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Kultura organizacyjna jako czynnik
przyciagajacy najzdolniejszych pracownikow
w Swietle wynikow badan

Streszczenie. Grupa badaczy i praktykow zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéra potwierdza
zwigzek miedzy marka pracodawcy a przycigganiem i utrzymaniem najzdolniejszych i najwarto-
$ciowszych pracownikow stale ro$nie. Dla wielu organizacji marka pracodawcy (employer bran-
ding) stanowi wazne narzedzie nowoczesnego zarzadzania. Celem artykutu jest odpowiedz na pyta-
nie: Jak waznym czynnikiem w rekrutacji najzdolniejszych pracownikéw jest kultura organizacyjna
stanowiaca element marki pracodawcy? W artykule omowiono teoretyczne zagadnienia zwigzane
z kultura organizacyjng i ksztattowaniem wizerunku pracodawcy oraz przedstawiono wyniki badan
empirycznych prowadzonych na probie 117 polskich firm.

Stowa kluczowe: marka pracodawcy, rekrutacja talentow, kultura organizacyjna

Kod klasyfikacji JEL: M12

Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi niezwykle wazny aspekt dziatalno$ci
kazdej firmy. Obecnie w zwigzku z zachodzacymi przemianami gospodarczymi
dziedzina ta odgrywa coraz wieksza rolg, a wlasciwie przeprowadzone procesy
rekrutacji i selekcji gwarantuja przedsiebiorstwu zdobycie najlepiej wykwalifiko-
wanych i do§wiadczonych pracownikow. To wtasnie prawidtowo wyselekcjono-
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wana kadra ma zapewnic¢ organizacji jej dalszg egzystencj¢ oraz przyczynic si¢ do
wzrostu jej efektywnosci i sukcesu.

Coraz wigcej badaczy potwierdza zwigzek miedzy marka pracodawcy a przy-
cigganiem i utrzymaniem najzdolniejszych pracownikow (Cheese i in. 2007; Cro-
us 2007; Minchington 2010). Pracownik byt, jest i bedzie gtbwnym zasobem orga-
nizacji i jednym z najwazniejszych czynnikow majacych wplyw na sprawnosc jej
dziatania. Jednostki zatrudnione w przedsi¢biorstwie sg kapitatem, ktory stanowi
jej unikatowy podsystem, reprezentuja firme i ksztattuja jej wizerunek (Irzykow-
ski 2000). W dobie globalizacji, otwarcia mi¢gdzynarodowego rynku pracy, a zara-
zem poglebiajacego sie kryzysu gospodarczego, gdzie zarzadzanie zasobami ludz-
kimi zmienia swoj charakter, wykwalifikowany pracownik jest nieoceniony, za$
marka pracodawcy (employer branding) staje si¢ krytycznie waznym narzgdziem
zarzadzania. Wiele korporacji, aby mie¢ pewnos¢ wyboru najlepszych z grupy
aplikantow, siega si¢ po coraz nowsze sposoby i metody doboru. Aktywnie budu-
je wizerunek dobrego pracodawcy, by przyciagnac¢ do organizacji jak najwicksza
pule talentow (Chmielecki 2013). W polskiej literaturze przedmiotu wciaz brakuje
jednak analiz kultury organizacyjnej, jej zwigzku z budowaniem wizerunku praco-
dawcy 1 wptywu na pozyskiwanie najzdolniejszych pracownikow.

1. Zarzadzanie i pozyskiwanie pracownikow
o wysokim potencjale

W latach 80. XX w. Amerykanie jako pierwsi zajeli si¢ zagadnieniem zarza-
dzania talentami w organizacjach. Literatura przedmiotu obfituje w definicje ta-
lentu i zarzadzania talentami. Talentem mozna okresli¢ pracownika, ktory w spo-
sob szczegolny wplywa na wzrost wartosci firmy oraz wyrdznia si¢ wyzszym niz
przecietny potencjatem rozwoju i sprawowania w przyszto$ci wyzszych funkcji
kierowniczych. Definicja ta ktadzie nacisk zarbwno na obecne wyniki i osiggni¢-
cia utalentowanego pracownika, jak rowniez na jego potencjat (Wozniakowski
2005). Inna definicja za ,talent uwaza sume zdolnosci danej osoby — jej wrodzo-
nych daroéw, umiejetnosci, wiedzy, doswiadczenia, inteligencji, osagdow, postaw,
charakteru i przedsigbiorczosci. Zawiera ona takze jej umiejetno$¢ uczenia si¢
i doskonalenia” (Michaels i in. 2001). Konieczno$¢ zdobywania odpowiednio wy-
kwalifikowanych pracownikow, posiadajacych specjalistyczna wiedzg, doprowa-
dzita do zainteresowania si¢ i szczegdlnego traktowania osob o duzym potencjale.
Talenty mialy dawa¢ gwarancje, Zze organizacja bedzie si¢ rozwijac i nie straci
konkurencyjnej pozycji wobec innych podmiotéw gospodarczych dziatajacych na
tym samym rynku. Ukucie okreslenia War for Talent wynikalo z tego, ze w wielu
organizacjach zdano sobie sprawe z ograniczonej liczby osob na rynku pracy cha-
rakteryzujacych si¢ pozadanymi zdolnosciami (Pochopien 2011).
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Warto zwroci¢ uwage, ze procesy zarzadzania talentami odnoszg si¢ tez do
systemow, w ktorych glowne znaczenie przestaty mie¢ tradycyjne funkcje przed-
siebiorstw. Na ich miejsce wchodzg natomiast nowe systemy, takie jak:

— zarzadzanie tworczoscia,

— zarzadzane wiedza,

— zarzadzanie zmiana,

— zarzadzanie kompetencjami,

— zarzadzanie innowacyjno-partycypacyjne,

— zarzadzanie jakoS$cia (Pochopien 2011).

Bogusz Mikuta uwaza, ze ,,ciggly poscig za talentami powinien by¢ gtowna
strategia organizacji” (Mikuta 2006: 122). Zwraca on takze uwagg na gtéwna ce-
che zarzadzania talentami, ktéra w wyrazny sposéb odroznia je od zarzadzania
kompetencjami czy zasobami ludzkimi. Zaréwno w jednym, jak i w drugim usta-
la si¢ podstawowe kompetencje, ktoérych pracownikom brakuje, a nastepnie uzu-
petia je odpowiednimi szkoleniami. Natomiast zarzgdzanie talentami opiera si¢
na wybitnych zdolno$ciach i specyficznych umiejgtnosciach, ktére posiada dany
pracownik. Koncepcja zarzadzania talentami odbiega od dwoch wymienionych
powyzej. Czesto zresztg bywa tak, ze jest ono traktowane jako gtowna funkcja
strategiczna zarzadzania zasobami ludzkimi (Jankowicz 2005: 17).

Celem zarzadzania talentami jest zapewnienie odpowiedniego poziomu oraz
wlasciwego przeptywu talentow w ramach organizacji. Owa koniecznos$¢ zapew-
nienia odpowiedniej liczby talentdéw na odpowiednich stanowiskach i w odpo-
wiednim czasie wynika z zalozonych przez organizacje celow strategicznych.
Tradycyjne podejscie do rekrutacji zaktada jego reaktywnos¢. Zgodnie z nim po
zidentyfikowaniu potrzeby personalnej publikuje si¢ ogloszenie w Internecie,
uczestniczy w targach pracy i czeka na naptyw aplikacji. Obecnie rekrutacje po-
winny cechowa¢ bardziej proaktywne dziatania, np. budowanie startegii employer
brandingu opartej na kulturze organizacyjne;.

2. Budowanie wizerunku organizacji jako optymalnego
miejsca pracy dla obecnych i potencjalnych pracownikow

Dziatania z zakresu employer brandingu polegaja na budowaniu wizerunku
organizacji jako optymalnego miejsca pracy dla obecnych i potencjalnych pra-
cownikoéw (Glen 2007: 3-5; Tiiziiner, Yiiksel 2009: 46-61). Pojecie to zostato
wprowadzone w Stanach Zjednoczonych, a do Polski dotarto na fali panujacego
w ostatnich latach wzrostu gospodarczego i mocnego rynku pracownika. W przy-
padku marki pracodawcy wychodzi si¢ z zalozenia, ze w taki sam sposob jak mar-
ki skierowane do klientow mozna budowa¢ marke organizacji jako pracodawcy.
Marka pracodawcy to pakiet funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych
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korzysci wynikajacych z sytuacji zatrudnienia i powigzanych z dang organizacja/
pracodawca (Chmielecki 2013).

~Employer branding to koncepcja zaktadajaca, ze praca w konkretnej firmie
jest szczegolnym towarem, ktory — jak kazdy inny — trzeba umiejgtnie sprzedac.
Sukces w rywalizacji o talenty mozna odnosi¢, budujac silny wizerunek firmy
jako atrakcyjnego pracodawcy, dzieki polaczeniu madrej strategii personalnej
z zarzadzaniem markg i komunikacjg” (Juchimiuk 2008: 34). Inaczej moéwiac,
wemployer branding to §wiadome budowanie wizerunku organizacji jako dosko-
natego miejsca pracy dla obecnych pracownikow oraz wszystkich grup przysztych
interesariuszy” (Wojtaszczyk 2008: 7-12).

W Polsce jako pierwsze employer branding wprowadzily w zycie korporacje,
natomiast zarzadzajagcy mniejszymi organizacjami dopiero zyskuja §wiadomos¢
optacalnosci inwestowania w budowanie wizerunku pracodawcy. Jak pokazuja
jednak badania (Polskie Stowarzyszenie Zarzadzania Kadrami 2008), 76% ba-
danych firm planuje opracowac badz zrewidowac strategie employer brandingu.

Wdrozenie przemyslanej i spojnej strategii komunikacji w obszarze employer
brandingu, a tym samym budowa pozytywnej, silnej marki pracodawcy moze
nie tylko stanowi¢ wyrdznik sposrdd konkurencji, ale rowniez znaczaco wspierac
realizacje celow biznesowych organizacji. Kampanie budowania wizerunku pra-
codawcy moga przynies¢ wiele wymiernych korzysci. Jedna z nich jest efektywna
kosztowo rekrutacja, dzigki ktorej w krotszym czasie organizacja moze pozyskac
najbardziej odpowiadajgcych jej potrzebom pracownikow (Chmielecki 2013).
Z badan przeprowadzonych przez PBS DGA na zlecenie On Board PR Ecco Ne-
twork wynika, ze co trzeci (35%) respondent nie uwaza swojego pracodawcy za
atrakcyjnego i nie bytby sktonny poleci¢ pracy w swojej firmie innym osobom.
Miano ,,pracodawcy z wyboru” otrzymuja firmy, w ktoérych obecni i potencjalni
pracownicy dostrzegaja atrakcyjne srodowisko dla rozwoju wtasnej kariery. Jest
to pracodawca z uznana, silng marka, dla ktdrego praca jest czyms$ wyjatkowym.
Jest to zatem organizacja, ktorej pracownicy moga ufac i z ktorej sag dumni (Woj-
taszczyk 2009).

W Polsce w dziedzinie employer brandingu prym wiodg przedsi¢biorstwa
z branzy audytorskiej i controllingowej. Wyselekcjonowanie najlepszych z naj-
lepszych jest dla nich bowiem priorytetem.

Dziatania employer brandingu mozna podzieli¢ na dwa typy: zewngtrzny
i wewngetrzny, w zaleznos$ci od grupy, do ktorej sa adresowane. Employer bran-
ding zewnetrzny skierowany jest przede wszystkim do potencjalnych pracowni-
koéw 1 obejmuje aktywnych zawodowo profesjonalistow i sSrodowiska studenckie.
Ma on postac¢ uczestnictwa w targach pracy, aktywnej promocji firmy na uczel-
niach wyzszych oraz dbania o efektywne i trafiajace do grupy docelowej oglo-
szenie rekrutacyjne. Employer branding wewnetrzny skierowany jest natomiast
do aktualnych pracownikéw firmy i skupia si¢ na tworzeniu przyjaznej atmosfery
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pracy oraz mozliwos$ci rozwoju. Do dziatan z tego zakresu mozna zaliczy¢: orga-
nizacje wyjazdoéw integracyjnych, wydawanie gazetek firmowych oraz inwesty-
cje w kapital ludzki, np. w postaci coachingu lub zajec z jezykow obcych (Chmie-
lecki 2013).

3. Wplyw kultury organizacyjnej
na employer branding

Kazda organizacja funkcjonuje wtasciwie i realizuje zamierzone cele w za-
kresie tworzenia marki pracodawcy jedynie wowczas, gdy dziatania jej cztonkow
opierajg si¢ na wzorcach bedacych czescia kultury organizacyjnej. Kultura orga-
nizacyjna stanowi czynnik majacy znaczacy wplyw na budowanie marki praco-
dawcy oraz na efektywno$¢ przedsigbiorstwa.

Kulturg organizacyjng mozna okresli¢ jako wyuczony produkt grupowego
doswiadczenia opartego na wartosciach oraz normach i wynikajacych z nich wzo-
rach kulturowych (Sutkowski 2002: 58). W podstawowej klasyfikacji badawczej
wymienia si¢ nast¢pujace elementy kultury organizacyjnej: 1) wartosci pierwot-
ne; 2) zewngtrzne wymiary kultury organizacyjnej, obejmujace artefakty i za-
chowania organizacyjne; 3) wewnetrzne wymiary kultury, na ktore sktadajg si¢
warto$ci autoteliczne (same w sobie) i instrumentalne (posrednie); 4) wartosci
organizacji, na ktore sktadaja si¢ wzory, normy, reguty oraz rytuaty, mity, symbole
i tabu (Griffin 2013: 58-59).

Stanowi ona utrwalony wzorzec podzielanych przez cztonkéw danej orga-
nizacji zatozen, warto$ci, norm i sposobow radzenia sobie z doswiadczeniami,
ktore zostaty wypracowane, odkryte lub stworzone w toku jej rozwoju i ktore
maja odzwierciedlenie w okreslonych zachowaniach jej cztonkow. Wigze si¢ ona
z postawami pracownikoéw wobec pracy i organizacji, ale takze dotyczy relacji
z otoczeniem: klientami, kooperantami, konkurencjg oraz pozostatymi interesa-
riuszami. Jest zbiorem dominujacych w przedsigbiorstwie wartosci, norm, prze-
konan, postaw i zatozen, ktore nie muszg by¢ sformutowane, ale ktore ksztattuja
zachowanie ludzi i realizacje¢ zadan (Armstrong 2000: 149).

Wedlug Czestawa Sikorskiego istotg kultury organizacyjnej jest obecno$¢ na-
stepujacych elementow:

— swoistego jezyka i sposobow komunikowania sig, ktore sg trudne do zrozu-
mienia dla 0s6b z zewnatrz;

— niepisanych kodeksow moralnych, zawodowych i kolezenskich;

— symboli wyrazonych w sposobach méwienia, ubierania si¢;

— swoistej atmosfery, ktora wynika z wzajemnych stosunkéw pracownikow,
z ich stosunku do kierownictwa i otoczenia zewnetrznego; atmosferg te tworza
dominujace poglady na temat tego, co jest dla przedsigbiorstwa istotne i warto-
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sciowe, a co nie ma znaczenia; co jest mozliwe, a co nierealne; co jest skuteczne,
a co nieskuteczne;

— rytuatow, ktore sg widoczne np. podczas przyjmowania nowych pracowni-
koéw, awansowania, stosowania nagrod i kar, w sposobie witania si¢ pracownikow,
spedzania przerw w pracy, przyjmowania interesantow; okresowe narady i zebra-
nia rbwniez majg cechy rytuatu, o czym swiadczy chocby sposob rozmieszczenia
uczestnikow, kolejnos¢ i forma wypowiedzi;

— mitdw, czyli opowiesci odnoszacych si¢ do historii firmy, szczegolnie waz-
nych wydarzen i ludzi, ktérzy utrwalili si¢ w pamieci; maja one gtownie cel wy-
chowawczy, podkreslajac to, co w danej kulturze jest uprawnione i akceptowane,
a czego tolerowac nie mozna;

— tabu, tj. spraw, ktérymi nie wypada si¢ zajmowac ani nawet o nich mowic,
np. w pewnych organizacjach nie wypada mowic¢ o potrzebie awansu, wzbogace-
nia sie albo o wlasnych stabosciach (Sikorski 1992: 12-13; Kostera, Sliwa 2010:
82-85).

Wiasciwe komunikowanie tych elementow pozwala wptywac na produktyw-
no$¢ i lojalno$¢ wobec organizacji oraz pozyskiwaé najbardziej pasujacych do
organizacji pracownikéw (rys. 1). Badanie kultury organizacyjnej powinno stano-
wi¢ punkt wyjscia do planowania dziatan z zakresu employer brandingu. Doce-
nienie aspektu kulturowego jest szczegdlnie wazne w warunkach ciaglych zmian,
takich jak restrukturyzacja, fuzje, przejecia oraz proces umiedzynarodowienia
dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Jak wynika z rysunku, kultura organizacji ma wplyw na postrzeganie firmy
wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Oznacza to, ze spdjne komunikaty kierowane
do aktualnych i potencjalnych pracownikow sa skutecznym narzedziem budowa-

obraz przyciaganie

employer branding pracodawcy pracownika

I i
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Rysunek 1. Wplyw kultury organizacyjnej na employer branding

Zrodto: opracowanie na podstawie: Backhaus, Tikoo 2004: 501-517.
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nia marki pracodawcy. Jednakze dziatania w obszarze employer brandingu nie s
czyms§ statycznym i1 wymagajg ciggtych korekt. Strategia ta powinna by¢ weryfi-
kowana i uaktualniana. Oczekiwania wobec przysztej pracy, postaw i priorytetow
zawodowych nieustannie ewoluuja. Prowadzac badania i analizujac te trendy, na-
lezy wprowadza¢ zmiany w realizowanej strategii i kampaniach rekrutacyjnych.
Pozwala to zrozumie¢, jakie sa konkretne oczekiwania wobec pracodawcow i ja-
kie opinie maja badane grupy o konkretnej firmie.

4. Metodyka i wyniki badan

Badanie objeto studia literaturowe, IDI (Individual In-Depth Interviews) oraz
CAWI (Computer Assisted Web Interviews) (rys. 2). IDI byty prowadzone od 7 lu-
tego do 10 marca 2014 r. Wyniki CAWI uzyskano w marcu 2014 r. Responden-
tami byli pracownicy dziatow HR (Human Resources) oraz wiasciciele polskich
firm. Bylo to badanie pilotazowe, ktore wymaga uzupehienia o badania jako$cio-
we 1 iloSciowe prowadzone na wigkszej probie badawcze;.

CAWI

A 4

IDI

A 4

studia literaturowe

Rysunek 2. Proces badawczy

Zrodto: opracowanie whasne.

Sformutowano nastepujace pytania badawcze:

PB 1. Czy kultura organizacyjna moze mie¢ wigksze znaczenie w rekrutacji
talentow niz atrakcyjne wynagrodzenie?

PB 2. Czy kultura organizacyjna moze mie¢ wigksze znaczenie w rekrutacji
talentdw niz odpowiednio dobrane narzedzia rekrutacyjne?

Tabela 4. Zbiorcze zestawienie wykorzystywanych w badaniu metod badawczych

Narzedzie badawcze Typ badania Wielko$¢ proby
Studia literaturowe jakosciowe -
IDI jakosciowe 12
CAWI ilosciowe 117

Zroédto: opracowanie wlasne.

Wykres 1 przedstawia kategorie respondentow objetych badaniem.
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Wykres 1. Branza firm bioracych udzial w badaniu

szkolenia i konsulting
1T

media

przemyst

finanse

nauka i badania
FMCG

handel

OO0D0OD e N NE

Zro6dto: opracowanie wiasne.

Wigkszos¢ respondentow (42%) pracuje w firmach zatrudniajacych wigcej niz
250 pracownikow. Najmniejsza grupa respondentow pochodzita z firm zatrudnia-
jacych od 11 do 49 pracownikow (wykres 2).

Wykres 2. Wielko$¢ firm biorgcych udzial w badaniu

11-49
50-99
100-249
>250

OO0@ .

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wigkszo$¢ respondentdw to specjalisci HR (31%) i menedzerowie HR (47%)
(wykres 3).

Co decyduje o przyciaganiu nazdolniejszych pracownikow? Wyniki badan
sugeruja (wykres 4), ze poprzez dziatania ksztaltujace kulture organizacyjna
pracodawcy moga tworzy¢ pozytywny wizerunek firmy i realizowaé swoje cele
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Wykres 3. Stanowiska zajmowane przez respondentéw

B specjalista
[0 menedzer

[] wlasciciel

Zroédto: opracowanie wlasne.

w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, m.in. skutecznie pozyskiwac i zatrzymywac
najzdolniejszych i najbardziej warto$ciowych pracownikow.

Wykres 4. Czynniki decydujace o przyciaganiu najzdolniejszych pracownikow (w %)

100 -
80 73
60 o
ol 47
40 A
28
20 | I
0
atrakcyjna atrakcyjna  dobrze dobrane atrakcyjne atrakcyjne
marka kultura narzedzia stanowiska wynagrodzenie
pracodawcy organizacyjna rekrutacyjne pracy

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jak twierdzi jeden z respondentéw (R2): ,,Atrakcyjna kultura organizacyjna
jest kluczowym kryterium decydujacym o tym, czy dany pracownik przebierajacy
w ofertach pracy zdecyduje si¢ na dang organizacj¢”. Kolejny (R5) dodaje: ,,To,
ze nasza firma moze pozyskiwa¢ najzdolniejszych pracownikoéw na rynku, nie
zalezy przede wszystkim od wysoko$ci wynagrodzen, ktore oferujemy. Tu naj-
wazniejsza rzeczg jest kultura panujaca w korporacji”.
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Rozw¢j kultury organizacyjnej ma ogromny wptyw na marke pracodawcy. Im
doskonalsza jest kultura organizacji, tym tatwiej o pozytywny wizerunek praco-
dawcy, a co za tym idzie — o lepszych pracownikow. Swiadcza o tym nastepuja-
ce wypowiedzi respondentow: ,,Kultura organizacyjna bezposrednio wptywa na
marke pracodawcy” (R3); ,,Nie da si¢ stworzy¢ silnej marki pracodawcy bez od-
powiedniej kultury organizacyjnej” (R9); ,,Kultura organizacyjna to fundament,
na ktérym buduje si¢ marke pracodawcy” (R7); ,,Dziatania employer brandingu
bez odpowiedniej kultury organizacyjnej nie maja dla mnie zadnego sensu” (R12).

Mocna marka pracodawcy przyciaga talenty. Jeden z respondentow przytacza
stowa rekrutowanych: ,,Czgsto w procesie rekrutacji stysze sformutowania typu:
»To jest firma, ktorg chciatbym mie¢ w swoim CV« albo »chciatbym by¢ dumny
z tego, gdzie pracuje«” (R9).

Poprzez staranny wybor atrybutow marki pracodawcey i potaczenie ich z kul-
turg organizacyjng firmy employer branding moze sta¢ si¢ narzedziem, ktore pra-
codawca moze wykorzysta¢, aby dopasowaé wewnetrzne i zewnetrzne postrze-
ganie wartos$ci organizacji, spowodowac wzrost lojalnosci badz produktywnosci,
a przede wszystkim pozyskiwac najzdolniejszych pracownikow.

Podsumowanie

W organizacjach, dla ktorych employer branding jest istotny, dzial HR ma
duzy wptyw na strategi¢ biznesows, jest dobrze reprezentowany na najwyzszych
szczeblach menedzerskich i wptywa na ksztattowanie kultury organizacyjnej, kto-
ra przektada si¢ na marke pracodawcy. Kultura organizacyjna dostarcza zatem
rozwigzan, dzigki ktorym dana firma staje si¢ atrakcyjnym miejscem pracy.
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Organizational Culture as a Factor Responsible for Attracting
the Best Employees — Research Results

Summary. A group of researchers and practitioners in human resources management that con-
firms the relationship between the employer brand and attracting and retention of the brightest and
most valuable employees is steadily increasing. For many organizations employer branding is an
extremely valuable tool of modern management. The purpose of this article is to answer the question
concerning the importance of an organizational culture as an element of the employer brand in the
recruitment of the best employees. In the first part, the paper discusses the theoretical issues related
to an organizational culture and shaping the employer’s image and the next section discusses the
results of empirical research conducted on a sample of 117 Polish companies.

Key words: employer brand, employer branding, talent recruitment, organizational culture



