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DIAGNOZA | PRZECIWDZIALANIE DYSFUNKCJOM
W ZARZ ADZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI (CZ. II)

Wstep

W pierwszej cgsci opracowania przedstawdiyy, zebrane tradycyjnymi
metodami badawczymi, rezultaty analiz empiryczngoiyczcych dysfunkciji
i patologii w sferze zawdlzania zasobami ludzkimi oraz propozycje
wykorzystania audytu personalnego do diagnozy tg@wisk na poziomie
organizacji. W tej ogci pracy, adekwatnie do jej zasadniczego celu, ey
propozycje wykorzystania wybranych nettzi do przeciwdziatania
nieprawidtowadciom. Koncentrujemy 8i na dwoch metodach zagdzania:
controllingu personalnym oraz budowaniu marki poesecy. Pierwsg z metod
wykorzystyw& mozna nie tylko do rozpoznawania  zaistniatych
nieprawidtowdci, ale take do sporadzania sprawozdakapitatu ludzkiego
i szacowania skutkow finansowych wystijacych dysfunkcji. Stosowanie
drugiej z nich pozwala organizacji wyeliminogvawiele potencjalnych
probleméw w obszarze funkcji kadrowej.

Controlling personalny jako narzedzie wyceny skutkéw finansowych
dysfunkcji i patologii w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

W powszechnejswiadoma@ci panuje przekonanieze pojawiagce sk
dysfunkcje i patologie w realizacji funkcji persémg wynikap w duzej mierze
Z dazenia pracodawcy do obminia kosztéw pracy. Dziatania zidentyfikowane
w przeprowadzonych badaniach, o ktorych mowa w wseej czesci
opracowania medzy innymi takie jak: niestosowanigrofesjonalnych metod
selekcji, opénienie w wyptacie wynagrodge brak wyptaty wynagrodzeza
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prae w godzinach nadliczbowych, brak dziataapewniaicych bezpieczne
i higieniczne warunki pracy, rzeczylgie mog wskazyw#& na obnienie
ponoszonych kosztow. Dotyczy to jednak kosztéw tyafbardziej widocznych.
Pracodawcy w swoich kalkulacjach pomijakutki finansowe podejmowanych
decyzji. Z. Janowska do najw@ejszych konsekwencji nieprawidtowa
w zaradzaniu zasobami ludzkimi zalicza: (1) okemie poziomu wydajrici

i jakosci wykonywanej pracy, (2) wzrost fluktuacji pracakdw zwiaszcza
odef¢ kluczowych dla organizacji pracownikéw, (3) wzroabsencji, (4)
kierowanie przez pracownikbw spraw na drogadowa. Na dysfunkcje
i patologie nalgy wigc patrz€ rowniez przez pryzmat negatywnych skutkow
finansowych, jakie za sabpochgaja [Z. Janowska, 2010, s. 228-229].
Wystapienie tych konsekwencji powodujeze spodziewane oszunci
przestag by¢ tak oczywiste.

Powyzsze spostrzenia dowodz, ze jednym ze sposobow ograniczenia
btedéw w zakresie zagezania zasobami ludzkimi jest upowszechnienie metod
pozwalajcych na kalkulag takich kosztow jak: koszty fluktuacji, koszty
absencji chorobowej, czy koszty konfliktow. Poszukniem rozwazan w tym
obszarze zajmuje gsicontrolling personalny i rachunkoéézasobdéw ludzkich.
Ten aspekt akcentowany jest rOownigv koncepcji zarzdzania kapitalem
ludzkim. W&rod celow controllingu personalnego wymienia wtasnie analiz
kosztow pracy [M. Nowak, 2008, s. 27; J. Bernais|ngram, 2005, s. 17].
Podobnie jednym z celéw rachunkaiebzasobdw ludzkich jest zekszenie
przejrzystdci kosztow tych zasobdw, co powinno przsio sic na popraw
zaradzania zasobami ludzkimi i poméc w negocjowaniu alkowych
naktadéw na zasoby ludzkie firmy [D. Dobija, 2083,128]. Take zaradzanie
kapitatem ludzkim zorientowane jest na ,ukazywapiektyk personalnych
jako opfacalnych inicjatyw, np. pod wzdem uzyskiwanego na ich podstawie
zwrotu z inwestycji” [A. Baron, M. Armstrong, 200&. 34]. W kadym
przypadku podkréda sk, ze mierzenie kosztow ma udowodnze stosowanie
lepszych metod zagdzania zasobami ludzkimi prowadzi do aggiiccia
lepszych wynikéw [A. Baron, M. Armstrong, 2008 38].

Niestety wiele firm wcale nie bada wysdkoponoszonych kosztéw,genie
wynikaja one wprost z posiadanych dokumentéwegisivych. Na przykiad
wsrdd 968 firm (badanych przez B. Beckera i innyckdreomiczne korz§ci
wynikajace z opracowania dobrych testow selekcyjnych nieasalizowane
przez blisko 80% organizacji. Pozostate 17% wykstajg do tego celu
subiektywne oszacowania lub intwicjBardziej popularneasanalizy kosztow
fluktuacji, czy absencji — nie prowadzi ich ,tylk@dpowiednio 43,7% i 48,3%
firm. Pozostale (43,1% i 38,2%) rowniestosuj w tym zakresie intuigj
i subiektywne oszacowania [B.E. Becker, M.A. HuselD. Ulrich, 2002,
s. 105].
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Jezeli nie @ znane negatywne skutki finansowe dysfunkcji i fuagib, to
postrzeganeasone przez zagdzapcych wyhkcznie przez pryzmat pozornych
oszczdnasci. Droga do wyeliminowania, wskazanych w |¢gei opracowania,
niepazadanych zachowa pracodawcow dzie wic popularyzowanie metod
stuzacych wycenie wszystkich skutkéw podejmowanych dgcyz

Menederowie bardzo ezto traktuji pracownikow w kategoriach kosztow.
Wynika to w duej mierze z faktuze zaradzapcy organizacjami ocenianas
przede wszystkim przez pryzmat qggnych przez firmm w krotkim okresie
wynikow finansowych. Podstaakiej oceny dokonywanej przez \gicieli,
pozyczkodawcéw i spotechstwo  sprawozdania finansowe, ktore
koncentruy sic przede wszystkim na wycenie materialnych sktadmikdajtku.
Pracownicy nie stanowiw nich zasobu, nie posiadajvartcci, obecni g
wytacznie w kategoriach kosztu. aflt tez zaradzapcy bardzo niecktnie
podejmuj dziatania eliminujce nieprawidtowéci w zakresie realizacji funkcji
personalnej, bo te w ich przekonaniu pogatszgagany przez firm wynik
finansowy.

Pojawienie si w firmie nowej grupy inwestorow: wiaicieli kapitatu
ludzkiego podejmuicych decyzje o zaangawaniu posiadanych zasobow
w zamian za ok&one Kkorzyci, powoduje konieczrio dostosowania
sprawozda do tej grupy interesariuszy. D. Dobija postulujeniecznac¢
rozwoju rachunkowsci wihasnie w aspekcie indywidualnego pracownika
i rozszerzenia sprawozdawdeo o informacje niezédne do oceny firm jako
pracodawcy [D. Dobija, 2003, s. 125]. W literatunaskazuje si na kilka
sposobow wprowadzenia kapitalu ludzkiego do spraaezzaéci: (1)
rozszerzenie bilansu firmy o dotychczas pomijaneyvek i kapitaty
niematerialne takie jak: kapitat marki, relacjeliektami, kapitat organizacyjny,
kapitat intelektualny, (2) zmiany sposobu (bez iohszerzania) prezentowania
informacji tak, aby w wikszym stopniu pokazywaty wktad pracownikéw
w wartas¢ firmy, (3) skonstruowanie oddzielnych sprawazddotyczacych
kapitatébw intelektualnych, (4) uzupetnienie tradyggeh sprawozda
o ,miekkie” informacje na temat niematerialnego potencfaimy.

Z punktu widzenia przeciwdziatania pojavigym sk dysfunkcjom w sferze
personalnej najwkziwsz, wydaje s¢ propozycja ostatnia. Po pierwsze, zasady
i zakresy przekazywanych informacji powinny ¢bysformalizowane
i precyzyjnie okrélone, aby meliwa byla ich jednoznaczna interpretacja,
weryfikacja oraz dokonywanie poréwingomidzy podmiotami. Po drugie,
sprawozdania finansowa powszechnie wykorzystywane do oceny podmiotow,
pracownicy zacgdiby wystepowa: w tych sprawozdaniach jako zaséb
i potencjal. Po trzecie, obecnie jest to ngm metoda, poniewa
z przeprowadzonej analizy raportow statystycznygimika, ze wprowadzenie
podstawowych informacji o strukturze kosztéw, stanke zatrudnienia
i podejmowanych dziataniach w zakresie polityki qmeralnej, nie &dzie
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dodatkowym obcizeniem dla organizacji. Wksza¢ danych jest
gromadzonych dla celow statystycznych [M. Stril2€y10, s. 358].

Tabela nr 1 przedstawia propozycjinformacji o kapitale ludzkim
i podejmowanych dziataniach w zakresie polityki qmralnej, w ktérej
uwzglkdniono tylko te dane, ktorey $uz gromadzone przez pracodawcow: albo
do raportéw GUS albo w aktach pracowniczych.

Tabela nr 1. Proponowany zakres podstawowych informacji dotyczcych
pracownikow

Struktura kosztow pracy

Dane za rok
Biezacy Poprzedni

Wyszczegoblnienie

wynagrodzenia ogotem
wynagrodzenia osobowe
wynagrodzenia zasadnicze
premie

dodatki za stapracy
wynagrodzenia za praev godzinach nadliczbowych
wynagrodzenia za czas choroby

pozostate sktadniki wynagrodzesobowych
wynagrodzenia z tytutu uméw zlecenia i 0 dzieto
pozostate wynagrodzenia

ubezpieczenia spofeczne i inkweiadczenia
sktadki z tytutu ubezpiechespotecznych
szkolenia pracownikéw

pozostat&wiadczenia

Struktura zatrudnionych

Stan na koniec roku

Wyszczegolnienie Biezacego Poprzedniegd

Liczba zatrudnionych w osobach
posiadajcych wyksztatcenie wisze
posiadajcych wyksztatceniérednie
posiadajcych wyksztalcenie zawodowe
posiadajcych wyksztatcenie podstawowe
z tacznym staem pracy do 5 lat

z tacznym staem pracy od 6 do 20 lat

z tacznym staem pracy powyej 21 lat

z okresem zatrudnienia do 12 migsi

z okresem zatrudnienia od 13 migsi do 5 lat
z okresem zatrudnienia powsj 6 lat
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Informacje dodatkowe
Dane za rok
Wyszczegolnienie Biezacy Poprzedni
K M K M

przecktna liczba zatrudnionych

przecktna liczba zatrudnionych w przeliczeniu na
petne etaty

liczba przygtych do pracy

liczba zwolnionych z pracy

w drodze wypowiedzenia przez pracodawc

w drodze wypowiedzenia przez pracownika

z powodu niezdoln@i do pracy lubsmierci

Z powodu oddgia ha emerytur

Z innych przyczyn

liczba nowoutworzonych miejsc pracy

liczba zlikwidowanych miejsc pracy

czas przepracowany ogotem

czas przepracowany w godzinach normatywnych

czas przepracowany w godzinach nadliczbowych

czas nieprzepracowany ogotem

czas nieprzepracowany z powodu urlopéw
wypoczynkowych

czas nieprzepracowany z powodu zwatnie
lekarskich

liczba przeszkolonych pracownikéw

liczba szkolé

liczba wypadkow przy pracy

liczba stwierdzonych choréb zawodowych

Zrédto: [M. Striker, 2010].

Przyjcie tej propozycji, jako obowrkowej dla wszystkich podmiotow

zatrudniagcych wiecej niz 50 os6b, umdiwi przeprowadzanie podstawowej

analizy wskanikowej w zakresie zaggzania zasobami ludzkimi. Zwrdci
szersz uwag na problemy pojawiapce st w sferze realizacji funkcji
personalnej. Pozwoli réwniena ocen umiegtnosci zaradczych zwizanych
z efektywnym wykorzystaniem zasobow ludzkich w fem rozwiagzywaniem

pojawiapcych s¢ probleméw.
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Wdrazanie strategii employer branding drog eliminacji dysfunkcji zzl (na
przyktadzie pozyskiwania pracownikow)

Mowiac o dysfunkcjach w sferze zadzania zasobami ludzkimi, nale
pamktac, ze nieprawidtowéci tego typu ostabiaj site marki organizacji jako
pracodawcy.

Marka uwaana jest obecnie za jeden z najmiajszych, niematerialnych,
strategicznych zasobdow organizacji. Posiada onesloky, site, czyli mazliwo$é
wplywania na interesariuszy [J-N. Kapferer, 200418-11]. Im wegksza sita
marki, tym wekszy jej kapital— niepiengzne efekty dziatld marketingowych
zwigzanych z mark oraz warté¢ finansowa [G. Urbanek, 2002, s. 35], czyli
suma przysztych przeptywow gotéwkowych przea generowanych [J. Kall,
R. Kleczek, A. Sagan, 2006, s. 9].

Poniewa marlke stworzy¢ mozna w dowolnej kategorii, jestankazda nazwa
wlasna, niezalmie od tego, czy oznacza ospbinstytucg czy region
geograficzny [A. Ries, L. Ries, 1999, s. 13-14]. Wduce o zagdzaniu
wskazuje si zatem nie tylko na magkproduktu lub ustugi, ale tak na mark
organizacji jako cakxi, marke pracownika, mark przywdodztwa, czy mark

pracodawcy.
Marke pracodawcy naje#ciej definiuje st jako sumg funkcjonalnych,
ekonomicznych i psychologicznych koézy z bycia zatrudnionym

i z identyfikowania si z organizag [S. Barrow, R. Mosely, 2005, s. xv].
Powotupc sk na S. Barrowa [2007, s. 12], wedtug ktérego emgiogrand
okresla natue pracy, powiedzie mazna, & w najwiekszym stopniu s marki
pracodawcy ksztaltaj skojarzenia obecnych i potencjalnych pracownikéw
dotyczce tréci oferowanej przez organizagpracy oraz (szeroko rozumianych)
warunkéw, w jakich jest ona wykonywana. Oceqgajorganizag jako
pracodawe, aktualni i przyszli jej cztonkowie analizugzereg wartei, ktore
ich zdaniem przesizap 0 atrakcyjnéci danego zatrudniggego. Bioa pod
uwagg: wartdgci wynikajace z oferowania przez organizaapteresujcej pracy,
wartasci o charakterze socjalnym, wastd ekonomiczne, wartgi rozwojowe
oraz wartdci aplikacyjne [P. Berthon, M. Ewing, L.L. Hah, ZiG. 159-162].

Im wyzsze oceny wystawione organizacji, tym mocniejszp rjearka
pracodawcy. Podmiot legitymugy sk silna employer brand nazywany jest
pracodawe z wyboru (employer of choice). W organizacjach aganych za
pracodawcow z wyboru: agjnicto ,mistrzostwo” w zakresie komunikowania
sig; obowhzuja jasne i akceptowane przez czionkOw organizacjiadys
dotyczce srodowiska pracy; pracownikéw darzye siaufaniem oraz okazujegsi
im uznanie; kierownictwo czujeesodpowiedzialne za pracownikdéw, rozpoznaje
ich potrzeby i stara sipomagé w rozwigzywaniu probleméw [R. Smithson,
2009-04-26; J. Leary-Joyce, 2007, s. 25; R. Lege2003, s. 210].
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Idea pracodawcy z wyboru zagp interesowé sie w latach 90-tych XX
wieku, a zwizane to bylo przede wszystkim zaostizaj sie wojna
o utalentowane kadry [Ph. Beaumont, M. Graeme, 2@03vi]. Obecnie
koncepcg te kojarzy sk zwykle z dziataniami w zakresie employer branding.
Obie propozycje & w wielu punktach zbime: opieraj sie o stosowanie
narzdzi charakterystycznych dla zadzania zasobami ludzkimi oraz
marketingu i nastawione asna kreowanie konkretnych rezultatow dla
interesariuszy [R. Gill, 2009-04-27]. Dlatego zteemployer branding
definiowany jest w kategoriach procesu nastawionegireowanie ,wizerunku
wspaniatego miejsca pracy w umystach grupy docgloye Griinewalder,
2009-02-05]; miano employer of choice nadawane jedtolei pracodawcy
z uznan i silng marlq [S. Taylor, 2005, s. 50].

Zdaniem L. Branham strategia employer of choiceujgana wykorzystaniu
konkretnychsrodkéw pobudzania motywacji pracowniczej [L. Bramha&2005,

s. 58]. Praktyka pokazuje jednaie pracodawcy z wyboru to organizacje, ktére
nie tylko wyr&niaja sie sposobami wynagradzania i motywowania kadr, ale
stale doskonalwszelkie rozwizania w zakresie zagdzania zasobami ludzkimi
[D. Deeprose, 2007, s. 13; R.E. Herman, J.I. Gi2@81, s. 75-78; M. Olstein,
D.L. Marden, J.G. Voeller, J.D. Jennings, P.M. Hamr2005, s. 32].

Szczegolne znaczenie z punktu widzenia employendimg ma polityka
firmy w zakresie naboru kadr. Poniewaroces rekrutacji prowadzony jest
zarowno na wewgtrznym, jak i zewatrznym rynku pracy, stosowane procedury
oceniane $ nie tylko przez aktualnych pracownikéw, ale i paj@lnych
kandydatéw do zatrudnienia. g8Bly w obszarze pozyskiwania pracownikéw
odnotowywane by mog przez obecnych oraz przysztych czionkéw organizacj
co niejako ,podwdjnie” wptya¢ moze na ostabienie marki pracodawcy. Nie
dziwi zatem,ze w opracowaniach gwigconych budowaniu marki pracodawcy
mozna znalé¢ opinie, & gtbwnym celem employer branding jest usprawnienie
procesu pozyskiwania pracownikow [Ch. J. FombrumB.K. van Riel, 2004,
s. 10; J. Kotzian 2008, s. 33] lube ,employer branding to zintegrowane
podefcie do przycigania wiaciwych kandydatow” [J. Winter, Ch. Jackson,
1999, s. 10]. Potwierdzajto rezultaty badaempirycznych, z ktérych wynika
istnienie pozytywnego zwrku midzy sih marki pracodawcy a skuteczom
dziatax organizacji w obszarze pozyskiwania pracownikéw Bdooke, 2002,
s. 8].

Tak wigc, jesli organizacja planuje stesic pracodawsg z wyboru, doskonaldi
powinna procedury zwrkane z zatrudnianiem. Jednym ze sposobow
wprowadzania zmian w procesie pozyskiwania prackéwmj charakterystycz-
nych dla employer branding, jest przeniesienie natgzaradzania zasobami
ludzkimi marketingowych zasad opracowanych na pblyz kreowania
i umachiania marki. Do najwaiejszych z nich zaliczymazna:
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— ksztaltowanie propozycji waroi zatrudnienia (employer value
proposition— EVP) oraz segmentacjynku — na etapie przygotowywania
werbunku;

— wykorzystanie w procesie rekrutacji nagzi marketingu (marketing
stanowiska pracy).

Tradycyjne zargdzanie zasobami ludzkimi traktuje rekrutacpelekcg jako
procesy, ktére poprzedzong szeregiem dziatamajacych na celu jak najlepsze
ich przygotowanie. MaL gotowe plany w zakresie pozyskiwania kadr,
sporadza s¢ lub modyfikuje opisy stanowisk pracy oraz profkendydatow.
Dokumenty te zawieraj dane o wymaganych na wakoym stanowisku
kwalifikacjach oraz predyspozycjach pracowniczyclktanows podstaw do
sformutowania oferty zatrudnienia. Tradycyjnie realvana polityka personalna
zaklada zatem pozyskanie 0s6b najpetniej spatiah wymagania stanowiska,
ktore ,pasyy” do organizacji i jej kultury.

Zgodnie z koncepgjemployer branding, punktem wigja do podejmowania
decyzji zarbwno w obszarze pozyskiwania personeki,i wszelkich innych
subfunkcji personalnych, jest wkwie okr&lona propozycja wartei
zatrudnienia.

Propozycja warteci dla pracownika jest odpowiednikiem propozycji
wartcsci dla klienta i odrénia danego pracodawcod innych. Poprzez
zadeklarowa propozycg wartaci organizacja informuje pracownika, dlaczego
ten powinien zaangawat sig W jej dziatalng¢. EVP okrdla, czego pracownik
moze oczekiwa jako czilonek organizacji i co powinien daej z siebie
[J.R. Katzenbach, 2000, s. 244]. Poniewackszaci firm zalezy nie tylko na
racjonalnym, ale i emocjonalnym zaahgaaniu s¢ zatrudnionych w sprawy
organizacji, propozycja waroi dotyczy¢ powinna trzech rodzajow korgsi
[D.A. Aaker, E. Joachimsthaler, 2000, s. 49]: fyokalnych, emocjonalnych,
zwiazanych z autoekspragjtabela nr 2).

Korzysci funkcjonalne odnoszsic do zaspokajania poszczegolnych potrzeb
cztowieka. Praca powinna &ynie tylko satysfakcjongga pod wzgidem
finansowym, ale i umdiwia¢ rozwoj zawodowy.

Korzysci emocjonalne (symboliczne) najogoélniej wya@a w tym, iz praca
w danej firmie sprawia pracownikowi przyjen#éoi jest on dumny z bycia
cztonkiem organizacji. Wierzy w kompetencje technie firmy, jej szczerd
w stosunku do zatrudnionych i klientébw zesmnych, innowacyjn& oraz
konkurencyjné¢ [G. Davies, R. Chun, 2007, s. 30-32].

Korzysci zwiazane z autoeksprespotycz tego, ze wizerunek marki jest
zgodny ze sposobem, w jaki pracownik postrzega garse&bie. W przypadku
marki pracodawcy, do grupy tych kokzy zalicza st tak’e tzw. korzyci
kulturowe [G. Matrtin, S. Hetrick, 2009, s. 299-30Bfacodawca, ktory oferuje
tego typu korzyci jest ,celebryi” (,pracodawg-ikona”) w $wiecie biznesu,
a jego marka pracodawcy jest rozpoznawana w skaiainej.
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Tabela nr 2. Przyktadowe sktadowe EVP

Korzysci racjonalne

Korzy $ci emocjonalne
i autoekspresywne

Wsparcie wizerunku
pracodawcy

Poziom wynagrodzenia.
Swiadczenia
pozaptacowe.
Bezpieczéstwo

i pewna¢ zatrudnienia.
Mozliwosci rozwoju
zawodowego i awansu.
Mozliwos¢ pogodzenia
zycCia prywatnego

z zawodowym.

Cenionesrodowisko pracy.
Atmosfera w zespole.
Satysfakcja plyaca

z wykonywania konkretnych
obowiazkow i ich
zréznicowanie.

Poziom odpowiedzialnigi

i autonomii pracownika.
Prest stanowiska.
Zgodna¢ wartasci

Przynalenos¢ do
migdzynarodowej grupy
firm.

Kraj pochodzenia
organizacji i zwazane

Z nim dobre skojarzenia.
Znana marka firmy.
Znana marka produktow.
Znane osoby/autorytety
w firmie.

wyznaczanych przez firgn
z wartgciami osobistymi.

Zrodio: [Lugowski P., 2008].

Propozycja warti dla pracownika obejmuje wszystko, czego ludzmym
doswiadczy w organizacji i otrzymaod niej w czasie, gdyeda jej cztonkami,
od satysfakcji z pracy, poprzez sposéb realizagjik€ji kierowniczych, po
wynagrodzenie. Innymi stowy — EVP okl sposéb, w jaki organizacja
zaspokaja ludzkie potrzeby, oczekiwania, a nawetzemsa [P. Sparrow,
C.L. Cooper, 2003, s. 160].

Pracodawcy, ktorzy odnik znacacy sukces rynkowy, podkikja, iz
propozycja wartéci zatrudnienia, jakoze nie odnosi si jedynie do
potencjalnych kandydatow, ale i osél gatrudnionych, powinna byaktualna
przez cate zawodowiycie pracownika [L. Moroko, M. Uncles, 2008, s. 164
Dane statystyczne dowagzze wisciwie okr&lona EVP przynosi organizacji
wymierne korzyci: 20% wzrost liczby potencjalnych kandydatow;etakrotny
wzrost zaangawania pracownikow; 10% spadek kosztow plac [S. déby
2007, s. 16]. Nie dziwi zateme w praktyce gospodarczej, corazedj dziatow
personalnych (szczegdllnie w agh organizacjach) koncentruje ¢sina
budowaniu tego typu propozycji wafth. Zgodnie z wynikami bada
empirycznych [Employment Branding Research. Resatd Analysis, 2006,
s. 6, 2009-06-06] ponad 85% australijskich orgasjizatale pracuje nad
rozwijaniem EVP.

Drugim bardzo wznym krokiem na etapie przygotowania rekrutacji jest
okreslenie grupy docelowej, ktére polega na jak najddkiajszym
scharakteryzowaniu gadanych z punktu widzenia firmy pracownikéw. Przy
opisywaniu grup docelowych wykorzystamozna na przyklad propozygj
D. Taylora. Zgodnie z niportret gidbwnego konsumenta twernastpujace
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migkkie i twarde charakterystyki [D. Taylor, 201058-59]: podejcie dozycia,
zainteresowania, potrzeby potencjalnych pracownjk®ecjodemograficzny
srodek cezkosci (zbidr informaciji o ,przeeitnym” zatrudnionym).

Dla organizacji wana jest take wiedza o tym, kimgsaktualni i potencjalni
pracownicy. W ramach planowania marki pracodawcyezya dokona
segmentacji rynku, ktorej celem jestnicowanie zatrudnionych i aplikantow.
L. Moroko oraz M. Uncles [2009, s. 183-188] propanuby dla potrzeb
segmentacji w zakresie employer brand postugisia przynajmniej picioma
kryteriami r&nicowania. Wskazane przez autoréw kryteria to: guesicje
dotyczce korzyici zwiazanych z prag; efekt interakcji zachodeych medzy
réznymi grupami interesariuszy; bariery W@p i wyjscia z organizacji; ,sita”
obecnego lub potencjalnego pracownika; korzy&iraiazana z zatrudnieniem
danego cztowieka.

Przedstawione powsgj dziatania poprzedzajrekrutacg, ktérej celem jest
przyciagniecie optymalnej dla potrzeb pdiejszej selekcji liczby kandydatéw do
zatrudnienia.

Rekrutacja przeprowadzana jest w oparciu enedtechniki, przy czym
punktem wyjcia do wyboru konkretnej (konkretnych) z nich jasidio naboru.
Niezaleznie odzrodia rekrutacji i wybranej techniki przygjania kandydatow,
nabor powinien mie charakter akcji marketingowej. Tak jak ogtoszenie
zamieszczone na tablicy czy w prasie, tak i zgclobecnych pracownikéw
winny by zgodne z formut AIDA, ktérej celem jest: (1) przysgnaé uwag:
kandydata (attention), (2) wzbudzego zainteresowanie oferpracy (interest),
(3) sprawg, by chciat zwazat sie z dan firma (desire), (4) wywoté konkretne
dziatania kandydata, ktérych efekterdbie aplikowanie (action). Okazujecsi
bowiem, ¢ wiasciwy przebieg rekrutacji me by tym, co zachca ludzi do
starania & 0 zatrudnienie w konkretnej instytucji. Zgodniavgnikami bada
[J. Kotzian, 2008, s. 42]zaYs brytyjskich absolwentéw zdecydowata sia
aplikowanie do danej firmy ze wzglu na sposéb, w jaki prowadzony byt w niej
nabor.

Jednoczénie, co szczegolnie podiédaja praktycy zarzdzania zasobami
ludzkimi, a co macisty zwiazek z przemianami na rynku pracy, zmieniarsia
i waga konkretnych technik naboru i pojawia konie®z weryfikacii
dotychczas stosowanych form rekrutacji. Obserwuje i8 na znaczeniu trac
techniki, ktére przez ostatnie lata waae byly za wioace. Zyskuj natomiast
te, ktére traktowano jako ,uzupetriap”. Techniki bardziej kosztowne stosuje
sie w celu dotarcia do kandydatow na szeregowe stahk@yvimetody mniej
sformalizowane do poszukiwania profesjonalistowzoslispertow. W zvgizku
z tym, zgodnie zéwiatowym trendem (tabela nr 3), coraz rzadziej nizgcje
postuguj sie tradycyjnymi prasowymi ogtoszeniami o wakacie,tgagjac je
ofertami pracy zamieszczanymi w Internecie. Z kategtody typu ,direct
search”, wykorzystywane do niedawna gtéwnie do utdaji na wysokie
pozycje, stosowaneas by pozyska pracownikow na stanowiska zsze
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w hierarchii, takie jak stanowiska specjalistyczrigandlowe czy nawet
asystenckie [A. Kowalczyk, 2009-01-21].

Tabela nr 3. Wykorzystanie wybranych technik naboruzewrgtrznego (dane w %,
nie sumuja sie do 100% w ramach danego roku, gdiyw tabeli zaprezentowano
tylko wybrane techniki)

Technika rekrutacji 2005 2004 2003 2002
Polecenia pracownikow 27,1 31,7 28,5 26,6
Internet 24,7 29,6 31,8 27,0
Nabor w szkotach wiszych 8,0 5,6 2,4 b.d.
Poszukiwania bezpgecednie 7,4 6,0 2,6 b.d.
Udziat w targach pracy 5,2 3,2 2,8 3,2

Zrodio: [G. Crispin, M. Mehler, 2006, s. 107].

Najczsciej wykorzystywan przez pracodawcow techrik werbunku
zewretrznego § polecenia o0séb  w firmie zatrudnionych [D. Ulrich,
W. Brockbank, 2008, s. 110]. Popula¢tigolecé (employee refferals) wynika
gtéwnie z korzyci, jakie przynosz one organizacji, a szczegélne znaczenie ma
tutaj, obok stosunkowo niewielkich kosztow, relatygniska fluktuacja wod
tych pracownikéw, ktorzy rekrutowani byli przyzyciu tej techniki. Badania
pokazuj, ze w chgu pierwszego roku od momentu zatrudnienia odchd&dgio
cztonkdéw organizacji, ktorzy dowiedzieliesio wakacie z ogtoszenia; 45%
rekrutowanych w szkotach wgzych i (jedynie) 30% zatrudnionych z polecenia
obecnych pracownikow firmy [L. Branham 2000, s. 1112

Dlaczego odsetek tych, ktdrzy odchadest niszy niz w przypadku innych
technik naboru? Po pierwsze dlateg® obecnie zatrudnieni wieglz jak
wyglada praca w danej firmie i realistycznie opisujakupce stanowisko oraz
cak instytucg. Po drugie— pracownicy znaj osolg, ktéra polecaj i orientup
sie, czy kedzie ,pasowala” do wymagastanowiska i kultury organizacyjnej. Po
trzecie — § osobicie zainteresowani tym, by cztowiek, ktéry zostanie
zatrudniony byt ,widciwa osoly na wiaciwym stanowisku”, gdy w przy-
szidsci to oni kda z nim wspotpracowa

Atuty pracowniczych polegesprawiaj, ze wiele firm samodzielnie lub przy
pomocy zewstrznych konsultantéw, tworzy dla potrzeb konkretagjanizaciji
tzw. ,wewrgtrzne kampanie polea& Zgodnie z nimi, cztonkowie organizaciji,
ktérzy zachkcaja innych do podjcia pracy w danej instytucji, w sytuacji, gdy
polecony pracownik zostanie w niej przez dloay czas (rok lub pot roku),
otrzymup nagrody. § to zwykle gratyfikacje pierizne lub opcje z kafeterii, np.
bilety do kina, talony pieazne, dodatkowy dziewolny od pracy lub darmowe
positki.
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W literaturze przedmiotu znaé mozna zatem liczne przykiady
szczegbtowych rozwezan w zakresie nagradzania pracownikOw zaaoga
wanych w proces przygjania kandydatow do zatrudnienia [L. Branham 2000,
s. 112 i nast.]. J. Leary-Joyce [2007, s. 130] pajana przyktad wzorzec firmy
Richer Sounds, do ktorej, dki prywatnym kontaktom jiizatrudnionych w nigj
0s6b, wplywa wiele podao prag. W firmie tej, w oparciu o funkcjonagy
program ,Przyprowatl przyjaciela”, pracownikowi, ktory wprowadzi do
organizacji kogé znajomego, i jgeli nowa osoba pozostanie w niej ziy niz
sze&¢ mieskcy, wyptacana jest premia w wysckd 250 funtéw.

Oczywicie stosowanie tego typu kampanii ma tewoje ograniczenia.
Przyjmuje sg, iz z polecé nie korzysta si w sytuacji, gdy osabzaclkcajaca
jest staby pracownik. Niekiedy firmy zabezpieezaje tez i stosuj system
majacy na celu upewnieniegsiczy aktualni pracownicy nie wygiowali wobec
kandydatéw z bezpodstawnymi obietnicami lub zapewiaimi dotyczcymi ich
potencjalnego zatrudnienia [J. Sutherland, D. Cn®e07, s. 166]. Ponadto,
co podkréla Z. Sekuta [2008, s. 74], zatrudnianie pracowwik@éa podstawie
takiej formy rekrutacji prowadéimaze do uprzedzei podejrzé, zwlaszcza,
gdy zatrudnieni w oparciu o referencje rodziny krmjomych, traktowanias
lepiej niz pozostali pracownicy.

Zgodnie z wynikami bada dotycacymi Polski, zatrudnianie w oparciu
o referencje i osobiste kontakty pracownikéw wykstaje ponad 95% firm
[B. Urbaniak, P. Bohdziewicz, 2005, s. 41] i obsa&zten sposdb okoto 70%
wolnych stanowisk [A. Kubiak, 2007, s. 105]. Nidgtena co wskazgj dane
statystyczne, polecenia pracownicze Kkajargie duzej czsci Polakow
z kumoterstwem. Decydag sk na zastosowanie poleceracowniczych, by nie
by¢ posidzonym o nepotyzm w sferze zatrudniania, trzeba méeuwadzeze
znajomdci nalezy traktowa na réwni z innymi sposobami pozyskiwania kadr
i stanowi one jedynie punkt wygia do dalszej oceny kandydatéw. slle
jednak znajom& jest kryterium wystarczagym do zilagenia oferty pracy, to
caly proces staje sifikcja. Dodatkowo tworzy si kultura kumoterstwa, ktora
w dzisiejszych czasach rzadko sprzyja rozwojowiaaigacji” [G. Filipowicz,
2008, s. 169].

Wiasciwe stosowanie poleigpracowniczych ma de znaczenie z punktu
widzenia employer branding. Ich liczba i¢siotliwos¢ stanowi o sile marki
danego pracodawcy (a doktadnie rzecz ugmuf lojalngci pracowniczej).
Polecenia wyspowa mog w rdaznych formach. Obecni pracownicy
wypowiadaj sie o firmie wérod cztonkéw rodziny, ale i przyjaciot oraz
znajomych. Zwiksza s¢ zatem szansa ha dotarcie daejdiczby potencjalnych
kandydatow. Z drugiej strony, co wénéej zaznaczono, polecenia mog
pozytywnie wptyn¢ na wizerunek marki pracodawcy. Rzetelna informacja
pochodaca od obecnych zatrudnionych, ktéra gpste w kontaktach z firm
si¢ potwierdza — dziata pozytywnie na potencjalnydorkow. Poleceniasstez
najtaisza forma ksztattowania swiadomaci marki pracodawcy - ludzie
dowiadug si¢ 0 istnieniu firmy.
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Drugi z najczsciej stosowanych sposobdéw docierania do potengjalny
kandydatow polega na wykorzystaniu #iwosci Internetu. E-rekrutacja
(e-search) jest jednocgee najdynamiczniej rozwijaga si¢ aktualnie technik
naboru. Generalnie, Internet jako r@lzie rekrutacyjne wykorzystywany e
byé na dwa sposoby: (1) poprzez umieszczanie informacji o atath na
specjalnych portalach specjalizoych sé ogtoszeniach o prar (2) poprzez
wykorzystanie firmowej strony Web dla celow werbankch. E-rekrutacja ma
sporo zalet. Cechuje esinieograniczonym pod wzglem geograficznym
zastgiem (globalny zagg), minimalnym czasem dagiu, stosunkowo niskim
kosztem jednostkowym, bardzo zduelastycznécia, mazliwoscia aktualizacji
zebranych danych on-line [T. Kawka, T. Listwan, 08. 90].

Z biegiem lat nagpity znacace zmiany jéli chodzi o wykorzystanie
mozliwosci sieci dla potrzeb naboru. Pati@owo poszukiwania przez Internet
dotyczyly gtbwnie niszych stanowisk. Obecnie skala zjawiska jest redyta,
ze Internet ,péredniczy” w procesie docierania do specjalistow zora
kierownikbw najwyiszych szczebli  organizacyjnych http://www.biznes-
net.pl/pp/738/Rekrutacji2005-11-21]. Pracy w sieci poszukwsoby z wyszym
wyksztatceniem, eksperci i meredowie.

Korzystapc z Internetu trzeba miena uwadzeze technika sprawdzacgsi
najlepiej, gdy stosuje gija w odniesieniu do oséb, ktére nie obawiaie
nowoczesnych technologii iasz nimi zaznajomione [T. Kawka, T. Listwan,
2006, s. 90]. Jej niempliwym minusem jest eliminowanie bezpednich
kontaktow mgdzyludzkich, ktore, gdy kandydat osétie dostarcza dokumenty
aplikacyjne, maj miejsce take w fazie naboru. Internet ma zteswoje
wymagania j&li chodzi o organizagj Wymaga, zaréwno od specjalistow
zaradzania zasobami ludzkimi, jak i najuszej kadry kierowniczej, uznania
elektronicznej rekrutacji za integralczs¢ procesu naboru. Paga to z kolei
za sola konieczné¢ bycia zaznajomionym z #aymi mazliwosciami
kontaktowania s z potencjalnymi czionkami organizacji oraz konksehi
narzdziami shzacymi do obstugi procesu e-rekrutacji.

Pamita¢ nalezy takze, ze Internet, umdiwiajac bardzo szybk wymiare
informacji, sprawia, kandydaci dziel sic swoimi déwiadczeniami na blogach
czy forach dyskusyjnych. (,Wystarczy wpésav wyszukiwark nazwe firmy,

a z duym prawdopodobigstwem znajdziemy w wynikach wyszukiwania obok
jej strony korporacyjnej linki do forum, na ktéryswoimi przemyleniami

! M. Suchar wskazuje na trzy niiwe sposoby spoytkowania Internetu dla celéw
rekrutacji: jako witryr ogtoszeniow zamieszczafpa oferty pracy, jako internetowy
bank danych dagy maZiwosci wyszukiwania kandydatéw, przez umieszczenie prze
firmy ogtoszé o poszukiwaniu pracownikbw na wasnych stronacteriretowych
[M. Suchar, 2003, s. 48].
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podzieh si¢ z nami obecni lub byli pracownicy” [J. Kotzian,3zczurka, 2008-
05-02]). Tym samym, jdi opinie o pracodawcyasniepochlebne, ksztatjego
negatywny wizerunek [J. Kotzian, 2008, s. 42]. Dkdaym efektem
niezadowolenia z przebiegu rekrutacji zady¢ to, ze niezadowolony kandydat
przestaje kupowaprodukty firmy lub korzystaz oferowanych przez siustug.

Mimo mazliwosci negatywnego oddziatywania sieci na organigagsplicza
sig, ze w krajach o wysokiej penetracji Internetu, e-meicja jest zjawiskiem
o0 dynamice wzrostu okoto 50% rocznie. W samej ty¥ielkiej Brytanii okoto
6,3 miliona 0sO6b wykorzystuje dorodne agencje e-rekrutacyjne w celu
poszukiwania pracy. Kalego roku okoto 1,4 miliona os6b poszujayich pracy
umieszcza swoje CV na rekrutacyjnych stronach metewych. Sprawrig tej
metody poszukiwania pracownikOw agheta taki poziom, ze wiele firm
przedktadag ponad tradycyjne sposoby [J. Sutherland, D. Cdn2@07, s. 46].

Pierwsze polskie serwisy internetowe powstaly patadat temu, ale natg
zauwayc¢, iz z roku na rok nasila sizainteresowanie rekrutacprzez Internet
a przejawem tego as wzrost liczby wyspecjalizowanych serwisow
internetowych oferacych ustugi rekrutacyjne oraz liczba oséb poszadygh
za ich pdrednictwem ofert pracy.

Internet w procesie rekrutacji stosuje ponad 85%n fi{B. Urbaniak,
P. Bohdziewicz, 2005, s. 41], lecz nadal, zwlaszcra matych
przedstbiorstwach z polskim kapitatem, rekrutacja odbyweaveyprobowanymi
metodami i przy wykorzystaniu tradycyjnych kanatpezyskiwania, choi tu
zauwaalny jest wzrost znaczenia nedzi teleinformatycznych [Z. Antczak,
T. Listwan, 2007, s. 288].

Szanse wykorzystania Internetu zaréwno do poszutiaygak i oferowania
pracy @ uzalenione od dosgpndici tego nargdzia. Zgodnie z badaniami GUS
[www.stat.gov.pl/gus/5840_wykorzystanie_ict PKL_HILMtm, 2010-09-21],
w 2009 roku w Polsce dagt do Internetu miato 58,6% gospodarstw domowych.
Na przestrzeni kilku ostatnich lat sytuacja znaezsi poprawita, gdy jeszcze
w roku 2004 Polsk naleato zaliczy do krajéw, w ktérych w najmniejszym
stopniu wykorzystuje si Internet jako narxlzie rynku pracy (skfadanie
aplikacji, zdobywanie informacji o pracodawcach).20804 roku przynajmniej
raz w tygodniu wykorzystywato w tym celu Interne?@ ogo6tu ludzi w wieku
16-24 lat (wrod studentdw odsetek ten byt jeszczesmy — 0,5%). Dla
poréwnania w Niemczech wasw te wynosity odpowiednio 20,3% i 20,0%
[W. Jarecki, 2005, s. 41-43].

Najczstsze problemy polskich firm, zwAane z istnieniem w Internecie
dotycz: czarnego PR, braku efektywnego wykorzystania terirecie wkasnej
podstrony dotycacej kariery, znikomej obeclo firmy w internetowych
serwisach rekrutacyjnych i braswych. Dodatkowo: wiele firm nie posiada
wlasnego hasta lub motywu przewodniego prammego firne jako pracodawe
[A. Buczynska, 2008, s. 43]. Tak wi organizacje powinny zadba swop
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obecndé¢ w sieci. Najwaniejsze wydaje situ stworzenie atrakcyjnej strony
poswigcone] naborowi, wypogane] w formularz utatwiacy kandydatom
wystanie zgtoszenia [D. Ulrich, W. Brockbank, 20881].

Istotne jest réwnie zamieszczanie nha tego typu stronach rzetelnej
charakterystyki wakuaych stanowisk. Oczywgie dotyczy to kadej innej
formy rekrutacji, jednak w przypadku postugiwanig siech jako kanatem
informacyjnym, jest szczegdlnie tatwe, gdyie ma tu ograniczezwiazanych
Z ,objetoscia” ogtoszenia. Nie chodzi tu jedynie o to, by inf@ecja spetniata
warunki wigciwie skonstruowanego ogtoszenia, lecz o to, byowaop
oferowane korzfci, jak i wymagania zaprezentowane byly w sposob
realistyczny.

Niestety, organizacje prowagtz nabor, d& czesto oferujc stanowisko
potencjalnym kandydatom, madujniezmiernie pozytywny obraz obecnej
i przysztej sytuacji [M. Dale, 2006, s. 189-190].elé€m realistycznego
przedstawiania oferty pracy jest zapoznanie pregsrt pracownika
z pozytywnymi i negatywnymi aspektami pracy. Prayjense tu zal@enie,ze
zredukuje to nadmiernie optymistyczne czy niergaime oczekiwania
Zwiazane z pragg, a badania empiryczne potwierdgajiz realistyczne
przedstawienie pracy koreluje pozytywnie z satygtakz pracy oraz
wykonywaniem zadaoraz obnta poziom fluktuacji [D.P. Schultz, S.E. Schultz,
2002, s. 87].

Tradycyjnie przyto sie, ze ogloszenie o wakacie zawiera: dane o firmie,
charakterystyk pracy, opis wymagaw stosunku do kandydata oraz informacje
0 rodzaju peadanych dokumentéw aplikacyjnych i miejscu ich zehoia.
Obecnie szczeg@nuwag zwrOock nalezy na dane dotyere istoty pracy
i warunkéw zatrudnienia. | tak, w ogtoszeniu w lrmrdszczegotowy sposob
prezentuje si opis wakujgcego stanowiska, €gto hcznie z wyré@nieniem
zada podstawowych i dodatkowych. Informuje giandydatéw o astotliwosci
realizacji poszczegélnych zadaoraz dokladnych zasadach finansowego
i pozafinansowego wynagradzania.

Przeghdajac ,super” opracowane firmowe strony internetowevgecone
rekrutacji, mana zauway¢, iz podmioty te zwracaj coraz wiksz uwag na
marketingowy aspekt procesu naboru, prezegitafgrty pracy rozpoczynacsi
od korzyci, jakie niesie dla pracownika zygianie st z dam instytuch.
Pracodawcy informuaj zatem pretendentéw o trzech rodzajach kamizy
zwigzanych z zatrudnieniem [H. Guryn2008-04-17] (1) korzyciach
funkcjonalnych — przysztemu pracownikowi najleprzekaza, jaki bedzie jego
zakres obowizkéw oraz czego w zwiku z tym oczekuje siod niego,

a w konsekwencji- jakie g jego szanse rozwoju wedgjiu krotkoterminowym;
(2) wartgci ekonomicznej— jakie pracownik dostanie wynagrodzenie, jakie
przystugup mu dodatkoweswiadczenia, jakie dlzie miat szanse awansu;
(3) wartaci intelektualnej i spotecznej — gzia jakiego projektu &dzie nowy
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pracownik, jalg warta¢ stworzy dla siebie i dla innych pracownikow, wijak

stopniu pracodawca potrafi stwotzsniejsce pracy, w ktérym zatrudniona osoba

moze rozwij& sig intelektualnie i spotecznie. Wymagania wobec piBgo
pracownika pojawiaj sic dopiero w dalszej kolejsoi, przy czym zdecydowany
nacisk kltadziony jest na mikie umiegtnosci (wyjatkiem s stanowiska, gdzie,
np. zgodnie z przepisami prawa, kandydaci mmudegitymow& sig
odpowiednim poziomem wyksztatcenia lub ckoaymi uprawnieniami
zawodowymi).

Bardzo ciekawe wyniki badadotycace ogtoszé o pracy jako nardzia
employer branding prezenujM.T. Ewing, L.F. Pitt, N.M. de Bussy oraz
P. Berthon [2002, s. 13-14]. Opier@jsk na danych jakiziowych pozyskanych
droga analizy stron internetowych oraz ogtoszgrasowych, wymieniaj oni
trzy typy (metafory) ogtoszeniodawcow:

1. Pracodawcow ponadnarodowych — organizacja opisigleiesjako firme
dziatapca w skali globalnej, co pozwala zapewniracownikom stabilni
zatrudnienia i mobiln& wewmtrz przedsibiorstwa;

2. Pracodawcéw obiecagych nowozatrudnionym ,migj na Marsie” —
przedstbiorstwo charakteryzuje siebie jako instytycjktéra dziata
W nowoczesnej, rozwijagej sk brarzy, co skutkuje maiwoscia realizacji
ekscytupcych zada zawodowych;

3. Pracodawcéw lokalnych — firma jest dobrze znanakajacym i mazna
dowiedzi€ sie 0 niej wiele od znajomych i cztonkdéw rodziny.

Coraz wegkszy popularnéé zyskuje take pozyskiwanie przysziych
pracownikdw w szkotach wgzych. Rekrutacja w szkotach #gzych powinna
mie¢ charakter cigly. Tego typu dziak nie mana ogranicza do
jednorazowych akcji, podejmowanych w momencie p@aia s¢ w organizacji
wakatu. Permanentne kontakty ze szkotami i uczelni@ swoista strategia
employer branding, ktéra zeglsza szanse instytucji na dotarcie do
utalentowanych miodych ludzi i zagtenie ich do aplikowania
[http://www.agcareers.com/newsletter/on_campushtf9.2009-05-22]. Stosu-
jac ten sposo6b naboru, instytucja pokazugezaley jej na mtodych ludziach —
nie s to suche deklaracje. Ten sposéb naboruwzemokaza sie bardzo
pozyteczny dla organizacji, ktére dziadajy sferach (brarach) niepopularnych
wsréd mtodych ludzi.

Na maliwosé przychgania potencjalnych kandydatow, wplyw ma zak
reputacja braty, w ktérej dziata przeddbiorstwo [P. Cheese, R.J. Thomas,
E. Craig, 2008, s. 99; Watson Wyatt Worldwide, Bortation Research Board
2004, s. 2]. | tak, zgodnie z wynikami bad&mpirycznych, najmniejsze
problemy z rekrutagj majp organizacje zajmage s& ochror zdrowia,
rozrywka oraz ustugami bankowymi (tabela nr 4). Z kolei quz:biorstwa
reprezentujce przemyst metalowy oraz gornictwo postrzegare jako
zdecydowanie najmniej atrakcyjne.
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Tabela nr 4. Sfery gospodarki z punktu widzenia atakcyjnosci zatrudnienia w
wybranych krajach

Najbardziej atrakcyjna sfera | Najmniej atrakcyjna sfera
gospodarki gospodarki
Stany Zjednoczone Ochrona zdrowia
Wielka Brytania Rozrywka
Hiszpania Rozrywka Metalurgia i gornictwo
Francja Bankow& i ustugi finansowe
Niemcy Rozrywka

Zrodio: [P. Cheese, R. J. Thomas, E. Craig, 20089]s.

Przyktadowo, firma GE, chc promowa sig jako pracodawca, utrzymuje
state kontakty z 38 uniwersytetami. Pricewaterh@aspers jest ,obecny”
w niemal 200 uniwersytetach i jak dodaje organaak@dy z jej ,uczelnianych
przedstawicieli” budowaniu stosunkow ze szkotamiwiqca okoto 200 godzin
rocznie [T. Elkeles, J. Phillips, 2007, s. 242].n0sgac sk do danych National
Association of College and Employers, w roku akaidkim 2005/2006 zostalo
w ten sposob zatrudnionych 13,8% pracownikow; wur@006/2007 odsetek
wzrost do 17,4% [Ch. Resto, I. Ybarra, R. SethQ2Gs. 4].

Spardd innych technik werbunku zewmnznego stosunkowo najgeziej
wykorzystuje s promowanie s organizacji na targach pracy lub kariery —
w Polsce wedtug tdych danych taki sposob docierania do kandydatosug
od 30% [B. Urbaniak, P. Bohdziewicz, 2005, s. 4@]akoto 509 instytucii.
Zdecydowanie rzadziej nabdr wspomagany jest prkepe aotwartych drzwi,
czyli technilk; umazliwiajaca bezpdrednie poznanie realiéw firmy poszukcg
pracownikdw. Sp&rdd instytucji — laureatow VI edycji konkursu Lider
Zarzmdzania Zasobami Ludzkimi, dni otwartych drzwi origaje 23,8%.
W grupie przedsbiorstw reprezentowanych przez todzkich respondentd
odsetek organizacji zapraszajch potencjalnych zatrudnionych do odwiedzenia
siedziby, wynosi 12,5.

Podsumowujc rozwaania dotyczce budowania marki pracodawcy,
stwierdzt mazna,ze wdraanie employer branding pozwala doskofaliocesy
przygotowania i realizacji rekrutacji. Dzieje $ak dlategoze:

1. Employer branding wymaga okifenia propozycji wartéi zatrudnienia,
segmentacji rynku oraz oktenia grup docelowych.

2 Badania wlasne Katedry Zagdzania Zasobami Ludzkimi Uniwersytetu t.6dzkiego.
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2. Employer branding wymaga realistycznej prezentadgrty pracy, co
pozwala nie tylko przyaga potencjalnych kandydatow, ale i zapobiega
niechcianym odggiom.

3. Employer branding ,wzbogaca” instrumentarium zdeania zasobami
ludzkimi — przenosi na grunt zzl dorobek nauki nedirkgu.

Podsumowanie

Zarzmdzanie zasobami ludzkimi jest jednz najwaniejszych funkcji
spetnianych przez organizacjWszelkie nieprawidtowdri w tym zakresie
przynosz organizacji szereg negatywnych skutkéw, ktére admiedlane s
nie tylko w postawach i zachowaniach obecnych pprikéw, ale i decyzjach
podejmowanych przez potencjalnych interesariusapobieganie dysfunkcjom
w obrebie funkcji personalnej winno byzatem priorytetem oséb pedoi/ch role
kierownicze. A do tego jest potrzebne odpowiedniastawienie kadr
menederskich, przede wszystkim opieteg st na nie akceptowaniu ztych
praktyk, nie tolerowaniu wszelkich przejawéw dydégjmnalnego pogpowania
i nie obawianiu & podejmowania walki z nimi. Podstawzapobiegania
nieprawidtowdciom oraz przeciwdziatania tym, ktore zjuwystpity sa
gruntowne analizy obejmage swoim zasgiem ,dwie strony” procesu
zaradzania: kieryjcych i kierowanych [J. Cewska, K. Wojtaszczyk, 2007,
s. 37]. Diagnoza z wykorzystaniem proponowanyclepmas sposobéw oraz
innych metod charakteryzowanych w literaturze pnzieti powinna stanowi
punkt wyjcia do wszelkich czynréai ,naprawczych”, czego rezultatem winno
by¢ przyjazne pracownikorsrodowisko pracy, wolne od nieetycznych praktyk:
np.: zatrudniania ,po znajordd”, ptacenia ,pod stotem”, nieterminowych
wyptat, niesprawiedliwego traktowania, w tym dyskigpacji.

Zapobieganiu i przeciwdziataniu dysfunkcjom w zg@zaniu zasobami
ludzkimi sprzyj@& beda rowniez dziatania podejmowane na szczeblu wiladzy
panstwowej i terytorialnej. Ral wkadzy centralnej powinno byksztattowanie
odpowiednich przepisbw prawa, propagowanie wiedzy etyce pracy
kierowniczej i sposobach zapobiegania wpysjacych w praktyce
nieprawidtowdciom. Omawiane zagadnienia mogltyby wchodzir zakres
miniméw programowych licznych kierunkéw studiéw paziomie pierwszego
i drugiego stopnia oraz studiach podyplomowych. aBaiia na poziomie
centralnym transponowanedgowinny na szczebel lokalny. To &fae wiadze
gminy, miasta czy powiatu wieslznajwiccej o rekajacych mieszkacow
problemach [J. Ceviska, K. Wojtaszczyk, 2007, s. 38-41].

Zmiany zachodxe obecnie w sferze spoteczno-ekonomicznej sprawiaj
przeciwdziatanie patologii organizacyjnej jest gz waniejsze nt kilka, czy
kilkangcie lat temu. Zargdzapcy instytucjami winni mié na uwadzeze stale
rosnie poziomswiadomaci pracownikéw odngnie ich praw jako cztonkéw
organizacji. Ludzie nie tylko chc by¢ sprawiedliwie wynagradzani, ale
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domagaj sie tego, by byli traktowani podmiotowo i pragrezut, ze majp
wplyw na dziatalnéc firmy. Obowkzek przemian w sferze personalnej wynika
tak’e z ewolucji prawa pracy, ktére zmienia sidekwatnie do potrzeb rynku.
Z drugiej strony, na co szczegélowag: powinni zwrdct polscy pracodawcy,
zmieniaj sie realia rodzimego rynku. Przemiany demograficzizg, dostp do
miejsc pracy w Europie Zachodniej, sprawjaje polskie organizacje z roku na
rok znajduj sic w gorszej dla siebie sytuacji. W efekcie wieletyhscji zmaga
sie z problemem pozyskiwania pracownikow. Coraz tragtikze zatrzymaim
pracownikdéw na dizej oraz utrzyméosoby najbardziej utalentowane.

Przemiany w otoczeniu organizacji ,wymusgaj zatem zmiany
w zarzdzaniu. By jednak bylo to w pemni rdiwe, potrzeba przede wszystkim
kompetentnych kadr kierowniczych. Promowanie dobrypraktyk oraz
organizowane w kraju konkursy i rankingi najlepdzyaracodawcéw pokazyj
ze ewolucja w podégiu do pracownika ju sie rozpoczta. Niestety w dalszym
ciagu do czynienia mamy ze zbyt wieloma patologiamiktarych czsé
(chociaby permanentne zaleganie z wyplatynagrodzé) uznawana jest za
cos normalnego. Naly mie¢ jednak nadziej ze wraz z podnoszeniem
swiadomdaci spotecznej, podnasi sie bedzie i swiadomaé polskich
pracodawcow. Przestrzeganexd®p nie tylko przepisy prawa pracy, ale
i niepisane zasady dobrego zalzania.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono propozycje wykorzystanigybvanych nargdzi do
przeciwdziatania dysfunkcjom i patologiom zgizania zasobami ludzkimi.
Skoncentrowano sina controllingu personalnym oraz koncepcji buddevamarki
pracodawcy. Pierwgz z metod opisano w kont&e rozpoznawania zaistniatych
nieprawidiowdci oraz sporzdzania sprawozda kapitatu ludzkiego i szacowania
skutkéw finansowych wyspujacych dysfunkcji. Drug scharakteryzowano jako sposob
eliminowania potencjalnych probleméw w obszarzedjirkadrowe;.

Summary

The article presents the examples of tools that lsanused for counteracting
dysfunctions and pathologies in human resource gaanant. It concentrates on the
personnel controlling and the concept of employanding. The first of the methods is
characterized in the context of identifying exigtiirregularities and reports of the
human capital. The second method is shown as eofaaiminating potential problems
in the area of the personnel management.



