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BUDOWANIE ORGANIZACJI SPRZYJAJĄCEJ 
LUDZIOM W KONTEKŚCIE OCZEKIWAŃ 
POTENCJALNYCH PRACOWNIKÓW 

Streszczenie: W artykule przedstawiono zagadnienia związane z organizacją sprzyjającą lu-
dziom. Wskazano istotę takiej organizacji oraz zdefiniowano jedną z jej kategorii, jaką jest 
przedsiębiorstwo sprzyjające pracownikom. Szczególnie dużo uwagi poświęcono jednemu 
z segmentów pracowników, który tworzą uczestnicy zewnętrznego rynku pracy, czyli poten-
cjalni pracownicy. Na podstawie wyników pierwotnych badań ankietowych dokonano iden-
tyfikacji ich oczekiwań i zmian, jakie w nich zaszły od 2009 r., podkreślając, że spełnianie 
potrzeb potencjalnych pracowników jest warunkiem ocenienia przez nich danego podmiotu 
jako sprzyjającego ludziom. Na zakończenie wskazano wyzwania stojące przed tego typu 
organizacją. 

Słowa kluczowe: organizacja sprzyjająca ludziom, potencjalny pracownik, oczekiwania po-
tencjalnych pracowników.

1. Wstęp

Każda organizacja, niezależnie od jej charakteru, funkcjonuje dzięki ludziom, gdyż 
z jednej strony tworzą ją określone osoby, z drugiej zaś strony kreuje ona wartości 
adresowane do docelowego kręgu odbiorców. Jej sprawne i efektywne funkcjono-
wanie wymaga zatem spełnienia warunków pozwalających określić ją jako organi-
zację sprzyjającą ludziom, w tym szczególnie pracownikom (zarówno obecnym, jak 
i potencjalnym) oraz odbiorcom finalnym. Jednym z takich warunków jest z pewno-
ścią postępowanie zgodne z zasadami orientacji marketingowej, której fundamen-
tem jest identyfikowanie i monitorowanie oczekiwań adresatów oferty rynkowej 
(personalnej wobec pracowników lub/oraz produktowej wobec nabywców final-
nych) w celu ich możliwie najlepszego zaspokajania. 

Należy podkreślić, że organizacja może być określona mianem sprzyjającej lu-
dziom jedynie wówczas, gdy podejmuje spójne i kompleksowe działania zmierzają-
ce do stworzenia wszystkim grupom odbiorców warunków pozwalających odczuwać 
im zadowolenie i satysfakcję nie tylko doraźną, lecz przede wszystkim długookre-
sową, a tym samym wzbudzać w nich autentyczne poczucie lojalności emocjonal-
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nej wobec przyjaznej w stosunku do nich organizacji. Dotyczy to oczywiście także 
potencjalnych pracowników, którzy nadal niejednokrotnie nie są uwzględniani w 
praktyce przez współczesne organizacje, w tym przez przedsiębiorstwa produkcyj-
ne, wśród adresatów ich oferty rynkowej, których oczekiwania należy spełniać rów-
nolegle ze spełnianiem oczekiwań pozostałych grup odbiorców. 

Dlatego też podstawowym celem tego artykułu jest ukazanie istoty organizacji 
sprzyjającej ludziom, zwłaszcza potencjalnym pracownikom, oraz warunków, ja-
kie powinna spełniać tak określana organizacja, a także przedstawienie oczekiwań 
wspomnianej grupy odbiorców i ewentualnych zmian, jakie w nich zaszły od 2009 
roku. 

2. Istota organizacji sprzyjającej ludziom

Organizacja sprzyjająca ludziom musi spełniać określone warunki, aby można było 
posługiwać się w stosunku do niej takim mianem. Z jednej strony pojęcie to wydaje 
się niezwykle proste i zrozumiałe, z drugiej jednak strony jest to prostota jedynie 
pozorna. Wynika to m.in. z faktu, iż każdą organizację tworzy pewna grupa osób, 
z których każda może mieć odmienne oczekiwania, a tym samym będzie brała pod 
uwagę inne szczegółowe kryteria przy dokonywaniu subiektywnej oceny danej or-
ganizacji. Tak samo jest oczywiście w odniesieniu do wszystkich pozostałych grup 
ludzi pozostających poza formalnymi strukturami konkretnej organizacji, którzy od-
grywają rolę pośrednich lub bezpośrednich odbiorców wartości kreowanych przez tę 
organizację, a więc uczestniczą w ocenie stopnia spełniania przez nią ogólnego kry-
terium sprzyjania ludziom. Widać zatem, że trudności związane z jednoznacznym 
zdefiniowaniem pojęcia organizacji sprzyjającej ludziom wynikają z wielości pod-
miotów dokonujących oceny oraz z jej subiektywnego charakteru. 

Powoduje to, że różni autorzy w mniej lub bardziej odmienny sposób interpre-
tują omawiane pojęcie, stosując je ponadto zamiennie z takimi określeniami, jak 
organizacja przyjazna ludziom, organizacja zorientowana na ludzi, organizacja od-
powiedzialna społecznie itp. Ponadto w literaturze przedmiotu widoczne jest zawę-
żanie kategorii organizacji sprzyjającej ludziom do określonego kręgu odbiorców 
(np. organizacja przyjazna pracownikom) lub do określonego typu (roli rynkowej) 
organizacji (np. pracodawca przyjazny ludziom) bądź też jednoczesne ogranicza-
nie omawianego pojęcia do węższego kręgu odbiorców i konkretnego typu (roli 
rynkowej) organizacji (np. przedsiębiorstwo przyjazne pracownikom). Organiza-
cję przyjazną ludziom część autorów określa jako zmierzającą w kierunku szerszej 
partycypacji i generowania kreatywności oraz otwartą na wzbogacające ją wartości 
intelektualne i opierającą swoją działalność na etyce (por. [Penc 2010]). Inni autorzy 
jako kluczowe cechy takiej organizacji eksponują poszanowanie środowiska natu-
ralnego oraz uczciwe postępowanie wobec pracowników, kontrahentów i klientów 
(por. [Klein, Smith, John 2004, s. 92-109]), podkreślając konieczność inwestowania 
w pracowników, zwłaszcza w ich rozwój (por. [Kuvaas, Dysvik 2009, s. 217-236]). 
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Niezależnie jednak od sposobu ujęcia w poszczególnych definicjach przewija 
się jeden wspólny element, jakim jest postępowanie zgodne z zasadami etyki. Po-
twierdzeniem kluczowej roli uczciwości na drodze do zdobycia renomy przyjaznej 
ludziom lub odpowiedzialnej społecznie organizacji są wyniki badań przeprowadzo-
nych przez Pracownię Badań Społecznych. Była to cecha ważna lub bardzo ważna 
łącznie dla znacznej większości Polaków (69%), którzy odpowiedzialność społecz-
ną utożsamiali z uczciwością organizacji wobec pracowników, nabywców i kon-
trahentów [Augustyniak 2011, http://ceo.cxo.pl/news/76614/O.odpowiedzialnym.
biznesie.tak.tak.nie.nie.html]. 

Zdaniem autorki można sformułować ogólną definicję organizacji sprzyjającej 
ludziom poprzez wskazanie jej kluczowych cech wyróżniających taki podmiot poś-
ród innych organizacji. Organizacja sprzyjająca ludziom charakteryzuje się kulturą 
organizacyjną, której fundamentem jest wzajemne zaufanie i empatia, będące kon-
sekwencją poszanowania odrębności poszczególnych osób i ich traktowania w spo-
sób podmiotowy i partnerski. Przynosi to długookresowe pozytywne efekty m.in. w 
postaci kształtowania pozytywnego wizerunku [Baruk 2010, s. 9-21]. W odniesieniu 
do kategorii przedsiębiorstwa jako pracodawcy sprzyjającego pracownikom chodzi 
o zaufanie i empatię w relacjach wertykalnych między pracodawcą i pracownikiem 
(relacje góra-dół), jak również między pracownikiem i pracodawcą (relacje dół-
góra), oraz w relacjach horyzontalnych między pracownikami, przy czym podej-
ście oparte na upodmiotowieniu i partnerstwie musi odnosić się nie tylko do osób 
obecnie zatrudnionych w danym przedsiębiorstwie, ale również do potencjalnych 
pracowników. Niestety, mimo powstawania nowych koncepcji zarządzania ekspo-
nujących konieczność stosowania takiego właśnie podejścia, nadal w praktyce wiele 
organizacji, w tym przedsiębiorstw, w mniej lub bardziej świadomy sposób postępu-
je niezgodnie z jego założeniami, chociaż w perspektywie długiego czasu wpływa 
to negatywnie na osiągane przez nie wyniki rynkowe. Można więc stwierdzić, że 
organizacje sprzyjające ludziom są społecznie racjonalne, podczas gdy podmioty 
nie kreujące warunków przyjaznych ludziom postępują wbrew regułom społecznej 
racjonalności (por. [Penc 2010]). 

3. Oczekiwania potencjalnych pracowników wobec pracodawców 
oraz zakres ich zmian

Nawiązując do zaproponowanej wcześniej definicji organizacji sprzyjającej lu-
dziom, warto podkreślić, że trudno mówić o upodmiotowieniu i partnerskim trakto-
waniu pracowników, w tym także potencjalnych, bez spełniania ich oczekiwań. Dą-
żąc do zidentyfikowania oczekiwań potencjalnych pracowników oraz ewentualnych 
zmian, jakie w nich zaszły od 2009 r., w czerwcu 2011 r. zostały przeprowadzone 
pierwotne badania ankietowe wśród 500-osobowej grupy studentów i absolwentów 
kierunków ekonomicznych i nieekonomicznych lubelskich uczelni. Badaniami obję-
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to osoby studiujące w trybie dziennym. Wyraźna większość z nich (87%) miała nie 
więcej niż 25 lat, ¾ badanych uczyło się na studiach pierwszego stopnia, 63% re-
spondentów stanowiły kobiety. Badani wykazywali relatywnie duże zróżnicowanie, 
jeśli chodzi o wielkość miejscowości, z której pochodzili, chociaż największa ich 
część pochodziła z najmniejszych miejscowości liczących do 1000 mieszkańców. 
Wyniki tych badań porównano z wynikami analogicznych badań przeprowadzonych 
w 2009 r. na identycznej pod względem liczebności próbie studentów lubelskich 
uczelni, co umożliwiło poznanie zakresu zmian dotyczących oczekiwań osób wystę-
pujących w roli potencjalnych pracowników. Ich znajomość jest bowiem niezbędna, 
aby organizacja, występując w roli pracodawcy, mogła je spełnić, co stanowi podsta-
wę jej oceniania jako sprzyjającej pracownikom. 

Tabela 1. Typ organizacji, w jakiej respondenci chcieliby podjąć pracę

Typ organizacji
Wskazania (w %)

2009 2011
Własna firma 37 30
Jednostka samorządu terytorialnego 20 22
Prywatne przedsiębiorstwo handlowe 13 15
Państwowe przedsiębiorstwo produkcyjne 9 3
Uczelnia 8 3
Państwowe przedsiębiorstwo handlowe 7 7
Prywatne przedsiębiorstwo produkcyjne 6 11
Inna organizacja (np. urząd celny) 0 9

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań. 

Wymieniane najczęściej przez respondentów typy organizacji, w których chcie-
liby podjąć pracę, czyli jednostki samorządu terytorialnego oraz prywatne przedsię-
biorstwa handlowe i produkcyjne (tab. 1), można uznać za najbardziej, ich zdaniem, 
sprzyjające pracownikom z punktu widzenia subiektywnego postrzegania przez nich 
możliwości spełnienia ich oczekiwań. Chociaż, jak wynika z przeprowadzonych ba-
dań, nadal największa część respondentów chciałaby założyć własną firmę, jednak 
w porównaniu z 2009 r. w 2011 r. zmalał udział takich osób, co może wynikać m.in. ze 
wzrostu obaw przed ryzykiem pracy na własny rachunek spowodowanym kryzysem 
gospodarczym. Z drugiej strony zmniejszył się odsetek ankietowanych pragnących 
podjąć pracę w przedsiębiorstwach państwowych (z 16 do 10%), mimo że stereo-
typowo uważane są one za najbardziej bezpiecznych pracodawców pod względem 
stabilności zatrudnienia. Szczególnie widoczny jest spadek (aż trzykrotny) udziału 
osób deklarujących chęć podjęcia pracy w państwowym przedsiębiorstwie produk-
cyjnym. Natomiast można zauważyć wzrost zainteresowania rozpoczęciem pracy 
w przedsiębiorstwach prywatnych, zwłaszcza produkcyjnych (prawie dwukrotnie 
większa część badanych chciała zdobyć w nich pracę). Wyraźna zmiana widoczna 
jest także w odniesieniu do specyficznych organizacji, jakimi są urzędy celne, gdyż 
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w 2009 r. nikt nie deklarował chęci pracy w takiej instytucji, a w 2011 r. prawie co 
dziesiąty badany chciałby tam pracować. Może to potwierdzać dążenie responden-
tów do zdobycia pracy charakteryzującej się relatywnie zadowalającymi zarobkami 
oraz znacznie mniejszym ryzykiem jej utraty. 

Stabilność zatrudnienia nadal należała bowiem do najczęściej wymienianych 
czynników decydujących o wyborze przyszłego pracodawcy, chociaż jej rola nie-
znacznie się zmniejszyła w porównaniu z 2009 rokiem (tab. 2). Czynniki decydujące 
o wyborze miejsca pracy odzwierciedlają oczekiwania ankietowanych jako pracow-
ników w stosunku do pracodawców. Jak wynika z tab. 2, obecnie przypisują oni 
kluczowe znaczenie wyraźnie mniejszej liczbie czynników niż w 2009 r., kiedy do 
najważniejszych zaliczano 10 czynników. Obecnie decydujące znaczenie dla ankie-
towanych ma tylko 6 czynników, przy czym w dalszym ciągu według największej 
części badanych najważniejszym czynnikiem jest wysokość wynagrodzenia (jego 
rola wręcz wzrosła w porównaniu z 2009 rokiem). 

Tabela 2. Najważniejsze czynniki decydujące o wyborze przyszłego miejsca pracy 
według respondentów

Czynnik wyboru
Wskazania (w %)

2009 2011 
Wysokość wynagrodzenia 74 81
Możliwość rozwoju zawodowego 35 30
Pewność zatrudnienia 29 26
Przyjazna atmosfera w miejscu pracy 16 30
Możliwość zdobycia doświadczenia zawodowego 14 11
Odległość od miejsca zamieszkania 14 19
Elastyczny czas pracy 9 0
Możliwość zdobycia kontaktów z branży 4 0
Częste awanse 3 0
Wielkość przedsiębiorstwa 2 0
Opinie znajomych 0 0
Organizacyjna forma przedsiębiorstwa 0 0
System świadczeń socjalnych 0 0
Możliwość oddelegowania do zagranicznej filii przedsiębiorstwa 0 0
Możliwość wykonywania zadań zawodowych w pełni lub częściowo w domu 0 0

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań. 

Oczywiście nie wszystkie wymieniane przez ankietowanych determinanty wy-
boru miejsca pracy są zależne od przedsiębiorstwa (np. odległość od miejsca za-
mieszkania), lecz na większość z nich ma ono bezpośredni wpływ. Dlatego powinno 
ono, poprzez ich dopasowywanie do oczekiwań pracowników, dążyć do budowania 
organizacji sprzyjającej zarówno potencjalnym pracownikom, jak i pozostałym gru-
pom odbiorców. 
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Na uwagę zasługuje fakt, iż największa zmiana wystąpiła w odniesieniu do 
przyjaznej atmosfery w pracy, gdyż czynnik ten był w 2011 r. wymieniany prawie 
dwukrotnie częściej niż w 2009 r. Ponadto przyjazna atmosfera zajmowała wtedy 
czwarte miejsce, natomiast obecnie wysunęła się na drugą pozycję, zajmując ją rów-
norzędnie z możliwością rozwoju zawodowego, który poprzednio był wskazywany 
przez ponaddwukrotnie większą część respondentów niż przyjazna atmosfera. Może 
to świadczyć z jednej strony o coraz większym docenianiu przez potencjalnych pra-
cowników pozytywnych relacji w przedsiębiorstwie, z drugiej jednak strony może 
stanowić potwierdzenie przekonania o braku spełniania przez pracodawców oczeki-
wań pracowników w tym zakresie. 

Tabela 3. Oczekiwane przez respondentów formy motywowania materialnego

Formy motywowania
Wskazania (w %)

2009 2011
Premie okresowe 62 74
Pierwszeństwo w nabyciu udziałów lub akcji 42 4
Mieszkanie służbowe 31 26
Samochód służbowy 28 15
Dodatki stanowiskowe 18 7
Finansowanie wyjazdów wakacyjnych 18 22
Bezpłatna opieka lekarska 14 19
Zwrot kosztów utrzymania mieszkania 13 15
Zwrot kosztów utrzymania samochodu 7 7
Laptop 4 0
Telefon komórkowy 1 0

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań. 

Jak już wspominano, głównym czynnikiem decydującym o wyborze przyszłego 
miejsca pracy była wysokość wynagrodzenia, choć nie jest ono oczywiście jedynym 
oczekiwanym elementem materialnego oddziaływania na pracowników. Okazuje 
się, że wśród motywatorów materialnych nadal czołowe miejsce zajmują premie 
okresowe, które w 2011 r. były wymieniane przez prawie trzykrotnie większą liczbę 
ankietowanych niż motywator wskazywany na drugim miejscu, przy czym zajął je 
bodziec wymieniany w 2009 r. na trzecim miejscu, chociaż był wtedy eksponowany 
przez większy odsetek badanych (tab. 3). Chodzi tutaj o mieszkanie służbowe. Naj-
większa różnica między wskazaniami w obu okresach widoczna jest zdecydowanie 
w odniesieniu do pierwszeństwa w nabyciu akcji, gdyż jako najskuteczniejszą formę 
motywowania materialnego w 2009 r. wymieniało je 10,5 razy więcej responden-
tów niż w 2011 r., kiedy było ono wskazywane przez najmniejszą część badanych. 
Znacznie mniejsze, chociaż wyraźne, spadki są widoczne także w odniesieniu do do-
datków stanowiskowych oraz samochodu służbowego, co świadczy o ich mniejszej 
postrzeganej skuteczności motywacyjnej z punktu widzenia potencjalnych pracow-
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ników. Natomiast większego znaczenia motywującego, zdaniem respondentów, na-
brała bezpłatna opieka medyczna, finansowanie wyjazdów wakacyjnych oraz zwrot 
kosztów utrzymania mieszkania. Na uwagę zasługuje także to, że według badanych 
rolę motywatorów całkowicie przestały odgrywać firmowe laptopy i telefony ko-
mórkowe, co wynika prawdopodobnie z ich uznania za standardowe narzędzia pracy.

Z kolei w ramach motywowania niematerialnego nastąpił zdecydowany spa-
dek znaczenia zwiększania zakresu samodzielności pracowników w porównaniu 
z 2009 rokiem (tab. 4). Co prawda nadal motywator ten zajmuje pierwsze miejsce, 
lecz prawie identyczny odsetek badanych oczekiwał przede wszystkim organizo-
wania spotkań z pracownikami z okazji świąt itp. Zmieniła się ponadto struktura 
oczekiwanych bodźców niematerialnych, gdyż wspomniany motywator w 2009 r. 
zajmował dopiero czwarte miejsce. Warto także zauważyć, że na trzecim miejscu 
w 2011 r. znalazły się pochwały ustne, które poprzednio były motywatorem oczeki-
wanym przez prawie połowę badanych. Wyraźny spadek motywującego znaczenia 
wystąpił również w odniesieniu do pochwał pisemnych, gdyż w 2011 r. wskazało 
go prawie dwukrotnie mniej osób niż w 2009 roku. Nadal jednak zdecydowanie 
ważniejsze dla badanych były pochwały ustne niż pisemne, gdyż pierwsze z nich 
wymieniło prawie dwukrotnie więcej osób niż pisemne (w 2009 r. wzajemne relacje 
wskazań obu bodźców nie świadczyły o aż tak dużej różnicy). Co prawda w 2011 
r., podobnie jak w 2009 r., najmniejsza część badanych wymieniła składanie życzeń 
z osobistych okazji (np. imienin), ale znaczenie tego bodźca okazało się jeszcze 
mniejsze niż poprzednio. 

W roku 2011 żaden motywator niematerialny związany z oddziaływaniem na 
pracowników przez przełożonych nie uzyskał przynajmniej połowy wskazań, co 
może świadczyć o nieco mniejszym znaczeniu dla potencjalnych pracowników bu-
dowania przyjaznej atmosfery poprzez właściwe relacje wertykalne, a tym samym 
zwracaniu większej uwagi na jej kształtowanie poprzez relacje horyzontalne, tym 
bardziej że przyjazna atmosfera była dla prawie ⅓ respondentów determinantą wy-
boru pracy. 

Tabela 4. Oczekiwane przez respondentów formy motywowania niematerialnego

Formy motywowania
Wskazania (w %)
2009 2011 

Zwiększenie zakresu samodzielności w podejmowaniu decyzji 69 45
Pochwały ustne 47 37
Pochwały pisemne 36 19
Spotkania z pracownikami z okazji świąt itp. 28 44
Składanie pracownikom życzeń z okazji ich imienin, urodzin itp. 20 15

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań. 
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4. Podsumowanie, czyli wyzwania stojące przed organizacją 
sprzyjającą ludziom

Podsumowując przedstawione rozważania, można stwierdzić, że podstawowym wa-
runkiem, jaki musi spełnić organizacja dążąca do zyskania miana organizacji sprzy-
jającej ludziom, jest zidentyfikowanie wszystkich docelowych segmentów rynku, do 
których kieruje ona swoją ofertę, oraz precyzyjne określenie oczekiwań tworzących 
je osób w celu ich możliwie najlepszego zaspokajania. Innymi słowy, organizacja 
taka musi być zorientowana marketingowo. Następstwem takiego podejścia jest 
znacznie większe prawdopodobieństwo odczuwania lojalności emocjonalnej pra-
cowników wobec organizacji zgodnie z zasadą wzajemności. Nie można jednak mó-
wić o wzbudzeniu lojalnych postaw i zachowań w stosunku do pracodawcy, o ile on 
sam nie będzie wykazywał lojalności wobec pracowników. Jego z kolei lojalność 
wyraża się spełnianiem oczekiwań odbiorców, w tym potencjalnych pracowników, 
z zachowaniem zindywidualizowanego i otwartego podejścia do każdego z nich, 
opartego na empatii i elastyczności. Kreowana jest dzięki temu spirala lojalności, 
której występowanie jest równoznaczne ze spełnianiem przez organizację warunku 
sprzyjania ludziom. 
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BUILDING AN ORGANIZATION FAVOURABLE FOR PEOPLE 
IN THE CONTEXT OF POTENTIAL EMPLOYEES’ 
EXPECTATIONS

Summary: The article presents the problem connected with an organization favourable 
for people. The essence of this organization was shown and the enterprise favourable for 
employees was defined. The special attention was paid to potential employees as the members 
of the outer labour market. On the base of the results of the field research their expectations 
were identified and the changes of their preferences which had taken place from 2009 were 
described too. At the end the challenges of such an organization were emphasized. 

Keywords: favourable for people organization, potential employee, potential employees’ 
expectations.


