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Andrzej Bodak, Agata Pietron-Pyszczek

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

RESPEKTOWANIE INTERESOW PRACOWNICZYCH
— PRZESLANKI I KORZYSCI W SWIETLE BADAN
EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: W artykule zaprezentowano podejscie przedsigbiorstw do problemu respekto-
wania interesOw pracowniczych, co zweryfikowano w praktyce funkcjonowania 238 dolno-
$laskich przedsigbiorstw. Zidentyfikowano powody zainteresowania pracodawcow hierarchia
interesOw pracowniczych oraz narz¢dzia wykorzystywane do ich rozpoznawania. Stwier-
dzono, ze biezacy i pelny monitoring oczekiwan pracownikéw nalezy wciagz do rzadkosci.
Wykorzystuje si¢ najczesciej niesformalizowane sposoby rozpoznawania interesOw pracow-
niczych, co utrudnia wskazanie interesoéw waznych dla funkcjonowania firmy w dtuzszej per-
spektywie. Kadra kierownicza dostrzega korzysci z respektowania interesOw pracobiorcow,
wsrod ktorych najczesciej wskazuje na: trwale przywigzanie pracownikow do firmy, wzrost
ich lojalnosci i zaangazowania.

Stowa kluczowe: interesariusze wewngtrzni, interesy pracownicze, oczekiwania, zaangazo-
wanie, wizerunek pracodawcy.

1. Wstep

Wspolczesne organizacje muszg mie¢ swiadomosé, ze funkcjonujag w pewnym $ro-
dowisku, a ich relacje z okre§lonymi grupami intereséw majg wptyw na ich reputa-
cje, dlugofalowe wyniki oraz pozycje firmy [Mendel 2001, s. 5]. Przedsiebiorstwo,
bedac systemem otwartym, pobiera ze swego otoczenia rozmaite zasoby, ktére po ich
transformacji moze przekaza¢ do niego z powrotem. Pracownicy jako interesariusze
sa wiec zaangazowani zardéwno ,,na wejsciu”, oferujac swoja pracg i kompetencje,
jaki,,na wyjsciu”, albowiem korzystaja z osigganych przez przedsigbiorstwo celow,
zawierzajac, ze odpowie ono pozytywnie na ich oczekiwania. Interesy pracownicze
sa zatem przejawem waznych korzysci lub innego rodzaju pozytku, jakich ludzie
oczekujg w zwigzku z zatrudnieniem u danego pracodawcy, majac nadziejg, ze za-
bezpieczy on ich aspiracje materialne i zawodowe bez ponoszenia nadmiernych
kosztow psychologicznych!. Koszty te przejawiajg si¢ w negatywnych odczuciach

' Na temat psychologicznych kosztow aktywnosci zawodowej cztowieka zob. [Ratajczak 2008,
s. 171-177].
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z powodu utraty specyficznych dobr, jak np. spokdj (komfort psychiczny, poczucie
bezpieczenstwa, ogolny dobrostan), a takze ujemnego bilansu korzysci i strat. Cho-
dzi tutaj o negatywne odczucia towarzyszace aktywno$ci zawodowej czlowieka,
wyrazajace si¢ np. w stwierdzeniach: ,,musiatem szantazowac pracodawce¢ wypo-
wiedzeniem, aby otrzymac obiecang podwyzke”; ,.bylem tak dyspozycyjny, zeby
awansowac, ze moje mate dzieci mnie nie poznajg”.

Organizacje staly si¢ dzisiaj mniej stabilne i mniej przewidywalne, co wptywa
na charakter relacji miedzy pracodawca i pracobiorca, w tym na uktad oczekiwan
(wartosci) miedzy pracownikiem i przedsigbiorstwem?. Jednym z aspektow tej sy-
tuacji — prezentowanym w niniejszym opracowaniu — jest problem wiedzy (roze-
znania) menedzeré6w na temat hierarchii interesow 0sob przez nich zatrudnionych,
wynikajgcej z wlasciwie dobranych (opracowanych) i zastosowanych narzedzi ich
identyfikowania (diagnozowania).

Celem opracowania jest proba naswietlenia przestanek (powodéw) respekto-
wania interesOw pracowniczych oraz sposobow ich rozpoznawania w przedsigbior-
stwach?. Mysla przewodnig prowadzonych rozwazan jest przekonanie o korzySciach
wynikajacych z monitorowania intereséw pracowniczych, ktore — przyjmujgc optyke
przedsigbiorstwa jako pracodawcy — stanowi¢ powinny jego interes sensu stricto.

Dla realizacji poczynionych zamierzen wykorzystano studia literatury przed-
miotu oraz wywiad skategoryzowany i luzny przeprowadzony w 238 przedsigbior-
stwach zlokalizowanych na terenie Dolnego Slaska*. Wywiady prowadzono w latach
2010-2011. W puli badawczej wystepowaly przedsigbiorstwa handlowe i produk-
cyjne, zréznicowane ze wzgledu na forme organizacyjno-prawng (z przewaga spo-
ek kapitatowych), wielko$¢ zatrudnienia (gtownie mate i §rednie), zasi¢g dziatania
(w wigkszo$ci ponadregionalny) oraz zrodto pochodzenia kapitatu (przewaznie kra-
jowy). Sytuacje¢ ekonomiczng w wiekszosci badanych przedsiebiorstw respondenci
okreslali jako przecigtng lub korzystng. Lacznie badaniami objeto 479 osob, w tym
166 kierownikow najwyzszego, sredniego i najnizszego szczebla oraz 313 pracow-
nikow wykonawczych (65% ogotu respondentow).

2. Sklonnos¢ pracodawcy do uwzgledniania
oczekiwan pracownikow

Mozna przyjac, ze zbiezno$¢ (zgodno$¢) interesow obu stron, tj. przedsigbiorstwa
i wybranej grupy interesariuszy, stanowi¢ powinna cel sam w sobie. Jesli przedsig-
biorstwo zaktada potrzebe czy koniecznos¢ respektowania interesow pracowniczych,

2Uktad ten nazywany jest kontraktem psychologicznym (zob. np. [Bokacki 2008]).

3'W opracowaniu bedzie si¢ uzywaé zamiennie (W tym samym znaczeniu) terminu ,,przedsigbior-
stwo” 1 ,,pracodawca”, kierujac si¢ przy tym uproszczeniu wygoda stylistyczna.

* Opracowanie stanowi wycinek wynikéw bedacych rezultatem projektu badawczego MNiSW
nr N N115 134434,
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powinno w wigzce celow przewidzie¢ takze takie dzialania, ktore uwzgledniaja
oczekiwania pracownikow?’.

Zdaniem 59% ankietowanych kierownikoéw interesy pracobiorcow zajmuja
w hierarchii celow strategicznych pozycj¢ drugoplanowa, a kolejnych 13% — co naj-
wyzej marginalng (zob. rys. 1).

O Pierwszoplanowe
[l Drugoplanowe
O Co najwyzej marginalne

Rys. 1. Opinie kierownictwa o miejscu interesow pracowniczych w wiazce celow strategicznych
przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Warto podkresli¢, ze opinie kierownikow na temat miejsca interesOw pracow-
niczych w wigzce celow firmy nie byly jednakowe w przekroju poszczegdlnych
szczebli zarzadzania (rys. 2). Kierownicy szczebla naczelnego chetniej deklarowali,
7€ maja one znaczenie pierwszoplanowe, co mozna wigzac z ich ,,naturalng sktonno-
$cig” do prezentowania przedsigbiorstwa w dobrym $wietle — w tym wypadku jako
»~pracodawcy wrazliwego spolecznie”. Taki punkt widzenia najrzadziej podzielali
kierownicy najnizszego szczebla, twierdzac — czg$ciej niz reprezentanci szczebla
sredniego 1 naczelnego — iz interesy pracownicze zajmuja ,,co najwyzej marginalne”
miejsce w hierarchii celow przedsigbiorstwa.

Jednoczesénie nie znajdujg uzasadnienia, dos¢ popularne w naszym kraju, opi-
nie o nadawaniu wysokiej rangi interesom pracowniczym w przedsiebiorstwach
z udziatem kapitatu zagranicznego. Z badan wynika, iz 45% respondentow z tych
firm wskazywato na drugoplanowe i az 40% na co najwyzej marginalne znaczenie
tych intereséw. Warto jednak podkresli¢, iz niezaleznie od cech i sytuacji finansowej
badanych przedsigbiorstw w wiazce ich celow zaznacza si¢ wyraznie drugorzedne
znaczenie omawianych interesow. Sklania to do stwierdzenia, iz o ile pracobiorcy
— realizujgc zamierzenia okreslone w strategii przedsigbiorstwa — urzeczywistniaja
wizj¢ jego sukcesu, o tyle w r6znym stopniu sg jego beneficjentami [Gableta, Bodak
2011, s. 101].

5 Powyzsze zatozenie nawigzuje do definicji E. Freemana, ktory stwierdzit, ze interesariusz (sta-
keholder) to ,kazda grupa lub osoba, ktora wptywa lub podlega wplywowi osiagganych przez firme
celow” (za: [Mendel 2001, s. 16]).
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60% 59% 57% ’

50% 4

40% A
36%

29%, /

12%

30%

20%

170 o
0,
10% 12%
Co najwyzej marginalne — Pierwszoplanowe
== Drugoplanowe 3%
0%
T T T
Kierwonik najnizszego szczebla Kierwonik $redniego szczebla Kierwonik szczebla naczelnego

Rys. 2. Miejsce interesow pracowniczych wsrod celow strategicznych przedsigbiorstwa
— opinie kierownikow poszczegodlnych szczebli zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dba o dobrg reputac;e | |

Tak wynika z jej kultury organizacyjnej
Odczuwa potrzebe wzrostu lojalnosci

i zaangazowania pracownikow

Boi si¢ odejscia pracownikow do konkurencji

12%

Boi si¢ spadku jakosci i wydajnosci

[ Pracownicy wykonawczy
EKierownicy

T T
0% 5% 10% 15% 20%

Rys. 3. Przestanki uwzgledniania interesow pracobiorcow
— opinie kierownikéw i pracownikéw wykonawczych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Taki obraz pozwala stwierdzi¢, iz po stronie pracodawcy uwidacznia si¢ swego
rodzaju §wiadomos¢ potrzeby respektowania interesow pracowniczych. Aby jednak
omowi¢ i oceni¢ jego sklonnos¢ (w znaczeniu checi) w tym wzgledzie, nalezy sze-
rzej rozpozna¢ zrodta (przyczyny, powody) ewentualnego uwzgledniania oczekiwan
zatrudnionych (zob. rys. 3), co wigze si¢ bezposrednio z identyfikacjg korzysci,
jakie spodziewa si¢ osiagnaé przedsiebiorstwo z przyjecia tej swoistej ,,postawy
otwartosci”.

Jak wida¢, w opinii kierownikéw w przedsiebiorstwie uwzglednia si¢ interesy
pracobiorcow, sprzyja to bowiem budowaniu dobrej reputacji (24%), a przy tym
wigze si¢ zcechami kultury organizacyjnej (22%). Jednocze$nie wysoka range
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nadano — powigzanej z kulturg — kwestii lojalno$ci i zaangazowania pracownikow,
na co wskazywato 14% respondentow. Warto zwrdci¢ uwagg, ze kulturze organiza-
cyjnej stosunkowo duze znaczenie przypisali takze pracownicy wykonawczy (12%
respondentow), preferujac jednakze w swoich wskazaniach — podobnie jak kierow-
nicy — budowanie reputacji swojej organizacji. Jednocze$nie 14% sposrod kierow-
nikow wyraza obawe o spadek jakosci i wydajnosci, pracownicy wykonawczy zas
— na zblizonym poziomie wskazan — zwracajg uwage na mozliwos¢ odchodzenia
pracownikow do konkurencji.

Ponadto zwrocono si¢ do respondentéw z prosbg o wskazanie na korzysci, ktd-
re moze uzyskac przedsigbiorstwo, respektujac interesy pracobiorcow. Przekonania
w tym zakresie — i to zarowno kierownikéw, jak i pracownikow wykonawczych —
zostaly przedstawione na rys. 4.

Przywiazanie do firmy na dluzszy czas
waros$ciowych pracownikow 35%

Wzrost zaangazowania pracownikow

2% ]

Wzrost lojalnosci pracownikow _——‘
38%
Osi ie celow fi
siaganie celow firmy H—‘

Sprawne funkcjonowanie firmy
37%

Ci 0j fi

e e I

Warost posiomu zautania isdzy pracowirs -
3

Podnoszenie atrakcyjnosci firmy jako pracodawcy

27%

Zacie$nianie wspotracy migdzy kierownictwem a pracownikami 17%

[ Pracownicy wykonawczy

Rezygnacj¢ z podwyzek w sytuacjach kryzysowych dla firmy 7 O Kierownicy
o

I T T T T
0% 10% 20% 30% 40%

Rys. 4. Korzysci wynikajace z uwzgledniania intereséw pracobiorcow

Zrodto: opracowanie wiasne.

W opinii kierownikéw pracodawcy, respektujac interesy pracobiorcow, licza
przede wszystkim na trwate przywigzanie do firmy warto$ciowych pracownikow
(39%) oraz wzrost lojalnosci (26%) i zaangazowania zatrudnionych (25%). Re-
spondenci z tej grupy stosunkowo czgsto wyrazaja rOwniez przekonanie, iz powin-
no to sprzyja¢ osigganiu zatozonych celow firmy (26%). W kwestii wspomnianych
korzysci poglady kierunkowo zbiezne z menedzerami wyrazaja pracownicy wy-
konawczy. Ich zdaniem potencjalne pozytki z uwzgledniania interesOw pracobior-
cow przektadaja si¢ przede wszystkim na wzrost zaangazowania (42%) i lojalno$ci
(38%) zatrudnionych, ale ma to tez swoje odzwierciedlenie w sprawnym funkcjono-
waniu (37%) 1 osigganiu celow przedsigbiorstwa (36%). Jednoczesnie, w stosunko-
wo zgodnej opinii respondentdow obu grup, uwzglednianie intereséw pracobiorcéw



14 Andrzej Bodak, Agata Pietron-Pyszczek

nie ma wigkszego wplywu na zacie$nianie wspotpracy miedzy kierownikami i pra-
cownikami ,,wykonawczymi” (kierownicy — 13%, pracownicy wykonawczy — 17%
wskazan), a tym bardziej na mozliwos¢ ewentualnej rezygnacji z podwyzek ptac
w sytuacjach kryzysowych dla firmy (kierownicy — 9%, pracownicy wykonawczy —
13%). Trudno zatem przypuszczac, iz respektowanie interesOw pracobiorcow moze
znacznie wplywacé na ich sktonno$¢ do rezygnacji z postaw roszczeniowych zwigza-
nych z ptacami, zwlaszcza w warunkach kryzysu. Brak sktonnosci do rezygnowania
z roszczen ptacowych nawet w sytuacji zagrozenia bytu przedsigbiorstwa respon-
denci motywowali ograniczonym zaufaniem do kierownictwa naczelnego, ktérego
decyzje — jak wynika ze stosunkowo czesto pojawiajacych si¢ wypowiedzi — ,,pre-
feruja interesy wilascicieli”. Jednoczesnie pracownicy wykonawczy deklarowali go-
towo$¢ do zmiany tej postawy w sytuacji pojawiania si¢ ,,dowoddéw autentycznego
zainteresowania’ pracodawcy ich oczekiwaniami.

3. Sposoby rozpoznawania interesOw pracowniczych

Rozktad opinii obu grup respondentow na temat stosowania w badanych przedsig-
biorstwach okre$lonych sposobow pozyskiwania informacji o interesach pracowni-
czych zilustrowano na rys. 5.

Przeprowadzanie indywidualnych rozmow

2 pracownikami na temat ich oczekiwat wzgledem ﬁ
. . . o,
pracodawcy i przedsigbiorstwa 57%
Nieformalne pozyskiwanie przez kierownictwo
informacji o interesach pracowniczych 43%
Pozyskiwanie wiedzy na temat oczekiwan
w trakcie formalnych ocen pracownikow 399,

Zasigganie opinii rad pracownikéw
odnosnie interes6w pracowniczych

Zasigganie opinii zwigzkéw zawodowych odno$nie
pozadanego zakresu interesOw pracowniczych

Mozliwo$¢ anonimowego zglaszania potrzeb i oczekiwan

[0 Pracownicy wykonawczy

Gromadzenie opini pracownikéw za pomoca B Kierownicy

systematycznych. anonimowych badan ankietowych

T T T
40% 60% 80%

Rys. 5. Sposoby wykorzystywane do rozpoznawania interesOw pracowniczych
w badanych przedsigbiorstwach

Zrodto: opracowanie wiasne.
Starajac si¢ okresli¢ sktonno$¢ pracodawcoOw do respektowania interesow pra-

cowniczych, zalozono, iz nie tyle nalezy ja utozsamia¢ z deklaracjami wygtasza-
nymi przez przedstawicieli kierownictwa, ile ocenia¢ przez pryzmat opinii samych
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pracobiorcow. Jak wynika z wypowiedzi pracownikéw wykonawczych, w badanej

pu11 przedsiebiorstw [Cierniak-Emerych, Pietron-Pyszczek 2010, s. 409-424]:
nie przeprowadza si¢ badan opinii (79% wypowiedzi); wida¢ to wyrazniej gtow-
nie w firmach polskich (najrzadziej w przedsigbiorstwach prowadzacych dzia-
falno$¢ o zasiegu migedzynarodowym);

* nie zasigga si¢ opinii zwigzkow zawodowych (72%); taka sytuacja ma miejsce
najczesciej w firmach matych o zasiggu powiatowym, w catosci dysponujacych
kapitatem krajowym:;

* nie zasigga si¢ opinii rad pracowniczych (71%), co charakteryzuje najczgsciej
przedsigbiorstwa mate i $rednie; w tym wzgledzie ,,najstabiej wypadaty” polskie
firmy® o zasiggu regionalnym.

Wigkszo$¢ przebadanych pracownikow wykonawczych (57%) wskazywata
np. na ,,Przeprowadzanie indywidualnych rozméw z pracownikami na temat ich
oczekiwan wzgledem pracodawcy i przedsigbiorstwa” jako sposob umozliwiajacy
artykutowanie swoich interesow. Sktania to do stwierdzenia, ze w grupie przebada-
nych podmiotéw gospodarczych zdecydowanie dominujg niesformalizowane sposo-
by rozpoznawania interesOw pracowniczych, przy jednoczesnym braku ustalonych
procedur postgpowania, nakierowanych jednoznacznie na monitorowanie oczeki-
wan pracownikow oraz zmian w ich hierarchii (intereséw priorytetowych).

Mozna przyjaé, iz stopien formalizacji okreslonych dziatan §wiadczy o ich ran-
dze w przedsigbiorstwie. Stad podjeto takze probe rozpoznania, czy wiedza na temat
interesOw pracowniczych jest w badanych podmiotach w jaki$§ sposob przetwarzana
i archiwizowana, np. w postaci odpowiednich dokumentéow. Jak wynika z danych
zaprezentowanych w tab. 1, w wigkszosci sposrod przedsiebiorstw deklarujacych
rozpoznawanie interesdw pracowniczych wykorzystuje si¢ akta osobowe jako doku-
ment uwzgledniajacy odpowiednie dane.

Tabela 1. Sposoby gromadzenia informacji o interesach pracownikow

Forma gromadzenia informacji na temat interesow pracowniczych Odsetek wskazan*
Akta osobowe kazdego pracownika 38
Arkusz oceny okresowej 18
Odrgbne dokumenty 16
Inna 27

* Wyniki procentowe nie sumuja si¢ do 100, gdyz respondenci mogli wskaza¢ dowolng liczbe wa-
riantow.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Nie dziwi takze fakt wykorzystywania w tym wzgledzie arkuszy ocen okreso-
wych, ktore — jak mozna przypuszczaé — stanowia jednocze$nie swoiste narzedzie

®Dla potrzeb zwieztej prezentacji wynikow przeprowadzonych badan przyjeto, ze przedsigbior-
stwo polskie to organizacja dysponujaca wylacznie kapitatem krajowym.
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rozpoznawania oczekiwan pracownikow. W przypadku 16% pracodawcéw badaja-
cych interesy pracownicze sporzadza si¢ — jak wynika z deklaracji przedstawicieli
kadry kierowniczej — odrgbne dokumenty. Respondenci wskazywali takze na inne
—nieujete w kafeterii — sposoby gromadzenia informacji o interesach pracownikow;
deklarowano np., ze dane te sg rejestrowane przez organizacje zwigzkowe lub rady
pracownikow badz umieszczane sg w ,,ksigdze sukcesorow” czy ,ksigdze jakosci”.

4. Podsumowanie

e Zwykle nie nadaje si¢ priorytetowego znaczenia potrzebie uwzgledniania intere-
sow pracowniczych. W wigzce celow strategicznych badanych przedsigbiorstw
sa one marginalizowane przez kwestie finansowe i produktowo-rynkowe.

e Jak ujawniono w badaniach, brak stosownej ekspozycji interesow pracowni-
czych — pomimo deklaracji kadry kierowniczej — jest zazwyczaj konsekwencja
okazjonalnego i przy tym wybiorczego (selektywnego) zainteresowania praco-
dawcow tym zagadnieniem.

* Dostrzega si¢ jednak potencjal motywacyjny wynikajacy z istnienia okreslonych
interesow pracowniczych, widzac go takze w kategoriach istotnych powodow
ich respektowania. Budowanie dobrej reputacji przedsigbiorstwa oraz jego kul-
tura organizacyjna to najczesciej wskazywane przestanki respektowania oczeki-
wan pracobiorcow. Pracodawcy dostrzegli takze zwigzek migdzy ranga nadawa-
ng interesom zatrudnionych a poziomem ich lojalnosci i zaangazowania, ktorego
wzrost byt jednocze$nie zaliczany do wigzki istotnych korzysci, bedacych rezul-
tatem spotecznie odpowiedzialnych praktyk przedsiebiorstwa. Wsrdd korzysci
tych szczegolne znaczenie przypisuje si¢ przywigzaniu do firmy pracownikow
o istotnych kompetencjach, oczekujac przy tym tatwiejszego osiggnigcia celow
biznesowych.

e Biezacy i petny monitoring oczekiwan pracownikow nalezy wcigz do rzadkosci.
W dziataniach uwidacznia si¢ okazjonalnos¢, a przy tym intuicyjnos¢ wynikaja-
ca z przekonania kierownictwa, iz dysponuje ono wystarczajaca wiedza na te-
mat oczekiwan ludzi w procesach pracy. W zdecydowanej wigkszosci przebada-
nych przedsigbiorstw dominuja niesformalizowane sposoby rozpoznawania
interesow pracobiorcéw, co moze skutkowacé takze swoista ,,niezdolnoscia”
do realizacji interesdw o znaczeniu priorytetowym, w tym chociazby tych, kto-
rych ignorowanie zagrazatoby stabilno$ci przedsi¢biorstwa, a takze jego per-
spektywom rozwojowym.

e Brak myslenia w kategoriach ,,pracownikow kluczowych”, uniemozliwiajacy
klasyfikowanie (rangowanie) interesdéw pracowniczych, w tym antycypowanie
tych, ktorych zaspokojenie jest istotne w dluzszej (strategicznej) perspektywie.
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RESPECTING EMPLOYEE INTERESTS — PREMISES
AND BENEFITS IN THE LIGHT OF EMPIRICAL STUDIES

Summary: The article presents the approach of companies to the issue of respecting employ-
ee interests which was verified by the study of practices in 238 companies operating in Lower
Silesia. The reasons for employers’ awareness of the hierarchy of employee interests were
examined, together with the identification of instruments used for the recognition of employee
interests in companies under study. The study found that regular and comprehensive monito-
ring of employee interests and expectations was still a rarely used approach. For the most part,
companies under study employ informal methods of interest identification in respect to their
employees, which proves inadequate for the purpose of long-term evaluation of those poten-
tially important determinants of company operation. Managerial personnel perceives benefits
of respecting employee interests, with most responses emphasizing such effects as company
attachment, increased loyalty and employee involvement.

Keywords: internal stakeholders, employee interests, expectations, involvement, company
(employer) image.





