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Streszczenie: W referacie przedstawiono problemagykelacji wertykalnych midzy
pracodawcami a pracownikami wspotczesnych orgajiizézczegolnie silnie podké®no
wystepowanie nadal licznych nieprawidtowm a nawet dziaa nieetycznych w ramach
polityki wynagrodzé, kontrolowania i zwalniania pracownikéw. Przyktatakich dziata

s3 charakterystyczne nie tylko dla polskiego rynkaqy; ale wysipuja takze w innych
krajach, w tym wysokorozwintych. Przynosi to w praktyce wymierne i niewymierne
straty zarowno pracodawcom, jak i pracownikom.
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1. Wstep

Przetom XX i XXI wieku zapocgtkowat okres nasilonego podKtania koniecznéci
podmiotowego i zindywidualizowanego po&Ba do kadego pracownika jako kreatora
unikalnych wartéci niematerialnych i materialnych decygeych o maliwosciach
rozwoju przedsbiorstwa, w ktorym jest zatrudniony. W wielu koncggerh pracownik
i jego oczekiwania zawodowe a nawet osobiste stappunkt odniesienia dziata jakie
powinna podejmowa wspditczesna organizacja. Wystarczy wspomrtigtaj chociaby
nieco wczeéniejsze koncepcje marketingu wegtnrznego i partnerskiego oraz znacznie
miodsz koncepci marketingu personalnego [1]. W Zkej z nich, zwlaszcza ga
w ostatniej, podkrdona jest niezwykle mocno konieczitgak najpetniejszego spetniania
oczekiwa kazdego pracownika, gayzadowolenie kadego cztonka organizacji paga za
soly wzrost jego zaangawania w realizagj celéw ogdlnoorganizacyjnych, ktére ponadto
postrzega wowczas jako spéjne z wiasnygietiami zawodowymi.

Okazuje s} jednak, ze zalagenia i postulaty teoretyczne nie zawsze znajduj
odzwierciedlenie w praktyce gospodarczej aoarbardzo cgsto od nich odbieggj Mozna
to zauway¢ zaréwno w przedsbiorstwach produkcyjnych, ustugowych i handlowyjati
i organizacjach niedochodowych, np. na uczelniaaistwowych. Na podstawie wynikow
réznych bada pierwotnych prowadzonych przez autprk wynikbw bada wtérnych
realizowanych w rénych krajach mana nawet stwierdzj ze wystpowanie harmonijnych
relacji midzy pracodawcami i pracownikami jest zdecydowanaszym zjawiskiem i
wzajemne antagonizmy i niegh Mozna wecz stwierdzé, ze w kontekcie realidw
pozytywnym przejawem we wzajemnych stosunkach jiestfakt braku przeszkadzania
pracownikom przez pracodawcow i nie utrudnianiaymia zawodowego i osobistego.

Czyzby, zatem prawdziwe bylo stwierdzenie podlase przez K. Pereched iz
.Mozesz polegatylko na samym sobie. Nikt Ci nie poo® To tylko ztudzenia.” [2]?
Uwzgledniajgc przyktady, jakie s przedstawione w dalszej gzi referatu mana chyba
odpowiedzié na tak sformutowane pytanie jedynie twiegclz, chocia jest to stwierdzenie
mato optymistyczne. Co wgej, niejednokrotnie w praktyce nie tylko inne ogob
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zwlaszcza przeleni, nie pomagaj pracownikom, ale wicz szkodz im w wymiarze
psychicznym i/lub fizycznym.

W swietle tych rozwaan nie powinno, zatem budziwi¢ckszego zdziwieniazipodczas
jednego z bada przeprowadzonych przez auterkco trzeci przetzony stwierdzit, ze
pracownik jako jednostka nie jest imy a prawie 98% z nich odpowiedzialee nie ma
potrzeby prowad#ijakichkolwiek bada dotyczcych stopnia zadowolenia z pracyrad
pracownikow [1].

Przetaeni reprezentygy pracodawcow w relacjach z pracownikami powiramingtac,
ze postrzeganie przez pracownikow charakteru relatg@rpersonalnych parygych w
przedsgbiorstwie w bardzo diym stopniu wptywa na odczuwanie przez nich zadomiale
z pracy w danej organizacji oraz satysfakcji z wyawania okrélonych zada
zawodowych. Specyfika relacji guzyludzkich, szczegdlnie gawertykalnych, rzutuje,
bowiem na spos6b podeja praktycznie do wszystkich dziata personalnych
a w konsekwencji oczyétie na sposob ich realizacji. Dlatego warto poszuddpowiedzi
na nasfpujace pytania:

1) Jaki jest obecnie poziom zadowolenia polskich pragkdw?

2) Jakie dziatania podejmyj pracodawcy w Polsce, ktdre g s sprzeczne

Z nowoczesnymi koncepcjami personalnymi?

3)Czy podejmowanie dziata naruszajcych podmiotow& pracownikdéw jest

charakterystyczne dla pracodawcow w Polsce, czyepyige take w innych krajach?

4) Jakie dziatania podejmwj pracodawcy w innych krajach, ktoreg sprzeczne

Z nowoczesnymi koncepcjami personalnymi?

2. Jaki jest poziom zadowolenia polskich pracowniké?

Probujc okreli¢ poziom zadowolenia pracownikéw naje pametaé, ze ogolny
poziom zadowolenia jest wypadkgwpoziomu zadowolenia os6b zatrudnionych
w poszczegoélnych przedbiorstwach. Nie oddaje, zatem w pelni sposobu pgodejdo
pracownikéw w kadej organizacji (w niektérych mie byt ono znacznie mniej partnerskie
niz w innych), ale z pewrigiag pozwala na dostrzenie ogéinych tendencji na rynku pracy.
Okazuje si, ze ogllny poziom zadowolenia polskich pracownikévada Jak wynika
z bada przeprowadzonych przez TNS OBOP, Indeks Satysfakgcownikéw w 2007
roku wynosit 49 punktow a w 2008 roku byfsiy o 6 punktéw [3]. Wedlug wspomnianej
firmy analitycznej wart&t indeksu z 2007 roku odzwierciedlata umiarkowangorelenie
pracownikow, ale wartg z kolejnego rokdwiadczy juz o ich niskim zadowoleniu.

W kontekécie prowadzonych rozwan wazne jest,ze srednia warté¢ omawianego
indeksu dla Europy jest wyiaie wyzsza, gdy wynosi obecnie 59 punktéw. Ponadto
trzeba pamita¢, ze uwzgkdnia on m¢dzy innymi poziom zaangawania i lojalngci
pracownikéw, co nie powinno dzidi poniewa oba te czynnikiscisle zwigzane s
z poziomem zadowolenia pracownikow. k@, zatem stwierdgj ze w Polsce obserwuje
sie spadek zaangawania pracownikbw w realizacjzada& zawodowych oraz ich
lojalnosci wobec pracodawcOw, co z pewsn@m nie sprzyja kreowaniu waroi
oczekiwanych przez nabywcow zestiznych a tym samym rozwojowi przeelsiorstw.
Relacje interpersonalne w przegtsorstwach, szczegélnie o charakterze wertykalnggm,
zatem jak ju wczeniej wspomniano niejednokrotnie coraz gorsze, ylgggdnoczénie
rozluznieniu.

Sytuacja taka powinna budziym wigkszy niepokdj pracodawcéw, gdyotwarcie
rynku pracy dla polskich pracownikow w i paistw Unii Europejskiej dodatkowo
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sprzyja ich odptywowi z polskich przedbiorstw, zwlaszcza jeli stwarzane s tam
pracownikom lepsze warunkiznu polskich pracodawcow. Nie mpgni liczy¢ wytacznie
na wysapienie okrélonych zjawisk na rynku pracy spowodowanych sytwagcspodarcg,
ktora sprzyja powrotom Polakow prageych za granig do ojczyzny, gdy tego typu
sytuacje g raczej przejciowe i nie mog zniwelowa& znaczenia zmienionej mentafoo
polskich pracownikéw, ktorzy dgki pracy w innych krajach zaczynmapardziej docenia
spetnian przez siebie relw relacji pracownik — pracodawca.

3. Jakie dziatania podejmup pracodawcy w Polsce, ktére $ sprzeczne z
nowoczesnymi koncepcjami personalnymi?

Poprawa wzajemnych relacji wertykalnych ediy pracodawcami i pracownikami
wymaga wyeliminowania dziatadyskryminugcych w jakikolwiek spos6b pracownikow.
Jest to niezidnym warunkiem wprowadzenia zmian w pddej do pracownikéw na
zgodne z orientagj marketingow. Jakie nieetyczne dziatania nadal niestety stanowi
widoczny element polskiego rynku pracy? Ma wérdd nich wskaza chocigby kwestie
zanrania wynagrodag bezpodstawnego #nicowania wysokéci wynagrodzé ze
wzgledu na pté pracownika, czy testosowania zdecydowanie zbytzgtah dysproporcji
migdzy  wynagrodzeniami  pracownikbw  wykonawczych a  vgmdzeniami
przedstawicieli kadry kierowniczej.

3.1. Wysokosé¢ wynagrodzei pracownikdw w Polsce na tle wysol&ei wynagrodzei
pracownikoéw w krajach wysokorozwinigtych

Wyniki bada i wlasne déwiadczenia wskazuj ze polscy pracownicy nadal zarahiaj
relatywnie niewiele, chociateoretycznie (w ostatnich latach, zwlaszcza od62fku)
nastpowat dosy szybki wzrost ptac w Polsce. Z danych GUS-u dafggeh struktury
wynagrodzé w Polsce wynikaze 65% zatrudnionych zarabialo mniej od przewgo
wynagrodzenia, a pensja co dzigsgo Polaka byta rowna ptacy minimalnej luliszia od
niej, natomiast zaledwie 6% o0séb otrzymywato wyodgenie przekraczgje wysokéé
dwéch srednich pensji [4]. Czasami kobiety zarabiajawet o ponad 20% mniej mi
mezCzyzni zajmupcy analogiczne stanowiska, przy czym chagigjednokrotnie glepiej
wyksztatcone rii panowie, dysproporcja ta pebta st jeszcze bardziej w odniesieniu do
pracownikow z wyszym wyksztatlceniem. Warto podkli€, iz rGznicowanie wynagrodze
z powodu pici pracownika nie jest zjawiskiem wvestjacym jedynie w Polsce [5]. W
niektorych krajach wyspuje w jeszcze wkszym nagzeniu, ale oczywécie fakt ten nie
stanowizadnego usprawiedliwienia dla jego stosowania pprazodawcéw w Polsce, tym
bardziej,ze nie ma to z reguly uzasadnienia merytorycznego.

Na 125 zawodow wyedionych przez GUS, tylko w przypadku 12 ich przedstiele
zarabiali ponad 4 tys. zt, przy czym & z nich naléatlo do grupy zawodowe] olélene;j
jako ,przedstawiciele wtadz publicznych, #%y urzdnicy i kierownicy”. Z punktu
widzenia omawianej problematyki istatrkwesty s3 zarobki reprezentantdw naczelnej
kadry kierowniczej w ujciu bezwzgédnym i wzgkdnym. Okazuje | ze dyrektorzy
generalni, prezesi i wiceprezesi otrzymywali przege wynagrodzenie w wysoka 8,5
tys.

Zjawiskiem, ktore jednak powinno budzprawdziwy niepokdj jest fakt wygbowania
wyjatkowo duwych r&nic miedzy wynagrodzeniami oséb prageych na réanych
szczeblach zagdzania. Rénice te w Polsceggednymi z najbardziej nieproporcjonalnych
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w Europie [6]. W krajach znacznie lepiej rozwityich gospodarczo (np. w Niemczech,
Francji, czy Holandii) ptace starszych specjalisiémenederdéw r&nig sic 0 okoto 20%,
natomiast w Polscezao 74%, chocia dzieli ich zaledwie jeden szczebel w hierarchii
zawodowej. Chocia rozpitos¢ wynagrodzé migdzy innymi szczeblami jest znacznie
mniejsza, jednak take przewysza rénice ptac mgdzy analogicznymi szczeblami w
krajach wysokorozwigtych, w ktérych przestrzegan w praktyce zasad jest
proporcjonalny wzrost ptac oséb zajamych stanowiska na poszczegdlnych szczeblach
zargdzania. W Polsce miodszy specjalista zarabia o colkkit% mniej ni starszy
specjalista a pracownik szeregowy mniej o okoto 1Ak miodszy specjalista. Ian
wyraznie zauwaalng tendencgj, ktéra ré&ni system wynagrodiew Polsce i w krajach
wysokorozwingtych jest widoczne w nich priorytetowe traktowanEawodowego
doskonalenia pracownika a niegzénie do szybkiego awansowania na szczebel
menederski.

3.2. Sposoby kontrolowania pracownikow w miejscu @cy

Poszanowanie godit osobistej kadego zatrudnionego przez przadaych jest
jednym z podstawowych warunkach, ktérych speinigegt niezlbdne, aby mena bylo
budowd& pozytywne relacje wertykalngdzace ich z pracownikami. Wzajemny szacunek
mozna wzbudz jedynie w atmosferze zaufania, bez ktérego niezemby mowy
o partnerskim traktowaniu poszczegdlnych pracownikiiestety w praktyce wcz coraz
czesciej zdarzaj si¢ sytuacje, 4 brak partnerstwa przejawiaeshie tylko oméwionymi
wczesniej nieprawidtowdciami w zakresie polityki wynagrodéze ale stosowaniem
nadmiernej kontroli pracownikdéw, czasami nawet pgepr wykorzystywanie dziata
powszechnie uwanych za nieetyczne, co narusza ich dobra osolpsigkbiajac tym
samym nieufn& i antagonizmy, jak réwnie moze powodowa tamanie przepisow
o ochronie danych osobowych. Najleponadto podkrdi¢, ze nierzadko stosowanie
kontroli pracownikéw odbywa siw sposob niezgodny z przepisami prawa, ktérych
pracodawcy nie zngj co oczywicie ich nie usprawiedliwia lub t&wiadomie je ignoruj,
co z kolei wskazuje na instrumentalne pédiej do pracownikéw.

Wedlug firmy Hitachi Data System 67% polskich prdawcéw sprawdza poezt
elektroniczm pracownikéw, ktérych naeziziem pracy jest komputer z dgséem do
Internetu i monitoruje poruszanies girzez nich w przestrzeni wirtualnej [7]. Pominie,
w niektérych krajach jest to praktykowane nawetzgze cziciej (postpuje tak 71%
pracodawcow we Francji a 62% w Wielkiej Brytaniije umniejsza to faktu traktowania
pracownikbw w sposéb sprzeczny z zaiami wszystkich nowoczesnych koncepcji
personalnych, w tym marketingu personalnego. Jeszmrdziej rozpowszechnionym
zjawiskiem jest stosowanie monitoringu pomiesacezbowych.

Chocia wymienione dziataniagsdopuszczalne przez przepisy prawa, abymadyto
uzn& je za legalne, muszzost& spetnione okrdone warunki. Przede wszystkim
pracodawca musi poinformowaracownikdw o zastosowaniu konkretnej formy lubnfo
kontroli oraz ustadi przejrzyste i zrozumiate zasady jej lub ich wyk@tgywania. Powinien
takze zdawdé sobie spraw, iz granica dzielca sfee tajemnicy korespondencji
i wlasciwego, czyli zgodnego z przeznaczenieraytkiowania mienia powierzonego
pracownikowi przez pracodawgest bardzo ptynna (w punktu widzenia przepisGawa
zasady regulgce oba obszaryaswrecz ze sob sprzeczne). Powoduje tae niezwykle
tlatwo jest § przekroczy, co z kolei pozwala pracownikowi dochoélawoich praw na
drodze sdowej z tytutu naruszenia dobr osobistych (o czydwmartykut 24 kodeksu
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cywilnego oraz artykut 111 kodeksu pracy) lub aytnaruszenia przepiséw o ochronie
danych osobowych, za co przystuguje mu Zédczynienie pierizne.

Jak wynika z informacji przekazywanych przez firmoferujgce ustugi zwizane
z kontroh pracownikow, pracodawcy stogujw jej ramach coraz nowocgeejsze
urzadzenia, np. pozwalage na zidentyfikowanie kdego pracownika dgki skanowaniu
linii papilarnych lub strukturyeczéwki oka. Wykorzystywanie wariograféw i alkomatow
wydaje s¢ przy wspomnianych ugglzeniach czyf wrecz ,oczywistym”. Trudno si
chyba, zatem dziwi temu, ze pracownicy coraz e€gciej czup Sie nieustannie
inwigilowani, niczym mieszkécy ,domu wielkiego brata” a ickhycie zawodowe odarte
jest z jakiejkolwiek prywatnici. Podwiadome mylenie o tym,ze prawie kady ich ruch
jest sledzony na pewno nie sprzyja autentycznemu zmganiu s¢ pracownikow
w realizacg celow przedsbiorstwa. Ich aktywn& skupia s czesto raczej na tymzeby
pracodawca nie doszukat $akiega uchybienia w pracy danej osoby.

Trzeba take podkréli¢, ze stosowanie wymienionych udzer wymaga uzyskania
dodatkowej zgody kalego pracownika. Poddanie siadaniu wariografem lub alkomatem
nie maze, zatem b§ konsekwengj polecenia stzbowego. Mimo to, wielu pracodawcow
sprawdza prawdomowle i trzezwos¢ pracownikéw, w niektérych przedsbiorstwach
nawet kadego dnia a nie tylko woéwczas, kiedy do tego podstawy (chodzi o stan
trzezwosci). Nie pamétajg lub nie wiedz o tym, ze nie maj prawa dokonywatego typu
bada. Mogg jedynie wezwa patrol policji, ktéra posiada uprawnienia do sptaania
zawartdci alkoholu w organizmie pracownika. Warto ponagtodkreli¢, ze badania,
zwlaszcza trzawvosci, nie § podejmowane wykznie w odniesieniu do pracownikéw
wykonujgcych zawody, ktére stereotypowo kojarzong s nadmiernym spgciem
alkoholu (np. pracownikéw przedbiorstw budowlanych), ale coraz ¢dziej take
w przypadku pracownikdéw innych organizacji, np.gai@w miasta, czy gminy (chociay
w Mitkach lezacych w wojewddztwie warmsko-mazurskim).

Pracodawcy uzasadmnagwoje posipowanie dzeniem do wzrostu wydajdoi pracy,
twierdzc, ze ich dzialania przynogzwymierne efekty. Wplywaj bowiem na popragv
bezpieczastwa pracy oraz wzrost jej efektywdod (przecetnie a o 40%) [7]. Z drugiej
strony przedstawiciele zwikéw zawodowych coraz mocniej akcentujfakt
bezpardonowego inwigilowania pracownikéw, ktérychocpucie bezpiechstwa
i prywatndgci zdecydowanie siwdOwczas zmniejsza, nie wspomig@jnawet o poczuciu
godndci osobistej. Czy zatem rzeczyeie z punktu widzenia diszego horyzontu czasu
opisywane pogpowanie pracodawcéw przynosi komukolwiek ka9 Wydaje si, ze
raczej nie a z pewnoia przyczynia si do powstawania zniegbenia u pracownikow,
ktérzy postrzegaj pracodawe jako rywala a nie partnera, odczug@jednoczénie jego
dystansowanie siwobec nich.

Nie wolno ponadto zapomitaze wklad pracownika w rozwdj firmy w wkszym
stopniu zaleéy od umiegtnosci pracodawcy wzbudzenia jego ukrytych zddbicoraz ich
pielegnowania ni od samych cztonkéw organizacji. Niewielu jest bewiludzi, ktérzy s
na tyle wewstrznie zdyscyplinowani, zi potrafg sie nieustannie automotywowai
indywidualnie weryfikowd swoje dziatania. Nawet samorealizacja nigldie petna bez
udziatu innych os6b, a zwlaszcza bez igfezliwosci i wsparcia psychicznego, co tym
bardziej podkréda konieczné¢ stosowania w praktyce marketingowego péciej do
kazdego pracownika. Wedlug Hansena pracodawcy stdszy podejcia zmierzajce do
wzbudzenia zaangawania s¢ pracownikdw [8]: stosowanie sankcji negatywnychbeo
pracownikéw (wzbudzanie ictgku), stosowanie sankcji pozytywnych (troszczenie i
nich) oraz ich optacanie. Nie ulegatpliwosci, ze jedynie drugie z wymienionych poéej

75



jest zgodne z zasadami marketingu personalnegagiagc na wywotanie u pracownikow
autentycznej afti przyczyniania si do osggania celéw przedgbiorstwa, z ktérymi si
wowczas identyfikuj.

W Polsce do tej pory nie istnigjednoznaczne przepisy prawne regadej kwestie
kontrolowania pracownikéw. Dlatego pewien optymimmze budzé wyrok wydany przez
Europejski Trybunat Praw Czlowieka w sprawie L. oyl przeciwko Wielkiej Brytanii,
w mysl ktérego z powodu konieczio poszanowaniazycia prywatnego i tajemnicy
korespondencji pracownikéw pracodawca niezenpodstuchiwé ich prywatnych rozméw
telefonicznych i czytaprywatnej korespondencji.

4. Jakie dziatania podejmujs pracodawcy w innych krajach, ktére ® sprzeczne
Z nowoczesnymi koncepcjami personalnymi?

Opisane dziatania podejmowane przez pracodawcoveevplacownikéw niegsjednak
wcale czymd wyjatkowym, wyr&niajac negatywnie relacje wertykalne w organizacjach
funkcjonupcych w Polsce. Pracodawcy bowiem w stanie wymiye¢ znacznie bardziej
wyrafinowane sposoby instrumentalnego traktowamac@wvnikéw, ktére niejednokrotnie
nabiera cech ich parania. Dotyczy to nie tylko Polski, ale takinnych krajéw, w ktérych
zdarzay sie przypadki wecz drastycznie perfidnego podep do pracownikéw.
Szczegolnie liczne przyklady wgtkowo nieetycznych zachowa mozna wskazé
w zakresie zwalniania pracownikow, np. w Wielkigygnii [9].

W 2007 roku w Robbsie, jednym z olbrzymich sklepdekalizowanych w pétnocno-
wschodniej Anglii, ogtoszono falszywy alarm zamowy jedynie po to, aby zwabi
pracownikéw na parking i od razu wszystkich poinfiowat, ze nie maj juz po co wracé,
gdyz wiasnie zostali zwolnieni z pracy. Pomystodawcy tej malelicznej akcji uwaali, ze
posypili wyj atkowo ,humanitarnie”, poniewaulga, jak odczuli pracownicy uciekag
Zz zagraonego ptomieniami miejsca miata przewé& nad niemitym zaskoczeniem
spowodowanym nagiwiadomacia o utracie pracy.

Jako inny przyktad sprzecznego z zasadami mark®tiago podeicia do pracownikéw
a z pewnécig z regutami wspdlycia miedzyludzkiego sposobu zwalniania pracownikow
mozna podé dziatania przeprowadzone przez KPMG. Kierownictego przedsbiorstwa
podczas restrukturyzacji powiadomito o zwolnieni@07pracownikéw drog e-mailowy,
nie zadajc sobie trudu przekazania takiej wiaddwaiona spotkaniach twagzw twarz ze
zwalnianymi osobami a nie po prostu nie mag odwagi cywilnej, aby spotkssic z nimi
osobicie. Jeszcze mniej o zachowanie jakichkolwiek pémodbata firma The Accident
Group, ktora zerwata jednostronnie umowy o prac2500 pracownikami powiadamiaj
ich o fakcie utraty pracy SMS-ami.

Przedstawione przyktady dziata podejmowanych przez pracodawcow wobec
pracownikéw potwierdzaj ze niejednokrotnie pomystowé pracodawcéw nie zna granic,
szkoda tylko,ze dotyczy to posuat wymierzonych przeciwko pracownikom a nie
poczyna mapgcych na celu osganie obustronnych korggi. Oczywicie, czasami
rzeczywicie istnieje konieczni@é zwolnienia okrélonej liczby pracownikéw, ale podobnie
jak inne dzialania personalne #ma rozstaw& sic z nimi w zupetnie inny sposob,
dostrzegajc w nich ludzi a nie niepotrzebne sz ktére mana w kadej chwili odstawd
do lamusa. Warto tak pamétat, ze zwolni pracownika, zwtaszcza w opisany sposob, jest
pozornie wyjtkowo tatwo, ale fatw& ta jest jedynie pozorna. Pracodawcy nie dior
bowiem pod uwag iz trudna sytuacja finansowa, ktoragso lezy u podstaw zwolnig

76



kiedys sic z reguly kaczy, gdy: chociaby skaczy sk recesja w systemie gospodarczym,
ktéra byta przyczyatrudndci konkretnego przedsbiorstwa.

Moze to zabrzmié dziwnie, ale w praktyce okazujessiz przeprowadzone zwolnienia
mog wrecz utrudné przedsgbiorstwu popraw kondycji, mimo odradzania ¢irynku.
Wynika to przede wszystkim z kosztow niewymiernygetigzanych ze zwolnieniami, ktére
obejmup migdzy innymi spadek zaang@vania pracownikow, ktérzy unikh zwolnienia,
pogorszenie wizerunku wewtnznego i zewetrznego przedsgbiorstwa itp., w wyniku
czego zwolnieni pracownicy nie tylko nie ghwraca& do nielojalnego pracodawcy, ale
przyczyniaj sie do budowania i utrwalania jego negatywnego obrazwtoczeniu.
Zwolnienia wptywaj zatem na spadek poczucia wécionie tylko u odchodzcych oséb,
ale rownie u tych, ktoére pozostaty w przeesiorstwie, mog nawet spowodowa ze take
one zechg zmient pracodawe, gdyz obecny nie dat im poczucia bezpietgisva.

Zwolnienia pocigajs za sob takze koszty o charakterze wymiernym, ktére w praktyce
przewy.szap koszty zwjzane ze stworzeniem systemu tagodnych zwalpezwalajcego
unikma¢ przez odchodgego pracownika poczucia¢kki i zachowa wiare w siebie
i w pracodawe, co z kolei umealiwia budowanie i umacnianie jego pozytywnego
wizerunku na rynku wewtrznym i zewgtrznym.

Warto zatem pamiaé, ze lojalny powinien b§ nie tylko pracownik wobec
pracodawcy, ale jednocee pracodawca w stosunku do pracownika, o czynz seguty
nie mowi i nie pisze. Lojalng pracodawcy w stosunku doadego pracownika zgodnie
Z psychologicza zasad wzajemndci sprzyja umacnianiu lojaldoi pracownikéw wobec
niego, dz¢ki czemu korzyci odnosz obie strony.

5. Zakonczenie

Podsumowujc przedstawione w referacie rozxamia mana stwierdz, ze wicksze lub
mniejsze nieprawidiowiei w relacjach wertykalnych wrulzy pracodawcami a
pracownikami wysipuja zaréwno w Polsce, jak i w innych krajach, w tymkza
wysokorozwingtych. Niejednokrotnie trudno nazége nawet nieprawidtowdziami, gdy
przybieraj one posta wrecz swego rodzaju patologii, odzwierciedlzgj catkowicie
instrumentalne podgjie do pracownikéw. Uwzgtiniajgc opisane przyktady nieetycznych
dziataa wobec pracownikow, nma nawet odni€ wrazenie, # wrlcita epoka
dziewktnastowiecznego drapieego kapitalizmu charakteryzoego s¢ bezpardonowym
wyzyskiem pracownikéw, jak gdyby pracodawcy niegikanali s¢ juz lub tez nie chcieli
sig przekond, ze takie posfpowanie do niczego dobrego ich nie prowadzi. Udema
bowiem nie tylko w pracownikdw, ale jednoémg w samych pracodawcow, wpltywajna
obnizenie wartéci ich aktywow materialnych oraz niematerialnycp.(marki, wizerunku)
[10].

Dlatego pracodawcy muszanie¢ swiadoma¢, iz niezlgdnymi warunkami budowania
silnej pozycji konkurencyjnej na wspétczesnym rynkst kompleksowe kreowanie marki
przedsgbiorstwa jako pracodawcy i jego wizerunku w teji.rdlie jest ju wystarczajce
skupianie s na dziataniach z zakresu polityki markowania ievimkowej w odniesieniu
jedynie do oferty produktowej oraz organizacji jakgj dostawcy. Na postrzeganie
przedsgbiorstwa wptywa bowiem postrzeganie go wemgch rolach rynkowych, w tym w
roli pracodawcy. Ponadto, jakjuvspomniano we wepie, jedynie zadowoleni pracownicy
autentycznie starajsic wtaczat do osihgania celow ogolnych, traktg je jak whlasne
dazenia, ktorych realizacja sprzyja spetnianiu ichir@gp zawodowych (rys. 1).
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Rys. 1. Wzajemne zalaoici miedzy efektami dziataz zakresu marketingu
personalnego a maylpracodawcy i postrzeganiem przethsdrstwa

Niestety nadal wielu pracodawcéw nie tylko pozasdgpracownikbw samym sobie, ale
wrecz uprzykrza inrycie. Chocia w my§l nowoczesnych koncepcji zadzania obrazowo
przedsgbiorstwo okrélane jest mianem wewtrznego rynku, nie m@ na nim trwa
walka dwoch stron reprezendaych skrajne obozy, jakimiagspracownicy i pracodawcy.
Musi by to rynek, w ktérym uczestniczenie przynosi diugeslowe korz§ci wszystkim
Zaangaowanym w jego rozwoj podmiotom, rozwiggym se harmonijnie wraz z nim. Jest
to mazliwe jedynie wowczas, gdygha one do siebie podchodzz szacunkiem, wid
w sobie wzajemnie partneréw a nie przeciwnikdéw.tiastwo to nie powinno sijednak
opier& wytgcznie na dzeniu do uzyskiwania korzgi materialnych, gdy ich osiganie
nigdy nie ledzie podstaw prawdziwej obustronnej lojaldoi.
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