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Strategiczna karta wynikéw jako
narzedzie oceny sity marki pracodawcy

Wstep

Wspdlczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi opiera si¢ na zalozeniu, ze zasoby te two-
rz3 nie tylko zatrudnieni, lecz takze wszyscy interesariusze organizacji. ,Odbiorca-
mi” dzialan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi sg osoby (podmioty) zwigzane
z dzialalno$dcia organizacji. Dlatego tez ,(...) mozemy si¢ domysli¢, jaka bedzie przy-
szla funkcja pracownikéw dziatu zasobdw ludzkich: wspélpraca z interesariuszami ze-
wnetrznymi i wewnetrznymi”l.

Dotychczas funkcja personalna postrzegana bylta zwykle jako typowo wewnetrzna
i pomocnicza. Mimo ze od lat méwi sie o jej strategicznym charakterze, to w praktyce
zmiany zachodzg niezwykle powoli i w dalszym ciggu wiekszos¢ pracownikéw komo-
rek personalnych zajmuje si¢ wylacznie dzialaniami operacyjnymi takimi, jak rekru-
tacja, selekcja czy wynagrodzenia. Konieczno$¢ skoncentrowania si¢ na cztonkach or-
ganizacji oraz interesariuszach zewnetrznych stanowi wiec swoiste wyzwanie dla oséb
realizujacych w praktyce t¢ funkcje w organizacji. Efektem zachodzacych przemian jest
wykorzystywanie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi metod i technik charakterystycz-
nych dla dyscyplin naukowych takich, jak rachunkowos¢ czy marketing. Oprécz trady-
cyjnych zadan realizowanych przez dzial personalny, do priorytetowych obowigzkow
specjalistow do spraw zasobow ludzkich zaliczy¢ trzeba obecnie szereg innych funkcji
(J. Szambelanczyk nazywa je funkcjami in statu nascendi?), z ktoérych najwazniejsze sa:
pomiar kapitatu ludzkiego oraz kreowanie marki organizacji jako pracodawcy?.

1 D. Ulrich, Tworzenie wartosci przez dziat HR, Wolters Kluwer 2008, s. 15-16.

2 1. Szambelanczyk, Kontrowersje wokét naukowej tozsamosci zzl, [w:] red. S. Borkowska, Zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi w Polsce. Przeszlos¢, terazniejszos¢, przysztosé, Wolters Kluwer 2007, s. 267.

3 D. Ulrich, Hot HR issues for the next two years, The Conference Board of Canada — Insights you can count
on, 2009.01.12, www.conferenceboard.ca.
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Employer branding to jedna z nowszych koncepcji zarzagdzania. Mimo ze powstala
w oparciu o dorobek wielu dziedzin nauki, to zdecydowanie najwiecej ,,czerpie” z mar-
ketingu — z dorobku w zakresie kreowania marki.

Marka uwazana jest obecnie za jeden z wazniejszych niematerialnych zasobdw orga-
nizacji. Wraz z rozwojem nauki o zarzadzaniu zmienial si¢ sposéb postrzegania mar-
ki. Pierwotnie marke odnoszono jedynie do oferowanych przez firme produktéw lub
ustug i postrzegano ja przez pryzmat relacji zachodzacych miedzy organizacjg a pod-
miotami zewnetrznymi. Obecnie marke kojarzy si¢ takze (a moze przede wszystkim)
z wnetrzem organizacji. Wskazuje si¢ na marke organizacji, marke pracownika, marke
przywodztwa czy wreszcie — marke pracodawcy (employer brand).

Poniewaz kazda instytucja oferujaca zatrudnienie ma swojg marke pracodawcy, a jej
sita (bezposrednio lub posrednio) oddzialuje na wszelkie obszary dzialalnosci organi-
zacji, relacje z podmiotami zewnetrznymi oraz osiggane wyniki finansowe, integral-
nym etapem procesu employer branding powinna by¢ kontrola efektow dziatan w tym
obszarze zarzadzania. Organizacji potrzebne jest narzedzie, ktére pozwoli mierzyg,
monitorowac i ocenia¢ zaleznosci przyczynowo-skutkowe miedzy byciem pracodaw-
ca z wyboru a stopniem realizacji celéw firmy. Zdaniem autorek, instrumentem, kto-
ry moze by¢ wykorzystywany do kontrolowania employer brand, jest strategiczna kar-
ta wynikow, dostosowana do potrzeb zwigzanych z zarzagdzaniem marka pracodawcy.

Powyzsze przestanki sklonity autorki do przeprowadzenia analizy, ktorej celem jest
zbadanie, w jakim zakresie do zarzadzania marka pracodawcy mozna wykorzystacé
koncepcje strategicznej karty wynikow oraz mierniki dostarczajace informacji o wpty-
wie sily marki pracodawcy na funkcjonowanie organizacji. Dla zrealizowania tego
celu w artykule przedstawiono: rozwazania dotyczace korzysci, jakie przynosi orga-
nizacji status pracodawcy z wyboru; przeglad dotychczasowych rozwigzan w zakresie
pomiaru sily marki pracodawcy; koncepcje¢ strategicznej karty wynikéw R.S. Kaplana
i D.P. Nortona oraz propozycje karty wynikow sity marki pracodawcy, w ktorej wyko-
rzystano dorobek zarzadzania zasobami ludzkimi, rachunkowosci i marketingu tak,
aby pokaza¢, w sposob najbardziej rzetelny i pelny, rezultaty podejmowanych w tym
zakresie dziatan.

1. Employer of choice jako pracodawca z silng marka

Marka jest ,,bytem istniejacym niemal wylgcznie w umystach klientéw™, dlatego coraz
czesciej traktuje si¢ ja jako metafore. L. de Chernatony zauwaza, ze marka bywa inter-
pretowana z perspektywy wktadu, wyniku oraz czasu, przy czym, wspdlczesne zarza-
dzanie wymaga przyjecia zintegrowanego spojrzenia na marke w skali calej organiza-
¢ji>. Z punktu widzenia zarzadzania, marke zdefiniowa¢ mozna jako sume korzysci,
jakie przynosi wszystkim podmiotom zaangazowanym w proces jej budowania. Tak

4 D. Teresinski, Marka za markqg. Rozmowa z prof. dr. hab. Wojciechem Gasparskim, ,Przeglad Organiza-
Gji” 4/2005, 5. 8.

5 L. de Chernatony, Marka. Wizja i tworzenie, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne 2003, s. 32 i 56.
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wiec ma ona okreslong site, czyli moc wplywania na interesariuszy®, ktérg odzwier-
ciedlajg ich postawy oraz intencjonalne i rzeczywiste zachowania’. Im silniejsza jest
marka, tym podmioty z nig zwigzane majg do niej wigksze zaufanie, rosnie ich satys-
fakcja z kontaktéw z marka i lojalno$¢ wobec marki, co z kolei przekliada si¢ na jej ka-
pital i konkretng wartos¢ dla organizacji®.

Marka pracodawcy, analogicznie do rozumienia samej marki, definiowana jest naj-
czgsciej jako zespol funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych korzysci z by-
cia zatrudnionym w danej organizacji®. Przyjmujac jednak, ze dzialalno$¢ organizacji
wywiera wplyw nie tylko na swoich cztonkéw, lecz takze na innych aktualnych i poten-
cjalnych, wewnetrznych i zewnetrznych shareholders, grupe podmiotdéw czerpigcych
korzysci z marki pracodawcy nalezy rozszerzy¢ do wszystkich jej obecnych i przysztych
interesariuszy. Employer branding jest zatem procesem kreowania wartosci dla intere-
sariuszyl0. Celem posrednim do realizacji tegoz celu koncowego jest legitymowanie si¢
przez organizacj¢ silng marka podmiotu oferujacego zatrudnienie.

Organizacje z silng marka pracodawcy nazywa si¢ employer of choice. Ludzie chca
pracowac w takiej firmie, ,,poniewaz kierownictwo zaspokaja indywidualne potrzeby
zatrudnionych osdb, dotyczace posiadania dobrej pracy z perspektywa szkolen, oceny
i wspotpracy z dobrym przelozonym, ktdry wystuchuje swoich pracownikoéw i daje im
pewng autonomie, ale jednoczes$nie pomaga, zapewniajac coaching i udzielajac rad”11.

Pracodawca z wyboru jest wigc atrakcyjnym zatrudniajagcym. Pod pojeciem atrak-
cyjnosci pracodawcy rozumie si¢ sume przewidywanych korzysci, jakie potencjalni pra-
cownicy dostrzegaja, oceniajac organizacje pod katem podjecia w niej zatrudnienial?.
Wyniki badan empirycznych pozwalaja wyrdznic pie¢ gtéwnych grup czynnikéw, kté-
re przesadzaja o atrakcyjno$ci danej organizacji jako pracodawcy. Sg tol3: wartosci wy-
nikajace z oferowania przez organizacje interesujgcej pracy, wartosci o charakterze so-
cjalnym, warto$ci ekonomiczne, wartosci rozwojowe, wartosci aplikacyjne.

Zdobycie renomy atrakcyjnego pracodawcy czy to w kraju, czy cho¢by w danym re-
gionie, wymaga czasu i konsekwentnego realizowania konkretnych dziatan. Pracodaw-
ca z wyboru moze stac si¢ i pozosta¢ organizacja oferujacal4: duze mozliwoséci rozwoju,
szkolenia i awansu; odpowiedni poziom bezpieczenstwa zatrudnienia; wigksze mozli-

6 J-N. Kapferer, The new strategic brand management, Kogan Page 2004, s. 10-11.
7 V. Kumar, Zarzgdzanie wartoscig klienta, PWE 2010, s. 156-158.

8 Obecnie dokonuje si¢ rozroznienia miedzy kapitalem a wartoscig marki; przyjmuje sie, ze kapital mar-
ki to miara majaca charakter niefinansowy, warto$¢ marki jest miarg obrazujaca jest warto$¢ finansowq
— G. Urbanek, Zarzgdzanie markg, PWE 2002, s. 35.

9 S. Barrow, R. Mosely, The employer brand, John Wiley & Sons 2005, s. xv.

10 K. Wojtaszczyk, Employer branding — przestanki i cele budowania marki pracodawcy, ,Przeglad Orga-
nizacji” 1/2010, s. 21.

11" A. Baron, M. Armstrong, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie wartosci dodanej dzigki ludziom,
Wolters Kluwer 2008, s. 157.

12 p. Berthon, M. Ewing, L.L. Hah, Captivating company: dimensions of attractiveness in employer branding,
“International Journal of Advertising” 24 (2)/2005, s. 156.

13 Tamze, s. 159-162.
14 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna 2005, s. 355-356.
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wosci zatrudnienia w przysztosci ze wzgledu na renome organizacji, ktéra zatrudnia
i szkoli dobrych pracownikéw; udogodnienia i ciekawe mozliwosci dla specjalistow ta-
kich, jak naukowcy zajmujacy si¢ badaniami czy inzynierowie i specjalisci od IT; wa-
runki zatrudnienia nienaruszajace rownowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym,; sy-
stem wynagrodzen doceniajacy wklad pracownika oraz zapewniajacy konkurencyjne
place i $wiadczenia.

Bycie pracodawcg z wyboru przynosi firmie liczne korzysci. W odniesieniu do za-
rzadzania zasobami ludzkimi zasadnicze korzysci wynikajg z faktu nadania funk-
cji personalnej organizacji rangi strategicznej. W efekcie, gtéwnie na skutek dziatan
o charakterze planistycznym, zdecydowanie usprawniony zostaje proces pozyskiwania
kadr i skraca sie czas wakowania stanowisk. Jednoczes$nie, juz samo miano pracodawcy
z wyboru sprawia, ze potencjalni pracownicy aktywnie szukaja zatrudnienia w danej
firmie oraz wzrasta liczba aplikujacych. Pracodawca z wyboru ma tez wieksza niz inni
zatrudniajacy mozliwo$¢ przyciggania utalentowanych ludzi (réwniez tych, ktérzy ak-
tualnie pracuja dla konkurencji) oraz zapobiegania nadmiernemu odptywowi kadry?>.
Polaczenie dziatan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz marketingu zapo-
biega réwniez wysylaniu niespdjnych lub sprzecznych komunikatéw — informacje kie-
rowane do czlonkéw organizacji pokrywaja sie z informacjami dla przysztych pracow-
nikow oraz klientow.

Z punktu widzenia organizacji jako caloéci najwazniejszg korzyscig odnoszona
przez pracodawcédw z wyboru jest podniesienie poziomu zaangazowania, ktére, bedac
wzglednie trwatym sposobem zachowania czlonkéw organizacji, przejawia si¢ miedzy
innymi checiag do pozostania w niej, gotowoscia do dzialania (w ktérym interesy orga-
nizacji majg priorytet nad interesami wtasnymi jednostki) oraz identyfikacja z firma!®.
W efekcie w instytucji utrzymuje si¢ wysoki poziom kreatywnosci i innowacyjnosci,
panuje atmosfera, ktorg lubig nie tylko zatrudnieni, lecz takze i klienci, co przeklada
sie z kolei lepsze z nimi relacje. W rzeczywistosci zatem legitymowanie si¢ marka pra-
codawcy z wyboru, zapewni¢ moze organizacji lojalno$¢ pracownikéw, klientéw oraz
lepsza pozycje konkurencyjnal”.

Zdaniem S. Barrowa i R. Mosleyal8, takie ogoélne prezentowanie profitéw wynika-
jacych z posiadania przez organizacje silnej marki pracodawcy jest niewystarczajace.
Autorzy wskazujg na szereg konkretnych korzysci, ktore sktadajg sie na wyzsza efek-
tywnos¢ organizacji bedgcych pracodawcami z wyboru. Wedtug nich, silna marka pra-
codawcy, ktorej towarzyszy wyzszy niz przecietny poziom zaangazowania kadry, po-

15 7. Leary-Joyce, Budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru, Wolters Kluwer 2007, s. 16; S. Taylor, People
Resourcing, CIPD 2005, s. 50; S. Barrow, R. Mosley, The employer brand. Bringing the best of brand manage-
ment to people at work, John Wiley & Sons 2008, s. 69.

16 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow poprzez zaufanie, [w:] red. M. Gableta, A. Pietron-Pysz-
czek, Czlowiek i praca w zmieniajgcej si¢ organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu 2009, s. 35.

17 K. Thorne, D. Mackey, Everything you ever needed to know about training: a one-stop shop for everyone
interested in training, Learning and Development, Kogan Page 2007, s. 2.

18 S. Barrow, R. Mosley, The employer brand..., s. 69-83.
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maga osiggnac lepsze rezultaty finansowel?, a spowodowane jest to gléwnie dwoma
czynnikami: obnizkg kosztéw i podniesieniem satysfakcji klienta.

Opinie te potwierdzaja wyniki badan empirycznych, z ktérych wynika, ze wie-
le miar zwigzanych z realizacja polityki personalnej, w organizacjach zaliczanych do
grupy employer of choice przyjmuje wartosci o wiele korzystniejsze (z punktu widzenia
podmiotu oferujacego zatrudnienie) niz w firmach nie legitymujacych sie tym mianem
(tabela 1).

Tabela 1. Wybrane mierniki zwigzane z realizacja funkcji personalnej
w organizacjach legitymujacych sie mianem pracodawcy z wyboru

Wskaznik 2005 2004
Odsetek 0s6b zatrudnionych w wyniku polecen obecnych pracownikéw 21,2% 17,4%
Odsetek utrzymania nowozatrudnionych 76,3% 71,8%
Odsetek przyjetych przez kandydatéw ofert pracy 64,7% 59,7%
Wspétczynnik absencji 4,0% 51%
Odsetek odejs¢ na wtasne zyczenie 11,9% 13,2%
Wspétczynnik odejs¢ 13,5% 14,4%

Zrédto: L. Branham, Planning to become an employer of choice,
“Journal of Organizational Excellence” 24 (3)/2005, s. 67

2. Pomiar sity marki pracodawcy

Zgodnie z pogladami specjalistow zajmujacych sie zarzadzaniem marka, okreslanie jej
sity polega na ocenie skojarzen dotyczacych marki. Asocjacje ocenia si¢ w dwdch glow-
nych wymiarach: (1) $wiadomosci marki, (2) wizerunek marki20. Swiadomo$¢ mar-
ki dziata na proces decyzyjny odbiorcy na dwa sposoby: poprzez przywolanie marki
oraz zdolno$¢ potencjalnego odbiorcy do rozpoznania i przypomnienia sobie, ze mar-
ka nalezy do danej kategorii. Z kolei wizerunek ksztaltowany jest poprzez doswiadcza-
nie marki. Wizerunek marki to pewnego rodzaju mentalne odzwierciedlenie czy ogét
zwigzanych z nig skojarzen?!.

W przypadku employer brand, ocena §wiadomosci prowadzona jest gtéwnie w od-
niesieniu do przysztych pracownikéw. Jej celem jest zbadanie, czy potencjalni aplikanci
s3 $wiadomi istnienia danego pracodawcy oraz czy ich dotychczasowe doswiadczenia

19'1. Fulmer, B. Gerhart, K. Scott, Are the best better? An empirical investigation of the relationship between
being a “great place to work” and firm performance, “Personnel Psychology” 12/2003, s. 987.

20 J. Kall, R. Kleczek, A. Sagan, Zarzgdzanie markg, Oficyna Ekonomiczna 2006, s. 15; V. Kumar, Zarzg-
dzanie wartoscig klienta, PWE 2010, s. 155.

21 ], Altkorn, Strategia marki, PWE 1999, s. 38.
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zwigzane z kontaktem z organizacja stanowily podstawe do nazwania jej co najmniej
»dobrym” zatrudniajagcym. W praktyce analizy tego typu polegaja zwykle na badaniu
atrakcyjnosci pracodawcy i opieraja sie na monitorowaniu pozycji firmy w rankingach
»hajbardziej pozadanych pracodawcéw”. Obecnie w zasadzie w kazdym kraju prowa-
dzi si¢ wiele analiz, ktérych celem jest rankingowanie firm jako pracodawcéow. W Pol-
sce organizowanych jest przynajmniej kilka tego rodzaju analiz, przy czym wiekszos¢
z nich (czesciowo lub catkowicie) opiera si¢ na ocenach studentéw lub absolwentow.

Ocena wizerunku employer brand bazuje na opiniach obecnych czlonkéw organi-
zacji. Sg to podmioty, ktére maja juz §wiadomos¢ istnienia pracodawcy i odpowiednio
go klasyfikuja. Przykltadem badania sily marki pracodawcy od wnetrza organizacji sa
analizy prowadzone przez Great Place to Work Institute. Najbardziej znanym efektem
jego prac nad atrakcyjnos$cia pracodawcow jest lista 100 firm, w ktérych pracuje si¢ naj-
lepiej, publikowana corocznie w Stanach Zjednoczonych w specjalnym wydaniu maga-
zynu ,,Fortune”?2. Sygnalem do rozpoczecia analiz w danej organizacji jest przyjecie jej
nominacji do konkursu; nastepnie badania prowadzone sa dwutorowo. Cze¢$¢ dziatan
polega na badaniu ankietowym pracownikow — czterystu losowo wybranych zatrud-
nionych wypelnia, autorsko przez Instytut opracowany kwestionariusz, na podstawie
ktérego oblicza sie tzw. indeks zaufania (Trust Index). Drugim aspektem badawczym
jest audyt kultury organizacyjnej. Gléwna role odgrywaja tu dane statystyczne na te-
mat polityk i praktyk stosowanych w firmie oraz dane jakosciowe pochodzace z ese-
jow pisanych przez przedstawicieli kadry kierowniczej. Moze zdarzy¢ sig, ze wyniki
audytu s bardzo dobre a wyniki indeksu zaufania niskie. W procesie oceny tego typu
rozbieznos¢ traktowana jest jako gloény ,,dzwonek alarmowy”, poniewaz sygnalizuje
brak spdjnosci miedzy polityka firmy a rzeczywistymi doswiadczeniami zatrudnio-
nych. Czasem, by dostac si¢ na miejsce na liscie, firmy podejmujg zobowigzania. W ta-
kim wypadku Instytut ocenia, na ile obietnice zostaly wypelnione, a wynik dodawany
jest do analizy ankiet pracowniczych.

Pochodng $wiadomosci i wizerunku marki pracodawcy jest lojalno$¢ wobec niej.
Obecnie wskazuje si¢ na dwa wymiary lojalnosci pracowniczej: lojalno$¢ pracowni-
ka oraz lojalno$¢ pracodawcy. Chcac zatem zmierzy¢ stopien lojalnosci wobec praco-
dawcy, dokona¢ nalezy pomiaru nie tylko lojalnosci pracowniczej, lecz takze lojalnosci
podmiotu oferujgcego zatrudnienie. W literaturze znalez¢ mozna wiele charakterystyk
lojalnego cztonka organizacji.. Zdaniem R. Krupskiego i K. Piérkowskiej-Wojciechow-
skiej?3 lojalnego pracownika cechuje silna motywacja do pracy. W efekcie reprezentuje
on zachowania pozytywne z punktu widzenia organizacji: nie podejmuje dziatan zmie-
rzajacych do zmiany miejsca zatrudnienia, dba o dobry image organizacji i jej mie-
nie. Lojalny pracodawca: docenia i nagradza lojalnych czlonkéw organizacji; interesu-
je sie potrzebami i problemami pracownikéw (réwniez osobistymi) oraz analizuje ich
przyczyny; podchodzi indywidualnie do kazdego zatrudnionego; zapewnia stabilizacje
(W tym pewno$¢ zatrudnienia); stwarza warunki do wspoldziatania; ufa pracowniko-

22 T. Elkeles, J. Phillips, The chief learning officer: driving value within a changing organization through lear-
ning and development, Butterworth-Heinemann 2007, s. 242.

23 R. Krupski, K. Piérkowska-Wojciechowska, Theoretical basics of employee loyalty, “‘Management” 1/2005,
s. 46.
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wi; sprawiedliwie traktuje, wynagradza i ocenia pracownika; gwarantuje zatrudnione-
mu mozliwo$¢ efektywnego wykorzystania jego czasu.

Do pomiaru sity marki pracodawcy wykorzysta¢ tez mozna szereg innych danych
o charakterze jakosciowym i ilo§ciowym, ktére gromadzone s przez organizacje. Sta-
tystyki tego typu nie moga w pelni zastapi¢ analiz zwigzanych ze $wiadomoscig i wize-
runkiem employer brand, ale stanowia z pewnoscia cenne ich uzupelnienie. Moga nimi
by¢ informacje o: trudnosciach/braku niepowodzen w naborze kadr, czestosci odejs¢
»na wlasne zZyczenie”, fluktuacji pracownikow (kontrahentéw), poziomie wiedzy i za-
angazowania pracownikow oraz kontrahentéw, zadowoleniu z pracy, zaufaniu do pra-
codawcy.

Jesli duza liczba dobrych pracownikéw odchodzi przed uptywem osiemnastu mie-
siecy od zatrudnienia, a kampanie rekrutacyjne nie przyciagaja wystarczajacej liczby
kandydatow?4, to przyjaé mozna, ze w organizacji wystepuja symptomy skltaniajace do
wiekszego zaangazowania si¢ w umacnianie employer brand.

Z kolei, o uznanej marce pracodawcy mozna mowic, gdy nastepujace miary sg wyz-
sze niz $rednie, uznawane w branzy jako satysfakcjonujace: odsetek przyjetych ofert
pracy, liczba oséb aplikujacych na dane stanowisko, $rednia dlugos$¢ zatrudnienia,
$rednia warto$¢ fluktuacji, poziom zaangazowania?>. W efekcie, w przypadku organi-
zacji legitymujacej si¢ silng marka pracodawcy, zatrudnieni z niej nie odchodzg, dobrze
o niej méwig, inni chcg zostac jej cztonkami, a byli pracownicy wracajg2®.

W opracowaniach literaturowych poswieconych kontroli employer brand, nie spo-
tyka sie zwykle tak szczegélowego rozréznienia na pomiar swiadomosci i wizerun-
ku marki pracodawcy. Przedstawiane propozycje stanowig mieszanke miar, z ktérych
cze$¢ odnosi sie do swiadomosci marki, czgs¢ do jej wizerunku, a cze$¢ obejmuje dane
zwigzane z realizacjg zarzadzania zasobami ludzkimi.

I tak na przyktad T. Ambler?” uwaza, ze badanie marki pracodawcy obejmowac po-
winno analize nastepujacych aspektéw: swiadomosci celéw organizacji, postrzeganej
jakosci pracodawcy, satysfakeji pracowniczej, zaangazowania w realizacj¢ celéw orga-
nizacji, liczby odejs¢ z organizacji, postrzeganej dostepnosci posiadanych przez organi-
zacje zasobow, checi uczenia sie, mozliwosci uczenia si¢ na bedach, empatii w stosun-
ku do klientéw i nastawienie na kreacj¢ wartosci dla nich.

G. Martin oraz S. Hetrick, wspotpracownicy Chartered Institute of Personnel and
Development, proponuja, by pomiarem obejmowac percepcje kontraktu psychologicz-
nego, swiadomos¢ propozycji wartoéci zatrudnienia, postrzegang jakos$¢ pracodawcy
oraz skojarzenia z nim zwigzane (tab. 2).

24 P, Walker, A.P. Higgins, Employer branding: a no-nonsense approach, CIPD 2008, s. 13.

25 L. Moroko, M. Uncles, Characteristics of successful employer brands, “Journal of Brand Management”,
16/2008, s. 1692.

26 C. Welsing, HRMarketing: A new perspective on human resources management, Pearson Education
20006, s. 31.

27 T. Ambler, Marketing and the bottom line: the marketing metrics to pump up cash flow, Pearson Educa-
tion 2003, s. 201.
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Tabela 2. Pomiar wartosci marki pracodawcy

Komponent pomiaru Przedmiot pomiaru
Percepcja kontraktu psychologicznego i zaangazowania Emocjonalny zwiazek miedzy marka a pracownikami
Swiadomos¢ propozycji wartosci Inajomo$¢ marki przez pracownikow i potencjalnych

cztonkéw organizadji

Postrzegana jakos¢ marki pracodawcy Ocena jakosci marki pracodawcy

Skojarzenia Wizerunek marki pracodawcy

Zrédto: G. Martin, S. Hetrick, Corporate reputations, branding and people management.
A stretegic approach to HR, Butterworth-Heinemann 2006, s. 289-290

Podsumowujac powyzsze rozwazania, zauwazy¢ mozna, zZe pomiar sity marki pra-
codawcy i efektow przez nig generowanych jest dzialaniem niezmiernie skomplikowa-
nym, a wynika to gléwnie z faktu, Ze wymaga polaczenia narzedzi charakterystycz-
nych dla marketingu, zarzadzania zasobami ludzkimi i rachunkowosci (controllingu).
I tak:

1. Z punktu widzenia marketingowego wazne jest, by kontrolowa¢ $wiadomos¢ i wize-
runek employer brand oraz lojalnos¢ w stosunku do tejze marki.

2. Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi, ktdre jest najwazniejszym na-
rzedziem kreowania employer brand, wazne jest, by konkretne miary odnies¢ do
specyficznego produktu, ktérym jest szeroko rozumiana praca na rzecz danej or-
ganizacji.

3. Z punktu widzenia contollingu istotne jest natomiast, by zastosowane miary byly
rzetelne i by mozna je byto wykorzysta¢ do okreslenia, w jakim zakresie zasoby
ludzkie budujg wartos$¢ organizacji i jaki jest poziom zwrotu z inwestycji w kapitat
ludzki zwigzanych z budowaniem silnej marki pracodawcy.

3. Strategiczna karta wynikéw

Strategiczna karta wynikéw (Balanced Scorecard) zostala opracowana w 1990 roku,
jako model mierzenia efektywnosci przedsigbiorstw. Zaproponowany system wskaz-
nikow mial zapewni¢ réwnowage miedzy celami krotko- a dlugookresowymi i oprocz
tradycyjnych miernikéw finansowych do oceny przedsigbiorstwa wykorzystano infor-
macje o procesach wewnetrznych, marketingowe i kadrowe. Z czasem strategiczna kar-
ta wynikow stala si¢ narzedziem zarzadzania strategia firmy: stuzyla nie tylko do mie-
rzenia efektywnodci, ale przede wszystkim do komunikowania i wyjasniania przyjetej
przez firme strategii. Balanced Scorecard opisuje dzialalnos¢ z czterech réznych per-
spektyw: klienta, proceséw wewnetrznych, finanséw i rozwoju?8. Perspektywy te wza-

28 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie, PWN 2002
s. 17-19.
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jemnie na siebie wplywajg, analizowane powinny by¢ jednoczesnie i w zwigzku z tym
kolejnos¢ ich prezentowania jest nieistotna.

W perspektywie klienta najwazniejsze jest zdefiniowanie klientéw i segmentéw
rynku, w ktérych przedsiebiorstwo bedzie konkurowa¢. Do podstawowych miernikow
efektywnosci zalicza sie: satysfakcje, utrzymanie, zdobycie i rentowno$¢ klientow, ilos-
ciowy i warto$ciowy udzial w docelowym rynku. Wazny jest rwniez pomiar oferowa-
nej warto$ci w trzech kategoriach: atrybutéw produktu, relacji z klientami oraz wize-
runku i reputacji firmy. Mozna go przeprowadzi¢ za pomocg wskaznikéw takich, jak:
czas realizacji zamdwienia, terminowos¢ dostawy, umiejetnos¢ dostosowania produk-
tu do potrzeb klienta, kompetencje, bezbtedno$¢, doradztwo??.

Realizacja celéw marketingowych wymaga okreslenia kluczowych dzialan w zakre-
sie procesow innowacyjnych (perspektywa proceséw wewnetrznych): badanie potrzeb
klientow oraz stworzenie oferty nowego produktu lub ustugi, proceséw operacyjnych:
wytworzenie produktu, dostarczenie produktu klientowi oraz proceséw obstugi klien-
ta. Gléwne mierniki w perspektywie proceséw wewnetrznych dotycza czasu, jakosci
i kosztoéw tych procesow30.

Usprawnienia proceséw obstugi klientéw oraz oferowane produkty powinny pro-
wadzi¢ do lepszych wynikéw finansowych. Elementem karty wynikéw sg wigc réw-
niez tradycyjne wskazniki finansowe miedzy innymi: poziom sprzedazy, poziom mar-
zy, szybko$¢ rotacji aktywow, poziom redukgcji kosztow. 31

Ostatnia perspektywa — perspektywa rozwoju stanowi swoistego rodzaju baze, po-
zwalajaca na realizacje celow ujetych w pozostalych trzech obszarach. Wskazuje na za-
soby, ktore trzeba rozwija¢, by stworzy¢ podstawy dlugoterminowego rozwoju. Mier-
niki w tej perspektywie koncentrujg si¢ w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
i dotycza przede wszystkim badania kwalifikacji, satysfakeji i wydajnosci pracownikow
oraz poziomu rotacji (fluktuacji) pracownikow. Istotne jest rowniez okreslenie dostep-
nosci informacji dla pracownikéw i angazowania pracownikow w zarzadzanie firma:
wskaznik zgloszonych i zrealizowanych inicjatyw, wskazniki zbieznosci celow indywi-
dualnych z celami organizacji3?.

Te cztery perspektywy pozwalaja monitorowac¢ dzialania operacyjne z réznych
punktéw widzenia funkcjonowania przedsigbiorstwa pod katem ich zbieznosci z re-
alizowang strategig. Zaletg przedstawionego narzedzia jest zapobieganie koncentra-
cji na jednym obszarze dziatalno$ci kosztem innych. Na przyktad wykorzystywanie
tradycyjnych systeméw pomiaru zlozonych gléwnie z kréotkookresowych miernikow
finansowych, powoduje, ze wskazniki finansowe stajg si¢ celem samym w sobie. Cele
finansowe mogg zostac osiggniete, a przedsigbiorstwa straci szans¢ usprawnienia pro-
cesoOw wewnetrznych, rozwinigcia nowych ustug czy tez dotarcia do nowych klientow.
Takie negatywne skutki ,korzystnej sytuacji finansowej” moga wielokrotnie przewyz-
szac krétkookresowe zyski. Z drugiej strony pomijanie w ocenie dzialalnosci wskazni-

29 Tamze, s. 74-80.
30 Tamze, s. 99-108.
31 Tamze, s. 62.

32 Tamze, s. 124-136.
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kéw finansowych moze prowadzi¢ do utraty plynnosci finansowej i zagrozenia dzia-
talnosci instytucji33.

R.S. Kaplan i D.P. Norton34 nazywaja opracowany przez siebie system wspolnym je-
zykiem uzywanym do komunikowania misji i strategii firmy. Wykorzystuje on mier-
niki, aby objasnia¢ pracownikom czynniki obecnego i przyszlego sukcesu firmy. ,,Kar-
ta wynikow jest bardziej systemem komunikowania, informowania i uczenia sie, a nie
systemem kontroli”3>. Polaczenie réznych perspektyw powoduje mozliwo$¢ wykorzy-
stania jej rowniez w organizacjach nienastawionych na zysk36. W tym przypadku per-
spektywa finansowa stanowi nie tyle cel, co ograniczenie. Miarg sukcesu tych organi-
zacji jest skutecznos¢ i efektywno$¢ zaspokajania potrzeb podmiotéow korzystajacych
z ich uslug. Aspekt finansowy warunkuje jednak ich dziatanie i musi by¢ uwzglednia-
ny w miarach efektywnosci. ,,Jezeli pracownicy majg dziata¢ skutecznie w dzisiejszym
zmiennym otoczeniu, muszg dysponowac bardzo dobra informacja — o klientach, pro-
cesach oraz finansowych skutkach wlasnych decyzji”3”.

Praktyka wykorzystania strategicznej karty wynikéw wskazuje, ze o ile w trzech
pierwszych obszarach: klientéw, proceséw wewnetrznych i finansowych okreslenie ce-
16w i miernikéw nie jest problemem, to dla perspektywy rozwoju albo jest to zadanie
dos$¢ trudne albo zarzadzajacy nie przypisuja tej perspektywie wlasciwego znaczenia.
Z jednej strony mierniki kadrowe przez zarzadzajacych uznawane sg za mniej wazne
od twardych efektow finansowych czy marketingowych. Z drugiej — menedzerowie
personalni uznaja, ze programy szkoleniowe, motywacyjne lub projekty zwigzane ze
zwigkszaniem zaangazowania pracownikéw sg konieczne ,,z natury”, stanowia cel sam
w sobie. Nie wykazuje si¢ wigc zwigzku tych dziatan z osigganiem przez firme celéw fi-
nansowych i rynkowych. W efekcie powstaja karty wynikéw ztozone z trzech zamiast
czterech perspektyw3s.

Strategiczna karta wynikow jest sposobem powigzania celéw polityki personalnej
z celami w pozostatych obszarach dzialania organizacji. B. Becker, M. Huselid i D. Ul-
rich wykorzystali karte wynikow do pomiaru efektywnosci polityki personalnej i oce-
ny jej wplywu na wyniki calej organizacji. Zwrdcili uwage, ze czg¢sto zarzadzajacy nie
taczg zasobéw ludzkich z ksztalttowaniem pozytywnej opinii inwestoréw o wartosci
rynkowej firmy. Stworzona przez nich karta wynikéw zasobéw ludzkich powinna po-
kaza¢, ,,w jaki sposdb ludzie tworzg warto$¢ i jak ten system tworzenia warto$ci nalezy
monitorowac”39,

Przy budowie miernikéw autorzy proponuja odniesienie analiz do trzech pozio-
moéw: dzialu personalnego, systemu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zachowan

33 T. Wnuk-Pel, Zréwnowazona karta dokonat jako system pomiaru dziatalnosci i zarzqdzania strategiczne-
g0, [w:] red. I. Sobanska, Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza, C.H. Beck 2003, s. 456-458.

34 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow..., s. 221-222.
35 Tamze, s. 42.

36 Tamze, s. 166-167.

37 Tamze, s. 129.

38 Tamze, s. 136-137.

39 B.E. Becker, M.A. Huselid, D. Ulrich, Karta wynikow zarzgdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekono-
miczna 2002, s. 18.
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pracownikow. Badanie efektywnosci dziatéw personalnych dotyczy przede wszystkim
sinfrastruktury zarzadzania”, czyli kompetencji specjalistow do spraw zasobow ludz-
kich zaréwno zwigzanych z realizacja podstawowych funkcji personalnych (np. rekru-
tacji, selekcji, wynagradzania, oceniania), jak i umiejetnosci ekonomicznego i strate-
gicznego zarzadzania ludzmi40.

Zdaniem B. Beckera, M. Huselida i D. Ulricha zestaw wskaznikéw zasobéw ludz-
kich powinien by¢ zrozumialy i przekonujacy dla wszystkich pracownikéw i nie po-
winien zawiera¢ wigcej niz dwadziescia pie¢ miar. Tradycyjne informacje z obszaru
zarzadzania ludzmi takie, jak: liczba godzin szkolenia, czas obsadzenia wakatu czy za-
dowolenie pracownikdéw muszg by¢ powigzane z miernikami efektywnosci firmy#1.

4, Strategiczna karta wynikow sity marki pracodawcy

Kompleksowa ocena rezultatow dzialan w obszarze employer branding oparta by¢ po-
winna o informacje pochodzace od wszystkich interesariuszy organizacji — pracowni-
kow, klientow oraz inwestorow. Jednak zgodnie z tzw. fancuchem powigzan pracow-
nik-klient-zysk (rysunek 1), ktéry ukazuje korzysci uzyskiwane przez klientéw oraz
udzialowcéw jako pochodng wartosci czerpanych przez zatrudnionych, przyjmujemy,
ze ,baze” strategicznej karty wynikow employer brand stanowiag dane odzwierciedlaja-
ce te dzialania organizacji, ktére bezposrednio odnosza si¢ do obecnych lub potencjal-
nych pracownikow.

Rysunek 1. tancuch powiazan: pracownik-klient-zysk

Atrakcyjne miejsce pracy — | Atrakcyjne miejsce dokonywa- | — Atrakcyjne miejsce do inwe-
nia zakupow stowania
! \ !
Wartosci dla personelu — Wartosci dla klientow — Wartosci dla inwestoréw
! ! !
Tworzenie proefektywnoscio- Kompetentne zaspokajanie Tworzenie wartosci ekonomicz-
wych i etycznych warunkow potrzeb przez dostarczanie war- nej przez efekt dzwigni zasobéw
rozwoju kariery zawodowej tosciowych produktéw i ustug ludzkich

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie A.J. Rucci, S.P. Kirn, RT. Quinn, The employee—
customer-profit chain at Sears, ,Harvard Business Review”, 12/1998, s. 82-97, [za:] A. Baron,
M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie wartosci dodanej dzieki ludziom,
Wolters Kluwer 2008, s. 93; A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE 2007, s. 81

Do pomiaru wynikow dziatan w zakresie employer branding uzywamy ilosciowych
i jako$ciowych miar, z ktoérych kazdg sklasyfikowa¢ mozna jako nalezaca do jednej

40 Tamze, 5.25-26.

41 Tamze, s. 35.
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z czterech kategorii, tj. miar $wiadomodci marki pracodawcy, miar wizerunku mar-

ki pracodawcy, miar lojalnosci wobec pracodawcy, miar skonstruowanych w oparciu

o dane pochodzace z wewnatrzorganizacyjnych analiz zwigzanych z realizacja funkcji

personalne;j.

W proponowanym przez autorki modelu strategicznej karty wynikéw sity marki
pracodawcy odwoluje si¢ do koncepcji R.S. Kaplana i D.P. Nortona, taczac jednoczesénie
dorobek nauki o zarzadzaniu w zakresie: pomiaru sily marki, zarzadzania zasobami
ludzkimi i controllingu. W odniesieniu do proponowanych przez tych autoréw czte-
rech perspektyw mierzenia efektéw autorki zakladaja, ze:

1. Perspektywa klienta oznacza perspektywe klienta zewnetrznego — potencjalnego
czlonka organizacji. Celem w tej perspektywie jest budowanie §wiadomosci mar-
ki pracodawcy i poprzez t¢ Swiadomos¢ okreslanie miejsca firmy na rynku pracy.
Zgodnie z dorobkiem nauki o zarzadzaniu marka, by oceni¢ dzialania employer
branding z tej perspektywy, stosujemy mierniki §wiadomosci marki pracodawcy.

2. Na procesy wewnetrzne patrze¢ nalezy przez pryzmat obecnie zatrudnionych. Po-
niewaz najwazniejszym narzedziem umacniania employer brand jest zarzadza-
nie zasobami ludzkimi, a silna marka pracodawcy usprawnia pozyskiwanie kadr
i sprzyja utrzymaniu personelu, wiekszos¢ stosowanych miernikéw dotyczy procesu
rekrutacji i selekcji oraz odejs¢ z organizacji. Wyniki ocenia si¢ rowniez w oparciu
o miary zwigzane z wizerunkiem marki uksztaltowanym w ,umystach” pracowni-
koéw oraz szacuje si¢ ,niedopasowanie” miedzy oczekiwaniami zatrudnionych a ist-
niejacymi rozwigzaniami w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.

3. Perspektywa rozwoju stanowi punkt wyjscia przy projektowaniu karty wynikow
zwigzanej z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi. Wskazuje ona na kluczowe cechy
kapitalu ludzkiego, majace wplyw na realizacj¢ strategii firmy. Celem budowania
marki pracodawcy w tym obszarze jest podniesienie poziomu zaangazowania pra-
cownikéw, zmniejszenie odptywu kluczowych pracownikéw, poprawa atmosfery
w miejscu pracy, zwigkszenie poziomu kompetencji kluczowych z punktu widzenia
celéw strategicznych firmy. W tej perspektywie istotny jest pomiar tradycyjnie rozu-
mianej lojalnosci pracowniczej, w ktdrej odzwierciedlone sg postawy i zachowania
pracownikow takie, jak dbato$¢ o podnoszenie kwalifikacji, odejscia na wlasne zy-
czenie, silna motywacja do pracy czy utozsamianie si¢ z celami organizacji.

4. Perspektywa finansowa to przede wszystkim pomiar wartosci kapitatu ludzkie-
go oraz kosztow proceséw personalnych i zmiany przychodéw ze sprzedazy. Za-
angazowanie pracownikéw, poprawa proceséw wewnetrznych, zwigkszenie udziatu
w rynku prowadzi do poprawy wynikéw finansowych. Inwestycje w karier¢ pra-
cownikéw, przyspieszenie tempa rozwoju kluczowych kompetencji, obnizenie praw-
dopodobienstwa odejécia z firmy wplywaja na wzrost wartosci kapitatu ludzkiego.
Skrécenie czasu obsady stanowiska oraz zmniejszenie fluktuacji powoduje obnize-
nie kosztéw proceséw personalnych. Lepsza obstuga klientéw i bardziej zmotywo-
wani pracownicy to wyzsze przychody ze sprzedazy.

Przyjete zalozenia proponowanej strategicznej karty wynikow sity marki pracodaw-
cy prezentuje tabela 3.
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Tabela 3. Strategiczna karta wynikow sity marki pracodawcy

Narzedzie kontroli

Strategiczna karta wynikow sity marki pracodawcy

pracodawcy, okresla-
nie pozycji firmy na

dzania zasobami
ludzkimi, budowanie

wania pracownikow,
Zmniejszenie

Perspektywa oceny Perspektywa Perspektywa proce- Perspektywa Perspektywa
klienta sow wewnetrznych rozwoju finansowa
Cel Budowanie Poprawa realizaji Podniesienie Wzrost wartosci
Swiadomosci marki procesow zarza- poziomu zaangazo- | kapitatu ludzkiego,

obnizenie kosztow
dziatalnosci, wzrost

rynku pracy wizerunku marki odptywu kluczowych | przychodow ze
pracodawcy pracownikow, zwiek- | sprzedazy

szenie poziomu

kompetencji

pracownikéw

Przedmiot oceny Swiadomos¢ marki Wizerunek Lojalnos¢ pracow- Wartos¢ kapitatu

pracodawcy i efekty | marki pracodawcy nicza ludzkiego,
wywotane przezza- | w oczach zatrud- Koszty i przychody
chowania potencjal- | nionych dziatalnosci

nych pracownikéw
bedace pochodng
Swiadomosci marki
pracodawcy

Zrédto: opracowanie whasne

W perspektywie klienta powinna by¢ mierzona zewnetrzna swiadomos$¢ marki pra-
codawcy na rynku pracy i zachowania klientéw zewnetrznych. W zakresie miernikow
ilosciowych A. Lipka proponuje wykorzystanie dwoch podstawowych wskaznikow
skutecznos$ci inwestycji w zewnetrzny marketing personalny: stope bazy, rozumiang
jako udzial pozytywnie ocenianych kandydatéw do pracy w ich ogdlnej liczbie i stope
selekcji — iloraz liczby zatrudnionych kandydatéw i calkowitej liczby osob, ktdre ubie-
galy sie o prace.#2 Istotne informacje w tej perspektywie dotycza réowniez czasu obsa-
dzania stanowiska pracownikiem nowo zatrudnionym, jakosci pracy oséb nowo za-
trudnionych na przyklad poprzez monitorowanie porzucenia pracy lub awansowania
tych pracownikow w przyjetym do analiz okresie (tabela 4).

Tabela 4. Wybrane mierniki ilosciowe sity marki pracodawcy
zwigzane z perspektywa klientow zewnetrznych

Wskazniki Opis

Stopa bazy Liczba pozytywnie ocenionych kandydatéw/ogéIna liczba

kandydatow do pracy

42 A. Lipka, Inwestycje w kapitat ludzki organizacji w okresie koniunktury i dekoniunktury, Wolters Kluwer
2010, s. 197.
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Wskazniki Opis

Stopa selekgji Liczba zatrudnionych kandydatéw/catkowita liczba
kandydatéw do pracy

Wskaznik ofert pracy przyjetych przez pracownikéw nowo Liczba ofert pracy przyjetych przez pracownikéw nowo
zatrudnionych zatrudnionych/liczha ofert pracy ztozonych pracownikom
nowo zatrudnionym

Wskaznik awanséw pracownikdw nowo zatrudnionych Liczba pracownikéw nowo zatrudnionych, ktérych awanso-
wano/liczba pracownikdw nowo zatrudnionych

Wskaznik odejs¢ pracownikéw nowo zatrudnionych Liczba pracownikéw nowo zatrudnionych, ktérzy porzucili
prace lub zostali zwolnieni/liczba pracownikdw nowo
zatrudnionych

Odsetek 0s6b zatrudnionych, poleconych przez obecnych Liczba pracownikéw nowo zatrudnionych, poleconych
pracownikéw przez obecnych pracownikéw/liczba pracownikéw nowo
zatrudnionych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: B. E. Becker, M. A. Huselid, D. Ulrich, Karta
wynikow zarzqdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, 2002, s. 76-83; J.Fitz-Enz,
Rentownosc inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna 2001, s. 57 i 176-180; J. Bernais,
J.Igram, Controlling personalny i koszt pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. K. Adamieckiego w Katowicach 2005, s. 36-46; A. Lipka, Inwestycje w kapitat ludzki
organizacji w okresie koniunktury i dekoniunktury, Wolters Kluwer 2010 s. 197.

Jak wczesniej zaznaczono, warto$¢ employer brand z perspektywy klienta ocenic¢
mozna w oparciu o zbadanie swiadomos$ci marki. Pomiar koncentruje si¢ tu na przy-
wolaniu marki pracodawcy oraz umiejetnosci jej rozpoznania, a badania dotyczg ana-
lizy odpowiedzi potencjalnych pracownikéw na nastepujgce pytania:

— Jacy pracodawcy przychodza Pani/Panu do glowy? Prosze wymieni¢ przynajmniej
trzech pracodawcow.

— Ktorych sposrod wymienionych na ponizszej liscie pracodawcow Pani/Pan zna?

— Ktorego z ponizszych pracodawcéw nazwataby/nazwatby Pani/Pan dobrym praco-
dawca?

Badanie $wiadomo$ci marki pracodawcy moze by¢ uzupetnione o analize wynikéw
rankingdw pracodawcow sporzadzanych w skali danego kraju, kontynentu czy $wiata.
Warto takze, by organizacje nastawione na umacnianie swojej employer brand dociera-
ly do jak najwigkszej ilosci informacji na swoj temat, ktére znalez¢é mozna w zasobach
Internetu. Coraz bardziej popularne staja si¢ portale, na ktérych obecni pracownicy
dzielg si¢ doswiadczeniami (takze i tymi ztymi) z pracy w danej firmie. W Polsce przy-
ktadem moze by¢ portal ,,O pracodawcach” (http://www.opracodawcach.pl/), na forum
ktoérego potencjalni kandydaci znalez¢ moga wiele niepochlebnych wypowiedzi o kon-
kretnych zatrudniajacych.

W perspektywie proceséw wewnetrznych zwraca sie¢ uwage, ze wizerunek praco-
dawcy oddzialuje miedzy innymi na pozyskiwanie pracownikéw (czas obsadzenia sta-
nowiska, liczbe i kwalifikacje kandydatéw do pracy) oraz derekrutacje (poziom fluk-
tuacji, przyczyny odej$¢ pracownikow). W perspektywie procesow wewnetrznych
proponowane mierniki powinny dotyczy¢ przede wszystkim proceséw zarzgdzania
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zasobami ludzkimi (tabela 5), ale nie powinno réwniez zabrakng¢ pomiaru tych strate-
gicznych procesow (np. produkcyjnych), na realizacje ktérych ma wpltyw zaangazowa-
nie czy wydajno$¢ pracownikow.

Tabela 5. Wybrane mierniki sity marki pracodawcy zwigzane
z perspektywa proceséw wewnetrznych

Wskazniki Opis
(zas obsadzenia stanowiska pracownikiem nowo zatrud- (atkowity czas (w dniach) obsadzania stanowisk
nionym pracownikami nowozatrudnionymi/liczba pracownikéw

nowozatrudnionych

(zas wprowadzenia na stanowisko pracownika nowo (atkowity czas (w dniach) wprowadzania na stanowiska
zatrudnionego pracownikéw nowozatrudnionych/liczba pracownikéw
nowozatrudnionych

Wskaznik stazu pracy w firmie (atkowity czas zatrudnienia pracownikéw w firmie/liczba
pracownikéw

Wskaznik wakujacych stanowisk pracy Przecietna liczba wakujacych stanowisk pracy/liczba
stanowisk pracy
Wskaznik formalizacji proceséw personalnych Liczba pracownikéw objetych formalng polityka personal-

na wedtug obszaréw/ogéIna liczba pracownikéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J. Bernais, J. lgram, Controlling personalny i koszt pracy,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznejim. K. Adamieckiego w Katowicach 2005, s. 36-46.

Mierniki jako$ciowe, ktore wykorzysta¢ mozna w tym obszarze strategicznej kar-
ty wynikow pracodawcy z wyboru, powinny by¢ powigzane z oceng wizerunku mar-
ki pracodawcy w oczach obecnych zatrudnionych. Zgodnie z propozycja specjalistow
zajmujacych si¢ zarzadzaniem marka, by zmierzy¢ wizerunek marki, odwolaé nalezy
sie do oceny skojarzen zwigzanych z43: sytuacja zakupu lub uzycia, typem uzytkow-
nika, cechami produktu, korzysciami funkcjonalnymi, korzy$ciami i do§wiadczenia-
mi towarzyszacymi uzywaniu marki, korzy$ciami symbolicznymi, osobowoscig marki.
Wyniki pomiaréw przedstawiane s3 za pomocg wskaznikéw procentowych lub $red-
nich arytmetycznych. W przypadku tak specyficznego ,,produktu”, jakim jest praca,
skojarzenia obecnie zatrudnionych odnie$¢ nalezy do szeregu aspektéw zwigzanych
z zarzadzaniem organizacja, a szczegélnie zarzadzaniem zasobami ludzkimi (tabela
6). W efekcie prowadzonej analizy mozliwa jest ocena stosowanych obecnie rozwigzan
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz szeroko rozumianej satysfakcji pra-
cowniczej.

43 J Kall, R. Kteczek, A. Sagan, Zarzgdzanie markg, Oficyna Ekonomiczna 2006, s. 15-18.



376 | Matgorzata Striker, Katarzyna Wojtaszczyk

Tabela 6. Pomiar wizerunku marki pracodawcy

Przyktadowe pytania, stanowigce podstawe mierni-

Typ skojarzen zwiazanych z wizerunkiem marki kow jakosciowych:

Sytuacja zakupu lub uzycia Dla kogo (dla 0s6b nastawionych na zaspokajanie jakich
potrzeb) przeznaczona jest praca w danej organizacji?

Typ uzytkownika (o charakteryzuje wiekszo$¢ obecnych pracownikéw danej
organizagji?

Cechy produktu (zego wymaga od zatrudnionych obecna praca?

Korzysci funkcjonalne W jakim stopniu obecnie wykonywane zadania zawodowe
oraz warunki pracy zaspokajaja potrzeby pracownika?

Korzysci zwigzane z doswiadczeniami towarzyszacymi (zy praca sprawia zatrudnionemu przyjemno$¢?
uzywaniu marki (zy cztowiek jest dumny z miejsca, w ktorym pracuje?
(zy zatrudniony zgadza sie (utozsamia) z celami firmy?

Korzyéci symboliczne Z czym kojarzy sie innym ludziom (nie bedacych jej czton-
kami) praca w danej organizacji?

Osobowos¢ marki Gdyby organizacja, w ktdrej respondent obecnie pracuje
byta cztowiekiem, to jaka 0sobg (o jakich cechach charak-
teru), by byta?

Zrédto: opracowanie wtasne

Dziatania podejmowane w perspektywie rozwoju odnoszg si¢ w duzej mierze do
marketingu wewnetrznego. Wedlug A. Lipki realizowane przez pracodawce inwestycje
w wewnetrzny marketing personalny zwigzane sg przede wszystkim z zapobieganiem
odejsciom kluczowych pracownikéow, rozwojem ich karier zawodowych oraz lepszym
wykorzystaniem kapitalu ludzkiego.44

Analizujac powyzsze rozwazania oraz zalozenia R.S. Kaplana i D.P. Nortona doty-
czace perspektywy rozwoju, zauwazy¢ mozna, ze zmienne takie, jak kwalifikacje pra-
cownikéw, fluktuacja kadr, zglaszanie inicjatyw czy zgodno$¢ celéw indywidualnych
cztonkdéw organizacji z celami firmy, to w rzeczywistosci pochodne tzw. lojalnosci pra-
cowniczej. Przyktadowe wskazniki ilosciowe dla tego obszaru przedstawia tabela 7.

Tabela 7. Wybrane mierniki sity marki pracodawcy zwigzane
z perspektywa proceséw wewnetrznych

Wskazniki Opis

Poziom kompetendji kapitatu ludzkiego Odsetek kluczowych pracownikéw o kompetencjach
odpowiadajacym standardom

44 A. Lipka, Inwestycje w kapitat ludzki organizacji w okresie koniunktury i dekoniunktury, Wolters Kluwer
2010, s. 26.
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Wskazniki

Opis

Poziom gotowosci kapitatu ludzkiego do sukcesji

Odsetek kluczowych stanowisk, dla ktdrych firma dyspo-
nuje przynajmniej jedng 0soba w petni wykwalifikowana
do ich objecia

Poziom zaangazowania kapitatu ludzkiego

Odsetek pracownikéw, ktorzy powinni zostac w firmie
przynajmniej przez trzy najblizsze lata

Poziom satysfakgji kapitatu ludzkiego

Odsetek pracownikéw zadowolonych z pracy (na podstawie
badan ankietowych)

Wspétczynnik absengji

Liczba godzin nieobecnosci w pracy w czasie, kiedy
planowo pracownik powinien by¢ w pracy/ogélna liczba
roboczogodzin

Wskaznik zwolnien na wniosek pracownika z przyczyn
lezacych po stronie pracodawcy

Liczba pracownikéw, ktérzy odeszli na wtasng prosbe
z przyczyn lezacych po stronie pracodawcy/liczba pracow-
nikow

Wskaznik zwolnien (fluktuacji)

Liczba zwolnionych pracownikdw + liczba pracownikéw,
ktorzy odeszli na wiasna proshe/liczba pracownikow

Wskaznik zwolnien na wniosek pracownika w zaleznosci
od stazu pracy

Liczba pracownikéw, ktérzy odeszli na wtasng prosbe w po-
szczeg6Inych przedziatach stazu pracy/liczba pracownikéw

Wskaznik zwolnien na wniosek pracownika w zaleznosci
od poziomu ostatniej oceny pracowniczej

Liczba pracownikéw, ktérzy odeszli na wtasng proshe
w poszczegélnych przedziatach uzyskanej oceny/liczba
pracownikéw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: B.E. Becker, M.A. Huselid, D. Ulrich, Karta wynikow
zarzqdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna 2002, s. 76-83; J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji
w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna 2001, s. 151; J. Bernais, J. Igram, Controlling personalny i koszt
pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznejim. K. Adamieckiego w Katowicach 2005, s. 36-46.

Z kolei mierniki jako$ciowe powsta¢ moga na podstawie odpowiedzi na pytania za-

trudnionych:

— Czy planuje Pani/Pan zmieni¢ miejsce pracy?
— Czy juz podjeta/podjal Pani/Pan kroki majace na celu znalezienie innego miejsca

zatrudnienia?

— Czy kiedykolwiek polecita/polecit Pani/Pan swoje miejsce pracy innym?

— Kiedy opowiada Pani/Pan o swoim miejscu pracy rodzinie lub znajomym, najczes-
ciej wypowiada si¢ Pani/Pan o nim w sposéb pozytywny?

— Kiedy rozmawia Pani/Pan z nowo poznanymi ludzmi, chetnie méwi o tym, gdzie

pracuje i co robi?

— Czy moze Pani/Pan powiedzie¢, Ze im dluzej pracuje w obecnie firmie, tym wiecej

z siebie daje?

— Czy, gdyby miata/mial Pani/Pan mozliwo$¢ cofniecia sie w czasie, ponownie podje-

taby/podjalby prace w tej samej firmie?

— Czy ma Pani/Pan silng motywacj¢ do pracy?
— Czy duza cz¢$¢ Pani/Pana wspotpracownikow planuje zwigzac swoje zycie zawodo-

we z obecnym miejscem zatrudnienia?
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W perspektywie finansowej wykorzysta¢c mozna caly wachlarz proponowanych
wskaznikow. Na przyktad J. Fitz-Enz wskazal szes¢ podstawowych wskaznikow finan-
sowych kapitatu ludzkiego, wykorzystywanych na poziomie calego przedsigbiorstwa>.
Silna marka pracodawcy przeklada sie réwniez na obnizenie kosztéw, dlatego wazny
jest pomiar kosztow pozyskiwania pracownikow, fluktuacji czy absencji (tabela 8).

Tabela 8. Wybrane mierniki sity marki pracodawcy zwigzane z perspektywa finansowg

Wskazniki

Opis

Wartos¢ kapitatu ludzkiego

Suma wartosci kapitatu ludzkiego poszczegdlnych pra-
cownikéw ustalanych metoda zdyskontowanych strumieni
przeptywow

Przychdd z kapitatu ludzkiego

Przychdd/liczba pracownikéw (etatéw)

Koszt kapitatu ludzkiego

Koszt wynagrodzen, Swiadczen pracowniczych, absendji,
fluktuacji i pracownikéw doraznych

Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki

Przychody — (koszty — catkowite koszty robocizny)/
catkowite koszty robocizny

Wartos¢ dodana kapitatu ludzkiego

Przychody — (koszty — catkowite koszty robocizny)/
liczba pracownikow (etatéw)

Ekonomiczna wartos¢ dodana kapitatu ludz-
kiego

Zysk netto — koszt kapitatu/liczba pracownikéw (etatow)

Warto$¢ rynkowa kapitatu ludzkiego

Wartos¢ rynkowa firmy — wartos¢ ksiegowa/liczba
pracownikéw (etatow)

Koszt zatrudnienia

Koszty zatrudnienia nowych pracownikdw/ogélna liczba
zatrudnionych nowych pracownikow

Koszt fluktuacji niepozadanej, mozliwej do
kontrolowania

Koszty odej$¢ na wniosek pracownika z przyczyn lezacych
po stronie pracodawcy + koszty zatrudnienia + koszty
adaptacji +/— zmiana wydajnosci pracy

Koszty konfliktow pracowniczych

Koszty spordw wynikajacych z zarzadzania zasobami
ludzkimi

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: jak w Tabeli 7. oraz A. Lipka, Inwestycje w kapitat
ludzki organizacji w okresie koniunktury i dekoniunktury, Wolters Kluwer 2010, s. 200-205.

Podsumowanie

Marka pracodawcy wplywa nie tylko na zachowania zatrudnionych, lecz réwniez prze-
klada si¢ na decyzje podejmowane przez potencjalnych kandydatéw oraz kooperantow

45 J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna 2001, s. 57.
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organizacji. Jest jednym z wazniejszych zasobow niematerialnych organizacji, ktéry
przesadzi¢ moze o jej konkurencyjnosci. Wazne jest zatem, by instytucja dysponowata
jak najbardziej obiektywnymi informacjami o aktualnej sile employer brand i jej wply-
wie na obecnych i przysztych interesariuszy.

Jednak kontrola i pomiar dziatan w zakresie employer branding jest zadaniem nie-
zmiernie trudnym. Wymaga stosowania ilo§ciowych i jakosciowych miernikéw, ktére
opisujg dzialania organizacji w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz marke-
tingu. Wykorzystywane miary spetnia¢ muszg tez ,,standardy” wspotczesnej rachunko-
wosci i dostarczac niezbednych informacji nie tylko kadrze zarzadzajacej, ale i wszel-
kim podmiotom zewnetrznym zainteresowanym dzialalnoscig organizaciji.

Narzedziem, ktére spetnia te warunki jest strategiczna karta wynikéw skonstru-
owana na potrzeby oceny dziatan w zakresie employer branding. Balanced Scorecard
jest bowiem instrumentem nie tylko dostarczajacym danych, lecz takze pozwalajacym
spojrze¢ na efekty realizowanych zadan z punktu widzenia réznych grup interesariuszy
wewnetrznych i zewnetrznych.
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THE STRATEGIC SCORECARD AS THE TOOL OF THE
EVALUATION OF THE EMPLOYER BRAND POWER

The aim of the paper is to examine the extent to which the employer branding can use the Balanced Scorecard concept
and to propose measures that provide information about the power of the employer brand. To achieve this objective the
article presents: reflections on the benefits of the organization an employer of choice status, review of existing solutions
for measuring the employer brand, the concept of Balanced Scorecard by R.S. Kaplan and D.P. Norton and the proposal
of Balanced Scorecard for employer brand that uses achievements of human resources management, accounting and
marketing.
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