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PUBLIC RELATIONS JAKO WSPARCIE  
DLA ZARZĄDZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI? 

WSPÓŁZALEŻNOŚĆ ZADAŃ  
I WSPÓŁZALEŻNOŚĆ AGENTÓW 

 
Streszczenie: Na pierwszy rzut oka, odpowiedź na pytanie: czy wewnętrzny PR wspiera, 
czy też jest konkurencją dla HRM może wydawać się oczywiste. Aby zrozumieć możliwe 
relacje między tymi obszarami, w artykule wyjaśniono rolę zarówno PR, jak i HRM. Po-
nieważ główne cele tych obszarach wydają się mieć wspólny obszar, omówiono zjawisko 
konfliktu między działami w organizacjach, przy wykorzystaniu perspektywy zależności 
zadań i agentów. Artykuł kończy się propozycją rekomendacji w zakresie poprawy efektu 
synergii między PR a HRM. 
 
Słowa kluczowe: zarządzanie zasobami ludzkimi, wewnętrzne public relations, współ-
zależność zadań, współzależność agentów, konflikt. 
 
 
Wprowadzenie 
 

W przeciwieństwie do niektórych domen akademickich, problematyka 
wdrażania strategii jest równie ważna zarówno dla badaczy, jak i dla praktyków. 
Pomimo oczywistego znaczenia wdrażania strategii, nasze rozumienie tego za-
gadnienia pozostaje wciąż na niewystarczającym poziomie [Smith, 2011]. O wiele 
więcej wiadomo o jej tworzeniu [Hrebiniak, 2005]. Ma to przełożenie na możli-
wość realizacji celów przez organizacje. Szacuje się, że firmy osiągają jedynie 
ok. 2/3 wyników finansowych, jakie są wyznaczane w strategii [Mankins i Steele, 
2005], a od 60% do 80% firm nie osiąga korzyści, jakich spodziewały się po 
nowych strategiach [Kaplan i Norton, 2008]. 
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Skuteczne wdrożenie opracowanej w przedsiębiorstwie strategii zależy od 
strukturalnej i proceduralnej zdolności organizacji. Decydującą rolę w realizacji 
strategii mają ludzie i hierarchiczne zależności, jakie tworzy między nimi for-
malna struktura organizacyjna. Realizacja strategii wymaga także m.in. odpo-
wiedniego systemu komunikacji, systemów motywacji, utrzymania właściwego 
poziomu przywództwa, a także stworzenia odpowiedniej kultury organizacyjnej 
[Zakrzewska-Bielawska, 2007]. W procesie tym znaczącą rolę odgrywa więc 
realizacja zadań utożsamianych z zarządzaniem zasobami ludzkimi (HRM) oraz 
wewnętrznym public relations (PR). „Specjaliści zajmujący się public relations 
muszą uznać znaczenie integracji komunikatów wewnętrznych z tymi, przeka-
zywanymi na zewnątrz” [Dolphin, 2005, s. 185]. Z kolei odkąd organizacje stają 
się bardziej skoncentrowane na zapewnieniu satysfakcji i dobrostanu pracowni-
ków, musiały zacząć myśleć poważniej o tym, jak komunikować się z pracowni-
kami [Dolphin, 2005, s. 80]. Tak więc realizacja zadań, jakie są stawiane przed 
komórkami zasobów ludzkich nie może obejść się bez właściwego komuniko-
wania się.  

Aby zapewnić sprawne wykonywanie zadań przez różne komórki organiza-
cyjne i uzyskiwać efekt synergii, potrzebna jest koordynacja międzywydziałowa. 
Jest ona problematyczna, ponieważ cele różnych działów nie tylko bywają róż-
ne, ale mogą być również postrzegane jako niekompatybilne [Hayward i Boeker, 
1998; Chen i Tjosvold, 2012]. Z tego też względu odpowiedź na pytanie o rela-
cje między PR a HR, która być może wydaje się z pozoru oczywista, wymaga 
podjęcia szczegółowych rozważań. Celem artykułu jest próba udzielenia odpo-
wiedzi na pytanie o relacje między wewnętrznym PR a HR w kontekście współ-
zależności zadań i współzależności agentów. 
 
 
1. Rola zarządzania zasobami ludzkimi i wewnętrznego  

public relations w organizacji 
 

Zarówno zarządzanie zasobami ludzkimi, jak i wewnętrzne public relations 
są wykorzystywane w celu maksymalizacji zwrotu z inwestycji, czy też tworze-
nia jak największej wartości dodanej. Działania w obszarze zasobów ludzkich 
(HR) mają zapewnić jak najlepsze wykorzystanie potencjału ludzkiego organi-
zacji [Marciniak, 2011, s. 15]. Z kolei „celem wewnętrznego public relations jest 
zachęcanie pracowników do większego zaangażowania w realizację celów fir-
my” [Blythe, 2002, s. 144]. 
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Zarządzanie zasobami ludzkimi to metoda zarządzania zatrudnianiem, któ-
rej wynikiem ma być uzyskanie przewagi konkurencyjnej poprzez strategiczne 
rozmieszczenie wysoce wykwalifikowanych i zaangażowanych pracowników 
[Armstrong, 2000, s. 19].  

Głównym celem HRM jest umożliwienie firmie osiągnięcia sukcesu, dzięki 
zatrudnionym w niej ludziom. Szczegółowo cele HRM można przedstawić jako 
[Armstrong, 2000, s. 19-20]: 
• zapewnienie szerokiego zakresu usług, które wspierają osiągnięcie celów 

korporacyjnych jako część procesu funkcjonowania organizacji, 
• zapewnienie organizacji możliwości pozyskania i utrzymania wykwalifiko-

wanych, zaangażowanych i dobrze zmotywowanych pracowników, 
• umacnianie i rozwijanie zdolności pracowników – ich potencjału oraz zatrud-

nialności – poprzez zapewnienie ciągłego uczenia się i możliwości rozwoju,  
• stworzenie atmosfery, w której panują produktywne i harmonijne relacje 

między kierownictwem a pracownikami, jak również w której rozwijane jest 
poczucie wzajemnego zaufania,  

• stworzenie środowiska, w którym rozwijane są praca zespołowa i elastyczność, 
• pomoc w zrównoważeniu oczekiwań i dostosowaniu się organizacji do potrzeb 

interesariuszy, 
• zapewnienie doceniania i nagradzania pracowników za ich wysiłki, 
• zarządzanie zróżnicowaną siłą roboczą, 
• zapewnianie równych szans wszystkim pracownikom,  
• przyjęcie etycznego podejścia do zarządzania pracownikami,  
• utrzymanie i poprawa samopoczucia fizycznego i psychicznego pracowników. 

Public relations to funkcja zarządzania komunikowaniem jednostki z oto-
czeniem, przy czym komunikowanie to powinno być świadome, celowe, dwu-
stronne, uczciwe, zaplanowane i mierzalne [Cutlip, Center i Broom, 2000, s. 118]. 
Wewnętrzne public relations to takie obszary public relations, w których zarów-
no nadawca, jak i odbiorca komunikowania funkcjonują w ramach tej samej 
struktury organizacyjnej [Trębecki, 2013]. Wśród celów strategicznych wewnętrz-
nego public relations wyróżnia się m.in. osiągnięcie pełnej identyfikacji z firmą, 
wzrost odpowiedzialności wszystkich pracowników za jej losy, zwiększenie 
efektywności działań całej załogi, budowanie zadowolenia pracowników oraz 
motywowanie do wykonania określonych zadań [Budzyński, 2000, s. 81; Husain, 
2013, s. 43-50]. 

Według B. Rozwadowskiej public relations wewnętrzne polega głównie na 
odpowiednio prowadzonej polityce informacyjnej [Rozwadowska, 2002, s. 116], 
a więc na komunikowaniu się z pracownikami. Komunikacja wewnętrzna za-
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pewnia przekazywanie informacji, płynących ze źródła. Umożliwia to poznanie 
najważniejszych aspektów funkcjonowania przedsiębiorstwa, w tym celów, jakie 
mają być realizowane, a także identyfikację z wartościami i zasadami, które  
w nim obowiązują.  

Badania Conference Board przeprowadzone na grupie ponad 200 firm 
wskazują, że menedżerowie wskazują na następujące cele komunikacji z pra-
cownikami: 
• poprawa morale i wspierania relacji pomiędzy pracownikami a kierownic-

twem, 
• informowanie pracowników o wewnętrznych zmianach takich jak reorgani-

zacja,  
• przekazanie informacji o planach w zakresie wynagrodzeń czy dodatkowych 

świadczeniach na rzecz pracowników, 
• zwiększenie wiedzy pracowników firmy i jej produktów, kultury i otoczenia 

zewnętrznego,  
• kształtowanie właściwych postaw pracowników,  
• edukowanie pracowników, 
• zachęcenie pracowników do uczestnictwa w działaniach wspólnoty [Argenti, 

1998]. 
Podejmując próbę odpowiedzi na pytanie o relacje między HR a wewnętrz-

nym PR, należy wskazać na możliwe rozwiązania dotyczące przydzielenia 
owych zadań odpowiednim komórkom organizacyjnym. Tradycyjnie to działy 
HR były odpowiedzialne za zapewnienie efektywności różnych procesów ko-
munikacji, począwszy od negocjacji ze związkami zawodowymi, po organizo-
wanie przyjęć bożonarodzeniowych [Buckley, Monks i Sinnott, 1998]. Można 
wręcz zaryzykować stwierdzenie, że dział zajmujący się komunikacją we-
wnętrzną jest niepotrzebny, jeśli w organizacjach występują poprawnie opraco-
wane i wdrażane praktyki HR oraz jeśli naprawdę dba się o potrzeby pracowni-
ków. Komunikacja wewnętrzna może być więc jedną z domen komórki 
zarządzania zasobami ludzkimi, zamiast przynależeć do działu PR bądź marke-
tingu, ze względu na orientację na zachowania pracowników i nacisk na przy-
wództwo. Ponadto, biorąc pod uwagę zadania stawiane przed działem HR, ten 
właśnie dział dysponuje największą wiedzą w zakresie potrzeb pracowników.  

Można także uznać samodzielną rolę komunikacji wewnętrznej. Komuni-
kacja i strategia komunikowania powinny pochodzić od ekspertów zajmujących 
się komunikowaniem. W tym ujęciu dział HR powinien opracowywać meryto-
ryczne założenia realizowanych działań HR, a dział komunikacji powinien za-
pewnić odpowiedni styl językowy i decydować, w jaki sposób informacje zosta-
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ną przekazane [Buffington, 2004, s. 33-35]. Jest to zgodne z jednym z celów 
komunikacji wewnętrznej, którym jest zapewnianie pracowników, że menedże-
rowie dbają o ich potrzeby [Ewing i Caruana, 1999]. Coraz częściej w dużych 
organizacjach przyjmuje się takie właśnie rozwiązanie. 

Dokonując analizy celów, jakie stawiane są przed działaniami z obszaru HR 
i wewnętrznego PR można stwierdzić, że ich główny cel jest podobny – jest nim 
wpływanie na pracowników, aby ci realizowali cele organizacji. Oczywiście dla 
każdej z tych domen właściwe są inne narzędzia. Wydawałoby się więc, że mię-
dzy tymi obszarami nie powinno być konfliktu. Zrozumienie interakcji, jakie 
mogą zachodzić między nimi, wymaga głębszego wglądu w założenia dotyczące 
współpracy i rywalizacji między działami.  
 
 
2. Współpraca i rywalizacja między działami organizacji 
 

Zarówno analiza praktyki działania, jak i studiów literaturowych pozwala 
zauważyć, że między poszczególnymi działami w organizacji występuje rywali-
zacja [Alderfer i Smith, 1982, s. 35-65]. Nie zawsze musi mieć ona wydźwięk 
negatywny, jednak często prowadzi do osiągania suboptymalnych wyników. 
Taka sytuacja jest wynikiem występowania rozmaitych czynników konflikto-
twórczych. Źródłem konfliktu mogą być różnice w sposobie, w jaki jednostki są 
uszeregowane wzdłuż różnych wymiarów statusu organizacyjnego, a mianowi-
cie prestiżu, władzy i dostępu do informacji. Trudności w przypisaniu odpowie-
dzialności także mogą być źródłem konfliktów. Niekiedy trudno ustalić wkład 
każdego z działów. Problem staje się szczególnie ważki, gdy mamy do czynienia 
z porażką [Walton i Dutton, 1969]. Także sama świadomość bycia członkiem 
jednego działu sprawia, że występują negatywne wyobrażenia, postawy i za-
chowania wobec innych działów. W wyjaśnieniu tego zjawiska może być przy-
datna teoria tożsamości społecznej, zgodnie z którą jednostki dążą do wzmac-
niania poczucia własnej wartości poprzez ugruntowanie pozytywnej tożsamości 
społecznej, czyli przekonania, że ich grupa jest lepsza od innych grup działów 
[Tajfel i Turner, 1979]. Co wydaje się logiczne, pracownicy mają zwykle więk-
sze zaangażowanie na rzecz sukcesu własnych działów, niż na rzecz sukcesu 
innych działów. Prowadzi to w konsekwencji do działań zmierzających na rzecz 
zwiększania własnych zasobów kosztem innych działów w walce o ograniczone 
zasoby organizacyjne [Pache i Santos, 2010]. W związku z tym są nakierowani 
na znajdowanie błędów w innych działach i wykorzystywanie tej wiedzy przeciw-
ko nim [Stanne, Johnson i Johnson, 1999]. Prowadzi to do pogorszenia relacji.  
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Zachowania nakierowane na współpracę bądź rywalizację są także odpo-
wiedzią na zależność, bądź niezależność, jaka występuje między zadaniami  
i między agentami.  

Mówimy, że dwa zadania są zależne od siebie, jeśli wartość generowana  
w wyniku wykonania każdego z nich jest inna, gdy jedno z zadań jest wykonane, 
w porównaniu do sytuacji, gdy tak nie jest. Z kolei dwa zadania są niezależne od 
siebie, jeśli wartość generowana w wyniku wykonania każdego z nich jest taka 
sama, gdy jedno z zadań jest wykonane, niezależnie od tego, czy drugie zadanie 
jest wykonane, czy też nie. W konsekwencji łączna wartość utworzona, gdy wy-
konywane są niezależne zadania jest taka sama jak suma wartości tworzonych 
przez wykonanie każdego z zadań. W przypadku współzależności zadań możli-
wa jest sytuacja, w której zależą od tych samych, ograniczonych wartości wej-
ściowych (inputs) bądź też zależność może dotyczyć ich wartości wyjściowych 
(outputs), które mogą być komplementarne bądź substytucyjne. Występowanie 
komplementarności bądź substytucyjności ma miejsce, gdy wykonanie tylko 
jednego z zadań będzie skutkować wytworzeniem różnych wartości dla każdego 
z nich, niż wykonanie obu zadań. Wreszcie, wynik pierwszego zadania może 
stanowić wkład do drugiego zadania, co jest właściwe dla zależności sekwen-
cyjnej bądź sumującej się. W tym przypadku zadanie drugie będzie asymetrycz-
nie współzależne od zadania pierwszego, ale nie odwrotnie [Puranam, Raveen-
dran i Knudsen, 2012].  

Zgodnie z teorią współzależności celów [Deutsch, 2006] sposób, w jaki po-
strzegana jest strukturyzacja celów, określa sposób interakcji pracowników, co  
z kolei determinuje wyniki [Stanne, Johnson i Johnson, 1999]. W oparciu o tę 
teorię cele mogą być postrzegane jako kooperacyjne, konkurencyjne bądź nieza-
leżne. W przypadku celów kooperacyjnych, pracownicy postrzegają osiągnięcie 
swojego celu jako skorelowane pozytywnie z osiągnięciem celu przez innych 
pracowników. Cele konkurencyjne to takie, których osiągnięcie jest ujemnie 
skorelowane z celami innych pracowników. Z kolei w przypadku celów nieza-
leżnych, ich osiągnięcie przez jedną osobę nie ma powiązania z osiągnięciem 
celów przez innych. Nie ma przy tym znaczenia, czy cele są konkurencyjne czy 
jedynie odrębne – efekt jest podobny [Deutsch, 2006]. W przypadku odrębnych 
celów, pracownicy nie mają motywacji do interesowania się celami innych dzia-
łów. Nie komunikują się ze sobą i nie chcą dzielić się zasobami niezbędnymi do 
rozwiązywania problemów.  

Gdy pracownicy z różnych działów postrzegają swoje międzywydziałowe 
cele jako możliwe do pogodzenia, są skłonni do słuchania siebie nawzajem, 
wymiany poglądów i wyrażania swoich pomysłów, uczuć, obaw, a nawet 
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sprzecznych idei. Jeśli cele poszczególnych działów są powiązane, a system 
nagród wspiera współdziałanie, pracownicy integrują swoje poglądy w rozwią-
zywaniu ich problemów konstruktywnie i wydajnie. I na odwrót, jeśli pracowni-
cy postrzegają cele poszczególnych działów jako konkurencyjne, są zorientowani 
wyłącznie na osiąganie własnych celów oraz przyjmują postawę rywalizacyjną 
[De Dreu i in., 2001].  

W przeciwieństwie do współzależności zadań, wzajemna zależność między 
agentami ma następującą postać ogólną: przy założeniu danego rozdziału zadań 
między agentów A i B, występuje asymetryczna współzależność agenta A wzglę-
dem B, jeśli nagroda dla A zależy od działań podejmowanych przez B, ale na-
groda B nie zależy od działań podejmowanych przez A. Symetryczna współza-
leżność istnieje, gdy nagroda A za jego działania zależy od działań B i vice versa 
[Puranam, Raveendran i Knudsen, 2012].  

Im więcej wyników jednego działu zależy od wyników innych jednostek, 
tym bardziej prawdopodobne, że system będzie działał sprawnie bez zewnętrz-
nego sterowania. Jednak zależność zadań stanowi nie tylko zachętę do współ-
pracy, ale stwarza okazję do konfliktów. Symetryczna współzależność i syme-
tryczne wzorce inicjacji między działami powinny prowadzić do zwiększania 
współpracy, z kolei asymetryczna współzależność prowadzi do konfliktu [Wal-
ton i Dutton, 1969]. Zjawisko to może być wzmacniane bądź osłabiane poprzez 
kryteria, na podstawie których przyznawane są nagrody.  

Dość powszechny jest pogląd, że skuteczność HRM zależy od rozpoznawa-
nia i wprowadzania odpowiednich rozwiązań komunikacyjnych [Miller i Gordon 
(eds.), 2014, s. 4]. Otwarte natomiast pozostaje pytanie o znaczenie działań HR 
dla skuteczności wewnętrznego PR. Dyskusyjna także jest kwestia, jaki charak-
ter mają relacje między działami HR i PR. W tym celu przydatne jest rozważa-
nie współzależności, w aspekcie zadań oraz agentów.  
 
 
3. Zależność między działaniami z zakresu zarządzania  

zasobami ludzkimi i wewnętrznego public relations 
 

Obszar komunikowania wewnętrznego jest eksplorowany naukowo i prak-
tycznie przez przedstawicieli co najmniej trzech nurtów. Pierwszy z tych nurtów 
związany jest z zarządzaniem. Z tego punktu widzenia komunikowanie ma słu-
żyć realizacji zasadniczych celów, jakimi są planowanie, organizowanie, moty-
wowanie i kontrolowanie. Drugi nurt dotyczy zarządzania zasobami ludzkimi. 
Komunikowanie w tym podejściu spełnia również rolę instrumentalną i jest na-
rzędziem uzyskania pożądanego efektu, tym razem w obszarze zasobów ludz-
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kich. Trzecim podejściem jest podejście marketingowe, a celem działań jest 
pozyskanie zaangażowania klienta wewnętrznego, czyli pracownika [Trębecki, 
2013]. Traktowanie pracowników jak klientów ma doprowadzić do zmian w ich 
nastawieniu i przełożyć się na zadowolenie klientów firmy. W tym ujęciu ko-
munikacja wewnętrzna ma się przyczyniać, podobnie jak działania w innym 
obszarach firmy, do realizacji jej celów.  

W obszarze zależności zadań stawianych przed działem HR i wewnętrznym 
PR trudno więc o jednoznaczne rozstrzygnięcie. Biorąc pod uwagę, że celem 
marketingu wewnętrznego jest wpływanie na pracowników, można uznać, że 
jego rola jest zbieżna z rolą zarządzania zasobami ludzkimi. Trudno wyobrazić 
sobie budowanie właściwej atmosfery w miejscu pracy, motywowanie pracow-
ników, kształtowanie ich postaw bez odpowiedniej komunikacji.  

Jeśli potraktować zarządzanie zasobami ludzkimi jedynie przez pryzmat faz 
procesu kadrowego (od planowania zatrudnienia aż po działania związane z odej-
ściem pracownika), można stwierdzić, że działania utożsamiane z komunikacją 
wewnętrzną stanowią ich uzupełnienie. Jeśli natomiast odnieść się do definicji 
funkcji personalnej, która w szerokim ujęciu obejmuje politykę personalną, stra-
tegię personalną, zestaw zadań realizowanych w ramach zarządzania zasobami 
ludzkimi, a także szereg zadań w sferze zachowań organizacyjnych, m.in. kształ-
towanie kultury organizacyjnej, kierowanie konfliktami, kształtowanie postaw 
etycznych, dobór stylów kierowania, skuteczną komunikację wewnętrzną w przed-
siębiorstwach tworzących grupę, partycypację pracowniczą [Zając i Kownacka 
(red.), 2012, s. 45], można stwierdzić, że zadania, jakie są stawiane przed dzia-
łem wewnętrznego PR mają służyć jej realizowaniu.  

Jak wyjaśniono wcześniej, dwa zadania są współzależne, jeśli wartość wy-
nikająca z wykonania jednego różni się, gdy inne zadanie zostanie bądź nie zo-
stanie wykonane. Realizacja komunikacji wewnętrznej wymaga dostarczenia 
pewnego wkładu merytorycznego od działu zasobów ludzkich i na odwrót, reali-
zacja zarówno procesu kadrowego, jak i tzw. miękkich aspektów, związanych  
z zarządzaniem zasobami ludzkimi, wymaga komunikowania się z pracownika-
mi. Wydaje się przy tym, że pierwotne będą działania związane z opracowaniem 
założeń polityki personalnej, które jednak powinny odbyć się w odniesieniu do 
założeń organizacyjnych, w tym rozpoznania potencjału i oczekiwań pracowni-
ków, a to wymaga komunikowania. Oznaczałoby to, że wynik działań w zakre-
sie komunikacji wewnętrznej stanowi wkład do realizacji działań z zakresu za-
rządzania zasobami ludzkimi, a więc HRM jest asymetrycznie współzależne od 
PR. I odwrotnie, przekazywanie merytorycznych założeń pracownikom sprawia, 
że PR staje się współzależne od HRM. Występuje więc współzależność wza-
jemna.  
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Gdy zadania realizowane przez poszczególne działy nie są zależne, praw-
dopodobieństwo wystąpienia konfliktu jest niskie. Wzrasta ono przy współza-
leżności sekwencyjnej lub sumującej się. Konieczność oczekiwania na wynik 
pracy innego działu powoduje zwykle wywieranie nacisku celem szybszego 
uzyskania niezbędnego wkładu. Konflikt jest szczególnie prawdopodobny, gdy 
między działami nie ma porozumienia odnośnie koordynacji wzajemnie świad-
czonych sobie usług [Daft, Murphy i Willmott, 2010, s. 540]. Tak więc mimo 
prawdopodobnej współzależności zadań z zakresu HR i wewnętrznego PR, przy 
założeniu, że są one realizowane przez odrębne komórki organizacyjne, możliwe 
jest wystąpienie rywalizacji między nimi. Jest ona bardziej prawdopodobna, gdy 
między agentami będzie występowała współzależność. Współzależność między 
zadaniami zwykle wpływa dodatnio na zachowania kooperacyjne. Odwrotnie 
wygląda sytuacja w przypadku współzależności nagród [Wageman i Baker, 
1997, s. 19]. Należy więc szukać rozwiązań, które wzmocnią dodatni efekt 
współzależności zadań między działami HR i PR.  
 
 
Podsumowanie  
 

Aby móc osiągnąć cele na poziomie organizacji, takie jak dalszy rozwój 
czy zyskowność, organizacje muszą dokonać wyodrębnienia celów cząstko-
wych, które przypisane są poszczególnym działom. Sprawia to, że konieczna jest 
koordynacja podejmowanych działań. Koordynacja międzywydziałowa jest 
szczególnie problematyczna, ponieważ cele różnych działów nie tylko bywają 
różne, ale mogą być również postrzegane jako niekompatybilne [Hayward i Bo-
eker, 1998; Chen i Tjosvold, 2012]. Tymczasem dla osiągania celów organizacji 
konieczna jest ścisła współpraca między poszczególnymi komórkami organiza-
cyjnymi czy działami. Może to rodzić trudności, gdyż oznacza odejście od reali-
zacji wyłącznie własnych celów, na rzecz współprzyczyniania się do osiągania 
celów innych działów, co jest konieczne, aby móc osiągać cele na poziomie 
całej organizacji [Ruekert i Walker, 1987].  

Współpraca między działami HR i PR jest konieczna, aby móc angażować 
pracowników w realizację celów organizacji. W niniejszym artykule starano się 
udowodnić, iż działania z tych obszarów powinny nawzajem się wzmacniać.  
W teoretycznym ujęciu, pomiędzy działami tymi występuje współzależność 
wzajemna. Aby wzmacniać współpracę między działami, należy podejmować 
szereg działań. Kluczem do budowania porozumienia może być jednoczenie 
pracowników raczej wokół celów całej organizacji niż celów poszczególnych 
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działów [Daft, Murphy i Willmott, 2010]. Ponadto ważne jest zapewnienie wła-
ściwej koordynacji o charakterze relacyjnym, którą określa się jako wzajemnie 
wzmacniający się proces interakcji pomiędzy komunikacją i relacjami, mający-
mi na celu integrację zadań. Koordynacja, która następuje poprzez częstą, wyso-
kiej jakości komunikację, wsparta relacjami opartymi na wspólnych celach, 
wspólnej wiedzy i wzajemnym szacunku, umożliwia organizacjom lepsze osią-
gnięcie pożądanych rezultatów. Jej skutkiem z kolei jest poprawa wyników or-
ganizacji. Relacyjna koordynacja może być wzmocniona poprzez praktyki wy-
sokiej efektywności (high-performance work practices), do których można 
zaliczyć pracę zespołową o charakterze międzywydziałowym, dostęp do proce-
sów międzywydziałowych, nagradzanie pracowników za współpracę z innymi 
działami, pomiar wyników osiąganych jako rezultat współpracy międzywydzia-
łowej, spotkania z pracownikami innych wydziałów, wprowadzenie funkcji pra-
cowników łączących granice i integrujących pracowników wokół danego pro-
jektu, procesu czy klienta [Gittel, Seidner i Wimbush, 2010].  
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PUBLIC RELATIONS AS SUPPORT FOR HUMAN RESOURCE 
MANAGEMENT. TASK AND AGENT INTERDEPENDENCE 

 
Summary: At first glance, the answer to the question: is internal PR supportive or com-
petitive to HRM may seem to be obvious. To understand possible relationships between 
these domains, this article starts from explain the roles of both PR and HRM. As the 
main goals of these areas seem to overlap, the phenomenon of interdepartmental conflict 
has been discussed using task and agent interdependence. Finally, some recommenda-
tions how to improve synergy effect between PR and HR has been proposed.  
 
Keywords: human resource management, internal public relations, task interdependency, 
agent interdependency, conflict. 


