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Employee Relationship Management (ERM)
jako trend rozwojowy w obszarze
funkcji personainej

Anna Lipka

W artykule scharakteryzowano Employee Relationship Management (ERM)
jako trend rozwojowy w obszarze funkcji personalnej. Wyjasniono, dlaczego
wprowadzanie ERM jest nieodzowne w obecnie istniejgcych uwarunkowaniach
demograficznych i prawnych. Wymieniono przestanki ekonomiczne tej koncep-
¢ji dla organizacji (m.in. tzw. efekt lojalnosci), a takze jej pokazano korzysci
dla pracownikow (m.in. unikniecie kosztow transakcyjnych). Wykazano moz-
liwos¢ (cho¢ ograniczong) stosowania metody zdyskontowanych strumieni
przeplywow gotowkowych E. Flamholtza do ewaluacji skutecznosci ERM.
Zlokalizowano ten trend wsrod takich ujec, jak Human Capital Management
i Value Based Management, jednoczesnie wskazujgc jego relacje do przedsie-
biorczosci i zarzqdzania strategicznego. Pokazano punkty zbiezne tej koncepcji
z controllingiem personalnym i zarzqdzaniem ryzykiem personalnym.

1. Wstep

Celem niniejszego artykulu jest proba przedstawienia trendu rozwojo-
wego w obszarze funkcji personalnej w postaci koncepcji Employee Rela-
tionship Management (ERM), a zwlaszcza:

— przestanek jej powstania (punkt 2) oraz mozliwosci oceny skutecznosci
jej stosowania (punkt 3),

— umiejscowienia wirdd wybranych ujeé dotyczacych personelu (punkt 4),

— istnienia zwiazk6w z wybranym instrumentarium personalnym (punkt 5).
W odniesieniu do probleméw badawczych, ujmujacych zapytania w po-

wyzszych kwestiach, sformulowano nastepujace hipotezy:

1. ERM lezy w interesie zarOwno organizacji, jak i pracownikéw, a sku-
teczno$¢ koncepcji moze by¢ oceniana z wykorzystaniem metody zdys-
kontowanych strumieni przeplywow gotéwkowych E. Flamholtza (nale-
zacej do dochodowych metod wyceny kapitatu ludzkiego).

2. ERM stanowi jakoSciowo nowy trend w obszarze funkcji personalnej,
opierajacy sie na traktowaniu pracownikow nie jako zasobu, lecz kapitatu.

3. ERM ma punkty styczne z juz funkcjonujacym instrumentarium perso-
nalnym.
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Zastosowane metody badawcze odpowiadaja teoretycznemu charakterowi
artykutu. Stanowi on wynik analiz i interpretacji polskiej i obcojezycznej
literatury przedmiotu w ramach prowadzonych przez autorke badafi nad
lojalnoscig pracownikdw.

2. Przestanki powstania koncepcji ERM

W przedsiebiorstwach, ze wzgledu na koszty pracy i efektywnos¢, racje
bytu ma elastyczno$¢ zatrudnienia. Pocigga ona jednak za sobg ryzyko utraty
wiedzy, spowodowane odejSciem pracownikow — posiadaczy wiedzy (rysu-
nek 1). Jesli wiedza stanowi podstawowy kapital organizacji (a ma to miej-
sce w organizacjach opartych na wiedzy, w ktdrych kapital ludzki stanowi
najwazniejszy rodzaj kapitatu), a prawdopodobiefistwo lub potencjalne skutki
jej utraty sa wysokie, wowczas warto pomysle¢ nad odpowiednim uksztat-
towaniem oferty dla pracownikéw (por. rysunek 2), ktora powstrzyma ich
przed przyjeciem propozycji ze strony konkurentow przedsigbiorstwa na
rynku pracy.

Rodzaje ryzyka zwigzanego z wiedzg

Personalne Strukturalne

Organizacyjne Rzeczowo-techniczne Rynkowe

Nieodpowiednio Niewykorzystywanie Odejscie posiadacza
wykwalifikowani wiedzy wiedzy

(ryzykop;?ggwéggwania) (ryzyko motywacyjne) (ryzyko utraty)

Brak posiadacza
wiedzy (,ryzyko
waskich gardet”)

Rys. 1. Odejscie posiadacza wiedzy jako rodzaj ryzyka dotyczacego wiedzy. Zrédfo:
P Meyer-Ferreira 2010. Human Capital strategisch einsetzen. Modelle und Konzepte fiir
die Unternehmenspraxis, Koéin: Luchterhand — Wolters Kluwer Deutschland, s. 164.

Zarzadzanie retencja pracownikow (zatrzymaniem pracownikoéw w orga-
nizacji), inaczej: wigzaniem pracownikdw z firma, powinno by¢ przy tym
realizowane nie tylko na szczeblu operacyjnym i taktycznym, ale takze stra-
tegicznym. Baze dla zarzadzanie retencja stanowi Employee Relationship
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Management, stanowigcy od stosunkowo niedawna przedmiot bardziej inten-
sywnych badan (Stotz 2007: V-VII). Ma on by¢ sposobem na pozyskanie
lojalnych pracownikéw, co z uwagi na uwarunkowania demograficzne
i prawne (mozliwoSci przeplywdw zasobdw pracy) stanowi powazne wyzwa-
nie. Z trzeciego badania IBM Global Chief Human Resource Officer Study,
przeprowadzonego wspOlnie z IBM Institute for Business Value oraz IBM
Strategy & Transformation Practice w okresie listopad 2009-kwiecien 2010,
ktorym objeto 707 kierownikéw ds. personalnych firm réznej wielkoSci,
reprezentujacych 31 branz i 31 krajow, wynika, ze dla okoto potowy sposrdd
nich najwazniejszym zadaniem jest retencja wartoSciowych pracownikow
(talentoéw) (Broj 2011: 30).

Zidentyfikowa¢ wiedze strategiczng

(identyfikacja procesow nasyconych wiedza,
a takze istotnych zbioréw i posiadaczy wiedzy)

!

Oszacowac ryzyko dotyczace:

l

:

prawdopodobienstwa utraty wiedzy | | wielko$ci potencjalnej szkody |
Oc?r?grzlj%;)e%%ocq Ocena w zakresie Ocena odnosnie
ewaluacji ryzyka alternatyw biznesowych kosztow alternatywnych
Zarzadzanie ryzykiem utraty | | Zarzadzanie ryzykiem szkody |
Przedsigwzigcia personalne: Przedsigwzigcia Przedsigwzigcia Przedsigwzigcia
- ksztattowanie oferty systemowe: personalne: systemowe:
dla pracownikéw - niezawodno$¢ - sieci - gromadzenie
— rozwoj organizacii systemow - redundacije wiedzy
- patenty — zabezpieczenia

Rys. 2. Ksztattowanie oferty dla pracownikéw w zarzadzaniu ryzykiem utraty wiedzy. Zrddfo:
P Meyer-Ferreira 2010. Human Capital strategisch einsetzen. Modelle und Konzepte fiir die
Unternehmenspraxis, Kéin: Luchterhand — Wolters Kluwer Deutschland, s. 165.
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Zorientowany na pozyskanie i utrzymanie lojalnych pracownikow ERM
wplywa¢ moze na pozycje rynkowg firmy, gdyz:

— wzmacniajac odporno$¢ pracownikéw na dziatania konkurentéw na rynku
pracy, stabilizuje ja personalnie i ekonomicznie;

— przyczynia si¢ do mniejszej utraty klientow zewnetrznych wskutek tzw.
lojalnoSciowej spirali (Schiiler i Fuchs 2005: 190), dotyczacej zwiazku
pomiedzy zachowaniami klientow i1 pracownikow;

— wplywa na wzrost wydajnosci, okreSlany przez FF. Reichhela jako efekt
lojalnosci (Schiiler i Fuchs 2005: 189), i jakosci pracy;

— stymuluje (poprzez pozytywne rekomendacje) pozyskiwanie nowych,
warto$ciowych pracownikow;

— zmniejsza koszty wymiany pracownikéw (Schiiler i Fuchs 2005: 190).
Jednocze$nie ERM jest korzystne dla pracownikOw, ktOrzy nie musza

ponosi¢ — nieuniknionych w przypadku zmiany pracodawcy — kosztow okre-

§lanych kosztami przej$cia. Obejmuja one koszty (Chtodnicki 2004: 114-115):

transakcyjne, nauki, kontraktowe. Ponadto mogg liczy¢ na okre§lone korzy-

Sci, jak np. odroczone wynagrodzenia, dodatkowe gratyfikacje, stabilng

realizacje Sciezki kariery.

ERM ksztattuje relacje organizacji z jej pracownikami poza regulacjami

z zakresu prawa pracy i komplementarnie do nich (Meyer-Ferreira 2010:

134). Bazuje przy tym na segmentacji wewnatrzorganizacyjnego rynku pracy,

dazac do optymalizacji potencjalu tworzenia wartoSci. W zwigzku z tym

wyrdznia (Stotz 2007: 115):

— Most Valuable Employees,

— Most Growable Employees,

— Below Zero Employees.

Stosowanie segmentacji jest konieczne, bo ,nie wszyscy wewnetrzni
klienci beda usatysfakcjonowani takimi samymi produktami i §wiadczeniami

personalnymi” (Stotz 2007: 32).

3. Cele koncepciji ERM i préba oceny
skutecznosci jej stosowania

»Celem ERM jest — w analogii do CRM (Customer Relationship Mana-
gement) — wzrost wartoSci pracownika” (Meyer-Ferreira 2010: 130).

Nie bedzie on osiagniety, jesli podwyzszy sie prawdopodobienstwo odejsé
z firmy. Ze wzgledu na to, Ze istnieja — aczkolwiek wciaz niespelniajace
wszystkich stawianych im wymagaf, tj. obiektywnoSci, rzetelnosci, orienta-
cji strategicznej, efektywnosci (Persch 2003: 54-55) i nieprzydatne do zasto-
sowania w odniesieniu do wszystkich stanowisk pracy (nieuniwersalne) — pro-
pozycje metodyczne dotyczace wyceny kapitatu ludzkiego organizacji, takie
jak metoda zdyskontowanych strumieni przeptywéw gotéwkowych E. Flam-
holtza (tabela 1), mozliwe jest wykazanie tego wzrostu jako rdéznicy warto-
Sci wynikajacej ze skutkdw implementacji dzialan retencyjnych (w postaci
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Dane wyjsciowe

Data zatrudnienia pracownika W.L. 01.01.2007 r.
Stanowisko zajmowane 31.12.2010 r. X
Przecigtny okres zatrudnienia pracownika W.L. w firmie S: 7 lat

Przewidywany $ciezka kariery pracownika W.L.

Mosliwe stano- Prawdopodobienstwo objecia | Prawdopodobienistwo odejscia
Rok wiska stanowiska (py)rzez WL. (w z flrn}y przez W.L. przed
) koncem roku (w %)
2011 M a p
2011 9 0 p
2011 R 0 p
2012 M b q
2012 9 c q
2012 R 0 q
2013 M d T
2013 L e r
2013 R f r
2014 M g S
2014 9 h S
2014 R i S
2015 M j t
2015 9 k t
2015 R 1 t
Roczne dodatnie przeplywy gotéwkowe na stanowisko

M Z PLN

19 G PLN

R U PLN

Stopa dyskontowa m%
Kalkulacja obecnej warto$ci poniesionych naktadow
Wyszczegélnienie Warto(é\f] ([))clflc\:ll;iwana Wartoéé( ;dgi{&);ltowana

Roczne dodatnie przeplywy
gotowkowe pracownika W.L. w | (100% — p%) X 100% X Z | (100% - p%) X 100% x Z
2011 .

Roczne dodatnie przeplywy
gotéwkowe pracownika W.L. w
2012 r.

(100% — q%) x (b X Z + [(100% — p%) x (b X Z +
+ ¢ x G) + ¢cxG)]: (1 + m:100)

Roczne dodatnie przeplywy 11000, _ 10y x (dx Z + | [(100% — 1%) x (d X Z +
gotowkowe pracownika W.L. W | 4 ¢'x G ) £'x U) +exG) fx U):(1+m:100)
Roczne dodatnie przeplywy
gotéw-kowe pracownika W.L.
w 2014 1.

Roczne dodatnie przeplywy
gotéw-kowe pracownika W.L.
w 2015 1.

(100% - s%) x (g X Z + [[(100% —s%) x (g x Z +
+hxG +ixU) +hxG +ixU):(1+m:100)3

(100% - t%) X G X Z + | [(100%-t%) X X Z +k X G +
+kxG+1x0) +1x U)]: (1 +m: 100y

Ogdlem Suma powyzszych: H Suma powyzszych: J
Wartos¢ pracownika W.L. na 31.12.2010 r. J

Tab. 1. Spos6b ustalania zmian wartosci pracownika metodg zdyskontowanych przeptywow
gotéwkowych — przyktad. Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie przyktadu rachunkowego
w: P Bochniarz i K. Gugafa 2005. Budowanie i pomiar kapitafu ludzkiego w firmie, Warszawa:
Poltext, s. 19-20.
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pelniejszego zaspokojenia potrzeb pracownikdéw dotyczacych na przyktad
wladzy, przynaleznosci czy osiagni¢é) badz przyspieszenia tempa realizacji
kariery zawodowej (ma to miejsce wowczas, gdy na przyktad warto$ci praw-
dopodobienistw odejscia z firmy beda nizsze od wskazanych w tabeli 1 war-
toSci dla p, q, r, s przy innych stalych warunkach).

Wzrost wartoSci kapitatu ludzkiego moze by¢ jednak implikacja nie tylko
powyzszych dziatan i zachowan, ale tez skutkiem zmian wartoSci kazdej ze
sktadowych kapitatu ludzkiego, wynikajacych z innych niz wskazane przyczyn
(tabela 2).

Nazwa skla-

dowej kapita-
tu ludzkiego

Czynnik implikujacy wzrost
wartosci — przyklad

Czynnik implikujacy spadek
wartoSci — przyklad

Wiedza

organizacja konferencji
rozszerzajacych horyzonty wiedzy
lub pogtebiajacych posiadang
wiedze

brak $rodkéw na zakup literatury
przedmiotu

Umiejegtnosci

realizacja zindywidualizowanej
Sciezki kariery

brak czasu na odpowiednie
wdrozenie pracownika do pracy

znalezienie odpowiedniego dla

biedne zdiagnozowanie zdolnosci
pracownika, uniemozliwiajace

z kontraktu psychologicznego

Zdolnosci . . . R
pracownika zadania pracy zaprogramowanie odpowiedniej
dla niego rotacji stanowiskowej
. podniesienie poziomu komfortu . .
Zdrowie pracy pogorszenie warunkow pracy
Motywacja glr)fﬁ)ergz VCV;I?};Z?}? e treningow nietrafny podzial pracy
dofaczenie do zespolu osoby
Postawy organizacja warsztatow o niskim zaangazowaniu
organizacyjnym
; anie sic oreanizacii niespelnienie przez organizacje
Wartosci YWIQzZyw ¢ org J podstawowych oczekiwan

pracownika

Tab. 2. Przyktadowe czynniki determinujgce zmiany wartosci skladowych kapitafu ludzkiego.
Zrddfo: opracowanie wiasne.

Maksymalizowanie wartosci kapitatu ludzkiego (stanowiace zreszta jeden
z rodzajow strategii personalnych) oparte na ERM powinno uwzgledniaé
nie tylko wskazane determinanty zmian wartoSci, ale takze wplyw na te
zmiany cyklu zycia pracownika. Inaczej bowiem nalezy uksztattowac oferte
ERM dla pracownika w fazie poczatkowej, a inaczej dla pracownika w fazie
wzrostu, dojrzatosci czy schytku. Dotyczy to wszystkich elementéw tej oferty,
w tym placy (tabela 3).
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Faz.a c.yklu . Placa Komunikowanie .
zycia Stanowisko s . . . Wizerunek
. i Swiadczenia sie: pracobior-
pracownika pracy . pracodawcy
W organi- (product) dla pracownika ca—pracodawca (promotion)
2acji (price) (place)
Zadania pracy | Placa, ktorej Czeste, dwu- Budowanie $wia-
o stopniu zlo- |poziom wystar- | stronne, pozwa- |domoSci u pracow-
zonoSci nie- | cza na godne lajace na szybsze |nika jego wplywu
prowadzacym |zycie i ktora »dotarcie si¢” na ten wizerunek.
Faza do uksztal- moze by¢ i szybkie zdiag- | Rekomendowanie
poczatkowa | towania si¢ podwyzszana nozowanie luk firmy jako sto-
poczucia bez- |w przypadku kompetencyjnych | sujacej podejscie
radnoSci odpowiednich i/lub konieczno- | konstruktywistycz-
osiagnigcé Sci realokacji ne wobec kapitatu
ludzkiego
Zadania pracy | Ptaca moty- Nieco rzadsze, Rekomendowanie
o wzrastajag- | wujaca do dwustronne, firmy jako dba-
cym stopniu | podejmowania | pozwalajace na |jacej o rozwdj
Faza ztozonoSci ambit.n,iej szych ) dos}osowywanig pr:}cownikéw
warostu rodzajow zgdan, celqw pracowni- | i rownowage sfer
konkurencyjna | ka i organizacji | praca-zZycie oraz
na rynku lub zespotu wywigzywanie si¢
z kontraktu psy-
chologicznego
Projekty Wysoka placa Rzadsze, dwu- Rekomendowanie
pozwalajace  |zniechgcajaca do |stronne, zorien- |firmy jako wias-
na wykorzy- | wieloetatowoSci | towane na ciwie zarzadza-
Faza stanie nagro- | czy .p.oszyk.iwaﬁ Wslfa.zania .m.oili- jaccej. Wiedza‘.i .
dojrzatosci madzonej mozliwosci wosci pelniejsze- | wywiagzywanie si¢
przez lata zmian praco- go wykorzystania |z kontraktu psy-
wiedzy i naby- | dawcy cech kapitalu chologicznego
tych umiejet- |z powodow ludzkiego
nosci materialnych
Zadania pracy | Placa nie nizsza |Czgste, dwu- Rekomendowanie
motywujace od uzyskiwanej |stronne, identy- |firmy jako doce-
do utrzymania | podczas wcze$- | fikujace obszary | niajacej wkiad
sprawnosci niejszych faz zadaniowe za W rozwoj organiza-
fizycznej cyklu zycia w fir- | fatwe lub za cji i wywigzywanie
Faza i umystowej mie przy zacho- |trudne dla pra- |si¢ z kontraktu
schytkowa waniu warunku | cownika psychologicznego
dbatosci
o zdrowie
i motywacje
(niedopuszczanie
do deprecjacji)

Tab. 3. Przykladowe sktadniki oferty dla pracownika (klienta wewnetrznego) jako odpowiednik
oferty dla klienta organizacji. Zrodfo: opracowanie wtasne.

Elementy te mozna przy tym ustali¢, positkujac sie dostepng literaturg
przedmiotu dotyczaca na przykiad odpowiednioSci okreSlonych sktadnikdw
wynagrodzenia do uwarunkowan rozwojowych, co mozna traktowac jako
odpowiedZ na pytanie, jakimi cechami powinien odznacza¢ si¢ produkt

ERM.
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Jest przy tym oczywiste, iz ERM musi uwzglednia¢ oplacalno$¢ inwe-
stycji retencyjnych (wlasnie w postaci uksztaltowanych ofert), chyba ze
organizacja stosuje strategie prospoleczng, a nie proekonomiczng czy pro-
ekonomiczno-prospoleczng (wtedy rezultaty spoteczne sa wazniejsze od
ekonomicznych).

O ile dla CRM celem jest lojalny klient, o tyle dla ERM tym celem jest
lojalny pracownik. Droga do uksztattowania lojalnego pracownika obejmuje,
wedlug W. Stotza, pig¢ nastgpujacych stopni (Stotz 2007: 22):

— wynagradzanie,

— bezpieczenistwo,

— wspieranie,

— informacja i interakcja,

— komponenty emocjonalne.

ERM ma - jak wynika z dotychczasowych rozwazafh — wiele punktéw
stycznych z marketingiem, a dokfadnie z CRM. Naleza do nich m.in.:

— zbiezne cele dla organizacji,

— podobne sposoby objasniania zwiazkOw miedzy satysfakcja a lojalnoScia,

— wspoOlny rdzefi (mechanizmy wewnetrzne w postaci zaufania, przyzwy-
czajenia i zaangazowania) przy definiowaniu lojalnosci,

— analogie dotyczace typdw lojalnosci klientéw i pracownikéw, ich uwa-
runkowan i motywow,

— mozliwo§¢ wyrdzniania pozioméw lojalnoSci,

— fazowos$¢ lojalnosci klientdéw i pracownikdw,

— wystepowanie multilojalnoSci,

— mozliwo§¢ stosowania niektorych tych samych, a niektorych zblizonych
metod diagnozy i pomiaru lojalnoSci klientow i pracownikow,

— wystepowanie inercji i efektu uwiezienia,

— podobienstwo prolojalno$ciowych strategii,

— wspoélne mianowniki przy ksztattowaniu programdw lojalnoSciowych.

4. ERM a ewolucja funkcji personalnej

Wedlug niektérych autoréw (Stotz 2007: 6-13) ERM stanowi logiczna
konsekwencj¢ rozwoju funkcji personalnej od biurokratyzacji (do okofo
1960 r.) poprzez instytucjonalizacj¢ (okoto 1960-1970), humanizacje (okoto
1970-1980), ekonomizacj¢ (okoto 1980-1990), do przedsigbiorczosci i zarza-
dzania strategicznego (od okotfo 1990 r.), przy czym nie stanowi tylko instru-
mentu ostatniej z wymienionych faz.

ERM wiaczany jest (tabela 4) do marketingu dotyczacego kapitatu ludz-
kiego, przynaleznego do koncepcji (Strategic) Human Capital Management
(S)HCM, a nie do HRM (Human Resource Management)/ZZ1 (zarzadzanie
zasobami ludzkimi). Trzeba zaznaczyé w tym miejscu, iz nast¢puje zmiana
percepcji roli pracownikéw (co wynika z analizy takich autordw, jak Ulrich
i Brockbank 2005; Fitz-enz 2001), oznaczajaca przejScie od HRM oraz
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Obszary Marketing dotyczacy kZarzqdzaple . Zarza!dzan.le
wynikéw/pola kapitalu ludzkiego ompetencjami wynikami
dzialania (HC-Marketing) (Competence (Performance
Management) Management)
rekrutacja, kierowanie kierowanie
zarzadzanie relacjami | standardowymi standardowymi
z pracownikami, procesami rozwoju, | procesami
administrowanie administrowanie ksztaltowania
Obsluga placami procesu ksztalcenia,. Wynik(’{W, .
. ocena i przetwarzanie | ocena i przetwarzanie
pracownikow . . . .
informacji na temat |informacji na temat
przedsigwzigé ocen wynikow,
rozwojowych operacyjne
pracownikow zarzadzanie
i menedzerow systemem bonusow
monitorowanie monitorowanie monitorowanie
i analiza rynku pracy, | i analiza kompetencji |i analiza procesow
pozycjonowanie przedsigbiorstwa, biznesowych oraz
Rozwoj oferty na rynku specyfikacja dzwigni wynikow,
przedsiebior- pracy, specyfikacja menedzerskich specyfikacja
stwa i jego instrumentow systemow menedzerskich
strategii, marketingowych, kompetencyjnych systemow wynikow
specyfikacja zarzadzanie marka (zarzadzanie
systemow pracodawcy oraz wiedza, zarzadzanie
zarzadzanie relacjami | talentami, rozwoj
z pracownikami pracownikow, rozwdj
menedzerow)
rozwo6j koncepcji rozwdj rozwQj
marketingu i implementacja i implementacja
Rozwoi kapitatu ludzkiego, systemow menedzerskich
[OZWO) .| ksztaltowanie kompetencji systeméw wynikow.
i implementacja . petenat || Syster Wy >
systemow ma{k; pracodawcy, meqedzersklch, drugl drugi poziom
wyjscia z rynku oraz | poziom wspomagania | wspomagania
zarzadzania relacjami | dla doradztwa dla doradztwa
z pracownikami personalnego personalnego
doradztwo w zakresie | doradztwo w zakresie | doradztwo przy
segmentacji rozwoju kompetencji | ksztaltowaniu
rynkowej, przedsigbiorstwa czynnikow
Doradztwo opracowanie i indywidualnego istotnych z punktu
personalne poszukiwanych profili | rozwoju pracownikéw | widzenia wynikow
oraz utrzymywanie w poszczegblnych
relacji obszarach
dziatalnosci

Tab. 4. ERM a obszary wynikéw i pola dziatania zarzadzania kapitatem ludzkim. Zrddfo:
P Meyer-Ferreira 2010. Human Capital strategisch einsetzen. Modelle und Konzepte fiir die
Unternehmenspraxis, Kéin: Luchterhand — Wolters Kluwer Deutschland, s. 40.

odpowiadajacej mu roli strategicznego partnera do HCM (Human Capital
Management) i pogladu o graczach strategicznych (strategic players). Przej-
Scie to dostrzegane jest tez w polskiej literaturze przedmiotu, czego egzem-
plifikacja jest monografia B. Jamki, w ktorej priorytetowa, stawiang w tytule
kwestig jest zagadnienie: ,,Czynnik ludzki: zasob czy kapital?” (Jamka 2011).
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,O ile HRM rozpatruje pracownikow jako zasob, o tyle HCM docenia
ich potencjal tworzenia wartosci” (Stotz 2007: 11). Wedtug nowej koncep-
cji pracownicy przestajg by¢ postrzegani jako statyczny zasdb do spozytko-
wania, a staja si¢ kapitalem, ktory odpowiednio lokowany (na $ciezce kariery
zawodowej, ktorej tempo moze by¢ zr6znicowane) generuje zmieniajaca si¢
w poszczegOlnych latach (tabela 1) warto$¢ na podobnych zasadach jak
kapitat finansowy.

HCM ma mie¢ nie tylko wkiad w tworzenie wartoSci, ale tez ma odgry-
wac kluczowa wartoS$ciotworcza role, co wiaze si¢ z urynkowieniem funkcji
personalnej (Meyer-Ferreira 2010: 38). Zmienia to spojrzenie na integracj¢
strategii ogdlnych i personalnych — w przypadku, gdy kapitat ludzki jest
najwazniejszym czynnikiem przesadzajacym o pozycji konkurencyjnej firmy,
strategia personalna urasta do rangi najwazniejszej czgSci strategii firmy
(Meyer-Ferreira 2010: 36), a znaczenie traci zupelnie tzw. podejécie reak-
tywne. HCM uwzglednia trzy perspektywy, z punktu widzenia ktorych roz-
patrywany jest pracownik (por. tabela 5).

Strategiczne obszary HCM

Rola pracownikow

Marketing dotyczacy kapitalu ludzkiego
(HC-Marketing)

Grupa roszczeniowa

Zarzadzanie kompetencjami
(Competence Management)

Potencjal tworzenia wartosci

Zarzadzanie wynikami
(Performance Management)

Dostarczyciele wynikow pracy i czynnik
kosztow

Tab. 5. Strategiczne obszary HCM a percepcja roli pracownikéw. Zrédfo: opracowanie
na podstawie P Meyer-Ferreira 2010. Human Capital strategisch eninsetzen. Modelle und
Konzepte fiir die Unternehmenspraxis, Kéin: Luchterhand, s. 23 i 29.

Jednocze$nie ERM wiaze koncepcjec HCM z koncepcja VBM (Value
Based Management) i pomiarem kapitatu ludzkiego (human capital measu-
rement), bo o ile: ,,»zasOb« musi udowodnié, ze generuje wartos¢; »kapitat«
[inwestowany i doinwestowywany — dopisek autora artykutu] — odpowiednio
— po prostu do tego stuzy” (Jamka 2011: 290). Chodzi przy tym o wartos§¢
w sensie ekonomicznym, ktoéra jest pochodng uznania wartosci o charakte-
rze pragmatycznym, estetycznym lub poznawczym (dla tych dwoch ostatnich
— tylko w przypadku ich komercjalizacji).

Cho¢ ERM wpisuje sie w koncepcje HCM, to jednak nie wydaje sie,
aby mozna bylo mowi¢, ze miedci si¢ on w scenariuszu kierowania ludZzmi
w organizacji, okres§lanym jako ,,ekonomizujacy” (Jamka 2011), cho¢ oczy-
wiScie posiada jego pewne cechy. Oprocz tego bowiem faczy niektore cechy
tego scenariusza i antynomiczne do nich cechy scenariusza nazywanego
,humanizacyjnym” (Jamka 2011), koncentrujac si¢ na przyktad nie tylko
na pomiarze, ale tez na inwestycjach w kapitat ludzki, przynoszacych korzy-
Sci nie tylko pracodawcy. Jednocze$nie ma cechy okreSlone w scenariuszu
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nie ,,ekonomizujacym”, ale wtasnie ,,humanizujacym”, jak dazenie do réw-
nowagi intereséw czy do integracji, spojnoSci i wspoétodpowiedzialnosci,
czego przejawem jest odpowiednia (nie tylko zorientowana na fazy cyklu
zycia pracownika w organizacji — por. tabela 3) indywidualizacja oferty ERM.

5. ERM a controlling personalny
i zarzadzanie ryzykiem personalnym

,» W controllingu personalnym i zarzadzaniu ryzykiem personalnym cho-
dzi o to (...), by uczyni¢ kwantyfikowanymi istotne dla sukcesu organizacji
mierniki HCM, zmierzy€ je i zinterpretowaé, a nastepnie tak ksztaitowac,
by poprawié jej pozycje konkurencyjng i obnizy¢ ryzyko funkcjonowania”
(Meyer-Ferreira 2010: 246).

ERM powinien by¢ objety controllingiem personalnym. Obydwa dotycza
bowiem ksztaltowania wartoSci, a jak wynika z literatury przedmiotu: ,,Ocena
wdrazanych zasad zarzadzania wartoScig przedsigbiorstwa wymaga koncep-
cyjnej budowy controllingu wartosci. Dotyczy on giéwnie finansowego
obszaru dziafalnosci firmy, ale nie tylko” (Schierenbeck i Lister 2002: 37).
,»Przy controllingu ERM chodzi o to, by pozyskiwac i przetwarza¢ informa-
cje o pracownikach na temat ich motywacji, zaangazowania i lojalnoSci.
Celem jest uksztaltowanie indywidualnej oferty dla kazdego pracownika,
ktora przyczyni si¢ do maksymalizacji generowanej przez niego wartoSci
dla organizacji” (Meyer-Ferreira 2010: 263).

Podawane sg ((Meyer-Ferreira 2010: 262-264) na przykiad takie mierniki
controllingowe z tego zakresu, jak:

— gotowos$¢ do pozostania przez jaki§ czas w organizacji (jako warto$¢
prawdopodobiefistwa),

— zmiany wysokosci wynagrodzenia (np. jako wartosci absolutnej lub jako
procent §redniej wartosci dla danej kategorii zatrudnienia),

— wynik pracy (jako $rednia dla danego segmentu pracownikow).

Mierniki te moga odnosi¢ si¢ takze m.in. do poszczegllnych aspektow
zadowolenia z pracy, cho¢ — jak wiadomo — zadowolenie nie determinuje
lojalnosci (stalosci relacji), ale moze jej sprzyjac.

Controlling ERM musi bezwzglednie ujmowaé wplyw ryzyka personal-
nego na warto$¢ kapitalu ludzkiego, bo w jego ujeciu pracownicy nie sg
zasobem trwale zwigzanym z firma, lecz kapitatem, ktéry mozna utracic,
jesli nie zastosuje si¢ metod adekwatnych do zarzadzania kapitalem, a nie
do zarzadzania zasobem!. Proponowane przez autorke niniejszego artykutu
przemyslenia i ujgcia w tym zakresie w postaci metody: ryzyko-wartos§é
dostrzegaja tez (co mozna traktowac jako swoiste potwierdzenie wlasnego
toku mysSlenia) inni autorzy. Na przykiad Centrum Zarzadzania Kapitalem
Ludzkim (Meyer-Ferreira 2010: 263-264) proponuje nastepujaca formute
Risk-adjusted Human Capital Values (R-a HCV):
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R-a HCV = HCV x P = (W + E +G) x P, (1)

gdzie:

W — koszty odtworzenia kapitatu,

E - koszty wdrozeniowe,

G - dochody,

W + E + G - warto$¢ kapitalu ludzkiego,

P — prawdopodobiefistwo utrzymania wartosci (migdzy 0 a 1).

6. Wnioski

Deficyt najwartos$ciowszych pracownikow i stosunkowo duzy wybor ofert
pracy dla nich sktania pracodawcow do siggnigcia po metody juz od dtuz-
szego czasu stosowane wobec klientow zewnetrznych. ERM, jest wiec kon-
cepcja nawigzujacg do CRM, ktdrej stosowanie zapewnia personalna, a przez
to ekonomiczng stabilno$¢ firmie i jest korzystne dla pracownikéw, pod
warunkiem wiasciwego sformulowania oferty w jej ramach. Wykazano to,
podajac przestanki tej obopdlnej korzystnosci. Udowodniono tez hipoteze
dotyczaca mozliwosci zastosowania metody zdyskontowanych strumieni
przeplywow gotowkowych E. Flamholtza do ewaluacji skutecznoSci ERM.
Przedledzono pokrotce ewolucje funkcji personalnej, przypisujac ERM zde-
cydowanie HCM, a nie HRM. Wykazano przy tym, dlaczego ERM stanowi
jakoSciowo nowy trend w obszarze funkcji personalnej, oparty na trakto-
waniu pracownikoéw nie jako zasobu, lecz kapitatu. Objasniono, dlaczego
ERM trudno zaliczy¢ do ,,ekonomizujacego” badz ,,humanizacyjnego” sce-
nariusza kierowania ludZmi. Wskazano rodzaje informacji przetwarzanych
w ramach controllingu ERM oraz zaprezentowano formut¢ R-a HCV, a za-
tem udowodniono tez, iz ERM ma punkty styczne z juz funkcjonujacym
instrumentarium personalnym.
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