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BLEDY W ZARZADZANIU RELACJAMI z PRACOWNIKAMI
JAKO WEWNETRZNE ZRODLO KRYZYSU W ORGANIZACJI

Wprowadzenie

S. Sudot [14, s. 266], jeden z wybitnych polskich przedstawicieli nauk o zarzadzaniu,
pisze: ,,mozliwosci wyjscia przedsicbiorstwa z kryzysu tkwig przede wszystkim w
zarzadzaniu”. Stwierdzenie to mozna odnies¢ réwniez do przyczyn kryzysow, ktore w
zdecydowane] wigkszosci przypadkow sa $cisle powigzane z zarzadzaniem, a konkretnie z
btgdami w zarzadzaniu. Przedmiotem tego rozdzialu jest zarzadzanie relacjami z
pracownikami. W oparciu o koncepcje Employee Relationship Management (ERM) autorka
stara si¢ dowiez¢, ze btedy w budowaniu dlugookresowych relacji z pracownikami mogg stac¢
si¢ wewnetrznym zrodlem kryzysu. Celem rozdziatu jest diagnoza gtownych potencjalnych
zrddet kryzysu wystepujacych w obszarze zarzadzania relacjami z pracownikami.

1. Koncepcja Zarzadzania Relacjami z Pracownikami

Zarzadzanie Relacjami z Pracownikami (ZRzP) wystgpujace w literaturze
anglojezycznej jako Employee Relationship Management (ERM) traktowane jest jako przejaw
najbardziej dojrzatej fazy rozwoju funkcji personalnej organizacji [12, s. 5-14]. W
pi$miennictwie polskim [5, s.132] okreslenie Zarzadzanie Relacjami z Pracownikami traktuje
si¢ jako synonim poje¢: strategia prolojalnosciowa dla pracownikow, strategia budowania
dtugookresowych relacji z pracownikami, strategia wigzania pracownikOw z organizacja,
wewnetrzny kapital relacyjny. Koncepcja ZRzP jest logiczng konsekwencja rosnacej roli
kapitalu ludzkiego w organizacjach, w tym zwlaszcza coraz czgstszego traktowania tego
kapitatu w kategoriach strategicznych. Rosnie §wiadomo$¢ menedzerdw, ze pracownicy nie
sg tylko jednym z wielu ,,czynnikéw produkcji”, ale sg przede wszystkim waznymi
interesariuszami organizacji, jej wewnetrznymi klientami, o ktoérych trzeba dbaé, poniewaz
odgrywaja kluczowa role w osigganiu celow przedsigbiorstw 1 innych podmiotow.

Teoria ZRzP nierozerwalnie taczy sie¢ z pojeciem behawioralnej dzwigni sukcesow
organizacji traktujac postawy pracownikow w kategoriach najwazniejszej determinanty jej
wartosci [2, s. 280]. Istota ZRP jest podejmowanie decyzji 1 dziatah personalnych
ukierunkowanych na budowanie dlugotrwalych relacji z pracownikami przez umozliwienie
im zaspokajania potrzeb, oczekiwan oraz dostarczanie rosngcych korzysci o charakterze
ekonomicznym 1 psychologicznym. Posrednim skutkiem tych dziatan jest zbudowanie marki
organizacji jako atrakcyjnego pracodawcy, tym samym przycigganie z rynku pracy
kandydatéw o najwyzszym poziomie kompetencji i najwiekszym potencjale rozwojowym.
Wynikiem stosowania ZRzP powinna by¢ takze mniejsza fluktuacja zatrudnienia,
zmniejszenie ryzyka utraty najbardziej wartosciowych, kluczowych pracownikoéw oraz wzrost
zaangazowania pracownikow w realizacj¢ zadah zawodowych. Baza zaangaZzowania jest w



tym ujeciu lojalno$¢ pracownikow wobec pracodawcy. Efektem profesjonalnie wdrozonej
strategii personalnej opartej na ZRzP jest wzrost wartosci kapitatu ludzkiego i tym samym
wzrost warto$ci catej organizacji.

To co r6zni koncepcj¢ Zarzadzania Relacjami z Pracownikami od innych, na przyktad
Zarzadzania Talentami czy Zarzadzania Kompetencjami Zawodowymi, to zwrocenie uwagi
na emocjonalny kontekst relacji pracownika i pracodawcy. Wysoka efektywno$¢ pracy
ma by¢ osiagnigta dzigki budowaniu relacji opartych na emocjonalnym przywigzaniu i
zaangazowaniu pracownika. Nie chodzi zatem tylko o wymiar behawioralny polegajacy na
Htrwaniu” w organizacji, ale przede wszystkim o wymiar emocjonalny przejawiajacy si¢ w
postaci specyficznej sympatii, czyli pozytywnego nastawienia do pracodawcy. Taki stan
mozliwy jest do osiagniecia dzigki daleko idacej indywidualizacji oddziatywan
motywacyjnych. Odpowiedzialny pracodawca ma $wiadomos$¢, ze nie tylko pienigdze sa
motywatorem decydujacym o wyborze miejsca pracy oraz o jakosci tej pracy.
Indywidualizacja moze si¢ wyraza¢ w postaci organizacji pracy uwzgledniajgcej potrzeby i
oczekiwania pracownika wynikajace z wieku, ptci, sytuacji rodzinnej, zdrowotnej itp. Jasne
okreslenie zasad obowigzujacych w firmie, zapewnienie rownowagi miedzy praca zawodowa
a zyciem osobistym oraz przyjazna atmosfera, to takze czynniki istotne w budowaniu i
podtrzymywaniu satysfakcji pracownikdéw. Zastosowana przez pracodawce indywidualizacja
moze dotyczy¢é rowniez uelastycznienia czasu i/lub miejsca wykonywania pracy, tempa
doskonalenia kompetencji zawodowych, zapewnienia opieki nad dzie¢mi.

Jako$¢ relacji pracownikow i pracodawcy szczegoélnie uwidacznia si¢ w sytuacjach
kryzysowych. To wtasnie réznorodne trudnos$ci i problemy pojawiajace si¢ w organizacji sg
prawdziwym testem dla sity 1 jakosci wewnetrznych relacji. Organizacja znajdujaca si¢ w
kryzysie stanowi zwykle mato atrakcyjne (lub mniej atrakcyjne niz dotychczas) miejsce
pracy. Kontynuowanie przez pracownika pracy na rzecz dotychczasowego pracodawcy
(mimo iz z powodu kryzysu nie spetnia juz kryteriow dobrego pracodawcy) traktowane jest
jako wazny wskaznik lojalnos$ci. I nie chodzi tu wylacznie o tzw. lojalno$¢ bierna, czyli
nieopuszczenie organizacji z powodu braku innych mozliwos$ci zatrudnienia, ale o lojalnos¢
konstruktywna, czyli o sytuacje, w ktorej pracownik nadal z zaangazowaniem pracuje na
rzecz organizacji, mimo mozliwosci podj¢cia pracy u innego pracodawcy na korzystniejszych
warunkach.

2. Kryzys w organizacji jako wzywanie dla zarzadzania

Kryzys moze by¢ postrzegany jako wystepowanie niekorzystnych zjawisk
zagrazajacych istnieniu przedsiebiorstwa i/lub jego rozwojowi, moze by¢ rowniez okreslany
jako naturalny element wystepujacy migdzy fazami rozwoju. Jako zbyt uproszczone traktuje
si¢ podejscie, w mysl ktorego o kryzysie wnioskuje si¢ wytacznie na podstawie wskaznikdw
finansowych. Jak zauwaza B. Nogalski [8, s. 11-12], nie wszystkie przedsigbiorstwa majace
ujemny wynik finansowy znajduja si¢ w kryzysie. Analogicznie, nie zawsze pozytywny
wynik finansowy wskazuje na prawidlowy rozwoj. Utozsamianie kryzysu z brakiem
plynnosci finansowej nie jest w pelni prawdziwe; zjawisko to nalezy raczej laczy¢ ze ztym
zarzadzaniem.

Zjawisko kryzysu rozpatruje si¢ zwykle ze wzgledu na:

e proces (przebieg kryzysu w czasie),

e fazy procesu (wydzielone z uwagi na nat¢zenie zagrozenia),

® miejsce powstania,

e problem w koncepcjach rozwojowych przedsigbiorstw.
Problematyka przyczyn powstawania kryzyséw jest bardzo ztozona. Kryzysy najczesciej sa
skutkiem oddziatywania splotu zr6znicowanych czynnikdw zewnetrznych 1 wewnetrznych, a



moéwige precyzyjniej, wynikaja z braku umiejetnosci menedzeréow do reagowania na te
czynniki i/lub przeciwdzialania ich wystgpieniu. Z uwagi na temat podjety w tym rozdziale
przedmiotem zainteresowania autorki s3 przede wszystkim czynniki o charakterze
wewnetrznym, w tym glownie te, ktore zwigzane sg z zarzadzaniem kapitalem ludzkim
organizacji (por. tabela nr 1).

Tabela nr 1. Wewnetrzne przyczyny' kryzysu w organizacji

Gléwne zrédla kryzysu wynikajace z bledéw w obszarze zarzadzania kapitalem
ludzkim:

e zly system motywowania powodujacy brak identyfikacji pracownikow z organizacjg
1, w konsekwencji, odptyw najbardziej warto§ciowych pracownikows;

e nieznajomos¢ przez pracownikow celéw organizacji, w tym gldwnie celow
strategicznych, brak wtasciwego zarzadzania uwagg [por. 1, s. 39-40];

e brak strategii personalnej lub strategia personalna niezintegrowana ze strategia
biznesowa organizacji;

¢ niszczace konflikty, patologiczna wewngtrzna rywalizacja stymulowana przez kulturg
organizacji promujaca agresje;

e niska efektywnos$¢ pracy;

¢ nieadekwatny do potrzeb styl zarzadzania.

Inne zrodla wewnetrzne:

e brak wizji i strategii;

stan niszczacego ,,samozadowolenia”, zamknigcie na rozwoj;

btedy w zarzadzaniu finansami, brak strategii finansowej i controllingu;
brak strategii marketingowej lub zta strategia marketingowa;
przestarzala technologia;

e niezrownowazony portfel produktow.

zrodto: opracowanie wlasne

Bez wzgledu na przyczyny powstania kryzysu, stanowi on zawsze ogromne wyzwanie
dla kadry zarzadzajacej dang organizacja. Jest swoistym testem profesjonalizmu menedzerow
oraz zdolno$ci 1 umiejgtnosci adaptacyjnych przedsigbiorstwa jako cato$ci. Za oczywiste
mozna przyja¢ stwierdzenie, ze latwiej rozwigzywac problemy, gdy ma sie do dyspozycji
kompetentny, bardzo zmotywowany, lojalny zespdt pracownikow. Warto przy tym
wyeksponowac fakt, iz kryzys to nie tylko zagrozenie, ale tez szansa. Utatwia wprowadzanie
niepopularnych 1 ryzykownych zmian, ktore w normalnych okolicznosciach nie znalaztyby
akceptacji pracownikéw. Moze wyzwala¢ pozytywng energi¢, mobilizacj¢ do realizacji
programéw znaczgco podnoszagcych efektywnos¢. Czesto wymienione dzialania powoduje
samo zagrozenie kryzysem, ktOre staje si¢ wystarczajacym 1 silnie oddziatujacym
argumentem na rzecz pozytywnych przeksztatcen.

Model zarzadzania organizacja w kryzysie (por. rysunek nr 1) zaktada rownolegte
prowadzenie dziatah reaktywnych i1 proaktywnych. Ich celem operacyjnym jest poprawa
pozycji i potencjalu konkurencyjnego przedsigbiorstwa. Wedlug innej koncepcji [15, s. 87]
zarzadzanie kryzysowe wymaga dzialan aktywnych i reaktywujacych. Pierwsze z nich maja

! Autorka ma $wiadomo$é, ze w literaturze problemu pojecia: Zrédta konfliktu i przyczyny konfliktu nie zawsze
sa taktowane jako tozsame, jednak na potrzeby tej publikacji przyjmuje si¢, Ze s to synonimy.




chroni¢ organizacj¢ przed destrukcyjnymi konsekwencjami kryzysu, drugie polegaja na
zwalczaniu juz istniejgcych skutkow 1 na ochronie organizacji przed likwidacjg.

Rysunek nr 1. Model dzialania w sytuacji kryzysowej

Identyfikacja Dzialania

przyczyn kryzysui | [[_ ) reaktywne
jego akceptacja

Sytuacja Sytuacia
kryzysowa po kryzysie
Identyfikacja - -
czynnikéw sukcesu Dziatania
i ukazanie “:‘/'\ proaktywne
perspektyw

zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Nogalski, H. Macinkiewicz, Zarzgdzanie antykryzysowe
przedsigbiorstwem, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2004, s. 101.

Przetamanie barier mentalnych, ktére nie dopuszczajg istnienia kryzysu do §$wiadomosci
to kluczowy element modelu. Warunkuje on dalsze dzialania: identyfikacj¢ przyczyn kryzysu,
poznanie reakcji na kryzys pracownikoOw oraz innych grup interesariuszy. Wymaga
wyciszenia emocji 1 podjecia dzialan reaktywnych: dokonania bilansu zasobdw,
zweryfikowania realno$ci zasobow, ich restrukturyzacji, obnizki kosztéw. Jednocze$nie,
réwnolegle powinny by¢ prowadzone dziatania ukierunkowane na rozwdj. Polegaja one na
identyfikacji czynnikow sukcesu, redefiniowaniu celéw operacyjnych i pozyskaniu nowych
zasobow pozwalajacych na realizacje¢ tych celow. Wymagaja przeobrazenia lub reorientacji
organizacji. Rownolegltos¢ dziatan zarzadczych oznacza, iz menedzerowie nie tylko reaguja
na problemy wynikajace z biezacej sytuacji, ale takze realizuja zadania ukierunkowane na
przysztos¢ [8, s. 101-103]. Realizujg ide¢ organizacji ,,obureczne]” taczacej funkcjonowanie
»tu 1 teraz” z patrzeniem w przdd i przygotowaniem przedsigbiorstwa na to, co przyniesie
przyszto$¢ pokryzysowa [10, s. 15].

3. Potencjalne zrodla kryzysu w obszarze zarzadzania relacjami z pracownikami

3.1. Stosowanie zasady ,,rowno dla wszystkich” w zarzadzaniu wynagrodzeniami

Kryzys zmusza organizacje, szczegdlnie gospodarcze, do wprowadzania zmian
w kazdym obszarze ich dziatalnosci. Do$¢ powszechna jest praktyka szukania oszczedno$ci
w sferze kosztow pracy, ktore w wielu firmach stanowig znaczaca cze$¢ catkowitych kosztow
dziatalno$ci. Pojawiaja si¢ zatem dziatania polegajace na zmniejszaniu zatrudnienia,
zamrazaniu lub obnizaniu ptacy zasadniczej, ograniczaniu ruchomych cze$ci wynagrodzen.
Tego typu praktyki podwazaja idee zawarte w koncepcji Zarzadzania Relacjami z
Pracownikami. Miarg lojalnosci pracodawcy wobec kluczowych pracownikow jest
szanowanie ich potrzeb materialnych, mimo trudnych warunkéw finansowych organizacji.
Podstawowy postulat wynikajacy z ZRzP to budowanie wigzi emocjonalnych opartych na



wzajemnym szacunku i zaufaniu. W praktyce niestety zbyt czgsto wzajemno$¢ zamienia si¢
na oczekiwanie, ze to pracownik i tylko pracownik przyjmie postawe poswiecania si¢, w tym
rezygnacji z cz¢$ci swoich przychodow.

Implementacja koncepcji Zarzadzania Relacjami z Pracownikami oznacza, ze nawet
jesli wyniki calego przedsiebiorstwa pogarszaja si¢, musi ono zidentyfikowaé i odpowiednio
nagradza¢ najefektywniejszych pracownikow oraz tych, ktorzy posiadaja kompetencje
kluczowe dla organizacji (por. rysunek nr 2).

Rysunek nr 2. Model konstruowania sytemu wynagrodzen w kryzysie
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zrédlo: opracowanie wlasne

Szczegolnie w trudnych czasach nie musi istnie¢ bezposrednie powigzanie wysokosci
wszystkich wynagrodzen z wynikami przedsigbiorstwa. Recesja powinna oznacza¢ wigksze
powiazanie ptacy zindywidualnymi efektami i kompetencjami pracownikow. W takich
sytuacjach postuluje si¢ skoncentrowanie $rodkéw finansowych na najlepszych,
najskuteczniejszych pracownikach, tzw. superkeepers (alternatywnie stosowania nazwa: core
employees). Mianem ,,superkeepers” okreslani sg pracownicy posiadajacy kluczowe dla
organizacji kompetencje oraz potrafiacy je efektywnie wykorzystaé. Oczywiscie
jednoznaczne wskazanie, kto jest bardziej, a kto mniej wartosciowym pracownikiem jest
zadaniem bardzo trudnym, czgsto przekraczajacych mozliwos$ci menedzerow [11, s. 38-41].
Tymczasem organizacje powinny nauczy¢ si¢ identyfikowaé kluczowych pracownikéw,
wynagradza¢ ich za wyniki 1 tworzenie wartosci dodanej. Kryzys finansowy organizacji
paradoksalnie usprawiedliwia elitaryzm placowy. Istota tej filozofii wynagradzania brzmi:
,»Nie mogac placi¢ dobrze wszystkim przez jakis czas placi si¢ dobrze tym, od ktérych
najwiecej zalezy” [9, s. 249] czyli tym, ktorych kompetencje umozliwig nie tylko przetrwanie
kryzysu, ale nawet wzmocnienie pozycji rynkowej przedsigbiorstwa.

System wynagradzania skoncentrowany na silnym motywowaniu najcenniejszych ludzi
wymaga rowniez stosowania metod pozwalajacych na zdiagnozowanie, jakie cechy
pracownikow sa najbardziej pozadane. Stwarza takze koniecznos$¢ stosowania odpowiednich
metod oceny. Taki system staje si¢ czg¢scig ogolnej strategii biznesowej firmy, a nie tylko
strategii zarzadzania kapitalem ludzkim. Wymaga on selektywnego wytawiania talentow, a
wczesniej ustalenia, kogo 1 na jakiej podstawie uznaje si¢ za ,,talent”. Generalnie, przejscie na
taki system wynagradzania wymaga spetnienia kilku warunkow:



1. Wigkszego zrdéznicowania plac opartego na ocenie warto$ci pracownika oraz
strategicznego znaczenia zajmowanego przez niego stanowiska.

2. Czg$¢ podstawowego budzetu ptac nalezy przeznaczy¢ tylko dla ,,superpracownikow”.

3. Dodatkowe zmienne wynagrodzenie otrzymywane w zalezno$ci od mozliwosci i
udzialu w rozwigzaniu problemu, bedzie dodatkowym bodzcem motywacyjnym dla
,superpracownikow”. Jednocze$nie pozwoli to na elastyczne dopasowywanie
poziomu wynagrodzen do zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej przedsiebiorstwa.

4. Aby zmotywowac ,superpracownikow” 1 przywigza¢ do firmy, moga im byc¢
dodatkowo oferowane akcje czy opcje na akcje.

5. System wynagrodzen musi by¢ adekwatny do indywidualnych potrzeb pracownikow.

Do priorytetowych zadan menedzeréw nalezy umiejetne komunikowanie pracownikom,
jakie kompetencje firma uznaje za najbardziej cenne, co moga zrobi¢, aby zwigkszy¢ swoja
warto$¢ dla przedsigbiorstwa i1 uzyskac status ,,superpracownika”. W sytuacji, gdy zgodnie z
tzw. krzywa Pareto 20% pracownikdéw wypracowuje 80% zyskoéw, konieczne jest stworzenie
takiego systemu wynagradzania, ktéry premiuje osoby posiadajace najcenniejsze dla danej
organizacji kompetencje.

Zarzadzanie relacjami z pracownikami wymaga rowniez przyjecia, ze wynagrodzenie
jest bardzo waznym sygnatem komunikujacym pracownikowi jego wartos¢ dla pracodawcy.
To roéwniez istotny element ksztattowania samooceny czlowieka.

Samoocena pracownika jest jedng z kategorii centralnych w wyjasnieniu osigganych
przez niego wynikow. Osoby o wysokiej samoocenie daza do podtrzymania pozytywnego
obrazu siebie, a jedng z drég prowadzacych do celu jest osigganie dobrych rezultatow w
pracy. Pracownicy z wysoka samooceng maja silniejszg motywacje do wykonywania zadan,
sg bardziej wytrwali w dziataniu i w mniejszym stopniu zniech¢caja si¢ zmiennymi
okoliczno$ciami. Samoocena jest czynnikiem posredniczacym w procesie oddziatywania
wysokosci wynagrodzenia na wydajnos$¢ 1 jako$¢ pracy. Na przestrzeni czasu pracownicy o
wysokich zarobkach nabieraja przekonania o swojej duzej wartosci dla organizacji i to
przekonanie staje si¢ czgscig ich obrazu samego siebie. To z kolei przyczynia si¢ do ich
dobrych rezultatow i powstawanie pozytywnych wiezi z pracodawca [3, s. 321-322].

3.2. Ograniczanie bodzcow motywacyjnych tylko do motywatorow materialnych

Mimo duzego znaczenia, jakie wspoOtczesny czlowiek przypisuje warto§ciom
materialnym, wynagrodzenie nie jest jedynym, a w wielu przypadkach nie jest takze
najwazniejszym bodzcem motywujagcym do postawy lojalnego zaangazowania w relacjach z
pracodawca. Naklada to na pracodawcéw obowigzek konstruowania systemow
motywacyjnych, ktére stanowig atrakcyjng dla pracownikéw kompilacje motywatorow
materialnych 1 niematerialnych.  Propozycj¢  zbioru ,magneséw”  chronigcych
przedsigbiorstwo przed odptywem najwartosciowszych pracownikow przedstawia rysunek nr
3. Uwzgledniono w nim, migdzy innymi, mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, jasne cele czy
atrakcyjne, interesujace zadania zawodowe, a takze kultur¢ organizacji opartg na zaufaniu i
dobrych relacjach interpersonalnych w zespotach pracowniczych.



Rysunek nr 3. Najwazniejsze czynniki wptywajace na zatrzymywanie pracownikow
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zrodto: opracowanie wlasne na podstawie N. Sosiniska, Magia rozwoju talentow. Jak zdobywa¢, zatrudnié
i zatrzyma¢ wlasciwych ludzi w firmie, Wydawnictwo IFC PRESS, Krakow 2007, s. 135.

3.3. Brak profesjonalnych dziatan diagnostycznych pozwalajacych na biezaco
monitorowac 1 ocenia¢ stan oraz dynamike relacji pracodawcy z pracownikami

Badania poszukujace odpowiedzi na pytanie, czy w polskich organizacjach diagnozuje
si¢ stan relacji z pracownikami dostarczajg dos¢ zroznicowanych wynikéw. Niektére z nich
[5, s. 193] sa bardzo optymistyczne. Wskazuja, ze az 75% badanej proby przedsigbiorstw
wdrozyto jakie§ elementy tego typu diagnoz, np. w postaci pomiaru poziomu zadowolenia
pracownikow oraz kierunkéw ich odptywu do innych organizacji. Wyniki badan
pilotazowych przeprowadzonych przez autorke wsrod 100 menedzerow uczestniczacych w
programach MBA w Uczelni tazarskiego oraz w Instytucie Nauk Ekonomicznych PAN
wskazujg na inne tendencje: tylko 15% respondentéw zadeklarowato, ze w ich miejscu pracy
prowadzi si¢ monitoring w takich kategoriach jak satysfakcja pracownikéw, poczucie
zaangazowania, lojalno$¢, zaufanie, poczucie wiezi, wizerunek organizacji jako pracodawcy
w oczach pracownikow. Jednoczes$nie ci sami respondenci bardzo wysoko oceniajg znaczenie
relacji z pracownikami, a ich budowanie zaliczaja do najwazniejszych wyzwan
psychologicznych w pracy menedzera [7, s. 150-153]. Brak wiedzy (lub wyrywkowa,
powierzchowna wiedza) o waznych wiasciwosciach kapitatu ludzkiego organizacji powoduje,
ze menedzerowie nie s3 w stanie szybko reagowac na niebezpieczne sytuacje, procesy,



zjawiska, ktore nosza znamiona wewngetrznych zrodet kryzysu. Tym bardziej nie s3 w stanie
poda¢ stosownych dziatan profilaktycznych.

3.4. Niedostateczne dziatania w obszarze employer brandingu

Employer branding jest szczeg6élnym sposobem komunikowania otoczeniu, co robi dana
organizacja, by by¢ wyrdzniajacym si¢ 1 pozgdanym pracodawcyg [4, s. 6]. Jest to swoista
promocja jakosci dziatan realizowanych w ramach funkcji personalnej. Employer branding
nie zastepuje tworzenia i1 utrzymania dobrych relacji wewnatrz organizacji, wymaga jednak,
by sposob, w jaki realizuje si¢ proces kadrowy powodowat satysfakcje pracownikéw z faktu,
ze pracuja w tej konkretnej organizacji. Satysfakcja przektada si¢ na opinie przekazywane o
organizacji w jej otoczeniu wewng¢trznym i zewne¢trznym. Z badan wynika, ze najwigkszy
wpltyw na te opinie ma profesjonalizm w pozyskiwaniu pracownikow, wprowadzaniu ich do
pracy, rozwijaniu ich kompetencji, a takze warunki pracy i jako$¢ komunikacji wewnatrz
firmy [5]. Trzeba zaznaczy¢, ze employer branding powinien opiera¢ si¢ na zasadzie, by
przekaz nie wyprzedzal mozliwosci organizacji, czyli nie obiecywal wigcej, niz moze ona
zaoferowaé. Nalezy wyposrodkowaé pozycje miedzy rzeczywistym wizerunkiem, a tym
oczekiwanym 1 systematycznie zmniejsza¢ roéznic¢ migdzy nimi. Employer branding warto
wykorzystywa¢ do budowania i wzmacniania poczucia dumy z faktu przynaleznosci do
organizacji. Jednocze$nie powinien by¢ traktowany jako platforma do otwartej dyskusji
migdzy pracownikami i pracodawca. Tylko w takich warunkach mozna budowa¢ silne,
nacechowane pozytywnymi emocjami i wzajemnym zaufaniem relacje, a te stanowig jeden z
wazny czynnik zapobiegania kryzysom uwarunkowanym wewngtrznie

Podsumowanie

Pracodawca w sposob $wiadomy i1 planowy budujacy relacje z pracownikami odnosi z
tego tytutu szereg konkretnych, cho¢ nie zawsze prostych do zmierzenia korzysci. Do
najwazniejszych zalicza si¢ emocjonalne zaangazowanie pracownikoOw powodujace wysoka
jakos¢ ich pracy, poczucie wigzi ograniczajace odptyw najbardziej wartoSciowych kadr,
wysoki wskaznik zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki, wysoka wartos¢ kapitatu ludzkiego
przektadajaca sie na wysoka warto$¢ organizacji. W rozdziale tym wyeksponowano jeszcze
jedng wazng korzys$¢: potencjat antykryzysowy, ktory tkwi w relacjach z pracownikami. W
sytuacji wystepowania elementéw kryzysorodnych w otoczeniu organizacji, wewngtrzny
kapitat relacji moze petni¢ role swoistego czynnika profilaktycznego chronigcego
przedsigbiorstwo lub inny podmiot przed wystapieniem niepozadanych proceséw i zjawisk.
Gdy do nich dojdzie, dobre relacje z pracownikami mogg sta¢ si¢ fundamentem szybkiego
pokonania trudno$ci, a nawet wykorzystania kryzysu do dalszego rozwoju. Natomiast jesli
organizacja realizuje funkcje personalng w sposob mato dojrzaly, jesli rezygnuje z dziatan
ujetych w teoretyczne ramy koncepcji Zarzadzania Relacjami z Pracownikami lub realizuje je
pozornie, wystawia si¢ na ryzyko wystgpienia kryzysu uwarunkowanego czynnikami
wewnetrznymi. Do najwazniejszych bledoéw zaliczono btedy w systemie motywowania, w
tym zwlaszcza w zarzadzaniu wynagrodzeniami, zla polityke¢ komunikowania si¢ z
pracownikami, brak profesjonalnych dziatah diagnostycznych pozwalajacych na biezaco
monitorowac i ocenia¢ stan oraz dynamike relacji pracodawcy z pracownikami, a takze brak
lub niedostateczne wykorzystanie mozliwosci tkwigcych w employer brandingu.
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Mistakes in employee relationship management as a source of internal crisis in the organization

Summary

The purpose of the chapter is to diagnose the main potential sources of crisis occurring in the area of
Employee Relationship Management. To the most important the author classifies: application of the

principle "equally for all" in remuneration management, limiting incentive stimuli to only financial

incentives, lack of the diagnostic activities allowing for current monitoring and assessment of the

status and dynamics of the employee-employer relationship.



