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1. Wstep

W ostatnim okresie w praktyce funkcjonowania organizacji szczeg6lnie wyraz-
nie widoczne sg zmiany w sferze zatrudnienia. Problemem staje si¢ pozyskiwanie
nowych kandydatow do pracy, ,,utrzymanie” okreslonych zawodow, specjalnosci
czy tez nasilanie si¢ fluktuacji w obrgbie danych grup zatrudnionych. Wazne przy-
czyny tych zjawisk tkwia w obszarze interesow pracowniczych, a $cislej w podejsciu
do ich uwzgledniania.

Wskazane interesy sa przejawem oczekiwan zwiazanych z wykonywaniem
okreslonej pracy. Chodzi o uzyskiwanie przez pracownikow waznych dla nich ko-
rzy$ci badz osigganie innego rodzaju pozytku. Mozna mowi¢ np. o szeroko rozumia-
nym bezpieczenstwie, realizacji aspiracji materialnych i zawodowych, a przy tym i
przestrzeganiu okreslonych wartosci etycznych. Pozadane staje si¢ zatem nadanie
odpowiedniej rangi rozpoznawaniu i respektowaniu interesOw pracowniczych, ze
$wiadomoscia, iz organizacja stanowi system sprzecznych interesow.

Gospodarowanie, bedace synonimem rzadzenia, nie moze oznacza¢ — jak to
si¢ czgsto zdarza — przyjmowania punktu widzenia pracodawcy zainteresowane-
go korzysciami zwigzanymi z zatrudnieniem. Trzeba bowiem i1 mozna racjonalnie
gospodarowac, nie uwlaczajac godnosci cztowieka, majac na uwadze jego interesy
[Gableta 2003, s. 11]. Wymaga to koncentrowania si¢ na interesach pracowniczych,
na ich rodzaju i charakterze, a zarazem wielosci i roznorodnos$ci, adekwatnie do

* Publikacja wspotfinansowana z grantu MNiSW nr NN 115 134434.
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potrzeb wykonawcodw danej pracy, realizowanej w okreslonych warunkach. W ten
sposob nastepuje nawigzanie do odpowiedzialnos$ci spolecznej organizacji w sferze
zatrudnienia.

Identyfikowanie interesOw pracobiorcow w celu rozpatrzenia mozliwosci ich re-
alizacji wydaje si¢ by¢ problemem istotnym, ale — jak dotad — stabo dostrzeganym.
Nie chodzi przy tym o interesy, ktore ujawniaja si¢ dopiero w warunkach konflik-
tow 1 niepokojow spotecznych, ani o te, na ktore wskazuje si¢ w publikacjach doty-
czacych stosunkoéw pracy badz prawa pracy. Akcentowanie przede wszystkim roli
zwiazkow zawodowych czy tez — jak to ma miejsce w nawiazaniu do wytycznych
unijnych — rad pracownikow jest wynikiem wycinkowego, a ponadto wymuszonego
przez ustawodawstwo, patrzenia na problematyke dbatosci o interesy pracownicze.
Tym samym nie jest zasadne utozsamianie ,,praw pracowniczych” z ,.interesami pra-
cowniczymi”.

W literaturze przedmiotu brakuje wyraznych wskazan co do mozliwosci i spo-
sobow podejmowania dziatan majacych utatwi¢ pracodawcom wychodzenie naprze-
ciw pracobiorcom oraz ich interesom. Rozwazania koncentrujace si¢ na potrzebach
i oczekiwaniach pracownikow — w tym i te, ktore dotycza kontraktu psychologicz-
nego (zob. [Makin, Cooper, Cox 2000, s. 11; Pocztowski 2007, s. 149-151]) — acz-
kolwiek bliskie omawianym interesom, nie wyczerpuja w pelni kwestii ich uwzgled-
niania.

Interesy pracownicze sa skonkretyzowanym odzwierciedleniem okreslonych
oczekiwan zatrudnionych, odnoszacych si¢ do przedsigwzig¢ podejmowanych w da-
nej organizacji. Ich realizacja powinna umozliwia¢ uzyskiwanie spodziewanych,
waznych dla nich pozytkow. Chodzi tutaj o interesy pracownicze, ktére nawigzu-
ja do spraw zwiazanych z gospodarowaniem potencjatem ludzkim, ujawniajacych
si¢ w zwiazku z ksztattowaniem miejsc pracy, realizacja funkcji personalnej, bu-
dowaniem warunkow pracy, przebiegiem komunikacji wewngtrznej, formowaniem
kultury organizacyjnej. Wyodrebnione w warunkach tego gospodarowania obszary
zagadnien sa rozpatrywane przez pryzmat wymiernych badz niewymiernych korzy-
sci, jakie moga uzyskac pracownicy w wyniku odpowiednich rozstrzygnigc¢, co nie
pozostaje bez znaczenia dla realizacji zamierzen przedsigbiorstwa.

Dziatania podejmowane na rzecz uwzgledniania omawianych interesow nie
moga mie¢ charakteru okazjonalnego. Oczekiwanie przez pracownikow waznych
dla nich pozytkéw z pracy wiaze si¢ z okreslonym potencjalem motywacyjnym, kto-
rego nie wolno marnowac. Jego wykorzystanie wymaga w pierwszym rzedzie wraz-
liwosci spotecznej, przejawiajacej si¢ w sktonnosci kadry zarzadzajacej do zaspo-
kajania interesOw pracowniczych. Warto w tym miejscu przypomnie¢ R.L. Ackoffa,
ktory podkresla, ze organizacja osiaga swoj cel, a zatem rozwija sig, kiedy dazy do
stuzenia wszystkim zaangazowanym osobom, a glownie pracownikom, ktérzy loku-
ja w przedsigbiorstwach swdj najwigkszy kapital w postaci zaangazowania [Ackoff
1993,s5.30in.].
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W opracowaniu przyblizono podejscie do intereséw pracowniczych w nawiaza-
niu do praktyki gospodarowania. Odniesiono si¢ zwlaszcza do warunkéw dziatalno-
sci spotek w dwoch holdingach produkeyjnych funkcjonujacych na rynku krajowym
oraz — w coraz szerszym zakresie — na rynku zagranicznym. Stwierdzono, ze interesy
pracownikoéw ewoluuja adekwatnie do zmian w owych warunkach.

Celem opracowania stato si¢ sporzadzenie procedury uwzgledniania interesow
pracowniczych w konteks$cie realizacji zamierzen organizacji. Weryfikacji tej pro-
cedury dokonano w odniesieniu do warunkéw funkcjonowania badanych przed-
sigbiorstw, majac przy tym na wzgledzie aspekt nie tylko narzedziowy, ale i pod-
miotowy. Jednoczes$nie zwrdcono uwage na powiazania miedzy podejsciem do
respektowania interesOw pracownikow a ich zaangazowaniem.

Badania empiryczne przeprowadzono w 2008 r. w kilkunastu spotkach wskaza-
nych holdingdéw. W badaniach tych wykorzystano kwestionariusz ankiety oraz luzne
wywiady z kierownictwem i pracownikami wykonawczymi, informacje pochodzace
z ewidencji, a takze wlasne obserwacje.

2. Harmonizacja interesow pracowniczych
z zamierzeniami przedsi¢biorstwa

Zamierzenia organizacji przejawiaja si¢ poprzez strategi¢ ogdlna, a Scislej —
okreslone cele, ktore ukierunkowuja jej funkcjonowanie. Positkowanie si¢ podej-
$ciem behawioralnym w procesie wyjasniania zachowan przedsigbiorstwa skutkuje
uwypukleniem pojgcia interesu czlowieka w procesie pracy, i to zar6wno tego, ktory
odgrywa rolg pracodawcy, jak i pracobiorcy. Pracodawcy (w tym kierownictwo na-
czelne) 1 pracownicy sa w istocie motywowani wlasnymi interesami. I tak, pracow-
nik bedzie wybieral wariant postgpowania najuzyteczniejszy dla siebie, dazac do
maksymalizacji wlasnych korzysci. Korzysci te warunkuje w duzej mierze sytuacja
finansowa przedsigbiorstwa. Kadra zarzadzajaca zas bedzie szukata takich sposo-
boéw oddziatywania na pracownikow, by przysporzyli oni mozliwie najwigkszych
profitow wlascicielom [Gableta 2003, s. 86]. Mimo ze pracodawca i pracownicy
to podmioty o ograniczonym polu wspolnych intereséw i wystgpowaniu interesow
rozbieznych, sa oni jednak na siebie skazani, co implikuje koniecznos$¢ porozumie-
wania si¢. Powinno to znalez¢ potwierdzenie w wiazce celow (zob. [Gruszecki 2002,
s. 186-187, 219-220]) odzwierciedlajacej sensowna integracj¢ ekonomicznego i spo-
teczno-etycznego wymiaru dziatania.

Majac na uwadze omawiane interesy, warto pamigtac, ze turbulencja warunkow
dziatalnosci przedsigbiorstw wymaga elastycznego podejécia do procesu formowa-
nia wiazki celéw. Inaczej, cele strategiczne powinny pozostawaé w kontrapozycji
do zmieniajacego si¢ otoczenia, ,,oferujacego” czgsto okazje do podejmowania ko-
rzystnych dziatan. W tym kontekscie za stuszne nalezy uznac¢ stwierdzenie R. Krup-
skiego, iz kwantyfikowanie zamierzen organizacji powinno si¢ odbywac nie tylko
z uwzglednieniem celow, ale 1 okazji, ktore wiaza si¢ z okreslonym momentem po-
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jawienia si¢ oraz krotkim czasem trwania [Krupski 2003, s. 9-10]. Wskazana sytu-
acja znajduje wyraz w przybierajacej na znaczeniu kwestii korygowania celéw (por.
[Wawrzyniak 1999, s. 43-44]) w nawiazaniu do zmieniajacych si¢ zewnetrznych
i wewnetrznych okoliczno$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Zasadne jest, aby zamierzenia przedsigbiorstwa byty podzielane przez pracowni-
kéw (zatrudnionych)!. Wymaga to ,,budowania” wérdd nich poczucia interesu, czyli
przekonania, iz dziatania na rzecz realizacji zamierzen przedsigbiorstwa beda pod
jakim$ wzgledem dla nich korzystne (zob. [Krzyzanowski 1999, s. 250]).

Tworzenie atmosfery sprzyjajacej wskazanemu poczuciu interesu wymaga dba-
tosci o akceptowanie przez pracownikow celow przedsigbiorstwa, co wiaze si¢ ze:

* stosowaniem okre$lonego trybu formowania ich wiazki, sprzyjajacego uwzgled-
nianiu artykutowanych przez pracownikow interesow,

e stworzeniem mechanizmow realizacji interesOw pracowniczych oraz rozpozna-
wania ich skutkow.

Harmonijne funkcjonowanie przedsigbiorstwa wymaga uwzgledniania w wiazce
celow interesow roznych zwigzanych z nim grup, w tym pracownikoéw (zob. rys. 1).
Chodzi m.in. o poszukiwanie kompromisow dla tagodzenia niepokojow czy tez li-
kwidowania konfliktow (szerzej zob. [Sudot 2006, s. 77-78]). Pozadane jest zatem,
aby w procesie formowania wiazki celow uczestniczyli pracownicy. Akceptacja celu
przez osoby, ktore maja go osiagnac, oddziatuje bowiem na poziom i jako$¢ wyko-
nania zadania. Partycypacja w tym obszarze wywotuje u wigkszosci pracownikow
wzrost zaangazowania, co sprzyja osiaganiu celow przedsigbiorstwa’.

Skutecznos¢ ukazanego podejscia do respektowania interesow pracowniczych,
nawiazujacego do zarzadzania przez cele (management by objectives), wymaga
okreslania celow w sposob jasny i konkretny, uniemozliwiajacy:

* rozpraszanie wysitku w zwiazku ze zbyt szeroko ujetym celem, a zatem i wielo-
$cig sposobow (mozliwosci) jego realizacji,
* rozpraszanie odpowiedzialnosci za wykonywanie tak sformutowanego celu.

Wazny jest przy tym takze (w przypadku kazdego celu) wtasciwy dobor trafnych
miar realizacji celow. Chodzi gtéwnie o odpowiedz na pytanie, czy koncentrowac
si¢ na zachowaniach, czy tez wynikach zachowan znajdujacych odzwierciedlenie
w poziomie wykonania zadan (por. [Makin, Cooper, Cox 2000, s. 137-138]).

Ukazana na rys. 1 perspektywa badawcza dotyczy gltownie intereséw, czgsto
sprzecznych, ujawniajacych si¢ pomiedzy pracodawca (w tym kierownictwem na-

! Majac na uwadze zmiany modelu zatrudniania w kierunku jego uelastycznienia, przejawiaja-
ce si¢ w wielkosci form prawnych $wiadczenia pracy, przyjgto, iz pojgcia pracownik i zatrudniony
beda uzywane zamiennie. W ten sposob poczynione zostanie odstgpstwo od Kodeksu pracy, w ktorym
stwierdza sig, ze ,,pracownikiem” jest osoba zatrudniona na podstawie umowy o pracg, powotania, wy-
boru, mianowania lub spo6tdzielczej umowy o pracg”, a zatem stosunku pracy [Kodeks pracy... 2004,
art. 2, s. 4].

2 Szerzej zob. wyniki badan [Makin, Cooper, Cox 2000, s. 135-137].
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czelnym) a pracownikami. Chodzi o budowanie uktadu stosunkéw zadowalajacego
obydwie strony.

R . . Formowanie zamierzen przedsigbiorstwa

ozpoznawanie i konkretyzowanie W postaci wiazki celow

) interesOw pracowniczych > postact wiazxl 2 .
uwzgledniajacej nadarzajace si¢ okazje

!

Dziatania na rzecz akceptacji Osiaganie przez pracownikow
zamierzen przedsigbiorstwa ) poczucia dbatosci o ich interesy

Korzystne zachowania pracownikow
bedace rezultatem ich zaangazowania

Rys. 1. Schemat procedury uwzgledniania interesow pracowniczych
w procesie formowania i realizacji zamierzen przedsigbiorstwa
Zrodto: opracowanie wiasne.

Rozbieznosci w rozpatrywanych tutaj interesach koncentruja si¢ wokot okreslo-
nych sktadowych gospodarowania potencjalem ludzkim. Sa nimi, jak juz wskazy-
wano, miejsca pracy, funkcja personalna, warunki pracy, komunikacja wewngtrzna,
kultura organizacyjna. Sktadowe te stanowia gtdéwne zrodta problemoéw dotyczacych
cztowieka i jego funkcjonowania w przedsigbiorstwie. Jesli tak, to wazne staje si¢
patrzenie na pracownikOw przez pryzmat interesow oraz zasadnosci ich respekto-
wania (zob. [Gableta 2003, s. 10-11]). Zwiazane z tym mozliwosci wzmacniania
stopnia osiagania celow przedsigbiorstwa, jako waznego aspektu oceny jego dziatal-
nosci, sa nie do przecenienia.

Za przejaw dbatosci o realizacje interesOw pracownikéw mozna uzna¢ wzrost
ich zaangazowania, co wiaze si¢ z przywiazaniem i lojalno$cia. Zaangazowanie,
bedac odzwierciedleniem stopnia utozsamiania si¢ pracownika z dana organizacja
oraz angazowania si¢ w jej sprawy [Armstrong 2005, s. 223-224], skutkuje korzyst-
nymi dla przedsigbiorstwa zachowaniami zatrudnionych. Osiaganie wskazanego za-
angazowania w drodze respektowania — w uzasadnionym zakresie — interesow pra-
cowniczych wymaga doboru odpowiednich narzedzi sprzyjajacych rozpoznawaniu,
konkretyzowaniu oraz analizowaniu skutkéw ich respektowania.

Analiza schematu procedury uwzgledniania intereséw pracowniczych ukazuje
zasadnos$¢ wywierania okre$lonego wptywu na pracownikow, ale i na pracodawcow,
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w ramach toczacej si¢ miedzy nimi ,,gry”. Majac na uwadze ksztalttowanie pozada-
nych rozstrzygnig¢ w tym zakresie, warto siggna¢ m.in. po lobbing, dobierajac — dla
danych warunkow funkcjonowania przedsigbiorstwa — odpowiednie rozwiazania,
dotyczace zard6wno podmiotowego, jak i narzedziowego aspektu jego realizacji.

W tym miejscu warto zwréci¢ uwagg na okreslong przez A. Baron i M. Arm-
stronga koncepcje zarzadzania kapitalem ludzkim (ZKL) [Baron, Armstrong 2008,
s. 145-146]. Jej realizacja stawia przed specjalistami do spraw zarzadzania persone-
lem nowe wyzwania zwigzane z wielowymiarowoscia rol, jakie powinni oni odgry-
waé w przedsigbiorstwie. Wymaga to ich wyraznego ukierunkowania si¢ nie tylko
na ludzi, ale i na biznes, przy wykorzystywaniu w szerokim zakresie proces6w po-
miarowych oraz analizy ilo$ciowej i jakoSciowej. Biznesowe uzasadnianie dziatan
podejmowanych w sferze personalnej, realizowane we wspotpracy z innymi shuzba-
mi, a zwlaszcza z stuzba finansowa, wydaje si¢ by¢ szczegolnie wazne w procesie
podnoszenia poziomu zaangazowania pracownikéw poprzez uwzglednianie intere-
soOw pracowniczych (zob. rys. 1).

Na sporzadzonej przez D. Ulricha i W. Brockbanka liscie rol specjalisty do
spraw personalnych (zob. [Ulrich, Brockbank 2005, s. 24-28]) szczegdlna uwage
zwraca rola rzecznika pracownikow, ktory wstuchuje si¢ w ich potrzeby oraz pro-
blemy, starajac si¢ zrozumie¢ intencje zatrudnionych. Jednoczesnie 6w specjalista,
jako partner strategiczny, powinien — zdaniem przytaczanych autorow — petni¢ funk-
cj¢ eksperta biznesowego, wiazac systemy zarzadzania zasobami ludzkimi z celami
przedsigbiorstwa (zob. [Ulrich, Brockbank 2008, s. 208-212, 219-222]), co znajduje
swoiste odzwierciedlenie na rys. 1.

Omawiani specjalisci, petniac wskazane wyzej funkcje, powinni m.in. lobbowaé
na rzecz akceptacji przez pracownikow przyjetej w przedsigbiorstwie wiazki celow,
dbajac o ich poczucie interesu. Chodzi o to, aby wyniki uzyskiwane poprzez wzbu-
dzanie entuzjazmu i zaangazowania pracownikow ,,prowadzity” do ich pozytyw-
nych zachowan, waznych z punktu widzenia zamierzen przedsigbiorstwa. Mozna
przyjac, ze budowana tak wlasnie che¢ przynaleznosci do organizacji oraz gotowos¢
do podejmowania wysitku na jej rzecz ujawni si¢ w postaci tzw. atrakcyjnych miejsc
pracy, a tym samym ,,stawania” si¢ przez przedsigbiorstwo ,,pracodawca z wyboru”,
u ktorego ludzie lubia i chca dobrowolnie pracowac (zob. [Baron, Armstrong 2008,
s. 156-158]).

3. Podejscie do interesow pracowniczych w warunkach
dzialalnosci badanych przedsigbiorstw

Budowanie skutecznego systemu aktywizowania pracownikow wymaga wie-
dzy dotyczacej ich intereséw powiazanych z danym przedsigbiorstwem. Istotna role
w rozpoznawaniu i realizacji tych intereséw powinno odgrywac, oprocz stuzby per-
sonalnej, kierownictwo liniowe.
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Praktyki z obszaru gospodarowania potencjatem ludzkim musza by¢ zharmoni-
zowane z zamierzeniami biznesowymi. Warto bowiem pamigtaé, ze miedzy celami
ekonomicznymi i spotecznymi wystgpuje sprzgzenie zwrotne. Staba $wiadomosé
tego faktu, przejawiajaca si¢ poprzez okreslone uksztattowanie wiazki celow przed-
sigbiorstwa, moze skutkowac, szczegodlnie w dluzszym przedziale czasu, spadkiem
efektywnos$ci gospodarowania.

Pewne symptomy braku owej harmonizacji odnotowano w odniesieniu do warun-
kéw dziatalnosci badanych holdingéw. Formowanie zestawu celow strategicznych
na podstawie ,,wyczucia” i intuicji wtascicieli oraz kierownictwa naczelnego rodzi
niebezpieczenstwo pominigcia interesow istotnych dla poszczegoélnych grup pra-
cownikoéw. Ponadto, majac na wzgledzie terytorialne rozproszenie tych holdingow,
warto zwroci¢ uwage na zrdéznicowanie interesow, majace swoje zrodlo nie tylko
w przedmiocie dziatalno$ci spotek, ale takze, a moze przede wszystkim, w mental-
nosci ludzi, ich postawach i oczekiwaniach wynikajacych z warunkéw kulturowych,
w jakich funkcjonuja. Istnieje zatem potrzeba stosowania zindywidualizowanego
podejécia do sfery personalnej wyodrebnionych jednostek organizacyjnych.

W badanych holdingach symptomy rozpoznawania interesow pracowniczych
odnotowano na etapie doboru i przemieszczania si¢ pracownikow. W trakcie rozmow
kwalifikacyjnych z kandydatami do pracy podejmuje si¢ tutaj kwestie dotyczace wa-
runkow zatrudnienia. Moment ,,wej$cia” pracownika do organizacji moze — w wy-
niku stosowania odpowiedniego schematu postgpowania — stanowi¢ cenne zrodio
wiedzy o oczekiwaniach pracownikéw oraz mozliwosciach ich respektowania w
przedsigbiorstwie. Trzeba jednak pamigtaé, ze deklaracje ztozone na tym etapie pro-
cesu kadrowego oddziatuja na przyszte zachowania pracownika, wyciskajac swoje
,pietno” na realizacji zamierzen przedsigbiorstwa. Wskazana sytuacja bowiem ma
wyrazne znamiona kontraktu psychologicznego. Za szczegdlnie wazne nalezy wigc
uzna¢ poczynione w tym miejscu swoiste zobowiazania dotyczace mozliwosci roz-
woju, awansu i1 ksztattowania si¢ poziomu wynagrodzen.

Identyfikacja omawianych interesow znajduje sformalizowany wyraz na etapie
,»Wyjscia” pracownika z badanych spotek jednego z holdingdw, kiedy to zobowiazuje
si¢ go do wypetnienia ankiety dotyczacej przyczyn rozwiazywania umowy o prace.
Mozna przyjacé, ze opinie i stwierdzenia poczynione przez pracownika cechuje wow-
czas wyjatkowy stopien szczerosci. Cenno$¢ tej wiedzy zostata zauwazona w oma-
wianych warunkach i jest wykorzystywana w procesie usprawniania dziatalnosci
holdingu. Na przyktad stwierdzenie w jednej ze spotek wysokiego poziomu fluktu-
acji spowodowato siggnigcie do wynikow wskazanych badan ankietowych. Na ich
podstawie sporzadzono profil osoby najczgsciej ,,rotujacej”. Stwierdzono, ze odej-
$cia pracownikow wiazaly sig tutaj ze zta atmosfera pracy, niedogodnymi dojazdami
do pracy, btedami w procesie wdrazania pracownikow do pracy oraz stosunkowo
niskimi zarobkami. Jednocze$nie ujawnito si¢ znaczenie braku odpowiedniej wie-
dzy dotyczacej stosowanej formy wynagradzania o charakterze akordowym. Ziden-
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tyfikowane stabosci, w powiazaniu z uciazliwoscia warunkow pracy, potggowaty
niezadowolenie pracownikéw, co skutkowato zwalnianiem si¢ zatrudnionych.

Omawiane badania okazuja si¢ uzyteczne rowniez w sferze dziatan na rzecz re-
tencji kluczowych pracownikow. Chodzi gtéwnie o odpowiedzi na pytania, co moz-
na zrobié¢, aby zatrzyma¢ zwalniajacego si¢ oraz czy odchodzacy pracownik bytby
sktonny wroci¢ do przedsigbiorstwa.

Za wyraz zainteresowania omawiang problematyka jednego z rozpatrywanych
pracodawcow, a w tym i chgci respektowania interesOw pracowniczych, mozna
uzna¢ prowadzone w holdingu, przy wspoélpracy z firma konsultingowa specjalizuja-
ca si¢ w doradztwie personalnym, badania dotyczace zaangazowania pracownikow.
W istocie chodzi tutaj jednak o osiagnigcie mozliwie najwyzszej lokaty w rankingu
na najlepszego pracodawcg. Tak wtasnie zostat okreslony cel przedsigbiorstwa, kto-
ry — jako jedyny w wiazce przyjetych celow strategicznych — nawiazuje do spotecz-
nego wymiaru funkcjonowania spélek.

Powyzsza przestanka zostata wzigta pod uwage w procesie budowania systemu
formalnych ocen pracownikow, w ramach ktoérego zamierza si¢ takze rozpoznawacé
ich interesy. W toku przyjecia odpowiedniej procedury mozliwe jest bowiem do-
konywanie diagnozy, a przy tym i dysponowanie niemalze biezaca informacja na
temat kierunkéw i dynamiki zmian w obszarze interesow pracowniczych. Wskazane
oceny maja by¢ przeprowadzane cyklicznie, dwa razy w roku. Powiazanie procesu
pozyskiwania wiedzy o stabych i mocnych stronach zatogi z wiedza o interesach
pracowniczych mozna uznaé za wazny krok w kierunku tworzenia kompleksowego
zestawu informacji o potencjale ludzkim przedsigbiorstwa.

Aspekt podmiotowy realizacji dziatan dotyczacych interesow pracowniczych
wiaze si¢ nierozerwalnie ze stuzba personalna. W praktyce nadanie tym interesom
odpowiedniego znaczenia, nawiazujacego m.in. do skutecznej realizacji procedury
przedstawionej na rys. 1 wymaga, jak si¢ wydaje, pewnych zmian w modelu funk-
cjonowania dzialu HR. Chodzi o zapewnienie specjalistom do spraw personalnych
odpowiedniej niezalezno$ci a zarazem swobody dziatania, takze w zwiazku z re-
spektowaniem interesOw pracowniczych, przy zatozeniu koniecznosci wiazania tego
zagadnienia z celami biznesowymi.

Warto zwroci¢ uwagg, ze sposréd wymienianych w literaturze przedmiotu funk-
cji specjalisty do spraw personalnych szczegolnego znaczenia nabiera, oprocz funk-
cji partnera strategicznego (wciaz niedocenianej w praktyce gospodarczej) funkcja
rzecznika pracownikow (zob. [Ulrich, Brockbank 2005, s. 24-28]). W obszarze
rozpatrywanych tutaj interesow wiaze si¢ to z formowaniem przez dyrektora HR
—w drodze wspoétdziatania z kierownictwem liniowym — zestawu interesow pracow-
niczych, gldwnie na potrzeby okreslania i osiagania wiazki celéw przedsigbiorstwa,
co wymaga, jak si¢ wydaje, petnienia przez menedzeréw liniowych m.in. funkcji
lobbysty.



66 Matgorzata Gableta, Marlena Adamska

4. Z.akonczenie

Podejscie do respektowania interesdw pracowniczych w polskich realiach go-
spodarowania jest zréznicowane w czasie oraz powigzane gtéwnie z takimi uwarun-
kowaniami funkcjonowania przedsigbiorstw, jak: ich forma organizacyjno-prawna
oraz wczesniejsze zmiany w tym zakresie, poziom lokalnego bezrobocia i charakter
rynku pracy, stan finansowy przedsigbiorstwa, preferowana w przedsigbiorstwie po-
lityka personalna, cechy kultury organizacyjnej oraz rola i miejsce dyrektora (kie-
rownika) HR w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa.

Stan i zmiany zachodzace we wskazanych uwarunkowaniach wymagaja jedno-
czesnego obserwowania przeobrazen dokonujacych si¢ w badanym obszarze, tak aby
mozliwe byto uwzglednianie interesow pracowniczych w procesie gospodarowania.
Przedstawiona propozycja procedury postgpowania w tym wzgledzie odzwierciedla
generalnie podejscie do ich postrzegania. Wydaje sig, Zze zastosowanie tej procedury,
z jednoczesnym wykorzystaniem lobbingu na wszystkich szczeblach zarzadzania,
pozwoli zwigkszy¢ zbieznos$¢ interesOw pracownikow z interesami pracodawcy,
z korzyscia dla przedsigbiorstwa jako catosci. Realizacja tak okreslonego zadania
wymaga odpowiedniego podziatu i koordynacji dziatan powiazanych z ,,gra” intere-
sOW toczacg si¢ miedzy pracodawca i pracobiorcami.
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SHAPING THE PROCEDURES OF EMPLOYEE INCLUSION
IN THE MANAGEMENT PROCESSES

Summary

The issue of employee interests is examined with the main focus on recognizing and respecting
employee interests in the context of attaining company goals. Postulates relating to the satisfaction
of employee interests are confronted with the realities of human potential management of companies
under study, as parts of two production holdings. Conceptual and instrumental aspects of mitigating the
gap between employees’ and employers’ interests are examined, together with recommended changes
in the functioning of personnel management and line management. Lobbying capability in this area of
management is also examined.
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