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SItA MARKI PRACODAWCY — NA PODSTAWIE
BADAN WLASNYCH

Artykut prezentuje zateenia badawcze i wyniki badalotyczcych sity marki praco-
dawcy. Pytanie: Jak uatrakcyniprzychgna¢ i zatrzyma najlepszych pracownikéw,
nabiera coraz istotniejszego znaczeriiatania w obszarze budowania wizerunku
pracodawcy staj sie powoli coraz bardziej istotnym obszarem w pracyiaidav
HR w Polsce. Artykut koncentruje si na zagadnieniach zg#@anych zaréwno z naj-
silniejszymi markami na rynku polskim, jak i na krie czynnikdw, ktére wptywaj na
site marki.

+Budynki sk starzej i popadaj; w ruing,
maszyny niszczgjsamochody rdzewigj
ludzie umierajy — marki pozostaj’

Sir Hector Laing, prezes United Biscuit

1. WPROWADZENIE

Budowanie marki pracodawcy stanowi jedn mazliwych odpowiedzi na wyzwania
zmieniacego s¢ rynku pracy, w ktérym coraz silniegpozycg posiadaj pracownicy.
Przedsibiorstwa ju obecnie spotykajsic z niedoborem utalentowanych pracownikéw.
Wiele bada wskazuje,ze tendencje teddla sic z czasem pogbiat’. Poza tym, take
lojalnos¢ pracownikéw wobec firm nieustannie spada. W an&igarzeprowadzonej
miedzy innymi w Rosji, Hong Kongu, na Ukrainie i w ldil krajach Europy Wschodniej
srednio 406 ludzi odpowiedziatoze dzi nie mana by tak samo lojalnym w stosunku
do firmy jak kiedy. Najwigcej ,hielojalnych” jest we Francji (36), najmniej — na
Ukrainie (296)°>. Na spadek lojaln@i wplywaja nowe maliwosci — tatwiej dzé
poszukiwdé pracy na przyktad przez Internet, istnieje Anwos¢ telepracy, informacja
pracownika o mziwosciach rynku pracy jest do szersza. Na specjalistycznym forum
czy poprzez znajondoi zawierane przez Internet pracownik jest w staluwiedzi€ sie
wszystkiego o niemal dowolnej brgn w dowolnym miécie. Tak wec pytanie: Jak
uatrakcyjné, przychgna¢ i zatrzyma najlepszych ludzi, nabiera coraz istotniejszego
znaczenia.
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2. KONCEPCJA MARKI PRACODAWCY

Zagadnienie marki pracodawcy wychodzi z zelta,ze w taki sam sposéb, jak marki
skierowane do klientbw budowamozna mark organizacji jako pracodawcy. Marka
pracodawcy(ang. employer brand}o pakiet funkcjonalnych, ekonomicznych i psycho-
logicznych korzyci wyplywajacych z sytuacji zatrudnienia i poyganych z dam
organizacj — pracodawg’. Budowanie marki pracodawcy wymaga podpdkowania
wszystkich praktyk zasglzania zasobami ludzkimi w organizacji do propozy@rtoici
marki organizacji jako pracodawcy.

Silna marka pracodawcy przyga lepszych kandydatéwMarka ksztattuje teich
oczekiwania wobec miejsca prdcy Blisko potowa wszystkich amerykskich
pracownikéw wskazujeze marka ich firmy gra kluczowrole przy podejmowaniu przez
nich decyzji o doborze miejsca pracy [14]. Wyniki potwierdzaj znaczenie marki
pracodawcy, ktéra nierzadko jest krytycznym czyienk przy podejmowaniu pracy
(zewretrzna marka firmy) fdz przy zatrzymywaniu pracownikow (wewtnzna marka
pracodawcy).

3. BUDOWANIE MARKI PRACODAWCY

Budowanie marki pracodawcy skupiag¢ sha analizie potrzeb pracownikow,
przedstawieniu propozycji wakci, po to aby przyagmgé, zatrzyma i zwigksza ich
satysfaka} oraz zaangawanie. Opiera gi na zdefiniowaniu na podstawie szeroko
zakrojonej analizy propozycji wada dla pracownikOw spojnej ze stratedirmy i jej
markami skierowanymi do klientow. Kluczowymi gojami dla budowania marki
pracodawcy $ tozsamd¢ i wizerunek marki. Tegsamaé¢é marki (ang brand identity to
konglomerat cech pozytywnie wyndiajacych mark, sktadagcych st na jej idealny
obraz. Innymi stowy, tissama¢ odzwierciedla pmdany sposéb postrzegania marki przez
konsumentow. Natomiast wizerunek marki (abgand image¢ to wyobraenia, opinie
i skojarzenia konsumentéw na jej temat. Jest t@olpnarki realnie funkcjonagy w ich
swiadomdaci. Tozsamd@¢ i wizerunek marki wizane § ze swiadomdacia odbiorcéw,
jednak tasama¢ to cat@é komunikatu w postaci skojanzewartaici, osagnigé, metod
dziatania, natomiast wizerunek jest sposobem odtigch komunikatow véwiadomdaci
odbiorcéw. Celem wiaciciela marki jest jak najdoktadniejsze odwzoroveatizsamdci
w swiadomaci wszystkich uczestnikow otoczenia rynkowego, nard zewrtrznego,
jak i wewretrznego (a wic poza konsumentami tak pracownikéw, dostawcow,
kooperantdéw, lideréw opinii, organizacji spoteczhygolitycznych, mediéw itp.). W ten
spos6b mgna uzyskéa klarowny, jednorodny wizerunek i czefpkorzysci z posiadania
silnej marki.

W praktyce jednak catlkowita zgoditojest, niestety, nieagjalna. Komunikacja
Z otoczeniem przebiega na wielu ptaszczyznach,j sljeteczné¢ warunkowana jest
bardzo dua iloscia zmiennych. W efekcie na zdych poziomach komunikacji powsiaj
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znieksztalcenia, ktérych nie sposob catkowicie wgalowat. Wizerunek idealny,
doskonale odzwierciedlgjy tozsamdé, jest wiec utopijm wizja, a przedsbiorstwom
pozostaje jedynie nieustanngzdnie do minimalizaciji rnic’.

Ogromnego znaczenia nabieraegvisprawné¢ komunikowania tésamdci marki.
Niezwykle istotne w tym procesie jest takzdefiniowanie i rygorystyczne przestrzeganie
standardéw wigciwych dla danej marki, w celu agtego procesu budowania zaufania.
Role wspomagajca dla budowania marki, na przyktadsmdd studentdw, pehi,gry
o sta&” czy ,konferencje tematyczne”, ktére mapokaza jakos¢ pracy i déwiadczenie,
jakie mana zdoby. Jak wiadomo, koszt zdobycia nowego klienta wisdthie
przewy.sza koszty zwizane z zatrzymaniem klienta, podobnie na rynkuypradoszt
rekrutacji nowych pracownikéw, wprowadzania ichglacy, wyszkolenia przewgzaj
koszty dziatd zmierzajcych do budowania lojaldoi i zadowolenia pracownikéw. Tak
wiec budowanie marki pracodawcy, mim@& nie jest zadaniem fatwym i wymaga
determinacji catej kadry zardzapcej, nie tylko dziatu HR, jest zadaniem aagm i sk
optaca (http://employerbranding.blogspot.com).

4. ZALO ZENIA BADAWCZE

Budowanie marki pracodawcy w #kj mierze opiera &i na dosipnych ju
narzdziach, stosowanych od lat do budowy i zdeania markami produktowymi.
Jednak sama zmiana podgg i myslenie o obecnych i przysztych pracownikach firmy
w bardzo podobny sposéb, jak i o jej klientachyposi pozytywne efekty.

Wycena sity marki nie jest poparta jednglihetodologi. Obszar ten, jakaden inny,
jest podatny na jednostkowe i nieweryfikowalne wnyich sytuacjach rynkowych
dziatania. Ocena wardoi marki jest bowiem stosunkowo nowym zjawiskiempomimo
wykorzystania wielu doskonale sprawdzonych edzz nie dopracowala eijeszcze
uniwersalnéci wykorzystywanych technik. W niniejszym opracowatestowano jeden
Z najistotniejszych, jak siwydaje, czynnikbw decydagych o ,zewntrznej” marce
pracodawcy, wptywagy na jej si¢ — opinie potencjalnych pracownikéw.

Respondentami byli potencjalni pracownicy — studebadZ absolwenci kierunkow
technicznych (w gtéwnej mierze obszar nowych tedbgig lub ekonomicznych.

Oceniano firmy, ktore identyfikowanea sjako potencjalni pracodawcy przez
studentow i biura karier. Poskino sg lista 40 firm z braay nowych technologii,
ekonomii oraz zarglzania, zajmujcych czotowe miejsca w ogolnopolskim rankingu
Najlepsi Pracodawcy 2008, przeprowadzonym przemefidoradczo-outsourcingaw
specjalizujca sie w rozwiazaniach z zakresu zadzania zasobami ludzkimi — Hewitt
Associates.

Badanie przyjto forme elektronicznego kwestionariusza ankietowego. Stoso
narzdzie sieciowe stiace do dynamicznego pobierania wynikow od resporideraraz
do ich automatycznej wizualizacji w dogodnej do layaformie. Dziki umieszczeniu
kwestionariusza na ogoélnie dgsbhym serwerze oraz popularyzacji jego adresu
internetowego, badanie miato zgsogolnopolski.

Podczas préb zmierzenia sity marki pracodawcy opsigtna konsumenckim modelu
decyzyjnym oraz na piramidzie wastd marki. Model opisuje kolejne etapy w procesie
podejmowania decyzji zakupu, rozpoczwytajod rozpatrzenia potrzeb, poprzez

" Ibidem.
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poszukiwanie informacji i ocenalternatyw, dochod do finalnej decyzji zakupu oraz
wrazen po jego dokonaniu. Natomiast piramida, opracowpreez Kellera, pokazuje
procentowy udziat konsumentéw na poszczegélnyched#ach, odzwierciedlagych ich
przywiazanie do marki. Na piramgdmarki (rys. 1la) sktadajsie nastpujace czynniki,
ktérym towarzysa rézne reakcje konsumentaozpoznawaln&* (,styszatem o was”),
daswiadczenie(,wiem, czego s po was spodziewsd), satysfakcja(,lubi¢ was”) oraz
lojalnosé¢ (,mam do was zaufanie, polecam was znajomym?”).

Te marketingow koncepag przystosowano do zafdzania zasobami ludzkimi, nagj
na uwadzeze wspoiczénie utalentowani pracownicyaséwnie wymagajcy jak klienci
i tak jak o klientoéw firma musi o nich walc&y dba. Przygto, ze piramida sity marki
pracodawcy (rys. 1b) skladagsi trzech szczeblirozpoznawalné' (marka pracodawcy
jest rozpoznawalna oraz znangjsj atrybuty i gtdwne przestaniaistotng¢ (firma jest
rozwazana jako potencjalny pracodawca) omsgbér pracodawcy(pracodawcazostaje
wybrany przez pracownika).

a) b)
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Rys. 1. Piramida wargeci marki (a), koncepcyjny model piramidy marki ppdawcy (b)
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie [6]

Na szczycie piramidy znajdujsie firmy o najsilniejszej marce pracodawcy.
Przycignieccie i utrzymanie personelu jest dla nich stosunkoajprostsze.

5. PREZENTACJA WYNIKOW BADA N

W celu stworzenia piramidy marki pracodawcy dla egigej firmy, bazujc na
wynikach dotycacych przedsbiorstw podlegajcych badaniom (rys. 3.), najpierw
skonstruowano piramidmarki pracodawcy dla kdej z firm indywidualnie. Nagpnie,
poprzez zastosowanie prostej arytmetyki, otrzymamioik uogolniony (rys. 2.). Twokz
piramidy marki przeeitnej firmy miedzynarodowej oraz krajowej, pepbwano
analogicznie, dobierag¢ odpowiednio wyniki firm mgdzynarodowych i krajowych.
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Rys. 2.Piramida marki pracodawcy przetiej firmy: a) medzynarodowej, b) krajowej
Zrédio: opracowanie wlasne.

Podczas poréwnania piramid marki pracodawcy pepeej firmy migdzynarodowej
oraz krajowej zauwa Sk, ze ich rozpoznawalrié w obu przypadkach jest podobna —
rzedu okoto 8@%6. Natomiast ju istotng¢ w procesie selekcji potencjalnych pracodawcow
wypada na korz¢ firm miedzynarodowych — rica 10 procent. Podczas wyboru
pracodawcy rownie dominup firmy miedzynarodowe — okoto siedem razyewgj oséb
wybiera pracodawcmicdzynarodowego a#li rodzimego. W opinii studentéw najlepszym
pracodawg okazat st Google (186), w dalszej kolejnéci ABB (12%), Dephi (946).

Na rysunku 3. zaprezentowano retacpomidzy stopniem rozpoznawalée
a wyborem pracodawcy. Najbardziej rozpoznawalnynarkami okazaly si Google,
Microsoft, Motorola i Siemens, poziom rozpoznawatiavynosit 96%.

Tylko w przypadku Google wynik ten przektadae gednoznacznie na wybor
pracodawcy. W przypadku ABB i rozpoznawalciona poziomie 58 wynik 12% na
poziomie wyboru pracodawcy e cieszy. Wskazuje take, ze marka pracodawcy nie
jest budowana jedynie poprzez reklamy i dziataniabszarze public relations.

Nastpnie testowano wptyw indywidualnych komponentéw guz:biorstw na
piramice marki pracodawcy, otrzymag tym samym profil cech najbardziej zadanego
pracodawcy. Ankietowani studenci i absolwenci mielozliwos¢ oceny czynnikéw
decydujcych o atrakcyjnéci pracy w firmie. Na rysunku 4. zostaty przedstawa
rezultaty.

W tej czsci badania nalato okreli¢ istotng¢ czynnikéw, ktdre przyagaja
pracownikoéw do firm i § przez nich najbardziej padane (w skali od 1 — nieistotny, do
5 — bardzo way). Podczas okémnia najbardziej pmdanych czynnikow najwagej
oceniono wysok& wynagrodzenia. Réwnie wysalok otrzymala satysfakcja z pracy
i dobra atmosfera. Aspekt zygany ze stabilriia zatrudnienia, czyli zatrudnienie na
umowg o prag, ma dla respondentéw tak dwe znaczenie. Naly zauway¢, ze
czynniki zwhzane z doksztalcaniem, rozwojem zawodowym (doksatéd i udziat
w szkoleniach oraz znajoréo $ciezki kariery) i tworcza atmosfera pracys svyzej
cenione przez przyszitych pracownikéwe stuzbowy samochdéd czy degt do obiektow
sportowych.
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Rys. 3.Procentowy rozktad stopnia znajofoowybranych marek pracodawcéw
wsrdd respondentow

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Czynniki decydujce o atrakcyjnosci oferowanej
pracy

1 2 3 4 5

prestiz firmy

prestiz stanowiska

dobra atmosfera w pracy 4,42

elastycznosé godzin pracy

stanowisko umozliwiajgce wptywania na losy firmy
doksztatcaniei udziat w szkoleniach

brak stresujgcego tempa pracy

wysokosé wynagrodzenia 4,62
twaorcza atmosfera pracy

podroéze stuzbowe

satysfakcjaz pracy 4,52

szybkiawans

udziat w zyskach/premie

opieka medyczna

dostep do ohiektow sportowych

karnety na imprezy kulturalne

opieka nad dzie¢mi (np. zlobek, przedszkole)
samochod stuzbowy

znajomosc sciezki kariery i perspektywa awansu

zatrudnienie na umowe o prace

Rys. 4. Czynniki istotne podczas wyboru firmy (skakystopniowa, gdzie 3 oznacza bardzo
wazny, a 1 nieistotny czynnik)

Zrédio: opracowanie wlasne.

W odpowiedzi na pytanie o najskuteczniejsze motgwatlo pracy zdecydowanie
najczsciej wybierano —a78% odpowiedzi — wynagrodzenie. Daleko za tym czyreniki
pojawity sk ciekawe zadania (48), perspektywy rozwoju (48), mazliwos¢ robienia
tego, co lubg (47%). Nic wiec dziwnego,ze respondenci podali bram w ktérych che
funkcjonow& na rynku pracy. Jedynie2? zdeklarowatoze ta kwestia nie ma dla nich
znaczenia.

Zdecydowana veksza¢ przysztych pracownikéw najemiej podgtaby prae
w duzej migdzynarodowej firmie (rys. 5.). Wynik ten jest sppjz prezentowanymi
deklaracjami dotyccymi wyboru pracodawcy. Niestetgwiadczy on jednak bardzo
wyraznie, ze midzynarodowe firmy $ spostrzegane jako znacznie lepsi pracodawzy ni
firmy polskie.
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Najciekawsza forma zatrudnienia
posada panstwowa ‘!”u]f"
0% /l"“

Wolny zawod
\'Masnal 59

mata/srednia firma
16%

duza firma
miedzynarodowa
55%

Rys. 5. Najciekawsza forma zatrudnienia

Zrédio: opracowanie wiasne.

6. PODSUMOWANIE

Wyniki przeprowadzonych baflavskazuj zwiazek wizerunku marki z jej sit Dobra
reputacja firmy, uzyskiwana poprzez odpowiedni wirek, stanowi element, ktéry
decyduje o codziennym jej powodzeniu oraz dajewaze konkurencyjm nad innymi.
Ulatwia ona budowanie odpowiedniego zaplecza dizgstbiorstwa. Do pracy w tych
podmiotach cliniej zgtaszaj sic odpowiednio zmotywowani, lepiej wyksztalceni i
bardziej kompetentni kandydaci. W kategoriach azydtiznesowych beneficjami
z posiadania odpowiedniej reputacji stabilniejsze przychody i wksza swoboda
podczas podejmowania strategicznych decyzji.

Istotnym determinantem sity marki pracodawcy wedag by¢ rowniez wysokaé
wynagrodzenia, a dokfadniej postrzegana wysokwynagrodzenia oraz atmosfera
i mozliwos$¢ odczuwania satysfakcji z pracy. Stwierdzog®,midzynarodowe koncerny
maja znacznie silniejsg marke pracodawcy angeli krajowe firmy. Ich silna pozycja
rynkowa, dbaté¢ o satysfakej pracownikdw okazuj sie niemah pokusg dla przysztych
kandydatow. Sita marki pracodawcy jest bezsprzeczriaczonym zagadnieniem,
zaleznym od wielu czynnikéw. Przeprowadzone badania ujgazedynie niewielki
fragment tej ztaonej problematyki.

Nie ma uniwersalnego modelu idealnego pracodawtdrykodpowiada kademu
pracownikowi. Warto jednak wdzgé wybrane praktyki, ktére stosufirmy zajmupce
najwyzsze pozycje na listach najlepszych pracodawcéw pemano pomee to zbudowa
kulture organizacyja, w ktdrej pracownicy d&da czuli sk dobrze i stamsie prawdziwym
aktywem firmy. Chocia budowanie silnej marki pracodawcy to zadanie bardadne,
wymagajce wewrtrznej determinacji kadry zardzapcej, jest to wysitek, ktory me
sie bardzo optad. Silna marka pracodawcy zisza skuteczrié procesu rekrutaciji,
pomaga zatrzynéa kluczowych pracownikéw w firmie, zwksza produktywng:,
lojalnos¢ i zaangaowanie pracownikéw, a w konsekwencji prowadzi desiy/ch
wynikow finansowych.
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POWER OF EMPLOYER BRAND — BASED ON EMPIRICAL RESEARCH

Summary

The paper present main assumptions under therchsaad results of the research in
subject of power of employer branding. The questimw to attract and let stay in
organization the best employees become more and muygortant. Actions taken in this
area of HRM are growing in importance. The papeugoon the issues connected with the
most powerful brands on the polish market as vwelralyse the factors influence them.

Ztozono w redakcji w grudniu 2009 r.



