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Objasnianie wspolczesnych realiéw gospodarowania, w tym stosunkéw pracy, wymaga
uwzglednienia kategorii intereséw. W artykule skoncentrowano sie gtéwnie na interesach
pracownikéw. Stwierdzono, ze dbalosc o ich realizacje sprzyja aktywizacji zatrudnionych.
Wsréd intereséw rozpoznanych w procesie badan empirycznych w szerszym zakresie sku-
piono sie na bezpieczenstwie zatrudnienia, rozpatrujac je przez pryzmat trwalosci wiezi
z przedsiebiorstwem. Wskazano takze na inne kryteria r6znicowania omawianych inte-
reséw, wazne z punktu widzenia przestanek ich rozpatrywania. Przedstawione podejscie
do wiedzy o interesach znalazlo odzwierciedlenie w opracowanej formule zarzadzania
przedsiebiorstwem zorientowanego na czlowieka. Preferowany kierunek poszukiwan
badawczych, oparty na kategorii intereséw, uznano za szczegélnie wazny w warunkach
postepujacego uelastyczniania zatrudnienia.

Stowa kluczowe: interesy pracodawcy, pracobiorcy, uelastycznianie zatrudnienia, bezpieczenstwo

zatrudnienia, praktyki zarzadzania.

Wprowadzenie

Dazenie do racjonalnosci dzialann w jednostkach gospodarczych przejawia
sie czesto stosowaniem okreslonych schematéw zarzadzania, nacechowanych
slaboscia przekonan odnosnie do podstaw ich wykorzystania. Ujawniajacy sie
w ten sposdb subiektywizm wskazuje na zasadno$¢ przywigzywania — w procesie
decyzyjnym — wiekszej wagi do ludzi i preferowanych przez nich wartoéci, a zatem
iinteres6éw. Procesy myslenia i postepowania skazone s3 bowiem kategoria intere-
séw. Mozna to wyrazi¢ poprzez pytania: Co bede z tego mial? badz: Czego oczekuje
w zamian za podporzadkowanie i wsp6tudziatl w realizacji celéw przedsiebiorstwa?
(por. Bielski, 2002, s. 51-52). Pytania te dotycza gtéwnie dwéch grup interesariu-
szy wewnetrznych przedsiebiorstwa, tj. pracodawcéw (wlascicieli/kierownictwa
naczelnego), jak i pracobiorcéw (pracownikéw i innych zatrudnionych).
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Wielu menedzeréw wcigz zaktada, ze to, co jest dobre dla przedsiebiorstwa,
zawsze sprzyja interesom pracownikéw!. Problemy zaznaczajace sie na tym tle
przejawiajg sie nieufnoscia, a nawet oporem pracobiorcéw. Chcieliby oni wierzy¢,
ze organizacja zaspokoi ich aspiracje materialne i zawodowe, a nawet pomoze
rozwigzaé¢ pewne sprawy prywatne tak, aby nie ponosi¢ nadmiernych kosztéw
psychologicznych. Chodzi o negatywne odczucia z powodu mozliwosci utraty
specyficznych débr, jakimi s3: spokdj, komfort psychiczny, poczucie szeroko rozu-
mianego bezpieczenistwa, w tym bezpieczenstwa zatrudnienia, stowem ogélny
dobrostan, a w rezultacie ujemny bilans korzyscii strat zwigzanych z wykonywana
praca (zob. Ratajczak, 2008, s. 171-177).

Zaznaczajacy sie w praktyce priorytet celéw ekonomicznych przedsiebiorstwa
ujawnia rozbieznos$ci wystepujace w obszarze intereséw. W przedsiebiorstwie inte-
resy stanowia zlozony uklad pragnien i sklonnosci ludzkich, przejawiajacych sie
oczekiwaniami, ktére powoduja, ze poszczegélne osoby (pracobiorcy jak i praco-
dawcy) nadaja podejmowanym dzialaniom taki, a nie inny kierunek. Zaznaczajace
sie zréznicowanie zamierzen i zwigzanych z nimi zachowan wskazanych grup
interesariuszy wymaga prowadzenia odpowiedniej polityki, ukierunkowanej na
tagodzenie sprzecznosci w drodze poszukiwania konsensusu. Odnoszac sie do
zasadnos$ci budowania koalicji oraz tworzenia odpowiedniego uktadu wzajemnych
wplywoéw, G. Morgan przywoluje metafore polityczna. Ma ona za zadanie uswia-
domi¢ uczestnikom zycia gospodarczego, iz ,wszelka dziatalnos¢ organizacyjna
oparta jest na interesach” (Morgan, 1999, s. 170, 226).

Podejmowanie szerszych badan nad omawianymi interesami, a w szczegélno-
$ci interesami pracowniczymi, wydaje sie szczegélnie wazne w dobie dokonujacych
sie przeobrazen w systemach wartosci oraz wrazliwo$ci ludzi. W ten sposéb naste-
puje nawigzanie do pozytywnego kierunku przemian w zarzadzaniu personelem,
ktéry mozna okresli¢ jako ,bardziej ludzki”. Chodzi nie tylko o samo respekto-
wanie praw pracowniczych oraz zwalczanie zjawisk pomniejszajacych dobrostan
zatrudnionych, ale i zapobieganie wystepowaniu tych zjawisk. Wazna jest takze
swoista aktywno$¢ w sferze rozbudzania u pracownikéw takich oczekiwan, ktére
sa zbiezne z interesem pracodawcy — korzystnym, szczegélnie w dtuzszej perspek-
tywie, dla obu stron.

Réznicowaniu sie intereséw wewnatrz przedsiebiorstwa sprzyja wcigz rosnacy
nacisk na elastycznos$¢ gospodarowania. Bycie elastycznym jest wielkim wyzwa-
niem dla wspélczesnego czlowieka, ale i przedsiebiorstwa. Zmienia sie charakter
kontraktu miedzy zatrudnionym a pracodawca, co przejawia sie m.in. w rosnacej

1 W toku prowadzonych wywodéw zamiennie uzywa sie poje¢ pracownik, zatrudniony i praco-
biorca.
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liczbie niestabilnych miejsc pracy. Status zatrudnionego, nadawany w wyniku tzw.
zatrudnienia pracowniczego czy tez niepracowniczego, rzutuje na percepcje ocze-
kiwan wzgledem pracodawcy. Zaznaczajacy sie niedobdr wysokiej jakosci miejsc
pracy, postrzeganych — zwlaszcza w Polsce - jako stabilne, nie sprzyja wzrostowi
réwnowagi w tym obszarze. Jednoczeénie bezpieczenstwo zatrudnienia i zwia-
zana z tym pewno$¢ artykulowane s3 jako jedne z najwazniejszych intereséw
pracowniczych.

Zasadno$¢ poszerzania plaszczyzny myslenia o czlowieku w procesie pracy
o kategorie intereséw oraz zwigzanych z nig probleméw, zaznacza sie juz w pew-
nym zakresie w teorii, ale przede wszystkim w praktyce. Swiadomo$¢ znaczenia
aspektu aplikacyjnego tego zagadnienia znalazta tutaj odzwierciedlenie w przy-
wolaniu jednego z profili orientacji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, jaka jest
orientacja na czlowieka (Lichtarski, 2015, s. 49-50) oraz narzedzi jej implemen-
tacji w postaci tzw. systeméw wysoce efektywnej pracy (High Performance Work
Systems - HPWS) (Borkowska, 2007, s. 37).

W artykule przyblizono wskazane wyzej podej$cie do intereséw pracowni-
czych, positkujac sie odniesieniami do praktyki gospodarowania potencjalem
ludzkim, a w szczegélnosci ksztaltowania miejsc pracy i zwigzanego z tym interesu
w postaci bezpieczenistwa zatrudnienia. Mozliwosci orientowania sie w procesie
zarzadzania na interesy pracownicze ukazano poprzez zaprezentowanie schematu
doboru kluczowych praktyk zwigzanych z realizacja tych intereséw.

W procesie osiggania tak ujetego celu siegnieto przede wszystkim do wlasnych
badant empirycznych nad interesami pracowniczymi, prowadzonych w latach
2009-2012. Byly to przede wszystkim obszerne badania ankietowe, przeprowa-
dzone w 238 jednostkach gospodarczych, co znalazto odzwierciedlenie w mono-
grafii pt. Interesy pracownikéw oraz warunki ich respektowania w przedsiebiorstwach
(2012). Badania te sg wcigz kontynuowane w wezszym zakresie, przy wykorzy-
staniu luznych, poglebionych wywiadéw z wybranymi grupami pracobiorcéw jak
i z pracodawcami, w ok. 20 przedsiebiorstwach. Lacznie przeprowadzono ponad
45 wywiadéw. Positkowano sie takze studiami literatury przedmiotu.

Spojrzenie na przedsi¢biorstwo przez pryzmat intereséw
pracowniczych

Majac na uwadze utrzymanie réwnowagi pomiedzy organizacja i otoczeniem
oraz pomiedzy jej wewnetrznymi elementami, warto przywotaé teorie réwno-
wagi organizacyjnej, ktéra ulatwia objasnienie uczestnictwa kalkulatywnego.
Réwnowaga ta wigze sie m.in. z interesujaca nas tutaj wymiang $wiadczen miedzy
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przedsiebiorstwem a pracownikami. Wktad pracownikéw, uzyteczny pod okreslo-
nym wzgledem dla przedsiebiorstwa, przyczynia sie do realizacji wigzki jego celéw,
uksztaltowanej w procesie $cierania sie r6znych intereséw, w ktérym wazna role
odgrywaja najczesciej interesy pracodawcéw jako koalicji dominujacej. Stosowane
rekompensaty nawigzuja w wiekszym badZz mniejszym zakresie do intereséw
pracownikéw. Zachowanie swoistej ekwiwalentnosci tak rozumianych $wiadczen
moze rodzi¢ problemy i konflikty, zmniejszajac sprawnos¢ i skutecznosé¢ funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa (por. Bielski, 2002, s. 89). W tym kontekscie pozadane
jest rozpatrywanie intereséw pracowniczych przez pryzmat ich potencjalu moty-
wacyjnego. Podstawowym warunkiem jego uruchomienia jest ich systematyczne
diagnozowanie dla pozyskiwania wiedzy odnos$nie do ich rodzaju i struktury oraz
zmian zachodzacych w tym obszarze. Interesy zatrudnionych ewoluuja w nawia-
zaniu do zmieniajacych sie zewnetrznych i wewnetrznych okolicznoéci funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa oraz postrzegania wlasnej pracy. Budowanie poczucia
dbalosci o realizacje wlasnych intereséw (poczucia interesu) jest nie do przecenie-
nia. Zwigzany z tym wzrost zaangazowania pracownikéw sprzyja zachowaniom
korzystnym dla rezultatéw dziatalnosci przedsiebiorstwa (zob. Juchnowicz, 2010,
s. 34-37).

Trzeba pamietad, iz termin gospodarowanie nie oznacza przyjmowania punktu
widzenia pracodawcy, zainteresowanego korzys$ciami zwigzanymi z zatrudnia-
niem pracownikéw. Trzeba bowiem i mozna gospodarowa¢ racjonalnie, nie uwta-
czajac godnosci ludzi, majac na uwadze ich interesy (Gableta, 2003, s. 11). Chodzi
przy tym gléwnie o pracownikéw, tj. tych zatrudnionych, ktérzy $wiadcza prace na
podstawie stosunku pracy (Kodeks pracy, 2004, s. 4). Nie sposéb jednak pomijaé
rosnacej — w polskiej praktyce gospodarczej — grupy tzw. pracownikéw peryferyj-
nych (okreslanych takze jako elastycznych), ktérych angazuje sie do pracy gtéwnie
na podstawie uméw cywilnoprawnych?. Réznicowane w ten sposéb zatrudnienie
przejawia sie przede wszystkim poziomem jego pewnosci, odzwierciedlajgcym
dominujace w tym wzgledzie poczucie bezpieczenstwa. Na rysunku 1 przedsta-
wiono postrzeganie dychotomii owego bezpieczenistwa i jej skutki zwigzane z pew-
noscig zatrudnienia. Uwidoczniony rozziew wskazanej pewnosci, artykutowane;j
obecnie jako znaczacy interes pracownikéw, ma charakter wzgledny i warto go
rozpatrywac takze przez pryzmat ograniczen dotyczacych zwolnien pracownikéw
oraz ich postrzegania.

Ukazane w ten sposéb bezpieczenstwo zatrudnienia uwypukla problem
trwalo$ci wiezi z przedsiebiorstwem. Podobnie jak w wypadku innych intereséw

2 Szerzejnt. elastycznych form zatrudnienia, a w tym uméw cywilnoprawnych i ich cech zob. m.in.
Cierniak-Emerych (2012, s. 84-85); Gableta (red.) (2006, s. 49-50).
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trwaltos$¢ te nalezy rozpatrywaé z uwzglednieniem nie tylko optyki pracobiorcéw,
ale i pracodawcy, pozostajacej pod wplywem szerokiego wachlarza powigzanych
ze sobg okoliczno$ci wewnetrznych i zewnetrznych. Wystepujace w przedsiebior-
stwach sytuacje sa zawsze nacechowane elementami niepowtarzalnymi, charak-
terystycznymi tylko dla nich, chociazby ze wzgledu na kontekst ludzki. Wskazane
jest zatem podejscie zindywidualizowane.

Rysunek 1. Dychotomia bezpieczenstwa zatrudnienia

Bezpieczenstwo zatrudnienia

y N

Pewno$¢ zatrudnienia Niepewno$¢ zatrudnienia
A A A
Zatrudnienie pracownicze Zatrudnienie Zatrudnienie
(na czas nieokreslony — bezterminowe) pracownicze niepracownicze
// 4
Krétkotrwate Lo .
L . Zatrudnienie na podstawie Inne elastyczne
zatrudnienie pracownicze i . L
) umoéw cywilnoprawnych formy zatrudnienia
(na czas okreslony)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W omawianych realiach gospodarowania, nacechowanych mozliwoscig wyko-
rzystywania réznorodnych form zatrudnienia, zaciera sie pojecie pracownika.
Potocznie tego okreslenia uzywa sie¢ w odniesieniu do wszystkich zatrudnionych,
co pozostaje w sprzecznosci z Kodeksem pracy (Kodeks pracy z wprowadzeniem,
2004, s. 4). Na Zachodzie pojecie pracownik (employee) odnoszone jest zazwyczaj
do 0s6b zatrudnionych poprzez nawigzanie stosunku pracy. Nie wykorzystuje sie
odpowiednika polskiego zatrudnienia na zasadach zawarcia okreslonej umowy
cywilnoprawnej. Oprécz employees wyrdznia sie jedynie non employees, czyli $wiad-
czacych prace wwyniku samozatrudnienia, wykonawcéw outsourcingowych i reali-
zujacych prace poprzez nawiazanie wspétpracy z agencja posrednictwa pracy®.

3 Zob. m.in. Maxwell, Rankine, Bell, Vicar (2007, s. 138-161); Bak-Grabowska (2012, s. 12-14);
Leighton, Syrett, Hecker, Holland (2007, s. 14-15).
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Przewidywane zmiany w Kodeksie pracy ukierunkowane s3 na ograniczenie
liczby i rodzajéw uméw o prace. Zaklada sie nawet mozliwo$¢ wdrozenia idei
jednolitej umowy o prace (single contract)*. Kontrakt domyslnie zawierany na czas
nieokres$lony, zapewniajac pracownikowi przywileje wynikajace z umowy o prace
(m.in. skadki na ubezpieczenie spoleczne, urlop zdrowotny i wypoczynkowy),
umozliwialby pracodawcy zwolnienie pracownika bez dowodzenia zasadnosci tej
decyzji, odmiennie niz w wypadku bezterminowego zatrudnienia pracowniczego
(zob. rysunek 1). Dla zachowania elastycznosci wskazanej formuly zatrudnienia
okresy wypowiedzenia oraz wysoko$¢ odprawy byltyby proporcjonalne do stazu
pracy w danym przedsiebiorstwie. Przygotowywana propozycja w postaci single
contract ma stanowi¢ swoisty kompromis miedzy czesto artykulowanag przez
pracownikéw potrzeba bezpieczenistwa zatrudnienia a wazna dla pracodawcéw
elastycznoscia w omawianym zakresie.

Akcentowana na rysunku 1 niepewno$¢ nawigzuje do pojecia prekariat, ktére
glebiej analizuje G. Standing (2014). Autor ten wskazuje na elastycznosc jako
podstawowy mechanizm prekaryzujacy. Oznacza on w istocie dazenie do zasta-
pienia trwalych relacji przez jednorazowe transakcje bez dalszych zobowigzan,
takze wobec zatrudnionych. Z prekariatem, jak wskazuje G. Standing, wiaza sie
oprécz niepewnosci takze takie okreslenia jak krétkoterminowosé, brak trwatej
tozsamo$ci opartej na pracy, utrata poczucia wlasnej wartosci, lek, frustracja itp.
Wskazane cechy stanu psychicznego czlowieka maja swoje zrédlo w niemoznosci
realizacji - w warunkach uelastyczniania zatrudnienia — wiekszo$ci oczekiwan
zaprezentowanych w tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie podstawowych intereséw artykutowanych przez pracobiorcéw

Pracobi Ptace adekwatne do obowigzkéw, bezterminowe zatrudnienie, dobra
racoblorey atmosfera pracy, bezpieczne srodowisko pracy, ochrona $wiadczen
(pract()inucY it socjalnych, przestrzeganie praw pracowniczych, mozliwosci rozwoju

zatrudnieni) i awansu, udzial w podejmowaniu decyzji, prestiz.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wtasnych badan empirycznych.

Réznorodnos$¢, a przy tym i niestabilno$é¢ zdominowaly przedsiebiorstwa
w wielu plaszczyznach. Warto zwréci¢ uwage, iz oprécz probleméw zwigzanych
z pewnoscig i bezterminowo$cia zatrudnienia ujawnia sie, z coraz wiekszym
nasileniem, kwestia zmiany pokoleniowej, w tym rosnaca aktywnos¢ pokolenia
Y, nacechowanego wyrazng odrebnoscia na tle 0séb starszych (zob. m.in. Baran,

4 Zob. http://praca.gazetaprawna.pl/artykuly/847504 jednolita-umowa-o-prace-najlepsza-dla-
-rynku-pracy.html, dostep 18.01.2015.
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Ktlos, 2014, s. 923-929). Zaznaczajace sie w ten sposéb zréznicowanie przejawia sie
takze poprzez rozziew w interesach pracowniczych. Stosowanie kategorii intere-
séw w zarzadzaniu poszerza rozumienie ludzi w organizacji, utatwiajac tworzenie
tadu w warunkach rosngacej ré6znorodnosci, przeradzajacej sie czesto w chaos.

W dazeniu do tagodzenia zaznaczajacych sie sprzecznosci interes6w potrzebna
jest, gtéwnie u kierownictwa naczelnego, zdolno$¢ do osagdu (Drucker, 1994, s. 78).
Wtasciwy osad wymaga dysponowania wiedza dotyczaca oczekiwan pracobiorcéw
wewnetrznych. Ich analizy nalezy dokona¢ z uwzglednieniem takich kryteriéw jak
np. (Mitchel, Agle, Wood, 1997, s. 853-886):

+ posiadana wiadza,

+  prawo do ochrony intereséw,

+ pilnoé¢ zaspokajania okreslonych intereséw,
. sila wiezi z przedsiebiorstwem,

+ zastepowalno$,

« wnoszona do przedsiebiorstwa wartosc.

Wtadza wigze sie w duzej mierze z pelniong funkcja, jej znaczeniem i sila
oddzialywan. Ow zakres i site ksztaltuja uprawnienia, ktérymi dysponuja
okreslone grupy interesariuszy. Moga one wynika¢ z odpowiedniego prawa, jak
i wewnetrznych ustalen oraz obowiazujacych regulaminéw, powiagzanych z pro-
wadzong w przedsiebiorstwie polityka personalng. Zasady i wytyczne tej polityki
- w nawiazaniu do orientacji przyjetych w procesie zarzadzania — wskazujg na
wage, jaka nalezy przywigzywac do realizacji okreslonych intereséw, a zatem i do
danych interesariuszy (grup zatrudnionych). W nawigzaniu do wskazanych wyzej
zmian pokoleniowych pozadane wydaje sie takze analizowanie intereséw pracow-
niczych z uwzglednieniem wieku (grup wiekowych). Kombinacja wskazanych cech
(atrybutéw), tj. wladzy, prawa, pilnosci, sity i wartosci ma sprzyjac uszeregowaniu
interesariuszy wedlug ich waznosci dla przedsiebiorstwa, okreslanej takze przez
pryzmat preferowanych przez nich intereséw.

Kategoryzacja grup zatrudnionych ma charakter otwarty. Koncentracja na
okreslonych interesach, jak i interesariuszach, zalezy od przestanek ich rozpatry-
wania. Najczesciej chodzi o:

« sformulowanie badz weryfikacje polityki i strategii personalnej, w nawigzaniu
do preferowanych orientacji przedsiebiorstwa,

+ rozwigzywanie probleméw zwigzanych z zachwianiem ekwiwalentnosci wza-
jemnych $wiadczen,

+ objasnianie pozornie nieracjonalnych zachowan i dzialan interesariuszy
wewnetrznych.

Nadawaniu w systemie zarzadzania wysokiej rangi aspektom spotecznym
poprzez przyjmowanie orientacji na czlowieka (zob. Lichtarski, 2015, s. 36)
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powinno towarzyszy¢ dostrzeganie intereséw, takze sprzecznych i rozbieznych.
Gospodarowanie musi sie bowiem wigza¢ z dziataniem nastawionym na porozu-
mienie.

Ksztaltowanie podej$cia do realizacji intereséw pracowniczych

Koncentracja na ludzkiej stronie przedsiebiorstwa i toczacej sie w jego obrebie
grze intereséw wzmaga potrzebe patrzenia na przedsiebiorstwo przez ich pry-
zmat. Formutowana na szczeblu przedsiebiorstwa wigzka cel6w powinna stanowi¢
swoisty punkt wyjscia do okreslania celéw operacyjnych (posrednich), stanowia-
cych busole dla dziatan poszczegélnych grup interesu.

Analiza oczekiwan zatrudnionych wymaga skoncentrowania sie przede
wszystkim na:

+ interesach, ktérych realizacja jest zabezpieczona przez prawo pracy, bedacych
w sferze obowigzkéw pracodawcéw,

+ interesach pozostajacych w wiekszo$ci w gestii kierownictwa naczelnego, wyni-
kajacych z preferowanych wartosci oraz obranych orientacji w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem.

Prawne podstawy respektowania intereséw pracownikéw wigza sie w wiek-
szo$ci z obowigzujacymi przepisami w postaci okreslonych ustaw, w tym Kodeksu
pracy oraz aktéw wykonawczych, jak i z przepisami ukladowymi, tj. uktadem
zbiorowym i regulaminem pracy. Zaznaczajace sie w praktyce ograniczanie praw
pracowniczych poprzez np. preferowanie zatrudnienia na podstawie umoéw cywil-
noprawnych, pozostaje w duzej mierze pod presjg obnizki kosztéw. W poszuki-
waniu porozumienia najczesciej zwyciezaja pracodawcy, wsréd ktérych dominuje
orientacja na wyniki. Bywa, iz - tak ukierunkowani - siegaja po praktyki nie
w pelni zgodne z prawem, a zatem naganne. Za przyklad mozna podac bezzasadne
zatrudnianie pracownikéw na podstawie umowy cywilnoprawnej do wykonywa-
nia pracy o znamionach zatrudnienia pracowniczego. Rodzi to potrzebe wzrostu
skuteczno$ci egzekucji obowiazujacych przepiséw prawa, m.in. poprzez odpowied-
nie dzialania Paristwowej Inspekgji Pracy.

W procesie realizacji spraw pracowniczych szczegdlnie wazna wydaje sie per-
spektywa badawcza dotyczaca realizacji intereséw poprzez budowanie, w procesie
gospodarowania, odpowiedniego stosunku miedzy pracodawca i pracobiorcami,
zadowalajacego obydwie strony (zob. schemat rozumowania zamieszczony na
rysunku 2).

Nadanie interesom pracownikéw odpowiedniej rangi wigze sie z koniecz-
noscig okreslenia, w odniesieniu do przedsiebiorstwa, odpowiedniego zestawu
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kluczowych wartosci w nawigzaniu do kierunku, w jakim zmierza przedsiebior-
stwo. Przyjecie orientacji na czlowieka wymaga respektowania zasady monito-
rowania i diagnozowania gléwnie intereséw pracownikéw, przy uwzglednieniu
powiazan, jakie wystepuja pomiedzy celami ekonomicznymi i spotecznymi.

Rysunek 2. Wykorzystanie kategorii intereséw w przedsiebiorstwie zorientowanym
na czlowieka

Przedsiebiorstwo

Kluczowe wartosci

| Monitorowanie i diagnozowanie intereséw |

/\

| Pracodawcéw | | Pracownikéw |

—

| Okreslenie wigzki celéw strategicznych |

v

| Przyjecie koncepdji zarzadzania ludzmi (HIWP) |

v

| Formowanie kluczowych praktyk realizacji intereséw pracowniczych |

.

| Budowanie poczucia interesu wéréd pracownikéw |

v

| Zaangazowanie pracownikow |

— v

Poprawa wizerunku
Efekty biznesowe przedsiebiorstwa
jako pracodawcy

Wzrost dobrostanu
pracownikéw

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

W wyniku przyjecia orientacji na czlowieka wazne jest, w nawigzaniu do tak
okreslonego kierunku dziatan, stosowanie zasady rozpoznawania intereséw juz
na etapie ustalania wiazki celéw strategicznych (zob. Gableta, Adamska, 2009,
s. 62). Poprzez postrzeganie pracobiorcéw przez pryzmat intencji wyrazajacych ich
zamysl zwigzania sie z przedsiebiorstwem mozliwe jest zado$¢uczynienie oczeki-
waniom, zwigzanym m.in. z rozpatrywanym tutaj bezpieczenistwem zatrudnienia.

Rozwigzanie towarzyszacego tej filozofii problemu aplikacyjnego wymaga
okreslenia tzw. filaréw, zwanych takze kluczowymi praktykami. Praktyki te sg
charakterystyczne dla systeméw wysoce efektywnej pracy (High Performance
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Work Systems — HPWS). Wér6d wyodrebnionych wersji tych systeméw warto
zwrdci¢ uwage na High Involvement Work Practices — HIWP. W ramach tego
nurtu zaleca sie koncentrowanie uwagi na zaangazowaniu pracownikéw (zob.
Borkowska, 2007, s. 11-43). Stanowi ono w istocie behawioralng dzwignie efek-
tywnosci pracy. Skuteczno$¢ wykorzystania tej dzwigni wigze sie z poczuciem
interesu zatrudnionych, uksztaltowanym w procesie zarzadzania. Budowanie
tego poczucia wymaga, w pierwszym rzedzie — jak to zobrazowano na rysunku 2
- trafnosci rozpoznania omawianych intereséw. Przeprowadzone badania empi-
ryczne wykazaly zasadno$¢ wykorzystywania w tym zakresie (zob. Gableta, 2012,
s. 91-111):

+ badan sondazowych w postaci badan ankietowych i wywiadéw pogltebionych

oraz

+  tzw. mapy intereséw (zob. Gableta, Bodak, Kapton, 2012, s. 125-136).

W procesie budowania poczucia interesu wsréd pracownikéw szczegdlnie
zasadne jest stosowanie benchmarkingu oraz lobbingu.

Realizacja dzialan powigzanych z zaprezentowanym na rysunku 2 schematem
rozumowania, bedacym wyrazem koncentrowania sie w procesie zarzadzania
na czlowieku i jego oczekiwaniach, wigze sie z koniecznoécia poszerzenia zadan
gléwnie stuzb personalnych. Wsréd rél specjalisty do spraw personalnych okreslo-
nych przez D. Ulricha i W. Brockbanka, wzrasta znaczenie rzecznika pracownikéw
i partnera strategicznego, a w tym eksperta biznesowego, w kontekscie wigzania
strategii personalnej ze strategia ogélna przedsiebiorstwa (zob. Ulrich, Brockbank,
2008, s. 212, 219-222). Nie bez znaczenia pozostaje przy tym lobbowanie na rzecz
akceptacji przez pracownikéw realizowanej w przedsiebiorstwie wigzki celéw.

Podsumowanie

Przedsiebiorstwo jest tworem niezwykle zlozonym. Wcigz trwaja poszuki-
wania adekwatnego opisu tego tworu, m.in. poprzez analizowanie obszaréw
jego funkcjonowania. Do szczegdlnie skomplikowanych nalezy obszar czlowiek
ipraca. Jakos¢ proceséw decyzyjnych warunkuja tutaj przede wszystkim czynniki
zwigzane z natura czlowieka, jego osobowoscia i potrzebami oraz oczekiwaniami
dotyczacymi wykonywanej pracy nacechowanej zmiennoécig. Wazne wydaje sie
wykorzystywanie odpowiednich §rodkéw, majacych za zadanie wspomagac intu-
icje menedzerska w procesie zarzadzania ludzmi. Jednym z nich stala sie tutaj
koncentracja na interesach pracownikéw. Przedstawiony w tym zakresie tok rozu-
mowania nawigzuje do wykorzystania wiedzy o interesach pracownikéw w pro-
cesie poprawy efektéw biznesowych danego przedsiebiorstwa poprzez wzrost
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dobrostanu, a przez to i zaangazowania pracownikéw. Wczuwanie sie w interesy
pracobiorcéw, odpowiednio do warunkoéw i mozliwosci przedsiebiorstwa, stanowi
wazna podstawe jego zdrowia i dlugowiecznosdci. Wigze sie to nierozerwalnie
z koniecznoscig doskonalenia stosunkéw pracy, a w tym relacji pracodawca—pra-
cownik. Positkowanie sie w procesie zarzadzania kategoria intereséw pozwala
lepiej rozumieé zlozono$¢ tej relacji. Realizacja kompleksowego spojrzenia na
omawiane interesy powinna m.in. gwarantowac swoistg uczciwos¢ gry z pracow-
nikami, sprzyjajac w ten sposéb uatrakcyjnianiu wizerunku przedsiebiorstwa jako
pracodawcy.
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Summary
On the Need to Research Employee Needs

Explaining the contemporary business reality, along with labour relations,
requires including the category of interests. The paper concentrates mainly
on employee interests. It was found out that focus on their realization fosters
employee involvement. Among the interests recognized in the process of empirical
research, job security was treated in a broader range, in terms of the durability
of the employee’s relationship with the company. Other criteria to distinguish
between types of interests were also described, being significant from the
perspective of premises for their analysis. The presented approach to science of
interests was reflected in the human oriented formula of company management
described in the paper. The preferred direction of research, based on the category
of interests, was considered particularly important under the circumstances of
increasing flexibility in employment.

Keywords: interests, employers, employees, flexible employment, job security,
management practice.

Pes3ome
O noTpeOHOCTY B U3YyYEHUY UHTEPECOB TPYASIIMXCS

HpI/I N3ydeHUNM COBPEMEHHDBIX 3KOHOMMYECKUX peanm?[, B TOM 4YNCII€ TPYHOBBIX

OTHOIIIEH U], HaZo Yy4YMTBIBATb KaTEropuioo MHTEPECOB. B crarbe 0oCHOBHOe BHUMaHUE
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yH#emnseTca MHTepecaM pabOTHMKOB. BbUIO yCcTaHOB/IEHO, 4TO 3a60Ta 006 MX peanusalyn
CrIoco6CTBYeT aKTUBM3ALNM PabOTHUKOB. Cpefy MHTEPeCOB, ONpefie/leHHbIX B IIPOliecce
SMIIMPUYECKIX UCCTeOBAHNIT, BHUMaHNUE ObITIO COCPEOTOYEHO Ha TAPAHTIN 3aHATOCTH,
paccmarpuBas ee depe3 IPU3MY YCTONYMBOCTHU CBSI3M C MpERNpUsiTVeM. Bpuim Takske
OTMedeHbl Apyrue KpuTepun fuddepeHnaum STUX MHTEPECOB, BaXKHbIe ¢ TOYKI 3PEHIS
YCTIOBUIT MX BblfeeHMs. IpeficTaBlIeHHbII MOAXOM K 3HAHUAM 00 MHTepecax HaXOLUT
oTpakeHue B pa3paboTaHHOI GOpMyIie YIIPABIeHNsI IPEANPIUSTIIEM, OPUEHTUPOBAHHOM
Ha deoBeKa. [IpeAmoYTeHHOe HAaIpaBIeHMe HAYYHBIX JCCIESOBAHIII, OCHOBAaHHOE Ha
KaTeropuy MHTEPECOB, CUNTAETCS 0COOEHHO BaXXKHBIM B YCIOBUAX 6Gomee rubkux ¢opm

3aHATOCTHU.

KnroueBsie cnoBa: nmHTEpech paboTomaress, paboTHUKM, 6omee rnOKite GOPMbI 3aHATOCTIH,

obecrieuenue 3aHATOCTY, METOADI YIIDaBICHNA.
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