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Streszczenie: Celem opracowania jest przedstawienie znaczenia faz
cyklu zycia pracownika w organizacji w dziataniach zwiazanych
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Artykut zawiera definicje cyklu
zycia pracownika wraz z waznymi koncepcjami wyrézniajacymi sie
na tle najczesciej opisywanych w opracowaniach z zakresu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Szczegélne znaczenie dla warto$ci poznawczej
opracowania majg zestawienia punktéw styku pomiedzy organizacja
i pracownikiem, budujacych do$wiadczenia pracownika. Ich analiza
pozwolita na zdefiniowanie i scharakteryzowanie szescioetapowego
modelu cyklu zycia pracownika w organizacji. Sporzadzony model
zostat odniesiony do koncepcji budowania zaangazowania pracowni-
kéw. Dokonano autorskiego powiazania zadan zarzadzania zasobami
ze sposobami budowania zaangazowania pracownikéw. Rozwinigciem
przedstawionej koncepcji cyklu zycia pracownika w organizacji byta
budowa systemu najlepszych prakeyk wykorzystywanych w procesach
zarzadzania ludZmi wraz ze sposobami ich pomiaru. W konsekwencji
wskazano na odpowiedzialno$¢ aktoréw systemu zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi za prawidfowy przebieg cyklu zycia pracownika. Stwier-
dzono, ze zaangazowanie top managementu, menedzeréw linowych
i pracownikéw przy wsparciu os6b zajmujacych si¢ zarzadzaniem
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zasobami ludzkimi nie powoduje skrécenia cyklu zycia pracownika
lub ogranicza niewlasciwy przebieg poszczegélnych faz. Jest to nie-
zmiernie wazne z punktu widzenia zarzadzania organizacjami, gdyz
zapewnia wysoka retencj¢ pracownikéw oraz pozwala na prawidlowe
zarzadzanie wydajnoécia pracownikéw.

Keywords: Abstract: The model of the employee life cycle in an organisation
employee life cycle stages, has an important position in human resource management activi-
human resource management
duties, employee engagement
build techniques, employee concepts that stand out from those most often described in human

ties. The study includes a definition of the employee life cycle with

experience, measuring human  resource management studies. Fundamental to the research value of
resource management duties this study are touchpoints between the organisation and the employ-
ee that build the employee experience. Their analysis has allowed the
definition and characterisation of a six-stage model of the employee
life cycle in an organisation. The model prepared was related to the
concept of building employee engagement. An authorial linkage was
made between resource management duties and responsibilities and
ways of building employee engagement. The development of the pre-
sented concept of the employee life cycle in an organisation was the
construction of a best practices used in employee management pro-
cesses with Key Performance Indicators. Consequently, the responsi-
bility of the actors of the human resource management system for the
right course of the employee life cycle was indicated. It was concluded
that the involvement of top management, line managers and employ-
ees with the support of human resource managers results in no short-
ening of the employee life cycle or reduces the inappropriate phases.
This is critically important from an organisational management, as

JEL: it provides high employee retention and allows for accurate manage-
M10, M12, M54, L20 ment of employee performance.
Wprowadzenie

Definiowanie pracownika jako zasobu posiadajacego zestaw kompetencji, ktérym
zarzadza organizacja od momentu zatrudnienia po podpisaniu formalnej umowy do
rozwigzania z nim stosunku pracy nie ma obecnie zwiazku z otaczajaca nas rzeczywisto-
$cia. Podejécie takie stracito na znaczeniu i nie ma racji bytu w zarzadzaniu organizacja-
mi. Sprawne, a raczej zwinne zarzadzanie oparte jest na ciagtym kontakcie z klientem
wewnetrznym, jakim jest potencjalny, obecny i byly pracownik. Budowa systematycz-
nych interakgji z kapitalem ludzkim, bedacym przedmiotem zainteresowania przed-
sigbiorstw, ma doprowadzi¢ do realizacji celéw biznesowych organizacji. Dlatego tak
wazne jest okreslenie punktéw styku (zouchpointéw) pomiedzy organizacja a kapitalem
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ludzkim oraz wskazanie narzedzi i rozwiazari wdrazanych w organizacjach. Prawidlowe
wyjasnienie cyklu zycia pracownika (Employee Life Cycle — ELC) pozwala zrozumied,
w jaki sposéb nalezy podchodzi¢ do problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi. Osoby
odpowiedzialne za zarzadzanie buduja wtedy $wiadomos¢ funkcjonowania rynku pracy.
Dzigki prawidlowej diagnozie poszczegélnych faz ELC i propozycji rozwigzaii mozna
odpowiedzie¢ na takie przyktadowe pytania, jak: Jakich aktywnosci nie podejmuje sig
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi? Jak wypada organizacja w benchmarku z najlepszymi
rozwigzaniami w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi? Co mozna usprawnié¢? Jaki
powinien by¢ kierunek dzialan zarzadzania zasobami ludzkimi? Oczywidcie jest wiele
czynnikéw wplywajacych na funkcjonowanie organizacji, jednak cze$¢ rozwiazan mozna
uznac za uniwersalne. Ich odpowiednie dostosowanie do whasnych potrzeb moze sprawi¢,
ze jako$¢ i skutecznos¢ zadan zarzadzania zasobami ludzkimi bedzie miata wyisza jakosé.
Zwrbcenie uwagi na istotno$¢ cyklu zycia pracownika ma miejsce w literaturze
z zakresu zarzadzania organizacjami, zaréwno w wymiarze naukowym, jak i praktycznym
[Nagendra, 2014, s. 201; Basaran, 2021, s. 6; App, Merk, 2012, s. 271; Kakade, 2022;
Verlinde, 2022; Heinle, 2022; Gladka i in.,2022, s. 42; Burke, 2022]. Jedna z podsta-
wowych przestanek zainteresowania tym tematem jest m.in. ograniczenie kosztéw per-
sonalnych. Wtasciwe ukierunkowanie zasobéw finansowych na konkretne etapy cyklu
zycia pracownika moze by¢ kluczowe z punktu widzenia racjonalnej alokacji zasob6w.
Celem artykutu jest okreslenie faz cyklu zycia pracownika i powigzanie ich z oddziaty-
waniem na zaangazowanie, zadaniami i odpowiedzialnoscia aktoréw systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi. W badaniach poszukiwano niestandardowych podejs¢ do ujmo-
wania etapéw cyklu zycia pracownika i podjeto prébe wskazania ,,typowych” narzedzi
zarzadzania zasobami ludzkimi do wykorzystania w zarzadzaniu pracownikami. Istotny
walor poznawczy artykutu buduje taczenie koncepcji oraz wyréznione KPI (Key Per-
formance Indicators) mogacych mierzy¢ prawidlowy przebieg cyklu zycia pracownika.

Definicja i fazy cyklu zycia pracownika w organizacji

Termin ,,cykl zycia pracownika” (ELC) lub jego odpowiednik ,,podréz pracowni-
ka” (employee journey) zagoscit na state w publikacjach z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi. Jak wskazuje Plaskoff [2017, s. 137], poczatkiem ELC nigdy nie jest pierwszy
dzien pracy, a raczej jest to pierwsza mysl o danej organizacji jako miejscu zatrudnie-
nia, a podréz pracownika nie koriczy si¢ wraz z ostatnim dniem zatrudnienia. Wtasna
definicj¢ cyklu Zycia pracownika proponuja Gladka i in. [2022, s. 48], wskazujac, ze
jest to czas, w ktérym dochodzi do interakeji pomiedzy pracownikiem a pracodawca.
Jak podkreslajg autorzy tej definicji, wazna cecha ELC jest podziat na poszczegélne fazy
(etapy). Na poszczegélnych etapach organizacje powinny stosowa¢ dzialania marketingu
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personalnego zapewniajace wlasciwy poziom zaangazowania. Marka organizacji jako
dobrego miejsca pracy zostaje zakomunikowana pracownikowi w procesie rekrutacyjnym
i powinna by¢ podtrzymywana i rozwijana podczas pracy na stanowisku, aby w konse-
kwengji zostata zakomunikowana rynkowi po odejéciu pracownika.

Cykl zycia pracownikéw ztozony jest z wielu uporzadkowanych etapéw przedstawia-
jacych dziatania zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérych cz¢scia staje si¢ osoba wchodzaca
w relacje z organizacja [Cattermole, 2014; Veriv, DeLay, 2006, s. 7]. Z przeprowadzonej
analizy literatury wynika, ze liczba etapéw moze by¢ wicksza lub mniejsza w zaleznosci
od proponowanej koncepcji. Rozbudowany przeglad definicji cyklu zycia pracownika
w organizacji prezentuja Gladka i in. [2022, s. 44], twierdzac, ze etapy ELC:
= odnosza si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb i oczekiwari pracownika wobec organizacij,
= wymagaja innych metod zarzadzania oraz rozwijania indywidualnych strategii wobec

przysztosci pracownika,
= odzwierciedlajg interakcje pomigdzy pracownikiem a pracodawca,
= opisuja poszczegélne stopnie kariery pracownika w organizacji.

Rysunek 1 Etapy cyklu zycia pracownika tworzace ekosystem zarzadzania zasobami ludzkimi

= Budowanie zespotéw o wysokiej wydajnosci, feedback
kompetencji i realizowanych zadan

Moj zespét i pracownik

= Budowanie kompetencji i §ciezki kariery zaspokajajacych

Moéj rozwdj i kariera )
potrzeby pracownikéw

Wdrazanie narzedzi zapewniajacych wellbeing mentalny
Moje zdrowie i dobrostan i fizyczny pracownikéw (kreowanie kultury dbania o zdrowie
i kondycje psychiczna)

Docenianie posiadanych zasobéw ludzkich przez stosowanie
Moja nagroda i uznanie systemu nagréd budujacego wi¢z pracownikéw z organizacja
i uznanie spoteczne

Rozpoznanie i rozwijanie talentéw posiadanych przez
Mé;j talent i pasja pracownikéw, ale niezwiazanych z realizowanymi przez nich
obowiazkami, np. sztuka, sport, kultura

Stworzenie petnej kultury feedbacku, gdzie pracownicy
Méj glos moga przekazaé swoje uwagi na temat funkcjonowania
organizacji/proceséw

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Malik i in. [2022, s. 104].
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Ciekawe ujecie cyklu zycia pracownika prezentuja Malik i in. [2022, s. 104], wyrdz-
niajacy sze$¢ punkedw styku (touchpointéw) w stymulowaniu pracownikéw w poszcze-
gblnych etapach podrézy w organizacji. Autorzy zaliczyli do nich etapy: méj zespét
i pracownik, méj rozwéj i kariera, moje zdrowie i dobrostan, moja nagroda i uznanie,
moj talent i pasja oraz moj glos, tworzace tzw. ekosystem zarzadzania zasobami ludzkimi
(rysunek 1). Wskazane etapy odnosza si¢ do pojecia doswiadczenia pracownika, $cisle
powiazanego z cyklem zycia pracownika [Panneerselvam, Balaraman, 2022, s. 201-207;
Prajapati, Pandey, 2020, s. 1714].

Biorac pod uwagg koncepcje przedstawiona przez App i Merk [2012, s. 8], pozwa-
lajaca na usystematyzowanie literatury w zakresie poszczegélnych faz, mozna zbudowaé
przedstawiony na rysunku 2 proces cyklu zycia pracownika. Pokazuje on zréznicowanie
nazw poszczegdlnych etapéw ELC i jednoczesnie odzwierciedla odpowiedzialno$¢ za
zadania zarzadzania zasobami ludzkimi. W pierwszej fazie nalezy przyciagna¢ potencjal-
nych pracownikéw unikatowym DNA odzwierciedlajacym wartosci, z ktérymi moze
identyfikowac si¢ osoba zainteresowana praca w organizacji [Gilani, Cunningham, 2017,
s. 243-245; Nafei, 2014, s. 118-120]. W praktyce dzialai poszukuje si¢ tzw. Employee
Value Proposition bedacej czgscia strategii employerbrandingowej. Faza przed zatrudnie-
niem powinna konczy¢ si¢ wyborem odpowiedniego pracownika posiadajacego zbiezne
wartosci z warto$ciami przedsi¢biorstwa.

Rysunek 2 Proces cyklu zycia pracownika i terminy z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi
powiazane z jego fazami

Faza przed zatrudnieniem Faza wdrozenia Faza wzrostu
= Przyciaganie » Adaptacja (onboarding) * Rozwdj

= Rekrutacja » Zatrudnienie = Rozwdj kariery

= Rekrutacja i selekcja = Dolaczenie do zespotu = Edukacja
= Promocja = Nowo zatrudniony = Szkolenia i rozwdj
pracownik

Faza spadku Faza dojrzatosci
= Zarzadzanie wydajnoscia = Zaangaiowanie
Ocena pracownikéw » Nagradzanie
Faza po zatrudnieniu Odejs'cic = Motywacja
« Alumni Separacja Awans
Rozwigzanie umowy Retencja
Off-boarding Progresja
Odejscie na emeryture

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie koncepcji App i Merk [2012, s. 8].
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W kolejnej fazie (faza wdrozenia) organizacja musi zadba¢ o wprowadzenie pra-
cownika na stanowisko pracy, co obejmuje dziatania: 1) formalne podpisanie umowy
przez pracownika i spelnienie wymogéw regulaminowych wejscia na stanowisko pracy
(szkolenia, przekazanie narzedzi itp.), 2) sprawne wdrozenie w kulture organizacji, 3)
budowanie relacji pomi¢dzy pracownikami, 4) objecie zadani realizowanych na stano-
wisku pracy (przedstawienie roli, jaka bedzie petnit pracownik) [Becker, Bish, 2021;
Bauer, 2010, s. 2]. Faza wzrostu odnosi si¢ do zapewnienia mozliwosci rozwoju, aby
pracownik zdobywat kompetencje w dwdch zakresach. Pierwszy z nich jest odpowie-
dzialny za osiaganie wysokiej wydajnosci na stanowisku pracy przez wzrost umiejgtnosci,
a drugi dotyczy budowania kompetencji stuzacych do zajmowania kolejnych stanowisk
pracy. Faza dojrzalosci zawiera w sobie punkt zwrotny, w ktérym pracownik odczu-
wa, ze osiagnal maksimum swoich mozliwosci w danej organizacji. Konieczne sa wtedy
dziatania pobudzajace jego zaangazowanie i motywacjg, co ma zapewni¢ maksymalng
retencj¢ pracownikéw. Brak tych dziatat moze spowodowaé podjecie decyzji o odejsciu
z organizacji. Nalezy takze doda¢, ze na pracownika beda oddziatywac sity zewngtrzne
w postaci konkurencyjnych organizacji, ktére chetnie widzialyby dang osobe (jej kompe-
tencje) u siebie. Faza spadku jest podzielona na dwie cz¢sci. Cze$¢ pierwsza odpowiada
za badanie wydajnosci pracy i czynnikéw wplywajacych na jej poziom, szczegélnie kie-
dy dochodzi do jej spadku. Wiasciwe zarzadzanie wydajnoscia oraz diagnoza i reakcja
moga spowodowac, ze pracownik podejmie decyzje o pozostaniu w organizacji. Jednak
w tej fazie moze takze doj$¢ do rozstania si¢ z pracownikiem ze wzgledu na jego niskie
efekty pracy. Wazne jest przedstawienie pracownikowi rzetelnej informacji na temat
koniecznosci zakonczenia wspétpracy, co w konsekwencji moze mie¢ wptyw na utrzy-
manie pozytywnego wizerunku organizacji. Odejscie pracownikéw nie powinno kon-
czy¢ aktywnosci organizacji wobec zasobéw ludzkich. Kolejna czgscia tego etapu jest
podtrzymanie (na ile jest to mozliwe) dobrych relacji z pracownikiem, ktéry opuscit
organizacj¢. Stad tez podejmowane sa na przyktad dziatania offboardingowe, bedace
na styku dwoéch ostatnich faz (faza spadku i faza po zatrudnieniu), gdzie odchodzacy
pracownik moze przekaza¢ informacj¢ zwrotna na temat bylego pracodawcy (exit inte-
rview). Wydaje sig, ze kluczowa aktywnoscia w fazie po zatrudnieniu jest budowanie
programéw alumni i tworzenie wokét bytego pracodawcy sieci networkingowej bytych
pracownikéw. W przysztosci moga oni stanowi¢ cenne zrédlo informacji oraz angazo-
wac si¢ w aktualne przedsigwzigcia podejmowane przez bytego pracodawcg (np. pomoc
w procesach rekrutacyjnych). Nalezy przy tym pamigtad, ze jest to mozliwe, kiedy obie
strony beda korzystaé na tym post-employment postgpowaniu. Podtrzymywanie relacji
moze skutkowa¢ takze pojawienie si¢ zjawiska pracownikéw bumerangéw odbierane-
go jako pozytywny aspekt zarzadzania zasobami ludzkimi [Arnold i in., 2020, s. 2198;
Keller i in., 2021, s. 1656—1660; Raveendra, Satish, 2022, s. 278].
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Znaczenie faz cyklu zycia pracownika w zaangazowaniu
pracownikéw

Etapy cyklu zycia pracownika pokazuja miejsca o szczegélnym znaczeniu dla budo-
wania zaangazowania, co wedlug Cattermole [2014] jest podréza zaangazowania pra-
cownika. W swoim opracowaniu przedstawil on wykres (rysunek 3) pokazujacy zwiazek
pomiedzy dtugoscia stazu pracy a efektami pracy wynikajacymi z poziomu zaangazo-
wania. Pierwszym etapem ELC, oddzialujacym na zaangazowanie pracownikéw, jest
proces rekrutacyjny, gdzie kandydat oferuje kompetencje, w tym zachowania pozwala-
jace na wypelnienie przypisanej mu roli, dopasowanie do zespotu i do wartosci organi-
zacji. Jezeli rozbiezno$¢ pomiedzy zgloszonymi potrzebami organizacji a posiadanymi
przez pracownika kompetencjami bedzie niewielka, wtedy mozna liczy¢ na wysoki
i stabilny poziom efektéw pracy. Okres 24 miesi¢cy od momentu zatrudnienia wedtug
Cattermole [2014] to powolne, lecz systematyczne zmierzanie w kierunku obnizonej
wydajnosci. Poziom krytyczny osiaga ona po okoto czterech latach od momentu poja-
wienia si¢ pracownika na stanowisku pracy. Ma to miejsce nawet wtedy, kiedy podno-
szone sa kompetencje pracownika, realizuje on swojg karier¢ zawodowa, a sama wiedza
i umiejetnosci ulegaja zwigkszeniu. To kluczowy moment dla organizacji (dotek). Z jed-
nej strony pracownik moze opusci¢ organizacje, z drugiej moga by¢ podjete dziatania
przeciwdziatajace zniechgceniu do pracy. Wskazuje si¢ tutaj na konieczno$¢ przyjecia
przez pracownika innej roli niz realizowana przez niego obecnie. Jest to mozliwe do
osiagniecia przez na przyklad angazowanie go w projekty wykraczajace poza realizowa-
ny zakres obowiazkéw lub dziatania rozwijajace jego pasje. Jezeli dojdzie juz do odejscia
pracownika, na jego poziom zaangazowania mozna wplywaé, stosujac narzedzia offbo-
ardingu. Pracownik podczas wywiadu wyjsciowego (exit interview) moze podzieli¢ sig
informacjami na temat czasu spf;dzonego W organizacji, stopnia realizacji jego potrzeb
i poda¢ rzeczywiste powody odejscia.

Przetrwanie przez pracownika dotka (rysunek 3) daje podstawy do okreslenia go
mianem zasymilowanego z przedsi¢biorstwem. Nalezy wtedy oczekiwaé wigkszego zaan-
gazowania bedacego konsekwencja odnalezienia si¢ pracownika w nowej roli. To nie
jedyna przyczyna wzrostu zaangazowania, gdyz moze ono ulec zwickszeniu, jezeli oso-
ba opuszczajaca organizacje chce do niej povvrécic'. Oznacza to, ze pracownicy uznali,
ze organizacja, do ktérej powrdcili, nie jest weale taka zta, jak im si¢ poczatkowo wyda-
wato i warto ponownie sta¢ si¢ jej czgscia.

Ciekawe podejscie do wykorzystania ELC w budowaniu mapy zaangazowania pra-
cownikéw prezentuje Lupfer [2020], wydzielajac szes¢ etapéw cyklu zycia pracownika
(tabela 1). Z informacji zawartych w tabeli 1 wynika, ze najwyzszy poziom zaangazo-
wania wystepuje, kiedy w organizacji toczg si¢ procesy rekrutacyjne i prowadzona jest
adaptacja pracownika.
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Rysunek 3 Zwiazek pomiedzy fazami cyklu zycia pracownika a jego zaangazowaniem

4
Interwencja organizacji
(fazy wzrostu)
.8
g
<
ES
8
So Brak interwencji
g organizacji
N
g (fazy spadku)
8 Dotek, mozliwe odejscie
< pracownika z organizacji
Staz pracy/faza zaangazowania
Faza przed < 1roku 1-2 lat 2-5 lat 5-10 lat Powyzej 10 lat
zatrudnieniem Faza Faza wzrostu Faza Faza wzrostu/  Faza wzrostu/
wdrozenia dojrzatosci Faza spadku Faza spadku
Faza spadku

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie pofaczenia koncepcji Cattermole [2014] oraz App i Merk [2012, s. 8].

Tabela 1 Cykl zycia pracownika jako mapa drogowa zaangazowania pracownikéw

Etapy cyklu

zycia pracownika Dziatania HR L2 vyl P o.soby budoxlzval,ma Poz_lom .
. zaangazowania pracownikéw zaangazowania
W organizacji
Przyciaganie Zarzadzanie marka Sposéb opowiadania o swojej pracy Duze
organizacji i organizacji. Zaangazowani pracownicy zaangazowanie
Najlepsi pracownicy przyciagaja kandydatéw.
Rekrutacja Spotecznos¢ talentéw Pracownicy cenig pracg i polecaja
Programy referencyjne organizacj¢ znajomym.
Onboarding Partnerzy w pracy Najwigkszy poziom zaangazowania
Grywalizacja wystepuje podczas rozpoczecia pracy.
Adaptacja pracownika Powinno nastapi¢ szybkie potaczenie
Baza wiedzy o organizacji i nowych pracownikéw i pracownikéw
i stanowisku pracy zaangazowanych, w celu szybkiego objecia
roli.
Rozwdéj Spotecznos¢ edukacyjna | Pracownicy zadaja mozliwosci rozwoju. Zmienne
Wspétpraca Organizacja powinna zapewnic¢ tworzenie | zaangazowanie
Platformy innowacji nowych idei i wspétprace dla transferu
wiedzy.
Retencja Tablice uznania Organizacje powinny wdrazaé rozwiazania
Pochwaty pozwalajace na docenianie zaangazowanych
pracownikéw (podtrzymanie
zaangazowania).
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iycl?:agr}:iczcc}),\l;(vlrl:ika Dzialania HR Przcj vy isp o.soby budox.zva’nia Poz.iom .
o zaangazowania pracownikéw zaangazowania
W organizacji
Separacja Informacja zwrotna Odchodzacy pracownicy przekazuja Mate
i ankiety wartoéciowe informacje na temat zaangazowanie
Programy Alumni probleméw z budowaniem zaangazowania.
Spotkania bylych Pracownicy, ktérzy odeszli czgsto pozostaja
pracownikéw w kontakcie z kolegami z pracy i moga by¢
zrédlem ponownego zatrudnienia.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Lupfer [2020].

Wahania zaangazowania zaczynaja si¢ po objeciu roli, kiedy pracownicy beda chcieli
zyska¢ na znaczeniu w organizacji i mie¢ realny wplyw na procesy. Najwickszy wysitek
organizacji, w tym menedzeréw, powinien mie¢ miejsce w etapach rozwoju i retencji
(male zaangazowanie). Podstawowe znaczenia beda mialy wéwczas procesy stymulujace
zaangazowanie, powiazane z mozliwoscia zaspokajania indywidualnych potrzeb przez
pracownikéw. Jezeli jednak pojawia si¢ luki w tym postgpowaniu, to istnieje wysokie
ryzyko odejscia pracownika. Nie powinno to jednak spowodowa¢ rezygnacji z dalszych
dziatari ze strony organizacji, gdyz opuszczajacy organizacj¢ pracownicy moga stano-
wi¢ bogate zrédlo informacji o wspomnianych lukach oraz moga w przysztosci staé sig
na nowo cz¢scig organizacji.

Narzedzia HR stosowane w fazach ELC oraz kluczowe wskazniki
pomiaru efektywnosci

W kazdym etapie cyklu zycia pracownika stosuje si¢ okreslone narzedzia wywotuja-
ce postawy zapewniajace wysokie efekty zarzadzania pracownikami (tabela 2). Decyzja
o zastosowaniu narzedzia uzalezniona jest od potrzeb organizacji, jej zasobéw, przyjetej
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, §wiadomosci menedzeréw i innych czynni-
kéw wplywajacych na zfozono$¢ procesu decyzyjnego. Konsekwencja procesu wdraza-
nia rozwiazan jest pomiar ich skutecznosci, z wykorzystaniem kluczowych wskaznikéw
efektywnosci (KPI). W samej ocenie efektywnosci proceséw rekrutacyjnych istnieje ich
kilkanascie. Wskazniki przedstawione w tabeli 2 mozna uzna¢ za typowe dla poszcze-
gblnych etapéw cyklu zycia pracownika.

Odpowiedzialno$¢ za prawidlowy przebieg cyklu zycia pracownika w organizacij,
w ktérym nie sa skracane jego fazy (nagle odejscie pracownika), ponosza wszyscy akto-
rzy systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. W fazie przed zatrudnieniem szczegélne
znaczenie ma top management, ktéry powinien by¢ zainteresowany zbudowaniem stra-
tegii tworzenia wizerunku organizacji jako pracodawcy z wyboru.
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Tabela 2 Autorski zestaw narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi i KPI stosowanych
w fazach cyklu zycia pracownika w organizacji

Faza cyklu zycia
pracownika
W organizacji

Wybrane narze¢dzia zarzadzania zasobami
ludzkimi

Wybrane kluczowe wskazniki efektywnosci
(KPI)

Faza przed
zatrudnieniem

Faza wdrozenia

Faza wzrostu

Faza dojrzatosci

Faza spadku

Faza
po zatrudnieniu

Employer branding, rzecznictwo
pracownikéw (employee advocacy),
doswiadczenia kandydata (candidate
experience), programy referencyjne

Pre-onboarding, system buddy, on-line
on-boarding, ksiazka powitalna i prezenty
powitalne (welcome book, welcome pack)

Indywidulane plany rozwoju, system
zarzadzania szkoleniami, Upskilling,
Reskilling, system zarzadzania wydajnoscia,
system zarzadzania talentami

Integracja zycia zawodowego i prywatnego
(Work-Life Integration), system benefitéw,
programy wellbeing i wellness, zarzadzanie
przez cele, ocena 360 stopni

Zarzadzanie wydajnoscia, kultura
feedbacku, feedforward, off-boarding,
Wywiad wyjsciowy (exit interview)

Programy i platformy alumni

Strategia employerbrandingowa, analityka
zakladki kariera, koszt pozyskania
pracownika, czas do wypetnienia wakatu
(time to fill), czas pozostawania kandydata

w etapach rekrutadji (time in recruitment
stage), wskaznik akceptacji ofert zatrudnienia,
NPS kandydatéw

Czas do osiagnigcia zadowalajacej
wydajnosci (¢ime-to-productivity), rotacja
nowo zatrudnionych pracownikéw, jakos¢
pozyskanego pracownika, czas osiagnigcia
pelnej produktywnosci (ramp-up time),
efektywnos¢ szkolen, satysfakcja nowo
zatrudnionych pracownikéw

Wskaznik awanséw, wewnetrzna zdolnogé
do zastgpowania pracownikdéw, wskaznik
rotacji, produktywno$¢, zwrot z inwestycji
w szkolenia

Wskaznik retencji, wskaznik zaangazowania,

eNPS

Regrettable turnover, Avoidable turnover,

Exit reason distribution, Experience loss, Exit
interview completion rate

Recenzje i oceny organizacji przez bylych
pracownikéw, liczba rejestracji w platformach
alumni

Zrédlo: opracowanie whasne.

Budowa wizerunku atrakcyjnego pracodawcy nie bedzie mozliwa bez zaangazowa-

nia pracownikéw pos$wiadczajacych prawdziwos¢ przekazywanego komunikatu. W fazie
wprowadzania pracownika istotnymi aktorami staja si¢ menedzerowie liniowi i wspét-
pracownicy zapewniajacy transfer kompetengji i kultury organizacji. Faza wzrostu cha-
rakteryzuje si¢ szczegblnym zaangazowaniem menedzerdéw liniowych oraz menedzeréw
$redniego i wyzszego szczebla odpowiedzialnych za identyfikacj¢ talentéw, uzupetnie-
nie kompetencji pozwalajacych na objecie przywddztwa i zajmowanie kolejnych jego
pozioméw w strukturze organizacji. W fazie dojrzatosci wazna rolg odgrywaja mene-
dzerowie wyzszego szczebla uruchamiajacy programy dbania o dobrostan pracownikéw,
a w konsekwencji o wysoki wskaznik retencji. Poza tym istotna kwestia jest okreslenie
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systemu oceniania pracownikéw oraz sposobu zbierania informacji od odchodzacych
pracownikéw. Systemy te powinny generowa¢ pelny obraz kompetencji pracownikéw
oraz kompetencji organizacji stuzacych kreowaniu kolejnych usprawnient w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi.

W ostatniej fazie (faza po zatrudnieniu) osoby z najwyzszego szczebla organizacji
musza zrozumieé, jak cenne jest utrzymanie kontaktu z pracownikami opuszczajacymi
organizacj¢. Uruchomienie specjalnej platformy w postaci programu alumni pozwala
osiagna¢ wymierne korzysci. Byli pracownicy nadal mogg utrzymywac relacje z orga-
nizacja, dzieli¢ si¢ informacjami z bytymi wspétpracownikami oraz moga by¢ ambasa-
dorami marki.

Przeprowadzona analiza wykazata, ze zarzadzanie cyklem zycia pracownika nie jest
jedynie zarezerwowane dla os6b znajdujacych si¢ w dziatach HR, a wymagany jest udziat
wszystkich aktoréw systemu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania pozwolily na zrealizowanie postawionego celu, jakim byto
okreslenie zwiazku faz cyklu zycia pracownika z poziomem zaangazowania, zadaniami
i odpowiedzialnoscia aktoréw systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Zaprezentowa-
ne w artykule wyniki pozwalajg wysnu¢ nast¢pujace wnioski:

»  analiza faz cyklu Zycia pracownika w organizacji stanowi istotne narzedzie zarzadzania
zasobami ludzkimi, pozwalajace na identyfikacj¢ zmieniajacych si¢ oczekiwan pra-
cownika i budowg indywidualnych strategii, wspomagajacych jego zaangazowanie;

= rozpoznanie fazy dojrzatosci lub fazy zmniejszenia zaangazowania pracownika
zapewnia informacj¢ o mozliwym ryzyku spadku retencji pracownikéw i koniecz-
nosci interwencji przez zastosowanie adekwatnych narzedzi zarzadzania zasobami
ludzkimi, w tym na przyktad zmiany pelnionej roli przez pracownika;

= wazne miejsce w cyklu zycia pracownika odgrywa faza po zatrudnieniu i korzystanie
z programéw alumni zapewniajacych transfer wiedzy, pozytywny wizerunek organiza-
¢ji i utatwiajacych ponowne zatrudnienie bylego pracownika (pracownik bumerang);

= laczenie ze sobg koncepcji cyklu zycia pracownika i zaangazowania daje warto$¢
dodana w postaci okreslenia kluczowych punktéw interwencji organizacji. Wyka-
zano, ze spadek zaangazowania moze mie¢ miejsce w najmniej oczekiwanych fazach
cyklu zycia pracownika. Przykladem jest faza wzrostu (doskonalenia kompetencji)
majaca z reguly sprzyja¢ zwigkszeniu zaangazowaniu;

= stosowanie wlasciwej analityki HR dopasowanej do potrzeb organizacji pozwala
na diagnozg poziomu zaangazowania pracownikéw i poszczegdlnych etapéw cyklu
zycia pracownika w organizacji.
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Wysokie znaczenie w ksztaltowaniu zaangazowania ma okreslenie punktéw styku
ksztaltujacych relacje pomigdzy pracownikiem, a organizacja i pozwala unikna¢ skraca-
nia cyklu zycia jako sytuacji niepozadanej w organizacjach. Ponadto zapobiega przed-
wezesnemu odejéciu pracownika i pojawianiu si¢ zjawiska quier quitting polegajacego
na wyzbyciu si¢ emocjonalnego zaangazowania w prace. Konsekwencja wystgpowa-
nia niepetnego cyklu zycia pracownika jest takze spadek wynikéw pracy lub narazenie
organizacji na ponoszenie dodatkowych kosztéw zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest
to rezultatem koniecznosci przeprowadzania wielokrotnych proceséw rekrutacyjnych,
adaptacji kolejnych pracownikéw na stanowisko pracy, motywowania itd. Wprowa-
dzenie zaproponowanych w artykule rozwigzan powinno zwigkszy¢ prawdopodobien-
stwo wlasciwego przebiegu petnego cyklu zycia pracownika w organizacji. Nie moze
to jednak odbywa¢ si¢ wylacznie przy udziale pracownikéw realizujacych funkcje zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Bez zaangazowania wszystkich aktoréw systemu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi trudno oczekiwa¢ prawidlowego przebiegu poszczegélnych faz
cyklu. Odpowiedzialno$¢ spoczywa wigc na menedzerach wszystkich szczebli, dziale
HR i wybranych pracownikach, ktérzy powinni odczuwaé potrzebe dzielenia si¢ swo-
imi doswiadczeniami.
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