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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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Streszczenie: Celem opracowania byto ustalenie, czy pracownicy polskich przedsigbiorstw
znajg i rozumieja pojecie employer branding, a takze jak je definiujg. W 2014 roku przepro-
wadzono postgpowanie badawcze iloSciowo-jakosciowe wykorzystujace metode kwestiona-
riusza ankiety na probie 335 przedstawicieli przedsigbiorstw z Dolnego Slaska. Otrzymane
wyniki poddano analizie statystycznej. Obliczono $rednie i odchylenia standardowe. W celu
okreslenia roznic w odpowiedziach z punktu widzenia kryterium plei, wieku i zajmowanego
stanowiska przeprowadzono dwukierunkowy test (chi-kwadrat) z uzyciem pakietu statystycz-
nego IBM SPSS Statistics wersja 21.0. Okazato si¢, ze zdecydowana wickszos¢ badanych nie
styszata pojecia employer branding lub nie wie, co ono oznacza. Sposob jego definiowania
jest rozny. Oznacza to, iz w Polsce jest to problematyka stabo rozpoznana i nadal stanowi
wyzwanie dla organizacji, ktore poszukaja silniejszego powiazania pomigdzy dziataniami wi-
zerunkowymi a dziatalnoscig biznesowa.

Stowa kluczowe: employer branding, wizerunek, pracodawca.
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Summary: The aim of the study was to determine whether employees of Polish companies
know and understand the concept of ,,employer branding”, as well as how they define it.
Quantitative and qualitative research was carried out in 2014 using the method of a question-
naire on a sample of 335 representatives of companies from Lower Silesia. The respondents
could independently formulate their responses to define ,,employer branding” or choose the
answer ”I don’t know” or ”’I haven’t come across this term”. The results were statistically
analysed. The mean and standard deviations were calculated. In order to determine the dif-
ferences in the responses from the perspective of gender, age and position held in a company,
the Chi-squared test for two-way tables was carried out for independent samples using the
statistical package of IBM SPSS Statistics version 21.0. It turned out that the vast majority
of the respondents had not heard of this concept or did not know what it meant. The way of
defining it is differentiated. This means that in Poland this issue is still a problem which is
poorly understood and remains a challenge for organizations which will seek a stronger link
between image activities and business operations.

Keywords: employer branding, image, employer.

1. Wstep

W realiach wspoélczesnej konkurencyjnej gospodarki pracodawcy powinni by¢ $wia-
domi, ze silna marka firmy, dobra reputacja i duze zaangazowanie pracownikéw po-
zwalaja firmom osiggna¢ wysoka pozycje w rankingach idealnych pracodawcow,
pomagaja w przycigganiu i zatrzymywaniu talentow pracowniczych i pozwalajg na
uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej, a takze na osigganie ponadprzecietnych wy-
nikow finansowych.

Wdrozenie skutecznej strategii employer branding, realizowanej zarowno we-
wnatrz, jak i na zewnatrz organizacji, moze jej pomoc stac si¢ “pracodawca z wy-
boru™, co z kolei pozwala na przycigganie i zatrudnianie najlepszego personelu
— jednego z najcenniejszych zasobow organizacyjnych. Trudno si¢ dziwi¢, ze firmy
majace strategicznie podejscie do budowania swojej marki jako pracodawcy wynaj-
muja specjalistow w tej dziedzinie, ktora staje si¢ coraz bardziej popularna i na pew-
no jest obszarem kluczowym dla uzyskania przewagi konkurencyjnej organizacji.

Silna marka pracodawcy przyciaga nie tylko talenty z najlepszymi osiagnieciami
— sprzyja takze retencji pracownikow, tworzy stabilng kadre zatrudnionych oraz zwigksza
sukces organizacyjny. Co wigcej, wysoki wskaznik retencji moze zmniejszy¢ koszty wy-
szukiwania i selekcji, co z kolei prowadzi do bardziej efektywnego zarzadzania koszta-
mi pracy, a tym samym poprawy wynikow finansowych. Posiadajac silnie zdefiniowang
marke pracodawcy, organizacje s3 w stanie przyciggnac i zatrzymac najbardziej utalento-
wanych pracownikow, zwickszy¢ wydajnos¢ 1 uzyskac pozycje lidera [Randstad 2013].

! Pracodawca z wyboru to ,,organizacja, ktora jest w stanie osiggnac cele dotyczace rozwoju i ren-
townosci, poniewaz przyciaga i zatrzymuje pracownikow o takiej jakosci i w takiej ilosci, jakich po-
trzebuje” [Meier 2006, s. 1].
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Autorki niniejszego opracowania stawiaja hipoteze, iz wigkszo$¢ polskich pra-
cownikoéw nie zna pojecia employer branding lub si¢ z nim dotychczas nie spotkato,
co stanowi duze wyzwanie dla zarzadzania zasobami ludzkimi i polityki wizerunko-
wej przedsigbiorstw.

Wspotczesne uwarunkowania dotyczace rynku pracy i zwigzany z nim staly spa-
dek liczby potencjalnych pracownikdéw sprawiaja, iz dziatania zwigzane ze $wia-
domym kreowaniem wizerunku pracodawcy staja si¢ coraz bardziej powszechny-
mi praktykami wspierajacymi zarzadzanie zasobami ludzkimi. Problem ten bedzie
nabieratl wigkszego znaczenia w kontekscie danych wskazujacych, iz do 2030 roku
zasoby pracy w Polsce zmniejsza si¢ o ponad 1,5 mln 0sob [Prognoza ludnosci...
2014; Migracje zarobkowe Polakow... 2014; World Employment... 2015].

Alarmujace sg tez raporty wskazujace na braki kompetencyjne wérdd pracowni-
koéw [Trwa niedobor talentow... 2014], ktére moga spowodowac ograniczenie roz-
woju przedsigbiorstw i ich konkurencyjnosci. W tej sytuacji organizacje beda po-
szukiwaty mozliwosci zbudowania wizerunku pracodawcy oferujacego atrakcyjne
migjsce pracy. Brak zrozumienia pojegcia employer branding moze zatem znacznie
ograniczy¢ skuteczno$¢ tych dziatan.

Przyczyny podjecia tej problematyki wskazane powyzej warto uzupetic¢ infor-
macja, iz employer branding nie ma bezposredniego odpowiednika w jezyku pol-
skim, ktéry w petni odzwierciedlatby zakres znaczeniowy tego zjawiska. Dlatego tez
gléwnym celem opracowania byto ustalenie, czy pracownicy przedsiebiorstw znaja
1 rozumieja pojecie employer branding, a takze — jak je definiuja.

2. Employer branding — Polska na tle mi¢edzynarodowym

Ogolnie rzecz biorge, nie ma konsensusu co do tego, do jakiego obszaru organizacji
nalezy employer branding. W polskich organizacjach za employer branding odpowie-
dzialny jest nadal dziat hiuman resources (HR) (46%), istnieje jednak wyrazna tenden-
cja do przekazywania tych obowigzkdéw innym jednostkom w firmie, specjalnie stwo-
rzonym do tego celu, np. dzial komunikacji zewnetrznej lub dziat employer branding
(7%). W 11% firm to dzialy marketingu ponosza odpowiedzialno$¢ za t¢ dziatalnosc.
Warto rowniez zauwazy¢, ze w 9% przypadkow odpowiedzialno$¢ za budowanie mar-
ki pracodawcy spoczywa na zarzadzie [Raport Employer Branding w Polsce 2015].
Jak wynika z badania przeprowadzonego przez Universum [Barck 2015] w 18
krajach, 60% prezeséw uwaza, ze to do nich nalezy dzialalno$¢ employer branding
(a tylko 32% prezeséw ma poczucie, ze rola ta nalezy do dziatu HR). Wydaje si¢
wielce prawdopodobne, ze to wlasnie HR jest wymieniany w pierwszym rzedzie
jako jednostka odpowiedzialna za employer branding (34% ogoélnej liczby glosow).
Marketingowi i komunikacji korporacyjnej takze przypisuje si¢ odpowiedzialnos¢
za to dziatanie (kazdy jest wybierany przez 30% respondentéw w tej kategorii). Za-
tem zaden obszar funkcjonalny nie ma wigcej niz 34% wskazan. 41% badanych
twierdzi, ze dzial HR jest albo informowany, albo konsultowany w sprawach zwia-
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zanych z employer branding (innymi slowy, az 41% uwaza, ze HR odgrywa stosun-
kowo bierng role w employer branding).

Powyzsze ustalenia mogg prowadzi¢ do dwoch interpretacji: na §wiecie employ-
er branding jest postrzegany jako grajacy bardziej strategiczng rol¢ w organizacji,
podczas gdy w Polsce jego stosowanie ma charakter bardziej operacyjny. Poza tym
na $wiecie istnieje tendencja, aby ujednolica¢ marke pracodawcy z marka konsu-
mencka — dlatego marketing odgrywa wieksza role w tej dziedzinie, podczas gdy
w Polsce marketing jest wcigz rzadko odpowiedzialny za tworzenie marki praco-
dawcy. W ostatnich latach wzmagaja si¢ starania, aby w wigkszym stopniu dopa-
sowywac do siebie marke pracodawcy i marke konsumencka. W badaniu przepro-
wadzonym przez LinkedIn i Lippincott przeanalizowano setki swiatowych marek
w celu lepszego zrozumienia korzysci z ujednolicania marek konsumenckich i pra-
codawcy — i, jak si¢ okazuje, przedsigbiorstwa o silnych markach wykazuja 5-letni
skumulowany wzrost wartos$ci dla akcjonariuszy o 36% [Barck 2015].

Doktadnie 50% polskich firm deklaruje, Ze nie ma strategii ksztalttowania wize-
runku pracodawcy. Jednak ponad potowa z tych firm dostrzega potrzebe posiadania
tej strategii i twierdzi, ze jest w trakcie jej opracowywania. Jak si¢ okazuje, tylko
15% firm posiada jednoznaczng strategi¢ employer branding, chociaz coraz wigcej
organizacji pracuje obecnie nad ta strategia w celu jej udoskonalenia i rozszerze-
nia [Raport Employer Branding w Polsce 2015]. W $wiecie sytuacja wydaje si¢ by¢
o wiele bardziej zaawansowana — 57% pracodawcow twierdzi, ze ma zdefiniowang
strategie marki pracodawcy [Employer Brand International 2014].

Roéznica migdzy Polska a innymi krajami jest rOwniez zauwazalna w wykorzy-
staniu medidow spotecznosciowych w realizacji dziatan employer branding. Funkcjo-
nowanie organizacji w wymiarze social media umozliwia budowanie systemu wtas-
nych mediéw, ktore nie sg zalezne od formalnego systemu mediéw, co oznacza, ze
organizacja moze calkowicie niezaleznie rozpowszechnia¢ tresci bezposrednio do
opinii publicznej [Kaczmarek-Sliwinska 2013, s. 119]. Ponad potowa polskich firm
(51%) zadeklarowata posiadanie profilu na co najmniej jednym portalu spoteczno-
sciowym, a kolejne 15% wyrazito ch¢¢ utworzenia profilu w przysztosci. Jednakze
az 34% badanych firm nawet nie rozwaza swojej obecnosci w przestrzeni mediow
spotecznosciowych [Kandydat i firma... 2011, s. 3]. W przeciwienstwie do tego,
w badaniu przeprowadzonym w 18 krajach przez firm¢ konsultingowg Employer
Branding International, social media zaj¢ty pierwsze miejsce jako gtéwny kanat wy-
korzystywany obecnie do rozpowszechniania i wzmacniania przekazu komunikacyj-
nego dotyczacego employer branding — 76% firm wybiera wtasnie media spoteczno-
sciowe do komunikowania marki pracodawcy [Employer Brand International 2014].

3. Istota pojecia employer brandingu i mu pokrewnych

Pojecie employer branding w literaturze nie jest jednoznacznie rozumiane. W dzi-
siejszej dobie, w warunkach zintensyfikowanej konkurencji na rynku pracy, employ-
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er branding jest kluczowym narzedziem dla kazdego rodzaju organizacji do przy-
ciggania, rekrutowania i utrzymywania odpowiedniego rodzaju pracownikow — tzw.
top talent. Dziatania te tworzg wizerunek firmy jako pracodawcy z wyboru, popra-
wiajg postrzeganie organizacji na rynku pracy i sprawiajg, ze wyroznia si¢ ona na tle
konkurencji. Employer branding stanowi swego rodzaju pomost mi¢dzy marketin-
giem i zarzadzaniem zasobami ludzkimi.

Silna marka pracodawcy zapewnia korzysci nie tylko organizacji, ale takze jej
pracownikom — zaré6wno w sensie ekonomicznym, jak i psychologicznym. Poprzez
kreowanie postrzegania przedsigbiorstwa jako dynamicznego i innowacyjnego miej-
sca pracy, dba ono o swoich pracownikow i oferuje im mozliwo$ci samorealizacji
oraz awansu zawodowego.

Termin employer branding jest stosunkowo nowy — zostat wprowadzony do-
piero w latach 90. ubieglego wieku. Za prekursora tej koncepcji uwaza si¢ Simo-
na Barrowa — autora opracowania The employer brand: Bringing the best of brand
management to people at work [Barrow, Mosley 2006]. Employer branding jest defi-
niowany na wiele ré6znych sposobow. Wigkszos¢ definicji oscyluje wokot takich ka-
tegorii, jak: obietnica szczegdlnego rodzaju doswiadczenia zawodowego, wizerunek
organizacji jako doskonatego miejsca zatrudnienia lub mysli i odczucia, ktore koja-
rzg si¢ ludziom z pracodawca [Mosley 2014, s. 3—4]. Do celow niniejszego opraco-
wania w ramach ustalen terminologicznych zostata przyjeta nastgpujaca definicja
employer branding: ,,wszystkie dziatania, jakie podejmuje organizacja, skierowane
do obecnych i potencjalnych pracownikdéw, majace na celu budowanie jej wizerun-
ku jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajace jej strategiczne cele bizneso-
we” [Koztowski 2013, s. 13].

Koncepcja marki zostata po raz pierwszy zastosowana w zarzadzaniu zasoba-
mi ludzkimi przez Amblera i Barrowa [1996, s. 187], ktérzy zaczeli postrzegaé pra-
codawce jako marke i1 pracownikow jako klientow. Zdefiniowali oni marke praco-
dawcy jako ,,pakiet korzysci funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych
zapewnianych przez zatrudnienie i utozsamianych z zatrudniajacym przedsiebior-
stwem”. Autorzy twierdza, ze jako pierwsi potaczyli dziedziny zarzadzania zaso-
bami ludzkimi i zarzgdzania marka w celu stworzenia ram koncepcji, ktora nazwali
,marka pracodawcy”.

W tym miegjscu nalezatoby wskaza¢ roznice pomig¢dzy okresleniami employer
branding oraz employer brand. To pierwsze pojecie zdefiniowaé mozna jako proces
kreowania warto$ci dla interesariuszy, ktore tworzone sa poprzez prezentacje silnej
marki pracodawcy organizacji, podczas gdy drugie — jako suma korzysci, ktore mar-
ka przynosi wszystkim podmiotom zaangazowanym jako nadawcy i odbiorcy w pro-
ces jej tworzenia [Wojtaszczyk 2012, s. 86]. Podczas gdy okreslenie employer brand
uznane moze zosta¢ za ostateczny wynik wszystkich dziatan zwigzanych z marka,
employer branding mozna opisac jako proces osiggania tego efektu.

Mimo roznych definicji i zréznicowanych podejs¢ do tego zagadnienia po-
wszechnie uznaje si¢, ze employer branding obejmuje wybrane pojecia zwigzane
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z zarzadzaniem marka, ktore sa transponowane do zarzadzania zasobami ludzkimi,
w tym rekrutacji [Backhaus, Tikoo 2004; Cable, Turban 2003].

Wedtug Branhama [2000, s. 18], ,,w obszarze zatrudnienia ksztaltowanym przez
sity rynkowe [...] inteligentne firmy bedg musiaty stosowac tradycyjne zasady mar-
ketingowe w celu uzyskania statusu pracodawcy z wyboru” — organizacji, dla kto-
rej chca pracowac najbardziej uzdolnieni pracownicy ze wzgledu na jej wyjatkowa
reputacje.

Z organizacyjnego punktu widzenia, employer branding zazwyczaj znajduje si¢
gdzie$ pomigdzy marketingiem i zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Idealnie by byto,
gdyby obie te funkcje wspotpracowaty ze soba w opracowywaniu i wdrazaniu stra-
tegii employer branding [Christiaans 2013, s. 12].

Powyzszy przeglad sposobow definiowania employer branding pokazuje punkt
widzenia pracodawcow. Nie odzwierciedla on jednakze opinii pracownikow — wsrod
wielu przeanalizowanych Zrodet, zaréwno polskich, jak i migdzynarodowych, nie
znaleziono prawie zadnych informacji, ktore bytyby zwiazane z tym, jak pracownicy
definiujg to pojecie. Oznacza to, ze istnieje jeszcze spora luka badawcza, ktorg auto-
rzy mieli zamiar wypeti¢ poprzez przeprowadzenie badan wiasnych.

4. Metodyka badan

Eksploracja empiryczna miata na celu znalezienie odpowiedzi na ponizsze pytania
badawcze:

P1. Czy badani pracownicy przedsi¢biorstw znaja i rozumieja pojecie employer
branding i jak je definiujg?

P2. Czy istnieja roznice w tym wzgledzie w zaleznosci od plci, wieku i zajmowa-
nego stanowiska?

Przeprowadzono badania ilosciowo-jakosciowe wykorzystujace metode kwe-
stionariusza ankiety. Zrealizowano je w 2014 roku na probie 335 przedstawicie-
li przedsigbiorstw z Dolnego Slaska, w tym 180 kobiet i 155 mezczyzn. Dominu-
jaca grupe wsrdd respondentow stanowity osoby w wieku do 35 lat (72%). Osob
w wieku 36-50 byto 22%. Najmniej liczng grupe stanowity osoby w wieku powy-
zej 50 lat (6%). Kadra kierownicza stanowita 28%, a osoby niepetniace funkcji kie-
rowniczych — 72%. Zastosowano dobor celowy, co wymagalo rezygnacji ze staty-
stycznego warunku reprezentatywnos$ci prowadzonych badan. Zdecydowano si¢ na
to nie tylko ze wzgledu na cele badan, lecz przede wszystkim ze wzglgdu na moz-
liwosci badawcze.

Badani samodzielnie formutowali odpowiedzi w zakresie definiowania employ-
er branding lub wybierali odpowiedz ,,nie wiem” lub ,,nie spotkatem/am si¢ z tym
pojeciem”. Do analizy danych badan ilosciowych zastosowano analize statystyczng
przy uzyciu programu SPSS wersja 21 [Field 2013]. Do zbadania r6znic miedzy po-
szczegblnymi grupami (pte¢, wiek, zajmowane stanowisko) wykorzystano dwukie-
runkowy test chi-kwadrat.
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5. Wyniki badan

Odpowiedzi badanych prezentuje rys. 1. Zdecydowana wigkszos$¢ (72%) z nich nie
styszata pojecia employer branding lub nie wie, co ono oznacza. Odpowiedzi sfor-
mutowane przez respondentdw sa bardzo zréznicowane. 9% badanych rozumie em-
ployer branding jako budowanie/kreowanie wizerunku pracodawcy, 3,3% jako mar-
ka pracodawcy, 2,4% jako kreowanie/budowanie marki/wizerunku (firmy), a 2,1%
jako kreowanie marki dobrego pracodawcy (rys. 1).

W celu odpowiedzi na drugie pytanie badawcze, tj. czy istniejg roznice w odpo-
wiedziach w zaleznosci od plei, wieku i zajmowanego stanowiska, przeprowadzono
dwukierunkowy test (chi-kwadrat).

Okazato sig, ze sposrod 237 mezczyzn, ktorzy wzieli udziat w badaniu, 108 nie
znalo znaczenia pojecia employer branding lub nigdy si¢ z nim nie spotkato. Wsrod
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Rys. 1. Znajomo$¢ i rozumienie znaczenia employer branding

Zrodto: badania wlasne autorow.
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98 kobiet, ktore wziety udzial w badaniu, 47 nie znato tego pojecia lub nie zetkneto
si¢ z nim wczesniej. Roznice w rozktadzie obu grup okazatly sg nieistotne statystycz-
nie, (1,335)=.16, p >.05.

Podobnie wygladata sytuacja w kwestii wieku i zajmowanego stanowiska. Roz-
nice w rozktadzie trzech grup wiekowych byty nieistotne statystycznie, (2,335) = .20,
p >.05. Analogicznie réznice w rozktadzie obu grup: kadra kierownicza i osoby nie-
petniace funkcji kierowniczych byty nieistotne statystycznie, (1,335) =.16, p >.05.

Zatem nie zidentyfikowano istotnych statystycznie roznic w odpowiedziach
z punktu widzenia plci, wieku i piastowanego stanowiska.

6. Whnioski, dyskusja i postulaty

Bez watpienia rosnace znaczenie employer branding w organizacjach na catym
$wiecie staje si¢ coraz bardziej widoczne, cho¢ w ciggu ostatnich dziesigciu lat te-
mat ten wcigz nie osiggnat rangi, na jaka zastuguje. Implementacja strategii employ-
er branding jest kluczowym czynnikiem sukcesu na rynku, zwlaszcza ze ,,gospodar-
ka oparta na talentach” coraz bardziej zyskuje na znaczeniu.

Jednakze w Polsce to wcigz problem stabo rozpoznany. Sposéb definiowania po-
jecia employer branding jest rozny, a sama koncepcja nie jest jeszcze dobrze rozu-
miana i uznana. Zagadnienie to wymaga znacznie wickszej uwagi, bowiem istnieje
zwigzek miedzy znajomoscia tego pojecia przez pracownikow a implementacjg stra-
tegii dotyczacej wizerunku pracodawcy. Jesli spojrze¢ na catoSciowy krajobraz pol-
skich firm i ich zaangazowanie w rozwdj strategiczny wizerunku marki pracodawcy,
to gldéwne wyzwanie dla nich stanowi stworzenie silnego powiazania pomiedzy dzia-
faniami na rzecz kreowania wizerunku organizacji a ich dziatalno$cig biznesowa. Na
koniec warto zwrdci¢ uwage na problem, ktéry moze poprawi¢ skutecznos¢ proce-
su ksztattowania wizerunku pracodawcow. Niektore globalne firmy zaczety odnosié
korzysci z procesu umacniania wiezi migdzy wizerunkiem marki pracodawcy i mar-
ki konsumenckiej. Wydaje sie, ze jest to wlasciwy kierunek rozwoju dzialan wize-
runkowych. Moze warto poszuka¢ wyjatkowosci marki w tworzeniu jej wspolnej ko-
munikacji 1 historii, ktore bylyby atrakcyjne zarowno dla kandydatow, jak i klientow.

Calosciowa analiza przeprowadzonych badan pozwala na sformutowanie poniz-
szych wnioskow, refleksji 1 rekomendacji.

Znajomos¢ pojecia employer branding przez badanych pracownikoéw przedsig-
biorstw jest niewielka, niezaleznie od ptci, wieku i zajmowanego stanowiska. Pra-
cownicy, ktoérzy znaja to pojecie, rozumieja je w do$¢ réoznorodny sposob. Moze to
oznaczac, iz w Polsce problematyka ta jest stabo rozpoznana i nadal stanowi wyzwa-
nie dla organizacji, ktore poszukaja silniejszego powigzania pomigdzy wizerunkiem
pracodawcy a zarzadzaniem zasobami ludzkimi i dziatalno$cia biznesows.

Moze to takze wskazywac na niska skutecznos¢ dotychczas stosowanych przez
przedsigbiorstwa metod, narze¢dzi i strategii wizerunkowych, a takze na braki kom-
petencyjne kadry kierowniczej w tym obszarze. Konkluzja, ktora si¢ nasuwa, jest
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taka, ze w obliczu wspolczesnej walki o talenty sytuacja ta bedzie musiala si¢ zmie-
ni¢ poprzez rozpowszechnianie wiedzy i dobrych praktyk w zakresie employer bran-
ding, a takze formutowanie strategii i wdrazanie r6znorodnych narzedzi i technik.

7. Zakonczenie

Przeprowadzone badania pozwolity na pozytywne zweryfikowanie tylko pierwszej
hipotezy. Potwierdzito sig, iz: wigkszo$¢ polskich pracownikow nie zna pojecia em-
ployer branding lub si¢ dotychczas z nim nie spotkato. Nie potwierdzita si¢ nato-
miast druga hipoteza.

Wnhniosek koncowy, jaki si¢ nasuwa, to taki, iz dziatania wizerunkowe przed-
sigbiorstw z punktu widzenia wspdlczesnej sytuacji na rynku pracy, w tym przede
wszystkim walki o talenty, beda musiaty ulec zmianie, podobnie jak kompetencje od-
powiedzialnej za to kadry kierowniczej. Niezbedne bgda bardziej roznorodne i sku-
teczniejsze dziatania, pozwalajace dokona¢ zmian jakosciowych we wspolczesnym
zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Podjeta w opracowaniu problematyka wymaga dal-
szych badan np. na liczniejszych 1 bardziej roznorodnych probach. Cenne bylyby tez
badania nad skuteczno$cia stosowanych metod i narzedzi z punktu widzenia zrow-
nowazonego rozwoju i spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, a takze réznorodnosci
kulturowej i réwnosci szans.
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