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W artykule rozpatrzono znaczenie jakie przywigzuje kadra kierownicza do
interesow pracownikow. Przeprowadzone badania empiryczne pozwolily na
okreslenie przestanek i zakresu respektowania tych interesow. Odniesiono sig¢
przy tym do kwestii ich monitorowania. W analizie realiow realizacji
omawianych oczekiwarn uwzgledniono przede wszystkim sytuacje finansowq
przedsigbiorstw. Stafo si¢ to podstawg do opracowania formuly respektowania
tych oczekiwan w nawiqzaniu do zaangazowania pracownikow oraz efektow
biznesowych.

1. Wstep

Zmiany w warunkach funkcjonowania organizacji gospodarczych
przejawiajg si¢ m.in. poprzez formowanie si¢ w ich obrgbie okreslonych grup
interesu, ktore coraz wyrazniej akcentujg swoje oczekiwania wzgledem tych
organizacji. Mozna wymieni¢ takie grupy jak: pracownicy szczebla
wykonawczego, menedzerowie nizszych szczebli zarzadzania, menedzerowie
szczebla najwyzszego, bedacy przedstawicielami wiasciciela badz wiascicieli,
stanowigcy kierownictwo naczelne. Najprostszy uklad interesOw wigze si¢
Z rozpatrywaniem kierownictwa (w tym przede wszystkim kadry zarzadzajacej)
i pracownikow wykonawczych, co znalazto odzwierciedlenie w niniejszym
opracowaniu.

Mysleniu o przedsigbiorstwie w kategoriach interesoOw sprzyja przywotanie
metafory ,,organizmowej” [zob. 5, ss. 82-83] i zwiazanego z nig zalozenia
jednosci funkcjonalnej. W tym kontek$cie wskazane wyzej grupy interesu,
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bedace swoistymi skltadowymi organizacji, powinny zmierza¢ do jednosci
przejawiajacej si¢ w dazeniu do realizacji interesow jednostki gospodarczej jako
catosci.

Praktyka weryfikuje tak rozumiang wspdlnote. Wysitki na rzecz
zintegrowania pracownikOw z organizacja przejawiaja si¢ — na wskazanej
plaszczyznie — poprzez tworzenie odpowiednich warunkéw do zaspokajania
okreslonego zestawu ich oczekiwan. Mozliwosci dziatania w tym wzgledzie
zaleza przede wszystkim od kadry zarzadzajacej oraz preferowanego przez nig
systemu warto$ci i norm postgpowania wzgledem pracownikéw, co znajduje
odzwierciedlenie w prowadzonej polityce i strategii personalnej. Stosowanie
okreslonych zasad i wytycznych tej polityki moze by¢ sposobem na tagodzenie
zaznaczajacego si¢ w kazdej organizacji — w wiekszym badz mniejszym zakresie
— rozziewu interesow.

Analizujagc stosowane w przedsigbiorstwach podejscie do realizacji
interesow pracownikow trzeba mie¢ na uwadze, iz czg$¢ tych intereséw jest
chroniona prawem. Pozostate wigza si¢ z procesem gospodarowania potencjatem
pracy. Podejmowane w zwiazku z tym dziatania wynikaja w duzej mierze
z polityki personalnej danego przedsiebiorstwa, nawigzujacej do okreslonych
elementow gospodarowania potencjalem pracy.

Stwierdzenie, iz trzeba i mozna racjonalnie gospodarowac nie uwlaczajac
godnosci czlowieka, a zatem majac na uwadze jego interesy, nawigzuje
bezposrednio do wspotczesnosei. Jego realizacja pozostaje w istocie w gestii
kadry zarzadzajacej, jej postawy i zachowan wzgledem cztowieka oraz jego
pracy w konkretnych realiach gospodarowania. Zasadne jest zatem aby
przedsigbiorstwu nadawaé charakter organizacji sprzyjajacej ludziom, tzn. takiej
w ktorej zaznacza si¢ dbato$¢ o realizacje interesow pracownikow. Wazne jest
przy tym jednakze aby owa realizacja wspomagala osigganie interesoOw
przedsiebiorstwa zwigzanych z jego finansami i rozwojem [zob. 2, s. 194]. Je$li
tak, to praktyki z obszaru gospodarowania potencjatem pracy muszg by¢
zharmonizowane z zamierzeniami biznesowymi. Wymaga to aktywizowania
zatrudnionych, takze przez odpowiednie podejscie do respektowania ich
interesow. W podejsciu tym tkwi potencjal motywacyjny ktéory wiaze si¢
z budowaniem wsrdd zatogi poczucia interesu, czyli przekonania, iz dzialania
stuzace realizacji zamierzen przedsigbiorstwa beda pod jakim§ wzgledem
korzystne dla pracownikow [4, s. 250].

Powyzsze kwestie poddano analizie bazujagc gléwnie na badaniach
ankietowych przeprowadzonych w 2011 r. wérdd zatrudnionych w ponad 200
przedsigbiorstwach’ [zob. 3, ss. 53-90], jak i na pozniejszych wywiadach luznych

! Badaniami objeto 238 przedsigbiorstw funkcjonujacych na terenie Dolnego Slaska,
zroznicowanych pod wzgledem form prawno-organizacyjnych, z przewaga spolek
kapitalowych. W grupie respondentow 35% stanowily osoby petnigce funkcje
kierownicze. Zobacz [1]
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z pracownikami réznych szczebli zarzadzania. Ich wyniki pozwolily wskaza¢ na
warunki dbato$ci o interesy pracownikéw oraz spodziewane rezultaty
podejmowanych dzialan, zaznaczajace si¢ na szczeblu przedsigbiorstwa jako
catosci. Wskazano na opinie respondentow-pracownikoéw nawigzujac do sytuacji
finansowej przedsiebiorstwa. W perspektywie utylitarnej chodzito o okreslenie
dzialan bedacych przejawem pozytywnego podejscia kadry kierowniczej do
intereso6w pracownikow, co wiaze si¢ w pierwszym rzedzie z identyfikacja tych
interesOw, stanowigcg podstawe uruchamiania potencjalu motywacyjnego
tkwigcego w ich realizacji w kierunku osiagania pozadanych efektoéw biznesowych
przy jednoczesnym ksztaltowaniu pozytywnego wizerunku pracodawcy.

2. Interesy pracownikow jako przedmiot zainteresowania
kadry kierowniczej (wyniki badan empirycznych)

Badania ankietowe dotyczace interesbw pracowniczych w przed-
sigbiorstwach prowadzono gtownie przy wykorzystaniu kwestionariusza pytan
zamknietych z sugerowanymi wariantami odpowiedzi. Badania mialy charakter
anonimowy i poufny.

Lista interesow pracowniczych poddanych weryfikacji jest w istocie
rezultatem badan pilotazowych, powigzanych ze studiami literaturowymi. Na tej
podstawie zidentyfikowano zestaw 17 intereséw ktore respondenci okreslili jako
wazne. Nie uwzgledniajac hierarchii waznosci artykutowanych interesow owa
liste tworza:
ptace adekwatne do obowiazkow,
bezpieczne i higieniczne warunki pracy,
jasne kryteria oceny realizacji zadan,
ochrona zatrudnienia,
bezterminowe zatrudnienie,
odpowiedni przeptyw informacji,
przejrzyste reguly awansu,
ochrona §wiadczen socjalnych,
szkolenia na koszt pracodawcy,

10. pomoc przetozonych i wspoétpracownikow,
11. wptyw na dobor pracownikow,

12. $wiadczenia zdrowotne na koszt pracodawcy,
13. wplyw na organizacj¢ czasu pracy,

14. formalne procedury wyrazania opinii,

15. pomoc przy zwolnieniach,

16. powotywanie zwigzkow zawodowych,

17. istnienie rad pracownikow.

©CoNoO~WNE
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W zestawie zarysowujg si¢ dwie zasadnicze grupy interesdw pracowniczych,
tj. tzw. interesy chronione prawem oraz interesy ujawniajace si¢ w zwiazku
z dzialaniami podejmowanymi w wyniku gospodarowania potencjalem pracy,
ktorych realizacja pozostaje wyraznie w gestii kadry zarzadzajace;.

Zasadniczym wyznacznikiem rzeczywistej sktonnosci do respektowania
interesow pracobiorcow jest skuteczna ich realizacja. Z perspektywy pracownika
istotne jest aby korzysci oczekiwane z tytulu zatrudnienia zostaly osiagnicte
zgodnie z deklarowang hierarchia ich waznosci i w mozliwie najwigkszym
zakresie. Odwotujac si¢ do wynikow badan dotyczacych realizacji interesow
pracownikow wykonawczych (rys. 1) uwzgledniono dwie zmienne,
tj. ,,zapewnienie interesu” oraz ,,wazno$¢ interesu”. Odpowiedzi respondentéw
sprowadzono do binarnych wariantow wskazan: ,,Tak i Nie”. W przypadku
,waznosci interesu”, ,,Tak” oznaczalo wskazanie na dany interes jako bardzo
wazny, ,,Nie” — jesli odpowiedziat inaczej (w kwestionariuszu ankiety ,,waznosé
interesu” rozpatrywano przy pigcio-stopniowej skali odpowiedzi).

Przejrzyste reguty awansu 7
114% _____D51% |
Funkcjonowanie rad... 8% _B50% |
9% D019 |
Swiadczenia zdrowotne na... 8% 21% |
Wptyw na organizacje czasu pracy 9% 31% |
Szkolenia na koszt pracodawcy % 13%]
10%11%
Ochrona zatrudnienia L 16%  17% |
40% | L 39% 7%
Bezpieczne i higieniczne... % 128
0% 50% 100%
B Zapewnione i jest bardzo wazne

Rys. 1. Opinie pracownikow wykonawczych dotyczace realizacji interesow ze
wskazaniem na ich range
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Zgodnie ze wskazaniami respondentdéw do grupy intereséw zapewnionych,
a przy tym uznanych przez pracownikow wykonawczych za bardzo wazne,
naleza dzialania kadry zarzadzajacej skierowane przede wszystkim na:
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ksztaltowanie bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy oraz ptac, jak
i finansowanie $wiadczen zdrowotnych i szkolen.

O wyjatkowej roli i kontrowersjach jakie towarzysza kwestii ptac §wiadczy
przekrdj uwzgledniajacy hierarchi¢ bardzo waznych, ale nie zapewnionych
interesOw pracownikow wykonawczych. Liste otwieraja wspomniane wyzej
ptace. W nastepnej kolejnosci wskazania ankietowanych dotyczyly oczekiwan
zwigzanych z przejrzystoScia regul awansu, odpowiedniego przeptywu
informacji, ochrony zatrudnienia, pomocy przy zwolnieniach. Nalezy doda¢, iz
w $wietle badan interesy pracownikéw wykonawczych koncentruja si¢ gtownie
wokot takich zagadnien jak ptace, bezpieczne i higieniczne warunki pracy
1 gwarancje zatrudnienia. Ze zrozumiatych wzgledow realizacj¢ tych intereséw
W znacznym stopniu warunkuja mozliwos$ci finansowe przedsigbiorstw.

W teorii i praktyce gospodarczej akcentuje si¢ do$¢ powszechnie
przekonanie o wyjatkowym i kluczowym znaczeniu kapitatlu ludzkiego dla
kreowania sukcesu organizacji. Powinno to znalez¢ stosowne odzwierciedlenie
w wiazce celow strategicznych jednostek gospodarczych. Tymczasem
uczestniczacy w badaniach przedstawiciele kadry kierowniczej nie potwierdzaja
az takiego zainteresowania odpowiednia ekspozycja potrzeby realizacji intereséw
pracowniczych w swoich przedsigbiorstwach. Ranga zagadnienia jest
zrdéznicowana i tylko dla czg$ci przedsiebiorstw- zwlaszcza o korzystnej sytuacji
finansowej — ma wymiar priorytetowy (zob. rys. 2).

Pierwszoplanowe

Drugoplanowe

Co najwyzej marginalne

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Sytuacja finansowa przedsiebiorstwa

M Zta Przecietna ™ Korzystna

Rys. 2. Migjsce interesow pracowniczych w wigzce celow strategicznych
przedsigbiorstwa ( opinie kadry kierowniczej)
Zrodto: opracowanie wlasne.

Respondenci wskazujg najcze$ciej na wazne, cho¢ jednak drugoplanowe
znaczenie kwestii respektowania interesow pracobiorcow. Przejawy marginalizacji
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potrzeby dbaloéci o wspomniane interesy ujawnily si¢ szczegdlnie W przed-
sigbiorstwach o deklarowane;j ztej kondycji finansowe;.

Majac na uwadze pewna — zaznaczajacg si¢ w trakcie badan — sktonno$¢
pracodawcow do realizacji interesow pracownikow, zasadna stala si¢
identyfikacja przestanek uwzgledniania oczekiwan zatrudnionych. Wyniki badan
dowodza [zob. takze 1, ss. 9-18], iz kadra kierownicza przedsigbiorstw Kieruje
si¢ w tym wzgledzie przede wszystkim dbatoscia o reputacje, a zatem
i 0 wizerunek pracodawcy (zob. rys. 3).

Reputacja przedsiebiorstwa

Potrzeba wzrostu lojalnosci i
zaangazowania pracownikow

Cechy kultury organizacyjnej

Obawa o spadek jakosci i
wydajnosci

Obawa o utrate pracownikdéw

Mozliwosci konfliktu

Roszczenia zwigzkow
zawodowych/rad pracownikow

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Sytuacja finansowa przedsiebiorstwa

HZta Przecietna M Korzystna

Rys. 3. Przestanki uwzgledniania interesdéw pracowniczych (opinie kadry Kierowniczej)
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Odnotowano takze wskazania na utrwalone juz cechy utrwalonej kultury
organizacyjnej. Istotne znaczenie przypisuje si¢ potrzebie wzrostu lojalnosci
1 zaangazowania pracownikow, jak rowniez konieczno$ci przeciwdziatania
ewentualnemu spadkowi parametrow jakos$ci 1 wydajnosci pracy. W mniejszym
stopniu dotyczy to obaw o mozliwo$¢ utraty wartoSciowych pracownikow,
zwlaszcza na rzecz firm konkurujacych. Na dalszym planie pojawiajg si¢ kwestie
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potencjalnych konfliktéw oraz roszczen pracownikow i reprezentujacych ich
organow przedstawicielskich.

Przeprowadzanie indywidualnych...
Nieformalne pozyskiwanie...
Formalne oceny pracownikéw
Mozliwos$¢ anonimowego zgtaszania...
Opinie rad pracownikow
Opinie zwigzkéw zawodowych

Badania ankietowe wsrdd zatogi

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Sytuacja finansowa przedsiebiorstwa

Co nawyzej przecietna B Korzystna

Rys. 4. Zrédto informacji o interesach pracownikéw (opinie kadry kierowniczej)
Zrodlo: opracowanie wilasne.

Wiedzg na temat interesOw pracownikéw kadra kierownicza badanych
przedsicbiorstw pozyskuje gtownie w trakcie okazjonalnych spotkan
i indywidualnych rozméw z pracownikami, jak tez z innych nieformalnych
zrodet (zob. rys. 4). Stosunkowo czgsto zrodtem tych informacji sa okresowe
oceny pracownikow. Brak stosownej reprezentacji lub wzajemnej woli
wspotdziatania z organami przedstawicielstwa pracowniczego (zwiagzki
zawodowe, rady pracownikéw) decyduja o relatywnie niewielkim odsetku
wskazan respondentéw-Kierownikow na te instytucje w przedmiotowej kwestii.
Jednoczesénie nalezy zauwazy¢, ze stabos¢ kondycji finansowej przedsiebiorstwa
udraznia t¢ komunikacje i sprzyja zainteresowaniu omawianymi tutaj interesami.
Przyktadem sformalizowanego sposobu identyfikacji interesow pracowniczych
o zdecydowanie najnizszej liczbie wskazan w badanych przedsigbiorstwach jest
gromadzenie opinii pracownikow za pomocg systematycznych, anonimowych
badan ankietowych.

O problemie regularnych badan opinii pracowniczych swiadczg odpowiedzi
na pytanie dotyczace sposobu w jaki pracownicy moga zglasza¢ swoje
oczekiwania (zob. rys. 5). Respondenci zdecydowanie wskazali tu na spotkania
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z przedstawicielami kierownictwa, a w dalszej kolejnosci na mozliwosci jakie
w tym wzgledzie stwarzaja rozmowy w trakcie przyjmowania do pracy.
Sondazowe badania ankietowe uzyskaty najmniejszg liczbe wskazan.

Powyzsze dowodzi szerszego zjawiska braku odpowiednich dziatan
ukierunkowanych na systematyczne i pelne monitorowanie opinii co do zakresu
oraz charakteru potrzeb i oczekiwan pracownikow, poziomu ich zadowolenia
i satysfakcji zawodowej, a takze innych kwestii wplywajacych na
zaangazowanie, ktore bezposrednio zwigzane sg z obszarem czlowiek i praca.

Spotkania z przedstawicielami

W trakcie przyjmowania do pracy -
28%

Badania ankietowe satysfakcji

wsréd pracownikéw E

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Sytuacja finansowa przedsiebiorstwa

Co nawyzej przecietna M Korzystna

Rys. 5. Sposdb w jaki pracobiorcy moga zgtasza¢ swoje oczekiwania
(opinie kadry kierowniczej)
Zrodlo: opracowanie wlasne.

W S$wietle wynikow badan prezentowanych w literaturze przedmiotu
[zob. 6, ss. 24-28] respektowanie interesow zatrudnionych oddzialuje pozytywnie
na przywigzanie wartosciowych pracownikéw do organizacji jak i wzrost
lojalnosci 1 zaangazowania pracobiorcoOw, co nie pozostaje bez wpltywu na efekty
biznesowej dziatalnosci. Wskazuje si¢ jednoczes$nie na zasadnos$¢ uwzglednienia
kwestii respektowania owych interesow w procesie formowania wigzki celow
przedsiebiorstwa.
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3. Decyzyjne aspekty realizacji interesow pracownikow

Dokonane rozpoznanie oczekiwan pracownikow, zwigzanych z wykonywa-
niem okreslonej pracy w badanych przedsigbiorstwach, wskazato na wazne dla
nich korzys$ci i innego rodzaju pozytki. Kwestia ta powinna znalez¢ szersze
odzwierciedlenie w procesach decyzyjnych dotyczacych sfery personalnej (zob.
rys. 6).

Rozpatrzenie
mozliwosci realizacji
intereséw, w tym  |[€—
sytuacji finansowej
przedsigbiorstwa

N

Formowanie wigzki
celow strategicznych

)

A Doboér srodkow Identyfikacja
i sposobow 3 interesOw oraz 3
monitorowania okreslenie ich

interesOw rangi

Okreslenie polityki
i strategii personalnej

Decyzje i dzialania

Badanie zadowolenia
i satysfakcji
pracownikow

Zaangazowanie
pracownikow

Wizerunek J/
pracodawcy Efekty biznesowe |_

Rezultat
< y

Rys. 6. Kadra kierownicza w procesie realizacji interesow pracownikow — dziatania
i ich rezultaty
Zrodto: opracowanie wlasne.

Pracownicy jako grupa wewngtrznych interesariuszy, wywierajg istotny
wplyw na organizacj¢ oraz rezultaty jej funkcjonowania, pozostajac jednoczesnie
pod jej wplywem. Wymaga to stosowania wieloaspektowej analizy obszaru
czlowiek praca, uwzgledniajacej nie tylko wrazliwos$¢ spoteczng ale i sytuacje
finansowa przedsigbiorstwa. Ta ostania, jak wykazaly zaprezentowane wyzej



14 Malgorzata Gableta, Andrzej Bodak

wyniki badan, tworzy znaczace uwarunkowania wspierajace badz utrudniajace
realizacje omawianych oczekiwan.

Na rys. 6 odniesiono si¢ do sytuacji, w ktorej kadra kierownicza docenia
dysponowanie informacjami o oczekiwaniach pracownikéw. Cechuje jg bowiem
nastawienie pluralistyczne. Jest $wiadoma postrzegania przez pracownikoéw
swoich indywidualnych intereséw przez pryzmat zaznaczajacych si¢ mozliwosci
ich realizacji w miejscu zatrudnienia. Kadra ta sktonna jest rownowazy¢
i koordynowaé¢ oczekiwania wszystkich interesariuszy wewngtrznych, co
znajduje odzwierciedlenie w procesie formowania wiazki celow strategicznych.
Pozadane jest zatem rozpoznawanie i analizowanie omawianych interesow dla
prowadzenia polityki personalnej stymulujacej zaangazowanie pracownikow.
Mozna oczekiwac, ze akceptacja przez kadre kierownicza wskazanego schematu
myslenia bedzie minimalizowaé napigcia miedzy ludzmi w przedsigbiorstwie,
a przy tym kreowaé pozytywny wizerunek pracodawcy i pozadane efekty
biznesowe.

4. Z.akonczenie

Zycie kazdej organizacji ksztaltowane jest w duzej mierze przez
zaznaczajace si¢ w jej obrebie rozbieznos$ci intereséw poszczegdlnych grup
zatrudnionych, jak i pojedynczych osob. Owe interesy stanowig ztozony uktad
pragnien oraz zwigzanego z nim nastawienia na ich realizacje w miejscu pracy.
Nastawienie to powoduje, iz ludzie mysla i dziataja w takim a nie innym
kierunku z okreslonym natgzeniem [por. 5, s. 170]. Zaangazowanie pracownikow
osiggniete w drodze respektowania ich interesow — w zakresie odpowiednim do
okolicznosci — wymaga woli i przekonania kadry kierowniczej do ich rozpoznawania
oraz segregowania w procesie okreSlania interesow priorytetowych, jaki
analizowania skutkow podjetych dziatan. W zaprezentowanej formule, wyrazajacej
dbatos¢ o interesy pracownikow, zwrdcono uwage na proces decyzyjny majacy temu
sprzyja¢. Zastosowany schemat myslenia wskazuje na tryb postepowania kadry
kierowniczej zmierzajacy do budowania poczucia interesu wsréd zatogi,
a poprzez to poprawy wynikow gospodarowania.



Podejscie kadry kierowniczej do realizacji interesow pracowniczych 15

(1]

(2]
(3]
(4]

[5]
(6]

Literatura

Bodak A., Pietron-Pyszczek A.: Interesy kierownikow w przedsiebiorstwie (wyniki
badan empirycznych). Nauki o Zarzadzaniu, Mnagement Sciences, Wydawnictwo
UE we Wroctawiu, Nr 3(12) 2012.

Gableta M.: Cztowiek i praca w zmieniajacym si¢ przedsi¢biorstwie. Wydawnictwo
AE, Wroctaw 2003.

Gableta M. (red.).: Interesy pracownikoOw oraz warunki ich respektowania
w przedsigbiorstwach. Wydawnictwo UE, Wroctaw 2012.

Krzyzanowski L.: O podstawach kierowania organizacjami inaczej. Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999.

Morgan G.: Obrazy organizacji. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.
Ulrich D., Brockbank W.: Role call. ,,People Management”, June 2005, Vol. 11.

MANAGERIAL STAFF’S APPROACH TO THE REALIZATION

OF EMPLOYEE INTERESTS
Summary

The paper discusses the importance that managerial staff attributes to

employee interests. The empirical research that was carried out helped define the
premises and scope of respecting these interests. The questions of monitoring
them was addressed. When analyzing the realities of implementing the
expectations, the financial condition of the organization was taken into
consideration. It became the basis for developing a formula for respecting these
expectations in terms of employee involvement and business results.





