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Wybrane problemy funkcjonowania regiondw, gmin i przedsigbiorstw turystycznych

Marlena Bednarska
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

BUDOWANIE WIZERUNKU PRACODAWCY
Z WYBORU - WYZWANIE DLA PRZEDSIEBIORSTW
TURYSTYCZNYCH

Streszczenie: W strukturze zasobow przedsigbiorstw turystycznych coraz wicksza wage
przywiazuje si¢ do kapitalu ludzkiego, a kompetencje pracownikow traktuje si¢ jako klu-
czowy czynnik sukcesu. Mozliwosci pozyskania odpowiednich kadr zaleza od atrakcyjnosci
firmy na rynku pracy, tej z kolei sprzyja budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru. Ce-
lem artykutu jest analiza determinant atrakcyjnos$ci pracodawcow z perspektywy potencjal-
nych pracownikéw oraz identyfikacja atutow i stabosci przedsigbiorstw turystycznych
w kontekscie employer branding. Badania empiryczne wykazaty, ze studenci przywiazuja
duza wage do relacji spotecznych i perspektyw rozwoju zawodowego w miejscu pracy. Jed-
noczes$nie uwazaja, ze przedsigbiorstwa turystyczne nie sg w stanie spelni¢ ich oczekiwan
w tych obszarach ani na stanowiskach operacyjnych, ani na menedzerskich.

Stowa kluczowe: employer branding, atrakcyjno$¢ pracy, potencjalni pracobiorcy, przed-
sigbiorstwo turystyczne.

1. Wstep

Na rynku turystycznym, ze wzgledu na przewage ustug, ktorych swiadczenie wyma-
ga interakcji pomiedzy nabywcg a sprzedawcy, kluczowe znaczenie w strukturze
zasobow przedsigbiorstwa majg zasoby ludzkie. Pracownicy, poprzez swoje postawy
i zachowania, majg ogromny wplyw na postrzeganie przedsi¢biorstwa uslugowego
przez interesariuszy, w tym obecnych i potencjalnych klientow. Rosngca ranga kapi-
tatu ludzkiego w dziatalnosci ustugowej oraz niewatpliwy zwigzek pomiedzy jako-
$cig pracy a osigganymi przez przedsigbiorstwo wynikami operacyjnymi [Heskett
iin. 1994, s. 165-168; Homburg i in. 2009, s. 39-42] tlhumaczy wzrost zainteresowa-
nia aspektami atrakcyjnosci zatrudnienia. Atrakcyjnos¢ sektora jako pracodawcy
decyduje bowiem o zdolnosci do rywalizowania o najlepszych pracownikow i
w konsekwencji przeklada si¢ na pozycje konkurencyjng przedsigbiorstw [Bednar-
ska, Olszewski 2011, s. 38]. Mozliwosci pozyskania wykwalifikowanych i1 zaanga-
zowanych pracownikéw oraz utrzymania niskiego poziomu fluktuacji kadr zaleza
w duzym stopniu od tego, jakich korzysci zwigzanych z praca w turystyce spodzie-
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wajg si¢ potencjalni pracobiorcy [Bednarska, Olszewski 2012, s. 61]. Informowanie
o tych korzysciach w procesie kreowania wizerunku pracodawcy z wyboru (employ-
er branding) moze skutecznie wptywa¢ na decyzje o wyborze przysziego miejsca
pracy. Glownym celem artykutu jest analiza determinant atrakcyjnosci pracodawcow
z perspektywy potencjalnych pracownikow oraz identyfikacja atutow i stabosci
przedsigbiorstw turystycznych w kontekscie employer branding.

Praca na wielu stanowiskach w obstudze ruchu turystycznego nie cieszy si¢ pre-
stizem spotecznym. O niskim statusie profesji decyduje sezonowy charakter dziatal-
nosci i wynikajacy z niego duzy udziat uméw terminowych z pracownikami, rela-
tywnie niski poziom wynagrodzen, ograniczone mozliwosci dtugookresowego roz-
woju zawodowego oraz niestandardowe godziny wykonywania obowigzkow zawo-
dowych 1 zwigzane z tym trudnosci z bezkonfliktowym tgczeniem pracy z zyciem
prywatnym [Wood 2003, s. 56-57]. Takie postrzeganie turystycznego rynku pracy
stawia przed wspolczesnymi przedsigbiorstwami turystycznymi wiele wyzwan, kto-
rym muszg stawi¢ czota w procesie konkurowania o zasoby pracy [Baum 2008,
s. 727; Bednarska 2012, s. 58]. Podejsciem, ktore sprzyja skutecznej rywalizacji
o pracownikow, jest employer branding.

2. Rola employer branding we wspolczesnych przedsiebiorstwach

Funkcjonowanie i rozwoj przedsigbiorstwa uzalezniony jest od posiadania odpo-
wiednio dobranych zasobow oraz zdolnosci do ich innowacyjnego i efektywnego
wykorzystania. Rosnaca $wiadomo$¢ rangi zasobow niematerialnych, zwlaszcza
kapitatu ludzkiego, w skutecznym konkurowaniu na wspétczesnym rynku sprawia, iz
podmioty gospodarcze przywigzuja coraz wicksza wage do ksztaltowania marki
pracodawcy (employer brand), rozumianej jako pakiet funkcjonalnych, ekonomicz-
nych i psychologicznych korzysci plynacych z zatrudnienia i identyfikowanych
z zatrudniajgcym przedsiebiorstwem [ Ambler, Barrow 1996, s. 187].

Kreowanie wizerunku pracodawcy znajduje konceptualne uzasadnienie w teorii
sygnalizacji Spence’a [Wilden i in. 2010, s. 58-59]. U jej podstaw lezy zatozenie, ze
rynek pracy charakteryzuje asymetria informacji i w konsekwencji decyzje
o zatrudnieniu podejmowane sg w warunkach niepewnosci. Przed podjeciem pracy
potencjalny pracobiorca nie jest w stanie oceni¢ jej warunkow, a pracodawca nie ma
pewnosci co do umiejetnosci przysztego pracownika [Spence 1973, s. 356-358].
Bioragc pod uwagg dlugoterminowe konsekwencje relacji pomigdzy pracodawca
a pracobiorcg, obie strony umowy sg zainteresowane ograniczeniem asymetrii infor-
macji 1 minimalizacja ryzyka podjgcia nietrafnej decyzji [Wilden i in. 2010, s. 59].
Pracodawcy zatem sygnalizuja swoje wymagania i oferowane korzysci, a poszukuja-
Cy pracy starajg si¢ pozyskac informacje o przysztym pracodawcy i traktujg je jako
sygnaly na temat warunkow zatrudnienia, podejmujac na ich podstawie decyzje
o0 ubieganiu si¢ o prace.
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Employer branding oznacza proces budowania identyfikowalnej i1 unikalnej toz-
samosci pracodawcy, innymi stowy jest forma zarzadzania tozsamos$cig przedsigbior-
stwa ukierunkowang na stworzenie wizerunku organizacji jako pozadanego miejsca
pracy [Backhaus, Tikoo 2004, s. 502]. Dziatania te przynoszg korzysci obu stronom
relacji na rynku pracy. Poszukujacym pracy dajg mozliwos¢ ograniczenia kosztow
informacji i postrzeganego ryzyka zwigzanego z podjeciem zatrudnienia [Wilden
iin. 2010, s. 61]. Przedsigbiorstwom szukajgcym pracownikow pozwalajg sprawniej
przeprowadzi¢ rekrutacje dzieki pozytywnym ilosciowym i jako$ciowym zmianom
w grupie aplikantow [Turban, Cable 2003, s. 735-736]. Firmy o silnej marce praco-
dawcy mogg ograniczy¢ koszty pozyskiwania personelu i zapewni¢ wysoki wskaznik
retencji. Silna marka sprzyja tez ksztaltowaniu pozadanych postaw i zachowan pra-
cownikow, ktore przektadajg sie pozytywne doswiadczenia konsumentoéw [Schlager
i in. 2011, s. 498]. Wdrozenie instrumentéw employer branding pozwala takze
utrzymac¢ wysoki poziom kreatywnosci i innowacyjnosci oraz obstugi klientow [Lea-
ry-Joyce 2007, s. 16]. Wreszcie utozsamianie przedsigbiorstwa przez pracownikow
z atrakcyjnym miejscem pracy powoduje, ze jest ono rowniez oceniane jako atrak-
cyjne miegjsce zakupow oraz inwestowania [Baruk 2009, s. 23].

Stworzenie 1 utrwalenie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy jest procesem wie-
loetapowym, a jego efekty zaleza od rozpoznania oczekiwan obecnych i potencjal-
nych pracownikow. Bez wiedzy na ten temat przedsigbiorstwo moze podjaé dziata-
nia, ktore nie zwigkszg stopnia identyfikowania si¢ personelu z celami organizacji
1 zaangazowania w wykonywanie powierzonych zadan, stang si¢ wiec wylacznie
zrodtem kosztow, a nie korzysci. W tym kontekscie za interesujacy problem po-
znawczy uznano pytanie, czego oczekuja studenci, jako przyszli pracobiorcy i adre-
saci zewnetrznego employer branding, od pracodawcow i w jakim stopniu, ich zda-
niem, przedsigbiorstwa turystyczne sa w stanie spetnic¢ te oczekiwania.

3. Metodyka badan empirycznych

Rozwigzanie postawionego problemu wymagato przeprowadzenia badan pierwot-
nych. Populacje generalng stanowili studenci Uniwersytetu Ekonomicznego w Pozna-
niu. Pomiarem obj¢to stuchaczy studiéw pierwszego i drugiego stopnia, ksztatcgcych
si¢ na roznych kierunkach studidéw w trybie stacjonarnym i niestacjonarnym. Laczna
ich liczba wynosita blisko 11 000. Przedmiot badan stanowily oczekiwania wobec
przysztego miejsca pracy i postrzeganie pracy w gospodarce turystycznej, a takze
sktonnos$¢ do zwigzania kariery zawodowej ze sferg obstugi ruchu turystycznego.
Badania przeprowadzono na zbiorowosci probnej. W procesie doboru proby za-
stosowano metode zespolowa jednostopniowsg, losowano grupy dziekanskie. W celu
wyznaczenia niezbednej liczebnoSci proby wykorzystano podejscie statystyczne,
oparte na przedziatach ufno$ci. Przyjeto maksymalny blad szacunku réwny 5%
1 poziom ufno$ci wynoszacy 95%. Przy takich zatozeniach minimalna wielkos$¢ pro-
by dla populacji skonczonej wynosi 372 jednostki. Pomiarem objeto 378 osob —
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przewazali studenci studiow stacjonarnych, licencjackich, kierunku finanse i rachun-
kowos¢, pierwszego roku studiéw, kobiety, w wieku 22-23 lata.

Tabela 1. Struktura zbiorowosci probne;j

Kryterium klasyfikacji Elv(izol/ii; Kryterium klasyfikacji Elv(&ilz"l/f;
Tryb studiow Plec¢
studia stacjonarne 59,9 kobiety 66,0
studia niestacjonarne 40,1 mezezyzni 34,0
Rodzaj studiow Rok studiow
studia licencjackie 63,6 pierwszy 28,7
studia magisterskie 36,4 drugi 18,6
Kierunek studiow trzeci 16,5
ekonomia 6,9 czwarty 28,5
finanse i rachunkowo$é 48,1 piaty 7,7
gospodarka przestrzenna 3,7 Wiek
migdzyn. stosunki gospodarcze 32,3 19 i mniej 20,6
towaroznawstwo 3,7 20-21 29,4
zarzadzanie 5,3 22-23 34,9
Specjalnos¢ studiow 24-25 10,5
zwigzane z turystyka 19,0 26 i wiecej 4,6
pozostale 81,0

Zrédlo: opracowanie whasne, na podstawie badan pierwotnych.

W celu pozyskania informacji o czynnikach wptywajacych na atrakcyjnos¢ pracy
zastosowano pomiar pierwotny w postaci sondazu posredniego. Metodg wykorzysta-
ng w procesie zbierania danych byla ankieta, technikg — ankieta audytoryjna, narze-
dziem badawczym — kwestionariusz ankiety. W procesie tworzenia kwestionariusza
przyjeto podejscie dedukcyjne — podstawe operacjonalizacji analizowanych zmien-
nych stanowily wyniki badan empirycznych determinant atrakcyjnosci i wizerunku
pracodawcy [Berthon i in. 2005, s. 159-164; Schlager i in. 2011, s. 499-501]. Ocenie
poddano 5 gltownych ptaszczyzn employer branding opisanych lacznie przez 14
czynnikow; plaszczyznami tymi sa: korzysci ekonomiczne, mozliwo$ci rozwoju
zawodowego, relacje spoteczne, tre§¢ pracy oraz reputacja. Poniewaz aplikanci, oce-
niajgc atrakcyjnos$¢ potencjalnego pracodawcy, kieruja si¢ atrybutami, jakie posiada
dany podmiot i relatywng waga tych atrybutéw [Backhaus, Tikoo 2004, s. 505], za-
sadnicza cz¢$¢ instrumentu pomiarowego skltada si¢ z pytan dotyczacych zarowno
pozadanych cech pracodawcow, jak i postrzeganych cech pracodawcow na rynku
turystycznym jako zmiennych objasniajacych oraz sklonnosci do podjecia pracy
w przedsigbiorstwach turystycznych jako zmiennej objasnianej. Respondenci udzie-
lali odpowiedzi, stosujac siedmiostopniowg skale Stapela (od —3 do +3).

Otrzymane w trakcie pomiaréw pierwotnych dane surowe poddano redukcji, aby
przystosowac je do dalszej analizy. W ostatnim etapie fazy realizacji badan przepro-
wadzono analiz¢ wstgpna oraz analizg niezaleznosci i zaleznosci. Dla scharaktery-
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zowania natgzenia badanych zjawisk wykorzystano metody statystyki opisowej,
w szczegblnosci miary potozenia. Wykryciu potencjalnych obszaréw separowalnosci
w zbiorze danych shuzyly testy nieparametryczne. W celu okreSlenia stopnia powig-
zan pomig¢dzy badanymi zmiennymi zastosowano analiz¢ korelacji.

4. Atrakcyjnos¢ przedsigbiorstw turystycznych jako pracodawcow
— wyniki badan

Opinie respondentdow na temat postrzeganych warunkéw pracy w turystyce w wyod-
rgbnionych ptaszczyznach employer branding ukazano na rysunku 1, rysunek 2 za$
obrazuje relacje pomiedzy postrzeganiem pracy w obstudze ruchu turystycznego
a oczekiwaniami wobec pracodawcow. W zestawieniach tych uwzgledniono odrgb-
nie oceng stanowisk operacyjnych i menedzerskich.

korzyéci ekonomiczne

tresé pracy mozliwoéci rozwoju

reputacja relacje spoleczne

¢ » ¢ » s stanowiska operacyjne stanowiska menedzerskie

Rys. 1. Postrzeganie pracy w turystyce

Zrédo: opracowanie whasne, na podstawie badan pierwotnych.

Cztery sposrod pieciu badanych czynnikow, tj. korzysci ekonomiczne, perspek-
tywy rozwoju, reputacja i tre$¢ pracy, zostaly zdecydowanie wyzej ocenione w od-
niesieniu do stanowisk menedzerskich, w przypadku stanowisk operacyjnych nieco
lepiej postrzegane sa relacje spoteczne. Najwicksze roznice w pordéwnywanych gru-
pach stanowisk odnoszg si¢ do czynnikow ekonomicznych. Funkcje zarzadcze
w przedsigbiorstwach turystycznych kojarza si¢ glownie z dobrag reputacja, z kolei
praca w bezposredniej obstudze ruchu turystycznego — z dobrymi relacjami interper-
sonalnymi. Analiza zrdéznicowania wizerunku pracy w turystyce wykazata, iz kobiety
przypisuja wyzsze oceny wszystkim analizowanym czynnikom, stuchacze studiow
drugiego stopnia — relacjom spolecznym i tresci pracy menedzerow, studenci spe-
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cjalnos$ci turystycznych — reputacji i tresci pracy menedzerow. Warto zauwazy¢, ze
doswiadczenie zawodowe nie znalazto odzwierciedlenia w rdznicach w postrzeganiu
warunkow pracy w przedsigbiorstwach turystycznych.
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KE — korzysci ekonomiczne, MR — mozliwoséci rozwoju, RS — relacje spoleczne, R — reputacja,
TP — tres¢ pracy

Rys. 2. Postrzeganie pracy w turystyce na tle oczekiwan wobec pracodawcoéw

Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie badan pierwotnych.

W hierarchii oczekiwan mtodziezy akademickiej wobec pracodawcow najwyzsza
pozycje zajmuja relacje spoteczne oraz mozliwosci doskonalenia i rozwoju zawodo-
wego. Zaskakujaca wydaje si¢ relatywnie niska ranga pracy per se. Zestawiajac po-
strzegane cechy pracy w turystyce z cechami pozadanymi, mozna zauwazy¢, ze re-
spondenci w wigkszosci przypadkow uznali, iz przedsigbiorstwa turystyczne nie sg
w stanie spelni¢ ich oczekiwan. Szczegolnie niepokojace jest wystepowanie duzej
luki niedopasowania w odniesieniu do czynnikow, ktore odgrywaja wazng role
w procesie wyboru pracodawcy (obszar BCED) — najgorszy wynik odnotowano dla
korzysci ekonomicznych i perspektyw rozwoju na stanowiskach operacyjnych oraz
dla relacji interpersonalnych na obu typach stanowisk. Z kolei przewage cech po-
strzeganych nad oczekiwanymi zarejestrowano w przypadku najmniej istotnego
czynnika (obszar ADFG). Za korzystne zjawisko nalezy uzna¢ wyrazng popraweg
postrzegania reputacji i czynnikow ekonomicznych wraz z awansem (obszar DEF).
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Studenci deklaruja wysoka sktonnos$¢ do podjgcia pracy w przedsigbiorstwie tury-
stycznym na stanowiskach menedzerskich bez wzgledu na wybrana specjalnos¢ stu-
diow — brak zainteresowania piastowaniem funkcji zarzadczej wyrazit tylko co dwu-
dziesty, a funkcji operacyjnej — az co trzeci respondent. Co istotne, doswiadczenie
zawodowe sprzyja wigkszej checi zwigzania profesjonalnej kariery z turystyka.

Tabela 2. Obszary employer branding a sktonnos$¢ do podjecia pracy w turystyce

Wspotezynniki korelacji
Employer branding — ptaszczyzny ] ] stanowiska
stanowiska operacyjne . .
menedzerskie
Korzysci ekonomiczne 0,273 0,274
Mozliwosci rozwoju 0,272 0,193
Relacje spoteczne 0,221 0,199
Reputacja 0,264 0,203
Tre$¢ pracy 0,216

Zdiagnozowane zaleznosci sa istotne statystycznie dla a < 0,01.

Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie badan pierwotnych.

Analiza korelacji pozwala stwierdzi¢, ze o checi podjecia pracy na rynku tury-
stycznym decydujg przede wszystkim postrzegane korzysci ekonomiczne (dla obu
typow funkcji) oraz perspektywy rozwoju zawodowego (dla funkcji operacyjnych).
Dla stanowisk operacyjnych zdiagnozowane wspotzalezno$ci sa znacznie silniejsze
w grupie studentéw specjalnosci turystycznych oraz w grupie osob posiadajacych
doswiadczenie w obstudze ruchu turystycznego.

Zaprezentowane wyniki badan dowodza, ze pracodawcy, chcac skutecznie kon-
kurowaé o zasoby pracy, nie powinni ogranicza¢ si¢ do zaspokojenia potrzeb pod-
stawowych, gwarantujgc godziwe wynagrodzenie. Coraz powszechniej oczekuje sig,
ze przedsigbiorstwa beda tworzy¢ warunki do zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu,
oferujagc mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji czy czytelny system awansu oraz
wspierajac pozytywne relacje spoteczne. Tylko poprzez kompleksowe dziatania
mozna wykreowa¢ wizerunek przedsigbiorstwa bedacego pozadanym miejscem pra-
cy, w ktorym personel ma silne poczucie przywigzania do firmy.

W interesie przedsigbiorstw turystycznych lezy informowanie o korzysciach pty-
nacych z zatrudnienia w obstudze ruchu turystycznego, w szczegdlnosci o mozli-
wych $ciezkach kariery i sferze stosunkow interpersonalnych. Nalezy jednak pamie-
ta¢, ze ksztattowanie wizerunku odbywa si¢ dwutorowo, zar6wno za pomoca kana-
16w formalnych (na co przedsigbiorstwo ma bezposredni wplyw), jak i nieformal-
nych (na co ma wplyw ograniczony). Przekazywanie komunikatow niezgodnych
z rzeczywistoscig moze skutkowac niespojnym obrazem firmy i zniecheci¢ poten-
cjalnych kandydatow do pracy. Dziatania takie moga tez doprowadzi¢ do wygoro-
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wanych oczekiwan i péZniejszego rozczarowania, co z kolei przetozy si¢ negatywnie
na poziom zaangazowania i lojalno$ci wobec pracodawcy.

5. Podsumowanie

We wspotczesnej gospodarce, ktorej atrybutami sg gwattowne zmiany i intensywna
walka konkurencyjna, zasoby przedsigbiorstw turystycznych muszg charakteryzowac
si¢ elastycznos$cig 1 ograniczong podatnoscig na imitowanie. Cechami takimi wyrdz-
nia si¢ kapitat ludzki, stad podmioty na rynku turystycznym winny zwigksza¢ wysit-
ki zmierzajagce do przyciagnigcia i utrzymania kompetentnych, zaangazowanych
i lojalnych kadr. Celowi temu shuzg wszelkie inicjatywy sprzyjajace budowaniu wi-
zerunku pracodawcy z wyboru.

Skuteczno$¢ dziatan podejmowanych w procesie kreowania wizerunku atrakcyj-
nego pracodawcy zalezy od tego, w jakim stopniu korzys$ci oferowane przez zatrud-
niajacych sg dostosowane do oczekiwan pracownikow. Poznanie ich potrzeb pozwoli
zaoferowaC rozwigzania najbardziej pozadane i tym samym stanowigce katalizator
zaangazowania i lojalno$¢ wobec firmy. W efekcie umiejetnosci i wiedza poszczegol-
nych os6b przyczynia si¢ do wzmocnienia kompetencji organizacji i stworzenia at-
mosfery cenionej nie tylko przez pracownikéw, ale 1 nabywcow ushug turystycznych.
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EMPLOYER BRANDING AS A CHALLENGE
FOR TOURISM ENTERPRISES

Summary: Tourism industry is highly labour intensive and relies on the knowledge, skills
and abilities of its employees. Growing recognition of the significance of the customer-
employee interaction in the tourist service delivery has led to the need to increase efforts to
attract and retain qualified and motivated personnel. Effectiveness of these efforts can be
supported by applying employer branding practices. The aim of the study is to analyse the
dimensions of the attractiveness of a company on the job market from potential employees
perspective and to identify the tourism industry’s strengths and weaknesses in the context of
employer branding. It was found that future employers should not only fulfil the basic needs
by offering adequate salary, but also satisfy higher-order needs by developing a system of
promotion and training opportunities and by supporting favourable social relations.

Keywords: employer branding, work attractiveness, prospective employees, tourism enter-
prises.





