ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI POZNANSKIE]J

Nr 79 Organizacja i Zarzadzanie 2019

*kk

Matgorzata SPYCHALA", Tadeusz BARTECKI™, Michat BRZOSKA

EMPLOYER BRANDING - NOWOCZESNE ROZWIAZANIE
PROBLEMU ROTACJI PRACOWNIKOW

DOI: 10.21008/j.0239-9415.2019.079.11

Niniejszy artykutl ma na celu przedstawienie koncepcji employer brandingu jako nowo-
Czesnego rozwigzania problemu dobrowolnej rotacji pracownikéw w przedsigbiorstwach.
W pierwszej czgsci autorzy omowia problem rotacji pracownikdéw w polskich przedsigbior-
stwach — istote tego zjawiska oraz czynniki na nie wptywajace, nastgpnie przedstawione
zostang tradycyjne sposoby zapobiegania rotacji oraz employer branding jako sposéb na
zatrzymanie pracownikow w przedsigbiorstwie. W kolejnej cze$ci autorzy zaprezentuja
wyniki przeprowadzonych badan oraz zaproponujg dziatania employer branding majace
zminimalizowac¢ rotacje pracownikow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, rotacja pracownikow, employer
branding

1. WPROWADZENIE

Ciagle malejaca stopa bezrobocia znaczaco przyczynia si¢ do rozwoju polskiej
gospodarki. Wojewodztwo wielkopolskie od wielu lat charakteryzuje si¢ najnizsza
stopg bezrobocia w Polsce — dla calego regionu wynosi ona 3,8%, natomiast
w Poznaniu jest to jedyne 1,5% (GUS, 2018). Niskie bezrobocie pozytywnie
wplywa na jakos$¢ zycia oraz bogacenie si¢ spoteczenstwa, jednak negatywnie od-
bija sie na sytuacji pracodawcow na rynku pracy. Popyt na sile roboczg staje sie
wiekszy niz podaz, wigc pracodawcy musza doktada¢ wigkszych staran, aby pozy-
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ska¢ i1 zatrzyma¢ pracownika w przedsigbiorstwie. W przeciwnym razie bedzie on
sktonny zmieni¢ miejsce pracy, co jest nie tylko niechcianym kosztem dla przed-
sigbiorstwa, ale réwniez barierg uniemozliwiajaca zbudowanie trwatych relacji
migdzyludzkich miedzy wspdtpracownikami, co jeszcze bardziej moze zmniejszaé
przywiazanie pracownika do pracodawcy i skutkowac kolejnymi odej$ciami.
Obserwacje rynku pracy pokazuja, ze tradycyjne metody motywowania pra-
cownikdéw nie wystarcza do zadowolenia pracownikdéw; wysoki stopien réznorodno-
$ci spoleczenstwa niemal uniemozliwia stosowanie jednolitych narzgdzi wptywania
na pracownikéw. Opisany problem wymaga zapoznania z obecnymi sposobami za-
pobiegania rotacji stosowanymi w przedsi¢biorstwach, wskazania, dlaczego obecnie
sg one zawodne oraz wskazania usprawnien. Celem artykutu jest zaproponowanie
nowego rozwigzania — employer branding — jako alternatywy dla aktualnie stoso-
wanych metod przeciwdziatania rotacji.
W niniejszej pracy autorzy korzystali z nastgpujacych zrddet danych:
— badania przeprowadzone w danym przedsigbiorstwie:
— badanie ankietowe Employee Satisfaction Survey,
— badanie Bearinga 2015,
— exit interviews — fakultatywne wywiady udzielane przez pracownikow podczas
ostatniego dnia ich pracy w firmie,
— literatura przedmiotu.

2. ROTACJA PRACOWNIKOW W POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTWACH

Rotacja lub fluktuacja pracownikéw (employee turnover, churn rate, attrition)
to odejscie z pracy pracownikoéw dojrzatych (Wozniak, 2016). Wyrdznia sig rotacje:

— zewnetrzng i wewnetrzng (Cascio, Boudreau, 2013, s. 116). Rotacja zewnetrzna
zwigzana jest ze zwalnianiem pracownikow i1 przyjmowaniem nowych osob.
Rotacja wewnetrzna dotyczy przemieszczania pracownikow wewnatrz przed-
sigbiorstwa (zamiana obsady stanowisk pracy, awanse itp.);

— dobrowolng i wymuszong (voluntary vs. involuntary turnover) (Eberle, 1919)
dobrowolna rotacja polega na tym, ze pracownik inicjuje rozstanie
Z pracodawcg, natomiast podczas rotacji wymuszonej pracodawca zwalnia pra-
cownika (Wozniak, 2016, s. 421);

— pozadang i niepozadang (desirable and undesirable) (Bowden, 1951). Rotacja
pozadana wystepuje, gdy organizacje opuszcza np.: pracownik o niskich kwali-
fikacjach, stabych wynikach, o matlym zaangazowaniu, o duzej absencji choro-
bowej. Rotacja niepozadana wystepuje wtedy, gdy odchodzi pracownik z wysoki-
mi kwalifikacjami, z duzym zaangazowaniem i trudny do zastgpienia. W literatu-
rze przedmiotu spotyka si¢ rowniez rotacje funkcjonalng i dysfunkcjonalna, ktora
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jest bardzo podobna do omawianego rodzaju rotacji (Urbaniak, 2010. s. 119).
Rotacja funkcjonalna ma miejsce wtedy, gdy zwolnienie pracownika korzystnie
wptywa na wzrost warto$ci przedsigbiorstwa — gdy efektywnos$¢ zwalnianych
pracownikoéw jest niska, za§ mozliwos¢ pozyskania nowych, o wyzszej efek-
tywnosci, duza. Rotacja dysfunkcjonalna wiaze si¢ z utratg pracownikow o wy-
sokich kompetencjach, pracujacych bardzo efektywnie;

— mozliwg do unikniecia i niemozliwa to unikniecia (avoidable, unavoidable)
(Abelson, 1987). Rotacja mozliwa do unikni¢cia to taka, na przyczyng ktorej
firma ma wptyw, natomiast rotacja z przyczyn niezaleznych od firmy nazwana
jest niemozliwa do uniknigcia;

— nhieuzasadniong (nadmierng) powodowana zazwyczaj zlg polityka kadrowa
(np. nieobiektywnymi ocenami pracownikéw, ztymi stosunkami pracy, ztymi
warunkami pracy, ztym systemem wynagradzania (Urbaniak, 2010. s. 119)).

W artykule zostanie oméwiona rotacja dobrowolna pracownikow, ktora jest
zwigzana z negatywnymi skutkami dla organizacji. Rotacja dobrowolna pracowni-
kow jest jednym z kluczowych wskaznikow dla sprawnego funkcjonowania firmy.
Pociaga za sobg znaczne koszty, zardwno te bezposrednie, jak i posrednie — ukryte
wewnatrz organizacji (tabela 1).

Tabela 1. Koszty zwigzane z rotacja dobrowolng pracownika

Koszty poszukiwan nowego

Koszty przed odejsciem

pracownika

Koszty wdrozenia do pracy

spadek zaangazowania osoby,
ktora podjeta decyzje o odej-
$ciu z pracy

koszt przygotowania i emisji
ogloszen o prace

czas, jaki osoba poswigci na
zapoznanie si¢ z firma, obo-
wigzkami i procedurami

czas, ktory osoba odchodzgca
poswieci na przekazanie
swojej wiedzy i obowiazkow

czas potrzebny na selekcje
naptywajacych aplikacji

czas innych pracownikow
potrzebny na przeszkolenie
nowej 0soby

czas osoby odchodzacej, jak
réwniez zespotu poswigcony
na pozegnania i rozmowy

0 zmianie pracy

czas potrzebny na rozmowy
kwalifikacyjne (czgsto po kil-
kanascie spotkan)

koszt zakupu indywidualnych
pomocy w pracy np. ubran
stuzbowych czy wtasnych
stuchawek dousznych

czas potrzebny na sprawdzenie
referencji, uzgodnienie warun-
kow z wybrang osoba oraz
przygotowanie umowy

Zrodto: Sedlak, 2017.

W tabeli 1 pokazano, Ze rotacja pracownikow moze niekorzystnie wplywaé na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa, co moze przejawiac si¢ w: wysokich kosztach
przyuczenia nowych pracownikow, spadku wydajnosci pracy, spadku zdolnosci do
kreowania innowacji itp. Oprocz tych kosztow mozna wyr6zni¢ rowniez utracone
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korzysci dotyczace wszystkich obszarow zarzadzania zasobami ludzkimi jak row-

niez funkcjonowania firmy:

— koszt utraconej wiedzy, ktora nie zostata przekazana przez odchodzacego pra-
cownika,

— czas przestoju w wykonywaniu niektorych obowigzkow (jezeli stary pracownik
odszedt, a my musimy wcigz czekaé na nowa osobg),

— tymczasowe obciazenie pozostalych pracownikéw obowigzkami odchodzacej
osoby,

— spadek satysfakcji klienta (wewnetrznego lub zewnetrznego) spowodowany
nizszym poziomem obstugi wywotanym przez odejscie pracownika,

— odejscie pracownika negatywnie wplywa na nastroje 0sob pozostatych w zespole,

— pracownik, ktory odszedl, moze werbowa¢ bytych wspotpracownikow do swo-

jej nowej firmy (Sedlak, 2017).

Wymienione skutki obnizajg konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa i jego pozycje
rynkowa, tym samym powoduja spadek jego efektywnosci. Szacuje si¢, ze koszty
rotacji to od 30% do 200% wynagrodzenia rocznego pracownika (Philips, Edwards,
2009; Sedlak, 2017). Skoro koszty odejscia pracownikow sa tak duze, kazda organiza-
cja powinna szczegoélnie dbac o swoich interesariuszy wewngtrznych.

Pracownicy moga odchodzi¢ z przedsigbiorstwa z powodu niskich wynagro-
dzen, braku mozliwosci awansu, ztych warunkow pracy, braku lub niskich $wiad-
czen socjalnych itp. (Janik, 2017).

Nie wszyscy zatrudnieni odchodzg z przedsiebiorstwa z powodow finansowych,
wigkszo$¢ z pracownikow zmienia pracodawce z pozafinansowych powodow, do
ktoérych mozna zaliczyc¢:

— tre$¢ pracy (rozczarowanie zakresem obowigzkow),

— brak informacji zwrotnej na temat wtasnej pracy,

— brak zaangazowania pracownika

— brak perspektyw rozwoiju,

— nadmierny stres w pracy,

— zachwiana rbwnowaga miedzy pracg a zyciem osobistym,

— sposob zarzadzania organizacja (m.in. rodzaj przywoédztwa, sprawiedliwose,

wyznaczane cele) (Holtom, Mitchell, Lee, Eberly, 2008).

Wysokie wynagrodzenie nie bedzie wystarczajgcym motywatorem dla pracow-
nikow, jesli postrzegaja kulture organizacyjna jako niszczacg ich rozwdj nie tylko
zawodowy, ale tez osobisty, gdy naruszane jest ich poczucie godnosci, brakuje
wspoétuczestnictwa w przygotowywaniu zmian w firmie (Rok, 2017).

Polski rynek pracy ma obecnie trzy cechy charakterystyczne: niskie bezrobocie,
rosngce zarobki i wyrazng rotacj¢ pracownikow. Na rosngcg rotacje wptyw ma
malejace bezrobocie, dajace pracownikom wigksza site na rynku pracy. Wigksza
liczba miejsc pracy powoduje, ze pracownik ma wigcej mozliwosci na znalezienie
pracy lepiej ptatnej i bardziej dopasowanej do jego oczekiwan. W Polsce wedtug
GUS w | kwartale 2018 r. 253 tys. pracownikow poszukiwato innej pracy niz
obecnie wykonywana, to o 28 tys. wigcej niz w IV kwartale 2017 (GUS, 2018).
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Gloéwna przyczyng bylo poszukiwanie lepszych warunkéw finansowych (az 141 tys.
osob, aw IV kwartale 2017 r. — 114 tys. pracownikow) natomiast z obawy przed utra-
ta obecnej pracy — 9 tys. pracownikow w 2018 r., a w IV kwartale 2017 r. — 10 tys.
osob (GUS, 2018).

Na rysunku 1 zaprezentowano powody rotacji dobrowolnej pracownikéw. Z badan
wynika, ze gldwnym powodem jest wyzsze wynagrodzenie u nowego pracodawcy, na
drugim miejscu znajduje si¢ che¢ rozwoju zawodowego pracownika. Waznym po-
wodem dla pracownikéw byta zmiana pracy ze wzgledu na korzystniejsza forme
zatrudnienia oraz niezadowolenie z poprzedniego pracodawcy.

Powody zmiany pracodawcy w 1 kw. 2018
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Rys. 1. Powody zmiany pracodawcy (GUS, 2018)

Bardzo wiele czynnikéw wptywa na rotacje dobrowolng pracownikow. Niekie-
dy gléwna przyczyng sa konflikty interpersonalne migdzy przelozonym czy pra-
cownikami. W innym przypadku na odejscie pracownika z firmy wptywa bardzo
wiele czynnikéw réwnoczes$nie. Nalezy wiec zidentyfikowaé konkretne czynniki
powodujace niezadowolenie pracownika, czyli poznaé przyczyny checi odejscia.
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3. SPOSOBY ZAPOBIEGANIA ROTACJI PRACOWNIKOW
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Zapobieganie rotacji pracownikow od zawsze bylo zwigzane $cisle z motywo-
waniem, modelami motywacyjnymi, z sytuacja ksztaltujaca si¢ na rynku pracy,
a takze ze strukturg spoteczenstwa. Trzy zasadnicze modele motywacyjne wyroz-
niane w literaturze zarzadzania to:

— model tradycyjny (naukowy),

— model stosunkow miedzyludzkich,
— model zasobow ludzkich (Madsen, 1980, s. 611-625).
W tabeli 2 por6wnano modele motywacyjne.

Tabela 2. Poréwnanie modeli motywacyjnych

Charaktery-
styka modelu

Model tradycyjny
(naukowy)

Model stosunkéw
miedzyludzkich

Model zasobow ludzkich

Prekursorzy
modelu

naukowa szkota
organizacji pracy
F.W. Taylora

Elton Mayo

Rensis Likert oraz Doug-
las McGregor

Gloéwna cecha

poréwnanie pracy

Wptyw srodowiska pracy na

model taczy zalozenia

styka modelu

wydajnosci i efek-
tywnosci pracowni-
kéw; minimalizo-
wanie kosztow

ne pracownikow (poczucie
przynaleznosci, uczestnic-
two w dziatalno$ci zespotu)

modelu cztowieka do pracy | wydajnos¢ pracownikow modelu tradycyjnego
maszyny z modelem stosunkéw
miedzyludzkich
Charaktery- maksymalizacja nacisk na potrzeby spotecz- | wykorzystanie czynnikéw

motywujacych w celu
uzyskania obustronnych
korzysci dla organizacji
i pracownika

dejmowane tylko
przez kierownikoéw

$ci 1 niezalezno$ci w wyko-
nywaniu codziennych obo-
wigzkow

Motywatory motywowanie podwazenie uniwersalnosci | zr6znicowanie czynnikow
negatywne motywatoréw ptacowych, motywujacych w zalezno-
motywowanie za pomoca $ci od potrzeb pracownika
motywatorow niematerial-
nych
Decyzyjnos¢ decyzje byly po- pewien zakres samodzielno- | wigksza decyzyjnosé

pracownikéw w zalezno-
$ci od ich potrzeb i oso-
bowosci

Opracowane na podstawie: Jemielniak, Latusek, 2005, s. 23-25; Kozminski, 1996, s. 315, 316; Penc,
1998, s. 176; Rozanski, 2014, s 15-16; Griffin, 1996, s. 80-81.

Tworzenie nowych modeli motywacyjnych wynikato z potrzeby dostosowania
si¢ pracodawcow do struktury spoleczenstwa oraz sytuacji na rynku pracy. Na
przetomie XIX i XX wieku, gdy spoteczenstwo bylo wysoce zindustrializowane
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pracownicy stronili od zmiany pracy, niezaleznie, czy zmiana ta byla spowodowa-
na decyzja pracownika czy pracodawcy, wobec tego przedsiebiorstwa nie liczyty
si¢ z potrzebami pracownikow, ktorzy tych potrzeb nie manifestowali w obawie
przed zwolnieniem z pracy. W miar¢ rozwoju gospodarki, powstawania kolejnych
zakladow pracy 1 lepszego adaptowania si¢ pracownikow do zmian, rynek nasta-
wiony na pracodawcow przeksztatcat si¢ w rynek nastawiony na pracownikoéw, co
skutkowato koniecznos$cia zmiany myslenia organizacji; zaowocowalo to powsta-
niem modeli stosunkéw miedzyludzkich oraz zasobow ludzkich, w ktorych potrze-
by pracownika graly coraz wigksza rolg. W czasach wspoétczesnych, w dobie ni-
skiego bezrobocia, spoteczenstwa bardzo szybko adaptujacego si¢ do zmian oraz
stawiajacego wysokie, trudne do zaspokojenia wymagania wobec siebie i innych,
pracodawcy zmuszeni sg wrecz do walki o pracownika i konkurowania si¢ w spo-
sobach na zminimalizowanie rotacji pracownikoéw. Naprzeciw potrzebom organizacji
wychodzi employer branding, ktéry moze by¢ bardziej kompleksowym i pokrywaja-
cym szerszy obszar dziatania przedsigbiorstwa, kolejnym stopniem ewolucji mode-
li motywacyjnych.

4. EMPLOYER BRANDING — SPOS('?B NA ZATRZYMANIE
PRACOWNIKOW

Zycie zawodowe jest jednym z podstawowych obszaréw aktywnoséci ludzi,
wazne jest wigc zaspokojenie potrzeb z niego pltyngcych — zwlaszcza potrzeb wyz-
szego rzedu (zaspokojenie potrzeb nizszego rzedu powinno wynika¢ z samego
faktu pracowania). Zgodnie z zalozeniami najnowszego modelu motywacyjnego,
modelu zasobow ludzkich, pracownik zadowolony ze swoich obowiazkéw bedzie
wykonywal swojg prace efektywnie, chetnie przychodzit do pracy i rozwijat sie
w wybranych i odpowiadajacych sobie ptaszczyznach, stajac si¢ coraz bardziej
warto§ciowym pracownikiem dla przedsigbiorstwa. Z pomoca organizacjom wy-
chodzi employer branding, ktory wedlug literatury to: ,catoksztatt dziatan we-
wnetrznych i zewnetrznych firmy zwigzany z zarzgdzaniem spotecznym potencja-
fem organizacji, ksztaltowaniem jego wielkosci i struktury oraz doskonaleniem
dzieki tworzeniu korzystnych warunkéw dla angazowania si¢ pracownikow
w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa i podnoszenie jego efektywnosci rynkowej oraz
pozyskiwaniu wlasciwych pracownikow z rynku pracy” (Baruk, 2006, s. 13). Jest
on rowniez okre§lany jako: ,,wszystkie dziatania, jakie podejmuje organizacja,
skierowane do obecnych oraz potencjalnych pracownikéw, majace na celu budo-
wanie jej wizerunku jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajace jej strate-
giczne cele biznesowe” (Koztowski, 2012, s. 13). Istota koncepcji employer bran-
ding jest stworzenie idealnego miejsca pracy dla aktualnych pracownikéw, po-
strzeganych jako nabywcy wewnetrzni oraz przyszlych pracownikéw, postrzega-
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nych jako nabywcy zewnetrzni. Firmy tworza swdj wiasny profil osobowosciowy
bazujac na wyjatkowosci pracownikow, ich warto$ciach, nawykach, normach,
przyzwyczajeniach oraz zdolnosciach i umiej¢tnosciach. Zasoby wnoszone przez
pracownikoéw, odpowiednio ksztattowane i rozwijane przez organizacj¢, moga by¢
podtozem do zbudowania oryginalnej i niepowtarzalnej kultury organizacyjnej,
dzigki ktorej mozliwe bedzie ztaczenie ogotu pracownikow w zgrany zespot, reali-

zujacy wspolnymi sitami cele organizacji (Baruk, 2006, s. 11).

Cele dziatan employer branding wynikaja z jego zatozen i mozna je podzieli¢ na
elementarne i wtorne. Podziat ten nie wynika jednak z rang tych celow lecz z zalez-
no$ci pomigdzy nimi — cele wtorne sa realizowane jako skutek dzialania celow
pierwotnych. Cele pierwotne employer branding to:

— zidentyfikowanie potrzeb aktualnych pracownikow,

— zidentyfikowanie potrzeb potencjalnych pracownikow,

— obserwowanie zmian zachodzacych w rozpoznanych potrzebach, tempa ich
zachodzenia, kierunku oraz tempa w jakim zachodza,

— zaspokajanie zbadanych potrzeb w taki sposob, aby sprzyjato to rownoczesnej
realizacji celow organizacji.

Cele wtorne employer branding to:

— stworzenie wizerunku organizacji jako atrakcyjnego pracodawcy i utrwalenie
takiego wizerunku, traktujacego obecnych i potencjalnych pracownikéw jako
partneréw, a nie podwtadnych,

— pozyskiwanie pracownikow, ktorych cechy osobowosci przesadzaja o oryginal-
nej kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa,

— wspieranie i zachecanie do aktywnosci i kreatywnos$ci wszystkich pracownikéw
organizacji przez stworzenie im warunkoéw motywujacych do wykorzystywania
ich umiejetnosci i zdolnosci,

— nawigzywanie i utrzymywanie wiezi z otoczeniem organizacji,

— podtrzymywanie relacji z bytymi pracownikami po ich odejéciu z firmy, nie
tylko tym dobrowolnym (Baruk, 2005, s. 217).

Wizerunek pracodawcy jest kreowany przez spostrzezenia dwoch grup: obec-
nych pracownikow oraz pracownikéw bylych i potencjalnych. Marketing skiero-
wany do pracownikéw obecnych jest nazywany marketingiem wewnetrznym. Wi-
zerunek firmy tworzony przez tych pracownikow jest tworzony przez ich relacje ze
wspotpracownikami (relacje poziome) oraz z przelozonymi (relacje pionowe).
Wykreowanie i utrwalenie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy wymaga od Kie-
rownictwa czego$ wiecej niz zaspokojenie podstawowych potrzeb — konieczne jest
wykazanie empatii i zrozumienia potrzeb, zachowan i uczu¢ innych osob. Ko-
nieczne jest rOwniez zapewnienie przeptywu aktualnych, prawdziwych i zrozumia-
tych informacji, przejrzyste szanse rozwoju adekwatne do potrzeb, mozliwosc¢ re-
alnego wktadu w wyniki przedsigbiorstwa, co umozliwi pracownikowi zidentyfi-
kowanie si¢ z celami firmy. Marketing zewnetrzny jest skierowany do bylych oraz
potencjalnych pracownikéw. Gtéwnym czynnikiem wptywajgcym na postrzeganie
firmy przez odbiorcoOw zewngtrznych jest przede wszystkim personel, wigc nalezy
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najpierw zadba¢ o marketing wewnetrzny — pracownik majacy zla opini¢ o swoim

pracodawcy przekaze t¢ opini¢, $wiadomie badz nie, dalej, poza przedsigbiorstwo.

Na postrzeganie firmy wptywa réwniez jezyk jej komunikacji — proste i skrécone

formy jezykowe oddzialuja lepiej niz techniczne opisy. Wazne jest rowniez antro-

pomofrizowanie przedsi¢biorstwa, nadawanie mu ludzkich atrybutow i utozsamia-

nie go z ludzmi w nim pracujacymi (Baruk, 2006, s. 57-59).

Stosowanie dziatan employer branding jest bardzo przydatne w osiagnigciu ce-
16w przedsigbiorstwa. Aby rozwija¢ employer branding w przedsigbiorstwie wazne
jest: delegowanie uprawnien i usamodzielnianie pracownikow, a takze umozliwie-
nie im partycypacji w zyciu przedsiebiorstwa. Im lepsza opini¢ ma pracodawca
tym tatwiej jest mu przyciagnac do siebie szersze grono potencjalnych pracowni-
kéw, a co za tym idzie wybraé tego, ktory najlepiej spetnia jego oczekiwania
(Skarbon, 2001, s. 42). Aby zaspokoi¢ potrzeby odbiorcow dziatan employer bran-
ding konieczna jest identyfikacja ich oczekiwan, a nastepnie zaoferowanie motywato-
réw, ktore te potrzeby zaspokoja. Przetozy sie to pozytywnie na wizerunek organi-
zacji na rynku pracy — firma bedzie zauwazana jako dbajaca o rozwdj i potrzeby
pracownikéw. Najwazniejsze jest zidentyfikowanie indywidualnych celéw pra-
cownikow; cele wspolne, takie jak otrzymywanie wynagrodzenia sa oczywiste i nie
powinny wymagac¢ identyfikacji (Ober, 2016). Cele nabywcow wewngetrznych sg
duzo latwiejsze do zidentyfikowania niz cele nabywcow zewnetrznych — w przy-
padku nabywcow zewngtrznych nie znamy catej grupy badawczej i nie zawsze
mamy mozliwo$¢ przeprowadzenia badan. Zasadniczymi etapami zaspokajania
potrzeb odbiorcow zewngtrznych sg: identyfikacja odbiorcow zewngtrznych i ich
oczekiwan zawodowych i osobistych, opracowanie, testowanie, modyfikowanie
oraz zatwierdzenie produktow personalnych, a nastgpnie ich pozycjonowanie,
opracowanie procedury ich dostarczania i wreszcie badanie zadowolenia odbior-
cow tych produktow oraz zmian w ich oczekiwaniach zawodowych i osobistych
(Baruk, 2006, s. 83).

Waznym czynnikiem dla dziatan typu employer branding jest komunikacja, od-
bywajaca si¢ nie tylko na poziomie werbalnym, ale rowniez przez notatki, biulety-
ny czy listy. Nalezy zadbac¢ o to, aby przekazywane informacje byly w dobry spo-
sob przekazywane, odbierane oraz odkodowywane, zar6wno przez pracodawce jak
i pracownika. Odpowiednia komunikacja pozwala poznawaé potrzeby pracowni-
koéw, ich zdolnosci oraz potencjal. Dzigki dobremu przeptywowi informacji pra-
cownicy efektywniej wykonuja, znajg i rozumiejg swoje obowigzki, a komunikacja
W przedsiebiorstwie przebiega bez przeszkod (Baruk, 2006, s. 127).

Modelowe zatozenia employer branding przedstawiajg si¢ nastepujaco:

— Kazdy pracownik jest wewnetrznym klientem organizacji. Satysfakcja pracow-
nikow jest rownie istotna jak w przypadku marketingu nastawionego na konsu-
mentow. Pracownik jest niezwykle wazny dla pracy organizacji i jako$ci $wiad-
czenia jej ustug.

— Na rynku wewnetrznym wystepujg przynajmniej dwa podmioty, czyli praco-
dawca i pracownik; obydwoje sa niezbedni do realizacji celow przedsiebior-
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stwa. Pracownik daje swoje kompetencje, umiejetnosci, czas zaangazowanie,
lojalnos¢, natomiast pracodawca udostgpnia miejsce pracy i daje korzysci wy-
nikajace z wykonywania pracy.

— Kazde przedsigbiorstwo posiada swoj wewngtrzny rynek, ktorym sa pracownicy
posiadajacy swoje kompetencje, zachowania, potrzeby i ambicje.

— Pracownicy ksztattuja wizerunek przedsiebiorstwa, dbaja o jego rozwoj i decy-
dujg w duzej mierze o jego konkurencyjnos$ci na rynku (Berry, 2002, s. 77)

5. PREZENTACJA WYNIKOW BADAN

Badania przeprowadzono w firmie, ktora jest spotka zajmujacg si¢ transportem
morskim oraz pasazerskim. Jako Zrodta wtorne wykorzystano badanie Bearinga
z 2015 roku oraz wywiady fakultatywnie udzielane przez pracownikéw podczas
ostatniego dnia ich pracy w firmie — owe wywiady byly zbierane od 2015 roku.
Wykorzystano roéwniez autorski kwestionariusz ankietowy Employee Satisfaction
Survey.

Badanie Bearinga jest to badanie w formie ankietowej stworzone specjalnie na
potrzeby badanego przedsi¢biorstwa i odbywa si¢ we wszystkich oddziatach nale-
zacych do tej grupy co 2 lata. Ankieta ma na celu zbadanie obszaréw nalezacych
do $rodowiska pracy. Badanie przeprowadzane jest przez firme zewnetrznag, jest
W jezyku angielskim i sklada si¢ z pytania tabelarycznego o tresci: ,,Zaznacz
wskali od 1 do 7, jak bardzo zgadzasz si¢ z ponizszymi stwierdzeniami”. Przy
kazdym zdaniu mozna réwniez zaznaczy¢ mozliwo$¢ ,,nie mam zdania”. Stwier-
dzenia sg podzielone na 12 kategorii: satysfakcja i motywacja, lojalno$¢, zdanie
o firmie, twoje zadania, warunki pracy, rozwoj osobisty i zawodowy, dziat, wspot-
pracownicy i wspotpraca, komunikacja, cele i dziatania nastgpcze, bezposredni
przetozony, klient, kapitat spoteczny. Analiza badania Bearinga przeprowadzonego
w 2015 roku w przedsigbiorstwie bedacym przedmiotem badan pozwolita na okre-
$lenie sytuacji, jaka miata miejsce dwa lata temu, ankieta Employee Satisfaction
Survey nakreslita obecny poziom satysfakcji pracownikoéw, natomiast exit inte-
rviews umozliwily zaobserwowanie oraz wyznaczanie ewentualnych trendow wy-
stepujacych w okresie miedzy tymi dwoma badaniami. Badanie Bearinga pokazato,
ze pracownicy, ktorzy uwazaja si¢ za osoby pracowite i sumiennie spetniajace swo-
je obowiazki, sa zadowoleni z warunkoéw pracy, czyli z czynnikow wchodzacych
w sktad otoczenia pracy oraz z relacji ze wspotpracownikami. Wysoko oceniono
jakos¢ kontaktu z klientami oraz deklaracj¢ poczynienia dodatkowego wysitku,
jesli zajdzie taka konieczno$¢. Negatywnie ocenion0 oferowane mozliwosci roz-
woju, przejrzystos¢ Sciezki kariery, motywacje w codziennej pracy, a takze zaufa-
nie wobec o$wiadczen kierownictwa.
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Exit interview jest to wywiad przygotowany i przeprowadzany przez zespot HR
z pracownikiem, ktory zdecydowat si¢ opusci¢ przedsigbiorstwo. Gtownym celem
jest zidentyfikowanie przyczyn, przez ktore pracownik odchodzi z organizacji.
Dzieki tym danym mozna poprawi¢ te obszary dziatalnos$ci firmy, ktore negatyw-
nie wplywaja na motywacj¢ oraz zaangazowanie pracownikdéw, a tym samym
zmniejszy¢ dobrowolng rotacj¢ pracownikéw. W roku 2016 oraz do pierwszej po-
towy roku 2017 dwadzie$cia osiem 0so6b zdecydowato si¢ wzigc¢ udziat w exit inte-
rview, natomiast przed rokiem 2016 udzial wziety 53 osoby. Exit interviews po-
twierdzaja wyniki uzyskane w 2015 roku podczas badania Bearinga — pracownicy
najbardziej zadowoleni sg ze $rodowiska pracy, srodowiska spotecznego oraz
wspotpracy z kolegami. Jako czynniki majace najwickszy wptyw na decyzje o odej-
sciu z przedsigbiorstwa odchodzacy pracownicy wskazali chg¢ poznania czego$
nowego, niezadowalajacy pakiet wynagrodzen oraz niewystarczajace mozliwosci
rozwoju zawodowego oraz osobistego.
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Rys. 2. Powody odejscia z badanego przedsigbiorstwa (Bartecki, Dudziak, 2018)

Pracownicy wypelniajacy exit interviews rowniez zwracali na to uwage,
twierdzac, Ze nie znaja swoich mozliwosci rozwoju w przedsigbiorstwie oraz ze ich
$sciezka kariery jest niewyrazna. Wysoko ocenian0 natomiast relacje ze wspotpra-
cownikami oraz kontakt z przetozonym.
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Badanie Employee Satisfaction Survey zostalo przeprowadzone w pazdzier-
niku 2017 roku. Badanie miato posta¢ ankiety, sktadajacej si¢ z pytan otwartych
oraz zamknietych. Udziat w badaniu byt dobrowolny, a wszystkie odpowiedzi byty
przesytane w sposob anonimowy. Glownym celem Employee Satisfaction Survey
byto pozyskanie danych na temat poziomu zadowolenia pracownikéw odnosnie do
wybranych obszarow dziatalnosci przedsigbiorstwa. Identyfikacja czynnikow, kto-
re wedlug personelu stanowig atuty organizacji oraz tych, ktére stwarzaja obawy
oraz niepokoj. Dzigki tym danym mozliwe staje si¢ rozpoznanie potrzeb oraz ocze-
kiwan pracownikdéw, co umozliwia dziatania, ktére zmniejszg dobrowolng rotacje
pracownikow oraz podwyzsza ich zaangazowanie. Lacznie udziat wzieto 96 pra-
cownikéw z 14 réznych zespotéw. Przeprowadzone w 2017 roku badanie Em-
ployee Satisfaction Survey pokazato, ze wyzej wymienione mozliwosci rozwoju
osobistego i zawodowego nie ulegly poprawie — ponownie zostaly najnizej ocenio-
ne przez pracownikow. Na podobnym poziomie zostata oceniona znajomos¢ $Sciez-
ki kariery. Oprocz niezadowolenia z mozliwosci rozwoju badanie Employee Satis-
faction Survey wskazato, ze pracownicy nie czuja, aby ich praca i wysitki byty
doceniane.

Co mozna poprawi¢ w srodowisku pracy w
badanym przedsiebiorstwie?

Mozliwosci rozwoju  IE——
Mozliwos¢ awansu I
lasniejsze zasady awansowania I
Pracaz domu I
Szkolenia I
Kadra zarzadzajaca I
Wynagrodzenie I
|

Komunikacja
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M liczba odpowiedzi

Rys. 3. Powody odej$cia z badanego przedsigbiorstwa (Bartecki, Dudziak, 2018)

W mysl koncepcji employer branding pracownicy powinni bra¢ udziat w proce-
sie konstruowania systemu motywacyjnego — dobra okazja do tego sa odbywajace
si¢ w przedsigbiorstwie co pot roku oceny pracownikow, podczas ktorych pracow-
nicy sg nie tylko oceniani, ale rOwniez rozmawiajg o swojej przysztej Sciezce roz-
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woju. Oceny odbywaja si¢ w formie dwugodzinnej rozmowy z liderem zespotu,
czesto w obecnosci menedzera dziatu. Roczna ocena odbywa si¢ na krotko przed
podwyzkami, w momencie gdy budzet na wynagrodzenia jest ustalony i pracowni-
Cy nie majg duzej mozliwosci efektywnego zaprezentowania swoich oczekiwan
ptacowych; gdyby roczne oceny odbywaly si¢ wezesniej mozna by porozmawiac
z pracownikami o ich oczekiwaniach oraz okresli¢ w jakim stopniu firma jest
W stanie je spelni¢. Wazne jest rowniez zbieranie pomystéw ustyszanych od pra-
cownikow na zespolowych spotkaniach — niedawno pracownicy zaproponowali
mozliwo$¢ pracy z domu dwa dni w miesigcu, na co firma si¢ zgodzita, co pozy-
tywnie wplynelo na jej wizerunek w oczach pracownikow. Wazne jest réwniez,
aby przedsigbiorstwo pomyslato jak wykorzysta¢ obszar swojego dziatania do
zaoferowania swoim pracownikom niepowtarzalnych na rynku pracy benefitow —
obecnie firma dysponuje pakietem benefitow, nie wyrdznia on si¢ jednak sposrod
innych pakietow na rynku pracy.

W badaniach pracownicy skarza si¢ na niejasno$¢ swojej Sciezki kariery — jest
to sygnal, Zze istniejacy system ocen jest niedoskonaly i wymaga modernizacji.
Tutaj rowniez opinia pracownikow jest bezcenna, poniewaz to pracownicy moga
najlepiej stwierdzi¢ czego, ich zdaniem, brakuje systemowi ocen i konstruowaniu
sciezki kariery. Ze $ciezka kariery bezposrednio powigzany jest system doskonale-
nia personelu — mozliwoséci rozwoju osobistego i zawodowego réwniez zostaty
nisko ocenione przez pracownikow. Jest to obszar szczego6lnie zwigzany z koncep-
cja employer branding, wedtug ktorych twierdzi sie, ze rozwdj pracownikow niesie
obopdlne korzysci dla organizacji i jej pracownikow. Warto wiec oferowaé pra-
cownikom mozliwo$¢ usprawniania procesow, ktore wykonuja, w przypadku gdy
majg wiedzg, jak to zrobié, a jesli nie majg takiej wiedzy — organizowa¢ szkolenia,
ktore dostarczg potrzebne umigjetnosci. Wazne jest rOwniez organizowanie inno-
wacyjnych projektéw, wymagajacych od pracownikow tworczego myslenia, ogra-
nicza¢ nalezy projekty, ktore opieraja si¢ na powtarzalnosci wykonywanych opera-
cji.

System rekrutacji pracownikow jest dobrze zorganizowany — rekrutacja odbywa
si¢ wewnatrz i na zewnatrz organizacji, przedsi¢biorstwo zatrudnia konsultanta do
spraw rekrutacji, rozmowy rekrutacyjne odbywaja sie w obecnos$ci lidera zespotu,
do ktorego ma trafi¢ potencjalny kandydat, w rozmowach na kluczowe stanowiska
bierze udziat réwniez menedzer dziatu, w trakcie rozmow badane s3 wymagane na
danym stanowisku kompetencje, rozmowa jest niesformalizowana, nawigzywana
jest partnerska relacja. Kandydat jest informowany zaréwno o pozytywnym, jak
i negatywnym wyniku w ciagu tygodnia od odbycia rozmowy. W danej chwili
usprawnienie procesu rekrutacji nie jest konieczne, konieczne jest zminimalizowa-
nie potrzeby rekrutacji, wynikajgcej z duzej rotacji pracownikow w przedsiebiorstwie.

Przeprowadzone badanie wskazaly rowniez na niezadowolenie pracownikéw
z komunikacji w przedsigbiorstwie — pracownicy byli glownie niezadowoleni
z relacji z bezposrednim przetozonym oraz z kadra menedzerskg. Bardzo wazna
jest transparentno$¢ — niedopuszczalne sg sytuacje, kiedy pracownicy dowiadujg
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si¢ o dziataniach, ktore wptyna na ich prace droga przypadku lub w momencie,
kiedy zmiany sa juz zatwierdzone i nie ma mozliwosci ich przedyskutowania
i edytowania. Juz podczas planowania zmian na szczeblu kierowniczym trzeba
mie¢ na uwadze satysfakcje kadry pracowniczej — obcigzanie pracownikow proce-
sami monotonnymi wbrew ich woli ogranicza ich rozwdj i negatywnie wptywa na
ich satysfakcje. W przypadku zespotow, ktore sg niezadowolone z komunikacji ze
swoim liderem nalezy przeprowadzi¢ rozmoweg z owym liderem i jego zespotem
i sprobowac pozna¢ przyczyne tego niezadowolenia. Warto pamigta¢ o mozliwosci
szkolen dla lideréw — pomoga one uksztaltowaé styl zarzadzania oraz wskaza jak
komunikowac¢ si¢ z pracownikami (Bartecki, Dudziak, 2018).

Warto réwniez pamigtaé, ze moment ztozenia wypowiedzenia umowy przez
pracownika nie musi oznacza¢ definitywnego konca wspdtpracy. W momencie
ztozenia wypowiedzenia nalezy podja¢ probe odnalezienia przyczyny takiej decyzji
przez rozmowe z pracownikiem, liderem jego zespolu oraz menedzerem i sprobo-
wac przekona¢ pracownika do zmiany jego decyzji. Wazne jest, aby zaoferowac
pracownikowi wydostanie si¢ spod wptywu czynnika, ktory powodowat jego decy-
Zja o zmianie pracy, nawet jesli bylo to spowodowane czynnikiem finansowym —
Saratoga Institute (obecnie PwC) szacuje, ze zrekrutowanie nowego pracownika
kosztuje $rednio 2640 zt, jego pozyskanie i wyszkolenie wymaga czasu i powoduje
dodatkowe koszty na poziomie siggajacym rocznego wynagrodzenia na danym
stanowisku (PwC, 2015). W przypadku gdy odejscie pracownika jest nieuniknione,
nalezy zadbac o rozstanie si¢ z nim w przyjaznej atmosferze, zapewni¢ o mozliwo-
$ci i checi ponownego zatrudnienia. Warto pamigta¢ o kontakcie z bytymi pracow-
nikami — s oni odbiorcami zewnetrznymi dziatan przedsigbiorstwa.

6. PODSUMOWANIE

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest dziedzina podlegajaca nieustannym zmia-
nom. Jest to spowodowane zmianami czynnika ludzkiego, wywotanymi z kolei
przez ciaggle zmiany w otaczajgcym nas $wiecie, wpltywajacymi na wszystkie aspekty
naszego zycia i zwigkszajacymi roznice migdzypokoleniowe. XXI wiek wprowadza
na rynek pracy nowe, bardzo zréznicowane pod kazdym wzgledem pokolenie, sta-
wiajace wysokie wymagania wobec spoteczenstwa w ktorym zyje, a wigc 1 wobec
organizacji w ktorej pracuje. Zaspokajajac te wymagania, organizacje musza pa-
migta¢ rowniez o swoich starszych pracownikach, a wigc im wigksza amplituda
i im szerszy histogram wieku pracownikow, tym trudniejsze jest to zadanie.

Koncepcja employer branding méwi o kierowaniu dziatan marketingowych za-
réwno do odbiorcéw wewnetrznych (obecnych pracownikow) jak do zewngtrznych
(pracownikow bylych i potencjalnych). Priorytetem jednak sa pracownicy obecni,
gdyz to oni wspottworza wizerunek organizacji na rynku pracy. Jesli obecni pra-
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cownicy beda nieusatysfakcjonowani ze swojej pracy, a odbiorcy zewnetrzni beda
otrzymywa¢ komunikaty, ze przedsigbiorstwo jest atrakcyjnym pracodawca, to po
skonfrontowaniu si¢ z negatywnymi opiniami obecnych pracownikow odbiorcy
zewnetrzni mogg poczud sie¢ oszukani.

Wykorzystane badania oraz wywiady udzielane przez pracownikow odchodza-
cych z przedsigbiorstwa zostaly przeprowadzone na przestrzeni lat 2015-2017,
dzieki czemu mozliwa stala si¢ ocena obserwowanych czynnikéw w dhuzszym
okresie. Badanie Bearinga, ktore miato miejsce w 2015 roku nakreslito sytuacje
panujaca w przedsicbiorstwie 2 lata temu oraz stato si¢ punktem wyjscia przy ana-
lizowaniu pozostalych badan. Przeprowadzone w 2017 roku badanie Employee
satisfaction survey przedstawilo obecna satysfakcje pracownikéw oraz pozwolito
oceni¢, czy czynniki wczesniej definiowane jako negatywnie wplywajace na rota-
cje pracownikow ulegly poprawie. Przeprowadzane przez dziat HR exit interviews
pozwolity natomiast obserwowac i wyznacza¢ ewentualne tendencje pojawiajace
si¢ w okresie miedzy wspomnianymi badaniami.

Analiza badan pozwolita zidentyfikowaé czynniki, ktére przyczyniaja si¢
W najwiekszym stopniu do dobrowolnej rotacji pracownikow. Dzigki zblizonym do
siebie pytaniom w poszczegolnych ankietach oraz wywiadach mozliwe byto potwier-
dzenie, ze wyniki uzyskane w jednym z badan odpowiadajg rezultatom z pozostatych,
ktore przeprowadzono w podobnym okresie. Przykladem takich czynnikow sa
mozliwo$ci rozwoju osobistego oraz zawodowego, ktore zardéwno w employee
satisfaction survey, jak i przeprowadzanych w podobnym czasie exit interwievs,
uzyskaly bardzo stabe wyniki. Ponadto w tym przypadku zidentyfikowano réwniez
dzial, w ktorym zadowolenie pracownikéw bylo na najnizszym poziomie. Pracow-
nicy zwracali rowniez uwage na wykorzystywanie ich kwalifikacji w niewlasciwy
sposob, brak docenienia ze strony przetozonych, nieodpowiednio dopasowany
poziom wynagrodzenia oraz problemy z komunikacja. Analiza przeprowadzonych
badan pozwolita rowniez na rozpoznanie czynnikow, ktore maja pozytywny wptyw
na pracownikow badanej firmy. W tym przypadku najczgsciej wskazywanym
czynnikiem byly relacje ze wspolpracownikami, ktore sa podstawa emocjonalnego
przywiazania pracownika do przedsigbiorstwa (Bartecki, Dudziak, 2018).

Zatrzymanie pracownika w przedsigbiorstwie przy obecnym stanie rynku pracy
(niskie bezrobocie, duza konkurencja, duze zréznicowanie osobowosci pracowni-
kow itp.) jest trudnym zadaniem dla przedsigbiorstw; jedne radza sobie z nim lepiej,
inne gorzej. Warto zaobserwowac, ktore przedsiebiorstwa nalezg do tych radzacych
sobie lepiej i sprobowaé zaimplementowaé podobne rozwigzania, pami¢tajac, aby
zasigga¢ opinii pracownikoéw przed podjeciem dziatah — to oni sg ich adresatami,
wigc powinny by¢ one dopasowane do ich potrzeb i w miar¢ mozliwosci zindywi-
dualizowane.

Budowanie marki atrakcyjnego pracodawcy to nielatwe zadanie. Jest ono jed-
nak warte wysitku, poniewaz duza rotacja negatywnie wptywa na marke pracodawcy
na rynku pracy, nie tylko w stosunku do zewnetrznych odbiorcow marketingu perso-
nalnego, ale réwniez wewnetrznych — pozostatych pracownikéw, obnizajgc ich
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morale oraz pogarszajac ich opinie o przedsigbiorstwie jako o pracodawcy, co jest
calkowitym przeciwienstwem zatozen employer branding.
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EMPLOYER BRANDING — A MODERN SOLUTION TO THE PROBLEM
OF EMPLOYEES TURNOVER

Summary

The main article aim is to present employer branding as a modern solution to the prob-
lem of voluntary employee turnover in enterprises. In the first part, the authors will discuss
the problem of employee turnover in Polish enterprises — the essence of this phenomenon
and factors affecting them, then traditional methods of rotation prevention and employer
branding will be presented as a way to keep employees in the company. In the next part, the
authors will present the results of the conducted research and will suggest employer brand-
ing activities to minimize staff turnover.

Keywords: human resource management, employee turnover, employer bran-
ding
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