Budowanie wizerunku pracodawcy
a sprawno$¢ zarzadzania zasobami

ludzkimi

KATARZYNA GADOMSKA-LILA

Katedra Organizacji i Zarzgdzania, Uniwersytet Szczeciniski

Zmiany zachodzace na rynku pracy i wigzace sie z nimi trudnosci w pozyskiwaniu pra-
cownikéw oraz angazowaniu ich w efektywne dziatanie na rzecz organizacji sprawiaja,
ze przedsiebiorstwa szukajg skutecznych sposobéw, ktére zapewnia im potrzebne zasoby
pracy. Jedna z koncepcji, ktéra w ostatnim czasie istotnie zyskuje na znaczeniu jest budo-
wanie wizerunku przedsiebiorstwa jako pracodawcy. Silny wizerunek pomaga w wielu
aspektach funkcjonowania firmy, przynosi szereg korzysci, jednak jego ksztaltowanie
wymaga intencjonalnych dziatan na réznych pltaszczyznach. Wiaze sie przede wszyst-
kim z wartosciami kultury organizacyjnej, dziatalnoscia marketingowa, czy systemem
komunikacji itp. Jednym z kluczowych obszaréw jest polityka personalna i wynikajace
z niej praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, dedykowane pracownikom, ktérzy sa
najlepszym 1 najbardziej wiarygodnym zrédiem informacji o firmie. Prezentowane
wyniki badan wskazuja, ze budowanie wizerunku dobrego pracodawcy nie jest dziataniem
powszechnym, a jednocze$nie w wielu przedsiebiorstwach obszar zarzadzania zasobami
ludzkimi zawiera znaczny potencjat zagospodarowania w procesie budowania wizerunku.

Stowa kluczowe: wizerunek pracodawcy, zarzadzanie zasobami ludzkimi, przycigganie i utrzymanie

pracownikéw.

Wstep

Réznorodnos¢ i dynamika zjawisk, jakie zachodza na rynku pracy sklania
przedsiebiorstwa do podejmowania dziatan, ktére zapewnia im potrzebne zasoby
pracy. Zmiany demograficzne, niedobér talentéw, migracje zawodowe itp. powo-
duja, ze firmy coraz czesciej konkuruja miedzy sobg o pracownikéw. To sprawia,
ze kadra zarzadzajaca i specjaliici ds. zasobéw ludzkich nieustannie poszukuja
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skutecznych metod przyciggania i zatrzymania wartosciowych pracownikéw.
W grupie tych metod coraz czesciej znajdujg sie techniki budowania wizerunku
przedsiebiorstwa jako atrakcyjnego pracodawcy. W wyniku tego, znajdujaca sie
do niedawna na marginesie zainteresowan specjalistéw ds. zarzadzania zaso-
bami ludzkimi koncepcja, obecnie coraz bardziej zyskuje na znaczeniu. Dzialania
wizerunkowe maja wymiar zaréwno zewnetrzny — skierowany do potencjalnych
pracownikoéw i innych interesariuszy zainteresowanych funkcjonowaniem przed-
siebiorstwa, jak i wewnetrzny — skierowany do obecnych pracownikéw. Jednym
z kluczowych obszaréw o decydujacym znaczeniu dla budowania dobrego wize-
runku pracodawcy jest polityka personalna i stosowane w jej ramach praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Celem artykulu jest wykazanie korzysci z posiadania dobrego wizerunku
przedsiebiorstwa jako pracodawcy oraz roli praktyk zarzadzania zasobami ludz-
kimi w procesie jego ksztaltowania. Kluczowe wnioski zostang zaprezentowane na
podstawie wynikéw badan wlasnych autorki.

Wizerunek pracodawcy — istota i znaczenie

Termin wizerunek pracodawcy sugeruje réznice w charakterystykach przedsie-
biorstw jako pracodawcéw w stosunku do konkurentéw i podkresla unikatowe ele-
menty, jakie oferuja one pracownikom. Proces budowania wizerunku pracodawcy
ma wymiar holistyczny i obejmuje liczne dzialania zwigzane zaréwno z ogélna poli-
tyka organizacji, jak i z polityka personalng (Minchington, 2007, s. 15). Odnosi sie
do systemu wartosci organizacyjnych, polityki i praktyk majacych na celu przycia-
gniecie, motywowanie i zatrzymanie obecnych i potencjalnych pracownikéw firmy
(Conference Board, 2001). Wedlug F. Lievensa i in., budowanie wizerunku praco-
dawcy to okreslona forma zarzadzania tozsamoscia przedsiebiorstwa przez kreowa-
nie wewnatrz i na zewnatrz wyraznego obrazu firmy jako pozadanego pracodawcy
(Lievens, Van Hoye, Anseel, 2007, s. 48). Wizerunek moze by¢ zatem traktowany
jako obraz przedsiebiorstwa jako wyjatkowego miejsca pracy w umystach obecnych
pracownikéw oraz kluczowych interesariuszy zewnetrznych (Minchington, 2006),
jako promowanie wewnatrz i na zewnatrz firmy jasnej wizji tego, co czyni ja wyjat-
kowym ipozadanym pracodawca (Ambler, Barrow, 1996), badz tez jako dynamiczny
proces integrujacy strategie firmy z jej marka, strategicznym zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi oraz spoleczng odpowiedzialnoscig biznesu (Aggerholm, Andersen,
Thomsen, 2011). Wizerunek pracodawcy to zbidr charakterystyk i wyrézniajacych
cech, ktore przyszli oraz obecni pracownicy postrzegajg u danego pracodawcy itacza
z nim. Dotyczy to zaréwno elementéw mierzalnych, takich jak: wynagrodzenie,
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nagrody, benefity, jak tez niemierzalnych, typu kultura organizacyjna, styl zarza-
dzania, mozliwosci rozwoju, prestiz firmy itp.

Silny wizerunek przedsiebiorstwa jako pracodawcy jest szczegélnie przydatny
w procesie rekrutacji (Wilden, Gudergan, Lings, 2010, s. 56). Stanowi element
preselekgji, sklaniajac do aplikowania tylko tych kandydatéw, ktérzy akceptuja
sposéb dziatania oferowany przez danego pracodawce. Pomaga réwniez nowym
pracownikom zinternalizowac wartosci firmy, a dotychczas zatrudnionych anga-
zuje w kulture i strategie oraz pomaga zatrzymac ich w organizacji. Istotna korzy-
$cig z posiadania dobrego wizerunku jest réwniez podniesienie jakosci zasobéw
ludzkich, w szczegdlnosci: wzrost motywacji pracowniczej, zmniejszenie rotacji
i krétszy czas wakowania stanowisk. R.E. Herman i J.L. Gidia do korzysci wyni-
kajacych z posiadania dobrego wizerunku jako pracodawcy zaliczaja réwniez:
zmniejszenie kosztéw pozyskiwania pracownikéw, zwiekszenie efektywnosdci
wykonywanej przez nich pracy, poprawe poziomu kompetencji kandydatéw
ubiegajacych sie o prace, zmniejszenie fluktuacji przy jednoczesnym wzroscie
lojalnosci pracownikéw, wzrost zainteresowania inwestoréw i klientéw firmg
oraz usprawnienie obstugi klientéw (Herman, Gidia, 2001, s. 4-6). Zdaniem
J. Stankiewicz i P. Eychmus, dobrze wykreowany wizerunek moze wplywaé na
sfere personalng powodujgc m.in.: wzrost identyfikacji pracownikéw z przedsie-
biorstwem oraz zwiekszenie ich motywacji do wypelniania obowigzkéw zawodo-
wych, a takze nasilenie zaangazowania w przezwyciezanie sytuacji kryzysowych
(Stankiewicz, Lychmus, 2009, s. 157). Badania potwierdzaja, ze przedsiebiorstwa,
dla ktérych budowanie dobrego wizerunku jako pracodawcy jest priorytetem (lau-
reaci konkurséw na najlepszych pracodawcéw) osiggnely sredni wskaznik zaanga-
zowania na poziomie 75%, podczas gdy na poziomie calej Polski wynidst on 45%.
Aktywno$¢ w zakresie dzialan wizerunkowych znalazta réwniez odzwierciedlenie
w poziomie satysfakcji pracownikéw, bowiem czterech na pieciu zatrudnionych
deklarowalo satysfakcje z miejsca pracy (Wyzwania HR, 2013).

Réwnolegle do korzysci sfery personalnej przedsiebiorstwo realizuje réwniez
korzysci w szerszym kontekscie, gdyz umacniana jest jego marka, a takze marka
oferowanych produktéw i ustug (Wojtaszczyk, 2010, s. 21). Jest to wynik integracji
r6znych sfer dziatania przedsiebiorstwa — jako wytwércy okreslonych produktéw
czy dostarczyciela ustug, czlonka lokalnej spotecznosci, czy wreszcie pracodawcy.
Troska o wizerunek mobilizuje do stalego monitorowania reakcji na podejmo-
wane dzialania i sprawdzania, jak sg one odbierane zaréwno na zewnatrz, jak
i wewnatrz przedsiebiorstwa. W konsekwencji efektywny wizerunek pracodawcy
prowadzi do osiggniecia przewagi konkurencyjnej (Backhaus, Tikoo, 2004, s. 501).

Wymierne korzysci z posiadania wizerunku dobrego pracodawcy motywuja
przedsiebiorstwa do podejmowania dziatan w tym kierunku. W konsekwencji
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koncepcja ta zyskuje w ostatnim czasie na znaczeniu. Efektem tego sa liczne
programy i konkursy majace na celu promowanie dobrych pracodawcéw, m.in.
»Najlepszy Pracodawca”, ,Odpowiedzialny Pracodawca - Lider HR”, ,Pracodawca
Roku”, ,Lider zarzadzania zasobami ludzkimi”, ,Inwestor w kapital ludzki”.
W 2010 r. powoltano takze Klub Dobrych Pracodawcéw, ktéry zrzesza organizacje
biorgce udzial we wszystkich edycjach badania Najlepsi Pracodawcy. Aktywny
udzial przedsiebiorstw w tym zakresie wskazuje, ze firmy uwazaja za zasadne
angazowanie sie w dzialania wizerunkowe i doceniajg ich znaczenie. Potwierdzaja
to badania przeprowadzone przez Deloitte (Raport Deloitte, Trendy HR, 2013),
z ktérych wynika, ze nadawanie marki miejscu pracy znalazlo sie wéréd klu-
czowych wyzwan HR w 2013 r. (59% wskazalo, ze trend ten jest obecnie bardzo
istotny, a 28%, ze bedzie istotny w ciggu najblizszych trzech lat).

Proces budowania wizerunku przedsi¢biorstwa jako pracodawcy

Budowanie wizerunku dobrego pracodawcy wigze sie z podejmowaniem dziatan
na zewnatrz i wewnatrz firmy, gdyz jest to proces dedykowany zaréwno odbiorcy
zewnetrznemu (potencjalni kandydaci), jak i wewnetrznemu (dotychczasowi pra-
cownicy). Wedlug K. Backhaus i S. Tikoo, proces ksztaltowania wizerunku praco-
dawcy zawiera trzy podstawowe etapy (por. Backhaus, S. Tikoo, 2004, s. 502-503):
+ definiowanie kluczowych wartosci — przy uwzglednieniu charakterystyk kul-

tury organizacyjnej, stylu zarzadzania, czy wlasciwosci zatrudnionych obecnie

pracownikéw, nalezy wskazad, jakie szczegélne wartosci firma chce zaoferowac
pracownikom;

« marketing zewnetrzny — dzialania skierowane zazwyczaj do $cisle okreslonej
grupy, wazne by byly one spéjne z dziataniami wizerunkowymi podejmowany-

mi w innych obszarach;

+ marketing wewnetrzny — dzialania ukierunkowane na rozwoéj pracownikéw
zgodny z wartos$ciami organizacji i celami jej dziatania.

W istocie budowanie wizerunku pracodawcy odnosi sie do dwéch podstawo-
wych dzialan: identyfikowania kluczowych wartosci zwigzanych z zatrudnie-
niem, ktére s3 cenione przez pracownikéw i ktére wyrdzniaja przedsiebiorstwo
na tle jego konkurentéw oraz komunikowania tych informacji docelowej grupie
- pracownikom i kandydatom do pracy. Oznacza to usprawnianie zarzadzania
zasobami ludzkimi w odniesieniu do kluczowych wartosci oraz promocji dziatan
podejmowanych w tym zakresie wér6d wewnetrznych i zewnetrznych odbiorcéw.

Proces budowania wizerunku przedsiebiorstwa jako pracodawcy przedsta-
wiono na rysunku 1.
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Rysunek 1. Proces ksztaltowania wizerunku przedsiebiorstwa jako pracodawcy

Identyfikowanie
kluczowych wartosci
przedsiebiorstwa
Wokoét jakich atrybutéw
bedzie ono budowaé
swoja wartos$¢?

Marketing zewnetrzny
Jakie dzialania przyciagna
kandydatéw do pracy?

Komunikowanie
kluczowych wartosci
przedsiebiorstwa

"| Jakie sposoby najlepiej

sprawdza sie w danym

Wizerunek
przedsiebiorstwa
jako pracodawcy

Jakie warto$ci zamierza przedsiebiorstwie?

oferowac pracownikom?

Marketing wewnetrzny
Jakie dziatania zacheca
pracownikéw do pozostania
w przedsiebiorstwie?

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W pierwszej kolejnoséci nalezy zidentyfikowal te cechy zatrudnienia, ktére
z punktu widzenia pracownika sa szczegélnie cenne i pozwalaja odrézni¢ danego
pracodawce od konkurentéw. Nalezy w tym miejscu wskazaé, co szczegdlnego
jako pracodawca przedsiebiorstwo ma do zaoferowania pracownikom, czyli zdefi-
niowaé propozycje wartosci dla pracownika (EVP) (zob. m.in. Katzenbach, 2000).
W procesie kreowania wizerunku pracodawcy, firmy mogg budowac swojg wartos¢
wokot takich atrybutdéw, jak: prestiz, jakim cieszy sie dana firma, bezpieczenistwo
zatrudnienia, mozliwos$¢ pracy za granica, mozliwos$¢ pracy w niewielkim, zgra-
nym zespole, mozliwoé¢ godzenia obowigzkéw zawodowych i rodzinnych, rozwdéj
kariery zawodowej, wysokie wynagrodzenia itp.

Nastepnie nalezy skoncentrowa¢ sie na efektywnym przekazywaniu komuni-
katéw na ten temat zaréwno obecnym pracownikom, jak i potencjalnym kandyda-
tom do pracy. Na tym etapie podejmowane sa r6znorodne dzialania marketingowe
stuzace rozpowszechnieniu przekazu. Zasadnicze znaczenie ma przy tym zapew-
nienie spdjnosci miedzy zewnetrznym i wewnetrznym wymiarem, co oznacza
podejmowanie zabiegéw, aby ,obietnice” sktadane rekrutowanym pracownikom
znajdowaly odzwierciedlenie w codziennych praktykach organizacji. Badania
potwierdzaja, ze zapewnienie spdjnosci miedzy dziataniami wizerunkowymi
prowadzonymi przez firmy a rzeczywistoscia, to jedno z kluczowych wyzwan
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi (Wyzwania HR. Raport serwisu
Pracuj.pl, 2013). Niezgodno$¢ informacji o zakresie podejmowanych w obszarze
budowania wizerunku pracodawcy dzialan z rzeczywistoscig rodzi negatywne
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konsekwencje - czesto prowadzi do dobrowolnych odej$¢, obnizenia satysfakeji
z pracy, ograniczenia zaufania czy obnizenia wynikéw.

Dziatania podejmowane w zakresie budowania wizerunku pracodawcy moga
mieé wymiar zewnetrzny i wewnetrzny. Wymiar zewnetrzny oznacza, ze podej-
mowane inicjatywy sa skierowane do otoczenia. Kluczowa aktywnoscig przed-
siebiorstw na tym polu sa dzialania z obszaru spolecznej odpowiedzialnosci
(CSR), ale takze narzedzia komunikacji zewnetrznej np. profil firmy w serwisach
rekrutacyjnych, portalach spolecznosciowych, czy udzial w targach pracy itp.
Wymiar wewnetrzny dotyczy polityki personalnej i wigze sie z podejmowaniem
dziatan z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, jak np. korzystanie podczas
rekrutacji ze zrédet wewnetrznych, transparentne i konsekwentne przestrzeganie
zasad awansu, rozszerzanie zakreséw odpowiedzialno$ci pracownikéw, tworzenie
mozliwo$ci rozwoju zawodowego, poszanowanie czasu wolnego, sprawna polityka
informacyjna, outplacement itp. Podejmowanie intencjonalnych dziatan skierowa-
nych do obecnych pracownikéw jest bardzo wazne, gtéwnie ze wzgledu na to, ze
sa oni najlepszym i najbardziej wiarygodnym zrédiem informacji o firmie i pelnia
funkcje jej ambasadoréw.

Konkludujac, w procesie budowania wizerunku dobrego pracodawcy wazne
jest, aby mieé $wiadomo$¢ atrybutéw wyrézniajacych przedsiebiorstwo sposréd
innych pracodawcéw oraz aby te atrybuty wszechstronnie demonstrowad. Istotne
znaczenie ma réwniez zapewnienie ciaglosci dziatan bez wzgledu na sytuacje eko-
nomiczng firmy, a takze silne angazowanie w ten proces obecnych pracownikéw.

Podej$cie do budowania wizerunku pracodawcy
— wyniki badafi empirycznych

Kwestia dzialan zwigzanych z budowaniem wizerunku firmy jako dobrego
pracodawcy byta podejmowana w badaniach realizowanych przez autorke w $red-
nich i duzych przedsiebiorstwach produkcyjnych wojewédztwa zachodniopomor-
skiego. Badania prowadzono od czerwca 2012 r. do stycznia 2013 r. Procedura
badawcza byla wieloetapowa i obejmowata zaréwno badania ilosciowe, jak i jako-
$ciowe, z wykorzystaniem narzedzi w postaci ankiet, wywiadéw oraz analizy
udostepnionej dokumentacji. Wyniki prezentowane w niniejszym artykule zostaty
uzyskane w drodze przeprowadzenia badan ilosciowych. Narzedzie badawcze sta-
nowil autorski kwestionariusz ankietowy. Ze wzgledu na przedmiot badan oraz
charakter zawartych pytan ankiete skierowano do dwéch oséb: gléwnego decy-
denta (prezes, dyrektor generalny itp.) oraz osoby odpowiedzialnej za zarzadzanie
zasobami ludzkimi (dyrektor personalny, specjalista ds. zasobéw ludzkich itp.).
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Badania dotyczyly dopasowania organizacyjnego w aspekcie strategii, kultury
organizacyjnej i zarzadzania zasobami ludzkimi. W ramach obszaru zwigzanego
z zasobami ludzkimi, respondentéw zapytano m.in. o stosowanie programu
budowania wizerunku atrakcyjnego pracodawcy. W badaniach wzieto udziat 76
przedsiebiorstw. Kwestionariusze wypelnione przez osoby odpowiedzialne za
zarzadzanie zasobami ludzkimi otrzymano z 70 podmiotéw i to one stanowia
zr6dlo prezentowanych wynikéw i wnioskéw.

Wyniki wskazuja, ze niespelna polowa przedsiebiorstw bioracych udzial
w badaniach, stosuje program tworzenia wizerunku atrakcyjnego pracodawcy
(wykres 1), ktéry ma poméc w przyciaggnieciu do pracy dobrych kandydatéw oraz
zatrzymaniu dotychczasowych pracownikéw.

Wykres 1. Przedsiebiorstwa stosujace program budowy wizerunku atrakcyjnego
pracodawcy

trudno
powiedzie¢
23%

raczej tak
26%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Badania przeprowadzone przez Instytut Pracy i Spraw Socjalnych réwniez
wskazuja, ze troska o wizerunek firmy jako pracodawcy nie jest powszechng
praktyka w polskich firmach, nawet tych, ktére odznaczaja sie wysokim pozio-
mem zarzadzania zasobami ludzkimi — laureatéw konkurséw ,Lider Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi” i ,Inwestor w Kapital Ludzki” (Jawor-Joniewicz, 2010,
s. 110). Wsréd istotnych barier rozwoju dziatan budujacych wizerunek pracodawcy
czesto wymienia sie: brak $srodkéw na wdrozenie odpowiednich rozwigzan, nie-
docenianie kwestii budowania wizerunku pracodawcy wewnatrz firmy oraz brak
zrozumienia znaczenia tego typu dzialan ze strony kadry kierowniczej (Wyzwania
HR. Raport serwisu Pracuyj.pl, 2013). Biorac jednak pod uwage rosnacg konkuren-
cyjnosé¢ rynku pracy, nalezy prognozowac, ze z kazdym rokiem sytuacja w tym
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zakresie bedzie ulegala poprawie, a dzialania wizerunkowe stang sie powszech-
niejsza praktyka w wielu przedsiebiorstwach.

Badania zrealizowane w zachodniopomorskich przedsiebiorstwach wskazaty
na zalezno$ci miedzy dzialaniami wizerunkowymi a polityka personalng i sto-
sowanymi praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi. Wybrane zaleznosci,
ustalone z wykorzystaniem wspdélczynnika korelacji rang Spearmana, ktéry ma
zastosowanie przy dowolnym rozkladzie poréwnywanych zmiennych, zestawiono
w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane zaleznosci miedzy poszczegélnymi zmiennymi na podstawie
korelacji rang Spearmana (N=70; istotne z p<0,05)

Eta Stosuje sie program
7 ZE Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi tworzenia wizerunku
atrakcyjnego pracodawcy
Wdrozony jest model kompetencyjny. 0,34
Model kompetencyjny jest wykorzystywany w procesie 0.29

X doboru pracownikéw. ’

e}

&S | Stosuje sie elastyczne formy pracy (np. elastyczny czas 030
pracy, telepraca). ’
Systematycznie bada sie ryzyko odejscia poszczegélnych 0.48
pracownikow. ’
System ocen pracowniczych jest powigzany z modelem 0.32
kompetencyjnym. ’
Kryteria oceny sa jasno sprecyzowane i znane 027

@ | pracownikom. ’

=]

g Relatywne skale ocen (poréwnywanie pracownikéw
miedzy sobg) s stosowane czesciej niz absolutne 0,27
(poréwnywanie do okreslonego wzorca).

Pracownicy otrzymuja regularng informacje zwrotna 025
dotyczaca oceny swojej pracy. ’
Szerokie zastosowanie ma system bodzcéw 0.36
niematerialnych np. pochwaty, awanse, swoboda dziatania. ’

o | Poréwnuje sie oferowane stawki ptac z rynkowymi w celu 0.54

‘e | zapewnienia konkurencyjnosci wynagrodzen. ’

[

% System motywacyjny oraz zasady motywacji s3 znane 036

E pracownikom. ’

§ System wynagrodzen jest powigzany z modelem 035
kompetencyjnym. ’
System nagradzania uwzglednia proces poprawy 0.49
indywidualnych wynikéw, a nie tylko koncowe efekty. ’




Budowanie wizerunku pracodawcy a sprawno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi 65

Eta Stosuje sie program
ZZE Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi tworzenia wizerunku
atrakcyjnego pracodawcy
Stosuje sie indywidualne $ciezki karier pracowniczych. 0,47
Regularnie prowadzi sie analize luki kompetencyjnej w,
kluczowych dla osiagniecia celéw strategicznych firmy, 0,37
kompetencjach pracownikéw.
Stale inwestuje sie w rozw6j kompetencji pracownikéw

— . . o 0,48

«g (szkolenia, rotacja stanowisk itp.)

E Wdrozone sa plany sukcesji na szczeblach kierowniczych. 0,28
Wdrozony jest program zarzadzania talentami. 0,31
Przeprowadza sie ewaluacje stosowanych programéw

. o : 0,35
rozwojowych (np. ocena wynikéw szkolenia).
Dziatalnos$¢ szkoleniowa jest powigzana ze strategia firmy,

. . .. 0,38
sprzyja budowaniu kluczowych kompetencji.

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie badan.

Proces budowania wizerunku pracodawcy jest skorelowany z wieloma dzia-
taniami podejmowanymi na réznych etapach procesu kadrowego. Warto w tym
miejscu wskaza¢ takie praktyki jak: wykorzystywanie modelu kompetencyjnego
w procesie doboru, oceny, motywowania i rozwoju pracownikéw, wykorzystywa-
nia elastycznych form pracy, szacowania ryzyka odejscia kluczowych pracowni-
kéw, przekazywania informacji zwrotnych, stosowania transparentnych zasad
i czytelnych kryteriéw oceny i wynagradzania, wykorzystywania programéw roz-
woju pracownikéw, zrzadzania talentami, planowania sukcesji itp. Jednak zakres
wykorzystania tych praktyk w badanej grupie przedsiebiorstw nie jest szeroki.

Wyniki badan pokazuja, ze kluczowe dzialania, jakie maja przyciagnaé nowych
kandydatéw oraz utrzymac dotychczasowych pracownikéw w badanych podmio-
tach odnosza sie do sfery motywacyjnej i wigzg sie z wynagrodzeniem. Badane
przedsiebiorstwa istotnie koncentruja sie na tym obszarze — poréwnuja oferowane
stawki plac z rynkowymi w celu zapewnienia konkurencyjnosci wynagrodzen
(41% przedsiebiorstw odpowiedzialo — tak, 28% — raczej tak), konstruuja transpa-
rentne systemy wynagrodzen (40% - tak, 32% - raczej tak), stosuja wartosciowa-
nie stanowisk pracy (36% - tak, 23% - raczej tak), szeroko wykorzystujg bodzce
niematerialne (34% - tak, 37% - raczej tak), stosuja system swiadczen pozaptaco-
wych (21% - tak, 21% — raczej tak). Moze to $wiadczy¢ o tym, ze gtéwnym atrybu-
tem, ktéry ma przyciggnacé nowych kandydatéw oraz utrzymaé dotychczasowych
pracownikéw sg wynagrodzenia.
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Nalezy podkresli¢, ze w aspekcie budowania wizerunku pracodawcy bardzo
duze znaczenie ma spéjnoéé¢ podejmowanych dziatan. Zdecydowanie latwiej
bedzie mozna ja osiaggna¢, gdy w przedsiebiorstwie bedzie solidna baza w postaci
wyraznie okre$lonych wartosci. Zdefiniowanie, co jest wazne i w jaki sposéb
zamierzamy to osiagna¢, stanowi podstawe dla nakreslenia kierunku polityki
personalnej oraz doboru praktyk zarzadzania. Jednoczesnie nalezy pamietad,
aby wzajemnie integrowaé poszczegdlne etapy procesu kadrowego. Przykltadem
moze byé stosowanie modelu kompetencyjnego (potowa badanych przedsie-
biorstw deklaruje, ze wdrozyla model kompetencyjny), okreslajacego kluczowe
z punktu widzenia realizowanej strategii oraz pozadanej kultury organizacyjnej,
kompetencje pracownikéw i wykorzystywanie go na réznych etapach procesu
kadrowego, poczawszy od doboru, gdzie stanowi kryterium selekcji, przez ocene
i motywowanie, po rozwdj potrzebnych umiejetnosci pracownikéw (w badanych
podmiotach nie jest to powszechnie stosowana praktyka). Spéjnosé dziatan czyni
przedsiebiorstwo wiarygodnym i $wiadczy o tym, ze dobér narzedzi zarzadzania
nie jest przypadkowy. Wskazuje na strategiczng perspektywe w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi i podmiotowe podejécie do pracownikéw.

Zakonhczenie

Sytuacja na rynku pracy mobilizuje pracodawcéw do podejmowania rézno-
rodnych dzialann majacych na celu zapewnienie zasobéw pracy. Wsréd tych
dzialan coraz wiekszego znaczenia nabiera koncepcja ksztaltowania wizerunku
przedsiebiorstwa jako dobrego pracodawcy. Wplywa to na lepsze pozycjonowanie
firmy jako pracodawcy na coraz bardziej konkurencyjnym rynku pracy. Istotg
dzialan w ramach tej koncepcji jest wypracowanie i utrzymanie wyraznego obrazu
przedsiebiorstwa jako pracodawcy, stanowiacego efekt staran o przyciggniecie,
a nastepnie zatrzymanie efektywnych pracownikéw, ktérzy przyczyniaja sie do
generowania wysokich wynikéw. Ma to gléwnie na celu rozwijanie zdolnosci
organizacji do konkurowania o pracownikéw. Pelni réwniez istotna role wzgledem
juz zatrudnionych - przyczynia sie do wzrostu ich zaangazowania, lojalnosdi,
poparcia dla dzialan firmy, satysfakcji z pracy, a w konsekwencji do zatrzyma-
nia ich w firmie. Wizerunek nie moze by¢ jednak traktowany wylacznie jako
jednostronne narzedzie wykorzystywane w procesach rekrutacji, zatrzymania,
czy zwalniania pracownikéw, ale ma stuzy¢ jako strategiczny proces wspierajacy
trwaly rozwéj i kreowanie wartosci organizacji. Istotne jest, jakim rzeczywiscie
przedsiebiorstwo jest pracodawcg, co ma do zaoferowania obecnym i przyszltym
pracownikom, czy jest w swoich dziataniach konsekwentne i wiarygodne, czy
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podejmowane inicjatywy ze sobg spdjne, a dzialania wizerunkowe odpowiadaja
organizacyjnej rzeczywisto$ci. Zaprezentowane wyniki badan wskazuja, ze celowe
ksztattowanie wizerunku przedsiebiorstwa jako pracodawcy nie jest powszechng
praktyka. Analiza praktyk w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi prowadzi
do wniosku, ze dla badanej grupy przedsiebiorstw kluczowym atrybutem, wokét
ktérego buduja swdj wizerunek jako pracodawcy jest wynagrodzenie. Wskazuje na
to szeroki zakres dziatan podejmowanych w obszarze motywowania.

Warto jednoczeénie podkresli¢, ze aktywne ksztaltowanie wizerunku wymaga
opracowania kompleksowej strategii, stosowania szerokiego spektrum narzedzi
wspierajacych dzialania wizerunkowe, zwlaszcza w obszarze zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, a przede wszystkim zapewnienia spéjnosci miedzy deklaracjami
a rzeczywistosciag. Wplywa to na image przedsiebiorstwa w otoczeniu, rozwija
$wiadomo$¢ odnoénie jej kultury organizacyjnej, stosowanych praktyk zarzadza-
nia, stylu zarzadzania, sposobéw pracy itp. Intencjonalne budowanie wizerunku
pracodawcy jest wymagajace i czasochlonne, jednak korzysci, jakie mozna z tego
tytutu uzyskaé w pelni rekompensuja poniesione naktady.
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Summary
Employer Brand Management vs. Human Resources Management

Changes in the labour market and related difficulties with, first, attracting
new employees and next engaging them in efficient work for the organisation force
enterprises to search for effective ways to provide them with the labour force they
need. One of the concepts which has recently gained in significance is employer
branding. A strong employer brand offers multiple benefits to the organisation,
yet brand management requires intentional efforts in various dimensions. It invo-
lves mostly the organisation’s values, its marketing, or communication system.
The HR policy and related HR practices which address employees — the best and
most reliable source of information about the organisation — are the key areas of
brand management. The evidence from the research presented in this paper shows
that intentional efforts within employer brand management are still rare among
enterprises. On the other hand, the field of human resources management offers
potential for substantial development in employer brand management.

Keywords: employer brand, human resources management, attracting and
retaining employees.
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Pesrome

dopmMupoBaHue UMHUAKa paboTopareast u 3P PEeKTUBHOCTD
yIpaBA€HUsI Y€AOBEYECKIMU PecypcaMu

VI3MeHeHMs, NPOUCXOAAILINE Ha PBIHKE TPYAa U CBA3aHHBIE ¢ HUMM INPOOIEMBI
IpUB/IeYeHN IePCOHAA, a TAK)KE BOB/IEYeHM S pAOOTHUKOB B9 (PeKTUBHYIO IeATeIbHOCTD,
IPUHOCSIIYIO IIO/Ib3Y OPTAHM3AL[ M, BBISBIBAIOT TO, YTO IPEAIPUATAS UITYT 3P PEeKTUBHbIE
METOJbI, KOTOPbIE TO3BOIAT 00eCIeYNTb VX HYXXHBIMU TPYLOBbIMU pecypcamu. OfHOI U3
KOHIIEMIINIT, KOTOpas B IOC/IeHee BpeMsI HadHaeT IIPHoOpeTaTh Bee 6oyee CyleCTBEHHOE
3HaYeHMe, ABJISIETCS POPMIUPOBAHNE UMUK IPEAIPUATUS Kak paboroparess. CUIbHBII
MIMUJIK IOMOTaeT BO MHOTMX aCIIeKTaX Py HKIMOHMPOBaHNA QY PMBIL, IPUHOCUT PAJ| BBITOJ,
ofiHaKo ero popMMpoBaHNe TpebyeT3apaHee IPOyMaHHbBIX AEICTBIII B Pa3TNIHbBIX Chepax.
9TO CBA3aHO NPEXK/Ie BCETO C IeHHOCTAMMU OPraHN3aLMOHHON KY/IbTYPbl, MAPKETIHI 0BOI1
HeATeIbHOCTDIO, CUCTeMON KOMMYyHMKanuit u T. n. OZHOI 13 KJIIOYeBBIX O6acTeil
ABJIAETCA KafipOBas IMOIMTHUKA U BHITEKIOIINE U3 HEE IPUEMBI YIIPaB/IEHN A YEIOBEYECKMMU
pecypcami, IpreMbl HallpaB/IeHHble Ha PaOOTHIUKOB, ABJIAIOMIMXCS AYUIINM U Hanbosee
DOCTOBEPHBIM MCTOYHUKOM MHpopMmanuu o ¢upme. JeMOHCTpUpYyeMble pe3y/IbTaThl
MCCTIeOBAaHNIT TTOKa3bIBAIOT, YTO (HOPMUpPOBaHME MMUIKA XOPOLIETO0 paboTofarens He
SIBJISIETCSI TIOBCEMEMTHBIM SIBJICHIEM, a OJHOBPEMEHHO Ha MHOTHUX IPefIpUATUAX chepa
yIpaBlIeHUA YeIOBEUECKMMU PeCyPCaMy COIEP>KUT 3HAUUTENbHBIN IOTEeHIIMAJI, KOTOPbI

MOJKET OBITH UCIIOIb30BAH B mponecce Q)OPMI/IPOBaHI/IH MUNIXKa.

KnroueBnie cmoBa: VMUK pa60T0x[aTemI, YIpaBlI€eHNE YE€JIOBEYECKMMMN pecypcaMi,

IIpUBJ/I€IECHNE U YIEP KaHME TIEpCOHAIA.
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