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PUBLIC RELATIONS JAKO WSPARCIE
DLA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI?
WSPOLZALEZNOSC ZADAN
I WSPOLZALEZNOSC AGENTOW

Streszczenie: Na pierwszy rzut oka, odpowiedz na pytanie: czy wewngtrzny PR wspiera,
czy tez jest konkurencja dla HRM moze wydawac si¢ oczywiste. Aby zrozumie¢ mozliwe
relacje migdzy tymi obszarami, w artykule wyjasniono rol¢ zarowno PR, jak i HRM. Po-
niewaz gltéwne cele tych obszarach wydaja si¢ mie¢ wspolny obszar, oméwiono zjawisko
konfliktu miedzy dziatami w organizacjach, przy wykorzystaniu perspektywy zaleznosci
zadan i agentow. Artykul konczy sie propozycja rekomendacji w zakresie poprawy efektu
synergii migdzy PR a HRM.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, wewnetrzne public relations, wspot-
zaleznos$¢ zadan, wspotzalezno$é agentow, konflikt.

Wprowadzenie

W przeciwienstwie do niektérych domen akademickich, problematyka
wdrazania strategii jest rownie wazna zaréwno dla badaczy, jak i dla praktykow.
Pomimo oczywistego znaczenia wdrazania strategii, nasze rozumienie tego za-
gadnienia pozostaje wcigz na niewystarczajagcym poziomie [Smith, 2011]. O wiele
wigcej wiadomo o jej tworzeniu [Hrebiniak, 2005]. Ma to przetozenie na mozli-
wo§$¢ realizacji celow przez organizacje. Szacuje si¢, ze firmy osiagaja jedynie
ok. 2/3 wynikow finansowych, jakie s3 wyznaczane w strategii [Mankins i1 Steele,
2005], a od 60% do 80% firm nie osiaga korzysci, jakich spodziewaty si¢ po
nowych strategiach [Kaplan i Norton, 2008].
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Skuteczne wdrozenie opracowanej w przedsigbiorstwie strategii zalezy od
strukturalnej 1 proceduralnej zdolnos$ci organizacji. Decydujaca role w realizacji
strategii majg ludzie i hierarchiczne zaleznos$ci, jakie tworzy miedzy nimi for-
malna struktura organizacyjna. Realizacja strategii wymaga takze m.in. odpo-
wiedniego systemu komunikacji, systemow motywacji, utrzymania wtasciwego
poziomu przywodztwa, a takze stworzenia odpowiedniej kultury organizacyjnej
[Zakrzewska-Bielawska, 2007]. W procesie tym znaczgcg role odgrywa wigc
realizacja zadan utozsamianych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi (HRM) oraz
wewngtrznym public relations (PR). ,,SpecjaliSci zajmujacy si¢ public relations
muszg uzna¢ znaczenie integracji komunikatow wewnetrznych z tymi, przeka-
zywanymi na zewnatrz” [Dolphin, 2005, s. 185]. Z kolei odkad organizacje staja
si¢ bardziej skoncentrowane na zapewnieniu satysfakcji i dobrostanu pracowni-
koéw, musiaty zacza¢ mys$le¢ powazniej o tym, jak komunikowac¢ si¢ z pracowni-
kami [Dolphin, 2005, s. 80]. Tak wigc realizacja zadan, jakie sg stawiane przed
komoérkami zasobow ludzkich nie moze obejs$¢ si¢ bez wlasciwego komuniko-
wania sie.

Aby zapewni¢ sprawne wykonywanie zadan przez rézne komorki organiza-
cyjne i uzyskiwac efekt synergii, potrzebna jest koordynacja miedzywydziatowa.
Jest ona problematyczna, poniewaz cele roznych dziatow nie tylko bywajg roz-
ne, ale moga by¢ rowniez postrzegane jako niekompatybilne [Hayward i1 Boeker,
1998; Chen i Tjosvold, 2012]. Z tego tez wzgledu odpowiedz na pytanie o rela-
cje miedzy PR a HR, ktéra by¢ moze wydaje si¢ z pozoru oczywista, wymaga
podjecia szczegdlowych rozwazan. Celem artykutu jest proba udzielenia odpo-
wiedzi na pytanie o relacje miedzy wewnetrznym PR a HR w kontekscie wspot-
zalezno$ci zadan i wspotzaleznos$ci agentow.

1. Rola zarzadzania zasobami ludzkimi i wewnetrznego
public relations w organizacji

Zaréwno zarzadzanie zasobami ludzkimi, jak i wewnetrzne public relations
sa wykorzystywane w celu maksymalizacji zwrotu z inwestycji, czy tez tworze-
nia jak najwigkszej wartosci dodanej. Dziatania w obszarze zasobow ludzkich
(HR) maja zapewni¢ jak najlepsze wykorzystanie potencjalu ludzkiego organi-
zacji [Marciniak, 2011, s. 15]. Z kolei ,,celem wewngetrznego public relations jest
zachecanie pracownikow do wiekszego zaangazowania w realizacj¢ celéw fir-
my” [Blythe, 2002, s. 144].
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi to metoda zarzadzania zatrudnianiem, kto-
rej wynikiem ma by¢ uzyskanie przewagi konkurencyjnej poprzez strategiczne
rozmieszczenie wysoce wykwalifikowanych i zaangazowanych pracownikow
[Armstrong, 2000, s. 19].

Glownym celem HRM jest umozliwienie firmie osiagnigcia sukcesu, dzigki
zatrudnionym w niej ludziom. Szczegotowo cele HRM mozna przedstawi¢ jako
[Armstrong, 2000, s. 19-20]:

e zapewnienie szerokiego zakresu ustug, ktore wspieraja osiagniecie celow
korporacyjnych jako cze$¢ procesu funkcjonowania organizacji,

e zapewnienie organizacji mozliwosci pozyskania i utrzymania wykwalifiko-
wanych, zaangazowanych i dobrze zmotywowanych pracownikow,

e umacnianie i rozwijanie zdolnosci pracownikoéw — ich potencjatu oraz zatrud-
nialnosci — poprzez zapewnienie cigglego uczenia si¢ i mozliwosci rozwoju,

e stworzenie atmosfery, w ktorej panujg produktywne i harmonijne relacje
miedzy kierownictwem a pracownikami, jak roéwniez w ktorej rozwijane jest
poczucie wzajemnego zaufania,

e stworzenie §rodowiska, w ktérym rozwijane sg praca zespolowa i elastycznosc,

e pomoc w zrownowazeniu oczekiwan i dostosowaniu si¢ organizacji do potrzeb
interesariuszy,

e zapewnienie doceniania i nagradzania pracownikow za ich wysitki,

e zarzadzanie zréznicowang sita robocza,

e zapewnianie rownych szans wszystkim pracownikom,

e przyjecie etycznego podejscia do zarzadzania pracownikami,

e utrzymanie i poprawa samopoczucia fizycznego i psychicznego pracownikow.

Public relations to funkcja zarzadzania komunikowaniem jednostki z oto-
czeniem, przy czym komunikowanie to powinno by¢ §wiadome, celowe, dwu-
stronne, uczciwe, zaplanowane i mierzalne [Cutlip, Center i Broom, 2000, s. 118].
Wewngtrzne public relations to takie obszary public relations, w ktérych zarow-
no nadawca, jak i odbiorca komunikowania funkcjonuja w ramach tej same;j
struktury organizacyjnej [Trebecki, 2013]. Wsrod celow strategicznych wewngtrz-
nego public relations wyr6znia si¢ m.in. osiagni¢cie pelnej identyfikacji z firma,
wzrost odpowiedzialnosci wszystkich pracownikéw za jej losy, zwigkszenie
efektywnos$ci dziatan catej zalogi, budowanie zadowolenia pracownikow oraz
motywowanie do wykonania okreslonych zadan [Budzynski, 2000, s. 81; Husain,
2013, s. 43-50].

Wedhug B. Rozwadowskiej public relations wewnetrzne polega gléwnie na
odpowiednio prowadzonej polityce informacyjnej [Rozwadowska, 2002, s. 116],
a wiec na komunikowaniu si¢ z pracownikami. Komunikacja wewnetrzna za-
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pewnia przekazywanie informacji, ptynacych ze zrodla. Umozliwia to poznanie
najwazniejszych aspektow funkcjonowania przedsigbiorstwa, w tym celow, jakie
maja by¢ realizowane, a takze identyfikacje z warto§ciami i zasadami, ktore
w nim obowiazuja.

Badania Conference Board przeprowadzone na grupie ponad 200 firm
wskazujg, ze menedzerowie wskazuja na nastgpujace cele komunikacji z pra-
cownikami:

e poprawa morale i wspierania relacji pomigdzy pracownikami a kierownic-
twem,

e informowanie pracownikdw o wewngtrznych zmianach takich jak reorgani-
zacja,

e przekazanie informacji o planach w zakresie wynagrodzen czy dodatkowych
$wiadczeniach na rzecz pracownikow,

o zwigkszenie wiedzy pracownikow firmy i jej produktow, kultury i otoczenia
zewngetrznego,

o ksztaltowanie wlasciwych postaw pracownikow,

¢ edukowanie pracownikow,

e zachecenie pracownikéw do uczestnictwa w dziataniach wspolnoty [Argenti,
1998].

Podejmujac probe odpowiedzi na pytanie o relacje miedzy HR a wewngtrz-
nym PR, nalezy wskaza¢ na mozliwe rozwigzania dotyczace przydzielenia
owych zadan odpowiednim komdrkom organizacyjnym. Tradycyjnie to dziaty
HR byly odpowiedzialne za zapewnienie efektywno$ci réznych procesow ko-
munikacji, poczawszy od negocjacji ze zwigzkami zawodowymi, po organizo-
wanie przyje¢ bozonarodzeniowych [Buckley, Monks i Sinnott, 1998]. Mozna
wrecz zaryzykowaé stwierdzenie, ze dzial zajmujacy si¢ komunikacja we-
wnetrzng jest niepotrzebny, jesli w organizacjach wystepujg poprawnie opraco-
wane 1 wdrazane praktyki HR oraz jesli naprawde dba si¢ o potrzeby pracowni-
kéw. Komunikacja wewnetrzna moze by¢ wiec jedna z domen komorki
zarzadzania zasobami ludzkimi, zamiast przynaleze¢ do dzialu PR badz marke-
tingu, ze wzgledu na orientacj¢ na zachowania pracownikdéw i nacisk na przy-
wodztwo. Ponadto, biorgc pod uwage zadania stawiane przed dzialem HR, ten
wiasnie dziat dysponuje najwicksza wiedza w zakresie potrzeb pracownikow.

Mozna takze uzna¢ samodzielng role komunikacji wewnetrznej. Komuni-
kacja i strategia komunikowania powinny pochodzi¢ od ekspertow zajmujacych
si¢ komunikowaniem. W tym ujeciu dzial HR powinien opracowywaé meryto-
ryczne zatozenia realizowanych dziatan HR, a dzial komunikacji powinien za-
pewnié¢ odpowiedni styl jezykowy i decydowac, w jaki sposob informacje zosta-
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ng przekazane [Buffington, 2004, s. 33-35]. Jest to zgodne z jednym z celow
komunikacji wewnetrznej, ktorym jest zapewnianie pracownikoéw, ze menedze-
rowie dbaja o ich potrzeby [Ewing i Caruana, 1999]. Coraz cze¢sciej w duzych
organizacjach przyjmuje si¢ takie wtasnie rozwigzanie.

Dokonujac analizy celéw, jakie stawiane sg przed dziataniami z obszaru HR
i wewnetrznego PR mozna stwierdzi¢, ze ich glowny cel jest podobny — jest nim
wplywanie na pracownikow, aby ci realizowali cele organizacji. Oczywiscie dla
kazdej z tych domen wlasciwe sa inne narzedzia. Wydawatoby si¢ wigc, ze mig-
dzy tymi obszarami nie powinno by¢ konfliktu. Zrozumienie interakcji, jakie
moga zachodzi¢ miedzy nimi, wymaga glebszego wgladu w zatozenia dotyczace
wspolpracy i rywalizacji miedzy dziatami.

2. Wspolpraca i rywalizacja miedzy dzialami organizacji

Zardéwno analiza praktyki dziatania, jak i studiow literaturowych pozwala
zauwazy¢, ze miedzy poszczegdlnymi dziatami w organizacji wystepuje rywali-
zacja [Alderfer i Smith, 1982, s. 35-65]. Nie zawsze musi mie¢ ona wydzwigk
negatywny, jednak czesto prowadzi do osiggania suboptymalnych wynikow.
Taka sytuacja jest wynikiem wystgpowania rozmaitych czynnikow konflikto-
tworczych. Zrodtem konfliktu moga byé réznice w sposobie, w jaki jednostki sa
uszeregowane wzdhiz r6znych wymiaréw statusu organizacyjnego, a mianowi-
cie prestizu, wtadzy i dostepu do informacji. Trudnosci w przypisaniu odpowie-
dzialnosci takze moga by¢ zréodlem konfliktow. Niekiedy trudno ustali¢ wktad
kazdego z dziatlow. Problem staje si¢ szczegdlnie wazki, gdy mamy do czynienia
z porazka [Walton i Dutton, 1969]. Takze sama $wiadomos$¢ bycia cztonkiem
jednego dzialu sprawia, ze wystepuja negatywne wyobrazenia, postawy 1 za-
chowania wobec innych dziatow. W wyjasnieniu tego zjawiska moze by¢ przy-
datna teoria tozsamosci spotecznej, zgodnie z ktoéra jednostki dazg do wzmac-
niania poczucia wlasnej wartosci poprzez ugruntowanie pozytywnej tozsamosci
spotecznej, czyli przekonania, ze ich grupa jest lepsza od innych grup dziatow
[Tajfel i Turner, 1979]. Co wydaje si¢ logiczne, pracownicy maja zwykle wigk-
sze zaangazowanie na rzecz sukcesu wilasnych dziatéw, niz na rzecz sukcesu
innych dziatéw. Prowadzi to w konsekwencji do dzialan zmierzajacych na rzecz
zwickszania wlasnych zasobow kosztem innych dzialow w walce o ograniczone
zasoby organizacyjne [Pache i Santos, 2010]. W zwiazku z tym sg nakierowani
na znajdowanie btedow w innych dziatach i wykorzystywanie tej wiedzy przeciw-
ko nim [Stanne, Johnson i Johnson, 1999]. Prowadzi to do pogorszenia relacji.
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Zachowania nakierowane na wspolprace badz rywalizacje sa takze odpo-
wiedzig na zalezno$¢, badz niezalezno$é¢, jaka wystepuje migdzy zadaniami
1 migdzy agentami.

Mowimy, ze dwa zadania sa zalezne od siebie, jesli warto$¢ generowana
w wyniku wykonania kazdego z nich jest inna, gdy jedno z zadan jest wykonane,
w poréwnaniu do sytuacji, gdy tak nie jest. Z kolei dwa zadania sg niezalezne od
siebie, jesli warto$¢ generowana w wyniku wykonania kazdego z nich jest taka
sama, gdy jedno z zadan jest wykonane, niezaleznie od tego, czy drugie zadanie
jest wykonane, czy tez nie. W konsekwencji taczna warto$¢ utworzona, gdy wy-
konywane sa niezalezne zadania jest taka sama jak suma wartosci tworzonych
przez wykonanie kazdego z zadan. W przypadku wspoélzaleznosci zadan mozli-
wa jest sytuacja, w ktorej zaleza od tych samych, ograniczonych warto$ci wej-
sciowych (inputs) badz tez zalezno$¢ moze dotyczy¢ ich wartosci wyjsciowych
(outputs), ktore mogg by¢ komplementarne badz substytucyjne. Wystepowanie
komplementarno$ci badz substytucyjnosci ma miejsce, gdy wykonanie tylko
jednego z zadan bedzie skutkowa¢ wytworzeniem réznych wartosci dla kazdego
z nich, niz wykonanie obu zadan. Wreszcie, wynik pierwszego zadania moze
stanowi¢ wktad do drugiego zadania, co jest wlasciwe dla zaleznosci sekwen-
cyjnej badz sumujacej sie. W tym przypadku zadanie drugie bedzie asymetrycz-
nie wspotzalezne od zadania pierwszego, ale nie odwrotnie [Puranam, Raveen-
dran i Knudsen, 2012].

Zgodnie z teorig wspotzaleznosci celow [Deutsch, 2006] sposob, w jaki po-
strzegana jest strukturyzacja celow, okresla sposob interakcji pracownikow, co
z kolei determinuje wyniki [Stanne, Johnson i Johnson, 1999]. W oparciu o te
teori¢ cele moga by¢ postrzegane jako kooperacyjne, konkurencyjne badz nieza-
lezne. W przypadku celow kooperacyjnych, pracownicy postrzegaja osiggniecie
swojego celu jako skorelowane pozytywnie z osiagnigciem celu przez innych
pracownikow. Cele konkurencyjne to takie, ktorych osiagnigcie jest ujemnie
skorelowane z celami innych pracownikéw. Z kolei w przypadku celow nieza-
leznych, ich osiagnigcie przez jedna osobg nie ma powigzania z osiggnigciem
celow przez innych. Nie ma przy tym znaczenia, czy cele sg konkurencyjne czy
jedynie odrgbne — efekt jest podobny [Deutsch, 2006]. W przypadku odrgbnych
celow, pracownicy nie majg motywacji do interesowania si¢ celami innych dzia-
tow. Nie komunikuja si¢ ze sobg i nie chcg dzieli¢ si¢ zasobami niezbednymi do
rozwigzywania problemow.

Gdy pracownicy z rdznych dziatéw postrzegaja swoje miedzywydziatowe
cele jako mozliwe do pogodzenia, sg sklonni do stuchania siebie nawzajem,
wymiany pogladow 1 wyrazania swoich pomystéw, uczué, obaw, a nawet
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sprzecznych idei. Jesli cele poszczegolnych dzialdow sg powiazane, a system
nagrod wspiera wspotdziatanie, pracownicy integruja swoje poglady w rozwia-
zywaniu ich problemow konstruktywnie i wydajnie. [ na odwrot, jesli pracowni-
cy postrzegaja cele poszczegolnych dziatdow jako konkurencyjne, sg zorientowani
wylacznie na osigganie wlasnych celow oraz przyjmuja postawe rywalizacyjng
[De Dreu i in., 2001].

W przeciwienstwie do wspotzaleznosci zadan, wzajemna zalezno$¢ migdzy
agentami ma nastepujaca posta¢ og6lna: przy zatozeniu danego rozdziatu zadan
miedzy agentow A i B, wystgpuje asymetryczna wspolzalezno$¢ agenta A wzgle-
dem B, jesli nagroda dla A zalezy od dziatan podejmowanych przez B, ale na-
groda B nie zalezy od dziatan podejmowanych przez A. Symetryczna wspotza-
leznos¢ istnieje, gdy nagroda A za jego dziatania zalezy od dziatan B i vice versa
[Puranam, Raveendran i Knudsen, 2012].

Im wigcej wynikow jednego dziatu zalezy od wynikdéw innych jednostek,
tym bardziej prawdopodobne, Ze system bedzie dziatat sprawnie bez zewnetrz-
nego sterowania. Jednak zalezno$¢ zadan stanowi nie tylko zachete do wspot-
pracy, ale stwarza okazje do konfliktéw. Symetryczna wspotzalezno$¢ i syme-
tryczne wzorce inicjacji migdzy dziatami powinny prowadzi¢ do zwigkszania
wspotpracy, z kolei asymetryczna wspotzalezno$¢ prowadzi do konfliktu [Wal-
ton i Dutton, 1969]. Zjawisko to moze by¢ wzmacniane badz ostabiane poprzez
kryteria, na podstawie ktorych przyznawane sg nagrody.

Dos¢ powszechny jest poglad, ze skutecznos¢ HRM zalezy od rozpoznawa-
nia i wprowadzania odpowiednich rozwigzan komunikacyjnych [Miller i Gordon
(eds.), 2014, s. 4]. Otwarte natomiast pozostaje pytanie o znaczenie dziatanh HR
dla skutecznosci wewngtrznego PR. Dyskusyjna takze jest kwestia, jaki charak-
ter majg relacje migdzy dziatami HR i PR. W tym celu przydatne jest rozwaza-
nie wspotzaleznosci, w aspekcie zadan oraz agentow.

3. Zaleznos$¢ miedzy dzialaniami z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi i wewnetrznego public relations

Obszar komunikowania wewnetrznego jest eksplorowany naukowo i prak-
tycznie przez przedstawicieli co najmniej trzech nurtéw. Pierwszy z tych nurtéw
zwigzany jest z zarzadzaniem. Z tego punktu widzenia komunikowanie ma stu-
zy¢ realizacji zasadniczych celow, jakimi sg planowanie, organizowanie, moty-
wowanie i kontrolowanie. Drugi nurt dotyczy zarzadzania zasobami ludzkimi.
Komunikowanie w tym podejsciu spelnia rowniez rol¢ instrumentalng i jest na-
rzedziem uzyskania pozadanego efektu, tym razem w obszarze zasobow ludz-
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kich. Trzecim podejsciem jest podejscie marketingowe, a celem dziatan jest
pozyskanie zaangazowania klienta wewnetrznego, czyli pracownika [Trebecki,
2013]. Traktowanie pracownikéw jak klientow ma doprowadzi¢ do zmian w ich
nastawieniu i przelozy¢ si¢ na zadowolenie klientow firmy. W tym ujeciu ko-
munikacja wewnetrzna ma si¢ przyczynia¢, podobnie jak dziatania w innym
obszarach firmy, do realizacji jej celow.

W obszarze zaleznosci zadan stawianych przed dziatem HR i wewngtrznym
PR trudno wigc o jednoznaczne rozstrzygnigcie. Bioragc pod uwage, ze celem
marketingu wewnetrznego jest wptywanie na pracownikdéw, mozna uznaé, ze
jego rola jest zbiezna z rola zarzadzania zasobami ludzkimi. Trudno wyobrazi¢
sobie budowanie wlasciwej atmosfery w miejscu pracy, motywowanie pracow-
nikéw, ksztattowanie ich postaw bez odpowiedniej komunikacji.

Jesli potraktowac zarzadzanie zasobami ludzkimi jedynie przez pryzmat faz
procesu kadrowego (od planowania zatrudnienia az po dziatania zwigzane z odej-
sciem pracownika), mozna stwierdzi¢, ze dziatania utozsamiane z komunikacja
wewngtrzng stanowig ich uzupeienie. Jesli natomiast odnies¢ si¢ do definicji
funkcji personalnej, ktora w szerokim ujeciu obejmuje polityke personalna, stra-
tegi¢ personalng, zestaw zadan realizowanych w ramach zarzadzania zasobami
ludzkimi, a takze szereg zadan w sferze zachowan organizacyjnych, m.in. ksztat-
towanie kultury organizacyjnej, kierowanie konfliktami, ksztaltowanie postaw
etycznych, dobor stylow kierowania, skuteczng komunikacje wewngtrzng w przed-
sigbiorstwach tworzacych grupe, partycypacj¢ pracownicza [Zajac i Kownacka
(red.), 2012, s. 45], mozna stwierdzi¢, ze zadania, jakie sg stawiane przed dzia-
tem wewnetrznego PR majg stuzy¢ jej realizowaniu.

Jak wyjasniono wcze$niej, dwa zadania sg wspotzalezne, jesli warto$¢ wy-
nikajgca z wykonania jednego rézni si¢, gdy inne zadanie zostanie badz nie zo-
stanie wykonane. Realizacja komunikacji wewnetrznej wymaga dostarczenia
pewnego wkladu merytorycznego od dziatu zasobow ludzkich i na odwrot, reali-
zacja zardwno procesu kadrowego, jak i tzw. migkkich aspektow, zwigzanych
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, wymaga komunikowania si¢ z pracownika-
mi. Wydaje si¢ przy tym, ze pierwotne bgda dziatania zwigzane z opracowaniem
zatozen polityki personalnej, ktore jednak powinny odby¢ si¢ w odniesieniu do
zatozen organizacyjnych, w tym rozpoznania potencjalu i oczekiwan pracowni-
kéw, a to wymaga komunikowania. Oznaczaloby to, ze wynik dziatan w zakre-
sie komunikacji wewngtrznej stanowi wktad do realizacji dziatan z zakresu za-
rzadzania zasobami ludzkimi, a wigc HRM jest asymetrycznie wspotzalezne od
PR. I odwrotnie, przekazywanie merytorycznych zalozen pracownikom sprawia,
ze PR staje si¢ wspoélzalezne od HRM. Wystepuje wigc wspotzalezno$¢ wza-
jemna.
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Gdy zadania realizowane przez poszczegodlne dziaty nie sg zalezne, praw-
dopodobienstwo wystgpienia konfliktu jest niskie. Wzrasta ono przy wspodtza-
leznosci sekwencyjnej lub sumujacej si¢. Konieczno$¢ oczekiwania na wynik
pracy innego dzialu powoduje zwykle wywieranie nacisku celem szybszego
uzyskania niezbednego wkladu. Konflikt jest szczego6lnie prawdopodobny, gdy
miedzy dziatlami nie ma porozumienia odno$nie koordynacji wzajemnie $wiad-
czonych sobie ustug [Daft, Murphy i Willmott, 2010, s. 540]. Tak wigc mimo
prawdopodobnej wspotzaleznosci zadan z zakresu HR i wewnetrznego PR, przy
zatozeniu, ze sg one realizowane przez odrebne komorki organizacyjne, mozliwe
jest wystgpienie rywalizacji migdzy nimi. Jest ona bardziej prawdopodobna, gdy
miedzy agentami bedzie wystgpowata wspolzalezno§¢c. Wspotzaleznosé migdzy
zadaniami zwykle wptywa dodatnio na zachowania kooperacyjne. Odwrotnie
wyglada sytuacja w przypadku wspoélzaleznosci nagréd [Wageman i Baker,
1997, s. 19]. Nalezy wiec szuka¢ rozwigzan, ktore wzmocnig dodatni efekt
wspotzalezno$ci zadan migdzy dziatami HR 1 PR.

Podsumowanie

Aby moc osiggnaé cele na poziomie organizacji, takie jak dalszy rozwoj
czy zyskownos$¢, organizacje muszg dokona¢ wyodrebnienia celow czastko-
wych, ktore przypisane sg poszczegdlnym dziatom. Sprawia to, ze konieczna jest
koordynacja podejmowanych dziatan. Koordynacja mie¢dzywydziatlowa jest
szczegolnie problematyczna, poniewaz cele réoznych dziatéw nie tylko bywaja
rozne, ale mogg by¢ rowniez postrzegane jako niekompatybilne [Hayward i Bo-
eker, 1998; Chen i Tjosvold, 2012]. Tymczasem dla osiggania celow organizacji
konieczna jest $cista wspotpraca migdzy poszczegdlnymi komorkami organiza-
cyjnymi czy dziatami. Moze to rodzi¢ trudnosci, gdyz oznacza odejscie od reali-
zacji wylacznie wlasnych celow, na rzecz wspolprzyczyniania si¢ do osiggania
celow innych dzialow, co jest konieczne, aby moc osigga¢ cele na poziomie
catej organizacji [Ruekert i Walker, 1987].

Wspolpraca migdzy dziatlami HR i PR jest konieczna, aby moc angazowac
pracownikow w realizacje celow organizacji. W niniejszym artykule starano si¢
udowodnié, iz dziatania z tych obszaré6w powinny nawzajem si¢ wzmacniac.
W teoretycznym ujeciu, pomigdzy dzialami tymi wystepuje wspotzaleznose
wzajemna. Aby wzmacnia¢ wspotprace migdzy dziatami, nalezy podejmowac
szereg dziatan. Kluczem do budowania porozumienia moze by¢ jednoczenie
pracownikow raczej wokot celow calej organizacji niz celow poszczegodlnych
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dziatéw [Daft, Murphy i Willmott, 2010]. Ponadto wazne jest zapewnienie wila-
sciwej koordynacji o charakterze relacyjnym, ktorg okresla si¢ jako wzajemnie
wzmacniajacy si¢ proces interakcji pomiedzy komunikacja i relacjami, majacy-
mi na celu integracj¢ zadan. Koordynacja, ktdra nastepuje poprzez czgsta, wyso-
kiej jakos$ci komunikacje, wsparta relacjami opartymi na wspolnych celach,
wspoélnej wiedzy i wzajemnym szacunku, umozliwia organizacjom lepsze osia-
gniecie pozadanych rezultatéw. Jej skutkiem z kolei jest poprawa wynikow or-
ganizacji. Relacyjna koordynacja moze by¢ wzmocniona poprzez praktyki wy-
sokiej efektywnos$ci (high-performance work practices), do ktéorych mozna
zaliczy¢ pracg zespolowa o charakterze migdzywydzialowym, dostep do proce-
sow miedzywydzialowych, nagradzanie pracownikoéw za wspotprace z innymi
dziatami, pomiar wynikow osiaganych jako rezultat wspotpracy miedzywydzia-
towej, spotkania z pracownikami innych wydziatow, wprowadzenie funkcji pra-
cownikow laczacych granice i integrujacych pracownikéw wokét 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.



