetrznych i zewnetrznych (Hausner, Zmyslony 2015).

To jedynie wybrane korzysci z wdrozenia polityki nastawionej na dobrostan pra-
cownikéw. Menedzer znajacy gtéwne problemy, ktére dotyczace zarzadzanej przez
niego organizacji moze na tej podstawie dostrzec inne niewymienione tu czynniki,
ktore moga stanowi¢ dodatkowy argument za podjeciem dziatan w tym zakresie.
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5. Koszty zwigzane z dbaniem

o dobrostan pracownikow

Pomimo licznych korzysci wynikajacych z dbania o dobrostan pracownikéw, trzeba
mie¢ na wzgledzie, ze moga one takze generowac dodatkowe koszty, szczegdlnie

w pierwszej fazie ich wdrazania. Oprécz koniecznosci poniesienia wydatkow pojawia
sie takze problem potencjalnego hadmiernego wykorzystywania przez niektérych
pracownikéw nowych bardziej preferencyjnych rozwigzan. W praktyce moze sie wiec
okazac, ze ich efektywnos¢ spadnie zamiast wzrosngé. Pewna barierg moze byc¢ takze
fakt, ze, szczegdlnie w dobie nastawionych na twarde wyniki finansowe udziatowcdw
czy akcjonariuszy, niewymierne pozytywne rezultaty zostang zbagatelizowane.

Dodatkowe wydatki

Gtéwnym czynnikiem zniechecajgcym do wdrozenia polityki nastawionej na dobro-
stan pracownikéw s3 potencjalne nakfady finansowe niezbedne do uruchomienia
niektérych rozwigzan sposréd wymienionych wczesniej w przyktadowym katalogu.
Wydatki te sg najbardziej widoczne w przypadku zwiekszenia budzetu na benefity
w ramach funduszu socjalnego. Kosztowne s3 np. rozbudowane pakiety medyczne
czy np. zapewnienie dostepu do dodatkowej opieki psychologicznej, co wydaje sie
by¢ jednym z priorytetéw odnoszac sie do zdiagnozowanej skali tego typu proble-
mow. Duzym obcigzeniem dla rachunku firmy jest takze dbanie o wymiane sprzetu
wykorzystywanego przez pracownikow, zeby dostosowac go do obecnie panujacych
standardow i zapewni¢ odpowiedni komfort uzytkowania. Problem ten pogtebia sie
W Wyniku pogarszajacej sie sytuacji gospodarczej. Jednoczesnie mamy do czynienia
w Polsce z wysoka inflacja, jak i ostabiajgcym sie wzrostem PKB, co rodzi ryzyko wy-
stapienia stagflacji majacej powazne konsekwencje dla stabilnosci catego systemul.
W takim okresie niepokoju naturalnym jest ostrozne podchodzenie do zwiekszania
Jjakichkolwiek wydatkéw. Coraz wiecej podmiotdw zaczyna szukac oszczednosci,

a dodatkowe pozaptacowe benefity dla pracownikéw moga stac sie dla nich tatwym
celem. Anegdotycznym przyktadem tego moze byc fakt, ze nawet w amerykanskich
biurach firmy Google zaczeto wprowadza¢ ograniczenia dotyczace np. dostepnych
darmowych przekasek czy dostepu do ustug masazystéw. U przecietnego polskiego
menedzera czy pracownika moga one wywotac wzruszenie ramion, ale jesli nawet
taki potentat zmuszony jest szukac oszczednosci w tym obszarze, to moze to by¢ ja-
skotka zwiastujaca rewizje dotychczasowych polityk zarzadzania zasobami ludzkimi
w zakresie oferowanych benefitow.

Koszty kompleksowego wsparcia dla pracownikéw moga by¢ bardzo zréznicowane
i zaleze¢ od takich czynnikdw, jak wielkos¢ przedsiebiorstwa, specyfika wykonywa-
nej pracy, preferowane benefity itp. Juz w przypadku samego pakietu medycznego
mamy z reguty do wyboru kilka wariantéw oferty — od obejmujacej tylko bardzo wa-
ski zakres ustug, przez rozszerzony zapewniajacy takze dostep do szerokiego grona
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specjalistdow, czasem z niewielka dopftata, po premium obejmujace takze np. drogie
badania. W efekcie koszt na jednego pracownika moze wahac sie od 20-30 zt po
kilkaset, a jednym z kluczowych czynnikéw jest w tym przypadku liczba osdéb, ktére
zostana nim objete. Istniejg takze na rynku firmy swiadczace kompleksowe wsparcie
z zakresu wellbeing. W ich ofercie znajduja sie np. dedykowane platformy webowe,
aplikacje mobilne, pakiety szkolen czy wsparcie asystentéw zdrowia. Miesieczny
koszt tego typu rozwigzania dla catego przedsiebiorstwa waha sie od kilku w przy-
padku matych i sSrednich podmiotéw do kilkudziesieciu tysiecy zt przy duzych.

Firmy lubig publicznie informowac o szeroko zakrojonych dziataniach nastawio-
nych na dbanie o pracownikéw, ale rzadziej dzielg sie szczegdétami finansowymi
dotyczacymi kosztéw z tym zwigzanych. Jednym z najprostszych wskaznikéw
mowigcych o skali zaangazowania podmiotu w tym zakresie jest budzet wydat-
kédw na programy socjalne. Przyktadem z polskiego rynku moze by¢ Jeronimo
Martins Polska. W swoim raporcie dotyczacym sieci Biedronka wskazuje, ze

w 2021 r. przeznaczyta na ten cel 95 min zt. Biorac pod uwage zatrudnienie w tym
okresie na poziomie 77 088 oséb oznacza to przecietnie 1230 zt na jednego
zatrudnionego. Wiekszosc¢ tej puli socjalnej (ponad 83 min zt) pochtonety koszty
dotyczace wsparcia rodzin (zapomogi i pozyczki, zasilanie kart przedptaconych,
wyprawki dla rodzicéw, pakiety swigteczne, znacznie mniej zwigzane z edukacja
(ok. 9 miIn zt — kolonie, obozy jezykowe, komputery do nauki zdalnej dla dzieci
czy wyprawki szkolne) a jedynie niewielki utamek tej kwoty trafit na Swiadczenia
zdrowotne (ok. 2 min zt - zapomogi chorobowe, turnusy rekreacyjno-rehabilitacyj-
ne dla niepetnosprawnych dzieci czy abonamenty sportowe) (Biedronka 2021).

W przypadku zderzenia sie z ograniczeniami finansowymi ze strony stuzb finan-
sowych przedsiebiorstwa wciaz istnieje mozliwos¢ wdrozenia szeregu rozwigzan
poprawiajacych samopoczucie pracownikow, ktdre sg de facto bezkosztowe.

W praktyce wiekszos¢ z przyktaddw instrumentéw wymienionych w pkt. 3 niniej-
Szego opracowania nie wigze sie z ponoszeniem wiekszych naktadow: elastyczne
godziny pracy, mniej formalny dress code, poprawa relacji przetozony — podwtadny
czy wspieranie polityki antydyskryminacyjnej. Z kolei koszty implementacji pracy
hybrydowej/zdalnej zalezg przede wszystkim od tego czy konieczne sg duze zaku-
py howego sprzetu komputerowego i ergonomicznego wyposazenia home office.

Zmiany organizacyjne

Wprowadzenie takich rozwigzan jak elastyczne godziny pracy czy tez mozliwosé
realizacji obowigzkéw zdalnie wigza sie z koniecznoscia poczynienia odpowied-
nich zmian organizacyjnych. W przypadku podmiotéw, ktére do tej pory stosowa-
ty sztywne zasady w tym zakresie oznacza to prawdziwa rewolucje. Wyzwaniem
staja sie takie kwestie jak organizacja hybrydowych spotkan (z jakiej platformy
skorzystac, czy konieczny jest zakup dodatkowych licencji?), jak ewidencjonowacd
czas pracy, jak usprawnic proces zatwierdzania dokumentoéw, jesli do tej pory nie
wdrozono ich elektronicznego obiegu, co z zasadami BHP? Niezbedne jest takze
ustalenie zasad korzystania ze sprzetu firmowego poza biurem w celu ochro-
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ny danych, zeby np. ograniczy¢ ryzyko ujawnienia tajemnic przedsiebiorstwa.

Z punktu widzenia podtrzymania efektywnosci zespotéw nie mozna réwniez ba-
gatelizowac ostabienia wiezi spotecznych, stad wazne jest, zeby przy okazji wdra-
zania pracy zdalnej/hybrydowej podtrzymywacé aktywnosci integracyjne. Réwno-
legle nalezy takze przeanalizowac polityke w zakresie wynajmowania przestrzeni
biurowej — czy po tych zmianach nie pojawia sie szansa na ograniczenie kosztéw

Z nimi zwigzanych.

Pandemia COVID-19 pokazata, ze w wielu firmach, np. wspomnianych centrach
ustug biznesowych takie przeorientowanie systemu pracy moze przynies¢ po-
zytywne skutki, jezeli zostanie dobrze zaplanowane, a zesp6t odpowiednio prze-
szkolony i przygotowany na wyzwania przed nim stojgce. W przeciwnym wypad-
ku istnieje ryzyko powstania chaosu organizacyjnego, w ktérym menedzerowie

i kierownicy beda z trudem zarzadzac podlegtymi im pracownikami co w efekcie
moze doprowadzi¢ do uzewnetrznienia sie kolejnych problemdéw, w tym naduzyc.

Ryzyko naduzyé

Wdrazanie wiekszej elastycznosci w relacji pracodawca — pracownik, oferowanie
dodatkowych przywilejéw wiagze sie z koniecznoscia udzielenia kredytu zaufania. Jak
wskazywali eksperci panelu zorganizowanego przez Konfederacje Lewiatan stosowa-
nie scistej kontroli w przypadku pracy zdalnej jest nieskuteczne, gdyz rodzi nieufnosc
miedzy oboma stronami stosunku pracy. W praktyce, jesli zdeterminowany pod-
wiadny bedzie unikat monitorowania swojej aktywnosci, to znajdzie szereg narzedzi
przydatnych do osiggniecia tego celu. Z tego wzgledu konieczne jest skrupulatne bu-
dowanie wzajemnego zaufania. Dodatkowo menedzer powinien by¢ dla szeregowych
pracownikow wzorem do nasladowania w kwestii sumiennego realizowania obowigz-
kéw. Pewnym wsparciem moga byc¢ tez dodatkowe szkolenia dotyczace organizacji
pracy zdalnej z uwzglednieniem wiasnie kwestii dotyczacych tego, w jakim zakresie
mozna zastosowacé w danym przypadku model work-life fit pozwalajacy na taczenie
wykonywania zadan stuzbowych z zyciem prywatnym.

Najlepsza odpowiedzig na te wyzwania jest wdrozenie systemu nastawionego na
ocene wynikow, ktory w sposdb naturalny wyznacza granice do jakiego stopnia dany
pracownik moze sobie pozwoli¢ na zatatwianie wtasnych spraw w godzinach pracy -
z perspektywy menedzera kluczowe powinno by¢, zeby dany pracownik sumiennie
zrealizowat w wyznaczonym terminie wszystkie powierzone mu zadania, a nie jak
roztozyt sobie wypetnienie go na poszczegdlne dni. Oczywiscie problemem jest, gdy
ze wzgledu na specyfike prowadzonej dziatalnosci zastosowanie takiego podejscia
utrudnia charakter wykonywanych obowigzkéw. Moze to wynika¢ np. z trudnosci

w regularnym weryfikowaniu jakosci postepdw, problemdw z oceng wptywu czynni-
kéw zewnetrznych na efekty. Dlatego tez trudno o sformutowanie w tym przypadku
uniwersalnego, kompromisowego rozwigzania. Menedzer znajac swojg organizacje

i Majac pewna wiedze na temat poszczegdlnych pracownikéw (czy to bezposrednio
czy posrednio poprzez kierownikdéw zespotdw, dziat HR) musza wypracowac optymal-
ny sposoéb weryfikowania wykonywanej zdalnie pracy.
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Celem niniejszego opracowania byto syntetyczne wskazanie gtéwnych korzysci

i kosztow zwigzanych z wdrozeniem polityki nastawionej na dbanie o dobrostan
pracownikéw. Omoéwione przyktady raportéw i badan wskazuja, ze istnieje po-
trzeba podjecia dziatan zmierzajacych do reorientacji podejscia przedsiebiorstw
w tym zakresie. Pandemia COVID-19, wojna w Ukrainie oraz widmo nadchodzacej
zapasci gospodarczej znacznie obnizajg nastroje pracownikéw, czego przejawem
s3 analizy wskazujace na wzrastajacy odsetek osdb dostrzegajacych pogorszenie
sie stanu zdrowia psychicznego i jego negatywny wptyw na wykonywanga prace.
Jednoczesnie wcigz mamy do czynienia z duzg konkurencja na rynku pod wzgle-
dem dostepu do wykwalifikowanych specjalistéw, co wymusza takze wzmac-
nianie pozaptacowej oferty przywilejéw adresowanych szczegdélnie do mtodych
kandydatéw z pokolenia Z. Ich podejscie do kariery zawodowej znacznie odbiega
od prezentowanego przez starsze pokolenia — coraz istotniejsza jest dla nich
mozliwos¢ oddzielenia obowigzkéw stuzbowych od zycia prywatnego (work-life
balance) lub tez elastycznego ich taczenia (work-life fit).

Przeprowadzona analiza pokazuje, ze zidentyfikowane korzysci z implementacji
polityki nastawionej na dbanie o dobrostan pracownikéw co do zasady wyraznie
przewazajg nad potencjalnymi kosztami. Ich zestawienie przedstawiono w Tabeli 1.

Z punktu widzenia wiascicieli przedsiebiorstwa najwazniejszym rezultatem
takiego podejscia jest potencjalny wzrost produktywnosci zatrudnionych, ktéry
ma bezposrednie przetozenie na wyniki firmy. W praktyce jednak wiekszosé
korzysci ma bardziej miekki charakter i cho¢ docelowo réwniez powinna miec
pozytywne przetozenie na to jak prosperuje dany podmiot, to jednak skwanty-
fikowanie ich nie jest tatwym zadaniem. Z tego samego wzgledu sam pomiar
dobrostanu pracownikéw rodzi réwniez pewne trudnosci, cho¢ pojawiaja sie
rézne propozycje zastosowania wskaznikéw proxy, takich jak satysfakcja i rotacja
pracownikéw, nieobecnosci, koszty leczenia, wyniki finansowe, ale i wdrozone
programy wsparcia (AIHR 2023).

To witasnie zestawienie dtugofalowych korzysci z krétkoterminowymi kosztami
wydaje sie by¢ istotng barierg dla niektérych podmiotéw stajacych przed dyle-
matem, w jaki sposdb rozwija¢ dalej swoja dziatalnos¢ gospodarcza. Do podjecia
sie tego zadania potrzeba sprawnego i cieszacego sie powazaniem lidera, ktory
bedzie w stanie przekona¢ wszystkich kluczowych interesariuszy, ze takie po-
dejscie stawiajace na budowanie silnej pozycji przedsiebiorstwa w dtuzszej per-
spektywie jest jedynym stusznym rozwigzaniem.




[

—

EKSPERTYZA

Korzysci i koszty dla przedsiebiorstw nastawionych na dobrostan pracownikéw

Tabela 1.

Zestawienie gtéwnych
korzysci i kosztéw
wdrozenia polityki
nastawionej na dobrostan
pracownikéow

Zrédto: opracowanie wtasne.

© Wieksza produktywnosé

© Konkurencyjno$é na rynku pracy
© Lojalnoéé pracownikéw

© Poprawa stanu zdrowia

@ Poprawa wizerunku firmy

© Dtugofalowe korzysci — stabilny rozwéj
przedsiebiorstwa

KOSZTY

@ Dodatkowe wydatki
@ Zmiany organizacyjne

@ Ryzyko naduzyé
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