Capitolul 1

O abordare strategica
a Brandului de Angajator

1. Rasturnarea balantei puterii
in piata muncii

In general, oamenii de marketing se concentreaza profesio-
nal asupra pietelor in care tranzactiile au ca obiect produse, servi-
cii sau celebritati (de la artisti si politicieni, pana la lideri spirituali
sau oameni de stiinta). Piata muncii nu a reprezentat un obiect
al atentiei pentru specialistii in marketing deoarece, de obicei,
in acest spatiu concurenta si competitia se derulau intre candi-
dati, nu intre companii. Oamenii se straduiau sa isi construiasca
strategii personale de marketing, in general fara asistenta unor
experti, pentru a castiga atentia recrutorilor si, in consecinta, cele
mai atractive pozitii de lucru in organizatii de top.

In ultimele doua decenii, piata muncii a fost complet bulver-
sata, iar acum jocul competitiv despre cerere si oferta este practi-
cat nu doar de oameni, ci mai ales de catre organizatii. Companiile
si institutiile dezvolta strategii si desfasoara deja de multa vreme
activitati de amploare pentru a reusi atragerea si mentinerea in
interiorul lor a celor mai valoroase si calificate creiere. Intr-o carte!

1 M. Petkovic, Employer Branding. Ein markenpolitischer Ansatz zur Schaffung
von Prdferenzen bei der Arbeitgeberwahl, Rainer Hampp Verlag, Miinchen,
2007, p. 11. (N. a.) Traducerea surselor citate pe parcursul cartii apartine in
integralitate autorului. (V. red.)
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publicata la Miinchen in 2007, economistul sarb Mladen Petkovic
a exprimat cea mai limpede definitie pentru situatia actuala: ince-
pand cu cele mai competitive si profitabile industrii ale economiei
si continuand cu celelalte sectoare, puterea, dominatia si capaci-
tatea de a dicta directia si ritmul in piata muncii ,,se muta de la
cumparatori la vanzatori®.

Acest lucru inseamna ca acum competitia foarte intensa din
piata se duce intre cei care cumpara munca (organizatii, adica
angajatori), mai mult decat intre cei care vand munca (profesio-
nisti si experti, fie ei angajati pe baza de contract de munca, cola-
boratori temporari sau freelanceri).

Astazi, forta de munca dicteaza prioritatile si tendintele pe
piata muncii, atat la nivel global si local, in special in industri-
ile cele mai noi si performante din economia cunoasterii. Lipsa
sau insuficienta oamenilor care detin competentele si abilitatile
cerute de angajatori este o tendintd globala, care afecteaza multe
sectoare avansate din economie si care are la origine foarte multi
factori de ordin social, economic, tehnologic, politic sau legislativ.

In general, dezechilibrul pietei muncii este cauzat de dezvol-
tarea economica foarte rapida si de evolutia incredibila a tehno-
logiilor, dar si de o schimbare a generatiilor si a valorilor, culturii,
sentimentelor si prioritatilor personale ale oamenilor. Sute de me-
serii dispar peste noapte, lasand multi oameni fara locuri de mun-
cd, in special in sectoarele economice traditionale, rudimentare,
mai putin tehnologizate.

Dar, simultan, apar si alte sute de profesii noi, complexe si
cu cerinte specifice tot mai diversificate, pentru care sistemele
educationale nu au fost pregatite sa califice suficienti absolventi
ai scolilor traditionale. Oamenii care detin seturile de abilitati si
competente implicate de aceste noi meserii sunt greu de creat
peste noapte, deci si dificil de recrutat si de pastrat in volumele si
la nivelul de calitate dorit de angajatori.
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De mai bine de un deceniu, decalajul dintre oferta si cererea
de forta de munca, ma refer la cea calificatd, este extrem de vizibil
in ingineria software si in multe alte sectoare de inalta tehnologie
si se extinde serios si rapid inclusiv in alte industrii si domenii pro-
fesionale. Numarul specialistilor care detin abilitatile, expertiza si
experienta dorite de organizatiile de top este inca foarte mic, in
timp ce companiile si rolurile profesionale care necesita aptitudini
speciale si rare se inmultesc intr-un ritm rapid.

In economia cunoasterii, tehnologia informatiei si industriile
direct legate de tehnologia digitald, concurenta pentru angajatii
cu inalta calificare este deja la fel de acerba sau chiar mai intensa
decat competitia pentru clienti, iar acest lucru este de asteptat sa
evolueze si sa se extinda la alte sectoare si medii profesionale.

In consecinta, dificultdtile resimtite de companii si institu-
tii in recrutarea, selectia si pastrarea resurselor umane urmeaza
o tendinta ascendenta. Pe pietele fortei de munca extraordinar de
competitive, managerii trebuie sd se concentreze atat pe satisface-
rea nevoilor si dorintelor angajatilor existenti, cat si in atragerea
de noi candidati care au abilitati rare si valoroase.

Organizatiile capabile sd atraga cele mai bune minti crea-
tive au descoperit rapid ca isi creeaza astfel un avantaj competitiv
puternic nu numai pe piata muncii, ci si pe pietele lor comerciale.
Capacitatea de inovare este cea care genereaza valoare economica,
duce la cucerirea si consolidarea pozitiei de lider de piata si creste
spectaculos valoarea pe bursa si profitabilitatea companiilor.

Managementul resurselor umane (HRM) a fost deseori descris
ca un concept cu doua forme distincte si opuse: ,soft” si ,hard®.
Modelul ,soft®, dezvoltat de teoreticienii de la Harvard, pune
accentul pe oameni si pe aptitudinile lor si pozitioneaza in centrul
oricarei abordari strategice legate de oameni cateva elemente fun-
damentale: motivatia intrinseca, angajamentul personal (impli-
care, interes si atitudine proactiva), increderea, autonomia si
autocontrolul.
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In contrapartida, sistemul HR ,,dur” sau ,hard“ este o metoda
de management al personalului in care angajatii sunt vazuti ca o
resursa care trebuie controlata si administrata pentru a obtine cel
mai mare profit si un avantaj competitiv, atentia fiind focalizata pe
sarcinile care trebuie executate, pe controlul costurilor si atinge-
rea obiectivelor organizationale.

Cum este lesne de intuit, modelul ,hard“ este unul potri-
vit mai degraba pentru companiile traditionale de productie,
care aglomereaza un numar mare de lucratori (ceea ce numim
sblue-collars“ — gulere albastre, oamenii de pe liniile de pro-
ductie din fabrici si santiere), dar si pentru alte sectoare, unde
aptitudinile si educatia angajatilor nu sunt neapdrat unele rare,
valoroase si complexe. In vreme ce modelul ,soft“ este construit
avand in vedere organizatiile si echipele care grupeaza oameni
cu un nivel de educatie si expertiza superior mediei (asa-numitii
»white-collars“ — gulere albe, cei care muncesc de regula in birouri
elegante si confortabile) si in care motivatia este rezultatul ape-
larii si activarii tuturor celor cinci etaje ale piramidei lui Maslow.

In modelul ,Soft HR Management“ de la Harvard, angajatii
sunt considerati cel mai important avantaj competitiv si capital
generator de diferentiere al organizatiei. Capitalul uman este defi-
nit ca suma cunostintelor si abilitatilor persoanelor care lucreaza
intr-o organizatie. Acesta reprezinta un element-cheie al valorii
de piata a unei companii si este din ce in ce mai important in ceea
ce priveste pozitionarea strategica, diferentierea si concurenta in
economia cunoasterii, creativitatii si inovatiei.

Razboiul efectiv dus de companii in piata muncii pentru atra-
gerea oamenilor talentati si valorosi si mediul economic tot mai
competitiv a determinat organizatiile sa se angajeze constient si
cu toate fortele in campanii strategice de construire si consolidare
a propriului capital uman.

Sunt tot mai multe vocile care afirma, foarte indreptatit, ca in
economia moderna am depasit deja momentul in care informatia
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era consideratd a fi cel mai important capital strategic. Volume
uriage de informatie sunt deja produse, capturate, inregistrate si
interpretate, insd modalitatile in care aceasta informatie poate fi
modelata si folosita ca sa creeze valoare economica sunt inca des-
curajant de sarace si rudimentare, iar oportunitatile din aceasta
zona sunt uriage si foarte putin explorate si exploatate. Informatie
avem deja in cantitati astronomice, provocarea este sa stii ce sa
faci cu acea informatie, mai precis ce valoare noud poti genera
administrand, conectand si interpretand acele date.

In mintile oamenilor, acolo se afla azi valoarea reala de busi-
ness pe termen lung. Avem deja big data, dar nu prea stim deocam-
data cum sa scoatem valoare consistenta si durabila din aceasta
resursa, semn cd, cel putin de aici inainte, intaietatea va apartine
creativitatii si imaginatiei pentru manipularea informatiei, iar nu
informatiei in sine. In economia moderna a cunoasterii, dincolo de
capitalul informational, este necesar mai degraba aportul de capi-
tal intelectual, de capacitate creativa, imaginativa si inovativa, o
resursa mult mai sensibila si volatila, mai putin predictibila si mai
greu de mobilizat cu metode clasice si mijloace traditionale.

Cel mai important capital al unei organizatii sta azi in oameni,
cu intelectul, ideile si emotiile lor. Competitia economica pe ter-
men lung va fi castigata de organizatiile care vor sti sa atraga, sa
motiveze si sa puna laolaltd capacitatile creative ale oamenilor,
intr-un climat sigur, flexibil si prietenos, caracterizat de pasiune,
profesionalism, colaborare si inovatie, dar si de orientarea catre un
scop comun important si generos.

Intr-o piata atat de dinamica si dificila, Employer Brandingul
(,managementul reputatiei angajatorilor) este acceptat in zilele
noastre ca o strategie de raspuns eficienta, capabila sa promoveze
organizatiile ca angajatori, folosind tehnici de marketing, pentru a
aborda si convinge prospectii, pentru a atrage angajatii si a-i men-
tine in organizatie dupa angajare.
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Pe o piatd a muncii foarte competitiva, companiile cele mai
puternice au inteles repede ca trebuie sd investeasca in dezvol-
tarea propriului Brand de Angajator, sd se defineasca in ochii
publicului larg ca ,locuri minunate in care ai vrea sa lucrezi®, s isi
creeze avantaje competitive durabile in piata muncii si sa pastreze
profesionistii de valoare in echipele lor cat mai mult timp posibil.

Compania de consultanta in relatii publice Hill & Knowlton
a publicat in 2008 rezultatele unui chestionar aplicat pe 527 de
cursanti MBA de la 12 scoli de afaceri de nivel inalt din intreaga
lume (din SUA, Europa si Asia). In acest sondaj, 96% dintre respon-
denti (profesionisti cu minimum trei ani de experientd in manage-
ment) au spus ca reputatia organizatiei este un factor esential in
alegerea unui angajator.

Raportul de cercetare adauga ca oportunitatile de cariera si
potentialul de dezvoltare personald, cultura si guvernanta corpo-
rativd, compensatiile si beneficiile oferite, performantele finan-
ciare ale companiei, calitatea produselor si serviciilor si etica
organizatiei sunt, de asemenea, foarte importante pentru majori-
tatea respondentilor.

Intr-un studiu? realizat in 2016, LinkedIn a calculat ca o com-
panie americana cu o reputatie de angajator proasta trebuie sd
ofere un salariu in medie cu 10% mai mare decét al competitori-
lor cu reputatie buna, ca sa reuseasca sa angajeze oameni pentru
orice pozitie deschisd in organizatie. Vicepresedintele global al
LinkedIn, Wade Burgess, precizeaza ca peste 50% dintre respon-
dentii sondajului au spus ca ar refuza sa accepte un loc de munca
in organizatii care au probleme legate de securitatea locului de
munca, opereaza cu echipe disfunctionale sau au lideri de cali-
tate slaba, chiar daca oferta lor financiara este cu 10% mai mare in

2 W. Burgess, ,A bad reputation costs company at least 10% more per hire®,
Harvard Business Review, 29 martie 2016 [Online]: https://hbr.org/2016/03/a-ba
d-reputation-costs-company-at-least-10-more-per-hire. (V. a.)
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comparatie cu organizatiile care ofera stabilitate, planuri de cres-
tere profesionala si oportunitate de lucru cu echipe de top.

Un raport al companiei de consultanta McKinsey arata ca
marile corporatii multinationale si-au pierdut inca din 2012 supe-
rioritatea in piata globald a muncii, in ceea ce priveste atragerea de
talente, in timp ce organizatiile locale au reusit sa dezvolte oferte
foarte atractive pentru cei mai buni profesionisti.

Raportul arata ca, pentru a-si consolida brandul de angajator,
corporatiile trebuie sd ofere acum mai mult decat un pachet finan-
ciar foarte consistent. Ele trebuie sa adauge in propunerea lor de
valoare conditiile de munca atragatoare, managerii competenti si
dispusi sa ofere mentorat, sprijin activ in dezvoltarea personala
si profesionala a angajatilor, dar si o comunicare interna excelenta,
bazata pe transparenta si onestitate.

2. Cat costa cand pierzi un angajat?

Proportia in care oamenii parasesc voluntar o organizatie
(,rata de inlocuire®, ,atrition“ sau ,turnover” — in limbajul spe-
cialistilor HR) poate perturba activitatea unei afaceri si ii poate
distruge profitabilitatea. Un studiu efectuat in 2016 de Valoria si
Business Mark arata ca 60% dintre companiile romanesti active
considera ca cea mai importanta provocare strategica in domeniul
resurselor umane este plecarea voluntara a angajatilor, avand ca
urmare dificultatea de a gasi inlocuitori de calitate.

Un raport transnational realizat de PricewaterhouseCoopers
aratd cd rata de reziliere a contractelor de munca la initiativa
angajatilor in Romania a fost de 16,4% in 2014, cu 2% mai mare
decat media europeand, iar sectorul IT de la noi este unul dintre
putinele sectoare cu somaj zero de mai bine de un deceniu. De
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aceea, companiile romanesti spun ca isi concentreaza eforturile pe
mentinerea angajatilor cu potential ridicat de performanta.

Ai calculat vreodata cét te costa cand pierzi un angajat?
Organizatiile nu par a fi constiente de valoarea economica reala
care li se scurge printre degete atunci cand un profesionist decide
sa abandoneze pozitia, ca sd accepte un rol in alta organizatie sau
pentru a se ocupa de alte lucruri pe care le considera mai impor-
tante la acel moment.

Organizatia profesionala britanica CIPD (Chartered Institute
of Personnel Development) a calculat in 2008 costul mediu pen-
tru un angajat care paraseste o organizatie britanica: 5800 de lire
sterline. Dar suma poate sa ajunga pana la 20000 de lire sterline
pentru rolurile de conducere a echipelor sau cele care presupun
calificari si abilitati mai rare. Si cu siguranta suma calculata de
CIPD a crescut semnificativ din 2008 pana astazi, nu doar din pri-
cina inflatiei, ci mai ales din cauza faptului ca ansamblul cunos-
tintelor, abilitatilor si capabilitatilor unui angajat modern este tot
mai complex, mai valoros si mai pretuit in piata muncii.

Dezbat, de obicei, acest subiect alaturi de cursantii de la
Employer Branding 100% Masterclass, chiar in deschiderea
cursului, si reusim de fiecare data, impreuna, sa facem un inventar
destul de amplu al daunelor economice produse unei companii de
plecarea unui angajat bun. In general, lista noastrd include (fird
a avea pretentia de a fi exhaustiva) urmatoarele categorii de cos-
turi, care ar trebui sa fie calculate de fiecare organizatie, pentru a
evalua in mod real dimensiunile lipsei de performanta financiara
care sunt consecinta logicd a incetdrii voluntare a unui contract
de munca:
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« costurile recrutarii si selectiei unui inlocuitor, incluzand timp, salarii,
publicitate si comisioane pentru recrutori, fie acestia interni sau externi;

« costurile aferente perioadei in care pozitia nu este ocupata si nu produce
valoare economica, deci nici venituri;

 costurile de scadere temporara a performantei generale a echipei din care
acesta facea parte;

 costurile de invatare si training ale nou-venitului;

+ costurile temporare de lipsd de performanta ale nou-venitului, care are
nevoie de timp pentru a egala si eventual depasi productivitatea celui
plecat;

 costurile cu pierderea cunostintelor, informatiilor si conexiunilor personale
utilizate de fostul angajat in beneficiul angajatorului;

e costurile cu pierderea unor informatii strategice, in favoarea competitorilor
care recruteaza angajatul plecat (proceduri si procese interne, contracte,
date confidentiale, liste de clienti/furnizori, preturi etc.);

« costurile cu pierderea unor parteneri (clienti, furnizori, alti stakeholderi)
gestionati de cel plecat, atunci cdnd acesta se alatura unui competitor;

« costurile de motivatie si loialitate ale echipei care pierde un om important
in ansamblul echipei;

 costurile ulterioare de pierdere a altor oameni din organizatie, recrutati
poate de angajatul demisionar;

 costurile de insatisfactie ale clientilor cu care acea pozitie (nu mai)
interactioneaza o vreme;

« costurile de credibilitate/reputatie ale companiei in piata muncii;

« costurile de credibilitate/reputatie ale companiei in relatia cu furnizorii i
clientii sai;

« costurile cu beneficiile si alte facilitati personalizate achizitionate deja
pentru acel angajat, care ramn neutilizate.

Fiecare companie ar putea face, macar de curiozitate, o esti-
mare financiara a acestor costuri, pentru a putea calcula ulterior ce

23



economie realizeaza daca investeste mai mult in oamenii pe care
deja i are ca angajati si care s-au dovedit potriviti cu cerintele si
cultura organizatiei. Costurile cauzate unei companii de pierde-
rea unui angajat bun sunt mult mai mari decat si le imagineaza
sefii superficiali.

Asta inseamna ca organizatiile ar trebui sa investeasca o mare
parte din bugetele de HR nu in campanii de recrutare sau bonifica-
tii de instalare pentru nou-veniti, ci in fidelizarea oamenilor buni
pe care ii au. Pentru asta au nevoie de o strategie buna de Employer
Branding, care incepe obligatoriu cu formularea unei Propuneri de
Valoare Unice, capabila sa ofere diferentiere si sa producd rezul-
tate convingatoare in obtinerea loialitatii.

Atentie, am spus loialitate, nu retentie. Dar despre aceasta
diferenta semanticd fundamentala in plan strategic discutdm
intr-un capitol special al cartii, ceva mai incolo.

3. Brand. Branding. Un scurt ghid
al conceptelor fundamentale

Inainte de a discuta despre Employer Branding, se cuvine
sa facem o scurtd incursiune in literatura de marketing, pentru a
intelege conceptele de brand si branding, dar si pe cele de pozitio-
nare si diferentiere, care sunt direct legate de primele si care au o
contributie esentiala in succesul oricarei initiative de construire a
unui brand. Inainte de orice, o precizare si o rugaminte.

Precizare: brandul nu este un logo. Repet: brandul nu este un
logo. Iar baietii si fetele care scriu pe internet ca se pricep la bran-
ding si de fapt deseneaza frumos niste simboluri grafice si un lo-
gotip nu fac branding. Daca ai o poza si un nume trecute pe un
document se cheama ca ai un act de identitate. Dar faptul ca ai
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