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Wprowadzenie

W uwarunkowaniach wspolczesnosci organizacje staja przed koniecznoscia ciaglego zma-
gania si¢ ze zmiennym otoczeniem, w ktérym przetrwanie i rozwoj mozliwe sa poprzez
ciagle dostosowywanie si¢ do zmian i spetnianie coraz wyzszych wymagan na konkurencyj-
nych rynkach. Wysoki dynamizm zmian dotyczy zarowno otoczenia, jak i funkcjonowania
organizacji. Nastepuja wciaz przemiany w tresci i charakterze pracy, a przy tym modyfikacji
ulega rowniez profil pracownika, zaréwno w kontekscie posiadanych kompetencji i potrzeb
zwiazanych z ich rozwojem, jak tez w zakresie podejscia do ksztattowania wlasnej kariery
oraz oczekiwan wobec pracodawcy i pracy zawodowej. Zachodzace zmiany nie pozostaja
przy tym réwniez bez wplywu na jakos¢ zycia osobistego zatrudnionych osob, a takze ich
rodzin.

Rozwéj gospodarki opartej na wiedzy, wysoka konkurencyjno$¢ i zmiany na rynku
pracy, a takze zmiany pokoleniowe w strukturze zatrudnienia, wymuszaja na organizacjach
zmiane paradygmatu zarzadzania, zwiazana z koniecznoscia poszukiwania i wdrazania
nowych, bardziej efektywnych metod i koncepcji w sferze zarzadzania kapitalem ludz-
kim. Racjonalnie myslacy pracodawca wie, ze wspolczesnie o konkurencyjnosci nie decy-
duja wylacznie posuniecia rynkowe, ale takze inwestowanie w pracownikéw i stosowanie
roznorodnych narzedzi sprzyjajacych odpowiedniemu budowaniu i wykorzystaniu ich
potencjatu jako kluczowego czynnika sprzyjajacego efektywnosci, osiaganiu celéw organi-
zacyjnych oraz przewagi konkurencyjnej.

Marzeniem wielu firm jest obecnie posiadanie kompetentnych, zaangazowanych i przy-
wigzanych do organizacji pracownikow, ktorzy beda przy tym najlepszymi ambasadorami
ich marki w otoczeniu, ksztattujac pozytywny wizerunek i reputacje organizacji réwniez
jako atrakcyjnego pracodawcy, dla ktérego kapital ludzki jest wazna wartoscia. Spelnienie
tego marzenia wymaga zwycieskiego przejscia przez pelna wyzwan droge ,od zaangazowa-
nia pracownikdw do marki pracodawcy’, co wiaze si¢ z konieczno$cia zmiany tradycyjnego
modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w kierunku budowy i rozwoju modelu opartego
o nowoczesne podejscia. Punktem wyjscia jest zrozumienie istoty koncepcji zarzadzania
przez zaangazowanie oraz poznanie jej instrumentarium. Waznym czynnikiem ksztaftuja-
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cym motywacje i zaangazowanie pracownikéw jest wynagrodzenie, dlatego warto zwrdcic
uwage na mozliwosci wykorzystania innowacyjnych rozwiazan w tym obszarze. Uwarun-
kowania wspolczesnego rynku pracy w powigzaniu z poruszana problematyka wskazuja
takze na istotne znaczenie kwestii zwiazanych z zarzadzaniem réznorodnoscia generacyjna,
glownie z punktu widzenia przyciagania i utrzymania w organizacji przedstawicieli mto-
dych pokolen. Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na role, jaka odgrywaja prowadzone przez
firmy dzialania spotecznie odpowiedzialne (CSR), ktore przyczyniaja sie zaréwno do budo-
wania zaangazowania zatrudnionych osob, jak i pozytywnego wizerunku organizacji w oto-
czeniu. Takie dziatania obejmuja m.in. réwniez bardzo wazny obszar rozwoju zasobow
ludzkich, wpisujacy si¢ w szeroko rozumiang koncepcje zarzadzania wiedza w organizacji,
ktorej nie mozna pomina¢ w kontekscie funkcjonowania w gospodarce opartej na wiedzy.
Wreszcie warto pochyli¢ si¢ nad szerokim spektrum mozliwosci, jakie daje organizacjom
zastosowanie koncepcji zarzadzania, jaka jest employer branding.

Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie wybranych nowoczesnych kon-
cepcji w zarzadzaniu kapitatem ludzkim wspotezesnych organizacji, ze zwréceniem uwagi
na ich gtowne obszary dziafan, korzysci wynikajace z ich wdrozenia, ale takze wyzwania
z tym zwigzane. Opracowanie ma charakter przegladowy. Podstawa realizacji celu jest ana-
liza literatury przedmiotu w obszarze podejmowanej problematyki, z uwzglednieniem za-
wartego w niej dorobku badawczego.

Opracowanie zostato podzielone na dwie czesci.

Czes¢ pierwsza koncentruje si¢ wokot gléwnych obszarow zwiazanych z budowaniem
zaangazowania pracownikow. W rozdziale pierwszym tej czesci scharakteryzowano kon-
cepcje zarzadzania przez zaangazowanie, zwracajac uwage na znaczenie réznorodnych
czynnikow determinujacych poziom zaangazowania osob zatrudnionych w organizacji.
Rozdzial drugi przedstawia nowoczesne podejécia zwiazane z ksztaltowaniem systemow
wynagrodzen, z uwzglednieniem idei wynagradzania kompleksowego oraz mozliwosci
wykorzystania rozwiazan sprzyjajacych elastycznosci i indywidualizacji pac. Tresci zawarte
w rozdziale trzecim rzucaja natomiast $wiatlo na problematyke réznorodnosci pokolenio-
wej, wpisang w szerszy zakres zarzadzania réznorodnoscig w organizacji, wskazujac na naj-
wazniejsze obszary dzialan zwiazanych z zarzadzaniem pracownikami reprezentujacymi
rozne grupy wiekowe i ich znaczenie, glownie z punktu widzenia motywowania i budowa-
nia zaangazowania organizacyjnego.

Tematyka przedstawiona w czgéci drugiej opracowania nawigzuje do waznych obszaréw
zwigzanych z kreowaniem wizerunku firmy jako pracodawcy. W rozdziale pierwszym poru-
szona zostafa problematyka spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu (CSR), gléwnie z punktu
widzenia roli, jaka odgrywaja dzialania spolecznie odpowiedzialne ukierunkowane na pra-
cownikéw. W rozdziale drugim przedstawiona zostata koncepcja zarzadzania wiedza w or-
ganizacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem jej powiazan z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
Natomiast rozdzial trzeci prezentuje istote i znaczenie employer brandingu jako nowoczesnej
strategii budowania marki pracodawcy z wyboru, ze zwréceniem uwagi na role, jaka w tym
zakresie odgrywaja dzialania podejmowane w obszarze HR.

Podejmowana w niniejszym opracowaniu problematyka wigze si¢ z gléwnymi obsza-
rami moich zainteresowan badawczych jako autorki. Mozna przy tym powiedzie¢, ze inspi-
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racja do ujecia jej w przedstawionej formie byly rowniez docierajace do mnie liczne glosy
zainteresowania prezentowang tematyka, zarowno ze strony os6b wchodzacych dopiero
w $wiat wiedzy HR (w tym studentéw kierunkéw zwiazanych z zarzadzaniem), jak tez prak-
tykéw — osdb dysponujacych juz pewnym doswiadczeniem zawodowym w tym obszarze.
Wyrazam wiec nadzieje, ze publikacja ta spelni oczekiwania tego grona odbiorcow, jak tez
innych 0sob zainteresowanych zarzadzaniem kapitatem ludzkim, stanowiac zarazem za-
chete i inspiracje do dalszego rozwijania wiedzy z tego zakresu.

Oddajac opracowanie w rece czytelnikow, cheialabym jeszcze z tego miejsca podzieko-
waé waznym dla mnie osobom, ktdre przyczynily sie do jego powstania: mojej Pani Dzie-
kan, prof. Marioli Grzybowskiej-Brzezinskiej — za motywacje do pracy oraz mojej corce
Weronice — za okazane mi podczas tej pracy wsparcie.

Sylwia Stachowska






1. Spoleczna odpowiedzialno$¢ organizacji
1.1. Istota koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

W uwarunkowaniach wspotczesnoséci dziatania podejmowane przez firmy coraz czesciej
poparte sa $wiadomoscia, ze sama dbalos¢ o jako$¢ towardw i ustug juz nie wystarcza. Aby
firma mogla prawidtowo funkcjonowa¢ na rynku, musi jeszcze w swojej dziatalnosci uja¢
takie elementy jak troska o $rodowisko naturalne, szeroko pojete dobro i bezpieczenstwo
pracownika, interesy spofecznosci lokalnej oraz calego spofeczenstwa. W rezultacie wzra-
sta zainteresowanie problematyka spofecznej odpowiedzialnosci, jak rowniez $wiadomos¢,
ze wizerunek organizacji spotecznie odpowiedzialnej ma obecnie znaczenie strategiczne.

Zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i w obszarze praktyki gospodarczej trudno odna-
lez¢ jednoznaczng, uniwersalna definicje okreslajaca istote koncepcji spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility, CSR). W rdznych kregach zainteresowan
przyjmowane sa rézne wykladnie tego pojecia, dostrzega sie tez wyrazna ewolucje w jego
interpretacji.

Za prekursora idei odpowiedzialnosci spolecznej uznawany jest A. Carnegie, tworca
pierwszej doktryny CSR, na ktéra skfadaty sie, wywodzace si¢ z Biblii dwie zasady: dobro-
czynnosci (charity) i powierniczosci (stewardship). Pierwsza z nich, nakazujaca bogatym
$wiadczy¢ na rzecz ubogich, czy potrzebujacych, w okresie braku sformalizowanego systemu
opieki spofecznej, byla wyrazem przejecia na siebie czesci odpowiedzialnosci za poprawe
warunkéw zycia spofeczenstwa. Bardziej akceptowana przez wspéfczesnych menedzerow,
zasada powierniczosci, nakazujaca traktowa¢ ludzi bogatych jako zarzadzajacych dobrem
wimieniu innych ludzi, w zwiazku z czym powinni oni uzywac swojego bogactwa w sposob
powszechnie akceptowany, interpretowana jest natomiast jako dziatanie w interesie publicz-
nym opartym na spofecznym zaufaniu (Rybak, 2004, s. 15). Znaczacy rozwdj tej koncepcji
nastapit wlatach 60. XX wieku, kiedy postawiono pod znakiem zapytania zasadno$¢ definio-
wania przez przedsigbiorstwa jedynie celow ekonomicznych. Zwolennicy tej idei podkre-
slali, ze firmy sa zobowiazane do osiagania celow dtugookresowych na rzecz spofeczenstwa,
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wykraczajacych poza to, czego wymagaja prawo i ekonomia (Buchholz, 1990). J. McGuire
(1963, s. 144) przedstawiajac ogolna definicje spolecznej odpowiedzialnosci stwierdzit,
ze organizacje ponosza nie tylko typowa dla nich odpowiedzialnos¢ ekonomiczna i prawna,
ale takze pewien zakres odpowiedzialnosci przed spoleczenstwem jako cato$cia. Podobnie
K. Davis R. Blomstrom (1975, s. 6), dopatruja si¢ w spolecznej odpowiedzialnosci obo-
wigzku podejmowania przez kierownictwo takich decyzji i dziatan, ktére przyczyniaja sie
zaréwno do dbalosci o interes wlasny (pomnazanie zysku firmy), jak i do ochrony oraz po-
mnazania dobrobytu spolecznego. Pojawiajg sie tutaj dwa zasadnicze podejécia do kwestii
spolecznej odpowiedzialnosci: pasywne (polecajace unikanie szkody spolecznej) i aktywne
(nakazujace zaréwno dzialania niwelujace negatywne zjawiska spofeczne, jak i zapobieganie
im). Interpretacja ta ma rowniez walor praktyczny, gdyz wskazuje na potrzebe harmonizo-
wania korzysci spolecznych i korzyéci wlasnych przedsiebiorstwa przy podejmowaniu de-
cyzji, wnosi réwniez domniemane moralne i spoleczne zobowiazanie firmy w stosunku do
jej interesariuszy — nosicieli ryzyka (Rybak, 2004, s. 29).

Przestrzeganie prawa i zasad rachunku ekonomicznego stanowi wiec podstawowy
warunek stanowiacy punkt wyjscia do wdrazania spolecznej odpowiedzialnosci biznesu,
koncepcja ta to jednak co$ wiecej niz spelnienie podstawowych norm ekonomicznych
i prawnych — to dzialania na rzecz zaspokajania potrzeb szerokiego grona interesariuszy’,
troska o srodowisko naturalne oraz realizacja dzialann moralnie i etycznie zasadnych (Ga-
domska-Lila 2012, s. 43). Wedlug D. Barona (2001, s. 11), CSR odnosi si¢ do innych ko-
rzysci, poza wygenerowanymi przez ekonomiczne transakcje firmy oraz ponad to, co jest
odgdérnie wymagane. Inaczej méwiac, dotyczy ona takiej dzialalnosci, ktora ,stuzy jakie-
mus dobru spolecznemu, nawet jesli nie lezy w interesie firmy i nie jest wymagana przez
prawo” (McWiliams i in., 2006, s. 1). Istotnym warunkiem realizacji zalozen koncepcji CSR
jest obywatelska postawa firmy, ktéra wiaze sie z obowiazkiem moralnym, zréwnowazo-
nym rozwojem?, przyzwoleniem na prowadzenie dziatalnosci i reputacja (Porter, Kramer,
2007, s. 80-87). Zdaniem P. Druckera (1999, s. 87), kazda organizacja gospodarcza ponosi
petna odpowiedzialnos¢ za swéj wplyw na spolecznos¢ lokalna i spofeczenstwa, w ktérych
dziala. Odpowiedzialno$¢ ta nie sprowadza sie tylko do odpowiedzialnosci za swoje wlasne
decyzje, ale i za konsekwencje tych decyzji dla innych (Kotodko, 1999, s. 156). Wedtug D.J.
Wooda (1991, s. 695), podstawowa idea, na ktdrej opiera si¢ spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu jest przekonanie, ze firma i spoleczenistwo sa naczyniami potaczonymi, dlatego spo-
teczenstwo ma pewne oczekiwania w stosunku do wlasciwych zachowan i rezultatéw bizne-
sowych. B.W. Husted i J. Salazar (2006, s. 76) wskazuja, ze CSR dotyczy ,wplywu zachowan

' W koncepdji spolecznej odpowiedzialnosci pojecie interesariuszy (stakeholders) obejmuje
wszelkie osoby, spolecznosci, instytucje, organizacje, urzedy, ktore moga wplywac na przedsigbior-
stwo oraz pozostaja pod wplywem jego dzialalnosci. Interesariuszami moga by¢ zatem pracownicy,
wlasciciele, akcjonariusze, zwiazki zawodowe, inwestorzy. Patrzac z zewnetrznej perspektywy firmy
interesariuszami beda klienci, dostawcy, wladze lokalne, wladze centralne, spoleczno$¢ lokalna, or-
ganizacje pozarzadowe, media i inne podmioty, z jakimi dana firma ma relacje w prowadzeniu swojej
dziatalnosci.

? Idea zrownowazonego rozwoju (sustainable development) oznacza takie dzialania organizacji,
ktére nie ograniczaja przyszlym pokoleniom mozliwosci realizacji wlasnych celow.
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biznesowych na spoteczenstwo’ zas M.E. Porter i M.R. Kramer (2006, s. 83) nazywaja ja
»procesem integrowania biznesu i spofeczenistwa’

Najczesciej przywolywany model spofecznej odpowiedzialnosci, sformutowany przez
A. B. Carrolla (1993, s. 31), wyrodznia cztery stopnie odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa:
ekonomiczna i prawna, ktérych spoleczenistwo wymaga, etyczna, ktorej oczekuje i filantro-
pijna, ktora uwaza za pozadana (tabela 1).

Tabela 1.

Model spotecznej odpowiedzialnosci

Rodzaje odpowiedzialnosci - Spoleczne oczekiwania Przyklady
Filantropijna pozadana przez spofe-  wklad przedsigbiorstwa:
czenstwo

- programy wspierajace spoleczenstwo (np. edukacja)
- zaangazowanie na rzecz spolecznosci lokalnej

- rozne usprawnienia, $wiadczenie wolontariatu

Etyczna oczekiwana przez - unikanie niepozadanych zachowan
spoleczenstwo —  dzialanie zgodne z duchem prawa

- przestrzeganie prawa jako standard minimum

- podejmowanie dzialai powyzej tego minimum

- zapewnienie etycznego przywodztwa

Prawna wymagana przez - przestrzeganie prawa — trzymanie si¢ regulacji
spoleczenstwo - ochrona srodowiska naturalnego
- ochrona praw konsumenta

—  przestrzeganie prawa regulujacego stosunki pra-
cownicze

- przestrzeganie prawa antykorupcyjnego

- dotrzymywanie wszystkich zobowiazan kontrak-

towych
Ekonomiczna wymagana przez - bycie zyskownym — maksymalizowanie dochodow
spoleczenstwo ze sprzedazy i minimalizowanie kosztéw (admini-

stracyjnych, produkcji, marketingu, dystrybucji)
- podejmowanie madrych decyzji strategicznych

- dbanie o polityke podziatu

Zrédto: Rybak, 2004, s. 29-30.

U podstaw spolecznej odpowiedzialnosci lezy odpowiedzialno$¢ ekonomiczna, ktora
oznacza, ze firma powinna by¢ zyskowna, nie przynosi¢ strat. Stanowi ona fundament,
na ktérym opieraja sie pozostale rodzaje spolecznej odpowiedzialnosci. Na wyzszym szcze-
blu jest usytuowana odpowiedzialnos¢ prawna, w $wietle ktérej organizacje dazac do zysku
powinny dziata¢ w granicach obowiazujacych regulacji prawnych — ustaw, norm, przepi-
sow, w ktérych znajduje odzwierciedlenie to, co spoteczenstwa uznaja za dobre i zfe. Ramy
prawne zakreslaja plaszczyzne odniesienia dla menedzeréw podejmujacych biezace i dtu-
goterminowe decyzje. Na kolejnym szczeblu znajduje si¢ odpowiedzialnos¢ etyczna, ktora
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wskazuje na koniecznos¢ dziatania w sposob godziwy, sprawiedliwy, nalezyty w obszarze
wolnym od jakiejkolwiek regulacji prawnej. O zakresie i poziomie odpowiedzialnosci spo-
lecznej przedsiebiorstwa decyduje klimat etyczny w spoleczenstwie, wiedza profesjonalna
i sumienie menedzerdéw i pracownikéw, wspomagane przez kodeksy etyczne i inne insty-
tucje spoleczne. Na szczycie piramidy odpowiedzialno$ci umieszczona jest natomiast od-
powiedzialnos¢ filantropijna, ktéra czyni z firmy instytucje obywatelska. Filantropia wiaze
sie z poswieceniem czedci zasobow organizacji (Srodkéw finansowych, czasu pracownikow)
na rzecz spoleczenstwa, celem udzielenia konkretnej pomocy, poprawy warunkow zycia,
czy rozwiazania problemow spolecznych (Rybak, 2004, s. 30-31).

Mozna wyrdzni¢ trzy poziomy analizy spotecznej odpowiedzialnosci: instytucjonalny,
organizacyjny i indywidualny, ktore wiaza sie z okreslonym jej charakterem (tabela 2).

Tabela 2.

Poziomy analizy spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu

Poziomy analizy Tozsamos¢ spofeczna organizacji Odpowiedzialnos¢ organizacji
. instytucja gospodarcza, uczestnik $wiata dobroczynnos¢, odpowiedzialnos¢ ekono-
Instytucjonalny ’ . ’ ,
biznesu miczna
Organizacyjny indywidualna firma i jej interesariusze odpowiedzialnos¢ spofeczna

ludzie — czlonkowie zarzadu, menedzerowie,

Indywidualny pracownicy

odpowiedzialnos¢ moralna

Zrédto: Rybak, 2004, s. 33.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci we wspotczesnym $wiecie w coraz wiekszym
stopniu staje sic podstawa dobrych praktyk biznesowych. Mozna powiedzie¢, ze w global-
nej gospodarce stanowi ona podstawe nowoczesnego zarzadzania, w ktérym przyjmowane
jest przekonanie, ze firma powinna dziata¢ w sposob odpowiedzialny spofecznie, praktyku-
jac CSR utozsamiang ze zréwnowazonym rozwojem, opierajac swoje dzialania na dbato-
$ci o pracownika, ograniczaniu negatywnego wplywu na srodowisko i odpowiedzialnosci
za nie oraz etycznym postepowaniu w biznesie.

Na poziomie Unii Europejskiej zagadnienie to stalo si¢ tematem priorytetowym od
czasu opracowania w 2001 r. dokumentu ,Green Paper on Corporate Social Reponsibi-
lity”, kt6ry okreslat spoteczna odpowiedzialno$é firm jako dziatania dobrowolne, swiadome
i planowe, ktdrych celem jest nie tylko dazenie do coraz lepszych relacji z réznymi grupami
interesariuszy zwiazanych bezposrednio z firma, ale takze dzialania na rzecz spofeczenstwa
i $rodowiska naturalnego. W dokumencie tym opisany zostal zakres spolecznej odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstw w wymiarze wewnetrznym i zewnetrznym. Wewnatrz przed-
siebiorstwa dzialania spotecznie odpowiedzialne dotycza przede wszystkim pracownikow
i obejmuja inwestycje w kapital ludzki, w zdrowie i bezpieczenstwo pracy, przestrzeganie
praw czlowieka i eliminowanie roznych form dyskryminacji. Odpowiedzialno$¢ zewnetrzna
obejmuje zas spolecznos¢ lokalna i grono interesariuszy, do ktérych zalicza sig: partnerow
i dostawcow, klientow, wladze publiczne i organizacje pozarzadowe reprezentujace spotecz-
nos¢ lokalng, a takze srodowisko przyrodnicze (Rybak, 2004, s. 10).
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Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu zostala bardzo szeroko okreslona przez Komisje
Europejska (European Commission, 2011) jako ,,odpowiedzialnoscia przedsiebiorstw za ich
wplyw na spoleczenstwo’. Tak ogdlne stwierdzenie otwiera pole interpretacjom i postrzega-
niu CSR w wielu wymiarach. Odwolujac si¢ do zasad opracowanych przez Global Compact,
adresowanych do przedsiebiorcow i przedstawicieli $wiata biznesu na calym $wiecie, mozna
tutaj wskaza¢ na konieczno$¢ uwzgledniania w dziatalnosci gospodarczej praw cztowieka,
standardéw pracy, ochrony srodowiska naturalnego i przeciwdziatania korupcji (zob. Bach-
nik, 2017, s. 13-14).

Wedhug normy ISO 26000 (,,Guidance on social responsibility”), CSR to ,odpowiedzial-
nos$¢ organizacji za wplyw jej decyzji i dzialan na spoleczenstwo i srodowisko zapewniana
przez przejrzyste i etyczne postepowanie, ktére:

- przyczynia sie do zréwnowazonego rozwoju, w tym dobrobytu i zdrowia spofeczenstwa,
- uwzglednia oczekiwania interesariuszy,

- jest zgodne z obowiazujacym prawem i spojne z miedzynarodowymi normami
postepowania,

- jest zintegrowane z dziataniami organizacji i praktykowane w jej relacjach’

Norma ISO 26000 jest przeznaczona dla wszystkich organizacji: biznesowych, admi-
nistracji rzadowej i samorzadowej oraz trzeciego sektora. Wskazuje ona kluczowe obszary
CSR, do ktorych naleza: tad organizacyjny, prawa czfowieka, praktyki/aspekty pracownicze,
srodowisko, etyka biznesu, zagadnienia konsumenckie, zaangazowanie spoleczne i rozwoj
spotecznosci lokalnej. Wedlug niej, spofeczna odpowiedzialnos¢ okresla sie jako zobowia-
zanie organizacji do ujmowania w proces podejmowania decyzji aspektéw spotecznych
i srodowiskowych, jak réwniez wzigcie za nie odpowiedzialnosci. Oznacza to postepowa-
nie nie tylko poprawne etycznie, ale takze przyczyniajace si¢ do zrownowazonego rozwoju
i przede wszystkim spojne z miedzynarodowymi normami i zgodne z obowigzujacym pra-
wem (Baniak, Wasniewska, 2011, s. 5). Nie podlega ona jednak certyfikacji, jest zbiorem
praktyk i standardéw dajacych mozliwos¢ dobrowolnego ich stosowania przez organizacje.

Wdrazanie zasad CSR moze by¢ realizowane na wiele réznych sposobéw. Aktualnie
mozna wskaza¢ szereg programoéw, inicjatyw, wytycznych, ktore wyznaczaja kierunki od-
powiedzialnego dzialania podmiotéw biznesowych na rzecz spoteczenstwa, w tym m.in.:

- wytyczne OECD dla przedsigbiorstw wielonarodowych — ktore stanowia zbiér zasad

i standardéw z réznych obszaréw, poczynajac od praw czlowieka, praw pracowniczych

i bezpieczenstwa pracy, przez kwestie dostepu do informacji, opodatkowanie, ochrone

srodowiska i nalezytej starannosci w dzialalnosci firm;

- wytyczne Global Reporting Initiative (GRI) — najbardziej popularne i stosowane wy-
tyczne w zakresie raportowania spolecznego, zawierajace ogélne zasady raportowania
oraz szczegolowe zalecenia odnosnie zawartosci raportu;

- norma ISO 26000 — ktora wskazuje narzedzia wdrazania koncepcji CSR o charakterze
uniwersalnym, jakie moga by¢ zastosowane w wielu typach organizacji — publicznych,
prywatnych i non profit — niezaleznie od ich wielkosci i lokalizacji;
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- norma SA8000 — ktdra jest miedzynarodowa norma stworzong z mysla o przedsigbior-
stwach dowolnej branzy. Norma formutuje osiem szczegotowych warunkow w odnie-
sieniu do poszanowania praw czlowieka i praw pracowniczych;

- standardy serii AA1000 — ktdre dotycza interesariuszy i wspomagaja organizacje w pro-
cesach zarzadzania.

Generalnie mozna stwierdzi¢, iz realizowanie CSR to dzialania oparte zaréwno o do-
browolne zobowiazania firm, jak i 0 normy ustanawiane przez instytucje oraz zobowiazania
prawno-ustawowe, dotyczace obszaru transparentnosci organizacji i obowiazkowego ra-
portowania danych pozafinansowych. Mozna powiedzie¢, ze spofeczna odpowiedzialno$¢
oznacza, ze organizacje postepuja w sposdb etyczny przy prowadzeniu swojej dziatalnosci,
uwzgledniajac spoleczne, srodowiskowe i ekonomiczne skutki podejmowanych dziatan,
w wiekszym zakresie niz to jest wymagane. Koncepcje te mozna okresli¢ jako odpowie-
dzialny sposdb funkcjonowania firmy w przestrzeni spolecznej, ekonomicznej, przyrodni-
czej, oparty na wysokich standardach etycznych, w ktérym na etapie budowania strategii
uwzglednia ona interesy spofeczne, ochrone $rodowiska, a takze relacje z réznymi grupami
interesariuszy. Bycie spolecznie odpowiedzialnym oznacza inwestowanie w zasoby ludzkie,
w ochrong srodowiska i relacje z otoczeniem oraz informowanie interesariuszy o podejmo-
wanych dziataniach. W pojeciu spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu zawiera si¢ réwniez
dzialanie zgodne z zasadami etycznymi i normami prawnymi. Jednym z fundamentow
odpowiedzialnego biznesu jest przestrzeganie praw czlowieka i praw pracowniczych. Po-
nadto firmy, ktére chca wprowadza¢ w zycie te koncepcje, musza dbaé o przestrzeganie
zasady zréwnowazonego rozwoju. CSR to myslenie w kategoriach odpowiedzialnosci nie
tylko za produkt/ustuge, ktéra organizacja oferuje, ale za ludzi, ktorzy w organizacji sa za-
trudnieni, za miejsce, w ktérym funkcjonuje firma, za ludzi, ktorzy ten teren zamieszkuja,
i w szczegblny sposob — za nabywcow tych towaréw i ustug Innymi stowy, program CSR to
realizacja idei zréwnowazonego rozwoju, gdzie aspekty etyczne, ekologiczne i ekonomiczne
pozostaja w réwnowadze, co oznacza, ze decyzje dotyczace form odpowiedzialnego funk-
cjonowania organizacji koncepcje programéw spotecznej odpowiedzialno$ci powinny by¢
podejmowane na etapie budowania strategii firmy (Hope, 2017, 5. 300).

W ogdlnym ujeciu mozna przyjac, ze CSR to strategia, zgodnie z ktora firmy w swo-
ich dziataniach dobrowolnie uwzgledniaja interesy spoleczne, aspekty Srodowiskowe oraz
oczekiwania roznych grup interesariuszy, w tym spoleczenistwa jako calosci, a takze jego
wyodrebnionych grup: wlascicieli, pracownikow, klientéw, dostawcow, inwestorow, akejo-
nariuszy i innych podmiotéw, z ktérymi dana organizacja ma relacje w prowadzeniu swojej
dzialalnosci (Stachowska, 2016 ¢, s. 111). Wedtug Akademii CSR (2006), podstawe tworze-
nia strategii spotecznej odpowiedzialnosci biznesu tworza nastepujace elementy:

- zrozumienie spoleczenistwa — zrozumienie sposobu dziatania firmy w szerszym kon-
tekscie oraz jego wplywu na spoleczenstwo;

- tworzenie umiejetnosci — uczenie innych umiejetnosci pomagajacych w skutecznym
zarzadzaniu firma, np. dostawcy znaja podejscie firmy do probleméw srodowiska natu-
ralnego, a pracownicy moga na co dzien stosowac zasady stuzace realizacji okreslonych
celow spolecznych i srodowiskowych;
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- kwestionowanie utartych sposobéw dzialania — stale podwazanie sposobu dziala-
nia firmy z mysla o przysztosci oraz otwartos¢ na poprawe jakosci zycia $rodowiska
naturalnego;

- relagje z interesariuszami — poznanie najwazniejszych interesariuszy oraz ryzyka i moz-
liwosci, jakie sie z nimi wiaza, wspéldzialanie z interesariuszami poprzez konsultowanie
decyzji i uwzglednianie ich pogladow;

- perspektywa strategiczna — upewnienie sig, ze strategia organizacji uwzglednia per-
spektywe spoleczng i srodowiskowa, tak by stanowily one integralng cze$¢ sposobu
dziaania firmy;

- szanowanie réznorodnos$ci — szanowanie faktu, ze ludzie réznia si¢ od siebie , wyraza-
jace sie w stosowaniu sprawiedliwych i przejrzystych praktyk biznesowych.

Aby organizacja mogla by¢ spolecznie odpowiedzialna, jej kadra zarzadzajaca i pracow-
nicy muszg prawidtowo rozumie¢ ideg CSR, ktora polega na $wiadomym i systematycz-
nym podejmowaniu dziatan w kwestiach spotecznych i srodowiskowych, wykraczajacych
poza obowiazkowe zadania organizacji. Nalezy przy tym takze mie¢ na uwadze kwestie
ekonomiczne — przedsiebiorstwa powinny efektywnie gospodarowac swoimi zasobami,
podejmowac dziatania innowacyjne i dazy¢ do zwigkszania swojej warto$ci rynkowej i kon-
kurencyjnosci. Nalezy réwniez pamieta¢, ze podstawa odpowiedzialnego biznesu jest pro-
wadzenie dialogu z najwazniejszymi grupami interesariuszy — aby pozna¢ ich oczekiwania
i potrzeby, ktore w mozliwie jak najwickszym stopniu powinny zosta¢ zaspokojone. Na tej
podstawie firma powinna zbudowa¢ strategie spolecznej odpowiedzialnosci, obejmujaca
zaplanowane dziafania dotyczace relacji z interesariuszami oraz dziatania spoleczne i srodo-
wiskowe. Musi ona by¢ dfugofalowa i zbiezna ze strategia organizacji, wartosciami oraz kul-
turg organizacyjna. Tylko wlasciwie sformufowana i realizowana strategia CSR przyczynia
sie do poprawy pozycji strategicznej oraz powoduje, ze firma jest odbierana jako spolecznie
odpowiedzialna (Wachowiak, 2011).

Odpowiedzialna firma, aby mogla sta¢ si¢ konkurencyjna i miafa wigksze perspek-
tywy rozwoju, musi bra¢ pod uwage nie tylko maksymalizacje zysku, ale przede wszystkim
tworzenie wartosci i poszukiwanie synergii pomiedzy ekonomicznym, spotecznym i $ro-
dowiskowym aspektem dziatalnosci. Uwzglednianie odpowiedzialnosci w prowadzonej
dzialalnosci wymaga za$ sprawnego zarzadzania, polegajacego na integrowaniu kwestii
spotecznych, srodowiskowych i etycznych w ramach dziafan biznesowych i we wspétpracy
z interesariuszami — osobami i organizacjami, ktorych bezposrednio dotyczy zachowanie
organizacji (Bojewska, 2017, s. 85). Wymaga to od menedzeréw analizy organizacji oraz jej
otoczenia w kontekscie aspektow spotecznych, finansowych i srodowiskowych i podejmo-
wania odpowiedzialnych i skutecznych dziatan. Koncepcja ta wzmacnia wartos¢ i konku-
rencyjnos¢ firm dzieki wspéldziataniu i wspotpracy roznych interesariuszy, przyczyniajac
sie do zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw i w rezultacie gospodarki. Aby rozwinaé
i wdrozy¢ strategie odpowiedzialnego biznesu, organizacja musi w ten proces zaangazowacé
wszystkie obszary funkcjonalne, jak np. produkcja, finanse, marketing obszar personalny
w kontekscie zmian i oczekiwan otoczenia zewnetrznego (Bojewska, 2017, s. 87). Proces
wdrazania koncepcji spolecznej odpowiedzialno$ci w organizacji powinien by¢ spojny z ca-
tym systemem zarzadzania firmg (zob. Kronenberg, Bergier, 2010, s. 95-96), a CSR ,musi
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by¢ podstawa codziennej dzialalnosci firmy” z pelna $wiadomoscia, ze ideg CSR jest odpo-
wiedzialne generowanie zysku (Hope, 2017, s. 300-301).

1.2. Dzialania spolecznie odpowiedzialne — obszary i korzysci

W ostatnich latach dziatania z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci staja si¢ coraz bardziej
powszechne, wzrasta bowiem $wiadomos¢ firm, ze wizerunek organizacji spolecznie odpo-
wiedzialnej ma obecnie znaczenie strategiczne. Przedsiebiorstwa podejmuja rézne formy
aktywnosci na polu CSR, kierowane na zewnatrz organizacji — do klientow i spolecznosci
lokalnych, jak réwniez w wymiarze wewnetrznym — adresowane do pracownikow.

Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu w dziatalnosci podmiotow gospodarczych skupia
sie na kilku zasadniczych obszarach, do ktérych zaliczane sa (por. Bartkowiak, 2011, s. 26):

- otoczenie rynkowe (dostawcy, odbiorcy, kooperanci, konkurenci) — stosowanie zasad
etyki w kontaktach z otoczeniem, w reklamie i przekazywaniu informacji, prowadzenie
uczciwych dziatan w procesach prywatyzacji, fuzjach i przejeciach;

- otoczenie publiczne (administracja publiczna, instytucje pozytku publicznego, orga-
nizacje spoleczne, mieszkaricy) — prowadzenie dziatan w formie sponsoringu, mece-
natu, partnerstwa publiczno-prywatnego na rzecz rozwoju nauki, szkolnictwa, kultury,
ochrony zdrowia, srodowiska, propagowania sportu itp.;

- sfera zatrudnienia — zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji (rekrutacja, selekcja,
system motywowania, wynagradzanie, rozwiazywanie konfliktéw miedzy pracowni-
kami, zwlaszcza w relacjach przetozony-podwladny) — przestrzeganie podmiotowosci
pracownikéw i zasad sprawiedliwosci spolecznej, dawanie szans na rozwoj osobisty, za-
pewnianie poczucia stabilizacji i bezpieczenstwa;

- ochrona $rodowiska (technologia i organizacja procesow zwiazanych z uzytkowaniem
zasobow naturalnych) — oszczedna, ekonomiczna gospodarka ograniczonymi zaso-
bami naturalnymi, przestrzeganie przepiséw dotyczacych ochrony srodowiska, ograni-
czanie dziafalnosci szkodzacej srodowisku i dzialanie na rzecz jego ochrony;

- relacje z inwestorami (aktualnymi lub potencjalnymi akcjonariuszami) — dostarczanie
rzetelnych, petnych, aktualnych informacji dla inwestordw, respektowanie praw pierwo-
kupu, przestrzeganie umoéw, obietnic i deklaracji.

W innym ujeciu, mowiac o obszarach CSR, mozna wskazac cztery kategorie, w ramach
ktérych moga by¢ prowadzone okreslone dziafania spolecznie odpowiedzialne. Sa nimi
(Stachowska, 2016 b, s. 31):

- fad organizacyjny — ksztaltowanie etycznej kultury organizacyjnej, kodeksy etycznego
postepowania, zarzadzanie ryzykiem, komunikowanie dziatan CSR poprzez ujawnianie
danych pozafinansowych (raportowanie spofeczne), przeciwdziatanie korupgji, itp.;

- pracownicy — dialog z pracownikami, troska o bezpieczenstwo w miejscu pracy, zapew-
nienie optymalnych warunkow pracy, poszanowanie praw czfowieka, dostrzeganie zna-
czenia réznorodnosci w miejscu pracy, troska o zdrowie pracownikow, godzenie zycia
zawodowego z rodzinnym, itp.;
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srodowisko — ograniczanie emisji gazow, odpowiedzialne zarzadzanie odpadami, od-
powiedzialne zarzadzanie $ciekami, ograniczanie zuzycia energii oraz zuzycia wody, itp.;
produkt — odpowiedzialne podejscie do fancucha dostaw, w tym do wydobycia i trans-
portu surowcow, tworzenia potproduktéw i ich transportu, odpowiedzialne inwestowa-
nie, itp.

Wsr6d najwazniejszych dziatan z zakresu CSR wymieniane sa: wiaczanie cech lub wla-

sciwosci spolecznych do proceséw produkeyjnych i produktow, wprowadzanie nowocze-
snych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, wykazywanie wickszej troski o srodowisko
naturalne poprzez recykling i ograniczanie emisji zanieczyszczen oraz realizowanie celow
organizacji spolecznych (McWiliams i in., 2006).

Spofeczna odpowiedzialno$¢ organizacji moze by¢ rozpatrywana w wymiarze we-

wnetrznym i zewnetrznym (Bartkowiak, 2011, s. 25). W wymiarze wewnetrznym jest ona
charakteryzowana poprzez takie elementy jak:

bezpieczenstwo w miejscu pracy,
zarzgdzanie zasobami ludzkimi,

zarzadzanie surowcami zuzywanymi przez firme oraz wplywem jej dziatalnosci na sro-
dowisko naturalne.

Natomiast wymiar zewnetrzny, czyli oddzialywanie na otoczenie, obejmuje:

wplyw na spolecznosci lokalne,

stosunki z partnerami biznesowymi, akcjonariuszami, dostawcami, klientami i instytu-
cjami publicznymi,

przestrzeganie praw czlowieka,

troske o srodowisko naturalne.

Tres¢ i zakres spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa, ktore nalezy uwzgledni¢

w zarzadzaniu przedstawia tabela 3.

Tabela 3.

Tres¢ i zakres spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa

Przedsigbiorstwo
historia
rodzaj dzialalnosci
wyniki ekonomiczne
otoczenie konkurencyjne
misja i cele

polityka spofecznej odpowiedzialnosci
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Akgcjonariusze

decyzje wywolane manipulowaniem $rodowiska

ryzyko zwigzane z problemami i kataklizmami w otoczeniu
przywileje dla wybranych grup akcjonariuszy

dobro akcjonariuszy

prawa akcjonariuszy

skargi akcjonariuszy

rzecznicy akcjonariuszy

Kierownictwo naczelne

odpowiedzialnos¢ za srodowisko naturalne

odpowiedzialno$¢ za harmonizowanie oczekiwan poszczegolnych akcjonariuszy

Pracownicy

polityka personalna

uzyskiwane przez pracownikow korzysci

zasady wynagradzania i nagradzania

szkolenie i rozwoj

planowanie i rozwj kariery

wypowiedzenia, zwolnienia grupowe, przerosty zatrudnienia

réwnos¢ zatrudnienia i dyskryminacja

kobiety na stanowiskach kierowniczych i w radach nadzorczych
bezpieczenstwo i zdrowie pracownikow

zatrudnienie w pelnym i niepelnym wymiarze oraz umowy kontraktowe

programy pomocy dla zwalnianych (outplacement)

Konsumenci
ogolna polityka
informowanie konsumentow
bezpieczenstwo produktéw
skargi konsumentéw
konflikt miedzy ochrona srodowiska a konsumpcja
produkowanie i uzytkowanie produktéw nieprzyjaznych dla srodowiska
gotowo$¢ do akeeptacji mniej wygodnych dobr, lecz bardziej przyjaznych srodowisku

gotowos¢ do placenia wyzszej ceny za produkty przyjazne srodowisku

Kredytodawcy/pozyczkodawcy

konieczno$¢ oceny wzrastajgcego ryzyka finansowego

Konkurenci

konsekwencje w zakresie konkurencyjnosci, gdy produkowane sa towary bardziej przyjazne dla otoczenia
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Rzad
ochrona zdrowia publicznego
edukacja
monitorowanie i ochrona srodowiska

inwestycje socjalne i darowizny

Zrédto: Rybak, 2004, s. 49-50.

Lista narzedzi stosowanych w zarzadzaniu spoleczna odpowiedzialnoscia jest obszerna

i $cisle zwigzana z kultura organizacyjna firmy i profilem dziatalnosci. Wérod najszerzej sto-
sowanych wymieniane sa (Stachowska, 2016 b, s. 31-32):

kampanie spoleczne — dziatanie ukierunkowane na zmiane postaw lub zachowan wy-
branej grupy odniesienia, przy pomocy mediow jako nosnika przekazu;

marketing zaangazowany spolecznie (cause related marketing) — uwzglednianie w dzia-
talnosci firmy zaréwno celow marketingowych, jak i potrzeb spotecznych;

programy etyczne dla pracownikéw — przedsiewziecia majace na celu integrowanie
pracownikéw firmy wokot wspdlnych wartosci;

raportowanie spoleczne — proces przygotowania i publikacji dokumentéw, ktére
w transparenty sposob prezentuja obraz zarzadzania i odpowiedzialnego prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej;

nadzér korporacyjny — zespét mechanizmow wykorzystywanych do kontrolowania
i koordynowania zachowan réznych, majacych wlasne interesy udzialowcow, ktorzy
wspoldzialaja z kadra zarzadzajaca w celu efektywnej realizacji stawianych przed spétka
zadan;

eko-znakowanie i znakowanie spofeczne — polegajace na umieszczaniu na opakowa-
niach lub etykietach produktéw dodatkowych informacji z zakresu ekologicznej lub
spotecznej odpowiedzialnosci;

ograniczanie emisji odpadow, zanieczyszczen i gazéw cieplarnianych przez optymaliza-
cje procesow produkgji, transportu i logistyki;

inwestycje spolecznie odpowiedzialne — uwzglednianie przez analitykow gietdowych
wanalizie przedsiebiorstwa kryteriow oceny mozliwosci dtugotrwatego wzrostu warto-
$ci spolek na podstawie wynikdw spotecznych i ekologicznych;

wolontariat pracowniczy — dziatania polegajace na podejmowaniu i wspieraniu przez
firme dziafalno$ci pracownikéw na rzecz organizacji pozarzadowych i okreslonych
przepisami prawa instytucji (pracownicy-wolontariusze $wiadcza réznego rodzaju
prace na rzecz potrzebujacych, wykorzystujac swoje umiejetnosci i zdolnosci, natomiast
firma umozliwia im podejmowanie takich inicjatyw oraz wspiera ich dziatania finan-
sowo lub organizacyjnie);

wspolpraca miedzysektorowa — podejmowana przez biznes z organizacjami pozarza-
dowymi, uczelniami wyzszymi, pozwalajaca dzigki efektowi synergii na lepsza realizacje
wspolnych dziatan.
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Stopien zainteresowania organizacji przyjeciem idei CSR moze by¢ podyktowany m.in.
wielkoscia firmy wskazujaca na jego wewnetrzny potencjal i zewnetrzne zasoby niezbedne
do podjecia inwestycji w tej sterze (Bachnik, 2017, s. 14). Dzialalno$¢ w zakresie CSR koja-
rzona jest gléwnie z duzymi korporacjami, nie oznacza to jednak, ze nie dotyczy ona matych
i Srednich przedsigbiorstw. Z jednej strony, duze firmy moga dawac liczne przyklady CSR
z racji ich potencjatu ekonomicznego, z drugiej jednak strony — mate i srednie przedsie-
biorstwa sg bardzo wazne ze wzgledu na ich mnogos¢ i masowe oddzialywanie na rynek
pracy i zaspokajanie potrzeb konsumentéw. Ogélnie rzecz biorac, dziatania spofecznie od-
powiedzialne moga by¢ realizowane przy uzyciu réznych narzedzi i srodkéw w zaleznosci
od potrzeb, preferencji, czy rozmiaru przedsigbiorstwa.

Wsrod dziatan spofecznie odpowiedzialnych najwazniejszych dla MSP wymieni¢
mozna (Gross, 2013):

- dzialania adresowane do pracownikow, ktore obejmuja migdzy innymi poprawe wa-
runkow pracy, zwiekszenie satysfakcji zawodowej, umozliwienie réwnowagi na polu
praca — zycie prywatne, réwne traktowanie, szkolenia i rozw6j zawodowy, wlaczenie
pracownikow w proces podejmowania decyzji w firmie, sprawiedliwe wynagrodzenie
czy pomoc finansowa dla pracownikéw;

- dziatania skierowane do spoleczenstwa, ktére uwzgledniaja problem integracji spotecz-
nej z rynkiem pracy na poziomie spolecznosci, poprawe lokalnej infrastruktury, wspar-
cie finansowe lub materialne lokalnych instytucji uzytecznosci publicznej;

- dzialania skierowane na rynek adresowane najczesciej do klientéw, tj. poprawa jakosci
ibezpieczenstwa produktéw, swiadczenie ustug wolontariatu, sprawiedliwa polityka ce-
nowa, i rzadziej do dostawcéw czy partneréw biznesowych, tj. terminowe regulowanie
zobowigzan, wspotpraca z lokalnymi partnerami;

- dzialania na rzecz $rodowiska naturalnego i zréwnowazonego rozwoju obejmujace
projektowanie przyjaznych dla $rodowiska produktéw i proceséw produkeyjnych,
efektywne wykorzystanie zasobow, ograniczenie ilosci wytwarzanych odpadow i zanie-
czyszezen, stosowanie ,ekologicznej oceny” dostawcéw w kontekscie ich standardow
srodowiskowych.

Nalezy jednak przy tym zwrdci¢ uwage, ze nie ma potrzeby podejmowania przez firme
wszystkich powyzszych dziatan jednoczesnie. Lepsze rezultaty osiagnie przedsiebiorstwo,
skupiajac sie na tych dzialaniach, ktdre sa istotne dla rodzaju prowadzonej przez niego dzia-
talnosci. Ponadto dla zwickszenia koncowych rezultatow warto podja¢ wspolprace z innymi
organizacjami lub firmami w celu promowania zasad odpowiedzialnej przedsigbiorczosci.

Na obierane przez firmy formy dziatalnosci CSR oraz dtugofalowos¢ tego typu aktyw-
nosci moze wskazywac znajomos¢ powododw, dla ktérych angazuja sie one na tym polu. Do
najwazniejszych argumentéw na rzecz spolecznej odpowiedzialnosci wedtug MLE. Portera
i M.R. Kramera (2006) nalezg:

- Etyka — zasada wedtug ktérej firmy maja obowiazek by¢ dobrymi obywatelami, ,,aby
osiagaly sukces biznesowy przy uzyciu metod uwzgledniajacych wartosci etyczne oraz
szacunek dla ludzi, spolecznosci i srodowiska naturalnego’;
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- Zréwnowazony rozwdj — zarzadzanie Srodowiskiem naturalnym i spofecznoscia,
»zaspokajanie obecnych potrzeb bez uszczerbku dla mozliwosci zaspokajania potrzeb
przez przyszle pokolenia™;

- Reputacja — inicjatywy z zakres CSR poprawiaja wizerunek firmy, wzmacniaja jej
marke, podnosza morale oraz wplywaja a zwickszenie wartosci jej akcji.

A. Hillman i G. Keim (2001) uwazaja, ze uzasadnienie stusznosci CSR opiera si¢
na dwoch twierdzeniach:

- po pierwsze — firmy maja obowiazek ,robienia wlasciwych rzeczy’ bez wzgledu
na to, jak decyzje takie wplywaja na efektywno$¢ organizacji (argument probleméw
spotecznych);

- podrugie — firmy moga osiagna¢ przewage konkurencyjna poprzez powigzanie dziatan
z zakresu CSR z gléwnymi interesariuszami (argument interesariuszy).

P. Moran i S. Ghoshal (1996, s. 45) stwierdzaja jednak, ze ,to, co dobre dla spofeczen-
stwa, niekoniecznie musi by¢ zte dla firmy; a to, co jest dobre dla firmy, niekoniecznie musi
by¢ realizowane kosztem spoleczenistwa — w centrum skutecznych strategii lezy tworzenie
wartosci, a nie przywlaszczanie sobie wartosci”. Stosowanie koncepcji spotecznej odpowie-
dzialnosci lezy wiec zardwno w interesie danej organizacji, jak i calego spoleczenistwa.

Strategiczne podejécie do CSR nabiera na znaczeniu w kontekscie konkurencyjnosci
przedsigbiorstw. Coraz powszechniej uznaje sie, ze odpowiedzialne prowadzenie dziatal-
nosci biznesowej stanowi zrédlo przewagi konkurencyjnej. Spoleczna odpowiedzialnos¢
biznesu jest odpowiedzia na wyzwania konkurencyjnosci i zréwnowazonego rozwoju,
ktdre wiaza si¢ z postrzeganiem zarzadzania firma i podstawowych aspektow jej dziatalno-
$ci (spolecznego, ekonomicznego i Srodowiskowego) jako warunkujacych jej przetrwanie
w dlugim okresie (Przychodzen, 2013, s. 138), a realizacja programéw CSR w perspektywie
dlugofalowej ma prowadzi¢ do wzrostu wartosci firmy, a tym samym do poprawy jej kon-
kurencyjnosci. Korzysci strategii spotecznej odpowiedzialnosci rozpatrywane powinny by¢
wigc w perspektywie dtugookresowej. Wérod nich wymieni¢ mozna (Stachowska, 2016 b,
s. 34-35):

- wzrost zainteresowania inwestorow — kredytodawcy sa bardziej zainteresowani wspot-
praca z odpowiedzialnymi firmami, ktore oprocz dobrych wynikéw finansowych, za-
rzadzane w sposob przejrzysty, odpowiedzialnie buduja swoj wizerunek i dobre relacje
z otoczeniem. Dla wielu inwestoréw wiarygodno$¢ finansowa firmy jest uzalezniona od
jej wiarygodnosci spofecznej;

- zwickszenie lojalno$ci konsumentow i interesariuszy — wzrost $wiadomosci spolecz-
nej konsumentdw powoduje, iz w swoich wyborach kieruja si¢ oni takze zaufaniem do
danej firmy i jej wizerunkiem. Rosnaca grupa konsumentow zwraca uwage na ,.eko-
logiczno$¢” produktu lub ustugi, przestrzeganie zasad spolecznej odpowiedzialnosci
w procesie jego wytworzenia oraz ogélna reputacje firmy;

- poprawe relacji ze spolecznoscia i wladzami lokalnymi — udzial firmy w zyciu spolecz-
nosci lokalnej, podejmowanie dlugofalowych i wymiernych inwestycji spolecznych,
ulatwia jej sprawne i bezkonfliktowe funkcjonowanie. Spofeczna odpowiedzialnos¢
umozliwia jej trwale zakorzenienie sic w spolecznoéci i pozyskanie przychylnosci
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jej mieszkancow, a takze zdobycie zaufania wladz samorzadowych. Szczegdlna role
ma tutaj wspolpraca z organizacjami pozarzadowymi oraz budowanie partnerstw
miedzysektorowych;

wzrost konkurencyjnosci — wprowadzanie zasad odpowiedzialnego biznesu to jeden
z atutéw, dzieki ktorym firmy zdobywaja przewage konkurencyjna. Przejrzysta polityka
CSR moze by¢ jednym ze sposobow budowania swojej pozycji na rynkach swiatowych,
gdzie oczekiwania dotyczace spetniania standardow odpowiedzialnego biznesu sa bar-
dziej oczywiste;

podnoszenie poziomu kultury organizacyjnej firmy — poprzez podejmowanie wyzwan
spotecznej odpowiedzialnoéci firma podnosi swoje standardy postepowania wobec in-
teresariuszy (pracownikow, kontrahentéw, klientéw), a przez to unika kosztow ,,ztego
partnerstwa’. Zmiany te wptywaja na ksztattowanie kultury organizacyjnej firmy opartej
na zaufaniu, odpowiedzialnosci i przejrzystosci dla wszystkich zainteresowanych;

ksztattowanie pozytywnego wizerunku firmy wsréd pracownikow — spoleczna od-
powiedzialno$¢ firmy stanowi jeden z elementéw pozafinansowego motywowania
pracownikéw. Dzieki kodeksom etycznym, programom spotecznym, dbatosci o srodo-
wisko, wizerunek firmy w oczach pracownika ulega poprawie. Pracownicy z wickszym
uznaniem odnosza sie do funkcjonowania firmy widzac, iz czes¢ jej aktywnosci skiero-
wana jest na rozwigzywanie istotnych, rowniez dla nich, probleméw spotecznych;
pozyskanie i utrzymanie najlepszych pracownikow — gdy poprawie ulega wizerunek
firmy i ro$nie do niej zaufanie wéréd zatrudnionych osob, zwieksza sie rowniez atrak-
cyjnos¢ firmy na rynku pracy, co pozwala przyciagna¢ nowych i zatrzymac najlepszych
pracownikow.

Firmy, ktore decyduja sie realizowac idee CSR i opieraja swoja dziatalno$¢ na uczciwosci,

transparentnosci i odpowiedzialnosci, zdobywaja zaufanie spoleczenstwa, pozyskuja sta-
tych klientow i lojalnych pracownikoéw, ciesza sie dobra reputacja i w ten sposob podnosza
swoja konkurencyjnos¢ i odnosza sukces rynkowy. Wsrdd najwazniejszych korzysci, jakie
firma moze uzyska¢ w efekcie prowadzenia spotecznie odpowiedzialnego biznesu mozna
wymieni¢ (Stachowska, 2016 ¢, s 114):

wzrost zainteresowania inwestorow,

zwiekszenie lojalnosci klientéw i innych partneréw biznesowych,
poprawe wizerunku organizacji w otoczeniu,

poprawe relacji ze spofecznoscia i wladzami lokalnymi,
doskonalenie poziomu i jakosci kapitatu intelektualnego,
podniesienie poziomu kultury organizacyjnej firmy,

wzrost lojalnosci, inicjatywy i zaangazowania pracownikow,
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- zwigkszenie poziomu innowacyjnosci,
- wzrost konkurencyjnosci i efektywnosci ekonomicznej?.

Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2003, s. 4) zwraca nato-
miast uwage na nastepujace korzysci ptynace z CSR: niepowtarzalne pozycjonowanie firmy
na rynku, ochrona reputacji firmy, budowanie wiarygodnosci i zaufania klientéw i pracow-
nikow, redefinicja celu czy misji organizacji i zapewnienie firmie pozwolenia na prowadze-
nie dziatalnosci.

Korzysci z wdrazania idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu mozna rozpatrywaé
zaréwno z punktu widzenia organizacji, jak i zatrudnionych w niej 0sob, w wezszej i szerszej
perspektywie (rysunek 1).

Rysunek 1.

Teoretyczny model korzysci plynacych z wdrazania idei spofecznej odpowiedzialnosci biznesu

korzysci makroekonomiczne

korzysci dla organizacji . korzysci dla pracownika

otoczenie biznesu — reputacja organizacji

Zr6dto: Bartkowiak, 2011, s. 87.

Przestrzeganie zasad odpowiedzialnego biznesu przynosi przedsiebiorcom wiele ko-
rzysci w swoich relacjach z kontrahentami, inwestorami, klientami, ale takze z lokalnymi
wladzami i spoleczenistwem, z ktorymi moga oni budowac nie tylko dialog i porozumientie,
ale wspdlnie wplywa¢ na otaczajaca rzeczywistos¢. Dzieki temu zyskuja ich przychylnos,
a wzrost $wiadomosci spolecznej konsumentéw powoduje, ze w swoich wyborach kieruja
sie oni zaufaniem do danej firmy i jej wizerunkiem. Firmy, ktore decyduja sie realizowac
odpowiedzialno$¢ w biznesie i opieraja swoja dziatalno$¢ na uczciwosci, przejrzystosci i od-
powiedzialnosci, zdobywaja statych klientow, pozyskuja zaufanie spoleczenstwa, ciesza sie
reputacja, a w ten sposob podnosza swoja konkurencyjnos¢ i odnosza sukces. W ramach
koncepcji CSR firma ma mozliwos¢ budowania trwatych relacji z otoczeniem, stajac sie wia-
rygodnym partnerem. Nalezy przy tym mie¢ na uwadze, ze stosowanie zasad CSR moze
przynie$¢ nie tylko korzysci zwiazane z poprawa wizerunku firmy, przyczynia¢ sie moze
takze do osiagania przez nia lepszych wynikéw finansowych, co wynika z wigkszego zaufa-

? Zalezno$¢ miedzy CSR a wynikami uzyskiwanymi przez firme byta przedmiotem wielu badan.
M.V. Russo i PA. Fouts (1997) odkryli np. pozytywny zwiazek pomiedzy efektywnoscia dzialan w za-
kresie srodowiska naturalnego a efektywnoscia finansowa. A. Hillman i G. Keim (2001) ustalili, ze od-
powiedzialne spolecznie dzialania odnoszace si¢ do bezposrednio do glownych interesariuszy moga
przynies¢ korzysci nie tylko im, ale tez zwickszy¢ wartos¢ firmy dla akcjonariuszy.

23



Spoleczna odpowiedzialno$¢ organizacji

nia klientéw do firmy i jej produktow. Odpowiedzialny biznes mozna to réwniez istotny
potencjal dla innowacji, a podejmowane dziafania z zakresu CSR wyrdzniaja firme wéréd
konkurencji, wspieraja opracowywanie produktow i proceséw innowacyjnych, otwieraja
nowe rynki, przyciagaja i pomagaja utrzymac najlepszych pracownikéw, redukuja ryzyko
wystapienia probleméw prawnych, zmniejszaja koszty ubezpieczen, przyczyniaja sie do
zmniejszenia zuzycia energii i redukowania ilosci odpadéw, poprawiaja wizerunek wéréd
udziafowcow i spoleczenstwa, a wreszcie zapewniaja wyzsza jakos¢ zycia. Wszystko to pro-
wadzi do wiekszego zadowolenia i motywacji pracownikow, co z kolei zwicksza ich lojalno$¢
wobec pracodawcy i poprawia atmosfere w firmie. Przelozy¢ sie to moze rowniez na wigk-
sze zaangazowanie i kreatywnos¢ pracownikow prowadzace do opracowywania innowacyj-
nych rozwiazan pozwalajacych firmie osiagnac przewage konkurencyjna w postaci nowych
produktéw/ustug lub redukeji kosztow wynikajacej z wiekszej produktywnosci. W rezul-
tacie moze to prowadzi¢ do zwigkszenia wartosci sprzedazy. Ponadto zmiany produktéw
badz procesu produkeyjnego, jak réwniez poprawa relacji pracodawca — pracownik moga
zosta¢ wykorzystane w celach marketingowych, np. w sytuacji, gdy firma uzyska nagrode
za podejmowane dziatania CSR. Taka strategia poprawia wizerunek firmy wérod klientow,
partneréw biznesowych i spoleczenistwa, co wplywa na jej wiarygodno$é, pozwala na roz-
wijanie nowych powiazan kooperacyjnych, a nawet utatwia dostep do zewnetrznych zrédet
wsparcia finansowego, moze réwniez ufatwi¢ wejécie na nowe rynki, dotarcie do nowych
grup klientéw lub lepsze wykorzystanie mozliwosci dziatania na dotychczasowym rynku.
W konsekwengji istotnym efektem dziatan zgodnych z CSR moze by¢ takze lepsza pozycja
na rynku pracy (Gross, 2013).

Warto réwniez podkresli¢ role, jaka dziatalno$¢ spotecznie odpowiedzialna odgrywa
w ksztaltowaniu pozytywnego wizerunku firmy wsréd aktualnych oraz przysztych pracow-
nikéw. Organizacje odpowiedzialne spolecznie ciesza si¢ nie tylko wiekszym zaufaniem
wsrdd odbiorcow swoich dzialan — interesariuszy zewnetrznych (Rajak, 2011, s. 176-177),
ale uznawane sa za lepszego pracodawce zarowno wsréd pracownikéw aktualnych, jak
i potencjalnych — postepowanie zgodnie z zasadami spolecznej odpowiedzialnosci spra-
wia, ze firma jest postrzegana jako solidny, atrakcyjny pracodawca*. Zdaniem M. Morsinga
(2009, s. 469), ,organizacja zaangazowana w rozwigzywanie probleméw spolecznych i eko-
logicznych na poziomie globalnym ma duzo wicksze znaczenie na poziomie lokalnym
wsrdd pracownikow niz firma, ktéra stosuje strategie atrakcyjnych cen” Dzigki kodeksom
etycznym, programom spofecznym, dbatosci o srodowisko, wizerunek organizacji w oczach
zatrudnionych oséb ulega poprawie. Pracownicy z wigkszym uznaniem odnosza si¢ do
funkcjonowania organizacji widzac, ze cze$¢ jej aktywnosci skierowana jest na rozwiazy-
wanie istotnych, roéwniez dla nich, probleméw spotecznych. Mozna powiedzie¢, ze CSR sta-
nowi takze jeden z elementow pozafinansowego motywowania pracownikow. Pozytywne
efekty dziatan spofecznie odpowiedzialnych wobec zatrudnionych oséb to silne, oparte
na zaufaniu relacje z pracownikami, zwiekszenie motywacji i lojalnosci wobec pracodawcy,
wieksza integracja czlonkéw organizacji oraz dobry wizerunek wewnatrz firmy (Gadom-
ska-Lila, 2012, s. 45-46). Pozytywny wizerunek organizacji i rosnace do niej zaufanie wsrod

' Potwierdzeniem tego jest m.in. konkurs ,Solidny pracodawca” (www.solidnypracodawca.pl),
w ktérym jednym z kryteriéw zglaszanych kandydatur jest realizacja programéw CSR w firmie, co
doceniaja pracownicy zglaszajac swojego pracodawce do konkursu.
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zatrudnionych 0sob, wplywa natomiast na zwiekszenie jej atrakcyjno$¢ na rynku pracy, co
pozwala przyciagnad i zatrzymac najlepszych pracownikow®.

Firma, ktéra prowadzi swoja dzialalnos¢ w sposob odpowiedzialny spotecznie, jest po-
strzegana jako miejsce przyjazne dla ludzi, ktorzy w niej pracuja, dla spofecznosci i srodowi-
ska, w ktorych funkcjonuje, cieszy sie dobra reputacja, co wptywa na zwiekszenie wartosci
jej marki. Mozna powiedzie¢, ze jest to tworzenie wartosci dodanej, ktéra trudno byloby
uzyska¢ innymi metodami (Stachowska, 2016 ¢, s. 115).

Konkludujac, mozna powiedzie¢, ze gléwnym zalozeniem CSR jest polepszenie pozy-
¢ji firmy na rynku oraz osiagniecie przez nia dlugoterminowej przewagi konkurencyjnej
poprzez wywieranie pozytywnego wplywu na otoczenie, w ktérym dziata (Gross, 2013).
Spoleczna odpowiedzialno$¢ organizacji, czy tez odpowiedzialne prowadzenie biznesu, to
proces poznawania i wlaczania zmieniajacych sie oczekiwan spolecznych w strategie zarza-
dzania, a takze monitorowania wplywu takiej strategii na konkurencyjnos¢ firmy (Partkow
iin,, 2010, s. 19). Inaczej mowiac, jest to proces, w ramach ktorego organizacje zarzadzaja
swoimi relacjami z réznorodnymi grupami spofecznymi, ktore moga mie¢ faktyczny wplyw
na sukces w dziatalnosci gospodarczej, dzialania takie nalezy wiec traktowa¢ nie jako koszt,
ale inwestycje (Kos, 2011, 5. 76), ktora w przysztosci moze przynies¢ wymierne korzysci biz-
nesowe i sta¢ si¢ rozpoznawalna wizytowka firmy. Nalezy przy tym pamieta¢, ze aby dzia-
tania CSR przyniosty pozytywny skutek, powinny charakteryzowac¢ si¢ dtugookresowym,
dynamicznym, strategicznym podejsciem, opartym na ciaglym doskonaleniu oraz stalej
wspolpracy ze wszystkimi interesariuszami.

1.3. Spoleczna odpowiedzialnos¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

W koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci jedna z kluczowych grup interesariuszy stano-
wig pracownicy, ktorych motywacja, kompetencje, doswiadczenie, innowacyjno$¢ maja
decydujacy wplyw na skutecznos¢ i sprawnos¢ funkcjonowania organizacji. To od pracow-
nikéw — ich zaangazowania w realizacje celow strategicznych, lojalnosci wobec firmy oraz
ksztattowania jej pozytywnego wizerunku w otoczeniu zalezy bowiem, w jaki sposéb bedzie
realizowana strategia spotecznej odpowiedzialnosci (Wachowiak, 2011). Aktywnos¢ orga-
nizacji na polu spotecznej odpowiedzialnosci powinna by¢ zatem przede wszystkim skiero-
wana do zatrudnionych w niej 0os6b, co zapewni¢ moze tworzenie pozytywnych wzorcow
W wymiarze zewnetrznym.

Mozna powiedzie¢, ze pracownicy i zarzadzanie zasobami ludzkimi znajduja sie w cen-
trum zainteresowania odpowiedzialnego biznesu, a obszar personalny odgrywa kluczowa
role dla zréwnowazonego rozwoju organizacji. W ogélnym ujeciu CSR zajmuje sie sposo-
bem funkcjonowania organizacji, w tym m.in. sposobem zarzadzania ludzmi. Chartered In-
stitute of Personnel and Development (CIPD, 2003, s. 5) podkresla, ze ,,sposob traktowania
pracownikow przez firme bezposrednio wplywa obraz organizacji, ktora jest gotowa przyja¢
na siebie wigksza odpowiedzialnos¢”

° Badania przeprowadzone przez Industrial Relations Services wykazaly, ze wiekszo$¢ pracodaw-
cow uwaza, ze praktyki zwigzane z zatrudnieniem majace na celu sprawiedliwe i etyczne traktowanie
pracownikow moga stymulowac rekrutacje i zatrzymanie pracownikéw w organizacji (Egan, 2006).
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Firmy, realizujac cele okreslane jako spofecznie odpowiedzialne, podejmuja decy-
zje i dziatania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, zaspokajajac potrzeby swoich
pracownikow jako interesariuszy, ktérzy moga wplywa¢ na organizacje oraz pozostaja
pod wplywem jej dziatalno$ci. Poprzez inwestycje w potencjat pracownikow/kapitat ludzki
(planowanie zatrudnienia, podnoszenie kwalifikacji i rozwdj pracownikéw, motywowanie)
zwigksza sie jako$¢ dzialania firm w zmieniajacym si¢ otoczeniu, w dazeniu do zréwno-
wazonego rozwoju. Wsréd kluczowych obszaréw i dziatan dla zréwnowazonego rozwoju
organizacji wskazuje si¢ takie, ktére beda prowadzily do poprawy kapitatu spolecznego
(normy i wartosci spoleczne, umozliwiajace wspoldziatanie i bedace podstawa zaufania
spolecznego) oraz wzmocnienia kapitalu ludzkiego (wiedza, umiejetnosci, motywacja pra-
cownikéw). Kapital ludzki wymaga ciaglego doskonalenia w celu zwigkszania zdolnosci
dostosowawczych pracownikéw i organizacji do zachodzacych zmian i jest wynikiem za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Mozna wigc przyja¢, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi przy-
czynia si¢ do zréwnowazonego rozwoju firmy poprzez dziatania podejmowane w obszarze
personalnym zorientowane na ksztaltowanie kapitalu ludzkiego. Zréwnowazony rozwdj
przedsigbiorstwa nastepuje przy tym poprzez zintegrowanie dziataii w obszarze personal-
nym dla realizacji celow organizacji oraz jednocze$nie zaspokojenia potrzeb pracownikow
(interesariuszy wewnetrznych) oraz zintegrowanie ZZL z innymi obszarami funkcjonal-
nymi i podstawowymi aspektami jego dziatalnosci, tj. ekonomicznymi, spolecznymi i sro-
dowiskowymi (zob. Bojewska, 2017, 5. 87-90).

Znaczenie zasobow ludzkich jako zrodta przewagi konkurencyjnej wskazuje na obszar
personalny i zarzadzanie zasobami ludzkimi jako warunkujace przetrwanie i rozwoj firmy
w dlugim okresie. Istotna role odgrywa w tym zakresie strategia CSR, ktéra musi by¢ inte-
growana ze strategia biznesowa, ale tez $cisle powiazana ze strategia ZZL (rysunek 2). Doty-
czy bowiem postepowania w sposdb odpowiedzialny zaréwno na zewnatrz, jak i wewnatrz
firmy — w odniesieniu do spoleczenstwa i spolecznosci pracownikow. W tym drugim przy-
padku chodzi o tworzenie srodowiska pracy, w ktérym chronione sa prawa 0sob zatrudnio-
nych, a polityka i praktyki ZZL zapewniaja sprawiedliwe i etyczne ich traktowanie. Polityke
CSR mozna wyrazi¢ w formie deklaracji podstawowych wartosci wyznawanych przez
firme, takich jak dbalo$¢ o ludzi, kompetencje, konkurencyjnos¢, obstuga klienta, innowa-
cje, wydajnos¢, jakos¢, praca zespotowa. Trzeba jednak pamietad, ze deklarowane wartosci
beda puste, jezeli nie bedzie szfa za nimi praktyka w formie skoordynowanego dziatania
menedzeréw wspoldziatajacych z pracownikami i wspieranych przez dzial HR (Armstrong,
Taylor, 2016, s. 144-145). Specjalisci HR odgrywaja wazna role w promowaniu spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu, glownie ze wzgledu na etyczny wymiar swojej funkgji. Badania
przeprowadzone przez Industrial Relations Services wykazaly, ze polityka dotyczaca etycz-
nego zatrudnienia najczesciej wiaze sie z praktykami ZZL w zakresie rekrutacji, réznorod-
nosci, nadwyzki zatrudnienia i zwolnien oraz wlaczania pracownikow w zycie organizacji
(Egan, 2006).
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Rysunek 2.

Zalezno$¢ miedzy strategia CSR a strategia personalng

| wizja, misja organizacji |
T

| strategia ogolna | | strategia dzialai spolecznie odpowiedzialnych |

|—| strategia ZZL realizowana w zakresie: |

— planowania potrzeb personalnych |

— rekrutacji, selekcji i wprowadzenia do pracy |
— doskonalenia zawodowego |

oceniania pracownikéw

wynagradzania pracownikéw

—1 |
—| motywowania pracownikéw |
— |

|

— ksztaltowania warunkéw pracy

Zrédlo: Bartkowiak, 2011, s. 85.

Wydaje sie, ze z punktu widzenia spolecznej odpowiedzialnosci, z zarzadzaniem za-
sobami ludzkimi w najwiekszym zwiazku pozostaje kategoria tadu organizacyjnego oraz
aspekty pracownicze pozwalajace oceni¢ firme i ZZL pod katem realizacji tej koncepciji
(Bojewska, 2017, 5. 90). Lad organizacyjny (w ujeciu normy ISO 26000) to system, poprzez
ktéry organizacja podejmuje i wdraza decyzje zmierzajace do realizacji jej celow, obejmu-
jacy zasady i normy odnoszace si¢ do szeroko rozumianego zarzadzania firma, wérod kto-
rych wymieni¢ mozna:

- opracowanie strategii oraz wyznaczenie celow i wartosci docelowych odzwierciedlaja-
cych zaangazowanie organizacji w dzialania na rzecz spoltecznej odpowiedzialnosci,

- wykazywanie zaangazowania kierownictwa,

- propagowanie rownych szans grup niedostatecznie reprezentowanych (m.in. kobiet)

w dostepie do wyzszych stanowisk w firmie,

- osiagniecie rOwnowagi miedzy potrzebami organizacji a potrzebami jej interesariuszy,

z uwzglednieniem potrzeb biezacych i potrzeb przyszlych pokolen,

- ustanowienie proceséw dwustronnej komunikacji z interesariuszami firmy,

- identyfikowanie obszaréw zbieznych i rozbieznych intereséw oraz prowadzenie nego-
cjacji w celu rozwigzywania konfliktow,

- propagowanie skutecznego uczestnictwa pracownikow wszystkich szczebli w dziata-
niach organizacji na rzecz spotecznej odpowiedzialnosci.

Aspekty pracownicze obejmuja natomiast wszystkie polityki i praktyki zwigzane z praca
wykonywana w obrebie organizacji lub w jej imieniu. Do najwazniejszych dziedzin spolecz-
nych i gospodarczych, do ktérych organizacja wnosi swéj wkiad nalezg tworzenie miejsc
pracy i wynagradzanie za prace. Praktyki z zakresu pracy maja powazny wplyw na poszano-
wanie prawa oraz poczucie sprawiedliwosci w spoleczenstwie — spolecznie odpowiedzialne
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praktyki z zakresu pracy maja podstawowe znaczenie dla sprawiedliwosci spolecznej. W da-
zeniu do zréwnowazonego rozwoju firmy stoja przed licznymi wyzwaniami zwigzanymi
z doborem pracownikow, ich motywowaniem oraz ocenianiem. W dazeniu do sprostania
tym wyzwaniom znaczaca role odgrywaja procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze
menedzerowie, ktorzy realizuja procesy spolecznie odpowiedzialne w odniesieniu do za-
sobow ludzkich. To od menedzeréw i dziatan podejmowanych w obszarze personalnym
zalezy z jednej strony klimat dla wdrazania zasad odpowiedzialnego biznesu, a z drugiej
strony — zrozumienie znaczenia i korzysci z podejmowania odpowiedzialnosci w biznesie
oraz dazenia do zréwnowazonego rozwoju (Bojewska, 2017, s. 87).

Wsréd dziatan spotecznie odpowiedzialnych realizowanych w odniesieniu do zasobdw

ludzkich na rzecz zréwnowazonego rozwoju w praktyce przedsiebiorstw wymieni¢ mozna
(zob. Bojewska, 2017,5.91-92):

wolontariat pracowniczy — udzial pracownikéw w dziataniach majacych na celu wspar-
cie potrzebujacych, np. w ramach projektéw na rzecz spofecznosci lokalnych, w tym
coraz wicksze znaczenie przypisuje si¢ wolontariatowi kompetencji, polegajacemu
na dzieleniu sie wiedza;

zapewnienie roznorodnosci kulturowej — podejmowanie dzialan w zakresie propago-
wania wzajemnego szacunku i tolerancji, promowanie wartosci ptynacych z réznorod-
nosci w firmie, a takze wzrost $wiadomosci pracownikéw w tym obszarze;

bezpieczenstwo w miejscu pracy — wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania
BHP oraz zintegrowanie go z systemem zarzadzania jakoscia i Srodowiskiem;

dialog z pracownikami — oparty na sprawnie funkcjonujacym systemie komunikacji
wewnetrznej;

integracja pracownikéw — podejmowanie dziatani zorientowanych na zaspokajanie po-
trzeb pracownikéw i ich rodzin poprzez organizowanie spotkan, imprez, szkolen dla ich
integracji z firma;

partycypacja pracownicza — zaangazowanie pracownikow w procesy podejmowania
decyzji i tworzenia innowacyjnych rozwiazan, powiazane z systemem motywacji, roz-
woju i oceniania pracownikéw w kontekscie innowacyjnosci;

przeciwdziafanie naduzyciom w miejscu pracy — dziatania w zakresie podniesienia
$wiadomosci i przeciwdzialania dyskryminacji, mobbingowi, molestowaniu, wsréd
ktérych istotna role odgrywaja szkolenia w zakresie postepowania w okreslonych
sytuacjach;

rekrutacja i adaptacja — zwrdcenie uwagi na przebieg tych proceséw z punktu widzenia
zaspokojenia potrzeb organizacji i pracownika;

szkolenia i rozwoj — realizacja szkolen na podstawie analizy potrzeb organizacji i pra-
cownikow, kreowanie kultury dzielenia si¢ wiedza w organizacji;

dazenie do réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym (work-life balance) —
uwzglednienie potrzeb pracownikow w zakresie ustalania indywidualnego systemu or-
ganizacji i czasu pracy;
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- wsparcie pracownikow — zapewnienie wsparcia finansowego ($wiadczenia pieniezne
dla pracownikow i ich rodzin), jak rowniez pozafinansowego (np. pomoc w efektyw-
nym zaplanowaniu i realizowaniu rozwoju zawodowego).

Z punktu widzenia realizacji strategii CSR wobec pracownikow, jako najwazniejsze ob-
szary wymagajace analizy dziatan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi i ich wptywu
na motywacje i budowanie lojalnosci, wskazywane sa (Greszta, 2010, s. 83):

- warunki zatrudnienia i wynagrodzenia,

- réwne szanse i polityka réznorodnosci,

- edukacja i rozwoyj,

- satysfakgja i komunikacja,

- zaangazowanie pracownikow w zarzadzanie,

- bezpieczenstwo i zdrowie,

- réwnowaga pomiedzy praca a zyciem prywatnym,
- wolontariat pracowniczy.

W poszczegdlnych kategoriach mozna wymieni¢ przyklady konkretnych dziatan adre-
sowanych do pracownikdéw (por. Stachowska, 2016 ¢, s. 116-120).

W obszarze dotyczacym warunkéw pracy bardzo wazna kwestia jest zapewnienie pra-
cownikom bezpieczenstwa w zakresie pewnosci i staloéci zatrudnienia. Za przejaw dziatan
spolecznie odpowiedzialnych nalezatoby takze uzna¢ sytuacje, kiedy rekrutacja oparta jest
o merytoryczne kryteria (zatrudnianie pracownikéw w oparciu o kryterium kompetenciji),
podobnie procedura selekcji pozbawiona jest elementow subiektywnych w ocenie kandyda-
tow do pracy. W problematyke spolecznej odpowiedzialnosci biznesu wpisuje sie rowniez
obszar dotyczacy ksztaltowania wynagrodzen, szczegdlnie z punktu widzenia zachowania
ich sprawiedliwo$ci. Najwazniejsze poglady dotyczace sprawiedliwego wynagrodzenia
za prace zakladaja uznawanie za place sprawiedliwa wynagrodzenia proporcjonalnego do
wkiadu i efektu pracy oraz postulowanie wynagrodzenia pozwalajacego na godziwy poziom
zycia (Stachowska, 2010, s. 135). W zakres dziatan spolecznie odpowiedzialnych wpisuje
sie wiec w tym obszarze opracowanie sprawiedliwego systemu placy zasadniczej, opartego
na wynikach wartosciowania pracy, a takze uzaleznienie ruchomych sktadnikéw wynagro-
dzen (w tym przede wszystkim premii) od wkladu i efektow pracy. Wazna kwestia jest ade-
kwatne i terminowe wynagradzanie oraz zapewnienie pracownikom $wiadczen socjalnych.

Wyrazem przyjmowania przez przedsiebiorstwo odpowiedzialnosci w sferze socjalnej
jest dziatalno$¢ podejmowana w zakresie zaspokajania potrzeb socjalno-bytowych i kultu-
ralnych pracownikéw (Bartkowiak, 2011, s. 28). Wyraza si¢ ona w nieodptatnym lub cze-
sciowo odplatnym oferowaniu pracownikom réznych form $wiadczen w zakresie pomocy
materialnej, rzeczowej, finansowej, mozliwosci korzystania z réznorodnych form wypo-
czynku, dziatalnosci sportowo-rekreacyjnej, kulturalnej itp.

Na plaszczyznie zarzadzania zasobami ludzkimi spoleczna odpowiedzialno$¢ obejmuje
troske o utrzymanie istniejacych oraz tworzenie nowych miejsc pracy, ale rowniez przepro-
wadzanie koniecznych zwolnien w sposéb najmniej obciazajacy pracownika. Nalezy pamie-
taé, ze o dzialaniu spotecznie odpowiedzialnym mozna mowi¢ wéwczas, kiedy przyczyny
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i kryteria zwalniania sg pracownikom znane i przez nich uswiadomione. Istotng role w tej
kwestii odgrywa réwniez pomoc zwalnianym pracownikom w odnalezieniu si¢ w trudnej
sytuacji na rynku pracy, w znalezieniu nowego miejsca pracy, przekwalifikowaniu czy prze-
szkoleniu w zakresie przygotowania sie do przejscia przez procesy rekrutacyjne, realizowana
poprzez programy w zakresie outplacementu.

Jednym z przejawow odpowiedzialnego podejscia do pracownikow jest takze umie-
jetne zarzadzanie réznorodnoscia, ktore polega nie tylko na stwarzaniu réwnych szans
i przestrzeganiu zakazu dyskryminacji ze wzgledu na ple¢, wiek, niepelnosprawnos, rase,
narodowo$¢, pochodzenie etniczne, wyznanie, przekonania polityczne itp. w obszarach
dotyczacych zatrudnienia czy awansu, ale rowniez na dostrzeganiu i akceptowaniu réznic
tkwiacych w kapitale ludzkim i wykorzystywania ich do osiagania przewagi konkurencyjnej.

Nie bez znaczenia z punktu widzenia spolecznej odpowiedzialnosci jest réwniez troska
o rozwoj pracownikow — doskonalenie kompetencji, podwyzszanie poziomu wyksztalce-
nia i szeroko rozumiane uczenie si¢. Troska ta powinna przejawia¢ si¢ nie tylko w organi-
zowaniu szkolen i roznorodnych programéw rozwojowych oraz zachecaniu pracownikéw
do uczestnictwa w réznych formach nabywania wiedzy, ale takze w kreowaniu atmosfery
sprzyjajacej podejmowaniu przez pracownikow roznorodnych dziatann sprzyjajacych sa-
modoskonaleniu. Przedsiebiorstwo spolecznie odpowiedzialne powinno dba¢ o rozwoj
pracownikow, ale rowniez opracowywac i przedstawiac im przejrzyste kryteria rozwoju
zawodowego i $ciezki kariery w organizacji, a takze prowadzi¢ z nimi rozmowy rozwojowe
na temat mozliwosci awansu i kompetencji potrzebnych w przyszlej karierze.

Bardzo wazna role w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci odgrywa ksztattowanie
rozwigzan w zakresie systemu motywowania. Motywowanie do pracy, a szczegolnie nagra-
dzanie i karanie powinno odwolywa¢ sie do klarownych kryteriéw powszechnie znanych.
Transparentne i sprawiedliwe systemy motywacyjne powinny tworzy¢ pracownikom moz-
liwosci awansu i rozwoju. Posiadanie przez firme czytelnego systemu motywowania, opar-
tego na jasnych, obiektywnych zasadach zwieksza poczucie bezpieczenstwa pracownikow.
Podobnym regufom podlega ocenianie pracownikéw. Nalezy przy tym pamietad, ze najwaz-
niejsza kwestia zwiazana z motywowaniem jest rozpoznawanie ich potrzeb pracownikow
i zaspokajanie ich poprzez wykorzystanie odpowiednich narzedzi i rozwiazan. W tym celu
warto przeprowadza¢ badania opinii i oczekiwan zatrudnionych oséb, a wnioski z nich ply-
nace wykorzystywa¢ do doskonalenia systemu motywacyjnego w organizacji.

Do przejawéw dzialan spolecznie odpowiedzialnych zaliczy¢ mozna réwniez dbalos¢
o efektywna komunikacje i przeplyw informacji w firmie, czemu stuzy¢ moze zastosowanie
odpowiednich procedur w zakresie komunikacji wewnetrznej, organizowanie spotkar in-
formacyjnych, czy wykorzystanie takich narzedzi jak intranet, czy inne fora multimedialne.

Szczegdlna rola w dziataniach spolecznie odpowiedzialnych przypada partycypacji
pracownikéw w zarzadzaniu. Przedsi¢biorstwo spolecznie odpowiedzialne powinno pre-
zentowa¢ podmiotowe podejscie do pracownikow. Istotne jest, aby mieli oni swiadomosé,
ze wspoldecyduja o sposobie realizacji zadan, ktére naleza do ich obowigzkow, byli infor-
mowani przez kierownictwo o planach przedsiebiorstwa i mieli wplyw na decyzje dotyczace
wlasnej pracy. Mozliwo$¢ uczestniczenia w strategicznych decyzjach przedsiebiorstwa sta-
nowi nie tylko przejaw demokracji w spolecznosci pracowniczej, ale takze wiaze sie z poczu-
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ciem indywidualnej odpowiedzialnosci za losy wlasnego miejsca pracy (Bartkowiak, 2011,
s. 94). W ramach angazowania pracownikow w zarzadzanie mozna wymieni¢ takze takie
dziafania jak: wlaczanie w procesy rozwiazywania probleméw organizacyjnych, preferowa-
nie wspoldzialania i pracy zespolowej, czy zachecanie do zglaszania pomystéw i propozycji
usprawnien itp. Nalezy przy tym doda¢, ze wspolczesny model wspoltuczestnictwa (empo-
werment of employees) nie tylko daje szanse pracownikom na wplywanie na decyzje podej-
mowane w organizacji, ale takze pokazuje indywidualng odpowiedzialnos¢ pracownikow
za swoje dzialania, obligujac ich jednoczesnie do aktywnego wspéludziatu w realizowaniu
roznorodnych dziatan spolecznie odpowiedzialnych, np. programéw na rzecz spofecznosci
lokalnych (Hope, 2017, s. 305).

W obszarze bezpieczenistwa i ochrony zdrowia do przejawow spolecznej odpowie-
dzialno$ci mozna zaliczy¢: wdrazanie procedur poprawy bezpieczenistwa i higieny pracy
w przedsiebiorstwie, prowadzenie dziatan zachecajacych do prowadzenia zdrowego trybu
zycia, dodatkowe ubezpieczenia, oferowanie pakietu ustug medycznych dostosowanych do
potrzeb pracownikow itp.

Zaspokajaniu potrzeb pracownikow stuza takze programy pomagajace zachowa¢ row-
nowage miedzy pracg a zyciem prywatnym (Work-Life Balance), w tym m.in. wprowadzenie
elastycznych form zatrudnienia i czasu pracy np. dla 0s6b wychowujacych mate dzieci.

Zaspokajanie potrzeb wyzszego rzedu, nadawanie pracy glebszego sensu moze by¢ na-
tomiast realizowane poprzez wolontariat pracowniczy, angazowanie zatrudnionych osob
w réznego rodzaju przedsiewziecia, ktorych celem jest rozwiazywanie réznorodnych pro-
bleméw spotecznych. Cho¢ dziatalno$¢ filantropijna organizacji, tak potrzebna w spofe-
czenstwie, stanowi margines dziataii spolecznie odpowiedzialnych, z uwagi na to, ze ideq
CSR nie jest odpowiedzialne dzielenie zysku, lecz odpowiedzialne jego generowanie, tym
niemniej w praktyce jest ona czescia programéw spofecznej odpowiedzialnosci, realizowa-
nych czesto przy aktywnym udziale i wsparciu pracownikow. Takie programy, w ramach
ktérych sie pomaga, np. dzialajac na rzecz rozwoju, poprawy kondycji spotecznosci lokalnej,
moga by¢ realizowane w postaci (Hope, 2017, s. 308):

- wolontariatu pracowniczego, w ktérym pomystodawca dzialan jest pracownik lub
pracodawca,

- bezplatnych ustug swiadczonych przez pracownikéw na rzecz spolecznosci lokalnej

(np. edukacyjnych, utatwiajacych funkcjonowanie w przestrzeni spotecznej itp.),

- wspdlpracy wolontariackiej z organizacjami non profit (w ramach tzw. wspdtpracy
miedzysektorowej),
- r6znego rodzaju dotacji (mecenat, dzialania pay-roll).

Szczegdlnym rodzajem dziatalnosci filantropijnej jest wolontariat pracowniczy, czy
praca pro bono, za ktéra pracownicy nie otrzymuja dodatkowego wynagrodzenia. Dzialal-
no$¢ taka przynosi jednak korzysci wszystkim zaangazowanym stronom (Hope, 2017, s.
308-309):

1. beneficjentom, poniewaz maja mozliwos¢ skorzystania z unikatowej, bezplatnej
pomocy/wsparcia;
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2. pracownikom, poniewaz:

- daje im satysfakcje z niesionej pomocy,

- rozwija ich kompetencje spofeczne (empatig, asertywno$¢, umiejetnosci prowadzenia
dialogu z réznymi grupami, umiejetnos$ci negocjacyjne i edukacyjne),

- zwieksza poziom zaufania do innych pracownikéw firmy,

- rozwija umiejetnosci pracy w grupie,

- stymuluje umiejetnosci przywddcze, podejmowanie decyzji itp.;

3. organizacji, poniewaz dzicki wolontariatowi;

- ulegaja poprawie relacje ze spofeczno$ciami lokalnymi,

- zwieksza si¢ poziom zaufania pomiedzy pracownikami i poziom zaufania do firmy,

- buduje si¢ bardziej zaangazowany zespol,

- doskonali si¢ kompetencje migkkie pracownikow,

- pojawiaja sie warunki sprzyjajace tworzeniu w firmie przyjaznej hierarchii niwelujacej
sztywne podzialy,

- pojawia sie szansa na wylonienie nowych lideréw o nowych, potrzebnych
umiejetnosciach,

- buduje si¢ employer branding — marke rzetelnego pracodawcy.

Waznym narzedziem, ktore wspiera odpowiedzialne zarzadzanie kapitatem ludzkim
w organizacji sa kodeksy etyczne. Ich zastosowanie wynika z zalozenia, ze spolecznie od-
powiedzialna organizacja to taka, ktora postepuje zgodnie z zasadami etycznymi w sto-
sunku do wszystkich grup interesariuszy, a szczegolna grupa sa pracownicy, ktorzy powinni
podziela¢ system wartoéci organizacji bedacy niejako spoiwem i fundamentem wszelkich
dziatan (Dahlberg i in., 1998, s. 393). W takich kodeksach zawarte sa normy etyczne doty-
czace postaw i zachowan pracownikow wynikajacych z przyjetego systemu wartosci i mi-
sji organizacji. Glownym celem ich wykorzystywania jest integracja pracownikéw wokot
wspolnych wartoéci przestrzeganych przez firme oraz ujednolicenie regul postepowania
w okreslonych sytuacjach (Gadomska-Dzigciol, Szmalec, 2011, s. 41). Wskazuja one poza-
dane wzorce zachowan, stanowiac zbiory zasad, regut i procedur, ktore obowiazuja kazdego
pracownika w kontaktach z przetozonymi, podwladnymi, wspétpracownikami, a takze oso-
bami z otoczenia organizacji. Kodeksy etyczne sa wiec pewnego rodzaju deklaracja, mani-
festacja postawy moralnej, przedstawieniem wartosci uznanych za wazne przez organizacje
i ukladem odniesienia dla kazdego pracownika. Sa tez pewna forma publicznego zobo-
wigzania. Buduja ramy profesjonalizmu zawodowego, co wiaze si¢ z dobra reputacja firmy,
ktéra z kolei jest gwarantem dlugofalowego rozwoju, aktywem organizacji i elementem,
ktéry jest coraz bardziej doceniany na rynku (Hope, 2017, s. 310-311). Dobrym rozwia-
zaniem jest réwniez wprowadzenie kodeksu etycznego do szerzej zakrojonego programu
etycznego firmy. W takim przypadku wazne jest powolanie odrebnego stanowiska/dziatu,
ktéry zajmowalby sie organizacja szkolen z zakresu zachowan etycznych dla pracownikow,
dbat o aktualizowanie zapisow kodeksu, opracowywat formy komunikacji utatwiajace zgta-
szanie nieprawidfowosci, stuzyt rada w rozwiazywaniu dylematéw etycznych i podejmowat
decyzje dotyczace sankgji za zlamanie obowiazujacych norm etycznych. Nalezy jednak
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pamietac, ze efekty realizacji takiego programu zalezg nie tylko od pracy takiej komorki
organizacyjnej, ale wplywa na nie kultura organizacyjna, poziom zaangazowana kierownic-
twa, relacje z dzialem HR i dzialem komunikacji/PR, czy tez rozwiazania stosowane w ra-
mach systemu motywacyjnego w firmie. Nie mozna réwniez zapomina¢ o najwazniejszym
czynniku — pracownikach. To ich zaangazowanie, aktywnos¢, lojalno$¢ wobec organizacji
i wlasny system wartosci (poziom wrazliwo$ci moralnej) beda odgrywaly decydujaca role
w ksztattowaniu poziomu zachowan etycznych w organizacji (Hope, 2017, 5. 312).

Moéwiac o dzialaniach spolecznie odpowiedzialnych nie mozna réwniez pomingc istot-
nej roli, jaka w realizacji strategii CSR odgrywaja menedzerowie (liderzy) — przyklad, jaki
stanowig oni dla pracownikéw; a takze ich odpowiedzialno$¢ zwiazana z ustalaniem kie-
runku i realizacja polityki personalnej. Dotyczy to wszystkich etapéw procesu kadrowego,
poczawszy od doboru, poprzez motywowanie, ocene i rozwdj pracownikow. Kluczowe
znaczenie maja w tym zakresie jasne i transparentne zasady i konsekwencja w ich egzekwo-
waniu. Nalezy przy tym pamieta¢, ze aby wbudowaé CSR w kulture organizacyjna firmy
i doprowadzi¢ do zmiany postaw i dziatan, przy zaangazowaniu zarzadzania zasobami
ludzkimi w komunikowanie i wdrazanie koncepcji, polityk oraz zmian kulturowych i beha-
wioralnych w catej organizacji bardzo wazne jest zapewnienie wsparcia ze strony zarzadza-
jacych (CIPD, 2009, s. 1).

Wdrazajac ideg¢ CSR w zarzadzanie zasobami ludzkimi, nalezy mie¢ na uwadze, ze dzia-
tania spolecznie odpowiedzialne to nie pojedyncze, spektakularne akeje, ale codzienno$¢ —
godne, uczciwe traktowanie pracownikéw. Oznacza to, ze im wigcej dialogu, wspétdziatania,
im wigcej kultury uczciwosci, otwartoéci, podmiotowego podejscia do zatrudnionych oséb
i wlaczania ich w kluczowe procesy w firmie, tym blizej realizacji zasad spolecznej odpowie-
dzialnosci w praktyce. Przejawem realnego zaangazowania organizacji w sprawy spoleczne
jest bowiem transparentno$¢ dzialan i otwarte, szerokie komunikowanie o wszystkich
aspektach jej dziatalnosci, kierowane nie tylko do interesariuszy zewnetrznych, ale szczegol-
nie do pracownikow (Rajak, 2011, s. 181).

Konkludujac, mozna powiedzie¢, ze w realizacji koncepcji CSR bardzo istotna role
odgrywa odpowiedzialne podejscie do pracownikow, ktorych firmy powinny traktowaé
podmiotowo, angazujac w wyznaczanie i ustalanie sposobow realizacji celow. Wazne jest
réwniez wypracowanie odpowiednich relacji miedzy kadra zarzadzajaca a pracownikami,
opartych na zaufaniu i wspotpracy oraz dbanie o ich bezpieczenstwo i rozwoyj, a takze za-
spokajanie potrzeb i oczekiwan. Ze wzgledu na potrzebe poszerzania aktywnosci firm
na polu spofecznej odpowiedzialnosci roénie zatem znaczenie zarzadzania zasobami ludz-
kimi i komérek HR w formutowaniu i wdrazaniu strategii CSR. Wiaze sie to z jednej strony
z koniecznoscia podejmowania dziatan majacych na celu motywowanie i budowanie zaan-
gazowania pracownikow, z drugiej strony — z aktywnym udzialem we wdrazaniu strategii
spotecznej odpowiedzialnosci w innych aspektach dziatalnosci firmy. Realizacja tych zadan
stanowi warunek sukcesu strategii CSR w organizacji.
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2. Zarzadzanie wiedza

2.1. Istota i znaczenie zarzadzania wiedza w organizacji

Uwarunkowania gospodarki opartej na wiedzy niosa ze soba szereg wyzwan dla wspot-
czesnego zarzadzania organizacjami, ktore zmuszone sa do poszukiwania nowych para-
dygmat6w zarzadzania, koncentrujacych sie na odpowiednim wykorzystywaniu informacji
i wiedzy, rozwijaniu potencjatu wiedzy pracownikdw, wspieraniu procesu uczenia sie oraz
przekladaniu posiadanej wiedzy na grunt innowacyjnych rozwiazan. Odpowiedzia na te
wyzwania jest wzrastajace zainteresowanie problematyka zarzadzania wiedza w organiza-
cji. Mozna powiedzie¢, ze w obliczu zachodzacych zmian spofecznych i ekonomicznych
funkcjonujace na rynku firmy staja przed koniecznoscia wdrazania koncepcji zarzadzania
wiedza, co wigze si¢ z istotnymi wyzwaniami, zaréwno dla kadry menedzerskiej, jak i zarza-
dzania zasobami ludzkimi (Stachowska, 2016 a, s. 324).

JuzI. Nonaka i H. Takeuchi (1995) wskazali, ze wiedza we wspolczesnym swiecie staje sie
bardzo waznym zasobem, ktéry decyduje o konkurencyjnosci firmy, dajac jej tym samym
szanse przetrwania na rynku w warunkach globalnej gospodarki. Znaczenie pozyskiwania,
interpretowania i faczenia wiedzy oraz przektadania jej na praktyczne dzialania doceniat
takze P. Drucker, wedlug ktérego istota wspdlczesnego zarzadzania jest produktywne wyko-
rzystywanie wiedzy (Edersheim, 2009, s. 42).

Wiedza dla celow zarzadzania jest roznorodnie definiowana. Najczeséciej traktowana jest
jako (Mikuta, 2007, 5. 113):

- powiazanie informacji z ich zrozumieniem,

- efekt myslowego przetworzenia informacji i doswiadczen oraz uczenia sie,
- ogdl wiadomosci czlowieka,

- odzwierciedlenie stanu rzeczywisto$ci w umysle czlowieka,

- potwierdzone przekonanie.
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Przyjmuje sie, ze wiedza to informacje (dane, ktore zostaly przetworzone w zrozumialy
sposob) wykorzystane w sposdb efektywny. Jest ona czyms osobistym i czesto niematerial-
nym, jej uchwycenie, zakodowanie i rozpowszechnienie nie jest rzecza tatwa. Pod pojeciem
wiedzy okreslane jest wszystko, co ludzie rozumieja z poszczegolnych faktow, koncepcji, po-
mystow, teorii, procedur, praktyk i sposobu, w jaki pracuje si¢c w danej firmie (Armstrong,
Taylor, 2016, s. 110). Mozna ja okresli¢ jako know-how lub (jesli jest szczegélowa) jako bie-
glos¢ w danej tematyce. Mozna takze zafozy¢, ze wiedza to ogél wiadomosci i umiejetnosci
posiadanych przez dang jednostke (Probst, Raum, Romhardt, 2002).

Zdaniem E Blacklera (1995, s. 1032-1033), ,wiedza jest pojeciem wieloaspektowym
i zlozonym, zaréwno zakorzenionym, jak i abstrakcyjnym, jawnym i ukrytym, powszech-
nym i indywidualnym, fizycznym i psychicznym, rozwijajacym sie i statycznym, werbal-
nym i zakodowanym’ I. Nonaka i H. Takeuchi (1995) stwierdzili, ze wiedza moze by¢ jawna
(explicit knowledge) albo ukryta (tacit knowledge). Wiedza jawna moze by¢ zakodowana —
zostaje zapisana, jest dostepna i przechowywana w bazach danych, firmowych intrane-
tach i portfelach wlasnosci intelektualnej. Wiedza ta jest tatwa do przekazywania — kto ja
posiada, moze bez wigkszego problemu przekazac ja dalej. Wiedza ukryta tkwi natomiast
w umystach ludzi — trudno ja sformulowac na pismie, a pozyskuje si¢ ja przez doswiadcze-
nie. Mozna uzna¢, ze wiedza ta bierze si¢ ze zbiorowego doswiadczenia w pracy, a dziela sie
nig czfonkowie okreslonej grupy lub spolecznosci (Scarborough, Carter, 2000). Nie mozna
jej przekaza¢ w prosty sposdb, czesto jest wrecz trudna do okreslenia przez jej posiadacza.
Gléwne wyzwanie w zarzadzaniu wiedza polega na zamianie wiedzy ukrytej w wiedze jawna
(Armstrong, Taylor, 2016, s. 111).

Podstawowym sposobem pomnazania wiedzy jest interakcja miedzy wiedza jawna
a ukryta (Nonaka, Takeuchi, 1995), ktora moze przyjmowa¢ nastepujace formy:

- eksternalizacji wiedzy, czyli formalizacji wiedzy nieformalnej, kodyfikacji doswiadczen
jednostek i grup, by inni mogli sie ich nauczy¢, a nawet je udoskonala¢;

- socjalizacji, czyli zdobywania wiedzy przez interakcje z tymi, ktorzy ja juz posiadaja,
przez podpatrywanie i wspdldziatanie;

- internalizacji wiedzy, czyli wykorzystania wiedzy formalnej i przeksztalcenia jej w wie-
dze domyslng; nauczenia si¢ skodyfikowanej wiedzy i wykorzystania jej w dziataniu;

- kombinagji, czyli wzbogacenia wiedzy formalnej; analizy skodyfikowanej wiedzy
i wprowadzenia do niej modyfikacji.
Cecha wiedzy jest to, ze przyjmuje ona trzy postacie (Mikuta, 2007, s. 113):

- spersonalizowang — posta¢ mentalna, ktorej nosnikiem sa ludzie,;

- skodyfikowana — posta¢ zarejestrowanych zbioréw informacji, ktérej nosnikiem sa
bazy danych, publikacje, projekty, dokumenty;

- ugruntowana — posta¢ osadzona w produktach, procesach, ustugach, relacjach, tech-
nologiach, marce.

Inne rozgraniczenie kategorii wiedzy to podzial na (Evans, 2005):

- ,wiedze 0" (odpowiada czesto na pytania — co?, gdzie?) — jest to wiedza operacyjna,
fatwa do przekazania,
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- ,wiedzg jak” — jest to wiedza trudna do przekazania, zdobywa si¢ ja przez doswiadcze-
nie osobiste, bardzo rzadko jest kodyfikowana, dotyczy codziennych praktyk danego
zawodu,

- ,wiedze dlaczego” — jest to wiedza zwiazana z systemem kulturowym i strategia firmy,
opiera si¢ na zrozumieniu motywoéw jej dziatania,

- ,wiedze kto” — jest to swoiste rozeznanie wewnatrz i na zewnatrz firmy, znajomosc¢ siatki
kontaktéw, formalnej i nieformalnej roli poszczegdlnych oséb.

Interpretujac pojecie wiedzy w organizacji mozna przyjaé trzy perspektywy (Tuomi

1999, 5. 294), przedstawione na rysunku 3:

- wiedza jako produkt (product) — ktéry jest innowacja, wynikiem dziatalnoci firmy, jest
tworzony, a pozniej sprzedawany,

- wiedza jako zasob (resource) — gromadzony, rozpowszechniany i chroniony przez orga-
nizacje jako element pamieci organizacyjnej,

- wiedza jako ograniczenie (constraint) — wplywajace na dziatanie organizacji, stad skta-
niajace do uczenia si¢ i dostosowywania do narzuconych warunkéw.

Rysunek 3.
Trzy perspektywy zarzadzania wiedza

tworzenie wiedzy
produkty oparte na wiedzy, gospodarka oparta na wiedzy, zarzadzanie innowacjami

produkt
wiedza
zasoby ograniczenia
gromadzenie i dzielenie wiedzy budowa uczacej si¢ organizacji
pamie¢ organizacyjna, kapital intelektualny bledy decyzyjne, myslenie systemowe

Zrédlo: Klincewicz, 2012 a, 5. 73.

A. Stabryta (2008, s. 287) wskazuje, ze wiedze mozna rozpatrywa¢ z dwéch punktow
widzenia, z ktérych:
- pierwszy dotyczy postrzegania wiedzy w przekroju calosci zasobow ludzkich — jest to
wiec okreslenie wiedzy pracownikéw i zarzadzania nia,

- drugi — to rozpatrywanie wiedzy jako dziedziny dzialalno$ci, a wiec uprzedmiotowio-
nej w ,produktach” intelektualnych, czyli kapitale innowacyjnym.

Biorac pod uwage interdyscyplinarny charakter zagadnienia zarzadzania wiedza, w per-
spektywie rozwoju tej dziedziny zarzadzania, niezbedne wydaje si¢ przyjecie zalozenia i roz-
wigzan dotyczacych obu wskazanych podejs¢ (Jashapara, 2006, s 26).

Zarzadzania wiedzg traktowane jest wspolczesnie jako jedna z podstawowych koncepcji
zarzadzania organizacja. Innowacyjnosc i szybki rozwoj gospodarki wymagaja przyspieszo-
nego wykorzystania wiedzy, ktora nalezy skutecznie, efektywnie i bezpiecznie zarzadzac.
Aby utrzyma¢ konkurencyjnos¢, firmy musza zyskaé wiedze, a nastepnie ja skoordynowa¢
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i wykorzysta¢. Musza zatem pozna¢ najpierw swoje zasoby wiedzy, a nastepnie okresli¢, jak
nimi zarzadzac i jak je wykorzystywa¢, aby uzyskac jak najwyzsze zyski (Lee i in., 2005, s.
808-820).

W literaturze przedmiotu odnalezé mozna wiele definicji podejmujacych prébe opi-
sania istoty koncepcji zarzadzania wiedza (knowledge management). Wedtug T.A. Stewarta
(2001, s. 112), zarzadzanie wiedza w sensie ogolnym mozna ujac jako ,posiadanie wiedzy
o tym, co wiemy, zdobywanie i organizowanie jej oraz wykorzystywanie w sposob przyno-
szacy korzysci”. TH. Davenport i L. Prusak (2000, s. 2) definiuja zarzadzanie wiedza jako
zespdl konkretnych dziatan i inicjatyw, ktore organizacje podejmuja w celu zwiekszenia
wiedzy organizacyjnej. Zdaniem M. Armstronga i S. Taylora (2016, s. 111), zarzadzanie wie-
dza polega na pozyskaniu wiedzy od tych, ktérzy ja posiadaja i dostarczeniu jej tym, ktorzy
jej potrzebuja. Natomiast WM. Grudzewski i I. Hejduk (2004, s. 34) ujmuja zarzadzanie
wiedza jako nowoczesna systemowa koncepcje polegajaca na efektywnym wykorzystaniu
zasobow wiedzy w organizacji. Trzeba przy tym zaznaczy¢, iz pojecie zarzadzania wiedza
jest $cisle zwigzane z teoria kapitalu intelektualnego, poniewaz odnosi si¢ do takich poje¢
jak: kapital ludzki, spoteczny, organizacyjny, czy strukturalny. Jest takze powiazane z kon-
cepcjami organizacyjnego uczenia sie (Armstrong, Taylor, 2016, s. 110).

Niewatpliwie trudnoscia jest opisanie istoty zarzadzania wiedza w sposéb szczegotowy,
ujmujacy wszystkie jego elementy skltadowe. Ztozono$¢ tego pojecia wynika ze ztozonosci
samego pojecia wiedzy, jak rowniez probleméw, jakie wiaza si¢ z realizacja tej koncepciji
w praktyce zarzadzania organizacjami. W szerokim ujeciu charakterystyke zarzadzania wie-
dza mozna przedstawi¢ w sposob nastepujacy (Mikuta, 2007, s. 115):

- wznaczeniu funkcjonalnym — kompleksowo obejmuje ono realizacje podstawowych
tunkji zarzadzania oraz funkcji operacyjnych zwiazanych z identyfikowaniem, transfe-
rem, kreowaniem, przechowywaniem, laczeniem, selekcjonowaniem wiedzy itd. Jest to
proces koncentrujacy sie na zasobie spersonalizowanej, skodyfikowanej i ugruntowanej
wiedzy oraz procesach zwiazanych z wiedza poprzez realizacje funkeji planowania, po-
dejmowania decyzji, organizowania, przewodzenia oraz kontroli, tak aby osiagnac cele
organizacji;

— W znaczeniu procesowym — obejmuje ono postepowania normujace i dyspozycyjne,
majace na celu stworzenie odpowiedniego $rodowiska, ktére umozliwi sprawna reali-
zacje funkcji operacyjnych, a wiec wdrozenie systeméw organizacyjnych o wlasciwej
konstrukeji optymalizujacych glowne procesy zwiazane z wiedza, klimatu, kultury
i struktury organizacyjnej, ktére ukierunkuja ludzi na rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢
nia, odpowiednie jej wykorzystanie itd.;

- wznaczeniu instrumentalnym — polega ono na odpowiednim doborze i wykorzysta-
niu instrumentéw przyczyniajacych sie do przebiegu gtownych proceséw z udzialem
wiedzy na wszystkich poziomach i obszarach organizacji. Zestaw instrumentéw jest
dos¢ szeroki, od ekonomiczno-finansowych i prawnych, po organizacyjne i techniczne.
W skfad instrumentéw wiaczy¢ mozna m.in. systemy organizacyjne przyczyniajace sie
do realizacji funkgji operacyjnych, jak system informacyjny, system motywacyjny, sys-
tem controllingu itd. oraz szereg narzedzi, jak internet, intranet, bazy danych itd., a takze
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metod, jak kota jakosci, burze mozgow itd., na ktorych opieraja si¢ i ktére wykorzystuja

systemy organizacyjne wspomagajace zarzadzanie wiedza;

- wznaczeniu instytucjonalnym — obejmuje ono system stanowisk i zespotow pracow-
niczych (poziom strategiczny i operacyjny, organizacje formalna i nieformalna), ktére
realizuja funkeje i zadania z zakresu zarzadzania wiedza w organizacji.

Z funkcjonalnego ujecia zarzadzania wiedza wynika, ze polega ono na realizacji funkcji
zarzadzania, ktore mozna podzieli¢ na cykliczne (planowanie, organizowanie i kontrolowa-
nie) i ciagle (pozyskiwanie ludzi, ich motywowanie i praca z nimi, pozyskiwanie informacji
i praca nad nimi, podejmowanie decyzji, pozyskiwanie srodkow rzeczowych i finansowych
i dysponowanie nimi oraz koordynowanie). Podejscie to uwzglednia wspéfczesny wymag
wspoluczestnictwa pracownikow w procesie zarzadzania. Prowadzi ono réwniez do wy-
roznienia w ramach systemow zarzadzania wiedza dwdch poziomow: strategicznego i ope-
racyjnego, co wiaze si¢ z instytucjonalnym ujeciem zarzadzania wiedza. Natomiast ujecie
procesowe podkresla istotno$¢ ksztattowania odpowiednich warunkéw dla poszczegdlnych
procesow z udzialem wiedzy, przy wykorzystaniu wlasciwie dobranych narzedzi, w tym me-
tod organizacji i zarzadzania, instrumentéw technicznych, prawnych, ekonomiczno-finan-
sowych (por. Mikuta, 2007, s. 115-117).

Przedmiot i cele zarzadzania wiedza mozna przedstawi¢ z punktu widzenia réznych ob-
szarOw zarzadzania firmg (tabela 4).

Tabela 4.

Interpretacje tematyki i celow zarzadzania wiedza w roznych obszarach zarzadzania

Obszar zarzadzania Przedmiot i cele zarzadzania wiedza
Zarzadzanie i strategia firmy - rozwdj zasobow wiedzy i kompetencji
Przedsiebiorczos¢ —  tworzenie przedsiewzie¢ opartych na wiedzy
Zarzadzanie ludzmi - rozwdj kultury organizacji wspierajacej kreatywno$¢ i dzielenie si¢

wiedzg oraz rozwoj kapitatu intelektualnego

Zarzadzanie procesami i jakoscig - projektowanie struktur i procedur gwarantujacych gromadzenie
i wykorzystywanie wiedzy

Marketing - zdobywanie wiedzy z otoczenia rynkowego i wykorzystywanie jej
do rozwoju innowacyjnosci

Rachunkowos¢ i finanse - pomiar kapitatu intelektualnego i podnoszenie wartosci firmy

przez rozwéj aktywow niematerialnych

Systemy informatyczne w zarzadzaniu - kodyfikacja, gromadzenie i udostepnianie wiedzy z wykorzysta-
niem narzedzi informatycznych

Rozwdj technologii informatycznych - inzynieria wiedzy, sztuczna inteligencja i tworzenie systemow
eksperckich

Zrédlo: Klincewicz, 2012 a, s. 72.

Obecnie wyréznikiem organizacji dostosowujacych sie do warunkow nowej gospo-
darki jest uznawanie wiedzy za zasadniczy zasob tworzacy przewage konkurencyjna. Na-
lezy przy tym pamietad, ze istotnym elementem konkurencyjnosci jest nie tyle wiedza sama
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w sobie, ile sposob, w jaki jest ona wykorzystywana do celéw strategicznych (Hansen i in.,
1999). Wiedza traktowana jako zas6b organizacji, jest przy tym takze produktem (Fic, 2006,
s. 8) przynoszacym sukces finansowy (Mikuta, 2007) — wlasciwe zarzadzanie wiedza moze
wiec wistotnie przyczynic si¢ do poprawy wynikow biznesowych i zwickszenia potencjatu
rozwojowego firm. Badania wykazaly, ze przedsi¢biorstwa, ktdre systematycznie wykorzy-
stuja zarzadzanie wiedza, rozwijaja si¢ szybciej niz te, ktére nie maja strategii ani praktyk
zarzadzania wiedzg (Salojarvi i in., 2005, s. 103-122; Edvardsson, 2006, s. 275-282). Dzi¢ki
wprowadzaniu usprawnien wynikajacych z procesu zarzadzania wiedza, firma staje sie wia-
rygodnym partnerem rynkowym i jest pozytywnie odbierana przez finalnego odbiorce jego
dobr badz ustug (Klak, 2010, s. 79). Jak wskazuje D. Ulrich (1998, s. 126), ,wiedza stala sie
bezposrednig przewaga konkurencyjna dla firm sprzedajacych pomysly i relacje’

Firmy stosujace najlepsze praktyki zarzadzania wiedza maja roznorodne uzasadnienia
biznesowe dla wdrozenia swoich inicjatyw. Do najpowszechniejszych naleza: obnizenie
kosztow, ponowne wykorzystanie wiedzy i zdobytych doswiadczen, szybkos¢ dzialania,
innowacyjno$¢, kreowanie marki i wyrdznialnos¢ oraz lepsza jakos¢ wiedzy (Edvardsson,
2006). Skuteczne zarzadzanie wiedza znaczaco poprawia wyniki z uwagi na obnizenie kosz-
tow, zapewnienie potencjalu do rozwoju i zwiekszenia wartosci i/lub dochodowosci przed-
siebiorstwa, udoskonalanie produktéw i ustug oraz szybsze reagowanie na zmiany.

Generalnie wszystkie korzysci wynikajace z zarzadzania wiedza mozna rozpatrywac
z punktu widzenia organizacji, pracownika i rynku (Blaszczuk i in., 2004, s. 42-43). Wsréd
najwazniejszych mozna wymieni¢: wzrost efektywnosci i wiekszg elastycznos¢ zarzadzania,
rozwdj kompetencji pracownikéw i budowanie ich wiezi z firma, usprawnienia w komuni-
kacji wewnetrznej, wzrost kreatywnosci i innowacyjnosci, redukcje kosztow, rozwoj i wzrost
konkurencyjnosci firmy, poprawe relacji z klientami i ksztaltowanie pozytywnego wize-
runku firmy na rynku.

Do korzysci wynikajacych z zarzadzania wiedza na plaszczyznie wewnatrzorganizacyj-
nej mozna zaliczy¢ (Blaszezuk i in., 2004, 5. 42-43):

- wzrost efektywnosci zarzadzania — poprzez wplyw unikalnej kultury organizacyjnej
umozliwiajacej tatwy dostep do aktywow wiedzy, budowanie strategii uwzgledniajacej
swobodny przeplyw wiedzy, wymiane i kodyfikacje najlepszych doswiadczen, szybkie
dotarcie do ekspertéw, rozwoj technologii informacyjnych;

- rozwoj pracownikow — dzielenie si¢ wiedza, wzrost innowacyjnosci i kreatywnosci
poprzez odpowiednio uksztaltowane systemy motywacyjne, wzrost kluczowych kom-
petencji poprzez realizacje programoéw rozwoju, coaching, mentoring, team working (co
przektada sie na wyzsza efektywnos¢ pracy);

- usprawnienia w zakresie komunikacji wewnetrznej — wewnetrzne procedury okresla-
jace zasady pozyskiwania, przetwarzania i wdrazania wiedzy i informacji, wprowadzenie
technologii informatycznych oraz pozainformatycznych systemow obiegu informacji
i dzielenia si¢ wiedza;

- redukcja kosztéw zarzadzania — oszczednos¢ czasu, kodyfikacja wiedzy, szybkie dotar-
cie do aktywow wiedzy i ekspertow;
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wzrost kreatywno$ci i innowacyjnosci — wymiana wiedzy i doswiadczen, inwestycje
w rozwoj pracownikow, retencja kompetencji, tworzenie wspolnot praktykow i zespo-
fow zadaniowych;

wzrost elastycznosci zarzadzania — szybka reakcja na sygnaly z otoczenia, stafe monito-
rowanie sytuacji rynkowej.

Natomiast wsrod korzysci wynikajacych z zarzadzania wiedza na poziomie pracowni-

czym wymieni¢ mozna (Kwiecien, Majewski, 2001, s. 358):

ustawiczny rozwoj i wzrost kompetenciji,

tworzenie wiezi z firma, ktdre prowadzi to do niskiej fluktuacji pracownikow,

tatwy dostep do Zrédel wiedzy, przektadajacy sie na usprawnione wykonywanie pracy
i w konsekwencji wyzsza jej efektywnosc,

oszczedno$¢ czasu niezbednego do dotarcia do okreslonych danych,

kreatywnos¢, skutkujaca generowaniem nowych wartosci dla organizaciji,

wzrost poczucia wlasnej wartosci pracownikéw, budowanie atmosfery wzajemnego
zaufania,

samorealizacje,

poczucie przynaleznosci do organizacji, nawiazywanie, utrzymywanie i wzmacnianie
trwalych wiezi z pracownikami,

satysfakcje z wykonywanej pracy,
wzrost konkurencyjnosci pracownikéw na rynku pracy.
Przeptyw korzysci na plaszczyznie zewnatrzorganizacyjnej sprowadza si¢ natomiast do

obrony i rozwoju pozycji rynkowej oraz wzrostu konkurencyjnosci, a ksztaltuje si¢ poprzez
(Ktak, 2010, s. 77-78):

rozwdj firmy — tworzenie nowych wartosci, ciagle, stopniowe udoskonalanie na wszyst-
kich poziomach;

wzrost konkurencyjnosci pracownikéw i organizacji — ustawiczna edukacja pracow-
nikow, wzrost kwalifikacji oraz efektywne wykorzystanie posiadanego przez pracowni-
kéw potencjaly;

wzrost efektywnosci dziatari — redukcja kosztow zarzadzania, usprawnienia w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi;

elastyczno$¢ w dostosowywaniu do potrzeb rynku — dostrzeganie potrzeb klientéw
i partneréw rynkowych, jak rowniez posunie¢ konkurencji;

innowacyjnos¢ — tworzenie nowych produktow i podniesienie jakosci juz istniejacych
produktéw i/lub ustug;

zmiany w relacjach z klientami (customer care) — ksztaltowanie pozytywnego wize-
runku firmy, jej produktéw i/lub ustug.

Efektem wymienionych korzysci jest stworzenie efektywnego systemu zarzadzania,

sktadajacego si¢ z nowej strategii i kultury organizacyjnej podporzadkowanej wiedzy oraz
wspieranego technologiami informacyjnymi. Taka strategia sprzyja wzmocnieniu wiezi po-
miedzy organizacja a pracownikami, a umiejetne wykorzystanie potencjatu pracownikow
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korzystnie wplywa na pozycje konkurencyjna firmy (Klak, 2010, s. 79). Przeklada sie row-
niez na realizacje celu zarzadzania wiedza, jakim jest zwickszenie sprawnosci i skutecznosci
organizacji (zob. Ulrich, 1998; Swan i in., 1999).

Efektywne zarzadzanie wiedza nie jest jednak rzecza fatwa, na co wskazuja obserwacje
praktyki. Jednym z gléwnych problemoéw pojawiajacych sie w tym obszarze jest nadazanie
za tempem zmian oraz identyfikacja wiedzy, ktéra nalezy pozyskac i sie nia podzieli¢ (Arm-
strong, Taylor, 2016, s. 111). Firmy podejmujace inicjatywy w zakresie zarzadzania wiedza
popelniaja czesto fundamentalne bledy. L. Fahey i L. Prusak (1998) wskazali ,jedenascie
$miertelnych grzechéw” zarzadzania wiedza, ktorych popelnienie sprawia, ze organizacja
niewlasciwie rozumie, czym s jej zasoby wiedzy, angazujac srodki w dziatania nieprowa-
dzace w rzeczywistosci do zarzadzania tymi zasobami (tabela 5).

Tabela 5.

»Jedenascie $miertelnych grzechow” zarzadzania wiedza — typowe bledy programéw wdrozeniowych

Wyszczegdlnienie Opis bledu
Blad 1. Brak roboczej definicji - problemy z rozréznieniem wiedzy, informacji i danych
wiedzy - brak refleksji nad celami inicjatyw zarzadzania wiedza
Blad 2. Nacisk na zasoby wiedzy, - kodyfikacja, a nie personalizacja wiedzy
lekeewazenie przeptywow wiedzy gromadzenie, archiwizacja, pomiar — a nie dzielenie czy wykorzy-
stywanie
Blad 3. Postrzeganie wiedzy jako - gromadzenie zasobéw wiedzy kontrolowanych przez organizacje

istniejgcej poza glowami jednostek niedocenianie roli pracownikow w zarzadzaniu wiedza
Blad 4. Niezrozumienie, ze fun- - brak zachet do dzielenia si¢ wiedza
damentalnym celem zarzadzania

) e ; niewlasciwa atmosfera pracy, ograniczone zaufanie, konflikty
wiedza jest dzielenie sie nig

miedzyludzkie
Blad 5. Lekcewazenie wiedzy ukrytej

niedocenianie doswiadczen pracownikéw i znaczenia personalizacji

wiedzy
Blad 6. Oderwanie wiedzy od jej - inicjatywa zarzadzania wiedzq staje sie celem samym w sobie: bu-
zastosowan dowa archiwum, pomiar wartosci kapitatu intelektualnego, badania

rynku

- zapominanie, ze wiedza powinna by¢ wykorzystywana w dziafaniu

Blad 7. Lekcewazenie myslenia - dopiero analiza posiadanych zasobow wiedzy pozwala na podejmo-
i wnioskowania wanie lepszych decyzji
Blad 8. Koncentracja na przeszlosci, - przeszle doswiadczenia nie zawsze podpowiadaja, co zrobi¢ w no-
anie na przyszlosci wych sytuacjach
Blad 9. Niedocenianie znaczenia - inicjatywa zarzadzania wiedzq jako samodzielny, odrebny program,
eksperymentowania anie zestaw wielu technik, wprowadzanych metoda préb i bledow
Blad 10. Zastapienie kontaktow - przekonanie, Ze system informatyczny rozwigze wszystkie problemy
miedzyludzkich technologiami zarzadzania wiedza
informatycznymi
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Wyszczeg6lnienie Opis bledu
Blad 11. Stosowanie niewlasciwych - pomiar wiedzy na podstawie liczby dokumentéw, wyszukiwan,
miernikow wiedzy odbytych szkolen, wdrozonych inicjatyw

- zapominanie, Ze najwazniejsze mierniki dotycza wymiernych efek-
tow wykorzystywania wiedzy

Zrédlo: Klincewicz, 2012 b, s. 447.

Azeby uzyskiwac korzysci z zarzadzania wiedza, wspotczesne firmy powinny by¢ orga-
nizacjami uczacymisie, inteligentnymi, kreatywnymi i otwartymi na nowe idee oraz metody
zarzadzania. Aby mogly sprawnie funkcjonowac i realizowa¢ swoje cele, musza zarzadzac,
czyli gromadzi¢, przetwarza¢ i dostarcza¢ niezbedna wiedze wszystkim swoim interesa-
riuszom. Nalezy przy tym pamietad, iz sprawne zarzadzanie wiedza wymaga zastosowania
odpowiednich instrumentow, ktérych zadaniem jest usprawnienie poszczegolnych, realizo-
wanych w ramach niego procesow (Stachowska, 2018, 5. 121).

2.2. Procesy i strategie zarzadzania wiedza

W wielu definicjach zarzadzania wiedza podkreslane jest procesowe ujecie tej koncepcji.
Wedtug WR. Bukowitz i R.L. Williams (1999, s. 2), ,, zarzadzanie wiedza jest procesem, przy
pomocy ktdrego organizacja generuje bogactwo na podstawie swoich intelektualnych lub
opartych na wiedzy aktywach organizacyjnych’” J. Tan (2000, s. 10) wskazuje, ze jest to ,,pro-
ces systematycznego i aktywnego zarzadzania oraz wykorzystania zasobow wiedzy w orga-
nizacji”. W opinii innych autoréw (Mertins i in., 2001, s. 3), koncepcja ta obejmuje metody
i narzedzia, ktore w holistycznym podejsciu przyczyniaja sie do przebiegu glownych proce-
sow z udzialem wiedzy — generowania wiedzy, jej gromadzenia i dystrybucji na wszystkich
obszarach i poziomach organizacji. Inaczej mowiac, zarzadzanie wiedza to ,kazdy proces
lub praktyka tworzenia, zdobywania i opanowania wiedzy, dzielenia si¢ nia i wykorzystania
z kazdego zrodta, ktorych celem jest udoskonalenie procesu uczenia si¢ i wydajnosci w fir-
mie” (Scarborough i in., 1999, s. 1).

T.H. Davenport i L. Prusak (2000) wyrdzniaja trzy gtéwne procesy zarzadzania wiedza:

- proces tworzenia wiedzy — obejmujacy zestaw dziafan i inicjatyw majacych na celu
zwigkszenie ilosci wiedzy posiadanej przez organizacje;

- proces kodyfikacji wiedzy — zabezpieczanie, gromadzenie i udostepnianie wiedzy
w celu przedstawienie jej w taki sposdb, aby byla ona przyswajalna przez wszystkich
czlonkéw organizacji;

- proces transferu wiedzy — obejmujacy transmisje wiedzy oraz jej absorpcje.

Trzy procesy zarzadzania wiedza wyrdznia rowniez M. Sarvay (1999, 5. 95-107), wedlug
ktérego zarzadzanie wiedzg jest procesem biznesowym, a przedsiebiorstwo dzieki niemu
tworzy i wykorzystuje wlasna wiedze w takich obszarach jak:
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organizacyjne uczenie si¢ — proces, dzieki ktéremu firma nabywa wiedzg;

produkcja wiedzy — proces, dzigki ktéremu firma przeksztalca dane i informacje w wie-
dze, czyniac ja uzyteczna przy rozwiazywaniu probleméw;

dystrybucja wiedzy — proces, dzigki ktoremu firma zapewnia swym pracownikom do-
step do wspolnej wiedzy i umozliwia korzystanie z niej.

A. Jashapara (2006, s. 15) proponuje natomiast koncepcje oparta na pieciu procesach

pelnego cyklu zarzadzania wiedza, w ramach ktérych wymienia: odkrywanie, generowa-
nie, wartosciowanie, upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy. G. Probst, S. Raub, K.
Romhardt (2002, s. 41-42) do procesow zarzadzania wiedza w organizacji zaliczaja: loka-
lizowanie wiedzy, pozyskiwanie wiedzy, rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza i rozpo-
wszechnianie jej, wykorzystywanie wiedzy i zachowanie wiedzy. W ujeciu I. Watsona (2003,
s. 13-14) zarzadzanie wiedza obejmuje natomiast zestaw dziatan w zakresie: pozyskiwania
wiedzy (uczenie sig, kreowanie, czyli identyfikowanie), analizowania wiedzy (szacowanie,
zatwierdzanie, czyli ocenianie), zachowywania wiedzy (organizowanie, opisywanie, czyli
utrzymywanie) oraz uzycia wiedzy (aplikowanie, transferowanie, czyli dzielenie sie).

»

Zarzadzanie wiedzg ma wiec szeroki obszar oddziatywania. Wedlug A. Fazlagic¢a (2001,

.30-32) dotyczy ono takich aspektow funkcjonowania organizacji jak:

tworzenie nowej wiedzy,

uzyskiwanie dostepu do wiedzy ze zrédel zewnetrznych,

wykorzystywanie wiedzy do podejmowania decyzji,

wbudowywanie wiedzy do proceséw, produktow i ustug,

przedstawianie wiedzy w postaci dokumentéw, baz danych i oprogramowania,
wspieranie wzrostu zasobéw wiedzy poprzez budowe odpowiedniej kultury organiza-
cyjnej i systemu motywacyjnego,

transfer wiedzy do innych czeéci firmy,

pomiar wartosci wiedzy i jej wplywu na zarzadzanie wiedza.

Zarzadzanie wiedza mozna zobrazowad, wskazujac cztery plaszczyzny (Mikuta, 2007,

117):

generowanie wiedzy — w ramach ktorej realizowane sa procesy pozyskiwania, rozwoju,
kreowania, dzielenia si¢ i rozpowszechniania wiedzy;

samoorganizacja — bedaca podstawa elastycznosci i wysokiego poziomu adaptacyj-
nosci organizacji. Podstawowymi zakresami zainteresowan sa tutaj ,twarde” sktadniki
organizacji, jak struktury organizacyjne i sieci powiazan z otoczeniem, infrastruktura
informacyjna, system motywacji — elementy te maja sprzyja¢ uzyskaniu wysokiego po-
ziomu samosterownosci ludzi pracujacych dla firmy;

klimat organizacyjny — w ramach tej plaszczyzny podstawowymi obszarami od-
dzialywania sa ,miekkie” elementy organizacji, facznie w duzej mierze wplywajace
na atmosfere w firmie, takie jak: kultura organizacyjna, kapital ludzki, sieci powigzan
miedzyludzkich, zaufanie;

zastosowanie wiedzy — ta plaszczyzna wskazuje, ze wiedza bedaca w posiadaniu or-
ganizacji powinna by¢ skierowana do wykorzystania — musi znalez¢ zastosowanie do
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formutowania wizji i koncepcji dzialania, tworzenia i stosowania oraz integrowania

technologii, tworzenia produktéw i ustug, rozwiazywania probleméw.

Wszystkie te plaszczyzny i wyrdznione w ich ramach zakresy sa $cisle ze soba powiazane
(rysunek 4).

Rysunek 4.
Plaszczyzny i zakresy zarzadzania wiedza
procesy organizacyjnego uczenia sie, subprocesy: wizja i koncepcja dzialania
- tradycyjne produkty/ustugi
- empiryczne technologie
- cybernetyczne rozwigzywanie probleméw
I I
| generowanie wiedzy | | zastosowanie wiedzy |
«—| zarzadzanie wiedza |—
| samoorganizacja | [ klimat organizacyjny |
I I
struktura/sieci kultura organzacyna
. kapitat ludzki
infrastruktura/bazy danych CoL .
. . sieci powiazan miedzyludzkich
system motywacji :
zaufanie

Zrédlo: Mikuta, 2007, s. 116.

Koncepcja zarzadzania wiedza integruje procesy dotyczace obszaréw kreatywnosci,
innowacyjnosci, kontaktow z klientem, stosowania najlepszych praktyk, uczenia si¢ i roz-
wijania umiejetnosci. Dotyczy przechowywania i dzielenia si¢ zgromadzong w organizacji
wiedzg oraz zrozumienia i znajomosci proceséw, technik i dziatan (Armstrong, Taylor, 2016,
s. 110). Wiaze si¢ z zardwno z zasobami, jak i z przeptywem wiedzy w organizacji. Wspiera
dzielenie si¢ wiedza dzigki stworzeniu kanaféw komunikacji miedzy ludzmi oraz kanatow
informacji. Obejmuje takze aspekty budowania kultury opartej na wiedzy. Mozna zatem
powiedzie¢, ze zarzadzanie wiedza ma charakter kompleksowy, rozciagajac sie na wszystkie
sfery i aspekty funkcjonowania organizacji.

Zarzadzanie wiedza, w ujeciu procesowym, mozna okresli¢ jako nowoczesna koncep-
cje zarzadzania organizacja — swiadomy, planowy, usystematyzowany, poddawany per-
manentnej weryfikacji i kontroli, zintegrowany proces organizacyjny, faczacy zarzadzanie
zasobami ludzkimi z kluczowymi procesami oraz procedurami, przeprowadzany z wyko-
rzystaniem nowoczesnych technologii i systeméw teleinformatycznych (Walczak, 2010).
Inaczej mowiac, zarzadzanie wiedza to nowoczesna koncepcja zarzadzania strategicznego,
ukierunkowana na tworzenie wartosci firmy w oparciu o umiejetne pozyskiwanie i wyko-
rzystywanie wszystkich zasobow wiedzy organizacyjnej oraz budowanie kapitatu intelektu-
alnego (Walczak, 2010).

Swiadome i celowe zarzadzanie wiedza, obejmujace aspekty strategii, struktury, kultury,
proceséw, technologii i ludzi (Morawski, 2005) staje si¢ wspolczesnie wyrdznikiem orga-
nizacji opartych na wiedzy. W takich organizacjach istotna role odgrywa strategiczne za-
rzadzanie wiedzg, traktowane jako proces informacyjno-decyzyjny, ktorego zadaniem jest
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dokonanie podstawowych rozstrzygnie¢ co do kierunkéw rozwoju i sposobéw wykorzy-

stania zasobow wiedzy, przy uwzglednieniu zmian w zasobach wiedzy otoczenia, prognoz

ich rozwoju i kierunkdw zastosowan oraz wlasnych zasobéw wiedzy, zdolnosci ich rozwoju

i wykorzystania (por. Stabryla, 2000, s. 11). Decyzje podejmowane w ramach strategicznego

zarzadzania wiedzg dotycza czterech zasadniczych obszarow (Pierscionek, 2003, s. 11-12):

- rozwoju zasobdw wiedzy, zdolnosci ich wykorzystania i posunie¢ konkurencyjnych do-
tyczacych wiedzy,

- okreslenia nowych kierunkéw i zakresu wykorzystania zasobow wiedzy organizacj,

- rozwoju systemow organizacyjnych umozliwiajacych sprawna realizacje funkeji, zadan
i procesow zwiazanych z wiedza,

- ksztaltowania zasobéw wiedzy otoczenia organizacji (w tym partnerdw, klientdw,
konkurentow).

Do gléwnych zadan z zakresu strategicznego zarzadzania wiedza mozna zaliczy¢ (zob.

Mikuta, 2007, s. 119):

- ugruntowanie orientacji na wiedz¢ w misji i wizji organizacji,

- strategiczng analize srodowiska wewnetrznego i otoczenia zewnetrznego (blizszego
i dalszego) firmy,

- tworzenie wizji i formulowanie strategii wiedzy,

- ustalanie luk wiedzy i relacji oraz barier ich zapelniania,

- wybdr podstawowej i wspomagajacych strategii zarzadzania wiedza, dobor metod, na-
rzedzi iludzi do ich realizacji oraz okreslenie niezbednych do tego $rodkow i warunkow
organizacyjnych,

- okreslenie dominujacego podejscia determinujacego budowe i dziatanie systemu zarza-
dzania wiedza,

- tworzenie modelu klimatu i kultury organizacyjnej zorientowanych na wiedze,

- ocen¢ poziomu osiagniecia zafozonych celéw i prowadzonych dziatan z zakresu zarza-
dzania wiedza.

Do zasadniczych zadan (funkgji) operacyjnych zarzadzania wiedzg naleza natomiast:
identyfikowanie, transfer (pozyskiwanie, udostepnianie, rozpowszechnianie, dzielenie sig),
kreowanie, gromadzenie, selekcjonowanie, taczenie, zapisywanie, przechowywanie (utrzy-
manie), ocenianie (badanie uzytecznosci), stosowanie wiedzy (Mikuta, 2007, s. 119).

Decyzje podejmowane zaréwno z poziomu strategicznego, jak i operacyjnego, musza
uwzglednia¢ wszystkie aspekty zarzadzania wiedza (tabela 6).

Do realizacji funkeji i zadan zarzadzania wiedza organizacja tworzy system zarzadzania
wiedza, ktéry mozna okresli¢ jako ,kompleks zasad, metod, srodkéw, zbioréw informacii,
ludzi i sieci wzajemnych powiazan, ktory pozwala przyjac i realizowad strategie zarzadzania
wiedza dla osiagniecia celéw organizacji” (Mikuta, 2006, s. 135). Traktowany jest on jako
podsystem organizacji, ktory wspomaga i jest wspomagany dziataniem pozostatych pod-
systemow, takich jak np. system zarzadzania jakoscia, system zarzadzania partycypacyjnego,
system informacyjno-komunikacyjny, czy system controllingu, a takze systemy zarzadzania
w obszarze zasobow ludzkich, finanséw, marketingu i innych. Dobér elementow sktado-
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wych systemu zarzadzania wiedza i sposéb ich wzajemnego powiazania zalezy od przy-
jetej orientacji w zarzadzaniu wiedza. W organizacjach, w ktorych wystepuje orientacja
techniczna, system zarzadzania wiedza traktowany jest gléwnie jako zbiér odpowiednio
dobranych i wykorzystywanych narzedzi techniki komputerowej usprawniajacych m.in.
zdobywanie, przekazywanie i przechowywanie informacji. Przeciwienistwem jest orienta-
¢ja humanistyczna, w ktorej uwaga skoncentrowana jest na indywidualnej i organizacyjnej
wiedzy spersonalizowanej, wobec tego mozna zaobserwowac szczegolne zainteresowanie
sieciami powigzan miedzyludzkich.

Tabela 6.
Aspekty zarzadzania wiedzg

Aspekty zarzadzania wiedza

Opis

Celowosciowy

Organizacyjny

Techniczny

Prawny

Ekonomiczny

Spoleczny

zbior celéw wynikajacych z misji, wizji, strategii organizacji i strategii zarza-
dzania wiedzg, powiazanych z nimi polityk i celow nizszego rzedu

wszelkie systemy organizacyjne i narzedzia zwiazane z zarzadzaniem wiedza
(dobor metod i strategii osiagania celéw i standaryzacja procedur organiza-
cyjnych, uksztaltowanie struktury organizacyjnej, systemu informacyjno-ko-
munikacyjnego, partycypacji pracowniczej, zarzadzania zasobami ludzkimi,
motywacji itd.)

platformy systemowe i wszelkie urzadzenia oraz technologie informacyj-
no-komunikacyjne ufatwiajace kontakty miedzy ludzmi, przepltywy wiedzy
skodyfikowanej i spersonalizowanej, jej zachowanie i ochrong

kwestie zwigzane z techniczng strong ugruntowania wiedzy w produktach,
ustugach, kapitale strukturalnym

zagadnienia prawne dotyczace pozyskiwania, udostepniania i ochrony praw
wlasnosci wiedzy (licencje, patenty, prawa autorskie, znaki firmowe itp.)

i poprawnosci dziatan zwiazanych z zarzadzaniem wiedza (fuzje, przejecia,
umowy kooperacyjne, zakupy zasobéw wiedzy itp.)

kwestie zwigzane z ekonomiczng strong gromadzenia i wykorzystywania
wiedzy (pozyskiwanie, dystrybucja i ocena efektywnosci wykorzystania
$rodkow finansowych dla zarzadzania wiedza, ocena zasobow wiedzy i kapi-
tatu intelektualnego)

dziatania majace na celu uksztattowanie interaktywnego, sprzyjajacego efek-
tywnemu zarzadzaniu wiedza $rodowiska spolecznego (systemy pozyskiwa-
nia i zwalniania pracownikéw, system motywagji, style kierowania itp.)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Mikuta, 2007, s. 120-121.

Odpowiednikami tych orientacji sa dwa podejécia do strategii zarzadzania wiedza

(Hansen i in., 1999):

- strategia kodyfikacji — w ramach ktorej wiedza jest starannie kodowana i przecho-
wywana w bazach danych, dzieki czemu kazda osoba w organizacji ma do niej dostep
i moze ja fatwo wykorzysta¢. Wiedza staje si¢ jawna i zakodowana w wyniku zastosowa-
nia podejécia ,czlowiek — dokumenty”. Strategia ta opiera si¢ na dokumentach i w du-
zym stopniu na wykorzystaniu technologii informacyjnej oraz intranetu;
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- strategia personalizacji — w ktorej wiedze wiaze si¢ $cisle z osoba, ktora ja zdobyta i roz-
powszechnia gléwnie poprzez bezposrednie kontakty miedzyludzkie. Jest to podejscie
~czfowiek—czlowiek’, zwiazane z gwarancja przekazu wiedzy ukrytej. Wymiana odbywa
sie poprzez tworzenie sieci kontaktéw i zachecanie do osobistej komunikacji miedzy
poszczegolnymi osobami i zespotami za po$rednictwem nieformalnych konferencji,
warsztatow, wspdlnoty dziatani, burzy mozgow, czy indywidualnych sesji.

Wybdr strategii powinien by¢ spojny ze specyfika dzialania organizacji oraz z jej kul-
tura. Badania (Hansen i in., 1999) wykazaly, ze firmy, ktére skutecznie wykorzystuja wiedze,
stosuja jedna z tych strategii jako dominujaca, a druga jako wspierajaca. Technologia moze
by¢ przy tym istotniejsza dla firm, ktore stosuja strategie kodyfikacji. W firmach wykorzy-
stujacych strategie personalizacji IT sprawdza si¢ raczej w roli techniki wspierajacej. Nalezy
przy tym pamietad, ze istnieje ograniczona ilo$¢ wiedzy ukrytej, ktéra mozna zakodowac.
W organizacjach, ktore polegaja w wiekszym stopniu na wiedzy ukrytej niz jawnej, podej-
$cie miedzyludzkie sprawdza sie najlepiej, a technologia informacyjna moze jedynie wspie-
rac ten proces, nie moze zas$ go zastepowac.

W praktyce zarzadzanie wiedza przybiera rozne formy w zaleznosci od charakteru dzia-
talnosci firmy, specyfiki branzy i przyjetej strategii. Wyrdzni¢ mozna cztery podstawowe
strategie zarzadzania wiedza stosowane w roznych sektorach i branzach (Sopiniska, Wacho-
wiak, 2006):

- pierwsza z nich polega na zarzadzaniu wiedza jako kluczowym aktywem przedsiebior-
stwa — zasob wiedzy postrzegany jest w niej jako podstawowe i najwazniejsze Zrodto
przewagi konkurencyjnej firmy. Celem tej strategii zarzadzania wiedzaq jest jej ochrona
i wykorzystanie do tworzenia nowych zasobow intelektualnych. Strategia ta jest cha-
rakterystyczna dla przedsiebiorstw, ktorych funkcjonowanie zdeterminowane jest
przez poziom zdolnosci intelektualnych posiadanych pracownikéw, a nie przez zasoby
materialne;

- druga — traktuje zarzadzanie wiedza jako spos6b na doskonalenie produktow i ustug.
To podejécie dominuje w sektorach, w ktérych nadal podstawowym aktywem przedsie-
biorstwa sa zasoby fizyczne. Kapital intelektualny stuzy w nich jedynie ulepszeniu i uno-
woczesnieniu produktow, poprawiajac ich pozycje konkurencyjna;

- trzecia strategia polega na zarzadzaniu wiedza jako podstawowa dzialalnoscia firmy —
sytuacja taka wystepuje np. w przypadku firm konsultingowych oraz przedsiebiorstw
zajmujacych si¢ badaniami rynku. Zarzadzanie wiedzg jest dla tych organizacji warun-
kiem przetrwania na rynku. Pozbawione narzedzi gromadzenia i tworzenia wiedzy nie
sq one w stanie sprzedawac swojego produktu, jakim jest wygenerowana wiedza;

- ostatnia strategia to zarzadzanie wiedza jako sposob doskonalenia proceséw — dotyczy
to przedsigbiorstw dziatajacych w bardzo zlozonych i zmiennych sektorach, w ktérych
wewnetrzne procesy sa na tyle skomplikowane, iz wymagaja ciaglego usprawniania.

Konkludujac, mozna powiedzie¢, ze w praktyce zarzadzania organizacjami akceptacje
zyskuje stwierdzenie, Ze istota zarzadzania wiedza jest praktyczne wykorzystanie wszystkich
posiadanych przez firme zasob6éw do realizacji jego celow. Nalezy jednak pamietac, ze prze-
biegajace bez zarzutu procesy lokalizowania i rozwijania wiedzy stanowia zaledwie potowe
sukcesu — aby mozna byto mowi¢ o korzysciach wynikajacych z zarzadzania wiedza, wie-
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dza musi zosta¢ wykorzystana w praktyce (Walczak, 2010). Organizacja dzialajaca w oparciu
o wiedzg powinna przy tym wykorzystywac nie tylko wiedze juz istniejaca, ale rwnoczesnie
swiadomie dazy¢ do jej wzbogacania i uzupetniania (Grant, 1991). Warto przy tym mie¢
na uwadze, ze najwazniejsze procesy w zarzadzaniu wiedza to interakcje miedzyludzkie
(Armstrong, Taylor, 2016, s. 113).

2.3. Zarzadzanie wiedza a zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie wiedza i zarzadzanie zasobami ludzkimi posiadaja czes¢ wspolna: czfowieka —
pracownika. W przypadku zarzadzania wiedza jest to cze$¢ zwiazana z zarzadzaniem ludzmi,
w przypadku zarzadzania zasobami ludzkimi — traktowanie ludzi jako kapitat (Klak, 2010,
5.299-300). Zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi, a nie technik czy procedur (Eder-
sheim, 2009, s. 25). Podstawa systemu zarzadzania wiedza sa ludzie, ktorzy posiadaja sperso-
nalizowana czes¢ zasobu wiedzy uczestniczacej w konwersji wiedzy w organizacji'. To dzieki
ludziom zwiazanym z firma mozliwe jest tworzenie i wykorzystanie organizacyjnej wiedzy,
a zatem rowniez zapewnienie jej dalszego rozwoju (Sajkiewicz, 1999, s. 89). Ich zachowania
determinuja przebieg gléwnych proceséw zwiazanych z wiedza i efektywnos¢. Mozna zatem
powiedzie¢, ze zarzadzanie wiedza jest mozliwe tylko wtedy, kiedy jest swiadomym i celo-
wym zarzadzaniem zasobami wiedzy w organizacji w aspekcie strategii, kultury, struktury,
procesow, technologii i przede wszystkim ludzi — dysponentéw wiedzy (Perechuda, 2005, s.
65). Wynika z tego potrzeba spojrzenia na uwarunkowania funkcjonowania wspotczesnych
organizacji, z uwzglednieniem zasobow wiedzy organizacyjnej, jak réwniez kluczowej roli
wiedzy wykorzystywanej przez pracownikow (Walczak, 2010).

Zarzadzanie wiedza jest obecnie nowym wyzwaniem dla zarzadzajacych zasobami ludz-
kimi w organizacjach. Miedzy zarzadzaniem wiedza a zarzadzaniem zasobami ludzkimi
pojawia sie coraz wiecej wspolnych obszaréw. Ujecie wiedzy jako procesu koncentruje sie
na zasobach ludzkich, a niektore funkgje zarzadzania wiedza sa realizowane przez dziatania
w ramach funkgji personalnej, w takich obszarach jak pozyskiwanie, rozwéj i utrzymanie
pracownikow. Mozna wrecz méwic o tendencji wykorzystywania technik zarzadzania wie-
dza do wspierania dziatai zwiazanych z zatrudnianiem i zatrzymywaniem pracownikow
w organizacji, jak rowniez pozyskiwaniem i rozpowszechnianiem wiedzy ukrytej w organi-
zacji (Roberts-Witt, 2003, s. 4).

W literaturze przedmiotu mozna sie¢ spotka¢ ze stwierdzeniami, ktdre traktuja zarza-
dzanie wiedza nie jako co$ nowego czy tez odrebnego, lecz jako nowa (rozwinieta) forme
zarzadzania zasobami ludzkimi (Yahya, Got, 2002, s. 460). Przy tym podejsciu wspéfczesne
zarzadzanie zasobami ludzkimi miatoby jedynie odgrywac role mechanizmu wspomagaja-
cego ludzkie interakeje i zachodzace miedzy ludzmi procesy wspétpracy za pomoca nowo-
czesnych narzedzi informatycznych.

' Mowi sig, ze zarzadzanie wiedza polega na zarzadzaniu pracownikami o wysokim poziomie
wiedzy ktérzy tworza wiedze, a dzielac sie nia, staja sic w tym obszarze najwazniejszymi graczami
(Armstrong, Taylor, 2016, s. 114). Wedtug P. Druckera (1993), pracownicy o wysokim poziomie wie-
dzy to osoby, ktore maja wysoki poziom wyksztalcenia i specjalistyczne zdolnosci, polaczone z umie-
jetnoscia zastosowania ich w celu okredlenia i rozwiazania probleméw.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno uwzglednia¢ nastepujace obszary zwiazane
z zarzadzaniem wiedza (Staniewski, 2012, s. 339):

- nadawanie wspolnego kierunku dla zarzadzania wiedza i podstawowej dzialalnosci biz-
nesowej firmy,

- identyfikacje korzysci z efektywnego zarzadzania wiedza,
- wybieranie wlasciwych programéw zarzadzania wiedza,
- wdrazanie strategii zarzadzania wiedza,

- kreowanie $rodowiska wspierajacego wdrazanie programéw zarzadzania wiedza (odpo-
wiedni klimat),

- stosowanie informatycznych technologii wspierajacych programy zarzadzania wiedza,
- tworzenie pracowniczych zespoléw zarzadzania wiedza,
- kreowanie przywodztwa w obszarze zarzadzania wiedza.

Wspdlzaleznosci zachodzace migdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a zarzadzaniem
wiedza w organizacji sa zfozone. Jesli zarzadzanie wiedza jest traktowane jako dlugotermi-
nowa strategia firmy, wéwczas praktycy od zarzadzania zasobami ludzkimi moga odgry-
wa¢ wazng role w budowaniu i umacnianiu polaczen miedzy strategia ogolna, strategia
zarzadzania wiedzq i strategia zarzadzania zasobami ludzkimi. Sprzezenie ze sobq strategii
zarzadzania wiedza i zarzadzania zasobami ludzkimi z reguly przyczynia si¢ do podniesie-
nia jako$ci podejmowanych przez organizacje dziatan, co w konsekwencji owocuje pod-
wyzszong sprawnoscig calej organizacji i zwickszeniem jej osiagnie¢ (Gloet, Berrell, 2003,
5. 83-84).

Cele przys$wiecajace zarzadzaniu zasobami ludzkimi spojnie zazebiaja sie z celami wyni-
kajacymi z zarzadzania wiedza i mozna je uja¢ nastepujaco (Armstrong, 1996, s. 19):

- umozliwienie kierownictwu osiagniecia wyznaczonych celow poprzez zaangazowanie
pracownikow, wykorzystanie w pelni mozliwosci i umiejetnosci wszystkich zatrudnio-
nych osob, spajanie i integrowanie zasad polityki dotyczacej zasobow ludzkich z pla-
nami rozwoju firmy oraz umacnianie odpowiedniej kultury organizacyjnej;

- opracowanie spdjnego zestawu zasad polityki personalnej i zatrudnienia, co ma na celu
optymalna obsade stanowisk oraz poprawe jakosci pracy,

- stworzenie takich warunkéw pracy, dzieki ktorym beda sie mogly uwolni¢ drzemiace
w pracownikach poklady energii i kreatywnosci oraz beda mogly sie w pelni rozwija¢
nowatorstwo, praca zespolowa oraz totalna jakos¢;

- podtrzymywanie gotowosci do elastycznego dziatania w ramach organizacji zdolnej do
adaptacji, a zarazem po to, by dazy¢ do doskonatosci.

Mozna powiedzie¢, ze miedzy zarzadzaniem wiedza a zarzadzaniem zasobami ludzkimi
istnieja $ciste powiazania (rysunek 5).

Projektowanie stanowisk pracy w taki sposob, aby dawaty autonomie, mozliwos¢ wy-
konywania réznorodnych zadan i wykorzystywania réznych kompetencji wplywa zaréwno
na tworzenie wiedzy, jak i na jej upowszechnianie oraz wykorzystywanie. Realizowane
w ramach pozyskiwania pracownikéw procesy planowania zasobéw ludzkich, rekrutacji
i selekcji wiaza si¢ z procesami lokalizowania, pozyskiwania i zatrzymywania wiedzy. Szko-
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lenie i rozwdj pracownikow wspieraja lokalizowanie wiedzy, jej pozyskiwanie, upowszech-
nianie i wykorzystywanie. System wynagrodzen, poprzez atrakcyjna oferte placowa dla
kluczowych pracownikéw wiedzy oraz nagradzanie wkladu w tworzenie, upowszechnianie
i dzielenie si¢ wiedza, moze sprzyja¢ pozyskiwaniu wiedzy i jej zatrzymywaniu organizacji.
Natomiast dziatania ukierunkowane na usprawnianie proceséw komunikacji oraz zwigk-
szanie partycypacji pracownikow maja istotne znaczenie dla tworzenia, upowszechniania,
wykorzystywania i zatrzymywania wiedzy (Lewicka, 2010, s. 196-197).

Rysunek 5.

Rola praktyk personalnych w procesie zarzadzania wiedza

lokalizowanie wiedzy

| projektowanie pracy

pozyskiwanie wiedzy

| pozyskiwanie pracownikéw

tworzenie wiedzy

| szkolenie i rozwdj

| system wynagradzania

wykorzystanie wiedzy

| komunikacja i partycypacja

|
|
|
upowszechnianie wiedzy |
|
|

zatrzymywanie wiedzy

Zrédlo: Lewicka, 2010, s. 197.

Na tworzenie warunkow do skutecznego zarzadzania wiedza w organizacji wplywaja

m.in. takie aspekty polityki personalnej jak (Lewicka, 2010, s. 197):

- jasne komunikaty dotyczace tego, co w organizacji jest cenione i nagradzane,

— Wwspieranie organizacyjnego uczenia sie,

- przechwytywanie wiedzy ukrytej,

- budowanie kultury organizacyjnej opartej na wiedzy,

- czytelne i sprawiedliwe procedury motywowania, oceny, szkolenia i rozwoju,

- motywowanie do dzielenia si¢ wiedza,

- wywiazywanie si¢ ze zobowigzan wobec pracownikéw,

- tworzenie rozwigzan w polityce personalnej wspierajacych wspoldzialanie i prace
zespofowa.

Zarzadzanie wiedzg jest nie tyle zwiazane z technologia informacyjna, ile zludZmi oraz ze
sposobami, w jakie zdobywaja oni, wymieniaja i rozpowszechniaja wiedze (Armstrong, Tay-
lor, 2016, s. 110). Stalo si¢ ono waznym obszarem dla specjalistow HR, ktorzy maja kluczowa
pozycje w tym aspekcie zarzadzania zasobami ludzkimi. Wigkszos¢ podejmowanych przez
firmy inicjatyw, czy tez wdrazanych programéw zarzadzania wiedza jest inspirowana przez
komorki zarzadzania zasobami ludzkimi. Ponadto komérki te maja duze znaczenie w zakre-
sie wspierania strategii stuzacej wdrazaniu programoéw zarzadzania wiedza (Soliman, Spo-
oner, 1999, s. 341). Wsparcie to dotyczy zazwyczaj tworzenia zespolow zarzadzania wiedzg,
a takze inicjowania, ustalania i aktualizowania zasad i programéw z tego zakresu. Moze ono
polega¢ na przykladaniu wigkszej starannosci (profesjonalizacji) w realizacji procesu rekru-
tacji i selekeji, rozwoju, motywowania, nagradzania i premiowania pracownikow, planow
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ich sukcesji, a takze adekwatnej filozofii zarzadzania czy kontroli (Soliman, Spooner, 1999, s.
343). Oprocz wymienionych gléwnym zadaniem komorek zarzadzania zasobami ludzkimi
jest dokonywanie pomiaru wiedzy (mapowanie wiedzy, okreslanie luk wiedzy), tworzenie
i rozpowszechnianie wiedzy w ramach organizacji, zachecanie pracownikow do uzywania
wiedzy zgromadzonej w firmie i monitorowanie czestotliwosci wykorzystywania baz wie-
dzy (Soliman, Spooner, 1999, s. 337-345). Specjalisci ds. HR obok rdl tradycyjnych powinni
odgrywa¢ tez role inspiratoréw w obszarze pozyskiwania i tworzenia wiedzy oraz kreato-
réw zmian (Staniewski, 2012, s. 341). Komorka zarzadzania zasobami ludzkimi, zwlaszcza
na poziomie centrali duzej firmy, powinna sta¢ si¢ partnerem biznesowym zarzadu, zorien-
towanym na tworzenie i wdrazanie strategii personalnej, nowych metod i narzedzi zarza-
dzania zasobami ludzkimi uwzgledniajacych szacowanie wartosci kapitatu ludzkiego firmy.

Dzial HR moze wnies¢ istotny wktad w zarzadzanie wiedza, poniewaz wiedza dziela sie
ludzie, nie jest wiec to tylko kwestia pozyskania wiedzy jawnej poprzez wykorzystanie tech-
nologii informacyjnej. Moze on doradza¢ w zakresie zarzadzania kultura, projektowania
i rozwoju organizacji, moze tez opracowac programy i systemy uczenia sie i komunikacji.
Wsréd sposobow, wjaki dzial HR moze przyczynic sie do efektywnego zarzadzania wiedza
worganizacji (glownie w obszarze dzielenia sie wiedza) mozna wymieni¢ (Armstrong, Tay-
lor, 2016, s. 114-115):

- pomoc w rozwijaniu otwartej kultury, w ktorej wartosci i normy podkreslaja znaczenie
dzielenia si¢ wiedza,

- promowanie atmosfery wspolnoty i zaufania wsrdd pracownikow,

- doradztwo w obszarze projektowania i rozwoju organizacji, ktére usprawnia dzielenie
sie wiedzg za posrednictwem sieci, pracy zespolowej i wspdlnoty dziatan,

- doradztwo i s$wiadczenie ustug w zakresie pozyskiwania i utrzymywania zasobow ludz-
kich, pozwalajacych przyciagna¢ wartosciowych pracownikéw mogacych przyczynié
sie do zdobycia i dystrybucji cennej wiedzy,

- doradztwo w kwestii metod motywowania ludzi do dzielenia si¢ wiedza i wynagradza-
nia tych, ktorzy to robia,

- pomoc w doskonaleniu ukierunkowanych na rozwoj firmy proceséw zarzadzania wy-
dajnoscia i dzielenia si¢ wiedza,

- tworzenie procesow organizacyjnego i indywidualnego uczenia sie, ktore beda genero-
wac wiedze i pomoga w jej rozpowszechnianiu,

- wprowadzenie i organizowanie roznorodnych przedsigwzie¢ (warsztatow, konferencji,
seminariow itp.), ktore umozliwig dzielenie si¢ wiedza w bezposrednich kontaktach
miedzyludzkich,

- opracowanie systemow pozyskiwania, a takze — o ile to mozliwe — kodowania wiedzy
z wykorzystaniem technologii informacyjnej,

- promowanie praktyki zarzadzania wiedza wsréd kierownictwa wyzszego szczebla, aby
zacheci¢ do wsparcia inicjatyw zarzadzania wiedza w organizagj.

Dziatania komorek zarzadzania zasobami ludzkimi maja wspiera¢ podejmowane w or-
ganizacji inicjatywy zarzadzania wiedza. Jednak by zapewni¢ wysoka wydajnos¢ tych dzia-
fan, niezbedne sa (Dale, Cooper 1992, s. 83-84):
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- wsparcie inicjatyw zarzadzania wiedzg ze strony kierownictwa firmy,
- odpowiednia kultura organizacyjna,

- planowanie i struktura organizacyjna,

- edukacja i szkolenia,

- pomiar osigganych wynikéw pracy,

- zaangazowanie uczestnikow organizacji.

Wsparcie kierownictwa jest konieczne, gdyz decyzje pochodzace z wyzszego szczebla
zarzadzania wywieraja duzy wplyw na czlonkow organizacji. Wsparcie dziatan z tak wy-
sokiego poziomu decyduje niejednokrotnie o ich powodzeniu i rezultatach. Kierownic-
two, ktore dostrzega zachodzace miedzy zarzadzaniem wiedza i zarzadzaniem zasobami
ludzkimi relacje, swiadome jest warto$ci wiedzy ukrytej, wartosci sily czynnika ludzkiego
i wagi zarzadzania tym czynnikiem. Wsparcie inicjatyw zarzadzania wiedza ze strony kie-
rownictwa firmy nie oznacza zaangazowania jedynie kadry zarzadzajacej najwyzszej rangi.
Taka sama postawa powinni charakteryzowac si¢ takze kierownicy $redniego szczebla za-
rzadzania, gdyz to wlasnie oni sa odpowiedzialni za przenoszenie tychze idei w glab organi-
zacji. Zdaniem I. Nonaki i H. Takeuchiego (2000) to wlasnie kierownicy sredniego szczebla
(czesto nazywani inzynierami wiedzy) niejednokrotnie odgrywaja wrecz najwazniejsza
i zdecydowanie korzystna role w organizacji. Zarzadzanie wiedza wymaga zmiany roli kie-
rownictwa naczelnego i kierownikow liniowych z reaktywnej na proaktywna w obszarze
uczenia (mentoring, coaching), tworzenia $wiadomosci biznesowej pracownikéw, budowa-
nia kultury organizacyjnej sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedza w organizacji, a takze kreowania
wartosci cennych dla klientéw, pracownikéw i akcjonariuszy (Staniewski, 2012, s. 340).

Drzialania kadry kierowniczej w zakresie zarzadzania wiedza powinny sprzyja¢ (Baruk,
2006 a,s. 173):

- wyzwalaniu inicjatyw pracownikéw dysponujacych wiedza, umiejetnosciami

i kompetencjami,

- zachecaniu do dzielenia si¢ wiedza z innymi, wzbogacania tej wiedzy i jej transferu,

- tworzeniu warunkow sprzyjajacych organizacyjnemu uczeniu sie, wzrost samodzielno-
$ci myélenia i dziatania, pomystowosci i inicjatywy w identyfikowaniu probleméw i ich
rozwigzywaniu,

- traktowaniu pracownikow jak partneréw i dbaniu o nich tak jak o innych inwestoréw,

- systemowemu budowaniu i wykorzystaniu potencjatu ludzkiego i talentow na wzér wy-
korzystania zasobow finansowych lub rzeczowych,

- traktowaniu pozyskiwania pracownikow, ich rozmieszczenia, szkolenia i wykorzystania
posiadanej wiedzy jako zadania strategicznego.

Nowy sposéb rozumienia i funkcjonowania przywodztwa w organizacji opartej na wie-
dzy zmienia takze wymagania i zadania stojace przed liderami. Nacisk jest potozony bar-
dziej na umiejetnosci spoteczne, inspirowanie innych i zdolno$¢ uwalniania potencjatu
drzemiacego w zespotach. Zyskuje raczej styl przywodztwa, ktory jest nastawiony na prace
grupowa, kooperacje, poszukiwanie konsensusu i zachecanie do twérczego uczestnictwa.
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Najwazniejsze wyzwania stojace przed liderami w organizacji, ktora chce skutecznie zarza-
dzac wiedzg sq nastepujace (Sadler, 2001):

bycie wzorem — nie tylko samoksztalcenie i podnoszenie wlasnych kompetencij, ale
takze zachecanie innych do brania z niego przykladu, jasne komunikowanie, ze lider nie
jest od zapewniania odpowiedzi, lecz raczej od stawiania pytan;

dostarczanie inspiracji — zachecanie do uczenia si¢ przez stymulowanie intelektualnej
ciekawosci, stawianie pytan i wyzwan;

zapewnianie wsparcia — umiejetnos¢ mentoringu i coachingu, czyli pomagania innym
w zdobywaniu nowej wiedzy;

tworzenie warunkéw — instytucjonalizacja uczenia si¢ przez projektowanie i wdrazanie
odpowiednich systemdw zachet i nagrod do promowania wiedzy w organizacji oraz za-
pewnienie narzedzi do pozyskiwania i dzielenia sie wiedza;

budowanie kultury przyjaznej wiedzy — promowanie kultury nastawionej na uczenie
sie i tolerancji dla bledéw; zachecanie do podejmowania ryzyka, budowanie organiza-
cyjnych autorytetéw na podstawie ich kompetencji, a nie wytacznie wladzy wynikajacej
z pozycji czy miejsca w strukturze organizacyjnej;

przenoszenie wiedzy na poziom organizacyjny — projektowanie i wdrozenie mechani-
zmow pozwalajacych na zapisywanie i przechowywanie wiedzy przez przenoszenie jej
zjednostek na calg organizacje.

Zadania lideréw zwigzane z zarzadzaniem wiedza mozna odnies¢ do dwoch kategorii

umiejetnosci: zwiazanych z zarzadzaniem strategicznym oraz z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi (tabela 7).

Tabela 7.

Zadania liderow zwigzane z zarzadzaniem wiedza

Zadanie Opis
Umiejetnosci zwigzane -  tworzenie wizji zarzadzania wiedza, umiejetnos¢ wplatania zarzadzania wiedza
z zarzadzaniem w strategie organizacji
strategicznym - przekonujace komunikowanie wizji i uczynienie z niej elementu kultury organi-

zacyjnej
- przekonanie uczestnikéw organizacji co do wartosci istniejacej wiedzy, jak i zna-
czenia rozwijania wiedzy w organizacji

- koordynacja procesu tworzenia i przechowywania wiedzy w organizacji

Umiejetnosci zwigzane -  wyznaczanie ambitnych celow

z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi

umiejetno$¢ rekrutacji — rozpoznawania potencjalow, ludzi chetnych do uczenia
sie i ciaglego rozwijania wiedzy

- promowanie wspoldzialania i otwartej komunikacji

Zrédlo: Latusek-Jurczak, 2012, s. 368.

Jedne z wiekszych problemow towarzyszacych wdrazaniu zarzadzania wiedza pojawiaja

sie w zakresie dzielenia si¢ posiadana wiedza/informacja z innymi pracownikami, a takze
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w zakresie wykorzystywania wiedzy w praktyce (czy to pochodzacej od innych 0sob, czy tez
dostepnej w bazach danych). Latwiej jest uzyska¢ zaangazowanie pracownikow do zdoby-
wania wiedzy, tworzenia jej i gromadzenia niz do dzielenia sie nig miedzy soba. Dzieje sie
tak dlatego, ze ludzie obawiaja si¢ utraty wlasnej przewagi nad innymi pracownikami, prze-
wagi, ktora ciezko, przez wiele lat budowali, ktéra uzyskiwali dzigki wickszemu do$wiadcze-
niu, wigkszym umiejetnosciom, zdolnosciom, zdobytej przez siebie wiedzy itp. Tylko dzieki
tej przewadze mogli si¢ czu¢ potrzebni firmie, byli pewni swojego zatrudnienia, mogli czu¢
sie wazni, decydowac czy nawet kierowa¢ innymi ludzmi (Coates 2003, s. 5). Ludzie moga
traktowac zachowanie jak najwiekszej ilosci wiedzy tylko dla siebie jako norme z przeko-
nania, ze ,wiedza to wladza’ Dlatego tez niezmiernie wazne jest osiagniecie wzajemnego
zaufania pracownikow oraz wypracowanie kultury, ktéra rozpoznawataby wiedze ukryta
i zachecata ludzi do dzielenia sie nig. Jak wynika z badan Delphy Group, to wiasnie kultura,
oprdcz powigzania strategii zarzadzania wiedza ze strategia ogdlna firmy (Zack, 1999) sa
najwazniejszymi czynnikami sukcesu we wdrazaniu zarzadzania wiedza w organizacji. Do
dzielenia sie wiedza i pomystami zacheci otwarta kultura organizacyjna (Armstrong, Taylor,
2016, s. 113), sprzyjajaca ciaglemu uczeniu si¢, dzieleniu si¢ wiedza, pracy zespolowej. Dla
dystrybucji wiedzy moga by¢ szczegdlnie istotne sieci spoteczne w organizacji. Takie aspekty
kultury pozwalaja generowa¢ w organizacji warto$¢ dodang z pracownikow traktowanych
jako agenci ciaglego postepu (Dale, Cooper, 1992, s. 85).

Warto podkresli¢, ze jednym z podstawowych warunkéw rozwoju kultury organizacyj-
nej zorientowanej na wiedze jest wzajemne zaufanie. Ludzie sa sklonni dzieli¢ sie wiedza
tylko z kims, komu ufaja. Istotne znaczenie maja w tej kwestii kompetencje zatrudnionych
w organizacji lideréw. Zdaniem T.H. Davenporta i L. Prusaka (1998) budowanie zaufania
jest mozliwe dzieki stwarzaniu przekonania, ze taka postawa sie oplaca, czyli powinna by¢
satysfakcjonujaco nagradzana. Inni autorzy (Von Krogh i in., 2004) wskazuja, ze zaufanie
jest naturalnym elementem zachowan miedzyludzkich i proponuja jego wzmacnianie po-
przez treningi interpersonalne oraz rozwijanie umiejetnosci koncentrowania sie na drugim
czlowieku, takich jak empatia, aktywne stuchanie, budowanie zaufania w dziataniu.

W dhuzszej perspektywie na ksztattowanie kultury (poprzez akcentowanie pozadanych
wartosci i zachowan) wplywa rowniez polityka personalna oraz dzial HR, odpowiedzialny
za budowanie relacji, szkolenie czy wynagradzanie i jego dzialania poczawszy od diagnozy
sytuacji, poprzez wprowadzanie zmian do wypracowywania okreslonych procedur i stan-
dardow, sprzyjajace zarzadzaniu wiedza w organizacji. Dla osiagania przez organizacje naj-
wigkszych korzysci, niezbedna jest whasciwie skoordynowana wspolpraca pomiedzy tymi
dwoma obszarami (Lewicka, 2010, s. 197-198).

Kolejne elementy zarzadzania zasobami ludzkimi wspierajace zarzadzanie wiedza to
systematyczne planowanie i struktura organizacji, sprzyjajace odpowiedniemu rozmiesz-
czeniu zasobdw organizacji, rozwijajace zaangazowanie pracownikow i zachecajace ich do
uczestnictwa w inicjatywach zarzadzania wiedza. Struktura powinna ponadto umozliwiaé
budowe formalnych i nieformalnych kanatéw komunikacji, stuzacych do wymiany do-
$wiadczen miedzy pracownikami. Wartos¢ pracownikéw poszukujacych rozwiazan danych
problemoéw za pomoca takich kanatow znacznie wzrasta w organizacjach wdrazajacych za-
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rzadzanie wiedza. Takie , miekkie srodowisko” sprzyja rozwijaniu strategii ukierunkowanej

na pozyskiwanie wiedzy ukrytej pracownikow (Dale, Cooper 1992, s. 85).

Warto przy tym zwrdci¢ uwage, ze w organizacjach wiedzy wystepuje takze tendencja do
zmiany struktury zatrudnienia w kierunku (Borkowska 2002, s. 17):

- znacznego wzrostu udziatu w niej tzw. pracownikéw wiedzy (specjalistéw, menedze-
r6w), 0s6b o wysokich kwalifikacjach sprzyjajacych kreowaniu, stosowaniu i transfe-
rowi wiedzy,

- zwiekszonego wzrostu stosowania elastycznych form zatrudniania, czasu i miejsca
pracy.

Nastepnym elementem z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi istotnym z punktu
widzenia zarzadzania wiedza jest rozw6j pracownikow. Duze znaczenie przypisuje si¢ dzia-
taniom zwigzanym z edukacja i szkoleniami pracownikow firmy. B. Dale i G. Cooper (1992)
zalecaja, by szkolenia skupialy si¢ mniej na samych systemach i narzedziach, a bardziej na lu-
dziach i procesach, by byly zorientowane w kierunku uczenia si¢ pracownikow, wspieraly
rozwdj struktur opartych na pracy zespolowej oraz dzielenie si¢ wiedza i jej rozpowszech-
nianie. Element ten jest $cisle zwigzany z rozwijaniem i utrzymywaniem kultury organiza-
cyjnej, wspierajacej procesy uczenia si¢ w organizacji.

W dobie gospodarki opartej na wiedzy (Knowledge Based Economy) rozwijanie zasobow
ludzkich powinno podaza¢ w kierunku stworzenia organizacji uczacej sic. Mozna to osia-
gnad przez (Garavan, Gunnigle, Morley, 2002):

- wspomaganie pracownikow w procesie tworzenia i uzywania wiedzy,

- tworzenie sieci wspolpracy,

- zaangazowanie w proces podwojnej petli uczenia sie’.

Firma, ktora zamierza przeksztalci¢ si¢ w organizacje wiedzy, powinna zintensyfiko-
wac realizacje szkolen jako$ciowych (Yahya, Goh, 2002, s. 462). Niezbedne w tym zakresie
staje si¢ wypracowanie projakosciowej kultury organizacyjnej, w ktorej ogolne zrozumienie
przez pracownikow i kierownictwo koncepcji jakosci zainicjuje procesy organizacyjnego
uczenia sie prowadzace do ciaglego rozwoju. Dla ulatwiania kodyfikowania (dokumento-
wania) wiedzy, dzielenia si¢ niq i jej kreowania najwazniejszymi szkoleniami sg te ukierun-
kowane na tworczo$¢, budowanie zespotu oraz szkolenia z zakresu grupowej inteligencji
emocjonalnej. Szkolenia te stwarzaja atmosfere prowadzaca do efektywnosci i pomystowo-
$ci cafego zespolu, kreuja przywdédztwo, wplywaja na zmiany misji i wartosci organizacji.
Wizystkie te umiejetnosci sa niezwykle wazne w inicjowaniu proceséw zwiazanych z zarza-
dzaniem wiedza, promujac aktywnos¢ pracownikow w zdobywaniu wiedzy, jej dokumen-
towaniu i dzieleniu si¢ nia. Szkolenia z umiejetnosci przywdédezych dla kadry kierowniczej
powinny by¢ wzbogacane o umiejetnosci komunikacji, myslenia strategicznego, umiejetno-

? Wedlug modelu Ch. Argyrisa i D. Schona, pojedyncza petla uczenia sie (single loop learning)
opisuje sytuacje, w ktérej negatywne konsekwencje dzialan prowadza do powtérzenia tych dziatan
z niewielkimi modyfikacjami, ktore moga by¢ dostosowane do specyficznych warunkéw danej sy-
tuacji, natomiast podwojna petla uczenia sie (double loop learning) oznacza poszukiwanie ukrytych
przyczyn tego stanu rzeczy, kompleksowa analize sytuacji, a nie tylko proste dostosowania (Argyris,
2001,s.151-152).
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$ci wspotpracy, przywodztwa wizjonerskiego i przedsiebiorczo$ci. Szkolenia dotyczace misji
i wartosci firmy u$wiadamiaja pracownikom (takze kierownictwu) zaleznos¢ zachodzaca
miedzy strategia firmy a zarzadzaniem wiedza oraz pomagaja w wyborze prawidlowych
kierunkow dla wszelkich aktywnosci w zakresie zarzadzania wiedza (Yahya, Goh, 2002, s.
464). Aktywno$¢ zwigzana z takimi obszarami zarzadzania, jak dokumentowanie, dzielenie
sie wiedzg i tworzenie jej, moze by¢ efektywnie wspierana przez szkolenia dotyczace rozwi-
jania umiejetnosci w zakresie technik i narzedzi rozwigzywania problemoéw oraz sposobdw
zarzadzania (zob. Staniewski, 2012, s. 352-353).

Wsréd popularnych inicjatyw z zakresu zarzadzania wiedza ukierunkowanych na roz-
woj pracownikéw mozna wymienic takie rozwigzania jak:
- wykorzystywanie internetu czy intranetu do celéw szkoleniowych (e-learning),
- powolanie instytucji trenera wewnetrznego,
- realizacja programéw coachingu i mentoringu,

- wykorzystywanie metod burzy i innych jakosciowych technik rozwiazywania proble-
mow, a takze internetowego forum dyskusyjnego,

- przeprowadzane w ramach szkolen gry zespolowe i symulagje.

W praktyce zaobserwowaé mozna ogolna tendencje do inwestowania w jakos¢ kapitatu
ludzkiego, bedaca powodem staran kierownictwa do zatrzymania w firmie pracownikéw
najlepszych i wykorzystywania ich mozliwosci w procesie tworzenia wartosci dla klientow
i akcjonariuszy. Dbajac o wartos¢ swoich pracownikéw, wiele firm wdraza system zarza-
dzania kompetencjami i buduje plany rozwoju kompetencji powiazane z planami sukcesji.
Firmy podejmuja dziatania majace na celu identyfikacje pracownikéw o wysokim poten-
cjale (dla ktorych buduje sie programy rozwoju obejmujace szkolenia dopasowane do ich
indywidualnych potrzeb), jak réwniez dziatania majace na celu poszerzanie tresci pracy,
stuzace wylonieniu sukcesoréw na stanowiska menedzerskie, eksperckie i inne stanowiska
wysokospecjalistyczne (Staniewski, 2012, s. 354).

Moéwiac o inwestycji w rozwoj pracownikéw, nie mozna jednak przy tym zapominad,
ze kapital ludzki nigdy nie stanowi wlasnosci firmy. O przynaleznosci pracownika do or-
ganizacji decyduje jego wolna wola, a wiec skfonnos¢, che¢ do swiadcezenia pracy na rzecz
danego pracodawcy. Wystepuje tu zatem niebezpieczenstwo, ze firma moze nigdy nie do-
czekad sie zwrotu z inwestycji w pracownika, gdyz ten praktycznie w kazdej chwili moze
odej$¢ z pracy. Konieczne jest zatem podejmowanie wszelkich mozliwych dziatan, aby prze-
ciwdziala¢ odej$ciom cennych pracownikdéw z pracy badz (jesli traktowani sg jako nosniki
wiedzy) zapobiegac odejéciom posiadanej przez nich wiedzy. Zabezpieczeniem przed utrata
wiedzy jest mozliwie jak najszersza jej kodyfikacja (Staniewski, 2012, s. 352).

Jak we wszystkich dziataniach organizacyjnych, tak i w dziataniach zwiazanych z zarza-
dzaniem wiedza wazne miejsce zajmuje pomiar osiggnietych wynikéw. W zwiazku z tym
wszystkie uzyskane w zakresie zarzadzania wiedza korzysci powinny by¢ mierzone za po-
mocy jako$ciowych i (w miare mozliwosci) ilosciowych parametréw. Osiagniecie przez or-
ganizacje dobrych wynikow w zakresie wdrazanych inicjatyw zarzadzania wiedza wymaga
pozyskania zainteresowania, akceptacji i zaangazowania w podejmowane dziatania wszyst-
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kich pracownikéw firmy. Kluczowy w tym zakresie staje si¢ rowniez system motywacji i od-
powiedni system wynagradzania.

Badania wskazuja, ze wérdd typowych sposobéw motywowania wykorzystywanych

przez organizacje zarzadzajace wiedza mozna wskaza¢ nastepujace (zob. Staniewski, 2012,
5. 350-351):

system wnioskow racjonalizatorskich — polegajacy na wydobywaniu od pracownikéw
cennych sugestii, propozycji usprawnient, modyfikacji roznych obszarow dzialalnoéci
firmy. Stosowane w ramach tej inicjatywy bodZce moga przyjmowaé zroznicowana
forme: gratyfikacji pienieznej dla autora zaakceptowanego wniosku, czy tez dodatkowej
nagrody dla autora najlepszego wniosku sposrod wszystkich zgloszonych na przestrzeni
jakiego$ okresu;

przydziat pracownikéw do zespoléw realizujacych projekty zaréwno wewnatrz firmy,
jak i poza nig — uczestnictwo w takich zespotach umozliwia dzielenie si¢ swoja wiedza
z innymi cztonkami zespolu, ale tez przyswajanie nowej wiedzy: od wspétpracowni-
kow oraz tej wygenerowanej przez doswiadczenie zdobywane przy realizacji projektow.
Udziat w wielu projektach moze dalej skutkowac kierowaniem pracownikéw na dalsze
szkolenia, podwyzszajace jego wiedze i kompetencje — tak wartosciowe osoby pelnia
zazwyczaj funkcje wewnetrznych ekspertow, czesto tez sa awansowane;

przyznawanie premii lub nagrod za dzielenie sie wiedza, a w tym wszelkimi nowosciami
przydatnymi w pracy. Spotykana formg premiowania jest rowniez nagroda rzeczowa
przyznawana przez pracownikéw osobie, ktora zostata przez nich uznana za najbardziej
zyczliwa, pomagajaca innym i dzielaca sie swoja wiedza i do$wiadczeniem;
organizowanie spotkan pracowniczych pos$wieconych napotykanym przez nich pro-
blemom zawodowym — najczesciej spotkania te koncentruja si¢ na informowaniu
pracownikéw o nowych produktach czy ustugach wprowadzanych na rynek, wymianie
spostrzezen miedzy pracownikami, pozyskiwaniu od nich opinii i sugestii;

delegowanie pracownikéw do innych organizacji w kraju i za granica — wymiana moze
dotyczy¢ pracownikow wewnatrz korporacji czy grupy kapitalowej, ale takze niektore
firmy dokonuja takiej wymiany ze swoimi partnerami — innymi firmami z branzy.
Dzialanie takie pozwala firmie czerpa¢ podwdjng korzys¢: delegowany pracownik przy-
wozi nowa wiedze, firma zyskuje pracownika bogatszego w doswiadczenie, bardziej
zmotywowanego do dalszej pracy. Wyjazd taki, majacy niejednokrotnie dodatkowy wa-
lor turystyczny, traktowany jest jako forma cennej nagrody.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze przy wdrazaniu programu motywujacego ludzi do uczest-

nictwa w tego typu zarzadzaniu moze pojawic si¢ niebezpieczenstwo, ze pracownicy beda
brali udzial w takich inicjatywach wylacznie w celu czerpania korzysci wyplywajacych
z programu motywacyjnego (nagrody itp.), bez przywiazywania wigkszej wagi do jakosci
wnoszonego przez siebie wkladu (informacji, wiedzy itp.). Program ten powinien by¢ tak
skonstruowany, aby samo uczestnictwo w zarzadzaniu wiedza bylo traktowane jako wy-
réznienie. Jest to nowe, kolejne wyzwanie stojace przed praktykami zarzadzania zasobami
ludzkimi (Staniewski, 2012, s. 342).



Zarzadzanie wiedza

Do obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi, na ktdre nalezy zwrocic szczegolng uwage
w realizacji procesow zarzadzania wiedzg naleza niewatpliwie: pozyskiwanie odpowiednich
pracownikow do organizacji, motywowanie oraz rozwdj pracownikow wiedzy (tabela 8).

Tabela 8.

Gléwne elementy architektury zasobow ludzkich w organizacji zarzadzajacej wiedza

Obszar zarzadzania
zasobami ludzkimi

Charakterystyka dziatan

Pozyskiwanie
pracownikow
W organizacji
opartej na wiedzy

pozyskiwanie pracownikow to etap dziatan, od ktérego zalezy powodzenie catego
procesu zarzadzania wiedzg

podczas selekeji wazne jest zwrocenie uwagi na posiadanie przez kandydata odpo-
wiednich cech osobowosciowych z punktu widzenia kultury organizacyjnej i klimatu
otwartego na dzielenie si¢ wiedza

waznym kryterium decydujacym o zatrudnieniu pracownika powinny by¢ jego kom-
petencje, zwlaszcza posiadana wiedza — odpowiednie zdefiniowanie kompetencji
podnosi skuteczno$¢ procesu doboru

Motywowanie
pracownikow

W procesie
zarzadzania wiedza

motywowanie jest podstawowym obszarem wykorzystywanym do zachecania pra-
cownikow do uczestnictwa w procesie zarzadzania wiedza — celem dziatait motywa-
cyjnych jest wykreowanie prawdziwego zaangazowania pracownikow we wdrazanie
inicjatyw z zakresu zarzadzania wiedzg

systemy motywowania powinny by¢ tak budowane, aby pracownicy je doceniali,

a stosowane motywatory powinny posiada¢ uznang przez pracownikow wartos¢ —
pracownik powinien by¢ tak motywowany, aby bez obawy o utrate swojej dotychcza-
sowej pozycji chetnie dzielit sie swoja wiedza

system wynagrodzen powinien nagradza¢ pracownikéw za indywidualny wkiad

na rzecz pracy zespotowej, dzielenia si¢ wiedza i za innowacyjnos¢

system ocen okresowych powinien koncentrowa¢ si¢ okresleniu poziomu posiadanej
przez pracownikow wiedzy i stopniu wykorzystywania jej na zajmowanych przez
nich stanowiskach, a takze kompetencji dotyczacych dzielenia si¢ wiedza, a realizujac
swoja funkcje motywacyjng — nagradza¢ postawy pracownicze zwigzane zarowno

z pozyskiwaniem wiedzy, tworzeniem jej, gromadzeniem, jak i dzieleniem si¢

$wiadomos¢ wagi systemu promowania pracowniczej aktywnosci w obszarze
zarzadzania wiedza powinna zaowocowaé wdrozeniem specjalnie zaprojektowanego
systemu motywowania pracownikow, a zwlaszcza systemu wynagrodzen, nagrod,
zachet materialnych i pozamaterialnych

Rozwdj
pracownikow
wiedzy

rozwijanie i doskonalenie zasobow ludzkich jest jednym ze sposobow na zdoby-
wanie wiedzy przez organizacje, przyczynia sie do tworzenia nowej wiedzy przez
pracownikow, ktorzy jako bogatsi w informacje, wiedze czy doswiadczenie, maja
wigkszy potencjal tworczy, co z kolei moze by¢ zrodlem inspiracji, nowych rozwigzan,
udoskonalen, patentow, licendji itp.

wazne jest, aby aktywnos¢ szkoleniowa przyniosta firmie jak najwigcej korzysci, przy
réwnoczesnej minimalizacji kosztow — efekt taki moga przynies¢ dziatania polegaja-
ce na wysylaniu na szkolenia tylko pracownikéw najlepszych, ktorych obowiazkiem
bedzie potem przeszkolenie pozostatych pracownikéw firmy, co przyczynia sie m.in.
do osiggania znacznych oszczednosci finansowych oraz nadania szkoleniom waloru
bodzca motywacyjnego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Staniewski, 2012, s. 347-354.
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Wdrazajac programy zarzadzania wiedza nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze w procesie
przekazywania wiedzy na poziomie organizacji moze wystapi¢ szereg probleméw, dotycza-
cych zaréwno kwestii doboru odpowiednich rozwiazan w zakresie struktury organizacyj-
nej, metod zarzadzania i ksztaftowania wlasciwej kultury organizacyjnej, jak i zwiazanych
z obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi.

Bariery w przekazywaniu wiedzy miedzy pracownikami wiaza si¢ przede wszystkim
z wystepowaniem takich problemow jak (por. Morawski, 2005, s. 63-65):

- brak motywacji do dzielenia si¢ wiedza — pracownicy nie widza lub nie odczuwaja ko-
rzysci z dzielenia si¢ wiedzg;

- obawa przed utrata pracy — pracownik czuje si¢ pewnie, gdy jego pozycja nie jest za-
grozona ze wzgledu na swiadomos¢, iz jest niezastapiony, gdyz jedynie on posiada po-
zadang wiedze;

- brak zaangazowania kierownictwa — uczestnictwo przelozonych jest jedynie po-
wierzchowne, namawiajg oni do dzielenia si¢ wiedza, sami nie bedac w rzeczywistosci
zaangazowani;

- op6r wobec zmian — pracownicy dazacy do stabilnosci i stagnacji nie wykazuja zainte-
resowania do dzielenia sie wiedzg;

- obawa utraty posiadanej renomy — $wiadomos¢ przydatnosci dla firmy pozwala pra-
cownikowi czu¢ si¢ bezpiecznie na zajmowanym stanowisku;

- ciagla rotacja personelu — pracownicy nie maja mozliwosci dzielenia sie wiedza, ze
wzgledu na czesta zmiane zajmowanego stanowiska;

- niewystarczajacy nacisk na proces wdrazania nowych pracownikéw — nowi pracow-
nicy potrzebuja wsparcia i czasu do petnego utozsamiania sie¢ z organizacja;

- dyskryminowanie pracownikéw nizszego szczebla — pomysly i rozwigzania podsu-
wane przez pracownikow nizszego szczebla sa czesto celowo pomijane;

- wewnetrzne obawy pracownikéw, co do ich wiedzy — brak wiary we wlasne pomysty
i rozwiazania;

- brak czasu — wykonywanie biezacych czynnosci i polecen oraz ciagle sciganie si¢ z cza-
sem sprawia, iz pracownicy nie widza korzysci, jakie niesie ze soba dzielenie si¢ wiedza;

- ochrona wiasnych interesow — posiadanie pozadanej wiedzy przez pracownika dostar-
cza mu samodowartosciowania;

- brak zaufania do wspéipracownikéw i przetozonych — obawa przed niewlasciwym wy-
korzystaniem dzielonej wiedzy.

Nie istnieja proste i sprawdzone metody eliminacji trudno$ci w przekazywaniu wie-
dzy. Kazda organizacja musi odszuka¢ je na swoj indywidualny sposob. Niemniej jednak
mozna wskazac kilka uniwersalnych wskazowek, pomocnych przy ich eliminowaniu. Jedna
z nich jest wprowadzenie motywacyjnego systemu wynagradzania, promujacego ludzi,
ktérzy chetnie dziela sie posiadang wiedza. Réwnie rozsadnym rozwigzaniem wydaje sie
rezygnacja z narzucania pracownikom gotowych systeméw i sposobow dziatania. Wsrod
mozliwych kierunkéw poszukiwan mozna réwniez wyszczegolni¢ mechanizmy dajace pra-
cownikom poczucie przynaleznosci do wspdlnoty pracowniczej. Jednak przede wszystkim
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firma powinna stara¢ si¢ pozna¢ wlasnych pracownikow, co pozwala na opracowanie odpo-
wiedniego planu dziatan (Ktak, 2010, s. 82).

Organizacja, dostosowujac glowne funkeje zarzadzania zasobami ludzkimi, powinna
traktowac zasob organizacji, jakim sa jej pracownicy, w sposob podmiotowy, uwzgledniajac
ich potrzeby i oczekiwania. Optymalne wykorzystanie kapitatu ludzkiego (w odpowiednim
miejscu i czasie zaréwno pod wzgledem ilosciowym, jak i jako$ciowym) wiaze sie réwniez
z dostosowaniem i adoptowaniem koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi do wymogow
kultury podporzadkowanej wiedzy, zgodnie z celami, a takze misja organizacji (por. Evans,
2005, 5. 169-172).

Konkludujac mozna powiedzie¢, ze ze wzgledu na to, ze wiedza pracownikow jest istot-
nym czynnikiem wplywajacym na ksztattowanie przewagi konkurencyjnej, a z drugiej
strony — procesy zwiazane z jej przekazywaniem na poziomie organizacji wiaza sie z wy-
stepowaniem wielu probleméw, firmy, azeby w pelni wykorzysta¢ jej potencjal, powinny
prowadzi¢ $wiadome i celowe dziatania w zakresie zarzadzania wiedza, poczawszy od od-
powiednio ukierunkowanych rozwiazan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi do
ksztaltowania sprzyjajacej kultury organizacyjnej. Warto w tym zakresie zwrdci¢ szczegdlna
uwage na bariery, jakie wiaza si¢ z wdrazaniem zarzadzania wiedza, w tym dotyczace prze-
kazywania wiedzy pomiedzy pracownikami i ukierunkowanie na ich eliminacje odpowied-
nio uksztattowanych rozwiazan w zakresie polityki personalnej, obejmujacych zachecajace
do dzielenia si¢ wiedzg elementy systemu motywacyjnego (w tym systemu wynagrodzen),
sprzyjajace budowaniu relacji i przynaleznosci do wspélnoty pracowniczej formy wspot-
dzialania i pracy zespotowej, wykazujac przy tym dbalo$¢ o otwarta komunikacje (przy wy-
korzystaniu narzedzi i form sprzyjajacych dzieleniu si¢ wiedza), traktowanie pracownikéw
w sposob podmiotowy oraz budowanie w organizacji atmosfery zaangazowania i zaufania,
zwracajac uwage na istotna role, jaka w tym zakresie odgrywa kadra kierownicza (Stachow-
ska, 2016 a, s. 333-334).
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3. Budowanie marki pracodawcy
3.1. Employer branding — istota i znaczenie

Funkcjonowanie organizacji we wspotczesnym, zmiennym otoczeniu globalnym wymaga
coraz bardziej efektywnego zarzadzania kapitatem ludzkim, szczegélnie z punktu widze-
nia pozyskiwania i utrzymywania w niej kompetentnych i wartosciowych pracownikow.
Problematyka ta nabiera szczegdlnego znaczenia w aktualnych uwarunkowaniach spotecz-
no-demograficznych i w sytuacji rosnacego znaczenia pozycji pracownika na rynku pracy,
w ktérej zainteresowanie pracodawca i zachecenie kandydatow do zltozenia aplikacji do
danej firmy wiaze si¢ z wykreowaniem jej pozadanego wizerunku w otoczeniu. W takich
warunkach zbudowana marka organizacji jako atrakcyjnego pracodawcy, szczegolnie dla
milodych, utalentowanych oséb moze sie sta¢ kluczowym czynnikiem, majacym wplyw
na sukees firmy w duzszej perspektywie, a podejmowanie dziatan w tym obszarze moze
pozwoli¢ nie tylko na pozyskanie sposréd kandydatéw na rynku pracy najlepszych specja-
listow, ale takze zbudowac¢ trwale relacje z dotychczasowymi pracownikami. Mozna zatem
powiedzie¢, ze employer branding jako koncepcja zarzadzania ksztaltuje aktualnie pozycje
pracodawcy na zmiennym rynku pracy, podkreslajac tym samym istotnos¢ zarzadzania za-
sobami ludzkimi w kreowaniu marki i pozycji rynkowej organizacji.

Sam termin employer branding jest stosunkowo nowym pojeciem, poniewaz wpro-
wadzono go dopiero w latach 90. ubieglego wieku'. Natomiast wzrost zainteresowania ta
problematyka w $rodowiskach akademickich i biznesowych datuje si¢ na $wiecie, a takze
w Polsce, na poczatkowe lata wieku XX-go. W ostatnich latach koncepcja ta coraz bardziej
zyskuje na znaczeniu. Coraz bardziej popularnym staje si¢ przy tym poglad, iz motywacje
pracownikow przekladajaca si¢ na ich przywiazanie do danej organizacji, czy zaangazowanie
w wykonywane zadania, mozna dodatkowo zwicksza¢ poprzez wykreowanie silnej marki

! Termin ,employer branding” zostal uzyty po raz pierwszy 1990 r. podczas konferencji zorganizo-
wanej przez Chartered Institute of Personnel and Development, a pierwsza definicja zostala skonstru-
owana kilka lat pézniej przez T. Amblera i S. Barrowa (1996), ktérych uznaje sie za prekursorow idei
ksztaltowania marki pracodawcy.
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firmy jako dobrego i sprawiedliwego pracodawcy (zob. Berthon i in., 2005, s. 151-172). Nie
budzi wigc watpliwosci, ze jest to niezwykle wazny obszar funkcjonowania organizacji i nie
dziwi fakt, ze firmy, ktore strategicznie podchodza do budowania swojej marki jako praco-
dawcy, zatrudniaja specjalistow w tej dziedzinie (Rzewuska, 2013, 5. 9).

Budowanie marki pracodawcy (employer branding, EB) uznawane jest obecnie
za dlugoterminowg strategie przyciagania, angazowania i zatrzymywania utalentowanych,
warto$ciowych pracownikow w organizacji, ukierunkowana na zbudowanie spéjnego, po-
zytywnego wizerunku firmy jako pracodawcy w opinii zaréwno obecnych pracownikow,
jak i kandydatéw na rynku pracy, a takze partneréw biznesowych, klientéw i innych grup
interesariuszy. Inaczej méwiac, jest to proces kreowania wartosci dla interesariuszy, ktore
powstaja na skutek legitymowania sie przez organizacje silna marka pracodawcy, rozu-
miana jako suma korzysci, jakie przynosi ona wszystkim podmiotom zaangazowanym jako
nadawcy lub odbiorcy w proces jej budowania (Wojtaszezyk, 2012, s. 86).

Zasadnicza rola employer brandingu jest wspomaganie organizacji w dazeniu do kre-
owania przez nig wartosci dla roznych grup interesariuszy (tabela 9). Celem posrednim
jest legitymowanie sie silng marka jako podmiotu oferujacego zatrudnienie. Budowa silnej
marki pracodawcy wymaga z kolei zastosowania szeregu srodkow, z ktorych czes¢ odnosi sie
do ksztaltowania jej swiadomosci oraz wplywania na wizerunek. Dziatania podejmowane
w tym zakresie wymagaja wykorzystania narzedzi z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi
i marketingu, w tym instrumentéw komunikacji (Wojtaszezyk, 2012, s. 84).

Tabela 9.

Kategorie celow realizowanych przez employer branding

Kategoria celow Opis
Glowny cel koncowy - kreowanie wartosci dla interesariuszy
Cel posredni - silna marka organizacji jako pracodawcy
Srodki realizacji celu posredniego - wysoki wskaznik s$wiadomosci marki pracodawcy

- korzystny wizerunek marki pracodawcy
Wykorzystywane narzedzia - zarzadzanie zasobami ludzkimi
- marketing

- komunikacja

Zrédlo: Wojtaszezyk, 2012, s. 85.

Z perspektywy teoretycznej employer branding jest owocem ewolucji nauki o organizacji
i zarzadzaniu, ktorej jedna z cech jest ,przenikanie si¢” wiedzy z roznych dziedzin. W tym
przypadku koncepcja ta nawigzuje do dorobku gtéwnie dwoch dyscyplin: zarzadzania za-
sobami ludzkimi i marketingu. Naukowcy doszukuja si¢ takze jej powigzan z koncepcja
kontraktu psychologicznego czy zarzadzania relacjami z klientem (Dunmore, 2002, s. 195;
Beaumont, Graeme, 2003, s. VII; Berthon i in., 2005, s. 153; Rosethorn, 2009, s. 4). Podsta-
wowymi obszarami poddawanymi analizie w tej koncepcji sa: tozsamo$¢, ludzie i marka,
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uznawane za najwazniejsze zasoby niematerialne, dzicki ktorym organizacje moga sprosta¢
rywalizacji na rynku pracy oraz na rynku débr i ustug (Wojtaszezyk, 2012, s. 47-48).

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna rozne definicje pojecia ,employer branding’,

w ramach ktérych okreslane jest ono m.in. jako:

wszystko to, co jest komunikowane ($wiadomie lub nie) kazdemu obecnemu lub przy-
szfemu pracownikowi (Mayo, 2001, s. 123);

wszelkie dziatania komunikacyjne organizacji prowadzone na wewnetrznym i zewnetrz-
nym rynku pracy, dzieki ktorym organizacja jest postrzegana jako pozadane miejsce
pracy (Lloyd, 2002, s. 64-66);

proces kreowania, identyfikowania i zarzadzania wizerunkiem organizacji jako praco-
dawcy (Spitzmiiller i in., 2002, s. 27-28);

proces budowania rozpoznawalnej i unikatowej tozsamosci organizacji jako praco-
dawcy, ktéra odréznia firme od konkurentow (Backhaus, Tikoo, 2004, s. 502);
generowanie zgodnosci miedzy celami indywidualnych pracownikow a wizja i warto-
$ciami firmy (Fombrun, Van Riel, 2004, s. 10);

suma funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych korzysci z bycia zatrudnio-
nym i identyfikowania si¢ z organizacja (Barrow, Mosley, 2005, s. XV);

wizerunek organizacji jako wspanialego miejsca pracy, kreowany przez obecnych pra-
cownikow i kluczowych interesariuszy zewnetrznych (Minchington, 2006, s. 21);
proces kreowania tozsamo$ci organizacji i zarzadzania jej wizerunkiem w roli praco-
dawcy (Gillis, 2006, s. 271);

sposob, w jaki obecni i potencjalni pracownicy postrzegaja obietnice skladana przez
pracodawce (Burke, 2007, s. 21);

zestaw cech, ktdre sprawiaja, ze organizacja jest postrzegana jako atrakcyjna przez osoby
z nig zwigzane (Walker, Higgins, 2008, s. 3);

powdd, dla ktérego ludzie decyduja sie zosta¢ czfonkami organizacji i w niej pozostaé
(Rosethorn, 2009, s. 19-20).

Réznorodnos¢ definicji wskazuje na pewne niejasnosci zwiazane z samym lokowaniem

employer brandingu w dziatalnosci organizacji. W opracowaniach poswigconych budowaniu
marki pracodawcy najczesciej mozna jednak znalez¢ odniesienie do dwdoch modelowych
ujec tej koncepcji: modelu K. Backhausa i S. Tikoo (rysunek 6) oraz modelu G. Martina (ry-
sunek 7), w ktérych pomimo pewnych réznic, mozna wskaza¢ kilka elementéw wspdlnych:
zwigzek pomiedzy budowaniem marki (lub marka) pracodawcy a tozsamoscia organizacji
i kultura organizacyjna, odniesienie dziatan w zakresie budowania marki pracodawcy do
wewnetrznych zewnetrznych interesariuszy oraz konkretne efekty dziatalnosci firmy jako
wynik dzialan w zakresie employer brandingu.
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Rysunek 6.
Struktura employer brandingu
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Zrédlo: Backhaus, Tikoo, 2004, s. 505.
Rysunek 7.
Proces employer brandingu
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Zrédlo: Martin, 2007, s. 18.

Z uwagi na to, ze employer branding wywodzi si¢ z koncepcji budowy marki, warto réw-
niez odnies¢ go do pojec charakterystycznych dla tego obszaru (rysunek 8).

Rysunek 8.
Budowanie marki organizacji jako pracodawcy — ujecie modelowe
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Zrédto: Wojtaszezyk, 2012, s. 83.

Budowanie marki pracodawcy, traktowanej jako pakiet funkcjonalnych, ekonomicz-
nych i psychologicznych korzy$ci wynikajacych z sytuacji zatrudnienia i powiazanych z dang
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organizacja (Sullivan, 2004) skupia si¢ na analizie potrzeb pracownikow i przedstawieniu im
propozycji wartosci po to, aby ich przyciagna¢, zatrzymac oraz zwickszac ich satysfakcje i za-
angazowanie (Lewicka, 2010, s. 266). W tym przypadku wychodzi si¢ z zalozenia, ze mozna
marke taka mozna generalnie budowaé w taki sam sposob jak marki skierowane do klien-
tow (zob. Ambler, Barrow, 1996, s. 85-206). Mozna tez wskaza¢ zwiazki pomiedzy marka
skierowang do klientéw a marka pracodawcy (rysunek 9).

Rysunek 9.

Zintegrowany model marki

wspieranie pozytywnej marki zewnetrznej pozyskiwanie i satysfakcja
poprzez dume i zadowolenie pracownikéw klientéw docelowych

marka skierowana do klientéw (marketing)
marka firmy, strategia wartoéci (przywddztwo wspierajace spojnos¢ marki)
marka pracodawcy (funkcja personalna)

pozyskiwanie i zatrzymywanie talentéw wspieranie marki wewnetrznej przez
»zwolennikéw marki’ lojalnych klientow

Zrédlo: Lewicka, 2010, s. 270.

Zgodnie z tym modelem, marka sklada si¢ z trzech integralnych komponentéw, za kto-
rych spojnos¢ odpowiedzialna jest kadra zarzadzajaca. Marka pracodawcy i marka skie-
rowana do klientéw sa komplementarne. Marka pracodawcy wplywa na pozyskiwanie
i zatrzymywanie talentéw, ale tez wspiera marke skierowana do klientow dzicki dumie
i zadowoleniu pracownikéw, ktérzy przekazuja te informacje na zewnatrz organizacji. Po-
dobnie marka zewnetrzna ma na celu pozyskiwanie lojalnych klientéw i wspiera marke
pracodawcy poprzez $wiadomos¢ zadowolenia klientéw firmy z jakosci produktéw i ustug
(Lewicka, 2010, s. 270).

Zasadnicze znaczenie w budowaniu marki pracodawcy maja tozsamos¢ i wizerunek
marki (Lewicka, 2010, s. 266). Tozsamo$¢ marki (brand identity) odzwierciedla pozadany
sposob postrzegania marki przez odbiorcéw, na ktory sktadaja sie cechy pozytywnie wyroz-
niajace marke, sktadajace si¢ na jej idealny obraz. Natomiast wizerunek marki (brand image)
jest obrazem marki realnie funkcjonujacym w swiadomosci odbiorcow — to ich wyobraze-
nia, opinie i skojarzenia na jej temat. Wizerunek jest wiec wtérny wobec tozsamosci, gdyz
stanowi efekt jej odbioru.

Zarzadzanie marka pracodawcy wymaga podejmowania dzialan zgodnych z tozsamo-
$cig organizacji (Wojtaszczyk, 2012, s. 53). International Corporate Identity Group definiuje
tozsamo$¢ jako etos, wartosci i cele, ktore reprezentuja wyrézniajace dang marke poczucie
indywidualnosci (Van Riel, Balmer, 1997, s. 5-6). Firma powinna wigc mie¢ szczegdlna,
jej tylko wlasciwa strukture cech swojej tozsamosci, aby to, co ja wyrdznia, bylo indywidu-
alne i decydowalo o jej ,wysokiej jakosci’, czynilo ja jedyna i niepowtarzalna (Penc, 2005).
L. Sutkowski (2005, s. 7-8), definiujac tozsamos¢ z punktu widzenia wnetrza organizacji,
przedstawia ja jako symboliczna, zbiorowa interpretacje ludzi tworzacych organizacje, od-
noszaca si¢ do tego, czym organizacja jest i jaka chciataby by¢. W takim rozumieniu wy-
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maga ona identyfikacji (utozsamiania si¢ z organizacja) oraz internalizacji (przyjmowania
i asymilowania) warto$ci organizacyjnych. Mozna powiedzie¢, ze jej przejawem jest efekt
zbiorowego konsensusu wszystkich czlonkow organizacji, ktéry dotyczy: wartoséci, kul-
tury organizacyjnej, filozofii dzialania i domeny dziafalnosci, orientacji i pozycji rynkowej,
misji, wizji i cztonkostwa organizacyjnego (Albert, Whetten, 2004, s. 90). Uzupelnieniem
takiego podejécia jest spojrzenie na tozsamo$¢ organizacji z punktu widzenia marketingu
i public relations, ktdre zwraca uwage na koniecznosc jej wyrazania w otoczeniu firmy. Bio-
rac pod uwage takie obustronne spojrzenie, wyrézni¢ mozna kilka aspektéw tozsamosci
organizacji: aktualna, pozadana, idealna, komunikowana i postrzegana (Balmer, Greyser,
2003, s. 16-18). Tozsamos¢ aktualna reprezentuje obecne cechy organizacji i jest odpowie-
dzia na pytanie, czym organizacja faktycznie jest. Jest ona ksztattowana przez takie elementy
jak: forma wlasnosci, struktura organizacyjna, czy warto$ci wyznawana przez pracownikow,
bedace jednym ze sktadowych kultury organizacyjnej. Tozsamos¢ pozadana i idealna sa od-
zwierciedleniem wizji organizacji, czyli przekonania co do tego, czym organizacja chce by¢.
Zwykle tozsamos¢ pozadana jest tez tozsamoscia idealna. Dazac do osiagniecia tozsamosci
idealnej, organizacja komunikuje si¢ z osobami i podmiotami z wewnatrz i z otoczenia ze-
wnetrznego, kreujac w ten sposéb tozsamo$¢ komunikowana, ktéra z kolei stanowi pod-
stawe tozsamosci postrzeganej przez wszystkie osoby i podmioty zwiazane z dzialalnoscia
organizacji (Wojtaszczyk, 2012, s. 50-51).

Celem wiasciciela marki jest jak najdokladniejsze odwzorowanie tozsamosci w swia-
domosci wszystkich uczestnikéw zaréwno otoczenia zewnetrznego (rynkowego), jak i $ro-
dowiska wewnetrznego — w ten sposéb mozna uzyska¢ klarowny, jednorodny wizerunek
i czerpac korzysci z jego posiadania. Generalnie wizerunkiem przyjeto nazywac to, co ludzie
odanej organizacji mysla, jak ja postrzegaja. Termin ten moze by¢ rozumiany takze jako ,, zto-
zona intelektualna lub zmystowa interpretacja, sposob postrzegania kogos lub czegos; wy-
twér umystu wynikajacy z dedukeji opartej na dostepnych przestankach, zarowno realnych,
jak 1 wyobrazeniowych, uwarunkowany wrazeniami, przekonaniami, ideami i emocjami”
(Baruk, 2006 b, s. 486). Wizerunek firmy jest uksztaltowanym wyobrazeniem spofeczenstwa
o jej produktach i o niej samej, funkcjonujaca w $wiadomosci spotecznej osobowoscia orga-
nizacji, ktéra jest identyfikowana dzieki prowadzonej dziatalnosci (wysoka jako$¢ produk-
tow, ciagle udoskonalenia i innowacje, rozsadna cena, niezawodnos$¢ ustug, sponsorowanie
akeji spotecznych itp.) zapewniajacej jej dobra opinie w spofeczenstwie (Lewicka, 2010, s.
269). W warunkach wspétczesnych firm wizerunkiem jest wiec wypracowane (zazwyczaj
przez specjalistow w tym zakresie) publiczne ,oblicze” organizacji, ktére przedstawia je
w korzystnym $wietle i stuzy zdobywaniu spotecznej akceptacji dla jej dziatalnosci, a tym
samym pozyskiwaniu coraz wiekszych rzesz klientéw, oddanych pracownikow, a takze
uznania w otoczeniu. Ksztaltowanie wizerunku organizacji obejmuje rozne plaszczyzny,
odpowiadajace roznym rynkom. Jednym z obszardw, na ktérym ksztattuje sie wizerunek
firmy, a wiec sposdb postrzegania organizacji jako pracodawcy, jest rynek pracy. Wizerunek
wewnetrzny firmy jest rownie wazny jak zewnetrzny. Spetnia on istotna role w integrowaniu
pracownikéw z organizacja. Odczucia, postawy i przekonania pracownikow ksztattuja sie
na podstawie tego, jak oceniaja oni swoja sytuacje zawodowa, oferte uzyskiwana od pra-
codawcy, sposob traktowania, wiarygodno$¢ zarzadzajacych, relacje w pracy, odpowie-
dzialno$¢ spoleczna firmy, jakos¢ jej produktéw i ustug (Wziatek-Stasko, 2009, s. 117-123).
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Wizerunek organizacji w otoczeniu jest takze ksztattowany przez pracownikéw — ich stosu-
nek do pracy, zaangazowanie, dbalo$¢ o jako$¢ produktéw/ustug i zadowolenie klienta, czy
poprawe wynikéw to czynniki wplywajace na zewnetrzny odbior firmy.

Pracodawca czesto ma rozne wyobrazenie o tym, jak jest postrzegany przez pracowni-
kow, zaréwno tych obecnych, jak i potencjalnych. Z tego wzgledu wyrézni¢ mozna wizeru-
nek pracodawcy (Bukowska, 2009, s. 487):

- rzeczywisty — odzwierciedlajacy wewnetrzne wartoéci, zachowania i dziafania oraz
rynkowg aktywno$¢ firmy,

- komunikowany — tworzony przez informacje przekazywane przez organizacje,

- wyobrazony — ksztaltowany przez interesariuszy,

- pozadany — idealistyczny, trudny do osiagniecia, traktowany jako cel dlugoterminowy,

- idealny — wyrazajacy najlepsze pozycjonowanie firmy w danych ramach czasowych,
dajace realna szanse powodzenia.

Wizerunek pozadany jest zazwyczaj wizerunkiem docelowym — organizacja dazy do
jego osiagniecia podejmujac dziatania o charakterze dlugofalowym.

Wizerunek organizacji moze by¢ pozytywny, obojetny oraz negatywny. Najbardziej
pozadany jest oczywiscie wizerunek pozytywny, ktory moze przynies¢ same korzysci
pod warunkiem, ze si¢ nad nim pracuje i dba si¢ o niego. Pozytywnego wizerunku nie
mozna wylacznie posiada¢ — nie jest on wartoscia stala, ,dang raz na zawsze’, zobowiazuje
on do pewnych dzialan, ktére beda potwierdzac jego charakter.

Wizerunek obojetny nie wyrzadzi szkody firmie, ale tez nie przyniesie jej zadnych ko-
rzysci, stawiajac ja w cieniu wyrdzniajacej sie konkurencji zauwazanej i docenianej przez
otoczenie. Zdecydowanie niewskazane jest natomiast dopuszczenie do pojawienia si¢ ne-
gatywnych opinii o firmie. Wytworzony, a nastepnie utrwalony w pamieci klienta zty obraz
organizacji jest bardzo trudny do naprawienia wymaga kosztownych przedsiewzie¢, przy
czym nie zawsze te zabiegi sa skuteczne. Firmy, ktorych wizerunek zostal nadszarpniety np.
z powodu zaangazowania w afery korupcyjne, zanieczyszczanie $rodowiska naturalnego,
wprowadzeniem na rynek wadliwych produktéw czy niewlasciwym tratowaniem pracow-
nikow, musza si¢ liczy¢ z negatywnymi skutkami w postaci utraty wiarygodnosci czy spadku
sprzedazy, albo nawet z koniecznoscia poniesienia kosztow nie tylko na odszkodowania,
ale takze na dzialania marketingowe niezbedne do podreperowania wizerunku (Lewicka,
2010, 5. 269).

Wizerunek organizacji, ktory jest efektem komunikowania i postrzegania jej tozsamo-
$ci, zuplywem czasu jest utrwalany i przyjmuje forme reputacji (Sitko, Zarebska, 2007, 5. 82).
Reputacja ma charakter wielowymiarowy, gdyz ma nia wplyw nie tylko to, co ludzie stysza
lub obserwuja, ale takze to wszystko, czego doswiadczaja (Sartain, Schumann, 2006, s. 47).
Buduje si¢ nia nieustannie i cechuje ja zacznie wicksza stabilno$¢ niz wizerunek organizacji
(Zarebska, 2006, s. 20). Jest ona efektem ewaluacji, ktory w rezultacie sprawia, ze organiza-
cja oceniana jest jako ,dobra” lub ,zta” przez pryzmat takich czynnikow jak: efektywnos¢
(kondycja finansow), oferowane produkty/ustugi, innowacje, srodowisko i warunki pracy,
sposdb zarzadzania czy stosunek do lokalnych spotecznosci (Hatch i in., 2008, s. 37). Ch. J.
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Fombrun i C.B.M. van Riel (2004, 5. 5) wskazuja co najmniej pie¢ grup podmiotow, na decy-

zje ktérych reputacja ma wplyw i ktére jednoczesnie wplywaja na reputacje. Sa to:

- pracownicy — reputacja wplywa na to, czy organizacja jest postrzegana jako atrakcyjne
miejsce pracy;

- klienci — reputacja zacheca do powtornych zakupow i buduje wartos¢ rynkowa firmy;

- inwestorzy — reputacja firmy przyciaga nowych inwestoréw i wplywa na nizsze koszty
kapitatu;

- media — reputacja zacheca do ,interesowania si¢” organizacja;

- analitycy finansowi — reputacja jest czynnikiem, na podstawie ktorego firma jest
rekomendowana.
Tozsamo$¢ organizacji, jej wizerunek i reputacja sa ze soba scisle zwiazane, a zaufanie,
pewnos¢ oraz poparcie da firmy cieszacej sie dobra reputacja to cechy charakterystyczne
organizacji wyrozniajacej si¢ silna marka (rysunek 10).

Rysunek 10.

Tozsamos¢, wizerunek i reputacja organizacji

| symbole | € tozsamoi¢organizacji P> pozostale
wyr6zniki tozsamosci

rozpoznawalno$¢ organizacji

odpowiednie z punktu [ wizerunek organizacji |
widzenia organizacji < v »  poszanowanie organizacji
wartosci, role i zachowania

reputacja organizacji
A \ v
silna marka: zaufanie pewnos¢ poparcie

Zrédto: Dowling, 2001 s. 20.

Oceng sity marki pracodawcy mozna oprze¢ na modelu piramidy warto$ci marki, skfa-
dajacym sie z trzech pozioméw (rysunek 11):
- rozpoznawalno$¢ — marka pracodawcy jest rozpoznawalna oraz znane sa jej atrybuty
i gléwne przestania,

- istotno$¢ — firma jest rozwazana jako potencjalny pracodawca,

- wybdr pracodawcy — pracodawca zostaje wybrany przez pracownika.

Rysunek 11.
Koncepcyjny model piramidy marki pracodawcy
Wwybor
pracodawcy
istotnos¢
rozpoznawalnosé

Zrédlo: Lewicka, 2010,s. 271.
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W modelu tym zaklada sig, Ze na najnizszym poziomie sa firmy, ktérych marka jest roz-
poznawana przez potencjalnych pracownikéw. Powyzej ulokowane sg organizacje o nieco
mocniejszej marce, rozwazane jako przyszly pracodawca. Natomiast na szczycie piramidy
znajduja si¢ firmy o najsilniejszej marce pracodawcy, dla ktorych przyciagniecie i zatrzyma-
nie pracownikow jest stosunkowo najprostsze.

Posiadanie silnej marki pracodawcy wiaze si¢ z osiagnieciem przez firme reputa-
cji pracodawcy z wyboru (employer of choice)®. Obecnie koncepcje te kojarzy sie zwykle
z dziataniami w zakresie employer brandingu, ktory definiowany jest w kategoriach procesu
nastawionego na kreowanie wizerunku firmy jako wspanialego miejsca pracy w umystach
grupy docelowej (Griinewilder, 2007, s. 2). Mozna powiedzie¢, ze obie te koncepcje uzupel-
niaja sie i musza przebiega¢ rownolegle. Celem budowania marki pracodawcy jest bowiem
osiagniecie przez firme reputacji employer of choice, z drugiej zas strony — zeby firma miala
silng marke jako podmiot zatrudniajacy pracownikow, musi zosta¢ uznana za pracodawce
z wyboru. Miano employer of choice nadawane jest pracodawcy z uznana i silng marka (Tay-
lor, 2005, s. 50), ktéra powinna kojarzy¢ sie z tym, ze firma oferuje interesujaca prace oraz
ze ludzie moga mie¢ do niej zaufanie (Burke, 1999, s. 24). Employer of choice jest zatem atrak-
cyjnym pracodawca’. Wyniki badan (Berthon in., 2005, s. 159-162) wskazuja na piec¢ grup
czynnikow, ktore przesadzaja o atrakcyjnosci danej firmy jako pracodawcy (rysunek 12):

- wartosci wynikajace z oferowania przez organizacje interesujacej pracy — ciekawe
srodowisko pracy, mozliwos¢ wykazywania sie kreatywnoscia i wspoltuczestniczenia

w tworzeniu innowacyjnych produktéw i ustug;

- wartoéci o charakterze socjalnym — dostosowane do mozliwosci psychofizycznych
czlowieka warunki pracy, przyjazna atmosfera i dobre relacje ze wspotpracownikami;

- warto$ci ekonomiczne — satysfakcjonujacy poziom wynagrodzen, bezpieczenstwo za-
trudnienia, mozliwosci awansowania;

- wartos$ci rozwojowe — kariera dostosowana do preferencji i mozliwosci pracownika;

- wartosci aplikacyjne — mozliwos¢ wykorzystania w praktyce posiadanej wiedzy i umie-
jetnosci, sposobnos¢ do uczenia sie i uczenia innych, srodowisko pracy zorientowane
na potrzeby interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych.

Pracodawca z wyboru moze sta¢ si¢ organizacja oferujaca (Armstrong, 2007, s. 355-356):
- duze mozliwosci rozwoju, szkolenia i awansu,
- odpowiedni poziom bezpieczenstwa zatrudnienia,

- wieksze mozliwosci zatrudnienia w przysztosci ze wzgledu na renome firmy, ktéra za-
trudnia dobrych pracownikow oraz zapewnia mozliwosci rozwojowe,

- udogodnienia i ciekawe mozliwosci dla specjalistow,

2 Cho¢ sama idea bycia pracodawca z wyboru (employer of choice) nie jest rewolucja w nauce o za-
rzadzaniu, to tak naprawde zaczeto sie nia interesowac dopiero w latach 90. XX w., a zwiazane bylo
to przede wszystkim Z 7a0strzajacy si¢ wojna o utalentowanych pracownik(')w (Beaumont, Graeme,
2003, s. VII).

* Pod pojeciem atrakcyjnosci pracodawcy rozumie si¢ sume przewidywanych korzysci, jaki po-
tencjalni pracownicy dostrzegaja, oceniajac organizacje pod katem podjecia w niej zatrudnienia (Ber-
thoniin., 2005, s. 156).
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- warunki zatrudnienia nienaruszajace rownowagi miedzy praca a zyciem osobistym,

- system wynagrodzen doceniajacy wkiad pracownika oraz zapewniajacy konkurencyjne
place i swiadczenia.

Rysunek 12.

Czynniki przesadzajace o atrakcyjnosci pracodawcy

warto$ci wynikajace z oferowania
przez organizacje interesujgcej pracy

| wartoci aplikacyjne |——— ———] wartosci ekonomiczne|

atrakcyjno$¢ pracodawcy

| wartosci rozwojowe | |wartos'ci o charakterze socja]nym|

Zrédto: Wojtaszezyk, 2012,s. 91.

Aby jednak realizacja tych zalozen byla mozliwa, koncepcji employer of choice nalezy
nada¢ range strategiczna, ktora odzwierciedlona zostanie nie tylko w sposobie realizacji
funkcji personalnej, ale w sposobie zarzadzania organizacja jako caloscia. Podejscie takie
powinno by¢ zatem zaakceptowane przez wszystkich przedstawicieli kadry menedzerskiej
firmy. W rezultacie spodziewac sic mozna poprawy efektywnosci pracy kierowniczej oraz
przemian w kulturze organizacyjnej (Mathis, Jackson, 2008, s. 76). Mozna wskaza¢ rozne
sposoby realizacji strategii employer of choice, w zaleznosci od horyzontu czasowego spo-
dziewanych rezultatow oraz typu zastosowanych narzedzi motywacyjnych (tabela 10).

Tabela 10.

Opgje realizacji strategii employer of choice

Wyszczegolnienie Dziatania krotkoterminowe Dzialania dfugoterminowe

Materialne
sposoby
motywowania

Niematerialne
sposoby

motywowania

placa zasadnicza

nagrody roczne
ubezpieczenia zdrowotne
programy work-life balance

doskonalenie praktyk w zakresie pozy-
skiwania kadr

zaangazowanie nowych pracownikow

opcje na akcje

udzialy w zyskach

plany emerytalne

ksztaltowanie kultury organizacyjnej

nastawionej na zaspokajanie potrzeb
pracownikow

doskonalenie przywddztwa

budowanie zaufania do kadry kierow-
niczej

Zrédlo: Branham, 2005, s. 58.

W efekcie takich dziatan firma postrzegana jest jako organizacja, praca w ktdrej jest
czyms$ unikatowym (Bogardus, 2004, s. 55). Pracownicy sa dumni z takiej firmy, kandydaci
zglaszajq sie chetnie, a po podjeciu pracy nie planuja zmiany miejsca zatrudnienia. Ludzie
chca pracowac w takiej firmie, poniewaz kierownictwo zaspokaja indywidualne potrzeby
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pracownikow dotyczace posiadania dobrej pracy z perspektywa szkolen, oceny i wspol-
pracy z dobrym przelozonym, ktéry wystuchuje swoich podwladnych i daje im pewna auto-
nomig, ale jednocze$nie pomaga, zapewniajac coaching i udzielajac rad (Baron, Armstrong,
2008, s. 157).

Silna marka pracodawcy ma zestaw atrybutow stanowiacych zrodlo jej przewagi, do

ktérych naleza (Koztowski, 2016, s. 112-113):

atrakcyjno$¢ — dobra marka pracodawcy powinna by¢ kuszaca dla kandydata dzieki
obietnicy, jaka sklada i wartosci, ktérej dostarcza;

unikatowos¢ — pracodawca powinien mie¢ cos, czego nie maja pozostali, lub maja, ale
nie w takim samym wydaniu — musi si¢ wyrdznia¢ na rynku;

wiarygodno$¢ — dzieki ktdrej rynek pracy dowiaduje sie, ze to, o czym mowi firma, jest
prawda. Jest to element, kt6ry sprawdza wielu kandydatéw — to poczatek budowania
lojalnosci i wazny element procesu decyzyjnego zwigzanego z zatrudnieniem u danego
pracodawcy;

inspiracja — element, dzieki ktoremu potencjalny kandydat postrzega pracodawce jako
tego wymarzonego, dzieki ktéremu cos osiagnie, wespnie si¢ o poziom wyzej, dzieki naj-
lepszym praktykom, jakie sa u niego wykorzystywane;

zréwnowazony rozwoj — jest to cecha, z ktéra obecnie kojarzone sa najlepsze marki —
oznacza ona innowacyjno$¢ i taczenie wymagan ekonomii, srodowiska naturalnego
i otoczenia spolecznego;

istotno$¢ — to, co oferuje pracodawca powinno by¢ poszukiwane na rynku, czyli is¢
w zgodzie z jego wymaganiami — kandydat zwréci wtedy uwage na dang firme, jesli nie
jest ona tylko lepsza od innych, ale ma cos, co w danej chwili ma dla niego duze znacze-
nie, np. stabilno$¢ zatrudnienia, miedzynarodowy rozwdj itd.;

spojnos¢ — dobry pracodawca to ten, ktérego komunikacja jest spojna ze strategia biz-
nesowa firmy i wymaganiami, jakie stawia przed kandydatem. To takze spojno$¢ mie-
dzy marka organizacyjna, konsumencka i pracodawcy wyrazona przez ten sam system
wartosci;

pozycjonowanie — budujac marke pracodawcy nalezy pamietaé, iz mimo ze firmy po-
trzebuja réznych kandydatéw, poprzez swoja kulture organizacyjna tworza srodowisko
unikatowe, ktore okresla dla kogo sa najlepszym pracodawca. Wiaze si¢ to ze skuteczna
komunikacja, ktéra oznacza wybdr grupy, do ktorej jest kierowana i konsekwencje
w przekazie. Pozycjonowanie dotyczy tez pordwnywania si¢ pod wzgledem pozostatych
atrybutow z rynkiem i sprawdzania, w jakich aspektach ma si¢ przewage, a w jakich ist-
nieja deficyty.

Drziatania w zakresie umacniania marki pracodawcy przynosza organizacji szereg ko-

rzysci, a najwazniejsze z nich dotycza zasobow ludzkich i wiaza sie z podniesieniem ich ja-
kosci (tabela 11).
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Tabela 11.

Korzysci z posiadania silnej marki pracodawcy

Korzysci zwigzane ze sfera personalng Korzysci odnoszace si¢ do budowy marki

Podniesienie jakosci zasobow ludzkich = ,markowi” pracownicy
—  pelniejsza identyfikacja z celami i warto$ciami firmy - = silniejsza marka organizacji
- wzrost motywacji pracownikow — silniejsza marka oferowanych produktow i ustug
— zmniejszenie rotacji
- fatwiejsza rekrutacja
- krotszy czas wakowania stanowisk

- nizsze koszty naboru

Zrédto: Wojtaszezyk, 2010, s. 21.

W odniesieniu do zarzadzania zasobami ludzkimi zasadnicze korzysci zwiazane wyni-
kaja z faktu nadania funkcji personalnej rangi strategicznej. W wyniku dzialan planistycz-
nych usprawniony zostaje proces pozyskiwania pracownikow i skraca sie czas wakowania
stanowisk. Jednoczesnie, juz samo miano pracodawcy z wyboru sprawia, ze kandydaci
aktywnie szukaja zatrudnienia w danej firmie oraz wzrasta liczba aplikacji. Silna marka
pracodawcy przyciaga lepszych kandydatow (Collins, Stevens, 2002, s. 24-34) i ksztaltuje
ich oczekiwania wobec miejsca pracy (Lievens, Highhouse, 2003, s. 75-101).Wyniki badan
$wiadcza o istotnym znaczeniu marki pracodawcy, ktora nierzadko jest krytycznym czyn-
nikiem przy podejmowaniu pracy (zewnetrzna marka firmy jako pracodawcy) badz przy
zatrzymywaniu pracownikow (wewnetrzna marka firmy jako pracodawcy) (Lewicka, 2010,
5. 266).

Wykreowany wizerunek firmy owocuje satysfakcja obecnych pracownikow, ale przede
wszystkim w duzym stopniu utatwia proces pozyskiwania nowych osob. Czestym motywa-
torem do stosowania narzedzi employer brandingu przez organizacje jest obnizenie kosztow
rekrutacji, gdyz pozytywny wizerunek przyciaga uwage najlepszych kandydatow i sktania
ich do skfadania swoich aplikacji. Natomiast zatrudnieni juz pracownicy tatwiej akceptuja
warunki zatrudnienia, nawet jesli nie spetniaja ich wszystkich oczekiwan. Zadowoleni pra-
cownicy, czerpiac z pracy przyjemnosg, staja sic ambasadorami firmy i maja wplyw na jej
sukees.

Organizacja legitymujaca si¢ mianem pracodawcy z wyboru ma tez wigksza mozliwo$¢
przyciagania talentéw (co dotyczy réwniez oséb pracujacych aktualnie dla konkurencji)
oraz zapobiegania ich odplywowi (Leary-Joyce, 2007, s. 16). Employer branding okreslany
jest jako produkt wojny o talenty (Martin, 2007, s. 18). Uwaza si¢ go za kompleksowe po-
dejécie do zarzadzania talentami w organizacji (Herman, Gioia, 2001, s. 63-78). Ze wzgledu
na zwiazek pomiedzy wizerunkiem firmy a checia zwiazania z nia Zycia zawodowego, silna
marka pracodawcy, postrzeganego jako atrakcyjny, wydaje si¢ kluczowa dla przyciagniecia
utalentowanych pracownikow. ,,Dobry pracownik chce pracowa¢ w dobrej firmie” (Davis
iin, 2010,s. 54), dlatego employer branding pomaga rekrutowac osoby utalentowane i zatrzy-
mywac je na diuzej (Davenport, Barrow, 2009, s. 146).
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Silna marka pozwala pozyskiwa¢ wartosciowych, utalentowanych pracownikow, pasu-
jacych do kultury organizacyjnej, a jej efektem jest wysoki poziom zaangazowania, ktéry
zapobiegajac fluktuacji pracownikow, sprzyja utrwaleniu ciaglosci relacji i kontaktow.
Podniesienie poziomu zaangazowania pracownikéw uznawane jest za najwazniejsza war-
tos¢ uzyskiwang przez pracodawcow z wyboru z punktu widzenia organizacji jako calosci.
W jego efekcie w organizacji utrzymuje si¢ bowiem wysoki poziom kreatywnosci i inno-
wacyjnosci, panuje atmosfera odbierana pozytywnie nie tylko przez osoby zatrudnione, ale
takze przez klientow, co przeklada si¢ na lepsze z nimi relacje. Legitymowanie si¢ marka pra-
codawcy z wyboru moze zatem zapewnic firmie lojalnos¢ pracownikow i klientéw oraz lep-
sza pozycje konkurencyjna (Wojtaszczyk, 2012, 5. 96). Wyniki badan wskazuja takze, ze silna
marka pracodawcy, ktorej towarzyszy wyzszy niz przecietny poziom zaangazowania kadry,
pomaga osiagnac lepsze rezultaty finansowe (Fulmer i in., 2003, s. 987), zwiazane z obnizka
kosztow i podniesieniem satysfakeji klienta. Mozna zatem powiedzie¢, ze budowanie marki
pracodawcy, mimo Ze nie jest zadaniem tatwym i wymaga determinacji calej kadry zarza-
dzajacej, nie tylko dziatu HR, jest zadaniem waznym i optacalnym.

3.2. Obszary i dzialania w zakresie employer brandingu

Employer branding mozna okresli¢ jako ,wszystkie dziafania, jakie podejmuje organizacja,
skierowane do obecnych oraz potencjalnych pracownikow, majace na celu budowanie jej
wizerunku jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajace jej strategiczne cele bizne-
sowe” (Koztowski, 2016, s. 13). Przyjmujac holistyczne podejscie do zarzadzania, mozna
powiedzie¢, ze obejmuja one roznorodne obszary zwiazane z ogolna polityka organizacji
(np. planowanie strategiczne, innowacyjno$¢ firmy, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu,
stosunki z klientami) oraz sposobem realizacji funkcji personalnej firmy (Minchington,
Thorne, 2007, s. 15). Punktem wyjscia w procesie planowania i organizowania dziatan em-
ployer brandingowych powinno by¢ ustalenie celoéw zwiazanych z budowa marki oraz iden-
tyfikacja istniejacych problemow organizacyjnych, jakie nalezalo bedzie w tym zakresie
wzia¢ pod uwage. Na etapie planowania marki pracodawcy nalezy ustali¢ (zob. Wojtaszczyk,
2012,5. 105-112):

- jakie wartosci dla interesariuszy kreowa¢ ma marka pracodawcy — wymaga to okresle-
nia propozycji warto$ci marki zatrudnienia EVP*, bedacej odpowiednikiem propozycji
wartosci dla klienta. Poprzez zadeklarowana propozycje wartosci organizacja informuje
pracownika, dlaczego powinien angazowac si¢ w jej dziatalno$¢, okresla czego pracow-
nik moze oczekiwa¢ jako czlonek organizacji i co powinien da¢ jej z siebie (Katzen-

* EVP — Employment (Employer lub Employee) Value Proposition — propozycja wartosci zatrud-
nienia (wartosci pracodawcy, wartosci dla pracownikéw) — wartos¢, jaka pracodawca oferuje kaz-
demu swojemu pracownikowi, na kazdym etapie jego wspolpracy z firma, traktowana jako pakiet
korzysci, ktéry pracodawca oferuje zatrudnionym osobom, wsréd ktorych wymienia sie korzysci
racjonalne (np. stabilno$¢ zatrudnienia, benefity pracownicze, mozliwos¢ rozwoju, zapewnienie wor-
k-life balance), a takze korzysci emocjonalne (np. satysfakeja z pracy, pozytywna atmosfera w firmie,
wartosci, relacje miedzy ludzmi, prestiz, CSR). EVP odroznia danego pracodawce od innych oferuja-
cych zatrudnienie i uznawana jest za podstawowy element strategii employer brandingowej.
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bach, 2000, s. 244). Powinna ona by¢ dopasowana do strategii biznesowej organizacji
i tak skonstruowana, by gwarantowa¢ réwnowage pomiedzy najwyzsza efektywnoscia
firmy a pelnym spelnieniem oczekiwan pracownikéw. Podstawe stworzenia odpowied-
niej propozycji wartoéci dla zatrudnionych stanowi tozsamos¢ organizacji, preferencije
obecnych oraz przyszlych jej cztonkéw w zakresie kariery oraz plany organizacji doty-
czace ksztaltowania jej wizerunku i reputacji (Housely, 2007, s. 16). EVP powinna by¢
skierowana do tych pracownikéw, ktorzy gwarantuja firmie odpowiednig efektywnosc,
zapewniajac przycigganie, motywowanie i zapobieganie niepozadanym odejsciom;

- jakie $rodki i narzedzia beda stuzyly realizacji tego celu — zwiazane jest to z pozycjo-
nowaniem marki pracodawcy?, czyli ustaleniem pozadanej $wiadomosci marki oraz jej
wizerunku, co wiaze si¢ z okresleniem i scharakteryzowaniem grupy docelowej, czyli
pozadanych z punktu widzenia firmy pracownikéw. W ramach planowania marki
pracodawcy nalezy tez dokona¢ segmentacji rynku, ktorej celem jest roznicowanie za-
trudnionych i aplikantéw pod katem okreslenia, ktore wymagania kwalifikacyjne moga
stanowi¢ bariere wejécia do organizacji oraz ktére proponowane rozwiazania w zakresie
motywowania sg przestanka do pozostania w niej. Po okresleniu grupy docelowej i scha-
rakteryzowaniu jej oczekiwan wobec pracy, dokonuje sie porownania miedzy jej prefe-
rencjami a proponowana oferta zatrudnienia, co oznacza gleboka diagnoze rozwiazan
funkcjonujacych w obszarze HR oraz przepltywu informacji.

Kolejnym etapem jest diagnoza istniejacych problemow, ktéra stanowi punkt wyjscia
do modyfikacji planowanej EVP oraz sposobu, w jaki bedzie urzeczywistniana. Osiagnigcie
zalozonych celéw w obszarze employer brandingu wymaga zatem podjecia decyzji zwiaza-
nych z zastosowaniem okreslonych narzedzi w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
komunikagji.

W budowaniu wizerunku pracodawcy i wplataniu go w strategiczne zarzadzanie orga-
nizacja przydatne moze by¢ opracowanie analizy SWOT pod katem strategii employer bran-
dingu, ktora pokaze jakim potencjatem firma dysponuje, a takze na jakie szanse i zagrozenia
powinna zwrdci¢ uwage. Przykiad takiej analizy przedstawia tabela 12.

> Wedlug J-N. Kapferera (1997, s. 96), pozycjonowanie marki to proces, w ktorym organizacja
musi odpowiedzie¢ na nastepujace pytania: dlaczego ktos ma kupowa¢ marke (why); dla kogo prze-
znaczona jest marka (for whom); kiedy marka bedzie uzywana (when); komu marka nie bedzie wlasci-
wie stuzy¢ (against whom).
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Tabela 12.
Przyktad analizy SWOT pod katem strategii employer brandingu

Mocne strony

Stabe strony

cenione w srodowisku aktualne zasoby ludzkie
kompetencje i kwalifikacje pracownikow)

konkurencyjny system wynagrodzen

atrakcyjny system szkolen

EVP

dziatania w zakresie employer brandingu

duza stabilno$¢ firm

nowoczesny proces rekrutacji

nowoczesne technologie i dziatania innowacyjne
obecno$¢ na uczelniach

sprzyjajaca kultura organizacyjna, misja, wartosci
CSR

dobra lokalizacja

problemy z wyplacalnoscia

brak sciezek rozwoju i kariery
niekorzystne polozenie firmy
niekompetentna kadra kierownicza
brak komunikacji w firmie
nieefektywny system motywacyjny

nieprzewidywalne zmiany w zakresie strategii
firmy

brak oferty dla student6w (absolwentéw)
nieatrakcyjny produkt lub ustuga
famanie zasad bhp

brak wyraznego kierunku w ZZL

Szanse

Zagrozenia

stabosci konkurentow

naplyw dodatkowych pracownikéw z innego kraju
nowe regulacje prawne

nowe mozliwosci komunikacji z rynkiem pracy
konkurencyjno$¢ na rynku dostawcéw ustug HR
brak bezposrednich konkurentéw na danym
rynku

wycofanie sie glownego konkurenta z rynku

polityka uderzajaca w dany sektor i jego pracow-
nikow

otwarcie nowej firmy z tej samej branzy

wysokie oczekiwania potencjalnych pracownikow
odplyw pracownikéw do innego kraju
niekorzystne rozwigzania prawne dla pracodaw-
cow

zmiana wymagan rynku wymuszajaca restruktu-
ryzacje w firmie

perspektywa fuzji lub przejecia przez inng firme

Zrédlo: Koztowski, 2016, s. 45.

Organizowanie dzialait w obszarze employer brandingu polega na wprowadzaniu zmian
i przygotowaniu pracownikow na nadchodzace wyzwania. Pierwszym krokiem jest okresle-
nie srodkéw i sposobéw realizacji celu, w tym oszacowanie, jakimi $rodkami (finansowymi,
zasobami ludzkimi) firma dysponuje i czy sa one wystarczajace. Nastepnie plan przektadany
jest na konkretne dzialania operacyjne, obejmujace m.in. procedury zarzadzania zasobami
ludzkimi (por. Wojtaszczyk, 2012, s. 112). R E. Herman i ].L. Gioia proponuja w tym zakresie
podejmowanie okreslonych krokéw zwiazanych z ksztaltowaniem kultury organizacyjnej,
komunikowaniem si¢ i przywédztwem (tabela 13).
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Tabela 13.

Elementy strategii budowania marki pracodawcy i zwiazane z nimi dziatania

Elementy strategii budowania
marki pracodawcy

Dzialania

Okreslenie profilu firmy

przygotowanie dla potencjalnych kandydatow prawdziwej informacji
o firmie, wskazujacej dalsze plany rozwoju organizacji

Dbatos¢ o reputacje na rynku
pracy

analiza pozycji konkurencyjnej organizacji na rynku pracy (zwlaszcza
w swojej branzy)

analiza reputacji firmy w jej najblizszym otoczeniu

ocena jakosci produktéw i ustug swiadczonych przez firme

ocena dzialan w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

Stworzenie niepowtarzalnej
kultury organizacyjnej

opracowanie wysokich standardow we wszystkich obszarach dziatalno$ci
firmy

zatrudnianie tylko najlepszych z grona potencjalnych pracownikow
stworzenie klimatu otwartosci i szczerosci
traktowanie starszych pracownikéw z szacunkiem

wspieranie réznorodnosci

Zachecanie do zabawy w pra-
cy i poza nig

wprowadzanie luznej atmosfery ., zabawy” w ktérej ludzie nie beda sie czuli
skrepowani

$wietowanie kazdej okazji

Stworzenie struktury wspar-
cia wewnatrzorganizacyjnego

wspieranie wspolpracy miedzy pracownikami

zapewnienie wsparcia poszczegolnym pracownikom w realizacji zadan

Zapewnienie wsparcia infor-
matycznego

wdrozenie nowoczesnych technologii, majace na celu utatwienie pracy
osobom zatrudnionym, niezaleznie od obszaru, w ktorym realizuja swoje
zadania

Likwidacja barier zwiazanych
ze statusem

eliminacja formalnych kanonow dotyczacych sposobu ubierania si¢
eliminacja tradycyjnego podziatu powierzchni biurowej i hierarchicznego
podziatu miejsc parkingowych

zapewnienie pracownikom biezacego dostepu do informacji o produktach/
ustugach i innych pracownikach

Zbudowanie kultury sukcesu

promowanie najlepszych pracownikow, aby byli rozpoznawani w organi-
zacji

wyznaczenie wysokiego poziomu oczekiwanej efektywnosci

wspieranie innowacji

precyzyjne okreslenie zasobow, jakie sa do dyspozycji pracownikow

wspieranie badan i rozwoju

Dbatos¢ o efektywnos¢ syste-
mu komunikowania si¢

wymaganie efektywnego komunikowania si¢ miedzy wspolpracownikami
zapewnianie narzedzi niezbednych do sprawnej komunikacji

eliminacja barier komunikacyjnych
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Elementy strategii budowania

. Dziatania
marki pracodawcy

Zapewnienie efektywnego stworzenie jasnej wizji przysztosci, uwzgledniajacej cele i zadania i komuni-
przywdédztwa kowanie jej pracownikom za pomoca wszelkich dostepnych $rodkow

- podkreslanie istotnej roli zasobow ludzkich w realizacji celow strategicz-
nych organizacji

- zapewnienie dostepnosci kadry menedzerskiej dla pracownikow

- dostarczanie pracownikom dokladnej informacji zwrotnej na temat ich
pracy

- delegowanie odpowiedzialnosci

- rozwijanie kompetencji pracownikow

Zrédlo: Herman, Gioia, 2001, s. 63-78.

Miano ,,pracodawcy z wyboru” otrzymuja organizacje, w ktorych obecni i potencjalni
pracownicy dostrzegaja srodowisko atrakcyjne dla rozwoju swojej kariery. Budowanie
marki pracodawcy obejmuje wigc w duzej mierze kompleksowe dziatania organizacji skie-
rowane z jednej strony do zatrudnionych juz w firmie pracownikow, z drugiej zas — do po-
tencjalnych. Na tej podstawie mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje employer brandingu, o réznym
zakresie oddziatywan:

- wewnetrzny — obejmujacy dzialania skierowane do 0séb juz zatrudnionych, majace
na celu przede wszystkim tworzenie przyjaznej atmosfery pracy i zapewnienie mozli-
wosci rozwoju pracownikow;

- zewnetrzny — obejmujacy dzialania podejmowane poza organizacja, skierowane do
potencjalnych pracownikéw, majace na celu stworzenie wizerunku firmy jako atrakeyj-
nego pracodawcy.

Wazne jest przy tym, aby obraz firmy, budowany wewnatrz oraz na zewnatrz, byt spojny.
Sprzeczny ze stanem faktycznym przekaz w kampaniach informacyjnych sprawia, ze nie
tylko nie buduja one wizerunku, ale wrecz podwazaja wiarygodno$¢ firm. Dlatego nie da
sie tych dziatan traktowa¢ rozdzielnie, choé, co warto podkresli¢, najpierw nalezy mocno
popracowa¢ nad zaufaniem i zaangazowaniem obecnych pracownikéw. Dopiero pdzniej
mozna przystapi¢ do budowania wizerunku na zewnatrz (Rzewuska, 2013, s. 10). Tworzenie
zewnetrznej strategii Swiadomego kreowania wizerunku pracodawcy z wyboru nalezatoby
wigc rozpoczaé od zbadania satystakeji pracownikéw, ktorzy obecnie tworza dang organi-
zacje oraz ich opinii na temat firmy jako pracodawcy. To oni bowiem sa z reguly postrze-
gani jako najbardziej wiarygodne Zrodo informacji o firmie. Zebranie takich opinii pozwoli
w rezultacie okresli¢, nosnikiem jakich informacji o firmie moga by¢ obecni pracownicy,
bedacy jednym z najwazniejszych kanaléw komunikacyjnych dostarczajacych informacj
o danej organizacji do otoczenia (Barrow, Mosley, 2008, s. 86-99).

Employer branding jako budowanie i oferowanie tozsamosci organizacji w celu emocjo-
nalnego zwiazania ze soba pracownikéw, wigzany jest ze sposobem motywowania i ksztal-
towania warunkow pracy (Sartain, Schumann, 2006, s. VI). Dziatania w zakresie employer
brandingu wewnetrznego warto wiec poprzedzi¢ badaniami opinii i oczekiwan, czy tez in-
dywidualnymi wywiadami z pracownikami. Poznanie elementéw, ktére motywuja zatrud-
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nionych do pracy, daje bowiem szanse na podjecie odpowiednich dzialan i wprowadzenie
efektywnych rozwiazan. Dotyczy to wszystkich aspektéw prowadzonej przez organizacje
polityki personalnej, m.in. obszaru wynagrodzen i benefitéw, warunkow pracy, kultury
organizacyjnej, szkolen i rozwoju, przeplywu informacji, czy mozliwosci rozwoju kariery
zawodowej. Do dziatan z zakresu wewnetrznego employer brandingu zaliczy¢ mozna wlasci-
wie przeprowadzony proces adaptacji pracownikéw, przedstawienie im klarownej $ciezki
rozwoju w organizacji, system wewnetrznych rekrutacji, programy rozwojowe, w tym w ob-
szarze zarzadzania talentami, dbanie o obszar rownowagi praca-zycie, czy tez spoleczng
odpowiedzialno$¢ biznesu. Méwiac o ksztattowaniu wizerunku pracodawcy wewnatrz or-
ganizacji warto podkresli¢ role, jaka w tym zakresie odgrywa otwarta, efektywna komuni-
kacja, ktora niewatpliwie stanowi istotny czynnik wplywajacy na poziom zaangazowania
pracownikow. Wynagrodzenie i $wiadczenia pozaptacowe moga by¢ elementem przyciaga-
jacym kandydatéw do danej firmy, jednak w perspektywie czasu te aspekty czesto nie wply-
waja juz bezposrednio na poziom satysfakcji z pracy, natomiast wazne staja si¢ inne czynniki
sprzyjajace zaangazowaniu, takie jak komunikacja misji, wizji, celow i wartosci organizacji
przez zarzad, $wiadomo$¢, w jaki sposob stanowisko pracy odpowiada realizacji wizji firmy,
wspierajacy menedzerowie, stuchanie opinii pracownikow, zgodnos¢ postepowania czton-

kéw organizacji z jej warto$ciami (MacLeod, Clarke, 2009).

Wsréd najbardziej uzytecznych narzedzi w procesie wewnetrznego kreowania wize-

runku firmy wymieniane sa (por. Koztowski, 2016, s. 54-56):

- badania opinii pracownikéw — umozliwienie pracownikom wyrazenia swojej opinii
kreuje pracodawce, dla ktérego wazny jest kazdy pracownik, a nie tylko funkcjonowanie
firmy jako catos$ci i jej wyniki. Oprocz tego, ze badania takie sa zZrodfem informacji o pra-
cownikach, pozwalaja na wlasciwa alokacje srodkow budzetowych przeznaczonych
na akcje wizerunkowe i tworzenie dtugookresowych strategii dziatania, a takze stanowia
swoisty radar ostrzegajacy przed nadchodzacymi zagrozeniami. Wykorzystanie takich
badari ma wiec istotny wplyw na ksztattowanie proefektywnosciowej kultury organiza-
cyjnej oraz rzeczywiste wykorzystanie potencjatu kompetencyjnego pracownikows

- newslettery — to doskonata forma kontaktu z pracownikami, jednak warto pamietac,
ze w sytuacji kiedy pracownicy otrzymuja duza ilo$¢ réznorodnych informacji w ciagu
dnia, azeby ta od organizacji miataby zosta¢ przeczytana, to formuta powinna by¢ cie-
kawa, a tres¢ zgodna z dziataniami firmy;

- broszury i biuletyny — podobnie jak na zewnatrz firmy, tego typu informacje na temat
wartosci i celéw organizacji powinny by¢ okresowo rozpowszechniane, aktualizowane
oraz stale dostepne dla nowych pracownikéw. Cho¢ maja charakter raczej informa-
cyjny, to moga one takze ukierunkowywac sposéb myslenia o firmie 0sob juz zatrud-
nionych. Wewnetrzne materialy sa takze dobrym i do$¢ tanim sposobem docenienia
ludzi, a takze zwrdcenia ich uwagi na to, co w organizacji jest najbardziej cenione oraz
na najczesciej promowane kompetencje. Dobra praktyka jest rowniez stworzenie tzw.
ksiazki powitalnej (welcome book), w ktérej moga sie znalez¢ niezbedne opisy glownych
procedur w firmie, informacje o zarzadzie, strategii, warto$ciach, misji i celach, a takze
najwazniejsze dane kontaktowe — dzicki takiemu rozwigzaniu nowi pracownicy czuja
sie pewniejsi oraz traktowani w sposéb profesjonalny;
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- intranet — wewnetrzna, elektroniczna sie¢ komunikacyjna to wazne narzedzie, ktorego
niewatpliwa zaleta jest duza szybkos¢ w docieraniu do kazdego pracownika. W intra-
necie moze by¢ zamieszczony np. biuletyn z informacjami o branzy i firmie, forum,
na ktérym moga si¢ wypowiada¢ pracownicy, czy tez informacje o prowadzonych
rekrutacjach;

- tablice informacyjne — to standardowe, tradycyjne formy przekazywania informacji,
rzadko uzywane w najnowoczesniejszych organizacjach, ale niezbedne tam, gdzie pra-
cownicy nie maja dostepu do komputera (np. w fabrykach). Poza funkgja informacyjna
moga one takze stuzy¢ edukacji i budowania wizerunku firmy;

- spotkania z zarzadem — nowoczesna forma komunikacji z pracownikami, ktérej celem
nie jest informowanie czy edukowanie pracownikow, ale umozliwienie osobom oddalo-
nym na co dzier od centrali dialogu z przedstawicielami kadry zarzadzajacej. Maja one
charakter dobrowolny i nie w petni formalny. Jest to narzedzie, ktére moze zwicksza¢
motywacje i zaangazowanie pracownikéw, wplywajac na budowanie poczucia wspdl-
noty, przynaleznosci do grupy, a nie do firmy samej w sobie;

- dziatania menedzeréw — dobry menedzer powinien zna¢ swoj zespot, motywowac go
i kierowa¢ nim zgodnie z zasadami wyznawanymi w organizacji, jest on ogniwem ko-
ordynujacym, ale takze wspottworzacym dziatania, kluczowym elementem tworzenia
wizerunku wsréd nowych pracownikéw. Dobra komunikacja z menedzerami w duzej
mierze wplywa na motywacje i zaangazowanie pracownikow, usprawnia diagnoze po-
trzeb szkoleniowych, pozwala zdoby¢ wiedze o potencjale kompetencyjnym podlegtego
zespolu, ulatwia i przyspiesza procesy rekrutacyjne, ksztattuje zatem w umystach pra-
cownikow kompleksowy obraz organizacji. Wazne jest jednak rowniez umozliwienie
kierownikom dobrej komunikacji z wyzsza kadra zarzadzajaca oraz wykorzystywanie
wobec nich pozostatych narzedzi budowania wizerunku dobrego pracodawcy tak,
azeby wyzwoli¢ w nich odpowiednie zaangazowanie, a takze rozsadnie kierowac rozwo-
jem ich kompetenciji, stale dbajac o image organizacji w ich oczach.

Employer branding wewngtrzny adresowany jest do wszystkich zatrudnionych w firmie
pracownikow. Mozna powiedzie¢, ze sa to wszelkie korzysci, jakie odnosza oni z pracy dla
danego pracodawcy, uswiadamiane przez nich, badz nie. Ze strony pracodawcy sa to roz-
nego rodzaju udogodnienia i dziatania majace na celu poprawe warunkdéw pracy swoich
pracownikow oraz wzrost ich efektywnosci, co prowadzi¢ powinno do korzystnej zmiany
wynikéw finansowych organizacji (Koztowski 2016, s. 51). Azeby jednak tak si¢ stalo, dzia-
tania takie powinny mie¢ charakter diugofalowy, bo tylko w takiej perspektywie maja one
sens i buduja wartos$¢ i wiarygodno$¢ pracodawcy. Takze dopiero systemowe podejscie do
tych elementéw wplywa na zbudowanie miejsca pracy, ktére jest pozadane nie tylko przez
juz zatrudnionych, ale rowniez przez potencjalnych kandydatéw (Rzewuska, 2013, s. 10).

Natomiast zakres employer brandingu zewnetrznego dotyczy dziatan prowadzonych
poza organizacja. Dziatania takie mozna generalnie podzieli¢ na dwie kategorie: wizerun-
kowq oraz rekrutacyjna. Dziatania wizerunkowe maja szerszy zasieg, a ich celem jest zwiek-
szenie Swiadomosci na temat funkcjonowania danej firmy w otoczeniu. Dziafania zwiazane
z procesem rekrutacji dotycza docierania do wybranych kandydatéw i sklaniania ich do
ztozenia aplikacji w firmie. W budowaniu marki pracodawcy na zewnatrz prym wioda
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nowoczesne technologie, innowacyjne rozwigzania oraz media spoleczno$ciowe, ale takze
dziafania z zakresu tzw. ,marketingu szeptanego’, ktore powoduja, Ze opinia o firmie krazy
miedzy potencjalnymi kandydatami (Koztowski, 2012, s. 92-93). Nie mozna zapominac,
ze dzieki nowym technologiom, pracodawca niezaleznie od tego, czy $wiadomie prowadzi
dialog z rynkiem, czy nie, podlega ciaglej ocenie potencjalnych, jak i obecnych pracowni-
kéw. Odbiorcami zewnetrznego employer brandingu sa réwniez partnerzy biznesowi oraz
klienci. Nalezy pamieta¢, ze nawet najlepsza strategia marketingowa nie jest w stanie wply-
na¢ na potencjalnego klienta, partnera biznesowego czy potencjalnego pracownika, jesli
z firmy wyplyna niekorzystne dla danego podmiotu informacje. Jest to szczegdlnie istotne
w dobie mediow spotecznosciowych, kiedy wszelkie informacje, zaréwno te dobre, jak i zte,
rozprzestrzeniaja sie w galopujacym tempie i w globalnej skali i nawet jeden niezadowolony
klient, badz niezadowolony z warunkow pracy pracownik, moze powaznie wplynac na wi-
zerunek pracodawcy (Stachowska, 2013, 5. 116-117).

W kreowaniu wizerunku pracodawcy ,,na zewnatrz” bardzo wazny jest wybér odpo-
wiedniego kanatu komunikacji dostosowanego do interesujacej dana organizacje grupy do-
celowej. Efektywne dotarcie do kandydatéw wymaga stosowania odpowiednich narzedzi,
ktére dopasowane zostana do odbiorcow. Powinny one uwzglednia¢ doswiadczenie i status
kandydata, a wiec to kim jest (studentem czy profesjonalista, specjalista czy menedzerem,
kobieta czy mezczyzna itd.), gdzie przebywa (w sieci czy poza nia), jak sie komunikuje,
czy tez jakie wyznaje wartosci. Dla kazdej z tych grup powinny by¢ zaprojektowane inne
dzialania.

Do gléwnych obszaréw stosowania narzedzi employer brandingu mozna obecnie zali-
czy¢ otoczenie wirtualne (dzialalnos¢ w internecie) oraz otoczenie poza siecia. Dzialania
promujace pracodawce w sieci prowadzone moga by¢ przy wykorzystaniu takich narzedzi
online, jak m.in. wyszukiwarka internetowa w ramach dziatalnosci SEM (Search Engine Mar-
keting) i SEO (Search Engine Optimization), poprzez ktére mozliwe jest zwickszenie widocz-
nosci stron pracodawcy w wyszukiwarkach internetowych. Reklama w wyszukiwarce oraz
optymalizowanie strony ,Kariera” pod katem SEO umozliwia efektywna komunikacje wize-
runkowo-rekrutacyjna z osobami poszukujacymi pracy lub informacji o danej firmie. Inne
narzedzia to: bedace wizytéwka firmy, aktualizowane strony , Kariera” oraz spdjne z identy-
fikacja wizualng organizacji, atrakcyjne ogloszenia rekrutacyjne, ale réwniez serwisy spo-
tecznosciowe, zaréwno te zawodowe (Goldenline, LinkedIn), jak i ,relacyjne” (Facebook,
Twitter, Instagram itp.), bedace doskonatym narzedziem do komunikacji zaréwno z pro-
fesjonalistami, jak i z ludZmi mlodymi. Czasami wykorzystywane sa takze inne narzedzia,
takie jak: profesjonalne filmy rekrutacyjne, blogi firmowe, newslettery, gry interaktywne,
czaty, czy internetowe (wirtualne) targi pracy.

Moéwiac o narzedziach employer brandingu zewnetrznego nalezy zwrdci¢ uwage, ze cze-
sto pierwszym punktem styku potencjalnego pracownika z organizacja sa publikowane
przez nia ogloszenia rekrutacyjne. To wlasnie oferty pracy sa najczesciej pierwsza wizy-
towka pracodawcy odbierang i oceniang przez kandydatow. Z tego wzgledu bardzo wazna
jest zaréwno tres¢, jak i wyglad ogloszen rekrutacyjnych, ktére wplywaja na wlasciwe ko-
munikowanie oferty zatrudnienia, a takze maja za zadanie przyciagna¢ uwage i zaintereso-
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wa¢ nig odbiorce. Tworzac atrakeyjne oferty pracy, ukierunkowane na osigganie tych celow,
nalezy pamieta¢, aby (por. Zajac-Paldyna, 2020, s. 68-70):

zawsze dokfadnie ustali¢ zakres niezbednych informacji, ktore powinny sie znalezé
w ogloszeniu o prace — wymagania niezbedne i mile widziane, zakres obowiazkdw
i odpowiedzialnosci, a takze to, co potencjalnym pracownikom moze zaoferowacé
pracodawca;

przefozy¢ wyrazenia, ktére maja by¢ zamieszczone w ofercie, na jezyk, zwroty i stownic-
two, ktére beda trafialy do zidentyfikowanej grupy docelowej;

pisa¢ konkretnie, rzeczowo i unika¢ ogolnikéw, jasno okreslajac, czego kandydat moze
sie spodziewaé w zwiazku z podjeciem zatrudnienia w organizacji;

szuka¢ wyréznikow swojej oferty — aby przyciagna¢ uwage potencjalnych pracowni-
kow oferta musi si¢ wyrdznia¢ na tle ogloszen innych pracodawcdw;

dostosowywac tres¢ ogloszenia do medium, w ktérym bedzie ono opublikowane — nie
zawsze ogloszenie musi wyglada¢ tak samo, np. przy publikacji w mediach spolecz-
nosciowych wystarczy przyciagajaca wzrok grafika i kilka najwazniejszych informacji,
a po szczegdly mozna odesta¢ zainteresowane osoby do tradycyjnej oferty na stronie
~Kariera” czy w serwisie z ofertami pracy;

kazdorazowo sprawdza¢ poprawnos$¢ swojej oferty — ogloszenie jest profesjonalng wi-
zytéwka pracodawcy, niedopuszczalne jest wiec, zeby bylo opracowane z bledami;
starac sie wyj$¢ z pozycji pracodawcy i ,wej$¢ w buty” osoby poszukujacej pracy, np.
zamiast pisac ,szukamy” uzy¢ sformutowania ,jesli szukasz’, czy w miejsce zwrotu ,,ofe-
rujemy” zastosowa¢ formule ,w naszej firmie bedziesz mogl/mogta liczy¢ na..”;

nie zawiera¢ w ofercie kryteriow dyskryminacyjnych, np. preferowanego wieku czy plci
kandydata — takie dzialania sa bezprawne, a przy tym moga réwniez wplywa¢ negatyw-
nie na wizerunek pracodawcy.

Istotne znaczenie jako narzedzie employer brandingu zewngtrznego ma réwniez za-

kladka ,Kariera” na stronie internetowej firmy, ktora powinna by¢ wizytéwka kazdego do-
brego pracodawcy. To jedno z najlepszych wirtualnych miejsc, w jakim pracodawca moze
sie spotkac z przysztym pracownikiem, a przy tym takie, nad ktérym ma on pelna kontrole.
Warto zatem po$wieci¢ mu nalezyta uwage i zadbac o to, aby znalazly si¢ tam odpowiednie
tresci. Werod elementdw, jakie powinna zawiera¢ dobra strona po$wiecona karierze u da-
nego pracodawcy wymieniane sa (Koztowski, 2016, s 129-130):

wprowadzenie do kultury organizacyjnej — informacja na temat wartosci, celéw i mi-
sji, poszukiwanych ludzki, promowanych postaw kwestii, do ktorych firma przywiazuje
duza wage;

informacja na temat dziatan, ktére pracodawca podejmuje na rzecz swoich pracowni-
kéw — oferta szkoleniowa, programy rozwoju dla specjalistow i menedzerdw, ofero-
wane benefity, wsparcie pracodawcy w ramach work-life balance inne dziafania, jakimi
firma moze si¢ wyréznic;

program rozwoju skierowany do mlodych talentéw — oferta praktyk i stazy, informa-
cja na temat programu ambasadorskiego, opis procesow rekrutacyjnych, wypowiedzi
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stazystow, ktorzy zostali z firma na dluzej, informacje na temat ,,dni otwartych” oraz ka-
lendarz dziatai pracodawcy (np. jego obecno$¢ na uczelniach czy targach pracy) itp,;

- informacje dotyczace zrownowazonego rozwoju — odpowiedzialno$¢ pracodawcy wo-
bec pracownikdéw i otoczenia, opis dziatan, jakie firma podejmuje w ramach CSR;

- aktualne oferty pracy — z przyjazna dla uzytkownika wyszukiwarka oraz sekgja, gdzie
osoby, ktore aktualnie nie znalazly oferty dla siebie, moga zostawic¢ swoja aplikacje;

- pytania i odpowiedzi — miejsce, gdzie pracodawca ma mozliwo$¢ udzielenia odpowie-
dzi na najczesciej zadawane pytania ze strony potencjalnych kandydatéw do pracy;

- newsletter — zaoferowanie potencjalnym kandydatom stalego kontaktu z firmg oraz in-
formowanie ich o wydarzeniach z zycia organizacji i nowych wakatach;

- aktualnoéci — wiadomosci ogdlnofirmowe dotyczace dziatan prowadzonych przez
firme, osiagnie¢, sukcesow, wprowadzonych innowacji itp.;

- jasna i przyjazna uzytkownikowi nawigacja — uklad poszczegdlnych elementow gra-
ficznych na stronie, z fatwym dostepem dla uzytkownika;

- warto$¢ dodana — elementy dodatkowe, takie jak np. gry rekrutacyjne, filmy wideo pre-
zentujace pracownikow firmy, wirtualna wizyta w siedzibie organizacji itp.

Do klasycznych, prowadzonych poza siecia (offline) dziatan ksztattujacych wizerunek
pracodawcy naleza natomiast: targi pracy, ,drzwi otwarte’, obecno$¢ firmy na uczelniach
(poprzez wyklady, prezentacje, warsztaty, spotkania ze studentami), specjalne projekty
edukacyjne oraz programy praktyk i stazy, konkursy, a takze ulotki, broszury, plakaty, czy
ogloszenia w prasie. Ta ostatnia forma wykorzystywana jest jednak coraz rzadziej, glownie
w rekrutacji waskiej grupy specjalistéw (czasopisma branzowe) lub w dzialaniach na rynku
lokalnym (dodatki lokalne) — prasa aktualnie zdecydowanie ustapita miejsca interne-
towym portalom pracy, takim jak np. popularny portal Pracuj.pl. Wszystkie te dzialania,
zaréwno w formie internetowej, jak i klasycznej, pomagaja w kreowaniu wizerunku danej
organizacji jako atrakcyjnego miejsca pracy. Warto wykorzystywac narzedzia online z uwagi
na to, ze kandydaci, do ktorych kierowany jest przekaz (szczegélnie przedstawiciele mlo-
dego pokolenia) sa obecni w sieci, a wiec istnieje bardzo duze prawdopodobienstwo, ze on
do nich dotrze. Natomiast w dziataniach prowadzonych poza siecia najbardziej wartosciowa
wydaje sic mozliwo$¢ bezposredniego spotkania, rozmowy z pracodawca, osobami zatrud-
nionymi w firmie, czy tez wizyta w siedzibie organizacji i zobaczenie jej zycia ,od srodka’
Cho¢ internet szybko zaadaptowal wiele dzialan w zakresie employer brandingu, to jednak
weciaz nie mozna odmowi¢ narzedziom offline cennego doswiadczenia w zakresie interakeji
obu stron (Siwka, 2012, s. 23).

Jedna z najwazniejszych grup, do ktorej firmy adresuja swoje dziatania w zakresie em-
ployer brandingu, sa studenci. Dzialania te traktowane sa jako inwestycja, w przyszlosci
bowiem student stanie si¢ specjalista w swojej dziedzinie i by¢ moze warto$ciowym pracow-
nikiem firmy, klientem lub partnerem biznesowym. Dlatego tez, wiele firm organizuje kilka
razy w roku tzw. ,drzwi otwarte’, zapraszajac w swoje progi studentéw. Student, czyli poten-
cjalny pracownik, ma mozliwos¢ odwiedzenia siedziby firmy, zapoznania sie z praca roznych
dziatow, ale rowniez wzigcia udziatu w réznego rodzaju spotkaniach i rozmowy z zatrudnio-
nymi osobami. Firmy tez coraz czesciej zaznaczaja swoja obecno$¢ na uczelniach, biorac
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udziat w konferencjach, seminariach czy panelach dyskusyjnych, przeprowadzajac réznego
rodzaju warsztaty, prezentacje czy organizujac konkursy, a takze wspotpracujac z uczelniami
w ramach projektéw edukacyjnych, oferowanych programow stazy i praktyk, czy oferty tzw.
studiow dualnych. Przedsiewziecia te ciesza si¢ popularno$cig wréd mlodych ludzi, gtéwnie
z racji tego, ze moga oni zweryfikowac swoja wiedze, umiejetnosci czy wyobrazenie o pracy
zawodowej w poréwnaniu z realiami rynku pracy i oczekiwaniami pracodawcy. Na uczel-
niach pojawiaja si¢ tez coraz czesciej tzw. ambasadorzy firm — zwerbowani przez praco-
dawce studenci, ktorych zadaniem jest promowanie firmy jako potencjalnego pracodawcy
wsrod swoich kolegow i kolezanek. Inng popularng inicjatywa podejmowang przez praco-
dawcow w ramach budowania swojej marki, sa targi pracy oraz dni kariery, podczas ktorych
przedstawiciele pracodawcow maja mozliwo$¢ przedstawienia swoich ofert potencjalnym
pracownikom, w tym przypadku takze gléwnie studentom. Z drugiej strony, studenci moga
zapozna¢ sie z ofertami pracy roznych firm, pordwnac je, a przy tym moga zada¢ nurtujace
pytania dotyczace pracy w poszczegolnych dzialach, czy obszarach funkcjonowania organi-
zacji. Pracodawcy zastanawiajacy si¢ nad tym, czy warto by¢ obecnym na targach pracy czy
targach branzowych, musza jednak przede wszystkim zastanowic si¢, czy potencjalni kan-
dydaci reprezentujacy ich grupe docelowa biora udziat w tego typu wydarzeniach. W miare
mozliwo$ci powinni wiec pojawiac si¢ na targach®, aby zrobic rozeznanie, czy sa tam obecni
potencjalni kandydaci, czy wystawia si¢ na nich konkurencja i czy obecnos¢ firmy bedzie
wspiera¢ pozytywny odbior jej marki jako pracodawcy. Chociaz tego typu wydarzenia nie
posiadaja bezposrednio wysokiej wartoéci rekrutacyjnej (przedstawiciele firm odpowiadaja
na zadane pytania, a zainteresowane osoby i tak musza zlozy¢ swoja aplikacje, najczedciej
przy wykorzystaniu internetu), to nalezy jednak podkresli¢, iz maja one ogromna warto$¢
wizerunkowa. Mimo ze informacje o pracodawcy mozna znalez¢ w internecie, studenci do-
ceniaja mozliwos¢ bezposredniego kontaktu z pracodawca w ramach wyzej wymienionych
inicjatyw. Warto wiec wykorzysta¢ obecnos¢ firmy w takich wydarzeniach, aby przyciagna¢
uwage kandydat6w, oferujac im warto$¢ w postaci okazji do skonsultowania CV, czy speed
recruitment, czyli szybkiej rozmowy z potencjalnym pracodawca.

Pracodawcy w ramach dzialan kierowanych do mtodych ludzi wykorzystuja przy tym
takze inne mozliwosci, jakie daje internet, m.in. poprzez portale spolecznosciowe (takie jak
np. GoldenLine, LinkedIn, Instagram czy Facebook), strony ,,Kariera’ newslettery, blogi fir-
mowe, wirtualne targi pracy i inne narzedzia online (Stachowska, 2013, s. 119-120). Wspél-
cze$nie istotne znaczenie maja w tym zakresie media spotecznosciowe, w ramach ktérych
firma moze wykorzysta¢ dotychczasowe kanaly i profile, albo stworzy¢ nowe konta, ktére

® W Polsce mozna wskaza¢ m.in. dwa wazne wydarzenia targowe zwiazane z praca: Absolvent
Talent Days (www.absolvent.pl/talentdays) — targi odbywajace si¢ w wielu miastach w Polsce (w 2020
r. — w Poznaniu, Krakowie, Katowicach, Wroctawiu, Warszawie i Lodzi) oraz Festiwal Pracy Jobicon
(www.jobicon.pracuj.pl) — cyklicznie organizowany w trzech miastach (Krakowie, Wroclawiu, War-
szawie). Oba wydarzenia ciesza si¢ duza popularnoscia zarowno wsréd studentéw poszukujacych
praktyk lub pierwszej ,powaznej” pracy, jak i specjalistow czy menedzerdw, ktorzy probuja znalezé
odpowiednia dla siebie oferte zatrudnienia. W ramach bogatej oferty targowej tych wydarzen kan-
dydaci moga skorzysta¢ z wielu aktywnosci wspierajacych poszukiwania wymarzonego stanowiska,
takich jak np. udzial w warsztatach merytorycznych i sesjach z gos¢mi specjalnymi czy mozliwosé
skonsultowania swoich dokumentéw aplikacyjnych.
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beda przeznaczone stricte do dziatan w obszarze employer brandingu. Kazde tego typu me-
dium jest inne, dlatego warto pamieta¢, aby tresci umieszczanych w nich komunikatow byly
dostosowane do miejsca publikacji. Wskazowki dotyczace wykorzystania poszczeg6lnych
serwiséw spolecznosciowych przedstawia tabela 14.

Tabela 14.

Wykorzystanie mediéw spolecznosciowych w employer brandingu — wskazéwki dla pracodawcy

LinkedIn i GoldenLine Facebook i Instagram
— jesli stworzysz profil firmy w tych serwisach, - zanim rozpoczniesz publikowanie tresci w tych
bedzie on pelnil podobna funkgje jak strona serwisach, zadbaj

~Karierd ~ o najpierw o opis firmy

- zuwagi na profesjonalny charakter tych serwisow,

4 pro’ e 2 - stworz zdjecie profilowe oraz nazwe profilu — jesli
przekazuj odbiorcom tresci wartociowe meryto-

bedzie on poswiecony pracy, mozna to wyarty-

rycznie kulowa¢ w nazwie, np. ,Kariera w firmie X" lub
- ipokazuj, co interesujacego robisz jako praco- »Pracaw firmie Y”
dawca - pamietaj, ze Facebook jest fatwiejszy w obstudze,
— dbaj o profesjonalny przekaz — stownictwo, brak a Instagram zawiera wiecej ograniczen, z ktérymi
bledow bedzie trzeba sobie poradzi¢

- iprzemyslane wypowiedzi

- wspieraj komunikaty grafikami, zdjeciami, cieka-
wymi infografikami

- uzywaj liczb — one przyciagaja

- iinteresuja kandydatow

- uzywaj hashtagow wyrézniajacych firme oraz
przyciagajacych odbiorcow

- opowiadaj historie — ludzie to uwielbiaja — pa-
mietaj jednak przy tym, aby byly one prawdziwe

- angazuj, angazuj i jeszcze raz angazuj — pokazuj
historie konkretnych os6b, zachecaj do udziatu
w wypowiedziach, zbieraj feedback, pokazuj, co
dobrego dzieje sie w firmie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Zajac-Paldyna, 2020, s. 108-109.

Po dzialania w obszarze employer brandingu zewnetrznego firmy najczesciej siegaja,
kiedy wewnatrz organizacji wszystkie procesy w obszarze polityki personalnej sa juz na tyle
dobrze pouktadane, ze mozna si¢ nimi chwali¢ na zewnatrz. W ten sposdb stwarzaja wize-
runek atrakcyjnego miejsca pracy i chea przyciagna¢ do firmy najlepszych na rynku kan-
dydatow. Jest to szczegolnie wazne w kontekscie zmian demograficznych, zachodzacych
na rynku pracy (na ktére skladaja sie problemy starzejacej sie populacji i nizu demograficz-
nego). Stad, by przyciagna¢ do organizacji tych najlepszych, warto budowa¢ marke organi-
zagji i podejmowacé w tym obszarze roznego rodzaju dzialania, np. uczestniczy¢ w targach
pracy, aktywnie promowa¢ firme na uczelniach wyzszych, dba¢ o efektywne i trafiajace
do grupy docelowej ogloszenia rekrutacyjne, rozwija¢ swoja strone internetowa w czgéci
poswieconej karierze, ale tez by¢ widocznym w mediach spolecznosciowych czy tez bra¢
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udziat w badaniach najlepszych pracodawcow, potwierdzajacych, ze stosowane przez firme
praktyki w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi sa rzeczywiscie godne zaufania (Rze-
wuska, 2013,s.11).

Skutecznos¢ dziatan podejmowanych w ramach employer brandingu mozna bada¢
w roznych obszarach, takich jak np. (Koztowski, 2016, s. 47-48):

- marka — spontaniczna znajomos¢ marki jako pracodawcy, znajomo$¢ marki firmy
i produktéw, pozycja konkurencyjna, sifa marki na rynku, pozycja i wyniki firmy itd.;

- rekrutacja — liczba otrzymywanych aplikacji przed podjeciem dziatan i po ich podje-
ciu, czas od rozpoczecia rekrutacji do momentu decyzji o zatrudnieniu, liczba odrzu-
cen oferty pracy, Zrodta sptywu aplikacji, liczba spontanicznych aplikacji przez strone
internetowa firmy (home page), jakos¢ aplikacji, postrzeganie marki przez dane grupy
pracownikéw, liczba 0sob wyrazajacych che¢ pracy w organizacji bez trzymania kon-
kretnej oferty zatrudnienia;

- wynagrodzenia i benefity — znaczenie czynnika placowego przy podejmowaniu przez
kandydata decyzji o zatrudnieniu ocena parametru wynagrodzen podczas badania sa-
tysfakeji pracownikow, ocena $wiadczen pozaplacowych (benefitow), badanie opinii
rynku na temat ptac w organizacji itd,;

- oceny pracownicze, rozwdj pracownikow, KPI” — liczba aplikacji na programy zarza-
dzania talentami liczba awanséw wewnetrznych (mozna je rowniez zaliczy¢ do rekruta-
cji), wspotezynniki realizacji celow przez pracownikéw, poziom zaangazowania, wyniki
systemu ocen pracowniczych, poprawa wynikéw firmy itd.;

- pozostawanie w organizacji — wskazniki rotacji, retencji, absencji, wypowiedzen ze
strony pracownika, wyniki exit interview itd.;

- komunikacja — liczba 0s6b czytajacych newsletter, logujacych sie do intranetu, procent
pracownikow bedacych fanami strony firmy na Facebooku (fan page), ocena komérki
HR przez interesariuszy, liczba 0s6b bioracych udziat w dziataniach CSR firmy itd.
Wsr6éd miernikéw, ktore mozna zastosowac w zakresie pomiaru efektywnosci dziatan

employer brandingowych wskazywane sa (Zajac-Patdyna, 2020, s. 61-62):

- opinie w sieci — liczba opinii poszczegdlnych zrédlach oraz ich wydzwick (opinie pozy-
tywne, negatywne, neutralne),

- rankingi, prasa, media — obecno$¢ w opiniotworczych rankingach i zestawieniach,
wzmianki o firmie w publikacjach branzowych, HR-owych,

- strona ,Kariera” — liczba wej$¢, czas spedzony na stronie,

- formularze rekrutacyjne — wskaznik porzucen formularzy w trakcie wypelniania,

7 KPI (Key Performance Indicators) — kluczowe wskazniki efektywnosci, finansowe i niefinanso-
we wskazniki stosowane jako mierniki w procesach pomiaru stopnia realizacji celéw organizacji. Maja
one duze znaczenie dla budowania zorientowanej na wyniki kultury organizacyjnej, gdyz stanowia
dla pracownikéw zrédlo obiektywnej informacji zwrotnej o wykonywanej przez nich pracy, kosztach
oraz jako$ci. KPI sq takze narzedziem kontroli menedzerskiej, wspieraja procesy ciaglego doskonale-
nia i efektywne wykorzystywanie posiadanych przez organizacje zasob6éw, w tym réwniez zasobow
ludzkich.
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- aplikacje spontaniczne — liczba oraz zrédla (np. strona ,Kariera’ serwis spoleczno-
$ciowe, targi, eventy itp.),

- jakosciowe aplikacje — liczba oraz zrodta,

- proces rekrutacji — poziom satysfakgji kandydatow,

- zatrudnienie pracownika — czas, koszt (taktowany jako wskaznik pomocniczy),

- social media — liczba polubien i udostepnien postow, komentarze (liczba wydzwigk),

- wideo, filmy, instastories — liczba wyswietlen, polubieni, udostepnien, subskrypcji, ko-
mentarze (liczba wydzwiek),

- udostepniane materialy, newslettery oraz wydarzenia (np. webinary) — liczb pobran
materiafow, liczba subskrybentow, frekwencja podczas webinardw,

- przyjecie oferty zatrudnienia — wskaznik odrzucen oferty oraz powody odrzucenia,

- polecenia pracownicze — liczba, Zrodta oraz staz pracy oséb zatrudnionych na podsta-
wie polecen, wskaznik NPS?,

- poziom zaangazowania i satysfakeji z pracy — z uwzglednieniem wskaznika frekwencji
w badaniach,

- wskazniki rotacji (poziom odej$¢) oraz retencji (zdolno$¢ organizacji do zatrzymania
pracownikéw,

- staz pracy w firmie — liczba os6b, ktére nie przedtuzyly umowy po okresie probnym
(wraz z powodami decyzji o odejéciu), Sredni staz pracy,

- procesy pre-boardingu, on-boardingu, re-boardingu — ocena procesdw, poziom satysfak-
cji przechodzacych przez nie osob,

- proces off-boardingu — ocena procesu, poziom satysfakgji przechodzacych przez niego
0s0b, wskaznik NPS.

Rezultaty takich pomiaréw pomagaja wyloni¢ mocne strony organizacji, a takze zebra¢
dowody na bycie pracodawca z wyboru, czyli argumenty wspierajace decyzje potencjalnych
kandydatéw do podjecia pracy w organizacji lub decyzje obecnych pracownikéw o pozosta-
niu w niej. Firmy, ktore moga pochwali¢ si¢ wysoka efektywnoscia prowadzonych dziatan
employer brandingowych niejednokrotnie staja w rankingach najlepszych pracodawcow?,
dajacych im mozliwos¢ dokonania przegladu dziatan HR i poréwnanie si¢ z najlepszymi

8 NPS (Net Promoter Score) — wskaznik wykorzystywany w glownej mierze przez dzialy marke-
tingu do badania lojalnosci klientéw, stosowany przez dzial HR jako eNPS (Employee Net Promoter
Score) do mierzenia lojalnosci pracownikéw. Jest on testem na to, czy do$wiadczenia pracownikow
z firma sa na tle dobre, by byli oni gotowi poleci¢ ja innym jako pracodawce/miejsce pracy.

° Wylanianiu najlepszych pracodawcow stuzy m.in. badanie Top Employers, prowadzone przez
Instytut CRF z siedziba w Holandii. Certyfikat Top Employers jest potwierdzeniem, ze dana organiza-
cja kieruje si¢ dobrze uporzadkowana polityka HRM i znajduje sie w czolowcee pracodawcédw danego
kraju. W ramach projektu Top Employers przeprowadzane jest badanie, ktére wykazuje, w jakim stop-
niu firmy spelniaja najwyzsze standardy w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi. Instytut CRF
analizuje w tym zakresie $wiadczenia podstawowe, $wiadczenia dodatkowe i warunki pracy, szkolenia
i rozwdj oraz rozwoj kariery zawodowej i kulture organizacyjna firmy. Badanie odbywa si¢ w oparciu
0 obszerna liste pytan zadawanych menedzerom HR oraz audyt, przeprowadzany przez niezalezna
firme doradcza.
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pracodawcami na rynku. Otrzymane w ramach takich rankingéw wyniki z jednej strony
sklaniajg do refleksji nad tym, w czym organizacje sa dobre, a co warto bytoby jeszcze popra-
wi¢, by by¢ konkurencyjnym na rynku pracy, az drugiej strony daja duza mobilizacje do prac
w kierunku ciaglego doskonalenia sie. Poza tym, tytul najlepszego pracodawcy wzmacnia
marke organizacji i jej postrzeganie jako pozadanego pracodawcy, tak na zewnatrz organi-
zacji, wérdd studentow, przyszlych kandydatow do pracy, klientéw, jak i wewnatrz — wéréd
pracownikow, gdyz fakt, ze pracuja w dobrej organizacji ma dla nich niebagatelne znaczenie
i wzmacnia ich zaangazowanie. To z kolei w sposdb wymierny przeklada si¢ na wyniki biz-
nesowe firmy. Dlatego zdobycie przez organizacje tytulu najlepszego pracodawcy odgrywa
nieoceniong role. Firmy, ktore moga sie pochwali¢ takim tytulem i eksponuja go, wskazuja,
ze kandydaci podkreslaja, ze do zlozenia dokumentow zachecit ich wlasnie fakt przynalez-
nosci pracodawcy do grona najlepszych. Nikogo nie trzeba przekonywac, ze talenty chca
pracowaé w wyrdzniajacych sie na rynku organizacjach, ktére gwarantuja im mozliwo$¢
rozwoju osobistego i ukierunkowang $ciezke kariery. Zbudowana marka przyciaga do ta-
kich firm najlepszych pracownikéw i moga one smialo powiedzie¢, ze sa pracodawcami
zwyboru (zob. Rzewuska, 2013,s. 11-12).

3.3. Rola zarzadzania zasobami ludzkimi w budowaniu marki
pracodawcy

Zwiazek koncepcji employer branding z zarzadzaniem zasobami ludzkimi nie podlega dys-
kusji. Mozna go oprze¢ na dos¢ prostych skojarzeniach terminologicznych: pracodawca —
konkretna oferta zatrudnienia — praca i wykonujacy ja pracownicy, a dostrzegane relacje
odnoszone do podejmowania dzialait na poziomie instrumentalnym — stosowania na po-
trzeby budowy marki pracodawcy narzedzi typowych dla ZZL. W rzeczywistosci powiaza-
nia te sa jednak o wiele glebsze — dotycza przede wszystkim wspéldziatania na poziomie
strategicznym organizacji oraz zaspokajania potrzeb tych samych grup odbiorcow (Woj-
taszezyk, 2012, 5. 53).

W sytuacji kiedy firmy napotykaja niedobor utalentowanych pracownikéw, stabnie
lojalnos¢ zatrudnionych oséb wobec pracodawcy (co dotyczy gléwnie przedstawicieli
mlodych pokolen) i coraz wazniejsze staja si¢ starania o uatrakcyjnienie oferty pracy, przy-
ciagniecie najlepszych kandydatow i zatrzymanie ich w organizacji, dziatania podejmowane
w celu tworzenia marki pracodawcy staja si¢ jednym z dtugoterminowych rozwiazan odpo-
wiadajacych na te wyzwania, a zarazem coraz wazniejszym elementem pracy dziatow HR.
Niezbednym elementem strategii budowania pozadanego wizerunku dobrego pracodawcy
jest spdjna z jego zalozeniami polityka firmy wobec pracownikow, dziatania nastawione
na ich rozwdj i czerpanie satysfakji z pracy. Racjonalnie myslacy pracodawca wie, ze pra-
cownicy sa niezwykle wiarygodnym i waznym Zrédlem informacji dla otoczenia organiza-
cji, powinni wigc oni by¢ jej ,ambasadorami” w §rodowisku zewnetrznym, a jest to mozliwe
wtedy, kiedy beda przekonani, ze firma dba o nich i moga by¢ dumni ze sposobu i efektéw jej
dziafania. Opinie zatrudnionych o0sob przekazywane odbiorcom zewnetrznym wywieraja
bowiem znacznie wickszy wplyw na ich postawy wobec firmy niz jakiekolwiek sponsoro-
wane komunikaty adresowane do odbiorcéw w celu ksztaltowania jej pozadanego wize-

89



Budowanie marki pracodawcy

runku (Dowling, 2001). W sytuacji kiedy istotna kwestia jest lojalno$¢ wobec pracodawcy
oraz satystakcja z pracy i przynalezno$ci do organizacji przekladajaca sie na wyniki pracy,
coraz bardziej istotne staje si¢ wiec budowanie marki pracodawcy na poziomie zarzadzania
kapitatem ludzkim (por. Lewicka, 2010, s. 265).

Drziatania w zakresie funkeji personalnej nabieraja szczegdlnego znaczenia z puntu wi-
dzenia zaznaczajacej sie w employer brandingu tendencji do silniejszego koncentrowania sie
na rozwigzaniach majacych na celu doswiadczanie marki pracodawcy niz tylko komuni-
kowanie zwiazanych z nia obietnic. Badania (Lewicka, 2010, s. 280) wykazaly, ze podstawa
doswiadczania marki s wartosci, relacje, standardy dzialania i osiagniecia firmy oraz kom-
petencje przelozonych, a do$wiadczenie zwiazane z marka budowane jest gtownie w oparciu
o procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, w ramach ktérych istotna role odgrywaja: sposéb
przeprowadzania rekrutacji (w tym przebieg rozmowy kwalifikacyjnej) oraz wprowadzania
nowych pracownikéw do pracy, ocenianie pracownikéw, dziatanie zwiazane z rozwojem za-
sobow ludzkich, komunikowanie si¢ i badanie satysfakeji pracownikow, czy wprowadzanie
standardow réwnego traktowania w obrebie procedur personalnych w obszarze zarzadza-
nia réznorodnoscia (rysunek 13).

Rysunek 13.

Model wplywu czynnikéw organizacyjnych na doswiadczanie marki pracodawcy

zarzadzanie
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adaptacja
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rekrutacja

wartosci

przywédztwo

badanie
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rozwoj

komunikowanie si¢

Zrédlo: Lewicka, 2010, s. 280.

Traktujac zarzadzanie zasobami ludzkimi jako instrument budowania i umacniania
marki pracodawcy mozna wskaza¢ najwazniejsze obszary, w ktorych powinny by¢ podej-
mowane ukierunkowane na ten cel dzialania. Nalezg do nich:

- rekrutacja i adaptacja w miejscu pracy,

- komunikacja wewnetrzna,

- badania satysfakgji i zaangazowania,

- ocenianie pracownikdw,

szkolenia, programy rozwojowe, $ciezki kariery,

- motywowanie i integrowanie pracownikow,
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- dzialania z zakresu CRS wobec zatrudnionych osob,
- budowanie kultury organizacyjnej opartej na wartosciach,
- odejécia pracownikow z organizacji.

Jednym z najwazniejszych obszaréw dziatan z zakresu employer brandingu sa procesy
rekrutacyjne. Moga one przebiega¢ przy wykorzystaniu wielu metod i narzedzi, aktualnie
firmy coraz rzadziej postuguja sie jednak tradycyjnymi ogloszeniami o wakatach zamiesz-
czanymi w prasie, zastepujac je ofertami pracy umieszczanymi w internecie. Generalnie,

internet, jako narzedzie rekrutacyjne moze by¢ wykorzystywane na dwa sposoby (Wojtasz-
czyk, 2012, s. 136):

- poprzez umieszczanie informacji o wakatach na specjalnych portalach specjalizujacych
sie w ogloszeniach o prace,

- poprzez wykorzystanie internetowej strony firmowej dla celéw werbunkowych.
E-rekrutacja (e-search) uznawana jest aktualnie za najdynamiczniej rozwijajaca sie

technike naboru. Metoda taka ma wiele zalet, do ktérych naleza: nieograniczony, globalny

zasieg, minimalny czas dostepu, stosunkowo niski koszt, duza elastyczno$¢ i mozliwo$¢ ak-

tualizacji danych online.

Mowiac o rekrutacji, warto wspomniec takze o systemach polecen (employee refferals),
ktére polegaja na zachecaniu zatrudnionych w firmie 0s6b do proponowania (rekomendo-
wania) organizacji dobrych ich zdaniem kandydatéw spetniajacych wymagania otwartych
w firmie proceséw naboru. Wzrastajaca popularno$¢ tej metody wynika glownie z korzysci,
jakie przynosi ona organizacji, wérod ktorych obok stosunkowo niewielkich kosztow, wy-
mieniana jest niska fluktuacja wsréd pracownikow w ten sposob zwerbowanych (Branham,
2000, s. 112). W sytuacji kiedy polecony kandydat zostanie zatrudniony, sprawdzi si¢ i zosta-
nie na dluzej w organizacji, moze to by¢ pofaczone z gratyfikacja dla pracownika, ktéry go
rekomendowal. Systemy polecent odgrywaja istotna role w budowaniu marki pracodawcy
z kilku powodow (Koztowski, 2016, s. 74):

- po pierwsze — osoba rekomendujaca czuje jeszcze wieksza odpowiedzialno$¢ za firme,
w ktorej pracuje, a przy tym ma $wiadomos¢, ze jest to dobry pracodawca, skoro poleca
g0 swoim znajomym;

- po drugie — firma otrzymuje aplikacje z wiarygodnego Zrddla, a przy tym pozytywne
opinie na temat panujacych w niej warunkéw pracy;

- po trzecie — zmniejszaja si¢ koszty rekrutacji, ktére moglyby zosta¢ wydane na wspot-
prace z agencjami doradztwa personalnego.

Wspélczesne programy polecen ewoluuja w strone tzw. crowdsourcingu, ktorego celem
jest rozwigzywanie konkretnych problemow, w tym takze probleméw z rekrutacja , przy
udziale szerokiego grona odbiorcéw (gléwnie w sieci), do ktorego kieruje si¢ pytanie, czy
prosbe o pomoc. Jest to zatem polaczenie bazowania na sieciach kontaktow z mozliwo-
$ciami internetu (Wojtaszczyk, 2012, 5. 136).

Coraz czesciej stosowane sa tez metody poszukiwan bezposrednich typu direct search,
nie tylko w przypadkach stanowisk wysokich, menedzerskich, ale takze nizszych, specjali-
stycznych. Na popularnosci weigz zyskuje rowniez pozyskiwanie przysztych pracownikow
w szkolach wyzszych. Sposrod innych technik werbunku zewnetrznego czesto sa tez wyko-
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rzystywane akcje promocyjne na targach pracy lub kariery. Firmy legitymujace si¢ marka
pracodawcy z wyboru daza natomiast do uczynienia wszelkich dziatan rekrutacyjnych
komplementarnymi, przy czym komunikacja z potencjalnymi pracownikami nastepuje
przez strong internetowa, blog, wirtualizacje pracy konsultanta, filmy wizerunkowe czy por-
tal, ktory pozwala na pozostawanie w kontakcie z firma. W praktyce coraz czesciej obser-
wuje si¢ zatem wykorzystanie tzw. rekrutacji 3.0, ktora polega na budowaniu spofecznosci
wokot pracodawcy w sieci (Wojtaszczyk, 2012, s. 138).

Z punktu widzenia budowania marki pracodawcy istotna role odgrywaja rowniez pro-
cesy zwigzane z wprowadzeniem pracownika do pracy, wérdd ktérych wyrodzniane sa (zob.
Zajac-Paldyna, 2020, s. 174-186):

- pre-boarding — okrelany jako suma dziatan kierowanych do nowej osoby od momentu
przyjecia przez nig oferty zatrudnienia az do chwili, kiedy stawi si¢ w pracy pierwszego
dnia, podejmowanych w celu zmniejszenia ryzyka podjecia przez nig decyzji o rezygna-
cji, opartych gtownie na komunikacji i przekazywaniu nowemu pracownikowi infor-
macji, ktére moga usprawnic proces wdrozenia do pracy;

- on-boarding — proces, ktéry ma na celu wprowadzenie nowego pracownika w jego obo-
wiazki oraz zycie firmy, zapoznanie ze specyfika jej dzialania, struktura i kultura organi-
zacyjna oraz zespolem wspétpracownikow;

- re-boarding — obejmujacy dzialania zwiazane z wdrozeniem do pracy osoby, ktora
miala w niej diuzsza przerwe, spowodowana np. choroba, urlopem bezplatnym czy ro-
dzicielskim, ukierunkowane gléwnie na wprowadzenie pracownika w te obszary, ktére
sie zmienily podczas jego nieobecnosci.

Drzieki wspotczesnym tendencjom, zwiazanym z decentralizacja i elastycznoscia, ewo-
luuje i zyskuje na znaczeniu jako instrument employer brandingu réwniez komunikacja we-
wnetrzna. Wazne jest jednak, aby taki odformalizowany proces komunikacji byt skuteczny,
musi by¢ zawsze dwukierunkowy i oparty na sprzezeniach zwrotnych. Powinien on takze
zawiera( takie elementy jak: odpowiednia forma przekazu przy uzyciu jezyka znanego od-
biorcy, jasna koncepcja i odpowiedni srodek przekazu, upewnienie sie, ze informacja do-
tarla do odbiorcy i ze intencja nadawcy zostala zrozumiana, monitoring reakcji odbiorcy
oraz pozyskiwanie informacji zwrotnych, jesli wymagaja tego okolicznosci (Karpowicz,
2002). Ta nowa rola komunikacji wewnetrznej ma wiele form i wymiaréw oraz oparta jest
na wykorzystaniu réznorodnych narzedzi, od wszelkiego rodzaju newsletteréw i biulety-
noéw, poprzez wykorzystanie internetu i intranetu, koniczac na spotkaniach bezposrednich
z kadra zarzadzajaca i regularnych kontaktach z bezposrednim przelozonym. Warto przy
tym mie¢ na uwadze, ze budowa kompleksowego systemu komunikacji wewnetrznej moze
znacznie poprawic¢ funkcjonowanie organizacji na kazdym z jej poziomow, daje mozliwos¢
kierowania i stymulowania rozwoju pracownikow, wplywa na wyniki finansowe, przynosi
poczucie stabilizacji, oddzialujac na wizerunek firmy, ktéry odpowiednio wykreowany,
moze zmienia¢ sposéb myslenia pracownikéw na zgodny z dazeniami organizacji (Koztow-
ski, 2016, s. 56).

Dobrzy pracodawcy to tacy, ktorzy maja zaangazowany i usatysfakcjonowany zespot,
o pozytywnym nastawieniu do swoich obowiazkow, wspotpracownikow i przelozonych.
Zadowoleni z pracy sa natomiast pracownicy, ktérzy sa zauwazani, stuchani, doceniani
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i biorg udziat w zyciu firmy. Z tego punktu widzenia istotnego znaczenia nabiera badanie
satysfakgji zatrudnionych osdb jako narzedzie employer brandingu, ktore (por. Kozlowski,
2016, s. 65):

- pomaga okresli¢ mocne i slabe strony firmy zwiazane z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi,

- udziela informacji o wskaznikach efektywno$ci w zakresie budowania zadowolenia
z pracy zatrudnionych osdb,

- informuje, jak pracownicy postrzegaja zmiany i nowe narzedzia implementowane przez
dzial HR,

- jest zrédfem wiedzy o nastawieniu pracownikow do strategicznych kwestii organizacji,

- daje mozliwo$¢ poréwnania si¢ z rynkiem (benchmarking), co pozwala zapobiega¢ po-
tencjalnym zagrozeniom zwiazanym z odptywem pracownikéw do konkurencji.

Z punktu widzenia pracownika realizacja dziatan w zakresie indywidualnej diagnozy
wskazuje przede wszystkim na zainteresowanie jego potrzebami i opiniami oraz motywuje
do pozostania w firmie (Radostawska, 2005, s. 79), zas dla pracodawcy takie badania moga
by¢ cennym zrédlem informacji na temat zaspokojenia potrzeb zatrudnionych osob. Na-
lezy jednak pamietac, ze aby stworzy¢ organizacje ,,stuchajacg” swoich pracownikow, takie
badania nalezy prowadzi¢ cyklicznie, a nie ad hoc, z powodu np. niepokojacych sygnalow
docierajacych do zarzadu. Pomiar satysfakeji warto réwniez uzupelnic¢ o badania poziomu
zaangazowania pracownikéw, ktore oprdcz tego, ze wplywa na wyniki finansowe firmy, to
w istotny sposob wplywa na ksztaltowanie jej reputacji na zewnatrz. Mozna zatem powie-
dzie¢, ze satysfakcja i zaangazowanie stanowia wewnetrzny barometr dla dziatan z zakresu
employer brandingu, odkrywajac przy tym sposob funkcjonowania kapitatu ludzkiego w fir-
mie (Kozlowski, 2016, s. 66).

Badajac poziom zaangazowania i satysfakcji z pracy, nie nalezy zapominac o jeszcze
jednym aspekcie, ktory jest waznym testem dla firmy oraz dziatain w obszarze budowania
wizerunku pracodawcy — sa nim oceny okresowe, ktore stanowig jeden z najwazniejszych
filarow polityki personalnej. System ocen, o ile jest poprawnie skonstruowany i pozwala
mierzy¢ nie tylko wyniki pracy, ale rowniez zaangazowanie i kompetencje, moze stanowic¢
skuteczne narzedzie employer brandingu, pozwalajace na ksztaltowanie $ciezek karier, pla-
nowanie szkolen i rozwoju pracownikéw oraz motywujace do efektywnej pracy, co wplywa
na osiaganie celow organizacji. Wdrazajac system ocen nalezy jednak pamieta¢ o bardzo
waznym aspekcie, jaki dotyczy odpowiedniego zakomunikowania wszystkich kwestii z nim
zwiazanych menedzerom oraz poszczegdlnym grupom pracownikow, a takze stosownego
przeszkolenia, pozwalajacego na prawidlowe jego wykorzystanie. Dokonywana ocena po-
winna by¢ takze sprawiedliwa i rzetelna, oparta na odpowiednio dobranych i opisanych
kryteriach (nie tylko efektywnosciowych, ale takze kompetencyjnych) i przeprowadzana
cyklicznie wedtug jasno okreslonych zasad. Warto przy tym miec¢ na uwadze, ze istotne zna-
czenie dla powodzenia calego procesu oceniania ma dobrze przeprowadzona przez mene-
dzera rozmowa oceniajaca z pracownikiem.

Pracodawce z silng marka charakteryzuje tez zaspokajanie potrzeb pracownikow w za-
kresie rozwoju, dlatego wazna role z punktu widzenia employer brandingu maja oferowane
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w tym zakresie przez firme szkolenia i programy. Miano ,,pracodawcy z wyboru” otrzymuja
bowiem organizacje, w ktérych obecni i potencjalni pracownicy dostrzegaja srodowisko
atrakcyjne dla rozwoju swojej kariery (Rzewuska, 2013, 5. 9). Inwestowanie w kapitat ludzki
jest czestym argumentem decydujacym o pozostawaniu pracownikdw w organizacji, a brak
takich dziatann — jednym z powodéw wysokiej rotacji. Swiadome tego firmy, tworza wiec
roznego rodzaju programy zarzadzania talentami i $ciezki kariery, szkolac oraz tworzac sys-
temy lojalnosciowe, pozwalajace im zatrzyma¢ na dluzej swoj kapital ludzki. Pracodawcy
dbajacy w ten sposob o swoich pracownikow, moga stabilizowaé kadry, efektywniej wdra-
za¢ zmiany, wykorzystywa¢ kompetencje zatrudnionych os6b i oczywiscie budowac swoj
pozytywny wizerunek. Nalezy przy tym mie¢ na uwadze, ze podstawowym warunkiem
skutecznosci takich dziatan jest, poza szeroko rozwinieta komunikacja wewnetrzna i po-
wszechnoscia informacji na ich temat, wykorzystywanie tych rozwiazan przy jednoczesnym
zastosowaniu systemu zarzadzania kompetencjami i systemu ocen.

Jezeli chodzi o same szkolenia, aktualnie coraz czesciej zwraca si¢ uwage na wykorzysta-
nie mniej konwencjonalnych niz np. wyklady czy warsztaty, nowoczesnych technik szkole-
niowych, do ktérych naleza m.in. szkolenia outdoor (na $wiezym powietrzu) czy e-learning
(realizowane w srodowisku elektronicznym). Szkolenia outdoor maja wiele zalet — oprécz
tego, ze pozwalaja uczestnikom zdobywac kompetencje w sposdb niemozliwy do osiagnie-
cia w tradycyjnej sali szkoleniowej, ksztalttuja otwartos¢ na zmiany, wspomagajac wprowa-
dzanie zmian strategicznych, stanowia przyjemna odmiane oderwania sie od codziennych
obowiazkéw zawodowych, stwarzajac przyjazna atmosfere oparta na wspolpracy, przez co
niewatpliwie wplywaja pozytywnie na kreowanie wizerunku pracodawcy (zob. Szczepanik,
2002, s. 57-68). Rozwdj technologii informatycznych, tacznie ze zmiang preferencji mtod-
szych generacji, w powigzaniu z konkretnymi potrzebami firmy, decyduja tez o coraz po-
wszechniejszym zastosowaniu tzw. d-learningu (distance learning — uczenie na odleglos¢),
ktérego odmiana jest e-learning. Wspolczesny e-learning to jednak nie tylko platformy edu-
kacyjne, mailing, czaty czy fora dyskusyjne. Jednym z trenddw jest tutaj wykorzystywanie
aplikacji 2.0, wérod ktérych prym wioda wiki, blogi, podcasty, dzielenie si¢ wiedza przez
kanaty P2P (peer-to-peer) i serwisy spolecznosciowe. Nauka przenosi sie tez do srodowiska
3D i coraz intensywniej rozwijaja sie projekty edukacyjne w wirtualnym swiecie Second Life
(Wojtaszezyk, 2012, s. 141). Wszystkie te elementy niewatpliwie buduja wizerunek firmy
jako atrakcyjnego pracodawcy, szczegdlnie dla mlodego pokolenia, dla ktérego wazna
kwestia jest mozliwos¢ wykorzystania nowoczesnych, zaawansowanych technologicznie
rozwigzan. Natomiast ogdlnie rzecz biorac, warto pamietad, ze przy realizacji programow
rozwojowych bardzo wazne jest dostosowanie metod i form szkolenia do potrzeb i prefe-
rencji réznych grup pracowniczych.

Warto przy tym spojrze¢ na systemy rozwoju w organizacji kompleksowo, zwracajac
uwage na jeszcze dwa aspekty (por. Kozfowski, 2016, s. 70-71):

1. poczatek rozwoju kariery danego pracownika w firmie, obejmujacy takie dzialania jak:

- programy stazy i praktyk adresowane np. dla studentéw jako przysztych pracownikow
firmy (obejmujace wprowadzenie do organizacji, wsparcie opiekuna, podstawowe szko-
lenia i integracje z pracownikami), ktére moga by¢ polaczone réwniez z programami
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ambasadorskimi, w ramach ktorych ich uczestnicy moga wspiera¢ organizacje w reali-
zacji dziatan employer brandingowych w srodowisku akademickim;

- programy wdrozeniowe (onboarding lub induction day) — adresowane do nowo zatrud-
nionych pracownikow, polegajace na zaoferowaniu im cyklu szkolen oraz réznego ro-
dzaj wsparcia na poczatku ich drogi zawodowej w organizacji;

2. dopasowanie pracownika do zajmowanego stanowiska — czyli tzw. efektywny place-
ment, a w rezultacie ukierunkowanie jego rozwoju, ktérego podstawa jest dobdr kadr
oparty na badaniu kompetencji, w tym réwniez predyspozycji osobowosciowych, wa-
runkujacych efektywne funkcjonowanie zatrudnionej osoby w obliczu okreslonych wy-
magan otoczenia lub powierzonych zadan.

Pracodawcy, ktorzy chea wdrozy¢ zintegrowany system zarzadzania rozwojem i plano-
wania kariery z wlaczeniem do tego kampanii wizerunkowej, powinni takze oferowac rézne
mozliwoéci osobom pretendujacym do awansu, takie jak (por. Koztowski, 2016, s. 70):

- doradztwo, mentoring lub coaching, w tym przeprowadzanie rozmoéw rozwojowych
i oceniajacych oraz dokonywanie oceny potencjalu kompetencyjnego;

- wytyczanie Sciezek karier, w tym pomoc w rozwoju kompetencji wymaganych na wyz-
szych stanowiskach, diagnoza mocnych i stabych stron, utatwianie sukcesorom nabywa-
nia wiedzy potrzebnej do awansu;

- prowadzenie rejestru sukcesorow, w tym wykazu stanowisk kierowniczych oraz waka-
tow, komputeryzacja i udostepnianie takiego systemu;

- rozwijanie kompetencji przez szkolenia i inne formy doskonalenia zawodowego.

Tak zorganizowany system zarzadzania kariera, powiazany z innymi instrumentami, ta-
kimi jak konkurencyjne metody motywowania czy szkolenia, moze stanowi¢ atut mozliwy
do wykorzystania jako element strategii ksztaltowania dobrej opinii o pracodawcy.

Bardzo wazna role w procesie kreowania marki pracodawcy odgrywa motywowanie
pracownikow.

Menedzerowie chcacy oprze¢ budowanie swojej przewagi konkurencyjnej na dostep-
nym w ich organizacji kapitale ludzkim musza nie tylko sprawnie i skutecznie stosowac
wybrane instrumenty zarzadzania zasobami ludzkimi, ale powinni takze mie¢ na uwadze
fakt, iz to przede wszystkim dobrze zmotywowany i usatysfakcjonowany pracownik wnosi¢
bedzie wymierna wartos¢ do organizacji, poprzez m.in. podnoszenie jakosci $wiadczenia
ustug klientom firmy (Mosley, 2008, s. 123-134).

Aby system motywowania mogt zosta¢ z powodzeniem wykorzystany w strategii en-
ployer brandingowej, powinien wykorzystywa¢ wiele réznorodnych narzedzi, dopasowa-
nych do potrzeb pracownikéw. Diagnozowanie tych potrzeb moze mie¢ charakter mniej
sformalizowany i odbywac si¢ na podstawie obserwacji lub wywiadéw z pracownikami,
lub — jesli organizacji nie zalezy na rozpoznaniu potrzeb indywidualnych moze przyjmo-
wa¢ forme sondazowa (w takich przypadkach mowi sie o badaniu potrzeb, oczekiwan, po-
staw, satysfakeji czy klimatu organizacyjnego). Rezultaty takich badan powinny stanowi¢
podstawe do podejmowania decyzji o doborze konkretnych narzedzi w ramach systemu
motywowania, ktory powinien w spojny sposob faczy¢ motywatory materialne i pozamate-
rialne (placowe i pozaplacowe).
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Wiérod obszaréw, ktérymi warto sie zaja¢ z punktu widzenia dbafosci o potrzeby pra-

cownikéw, wymieniane s (por. Zajac-Paldyna, 2020 s. 188-192):

on-boarding i re-boarding — dzieki dobrze zaprojektowanym procesom wprowadzaja-
cym pracownicy sa dobrze przygotowani do pefnienia swoich funkgji i wykonywania
powierzonych zadan, sa zorientowani, w jakim kierunku firma zmierza i jak wesprze¢
realizacje jej celow;

komunikacja — pracownicy powinni wiedzie¢, co si¢ dzieje w firmie i jakie s jej plany,
aby pracownicy czuli si¢ wazni. Kierownictwo powinno komunikowa¢ im i uzasadnia¢
swoje decyzje, wybierajac przy tym kanaly, ktére najlepiej odpowiadaja potrzebom ludzi
i specyfice komunikatu;

kultura komunikacji — kultura swobodnej komunikacji, w ktérej pracownicy moga bez
obaw o konsekwencje dzieli¢ sic swoimi pomysfami, pyta¢ o zdanie i sugestie innych
(takze menedzerow, czy kadre zarzadzajaca), czy zaprasza¢ do udziatu w projektach
przedstawicieli innych dziatéw, wplywa na poczucie, ze ich praca ma sens i maja oni
wplyw na rozwdj firmy;

kultura feedbacku — zadaniem dzialu HR jest nauczenie menedzerdw kultury feedbacku
oraz pokazanie korzysci, jakie przynosi przekazywana na biezaco informacja zwrotna
jako istotne narzedzie rozwoju pracownikow;

rozwdj — nalezy mie¢ na uwadze, ze pracownicy chcg sie rozwija¢ razem z organiza-
cja, mie¢ poczucie docenienia, mozliwosci awansu oraz korzystania z roznych form
doskonalenia. Duzym wsparciem w okreslaniu zaréwno sciezki, jak i form rozwoju sa
$wiadomi menedzerowie, ktorzy beda komunikowa¢ pracownikom mozliwosci w tym
zakresie;

poczucie sensu — ludzie chcg mie¢ poczucie, ze ich praca ma sens, a ich wklad wplywa
na realizacje celow firmy. W sytuacji kiedy organizacja bedzie pokazywata im szersza
perspektywe i bedzie otwarta na usprawnienia i innowacje, mozna mie¢ pewnosc,
ze pracownicy beda sie angazowali w powierzone zadania;

dobre samopoczucie — budowane jest ono przez wiele czynnikdw; ale nalezy w tym za-
kresie zwrdci¢ uwage réwniez na znaczenie takich elementéw jak warunki i wyposaze-
nie miejsca pracy, dostarczanie niezbednych materiatow i systeméw usprawniajacych
wykonywanie przez pracownikéw codziennych obowiazkows;

réwnowaga — pracownik, niezaleznie od tego, na jakim jest etapie zycia, chce miec czas
nie tylko na prace ale na zycie prywatne, dlatego wazne jest aby nawet w czasie wytezonej
pracy dawa¢ ludziom czas na oderwanie si¢ od niej. Podejscie wellbeingowe, u ktérego
podstaw lezy dobre samopoczucie i dobrostan pracownikéw, wplywa na poziom zaan-
gazowania i poczucie, ze pracodawca liczy si¢ z ich potrzebami;

benefity — najwazniejsze, zeby byly odpowiednio dobrane i odpowiadaly na potrzeby
zatrudnionych oséb;

wynagrodzenie — pracownicy powinni mie¢ poczucie sprawiedliwego wynagradzania,
adekwatnego do wkladu pracy i dajacego poczucie bezpieczenstwa, ktdre jest podstawa
budowania systemu motywacyjnego;
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- poczucie sprawiedliwo$ci — jezeli firma chce, aby pracownicy czuli si¢ w niej dobrze,
powinna zadbac o sprawiedliwos¢ w miejscu pracy. Wazne jest w tym zakresie nie tylko
sprawiedliwe wynagradzanie, ale takze sprawiedliwe traktowanie pracownika, przeka-
zywanie u pelnego zakresu informacji oraz odpowiednich komunikatéw, wyjasnianie
i argumentowanie decyzji firmowych i personalnych.

Z punktu widzenia skutecznosci motywowania, ale i budowania marki pracodawcy
z wyboru bardzo wazne znaczenie ma sprawiedliwe wynagradzanie. Wiaze si¢ to z istota
funkeji spotecznej wynagrodzenia, w $wietle ktorej jest ono traktowane jako instrument
ksztattowania kultury organizacyjnej i relacji pomiedzy uczestnikami organizacji (Pocztow-
ski, 1997, 5. 9). Aby jednak wynagrodzenie spetniato te funkcje, musi mie¢ charakter wyna-
grodzenia godziwego, zapewniajacego pracownikom i ich rodzinom odpowiedni poziom
zycia (Janowska, 2001, s. 129). Z tego wzgledu wazne jest zaréwno odpowiednie uksztatto-
wanie czesci stalej wynagrodzenia — ptacy zasadniczej, ktéra powinna by¢ oparta o wyniki
warto$ciowania pracy, z uwzglednieniem rynkowej wartosci pracy na danym stanowisku,
a takze czesci zmiennej wynagrodzenia.

Najefektywniejsze systemy, niezaleznie od formy, pozwalaja faczy¢ wynagrodzenia
z uzyskiwanymi efektami oraz daja mozliwo$¢ brania udziatu w ich tworzeniu, obejmujac
nastepujace plaszczyzny (Kozlowski, 2016, s. 79):

- indywidualng — wynagrodzenia przyjmuja posta¢ podwyzek, premii badz nagrod;

- zespolowa — formy premiowania lub nagradzania za konkretne efekty pracy danej
grupy;

- jednostki organizacyjnej — jako premie za wyniki ekonomiczne lub na podstawie po-
dzialu oszczednosci;

- organizacji — podzial zyskow czy planéw opcji na akgje itp.

Najwieksza skutecznos¢ przynosi korzystanie z tych czterech pozioméw oraz wykorzy-
stywanie rozmaitych form $wiadczen w celu wywotania odpowiedniego zaangazowania
pracownikéw — woéwezas system taki moze stac sie czeécia strategii wizerunkowej i zosta¢
powiazany z innymi elementami zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie zorientowanymi
na wzrost efektywnosci i poziomu zadowolenia pracownikow.

Istotne znaczenie z punktu widzenia employer brandingu ma réwniez zastosowanie
w wynagradzaniu roznorodnych form $wiadczen pozaptacowych (benefitow), podnosza-
cych komfort pracy i zycia pracownikéw i ich rodzin (dofinansowanie doksztatcania i szko-
len, prywatna opieka medyczna, dofinansowanie wypoczynku i roznych form rekreacj,
systemy dodatkowych ubezpieczen, samochdd, telefon, czy sprzet komputerowy do celow
prywatnych itp.), a takze zastosowanie programéw kafeteryjnych, w ramach ktorych pra-
cownik ma mozliwos¢ wyboru form najbardziej preferowanych. Waznym elementem sys-
temu motywowania sa mozliwosci szkolenia i rozwoju, budujace potencjat kompetencyjny
i warto$¢ rynkowa zatrudnionych osdb. Pracownicy cenia sobie réwniez dzialania w zakre-
sie doskonalenia srodowiska pracy poprzez zapewnienie odpowiednich warunkow pracy
i zaplecza socjalnego.

Do innych cenionych przez pracownikow motywatoréw, na ktdére warto zwroci¢ uwage,
nalezg rozwigzania majace na celu obnizenie stresu zwigzanego z praca i budowanie srodo-
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wiska przyjaznego pracownikom. Zarzadzanie stresem w celu jego zmniejszenia na pozio-
mie organizacyjnym moze obejmowac takie rozwigzania jak (Koztowski, 2016, s. 80-81):

- zwiekszenie udzialu pracownikow w procesach decyzyjnych dotyczacych ich stanowisk
i przedmiotu wykonywanych zadan,

- modyfikowanie zadan poprzez umozliwianie pracownikom czasowej zmiany obowigz-
kéw, zakresu pracy, czy stanowiska,

- mentoring — opieka doswiadczonych pracownikéw nad pracownikami mtodymi i no-
wozatrudnionymi w firmie,

- wprowadzanie elastycznych form zatrudnienia i czasu pracy, co pozwala na zachowanie
réwnowagi miedzy zyciem osobistym a zawodowym (work-life balance),

- analiza zakreséw odpowiedzialnosci i decyzyjnosci na okreslonych stanowiskach w celu
unikniecia konfliktéw wynikajacych z naktadania sie tych obszaréw w przypadku réz-
nych pracownikow,

- budowanie relacji miedzy pracownikami oraz kultury otwartosci i zrozumienia, a takze
integrowanie zespotow,

- zwiekszanie autonomii, uprawnien i decyzyjnosci pracownikéw co do sposobu realizo-
wanych zadan,

- wprowadzenie przejrzystego systemu komunikacji, dajacego pracownikom informacje
o mozliwosciach dalszego rozwoju lub zachodzacych w firmie zmianach.

Menedzerowie powinni takze dysponowa¢ instrumentami do przeciwdzialania stre-
sowi na poziomie swojego zespolu i poszczegolnych pracownikéw, wsrod ktorych mozna
wymieni¢ (Kozlowski, 2016, s. 81):

- odpowiednie dopasowanie pracownika do wymagan stanowiska pod katem posiada-
nych kompetencji wasciwych do pelnienia okreslonych funkgji,

- zapewnienie sensownosci wykonywanych zadan, tak by przynosily zamierzone
rezultaty,

- szkolenia z asertywnosci i radzenia sobie w sytuacjach stresowych,
- zapewnianie regularnej informacji zwrotnej na temat wykonywanej pracy,

- budowanie relacji miedzy pracownikami w zespole, opartych na otwartosci
izrozumieniu,

- wrazie potrzeby zapewnienie wsparcia psychologa lub coacha.

Waznym obszarem, stanowigcym wyznacznik bycia dobrym pracodawca jest rowniez
dbatos¢ o $rodowisko zycia pracownika i zapewnienie w nim réwnowagi, czyli tzw. work-life
balance. Dzialania takie moga przybiera¢ réznorodne formy (m.in. elastycznos¢ w zakresie
zatrudnienia i organizacji czasu pracy, dodatkowe dni urlopu itp.) i maja istotne znaczenie
z punktu widzenia budowania motywacji i zaangazowania pracownikow, a takze uatrak-
cyjniania wizerunku pracodawcy. Czescia tego kierunku sa takze coraz bardziej doceniane,
wdrazane w ramach systemu motywacyjnego rozwiazania prorodzinne, majace na celu kre-
owanie wizerunku firmy jako miejsca przyjaznego rodzicom, ktére obejmuja réznorodne
rozwigzania, w tym pomoc w opiece nad dzie¢mi poprzez dodatkowe dni wolne czy wy-
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dluzanie przystugujacych urlopow rodzicielskich, dofinansowanie kosztéw przedszkola/
ztobka, czy specjalne premie z tytutu urodzenia dziecka itp.

Popularnym narzedziem budowania wizerunku wsréd pracownikow sa takze dziatania
majace na celu integracje zespoléw, oddziatow czy catych firm. Takie rozwiazania maja wiele
zalet: daja mozliwo$¢ lepszego poznania si¢ pracownikom wspélpracujacym ze soba, przy-
spieszaja adaptacje nowych cztonkéw organizacji, wzmacniaja zespoly oraz ich identyfikacje
z warto$ciami firmy. Integracja to czas na poznanie rol zespolowych, mozliwo$¢ sprawdze-
nia sie przez poszczegdlnych cztonkéw zespotu, poznania swoich mocnych i stabych stron,
sprawdzenia si¢ w komunikacji, wspolnym rozwiazywaniu problemow i podejmowaniu
decyzji, rozwiazywania trudnych zadan przy zaangazowaniu wszystkich czfonkéw danej
druzyny. To dobry moment na tworzenie silniejszych wiezi, budowanie relacji, czasem tez
prace z problemami w $rodowisku poza praca. Podczas integracji pracownicy maja szanse
na rozwoj kompetencji miekkich, co moze przetozy¢ sie na wzrost ich efektywnosci w pracy.
Korzysci dla pracodawcy to — poza zaangazowaniem — takze szansa na wykorzystanie ma-
terialow z tego typu wyjazdow/eventéw w celach marketingowych, np. w zaktadce , kariera”
na stronie firmy czy w mediach spofeczno$ciowych.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na role, jaka w kreowaniu wizerunku pracodawcy odgry-
waja tzw. kluczowi pracownicy — osoby o0 znaczacej wartosci z punktu widzenia realizacji
celow organizacyjnych, o wysokim potencjale kompetencyjnym, niejednokrotnie zatrud-
nione na stanowiskach menedzerskich i specjalistycznych. Z pewnoscia warto okresli¢
w firmie kluczowe zasoby ludzkie i w sposdb szczegdlny o nie dba¢. Dobrzy pracodawcy
wykorzystuja ten potencjal $wiadomie, dbajac o promocje takich os6b zaréwno wewnatrz
organizacji, gdzie obraz ich sukcesu zawodowego umacnia wizerunek firmy wérod pracow-
nikow, jak tez na zewnatrz, zwiekszajac tym samym prestiz firmy w otoczeniu. W dziataniach
z zakresu employer brandingu warto réwniez uwzgledni¢ aspekt przywodztwa. W sytuacji
kiedy firmy nie moga sobie pozwoli¢ na pewne kosztowne rozwigzania motywacyjne do-
stepne dla wszystkich zatrudnionych, warto je zastosowa¢ w stosunku do pracownikow
o najwiekszym znaczeniu, zatrudnionych na kluczowych stanowiskach, co dotyczy warto-
sciowej kadry menedzerskiej.

Waznym obszarem jest odpowiedzialno$¢ pracodawcy za pracownikow — jest to punkt,
w ktérym CSR faczy sie z dziataniami w zakresie employer brandingu. Dobry pracodawca ma
szanse stac sic odpowiedzialny, a odpowiedzialny pracodawca — wykorzysta¢ dodatkowe
narzedzia z zakresu employer brandingu, by sta¢ sie bardziej atrakcyjny dla obecnych i przy-
sztych pracownikow. O ile odpowiedzialnos¢ pracodawcy czedciej oznacza wprowadzanie
dobrych praktyk i wychodzenie poza obowiazujace przepisy, o tyle employer branding moze
wypelnic je elementami dajacym przewage konkurencyjna (Koztowski, 2016, s. 137).

Obszarami, w ramach ktérych najczesciej méwi si¢ o odpowiedzialnosci pracodawcy
wobec pracownika sg: rekrutacja, polityka personalna, relacje pracownicze, warunki pracy,
rozwoj pracownikéw, czy kultura organizacyjna. W ramach nich mozna wskazaé narzedzia/
dzialania zwigzane z obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére beda stuzyly budowa-
niu marki pracodawcy (tabela 15).
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Tabela 15.
Powiazanie spolecznej odpowiedzialnosci pracodawcy wobec pracownika z dzialaniami w zakresie
employer brandingu

Obszar Narzedzia/dzialania

rzetelne informowanie o wakatach, warunkach zatrudnienia i przebiegu proceséw rekrutacyjnych
kandydatow zaréwno z wewnatrz, jak i zewnatrz organizacji, przy wsparciu réznego rodzaju
narzedzi internetowych zapewniajacych efektywna komunikacje

zastosowanie odpowiednich narzedzi i innowacyjnych rozwiazan w celu ulatwienia proceséw
rekrutacyjnych zarowno kandydatom, jak i rekruterom

przeprowadzanie procesow rekrutacyjnych w sposob wystandaryzowany, z zapewnieniem okre-
$lonego przebiegu i struktury spotkan z kandydatami

<
ko L . .. . . P -
g dbatos¢ o brak dyskryminacji w procesach rekrutacyjnych i promowanie roznorodnosci spotecz-
] .
% nej
&~ zapewnianie wszystkim kandydatom informacji zwrotnej w zwiazku ze zlozona przez nich aplika-
¢ja lub udziatem w poszczegolnych etapach procesu rekrutacyjnego
oferowanie mlodym pracownikom stazy i praktyk i przyuczanie ich do $rodowiska pracy lub
konkretnego zawodu
wspolpraca z uczelniami, biurami karier, organizacjami studenckimi w celu pozyskiwania kandy-
datow do pracy
dbato$¢ o odpowiednie wdrozenie nowych 0sob na poczatku ich $ciezki zawodowej w organizacji
informowanie i konsultowanie z pracownikami zasad polityki personalnej
g otwarty na udzielania wsparcia i pomocy w sprawach dotyczacych zatrudnienia dzial HR
=
; opracowywane zgodnie z obowiazujacymi przepisami dokumenty zwiazane z zatrudnieniem
g pracownikow (regulamin pracy, wynagrodzen, $wiadczen socjalnych itp.)
a
£ zapewnienie nowo zatrudnionym pracownikow programu wdrozeniowego
B
= . . 7 . g e .
=3 stosowanie nowoczesnych rozwigzan w zakresie ZZL, w tym rozwinigty system motywacyjny,
programy szkoleniowe, $ciezki rozwoju, badanie opinii pracownikéw, procedury antymobbingo-
we itp.
rozwigzania wykraczajace poza wymogi prawne zapisane w dokumentach zwiazanych z zatrud-
nieniem pracownikow
2 biezace informowanie pracownikéw o strategii firmy zmianach organizacyjnych czy kierunkach
z rozwoju
2
£ prowadzenie dziatan budujacych kulture oparta na réznorodnosci i zapewnienie wsparcia oso-
2 bom pochodzacy z mniejszosci
= sprawiedliwe podejscie do réznorodnych grup pracowniczych i dazenie do wyeliminowania

wszelkich przejawow dyskryminacji

oferowanie pracownikom szkolen z kompetencji miekkich i organizacja imprez integracyjnych
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Obszar Narzedzia/dzialania

- stosowanie specjalnych rozwiazan w zakresie bhp i ergonomii stanowisk prac, wykraczajacych
poza standardowe przepisy

- inwestowanie w nowe rozwiazania majace na celu stworzenie stanowisk pracy przyjaznym

pracownikom

monitorowanie miejsc pracy pod katem bezpieczenstwa i podejmowanie inwestycji majacych

na celu zminimalizowanie ryzyka wypadkowego

Warunki pracy
I

- oferowanie dodatkowych szkolen z zakresu bhp, udzielania pierwszej pomocy, czy np. sposobow
ewakuacji z miejsca pracy

- wdrazanie programéw edukacyjnych i profilaktycznych dla pracownikow i ich rodzin

- budowanie realistycznych sciezek kariery dla pracownikéw na wszystkich szczeblach organizacji

- oferowanie roznorodnych perspektyw rozwoju dla wszystkich grup pracowniczych, przy wsparciu
programow work-life balance

rozwijanie $wiadomosci pracownikow na temat ich kompetencji i proponowanie szkoler w celu
ich rozwijania

— wspieranie rozwoju poprzez szkolenia z zakresu kompetencji twardych i migkkich

Rozwoj pracownikéw
I

- wdrazanie programéw z zakresu falent management dostosowanych do réznych stanowisk pracy

- budowanie dobrej atmosfery pracy i promowanie obowiazujacych w firmie wartoéci przy zaanga-
zowaniu zarzadu, kadry menedzerskiej i dziatu HR

- ciagle wsparcie dla dziatar komunikacyjnych, integrujacych i prospolecznych

Kultura
organizacyjna

- dbalos¢ o sprawnie dzialajaca komunikacje wewnetrzng
- promowanie kultury organizacyjnej w potaczeniu z dzialaniami na rzecz wspierania spolecznosci
lokalnej, realizowanymi przy zaangazowaniu pracownikéw

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: Koztowski, 2016, s. 137-140.

Z punktu widzenia employer brandingu istotne znaczenie ma zbudowanie w firmie kul-
tury organizacyjnej opartej na wartosciach. Dobrzy pracodawcy to pracodawcy wiarygodni,
dziatajacy zgodnie z obranym systemem warto$ci organizacyjnych. Wmontowanie systemu
warto$ci w procedury zarzadzania moze znacznie uatrakcyjni¢ wizerunek pracodawcy za-
réwno w oczach obecnych, jak i przyszlych pracownikow, dla ktorych moze sie to kojarzy¢
zwyjatkowoscia danej organizacji. Nalezy jednak pamieta¢, ze tworzenie takiego systemu to
dlugi proces, a wartosci raz okreslone moga ewoluowac tak samo jak srodowisko, w ktérym
funkcjonuje firma. Procesem tym powinna sterowac kadra zarzadzajaca ale w jakis sposdb
zaangazowani powinni by¢ tez wszyscy pracownicy. Przyjete wartosci powinny by¢ tez kon-
sekwentnie przestrzegane, co moze by¢ wzmacniane poprzez system nagrod i kar. Warto
mie¢ na uwadze, ze systematyczne egzekwowanie wartosci organizacyjnych poprawia wy-
niki badan satysfakcji pracownikéw oraz zwieksza wyniki finansowe firmy (Welch, Welch
2005). Brak takiego podejscia moze jednak doprowadzi¢ do tego, ze stang si¢ one jedynie
»martwym bytem’, niespelniajacym zadnej roli.

Trzeba réwniez pamieta¢, ze dobry wizerunek pracodawcy zalezy jeszcze od bardzo
waznego czynnika, jakim jest zapewnienie zatrudnionym osobom poczucia stabilizacji,
ktére wplywa pozytywnie na przyciaganie kandydatow do pracy, a przy tym zmniejszenie
rotacji w firmie. To oczywiscie w duzej mierze zalezy od czynnikéw ekonomicznych, ale
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nawet podczas znaczacych zmian organizacyjnych przebiegajacych z redukeja zatrudnie-
nia, dobrzy pracodawcy potrafia odpowiednio rozstawac si¢ z pracownikiem, zapewniajac
potrzebne wsparcie. Dobre firmy rozpoznaje si¢ bowiem nie tylko po tym, jak rozpoczynaja
swoja droge z pracownikiem, ale takze po tym, jak te droge koricza.

Kolejnym obszarem, na ktory warto zwroci¢ uwage moéwiac o dzialaniach w zakresie
employer brandingu jest wiec obszar zwiazany z odejsciami pracownikow z firmy. Dotyczy
on tzw. off-boardingu, okreslanego jako zbior czynnosci, ktorych celem jest komfortowe
przeprowadzenie pracownika przez proces odejécia z organizacji, obejmujacy zaréwno
kwestie formalne i komunikacyjne, jak i elementy, ktore moga mie¢ wplyw na rozwoj pra-
cownika po opuszczeniu firmy.

Jednym z elementéw off-boardingu powinno by¢ exit interview, czyli tzw. wywiad kon-
cowy z pracownikiem odchodzacym lub takim, ktéry jest juz poza organizacja. Celem tego
typu rozmowy jest poznanie opinii bylego pracownika o pracy w firmie i jej dobrych i ztych
aspektach. Z jednej strony exit interview stuzy wiec organizacji, ktéra na podstawie zebra-
nych informacji moze pozna¢ swoje mocne oraz stabe strony, a z drugiej — pokazuje by-
femu pracownikowi, ze jego opinia oraz zdanie jest wazne. Exit interview dopelnia zatem
wizerunek pracodawcy, ktéry stucha pracownika, nawet w tak trudnym momencie. Dobry
pracodawca powinien poza tym zna¢ powody, dla ktorych ludzi odchodza. Korzyscia dla
firmy wynikajaca z zastosowania takiego rozwiazania jest zmniejszenie prawdopodobien-
stwa konfliktu z odchodzacym pracownikiem i utraty wizerunku na rynku, ale takze szansa
na zachowanie know-how w organizacji. Pracownik podczas takiej rozmowy powinien czu¢,
ze pracodawcy naprawde zalezy na jego opinii i ze informacje, ktére przekaze nie popsuja
jego relacji z firma. Dzigki takim wywiadom mozliwe jest podjecie w organizacji dzialan
korygujacych negatywne zjawiska, ktére moga wplywa¢ na odplyw pracownikéw i wysoki
poziom fluktuacji, zwiazane np. z nieefektywnym systemem motywacyjnym, niesprawng
komunikacja, czy bledami popelnianymi przez przefozonych w kierowaniu zespotami.
Zacheta dla pracownika do udzialu w exit interview moze by¢ np. wydanie przydatnych
na rynku pracy referencji, czy tez zaoferowanie pomocy w znalezieniu nowego zatrudnienia
poprzez wsparcie coacha, doradcy zawodowego czy job huntera.

Z punktu widzenia wizerunku i reputacji firmy wazne jest takze odpowiednie przepro-
wadzanie zwolnien pracowniczych. Trzeba mie¢ na uwadze, ze firmom, ktére maja opinie
organizacji bez skrupuléw pozbywajacych sie 0s6b w danym momencie niepotrzebnych,
coraz trudniej bedzie przyciagna¢ wartosciowych kandydatéw do pracy (Sidor-Rzadkow-
ska, 2003, s. 56). Z tego wzgledu istotnego znaczenia nabiera stosowanie w takich sytuacjach
rozwigzan w ramach programow outplacementowych dedykowanych odchodzacym pra-
cownikom. Z punktu widzenia employer brandingu to duza wartos¢, poniewaz odpowied-
nie pozegnanie z pracownikiem i zapewnienie wsparcia w trudnej sytuacji moze oznaczac,
ze wroci on do organizacji w inne roli — jako partner biznesowy lub klient (Marciniak,
2009), natomiast dla 0s6b pozostajacych w firmie to przestanie méwiace o tym, w jaki spo-
s6b pracodawca rozstaje si¢ z pracownikiem.

Pracodawcy dbajacy o swoj wizerunek, majac na uwadze, ze istotne znaczenie w jego
ksztaltowaniu maja opinie pracownikéw zwolnionych, odchodzacych na wlasne zyczenie,
emerytow, a takze ich rodzin, niejednokrotnie dbaja o utrzymywanie dobrych kontaktow
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z takimi osobami takze juz po ich odejéciu, organizujac kluby i spotkania bytych pracowni-
kéw, a takze pozostawiajac otwarta droge powrotu do firmy, jezeli pojawitaby sie taka moz-
liwos¢ ze strony organizacji i che¢ ze strony bylego pracownika.

Nie ma organizacji idealnych, ale na pewno sa takie, w ktorych przynajmniej czes¢
opisanych rozwigzan z powodzeniem funkcjonuje. Warto je wykorzystywa¢ i nada¢ im
charakter skutecznego employer brandingu. Nalezy przy tym zadbac, aby byly one poparte
wiarygodnymi deklaracjami, a zarazem jasnymi oczekiwaniami wobec zatrudnionych osob.
Pracodawcy, ktorzy uczciwie podchodza do zarzadzania zasobami ludzkimi, maja bardziej
zaangazowany zespol i mniejsze problemy z retencja.

Te firmy, ktére na rynku zbudowany maja pozytywny i jednolity wizerunek jako pra-
codawcy, widza, ze przeklada si¢ on nie tylko na wyniki biznesowe, ale tez na tatwiejsze
prowadzenie procesu rekrutacji, a co wazniejsze, pozyskiwanie talentow, wyzszy poziom
utozsamiania si¢ pracownikow z organizacja i ich satysfakcje z pracy, a takze posiadanie
w pracownikach swoich ambasadoréw (Rzewuska, 2013, s. 9). Wszystkie te aspekty stano-
wig z pewnoscig klucz do sukeesu. Jesli pracownik pozytywnie wypowiada si¢ o swoim pra-
codawcy i jest zadowolony ze swojej pracy, to jednoczesnie tworzy jego dobry PR na rynku
i potwierdza, ze ten obraz firmy, zbudowany przez jej celowe dziatania, rzeczywiscie taki
jest. Warto przy tym wzia¢ pod uwage, ze ludzie chetniej dziela si¢ negatywnymi emocjami,
te pozytywne czeéciej zdarza si¢ im zachowa¢ dla siebie. Dlatego uczynienie z pracownika
ambasadora organizacji to ogromne wyzwanie.

Trzeba przy tym rowniez pamieta¢, ze niezaleznie od tego, jakie rozwiazania firma
wdrozyla i jaka oferte skierowala do swoich pracownikéw, nie zostanie to zaakceptowane
i przyjete, jesli nie ma w niej silnych lideréw ktorzy potrafia za soba pociagna¢ zespoly oraz
menedzerow, ktorzy potrafia skutecznie tymi zespotami zarzadza¢. Nie mozna pominaé
ich istotnej roli w budowaniu wizerunku pracodawcy, poniewaz wlasciwie wszystkie roz-
wigzania z tego zakresu wymagaja zaangazowania kadry zarzadzajacej. Na pewnym etapie
realizowanych procesow konczy sie bowiem rola dzialéw HR i zostaje ona przejeta przez
osoby bezposrednio kierujace zespotami, ktére najlepiej znaja podleglych pracownikéw,
ich potrzeby i charakter codziennej pracy. Employer branding nalezy zatem traktowa¢ jako
narzedzie, ktorego uzywac powinni nie tylko specjalisci ds. zasobéw ludzkich, ale wszyscy
zarzadzajacy ludzmi w organizacji (por. Koztowski, 2016, s. 52-53).
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Uwarunkowania wspolczesnosci wiaza si¢ z szeregiem wyzwan dla zarzadzania wspolcze-
snymi organizacjami, ktére dotycza takze sfery zarzadzania ludzmi zwiazanej z kreowa-
niem i efektywnym wykorzystaniem kapitalu ludzkiego jako kluczowego czynnika sukcesu
i zrodla przewagi konkurencyjnej. Skutecznos¢ organizacji w pozyskiwaniu i integrowaniu
z firmg kompetentnych, utalentowanych pracownikéw, skfonnych z pasja, oddaniem i lo-
jalnoscia wykorzystywa¢ swoj potencjat dla realizacji jej celow, wymaga jednak wypraco-
wywania i wdrazania efektywnych rozwiazan w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim
opartych na nowoczesnych koncepcjach zarzadzania, taczacych podejscie menedzerskie
z optyka spoleczna.

W $wietle poruszanej problematyki coraz wiekszego znaczenia nabieraja kwestie do-
tyczace budowania marki firmy jako atrakcyjnego pracodawcy, co wiaze si¢ z potrzeba
stworzenia i odpowiedniego zastosowania zestawu réznorodnych narzedzi i rozwiazan
sprowadzajacych sie nie tylko do kreowania zewnetrznego wizerunku wérdd potencjalnych
kandydatéw do pracy, ale takze ukierunkowanych na zatrudnionych juz w organizacji pra-
cownikow, ktérzy moga stac sie najlepszymi ambasadorami tej marki w otoczeniu. Wymaga
to zwrdcenia uwagi na pozostajaca w $cislej korelacji z budowaniem zaangazowania orga-
nizacyjnego koncepcje zarzadzania, jaka jest employer branding i role, jaka odgrywaja w niej
dzialania podejmowane w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim.

Z punktu widzenia budowania zaangazowania zatrudnionych oséb, jak i pozytywnego
wizerunku organizacji w otoczeniu istotne znaczenie maja prowadzone przez firmy dzia-
tania spolecznie odpowiedzialne. Organizacje, ktore swoj zysk osiagaja w sposob etyczny,
odpowiedzialny spolecznie, sa postrzegane jako miejsce przyjazne dla ludzi, ktérzy w niej
pracuja, dla spotecznosci i srodowiska, w ktorych funkcjonuja, maja nieposzlakowang re-
putacje, a zarazem ro$nie wartos$¢ ich marki. Z tego wzgledu spoleczna odpowiedzialno$¢
biznesu (CSR) staje si¢ obecnie jedna z wiodacych koncepcji zarzadzania, a firmy stojace
wobec koniecznos$ci konkurowania o klientéw i pracownikdw, a przy tym potrzeby zaspo-
kajania rosnacych, a zarazem dynamicznie zmieniajacych si¢ oczekiwan szerokiego grona
interesariuszy, w tym obszarze upatruja zrodta swojej przewagi. Na podkreslenie zastuguje
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fakt, ze w koncepcji spofecznej odpowiedzialnosci jedng z kluczowych grup interesariu-
szy stanowig pracownicy, ktérych kompetencje, doswiadczenie, zaangazowanie, innowa-
cyjnos$¢ maja decydujacy wplyw na skutecznos¢ i sprawnos¢ funkcjonowania organizacji.
W jej realizacji bardzo istotna role odgrywa zatem odpowiedzialne podejscie do pracowni-
kéw, ktorych firmy powinny traktowaé podmiotowo, angazujac w wyznaczanie i ustalanie
sposobow realizacji celow, dbajac o oparte na zaufaniu i wspélpracy relacje pomiedzy nimi
a kadra zarzadzajaca, o ich bezpieczenstwo i rozwdj, a takze zaspokajanie ich potrzeb i ocze-
kiwan. Z tego wzgledu ro$nie zatem znaczenie zarzadzania zasobami ludzkimi i komorek
HR w formulowaniu i wdrazaniu strategii CSR. Wiaze si¢ to z jednej strony z koniecznoscia
podejmowania dziatan majacych na celu motywowanie i budowanie zaangazowania pra-
cownikéw, z drugiej strony — z aktywnym udzialem we wdrazaniu strategii CSR w innych
aspektach dziatalnosci firmy.

Dzialania spofecznie odpowiedzialne obejmuja m.in. rowniez bardzo wazny obszar roz-
woju zasobow ludzkich, wpisujacy sie w szeroko rozumiana koncepcje zarzadzania wiedza,
integrujacej procesy dotyczace obszaréw kreatywnosci, innowacyjnosci, stosowania najlep-
szych praktyk, uczenia sie i rozwijania kompetencji, a takze budowania opartej na wiedzy
kultury organizacyjnej. Obszar ten jest niewatpliwie powiazany réwniez z problematyka
employer brandingu. Kadra zarzadzajaca musi obecnie zdawa¢ sobie sprawe, ze w uwarun-
kowaniach wspdlczesnosci potrzeba, a nawet koniecznoscia staje si¢ posiadanie strategii
w zakresie zarzadzania wiedzg i ukierunkowanie na jej realizacje odpowiednio dobranych
narzedzi. Zarzadzanie wiedza ma charakter kompleksowy, rozciagajac sie na wszystkie sfery
i aspekty funkcjonowania organizacji, nalezy jednak mie¢ na uwadze fakt, ze istotnym wa-
runkiem sprzyjajacym rozwojowi i osiaganiu przewagi konkurencyjnej poprzez realizacje
tej koncepciji jest odpowiedni sposob wykorzystania potencjatu pracownikéw, a problemy
zwiazane z zarzadzaniem wiedza stanowia wazne wyzwanie dla zarzadzania kapitalem
ludzkim.

Jak wynika z zaprezentowanego przegladu literatury, wykorzystanie nowoczesnych
koncepcji w zarzadzaniu kapitalem ludzkim dla budowania marki pracodawcy z wyboru,
jest znaczacym wyzwaniem dla firm, wyzwaniem, ktére jednak warto podja¢ dla ich roz-
woju i osiggania przewagi konkurencyjnej.

Niniejsze opracowanie prezentujace wybrane nowoczesne koncepcje w zarzadzaniu
kapitatem ludzkim organizacji zostalo podzielone na dwie czesci, z zamyslem checi skon-
centrowania si¢ w czesci pierwszej na obszarach zwiazanych z budowaniem zaangazowania
pracownikéw, za$ w czesci drugiej — kreowania wizerunku firmy jako atrakcyjnego praco-
dawcy. Jak mozna jednak zauwazy¢, podziaty te nie sa do konica ostre, oba te watki przepla-
taja sie w pewnym zakresie zarwno w czeéci pierwszej, jak i drugiej opracowania, wskazujac
na pelng wyzwan droge ,,od zaangazowania pracownikéw do marki pracodawcy”

Konkludujac, dynamiczne zmiany dokonujace si¢ aktualnie w otoczeniu funkcjonu-
jacych na rynku podmiotéw i wynikajaca z nich konieczno$¢ dostosowan w wielu dzie-
dzinach zycia spoleczno-gospodarczego sa okolicznosciami, ktére niewatpliwie implikuja
potrzebe przeksztalcenn wielu rozwiazan stosowanych w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi. Wazne jest w tym zakresie zwrécenie uwagi na kwestie zwigzane zaréwno z bu-
dowaniem zaangazowania pracownikéw; jak i marki pracodawcy ($cisle powiazane ze soba,
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na co wskazuje niniejsze opracowanie), istotne z punktu widzenia przetrwania i rozwoju
firm w uwarunkowaniach burzliwych zmian. Na podkreslenie zastuguje przy tym fakt,
ze zjawiska zachodzace we wspolczesnym $wiecie oraz ich konsekwencje (rzeczywistos¢
popandemiczna) postawia menedzerow, w tym menedzeréw personalnych wobec nowych
wyzwan i z pewnoscig przesuna akcenty w rozwazaniach nad zarzadzaniem ludZzmi w kie-
runku zarzadzania kryzysowego, odbudowywania relacji i wigzi pracownika z pracodawca,
ksztaltowania stosunkow pracy w warunkach ekspansji pracy zdalnej i innych zwiazanych
z nimi obszaréw. W takiej sytuacji nowego ksztaltu nabiora problemy dotyczace zarzadza-
nia kapitatem ludzkim, na co juz dzi§ warto zwrdci¢ uwage.
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Nota o Autorce

Sylwia Stachowska — doktor nauk ekonomicznych
w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu, adiunkt w Instytu-
cie Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci Wydziatu Nauk Eko-
nomicznych  Uniwersytetu  Warminsko-Mazurskiego
w Olsztynie, absolwentka Wydzialu Nauk Ekonomicz-
nych i Zarzadzania Uniwersytetu Mikolaja Kopernika
w Toruniu. Jej zainteresowania naukowo-badawcze kon-
centruja sie woké! szeroko pojetej problematykizarzadza-
nia kapitafem ludzkim, ze szczegdlnym uwzglednieniem
obszaru motywowania i budowania zaangazowania pra-
cownikow, zarzadzania wynagrodzeniami, a takze no-
wych trendéw w zakresie realizacji funkgji personalnej
w organizacjach. Autorka i wspotautorka ponad 100 pu-
blikacji z zakresu zarzadzania organizacjamiizarzadzania
zasobami ludzkimi, w tym podrecznikéw i monogratii,
a takze wielu artykuléw w czasopismach specjalistycznych (naukowych i popularnonau-
kowych). Laureatka nagrod w konkursach Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych na najlepsze
prace magisterskie oraz na najlepsze prace doktorskie w dziedzinie probleméw pracy i po-
lityki spotecznej pod patronatem Ministra Pracy i Polityki Spotecznej, a takze wielu nagréd
Rektora Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie za osiagniecia naukowe, orga-
nizacyjne i dydaktyczne. Odznaczona przez Prezydenta RP medalem srebrnym za dtugo-
letnia stuzbe. Wystepuje w roli konsultanta w zakresie projektowania i wdrazania strategii
i narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach, a takze eksperta w projektach
naukowo-badawczych z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim. Posiada bogate do$wiad-
czenie jako trener ,kompetencji miekkich’ takich jak praca w zespole, kierowanie zespotami
pracowniczymi itp. Pelni funkcje opiekuna Studenckiego Kota Naukowego Zarzadzania Za-
sobami Ludzkimi Creative oraz koordynatora programu edukacyjnego Akademia Mtodego
Ekonomisty realizowanego na Wydziale Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Warminsko-
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-Mazurskiego. W praktyce zawodowej pehnita funkgje kierownicze i nadzorcze, m.in. jako
Prezes Zarzadu Regionu Warminsko-Mazurskiego Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania
Kadrami, czy czlonek Rady Nadzorczej VIII kadencji Spotki Polskie Radio Regionalna Roz-
glosnia w Olsztynie — Radio Olsztyn S.A.
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»Dynamika zmian zachodzacych w organizacji i jej otoczeniu wygenerowata
wzmozone zainteresowanie rozwojem nauki zarzadzania i profesjonalizacjg
praktyk zarzadzania. W szczegdlnos$ci dotyczacych do newralgicznej czesci
kapitalu organizacji jaka stanowi kapitat ludzki. Na polskim rynku wydawni-
czym pojawilo si¢ w ostatnich latach wiele cennych opracowan odnoszacych
sie do nowoczesnych koncepcji zarzadzania ludzmi czy tez wnoszacych w te
koncepcje swoj tworczy wktad. Jednak nieliczne z nich z tak duzym powo-
dzeniem jak recenzowana monografia facza w sobie watki behawioralne (od
zaangazowania) z optyka pracodawcy (do budowania marki pracodawcy).
Przedstawiona (...) monografia dotyczy koncepcji zarzadzania przenikaja-
cych obszar zarzadzania ludZzmi w organizacji, ktore generujac wobec niego
szereg wyzwan i prowadzac do jego rozwoju, nadajg mu nowg jako$¢ (ZKL)
jak i tych, ktére pozostaja swoistymi beneficjentami rozwoju koncepcji za-
rzadzania ludzmi (budowanie marki). Posiada ona liczne walory poznawcze
i aplikacyjne. Wychodzi ona naprzeciw szerokiemu zapotrzebowaniu spotecz-
nemu. Z pewnoscia siegna po nig menedzerowie probujacy doskonali¢ prak-
tyki zarzadzania kapitatem ludzkim i budowa¢ organizacje jako miejsce pracy
»Zz wyboru” dla zaangazowanych, lojalnych, bogatych bogactwem swego ka-
pitatu pracownikow. Recenzowana monografia ma takze duze walory ksztal-
cace, ktdre z pewnosciag wykorzystane zostang w dydaktyce szkot wyzszych”

,Wybdr problemu badawczego uwazam za bardzo aktualny i wazny. Nalezy
sie zgodzi¢ z pogladami Autorki, ze to ludzie stanowiag podstawowy atut kon-
kurencyjnosci organizacji. Skutecznos¢ podmiotu gospodarczego w pozyski-
waniu, kreowaniu wigzi, wyzwalaniu bodzcéw do permanentnego rozwoju
utalentowanych, pelnych kreatywnosci, zaangazowanych i lojalnych pra-
cownikow, zalezy od jego zdolnosci do wypracowywania i wdrazania efek-
tywnych rozwigzan w obszarze zarzadzania ludZzmi. To wymaga skutecznego
faczenia podejscia behawioralnego z menedzerskim, umiejetnosci bizneso-
wych ze spoteczng wrazliwoscig i jest warunkiem wykreowania wizerunku
organizacji. Zatem zrealizowany z sukcesem zamiar omdwienia powstatych
w ostatnich latach badz tez zmodyfikowanych koncepcji zarzadzania istotnie
przyczyniajacych sie do kreowania dobrych praktyk w obszarze personalnym
i budujacych pozytywny wizerunek organizacji, uznaje za wazny z punktu wi-
dzenia teorii i praktyki gospodarczej. Praca (...) reprezentuje dobry poziom
naukowy. (...) Moze stanowi¢ tez cenna pomoc dydaktyczng dla przedmio-
tow wymienionych w standardach nauczania nauk o zarzadzaniu i jakosci
jako obowigzkowe”.
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