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Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan
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pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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DEREKRUTACJA A BUDOWANIE
MARKI PRACODAWCY

DERECRUITMENT VS. EMPLOYER BRANDING
DOL: 10.15611/pn.2016.430.17

Streszczenie: Derekrutacja uwazana jest za jedng z najbardziej trudnych funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi, czesto realizowang w nieodpowiedni sposob. Konsekwencja podejmo-
wania przez organizacj¢ niewlasciwych dziatan moze by¢ nie tylko utrata najbardziej warto-
sciowych pracownikoéw, lecz takze pogorszenie si¢ wizerunku firmy oraz ostabienie jej marki,
a nawet obnizenie warto$ci rynkowej. W artykule proces rozstania si¢ z pracownikiem zostat
zaprezentowany w konteks$cie koncepcji budowania marki pracodawcy, co ma umozliwic¢
spojrzenie na niniejszg funkcje personalng nie tylko tradycyjnie — jako na zjawisko nega-
tywne, lecz tez takie, ktore, wbrew pozorom, moze przyczyni¢ si¢ do poprawy wizerunku
organizacji jako pracodawcy z wyboru.

Stowa kluczowe: derekrutacja, budowanie marki pracodawcy, zwolnienia monitorowane,
wizerunek pracodawcy.

Summary: Derecruitment is considered one of the most frightening features of human re-
source management, often implemented in an inappropriate manner. The consequence of tak-
ing inappropriate actions by the organization may be not only the loss of the most valuable
employees, but also the deterioration of the image of the company and the weakening of its
brand and even lowering the market value of organization. In the article the process of part-
ing with the employee is presented in the context of the concept of employer branding. This
allows to look at this function of management not only traditionally — as a negative phenom-
enon, but also as such which, contrary to appearances, can contribute to improving the image
of the organization as the best employer.

Keywords: derecruitment, employer branding, layoffs, outplacement, employer’s image.

1. Wstep

Obecna sytuacja na globalnym rynku pracy wskazuje na wyrazny niedobor talentow
i niedopasowanie kompetencyjne zasobow ludzkich do potrzeb pracodawcow [Hays
2015]. W procesie intensywnej walki o talenty organizacje koncentruja si¢ wiec na
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procesach pozyskiwania wartosciowych pracownikow i zwigzania ich z firmg moz-
liwie jak najdtuzej [Schmidt 2008]. Gdy dochodzi jednak do rozstania si¢ z pracow-
nikiem, pracodawcy nie sg juz tak dobrze przygotowani. Proces derekrutacji w wielu
przedsigbiorstwach jest wrecz zaniedbywany [Schwan, Seipel 1997].

Do niedawna w procesie budowania marki pracodawcy firmy takze skupialy
swe dziatania wokot pozyskiwania, motywowania, wynagradzania, organizacji pra-
cy oraz budowania zaangazowania i lojalnosci personelu, pomijajac procesy dere-
krutacyjne. Specjalisci z zakresu employer branding podkreslaja jednak, iz koncep-
cja ta nadal znajduje si¢ w fazie rozwoju [ Wojtaszczyk 2012], w zwiazku z czym nie
powinien dziwi¢ fakt, iz obecnie nie wszystkie zadania w ramach funkcji personal-
nej znalazty w niej swoje odzwierciedlenie.

Autorka postanowita wigc skupi¢ swoja uwage na procesie derekrutacji, jego
przebiegu oraz skutkach w kontekscie budowania marki pracodawcy z wyboru. Ce-
lem artykutu jest zaprezentowanie mozliwosci uwzglednienia dziatan derekrutacyj-
nych podejmowanych przez organizacj¢ w procesie ksztattowania silnej marki orga-
nizacji jako pracodawcy.

2. Derekrutacja jako funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi

Derekrutacja jest szerokim pojgciem dotyczacym zmian zachodzacych w stanie
i strukturze zasobow ludzkich organizacji. Niewatpliwie zalicza si¢ ona do naj-
trudniejszych obszaréw zadaniowych zarzadzania zasobami ludzkimi [Pocztowski
2007]. Pozadanym rezultatem przeprowadzenia derekrutacji majg by¢ takie zmiany
w jako$ciowym i iloSciowym wymiarze zatrudnienia [Schwan, Seipel 1997], jakie
doprowadza do optymalizacji zasobow ludzkich w obrebie organizacji [Pocztow-
ski 1998]. Jednocze$nie jednak niedostateczna uwaga po§wigcona temu procesowi
przez pracodawce moze pociagnac za sobg skutki ujemne [Pocztowski 1998] w po-
staci nie tylko utraty najlepszych oséb z zatogi, lecz takze pogorszenia si¢ wizerun-
ku organizacji wewnatrz przedsicbiorstwa i na rynku zewnetrznym.

Niegdy$ proces derekrutacji byt postrzegany jako dziatania sprowadzajace si¢
do ograniczenia zatrudnienia [Pocztowski 1998]. Szersze podejscie obejmuje jednak
wszystkie podejmowane przez organizacj¢ dziatania w kontek$cie wewngtrznego
i zewnetrznego rynku pracy [Geiller 2007], majace na celu zmiane w strukturze za-
trudnienia. Oznacza to, ze dziatania derekrutacyjne nie ograniczajg si¢ wylacznie do
rozstania si¢ z pracownikiem (wyprowadzenie go na zewnetrzny rynek pracy), lecz
zakladaja rowniez mozliwo$¢ wprowadzenia zmian w obrebie organizacji. Dziatania
te obejmuja zazwyczaj [Pocztowski 1998] ograniczenie przyje¢ nowych pracowni-
kow, przemieszczenia pracownikow, zmniejszenie wymiaru i/lub organizacji czasu
pracy, wprowadzenie nowych form organizacji pracy i zatrudnienia, zmiany regula-
cji dotyczacych przechodzenia pracownikéw na emerytury i renty, nieprzedtuzanie
umdw na czas okreslony, udzielenie tymczasowych bezptatnych lub cze$ciowo plat-
nych urlopow.
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W literaturze przedmiotu stosuje si¢ rowniez inny podzial dziatan podejmowa-
nych w ramach proceséw derekrutacyjnych [Schwan, Seipel 1997], obejmujacy bez-
posrednia i posrednig redukcje personelu. Przez pojecie bezposredniej redukcji rozu-
mie si¢ wowczas wszelkie dziatania doprowadzajace do sytuacji, w ktorej pracownik
rozstaje si¢ z organizacjg. Sg to przejscia na emeryture i rentg, dobrowolne odejscia
pracownikéw, a takze zwolnienia. Posrednia redukcja obejmuje natomiast takie dzia-
lania, ktore nie powoduja zmniejszenia zatogi, lecz zaktadaja wprowadzenie zmian
w polityce personalnej. Zmiany te polega¢ moga m.in. na wstrzymaniu rekrutacji, re-
organizacji systemow pracy, redukcji nadgodzin, przemieszczeniach pracowniczych
oraz zmianach w formach zatrudnienia. Schemat na rys. 1 przedstawia przyczyny do-
prowadzajace organizacj¢ do koniecznosci uruchomienia dziatan derekrutacyjnych
z podziatem na dwa ich podstawowe zrédta — pracownika i pracodawce.

Proces derekrutacji personelu zazwyczaj obejmuje kilka podstawowych etapow
[Pocztowski 1998; Schwan, Seipel 1997]. Zalicza si¢ do nich:

* ocene obecnej sytuacji w organizacji pod wzgledem zasobow ludzkich oraz stra-
tegii i planow na przysztosc;

* identyfikacj¢ mozliwych rozwigzan, ktére majg doprowadzi¢ do optymalizacji
zatrudnienia;

*  wybodr rynku, na ktorym beda podejmowane dziatania (wewnetrzny lub ze-
wnetrzny) oraz metod derekrutacji;

* wdrozenie przyjetego programu;

* monitoring i ocen¢ podjetych dziatan i ewentualne ich skorygowanie.

Przyczyny derekrutacji

Lezace po stronie pracodawcy Lezace po stronie pracownika

Przyczyny naturalne

Stwierdzona nadwyzka personelu

Alternatywne miejsce
zatrudnienia

Reorganizacja przedsigbiorstwa

Biernosé

Niedostateczne wyniki pracy

Naruszenia i naduzycia

Rys. 1. Przyczyny derekrutacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Sidor-Rzadkowska 2010; Pocztowski 1998].
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Rozstanie si¢ z pracownikiem zawsze wywotuje konieczno$¢ podjecia dodat-
kowych dzialan w obrebie zarzadzania zasobami ludzkimi i wigcej niz jakakolwiek
inna funkcja personalna wptywa na pozostate elementy funkcjonowania organizacji
[Zbiegien-Maciag 1996]. Natomiast niecodpowiednio przeprowadzona derekrutacja
czgsto sprowadza si¢ do nieprzemys$lanych zwolnien. Moze to spowodowacé nie tyl-
ko obcigzenie budzetu organizacji [GeiBler 2007], lecz takze, a moze przede wszyst-
kim, negatywnie odbi¢ si¢ na jej wizerunku, powodujac ostabienie firmy w dalszej
perspektywie.

3. Istota budowania marki pracodawcy

Mimo iz budowanie marki pracodawcy (employer branding) jest stosunkowo no-
wym pojeciem w Polsce, w zarzadzaniu przedsigbiorstwami zagranicznymi koncep-
cja ta od dawna odgrywa duzg rol¢ [Melde, Benz 2014]. Niektorzy autorzy pojgcie
employer branding sprowadzaja wylacznie do dziatan komunikacyjnych organizacji
prowadzonych na wewngtrznym i zewnetrznym rynku pracy, utozsamiajac budowa-
nie marki pracodawcy z zarzadzaniem wizerunkiem przedsi¢biorstwa [ Wojtaszczyk
2012]. Kompleksowe podejscie jednak mowi, iz jest to proces majacy na celu swia-
dome budowanie unikatowego utozsamiania si¢ [Jonze, East 2013] bytych, obec-
nych i potencjalnych pracownikow z organizacja jako miejscem pracy, a budowanie
wizerunku jest tylko elementem tej koncepcji [Wojtaszczyk 2012].

W pierwotnej koncepcji budowania marki pracodawcy uwazano, ze podstawo-
wym jej zalozeniem jest wspomaganie procesu pozyskiwania kadr [Geilller 2007]
poprzez urozmaicenie metod rekrutacji pracownikow [Wojtaszczyk 2012]. Rozwoj
strategii 1 metod zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze r6znorodnos¢ problemow
w tym zakresie, ktore coraz cze¢sciej napotykali pracodawcy, sprawity, iz employer
branding zaczgto postrzega¢ jako pojecie szersze. Dostrzezono wowczas, iz grupa
docelowg dziatan podejmowanych w tym zakresie sg nie tylko potencjalni pracowni-
cy [GeiBler 2007], lecz takze — a moze przede wszystkim — obecni zatrudnieni [ Woj-
taszczyk 2012] oraz tacy, ktorzy si¢ z firma rozstaja. Wedtug S. Barrowa, ktory jako
pierwszy uzyl pojecia employer branding, marka pracodawcy jest zbiorem unikato-
wych [GeiBler 2007], funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych korzysci
dla pracownika, ktére oferuje mu firma [Jonze, East 2013].

Opisane powyzej zmiany spowodowaty, iz pracodawcy zaczeli szuka¢ nowych,
niekonwencjonalnych, a zarazem skutecznych rozwigzan, ktére umozliwityby im bu-
dowanie marki pracodawcy z wyboru w obrebie praktycznie kazdej z funkcji perso-
nalnych [DEBA (2016)]. Obecnie glowna rola tego procesu jest zapewnienie spoj-
nych zasad zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore, dzigki zastosowaniu odpowiednich
narzedzi, doprowadza do zwigkszenia efektywnosci pracy oraz zaangazowania [Mel-
de, Benz 2014] i lojalnosci pracownikéw wobec organizacji [Geiller 2007]. Wszyst-
kie dziatania podejmowane przez firme¢ w tym zakresie mozna podzieli¢ na kilka ka-
tegorii, w ramach ktorych pracodawca [Melde, Benz 2014; Wojtaszczyk 2012]:



Derekrutacja a budowanie marki pracodawcy 189

* dziatajac na wewnetrznym rynku pracy, zapewnia pracownikom mozliwie naj-
lepsze warunki i narz¢dzia pracy; buduje unikatowa propozycje¢ wartosci dla
pracownika (EVP) i konsekwentnie spetnia jej zalozenia; swiadomie ksztattuje
kulture organizacyjna opartg na jasno okreslonych, uznanych i przestrzeganych
przez wszystkich interesariuszy, wartosciach;

* komunikuje si¢ z rynkiem zewng¢trznym 1 wewngtrznym organizacji w celu bu-
dowania pozadanego wizerunku firmy jako dobrego pracodawcy.

Nalezy podkresli¢, iz marka pracodawcy z wyboru [Sparrow, Otaye 2015]
ksztattowana jest rowniez dzigki jej kreowaniu bezposrednio poprzez pracownikow
(tzw. employee branding) [Wojtaszczyk 2012]. Wszyscy pracownicy, bez wzgle-
du na to, czy sa nadal zwigzani z organizacja, czy juz zakonczyli z nig wspotprace,
sa jej ambasadorami, a wizerunek firmy, ktory buduja, stanowi bezposrednia prze-
stanke do powodzenia lub porazki firmy w walce o przysztych pracownikow [Ste-
vens 2013].

4. Derekrutacja w kontekscie budowania marki pracodawcy

Jednym z podstawowych zatozen budowania marki pracodawcy jest zapobieganie
odptywowi talentdow poprzez podejmowanie dziatan zwigkszajacych motywacje
i zaangazowanie pracownikow [Wojtaszczyk 2012]. W wigkszosci zrodet literatu-
rowych przedmiotu dzialania employer brandigowe skupiaja si¢ wokot ograniczenia
fluktuacji, absencji i rotacji kadr. Zapomina si¢ wowczas, ze proces, jakim jest dere-
krutacja, rdwniez powinien by¢ zgodny z przyjeta przez firme koncepcjg budowania
marki pracodawcy i zapobiega¢ destabilizacji zatrudnienia.

W niniejszej czesci artykutu autorka proponuje, by na proces derekrutacji, jego
zamierzen i skutkéw spojrze¢ w kontekscie koncepcji employer branding i jej celow.
Sa to cele gldéwne i1 posrednie [ Wojtaszczyk 2012]. Celem gtéwnym budowania mar-
ki pracodawcy jest kreowanie warto$ci dla interesariuszy. Oznacza to, iz wszelkie
dziatania podejmowane w procesie derekrutacji mogg by¢ skierowane do:

* odchodzacych i pozostajacych pracownikow;

* potencjalnych pracownikow, ktorzy przez pryzmat dotychczasowych dziatan or-
ganizacji, rowniez w kontekscie derekrutacji, beda podejmowac decyzj¢ o ewen-
tualnym podjeciu zatrudnienia w firmie;

* klientow, ktorzy, zwazajac na dziatania przedsigbiorstwa w zakresie postgpo-
wania z pracownikami, mogg budowac¢ swojg opini¢ na temat organizacji jako
catosci oraz jakosci jej towardéw lub ustug;

» kontrahentow, ktorzy na skutek derekrutacji moga zmienia¢ decyzj¢ o wspotpra-
cy z organizacja lub tez modyfikowac jej warunki;

* innych interesariuszy, takich jak: organy samorzadowe, inwestorzy czy instytu-
cje rynku pracy.

Analiza literatury przedmiotu oraz doswiadczenia wielu firm wskazuja, iz
w konteks$cie dziatan skierowanych do odchodzacych pracownikow zostaty wypra-
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cowane juz odpowiednie rozwiazania. Sg nimi tzw. outplacement oraz employee ex-
perience [Employee Experience Institute (2015)].

W literaturze polskojezycznej outplacement czgsto nosi nazwe zwolnien moni-
torowanych [Pocztowski 2007]. Jest to program wsparcia dla odchodzacych z fir-
my pracownikéw, majacy na celu tagodzenie skutkow rozstania si¢ z dotychczaso-
wym miejscem pracy oraz aktywne wsparcie tych pracownikow w zwiekszeniu ich
konkurencyjno$ci na rynku pracy [Schwan, Seipel 1997]. W Polsce prawo pracy na-
ktada na pracodawce obowigzek objecia zwalnianego outplacementem wylacznie
w przypadku, gdy redukcji ulega 50 pracownikéw i wiecej (art. 70 ustawy o pro-
mocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy) [Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004].
W kazdym innym przypadku derekrutacji okazanie wsparcia jest dobrowolne. Jesli
firmy dostrzegaja jednak warto$¢ budowania silnej marki pracodawcy i chca uzy-
ska¢ mozliwo$¢ obrocenia sytuacji kryzysowej, jaka jest derekrutacja, w szanse, po-
winny podejmowaé dodatkowe dziatania, wychodzace poza wymagania prawne.
Jednoznaczne jest bowiem to, ze odpowiednio skonstruowany i zastosowany pro-
gram outplacementowy wywiera pozytywny wplyw na wizerunek firmy jako praco-
dawcy [Pocztowski 2007].

O ile outplacement jest skierowany wylacznie do pracownikow zwalnianych
przez pracodawece, o tyle program employee experience dotyczy gtdéwnie pracowni-
kéw dobrowolnie rozstajacych sie z firmg. Poczatkowo employee experience wyko-
rzystywano w procesach rekrutacyjnych (w postaci candidate experience) [Crispin,
Orler, Newman 2014]. Pracodawcy probowali wowczas si¢ dowiedzieé, co sprawi-
lo, ze dany kandydat nie zdecydowat si¢ jednak na zatrudnienie w organizacji. Z bie-
giem czasu okazato si¢ natomiast, ze doswiadczenie wywolane stycznoscia konkret-
nych grup interesariuszy z organizacja ma duza warto$¢ dla firmy. Zaczeto wowczas
badanie opinii pracownikéw m.in. w procesie derekrutacji, a wykorzystanie ich do-
swiadczen okreslono mianem employee experience [Romaneczko 2014]. B. Min-
chington, uznany §wiatowy specjalista w zakresie budowania marki pracodawcy,
w swoich publikacjach nieraz podkreslat, ze employer branding przede wszystkim
powinien by¢ oparty na wykorzystaniu do§wiadczenia pracownikéw [www.brett-
minchington.com (2016)]. Podsumowujac, jesli pracownik postanowit si¢ zwolnié,
nalezy pozna¢ motywy jego postepowania i decyzji [Zbiegien-Maciag 1996; Pocz-
towski 1998]. Umozliwi to przedsiebiorstwu osiagniecie wyraznych korzysci. Za-
liczane s3 do nich: mozliwos¢ zapobiegania podobnym odejsciom w przysztosci,
szansa na usprawnienie procesow personalnych, a takze budowanie kultury organi-
zacyjnej opartej na partycypacji pracownicze;j.

Opisane powyzej rozwigzania stanowig przyktady dziatan skierowanych do pra-
cownikow zegnajacych sie z firmg. Dla pozostajacych cztonkow zatogi wigkszos¢
pracodawcOw nie ma juz gotowego rozwigzania. Istnieje jednak $wiadomos¢ tego,
iz zachodzace podczas derekrutacji zmiany majg istotny wplyw na postrzeganie pra-
codawcy przez pracownikow ,,ocalalych”. Sposob zas, w jaki zostal ten proces prze-
prowadzony, moze na dtugi czas obnizy¢ motywacj¢ personelu, negatywnie wplyna¢
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na ich zaangazowanie i lojalno$¢. Nalezy zatem pamietaé, iz konsekwencja przepro-
wadzenia procesu derekrutacyjnego jest rowniez konieczno$¢ zmian w zakresie pra-
cy oraz tzw. kontraktu psychologicznego pracownikow pozostajacych w obrebie or-
ganizacji. Modyfikacje te dotyczy¢ moga zakresu zadan, form i okresu zatrudnienia,
mozliwosci rozwoju [Pocztowski 1998], a takze perspektyw i celow, ktore organiza-
cja ma zamiar osiggnac¢ razem z pozostajacymi w firmie osobami.

W procesie budowania marki pracodawcy, podobnie jak w procesie derekrutacji,
podstawowa rolg odgrywaja informacje i kultura komunikowania si¢ [Schwan, Sei-
pel 1997]. Wiasnie dlatego w dziataniach podejmowanych w kierunku pracownikoéw
pozostajacych w organizacji istotne jest przedstawienie im strategii rozwoju firmy.
W tym zakresie kazda osoba z zalogi powinna wiedziec, jakie sa cele organizacji, jakie
szanse tworzy przeprowadzona derekrutacja oraz jak bedzie ksztattowata si¢ w zwigz-
ku z tym jej kariera [Schwan, Seipel 1997]. Catlosciowy program wsparcia w proce-
sie derekrutacji pracownikow odchodzacych z organizacji, jak i pozostajacych w niej
w literaturze anglojezycznej czgsto okreslany jest mianem offboarding [Riemer 2016].

Celem posrednim employer branding jest budowanie silnej marki organizacji
jako pracodawcy poprzez osiggni¢cie wysokiego wskaznika §wiadomosci marki pra-
codawcy oraz korzystnego jej wizerunku. Zatem w procesie derekrutacji pracodaw-
ca powinien zwréci¢ uwage na dwa aspekty — rozpowszechnianie informacji i jakosc¢
krazacych po firmie i wychodzacych poza jej granice komunikatow. Po przeprowa-
dzeniu derekrutacji wérod pracownikdéw pozostajacych w organizacji czgsto pojawia
si¢ niedobor informacji. Brak wyraznego komunikatu od pracodawcy powoduje, iz
wewnatrz firmy nie tylko rodzg si¢ plotki, lecz takze spada poziom zaufania do pra-
codawcy, pracownicy bowiem nie wiedza, co zawazyto na decyzji o zmniejszeniu ich
szeregdw. Dlatego, zgodnie z zatozeniem employer brandingu, ktérym jest $wiadome
zarzadzanie procesami komunikacji wewngtrznej i zewnetrznej, nalezy natychmiast
po zwolnieniu pracownika poinformowaé pozostatych zatrudnionych o podstawach
decyzji pracodawcy [Zbiegien-Maciag 1996]. W przypadku, gdy rozstanie si¢ z pra-
cownikiem jest zauwazalne dla innych grup interesariuszy, pracodawca powinien row-
niez przeprowadzi¢ zewngtrzng akcje informacyjna. Dzielenie si¢ informacja z oto-
czeniem, nawet w razie sytuacji niekorzystnych dla organizacji, powoduje, iz utrwala
si¢ opinia o firmie jako wiarygodnej, konsekwentnej i skutecznej w swoich postepo-
waniach. Redukcje personelu powinny by¢ bowiem jawne i uzasadnione [Pala 2016].

5. Harwardzki model zarzadzania zasobami ludzkimi
jako lacznik pomie¢dzy procesem derekrutacji
a koncepcja employer branding

Innym podej$ciem do nawigzania relacji pomiedzy elementami programu derekru-
tacji a koncepcjg budowania marki pracodawcy jest spojrzenie na te zagadnienia
przez pryzmat harwardzkiego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi. Jego zatoze-



192 Anna Krasnova

nia bowiem do$¢ wyraznie wskazuja na wartosci, ktore s3 uwazane za najwazniejsze
w procesie employer branding. W modelu harwardzkim zaklada si¢ mianowicie, ze
strategia zarzadzania zasobami ludzkimi znajduje si¢ pod wptywem oczekiwan roz-
nych interesariuszy, a decyzje w tym zakresie podj¢te przez organizacje wywoluja
skutki bezposrednio na interesariuszach [Rybak 2004]. Sprzezenie zwrotne zacho-
dzace podczas proceséw derekrutacyjnych pomiedzy pracodawca a kazda grupg in-
teresariuszy wskazuje za$ na bezposrednia wspotzaleznos¢ tych podmiotow. Decy-
zja o zmianie w strukturze zatrudnienia powoduje zmiany dla kazdego z cztonkow
organizacji, a efekty tych zmian bezposrednio wptywaja na marke przedsigbiorstwa.
Nalezy rowniez podkresli¢, iz w modelu harwardzkim wyrdzniono cztery podsta-
wowe obszary zarzadzania zasobami ludzkimi: partycypacje pracownikow, przepty-
wy pracownikdw, systemy wynagrodzen oraz systemy projektowania i organizacji
pracy [Rybak 2004]. Do grupy czynnikdw, ktore moga przeciwdziala¢ negatywnym
skutkom derekrutacji, zaliczane sg natomiast [Pocztowski 1998]:
» stymulowanie partycypacji pracownikow oraz wspolpodejmowanie przez nich
kluczowych dla organizacji decyzji;
* wspieranie i usprawnienie procesow komunikacji wewnatrzorganizacyjnej;
* systematyczna analiza organizacji oraz stanu i struktury zatrudnienia pod katem
planowanych dziatan derekrutacyjnych;
* motywowanie pracownikow do osiggania lepszych efektow, co mogtoby osta-
tecznie zapobiec redukcji zatrudnienia.
Zastosowanie przez organizacj¢ powyzszych zatozen bezposrednio przeplata si¢
z koncepcja budowania marki pracodawcy, w ktorej podstawg jest zaufanie pracow-
nikom, przejrzysto$¢ systemu zarzadzania personelem oraz zaspokajanie mozliwie
najwigkszej liczby ich potrzeb [Wojtaszczyk 2012].

6. Zakonczenie i wnioski

W kontekscie employer brandingu wazna role odgrywaja ambasadorowie marki [Si-
dor-Rzadkowska 2010], ktérymi sg obecni i byli pracownicy firmy, gdyz ich opinie
maja kluczowe znaczenie dla organizacji budujacej wizerunek pracodawcy z wybo-
ru. Wazne sg opinie wszystkich rozstajgcych si¢ z organizacja pracownikow, zarow-
no tych, ktorzy zostali zwolnieni, jak i tych, ktorzy z wlasnej inicjatywy rozstaja si¢
z pracodawca.

Wyniki badania opublikowanego w 2002 roku w ,,Gazecie Wyborczej” realizo-
wanego wsrod 1200 zwolnionych pracownikéw [Sidor-Rzadkowska 2010] wskazy-
waty, iz 67% z nich nie wrécitoby do swojego pracodawcy, nawet w sytuacji, gdyby
zaproponowano im bardziej atrakcyjne warunki zatrudnienia. Ponadto 70% z nich
nie polecitoby ekspracodawcy jako godnego miejsca pracy innym. W Stanach Zjed-
noczonych ponad potowa (54%) wszystkich zwolnionych pracownikow wskazuje,
iz rozstanie si¢ z pracodawcg miato negatywny wptyw na postrzeganie przez nich
marki firmy [Tallulah 2015]. Badania te bez watpienia wskazuja, jak istotne znacze-
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nie ma proces derekrutacji i sposéb jej przeprowadzenia w kontekscie ksztalttowania
opinii bytych pracownikow o pracodawcy.

Mimo przedstawionych w artykule mozliwych rozwigzan wielu pracodawcow
wcigz niewiele czyni, aby minimalizowa¢ negatywne skutki, jakie niesie za soba
proces derekrutacji, a ktore bardzo szkodzg wizerunkowi przedsigbiorstwa [Sidor-
-Rzadkowska 2010]. Jednoznaczne jest jednak to, iz zwazajac na fakt, ze zadna or-
ganizacja nie jest w stanie absolutnie wyeliminowac tej funkcji zarzagdzania zasoba-
mi ludzkimi, bezposredni wptyw, ktory wywotuje proces ujemnych zmian w stanie
zatrudnienia, na postrzeganie firmy przez pracownikow §wiadczy o koniecznosci
uwzglednienia derekrutacji w strategii budowania marki pracodawcy.
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