Katarzyna Wojtaszczyk

Employer branding
czyli zarzadzanie marka
pracodawcy

Uwarunkowania, procesy, pomiar

WYDAWNICTWO
UNIWERSYTETU

rODZKIEGO



Katarzyna Wojtaszczyk

Employer branding
czyli zarzadzanie marka
pracodawcy

Uwarunkowania, procesy, pomiar

WYDAWNICTWO

UNIWERSYTETU
tODZKIEGO

rODZ 2012

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_0e26_ebook

Katarzyna Wojtaszczyk — Katedra Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet £.6dzki, 90-237 £6dz, ul. Matejki 22/26

RECENZENT

Marta Juchnowicz

REDAKTOR WYDAWNICTWA UL

Ewa Siwiriska

SKELAD I LAMANIE
ESUS — Agnieszka Buszewska

PROJEKT OKELADKI
Maciej Brodecki

© Copyright by Uniwersytet £.odzki, £.6dz 2012

Wydane przez Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego
Wydanie I. 5089/2012

ISBN (wersja drukowana) 978-83-7525-747-2
ISBN (ebook) 978-83-7969-247-7

Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego
90-131 L6dz, ul. Lindleya 8
www.wydawnictwo.uni.lodz.pl
e-mail: ksiegarnia@uni.lodz.pl
tel. (42) 665 58 63, faks (42) 665 58 62

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_0e26_ebook

SPIS TRESCI

WVSERP ettt sttt ettt 5
Czes$¢ 1. Uwarunkowania employer branding.......................cccccoovvevivincinieieieieeneseeenes 11
Rozdziat 1. Zewnetrzne determinanty rozwoju koncepcji employer branding ......................... 13
1.1 Przemiany demografiCZne............ccoeoueiniiiiiiniiiiniiieisecreeesee e 14
1.2 Pokolenie Y i jego oczekiwania WobDEC PIaCy........cccccreerueieenieinienieerieinieneeeneeneane 21
1.3 WOJNQ 0 TAICNLY ..evivieiierieieiesieste ettt ettt et et ie e e eaessessessesseeseeseeneensensensensas 33
Rozdziat 2. Employer branding w kontekscie ewolucji nauki o zarzadzaniu i przeobrazen
WEWNGLIZ OTZANIZACTT -evvevevitenieeietenieteiete ettt ettt ettt s ettt esenes 47
2.1. Tozsamo$¢ organizacji podstawa budowy employer brand.....................cccocceuecnc. 48
2.2. Zmiany w podejsciu do zarzadzania zasobami ludzKimi...........cccccevevivineinicininnne 53
2.3. Marka i sita jej 0ddziatyWania ...........ccooueruiriieieieieieieeese s 65
Czes$¢ 1. Zarzadzanie markg pracodawcey ............ccoocveiieienieniinenienieeceeeceeee e 75
Rozdzial 3. Istota employer Branding ..................cccocoeeioiieoiiinsineineeesee e 77
3.1. Cele i pojecie employer branding ..................cccccccoceeovcciiincienceiiineeeceeeseeeeees 78
3.2. Pracodawca z wyboru jako organizacja z silng marka...........ccceeevveniiininnicnnnnne. 89
3.3. Skala wykorzystania employer branding w praktyce gospodarczej..........ccoevvervenenn 98
Rozdziat 4. Funkcje i narzgdzia employer branding .................ccccoveccoinncceinnceennecnennn. 105
4.1. Planowanie i organizowanie dziatan w obszarze employer branding ....................... 105
4.2. Angazowanie pracownikow w budowanie marki — employee branding ................... 114
4.3. Kontrola sity employer Brand.....................ccccooeeoionncoinnccennecieneceseseeeens 122
4.4. Zarzadzanie zasobami ludzkimi instrumentem umacniania employer brand............ 134
Cze$¢ 111, Pomiar sily employer brand...........................ccccoocoviiiiiiniiiiiniiiiieceeee 149
Rozdzial 5. Wizerunek marki pracodawcy dziatajacego na polskim rynku i moc jego
0ddZIaty WANIA ... 151
5.1. Koncepcja badan wiasnych i metodologia badaweza.........ccoeveieieieieienienienienienne 152
5.2. Badani 0 swoich pracodaweach ..........cceveiiiieieieieieieeeccee e 162
5.3. Lojalno$ciowe postawy i zachowania pracownikéw jako pochodna wizerunku
EMPLOYEE DIANA.........cooeiieieeeee et 179
Rozdziatl 6. Praktyka employer branding... 187
6.1. Propozycja wartosci dla pracownika oraz stopien zaspokojenia oczekiwan wobec
PTACY ettt ettt ettt ettt et a bbbt ettt et eat e st beenaeenbeenaeeas 187
6.2. Employee branding w organizacjach zatrudniajacych respondentow ....................... 195
6.3. Wizerunek employer brand i wybrane narzedzia zarzadzania marka
a przywigzanic do PracodaAWCY.......everierererieieieieieiesteete et ereeteeeeeeaeaessessesseeseas 200
6.4. WNI0SKI Z DAAAN ..ottt 208

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_0e26_ebook

ZZAKONCZEIIC ...ttt ettt ettt ettt b e bttt et e st e s et et et e e tesbeeseebeeseentententenbeebeebeeneeneeneens 213
BIDIIOZIATIA ...ttt 219
INETOZIATIA ...ttt ettt bbbt b ettt ettt ettt et eeen 233
SPIS TADCL ...t et 237
SPIS TYSUNKOW ...ttt 241
Ancks. Kwestionariusz ankiety zastosowanej w badaniach wlasnych..........cccccoeveieiniennnne. 243
Od REAAKC]T 1.ttt ettt et ettt et et s e et e benaesbesseebeeneeneenean 251

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_0e26_ebook

WSTEP

Wigkszos$¢ wspolczesnych organizacji dziala w warunkach zmiennego i nie-
zwykle ztozonego otoczenia. Zachodzace przemiany dotyczg wszelkich jego wy-
miaréw, widoczne sg wigc takze w sferze spoteczno-kulturowej. Wiazg si¢ one ze
zmianami w strukturze kompetencyjnej zasobow ludzkich oraz zmianami postaw
cztowieka wobec pracy. Skutkujg narastajgcymi trudno$ciami z pozyskaniem i za-
trzymaniem ,,wtasciwych” pracownikow, a ich gtéwnymi powodami sa: kurcza-
ce si¢ zasoby pracy w wieku uznawanym tradycyjnie za produkcyjny; odmienne
postrzeganie, gtdwnie przez najmtodsze z pokolen, roli pracy w zyciu cztowieka;
trwajaca od lat wojna o utalentowane kadry.

Oznacza to konieczno$¢ dostosowywania si¢ instytucji do nowych wy-
zwan, a jednym z nich jest z pewnos$cig swoista rewolucja w podejsciu do za-
sobow organizacji. Z roku na rok w coraz mniejszym stopniu o konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstwa decyduja czynniki materialne, wzrasta jednoczes$nie rola
sktadnikow o charakterze niematerialnym. W odniesieniu do wnetrza organiza-
cji méwi sig¢ zatem o zarzadzaniu czasem, jakoscia, kompetencjami czy wiedza.
Szczegdlnej rangi nabierajg tez relacje instytucji z otoczeniem oraz przedsta-
wicielami poszczegolnych jego sfer. W stosunkach tych podstawowe znaczenie
nadaje si¢ ludziom oraz marce, zasobom, na ktorych podstawie interesariusze
szacujg warto$¢ organizacji.

Podejéciem laczacym zarzadzanie tymi dwoma zasobami: ludzkim oraz
markg jest employer branding, czyli zarzadzanie marka organizacji jako praco-
dawcy!.

Employer branding zaliczy¢ nalezy do grupy najnowszych koncepcji zarza-
dzania organizacjg. W literaturze wskazuje si¢ na co najmniej kilka dat jego po-
wstania. Jedne zrodta podaja, iz po raz pierwszy sformutowaniem tym postuzono
si¢ ponad 20 lat temu (rok 1990) na konferencji organizowanej przez Chartered
Institute of Personnel and Development?. Kolejne uznaja, ze kategori¢ t¢ stwo-
rzytl S. Barrow w roku 1996°. Jeszcze inne autorstwo terminu przypisuja firmie

! Pojecia te traktowane sg w pracy jak synonimy.

2 S. Barrow, R. Mosley, The Employer Brand: Bringing the Best of Brand Management to
People at Work, John Wiley & Sons, Chichester 2005, s. 7.

3 P. Berthon, M. Swing, L. L. Hah, Captivating Company: Dimensions of Attractiveness in
Employer Branding, ,International Journal of Advertising” 2005, no 24(2), s. 151.
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McKinsey i datujg jego poczatki na rok 20014, Prekursorski artykut o employ-
er branding ukazat si¢ na tamach ,Journal of Brand Management” w 1996 r.,
a pierwsza publikacja ksigzkowa poswigcona tej tematyce powstata dziewie¢ lat
p6zniej. Od roku 2008 Chartered Institute of Personnel and Development organi-
zuje coroczne sympozja dotyczace tej tematyki®.

Employer branding, cho¢ jest stosunkowo nowym podejsciem do zarzadza-
nia, stosowany jest w praktyce. Niestety, co podkreslaja akademicy z roznych stron
Swiata, zbyt mata liczba badan empirycznych nie pozwala jak na razie na doktadne
scharakteryzowanie jego istoty. A jest to o tyle wazne, ze istnieje wiele niejasnosci
z metodg ta zwigzanych. Wynikaja one glownie z faktu, ze employer branding wy-
maga oparcia si¢ na szeroko rozumianej wiedzy o organizacji oraz wiedzy specjali-
stycznej z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi i marketingu. Obecnie, zarowno
w $wiecie nauki, jak i praktyki, mamy do czynienia z poglgbiajaca si¢ specjalizacja.
Zdarza si¢ zatem, ze i w badaniach, i w praktyce funkcjonowania instytucji pomija-
ny jest kontekst organizacyjny, a analizy przybieraja charakter wyrywkowy.

Dlatego tez, mimo iz liczba publikacji traktujacych o employer branding sta-
le ro$nie, wiele opracowan poswieconych tej tematyce jest bardzo ogolnikowych
lub ujmuje t¢ problematyke jednostronnie (zwykle pod katem zarzadzania zaso-
bami ludzkimi lub marketingu). Podobnie sprawa ma si¢ z kwestig pomiaru sity
marki pracodawcy. Chociaz od lat sporzadza si¢ rankingi pracodawcow, to wiek-
szos$¢ z nich dotyczy opinii studentéw lub absolwentow na temat miejsc, w kto-
rych chcieliby pracowaé. Sa to oczywiscie cenne badania, lecz koncentrujg sie
zwykle tylko na jednym zrédle sity marki pracodawcy, jakim jest jej Swiadomo$¢
wsrdd potencjalnych zatrudnionych. Wigkszos¢ tego typu analiz pomija kwestie
oceny wizerunku marki pracodawcy w oczach aktualnych cztonkéw organizacji,
wizerunku bedacego drugim obszarem sity employer brand.

Zaznaczy¢ trzeba, iz kazda organizacja, ktora wystgpuje w roli zatrudniaja-
cego, ma swoja, mocniejszg lub stabsza, marke pracodawcy. W przypadku Polski,
o czym $wiadczy¢ moga liczne doniesienia medialne lub doswiadczenia duzej
czescei pracujacych rodakow, dbato§¢ o marke pracodawcy nie nalezy do grupy
priorytetowych dzialan organizacji. W efekcie, w sytuacji spadajacego poziomu
bezrobocia (jak przyktadowo w roku 2008), wiele podmiotéw gospodarczych ma
ktopoty nie tylko z zatrzymaniem w firmie obecnych pracownikow, ale i pozyski-
waniem nowych kadr.

To wlasnie powyzsze przestanki stanowity glowny powdd zainteresowania
si¢ autorki problematyka employer branding, koncepcja, ktora, gdy stosowana

4 M. Filipkiewicz, Employer branding — pracodawca z wyboru, http://businessman.pl/
index.php?option=com_content&view=article&id=1868:employer-branding--pracodawca-z-
wyboru&ecatid=142:aktualnoci&Itemid=207 [27.08.2008].

5 B. Scaglia, Marketing Manual: Focus on Employer Branding, with Other Marketing Aspects,
Webster's Digital Services, 2010, s. 12.
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jest w praktyce, stanowi¢ moze remedium na problemy organizacji z utrzymywa-
niem, zatrudnianiem czy motywowaniem pracownikow.

Niniejsze opracowanie ma gtéwnie charakter poznawczy. Zaprezentowane
tu tre$ci maja na celu odpowiedzie¢ na dwa zasadnicze pytania: po pierwsze, dla-
czego stosowac employer branding; po drugie, w jaki sposob zarzadza¢ marka
organizacji jako pracodawcy. Odpowiedzi na pierwsze z pytan szukano w charak-
terze przemian, dokonujacych si¢ we wspotczesnych organizacjach i ich otocze-
niu. Wskazdéwek, dotyczacych kreowania marki pracodawcy oraz umacniania jej
sily, dostarczyt z kolei dorobek nauki w zakresie zarzadzania, a w szczego6lnosci
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz marketingu.

Aby jak najdoktadniej wyjasni¢ istote omawianej koncepcji, wyniki studiow
literaturowych uzupetliono rezultatami badan empirycznych. W ramach badan
opracowano instrumentarium badawcze, shluzace pomiarowi wizerunku marki
pracodawcy i okresleniu efektow tej sity w postaci postaw i zachowan pracowni-
czych zaliczanych do grupy lojalnosciowych oraz przeprowadzono doglebng ana-
lize zalezno$ci zachodzacych miedzy wymiarami wizerunku marki pracodawcy
oraz powigzan w uktadzie: wizerunek marki pracodawcy a lojalnos¢ wobec pra-
codawcy, wykorzystanie narzedzi ksztattowania marki pracodawcy a wizerunek
employer brand i lojalno$¢ pracownicza (metodologiczne aspekty pracy badaw-
czej). W efekcie udato sie pozna¢ nature marki organizacji jako pracodawcy (teo-
retyczny cel badan) oraz opracowac¢ wskazoéwki w zakresie zarzadzania, ktorych
wdrozenie pozwoli organizacjom wzmacniac sit¢ ich employer brands (praktycz-
ne efekty badan empirycznych).

Rozprawa ma zatem uktad teoretyczno-empiryczny. Zbudowana jest z trzech
czgsci problemowych, wyrdéznionych odpowiednio do trzech sktadowych jej pod-
tytutu, z ktérych kazda sktada si¢ z dwoch rozdziatow.

Rozdziat pierwszy dotyczy zewnetrznych uwarunkowan stanowiacych bo-
dziec do angazowania si¢ instytucji w $wiadome budowanie marki pracodawcy.
Poruszono tu problemy zmian demograficznych oraz postaw najmtodszego poko-
lenia w stosunku do pracy. Pokolenie to, nazywane generacja Y lub milenijna, jest
wyzwaniem dla zarzadzajacych, a bedac bardzo wymagajace w kwestii warun-
kow pracy, z pewnos$cia, zmieni nie tylko sposdb postrzegania roli pracy w zyciu
cztowieka, lecz i wprowadzi rewolucje w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Pokolenie Y uznawane jest za najlepiej wyksztalcong generacje¢ w historii.
Mtodzi ludzie maja umiejgtnoscei, wiedze, sa otwarci na zmiany i indywidualne
roznice. Mozna powiedzie¢, ze generacj¢ te tworzg ludzie utalentowani, lecz ze
wzgledu na przemiany demograficzne i poglebiajacy si¢ niedostatek ich talentu
nasila si¢ trwajaca od lat ,,wojna” o niego.

W rozdziale drugim skoncentrowano si¢ na organizacyjnym kontekscie bu-
dowania marki pracodawcy. Uznajac employer branding za holistyczne podejscie
do zarzadzania organizacja oraz przyjmujac, ze pojecie marki wigze si¢ z taki-
mi kategoriami, jak reputacja czy wizerunek, a te stanowig pochodng tozsamosci
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organizacji, rozwazania rozpocz¢to od omowienia wilasnie tych zagadnien.
Nastepnie, jako ze employer branding kojarzony jest zwykle z dwoma aspektami
zarzadzania: zarzadzaniem zasobami ludzkimi i budowaniem marki, wskazano na
najwazniejsze przeobrazenia w obszarze funkcji personalnej oraz odwotano si¢ do
problematyki kreowania sity marki.

Kolejny, trzeci rozdzial opracowania traktuje o istocie omawianej koncepcji.
Analizujac celowos¢ dziatan podejmowanych w ramach budowania marki praco-
dawcy, najpierw starano si¢ zdefiniowac pojecie employer branding. Wskazano tak-
ze na cechy pracodawcy z wyboru, czyli organizacji legitymujacej si¢ silng markg
jako podmiot zatrudniajacy. Rozwazania zakonczono prezentacja danych dotycza-
cych wykorzystania koncepcji employer branding w praktyce gospodarcze;.

W czwartym rozdziale rozprawy scharakteryzowano poszczegdlne dziatania
sktadajace si¢ na proces employer branding. W odniesieniu do podstawowych
funkcji zarzadczych wskazano tu na: planowanie i organizowanie employer
brand, motywowanie kadr do budowy marki poprzez cztonkéw organizacji, kon-
trole oraz ewaluacje sity employer brand. Nastepnie, pokazujac wybrane aspekty
zarzadzania zasobami ludzkimi (przycigganie kandydatow do pracy, szkolenie
kadr, motywowanie pracownikow, odchodzenie z firmy), oméwiono najwaz-
niejsze, z punktu widzenia budowy marki pracodawcy, sposoby realizacji kazdej
z wymienionych subfunkcji.

Pierwsze dwie czgsci pracy maja w zasadzie charakter teoretyczny. ,,W za-
sadzie”, gdyz wszedzie tam, gdzie bylo to mozliwe i uzasadnione warto$ciami
poznawczymi, prezentowane zagadnienia uzupelniono przyktadami i danymi po-
chodzacymi zaréwno ze §wiata, jak i z kraju. W tych czesciach pracy wystepuja
liczne odwotania do literatury. Z uwagi na fakt, ze problematyka employer bran-
ding (jak na razie) nie jest szeroko poruszana w publikacjach polskojezycznych,
skorzystano takze z opracowan w jezyku angielskim.

Poniewaz ksigzka przeznaczona jest dla polskiego czytelnika, aby zaprezen-
towane tresci nie stanowily jedynie suchych faktow, argumenty przemawiajace za
stosowaniem employer branding uzupetiono wynikami badan diagnozujacych
site marki rodzimych pracodawcow (rozdziat piaty i szosty). Oceny dokonano na
podstawie informacji pozyskanych w ramach badan wtasnych. Skoncentrowano
si¢ w nich na pomiarze wizerunku marki polskich pracodawcoéw. Na potrzeby
analizy ,,przeniesiono” metodologi¢ marketingu (w zakresie pomiaru wizerun-
ku marki) na grunt zarzadzania zasobami ludzkimi (wymiary wizerunku marki
pracodawcy zostaty opisane zmiennymi charakteryzujgcymi szeroko rozumiane:
tres¢ 1 warunki pracy), stanowigcego jedno z wazniejszych z narzedzi kreowania
marki pracodawcy.

Autorka ma nadzieje, ze zastosowane na potrzeby badania narzgdzie zosta-
nie spopularyzowane i bedzie uzywane przez organizacje w celu okreslania ich
pozycji konkurencyjnej na polskim rynku pracy. Stad publikacja obok kontek-
stu teoretycznego ma wymiar praktyczny. Jednak przeznaczona jest nie tylko dla
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0s6b kierujacych organizacjami. Moze stanowi¢ zrodto informacji dla kazdego,
kto zainteresowany jest dziatalno$cia wspotczesnych organizacji i dokonujacymi
w nich przemianami. W koncu niemal wszyscy jeste§my obecnie, bylismy lub
bedziemy pracownikami jakiej$ instytucji, tak wiec to, co si¢ w organizacji dzieje,
znajduje si¢ w obszarze zainteresowan praktycznie kazdego z nas.

Podczas pisania rozprawy, a szczegdlnie w pierwszym okresie pracy, autorce
towarzyszyt niepokoj o zasadnos$¢ podejmowanego tematu w kontekscie kryzysu
ekonomicznego. Obecnie jednak jest ona przekonana, ze tendencje charakteryzu-
jace wspotczesng organizacj¢ oraz rynek pracy sg zbyt silne, by ulec miaty cat-
kowitej zmianie na skutek recesji gospodarczej. Z drugiej strony, to wlasnie zta
koniunktura sta¢ si¢ moze powodem jeszcze wigkszego zainteresowania organi-
zacji budowaniem marki pracodawcy. Po pierwsze, poniewaz w czasach kryzysu
dostepnos¢ wszelkich zasobow maleje. Jednym z zadan employer branding jest
motywowanie pracownikéw do pozostania w organizacji, a tym samym zapobie-
ganie odplywowi talentow. Po drugie, co chyba jeszcze istotniejsze w okresie-
dekoniunktury, celem employer branding jest kreowanie konkretnych wartosci
(w tym takze tych o charakterze finansowym) dla wszystkich intereariuszy orga-
nizacji. Dlatego tez trzeba zgodzi¢ si¢ B. Minchingtonem®, uwazanym za eksper-
ta w dziedzinie budowania marki pracodawcy, ze §wiatowa recesja jest dobrym
momentem, aby employer branding rozwijat si¢ dalej i koncentrowat nie tylko na
sprawach zwigzanych z pozyskiwaniem kadr, ale obejmowat pelen cykl zatrud-
nienia pracownika.

¢ R. Knap, Sifa marki. Rozmowa z Brettem Minchingtonem, miedzynarodowym ekspertem
w dziedzinie budowania marki pracodawcy, ,,Personel i Zarzadzanie” 2009, nr 10, s. 21.
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CZESC 1

UWARUNKOWANIA EMPLOYER
BRANDING
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ROZDZIAL 1

ZEWNETRZNE DETERMINANTY ROZWOJU KONCEPCJI
EMPLOYER BRANDING

Z punktu widzenia praktyki zarzadzania, zasadniczym powodem wzrostu
zainteresowania budowaniem marki organizacji jako pracodawcy sa zachodzace
wspotczesnie zmiany. Czg$¢ z nich ma miejsce w otoczeniu organizacji, czes$¢
zwigzana jest z przemianami wewnatrz instytucji (tym uwarunkowaniom poswig-
cono rozdziat drugi niniejszego opracowania), przy czym, ze wzgledu na charak-
ter zaleznosci zachodzacych pomigdzy organizacja a jej otoczeniem (wzajemno$¢
oddziatywania), nie mozna stwierdzi¢, ktore z determinant sg pierwotne w stosun-
ku do pozostatych.

Mimo ze zwigzki miedzy organizacjg a jej Srodowiskiem zewnetrznym sa
dwukierunkowe, to coraz wicksza ztozono$¢ i zmiennos$¢ otoczenia sprawia, ze
instytucje stale muszg monitorowac, co dzieje si¢ poza ich granicami oraz re-
agowa¢ odpowiednio do zachodzacych przemian. Dodatkowa komplikacja jest
systemowy charakter otoczenia, ktory powoduje, iz ewolucja w jednym z jego
obszaré6w wymusza przemiany w pozostatych. Trudno jest zatem jednoznacznie
wskazac¢ na jedng zasadniczg determinantg rozwoju koncepcji employer branding.
Dokonujac jednak pewnego uproszczenia, przyja¢ mozna, ze wzrost zaintereso-
wania zarzadzaniem markg pracodawcy jest odpowiedzig firm na zmiany zacho-
dzace na rynku pracy. Rynek ten, bedac pod silnym wpltywem sfery demograficz-
nej oraz spoteczno-kulturowej, przeobraza si¢ zardbwno od strony popytowej, jak
1 podazowej, a majgca miejsce transformacja ma charakter ilosciowy oraz jako-
sciowy. W efekcie, to sytuacja na rynku pracy coraz czesciej decyduje o mozliwo-
sciach rozwojowych instytucji.

I tak, jesli odnies¢ si¢ do wymienionych sfer otoczenia dalszego organizacji,
to zasadnicze znaczenie z punktu widzenia rozwoju omawianej koncepcji maja:
zmiany demograficzne, przeksztalcenia w strukturze kompetencyjnej zasobow
ludzkich oraz zmiany postaw wobec pracy. Przemiany te skutkuja narastaniem
trudno$ci z pozyskaniem i zatrzymaniem ,,wtasciwych” pracownikow, a ich glow-
nymi powodami sg: kurczace si¢ zasoby pracy w wieku uznawanym tradycyjnie
za produkcyjny, odmienne postrzeganie przez najmtodsze z pokolen roli pracy
w zyciu czlowieka, trwajaca od lat wojna o utalentowane kadry.
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1.1. Przemiany demograficzne

Obecnie, zdecydowanie doktadniej i rzetelniej niz jeszcze dziesig¢ lat temu, or-
ganizacje $ledza rynek, na ktérym towarem jest praca. Rynek pracy, pozostajac pod
silnym wplywem, z jednej strony — ewolucji w systemach organizacyjnych, z drugiej
— zmian o charakterze demograficznym, wywiera znaczacy wptyw na przedsigbior-
stwa, a szczegoOlnie dziatania realizowane w sferze personalnej. Rynek ten determi-
nuje bowiem stan i strukture zatrudnienia, mobilnos¢ zawodows i przestrzenng pra-
cobiorcow, formy zatrudnienia, metody pozyskiwania kadr, motywowania i oceny
pracownikow oraz sposoby derekrutacji. Dostarcza ponadto pracodawcom i praco-
biorcom okres$lonych informacji oraz ksztattuje ich wzajemny stosunek do siebie’.

Obserwowane tendencje wewnatrz instytucji, takie jak odchudzanie organi-
zacji, odchodzenie od zatrudnienia w pelnym wymiarze czasu czy umacnianie si¢
idei rozwoju zawodowego opartego na samym sobie, powodowac¢ moga zmniej-
szanie zatrudnienia. Juz w 2007 r., utrzymywana od lat tendencja, dotyczaca
wzrostu zatrudnienia w skali globalnej, zatamata si¢. Zgodnie z wynikami analiz
Miegdzynarodowej Organizacji Pracy®, w roku 2007 zatrudniano mniej niz 70%
$wiatowej populacji w wieku produkcyjnym. Stopa bezrobocia wynosita 6,0%,
a szacuje si¢, ze ma ona wzrosnac.

Te dane potwierdza¢ moga katastroficzne® przewidywania dotyczace pracy.
Wedhug tego nurtu, w przysztosci zatrudnionych begdzie o polowe mniej oséb niz
obecnie, lecz, poniewaz ich praca bedzie przynosita trzy razy lepsze wyniki, pra-
cownicy ci beda dwukrotnie lepiej optacani. Jeszcze bardziej pesymistyczne pro-
gnozy zaktadaja, wlasciwie dla zasady Pareto, iz staty rozwoj gospodarki $§wiato-
wej utrzymywacé bedzie jedynie 20% populacji zdolnej do pracy.

Drugg stron¢ medalu, jakim jest rynek pracy, opisa¢ mozna w kategoriach
zmian demograficznych. Chodzi tu przede wszystkim o tzw. under-population
— zdaniem P. Druckera czynnik, ktory przez nastepne dwie dekady bedzie do-
minujacym problemem organizacji w krajach rozwinietych, takich jak panstwa
europejskie, polnocnoamerykanskie i Japonia'.

Zgodnie z wyliczeniami Komisji Wspolnot Europejskich!' do roku 2025 lud-
no$¢ Unii nieznacznie wzros$nie (przede wszystkim dzigki naptywowi imigrantow)
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