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Streszczenie: Podejscie zwinne jest obecnie coraz czgsciej wykorzystywane do organizacji
procesow biznesowych. Jego zastosowanie rozpoczete w projektach dotyczacych wytwarza-
nia oprogramowania stato si¢ fundamentem metodycznym do usprawniania proceséw budo-
wania marki pracodawcy. Autorzy prezentuja wyniki badan nad podej$ciem zwinnym, prowa-
dzonych przez ostatnie ponad 10 lat w 49 organizacjach. W artykule zaprezentowano wycinek
badan dotyczacy ksztattowania marki pracodawcy. Publikacja sktada si¢ z trzech czgsci: teo-
retycznej (gdzie wskazane sa podstawy definicyjne podejscia zwinnego), empirycznej (przed-
stawiajacej analize porownawcza dwoch wybranych organizacji ksztattujacych marke pra-
codawcy w zupetnie inny sposob), w trzeciej cze$ci wskazano kierunki doskonalenia i deter-
minanty do budowania marki pracodawcy w oparciu o podejscie zwinne.

Stowa kluczowe: podejscie zwinne, marketing, zarzadzanie procesami, budowanie marki
pracodawcy.

Summary: Currently, agile approach is more frequently used to organise business processes.
It was initially used in the projects on software development and became methodical
foundations to streamlining employer branding development processes. The authors present
the results of research on agile approach which has been conducted in the last 10 years in
49 organisations. The article presents a fragment of research on how employer branding is
shaped. The article is divided into three parts: theoretical (where the authors define agile
approach), empirical (presenting comparative analysis of two organisations where employer
branding is shaped completely differently) and finally, directions for improvement and
determinants for developing employer branding with the use of agile approach.

Keywords: agile approach, marketing, process management, employer brand building.
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1. Wstep

Badania, ktore staly si¢ podstawa do stworzenia artykutu, prowadzone byly przez
ostatnie 10 lat i miaty charakter opisowo-eksploracyjny (doktadny opis procesu ba-
dawczego znajduje sie w [Idzikowski 2018]). Dotyczyly wykorzystania podejscia
zwinnego 1 prowadzone byty w 49 organizacjach, sktadaty si¢ z dwdch etapow:

ETAP 1: lata 2005-2016, analiza 48 organizacji. Postuzono si¢ tutaj: obserwacja
uczestniczaca (co najmniej tygodniowe audyty), analizg studium przypadkow (po-
rownywanie metod wykorzystywanych w wybranych podmiotach), zrealizowane
zostaly liczne wywiady bezposrednie z cztonkami zarzadu i wlascicielami organizacji.

ETAP 2: lata 2015 do dzisiaj, analiza organizacji, ktéra poszukiwata nowoczes-
nych metodyk transformowania modelu biznesowego organizacji (takze w zakresie
tworzenia marki pracodawcy) i obecnie znajduje si¢ w procesie wdrazania podej$cia
zwinnego. Postuzono si¢ tutaj ponaddwuletnia obserwacja uczestniczaca.

Celem artykutu jest prezentacja wynikow badan z zakresu wykorzystania podej-
$cia zwinnego do budowania marki pracodawcy. Artykut sktada si¢ z trzech czesci:
pierwsza ma charakter teoretyczny (zostato tutaj zdefiniowane podejscie zwinne),
w drugiej czesci artykutu zostata przedstawiona analiza dwoch skrajnych metod bu-
dowania marki pracodawcy (z czego jedno jest przyktadem zastosowania podej$cia
zwinnego), w trzej czesci artykutu zaprezentowano mozliwosci usprawnien i model
wykorzystania podejscia zwinnego do budowania marki pracodawcy.

Artykul, oprdocz celu poznawczego-naukowego, ma za zadanie zrealizowac tez
cel praktyczny. By¢ wskazaniem dla kluczowych pracownikow organizacji w zakre-
sie wykorzystania podej$cia zwinnego do budowania marki pracodawcy.

2. Podejscie zwinne — podstawy teoretyczne

Podejscie zwinne zostalo zastosowane w pierwszym etapie dla projektow wytwarza-
nia oprogramowania. Zatozenia tego podej$cia mozna sparafrazowac jako optymali-
zacje cyklu: podejmowanie mozliwie jak najmniejszych krokéw prezentujacych
dany wycinek pracy i ich jak najszybsza ocen¢. Wraz z bardzo szybkim wzrostem
popularno$ci wykorzystania tego podej$cia w projektach informatycznych podejscie
zwinne zaczeto by¢ wprowadzane do realizacji innych procesow (dziatow) organiza-
cyjnych, takich jak: HR, marketing i inne. Samo zatozenie, ze prowadzenie biznesu
w sposob zwinny moze zwigkszy¢ jego efektywnos$¢, stato si¢ podstawa do budowa-
nia r6znych metod organizacji procesow (SCRUM, Lean Start-up [Ries 2013], Cu-
stomer Development [Blank 2006], SAF i inne [Kumar 2010; Laloux 2015; Maurya
2012; Muduli 2013; Nir 2014; Sinek 2013]), ktére w zaleznoSci od obszaréw odna-
lazty swoje mniejsze lub wicksze zastosowanie. Cho¢ samo zatozenie podejscia
zwinnego moze wydawac si¢ trywialne, jego wlasciwa implementacja w srodowisku
organizacyjnym jest duzym wyzwaniem zaréwno dla nauki, jak i dla biznesu. Dlate-
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Tabela 1. Skala poréwnawcza podejscia liniowego — zwigzanego z zarzadzaniem strategicznym
i podejscia zwinnego — zwigzanego z optymalizacja cyklu testowania danych rozwiazan'

Podejscie liniowe
w budowaniu marki pracodawcy

Podejscie zwinne
w budowaniu marki pracodawcy

Glowne Staranne planowanie (oparte na Prowadzenie eksperymentow (opartych na

dziatanie: badaniach rynkowych i prognozie, |mozliwie jak najszybszym wprowadzaniu

dla pigcioletniego horyzontu produktéw minimalnej wartosci na rynek

czasowego). [Ries 2011] i pomiarze zachowan klientow).
Weryfikowanie, ktory sposob budowania
marki pracodawcy jest najskuteczniejszy.

Koncentracja | Strategii (ktora trzeba doktadnie »Zdjeciu rzeczywistosci” (nie jest celem

na: zaplanowac i na jej podstawie wyobrazenie sobie, jak marka pracodawcy

zrealizowaé plany taktyczne bedzie wyglada¢ za kilka lat, lecz co
i operacyjne). mozemy zrobi¢, aby prowadzi¢ skuteczna
promocje pracodawcy juz teraz).

Dedykowane | Duzym organizacjom. Matym organizacjom.

szczegolnie:

Percepcja Liniowa (gdzie nalezy wyobrazi¢ Eventowa [Cieslinski 2011] ($wiat zmienia

rzeczywistosci: | sobie duzy cel i go realizowac). si¢ tak szybko, ze nie ma sensu planowac
w dtugim okresie. Trzeba szuka¢ okazji
rynkowej za pomocg prowadzonych
eksperymentow).

Realizacja: Proaktywna — oparta na checi Reaktywna — oparta na monitorowaniu

ksztaltowania rzeczywistosci zachowan/reakcji potencjalnych
zgodnie z przyjeta strategia. pracownikow, na ktorych podstawie
podejmuje si¢ dalsze decyzje.

Sposob Kampanie promocyjne w wielu Nowoczesna technologia pozwala

na sukces: kanatach maja na celu zbudowac zweryfikowac zachowania potencjalnych

bezpieczenstwo zwigzane kandydatéw i na tej podstawie
Z zapewnieniem popytu na prace podejmowane sg dalsze decyzje.
w danej organizacji.

Decyzje Badaniach rynku — opinii Identyfikowaniu zachowan potencjalnych

oparte na: potencjalnych pracownikow. kandydatoéw — zwigzanych ze sktadaniem
aplikacji na dane stanowisko.

Etapy: Plan i realizacja. Dowdd i skalowanie (znalezienie dowodu
na to, ze dany sposob budowania marki
pracodawcy jest rentowny i jego pdzniejsze
powielanie — skalowanie).

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Idzikowski 2018; Ries 2011; Cieslinski 2011; Cooper
2016; Dikert, Paasivaaraa, Lassenius 2016; Ignatius 2016; Pope-Ruark 2015; Wendler 2013;
Idzikowski, Perechuda 2017].

! Tabela to zostata opracowana na podstawie artykutu oddanego do publikacji: pn. Wykorzystanie
podejscia zwinnego do transformacji modeli biznesowych. Zostat on oddany do recenzji w ramach
konferencji ,,Zmiana Warunkiem Sukcesu 20177, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we

Wroctawiu.
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go tez podjeta proba opisu wykorzystania tego podejscia do budowania marki praco-
dawcy ma charakter innowacyjny.

Wystepowanie podej$cia zwinnego w organizacji nie ma charakteru zero-jedyn-
kowego. Nalezy mowic tutaj o skali wykorzystania tego podejs$cia (mierzonej odste-
pem czasu pomig¢dzy podjetym dziataniem a jego oceng). Zwinno$¢ organizacyjng
nalezy rozpatrywaé¢ na wszystkich ontologicznych poziomach organizacji (w tym
dla budowania marki pracodawcy).

Jako podejscie przeciwne do zwinnego w artykule zostata przedstawiona defini-
cja podejscia liniowego, bedacego konsekwencja zatozen klasycznego zarzadzania
strategicznego. Gdzie etap planowania oddziela si¢ od realizacji, a celem samym
w sobie jest doskonalenie si¢ w przygotowywaniu analiz i prognoz. W podejsciu li-
niowym budowanie marki pracodawcy opiera si¢ na przyjeciu zatozenia, ze najlep-
sza metoda jest perfekcyjne wykonanie analiz, badan opinii, prognoz... Natomiast
w podejs$ciu zwinnym zaktada sie, Ze najwazniejsze jest jak najszybsze przetestowa-
nie na rynku pracownikéw danego sposobu budowania marki pracodawcy. Z pomi-
nigciem wszystkich mozliwych analiz i pracy ,,przy biurku”. Definicyjne réznice dla
kazdego z tych podejs¢ zostaty przedstawione w tabeli 1.

W badaniach [Idzikowski 2018%] wraz ze wzrostem wielkosci organizacji podej-
scie liniowe okreslone jest wspotczynnikiem kierunkowym linii trendu o wartos$ci:
0,68. Dla podejscia zwinnego wartos¢ ta wynosi: 0,51. Natomiast gdy zbadamy war-
tosci wspotczynnika kierunkowego linii trendu dla wybranych lat’, to wartosci wy-
nosza: dla podejscia liniowego: 0,08, dla podej$cia zwinnego 0,3. Mozna na tej pod-
stawie zbudowaé opini¢, ze badane firmy wraz ze wzrostem organizacji chetniej
wykorzystuja kazde z tych podej$¢. Natomiast im p6zniej firma byta badana, tym
w wiekszym stopniu mozna byto doszukac si¢ w jej sposobie dziatania wykorzysta-
nia podejscia zwinnego.

Wykorzystanie podejécia liniowego i zwinnego nalezy postrzega¢ jako skale,
gdzie skrajne przypadki w rzeczywistosci nie wystepuja. Optymalna efektywnos¢
uzyskiwana jest dla kazdej organizacji indywidualnie na innym poziomie. W tak
przyjetej perspektywie budowanie efektywnosci organizacji opiera si¢ na poszu-
kiwaniu odpowiedniego odstepu czasu, ktory optymalnie pozwalalby realizowaé
cykl: podejmowania dziatania (w tym przypadku weryfikacji, czy budowana
marka pracodawcy buduje oczekiwane zachowania potencjalnych kandydatoéw)
1 oceny.

2 Artykut pt. Wykorzystanie podejscia zwinnego do transformacji modeli biznesowych zostat od-
dany do recenzji w ramach konferencji ,,Zmiana Warunkiem Sukcesu 20177, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

3 Doktadny opis badanych organizacji znajduje si¢ w [Idzikowski 2018].
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3. Wykorzystanie podejsScia zwinnego
w budowaniu marki pracodawcy — wyniki badan

Prezentacja wynikow badan opiera si¢ na przedstawieniu dwoch skrajnych przypad-
kéw budowania marki pracodawcy. Pierwsza z organizacji funkcjonowata w branzy
sportowej (okoto 100 zatrudnionych oso6b), druga w branzy IT (okoto 200 zatrudnio-
nych oso6b). Badania prowadzone byly w latach 2014 1 2017. W kazdej organizacji
zostata przeprowadzona analiza przypadku, opierajgca si¢ na pétrocznych pobytach
studyjnych, podczas ktorych zrealizowano liczne wywiady z kluczowymi pracowni-
kami wybranych organizacji oraz aktywnie uczestniczono w spotkaniach dotycza-
cych budowania marki pracodawcy.

Wyzwania stojace przed kazdg z firm w zakresie budowania marki pracodawcy
zostaty opisane w tabeli 2.

Tabela 2. Wyzwania stojace przed kazda z badanych organizacji
w zakresie budowania marki pracodawcy

Organizacja dziatajaca Organizacja dziatajaca
w branzy sportowe;j w branzy IT
Cel Rekrutacja osob, ktore w ciagu Rekrutacja wysokiej klasy profesjonalistow,
kilku najblizszych lat chcialyby ktorzy pozwoliliby budowaé przewage
uczestniczy¢é w organizacji konkurencyjng w dlugim okresie.
megawydarzenia sportowego.
Idealny Pasjonat sportu z kompetencjami | Profesjonalista, ktory chce budowaé dtugofalowe
kandydat pozwalajacymi na realizowanie relacje z organizacja oparte na rozwoju swoich

funkcji potrzebnych dla projektu: | kompetencji.
ksiggowos¢, marketing itp.

Najwigksza | Zatrudniona osoba po Bardzo duza konkurencja w branzy IT zwigzana
trudnosé zorganizowaniu megawydarzenia |z popytem na prace profesjonalistow.
sportowego zostanie zwolniona. Rownolegte budowanie marki dla pracownikoéw

Kandydaci niechetnie rekrutujg si¢ |i dla klientoéw. W tym przypadku oczekiwane
do pracy, gdzie okres zatrudnienia | postrzeganie organizacji przez potencjalnych
trwa maksymalnie kilka lat. klientéw 1 pracownikow rozni si¢ od siebie.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dla tak przyjetych wyzwan w omawianych organizacjach zastosowano bardzo
odmienne podejscia do budowania marki pracodawcy. O ile w organizacji dzialaja-
cej w branzy sportowej mozemy mowi¢ o wykorzystaniu w wigkszym stopniu po-
dejscia liniowego, o tyle w drugiej omawianej organizacji byto to podejscie zwinne.
Sposob wykorzystania tych podejs¢ zostal zaprezentowany w tabeli 3.

Mimo ze sposoby budowania marki pracodawcy roznity si¢, mozna by¢ dalekim
od wnioskow, ze ktorykolwiek z nich bytby lepszy dla obu przypadkow. Organizacja
dziatajaca w branzy sportowej miata charakter spoiki celowej, dlatego tez tworzenie
zwinnej metodyki oceny sposobu budowania marki pracodawcy mogtoby by¢ nie-
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Tabela 3. Analiza poréwnawcza organizacji w zakresie budowania marki pracodawcy —
wyniki badan empirycznych

Organizacja dzialajaca Organizacja dziatajaca
w branzy sportowej w branzy IT
Sposob Budowanie marki pracodawcy zostato Zostata opracowana autorska metodyka
realizacji zrealizowane w dwoch etapach: budowania marki pracodawcy
przygotowanie strategii i realizacja. na podstawie SCRUM.

Strategia zostata opracowana na
podstawie wewnatrzorganizacyjnych
informacji i zaakceptowana przez

prezesa.
Weryfikacja | Brak W kwartalnych i dwutygodniowych
sposobu iteracjach planuje si¢ dziatania i dokonuje
budowania ich oceny, za kazdym razem okres$lajac
marki mierzalne i osadzone w czasie cele.
Najwicksze | Prosta, niewymagajaca duzych naktadow | Mozliwos¢ korygowania sposobu
zalety pracy metoda realizacji — plan budowania marki pracodawcy
i wdrozenie. w zaleznosci od zachowan poszczegdlnych
Jezeli plan zostat opracowany kandydatow.
dobrze, budowanie metodyki oceny Zbudowanie systemu oceny i weryfikacji
i korygowania nie jest potrzebne. Co pozwala na budowanie wiedzy o rynku

powoduje oszczgdnosci czasu i finansoéw. | pracownika. Lepsze dopasowanie marki
Przy dobrze opracowanym planie mozna |pracodawcy do potrzeb kandydatow

osigga¢ dlugofalowe zatozenia marki powoduje wigksza efektywnos¢ dziatan
pracodawcy. promocyjnych.

Najwigksze |Nie wiadomo czy budowanie marki Budowanie metodyki oceny

wady pracodawcy zostato zrealizowane poszczegblnych iteracji jest czasochtonne
optymalnie. i kosztowne.

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

potrzebnym wydatkiem czasu i zasobow. Dla spotki informatycznej, gdzie wiedza
profesjonalistow jest kluczowym sposobem na budowanie przewagi konkurencyj-
nej, mozliwos¢ identyfikowania zachowan potencjalnych kandydatow jest bardzo
pozadana i kluczowa. Szczegolnie w sytuacji, gdy myslimy o dlugofalowym prowa-
dzeniu dziatalno$ci, inwestycja w opracowanie metodyki ma duze szanse by¢ ren-
towna.

4. Kierunki doskonalenia i determinanty wykorzystania
podejscia zwinnego do budowania marki pracodawcy

Budowanie marki pracodawcy w oparciu o podejs$cie zwinne sprowadza si¢ do po-
szukiwania optymalnego odstepu czasu, dla ktérego przeprowadzane sg etapy cyklu:
definiowanie dziatania i jego ocena. Podejscie ,,zbyt liniowe” oraz ,,zbyt zwinne”
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wzgledem potrzeb organizacyjnych moze negatywnie wplywac na efektywno$¢ or-
ganizacji w tym zakresie. Dlatego rekomenduje si¢ wdrozenie podejscia zwinnego
do proceséw i projektow budowania marki pracodawcy w nastepujacych etapach:
1) okreslenie pierwotnego odstepu czasowego, wzgledem ktorego przeprowadzone
zostang iteracje (sugerowany jest kwartat), 2) okreslenie planu dziatan dla wybrane-
go okresu, 3) przeprowadzenie iteracji (jezeli potrzeba kilku), 4) korekta okresu
w zalezno$ci od potrzeb. Nalezy stworzy¢ takg metodyke dziatan, ktora moglaby row-
nowazy¢: przejrzysto$¢ (rozumiang jako skuteczng oceng danej iteracji przez przeto-
zonych) oraz autonomig¢ (dla zespotu, ktéry mogltby skoncentrowac si¢ w wigkszym
stopniu na pracy niz obstudze metodyki). Co moze nie uda¢ si¢ za pierwszym razem.

Doskonalenie budowania marki pracodawcy moze zosta¢ wzbogacone o rozwig-
zania technologiczne (takie jak Jira Software czy Trello), ktore pozwola monitoro-
wac postepy prac w poszczegolnych iteracjach. Dodatkowo warto zapoznac sig
metodyka SCRUM jako fundamentem do konstruowania wtasnego, autorskiego po-
dejscia do indywidualnych potrzeb wybranej organizacji.

Rozwiazania, ktore moga sprzyja¢ doskonaleniu budowania marki pracodawcy
dzi¢gki monitorowaniu zachowan potencjalnych kandydatow, to: SalesForce, SEM,
SEO, Google Analytics, Google Tag Manager, bit.ly, Facebook Ads i inne.

Przed rozpoczgciem prac zwigzanych z poszukiwaniem optymalnego poziomu
zwinnosci w budowaniu marki pracodawcy warto zapoznac¢ si¢ z determinantami
kazdego z podejs¢, co zostato zaprezentowane w tabeli 4.

Tabela 4. Determinanty wdrozenia podej$cia zwinnego i liniowego do budowania marki pracodawcy

Determinanta wdrozZenia Determinanta wdrozenia
podejscia liniowego podejscia zwinnego
Rozmiar organizacji mata duza
Horyzont czasowy dhugi krotki
Poziom wiedzy duzy maly
o potencjalnych
kandydatach
Podejscie do otoczenia | chcemy je ksztattowac chcemy je odkrywac
Najwicksze zwigzane z potencjalnym zwigzane z nieosiggni¢ciem rentownosci
akceptowalne ryzyko | blednym sformutowaniem prac nad opracowaniem i wdrozeniem
zatozen marki pracodawcy metodyki zwinne;j

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Wraz z rozwojem organizacji powinno dokonywac si¢ tez doskonalenie budowa-
nia marki pracodawcy. Dlatego tez rekomendowane jest tutaj prowadzenie dziatan o
charakterze iteracyjnym.
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5. Zakonczenie

Zastosowanie podejscia zwinnego do budowania marki pracodawcy ma charakter
innowacyjny, niewystarczajaco opisany w dorobku literatury naukowej. W zwigzku
z potrzebami kluczowych pracownikow kazdej organizacji, dotyczacymi efektyw-
nego budowania marki pracodawcy, tematyka ta wydaje si¢ warta kontynuowania.

Podsumowanie cze$ci teoretycznej. W zakresie definicyjnym podejscie zwinne
nalezy rozumie¢ jako takie, ktore minimalizuje czas pomi¢dzy poszczegdlnym dzia-
faniem (zbiorem dziatan) a jego oceng (dla potrzeb niniejszego artykutu: w zakresie
budowania marki pracodawcy). Proponuje si¢ przyje¢cie nastepujacych definicji:
1) podejscie liniowe to takie, w ktorym zasadniczo oddziela si¢ etapy planowania
i realizacji, a sposobem na sukces jest doskonalenie si¢ w przygotowywanych anali-
zach i prognozach.; 2) podejscie zwinne to takie, w ktorym dazy si¢ do maksymal-
nego skrocenia czasu pomigdzy dziataniem a jego ocena.

W badaniach [Idzikowski 2018] wskazuje si¢, ze wraz z czasem i wzrostem roz-
miaréw organizacji podejécie zwinne staje si¢ coraz szerzej wykorzystywane w or-
ganizacjach. Co wcale nie oznacza, ze podejscie liniowe, oparte na budowaniu dtu-
gofalowej strategii, staje si¢ niepotrzebne i zostaje wykluczane z firm.

Podsumowanie cze$ci empirycznej. Nie jest skuteczne biznesowo wykorzysta-
nie ktoregokolwiek z podejs¢ w kazdego typu organizacji. W tym celu nalezy wia-
sciwie okresli¢ stan obecny firmy i — co najwazniejsze — w §wiadomy sposéb plano-
wac odstep czasowy, w ktorym dana iteracja zostanie przeprowadzona. W nastgpnych
etapach dopasowujac ja do wymagan, odpowiedniego poziomu przejrzystosci i au-
tonomii.

Podsumowanie czesSci dotyczacej kierunkéw doskonalenia i determinant.
Doskonalenie budowania marki pracodawcy powinno odbywac si¢ w zakresie wy-
znaczania odpowiedniego odstgpu czasowego dla poszczegolnych dziatan i ich oce-
ny. Jednym z kluczowych kierunkéw doskonalenia procesu budowania marki praco-
dawcy jest digitalizacja, ktora moze odbywac si¢ w dwoch obszarach: optymalizacji
pracy dziatu HR (rekomendowane rozwigzania technologiczne: Jira Software, Trel-
lo) oraz optymalizacji komunikacji z potencjalnymi pracownikami (rekomendowane
rozwigzania: SalesForce, SEM, SEO, Google Analytics, Google Tag Manager, bit.ly,
Facebook Ads i inne).

Determinanty wyboru podejscia do budowania marki pracodawcy to: rozmiar
organizacji, horyzont czasowy, poziom wiedzy o potencjalnych kandydatach, podej-
Scie do otoczenia, najwigksze akceptowalne ryzyko.

Tematyka wykorzystania podejscia zwinnego do budowania marki pracodawcy
w niniejszym artykule nie zostata wyczerpana. Nalezy kontynuowa¢ prowadzone
badania o charakterze jakosciowym, aby dokona¢ gruntownego opisu tego podejscia
1 w drugim etapie nalezy rozpoczaé¢ badania ilosciowe z tego zakresu.
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