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Streszczenie: W opracowaniu dokonano analizy przyczyn wzrostu znaczenia pozyskiwania
i utrzymywania w firmie warto$ciowych, efektywnych i zmotywowanych pracownikow.
Autor przekonuje, iz zgodnie z trendami $wiatowymi, rowniez na polskim rynku pracy coraz
wigksza popularno$¢ bedzie zdobywala strategia budowania wizerunku dobrego pracodawcy.
W opracowaniu zostaly przedstawione istota employer branding i korzys$ci wynikajace
z wdrozenia tej strategii na podstawie najnowszej literatury oraz badan ankietowych przepro-
wadzonych wérdd polskich przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, employer branding, wizerunek pracodaw-
cy, efektywno$¢ pracownikow, zaangazowanie pracownikow.

1. Wstep

Jedna z uniwersalnych prawd o dziatalnosci przedsigbiorczej mowi, ze niezaleznie
od tego, jak wyjatkowe i1 innowacyjne sa produkty organizacji czy stosowany w niej
system zarzadzania, to, czy kto$ jej dorowna lub nawet ja zdystansuje, jest tylko
kwestia czasu. Jedyna warto$¢, ktorej konkurenci nigdy nie zdotaja skopiowac — da-
jaca przedsigbiorstwu rzeczywista, wyjatkowa i trwalg przewage nad nimi — stano-
wia ludzie. Dzisiaj wtasciciele, menedzerowie, kierownicy przedsigbiorstw nie maja
watpliwos$ci, ze to wlasnie pracownicy sg najcenniejszym zasobem organizacji, sta-
nowiac zrodlo jej przewagi konkurencyjnej, albo moga si¢ nim stac, jezeli stworzy
si¢ im takie otoczenie pracy, w ktérym zablysng swoimi zdolno$ciami [Leary-Joyce
2007, s. 15].

Rewolucyjna przemiana ery przemystowej w er¢ informacji w najwigkszym
stopniu dotyczy wtasnie podej$cia do pracownika w organizacji. Powstajace na po-
czatku XX wieku wielkie organizacje przemyslowe oraz déwczesne teorie zarzadza-
nia uzasadniaty zatrudnianie pracownikéw w celu wykonywania §cisle okreslonych,
nieskomplikowanych zadan. Robotnicy byli zatrudniani po to, aby pracowac¢ fizycz-
nie, a nie mysle¢. Dzisiaj, kiedy prawie wszystkie standardowe czynno$ci mozna
zautomatyzowac, aby osiagnac sukces i realizowac satysfakcjonujace wyniki finan-
sowe, firma musi si¢ stale zmienia¢ i doskonali¢. Pomysty na usprawnianie sposo-
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bow obstugi klienta, poprawg procesow wewngtrznych czy bardziej efektywne wy-
korzystanie zasobow firmy powinny pochodzi¢ od pracownikéw bezposrednio
zaangazowanych w te czynnosci. Ludzie w organizacji powinni by¢ zatem postrze-
gani jako zasoby strategiczne, stwarzajace mozliwos$¢ uzyskania i utrzymania prze-
wagi konkurencyjnej. Staje si¢ to mozliwe gltdwnie dzigki ich zdolnosciom i kwali-
fikacjom, kreatywnos$ci i elastyczno$ci w dzialaniu. O strategicznosci czynnika
ludzkiego stanowi rowniez jego zdolno$¢ do integrowania innych zasobow, czgsci i
sfer dziatalno$ci. Poprzez oddziatywanie personalne (dobor, oceng, motywowanie)
mozliwe jest ksztaltowanie spojnosci organizacji, utrzymywanie kierunku dziatania
i uzyskiwanie efektu synergii [Listwan 2010, s. 60-61].

Taka zmiana podej$cia wymaga wigc znacznego podniesienia umiejgtnosci i za-
angazowania pracownikow, tak by wykorzysta¢ ich kreatywnos$¢ do osiagania celow
organizacji [Stankiewicz 2000, s. 258-259].

Firmy, ktore zdaja sobie sprawg ze znaczenia posiadania dobrych pracownikow,
rozumieja takze, ze o takich ludzi trzeba konkurowaé, gdyz ich liczba na rynku pra-
cy jest mocno ograniczona. Jeszcze do niedawna, gdy stopa bezrobocia w Polsce
wynosilta ponad 20%, zjawisko to nie byto dostrzegane. Po wstapieniu Polski do
Unii Europejskiej w maju 2004 r. problemem dla wielu firm stalo si¢ zatrzymanie
pracownikow lub znalezienie nowych kandydatow do pracy. Rok 2007 przyniost
wiele zmian na polskim rynku pracy, czyniac go ,,rynkiem pracownika”, ktory cha-
rakteryzuje si¢ szybkim wzrostem zatrudnienia i wynagrodzen. Czynnik ludzki stat
si¢ kluczowym elementem realnie wptywajacym na sukces przedsigbiorstw, co po-
twierdzaja badania przeprowadzone przez Narodowy Bank Polski w III kwartale
2007 r., kiedy to za najwazniejsza barier¢ rozwoju przedsigbiorstwa zostal uznany
brak wykwalifikowanej kadry.

W chwili obecnej, kiedy firmy staja przed wyzwaniem w postaci wahan ko-
niunkturalnych i niekiedy konieczno$ci zaniechania ekspansji biznesowej lub wreez
redukcji skali dzialalnosci, ich uwaga zostaje zwrocona na dotychczas zatrudnione
osoby. Wedtug respondentéw badania przeprowadzonego przez KPMG na wiosng
2009 r.! najwiekszym wyzwaniem stojacym przed dziatami ZZL, pomimo zmienia-
jacej si¢ sytuacji ekonomicznej, nadal pozostaje utrzymanie stabilno$ci zatrudnienia.
Doswiadczone brakiem kadr i odptywem kandydatow za granice przedsigbiorstwa
przywiazuja wage do utrzymania wykwalifikowanej kadry.

Wyniki wspomnianych badan firmy KPMG wskazuja na grupg zadan o najwigk-
szej dynamice wzrostu pomigdzy dwoma etapami badania (jesien 2008 i wiosna
2009) — poprawa efektywnosci i wydajnosci pracownikéw wskazywana byta wiosna
2009 r. przez 17% respondentow. Od jesieni 2008 r. znaczenie tego wyzwania w
oczach ankietowanych wzrosto o 13 punktow procentowych. Niewatpliwie ma to
zwiazek z podejmowanymi oszczgdnosciami w czasie kryzysu — firmy, zamiast za-

! Zob. [Elastycznos¢ na rynku...]. W badaniu wziety udzial 502 przedsiebiorstwa dziatajace na
rynku polskim. Zostato ono przeprowadzone za pomoca metody CATI (Computer Assisted Telephone
Interview).
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trudnia¢ dodatkowych pracownikow, zdecydowaty si¢ na inny podzial zadan, tym
samym zwigkszajac oczekiwania wzgledem zatrudnionych juz osob. Jak wynika z
badan KPMG, firmy zaczynaja postrzega¢ budowe wizerunku pracodawcy oraz ko-
munikacj¢ wewnetrzna jako wyzwania (marginalny spadek z 9% do 7%). Przy aktu-
alnej sytuacji makroekonomicznej na efektywno$¢ i wydajnos$¢ pracownika wigkszy
wplyw moze mie¢ stabilnos$¢ zatrudnienia niz §wiadczenia ptacowe i pozaptacowe.
Jednakze intensyfikacja dzialan w zakresie komunikacji wewngtrznej oraz poprawa
wizerunku pracodawcy moze mie¢ znaczny wptyw na utrzymanie motywacji do pra-
cy w dluzszym okresie.

Jednoczesnie pracodawcy sa $wiadomi, ze poprawa sytuacji na lokalnych ryn-
kach pracy wplynie na zwigkszona rotacje w 2010 r. i ze globalnie wyniesie ona
w przyszlym roku 8,3% ($rednia rotacja w 2009 r. utrzymywala si¢ na poziomie
7,8%).

Prognozy dotyczace wyzszej rotacji zapewne si¢ sprawdza. Rotacja pracowni-
kéw pomigdzy organizacjami wzrasta zazwyczaj jako bezposrednie nastepstwo po-
prawy sytuacji ekonomicznej. W zwiazku z tym zwigkszaja si¢ obawy co do tego,
jak na sytuacje zareaguja pracownicy tak w przysztym roku, jak i w latach nastgp-
nych — twierdzi Anna Macnar, Country Manager Universum Polska.

Jak wykazato badanie firmy KPMG przeprowadzone jesienig 2008 r., ponad
85% ankietowanych przedsigbiorstw liczylo si¢ z mozliwoscia utraty swoich pra-
cownikow na rzecz konkurencji. Gtownym powodem (64% wskazan respondentdéw),
dla ktorego konkurencja byta w stanie odebrac¢ im pracownikow, byto wowczas wyz-
sze wynagrodzenie. Niecate 15% pracodawcow nie obawialo si¢ utraty pracowni-
kéw z powodu dziatan konkurencyjnych. Najlepsza recepta na utrzymanie pracow-
nikow okazata si¢ kombinacja trzech czynnikow:

e atmosfery w pracy,
* odpowiedniej kultury organizacyjnej oraz
* odpowiedniego systemu wynagrodzen.

Przekonanie o braku zagrozenia ze strony konkurencji (15% respondentéw) wy-
nikato przede wszystkim z powodow postrzegania firmy jako posiadajacej wizeru-
nek dobrego pracodawcy oraz lepszego wynagrodzenia niz u konkurencji — odpo-
wiednio 60% i 40% wskazan respondentow [Elastycznosé na rynku...].

2. Budowanie wizerunku przyjaznego pracodawcy

To, ze marka pracodawcy jest wazna dla potencjalnych pracownikéw, zaczynato by¢
widoczne juz kilka lat temu. W badaniu przeprowadzonym w 2003 r. w Wielkiej
Brytanii [Robert Half... 2007] niemal 80% badanych wymienito marke pracodawcy
jako podstawowy czynnik decydujacy o podjeciu pracy. Co ciekawe, pracownicy
twierdzili, ze marka (reputacja) pracodawcy liczy si¢ dla nich bardziej niz zarobki.
Employer branding mozna zdefiniowac¢ jako dtugoterminowg strategi¢ przycia-
gania, angazowania i zatrzymywania najbardziej utalentowanych pracownikow w
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organizacji. Celem employer branding jest zbudowanie spdjnego i pozytywnego wi-
zerunku firmy jako pracodawcy w opinii pracownikow firmy, kluczowych kandyda-
tow na rynku pracy oraz partneréw biznesowych, klientow i innych kluczowych
udziatowcow.

Coraz wigcej pracodawcoéw uswiadamia sobie ten fakt i firmy zaczynaja inwe-
stowa¢ w swoj wizerunek, przygotowujac strategie dziatan employer branding we-
wnatrz firmy przy wspotpracy dziatéw HR, PR i marketingu lub wspolpracujac z
zewngtrznymi doradcami. Bez wzgledu na sposob realizacji, o dtugofalowym efek-
cie dziatan employer branding decyduje dobrze przygotowana strategia (zob. [Ra-
port Najlepsi Pracodawcy...] — badanie przeprowadzone przez Hewitt Associates).

Najwigcej firm, ktére maja juz strategic employer branding jest w Wielkiej Bry-
tanii (44%) 1 w Japonii (42%), a Swiatowa $rednia to 32% (badania z 2006 i 2007 r.)
[Robert Half... 2007].

Polski rynek nie dojrzat jeszcze do poziomu rynkoéw zagranicznych, ale wyniki
ostatnich badan potwierdzaja obecno$¢ trendu swiatowego takze i na naszym rynku
pracy. W ciagu ostatnich lat pracodawcy w Polsce zaczgli inwestowaé w budowanie
wizerunku ,,pracodawcy z wyboru”, co potwierdzaja badania przeprowadzone przez
KPMG. Jesieniag 2008 r. potowa badanych przedsigbiorstw prowadzita dziatania ma-
jace na celu budowanie przyjaznego miejsca pracy dla swoich pracownikow, pod-
czas gdy po okresie 6 miesigcy bylo to juz 61% respondentow [Elastycznosé na
rynku...].

Organizacja moze tworzy¢ wizerunek na podstawie swego stosunku do ekologii,
konkurencji, jako inwestor czy sasiad wspolnoty lokalnej, w zasadzie jednak strate-
gia budowania marki pracodawcy sktada sig¢ z dwdoch wzajemnie uzupetniajacych sig¢
dlugoterminowych planéw dziatan. Pierwszy z nich dotyczy usprawnienia systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, drugi — promocji realizowanych przez
firmg dobrych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore to sa rezultatem efek-
tywnie zrealizowanego usprawnienia systemu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Pozyskiwanie i utrzymanie wartoSciowych pracownikdéw oraz usprawnienie
dzialania systemu zarzadzania zasobami ludzkimi to nie jedyne zalety efektywnego
wdrozenia cato$ciowej strategii budowania marki pracodawcy. Inne korzysci wyni-
kajace z wdrozenia tej strategii to m.in.:

* zmniejszenie kosztow pozyskiwania pracownikow,

e zwigkszenie efektywnosci wykonywanej przez nich pracy,

e poprawa poziomu kompetencji kandydatow ubiegajacych si¢ o prace,

* zmniejszenie fluktuacji przy jednoczesnym wzroscie lojalnosci pracownikow,
e wazrost zainteresowania inwestorow i klientow firma,

e usprawnienie obstugi klientéw [Herman, Gidia 2001, s. 4-6].

W odréznieniu od image’u marketingowego, uwzgledniajacego grupg konsu-
mentow i kontrahentéw, wizerunek catej organizacji moze by¢ utworzony z uwzgled-
nieniem innych grup z otoczenia, w tym istotnego otoczenia wewnetrznego (pra-
cownikow) i spoteczno-politycznego [Wojcik 2005, s. 42]. Mechanizmy budowania
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Tabela 1. Elementy strategii budowania marki pracodawcy oraz zwiazane z nimi dziatania

Element strategii
budowania
marki pracodawcy

Zwiazane z nim dziatania

Okreslenie profilu
firmy

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

Dbatos¢ o reputacje

analiza pozycji konkurencyjnej swojej organizacji na rynku pracy, zwlaszcza

W pracy i poza nia

na rynku pracy w swojej branzy (ustalenie, za co ceniona jest firma)

analiza reputacji firmy w jej najblizszym otoczeniu

ocena jakosci produktow i ustug $wiadczonych przez firmeg

ocena dziatan w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
Stworzenie opracowanie wysokich standardow we wszystkich obszarach dziatalnosci firmy
1 utrzymywanie zatrudnianie tylko najlepszych z grona potencjalnych kandydatéw
niepowtarzalnej stworzenie klimatu otwartosci i szczerosci
kultury organizacyjnej traktowanie starszych pracownikow z szacunkiem

wspieranie réznorodnosci
Zachgcanie wprowadzanie atmosfery zabawy (ludzie czuja si¢ skrgpowani, pracujac
do zabawy w powaznej, zhierarchizowanej organizacji)

swigtowanie kazdej okazji

Stworzenie silnej
struktury

wsparcia wewnatrz-
organizacyjnego

wspieranie wspotpracy pomigdzy pracownikami
zapewnienie wsparcia poszczegolnym pracownikom w realizacji ich zadan

Zapewnienie wsparcia
informatycznego

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

Likwidacja barier
zwigzanych ze

eliminacja formalnych kanonéw dotyczacych sposobu ubierania si¢
eliminacja hierarchicznego przydziatu miejsc parkingowych

statusem eliminacja tradycyjnego podziatu powierzchni biurowej
zapewnienie pracownikom biezacego dostgpu do informacji o produktach, ustugach
i innych pracownikach
Zbudowanie kultury promowanie najlepszych, tak aby byli rozpoznawani w organizacji
sukcesu wyznaczenie wysokiego poziomu oczekiwanej efektywnosci
wspieranie innowacji
precyzyjne okreslenie zasobow, ktore sa do dyspozycji pracownikow
wspieranie badan i rozwoju
Dbatos¢ wymaganie lub wymuszanie na pracownikach komunikowania sig
o efektywnos¢ ze wspotpracownikami
systemu dostarczanie narzgdzi niezbgdnych do sprawnej komunikacji
komunikowania si¢ eliminacja barier komunikacyjnych
Zapewnienie ukierunkowanie na przysztos¢
efektywnego stworzenie jasnej wizji przysztosci, uwzgledniajacej cele i zadania
przywodztwa komunikowanie pracownikom wizji przysztosci za pomoca wszelkich dostgpnych

srodkow

podkreslanie niezwykle istotnej roli zasobow ludzkich w realizacji celow
strategicznych organizacji

zapewnienie dostgpnosci kadry menedzerskiej dla pracownikow

dbatos¢ o bezposredni kontakt z pracownikami, tak by nie byli oni anonimowi
dla kadry menedzerskiej wyzszego szczebla

dostarczenie pracownikom doktfadnej informacji zwrotnej na temat ich pracy
delegowanie odpowiedzialno$ci

rozwijanie kompetencji pracownikow

Zrédlo: [Herman , Gidia 2001, s. 63-78].
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marki ,,dobrego pracodawcy” sa bardzo podobne do tych, jakie stosowane sa przy
budowie marki dla konsumentow. Nalezy zidentyfikowa¢ tylko odbiorcow komuni-
katéw wysytanych przez organizacjg oraz ich oczekiwania. Wizerunek firmy, a wia-
Sciwie jej marka (bo chodzi o miejsce w glowie konsumenta — potencjalnego pra-
cownika) to zespot unikalnych, pozytywnych wartos$ci, ktore kojarzone sa z faktem
pracy w danej organizacji.

W tab. 1 wskazano podstawowe elementy, ktory powinny zawierac si¢ w strategii
budowania marki pracodawcy oraz dziatania, ktore wspieraja osiaganie tych celow.

A. Pocztowski w Zarzqdzaniu talentami w organizacji wysuwa teze, ze W przy-
padku zarzadzania talentami zastosowanie strategii budowania marki przez organi-
zacje¢ spetnia swoja funkcje tylko wtedy, gdy organizacja faktycznie, a nie pozornie,
ulepsza swoje systemy zarzadzania zasobami ludzkimi. Pozorna zmiana i promocja
pomoga przyciagna¢ do organizacji utalentowanych pracownikow, jednakze rezy-
gnacja ze stosowania dobrych praktyk spowoduje szybki odptyw wartoSciowych
pracownikow [Pocztowski 2008, s. 74]. Dlatego tak wazna jest dbalos¢ o reputacje
i wiarygodnos¢, ktorej wyrazem jest otwarta komunikacja, dziatanie w oparciu
0 jawne 1 przejrzyste zasady oraz realizacja wzajemnych zobowiazan.

3. Najlepsi pracodawcy w Polsce

Hewitt Associates, firma doradcza i outsourcingowa specjalizujaca si¢ w rozwiaza-
niach z zakresu zarzadzania kapitatem ludzkim, w 2009 r. przeprowadzita czwarta
edycje badania Najlepsi Pracodawcy w Polsce, w ktorej udziat wzigto 126 firm re-
prezentujacych rozne branze, skale dziatania i regiony. Ponizsza tabela zawiera zwy-
cigzcoOw konkursu w dwoch oddzielnych kategoriach — w kategorii duzych firm oraz
w kategorii matych i $rednich firm.

Tabela 2. Zwycigzcy konkursu na najlepszych pracodawcoéw w Polsce w 2009 r.

Kategoria: Duze firmy

1. Quintiles Poland (branza: badania kliniczne)

2. ZPC Mieszko SA (branza: FMCG)

3. Pramerica Zycie Towarzystwo Ubezpieczen i Reasekuraciji SA (branza: finanse i ubezpieczenia)

4. Hilti (Poland) Sp. z 0.0. (branza: budowlana)

5. ex aequo (Sopockie Towarzystwo Ubezpieczen Ergo Hestia SA, Microsoft Sp. z 0.0., Blue Media
SA)

Kategoria: Male i Srednie firmy

1. EMC Computer Systems Poland Sp. z 0.0. (branza: IT)

2. Toyota Katowice (M.G. CENTRUM Sp. z 0.0.) (branza: motoryzacja)
3. Dom mediowy Starcom (branza: media, reklama, marketing)

4. EKOPLON SA (branza: produkcja)

5. Apreo Logistics SA (branza: transport, spedycja, logistyka)

Zrodto: [Raport Najlepsi Pracodawey...].
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Badanie Hewitt Associates, obok wylonienia Najlepszych Pracodawcow, ma na
celu takze diagnoze aktualnych postaw i opinii pracownikow, jak réwniez trendow
na rynku pracy. Tegoroczni Najlepsi Pracodawcy osiagneli sredni wskaznik zaanga-
zowania na poziomie 71%, podczas gdy na poziomie catej Polski wynidst on 48%.
78% pracownikéw Najlepszych Pracodawcow deklaruje satysfakcje ze swojego
miejsca pracy. W przypadku wynikéw dla calej proby ogolnie zadowolonych ze
swojego miejsca pracy jest 59% badanych [http://was2.hewitt.com...].

Podsumowujac badanie, Edward Stanoch, Dyrektor Zarzadzajacy, Cztonek Za-
rzadu Hewitt Associates powiedziat: ,,(...) Cecha charakterystyczna Najlepszych
Pracodawcow jest ponadprzecigtny poziom zaangazowania ich pracownikow. Jak
wskazuje badanie, bezposrednio przektada si¢ to na silniejsza dynamike wzrostu
przychodow i ich wysoko§¢ w przeliczeniu na zatrudnionego pracownika. Najlep-
szych Pracodawcow cechuje takze wysoka efektywno$¢ operacyjna ich organizacji i
procesow, co w powiazaniu z wysokim zaangazowaniem moze tworzy¢ przewage
konkurencyjna (...).”

Natomiast Katarzyna Patamarz, konsultantka w Hewitt Associates, menedzer
projektu Badanie Najlepsi Pracodawcy w Polsce, analizujac sktadniki sukcesu zwy-
cigzcow tego rankingu, stwierdzita: ,,Budowanie marki najlepszego pracodawcy po-
winno rozpocza¢ si¢ od przywolania podstawowego celu dziatalnosci organizacji
oraz strategii, ktora ten cel pozwoli osiagnac. (...) Aby zbudowac pozytywny wize-
runek zarowno zewngtrzny, jak 1 wewngtrzny, trzeba wiedziec, co si¢ chce osiagnac,
jaka jest wizja firmy i jakie cele uznaje si¢ za najwazniejsze. Pierwszym krokiem do
budowania wizerunku dobrego pracodawcy begdzie zatem zapewnienie spdjnosci
migdzy warto$ciami, wedtug ktorych firma dziata wobec klientow, a wartosciami
wobec pracownikow oraz akcjonariuszy (...)” [http://www.serwishr.pl...].

Cecha charakterystyczna polskiego rynku pracy jest to, ze firmy dziatajace w
Polce, a nie znajdujace si¢ w gronie Najlepszych Pracodawcow, maja znacznie mniej
zaangazowanych pracownikow niz przedsigbiorstwa spoza naszych granic. W Pol-
sce wida¢ ogromna przepas¢ mig¢dzy najlepszymi a pozostalymi pracodawcami,
gdzie mozna zaobserwowac niskie zaangazowanie pracownikow i niskg jakosc¢ pro-
gramow HR.

W S$wietle wynikow badan ogolnoswiatowych, a takze przeprowadzonych
wsrod firm na rynku polskim widacé, ze strategia employer branding staje si¢ coraz
istotniejszym czynnikiem sukcesu organizacji. Firmy posiadajace pozytywny wize-
runek pracodawcy moga zatrudnia¢ najbardziej utalentowanych pracownikow, cze-
sto ptacac mniej za dziatania zwiazane z rekrutacja, maja nizsza fluktuacje, nizszy
wskaznik absencji w pracy, bardziej zaangazowany i usatysfakcjonowany zespot
pracownikow, co w rezultacie prowadzi do osiagania ponadprzecig¢tnych zyskow
dla firmy.
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THE RANGE AND IMPORTANCE OF ACTIVITIES CONNECTED
WITH EMPLOYER BRANDING IN POLAND

Summary: The paper analyzes causes for the growing importance of acquisition and mainte-
nance of valuable, effective and motivated employees. The author suggests that the employer
image development strategy is gaining more popularity in both the Polish and world labour
market. The article outlines the essence of employer branding and benefits of implementing
this strategy basing on the newest literature and surveys carried out among Polish compa-
nies.
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