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1. WPROWADZENIE I CEL BADANIA 

Rola dialogu społecznego i znaczenie 
przedsiębiorstw dla dialogu społecznego 

Dialog społeczny jest jednym z kluczowych mechanizmów demokratycznego państwa 
i nowoczesnej gospodarki. Stanowi przestrzeń współpracy pomiędzy przedstawicielami 
pracowników, pracodawców i administracji publicznej w procesie kształtowania polityk 
publicznych, legislacji oraz strategicznych decyzji mających wpływ na rozwój społeczno-
- gospodarczy. Dzięki jego instytucjonalnym formom – takim jak Rada Dialogu 
Społecznego (RDS) i Wojewódzkie Rady Dialogu Społecznego (WRDS) – interesy 
poszczególnych grup mogą być nie tylko reprezentowane, ale również realnie 
uwzględniane w procesie stanowienia prawa. 

Z perspektywy przedsiębiorstw dialog społeczny ma szczególne znaczenie, ponieważ 
pozwala im aktywnie współtworzyć otoczenie regulacyjne, w którym funkcjonują. Jest 
narzędziem wpływu na kształt przepisów, które oddziałują na prowadzenie działalności 
gospodarczej, ale też platformą budowania relacji z partnerami społecznymi, 
administracją publiczną i innymi podmiotami gospodarczymi. Wysoka jakość dialogu 
przekłada się bezpośrednio na przewidywalność prawa, stabilność warunków 
inwestycyjnych oraz konkurencyjność całej gospodarki. 

Małe i średnie przedsiębiorstwa (MŚP) pozostają fundamentem polskiej gospodarki – 
stanowią zdecydowaną większość wszystkich firm w kraju, tworzą znaczną część produktu 
krajowego brutto i zatrudniają większość osób pracujących w sektorze przedsiębiorstw. 
To właśnie w tym segmencie koncentruje się główna dynamika gospodarcza, 
innowacyjność i elastyczność polskiego rynku. Mimo tak istotnej roli ekonomicznej, ich 
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uczestnictwo w dialogu społecznym wciąż nie odzwierciedla rzeczywistego znaczenia tego 
sektora. Wynika to z kilku czynników. Przede wszystkim mniejsze przedsiębiorstwa często 
nie dysponują zasobami kadrowymi, eksperckimi czy finansowymi niezbędnymi do 
regularnego uczestnictwa w procesach konsultacyjnych. Ponadto, mechanizmy dialogu 
bywają postrzegane jako zbyt złożone, sformalizowane lub zdominowane przez duże 
organizacje i podmioty o ugruntowanej pozycji. Dodatkowym ograniczeniem jest brak 
przekonania co do realnego wpływu udziału w dialogu na finalne decyzje regulacyjne. 

Jednocześnie rośnie znaczenie głosu biznesu w debacie publicznej. Dynamiczne zmiany 
gospodarcze, transformacje technologiczne, nowe wyzwania rynku pracy oraz potrzeba 
zwiększenia konkurencyjności polskiej gospodarki sprawiają, że udział przedsiębiorstw 
w konsultacjach społecznych, negocjacjach czy forach dialogu staje się nie tylko 
pożądany, ale wręcz niezbędny. Aktywna partycypacja firm w procesach stanowienia 
prawa jest warunkiem budowania stabilnego i sprzyjającego rozwojowi otoczenia 
gospodarczego. 

Cele badania i znaczenie niniejszego raportu 

Niniejszy raport został opracowany na podstawie wyników badań zleconych przez Związek 
Przedsiębiorców i Pracodawców w ramach projektu „Od Konwersacji do Legislacji – 
wzmacnianie roli Dialogu Społecznego”. Opracowanie koncentruje się na analizie 
aktywności przedsiębiorców – ze szczególnym uwzględnieniem sektora MŚP – 
w procesach dialogu społecznego, ich roli w mechanizmach współpracy oraz postrzeganiu 
instytucjonalnych form dialogu. 

Celem opracowania jest: 

 identyfikacja czynników, które motywują przedsiębiorstwa do aktywnego udziału 
w dialogu społecznym, 

 rozpoznanie barier ograniczających ich uczestnictwo i analiza ich wpływu na 
procesy decyzyjne, 

 wskazanie trendów oraz zróżnicowań regionalnych w poziomie zaangażowania 
firm, 

 sformułowanie wniosków i rekomendacji służących zwiększeniu partycypacji 
biznesu w tworzeniu polityk publicznych i legislacji. 

Raport ma charakter analityczny i został przygotowany z myślą o wszystkich uczestnikach 
dialogu społecznego – partnerach reprezentujących pracodawców, pracowników oraz 
stronę rządową i samorządową. Jego celem jest dostarczenie rzetelnej wiedzy na temat 
roli i potencjału przedsiębiorstw w procesach dialogu, a także wskazanie działań, które 
mogą wzmocnić ich zaangażowanie w kształtowanie polityk publicznych i prawa. 
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Publikacja stanowi również punkt wyjścia do dalszej dyskusji nad rozwojem dialogu 
społecznego 1w Polsce, w tym podczas konferencji „Partnerzy w rozmowie, partnerzy w 
rozwoju – WRDS i biznes w dialogu społecznym”. 

 

2. PROFIL PRÓBY BADAWCZEJ 

I CHARAKTERYSTYKA RESPONDENTÓW 

Założenia badania i dobór próby 

Badanie zostało zaprojektowane tak, aby możliwie najlepiej odzwierciedlić zróżnicowanie 
polskiego sektora przedsiębiorstw uczestniczących w dialogu społecznym. Obejmowało 
ono firmy o różnej skali działalności, od mikroprzedsiębiorstw po duże organizacje, 
działające w odmiennych branżach i regionach kraju. Takie ujęcie pozwoliło uchwycić 
pełen zakres doświadczeń i perspektyw przedsiębiorców uczestniczących w dialogu 
społecznym, niezależnie od ich wielkości, sektora czy stopnia zaangażowania w procesy 
konsultacyjne. 

Grupę docelową stanowili przedstawiciele kadry zarządzającej przedsiębiorstw 
zrzeszonych we wszystkich organizacjach pracodawców wchodzących w skład Rady 
Dialogu Społecznego (RDS), a także firmy działające we wszystkich województwach. 
Łącznie przeprowadzono ponad 160 wywiadów, przy czym z każdego regionu pozyskano 

 
1 Zdjęcie: https://kujawsko-pomorskie.pl/wp-content/uploads/pliki/2024/sprawy_spoleczne/20241218_rada/foto_10-1024x683.jpg 

https://kujawsko-pomorskie.pl/wp-content/uploads/pliki/2024/sprawy_spoleczne/20241218_rada/foto_10-1024x683.jpg
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minimum 10 kompletnych odpowiedzi. Tak skonstruowana próba zapewniła odpowiednią 
reprezentatywność zarówno pod względem terytorialnym, jak i strukturalno-
- organizacyjnym, odzwierciedlając faktyczne zróżnicowanie polskiego sektora 
przedsiębiorstw uczestniczących w dialogu społecznym. 

Badanie zostało zrealizowane w okresie lipiec–sierpień 2025 roku z wykorzystaniem 
ilościowych technik badawczych: CAWI (Computer-Assisted Web Interviewing) oraz CATI 
(Computer-Assisted Telephone Interviewing). Połączenie technik pozwoliło na uzyskanie 
szerokiego zasięgu oraz wysokiej jakości danych, odzwierciedlających zarówno 
perspektywę dużych organizacji biznesowych, jak i mniejszych firm działających lokalnie. 

Struktura przedsiębiorstw według wielkości 
i zróżnicowanie regionalne 

Badanie objęło wszystkie 16 województw, a rozkład respondentów był równomierny. 
Najliczniej reprezentowane były: województwo świętokrzyskie – 9,5%, pomorskie – 7,1% 
oraz mazowieckie – 6,5%. Taki rozkład próby umożliwił porównanie różnic regionalnych 
i lepsze zrozumienie uwarunkowań lokalnych wpływających na uczestnictwo firm 
w dialogu społecznym. Struktura próby dobrze odzwierciedla realia polskiej gospodarki, 
w której dominują mikro- i małe przedsiębiorstwa. Udział przedsiębiorstw ze względu na 
wielkość, wyglądał następująco: 

 Mikroprzedsiębiorstwa (do 10 pracowników) – 32,5% próby, 

 Małe przedsiębiorstwa (10–49 pracowników) – 25,4% próby, 

 Średnie przedsiębiorstwa (50–249 pracowników) – 21,9% próby, 

 Duże przedsiębiorstwa (powyżej 249 pracowników) – 11,2% próby. 

Na poziomie regionalnym widoczne są wyraźne różnice w strukturze przedsiębiorstw. 
Wśród próby w województwach wschodnich, takich jak podkarpackie – 80% czy podlaskie 
i warmińsko-mazurskie – 70%, dominowały mikroprzedsiębiorstwa, z kolei 
w województwach centralnych i zachodnich, takich jak mazowieckie – 36,4% czy 
dolnośląskie – 40%, większy udział miały firmy średnio duże.  

Zróżnicowana struktura próby – pod względem wielkości firm, przynależności 
organizacyjnej i rozkładu geograficznego – zapewnia kompleksowe spojrzenie na 
uczestnictwo przedsiębiorstw w dialogu społecznym. Dzięki temu wyniki badania 
pozwalają nie tylko uchwycić ogólne trendy, ale również zidentyfikować specyficzne 
uwarunkowania regionalne i strukturalne, które wpływają na poziom zaangażowania firm 
w procesy konsultacyjne i negocjacyjne.  
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2 

3. ZASOBY I GOTOWOŚĆ FIRM DO 

UCZESTNICTWA W PROCESACH DIALOGU 

SPOŁECZNEGO 

Znaczenie zaplecza kompetencyjnego 

Aktywne uczestnictwo przedsiębiorstw w dialogu społecznym wymaga nie tylko gotowości 
do zaangażowania, lecz także odpowiedniego przygotowania organizacyjnego. Formuło-
wanie stanowisk, udział w konsultacjach, monitorowanie zmian regulacyjnych czy 
budowanie relacji z administracją to działania, które wymagają specjalistycznej wiedzy, 
doświadczenia i dedykowanych zasobów. Kluczowe znaczenie ma obecność w firmie 
osób zajmujących się relacjami z instytucjami publicznymi, public affairs czy współpracą 
z partnerami społecznymi. Bez takiego zaplecza aktywność przedsiębiorstw bywa 
ograniczana do biernego uczestnictwa w procesach konsultacyjnych lub działań o niskiej 
intensywności. 

Ogólny poziom przygotowania firm 

Dane z badania jednoznacznie wskazują, że polskie przedsiębiorstwa są wciąż 
niedostatecznie przygotowane do systematycznego uczestnictwa w dialogu społecznym. 
Zaledwie 10,1% firm deklaruje zatrudnienie specjalisty lub zespołu odpowiedzialnego za 
relacje z instytucjami publicznymi. Kolejne 3,6% planuje utworzenie takiego stanowiska 
w przyszłości, a jedynie 0,6% miało je w przeszłości. Dla kontrastu aż 66,9% 

 
2 Zdjęcie: RDS-1-1024x768.jpg (1024×768) 

https://fzz.org.pl/wp-content/uploads/2024/04/RDS-1-1024x768.jpg
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przedsiębiorstw przyznaje, że nie posiada i nie zamierza posiadać takich kompetencji – co 
pokazuje skalę luki kadrowej w tym obszarze. 

Analiza wyników w podziale na wielkość przedsiębiorstwa ujawnia, że poziom 
przygotowania rośnie wraz ze skalą działalności. Wśród mikrofirm (do 10 pracowników) 
posiadanie dedykowanego specjalisty zadeklarowało 9,1% podmiotów, w małych 
przedsiębiorstwach (10–49 pracowników) – 7,0%, w średnich (50–249 pracowników) – 
8,1%, natomiast w dużych firmach (powyżej 250 pracowników) – 10,5%. Dane te 
potwierdzają, że nawet wśród największych organizacji kompetencje w zakresie relacji 
z instytucjami publicznymi pozostają ograniczone, a w sektorze MŚP niemal nieobecne. 

Co istotne, 10,1% badanych nie potrafiło jednoznacznie odpowiedzieć na pytanie 
o obecność takich funkcji w swojej firmie, a 8,9% uznało, że temat ten nie dotyczy ich 
działalności. Pokazuje to, że w wielu przedsiębiorstwach zagadnienia związane z dialogiem 
społecznym nie są postrzegane jako strategiczny element zarządzania, a raczej jako 
obszar fakultatywny, zależny od bieżących potrzeb lub zewnętrznych inicjatyw. 

Zróżnicowanie regionalne 
Różnice regionalne ujawniają wyraźnie, że poziom kompetencji w zakresie dialogu 
społecznego jest silnie związany ze strukturą gospodarki danego regionu. Najlepiej 
przygotowane są firmy z województwa mazowieckiego – 27,3%, świętokrzyskiego – 25% 
i opolskiego – 20%, gdzie częściej funkcjonują średnie i duże przedsiębiorstwa 
posiadające odpowiednie zasoby kadrowe i finansowe. Wysoki poziom profesjonalizacji 
w tych województwach sugeruje również większą świadomość roli dialogu jako narzędzia 
strategicznego wpływu na otoczenie regulacyjne. 

W większości pozostałych regionów kompetencje te pozostają mniej rozwinięte. W takich 
województwach jak: pomorskie – 8,3%, dolnośląskie, kujawsko-pomorskie, małopolskie, 
śląskie, warmińsko-mazurskie, wielkopolskie i zachodniopomorskie – po 10%, obecność 
specjalistów ds. dialogu jest marginalna. Wynika to z przewagi mikro- i małych 
przedsiębiorstw, które często nie mają zasobów, aby takie stanowiska utworzyć. 

Warto zwrócić uwagę na potencjalne zmiany – w województwach: podkarpackim – 30%, 
kujawsko-pomorskim – 10% i mazowieckim – 9,1%, firmy coraz częściej deklarują chęć 
wprowadzenia funkcji zajmujących się relacjami z administracją i partnerami społecznymi. 
Z drugiej strony w województwach takich jak: lubuskie – 100%, lubelskie i podlaskie – po 
90% czy śląskie i warmińsko-mazurskie – po 80%, dominują deklaracje braku takich 
planów, co wskazuje na niski poziom świadomości znaczenia dialogu lub ograniczone 
możliwości organizacyjne.  



Udział przedsiębiorców w dialogu społecznym 
 
 

10 

Wnioski i implikacje 

Analiza pokazuje, że kompetencje związane z dialogiem społecznym są jednym 
z najsłabszych elementów potencjału polskich firm. Zdecydowana większość 
przedsiębiorstw (ponad 2/3) nie dysponuje personelem zdolnym do prowadzenia działań 
w tym obszarze i nie planuje zmian w tym zakresie. Skutkiem jest: 

 

Ograniczona zdolność wpływu – Firmy bez odpowiedniego zaplecza 
mają mniejszy wpływ na kształt prawa i polityk publicznych. 

 

Brak profesjonalizacji dialogu – Niska liczba specjalistów utrudnia 
budowanie trwałych relacji z administracją i partnerami społecznymi. 

 

Ryzyko marginalizacji mikroprzedsiębiorstw – Najmniejsze firmy, 
które nie posiadają takich kompetencji, często nie mają realnej 
możliwości uczestnictwa w procesach konsultacyjnych. 

Jednocześnie tam, gdzie świadomość znaczenia dialogu rośnie – jak w podkarpackim czy 
mazowieckim – rośnie również gotowość do inwestowania w kompetencje. Trend ten 
może w dłuższej perspektywie zwiększyć jakość reprezentacji interesów biznesu i uczynić 
przedsiębiorstwa bardziej aktywnymi uczestnikami procesów legislacyjnych. 
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3 

4. AKTYWNOŚĆ FIRM W DIALOGU 

SPOŁECZNYM 

Ogólny poziom uczestnictwa 

Analiza wyników badania pokazuje, że udział firm w procesach dialogu społecznego staje 
się coraz bardziej integralnym elementem ich działalności. Blisko 70% przedsiębiorstw – 
69,8%, określiło swoją aktywność w tym obszarze w ostatnich 12 miesiącach jako raczej 
aktywną lub wyższą. W tej grupie 11,2% badanych uznało swoją firmę za zdecydowanie 
aktywną, 29,0% za aktywną, a 29,6% za raczej aktywną. 

Niewielka część przedsiębiorstw deklaruje ograniczone zaangażowanie – 13,6% określiło 
swoją aktywność jako raczej nieaktywną lub nieaktywną, a 7,1% firm pozostała neutralna. 
Z kolei 5,9% przebadanych zadeklarowało, że dialog społeczny nie dotyczy ich 
działalności. Dane te pokazują, że uczestnictwo w konsultacjach legislacyjnych, pracach 
gremiów dialogowych czy działaniach organizacji pracodawców staje się w Polsce 
standardem – szczególnie w województwach: kujawsko-pomorskim, łódzkim, opolskim, 
lubelskim, podkarpackim, podlaskim, świętokrzyskim i wielkopolskim, gdzie aktywność 
przekracza 80%. Co istotne, w regionie dolnośląskim i podlaskim aż 60% firm określa 
swoją działalność jako zdecydowanie aktywną, co wskazuje na silne zakorzenienie dialogu 
w lokalnej kulturze biznesowej. 

Jeszcze wyraźniejsze różnice widać, gdy spojrzymy na poziom aktywności w podziale na 
wielkość firm. Najbardziej aktywne są duże przedsiębiorstwa, spośród których aż 84,2% 
ocenia swoje zaangażowanie jako wysokie lub bardzo wysokie. Wysoką aktywność 

 
3 Zdjęcie: Posiedzenie WRDS - Łódzki Urząd Wojewódzki w Łodzi - Portal Gov.pl 

https://www.gov.pl/web/uw-lodzki/posiedzenie-wrds
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deklaruje również 73,0% średnich firm, natomiast w przypadku małych 62,8% 
i mikroprzedsiębiorstw 63,6% odsetki te są wyraźnie niższe. 

Dane te potwierdzają, że dostęp do zasobów kadrowych i finansowych pozostaje jednym 
z kluczowych czynników determinujących możliwość uczestnictwa w procesach dialogu. 

Jak ocenia Pan/Pani aktywność firmy, którą Pan/Pani reprezentuje w zakresie 
zaangażowania w dialog społecznym w ostatnim roku?  

 

Wymiary aktywności – poziomy uczestnictwa 

Zaangażowanie przedsiębiorstw przyjmuje różne formy i odbywa się na kilku poziomach, 
z których każdy odgrywa odmienną rolę w procesie współpracy z administracją 
i partnerami społecznymi. 

Aktywność firm w dialogu społecznym 
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Poziom krajowy jest najczęściej wskazywaną poziomem uczestnictwa – aktywność na tym 
szczeblu deklaruje 46,2% firm. Obejmuje ona m.in.: udział w konsultacjach projektów 
ustaw, opiniowanie strategii rządowych czy współpracę z organizacjami branżowymi. 
Dane w podziale na wielkość firm pokazują jednak wyraźne zróżnicowanie: aktywność 
krajową deklaruje ponad 57,9% dużych przedsiębiorstw i 54,1% średnich, podczas gdy 
wśród mikroprzedsiębiorstw odsetek ten wynosi jedynie 21,8%. 

Zaangażowanie na poziomie regionalnym deklaruje 42,0% przedsiębiorstw, a jego 
znaczenie jest szczególnie wysokie w regionach, gdzie WRDS są aktywne i dobrze 
rozpoznawalne. W tym przypadku to mikrofirmy są najbardziej zaangażowane – aż 65,5% 
z nich uczestniczy w procesach na szczeblu wojewódzkim. Dla małych firm odsetek ten 
wynosi 27,9%, a dla średnich jedynie 16,2%, co sugeruje, że mniejsze podmioty częściej 
koncentrują się na lokalnym wymiarze dialogu. 

Poziom firmowy, obejmujący działania dialogowe wewnątrz organizacji, dotyczy 31,4% 
przedsiębiorstw. Różnice są tu szczególnie widoczne – aż 73,7% dużych firm prowadzi 
wewnętrzne procesy konsultacyjne, podczas gdy wśród mikroprzedsiębiorstw robi to tylko 
16,4%. 

Poziom branżowy pozostaje domeną głównie większych podmiotów – w tego typu 
procesach uczestniczy 47,4% dużych firm, 20,9% małych i 14,5% mikroprzedsiębiorstw. 
Udział średnich firm jest w tym obszarze relatywnie niski – 8,1%, co pokazuje, że dla nich 
kluczowe pozostają inne formy dialogu. 

Poziom międzynarodowy jest najbardziej wymagającą i najmniej popularną formą 
zaangażowania – deklaruje go jedynie 12,4% firm. Wyróżniają się tu średnie 
przedsiębiorstwa 24,3% oraz duże 21,1%, podczas gdy wśród mikro- i małych firm udział 
ten jest marginalny – 3,6% i 7,0%. 

Regionalne zróżnicowanie aktywności 

Dane wyraźnie wskazują na silne różnice w aktywności firm między regionami. 
W województwach: podkarpackim i podlaskim, mimo dominacji mikroprzedsiębiorstw, aż 
do 90% firm uczestniczy w procesach dialogu regionalnego – co potwierdza znaczenie 
lokalnych struktur WRDS. Z kolei województwa centralne, takie jak: łódzkie, wielkopolskie 
i opolskie, wykazują najwyższą aktywność na poziomie krajowym – do 80%, co jest 
wynikiem większej obecności firm średnich i dużych oraz bliskości instytucji centralnych. 
W regionach zachodnich – zwłaszcza wielkopolskim i zachodniopomorskim – regionalna 
aktywność jest znacznie niższa – około 10% i koncentruje się głównie na działaniach 
wewnętrznych. 
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Wnioski i implikacje 

Uczestnictwo w dialogu społecznym stało się istotnym elementem działalności firm 
w Polsce – aktywność deklaruje prawie 7 na 10 przedsiębiorstw, a w kategorii dużych 
przedsiębiorstw odsetek ten przekracza 80%. Główne działania koncentrują się na 
poziomie krajowym i regionalnym, co pokazuje, że to właśnie te szczeble stanowią 
najważniejszy obszar wpływu biznesu na kształt prawa i polityk publicznych. 

Różnice w poziomie 
uczestnictwa wynikają przede 
wszystkim z wielkości i 
potencjału organizacyjnego 
firm – duże przedsiębiorstwa 
są aktywne praktycznie na 
wszystkich poziomach dialogu, natomiast mikro- i małe firmy skupiają się głównie na 
wymiarze regionalnym i lokalnym. Dialog branżowy i międzynarodowy wciąż ma charakter 
niszowy – uczestniczy w nich odpowiednio jedynie około 22% i 12% firm – co wskazuje na 
znaczny potencjał dalszego rozwoju, zwłaszcza w kontekście tworzenia silniejszych 
organizacji branżowych i budowania pozycji polskich firm w strukturach europejskich. 

Różnice regionalne pokazują też znaczenie infrastruktury instytucjonalnej – tam, gdzie 
WRDS są aktywne i dobrze funkcjonują, zaangażowanie przedsiębiorstw jest wyraźnie 
wyższe. W regionach, gdzie ich rola jest słabsza, poziom uczestnictwa pozostaje niski, co 
może ograniczać wpływ firm na kształtowanie lokalnych i krajowych polityk. W dłuższej 
perspektywie oznacza to potrzebę wzmocnienia struktur dialogu, rozwijania kompetencji 

w sektorze MŚP oraz wspiera-
nia ich udziału w bardziej 
złożonych, strategicznych 
formach współpracy.  
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4 

5. FORMY ZAANGAŻOWANIA 

PRZEDSIĘBIORCÓW 

Elastyczne formy partycypacji – preferowany 
model zaangażowania 

Dane z badania jednoznacznie wskazują, że polskie przedsiębiorstwa najchętniej 
wybierają formy dialogu społecznego, które są proste w realizacji, mało czasochłonne 
i niewymagające dużych nakładów finansowych. Najbardziej popularne są kampanie 
informacyjne, w których uczestniczyło 43,8% firm. Tego typu działania pozwalają 
przedsiębiorcom wyrażać opinie, zgłaszać postulaty lub odpowiadać na zapytania 
administracji w sposób szybki i nieskomplikowany – najczęściej poprzez wypełnianie 
ankiet, formularzy czy udział w inicjatywach organizowanych przez organizacje branżowe. 

Niewiele mniejszym zainteresowaniem cieszą się konsultacje społeczne, w których wzięło 
udział 42,6% przedsiębiorstw. Udział w spotkaniach, warsztatach czy procesach zbierania 
opinii jest dla firm atrakcyjny, ponieważ nie wymaga stałego zaplecza eksperckiego ani 
długoterminowego zaangażowania – można w nich uczestniczyć ad hoc, dostosowując 
zakres działań do bieżących potrzeb biznesu. Te elastyczne formy partycypacji dominują 
zwłaszcza w regionach z przewagą mikro- i małych przedsiębiorstw, takich jak: podlaskie 
czy warmińsko-mazurskie, gdzie brak rozbudowanych struktur organizacyjnych skłania 
firmy do wyboru prostszych ścieżek wpływu. 

Analiza wyników według wielkości firm potwierdza tę zależność. Mikroprzedsiębiorstwa 
najczęściej angażują się w konsultacje społeczne 58,2% i kampanie informacyjne 40%, co 
wynika z ich ograniczonych zasobów i potrzeby elastyczności. Duże firmy z kolei częściej 

 
4 Zdjęcie: XXXVI posiedzenie Wojewódzkiej Rady Dialogu Społecznego w województwie mazowieckim - Mazowiecki Urząd Wojewódzki 
w Warszawie - Portal Gov.pl 

https://www.gov.pl/web/uw-mazowiecki/xxxvi-posiedzenie-wojewodzkiej-rady-dialogu-spolecznego-w-wojewodztwie-mazowieckim
https://www.gov.pl/web/uw-mazowiecki/xxxvi-posiedzenie-wojewodzkiej-rady-dialogu-spolecznego-w-wojewodztwie-mazowieckim


Udział przedsiębiorców w dialogu społecznym 
 
 

16 

uczestniczą w kampaniach informacyjnych 73,7% oraz konsultacjach społecznych 52,6%, 
traktując je jako element stałej polityki reprezentacji interesów. 

Bardziej wymagające formy uczestnictwa – 
selektywne zaangażowanie 

Znacznie mniej firm angażuje się w formy dialogu wymagające większych zasobów, 
specjalistycznej wiedzy lub długofalowego zaangażowania. Negocjacje i mediacje 
pozostają domeną głównie większych podmiotów – bierze w nich udział po 27,8% ogółu 
badanych przedsiębiorstw. Dane w podziale na wielkość firmy pokazują wyraźne różnice: 
w negocjacjach uczestniczy 42,1% dużych firm, ale tylko 18,2% mikroprzedsiębiorstw. 
W mediacjach aktywność deklaruje 46,5% małych firm, 35,1% średnich i jedynie 12,7% 
mikrofirm. 

Jeszcze mniejszym zainteresowaniem cieszą się debaty publiczne (uczestniczy w nich 
mniej niż co czwarta firma), przy czym aktywność jest najwyższa wśród dużych firm 36,8% 
i mikroprzedsiębiorstw 34,5%. Fora branżowe pozostają niszową przestrzenią współpracy 
– aktywność deklaruje 8,9% firm ogółem, a największe zaangażowanie obserwuje się 
wśród dużych przedsiębiorstw 15,8%. 

Instytucjonalne struktury dialogu – największe 
wyzwanie 

Najbardziej wymagającym obszarem pozostaje udział przedsiębiorstw 
w zinstytucjonalizowanych strukturach dialogu społecznego, takich jak Wojewódzkie Rady 
Dialogu Społecznego (WRDS) czy Rada Dialogu Społecznego (RDS). Tego rodzaju 
uczestnictwo wymaga nie tylko świadomości funkcjonowania tych organów, ale również 
gotowości do długoterminowego zaangażowania, odpowiednich zasobów kadrowych, 
a także znajomości procedur legislacyjnych. 

Dane pokazują jednak, że uczestnictwo w tych strukturach pozostaje marginalne – 
w pracach WRDS bierze udział jedynie 3,6% firm, a w pracach RDS zaledwie 1,2%. Tak 
niski poziom zaangażowania wynika przede wszystkim z faktu, że aktywność ta wymaga 
znacznych nakładów organizacyjnych i stałej obecności w procesie dialogu, co przekracza 
możliwości większości mikro i małych przedsiębiorstw. 

Udział w instytucjonalnych gremiach koncentruje się głównie wśród dużych podmiotów 
z rozwiniętym zapleczem eksperckim i doświadczeniem w relacjach z administracją – 
5,3%, w szczególności w województwach: mazowieckim i opolskim. Ich obecność 
w strukturach WRDS i RDS ma często charakter strategiczny i stanowi element szerszej 
polityki reprezentowania interesów biznesu w procesach legislacyjnych.  
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Wnioski i kierunki rozwoju 

Wyniki badania ujawniają system dialogu społecznego w Polsce jako strukturę o dwóch 
równoległych ścieżkach uczestnictwa. Z jednej strony mamy szeroką grupę 
przedsiębiorców aktywnie uczestniczących w działaniach elastycznych i doraźnych – 
takich jak kampanie 
informacyjne, konsultacje 
społeczne czy inicjatywy 
edukacyjne. Z drugiej strony 
znacznie mniejszy odsetek 
firm angażuje się w działania 
wymagające długotrwałego 
zaangażowania, jak 
negocjacje, mediacje czy 
praca w gremiach dialogu. 

Taki model ma dwojaki efekt. Z jednej strony świadczy o rosnącej świadomości znaczenia 
dialogu i chęci przedsiębiorstw do uczestnictwa w procesach publicznych. Z drugiej – 
ujawnia niewykorzystany potencjał dialogu, szczególnie w obszarach instytucjonalnych 
i sektorowych. Firmy coraz częściej zabierają głos w konsultacjach i akcjach 
opiniotwórczych, lecz rzadziej uczestniczą w procesach współdecydowania, które realnie 
kształtują polityki publiczne. 

W przyszłości kluczowe będzie upraszczanie procedur, wzmacnianie kompetencji 
przedsiębiorców oraz tworzenie warunków do bardziej strategicznego uczestnictwa, co 
pozwoli na pełniejsze wykorzystanie potencjału dialogu społecznego i silniejszy wpływ 

biznesu na kształtowanie 
otoczenia regulacyjnego. 
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6. CZŁONKOSTWO W ORGANIZACJACH 

PRACODAWCÓW – MOTYWACJE, 
ZRÓŻNICOWANIE I ZNACZENIE STRATEGICZNE 

Rola organizacji pracodawców w strategii firm 
Członkostwo w organizacjach pracodawców coraz częściej przestaje być kwestią prestiżu 
czy solidarności środowiskowej, a staje się elementem strategii rozwoju przedsiębiorstwa 
– zarówno w obszarze relacji z otoczeniem regulacyjnym, jak i wizerunku, sieci kontaktów 
czy reprezentowania interesów gospodarczych. Decyzja o przystąpieniu do organizacji nie 
jest przypadkowa: wynika z konkretnych celów biznesowych, społecznych i strategicznych, 
które firmy realizują poprzez swoją aktywność w strukturach dialogu. 

Rola organizacji jest przy tym silnie zróżnicowana w zależności od wielkości 
przedsiębiorstwa. Duże firmy traktują członkostwo przede wszystkim jako sposób na 
wzmocnienie wizerunku – 52,6% oraz narzędzie ochrony interesów – 42,1%. 
Mikroprzedsiębiorstwa częściej akcentują funkcje wizerunkowe – 61,8% i potrzebę 
aktywności obywatelskiej – 40%. Natomiast małe i średnie firmy koncentrują się na 
korzyściach praktycznych, takich jak dostęp do sieci kontaktów czy wymiana wiedzy 
odpowiednio 32,4% i 24,3% średnich przedsiębiorstw. 



Udział przedsiębiorców w dialogu społecznym 
 
 

19 

Wizerunek i reputacja – strategiczne znaczenie 
dla firm 

Najczęściej wskazywaną motywacją przystąpienia do organizacji pracodawców jest 
wzmocnienie wizerunku firmy, które deklaruje 57,4% przedsiębiorstw. Członkostwo jest 
postrzegane jako potwierdzenie wiarygodności rynkowej, profesjonalizmu i stabilności, 
a zarazem sygnał wysyłany do 
klientów, inwestorów 
i administracji publicznej 
o odpowiedzialności 
i zaangażowaniu. Funkcja 
wizerunkowa jest szczególnie 
istotna wśród mikrofirm – 61,8%, 
które często postrzegają 
organizację jako narzędzie 
zwiększające ich rozpoznawalność 
i wiarygodność. 

Istotnym elementem budowania reputacji jest także pozycjonowanie firmy jako 
odpowiedzialnego partnera społecznego – taką motywację wskazało 42,6% 
przedsiębiorstw. Również tutaj znaczącą rolę odgrywa wielkość organizacji: ponad połowa 
mikrofirm – 50,9%, widzi w członkostwie szansę na umocnienie swojej pozycji jako 
uczestnika życia społecznego, podczas gdy w dużych firmach ten aspekt podkreśla 47,4% 
respondentów. 

Networking i dostęp do wiedzy – praktyczny 
wymiar członkostwa 

Druga najczęściej wskazywana grupa motywacji wiąże się z praktycznymi korzyściami 
biznesowymi. Networking – czyli możliwość budowania relacji i partnerstw – jest istotny 
dla 33,1% firm ogółem, ale jego znaczenie szczególnie silnie podkreślają 
mikroprzedsiębiorstwa 41,8% i średnie firmy 32,4%. 

Podobnie wygląda kwestia wymiany wiedzy i doświadczeń, wskazywanej przez 31,4% 
respondentów. Ponad jedna trzecia mikrofirm – 36,4%, traktuje członkostwo jako źródło 
informacji i inspiracji, co jest szczególnie istotne w kontekście ograniczonego dostępu do 
analiz rynkowych czy interpretacji prawnych. Dostęp do wiedzy eksperckiej jako 
motywację wymienia 23,6% mikrofirm, 21,6% średnich przedsiębiorstw i 15,8% dużych 
przedsiębiorstw. 

Warto też zauważyć rosnące znaczenie szkoleń dla członków organizacji – szczególnie 
wśród dużych firm, z których niemal połowa – 47,4%, korzysta z tej formy wsparcia. Dla 
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mikroprzedsiębiorstw szkolenia mają mniejsze znaczenie – 20%, ale nadal są istotnym 
elementem oferty organizacji. 

Ochrona interesów gospodarczych – wspólny 
głos biznesu 

Około 31,4% firm traktuje członkostwo w organizacjach pracodawców jako sposób 
ochrony interesów gospodarczych przedsiębiorców. Funkcja ta zyskuje na znaczeniu wraz 
ze wzrostem wielkości przedsiębiorstwa – wskazuje ją 42,1% dużych firm i 32,6% małych. 

Równolegle 26,6% badanych zwraca uwagę na ochronę interesów własnej firmy, co 
pokazuje, że dla części przedsiębiorstw członkostwo ma bardziej indywidualny niż 
sektorowy charakter. Tu również dominuje segment dużych firm – 42,1%, które częściej 
korzystają z organizacji jako platformy wpływu na regulacje i polityki mające bezpośredni 
wpływ na ich działalność. 

Warto zauważyć, że wśród mikroprzedsiębiorstw ochrona interesów – zarówno wspólnych 
jak i indywidualnych – po 25,5% – ma relatywnie mniejsze znaczenie. Wynika to 
m.in. z ograniczonych możliwości wpływania na procesy legislacyjne i mniejszej skali 
działalności. 

Aktywność obywatelska – firmy jako uczestnicy 
życia publicznego 

Dla 28,4% przedsiębiorstw członkostwo w organizacjach pracodawców jest wyrazem 
aktywności obywatelskiej – sposobem wpływania na otoczenie regulacyjne, strategie 
rozwoju czy lokalne polityki publiczne. W tej kategorii ponownie widać różnice 

w zależności od wielkości firmy. 
Mikroprzedsiębiorstwa 
podkreślają tę motywację 
znacznie częściej – 40% niż 
średnie – 16,2% czy małe – 
16,3%, co pokazuje ich rosnącą 
świadomość roli w procesach 
współdecydowania mimo 
ograniczonych zasobów. 

Z kolei duże firmy – 36,8%, traktują aktywność obywatelską jako element długofalowej 
strategii CSR i budowania relacji z administracją rządową oraz samorządową. W obu 
przypadkach rosnące znaczenie tej motywacji świadczy o dojrzewaniu sektora prywatnego 
i jego roli w kształtowaniu polityk publicznych. 
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Wnioski i rekomendacje 

Analiza motywacji przedsiębiorców do członkostwa w organizacjach pracodawców 
pokazuje złożony i zróżnicowany obraz ich oczekiwań. Ponad połowa firm – 57,4%, traktuje 
członkostwo jako narzędzie budowania wizerunku marki i reputacji, jedna trzecia – 33,1%, 
kieruje się potrzebą networ-
kingu, a mniej więcej co 
trzecia – ochroną interesów 
gospodarczych. Dla blisko 
30% firm przynależność ma 
również wymiar obywatelski 
i strategiczny. 

Różnice w motywacjach w zależności od wielkości przedsiębiorstwa sugerują jednak 
konieczność różnicowania oferty organizacji pracodawców.  

Mikroprzedsiębiorstwa oczekują: prostych narzędzi komunikacji, wsparcia wizerunkowego 
i dostępu do wiedzy. 

Małe i średnie firmy potrzebują rozwiązań: wspierających networking, konsultacje 
i praktyczne działania. 

Duże firmy poszukują przede wszystkim: narzędzi wpływu na polityki publiczne, wsparcia 
eksperckiego i możliwości strategicznego oddziaływania. 

Kluczowe działania organizacji zrzeszających pracodawców: 

 

prezentowanie konkretnych przykładów realnego wpływu organizacji na 
legislację i polityki gospodarcze, 

 

rozwijanie usług doradczych i analitycznych ułatwiających udział firm 
w procesach konsultacyjnych, 

 

budowanie świadomości, że członkostwo to nie tylko prestiż, ale realna 
przewaga konkurencyjna i narzędzie współkształtowania otoczenia 
regulacyjnego. 
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5 

7. JAK ZWIĘKSZYĆ UDZIAŁ FIRM W DIALOGU 

SPOŁECZNYM – CZYNNIKI WSKAZYWANE 

PRZEZ PRZEDSIĘBIORCÓW 

Determinanty zwiększonej aktywności 
przedsiębiorstw 

Wyniki badania jasno pokazują, że przedsiębiorcy dobrze rozumieją, co mogłoby zwiększyć 
ich własne zaangażowanie w procesy dialogu społecznego. Odpowiedzi układają się 
w kilka wyraźnych kategorii, które łącznie tworzą obraz barier i bodźców rozwojowych 
widzianych oczami samych firm. 

Czynniki, które mogą zwiększyć udział firm w dialogu społecznym 

  
 

5 Zdjęcie: 1cf78a06-95a7-4c4d-a7f8-c8a23dc80ba5 (2048×1152) 

https://www.gov.pl/photo/1cf78a06-95a7-4c4d-a7f8-c8a23dc80ba5
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Większe zasoby finansowe – kluczowy impuls dla zaangażowania.  

Najczęściej wskazywanym czynnikiem, który zdaniem przedsiębiorców mógłby zwiększyć 
ich udział w dialogu, jest dostęp do większych środków finansowych dedykowanych takim 
działaniom. Tę potrzebę wskazało 52,1% respondentów, przy czym rośnie ona wraz 
z wielkością firmy: 63,2% dużych przedsiębiorstw uznaje, że większy budżet ułatwiłby im 
udział w procesach konsultacyjnych, wobec 48,6% średnich, 44,2% małych i 47,3% 
mikro. Dane te pokazują, że finansowanie to nie tylko kwestia kosztów operacyjnych, ale 
przede wszystkim warunek zapewnienia zaplecza eksperckiego i możliwości 
długofalowego uczestnictwa w dialogu. 

Więcej dedykowanych specjalistów – warunek profesjonalizacji. 

Drugim najczęściej wskazywanym czynnikiem, który ogółem wymieniło 46,7% badanych, 
jest dostęp do odpowiednich zasobów ludzkich – dedykowanych pracowników lub 
zespołów zajmujących się relacjami z administracją i procesami legislacyjnymi. Taką 
potrzebę zgłasza 57,9% dużych firm, 40,5% średnich, 43,6% mikro i 37,2% małych. 
Z perspektywy przedsiębiorców oznacza to, że profesjonalizacja udziału w dialogu wymaga 
nie tylko chęci, ale i inwestycji w kompetencje – bez wyspecjalizowanych kadr udział firm 
pozostaje reaktywny i ograniczony. 

Wizerunek dialogu i przejrzystość procesu – czynnik zaufania. 

Kolejnym z czynników, które zdaniem przedsiębiorców mogłyby zwiększyć ich 
zaangażowanie w proces dialogu, jest poprawa wizerunku samego dialogu społecznego. 
W skali ogólnopolskiej wskazało na to 19,5% firm, co czyni ten czynnik jednym z istotnych, 
choć wciąż niedocenianych impulsów aktywizujących biznes. W podziale na wielkość 
przedsiębiorstw widać jednak wyraźne różnice: opinię tę podziela 10,5% dużych firm, 
10,8% średnich, 9,1% mikroprzedsiębiorstw i jedynie 2,3% małych przedsiębiorstw. 

Wyniki te sugerują, że wizerunek dialogu społecznego wciąż pozostaje niejednoznaczny – 
część firm postrzega go jako proces zbyt sformalizowany, o ograniczonej skuteczności 
i niejasnych rezultatach. W konsekwencji, nawet jeśli przedsiębiorcy dostrzegają jego 
znaczenie, nie zawsze widzą realne przełożenie na decyzje publiczne czy regulacyjne. 

Poprawa reputacji i przejrzystości dialogu mogłaby istotnie zwiększyć gotowość firm do 
uczestnictwa. W praktyce oznacza to potrzebę większej transparentności procedur, 
czytelnej komunikacji efektów prac rad i konsultacji oraz pokazywania konkretnych 
rezultatów, jakie przynosi udział przedsiębiorców w procesach dialogowych. Tylko w ten 
sposób możliwe będzie odbudowanie zaufania i przekształcenie dialogu społecznego 
z formalnego obowiązku w rzeczywisty instrument współdecydowania o kierunkach polityk 
publicznych. 



Udział przedsiębiorców w dialogu społecznym 
 
 

24 

Czynniki zewnętrzne – istotny bodziec dla dużych firm 

Wśród czynników zewnętrznych, które zdaniem przedsiębiorców mogłyby zwiększyć ich 
zaangażowanie w dialog społeczny, istotne miejsce zajmuje zmiana sytuacji 
międzynarodowej. W skali ogólnopolskiej wskazało ją 13% firm, przy czym jej znaczenie 
rośnie wraz ze skalą działalności. Wśród dużych przedsiębiorstw taką możliwość 
dostrzega 36,8%, podczas gdy w grupie średnich firm – 10,8%, małych – 11,6%, a mikro – 
jedynie 7,3%. 

Wyniki te wskazują, że większe firmy – szczególnie te o profilu eksportowym lub 
funkcjonujące w łańcuchach dostaw międzynarodowych – są bardziej wrażliwe na 
globalne uwarunkowania gospodarcze i polityczne. Zmiany w otoczeniu 
międzynarodowym, takie jak kryzysy handlowe, konflikty geopolityczne czy nowe regulacje 
unijne, mogą skłaniać je do aktywniejszego udziału w dialogu z administracją w celu 
ochrony interesów gospodarczych i adaptacji do nowych warunków. 

Dla mniejszych przedsiębiorstw wpływ tych czynników ma charakter pośredni – reagują 
one głównie wtedy, gdy zmiany przekładają się bezpośrednio na rynek krajowy lub 
regulacje branżowe. Dlatego też zmiana sytuacji międzynarodowej pełni funkcję czynnika 
istotnego przede wszystkim w przypadku firm o większej skali działalności i wyższym 
poziomie integracji z gospodarką globalną. 

Podsumowanie 

Analiza wyników badania pokazuje, że przedsiębiorcy w Polsce dobrze rozumieją, co 
mogłoby skłonić ich do bardziej aktywnego uczestnictwa w dialogu społecznym. 
Wskazywane przez nich czynniki mają charakter przede wszystkim organizacyjny 
i systemowy – firmy potrzebują większej stabilności, przewidywalności i wsparcia 
instytucjonalnego. Kluczowe znaczenie mają zasoby finansowe i kadrowe, które 
umożliwiają profesjonalne przygotowanie do udziału w konsultacjach oraz długofalowe 
utrzymanie zaangażowania. W wielu przypadkach przedsiębiorcy podkreślają, że bez 
dostępu do specjalistów oraz środków na ekspertyzy udział w procesach dialogowych 
pozostaje działaniem doraźnym, uzależnionym od bieżących możliwości, a nie elementem 
strategicznego zarządzania. 

Z perspektywy samych przedsiębiorców zwiększenie ich udziału w dialogu społecznym 
wymaga przede wszystkim stworzenia warunków organizacyjnych – finansowych 
i kadrowych, które pozwolą im uczestniczyć w procesie w sposób stały i profesjonalny. 
Jednocześnie równie ważne jest podniesienie jakości samego dialogu – jego przejrzystości, 
przewidywalności i realnej skuteczności. Poprawa wizerunku instytucji dialogu, lepsza 
komunikacja efektów ich prac oraz pokazywanie konkretnych rezultatów mogą wzmocnić 
zaufanie biznesu i motywację do współdecydowania. Dopiero połączenie tych elementów 
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z zewnętrznymi impulsami, takimi jak zmiany regulacyjne czy sytuacja międzynarodowa, 
może skutkować trwałym wzrostem partycypacji przedsiębiorstw w procesach 
publicznych i realnym włączeniem ich w kształtowanie polityk gospodarczych. 

Bariery ograniczające aktywność 
przedsiębiorstw w dialogu społecznym 

Mimo rosnącej świadomości znaczenia dialogu społecznego, znaczna część 
przedsiębiorstw wciąż nie angażuje się w jego struktury i procesy. Przyczyny tego zjawiska 
mają zarówno charakter praktyczny – związany z ograniczeniami zasobów – jak 
i percepcyjny, wynikający z niskiego zaufania do skuteczności dialogu czy niewiedzy na 
temat jego funkcjonowania. 

Jak zwiększyć udział firm w dialogu społecznym – Bariery ograniczające 
aktywność 

 

Brak czasu – najpowszechniejsza bariera 

Najczęściej wskazywanym czynnikiem utrudniającym udział w dialogu społecznym jest 
brak czasu. Ponad połowa firm – 52,7% przyznaje, że codzienne obowiązki operacyjne 
uniemożliwiają im regularne uczestnictwo w konsultacjach, posiedzeniach czy procesach 
negocjacyjnych. Problem ten dotyczy w szczególności dużych firm – 68,4% 
i mikroprzedsiębiorstw – 56,4%, które funkcjonują w skrajnie różnych warunkach, ale 
w obu przypadkach zmagają się z ograniczoną możliwością wygospodarowania zasobów 
czasowych na działania pozaprodukcyjne. 

W ujęciu regionalnym zróżnicowanie jest wyraźne. Największe trudności w znalezieniu 
czasu na udział w dialogu wskazują przedsiębiorcy z województw: opolskiego 
i podkarpackiego – po 80%, a także kujawsko-pomorskiego – 70% i pomorskiego – 66,7%. 
W tych regionach dominuje intensywna działalność operacyjna, często w sektorach 
produkcyjnych, co ogranicza przestrzeń na aktywność instytucjonalną. Z kolei 
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w województwach: lubuskim – 20%, małopolskim i śląskim – po 30% oraz podlaskim – 
40%, bariera ta jest wskazywana zdecydowanie rzadziej, co może świadczyć o większej 
elastyczności organizacyjnej firm lub lepszym dostosowaniu procesów zarządczych do 
uczestnictwa w działaniach pozarynkowych. Te różnice pokazują, że brak czasu nie jest 
wyłącznie kwestią wielkości przedsiębiorstwa, ale także efektem lokalnych uwarunkowań 
gospodarczych i sposobu organizacji pracy. 

Brak zasobów finansowych  

Wysoko na liście barier plasują się również ograniczenia finansowe i kadrowe. Blisko 30% 
przedsiębiorstw wskazuje, że brak środków uniemożliwia im finansowanie udziału 
w procesach dialogowych – od delegowania pracowników, przez przygotowanie analiz, po 
uczestnictwo w wydarzeniach. Problem ten jest szczególnie istotny dla 
mikroprzedsiębiorstw – 29,1% oraz dużych firm – 31,6%, które mimo większego potencjału 
funkcjonują często w silnie konkurencyjnym środowisku i muszą priorytetyzować inne 
wydatki. 

W wymiarze regionalnym bariera finansowa najczęściej pojawia się w województwach: 
pomorskim – 58,3% i świętokrzyskim – 50%, a także w łódzkim, małopolskim i opolskim – 
po 40%. Wskazuje to na większą wrażliwość przedsiębiorstw z tych regionów na koszty 
związane z uczestnictwem w dialogu – zwłaszcza tam, gdzie lokalne rynki są mniej 
zasobne, a struktura firm zdominowana jest przez sektor MŚP. Znacznie rzadziej problem 
ten pojawia się w województwach: mazowieckim – 9,1%, wielkopolskim – 10% oraz 
dolnośląskim, lubelskim, podlaskim i warmińsko-mazurskim – po 20%, gdzie firmy 
dysponują zazwyczaj większym zapleczem finansowym i organizacyjnym. 

Brak specjalistów w firmach mających kompetencje w tym zakresie 

Brak wykwalifikowanych specjalistów zajmujących się relacjami z administracją publiczną 
i procesami legislacyjnymi stanowi istotną barierę uczestnictwa przedsiębiorstw w dialogu 
społecznym. W skali ogólnopolskiej problem ten deklaruje 23,1% firm, przy czym 
szczególnie dotyczy on mikroprzedsiębiorstw – 29,1%, które nie dysponują zasobami 
pozwalającymi na utrzymanie 
dedykowanego personelu w 
tym obszarze. W mniejszych 
firmach zadania związane 
z kontaktem z instytucjami 
publicznymi często są trakto-
wane jako dodatkowe obo-
wiązki właściciela lub członka 
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zarządu, co ogranicza zarówno regularność, jak i profesjonalny wymiar uczestnictwa 
w dialogu społecznym. W średnich i dużych przedsiębiorstwach skala problemu jest 
mniejsza – odpowiednio 13,5% i 15,8%, jednak również tam widoczna jest potrzeba 
wzmocnienia zaplecza merytorycznego i rozwoju kompetencji w zakresie analiz 
legislacyjnych oraz reprezentacji interesów gospodarczych. 

Zróżnicowanie regionalne potwierdza, że luka kompetencyjna nie jest równomierna w skali 
kraju. Najczęściej na brak specjalistów wskazują przedsiębiorcy z województw: 
małopolskiego, opolskiego i warmińsko-mazurskiego – po 40%, a także świętokrzyskiego – 
37,5% oraz łódzkiego, podlaskiego i śląskiego – po 30%. W tych regionach firmy częściej 
działają w sektorach tradycyjnych, gdzie kwestie dialogu społecznego i kontaktu 
z administracją pozostają na dalszym planie. Z kolei w województwach: podkarpackim – 
10%, pomorskim – 16,7% oraz dolnośląskim, lubelskim i zachodniopomorskim – po 20%, 
bariera ta jest wskazywana rzadziej. Co może wynikać z większej koncentracji firm 
korzystających z doradztwa zewnętrznego lub z silniejszego powiązania z organizacjami 
pracodawców wspierającymi działania w sferze public affairs. 

Obawa przed dodatkowymi kosztami uczestnictwa w dialogu społecznym 

Obawa przed dodatkowymi kosztami związanymi z uczestnictwem w dialogu społecznym 
stanowi dla części przedsiębiorstw umiarkowany, lecz zauważalny powód ograniczonego 
zaangażowania. W skali ogólnopolskiej wskazuje na nią 11,2% firm, przy czym jej 
znaczenie wyraźnie rośnie wraz z wielkością przedsiębiorstwa. Najczęściej problem ten 
podnoszą duże firmy – 42,1%, dla których uczestnictwo w dialogu społecznym wiąże się 
z kosztami, które mogą rosnąć wraz ze skalą działalności, takimi jak wydatki na ekspertyzy, 
delegacje pracowników, przygotowanie analiz czy utrzymanie zaplecza administracyjnego 
potrzebnego do obsługi procesów konsultacyjnych. W przypadku mikro – 10,9% i małych 
przedsiębiorstw – 9,3%, bariera ta ma z kolei inny charakter – wynika raczej z obaw przed 
ponoszeniem dodatkowych kosztów przy braku pewności, że udział w dialogu przyniesie 
wymierne efekty dla działalności firmy. Takie postrzeganie procesu, w połączeniu 
z ograniczonymi zasobami finansowymi, sprawia, że mniejsze podmioty częściej wybierają 
bierną postawę wobec dialogu społecznego. 

W ujęciu regionalnym najwyższy odsetek przedsiębiorstw wskazujących na tę barierę 
występuje w województwach: dolnośląskim – 30% i mazowieckim – 27,3%, a nieco 
rzadziej łódzkim i małopolskim – po 20%. W regionach tych przedsiębiorstwa częściej 
uczestniczą w formalnych strukturach współpracy, co zwiększa ich wrażliwość na kwestie 
kosztowe. Z kolei w województwach: pomorskim – 8,3%, lubelskim, opolskim, podlaskim, 
warmińsko-- mazurskim i wielkopolskim – po 10%, czynnik ten jest wymieniany znacznie 
rzadziej, co może wskazywać na mniejsze natężenie zorganizowanych form dialogu lub 
niższy poziom kosztów pośrednich związanych z ich prowadzeniem.  
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Inne bariery uczestnictwa w dialogu społecznym 

Wśród barier o mniejszym, choć wciąż zauważalnym znaczeniu, przedsiębiorcy wskazują 
przede wszystkim brak wiary w ogólną skuteczność dialogu społecznego. W skali 
ogólnopolskiej czynnik ten wymienia 9,5% firm, przy czym jego znaczenie rośnie wraz 
z wielkością przedsiębiorstwa – od 12,7% mikroprzedsiębiorstw do 21,1% dużych firm. 
W ujęciu regionalnym sceptycyzm wobec efektywności dialogu jest najwyższy 
w województwach: warmińsko-mazurskim – 30%, świętokrzyskim – 25% i małopolskim 
oraz opolskim – po 20%. Z kolei w województwach: pomorskim – 8,3%, mazowieckim – 
9,1%oraz łódzkim, podkarpackim i wielkopolskim – po 10%, ten problem pojawia się 
zdecydowanie rzadziej. Wyniki sugerują, że w regionach, gdzie dialog społeczny ma 
mniejsze przełożenie na praktykę decyzyjną, przedsiębiorcy częściej tracą zaufanie do jego 
skuteczności. 

Drugim z mniej istotnych, ale wciąż znaczących czynników jest brak wiedzy o zasadach 
funkcjonowania dialogu społecznego. W skali kraju deklaruje go 8,3% respondentów, 
jednak wśród mikroprzedsiębiorstw odsetek ten wzrasta do 18,2%, co potwierdza, że 
mniejsze firmy mają ograni-
czony dostęp do informacji 
o możliwościach uczest-
nictwa. W województwach: 
świętokrzyskim – 31,3% oraz 
dolnośląskim i warmińsko-
mazur skim – po 20% bariera 
ta jest szczególnie widoczna, podczas gdy w regionach lepiej zintegrowanych z krajowymi 
strukturami dialogu – jak pomorskie czy lubuskie – wskazywana jest znacznie rzadziej – 
około 10%. Brak wiedzy o procedurach, strukturach i potencjalnych korzyściach 
z uczestnictwa skutkuje tym, że wiele firm nie postrzega dialogu społecznego jako obszaru 
istotnego dla prowadzenia działalności gospodarczej. 

Kolejną grupę stanowią bariery o naturze percepcyjnej – dotyczące braku wiary w korzyści 
płynące z dialogu społecznego. Ogółem 6,5% przedsiębiorstw uznaje, że dialog nie 
przynosi realnych korzyści dla przedsiębiorców, a po 5,3% – że nie ma on znaczenia ani dla 
społeczeństwa, ani dla własnej firmy.  

Choć wymienione czynniki mają charakter marginalny i dotyczą jedynie niewielkiej części 
badanych przedsiębiorstw, ich obecność warto uwzględnić w analizie. Pokazują one 
bowiem, że oprócz barier organizacyjnych i finansowych istnieje także inny wymiar 
postrzegania dialogu – związany z poziomem zaufania, wiedzy i doświadczeń firm. 
Zrozumienie tych mniej licznych, lecz znaczących opinii pozwala pełniej uchwycić 
motywacje i ograniczenia przedsiębiorców, a tym samym lepiej projektować działania 
wzmacniające ich uczestnictwo w dialogu społecznym.  
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6 

8. DOJRZAŁOŚĆ ORGANIZACYJNA 

PRZEDSIĘBIORSTW – FUNDAMENT 

GOTOWOŚCI DO DIALOGU SPOŁECZNEGO 

Organizacyjna gotowość przedsiębiorstw do 
dialogu 

Firmy aktywnie uczestniczące w dialogu społecznym w zdecydowanej większości postrze-
gają siebie jako organizacje o wysokim poziomie dojrzałości strategicznej. 98,8% z nich 
potwierdza, że posiada jasno określoną wizję, misję i cele, które stanowią realny punkt 
odniesienia dla działań operacyjnych i decyzji strategicznych. Podobnie 99,4% przedsię-
biorstw ocenia przywództwo w swoich organizacjach jako spójne, inspirujące 
i wspierające kluczowe wartości – elementy, które budują zaufanie i motywację 
pracowników. 

Co istotne, wysoki poziom samooceny w tym zakresie koreluje z wielkością 
przedsiębiorstwa. Im większa firma, tym częściej deklaruje ona, że wizja, misja i cele są 
jasno zdefiniowane oraz skutecznie komunikowane pracownikom – potwierdza to 25,5% 
mikroprzedsiębiorstw, 39,5% małych firm, 43,2% średnich oraz 68,4% dużych 

 
6 Zdjęcie: https://www.gov.pl/photo/2d93529a-3a75-42c3-b701-7473205ee3c6 
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przedsiębiorstw. Dane te pokazują, że wraz ze wzrostem skali organizacyjnej rośnie 
stopień formalizacji procesów zarządczych, klarowność kierunków rozwoju oraz znaczenie 
przywództwa opartego na wartościach – czynników sprzyjających aktywnemu 
uczestnictwu w dialogu społecznym. 

Silne fundamenty dotyczą również definiowania celów: 95,9% firm deklaruje istnienie 
klarownego procesu przekładania strategii na cele indywidualne (w tym 26,6% 
zdecydowanie tak, 50,3% tak), a 96,4% wskazuje, że kluczowe procesy są zdefiniowane, 
standaryzowane i efektywnie zarządzane (w tym 30,8% zdecydowanie tak, 46,2% tak). Co 
istotne, 100% firm potwierdza jednoznaczne określenie ról i odpowiedzialności, co 
przekłada się na sprawny obieg informacji i szybsze reagowanie na zmiany. 

Standaryzacja i doskonalenie procesów – filary 
dojrzałości organizacyjnej firm 

Wysokie wyniki odnotowano również w zakresie zarządzania procesami biznesowymi, 
które stanowią fundament efektywności organizacyjnej i operacyjnej firm uczestniczących 
w dialogu społecznym. 

Po pierwsze, 96,4% przedsiębiorstw deklaruje, że ich kluczowe procesy biznesowe są 
zdefiniowane, standaryzowane, udokumentowane i efektywnie zarządzane. Tak wysoki 
wynik wskazuje na powszechną formalizację działań i jasno określone procedury 
wewnętrzne, które sprzyjają przewidywalności oraz stabilności organizacyjnej. 

Po drugie, 95,3% badanych firm 
potwierdza, że procesy te są 
mierzone, monitorowane i syste-
matycznie optymalizowane, co 
oznacza, że większość przedsię-
biorstw nie tylko dba o ich 
formalne istnienie, ale również 
prowadzi ciągłą kontrolę ich 
skuteczności i efektywności. 

Wreszcie, 97% respondentów 
zadeklarowało, że procesy biznesowe są systematycznie doskonalone, co sugeruje, że 
firmy nie ograniczają się do utrzymania status quo, lecz aktywnie wdrażają usprawnienia, 
innowacje i działania korygujące. Dane te pokazują, że przedsiębiorstwa uczestniczące 
w dialogu społecznym wykazują się wysokim poziomem dojrzałości procesowej, co 
stanowi jeden z kluczowych warunków skutecznego uczestnictwa w bardziej złożonych 
procesach konsultacyjnych i decyzyjnych. 
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Kapitał ludzki i zarządzanie wiedzą – kluczowy 
zasób firm uczestniczących w dialogu społecznym 

Kapitał ludzki pozostaje jednym z najważniejszych czynników przewagi konkurencyjnej firm 
zaangażowanych w dialog społeczny. Dane z badania jednoznacznie wskazują, że 
przedsiębiorstwa te dysponują dobrze rozwiniętymi strukturami personalnymi, klarownym 
podziałem ról i wysokim poziomem zaangażowania pracowników. Inwestycje w ludzi – 
zarówno w ich rozwój, jak i w budowę kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu – 
przekładają się bezpośrednio na zdolność firm do uczestnictwa w procesach 
konsultacyjnych i negocjacyjnych. 

Jasny podział ról i odpowiedzialności został potwierdzony przez 100% badanych 
przedsiębiorstw. Oznacza to, że wszystkie firmy uczestniczące w badaniu posiadają 
formalnie określone zakresy obowiązków i kompetencji, co stanowi fundament 
efektywnego zarządzania. Taka jednoznaczność sprzyja przewidywalności działań, 
usprawnia komunikację wewnętrzną i wzmacnia kulturę współpracy. Najwyższe odsetki 
odpowiedzi zdecydowanie tak odnotowano w województwach: małopolskim – 50% oraz 
lubelskim, wielkopolskim i opolskim – po 40%, co sugeruje, że w regionach tych firmy 
przykładają szczególną wagę do struktury i przejrzystości zarządzania. 

Równie wysokie wyniki dotyczą zaangażowania pracowników – 98,8% przedsiębiorstw 
potwierdza, że ich zespoły są aktywne, zmotywowane i utożsamiają się z celami firmy. 
To kluczowy wskaźnik dojrzałości organizacyjnej, który odzwierciedla zdolność firm do 
mobilizowania zasobów ludzkich w działaniach wykraczających poza bieżące obowiązki 
operacyjne. Największy poziom zaangażowania deklarowały firmy z województw: 
opolskiego – 60% odpowiedzi zdecydowanie tak i lubelskiego – 50%. Natomiast najniższe: 
łódzkie i warmińsko-mazurskie – około 90% pozytywnych odpowiedzi. Dane te 
potwierdzają, że kapitał ludzki w polskich firmach aktywnie uczestniczących w dialogu jest 
jednym z ich najmocniejszych atutów. 

Nieco inny wymiar ma obszar rozwoju zawodowego pracowników – 97% firm potwierdza, 
że zapewnia zespołom realne możliwości doskonalenia kompetencji. W województwach: 
opolskim odsetek odpowiedzi zdecydowanie tak sięgnął 80%, w lubelskim 60%, 
a w dolnośląskim, łódzkim, podlaskim i pomorskim – po 50%. Najniższe wartości 
odnotowano w województwach podkarpackim i warmińsko-mazurskim – około 87–90% 
pozytywnych ocen, co może wynikać z mniejszej dostępności programów szkoleniowych 
i rozwojowych. 

Nieco słabsze, lecz nadal bardzo wysokie wyniki dotyczą zarządzania wiedzą i talentami – 
pozytywnie oceniło je 89,9% badanych firm. Wyróżniają się tu regiony o silnych ośrodkach 
gospodarczych, takie jak: małopolskie i śląskie – 40% odpowiedzi zdecydowanie tak, 
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a także dolnośląskie, kujawsko-pomorskie, opolskie, podlaskie i wielkopolskie – po około 
30%.  

Podsumowując, firmy aktywne 
w dialogu społecznym wyróż-
nia wysoki poziom kultury 
organizacyjnej, zaangażowa-
nia i dbałości o rozwój 
pracowników. Przejrzyste 
struktury, otwartość na rozwój 
kompetencji i systemowe podejście do zarządzania wiedzą tworzą środowisko sprzyjające 
uczestnictwu w procesach wymagających odpowiedzialności i współpracy. Właśnie te 
elementy – jasno określone role, zaufanie i inwestycje w ludzi – budują zdolność przedsię-
biorstw do prowadzenia skutecznego, partnerskiego dialogu społecznego. 

Technologia, dane i innowacje – cyfrowa dojrzałość 
firm uczestniczących w dialogu społecznym. 

Badane przedsiębiorstwa wyróżniają się wysokim poziomem dojrzałości technologicznej 
oraz świadomego zarządzania danymi, co bezpośrednio przekłada się na skuteczność 
procesów organizacyjnych i strategicznych. Firmy aktywne w dialogu społecznym 
w zdecydowanej większości korzystają z nowoczesnych narzędzi cyfrowych i systemów 
analitycznych, co potwierdza ich gotowość do funkcjonowania w dynamicznie 
zmieniającym się otoczeniu gospodarczym. 

Aż 97,6% firm potwierdza, że wykorzystuje odpowiednie technologie wspierające procesy 
zarządzania. Najczęściej są to zintegrowane systemy ERP, CRM lub rozwiązania 
analityczne, które ułatwiają planowanie, kontrolę i podejmowanie decyzji. Najwyższe 
odsetki odpowiedzi zdecydowanie tak odnotowano w województwach: dolnośląskim – 
50% oraz lubelskim, łódzkim, opolskim i wielkopolskim – po 40%, co wskazuje, że w tych 
regionach inwestycje w technologie zarządcze stały się standardem prowadzenia 
działalności. 

Nieco niższe, choć nadal bardzo wysokie wyniki dotyczą wdrażania innowacji 
technologicznych – 91,1% firm deklaruje, że regularnie adaptuje nowe technologie 
w procesach rozwojowych. Najbardziej aktywne są przedsiębiorstwa z województw: 
kujawsko-pomorskiego, lubelskiego, małopolskiego i podkarpackiego – po 40% 
zdecydowanie tak oraz mazowieckiego – 36,4%. Wskazuje to, że ośrodki o silnym zapleczu 
naukowym i lepszym dostępie do programów wspierających innowacje są liderami 
cyfrowej transformacji. 

Kolejnym ważnym elementem cyfrowej dojrzałości jest zarządzanie danymi. 98,8% firm 
potwierdza, że dane są gromadzone, przechowywane i wykorzystywane w sposób spójny 
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oraz bezpieczny. W województwach: podlaskim – 70% zdecydowanie tak oraz 
małopolskim i wielkopolskim – 50% częściej deklarowano stosowanie wysokich 
standardów bezpieczeństwa informacji. Z kolei 95,9% przedsiębiorstw przyznaje, że dane 
są systematycznie analizowane i wykorzystywane w procesach decyzyjnych, 
a w województwach: lubelskim i podlaskim połowa firm wskazała odpowiedź 
zdecydowanie tak, potwierdzając, że dane stały się tam jednym z kluczowych zasobów 
zarządczych. 

Wysokie wyniki odnotowano również w obszarze zarządzania zmianą i uczenia się 
organizacyjnego. 96,4% badanych firm deklaruje, że skutecznie reaguje na zmiany 
technologiczne, rynkowe i organizacyjne. Najwyższe wartości uzyskano w województwach: 
opolskim – 50% zdecydowanie tak, pomorskim – 41,7% oraz lubelskim, małopolskim 
i podlaskim – po 40%. Równocześnie 89,9% firm potwierdza istnienie mechanizmów 
uczenia się na błędach – w województwie lubelskim wskaźnik ten sięga 50%, 
a w dolnośląskim i opolskim 40%. 

Podsumowując, przedsiębiorstwa uczestniczące w dialogu społecznym można uznać za 
organizacje o wysokim stopniu cyfrowej dojrzałości – potrafiące integrować technologie, 
dane i procesy decyzyjne. Wykorzystanie nowoczesnych narzędzi zarządzania, analiza 
informacji w czasie rzeczywistym i rozwinięta kultura innowacji stanowią ich naturalne 
zaplecze w dialogu społecznym. Ta zdolność do łączenia technologii, wiedzy 
i adaptacyjności sprawia, że firmy te są równorzędnym partnerem administracji publicznej 
i innych stron procesu dialogowego. 

Podsumowanie - dojrzałość organizacyjna jako 
warunek skutecznego uczestnictwa w dialogu 
społecznym 

Zgromadzone wyniki pokazują, że badane firmy tworzą spójną grupę organizacji 
o rozbudowanych strukturach zarządczych, jasno określonych celach i wysokim poziomie 
kultury organizacyjnej. Skuteczne przywództwo, precyzyjny podział ról, rozwinięte procesy 
biznesowe oraz szerokie wykorzystanie technologii budują ich stabilność i efektywność 
operacyjną. Uzupełnia je silny kapitał ludzki, zaangażowani pracownicy oraz rozwinięte 
systemy rozwoju kompetencji. Z kolei cyfrowa dojrzałość – obejmująca wykorzystanie 
danych, nowoczesnych narzędzi i kulturę innowacji – stanowi dowód, że przedsiębiorstwa 
te są przygotowane do aktywnego uczestnictwa w procesach konsultacyjnych 
i decyzyjnych. 

Wysoka dojrzałość organizacyjna pozostaje jednym z kluczowych czynników 
przesądzających o tym, że przedsiębiorstwa – szczególnie te zrzeszone w organizacjach 
pracodawców – mogą być pełnoprawnym i kompetentnym partnerem administracji 
rządowej, samorządowej oraz partnerów społecznych. W kolejnych latach o ich realnym 
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wpływie na polityki publiczne decydować będzie przede wszystkim zdolność do adaptacji, 
uczenia się i szybkiego reagowania na zmiany, a także do przekładania doświadczeń 
biznesowych na konkretne propozycje rozwiązań systemowych. 

Aby ten potencjał w pełni wykorzystać, konieczne jest ukierunkowanie działań 
rozwojowych na kilka strategicznych obszarów. Po pierwsze, firmy powinny rozbudowywać 
systemy zarządzania wiedzą, mentoringu oraz wewnętrzne programy rozwoju kompetencji, 
które zwiększą ich zdolność do prowadzenia pogłębionych analiz i skutecznego 
reprezentowania interesów. Po 
drugie, warto inwestować w 
technologie analityczne i 
narzędzia wspierające procesy 
decyzyjne, które pozwolą szybciej 
reagować na zmiany regulacyjne i 
rynkowe. Wreszcie, kluczowe jest 
budowanie silnej kultury uczenia 
się – opartej na systematycznych 
retrospekcjach projektowych, 
analizach błędów i inicjatywach 
rozwojowych, która zwiększy 
elastyczność organizacyjną i odporność firm.  

Wszystkie te działania mogą w dłuższej perspektywie wzmocnić pozycję przedsiębiorstw 
jako aktywnych uczestników dialogu społecznego i partnerów współtworzących polityki 
publiczne. 

Poziom dojrzałości organizacyjnej firm (% pozytywnych ocen) 
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7 

9. WNIOSKI KOŃCOWE 
Przeprowadzone badanie kompleksowo ukazuje kondycję, skalę i dynamikę 
zaangażowania przedsiębiorstw w dialog społeczny w Polsce. Wyniki potwierdzają 
rosnącą świadomość znaczenia tego procesu, ale jednocześnie ujawniają liczne bariery, 
które ograniczają jego potencjał. Firmy coraz częściej traktują uczestnictwo w dialogu nie 
tylko jako narzędzie wpływu na otoczenie regulacyjne, ale również jako element strategii 
wizerunkowej, rozwojowej i relacyjnej. Jednak wciąż wiele działań ma charakter doraźny, 
a nie systemowy, a wpływ przedsiębiorstw na decyzje publiczne pozostaje ograniczony. Na 
podstawie przeprowadzonych analiz można sformułować dziesięć najważniejszych 
wniosków: 

1. Dialog społeczny stał się kluczowym elementem działalności 
polskich firm. 

W ostatnim roku 69,8% przedsiębiorstw uczestniczyło w konsultacjach 
i działaniach opiniodawczych w ramach dialogu społecznego. Coraz więcej firm 
dostrzega w tym procesie realne korzyści dla swojej działalności i otoczenia 
gospodarczego.  

 
7 Zdjęcie: Posiedzenie Rady Dialogu Społecznego \ Aktualności \ Wydarzenia \ Oficjalna strona Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej 

https://www.prezydent.pl/aktualnosci/wydarzenia/rds,108613
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2. Wymiar zaangażowania w dialog społeczny. 

Duże i średnie przedsiębiorstwa częściej uczestniczą w dialogu na poziomie 
krajowym – odpowiednio 57,9% i 54,1%, natomiast mikroprzedsiębiorstwa 
koncentrują się na szczeblu regionalnym – 65,5%. Aktywność międzynarodowa 
pozostaje ograniczona – 12,4% i dotyczy głównie dużych firm. 

3. Najczęstsze motywacje uczestnictwa w dialogu społecznym. 

Członkostwo w organizacjach pracodawców służy przede wszystkim budowaniu 
wizerunku – 57,4%, wiarygodności i relacji – 33,1% oraz dostępowi do wiedzy 
i ochronie interesów. Dla dużych firm to element strategii wpływu, a dla 
mikroprzedsiębiorstw – sposób na zwiększenie rozpoznawalności i rozwój 
kompetencji. 

4. Najczęstsze formy uczestnictwa w dialogu społecznym. 

W ostatnim roku przedsiębiorstwa najczęściej angażowały się w kampanie 
informacyjne – 43,8% oraz konsultacje społeczne – 42,6%. Udział w gremiach 
WRDS – 3,6% i RDS – 1,2% pozostaje rzadszą formą aktywności. 

5. Bariery udziału w dialogu społecznym – brak czasu, zasobów 
i obawy o koszty. 

Najczęściej wymieniane przeszkody to brak czasu – 52,7%, ograniczone środki 
finansowe – około 30% i brak kompetentnych specjalistów – 23,1%. Rzadziej 
wskazywane są obawy kosztowe – 11,2%, niedostatek wiedzy o zasadach dialogu – 
8,3% oraz brak wiary w jego skuteczność – 9,5%. 

6. Brak specjalistów ds. dialogu społecznego jako istotny 
problem. 

Tylko 10,1% firm zatrudnia obecnie specjalistę lub zespół odpowiedzialny za dialog 
społeczny, a 66,9% nie 
posiada takich kompetencji 
i nie planuje ich rozwijania. 
W efekcie wiele 
przedsiębiorstw ogranicza się 
do okazjonalnego udziału 
w konsultacjach. 



Udział przedsiębiorców w dialogu społecznym 
 
 

37 

7. Czynniki mogące zwiększyć uczestnictwo w dialogu 
społecznym. 

Przedsiębiorcy najczęściej wskazują na potrzebę posiadania większych zasobów 
finansowych dedykowanych udziałowi w dialogu społecznym – 52,1% oraz 
wzmocnienia zaplecza kadrowego poprzez dedykowanych specjalistów – 46,7%. 
Dodatkowo 19,5% firm podkreśla znaczenie większej przejrzystości procesów 
i poprawy wizerunku dialogu. 

8. Badane firmy wysoko oceniają swój poziom dojrzałości 
strategicznej. 

Aż 98,8% z nich posiada jasno określoną wizję, misję i cele, a 99,4% deklaruje 
spójne przywództwo oparte na wartościach. Wyższa skala organizacyjna sprzyja 
skutecznej komunikacji celów i konsekwentnemu wdrażaniu strategii. 

9. Dojrzałość procesowa jako źródło skuteczności w dialogu 
społecznym. 

Firmy uczestniczące w dialogu deklarują wysoki poziom standaryzacji procesów – 
96,4% pozytywnych odpowiedzi, ich doskonalenia – 97% oraz systemowego 
zarządzania efektywnością – 95,3%. Dane te wskazują, że przedsiębiorstwa 
aktywne w dialogu posiadają solidne zaplecze organizacyjne sprzyjające 
stabilności i skuteczności działania. 

10. Firmy zrzeszone w organizacjach pracodawców wyróżnia 
rozwinięty kapitał ludzki i kultura współpracy. 

Charakteryzuje je przejrzysty podział ról, wysoki poziom zaangażowania 
pracowników – 98,8% oraz szerokie możliwości rozwoju kompetencji – 89,9–97%. 
Te elementy budują trwałą zdolność do prowadzenia partnerskiego, konstruk-
tywnego i merytorycznego 
dialogu społecznego.  
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10. REKOMENDACJE PRZYSZŁYCH DZIAŁAŃ 
Analiza wyników badania pokazuje, że poziom uczestnictwa przedsiębiorstw w dialogu 
społecznym w Polsce pozostaje ograniczony i silnie zróżnicowany. Z jednej strony widać 
rosnącą świadomość znaczenia tego procesu, z drugiej – liczne bariery utrudniające jego 
praktyczną realizację. Firmy dostrzegają wartość dialogu społecznego jako narzędzia 
wpływu na polityki publiczne, ale ich faktyczne zaangażowanie hamują czynniki 
organizacyjne, ekonomiczne i wizerunkowe. 

Po stronie czynników aktywizujących najczęściej wymieniane są potrzeba zwiększenia 
dostępnych środków finansowych na działania dialogowe oraz wzmocnienie potencjału 
kadrowego – w szczególności poprzez zatrudnienie specjalistów odpowiedzialnych za 
relacje z administracją publiczną. Ważną rolę odgrywa też poprawa wizerunku 
i przejrzystości samego dialogu, który w oczach wielu przedsiębiorców wciąż pozostaje 
procesem mało skutecznym i nieprzewidywalnym. 

Po stronie barier dominują kwestie praktyczne: brak czasu, ograniczone zasoby finansowe 
i deficyt kompetencji, zwłaszcza wśród mikro i małych przedsiębiorstw. Uzupełniają je 
czynniki percepcyjne – brak wiedzy o mechanizmach dialogu, niskie zaufanie do jego 
efektów oraz przekonanie, że udział w procesie nie przynosi wymiernych korzyści 
biznesowych. 
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Wnioski te jednoznacznie wskazują, że zwiększenie udziału przedsiębiorstw w dialogu 
społecznym wymaga działań dwutorowych: z jednej strony – zapewnienia odpowiednich 
zasobów i wsparcia organizacyjnego, z drugiej – poprawy jakości samego procesu. Tylko 
równoczesne wzmacnianie potencjału firm i profesjonalizacja mechanizmów dialogu 
może prowadzić do trwałego wzrostu zaangażowania przedsiębiorców i wykorzystania ich 
głosu w procesie kształtowania polityk publicznych. 

W celu zwiększenia skali i jakości uczestnictwa przedsiębiorstw w dialogu społecznym, 
koniecznym jest podjęcie działań ukierunkowanych na trzy główne obszary: zasoby 
i kompetencje firm, otoczenie instytucjonalne oraz efektywność mechanizmów dialogu. 

1. Wzmocnienie zasobów i potencjału firm. 

 Należy uruchomić dedykowane programy wsparcia finansowego dla 
przedsiębiorstw – szczególnie mikro i małych – które pozwolą im przeznaczyć 
środki na uczestnictwo w procesach konsultacyjnych. 

 Wskazane jest rozwijanie kompetencji w zakresie public affairs, relacji 
z administracją i analizy legislacyjnej poprzez szkolenia, mentoring i współpracę 
z organizacjami pracodawców. 

 Warto wspierać tworzenie stanowisk i zespołów odpowiedzialnych za dialog 
społeczny w firmach, zwłaszcza w sektorze MŚP, gdzie ich brak stanowi 
kluczową barierę. 

2. Udoskonalenie instytucjonalnego środowiska dialogu. 

 Konieczne jest uproszczenie procedur konsultacyjnych i zapewnienie dłuższych 
terminów opiniowania projektów ustaw i strategii. 

 Administracja publiczna powinna poprawić komunikację z biznesem m.in. przez 
systematyczne informowanie o efektach dialogu, losach przekazanych 
stanowisk i uwzględnianiu uwag w procesie legislacyjnym. 

 Warto rozważyć wprowadzenie obowiązku angażowania reprezentacji 
przedsiębiorców już na wczesnym etapie tworzenia polityk publicznych. 

3. Zwiększenie roli organizacji pracodawców. 

 Organizacje powinny wzmocnić swoje funkcje eksperckie, zapewniając firmom 
dostęp do analiz, interpretacji prawnych i narzędzi umożliwiających bardziej 
aktywne uczestnictwo w procesie legislacyjnym. 

 Należy promować przykłady realnego wpływu biznesu na kształt prawa oraz 
inicjować wspólne stanowiska sektorowe, które wzmocnią pozycję negocjacyjną 
przedsiębiorców. 
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4. Poszerzenie uczestnictwa i zwiększenie reprezentatywności. 

 W proces dialogu należy aktywniej włączać mikro i małe przedsiębiorstwa, dla 
których obecne mechanizmy są często zbyt skomplikowane lub kosztowne. 

 Warto rozwijać narzędzia online oraz uproszczone formy uczestnictwa, które 
obniżą próg wejścia dla mniejszych podmiotów. 

 Budowanie partnerstw z organizacjami lokalnymi, izbami gospodarczymi 
i sieciami branżowymi może zwiększyć zasięg dialogu i wzmocnić jego wpływ. 

5. Zwiększenie przejrzystości i zaufania. 

 Kluczowe znaczenie ma poprawa wizerunku dialogu społecznego poprzez 
pokazywanie konkretnych efektów – zarówno legislacyjnych, jak i strategicznych. 

 Przejrzystość procesu oraz systematyczne informowanie o rezultatach zwiększą 
zaufanie przedsiębiorców i zachęcą do długofalowego zaangażowania. 

W dłuższej perspektywie przyszłość dialogu społecznego w Polsce zależy od zdolności do 
przekształcenia go z mechanizmu konsultacyjnego w narzędzie realnego 
współdecydowania. Przedsiębiorstwa – zwłaszcza z sektora MŚP – mogą stać się 
równorzędnym partnerem dla administracji rządowej, samorządowej i partnerów 
społecznych, jeśli ich głos będzie systematycznie uwzględniany, a proces stanie się 
bardziej przejrzysty, przewidywalny i oparty na partnerskiej współpracy. To właśnie ta 
transformacja – z roli uczestnika do roli współtwórcy polityk publicznych – powinna stać 
się celem działań w kolejnych latach.  
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