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Wstep

We wspoltczesnej gospodarce najbardziej konkurencyjne przedsiebiorstwa
opieraja swoja przewage na wiedzy i nowoczesnych technologiach. Koncepcja
gospodarki opartej na wiedzy pojawita si¢ w latach 90. XX w.%, a wraz z nig nastapita
zmiana podej$cia do roli pracownikow. Na gruncie teoretycznym rozwdj koncepcji

szkoty zasobowej? oraz ewolucja paradygmatow zarzadzania®

spowodowaty, ze
dostrzezono kluczowa rol¢ pracownikdow w budowaniu sukcesu przedsiebiorstw.
W 1998 roku, na tamach magazynu ,,McKinsey Quarterly” ogloszono, ze zaczela sig
,wojna o talenty™ ktéra zmusi organizacje do zwickszenia wysitkow w zakresie
przyciggania do pracy najlepszych pracownikow. W nastepstwie tych zmian koncepcja
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy (dalej w niniejszej pracy okreslana skrotem ZWP)
zyskata na znaczeniu. Rozwdj ZWP postepowat glownie w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi i identyfikowania potrzeb oraz wymagan pracownikéw co do miejsca
pracy. Tym niemniej najnowsze rekomendacje badaczy kieruja rozwazania naukowe
w strong interdyscyplinarnego podejscia do ZWP poprzez pryzmat marki, wizerunku
I reputacji pracodawcy, a takze wpltywu dziatan zwiazanych z ZWP na budowanie
przewagi konkurencyjnej i wspieranie celow strategicznych przedsiebiorstw?.

Na gruncie praktycznym dostrzegane jest rosngce zainteresowanie koncepcja
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy. Zgodnie z raportem firmy Randstad ,,Employer
Brand Research 2019” przeprowadzonym w 32 krajach, 99% pracodawcoéw postrzega
zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy oraz reputacj¢ jako wazne elementy w procesie
przyciagania do pracy najlepszych talentow, a 95% z nich uwaza, ze dziatania zwigzane
z ochrona marki pracodawcy, w kolejnych latach beda coraz bardziej istotne®. Mimo, iz
swiatowe trendy wskazujg na rosngce znaczenie roli ZWP w przedsigbiorstwach, na
poziomie krajowym obszar ten nadal nie jest postrzegany jako strategiczny element

dziatalno$ci przedsigbiorstw. Dane przedstawione w raporcie ,,Employer Branding

1 OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development), The knowledge-based economy,
1996, OCDE/GD(96)102, s.7.

2 C.K. Prahalad, G. Hamel, The core competence of the corporation, , Harvard Business Review” 1990,
May-June, s. 79-91.

3 M. Ferguson, A New Consciousness Reader, in: The New Paradigm: Emerging Strategic for Leadership
and Organizational Change, M. Ray, A. Rinzler (red.), J.P. Tarcher/Perigee, New York 1993, s. 49-60.

4 G.E. Chambers [i in.], The War for Talent, “McKinsey Quarterly” 1998, Il1, s. 44-57.

5 C.P. Theurer [i in.], Employer branding: a brand equity-based literature review and research agenda,
“International Journal of Management Reviews” 2018, 20(1), s. 155-179.

® Employer Brand Research 2019. Global Report, Randstad, 2019, s. 36.



w Polsce 2020” dowodza, ze strategiczne podejScie do ZWP, ma miejsce jedynie
w nielicznych przypadkach’. Podkresla sie istnienie luki kompetencyjnej w obszarze
ZWP wsrdd polskich przedsiebiorstw 1 wskazuje si¢, ze ,,employer branding w Polsce
jeszcze nie jest dojrzaty”®.

Szczegdlna sytuacja zwigzana z niedoborem talentow i zwigkszajaca si¢ rola ZWP
ma miejsce w branzy IT. Miedzynarodowi i krajowi badacze uznajg branz¢ IT jako
niezwykle interesujaca z punktu widzenia analizy naukowego podejscia do zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy, zwracajac uwage na trzy gléwne wyzwania: rynek
pracownika®1%!ograniczony transfer wiedzy i kompetencji wymagajacy duzych
naktadow finansowych i czasowych'? oraz globalizacje rynku pracy IT spowodowana
popularyzacja modelu pracy zdalnej'®. O ile kwestia rynku pracownika nie stanowi
wyzwania jedynie w branzy IT, o tyle w potaczeniu z dlugotrwatym i1 kosztownym
procesem edukacji specjalistoéw IT oraz globalizacja rynku pracy, walka o najlepsze
talenty poprzez umiej¢tne zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy zyskuje na znaczeniu.
Ponadto, badacze wskazuja na kluczowa role zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
W nowej rzeczywistoéci, zwigzanej z pandemiag COVID-19'4. Obszar zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy w branzy IT daje duze pole do badan wzbogacajacych zarowno
podejscie naukowe, jak i praktyczne.

Zaprezentowany zarys analizy teoretycznego i praktycznego podejscia do
koncepcji zarzadzania wizerunkiem pracodawcy uzasadnia wybor tematu niniejszej
rozprawy doktorskiej w oparciu o trzy przestanki. Po pierwsze, w obszarze teorii,
analiza zarowno $wiatowej, jak i polskiej literatury przedmiotu wykazata niewielka liczbg
publikacji naukowych laczacych strategiczne i interdyscyplinarne spojrzenie na te¢
koncepcje. Po drugie, na gruncie praktycznym identyfikuje si¢ brak dostatecznej wiedzy

co do strategicznej roli zarzgdzania wizerunkiem pracodawcy oraz brak odpowiednich

" Employer Branding w Polsce 2020, HRM Institute, 2020, s. 23-25.

8 Ibidem, s. 25.

® A, Dabirian, J. Paschen, J. Kietzmann, Employer branding: Understanding employer attractiveness of IT
companies, “IT Professional” 2019, 21(1), s. 82.

10 R. Deepa, R. Baral, Importance-performance analysis as a tool to guide employer branding strategies in
the IT-BPM industry, “Journal of Organizational Effectiveness: People and Performance” 2019, s. 78.

11 B. Krawczyk-Brytka, Branza IT — wyzwania zwiqzane z zarzqdzaniem kapitatem ludzkim, ,JEdukacja
Ekonomistow i Menedzerdw” 2019, 52(2), s. 84.

12 ALl. Tikhonov, Applying of employer branding system in the IT-companies' human resource
management, “Espacios” 2019, 40(38), s. 2.

18 Transparentna Rekrutacja. Jak zmienif si¢ rynek pracy 1T, No Fluff Jobs, Warszawa 2021, s. 12.

14 A. Nelke, Impact of the COVID-19 pandemic on corporate employer branding, “Technium Social
Sciences Journal” 2021, 16, s. 391.



opracowan aplikacyjnych w tej dziedzinie. Po trzecie, zarowno w teorii, jak 1 empirii
brakuje opracowan dotyczacych zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w polskiej branzy
IT.

Na potrzeby dalszych rozwazan nalezy omowi¢ kwestie thumaczenia terminu
employer branding na jezyk polski. Koncepcja employer branding znana jest od lat 90.
XX w. Pierwsza i do dzisiaj najcze$ciej przywolywana definicja zwigzana z tym
zagadnieniem zostata opracowana w 1996 roku przez T. Amblera i S. Barrowa — autorzy
zdefiniowali marke pracodawcy (z ang. employer brand)!®. Na gruncie krajowym,
badacze prezentuja rézne podejécia do tlumaczenia terminu employer branding. Do

najczesciej uzywanych tlumaczen naleza: ,.budowanie wizerunku pracodawcy”1®17,

9518,19 520,21
)

,budowanie marki pracodawcy , .ksztaltowanie wizerunku pracodawcy

9922 99523

»zarzadzanie markg pracodawcy”’““ oraz ,zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy
Nazwg¢ oryginalng stosuje si¢ wymiennie z polskimi odpowiednikami, traktujac ja jako
synonim. Na podstawie kwerendy literatury krajowej, na potrzeby dalszych badan
teoretycznych i empirycznych, przyjeto thumaczenie employer branding jako zarzadzanie
wizerunkiem pracodawcy, podkreslajac tym samym interdyscyplinarny charakter tego
zagadnienia zwigzany nie tylko z zarzadzaniem marketingiem zakorzenionym w
dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci, ale i kwestiami wizerunku i reputacji
powigzanymi z naukami o komunikacji spotecznej i mediach. W niniejszej dysertacji
pojecia employer branding i zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy traktowane sg jako
synonimy.

Ponadto nalezy podkresli¢, ze na potrzeby opracowanej rozprawy doktorskiej,

mianem pracodawcy okreslono podmioty, na rzecz ktorych praca jest $wiadczona nie

15 T. Ambler, S. Barrow, The employer brand, “The Journal of Brand Management” 1996, vol. 4, nr 3,
s. 187.

16 U. Gotaczewska-Kaczan, Czas na EB, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2009.

' M. Koztowski, Employer branding: Budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku, Wolters Kluwer,
2016.

18 M. Kantowicz-Gdanska, Employer branding — kwestie definicji i modelu, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2009, 6, s. 55-65.

19 J. Dagbrowska, Employer branding: marka pracodawcy w praktyce, Wydawnictwo Stowa i Mysli, Lublin
2014.

20 M. Kantowicz-Gdanska, Employer branding..., s. 55-65.

2L M. Kampioni-Zawadka, Employer branding na polskim rynku pracy, Uniwersytet Ekonomiczny
W Poznaniu, Poznan 2018.

22 K. Wojtaszczyk, Employer branding czyli zarzqdzanie markq pracodawcy: uwarunkowania, procesy,
pomiar, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2012.

23 Z. Dobrowolski, T. Kowalski, Zarzqdzanie wizerunkiem pracodawcy samorzgdowego, \Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2019.



tylko w formie stosunku pracy (umowa o pracg) ale takze poprzez inne formy
zatrudnienia (np. umowy cywilnoprawne).
Przeprowadzone studia literaturowe, analiza danych zastanych oraz obserwacje
i osobiste zaangazowanie autorki w praktyke gospodarcza®* pozwolily spojrze¢ na ZWP
z perspektywy interdyscyplinarnej i strategicznej. W toku podjetych analiz
zaproponowano nastepujaca definicje ZWP: zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy
obejmuje zestaw interdyscyplinarnych dziatan, ktérych istote stanowi wspieranie
strategicznych celow przedsiebiorstwa poprzez budowanie jego pozytywnego wizerunku
wsrod obecnych i1 przysztych pracownikéw, a takze innych grup interesariuszy. Na tej
podstawie zidentyfikowano luke badawcza obejmujaca interdyscyplinarne podejscie do
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy, w kontekS$cie jego strategicznej roli
W przedsigbiorstwach, laczace nauki o zarzadzaniu i jakosci z naukami o komunikacji
spotecznej i mediach. W nawigzaniu do zidentyfikowanej luki badawczej jako cel glowny
niniejszej rozprawy ustalono identyfikacje, analiz¢ 1 diagnoz¢ uwarunkowan
determinujacych  strategiczng  role  zarzadzania  wizerunkiem  pracodawcy
W przedsiebiorstwach z branzy IT funkcjonujacych w Polsce. Co za tym idzie zakres
przedmiotowy przeprowadzonych badan objat identyfikacj¢, analize i1 diagnozg
uwarunkowan determinujacych strategiczng role zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
W przedsiebiorstwach, a zakres podmiotowy objat przedsigbiorstwa z branzy IT
funkcjonujace na terenie Polski.
W $lad za ustalonym celem gtownym, okreslono nastepujace cele szczegdtowe:

Cele teoretyczno-poznawcze
— przeglad 1 usystematyzowanie definicji 1 modeli zarzadzania wizerunkiem

pracodawcy oraz zwigzanych z nimi poj¢¢, w oparciu o interdyscyplinarne studia

literaturowe,
— identyfikacja 1 klasyfikacja interdyscyplinarnych obszar6w 1 koncepcji

wspierajacych realizacj¢ strategii zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,
— dokonanie analizy polskiego sektora IT w kontek$cie rynku pracy i roli zarzadzania

wizerunkiem pracodawcy,

24 Wspomniane zaangazowanie w praktyke gospodarcza obejmuje 12 lat do$wiadczenia zawodowego
W obszarze marketingu strategicznego, w tym 8 lat doswiadczenia w opracowywaniu i wdrazaniu strategii
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy dla krajowych i migdzynarodowych przedsigbiorstw z branzy IT
m.in.: Cyclad International, 3Soft S.A., deepsense.ai.



— opracowanie autorskiego interdyscyplinarnego modelu pozwalajacego na
systemowe 1 strategiczne podejscie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy.

Cele empiryczne

— zidentyfikowanie uwarunkowan determinujacych strategiczng role zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy w przedsigbiorstwach z branzy IT funkcjonujacych
w Polsce,

— analiza zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy zidentyfikowanymi
uwarunkowaniami a strategiczng rolg zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
W przedsiebiorstwach z branzy IT funkcjonujacych w Polsce.

Cel metodyczny

— opracowanie metodyki procesu badawczego.

Cel aplikacyjny

— opracowanie katalogu najlepszych praktyk i rekomendacji dotyczacych realizacji
autorskiego modelu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy na gruncie praktycznym.

W nawigzaniu do okreslonego celu empirycznego =zostat sformutowany
nastepujacy problem badawczy: Jakie uwarunkowania determinujg strategiczng rolg
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w przedsigbiorstwach z branzy IT
funkcjonujacych w Polsce?

Na potrzeby eksploracji problemu badawczego opracowano model teoretyczny
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w przedsiebiorstwach z branzy IT obejmujacy
cztery poziomy organizacyjne:

1. poziom strategiczny — odnoszacy si¢ do zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego
szczebla odpowiedzialnych za identyfikacje celow strategicznych i rozwoj
przedsigbiorstwa, rowniez w zakresie zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,

2. poziom operacyjny — przypisany dzialaniom zwigzanym z realizacja ustalonej
strategii zarzadzania wizerunkiem pracodawcy, za ktore najczesciej odpowiadaja
dzialy zarzadzania zasobami ludzkimi, marketingu i1 komunikacji,

3. odbiorcy bezposredni — obecni i1 przyszli pracownicy, do ktérych bezposrednio
kierowane sg dziatania z zakresu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,

4. odbiorcy posredni — cztonkowie rodzin pracownikow, znajomi pracownikow, byli
pracownicy oraz klienci i1 partnerzy biznesowi, na ktorych rowniez oddziatuja

elementy strategii zarzadzania wizerunkiem pracodawcy.



W modelu zawarto réwniez dwa wymiary zarzadzania wizerunkiem

pracodawcy prezentujace gtdéwne kierunki prowadzonych badan:

1.
2.

wymiar strategiczny — odnoszacy si¢ do strategicznego spojrzenia na ZWP,
wymiar interdyscyplinarny — odnoszacy si¢ do interdyscyplinarnego spojrzenia na
Z\WP.

Jako uwarunkowania funkcjonowania modelu wyodrebniono trzy elementy:
zaangazowanie zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla odpowiedzialnych
za wspieranie dziatan z zakresu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,
interdyscyplinarne podejscie do wdrazania strategii zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy,
wspotprace miedzydzialowa, obejmujaca zaangazowanie odpowiednich obszarow
struktury przedsigbiorstwa w realizowanie strategii ZWP.

Na podstawie opracowanego modelu badawczego 1 zidentyfikowanych

uwarunkowan determinujgcych strategiczng role zarzadzania wizerunkiem pracodawcy

sformutowano nastepujace pytania badawcze:

czy $wiadomos¢ strategicznej roli ZWP wptywa na pozycj¢ firmy na tle konkurencji?
czy interdyscyplinarne podejscie do wdrazania ZWP wptywa na pozycje firmy na tle
konkurenc;ji?

czy $wiadomos¢ strategicznej roli ZWP wplywa na interdyscyplinarne podejscie do
wdrazania ZWP?

czy $wiadomos¢ strategicznej roli ZWP wplywa na liczbg dziatdéw zaangazowanych
w realizacje ZWP?

czy $wiadomos$¢ strategicznej roli ZWP wplywa na wigksze zaangazowanie
zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla we wspieranie ZWP?

W toku dalszych prac pytania badawcze zostaly zoperacjonalizowane w formie

hipotez badawczych:

hipoteza gtéwna (HG): Im wicksza §wiadomo$¢ strategicznej roli ZWP, tym lepsza
pozycja firmy na tle konkurenciji,

hipoteza 1 (H1): Im bardziej interdyscyplinarne podejscie do wdrazania ZWP, tym
lepsza pozycja firmy na tle konkurencji,

hipoteza 2 (H2): Im wigksza $wiadomo$¢ strategicznej roli ZWP, tym bardziej

interdyscyplinarne podejsScie do wdrazania ZWP,



— hipoteza 3 (H3): Im wigksza §wiadomo$¢ strategicznej roli ZWP, tym wigksza liczba
dziatow zaangazowana w realizacj¢ ZWP,

— hipoteza 4 (H4): Im wicksza $wiadomos¢ strategicznej roli ZWP, tym wigksze
zaangazowanie zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla we wspieranie
Z\WP.

Sposrod metod badawczych w czeSci teoretycznej zastosowano metode
przegladu zakresu literatury, ktora definiowana jest jako ,rodzaj syntezy wiedzy
realizowany w systematyczny sposob, aby zarejestrowaé material badawczy o temacie

oraz zidentyfikowaé gloéwne pojecia, teorie, zrodta i luki wiedzy”?

. Cze$¢ empiryczna
rozprawy zostala oparta o triangulacje metod jakosciowych 1 ilosciowych, w celu
petniejszego poznania i eliminacji btedéw poznawczych®. W przeprowadzonym
procesie badawczym zastosowano podejécie mnogie niejednorodne?’. Potaczenie metod
ilosciowych i jakosciowych pozwolito przeanalizowaé problem badawczy z réznych
perspektyw, na réznych poziomach organizacyjnych oraz w kontekscie zard6wno nauk o
zarzadzaniu i jakosci, jak i nauk o komunikacji spotecznej i mediach. Sposréd metod
analizy danych w badaniach iloSciowych zastosowano statystyki opisowe oraz metod¢
parametrycznego badania wspolzaleznosci, zwana réwniez metoda korelacyjna?®.
Natomiast w badaniach jako$ciowych postuzono sie metoda teorii ugruntowanej®.
Dodatkowym elementem badafn jakoSciowych bylo wykorzystanie metody analizy
danych zastanych (z ang. desk research)® w celu poszerzenia kontekstu eksplorowanego
problemu badawczego.

W odniesieniu do przyjetego tematu oraz zatozen badawczych, struktura
niniejszej rozprawy sklada si¢ z dwoch glownych obszarow — teoretyczno-
metodologicznego i empirycznego — ktore obejmuja pig¢ rozdziatow.

Rozdzial pierwszy zostat poswiecony krytycznemu przegladowi literatury

przedmiotu w ujeciu interdyscyplinarnym. Dokonano analizy Zrodet i definicji koncepcji

2 A. Tricco [i in.], PRISMA extension for scoping reviews (PRISMA-ScR): checklist and explanation,
“Annals of Internal Medicine” 2018, 169(7), s. 467.

% S, Stafnczyk, Triangulacja — fgczenie metod badawczych i uwierzytelnienie badan, w: Podstawy
metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu, W. Czakon (red.), Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa
2016, s. 248.

2 |bidem, s. 246.

28 7. Bobowski, Wybrane metody statystyki opisowej i wnioskowania statystycznego, Wydawnictwo
WWSZiP, Watbrzych 2004, s. 80.

2 E.R. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 402-
405.

30 Z. Bednarowska, Desk research — wykorzystanie potencjatu danych zastanych w prowadzeniu badan
marketingowych i spolecznych, ,,Marketing i Rynek” 2015, 7, s. 19.
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zarzadzania wizerunkiem pracodawcy. Ponadto przeprowadzono przeglad relacji
pomigdzy marka korporacyjng a marka pracodawcy oraz usystematyzowano pojecia
wizerunku i reputacji w kontekscie ZWP.

Rozdziat drugi poswigcono umiejscowieniu koncepcji zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy w strukturze przedsiebiorstwa. Usystematyzowano podejscie do miejsca
iroli ZWP poprzez analiz¢ modeli teoretycznych. Ponadto dokonano przegladu
wybranych  koncepcji  wspierajgcych  zarzgdzanie  wizerunkiem — pracodawcy
W przedsigbiorstwach takich jak: zarzadzanie talentami, przywodztwo transformacyjne,
zarzadzanie roznorodno$cig oraz turkusowe zarzadzanie organizacjami.

W rozdziale trzecim skupiono si¢ na zaprezentowaniu metodycznych aspektow
przeprowadzonego procesu badawczego. Omowiono w nim gldwne zatozenia badawcze,
konstrukt intelektualny, a takze przyjete metody badawcze. Dokonano prezentacji
modelu teoretycznego ZWP oraz opisano przebieg badan empirycznych, wykorzystane
techniki 1 narzedzia, a takze dobdr prob badawczych i ich charakterystyke.

Rozdzial czwarty poswigcono aspektom empirycznym. Na podstawie analizy
zrddet zastanych, dokonano charakterystyki polskiej branzy IT z perspektywy sytuacji
gospodarczej, jak rowniez pod katem oczekiwan pracownikoéw. Kolejno, przedstawiono
wyniki badan ilo$ciowych przeprowadzonych na 291 respondentach odpowiedzialnych
za realizowanie w przedsigbiorstwach dziatan z zakresu ZWP na poziomie operacyjnym.
Dokonano roéwniez analizy i interpretacji przedstawionych wynikéw oraz weryfikacji
hipotez badawczych. Nastepnie zaprezentowano wyniki 1 analize badan jakosciowych
przeprowadzonych na grupie dziewigciu respondentow odpowiedzialnych za zarzadzanie
wizerunkiem pracodawcy w przedsigbiorstwach z branzy IT na poziomie strategicznym.

W rozdziale pigtym, stanowigcym podsumowanie rozprawy, przedstawiono
wnioski teoriopoznawcze i aplikacyjne z przeprowadzonych badan, a takze omdéwiono
autorski model zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w przedsiebiorstwach z branzy IT.
Jako ostatni element tego rozdziatu zaprezentowano rekomendacje co do kierunkow
dalszych badan naukowych w obszarze ZWP.

Catos¢ opracowania zamyka zakonczenie, w ktorym odniesiono si¢ do rezultatow
przeprowadzonych badan 1 stopnia osiggnigcia zatozonych celow.

W niniejszej dysertacji wykorzystano 276 krajowych i miedzynarodowych
zrodel literaturowych, uwzgledniajac historyczny rozwoj i klasyczne podejscie do

koncepcji  zarzadzania wizerunkiem pracodawcy, wyniki najnowszych badan



teoretycznych i praktycznych, a takze powigzane z ZWP nowe koncepcje teoretyczne
z zakresu zarzadzania.

Do osiaggnie¢ niniejszej rozprawy stanowigcych wklad autorki w rozwdéj nauk
0 zarzadzaniu i jako$ci mozna zaliczy¢ cztery gtowne elementy. Pierwszym z nich jest
usystematyzowanie wiedzy w zakresie strategicznego i interdyscyplinarnego spojrzenia
na koncepcj¢ zarzadzania wizerunkiem pracodawcy. W niniejszej dysertacji dokonano
analizy zrodet 1 definicji ZWP pod katem interdyscyplinarnych zwigzkéw tej koncepcji z
elementami nauk o komunikacji spotecznej i mediach. Ponadto zbadano strategiczne
podejécie do miejsca 1 roli ZWP w przedsigbiorstwach poprzez analiz¢ modeli
teoretycznych 1 przeglad danych zastanych dotyczacych aktualnego spojrzenia
praktycznego. Drugim elementem jest przeprowadzenie badan empirycznych na temat
ZWP wsrdd reprezentantow przedsigbiorstw z polskiej branzy IT. Przeprowadzone
analizy nie wykazaly bowiem istnienia na krajowym rynku kompleksowych opracowan
dotyczacych ZWP w tej branzy. Kolejnym elementem wzbogacajacym zardwno obszar
teorii, jak i praktyki jest opracowany autorski model zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy w branzy IT, obejmujacy cztery poziomy organizacyjne, dwa wymiary i trzy
uwarunkowania. Model wzbogaca zarowno naukowy dorobek w obszarze ZWP, jak
rowniez stanowi wsparcie dla strategicznego wdrazania ZWP w przedsigbiorstwach.
Ostatnim elementem jest opracowany zestaw narzedzi aplikacyjnych wspierajacych
rozwoj strategii ZWP, ktory zostal przygotowany na podstawie istniejacych propozycji
naukowych. Zaproponowany katalog rozwigzan jest pomostem pomigdzy praktycznym i

teoretycznym podejsciem do tej koncepcii.
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ROZDZIAL. 1. KONCEPCJA ZARZADZANIA WIZERUNKIEM
PRACODAWCY W UJECIU INTERDYSCYPLINARNYM

1.1. Zrédla koncepcji zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w naukach

0 zarzadzaniu i jakoSci

Zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy czerpie z ewolucji nauk o zarzadzaniu
I jakosSci, a w szczegolnosci ze zmian zwigzanych z podejSciem do roli pracownikow,
nadaniem wigkszego znaczenia zasobom niematerialnym przedsigbiorstw i ewolucji
nowych paradygmatéw zarzadzania. Celem niniejszego podrozdziatu jest omowienie
zrddet koncepcji zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w kontek$cie rozwoju nauk
0 zarzadzaniu i jakosci oraz zmian w rzeczywistosci biznesowe;.

Punktem wyjscia do analizy rozwoju koncepcji zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy jest zmiana podej$cia do roli pracownikow zachodzgca od lat 90. XX w. Na
przestrzeni ostatnich trzech dekad, zar6wno na gruncie teoretycznym, jak i praktycznym,
zaczgto dostrzegac¢ kluczowa wartos¢ zasobow niematerialnych prezentowanych przez
pracownikow takich jak: wiedza, kompetencje czy zaangazowanie. Jednym z elementéw
nowego podejscia do roli pracownikéw byt rozwoéj koncepcji gospodarki opartej na
wiedzy. W raporcie Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju zdefiniowano to
zagadnienie jako gospodarke, ktora ,,bezposrednio bazuje na produkcji, dystrybucji oraz
stosowaniu wiedzy i informacji”3!. Wiedza i informacje zaczety by¢ traktowane jako
elementy wzbogacajace dotychczas realizowane modele biznesowe. Rownolegle, na
gruncie teoretycznym, nastapil rozwdj koncepcji szkoly zasobowej, jako nowego
podejscia do teorii przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Zidentyfikowano nowe
czynniki decydujace o sukcesie przedsigbiorstw — umiejetnosci 1 wiedz¢ pracownikow.
Na znaczeniu zyskaty indywidualne, niematerialne cechy wyrdzniajace poszczegdlne
przedsigbiorstwa takie jak: wiedza, kultura organizacyjna, marka organizacyjna czy
reputacja®. 1. Dierickx i K. Cool wyrdznili dwa rodzaje zasobow przedsigbiorstwa —

materialne i niematerialne — do zasoboéw niematerialnych zaliczajgc m.in.: reputacje

31 OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development), The knowledge-based economy,
1996, OCDE/GD(96)102, s. 7.

32 R. Amit, P. Shoemaker, Strategic assets and organizational rent, ,,Strategic Management Journal” 1993,
vol. 14, No 1, s. 33-45.



przedsigbiorstwa, kapitat ludzki czy potencjat rozwojowo-badawczy*. Ponadto C.K.
Prahalad i G. Hamel okreslili wiedze 1 kompetencje jako jedne z kluczowych elementow
budowania przewagi konkurencyjnej**. Wspolnym mianownikiem budowania sukcesu
przedsigbiorstw stali si¢ ludzie. P. Drucker zaproponowal koncepcj¢ ,,pracownikow
wiedzy”®, okreslajac ich jako osoby, ktore w swojej pracy zdobywaja i stosuja wiedze
teoretyczng i analityczng. P. Drucker podkreslit, ze w organizacjach XXI wieku —
zarowno tych biznesowych, jak i niebiznesowych — to wtasénie pracownicy wiedzy i ich
produktywnos$¢ stang sie najcenniejszym zasobem®.

Wazrost znaczenia pracownikow skutkowat zmianami na rynku pracy. W 1998
roku, na tamach magazynu ,,McKinsey Quarterly” ogloszono, ze zaczela si¢ ,,wojna
0 talenty”®’| ktéra zmusi organizacje do zwigkszenia wysitkéw w zakresie przyciagania
do pracy najlepszych pracownikéw. Mianem talentow okre§lano tych pracownikow,
ktorzy angazuja sie, mysla, interpretuja, oceniaja, decyduja, dziataja i kierujg organizacja
w nowej erze, w ktorej wiedza stala si¢ najwazniejszym zasobem, niematerialnym
i niewidocznym, ale podstawowym dla sukcesu®. W Tabeli 1 zaprezentowano przeglad
podejscia do roli pracownikow w organizacji w XXI w.

Tabela 1. Rola pracownikow w organizacji w XXI w.
Autor/Autorzy | Rok Podejscie do roli pracownikow w organizacji
F. Catteeuw i in. 2007 | Globalizacja i konkurencja zwigkszyly potrzebe przyciggania
i utrzymywania  kompetentnej 1  wykwalifikowanej sily
roboczej®.
H.K. Aggerholmi | 2011 | W nowoczesnych organizacjach atrakcyjnos$¢, rentowno$é i

in. przyszte dziatania zaleza od gotowosci do postawienia
pracownikéw i przysztych pracownikow na pierwszym miejscu
oraz uznania ich za najwazniejszych interesariuszy rozwoju
organizacji*.

3 |. Dierickx, K. Cool, Asset stock accumulation and sustainability of competitive advantage,
»Management Science” 1989, vol. 35, No 12, s. 1504-1511.

3 C.K. Prahalad, G. Hamel, The core competence..., s. 79-91.

% P.F. Drucker, Knowledge-worker productivity: The biggest challenge, “California Management Review”
1999, 41(2), s. 79.

% |bidem, s. 79-94.

37 G.E. Chambers [ i in.], The War for Talent..., s. 44-57.

3V, Santos [i in.], Employer Branding: The Power of Attraction in the EB Group, “Journal of Reviews on
Global Economics” 2019, 8, s. 119.

39 F. Catteeuw, E. Flynn, J. Vonderhorst, Employee engagement: boosting productivity in turbulent times,
“Organization Development Journal” 2007, Vol. 25, No. 2, s. 151-157.

40 H.K. Aggerholm, S.E. Andersen, C. Thomsen, Conceptualising employer branding in sustainable
organisations, “Corporate Communications: An International Journal” 2011, vol. 16, no. 2, s. 105-123.
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S.A. Hurrell, D. 2014 | Organizacje sa niczym wigcej niz zbiorowymi atrybutami osob,

Scholarios ktore sa ich czescig™.

Ch. Xiei in. 2015 | Kapitat ludzki jest niezbedny do przetrwania i rozwoju
przedsigbiorstwa, poniewaz jest jego najcenniejszym zasobem??,

M.K. Biswas, 2016 | Wszystko mozna skopiowa¢ oprocz wyjatkowego kapitatu

D. Suar talentow w przedsiebiorstwie®.

K. Tanwar, 2016 | Utrata kapitatu intelektualnego przedsicbiorstwa w postaci

A. Prasad doswiadczonych i wykwalifikowanych pracownikdéw na rzecz

konkurenta prowadzi do powaznych konsekwencji, poczawszy od
demoralizacji obecnej sily roboczej po zmniejszong

produktywno$¢*,
K. Szczepanska- 2016 | Jakos¢ zasobow ludzkich i ich warto§¢ w organizacji jest coraz
Woszczyna, wigksza i staje si¢ kluczowym czynnikiem wzrostu. Zasoby
J. Kurowska-Pysz ludzkie staja si¢ glownym aktywem, czesto determinujac
przewagge konkurencyjng przedsigbiorstwa®.
H.A. Tlaiss i in. 2017 | Talent jest jedng z najcenniejszych broni w zbrojowni kazdej

firmy imoze by¢ strategicznym narz¢gdziem do osiggania
wynikéw organizacyjnych, gdy jest utrzymywany i zarzadzany w
sposob strategiczny*®.

V. Maheshwari 2017 | Utrata doswiadczonych i wykwalifikowanych pracownikow
iin. moze prowadzi¢ do utraty kapitalu intelektualnego i utraty
zdolno$ci organizacji do konkurowania®’.

K. Schwab 2018 | ,(...) firmy musza dostosowa¢ si¢ do koncepcji talentyzmu. To
jeden z najwazniejszych obecnie czynnikow napedzajacych
konkurencyjno$¢. W $wiecie, w ktorym talent stanie sig
dominujaca forma przewagi strategicznej, trzeba bedzie na nowo

wymys$li¢ nature struktur organizacyjnych”.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Proces dalszej eksploracji zrodet rozwoju koncepcji zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy wymaga réwniez zwrdcenia uwagi na ewolucje paradygmatéow

zarzgdzania w obszarze zarzadzania organizacjami. Zastugujace na uwage podejscie

41 S.A. Hurrell, D. Scholarios, The people make the brand reducing social skills gaps through person-brand
fit and human resource management practices, “Journal of Service Research” 2014, Vol. 17, No. 1, s. 54-
67.

42 Ch. Xie, R.P. Bagozzi, K.V. Meland, The impact of reputation and identity congruence on employer
brand attractiveness, “Marketing Intelligence & Planning” 2015, 33(2), s. 124.

4 M.K. Biswas, D. Suar, Antecedents and consequences of employer branding, “Journal of Business
Ethics” 2016, 136(1), s. 55.

4 K. Tanwar, A. Prasad, Exploring the relationship between employer branding and employee retention,
“Global Business Review” 2016, 17(3_suppl), s. 187.

4 K. Szczepanska-Woszczyna, J. Kurowska-Pysz, Sustainable business development through leadership
in SMEs, “Ekonomia i Zarzgdzanie” 2016, 8(3), s. 66.

46 H.A. Tlaiss, P. Martin, M. Hofaidhllaoui, Talent retention: evidence from a multinational firm in France,
“Employee Relations” 2017, Vol. 39, No. 4, s. 426-427.

47\, Maheshwari [i in.], Exploring HR practitioners’ perspective on employer branding and its role in
organisational attractiveness and talent management, “International Journal of Organizational Analysis”
2017, Vol. 25, No. 5, s. 742.

4 K. Schwab, Czwarta Rewolucja Przemystowa, Studio Emka, Warszawa 2018, s. 82.



zaprezentowata M. Ferguson®®, zostato ono skondensowane w opracowaniu K. Firlej

i A. Bargiel, przedstawione w Tabeli 2°°,

Tabela 2. Ewolucja paradygmatéw zarzadzania

Tradycyjny paradygmat Nowy paradygmat
Promowanie konsumpcji za wszelkg ceng Odpowiednia, umiarkowana konsumpcja
Dopasowanie ludzi do pracy Dopasowanie pracy do ludzi
Narzucanie celow, podejmowanie decyz;ji Prowadzenie dziatan stuzacych autonomii
w kategoriach ,,top-down” pracownikow, kreowanie postawy

uczestniczacej
Podziat pracy i r6l w organizacji Wymiana do$wiadczen specjalistow w

kontekscie poszerzenia ich kompetencji

Identyfikowanie si¢ z wykonywana praca Poczucie tozsamos$ci wykraczajace poza
samo stanowisko pracy (aspekt
organizacyjny)

Staty, uporzadkowany model prowadzenia Niepewnos¢ jako nieodtaczny element

przedsiebiorstwa prowadzenia dziatalnosci

Agresywne konkurowanie Kooperacja, oddzielenie

Oddzielenie pracy od przyjemnosci Laczenie pracy i przyjemnosci

Manipulacja i dominacja zarzadzajacych Lacznos¢ z natura

Walka o stabilizacje Identyfikacja nadchodzacych, ciagltych zmian

Podejscie ilosciowe Podejscie jakosciowe oraz ilosciowe

Scisle ekonomiczne motywy prowadzenia Wartosci duchowe przekraczajace korzysci

dziatalnosci materialne

Zarzadzanie spolaryzowane Przekraczanie zalozen zarzadzania
Spolaryzowanego

Krétkowzroczne podejscie do realizowanej Poczucie wrazliwosci ekologicznej

dziatalnos$ci

Racjonalizm podejmowanych dziatan Podejscie racjonalne i intuicyjne

Nacisk na rozwigzania krotkoterminowe Efektywno$¢ osiggana na szerokg skale musi

uwzglednia¢ harmoni¢ srodowiska pracy

Scentralizowana dziatalno$¢ operacyjna Zdecentralizowana dziatalno$¢ operacyjna,
jezeli to mozliwe

Niedopasowana, niedostosowana technologia | Odpowiednia, dopasowana technologia
Alopatyczne eliminowanie zagrozen Zrozumienie przyczyn dysharmonii

Zrodto: K. Firlej, A. Bargiet, Nowoczesne paradygmaty zarzqdzania jako element podnoszenia wartosci
spoltek przemystu spozywczego, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2014,
5(929), s. 64

Wskazane roznice pomigdzy tradycyjnym 1 nowym paradygmatem uwidaczniajg zmiany

w kierunku wspotpracy rynkowej, zrownowazonego rozwoju i dostrzegania warto$ci

49 M. Ferguson, A New Consciousness Reader ..., s. 49-60.

%0 K. Firlej, A. Bargiel, Nowoczesne paradygmaty zarzqdzania jako element podnoszenia wartosci spotek
przemystu spozywczego, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2014, 5 (929),
S. 64.
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pracownika jako jednostki. Tradycyjne podej$cie, zwigzane z dazeniem do ciagltego,
dynamicznego wzrostu przedsigbiorstwa i nieustannej bezwzglednej walki o zdobycie
przewagi konkurencyjnej przeradza si¢ w podej$cie nacechowane dbato$cig o otoczenie
wewnetrzne 1 zewnetrzne organizacji. Glowne zagadnienia zwigzane z dziatalno$cig
organizacji, zwracaja si¢ w kierunku wspodtpracy i zrbwnowazonego rozwoju oraz
zauwazania pracownika i jego potrzeb.

Ewolucja paradygmatow zwigzanych z zarzadzaniem organizacjg implikuje
rozwoj strategicznego podejscia do koncepcji zarzadzania wizerunkiem pracodawcy. W
XXI w. pozyskiwanie najlepszych pracownikdéw staje si¢ jednym ze strategicznych
obszarow rozwoju przedsigbiorstw. W konsekwencji czego, strategicznego charakteru
nabiera rowniez odpowiednie zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy. B.Z. Graham i W.F.
Cascio podkreslaja, ze ,,w coraz bardziej konkurencyjnym $wiecie biznesu, w ktorym
przyciagganie izatrzymywanie najlepszych talentow moze pomodc organizacjom w
uzyskaniu przewagi konkurencyjnej, niezwykle wazne jest zrozumienie warto$ci
skutecznej i budowanej z sukcesem marki pracodawcy®*. L. Moroko i M.D. Uncles
wskazuja, ze koncepcja zarzadzania wizerunkiem pracodawcy bedzie rozwija¢ si¢ w
kontekécie strategicznym. Badacze wyrdzniaja cztery gtéwne nurty rozwoju®?:

— postrzeganie ZWP jako interdyscyplinarnego zagadnienia, obejmujacego cala
organizacje,

— budowanie poprzez ZWP znaczacego 1 waznego przekazu,

— angazowanie ZWP w caty cykl stykania si¢ pracownikoOw z markg pracodawcy,

— wykorzystanie zaawansowanej analizy danych w dziataniach zwigzanych z ZWP.

W tym miejscu nalezy rowniez wskaza¢ subdyscypliny nauk o zarzadzaniu
I jako$ci, z ktorymi laczy sie koncepcja zarzadzania wizerunkiem pracodawcy.
Wielu badaczy podkresla, ze podstawy teoretyczne ZWP czerpig z interdyscyplinarnych

do$wiadczen®®,

Ten aspekt zostanie omowiony w kolejnych rozdziatach. Jednak,
w kontek$cie nauk o zarzadzaniu i jakosci, ZWP plasuje si¢ w trzech gléwnych

obszarach:

51 B.Z. Graham, W.F. Cascio, The employer-branding journey: lIts relationship with cross-cultural
branding, brand reputation, and brand repair, “Management Research: Journal of the Iberoamerican
Academy of Management” 2018, vol. 16, no. 4, s. 365.

52 L. Moroko, M.D. Uncles, Strategic employer branding: current domain, future directions, in: The
Routledge Companion to Contemporary Brand Management, F. Dall'Olmo Riley, J. Singh, C. Blankson
(eds.), Routledge. Taylor & Francis Group, London 2016, s. 318-321.

%3 S. Alshathry, M. Clarke, S. Goodman, The role of employer brand equity in employee attraction and
retention: a unified framework, “International Journal of Organizational Analysis” 2017, vol. 25, no. 3,
s. 414,



1. zarzadzanie zasobami ludzkimi,
2. zarzadzanie marketingiem,
3. zarzadzanie strategiczne.

A. Pocztowski okresla zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy jako jeden
z kierunkéw ewolucji paradygmatu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory uwzglednia
ztozono$¢ i kompleksowos¢ tego pojecia®®. Jak wskazuje L. Sutkowski, roznorodnosé
kontekstow 1 punktow odniesienia w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi implikuje
adaptacje wieloparadygmatycznego podejsécia do badania tej subdyscypliny®®.

W konteks$cie zarzadzania strategicznego, zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy
faczy si¢ z rozwojem teorii zasobowej. Zalozenia teorii zasobowej akcentujg fakt, ze to
réznice w zasobach 1 sposobach ich wykorzystania sg zrédtem réznic w wynikach
dziatalnos$ci przedsi¢biorstw. W ostatnich latach, uwaga badaczy kierowana jest do
wewnatrz przedsiebiorstwa i koncentruje si¢ na zasobach niematerialnych, takich jak

® Badacze teorii zasobowej starajg sie

strategiczne przywodztwo czy wiedza®
odpowiedzie¢ na pytanie w jaki sposob firmy buduja swoja przewage konkurencyjng na
podstawie roznorodnego wykorzystania zasobdw. Jako kluczowy zaséb budujacy
przewage konkurencyjng okre$laja kapitat intelektualny, na ktory sktada si¢ kapitat
ludzki, kapital organizacyjny oraz kapitat relacyjny®’. Bazowy model teorii zasobowej
stworzony przez J. Barneya jako dwa gléwne czynniki budujace trwala przewage
konkurencyjna wyrdznia zasoby oraz mechanizmy obronne®® (zob. Rysunek 1). Zasoby
budujace przewage konkurencyjng to te, ktore sg cenne, rzadkie, trudne w imitacji i
substytucji oraz dobrze eksploatowane. Za§ mechanizmy obronne zwigzane s3 ze
specyfika sposobu pozyskiwania tych zasobdéw oraz ztozonos$cig ich konfiguracji.
Niewatpliwie zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy, majace na celu przyciagnigcie

i utrzymanie najlepszych pracownikow w organizacji, nabiera w tym kontekscie

strategicznego znaczenia.

% A. Pocztowski, Wokét paradygmatu zarzqdzania zasobami ludzkimi, w: Kierunki ewolucji nauk
0 zarzgdzaniu, M. Budzanowska-Drzewiecka, K. Czernek (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2018, s. 146.

55 t.. Sulkowski, Epistemologia i metodologia zarzqdzania, PWE, Warszawa 2012, s. 173.

% J. Polowczyk, Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie w ujeciu behawioralnym, \Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 27.

5 K. Krzakiewicz, G. Roszyk-Kowalska, A. Standa, Kulturowo-organizacyjny kontekst kapitatu
intelektualnego, ,,Przeglad Organizacji” 2010, 10, s. 3.

8 K. Obloj, Putapki teoretyczne zasobowej teorii strategii, ,,Przeglad Organizacji” 2007, 5, s. 7.
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Rysunek 1. Model teorii zasobowej wg J. Barney

Zasoby (cenne, rzadkie,

trudne w imitacji Trwala przewaga

i substytucji, dobrze konkurencyjna
eksploatowane)

—| Woysoka efektywnosé

Mechanizmy obronne
(specyfika sposobu
—— | pozyskiwania zasobow
i Zlozonos¢ ich
konfiguracji)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: K. Obloj, Pulapki teoretyczne zasobowej teorii strategii,
,»Przeglad organizacji” 2007, (5), s. 7

Spojrzenie na zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy przez pryzmat
subdyscypliny zarzadzania marketingiem mozna taczy¢ z ewolucja szkoty managerskie;.
Jak wskazuje A. Sagan, kluczowe problemy naukowe w tym obszarze skupiajg si¢ na
optymalizacji marketingu-mix w celu odpowiedniego oddzialywania na okreslone
docelowe segmenty rynku®®. F.E. Webster zwraca rowniez uwage na holistyczne,
relacyjne i wielopoziomowe postrzeganie marketingu®. Potencjalni i obecni pracownicy
jako odbiorcy dziatah zwigzanych z budowaniem marki pracodawcy traktowani sg jako
grupy docelowe, a pozyskanie ich zainteresowania wigze si¢ z wykorzystaniem
odpowiednio dobranych narzedzi marketingowych, angazujacych roézne poziomy
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Ponadto R.E. Niestroj podkresla, ze marketing jest
kategoriag dynamiczng, ktéra caly czas si¢ rozwija poprzez wprowadzanie nowych
innowacyjnych koncepcji®®.

Rosngca rola pracownikow 1 problemy zwigzane z pozyskaniem najlepszych
talentow dostrzegane sa rowniez na gruncie praktycznym. Jak wynika z raportu
»~Employer Branding w Polsce 2018 to niedobor talentow jest czynnikiem, ktory ma
najwiekszy wplyw na zahamowanie rozwoju biznesu®?. Ponadto, raport ManpowerGroup

,»Niedobor talentow 2020” wskazuje, ze az 70% polskich firm ma trudnosci

% A. Sagan, Paradygmaty w marketingu — préba syntezy, ,Marketing i Rynek” 2012, 11, s. 5.

60 F.E. Webster Jr., The changing role of marketing in the corporation, “Journal of Marketing” 1992, 56(4),
s. 14,

61 R.E. Niestroj, Two-dimensional model of the composition of marketing instruments, “Zeszyty Naukowe.
Organizacja i Zarzadzanie” 2019, z. 138, s. 209.

62 Employer Branding w Polsce 2018, HRM Institute, 2018, s. 5.



Z pozyskaniem wilasciwych pracownikéw i jest to najwyzszy poziom niedoboru talentow
od 10 lat%. Prognozuje sie, ze problemy te beda sie pogtebia¢ w kolejnych latach.

Niedoboér pracownikéw laczy sie rowniez ze zmianami pokoleniowymi.
Najmlodsze generacje pracownikow, wchodzacych na rynek pracy, inaczej niz
poprzednie pokolenia traktuja rozwoj kariery zawodowej. Zgodnie z raportem ,,The
Deloitte Global 2021 Millennial and Gen Z Survey” przedstawiciele generacji Z sg mniej
lojalni wobec pracodawcdw, niz ich poprzednicy (generacja Y). 53% respondentow
z generacji Z uznaje okres dwoch lat jako maksymalny czas pracy dla jednego
pracodawcy®4.

Zgodnie z raportem firmy Randstad ,,Employer Brand Research 2019~
przeprowadzonym na respondentach w 32 krajach, 99% pracodawcéw wierzy, ze
employer branding oraz reputacja s3 wazne w procesie przyciggania do pracy najlepszych

5

talentow®. 95% pracodawcéw uwaza, ze dzialania zwigzane z ochrong marki

pracodawcy, w kolejnych latach beda coraz bardziej istotne®

. Co wigcej, 91%
pracodawcow wierzy, ze dziatania zwigzane z employer brandingiem i reputacja maja
wptyw na zysk®’.

Mimo, iz §wiatowe trendy wskazuja na rosngce znaczenie roli zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy, na poziomie krajowym employer branding nadal nie jest
postrzegany jako strategiczny element dziatalno$ci przedsigbiorstw. Dane przedstawione
w raporcie ,,Employer Branding w Polsce 2020 wskazuja, ze za prowadzenie dzialan
zwigzanych z employer brandingiem w wigkszosci przedsigbiorstw nadal odpowiadaja
dzialy HR (51%). Strategiczne pojmowanie employer brandingu, w ktore zaangazowany
bylby zarzad firmy lub CEO, ma miejsce jedynie w nielicznych przypadkach (6%)%.
Nadal w niewielu firmach pojawiaja si¢ stanowiska dedykowane dziatalnosci employer
brandingowej, ktére mogltyby by¢ pomostem pomiedzy dotychczasowymi dzialaniami
dziatow HR i marketingu a nowymi strategicznymi wyzwaniami, jakie stawiane sg przed
decydentami najwyzszego szczebla. Wskazuje to na brak dostatecznej wiedzy co do
strategicznej roli zarzadzania wizerunkiem pracodawcy oraz brak odpowiednich

opracowan aplikacyjnych w tej dziedzinie.

83 Rozwigzanie problemu niedoboru talentéw, ManpowerGroup, 2020, s. 2.

6 A call for accountability and action. The Deloitte global 2021 millennial and gen z survey, Deloitte
Touche Tohmatsu Limited, 2021, s. 19.

8 Employer Brand Research 2019..., s. 36.

% Ibidem, s. 36.

67 Ibidem, s. 36.

 Employer Branding w Polsce 2020..., s. 11.
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1.2.  Definicje zarzadzania wizerunkiem pracodawcy

Ponad 25-letnia historia zarzadzania wizerunkiem pracodawcy zaowocowata
wielowymiarowym podejsciem do istoty tego zagadnienia. Celem niniejszego
podrozdziatu jest przedstawienie rozwoju tej koncepcji oraz omowienie zwigzanych z nig
wybranych konstruktow pojeciowych.

Termin zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy (z ang. employer branding)
znany jest od lat 90. XX w. Pierwsza i do dzisiaj najczesciej przywolywana definicja
zwigzana z tym zagadnieniem zostala opracowana w 1996 roku przez T. Amblera
I S. Barrowa. Autorzy zdefiniowali mark¢ pracodawcy (z ang. employer brand) jako
»zestaw funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych benefitéw oferowanych
poprzez zatrudnienie u danego pracodawcy, tatwo identyfikowalnych z dana firma

pracodawcy”®

. Definicja ta jest wcigz aktualna i podkresla interdyscyplinarny charakter
zagadnienia. Od tamtego czasu, systematycznie ros$nie zainteresowanie badaczy
koncepcja ZWP.

Badacze wskazuja, ze interdyscyplinarna natura ZWP, spowodowala rozwoj
podej$¢ charakteryzujacych si¢ szerokim 1 heterogenicznym spojrzeniem zar6wno
w warstwie koncepcyjnej, jak i empirycznej. W ostatnich latach zainteresowanie
naukowcOw obszarem zarzadzania wizerunkiem pracodawcy znacznie wzrosto,
ewoluujac w trzech gtéwnych kierunkach?®:

— rozw(j teoretyczny koncepcji 1 modeli — obejmujacy opracowania zwigzane
z roznorodnoscig obszarow zastosowan ZWP oraz roznorodnych grup docelowych,
jak rowniez badania analizujace funkcjonalne miejsce dziatan ZWP w strukturze
przedsigbiorstw oraz taczenie marki pracodawcy z marka korporacyjna,

— wielowymiarowo$¢ zagadnienia — opracowania zwigzane z wewnetrznym
I zewnetrznym ZWP, kwestig reputacji 1 wizerunku pracodawcow, a takze
instrumentalno-symboliczng strukturg ZWP,

— strategie ZWP 1 realizowane w ich ramach dziatania — analiza wykorzystania
réznorodnych narzedzi.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu zebrano i usystematyzowano rozwoj

koncepcji ZWP, ktory prezentuje Tabela 3.

8 T. Ambler, S. Barrow, The employer brand..., s. 187.
0 C.P. Theurer [ i in.], Employer branding..., s. 155-179.



Tabela 3. Rozwoj koncepcji zarzadzania wizerunkiem pracodawcy

Autor/Autorzy | Rok | Definicja/podejscie do ZWP
Grupa | — komunikowanie jako glowny element ZWP

A. Mayo 2001 | ,,Wszystko to, co jest komunikowane (§wiadomie lub nie) kazdemu
obecnemu lub przysztemu pracownikowi” ™,

S. Jenner, 2008 | ,(...) wysitki organizacji majace na celu komunikowanie

S. Taylor zewngtrznym 1 wewngetrznym odbiorcom, tego co sprawia, Ze
organizacja jest jednoczesnie pozadanym i odrdzniajacym sig
pracodawcg”’?,

T. Jiang, 2011 | ,,(...) wysitki na rzecz informowania obecnych i1 przyszlych

P. lles pracownikow, ze organizacja jest pozadanym miejscem do pracy,
tworzac przekonujaca i charakterystyczng propozycj¢ wartosci dla
pracownikow” ",

L. Moroko, 2008 | ,,Suma wysitkéw organizacji zmierzajacych do zakomunikowania

M.D. Uncles obecnemu i przysztemu personelowi, ze firma jest pozadanym
miejscem pracy”’.

A. Molk 2018 | ,,(...) zestaw funkcjonalnych i organizacyjnych regut i zasobow,

strategicznie wygenerowanych przez organizacje (np. grupa
docelowa, budzet) lub podanych poprzez kontekst, w ktorym
organizacja jest osadzona (np. warunki na rynku pracy, system
opieki spotecznej)”’.

Grupa Il — narzedzia ZWP

T. Ambler, 1996 | ,.(...) zestaw funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych

S. Barrow benefitow oferowanych poprzez zatrudnienie u danego
pracodawcy, fatwo identyfikowalnych z dang firmg pracodawcy”®.

S. Barrow, 2005 | ,,Suma funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych

R.W. Mosley korzysci z bycia zatrudnionym i z identyfikowania si¢ z dana
organizacjg”’’.

P. Lane 2016 | ,,.(...) narzedzia i praktyki, dzieki ktorym organizacja zarzadza

swoja marka pracodawcy, wsrdd okreslonych grup odbiorcow.
Innymi stowy, jest to wszystko, co robione jest celowo - poprzez
zasady, rekrutacje, reklame, programy wprowadzajace, szkolenia,

zarzadzanie i1 inne S$rodki, ktére wywieraja wplyw na to jak

L A. Mayo, The Human Value of the Enterprise, Nicholas Brealey Publishing, London and Boston 2001,
s. 123.

2.3, Jenner, S. Taylor, Employer branding: fad or the future for HR?, w: Employer branding. The latest
fad or the future of HR?, S. Barrow [i in.], Chartered Institute of Personnel and Development, London 2008,
s. 7.

3 T. Jiang, P. lles, Employer-brand equity, organizational attractiveness and talent management in the
Zhejiang private sector, China, “Journal of Technology Management in China” 2011, 6(1), s. 98.

" L. Moroko, M.D. Uncles, Characteristics of successful employer brands, “Journal of Brand
Management” 2008, Vol. 16, No. 3, s. 161.

5 A. Molk, Structures, strategizing, and contested territories: A structuration perspective on strategy
development in employer branding, “Scandinavian Journal of Management” 2018, 34(4), s. 326.

5 T. Ambler, S. Barrow, The employer brand,..., s. 187.

7S, Barrow, R.W. Mosley, The employer brand: Bringing the best of brand management to people at
work, John Wiley & Sons, Chichester 2005, s. 186.

23



organizacja jest postrzegana przez osoby, ktore majg z nig kontakt:
pracownicy, rowiesnicy, rodzice i inni”’®,

Grupa Il —grupy docelowe ZWP

R.W. Mosley 2007 | Zarzadzanie marka pracodawcy postrzegane jak element
wzmacniajacy marke przedsi¢biorstwa i budujacy pozytywne

doswiadczenie klienta’.

G. Martin 2008 | Przycigganie utalentowanych o0s6b do organizacji oraz
zapewnianie, ze zar6wno obecni jak i potencjalni pracownicy beda
identyfikowa¢ si¢ z firmg (jej marka, misjg) i dostarczac
pozadanych przez firme¢ wynikow®’,

H. Rosethorn 2009 | Dwustronny kontrakt zawarty pomiedzy organizacja i jej
cztonkami; to powod, dla ktérego ludzie decyduja sie zostaé

cztonkami organizacji i W niej pozostac®:,
H. Aggerholm 2011 | ,(...) komunikacyjne, relacyjne i interdyscyplinarne procesy, ktore
iin. tworza, negocjuja i wprowadzaja trwale relacje pracodawca-

pracownik, tj. dlugoterminowe relacje miedzy organizacjg i jej
obecnymi oraz potencjalnymi pracownikami”®?,
Grupa IV — proces ZWP

M. Spitzmiiller | 2002 | Proces kreowania, identyfikacji i zarzadzania wizerunkiem

iin. przedsigbiorstwa lub organizacji jako pracodawcy®.

K. Backhaus, 2004 | “(...) proces budowania identyfikowalnej i unikalnej tozsamosci

S. Tikoo pracodawcy”®,

T.L. Gillis 2006 | ,,Proces kreowania tozsamosci organizacji i zarzadzania jej
wizerunkiem w roli pracodawcy”®.

K. 2012 | ,Employer branding to proces kreowania wartosci dla

Wojtaszczyk interesariuszy, ktore powstaja na skutek legitymowania si¢ przez

organizacje silng marka pracodawcy’®.

Grupa V - strategiczne i holistyczne podej$cie do ZWP
J. Sullivan 2004 | ,(...) ukierunkowana, dlugoterminowa strategia zarzadzania

swiadomos$cig 1 postrzeganiem pracownikdéw, potencjalem
pracownikow i powigzanych interesariuszy w odniesieniu do
konkretnej firmy>#’.

8 P, Lane, Human resources marketing and recruiting: essentials of employer branding, in: Handbook of
Human Resources Management, M. Zeuch (eds.), Springer, Berlin 2016, s. 24.

" R.W. Mosley, Customer experience, organisational culture and the employer brand, “Journal of Brand
Management” 2007, 15(2), s. 130.

8 G. Martin, Employer branding — time for some long and ‘hard’ reflections?, in: S. Barrow [i in],
Employer branding. The latest fad or the future of HR?, Chartered Institute of Personnel and Development,
London 2008, s. 18. , s. 19.

81 H. Rosethorn, The Employer Brand. Keeping Faith with the Deal, Gower Publishing Limited, Farnham
and Burlington 2009, s. 19-20.

8 H. Aggerholm, S.E. Andersen, C. Thomsen, Conceptualizing employer branding..., s. 106.

8 M. Spitzmiiller [ i in.], Building a Company Brand to Attract Talent, ,,Workspan” 2002, July, s. 27-28.
8 K. Backhaus, S. Tikoo, Conceptualizing and researching employer branding, “Career Development
International” 2004, 9(5), s. 502.

8 T.L. Gillis, The IABC Handbook of Organizational Communication: A Guide to Internal Communication,
Public Relation, Marketing, and Leadership, Wiley Default, San Francisco 2006, s. 271.

8 K. Wojtaszczyk, Employer branding czyli zarzqdzanie..., s. 86.

87]. Sullivan, The 8 Components of a Successful Employment Brand, Retrieved February, 2004, s. 1.



B. 2007 | ,,(...) holistyczne podejScie do zarzadzania, ktore obejmuje szereg
Minchington, dzialan zwigzanych z og6lna polityka organizacji oraz sposobem

K. Thorne realizacji funkcji personalnej”®8.
H. Rosethorn, 2008 | “Employer branding nie jest projektem czy programem. Nie jest to
J. Mensink réwniez pogon za od$wiezeniem kampanii rekrutacyjnych. Jest to

sposob realizowania zycia biznesowego”®°.

V. Santos i in. 2019 | ,,Globalna strategia dla kazdej firmy, obejmujaca dziatania majace
na celu przyciagnigcie najlepszych talentow do organizacji i
utrzymywanie talentdw, ktore juz sa czescig organizacji, stosujac
zabiegi, ktorych celem jest wygenerowanie korzysci dla

pracodawcy”®,
A. Dabirian 2019 | ,(...) skuteczna strategia, dzigki ktorej mozna uzyskaé przewage
iin. konkurencyjng na coraz bardziej konkurencyjnym rynku pracy”®.
S. Debarliev, 2019 | Ztozony proces, ktory wymaga migdzywydzialowego i
E. Brzovska holistycznego spojrzenia na jego rdézne komponenty. Dzieki

zastosowaniu szerszego holistycznego podejscia, firmy zwickszaja
zaangazowanie pracownikow iich emocje zwigzane z marka
korporacyjng®.

Zrodto: opracowanie wiasne

W ramach przeprowadzonej analizy wyloniono pig¢ gtéwnych podejs¢ do
koncepcji ZWP. Grupa | reprezentowana przez A. Mayo, L. Moroko i M.D. Uncles, T.
Jiang i P. lles, S. Jenner i S. Taylor oraz A. Mdlk, eksponuje istotng rol¢ komunikacji w
budowaniu wizerunku pracodawcy. Wskazuje to na interdyscyplinarny kontekst ZWP,
ktoéry obejmuje nie tylko obszar nauk o zarzadzaniu i jako$ci (w tym: zarzadzanie
zasobami ludzkimi, zarzadzanie marketingiem, zarzadzanie strategiczne), ale rowniez
obszar nauk o komunikacji spotecznej i mediach (w tym: public relations, media, nowe
media). Badacze z grupy Il — T. Ambler i S. Barrow, S. Barrow i R.W. Mosley, P. Lane
— podkreslaja réznorodno$¢ narzedzi wchodzacych w sktad ZWP, wskazujac na
funkcjonalne, psychologiczne, jak i ekonomiczne korzysci, jakie mozna oferowac
obecnym 1 przyszlym pracownikom. Roéwniez w tym obszarze zauwazana jest
interdyscyplinarno$¢, tym razem w kontek$cie stosowanych narzedzi. Grupa Il

reprezentowana przez R.W. Mosley, H. Aggerholma i in., G. Martin, H. Rosethorn

8 B. Minchington, K. Thorne, Measuring of Effectiveness of your employer brand, “Human Resources
Magazine” 2007, October-November, s. 15.

8 H. Rosethorn, J. Mensink, Employer branding — more than just a fashion statement?, in: S. Barrow [i
in.], Employer branding. The latest fad or the future of HR?, Chartered Institute of Personnel and
Development, London 2008, s. 6.

%0V, Santos [i in.], Employer Branding: The Power of Attraction...s. 121.

1 A. Dabirian, J. Paschen, J. Kietzmann, Employer branding: Understanding employer-..., s. 83.

92 S, Debarliev, E. Brzovska, A. Janeska, HR branding and the potential value: empirical evidence and
practical implications, “Dynamic Relationships Management Journal” 2019, vol. 8, no. 1, s. 50-51.
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konkretyzuje grupy docelowe ZWP. Badacze jako interesariuszy ZWP wymieniaja nie
tylko obecnych i przysztych pracownikow, ale zaznaczaja réwniez wpltyw marki
pracodawcy na marke przedsi¢ebiorstwa i zwigzane z nig doswiadczenia klientow. Grupa
IV, do ktorej zaklasyfikowano podejscia M. Spitzmiillera i in., K. Backhaus i S. Tikoo,
T.L. Gillis, K. Wojtaszczyk, kladzie nacisk na ZWP jako proces. Podkresla to
sekwencyjny charakter ZWP wymagajacy planowania, realizowania i walidacji.
Podejscie procesowe badaczy z Grupy IV lgczy si¢ ze strategicznym i holistycznym
spojrzeniem reprezentowanym przez Grupe V — J. Sullivan, H. Rosethorn i J. Mensink,
B. Minchington i K. Thorne, V. Santos i in., A. Dabirian i in., S. Debarliev i E. Brzovska.
Obie te grupy wskazuja, ze na zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy nie skladaja si¢
pojedyncze, niepowigzane ze soba dzialania, a przemyslane procesy zwigzane ze
strategicznym ujeciem roli pracownikow w organizacji. Mozna zauwazy¢, ze wraz z
rozwojem koncepcji ZWP ro$nie zainteresowanie badaczy jej strategiczng rolg w
organizacjach.

Badania nad istotg zarzadzania wizerunkiem pracodawcy dotykaja rowniez wielu
dodatkowych konstruktéw pojeciowych, wybrane z nich zostaly zaprezentowane
w Tabeli 4.

Tabela 4. Konstrukty pojeciowe zwigzane z koncepcja zarzadzania wizerunkiem

pracodawcy
Nazwa Definicja
Reputacja pracodawcy »funkcja sygnatow wysytanych przez organizacje, ktore
(z ang. employer okreslaja sposob postrzegania przez rdéznych interesariuszy,
reputation) dziatah organizacji”®.

Tozsamo$¢ pracodawcy Tozsamo$¢ pracodawcy jako wynik starannie zaprojektowanego
(z ang. employer identity) | procesu budowania marki pracodawcy®.

Pracodawca z wyboru ,Firma, ktora ze wzgledu na swoj status i reputacje stanowi
(z ang. employer of zawsze pierwszy wybor dla renomowanych kandydatow (lub
choice) przynajmniej jest na ich »short liscie«)”®.

Wizerunek pracodawcy »Ires¢ przekonan osoby poszukujagcej pracy o danym
(z ang. employer image) | pracodawcy”®.

Marka pracodawcy ,Podobnie jak marka korporacyjna sktada klientom obietnice

(z ang. employer brand) | dotyczaca produktu lub ustugi, marka pracodawcy sktada

% C.M. Riordan, R.D. Gatewood, J.B. Bill, Corporate Image: Employee Reactions and Implications for
Managing Corporate Social Performance, “Journal of Business Ethics” 1997, 16, s. 401.

% A. Robertson, A. Khatibi, By Design or By Default: Creating the Employer Identity, “Journal of Brand
Management” 2012, 9(4), s. 44.

% J. Sullivan, Becoming an employer of choice: A lofty Goal, Retrieved April, 1998, s. 1.

% D.M. Cable, D.B. Turban, Establishing the dimensions, sources, and value of job seekers'employer
knowledge during recruitment, “Research in Personnel and Human Resources Management” 2001, 20,
s. 125.



obietnice swoim obecnym i potencjalnym pracownikom odno$nie
ich do$wiadczen jakich doznajg w organizacji”®’.
Znajomos¢ pracodawcy »(...) poziom $wiadomosci, jakg osoba poszukujaca pracy ma
(z ang. employer 0 organizacji”®.
familiarity)
Atrakcyjnos$¢ pracodawcey | ,.(...) przewidywane korzysci, ktore potencjalny pracownik widzi
(z ang. employer w pracy dla okre$lonej organizacji”®.
attractiveness)
Warto$¢ marki »(...) im dany pracodawca jest postrzegany jako bardziej
pracodawcy atrakcyjny przez potencjalnych pracownikow, tym silniejsza jest
(z ang. employer brand warto$¢ jego marki jako pracodawcy”1%.
equity)
Propozycja wartosci Oferta tego, co organizacja chciataby i moze w wiarygodny
pracowniczych sposob zaoferowaé obecnym i potencjalnym pracownikom?%?,
(z ang. employer value
proposition)

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Rola pracodawcy i jej oddzialywanie na otoczenie postrzegane jest
wielowymiarowo. Laczenie elementdw reputacji, tozsamos$ci czy wizerunku z marka
i dostarczanymi przez nig warto$ciami stanowi kolejny dowod na interdyscyplinarnos¢
ZWP i przenikanie si¢ obszarow zarzadzania i komunikacji. Wzajemne relacje pomiedzy
zaprezentowanymi w Tabeli 4 konstruktami pojgciowymi i ich zwiazki z zarzagdzaniem
wizerunkiem pracodawcy zostang omowione w dalszej czeSci niniejszej rozprawy.

Przeprowadzone studia literaturowe pozwolily na wyodrgbnienie trzech
podstawowych cech koncepcji zarzadzania wizerunkiem pracodawcy:

1. strategiczny charakter — dziatania z zakresu ZWP maja wplyw na holistyczny
wizerunek organizacji i realizacje jej celow strategicznych, nie tylko w zakresie
utrzymywania i pozyskiwania najlepszych pracownikow,

2. interdyscyplinarne podejscie — wspotczesne strategie ZWP charakteryzuja sig¢
wykorzystaniem interdyscyplinarnych metod i narzedzi zwigzanych z naukami
0 zarzadzaniu 1 jakos$ci oraz z naukami o komunikacji spotecznej i mediach,

3. szeroka grupa docelowa — dzialania z zakresu ZWP maja wplyw nie tylko na
postrzeganie organizacji przez obecnych i przysztych pracownikow, ale rowniez na

jej odbidr wérod obecnych i potencjalnych klientow czy partneréw biznesowych.

7 K. Backhaus, Employer branding revisited, “Organization Management Journal” 2016, 13(4), s. 195.

% D.M. Cable, D.B. Turban, Establishing the dimensions..., s. 124.

% p. Berthon, M. Ewing, L.L. Hah, Captivating company: dimensions of attractiveness in employer
branding, “International Journal of Advertising” 2005, 24(2), s. 156.

100 Ibidem, s. 156.

101 p, Lane, Human resources marketing..., s. 24.
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W wyniku zaprezentowanej charakterystyki, proponuje si¢ zdefiniowaé
koncepcje zarzadzania wizerunkiem pracodawcy jako zestaw interdyscyplinarnych
dziatan, ktorych istot¢ stanowi wspieranie strategicznych celow przedsigbiorstwa poprzez
budowanie jego pozytywnego wizerunku wsrod obecnych 1 przysztych pracownikow,
atakze innych grup interesariuszy. Zaprezentowang definicj¢ przyjmuje si¢ jako

podstawe do dalszych badan nad ZWP.

1.3. Wielowymiarowa relacja pomiedzy marka Korporacyjna a marka

pracodawcy

W celu doglebnego zbadania istoty zarzadzania wizerunkiem pracodawcy nalezy
przeanalizowac¢ relacje pomi¢dzy marka korporacyjng (z ang. corporate brand) a marka
pracodawcy (z ang. employer brand). Niniejszy podrozdzial jest probg
usystematyzowania poj¢cia marki oraz zidentyfikowania wzajemnych relacji
zachodzacych pomigdzy marka korporacyjng a marka pracodawcy.

Analiza literatury przedmiotu wykazata wystepowanie dwoch gtdéwnych nurtow
zwigzanych z pojeciem marki, ktére P. Kotler nazywa markami ptytkimi i markami
glebokimi®®?, Pierwszy nurt — marki ptytkie — prezentuje waskie rozumienie istoty marki
zwigzane z konkretnymi elementami jakie marke reprezentujg. Do tej grupy mozna
zaliczy¢ jedna z najcze¢$ciej przywotywanych definicji marki — propozycje American
Marketing Association. AMA definiuje marke jako ,,nazwe, termin, projekt, symbol lub
dowolng inng cechg, ktora identyfikuje towar lub ustuge jednego sprzedawcy
W odroznieniu od towaréw lub ushug innych sprzedawcow”1%. W podobnym tonie marke
charakteryzuje D.A. Aaker definiujac ja jako ,,rozpoznawalng nazwe i/lub symbol (logo,
znak towarowy, charakterystyczne opakowanie) $wiadomie zaplanowany w celu
identyfikacji konkurujacych débr i ushug i rozroznienia ich dostawcow”1%4,

Szerokie, holistyczne 1 symboliczne podejscie do definicji marki, P. Kotler
nazywa markg gleboka podkreslajac, ze istota marki nie jest jedynie identyfikacja
sprzedawcy, ale rowniez dostarczenie nabywcom konkretnej obietnicy, ktora przejawia

sie w sze$ciu wymiarach!®:

192 p_ Kotler, Marketing: analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska,Warszawa 1994,
s.411.

103 American Marketing Association, https://www.ama.org/topics/branding/ [dostep: 16.07.2020].

104 D.A. Aaker, Managing brand equity, The Free Press, New York, 1991, s. 7.

105 p, Kotler, Marketing: analiza, planowanie..., s. 410-411.



— cechy, ktore sa kojarzone z marka,
— korzysci, jakie oferuje marka,
— wartosci, jakie prezentowane sg poprzez marke,
— kultura, jakg dana marka reprezentuje,
— 0sobowos¢, z jaka marka si¢ kojarzy,
- typowy uzytkownik marki.
Podobnie, S. Godin okresla marke jako ,,zbior oczekiwan, wspomnien, historii i relacji,
ktore razem wzigte sktadajg si¢ na decyzje konsumenta o wyborze jednego produktu lub
ustugi zamiast innego™!%. Takie podejscie prezentuja rowniez A. Ries i L. Ries definiujac
marke jako ,,slowo zwigzane z dang firmg — najczgsciej z jej nazwa — ktore funkcjonuje
w umysle klienta” 197, Ponadto A. Ries i L. Ries podkreslaja, ze kazda nazwa wiasna moze
sta¢ si¢ marka. Jeszcze bardziej symboliczne ujgcie marki proponuje J.N. Kapferer
wskazujac, ze ,,marka zawiera w swojej nazwie 1 wizualnym symbolu calg reputacje i
warto$¢ firmy stworzong przez pozytywne doswiadczenia klientoéw lub potencjalnych
klientow z organizacja, jej produktami, kanatami, sklepami, komunikacjg i
pracownikami”!%, Natomiast J. Altkorn rozszerza niejako zaproponowany przez P.
Kotlera podzial na marke plytka i marke gleboka wskazujac, ze w obrebie jednej
organizacji mozemy mie¢ do czynienia z réznymi markami odnoszacymi si¢ do
konkretnych pozycji w asortymencie. J. Altkorn lokuje pojecie marki w trzech
znaczeniach!%°:
— jako pozycj¢ asortymentowa, konkretny produkt, lini¢ produktow lub caty
asortyment,
— jako znak towarowy, podkreslajac prawniczy charakter znaczenia marki,
— jako rynkowy wizerunek danego produktu lub linii produktéw niosacy przekaz
wartosciujacy.

Kolejny, interesujacy element w kontekscie definiowania istoty marki dodaje
K.L. Keller podkreslajac, ze w procesie budowania marki coraz wigksze znaczenie maja
wartos$ci niematerialne wyrozniajace dang marke, ktore nie sg zwigzane bezposrednio

z produktem czy ustuga, gdyz konsumenci coraz bardziej zainteresowani sg

16 5, Godin, Define: Brand, 2009, https://seths.blog/2009/12/define-brand/ [dostep: 19.07.2020].

7 A. Ries, L. Ries, J. Sawicki, 22 niezmienne prawa zarzqdzania markg, Proszynski i S-Ka,
Warszawa 1998, s. 12-13.

108 J.N. Kapferer, The new strategic brand management: Creating and sustaining brand equity long term,
Kogan Page Publishers, London 2008, s. 2.

109, Altkorn, Strategia marki, PWE, Warszawa 1999, s. 11.
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poznawaniem ludzi i firm, ktore stojg za danymi markami — chcg dowiedzie¢ si¢ kim oni
. k . ;<110 . . . k dd . 1 .
sg oraz jakie majg warto$ci~. To spojrzenie znacznie poszerza spektrum oddzialywania

marki i wskazuje na pracownikow jako waznego elementu budowania marek.

Rysunek 2. Model tozsamosci marki wg F.R. Esh

Marka jako Produkt: 'M“(r: ka dﬂko (’)rg.ﬂ'“l'lflcjai
* Asortyment echy organizacji

*  Cechy produktu * Organizacja lokalna
*+ Postrzeganie jakodci czy globalna

« Eksploatacja

« Typowy uzytkownik
* Kraj pochodzenia

Rozszerzona Tozsamos§é

Tozsamos$¢ Podstawowa

Marka jako Symbol:

*  Warstwa wizualna i
metafory

* Dziedzictwo marki

Marka jako Osoba:

*  Osobowosé¢

* Relacje z marka
konsumencka

Esencja Marki

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: F.R. Esch, Strategie und Technik der Markenfiihrung, Vahlen,
Miinchen 2014, s. 96

F.R. Esh systematyzuje aparat pojeciowy wokot marki, proponujac spojrzenie na
istote marki z czterech perspektyw, W proponowanym modelu tozsamosci marki!!
(zob. Rysunek 2). Perspektywa marki postrzeganej jako produkt koncentruje si¢ na
prezentowaniu asortymentu, jego cech, jakosci, sposobow wykorzystania, uzytkownikow
czy kraju pochodzenia. Marka jako organizacja odnosi si¢ do cech poszczegolnych
przedsigbiorstw, na poziomie lokalnym lub globalnym. Autor w opracowanym modelu
nie pomija tez marki osobistej, prezentujacej cechy i wizerunek konkretnych osob, ktore
sktadajg si¢ na ich markg. Ostatni wyrézniony element modelu to marka postrzegana jako
symbol, stanowigcy powszechnie rozpoznawalny znak, ktory u wigkszosci odbiorcow
generuje podobne skojarzenia. Zgodnie z zaprezentowanym modelem F.R. Escha istote
kazdej marki stanowig esencja marki, gtowne zatozenia tozsamosci oraz rozszerzona
tozsamo$¢. W tym konteks$cie zarowno marke korporacyjng, jak i marke pracodawcy

mozna ulokowa¢ w obszarze marki organizacji. Te dwa rodzaje marek wzajemnie na

siebie wplywaja, tworzac rzeczywisty obraz danej organizacji. Jak wskazuja badacze,

110 K.L. Keller, Consumer research insights on brands and branding: a JCR curation, “Journal of
Consumer Research” 2020, 46(5), s. 999.
1 ER. Esch, Strategie und Technik der Markenfiihrung, Vahlen, Miinchen 2014, s. 96.



marki pracodawcow sa tym samym w oczach obecnych i przysztych pracownikéw, czym
marki konsumenckie w oczach klientow!!2,

Na potrzeby dalszych analiz nalezy usystematyzowac podejscia do definiowania
marki korporacyjnej. W tym miejscu warto roOwniez zaznaczyC, ze pojecie marki
korporacyjnej nie odnosi si¢ jedynie do korporacji, ale réwniez do innych rodzajow
przedsigbiorstw oraz organizacji niebedacych przedsigbiorstwami. Pojecie marki
korporacyjnej stanowi dostowne tlumaczenie angielskiego pojecia corporate brand.
Jednak w jezyku angielskim stowo corporate oznacza zaréwno korporacje, jak

i przedsiebiorstwo!?

. W opracowaniach naukowych przygotowanych w jezyku polskim
terminy marka korporacyjna i marka przedsi¢biorstwa stosowane sg wymiennie. N. Ind
definiuje marke korporacyjng jako ,,co$ wiecej niz zewnetrzng manifestacje organizacji
wyrazong poprzez nazw¢, logo czy prezentacje wizualng, wskazujac na wigksze
znaczenie rdzenia wartosci jakie dana marke definiujg”!'*. .M. Balmer podkresla, ze
marka korporacyjna prezentuje swego rodzaju zobowigzanie wobec interesariuszy. Ta
dwustronna umowa nie jest prawnie wigzaca, jednak niedotrzymanie zobowigzah moze
by¢ szkodliwe dla marki danej organizacji'’®. T.O. Brexendorf i K.L. Keller dodaja, ze
silne marki korporacyjne wyrazaja si¢ w kategoriach tego, kim sg i czym sg, stanowig
rozszerzenie skojarzef wywotanych przez produkty czy ustugil®. Badacze uznaja marki
korporacyjne, za najwyzszy poziom Ww hierarchii marek, ktoére moga potencjalnie
wspiera¢ szeroka game produktow i ustug oraz moga korzysta¢ z marek podrzednych na
zasadzie wzajemnosci''’. Jak wskazuja K.L. Keller i K. Richey, marka korporacyjna
wiaze si¢ ze skojarzeniami opartymi na ludziach, relacjach, programach, wartosciach oraz
produktach i korzySciach, jakie one oferuja. Zatem zestaw cech i skojarzen jest w tym
przypadku szerszy niz w przypadku marki produktowej. Marke korporacyjng mozna
zdefiniowa¢ w kategoriach cech ludzkich, odzwierciedlajacych zbiorowe i indywidualne

18

wartoéci oraz dziatania pracownikow!'®. Takie podejécie moze dotyczy¢ rdwniez

1121 | Bareket-Bojmel, A. Shuv-Ami, The brand is my workplace, “International Journal of Manpower”
2019, No. 5, s. 819.

113 Cambridge Dictionary, https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english-polish/corporate, [dostep:
15.11.2020].

14 N. Ind, The corporate brand, Palgrave Macmillan, London 1997, s. 13.

115 .M. Balmer [ i in.], Advances in corporate branding, “Journal of Brand Management: Advanced
Collections” 2017, s. 4.

116 T.0. Brexendorf, K.L. Keller, Leveraging the corporate brand, “European Journal of Marketing” 2017,
vol. 51, no. 9-10, s. 1534.

117 Ibidem, s. 1533.

118 K. L. Keller, K. Richey, The importance of corporate brand personality traits to a successful 21st century
business, “Journal of Brand Management” 2006, 14(1-2), s. 75.
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korzy$ci zwigzanych z budowaniem marki pracodawcy. Badania udowadniaja, zZe
potencjalni kandydaci do pracy w danej organizacji sa3 w stanie lepiej si¢ do niej
dopasowac, jesli majg obraz danej marki wyrobiony z punktu widzenia doswiadczen
konsumenckich!'®. Pracownicy stanowia wiec istotny element budowania marki
korporacyjnej, a ich postawa moze zarowno wzmacnia¢ warto$ci marki, jak i ja ostabiac.
Jak podkreslajg F. Harris i L. de Chernatony wazne jest, aby budowanie marki
korporacyjnej bylo realizowane roOwniez wewnatrz organizacji, tak by pracownicy
rozumieli warto$ci marki i mogli si¢ z nig utozsamia¢'?. O. Iglesias i in. wskazuja
réwniez, ze w procesie budowania marki korporacyjnej istnieje ciggte napiecie migdzy
menedzerami, ktoérzy pelnig rolg swego rodzaju opiekundéw marki (jej tozsamosci i
warto$ci), a pozostalymi interesariuszami, ktorzy reinterpretuja dang marke i prezentuja

wielopunktowy pakiet znaczen!?!,

Rysunek 3. Model Vision-Culture-Image (VCI) wg M. J. Hatch, M. Schultz

Strategiczna wizja
(Top management) .

Tozsamo$é
korporacyjna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M.J. Hatch, M. Schultz, Taking brand initiative: How
companies can align strategy, culture, and identity through corporate branding, John Wiley & Sons, San
Francisco 2008, s. 11

Jak wskazuja M. J. Hatch oraz M. Schultz, w zaproponowanym przez siebie

modelu VCI (z ang. Vision-Culture-Image), podstawg budowania mocnej marki

119 C.B. Brunner, M. Baum, The impact of brand portfolios on organizational attractiveness, “Journal of
Business Research” 2020, 06, s. 191.

120 F, Harris, L. de Chernatony, Corporate branding and corporate brand performance, “European Journal
of Marketing” 2001, vol. 35, no. 3-4, s. 442.

121 Q. Iglesias [i in.], Corporate brand identity co-creation in business-to-business contexts, “Industrial
Marketing Management” 2020, 85, s. 40.



korporacyjnej jest tozsamos$¢ organizacji, na ktorg sktadajg trzy elementy (zob. Rysunek

3) 122,

— strategiczna wizja przedsi¢biorstwa — reprezentowana przez top management,

— wizerunek w oczach interesariuszy — grupa sktadajaca si¢ z przedstawicieli otoczenia
zewngtrznego przedsi¢biorstwa,

— kultura organizacyjna — gtownie zwigzana z pracownikami przedsigbiorstwa.

Brak spdjnosci w wymienionych obszarach ostabia marke korporacyjng. Model VCI

porusza kwesti¢ zaangazowania pracownikOw w proces budowania marki poprzez

uczestniczenie w tworzeniu kultury organizacyjnej firmy, co wskazuje na powigzanie

marki korporacyjnej z markg pracodawcy.

Kolejnym istotnym elementem prowadzonych rozwazan teoretycznych jest
zaprezentowanie definicji i podejs¢ do pojecia marki pracodawcy. A. Charbonnier-
Voirin i in. podkreslaja, ze marka pracodawcy obejmuje zaréwno atrybuty
instrumentalne, jak i symboliczne zwigzane z pracg w danej organizacji, odnoszace si¢
do samej organizacji, w kontekscie obecnych pracownikéw (wewnetrzna marka
pracodawcy) jak i potencjalnych pracownikéw (zewnetrzna marka pracodawcy)!?,
Podobnie, F. Lievens i J.E. Slaughter definiujg marke pracodawcy jako potaczenie dwoch
elementow: zewngtrznego, ktory okreslaja jako wizerunek pracodawcy oraz
wewnetrznego, ktory okreslaja jako tozsamo$é organizacjil?*R. Bendaravidiené
zaznacza, ze kazdy pracodawca posiada swoja marke, nawet jesli nie zajmuje si¢ jej
budowaniem®%,

L. Eger i in. identyfikuja zwigzek pomigdzy reputacja pracodawcy a marka
pracodawcy wskazujac, ze reputacja pracodawcy powstaje na skutek dziatan
wizerunkowych, ktére sa odzwierciedleniem marki'?®. Multidyscyplinarny charakter
marki pracodawcy, wykraczajacy poza formalne tworzenie marki, zwigzany z

budowaniem reputacji podkreslaja rowniez A. Molk i M. Auer 27, S. Alshathry i in.

122 M.J. Hatch, M. Schultz, Taking brand initiative: How companies can align strategy, culture, and identity
through corporate branding, John Wiley & Sons, San Francisco 2008, s. 11.

123 A, Charbonnier-Voirin, J.F. Poujol, A. Vignolles, From value congruence to employer brand: Impact
on organizational identification and word of mouth, “Canadian Journal of Administrative Sciences/Revue
Canadienne des Sciences de 1'Administration” 2017, 34(4), s. 430.

124 F, Lievens, J.E. Slaughter, Employer image and employer branding: What we know and what we need
to know,“Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior” 2016, 3, s. 410.

125 R. Bendaravitiené, Towards sustainable organization: integrative conceptual model for employer
branding, “Journal of Security & Sustainability” 2017, Issues 6(4), s. 663.

126 1, Eger [i in.], Employer branding: exploring attractiveness dimensions in a multicultural context,
“Technological and Economic Development of Economy” 2019, 25(3), s. 522.

127 A. Molk, M. Auer, Designing brands and managing..., s. 484.
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wyrdzniaja cztery powigzane ze soba elementy budowania warto$ci marki

pracodawcy*?®:

— Znajomos¢ marki pracodawcy,

skojarzenia z marka pracodawcy,

— dos$wiadczenie z danym pracodawca,

lojalnos¢ wobec pracodawcy.

Rysunek 4. Elementy warto$ci marki pracodawcy

Znajomo$¢ marki

pracodawcy
Lojalno$é wobec Wartos$ci marki Skojarzenia z marka
pracodawcy pracodawcey pracodawcy

Doswiadczenie z
danym pracodawca

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: S. Alshathry, M. Clarke, S. Goodman, The role of employer
brand equity in employee attraction and retention: a unified framework, “International Journal of
Organizational Analysis” 2017, s. 415

Znajomos$¢ marki pracodawcy odnosi si¢ nie tylko do potencjalnych pracownikow,
aktywnie poszukujacych pracy, ale rowniez do potencjalnych pracownikow obecnie
nieszukajacych pracy oraz aktualnych pracownikoéw. Badacze podkreslaja, ze w
przypadku marki pracodawcy jej znajomo$¢ nie ogranicza si¢ jedynie do
rozpoznawalnosci loga czy nazwy firmy, ale jest czym$ bardziej zaawansowanym.
Znajomos$¢ marki w tym kontekscie odnosi si¢ rowniez do sSrodowiska pracy budowanego
przez danego pracodawce. Wszystkie skojarzenia z markg pracodawcy wplywaja na
podjecie decyzji o udziale w procesie rekrutacyjnym potencjalnych pracownikow i o
pozostaniu u danego pracodawcy w kontekscie obecnych pracownikow. Skojarzenia z

marka pracodawcy odnoszg si¢ do wszystkich mysli, jakie nasuwajg si¢ obecnym 1

128 g, Alshathry, M. Clarke, S. Goodman, The role of employer brand equity..., s. 414-415.
y



przysztym pracownikom w kontek$cie danej marki. Sa to skojarzenia bardzo
indywidualne i najczgsciej wynikaja z osobistych doswiadczen z marka pracodawcy.
Doswiadczenie z danym pracodawcg stanowi o$ stosunku pracy 1 odnosi si¢ do obecnych
pracownikow. Jest subiektywna opinig na temat pracy u danego pracodawcy i jest
wynikowg wielu ztozonych czynnikéw. Natomiast lojalno§¢ wobec pracodawcy rowniez
odnosi si¢ do opinii obecnych pracownikéw. Na podstawie doswiadczen z danym
pracodawcg podejmujg oni decyzje o kontynuowaniu pracy u danego pracodawcy
I swoim zaangazowaniu w prace. Poprzez zaprezentowany model S. Alshathry i in.
wskazuja, ze celem budowania wartosci marki pracodawcy jest zainteresowanie
potencjalnych pracownikdéw przystgpieniem do danej organizacji oraz utwierdzenie
obecnych pracownikow w pozytywnym do$wiadczaniu marki pracodawcy??® (zob.
Rysunek 4). Centrum modelu stanowi za$ warto$¢ marki pracodawcy definiowana jako
wptyw marki pracodawcy na obecnych i przyszlych pracownikow, w obszarze
postrzegania wartosci pracy dla danego pracodawcy®.

Zaprezentowane podejscia do postrzegania marki Kkorporacyjnej i marki
pracodawcy przyblizaja spektrum wzajemnych relacji i powiazan. Jak podkreslaja K.
Backhaus i S. Tikoo budowanie marki pracodawcy powinno by¢ $cisle powigzane z
marka korporacyjna®®! — marka pracodawcy powinna by¢ spdjna z marka korporacyjna.
Ponadto badacze wskazuja, ze brak spojnosci pomigdzy marka korporacyjng a marka
pracodawcy obniza atrakcyjno$¢ pracodawcy w oczach potencjalnych pracownikow®2,
Podobne spojrzenie na relacje obu marek prezentuje R.W. Mosley w opracowanym
modelu zintegrowanej marki (zob. Rysunek 5), zwracajgc uwage na fakt, ze zarbwno w
obszarze dziatan kierowanych do potencjalnych klientéw (propozycja marki klienta), jak
I w kontaktach z obecnymi i przysztymi pracownikami (propozycja marki pracodawcy)
komunikacja powinna by¢ spdjna. Budowanie marki pracodawcy nie ogranicza si¢ zatem
jedynie do aktywnoS$ci zwigzanych z pozyskiwaniem i utrzymywaniem najlepszych

pracownikow, ale ma wptyw na realizowanie kluczowych celoéw i wartosci firmy®33,

129 3, Alshathry, M. Clarke, S. Goodman, The role of employer brand equity..., s. 414.

130 J.C. Collins, A.M. Kanar, Employer brand equity and recruitment research, “The Oxford Handbook of
Recruitment” 2014, s. 285.

181 K. Backhaus, S. Tikoo, Conceptualizing..., s. 503.

182 R. Wilden, S. Gudergan, 1. Lings, Employer branding: strategic implications for staff recruitment,
“Journal of Marketing Management” 2010, 26(1-2), s. 62.

133 R.W. Mosley, Customer experience..., s. 130.
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Rysunek 5. Model zintegrowanej marki wg R.W. Mosley

) . Customer Brand Proposition
Przycmgam.e, (Marketing) Przycigganie
angazowanie wilasciwych
oraz konsumentoéw
utrzymywanie i zaspokajanie ich
wilasciwych Corporate Brand’ ) potrzeb.
talentow. Kluczowe cele 1 wartos$ci
(Przywodztwo)
. Wsparcie integracji organizacyjnej
Wiparcic parcie integracjt org Yinej Wsparcie
pro- pozytywnego
konsumenckich zewngtrznego
zachowan . rozpoznania marki,
i oredownictwa Employer Brand Proposition oraz dumy
marki. (Human Resources) pracownikow
z firmy.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R.W. Mosley, Customer experience, organisational culture
and the employer brand, “Journal of Brand Management” 2007, vol. 15, nr 2, s. 130

Mimo tak silnych powigzan, mark¢ korporacyjng i marke pracodawcy

charakteryzuja trzy zasadnicze roznice zaprezentowane w Tabeli 5.

Tabela 5. R6Znica miedzy marka pracodawcy a marka korporacyjna

Kryterium Marka pracodawcy Marka korporacyjna
Podmiot Przedsiebiorstwo jako pracodawca Produk-ty -lub ustugi
przedsigbiorstwa
Grupa docelowa Przyszli i obecni pracownicy Przyszli i obecni klienci
Dziatania promocyjne zar6wno na Dziatania promocyjne na
Obszary zewnatrz, jak i wewnatrz zewnatrz przedsiebiorstwa
przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: K. Backhaus, S. Tikoo, Conceptualizing and researching
employer branding, “Career Development International” 2004, s. 502

Po pierwsze, marka pracodawcy okresla tozsamos$¢ przedsiebiorstwa jako pracodawcy,
natomiast marka korporacyjna skupia si¢ na produktach lub ustugach oferowanych przez
dang firme. Po drugie, grupe docelowa zwigzang z budowaniem marki pracodawcy
stanowig pracownicy, a w przypadku marki przedsigbiorstwa sg to klienci. Po trzecie,

budowanie marki korporacyjnej skupia si¢ na dziataniach zewngtrznych, natomiast



dzialania zwigzane z promowaniem marki pracodawcy maja wymiar zarO6wno
zewnetrzny i wewnetrzny ™,

Elementem spajajacym marke korporacyjng i marke pracodawcy jest tozsamos¢
marki, ktéra pozwala okresli¢ jak dana organizacja chce by¢ postrzegana przez
wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy. Tozsamo$¢ marki definiowana jest jako
zestaw unikalnych cech, ktore zakorzenione s3 w zachowaniu cztonkéw organizacjil®.
Rozbudowang macierz tozsamo$ci marki korporacyjnej opracowali S.A. Greyser
i M. Urde® (zob. Tabela 6).

Tabela 6. Macierz tozsamos$ci marki korporacyjnej

Propozycja wartoSci Relacje Pozycja
Jakie sg nasze kluczowe | Jaki powinien by¢ Jaka jest nasza
oferty i jak chcemy, aby | charakter naszych relacji | zamierzona pozycja na
Zewnetrzne by%y a’tralfc_yjne dla z klucz_o_wymi kl_ientam_i i _rynku oraz w sercach
klientow i innych innymi interesariuszami? | i umystach
interesariuszy? kluczowych klientow
i innych
interesariuszy?
Woyrazanie Trzon marki Osobowos¢
Co wyro6znia sposob, w | Co obiecujemy i jakie sg | Jaka kombinacja
Zewngtrzne/ | jaki si¢ komunikujemy | podstawowe wartosci, ludzkich cech lub
Wewngtrzne | | wyrazamy, i co ktore podsumowuja nasza | walorow ksztattuje
umozliwia rozpoznanie | marke? nasz korporacyjny
nas na odlegto$¢? charakter?
Misja i wizja Kultura Kompetencje
Co nas angazuje Jakie sg nasze postawy i | W czym jestesmy
Wewngtrzne | (misja)? Jaki jest nasz jak pracujemy i szczegoblnie dobrzy i
kierunek i inspiracja zachowujemy si¢? €O czyni nas lepszymi
(wizja)? od konkurencji?

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S.A. Greyser, M. Urde, What does your corporate brand
stand for?, “Harvard Business Review” 2019, 1(2), s. 84

Dziewigcioelementowa mapa gtdéwnych obszarow tozsamosci marki zostala podzielona

na trzy kategorie dzialan:

— dziatania w obszarze zewnetrznego budowania tozsamos$ci marki, do ktorej naleza:

propozycja wartosci dla klientéw, charakter relacji z kluczowymi odbiorcami oraz

zamierzona pozycja marki w oczach interesariuszy,

134 K. Backhaus, S. Tikoo, Conceptualizing..., s. 503.
185 C.B. Van Riel, J.M. Balmer, Corporate identity: the concept, its measurement and management,
“European Journal of Marketing” 1997, vol. 31, no. 5/6, s. 341.
13 S.A. Greyser, M. Urde, What does your corporate brand stand for?, “Harvard Business Review” 2019,

1(20), s. 84.
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— dziatania taczace zewnetrzny i wewnetrzny obszar marki, ktore wyrazone sg poprzez
specyficzny dla danej organizacji sposéb komunikowania si¢, prezentacje
podstawowych warto$ci stanowigcych trzon marki oraz osobowos$¢ czyli zestaw
ludzkich cech, jakie charakteryzuja marke,

— dziatania wewnetrzne, 0sadzone w obszarze budowania misji i wizji firmy, kultury
organizacyjnej oraz zestawu kompetencji budujacych przewage konkurencyjna.

Jako narzedzie wspierajgce spdjnos¢ marki pracodawcy i marki korporacyjnej
proponuje si¢ wykorzysta¢ macierz S.A. Greyser i M. Urde, zaadaptowang na potrzeby

marki pracodawcy (zob. Tabela 7).

Tabela 7. Adaptacja macierzy tozsamosci marki korporacyjnej na potrzeby budowania
marki pracodawcy

Propozycja wartosci Relacje Pozycja

Jakie sg nasze kluczowe | Jaki powinien by¢ Jaka jest nasza

oferty pracy i co jestw | charakter naszych zamierzona pozycja na

nich atrakcyjne dla relacji z obecnymi i rynku pracy oraz w
Zewngetrzne . . :

obecnych potencjalnymi sercach i umystach

i potencjalnych pracownikami? obecnych i

pracownikow? potencjalnych

pracownikow?

Wyrazanie Trzon marki Osobowos¢

Co wyrdznia sposob, w | Co obiecujemy i jakie sg | Jaka kombinacja

jaki si¢ komunikujemy | podstawowe wartosci, ludzkich cech lub
Zewngtrzne/ | | wyrazamy, i co ktére podsumowuja walorow ksztattuje nasz
Wewngtrzne | umozliwia rozpoznanie | naszg marke charakter jako

nas na odlegto$¢ jako pracodawcy? atrakcyjnego

atrakcyjnego pracodawce?

pracodawce?

Misja i wizja Kultura Kompetencje

Co nas angazuje Jakie sg nasze postawy i | W czym jesteSmy

(misja)? Jaki jest nasz jak pracujemy i szczegoblnie dobrzy i co
Wewnetrzne kie_rqnek i inspirgcja zachowujemy si¢ wobec | czyni has I_ejp_szymi od

(wizja) rozwoju jako obecnych konkurencji jako

atrakcyjnego i potencjalnych atrakcyjnego

pracodawce? pracownikow? pracodawce?

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: S.A. Greyser, M. Urde, What does your corporate brand
stand for?, “Harvard Business Review” 2019, 1(2), s. 84

W zaproponowanym rozwigzaniu, kluczowe elementy budowania marki korporacyjne;j

zostaly opracowane pod katem marki pracodawcy w nastepujacych obszarach:

— jako potencjalnych i1 obecnych klientéw organizacji potraktowano obecnych
I potencjalnych pracownikow,

— promowanie produktow lub uslug zwigzanych z dang firmg zamieniono na

promowanie oferty pracy danego pracodawcy,



— rynek zbytu towardéw lub ustug oferowanych przez dang firme zastgpiono rynkiem
pracy.

Zaprezentowane rozwigzanie pozwala kompleksowo podej$s¢ do okre$lania atrybutow

marki pracodawcy spdjnych z marka korporacyjng, co jest podstawg przemyslanych

dziatan z zakresu zarzgdzania wizerunkiem pracodawcy.

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze nawet w przypadku najwigkszych
$wiatowych korporacji zauwaza si¢ brak spdjnosci pomigdzy marka korporacyjna
a markg pracodawcy, co wykazata przeprowadzona analiza poréwnawcza pozycji firm
w rankingach Forbes the World’s Valuable Brands 2020**" oraz Forbes Global 2000: The

World’s Best Employers 2020'%, zaprezentowana w Tabeli 8.

Tabela 8. Analiza poréownawcza pozycji firm w rankingach Forbes the World’s Valuable
Brands 2020 oraz Forbes Global 2000: The World’s Best Employers 2020

Pozycjaw rankingu | Pozycjaw rankingu Forbes

Nazwa Firmy Branza Forbes the World’s Global 2000: The World’s
Valuable Brands Best Employers 2020
2020

Apple Technologia 1 6
Google Technologia Firma meujz%tgow rankingU
Microsoft Technologia 3 4
Amazon Technologia 4 2
Facebook Technologia 5 168
Coca-Cola Spozywcza 6 408
Disney Rozrywka 7 Firma nleu]2 %t;ow rankingu
Samsung Technologia 8 1
Louis Vuitton | Moda 9 264
McDonald’s Spozywcza 10 Firma meujze(;)tgow rankingU

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wykazane w niniejszym podrozdziale silne zwigzki pomiedzy markg korporacyjna

a marka pracodawcy stanowig kolejny element ukazujacy zarzadzanie wizerunkiem

pracodawcy w interdyscyplinarnym i strategicznym kontekscie.

137 Ranking Forbes the World ’s Valuable Brands 2020, https://www.forbes.com/the-worlds-most-valuable-
brands/#9a9e4e8119c0 [dostep: 18.04.2021].
138 Ranking Forbes Global 2000: The World 's Best Employers 2020, https://www.forbes.com/lists/worlds-
best-employers/#2dec31201e0c [dostgp:18.04.2021].
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1.4. Wizerunek i reputacja w kontekScie zarzadzania wizerunkiem pracodawcy

Badania wykazaty, ze na wyniki budowania wizerunku pracodawcy maja wpltyw
trzy wymiary marki pracodawcy: znajomo$¢ marki pracodawcy, reputacja i wizerunek°.
Interdyscyplinarne podejscie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy wymaga wiec nie
tylko analizy aparatu pojeciowego zwigzanego z marka, ale takze usystematyzowania
koncepcji wizerunku i reputacji. Celem niniejszego podrozdziatu jest zdefiniowanie pojegc
wizerunku i reputacji oraz ukazanie ich zwigzku z koncepcja zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy.

Podobnie jak w kwestii marki, badania nad wizerunkiem i reputacja sa
przedmiotem analiz w wielu dyscyplinach naukowych takich jak m.in.: ekonomia
i finanse, komunikacja spoleczna i media, psychologia, socjologia oraz nauki
0 zarzadzaniu 1 jakosci. Akademicy nie prezentujg jednak wspdlnego stanowiska co do
definiowania tych poje¢!®®. Jak wskazuja M. Gotsi i A.M. Wilson, relacja miedzy
wizerunkiem a reputacja korporacyjng analizowana jest przez srodowisko akademickie

w czterech glownych kierunkach®#!:

reputacja korporacyjna jest traktowana jako synonim wizerunku korporacyjnego,

— reputacja korporacyjna jest traktowana jako odmienne pojecie niz wizerunek
korporacyjny,

— wizerunek korporacyjny jest efektem dziatan w obszarze budowania reputacji
korporacyjnej,

— reputacja korporacyjna jest efektem dziatan w obszarze budowania wizerunku
korporacyjnego.

Termin wizerunek korporacyjny nie odnosi si¢ jedynie do korporacji, ale
rowniez do innych rodzajow przedsigbiorstw oraz organizacji niebedacych
przedsiebiorstwami. Pojecie wizerunku korporacyjnego stanowi dostowne thumaczenie
angielskiego pojgcia corporate image. Jednak w jezyku angielskim stowo corporate
oznacza zarowno korporacj¢ jak i1 przedsigbiorstwo. W opracowaniach naukowych

przygotowanych w jezyku polskim terminy wizerunek korporacyjny 1 wizerunek

139 D.M. Kiipper, K. Klein, F. Vélckner, Gamifying employer branding: An integrating framework and
research propositions for a new HRM approach in the digitized economy, “Human Resource Management
Review” 2021, vol. 31, no. 1, s. 4.

140 M. L. Barnett, J.M. Jermier, B.A. Lafferty, Corporate reputation: The definitional landscape, “Corporate
Reputation Review” 2006, 9(1), s. 32-33.

141 M. Gotsi, A.M. Wilson, Corporate reputation: seeking a definition, “Corporate Communications: An
International Journal” 2001, 6, part 1, s. 25.



przedsiebiorstwa stosowane s3 wymiennie!*?. Jedna z pierwszych definicji wizerunku
korporacyjnego opracowali E.R. Gray iJ. M.T. Balmer okreSlajac go jako
,,natychmiastowy, mentalny obraz organizacji, jaki maja o niej odbiorcy”**®. Badacze
wskazali réwniez zwigzek pomiedzy budowaniem wizerunku i1 reputacji firmy a
przewaga konkurencyjng. W zaproponowanym modelu zarzadzania wizerunkiem i
reputacja firmy wskazali, ze tozsamos$¢ firmy, dzigki dziataniom komunikacyjnym,
buduje wizerunek i reputacj¢ przedsi¢biorstwa, co ma bezposrednie przetozenie na

przewage konkurencyjng (zob. Rysunek 6).

Rysunek 6. Operacyjny model zarzadzania wizerunkiem i reputacja firmy wg E.R. Gray,
J.M.T. Balmer

Czynniki egzogeniczne

poprzez Komllnikacja kreuje |Wizerunek i reputacja moze Przewaga

. rzedsiebiorstwa radzic d .
korporacyjna przedsighiorstw prowadzc @ 1 konkurencyjna
¥ T T

Tozsamos¢ firmy

Fwrota
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: E.R. Gray, J.M.T. Balmer, Managing corporate image and
corporate reputation, “Long Range Planning” 1998, 31(5), s. 696
K.L. Keller utozsamia wizerunek korporacyjny ze skojarzeniem konsumenta z firma lub
korporacjg wytwarzajaca dany produkt lub dostarczajaca dang ustuge. Zdaniem autora,
wizerunek korporacyjny jest szczegdlnie wazny, gdy marka korporacyjna odgrywa
znaczaca role w strategii budowania §wiadomosci konsumentow!#, M. Alvesson nadaje
wizerunkowi korporacyjnemu szeroki kontekst, definiujac go jako holistyczny obraz
(wyobrazenie, zbidr przekonan) o organizacji wykreowany w §wiadomosci podmiotow
otoczenia. Jak podkresla, wizerunek Kkorporacyjny jest rezultatem wspolnie
wyznawanych wartosci cztonkow organizacji komunikowanych otoczeniu w postaci

celowo zaprojektowanych i przekazywanych informacji*>. Podobnie, J. Altkorn

142 Cambridge Dictionary, https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english-polish/corporate [dostep:
20.01.2020].

43 ER. Gray, J.M.T. Balmer, Managing corporate image and corporate reputation, “Long Range
Planning” 1998, 31(5), s. 697.

144 K.L. Keller, Strategiczne zarzqdzanie markq. Kapitat marki — budowanie, mierzenie i zarzqdzanie,
Wydawnictwo Wolters Kluwer Business, Warszawa 2015, s. 463.

145 M. Alvesson, Organization: From Substance to Image?, “Organizational Studies” 1990, Vol. 11, s. 373-
394.
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definiuje wizerunek jako pozycjonowanie przedsigbiorstwa w umystach docelowej
publicznos$ci. Autor wskazuje, iz odpowiedni wizerunek przedsigbiorstwa stanowi zrodto
przewagi konkurencyjnej'®®. R. Cohen réwniez osadza wizerunek korporacyjny w
umystach ludzi 1 podkresla jego luzng strukture sktadajaca si¢ z wiedzy, przekonan i
odczué. Cechy te r6znig si¢ w zaleznosci od osoby i1 od firmy, a swoje korzenie majag w
szerokim wachlarzu réznych postaw spotecznych i systemow wartoscil#’. H. Barich i P.
Kotler definiujg wizerunek jako sume przekonan, postaw i wrazen, jakie osoba lub grupa
ma na temat przedmiotu. Przedmiotem tym moze by¢ zarowno przedsiebiorstwo,
produkt, marka, miejsce lub osoba. Wrazenia, ktére powstaja w umystach odbiorcow
moga by¢ prawdziwe lub falszywe, realne lub wyimaginowane*®, Natomiast N. Nguyen
1 G. Leblanc definiujg wizerunek korporacyjny jako rezultat procesu agregacji, za pomoca
ktérego opinia publiczna poréwnuje i przeciwstawia atrybuty réznych firm!#°,
W. Budzynski, wyodrgbniajac dwa rodzaje wizerunku przedsigbiorstwa:

— wizerunek wiasny, odnoszacy si¢ do pracownikéw danej firmy,

— wizerunek obcy, istniejacy w §wiadomosci otoczenia firm,

wskazuje, ze istniejg roznice pomiedzy tym, jak dane przedsigbiorstwo ocenia swoj
wizerunek a jaka jest opinia otoczenia na jego temat'™®, E.M. Cenker wyodrebnia wigcej
rodzajow wizerunku organizacji, zwracajac uwage na site wizerunku, jego pozytywny
lub negatywny charakter oraz etap rozwoju'®® (zob. Rysunek 7). Podobnie, A. Davis
zauwaza, ze ,,mozna ksztaltowa¢ wizerunek bedacy faktycznym odzwierciedleniem
rzeczywistosci lub wizerunek efemeryczny, zasadniczo pozbawiony oparcia w realiach.
Wizerunek moze by¢ wiarygodny lub ktamliwy, komunikowany w sposob przypadkowy
lub starannie przemyslany”'%2. Zaprezentowane podejscia wskazuja, Ze istota wizerunku

korporacyjnego lezy w dzialaniach skierowanych na zewnatrz przedsigbiorstwa.

146 3. Altkorn, Wizerunek firmy, Wyzsza Szkota Biznesu w Dgbrowie Gorniczej, Dgbrowa Goérnicza 2004,
s. 27.

147 R, Cohen, The Measurement of Corporate Images, in: The Corporation and Its Publics, J.W. Riley Jr.
(eds.), John Wiley & Sons Inc., New York 1963, s. 48-63 .

148 H, Barich, P. Kotler, A Framework for Marketing Image Management, “MIT Sloan Management
Review” 1991, 32(2), 94, s. 95-96.

149 N. Nguyen, G. Leblanc, Corporate image and corporate reputation in customers’ retention decisions in
services, “Journal of Retailing and Consumer Services” 2001, 8(4), s. 228.

150 W. Budzynski, Public relations: wizerunek, reputacja, tozsamosé, Wydawnictwo Poltext, Warszawa
2018, s. 77.

151 E.M. Cenker, Public relations, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej, Poznafi 2013, s. 44.

152 A, Davis, Public relations, PWE, Warszawa 2007, s. 48.



Rysunek 7. Rodzaje wizerunkow organizacji

Rodzaje wizerunkéw organizacji

| | | l
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Obojetny (nijaki)
Staby Negatywny Obcy Planowany

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: E.M. Cenker, Public relations, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Bankowej, Poznan 2013, s. 44

Kolejnym terminem wymagajagcym usystematyzowania jest reputacja
korporacyjna. Na gruncie krajowym pojecia: reputacja korporacyjna, reputacja
przedsigbiorstwa i reputacja firmy sg stosowane wymiennie. S. Highhouse i in. definiuja
reputacj¢ korporacyjng jako globalny, stabilny w czasie, osad na temat firmy, ktory jest
podzielany przez réznych zwolennikow™3. P. Roberts i in. wskazuja, ze reputacja firmy
ma znaczenie nie tylko w obszarze tworzenia wartosci dodanej przedsiebiorstwa, ale
rowniez jako czynnik utatwiajacy budowanie przewagi konkurencyjnej®. Natomiast
A.T. Ver¢i¢ i D.S. Cori¢ uznaja reputacje jako integralng czesé dziatan zwiazanych z
zarzadzaniem wizerunkiem pracodawcy™®. M. Gotsi oraz A.M. Wilson definiuja
reputacje korporacyjnag jako ogdlng ocen¢ firmy przez interesariuszy, opartg na ich
bezposrednich doswiadczeniach z firma lub innych formach komunikacji czy symboliki,
dostarczajacych informacji na temat dziatan firmy i/lub pordwnujaca te dziatania z
dziataniami innych czotowych rywali’®®. M.L. Barnett, J.M. Jermier, B.A. Lafferty
rozdzielajagc pojecie reputacji korporacyjnej od poje¢ tozsamosci 1 wizerunku
korporacyjnego, proponujg zdefiniowanie reputacji firmy jako zbiorowego osadu
obserwatorow korporacji dokonanego na podstawie oceny skutkow finansowych,
spotecznych i $rodowiskowych dziatan przypisywanych korporacji w danym czasie®’.
Wspotzaleznos¢ pomiedzy pojeciami tozsamosci, wizerunku i reputacji badacze

przedstawiajg w formie diagramu zaprezentowanego na Rysunku 8.

158 5. Highhouse [i in.], Examining corporate reputation judgments with generalizability theory, “Journal
of Applied Psychology”, 94(3), 2009, s. 783.

154 p.W. Roberts, G.R. Dowling, Corporate reputation and sustained superior financial performance,
“Strategic management journal”, 23(12), 2002, s. 1077.

185 A T. Ver¢i¢, D.S. Corié, The relationship between reputation, employer branding and corporate social
responsibility, “Public Relations Review”, 44(4), 2018, s. 449.

1%6 M. Gotsi, A.M. Wilson, Corporate reputation: seeking..., s. 29.

157 M.L. Barnett, J.M. Jermier, B.A. Lafferty, Corporate reputation: The definitional..., s. 39.
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Rysunek 8. Wyodrebnienie pojecia reputacji korporacyjnej

Tozsamo$¢ firmy Wizerunek firmy Reputacja firmy Reputacja firmy
jako kapital
Zbior symboli Wrazenia zwigzane Osgdy obserwatorow )
z firmg Aktywa ekonomiczne

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: M.L. Barnett, J.M. Jermier, B.A. Lafferty, Corporate
reputation: The definitional landscape, “Corporate Reputation Review” 2006, 9(1), s. 33

P.W. Roberts i G.R. Dowling dodaja, ze wedtug nich reputacja korporacyjna oznacza
og6lny atrybut organizacyjny, ktéry odzwierciedla zakres, w jakim zewnetrzni
interesariusze postrzegaja firme jako ,,dobra” a nie ,,zt3”'%. A. Potgieter i M. Doubell
okreslaja reputacje¢ korporacyjna jako kapitat relacji, zwracajac uwage na fakt, ze mimo
iz reputacji korporacyjnej nie mozna zidentyfikowac jako materialnego zasobu firmy, ma
ona znaczng warto$¢, gdyz wplywa na zaufanie inwestoréw, postawy dostawcow,
rekrutacje pracownikéw, a takze na wielu innych interesariuszy'®. T. Dabrowski
podkresla, ze w procesie ksztalttowania si¢ reputacji przedsigbiorstwa biorg udziat trzy
podmioty!°°:

— przedsigbiorstwo, ktére projektuje swoj wizerunek w taki sposob, aby odzwierciedlat
on jego tozsamos¢ 1 pozadany sposdb jego postrzegania,

— media, agendy rzadowe, analitycy, agencje ratingowe czy organizacje pozarzadowe,
ktore zbierajg 1 rozpowszechniajg informacje na temat danej firmy, tworzac wlasne
obrazy danego przedsi¢biorstwa,

— ro6zne grupy publicznosci, ktore w sposob indywidualny selekcjonujg informacje na
temat danego przedsigbiorstwa.

Przytoczone spojrzenia uwydatniaja oceniajacy charakter reputacji. Aspekt oceny
stanowi wyroznik pomiedzy wizerunkiem a reputacja korporacyjng.

P. Kitchen, M. Tourky, D. Dean i A. Shaalan, wskazujg, ze konsekwencja
manifestacji tozsamos$ci organizacji wyrazonej poprzez jej marke jest wizerunek
przedsigbiorstwa. Z czasem, budowany wizerunek przeksztalca si¢ w reputacje

przedsiebiorstwa®® (zob. Rysunek 9).

1% p W. Roberts, G.R. Dowling, Corporate reputation..., s. 1078.

159 A, Potgieter, M. Doubell, Employer branding as a strategic corporate reputation management tool,
“African Journal of Business and Economic Research” 2018, 13(1), s. 136.

160 T, Dabrowski, Reputacja przedsiebiorstwa: tworzenie kapitatu zaufania, \Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2010, s. 76-77.

161 p J. Kitchen [ i in.], Corporate identity antecedents and components: Toward a theoretical framework,
“Corporate Reputation Review” 2013, 16(4), s. 268-269.



Rysunek 9. Zaleznos$ci miedzy tozsamoscia organizacyjna, tozsamoscia przedsiebiorstwa,
marka, wizerunkiem i reputacja przedsi¢biorstwa

Tozsamos¢
organizacyjna
[ —> Marka —> § —> £
. . . . o)
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TZ! 1€D10T! . y o
P eo Saf*ta(;; wa wewnetrzne tozsamosci
togsamos’ci przedsighiorstwa przedsicbiorstwa
organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: P.J. Kitchen [i in.], Corporate identity antecedents and
components: Toward a theoretical framework, “Corporate Reputation Review” 2013, 16(4), s. 268

Jako punkt wyjscia do budowania tozsamosci przedsigbiorstwa autorzy okreslili
tozsamo$¢ organizacyjng, ktora stanowi perspektywe z jakiej pracownicy postrzegaja
wizerunek organizacji i ich zwigzek z organizacja, w ktorej sg zatrudnieni. Tozsamos¢
organizacyjna dostarcza odpowiedzi na pytanie ,.kim jesteSmy?”. Wptyw Srodowiska
wewnetrznego przedsigbiorstwa zmienia tozsamos¢ w marke przedsiebiorstwa. Marka
okreslona jest w tym modelu jako wyraz tozsamosci przedsiebiorstwa. Natomiast wptyw
otoczenia zewngtrznego, polaczonego z manifestowaniem marki przedsigbiorstwa,
buduje wizerunek przedsigbiorstwa. Z czasem wizerunek przeksztatca sie¢ w reputacje.

G.G. Reis i in. podnoszg roéwniez kwesti¢ autentycznosci pracodawcy uznawanej
za wazny atrybut w ocenie atrakcyjnosci wizerunku danego pracodawcy'®?. Badacze
zwracaja uwage na holistyczne postrzeganie istoty wizerunku przedsigbiorstwa, ktore
odnosi si¢ do skojarzen, subiektywnych odczu¢ i ogdlnego wrazenia na temat
przedsigbiorstwa.

Na potrzeby dalszych analiz teoretycznych nalezy réwniez omowié pojecie
wizerunku pracodawcy. F. Lievens i J.E. Slaughter definiujg wizerunek pracodawcy
jako potaczenie przelotnych mentalnych aspektow specyficznych dla kazdej firmy jako
pracodawcy w umystach indywidualnych odbiorcow. Jako istotne elementy tej definicji
wskazuja, ze wizerunek®®:

— to obraz firmy w kontek$cie indywidualnego odbiorcy, a nie ogotu spoteczenstwa,

162 G.G. Reis, B.M. Braga, J. Trullen, Workplace authenticity as an attribute of employer attractiveness,
“Personnel Review” 2017, 46 (8), s. 1972.
183 F, Lievens, J.E. Slaughter, Employer image..., s. 409.
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— moze podlega¢ zmianom,

— odnosi si¢ do okreslonych aspektow odbioru pracodawcy, a nie ogoélnego wrazenia,
— ma charakter poznawczy.
Na podstawie doglebnej analizy dorobku literaturowego z zakresu wizerunku
pracodawcy autorzy opracowali heurystyczny model wizerunku pracodawcy
(zob. Rysunek 10), ktory stuzy do odrdznienia tego pojecia od pobocznych konstruktow.
Jako dziatania majace bezposredni wplyw na wizerunek pracodawcy wymieniono
dziatania i cechy organizacji, informacje na temat organizacji zawarte na stronach www,
czy w reklamach, postawe rekruterow oraz informacje na temat organizacji pojawiajgce

si¢ w mediach, czy jako przekaz ustny.

Rysunek 10. Heurystyczny model poprzednikow, moderatoréw, mediatorow i rezultatow
wizerunku pracodawcy wg F. Lievens, J.E. Slaughter

Warunki Wizerunek Rezultaty
pracodawcy
Dziilanil? Oziaﬂizﬂcji ijej Cechy instrumentalne 2 * Podejmowanie decyzji
cechy charakterystyczne 5 » Rezultaty przed i po
Tnformacie pochodzace — g > okresie zatrudnienia
z organizacji Cechy symboliczne ﬁ : R('?Zr’ucowaplc
(www, aplikacje) (zakiboenia cech) L et emocjonaina
> *  Zwrot z inwestycji

Rekruterzy

Informacje niepochodzace|
Z organizacji
(media, WOM)

Moderatorzy
Pojedynczy - Probka
Czasowy - Kulturowy

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: F. Lievens, J.E. Slaughter, Employer image and employer
branding: What we know and what we need to know, “Annual Review of Organizational Psychology and
Organizational Behavior” 2016, 3, s. 408

Istota wizerunku danego pracodawcy zostata natomiast zaprezentowana jako zbior
instrumentalnych 1 symbolicznych atrybutow. Wskazano réwniez, ze budowanie
wizerunku moze by¢ zalezne od elementéw zewngtrznych — moderatorow. Jako rezultaty
dziatan zwigzanych z budowaniem wizerunku pracodawcy wymieniono wsparcie w
procesie podejmowania decyzji 0 podjeciu zatrudnienia, rezultaty na etapie zar6wno

pozyskiwania, jak i utrzymywania pracownikow, wyroznienie si¢ sposrod konkurencji



oraz budowanie emocjonalnego zwiazku pomiedzy pracodawca a pracownikiem.
Istotnym spostrzezeniem zawartym w modelu jest zaprezentowanie wptywu wizerunku
pracodawcy na produktywno$¢ pracownikow.

Interesujaca definicj¢ wizerunku pracodawcy zaproponowat G. Martin, definiujac
to pojecie jako to, co chca przekaza¢ menedzerowie wyzszego szczebla w organizacji
0 pakiecie korzyéci funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych®. M.
Rybaczewska, L. Sparks, 1 L. Sutkowski, definiujg wizerunek pracodawcy jako
subiektywny wewnetrzny oraz zewng¢trzny wizerunek firmy jako pracodawcy,
a doktadniej postrzeganie przez spoteczenstwo wewnetrznej i zewngtrznej polityki,
strategii i stosunku firmy do oséb pracujacych lub wspélpracujacy z firma*®. M. Auer,
G. Edlinger, 1 A. Molk wskazuja na wazna rolg potencjalnych kandydatow, ktorzy niejako
wspottworza wizerunek danego pracodawcy poprzez subiektywne interpretacje marki
pracodawcy?®®. A 1. Baruk definiuje wizerunek pracodawcy jako ,,obraz uksztaltowany
w swiadomosci aktualnych i potencjalnych pracownikéw na bazie ich osobistych
doswiadczen lub tez informacji docierajacych do potencjalnych cztonkéw organizacji od
0so0b zatrudnionych u danego pracodawcy oraz rozpowszechnianych przez niego za
pomoca wszelkiego typu nosnikow masowego przekazu”®’. R. Oczkowska wyrdznia
kilka rodzajéw wizerunku organizacji jako pracodawcy, ktore zostaty przedstawione w

Tabeli 9%, wskazujgc tym samym na wielowymiarowo$é tego pojecia.

Tabela 9. Rodzaje wizerunkow organizacji jako pracodawcy
Kryteria Rodzaj wizerunku
Zewngtrzny — postrzeganie organizacji przez odbiorcOw z otoczenia
organizacji
Wewngtrzny — postrzeganie organizacji przez odbiorcow wewnetrznych
Pozytywny — postrzeganie organizacji jako atrakcyjnego pracodawcy
Negatywny — postrzeganie organizacji jako nieatrakcyjnego
pracodawcy
Obojetny — brak opinii wérdd odbiorcow

Ulokowanie
interesariuszy

Warto$ciowanie
wizerunku

164 G. Martin, Employer branding — time for..., s. 19.

165 M. Rybaczewska, L. Sparks, L. Sulkowski, Consumers’ purchase decisions and employer image,
“Journal of Retailing and Consumer Services” 2020, 55, s. 2.

166 M. Auer, G. Edlinger, A. Molk, How do Potential Applicants Make Sense of Employer Brands?
“Schmalenbach Journal of Business Research” 2021, 73(1), s. 49.

167 A.l. Baruk, Rola wizerunku pracodawcy w funkcjonowaniu wspétczesnych przedsiebiorstw,
»Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2009, nr 6(71), s. 13.

18 R. Oczkowska, Kreowanie wizerunku organizacji jako pracodawcy, ,.Edukacja Ekonomistow
i Menedzerow” 2015, 38(4), s. 185.
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Sita oddziatywania | Silny — wyraznie pozytywne postrzeganie organizacji jako pracodawcy
wizerunku na Staby — mato pozytywna ocena organizacji jako pracodawcy
rynku pracy

Rzeczywisty — faktyczne postrzeganie organizacji przez odbiorcow
Komunikowany — obejmujacy informacje przekazywane odbiorcom
Ogolny wizerunek | przez organizacje za pomocg funkcjonujacego w niej systemu
pracodawcy komunikowania si¢

Pozadany — zgodny z wizjg komunikowang przez organizacj¢

Idealny — najlepsze pozycjonowanie organizacji w okreslonym czasie
Zrodto: R. Oczkowska, Kreowanie wizerunku organizacji jako pracodawcy, , Edukacja Ekonomistow i
Menedzerow” 2015, 38(4), s. 188

Zaprezentowana w niniejszym podrozdziale analiza poje¢ wizerunku i reputacji
korporacyjnej oraz wizerunku pracodawcy wskazuje na ich wzajemne przenikanie sie.
Poniewaz opinie badaczy na temat hierarchii tych poje¢ sa zréznicowane, najbardziej
efektywnym podej$ciem wydaje si¢ holistyczne postrzeganie zarzadzania wizerunkiem
organizacji, uwzglgdniajace potrzeby odbiorcéw zainteresowanych kontekstem

biznesowym, jak i kontekstem pracowniczym.



ROZDZIAL. 2. ZARZADZANIE WIZERUNKIEM PRACODAWCY
W STRUKTURZE PRZEDSIEBIORSTWA

2.1. Miejsce i rola zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w strukturze

przedsi¢biorstwa

Koncepcja zarzadzania wizerunkiem pracodawcy taczy si¢ z pojeciami:
tozsamo$¢ organizacyjna, reputacja korporacyjna, komunikacja korporacyjna, wizerunek
organizacji, kultura i branding korporacyjny*®, ktore zostaty oméwione w Rozdziale 1.
Celem niniejszego podrozdziatu jest natomiast wskazane miejsca i roli ZWP w strukturze
przedsigbiorstw.

Miejsce zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w strukturze przedsiebiorstw
jest przedmiotem rozwazan wielu badaczy. S. Debarliev i E. Brzovska wskazuja, ze ZWP
to kompleksowy proces, wymagajacy miedzydepartamentowego zaangazowania
I holistycznego podej$cia. Zwracajg rowniez uwage, ze strategiczne postrzeganie ZWP
zwigksza zaangazowanie pracownikow 1 ich emocjonalne zwiazki z marka
pracodawcy*’. Jak dodajag M. Kot-Radojewska i J. Wodz, zaangazowanie pracownikow
ma wymierng warto$¢ ekonomiczng i wptywa na wyniki finansowe przedsiebiorstw!’:.
Na konkurencyjne znaczenie zasobow ludzkich wskazujg rowniez Z. Makieta 1 M.
Stuss'’2. Zdaniem M.K. Biswas i D. Suar, skuteczne realizowanie strategii ZWP wymaga
zintegrowanej wspotpracy na trzech poziomach funkcjonowania przedsiebiorstwal’:

— kadra kierownicza — aktywno$¢ w obszarze tworzenia sprzyjajacego srodowiska dla
ZWP, nakreslanie wizji dziatania i1 stymulowanie strategicznego podejscia do
rozwoju przedsigbiorstwa,

— dzialania operacyjne — skoncentrowanie na tworzeniu jasnych zasad dzialania
W obszarze polityki zatrudnienia, zmiany procesOw 1 systemow motywacyjnych,

- dzialania miedzydepartamentowe — wspolpraca dzialdéw marketingu, human

resources i public relations.

169°\/, Maheshwari [i in.], Exploring HR practitioners’..., s. 743.

170 g, Debarliev, E. Brzovska, HR branding and the potential value..., s. 42.

171 M. Kot-Radojewska, J. Wodz, Employee Engagement in Organizations During a Pandemic, “European
Research Studies” 2021, 24, s. 14.

112 7. Makieta, M. Stuss, Wycena kapitatu ludzkiego jako narzedzie wspomagajgce wspétczesne dziatania
HR, ,,Przedsigbiorczosé¢ i Zarzadzanie” 2019, 20(1, cz. 2), s. 102.

1 M.K. Biswas, D. Suar, Antecedents and consequences..., S. 58.
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Rysunek 11. Struktura realizowania strategii ZWP w przedsiebiorstwach

Kadra
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Dziat Dziat Dzial
marketingu public relations  human resources

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: M.K. Biswas, D. Suar, Antecedents and consequences of
employer branding, “Journal of Business Ethics”, 136(1), 2016, s. 58

Zgodnie z zaprezentowanym Rysunkiem 11, wizerunek pracodawcy powinien byé
budowany w oparciu o wizj¢ 1 misj¢ przedsicbiorstwa. Skuteczne wdrazanie strategii
ZWP wymaga wigc zaangazowania liderow organizacji. Ponadto zachowanie spdjnosci
wizerunku pracodawcy narzuca konieczno$¢ $cistej, miedzydepartamentowej wspotpracy
dzialéw marketingu, public relations i human resources. Istotno§¢ wspotpracy dziatow
komunikacji, marketingu 1 HR przy realizacji strategii ZWP podkreslajg takze
N.G. Chandler i T. Nemeth'™®, A. Nippi i in.!”>., M.C. Barbaros réwniez wskazuje na
szeroki kontekst zarzadzania wizerunkiem pracodawcy i taczy go z takimi obszarami jak
kultura organizacyjna i atrakcyjno$¢ pracodawcy. Badaczka podkresla, ze dziatania ZWP
powinny by¢ realizowane wspolnie przez dziaty marketingu, HR i komunikacjit’®,

B. Minchington zwraca uwagg na ztozono$¢ procesu zarzadzania wizerunkiem

pracodawcy, lokujac jego komponenty w wielu pozornie niezwigzanych obszarach.

Badacz ilustruje zakres realizacji ZWP w formie rozbudowanego ekosystemu®’’ (zob.

174 N.G. Chandler, T. Nemeth, Employer Branding: Issues of Tailoring Your Message in the Modern Age,
in: Entrepreneurship and Organizational Innovation, C. Machado, J.P. Davim (eds.), Springer International
Publishing, Wiesbaden 2020, s. 44.

15 A. Nippi, M. Farshid, T. Foster, Employer branding: Attracting and retaining talent in financial
services, “Journal of Financial Services Marketing” 2014, 19(2), s. 141.

176 M.C. Barbaros, Does employer branding beat head hunting? The potential of company culture to
increase employer attractiveness, “Journal of Entrepreneurship, Management and Innovation” 2020, 16(4),
s. 107.

1 B. Minchington, The Employer Branding Ecosystem, 2017
https://www.worldemployerbrandingday.community/post/2017/09/29/the-employer-branding-ecosystem-
V2 [dostep: 5.02.2020].



Rysunek 12). Jako glowne elementy, na ktorych powinna opiera¢ si¢ strategia ZWP

wymienia

178.

atrybuty marki pracodawcy — w podziale na strategiczne i operacyjne, do
strategicznych atrybutdéw zaliczajac: przywddztwo, ustalong misj¢, wizje i wartosci
firmy, polityk¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, poziom  spotecznej
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstva oraz poziom innowacyjnosci, zarzadzanie
wydajnoscig, a takze reputacje firmy i kultur¢ organizacyjng. W kontekscie
operacyjnych atrybutow marki badacz wymienia: §rodowisko pracy, odpowiednia
komunikacje, mozliwos¢ rozwoju zawodowego, poziom wynagrodzenia i pakiety
benefitow, kwestie wprowadzania do pracy nowych pracownikdw oraz systemy
nagradzania i uznawania zastug pracownikéw,

wplyw branzy w jakiej dziala przedsigbiorstwo — wlaczajac w ten obszar zarowno
doniesienia medialne zwigzane z dang branzg, jak i opinie autoréw, badaczy,
praktykow oraz blogeréw i wyspecjalizowanych agencji,

trendy — w tym obszarze zawarte sg: wptywy polityczne i prawne, technologiczne,
ekonomiczne, spoteczne i sSrodowiskowe,

kapital marki pracodawcy — na ktory sktadaja sie elementy zwigzane z dostepnoscia
»fizyczng” marki poprzez obecnos¢ w odpowiednich kanatach komunikacji online
| offline oraz elementy dostgpnosci ,,mentalnej”, takie jak: lojalnos¢ wobec marki
pracodawcy, $wiadomo$¢ marki pracodawcy, osobiste powigzania z marka
pracodawcy oraz doswiadczenia zwigzane z marka pracodawcy,

propozycja warto$ci marki pracodawcy — wyrazona poprzez rozne obszary dziatania
przedsigbiorstwa, takie jak: materialy promocyjne, ambasadorzy marki, §wiadome
budowanie pozycji lidera, opracowywanie profili cztonkéw grup docelowych czy
dziatania w obszarze cyfrowym,

cykl zatrudniania — obejmujacy $wiadome dzialania na wszystkich etapach

budowania relacji z obecnymi i przysztymi pracownikami.

178

B. Minchington, The Employer Branding Ecosystem, 2017

https://www.worldemployerbrandingday.community/post/2017/09/29/the-employer-branding-ecosystem-
V2 [dostep: 5.02.2020].
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Rysunek 12. Ekosystem employer branding wg B. Minchington
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K. Backhaus i S. Tikoo osadzajg proces ZWP w obszarach kultury organizacyjnej,
marketingu zewngtrznego zwigzanego z marka korporacyjng oraz marketingu

wewnetrznego powigzanego z markg pracodawcy (zob. Rysunek 13).

Rysunek 13. Wewnetrzny i zewnetrzny employer branding

Propozycja wartosci | Employer branding Employer branding
marki pracodawey zewnetrzny wewnetrzny
*  kultura organizacyjna * zainteresowanie *  Spelnienie obietnicy
* swyl zarzqdzania potencjalnyeh pracownikow wartosci wobec obecnych
*  aktualny wizerunek * wsparcie marki pracownikéw
*  wrazenia na temat produktow i korporacyjnej

ustug

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. Backhaus, S. Tikoo, Conceptualizing and researching
employer branding, “Career Development International” 2004, s. 502-503

Badacze proponuja budowac strategic ZWP w oparciu o trzy etapy. Jako pierwszy etap
wskazuja opracowanie propozycji wartosci, ktére ma uciele$nia¢ marka pracodawcy.
Propozycja wartosci budowana jest na podstawie informacji odnosnie takich elementow
przedsiebiorstwa jak: kultura organizacyjna, styl zarzadzania, aktualny wizerunek
pracodawcy czy wrazenia na temat produktow i ustug danego przedsigbiorstwa. Kolejny
etap wiaze si¢ z zewnetrznymi dzialaniami marketingowymi, ktérych celem ma by¢
zainteresowanie proponowanymi wartosciami potencjalnych pracownikéw. Dodatkowo
dziatania te nakierowane sg na wsparcie marki korporacyjnej, z ktorg marka pracodawcy
powinna by¢ spojna. Ostatni etap zwigzany jest z marketingiem wewngtrznym,
skierowanym do obecnych pracownikéw, ktorego celem jest ,,spetnienie obietnicy”, jaka
niosa ze soba proponowane wartosci'’®.

A. Molk 1 M. Auer w swoich badaniach nad istota ZWP potwierdzaja, ze
budowanie marki pracodawcy stanowi funkcjonalny proces zarzadzania, ktory jest
gleboko osadzony w polityce organizacyjnej danego przedsigbiorstwa®®. W tym
kontek$cie istotne sa spdjne dziatania w wielu interdyscyplinarnych obszarach
funkcjonowania organizacji oraz dostosowywanie praktyk menedzerskich do zatozen
marki pracodawcy.

Szerokie i miedzydepartamentowe podejscie do ZWP odzwierciedla rowniez

analiza wynikow badania przeprowadzonego przez A. Dabirian, J. Kietzmann i H. Diba

179 K. Backhaus, S. Tikoo, Conceptualizing..., s. 502-503.
180 A, Molk, M. Auer, Designing brands..., s. 484.
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za pomocg narzgdzia IBM Watson — sztucznej inteligencji wykorzystujacej analize jezyka
naturalnego. Badanie wykazato siedem podstawowych propozycji wartosci, ktdre czynia
dang organizacje atrakcyjnym pracodawca'®  (zob. Tabela 10). Katalog
zaprezentowanych propozycji wartosci dotyka rdéznorodnych obszaréw. Wartosé
»Spoleczna” odnosi si¢ do atmosfery w miejscu pracy, kolezenskiego nastawienia
wspotpracownikdéw, wyznawania wspdlnych wartosci 1 zespotowego rozwigzywania
problemoéw. W tym obszarze zwrocono réwniez uwage na atrakcyjnos$¢ tych
przedsigbiorstw, ktore budujg kulture zorientowang na ludzi. Warto$¢ okreslana jako
»atrakcyjnos¢” charakteryzuje obszar zwigzany z czynnikami, ktore wpltywaja na
postrzeganie danego miejsca pracy jako interesujacego. Zwraca si¢ tu uwage na takie
czynniki jak innowacyjno$¢, czy wykorzystywanie nowych umiej¢tnosci. Wartosé
»aplikacyjna” odnosi si¢ do intencji pracownikéw zwigzanych z wykonywaniem pracy,
ktora jest potrzebna i ktora ma znaczenie — tak, by wykorzystywane umiejgtnosci i Know-

how przynosity pozytek klientom.

Tabela 10. Siedem propozycji wartosci employer branding
Wartos¢ Obszar
Czy jest to miejsce pracy z ciekawymi, utalentowanymi
ludZmi i $wietng kultura organizacyjna?

1. Warto$¢ spoteczna

Czy jest to interesujace miejsce do pracy, pelne wyzwan ,ale

2. Wartos$¢ atrakcyjnos$ci e . I .
V] ktore jednoczesnie sg mozliwe do osiggnigcia?

Czy w tym miejscu pracy moge wykorzysta¢é moje
3. Wartos¢ aplikacyjna umiejetnoéei i know-how w sposob nadajacy mojej pracy
sens?

Czy w tym miejscu pracy, pracownicy maja szans¢ si¢

4. Warto$¢ rozwojowa e , . .
rozwija¢ i budowac swojg kariere?

5 Wartodé ekonomiczna Czy praca jest odpo??vliednio W}fnagradzana, poprzez pensje,
dodatkowe benefity i inne wymierne korzysci?

6. Wartosé zarzadeza -Czy.m:?mager.owie s3 .do-brymi 1 szczerym? l?derami, ktorzy
inspiruja, ufaja, chronig i szanuja pracownikow?

7. Wartos¢ work-life Czy miejsce pracy daje mozliwo$¢ osiggania sukcesu

balance zaréwno w zyciu zawodowym jak i prywatnym?

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: A. Dabirian, J. Kietzmann, H. Diba, A great place to work!?
Understanding crowdsourced employer branding, “Business horizons”, 60(2), 2017, s. 200

Kolejnym elementem jest wartos¢ ,,rozwojowa”, rozumiana jako cechy miejsca pracy
zwigzane z wlasnym rozwojem, budowaniem kariery zawodowej 1 awansami. Wartos¢

»~ekonomiczna” zwigzana jest z odpowiednia wysokoscig pensji oraz innymi benefitami,

181 A, Dabirian, J. Kietzmann, H. Diba, A great place to work!? Understanding crowdsourced employer
branding, “Business Horizons” 2017, 60(2), s. 197-200.



jakie pracodawca oferuje swoim pracownikom w zamian za wykonywanie pracy. Jako
dodatkowe benefity ekonomiczne wymienione zostaty: opieka zdrowotna, sktadki
emerytalne, poczucie bezpieczenstwa co do stalego zatrudnienia oraz inne wymierne
korzys$ci. Warto$¢ ,,zarzadcza” wskazuje jak ogromny wplyw na postrzeganie miejsca
pracy maja dobrzy lub zli menedzerowie, wedlug zasady, ze pracownicy nie odchodza z
firmy, ale odchodza od szefow. Ostatnia warto$¢ — ,,rownowaga pomiedzy praca a zyciem
prywatnym’” — wskazuje na wigkszg atrakcyjnosc¢ tych przedsigbiorstw, w ktorych rozwoj
zawodowy nie wigze si¢ z brakiem mozliwosci prowadzenia zycia poza praca.
G. Rana i in. rozszerzaja katalog czynnikoéw wplywajacych na atrakcyjnosé

pracodawcy wskazujac na takie elementy jak'®2:

— dobra kondycja finansowa przedsigbiorstwa zapewniajaca stato$¢ zatrudnienia,

— silni zarzadzajacy bedacy swiadomymi liderami wspierajacymi pracownikow,

— perspektywy rozwoju zawodowego w ramach przedsi¢biorstwa,

— atrakcyjny zakres pracy,

— spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa,

— mita atmosfera pracy,

— pewnos¢ statego zatrudnienia w perspektywie dlugookresowej,

— balans pomiedzy zyciem prywatnym i zawodowym,

— atrakcyjne wynagrodzenie 1 dodatkowe $wiadczenia pracownicze.

K. Wojtaszczyk okresla role ZWP jako tworzenie wartosci w obszarze funkcji

personalnej, co uznaje za jeden z elementow strategii funkcjonowania przedsigbiorstwa,
ktéry wplywa nie tylko na budowanie wartosci wsrdd pracownikow, ale rowniez buduje

warto$¢ dla klientow i akcjonariuszy*®® (zob. Rysunek 14).

182 G. Rana, S. Agarwal, R. Sharma (eds.), Employer Branding for Competitive Advantage: Models and
Implementation Strategies. CRC Press, Boca Raton 2021, s. 5-6.
183 K. Wojtaszczyk, Employer branding czyli zarzqdzanie..., s. 54-55.
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Rysunek 14.

Tworzenie wartosci w obszarze funkcji personalnej

Funkcja personalna jako kreator wartosci

|

l l

Wartosci dla - Wartosci dla — Wartosci dla
pracownikéw klientow akcjonariuszy
Tworzenie Kompetentne Tworzenie wartosci
proefektywnosciowych zaspokajanie potrzeb ekonomicznej przez
i etycznchh wamnkéw przez dostarczanie efekt dzwigni
rozwoju kar1e;ry warto$ciowych zasobow ludzkich
zawodowej produktow i ustug

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. Wojtaszczyk, Employer branding czyli zarzqdzanie markg

pracodawcy: uwarunkowan

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze zaproponowane podejscie do budowania funkcji
personalnej nie odnosi si¢ jedynie do obecnych i przysztych pracownikow. Zarzadzanie
wizerunkiem pracodawcy dostarcza réwniez warto$¢ klientom oraz akcjonariuszom.

Podobnie, A.I. Baruk wskazuje na szeroka rolg ZWP w przedsigbiorstwie, wyrozniajac

ia, procesy, pomiar, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2012,
s. 55

trzy grupy odbiorcow (zob. Rysunek 15) 184:

— odbiorcy zewnetrzni

— odbiorcy zewngtrzni

bezposredni,

posredni,

— odbiorcy wewngtrzni.

Rysunek 15. Adresaci dzialan z zakresu ksztaltowania wizerunku pracodawcy

Przedsi¢biorstwo

QOdbiorcy zewnetrzni:

Bezposredni
* Byli pracownicy
* Byli kandydaci

Po$redni

* Byli kandydaci
*  Osoby, ktére dotad nie wc

*  Czlonkowie rodzin pracownikdéw
* Przyjaciele, znajomi pracownikow

Odbiorcy wewnetrzni:

*  Pracownicy wykonujacy zadania wewnatrz
przedsigbiorstwa

+  Osoby, ktére dotad nie wchodzity w relacje z firma * Pracownicy wykonujacy zadania poza

siedziba przedsigbiorstwa

* Kadra kierownicza éredniego i nizszego
szczebla

*  Pracownicy wykonawczy

hodzity w relacje z firma

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A.l. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania

wizerunku firmy, Difin, Warszawa 20086, s. 61

184 A 1. Baruk, Marketing personalny..., s. 61.




W zaprezentowanym podejsciu jako odbiorcéw dziatan zwigzanych z ZWP wymienia si¢
bytych kandydatéw, cztonkéw rodzin pracownikoéw, a nawet ich przyjaciot i znajomych.

Glebsza analiza funkcji personalnej wskazuje na jej interdyscyplinarny charakter.
L. Eger i in. ustalili, ze najwazniejszymi cechami personalnymi, ktérymi mozna okresli¢
idealnego pracodawce sa — rzetelnos¢, profesjonalizm, elastycznos$¢ i zorganizowanie —
wartoéci, ktore nie sg zwigzane z jednym dziatem, ale dotycza catego przedsigbiorstwa'®,

Przytoczone podejs$cia naukowe do miejsca zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
w strukturze przedsigbiorstw potwierdzajg jego migdzydepartamentowy charakter. ZWP
wychodzi daleko poza katalog narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, stajac si¢ czgécia
strategii przedsigbiorstwa.

Role¢ zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w strukturze przedsi¢biorstw
mozna okre$li¢ analizujac katalog korzysci, jakich oczekuje si¢ wobec tych dziatan. Jako
glowne korzysci z dziatan ZWP badacze wymieniaja®:

— pozyskiwanie nowych, utalentowanych pracownikéw,

— zatrzymanie kluczowych pracownikow,

— zwigkszenie motywacji obecnych pracownikow,

— poprawa §wiadomosci i rozpoznawalnosci marki,

— poprawa wynikow finansowych.
Wskazuje si¢ tym samym nie tylko na obszary zwigzane z pozyskiwaniem
| utrzymywania najlepszych pracownikéw, ale rowniez na strategiczne zadania zwigzane
z poprawa S$wiadomos$ci 1 rozpoznawalnosci marki, czy tez poprawa wynikow
finansowych. Jak podkresla R.W. Mosley, gtowng rola ZWP jest budowanie
odpowiedniego doswiadczenia pracownikdw z marka pracodawcy na wszystkich
strategicznych punktach styku, do ktorych naleza (zob. Rysunek 16) 87

— kompetencje przywodcze,

— codzienne zachowania,

— kompetencje zwigzane z zarzadzaniem,

— proponowane wartosci,

— proces rekrutacji,

185 1, Eger, M. Mi¢ik, P. Rehof, Employer branding on social media and recruitment websites: Symbolic
traits of an ideal employer, “Economics and Management” 2018, vol. 21, no. 1, s. 233.

186 H. Urbancova, M. Huddkova, Benefits of employer brand and the supporting trends, “Economics &
Sociology” 2017, 10(4), s. 46.

187 R.W. Mosley, Customer experience..., s. 131.
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— proces wprowadzania do pracy nowych pracownikéw,

— odpowiednia komunikacja,

— ustugi Swiadczone wewnatrz organizacji,

— dzialania zwigzane z rozwojem 1 podnoszeniem wydajnosci,
— zasady oceny wynikow pracy,

— nagradzanie i docenianie.

Rysunek 16. Struktura doswiadczania marki pracodawcy

Punkty styku
W procesie

Codzienne
zachowania

Doswiadczenie z
marka pracodawcy

Sruezpemord

Wartosci

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R.W. Mosley, Customer experience, organisational culture
and the employer brand, “Journal of Brand Management” 2007, 15(2), s. 131
Zgodnie z zaprezentowanym modelem, trzon doswiadczenia z marka pracodawcy
stanowig cztery strategiczne aspekty dziatania przedsigbiorstwa: kompetencje
przywodcze, codzienne zachowania, kompetencje zwigzane z zarzadzaniem oraz
proponowane wartosci. Wymienione punkty styku wigzg si¢ z budowaniem odpowiedniej
kultury organizacyjnej i atmosfery pracy, ktora jest konsekwencjg prezentowanych przez
firm¢ warto$ci. Moga one by¢ zdefiniowane jako wizja firmy. Kolejny krag stanowia
dziatania operacyjne zwigzane z ksztaltowaniem obowiazujacych zasad pracy: proces
rekrutacji, systemy nagradzania pracownikéw, proces wprowadzania do pracy nowych

pracownikow, odpowiednia komunikacja, ustugi $§wiadczone wewnatrz organizacji,



dziatania zwigzane rozwojem i1 podnoszeniem wydajnosci oraz zasady oceny wynikoéw
pracy.

Badacze wskazuja rowniez, ze dziatania z zakresu zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy wspieraja dobre samopoczucie pracownikoéw i zmniejszaja rotacjg.

B. Monteiro i in. dodaja, ze zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy skutecznie
buduje przewage konkurencyjng przedsigbiorstw  zar6wno pod wzgledem
ekonomicznym, jak i pod wzgledem pozyskiwania talentow?8°,

Mimo, ze na gruncie teoretycznym zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy
zidentyfikowane jest jako strategiczny element dziatania przedsigbiorstw, postrzeganie
jego strategicznej roli na gruncie praktycznym dopiero kietkuje. Raport ,,Employer
Branding w Polsce 20207, przygotowywany przez HRM Institute, podejmuje kwesti¢
strategicznej roli employer brandingu, wskazujac, ze osoby zarzadzajace
przedsiebiorstwami dopiero zaczynaja dostrzega¢ jego wazng rol¢ w budowaniu

przewagi konkurencyjnej'®.

2.2. Modele zarzadzania wizerunkiem pracodawcy

Dalsza eksploracja problemu badawczego wymaga dokonania przegladu modeli
teoretycznych zarzadzania wizerunkiem pracodawcy, co stanowi cel niniejszego
podrozdziatu.

Jak wskazuje wielu badaczy, modele koncepcyjne potwierdzajg korelacje migdzy
produktywno$cig pracownikow a atrakcyjno$cig pracodawcéw, co rodzi potrzebe

rozwijania marki pracodawcy!®!

. Dlatego koncepcje teoretyczne zwigzane z ZWP
zyskuja na znaczeniu i przyjmuja holistyczng forme, ktora zachgca do wspottworzenia,
negocjacji 1 budowania nowych trwalych relacji pomig¢dzy firma, a jej obecnymi
i przysztymi pracownikami'®2,

K. Backhaus i S. Tikoo zaproponowali w 2004 roku, model oparty na analizie

dotychczas powstatych koncepcji teoretycznych (zob. Rysunek 17).

18 | . Benraiss-Noailles, C. Viot, Employer brand equity effects on employees well-being and loyalty,
“Journal of Business Research” 2021, vol. 26, s. 16.

189 B. Monteiro [i in.], Employer branding applied to SMEs: A pioneering model proposal for attracting
and retaining talent, “Information” 2020, 11(12), s. 14.

19 Employer Branding w Polsce 2020..., s. 12.

191 C.N. Leekha, S. Sharma, Employer branding: strategy for improving employer attractiveness,
“International Journal of Organizational Analysis” 2014, 22(1), s. 55.

192 AH. Kryger, A.S. Esmann, C. Thomsen, Conceptualising employer branding in sustainable
organisations, “Corporate Communications: An International Journal” 2011, 16(2), s. 113.
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Rysunek 17. Model employer branding wg K. Backhaus, S. Tikoo

Skojarzenia Wizerunek | | Atrakeyjnosé
z markg pracodawcy pracodawcy
pracodawcy
—.| Tozsamosé
Employer organizacyjna
branding - o, o
Lojalnos¢ Produktywnosé
wobec marki pracownikow
—| pracodawcy
.| Kultura
organizacyjna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: K. Backhaus, S. Tikoo, Conceptualizing and researching
employer branding, “Career Development International” 2004, 9(5), s. 505

Za podstawy employer brandingu uznali tozsamos$¢ organizacyjng oraz Kkulture
organizacyjng. Jako dwie gtowne korzysci z realizowania modelu okreslili atrakcyjnosé

%8, W zaproponowanym modelu

pracodawcy oraz produktywnoéé pracownikow!
budowanie okreslonych skojarzen z marka pracodawcy ma bezposredni zwigzek
z wizerunkiem pracodawcy, ktory wpltywa na atrakcyjno$¢ pracodawcy. Natomiast
lojalnos¢ pracownikow wobec marki pracodawcy, ktorej efektem jest ich produktywnos¢,
potaczona jest z zarzadzaniem tozsamoscig organizacyjng i budowaniem Kkultury
organizacyjnej. Co interesujace, model ten prezentuje wzajemne oddziatywanie kultury
organizacyjne] na employer branding i1 odwrotnie. Ponadto, wskazuje si¢ tutaj na
produktywnosci pracownikow jako efekt dziatan employer brandingowych. Spojrzenie to
podkresla strategiczny charakter ZWP, zwigzany nie tylko z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi, ale rowniez z budowaniem przewagi konkurencyjne;j.
Modyfkacj¢ modelu K. Backahaus i S. Tikoo proponuja L. Eger i in.

W zaprezentowanym podejSciu  wskazujg cztery podstawowe wymiary employer
brandingu (zob. Rysunek 18) 19

— propozycje wartosci marki pracodawcy — czyli zestaw korzysci jakie sa oferowane

przez danego pracodawce,
— reputacj¢ pracodawcy zwigzang z jego wizerunkiem,
— tozsamo$¢ organizacji,

- kulture organizacyjna.

193 K. Backhaus, S. Tikoo, Conceptualizing..., s. 505.
19 . Eger [ i in.], Employer branding: exploring attractiveness..., s. 521.



Rysunek 18. Wymiary zarzadzania wizerunkiem pracodawcy wg L. Eger i in.

|| Propozycja wartosci | | Atrakeyjnosé '_ Przycigganie
marki pracodawcy pracodawcy pracownikow
L Reputacja
pracodawcy
Employer
branding - -
- Tozsa}"noslcf
organizacji
N Lojalno$¢ wobec Zatrzymywanie
— Kultura organizacyjna —* marki pracodawicy — pracownikéw

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: L. Eger [i in.], Employer branding: exploring attractiveness
dimensions in a multicultural context, “Technological and Economic Development of Economy”, 25(3),
2019, s. 522

W zaproponowanym modelu, propozycja wartosci marki pracodawcy bezposrednio
wplywa na atrakcyjno$¢ pracodawcy w oczach potencjalnych pracownikow, natomiast
kultura organizacyjna wptywa na lojalnos¢ pracownikow w stosunku do marki
pracodawcy, dzigki czemu mozliwe jest zatrzymywanie pracownikdw w organizacji.
Interesujace podejscie prezentuje model G. Martina, ktory zostal oparty nie tylko
na analizie dorobku naukowego, ale co istotne, rowniez na wnioskach z analizy
srodowiska biznesowego!® (zob. Rysunek 19). Oprocz takich elementow jak tozsamosé
organizacyjna, kultura organizacyjna czy wizerunek, w modelu pojawit si¢ nowy
komponent — reputacja pracodawcy — jako jeden z czterech filaréw, na ktorych opiera si¢
wizerunek pracodawcy. W prezentowanym modelu marka pracodawcy ma bezposredni
wplyw na wyniki organizacji i co wigcej, sukcesy organizacji wptywaja na budowanie jej
tozsamos$ci 1 wizerunku. Uwzglednienie w modelu aspektu zwigzanego z wynikami
organizacji, podobnie jak w poprzednim modelu K. Backhaus i S. Tikoo, zwraca uwagg
na szeroki zasigg ZWP w przedsigbiorstwach, nieograniczony jedynie do funkcji
personalnej. Kolejnym interesujacym elementem tego modelu jest okreslenie marki
pracodawcy jako wynikowej marek poszczegélnych pracownikéw. W tym kontek$cie

obecni pracownicy postrzegani sg jako ambasadorzy marki pracodawcy.

195 G, Martin, Employer branding — time for..., s. 18.
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Rysunek 19. Model employer branding wg G. Martin
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1

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: G. Martin, Employer branding — time for some long and
‘hard’ reflections?, in: S. Barrow [i in.], Employer branding. The latest fad or the future of HR?,
Chartered Institute of Personnel and Development, London 2008, s. 18

Kwestie poziomoéw atrakcyjno$ci pracodawcy systematyzuja V. Franca
I M. Pahor, proponujac trzystopniowy model mierzenia sity marki pracodawcy w formie

piramidy*®® (zob. Rysunek 20).

Rysunek 20. Model piramidy employer branding wg V. Franca, M. Pahor

Pracodawca
z wyboru

Pracodawca
brany pod uwage

Rozpoznawalny pracodawca

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: V. Franca, M. Pahor, The strength of the employer brand:
Influences and implications for recruiting, “Journal of Marketing & Management”, 3(1), 2012, s. 94

Najnizszy poziom prezentujg pracodawcy, ktorych marki sg rozpoznawalne — potencjalni

pracownicy kojarza ich nazwe czy logo. Kolejny poziom stanowig pracodawcy, ktorzy

1% V. Franca, M. Pahor, The strength of the employer brand: Influences and implications for recruiting,
“Journal of Marketing & Management” 2012, 3(1), s. 93-94.



nie tylko sg rozpoznawalni, ale rowniez brani sg pod uwage w procesie poszukiwania
pracy. Najwyzszy poziom prezentujg ci pracodawcy, ktorych marki sa okreslane mianem
pracodawcow z wyboru czyli takich, ktérzy stanowig pierwszy i1 jedyny wybor
pracownika poszukujgcego pracy.
M. llyas i in. dodaja, ze zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy ma kluczowa rolg w
budowaniu pozycji przedsigbiorstwa jako ,,pracodawcy z wyboru”%’.

Strategiczng role zarzadzania wizerunkiem pracodawcy podkreslili rowniez
H. Aggerholm, S.E. Andersen oraz C. Thomsen. Zgodnie z zaproponowanym modelem

istota ZWP w nowoczesnych, zrdwnowazonych organizacjach jest wspieranie wizji,

misji i strategicznych celow (zob. Rysunek 21).

Rysunek 21. Model zarzadzania wizerunkiem pracodawcy wg H. Aggerholm, S.E.
Andersen, C. Thomsen

Wizja
Misja
Cele strategiczne

Zréwnowazone organizacje

Zroédlo: opracowanie wiasne na podstawie: H. Aggerholm, S.E. Andersen, C. Thomsen, Conceptualizing
employer branding in sustainable organizations, “Corporate Communications: An International Journal”,
2011, 16(2), s. 114

ZWP zostato ulokowane w trzech obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwal%:
— branding — budowanie marki i umacnianie wizerunku pracodawcy,

- HRM (z ang. human resources management) — budowanie pozytywnych relacji

pracownik-pracodawca,

— CSR (z ang. corporate social responsibility) — zwracanie uwagi na spoleczny

kontekst dziatan przedsigbiorstwa i jego konsekwencje w przysztosci.

197 M. llyas [i in.], Developing Employee Brand Loyalty through Employer Branding; a Strategy to win the
Unconventional War for Talent Retention, “International Journal of Economic Research” 2020, 14, s. 6.
198 H. Aggerholm, S.E. Andersen, C. Thomsen, Conceptualizing employer branding..., s. 113-115.
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Rozbudowang struktur¢ zarzadzania wizerunkiem pracodawcy zaprezentowat
B. Minchington. ZWP zostalo podzielone na dwie platformy — strategiczng i pracownicza
(zob. Rysunek 22). Na ptaszczyznie strategicznej jako obszary dziatan autor wymienit**®:
— wspieranie misji, wizji 1 wartosci firmy,
— dzialania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
— elementy przywodztwa,
— budowanie reputacji i kultury organizacyjnej,
— zarzadzanie zasobami ludzkimi,

— zarzadzanie wydajnos$cig i innowacyjnos¢.

Rysunek 22. Struktura doskonalo$ci marki pracodawcy™ wg B. Minchington

Employer Brand Employee Platform
(EBEP) ™
* Rekrutacja i wprowadzanie do organizacji
* Odszkodowania i $wiadczenia
* Rozw¢j kariery
Badania pracownikow
« Nagradzanic i wyrdéznianic
Systemy komunikacji
+  Srodowisko pracy

Employer Brand Strategic Platform
(EBEP) ™

*  Misja, wizja, wartoei

CSR

Przywdédziwo

Reputacja i kultura organizacyjna
Zarzadzanie ludzmi (zasady i praktyka)
Zarzadzanie wydajnoscia
Innowacyjnosé

Employer Value Proposition

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Minchington, 15 Employer branding best practices to focus
on in 2015, 2015, https://www.brettminchington.com/single-post/2015/01/15/15-Employer-branding-
best-practices-to-focus-on-in-2015 [dostep: 2.11.2019]

W ramach platformy pracowniczej przywotat takie obszary jak?®:

rekrutacja i wprowadzanie do organizacji,

odszkodowania 1 $wiadczenia,

— rozwdj kariery,

badania pracownikéw,

1% B. Minchington, 15 Employer branding best practices to focus on in 2015,
https://www.brettminchington.com/single-post/2015/01/15/15-Employer-branding-best-practices-to-
focus-on-in-2015 [dostep: 2.11.2019].

200 | bidem.



— nagradzanie i wyrdznianie,

— systemy komunikacji oraz srodowisko pracy.

Model ten prezentuje wieloaspektowos¢ ZWP 1 roznorodnos¢ obszarow, na jakie
wplywaja dziatania z tego zakresu. Rowniez w tym modelu pojawiajg si¢ atrybuty
strategiczne niezwigzane jedynie z rekrutacja, czy utrzymywaniem w firmach
najlepszych pracownikéw. B. Minchington wskazuje na szerokg grup¢ odbiorcéw dziatan
ZWP, do ktorych oprocz przysztych pracownikéw zalicza rowniez klientow, sily
rynkowe i innych interesariuszy.

Najnowsze badania B. Minchingtona nad istota zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy opisane zostaty w modelu architektury marki pracodawcy (zob. Rysunek
23). Model prezentuje nowy sposOb patrzenia na strategi¢ rozwoju biznesu, gdzie do
stworzenia unikalnego doswiadczenia klienta wykorzystuje si¢ zaangazowanie
pracownikow. Dzieki wlaczeniu dziatan employer brandingowych do strategii
biznesowej, pracownicy identyfikuja si¢ z marka przedsigbiorstwa, co pozytywnie

wplywa na realizacje planow firmy?*.

Zaprezentowana koncepcja obejmuje pigc
kluczowych obszarow budowania strategii zarzadzania marka pracodawcy w oparciu o
cel, wizje 1 wartosci oferowane przez dane przedsigbiorstwo. Pierwszy obszar odnosi si¢
do pozycjonowania marki pracodawcy, czyli okreslenia jak firma wyrdznia si¢ 1 jak chce
by¢ postrzegana. Drugi obszar zwigzany jest z propozycja wartosci pracodawcy, czyli
tym co firma oferuje obecnym i przysztym pracownikom w zamian za ich do§wiadczenie
1 umiejetnosci. Kolejny element stanowi okreslenie osobowosci marki pracodawcy
poprzez odpowiednie okreslenia, wypowiedzi, zachowania czy materialty promocyjne.
Czwarty element stanowi definicja talentow, czyli pracownikéw jakich chcemy
przyciaga¢ do organizacji. Ostatni obszar zwiazany jest z zarzadzaniem marka
pracodawcy, czyli ustaleniem jakie do$wiadczenia z markg maja obecni i przyszli
pracownicy oraz jak wyglada cykl zycia zatrudnienia w danym przedsigbiorstwie. Warto
zaznaczy¢, ze B. Minchington ponownie, wérdd interesariuszy dziatan ZWP wymienia

nie tylko obecnych i przysztych pracownikow, ale takze klientow i innych interesariuszy.

201 A. Fiedling, Employer Brand Architecture in practice,
https://www.worldemployerbrandingday.community/post/2019/03/06/employer-brand-architecture-in-
practice [dostep: 12.01.2019].

65



Rysunek 23. Model architektury marki pracodawcy™ wg B. Minchington
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Fiedling, Employer Brand Architecture in practice, 2019,
https://www.worldemployerbrandingday.community/post/2019/03/06/employer-brand-architecture-in-
practice [dostep: 12.01.2019]

Na gruncie krajowym warty omowienia model marki pracodawcy zaprezentowata
J. Dabrowska?®? wskazujac na istotng role komunikacji w ZWP (zob. Rysunek 24).
Proponowany model =zostal opracowany na podstawie badan jakoSciowych
przedstawicieli polskiej branzy IT. Obejmuje on cztery obszary, podobne do
zaproponowanej architektury marki pracodawcy B. Minchingtona. Autorka modelu
w centrum budowania marki pracodawcy stawia cel 1 sens istnienia firmy, uznajac te dwa
aspekty za kluczowe w budowaniu relacji pomi¢dzy pracodawca 1 pracownikiem. Jako
drugi element wymienia warto$ci, podkreslajac jednoczesnie, ze chodzi o faktycznie
funkcjonujgce w firmie wartosci, ktoére sg wyznawane przez pracownikow 1 z ktorymi

pracownicy si¢ identyfikuja.

202 J. Dabrowska, Nowy model marki pracodawcy, https:/julitadabrowska.pl/nowy-model-marki-
pracodawcy/ [dostep: 1.03.2020].



Rysunek 24. Nowy model marki pracodawcy wg J. Dabrowska
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Dabrowska, Nowy model marki pracodawcy, 2019,
https://julitadabrowska.pl/nowy-model-marki-pracodawcy/ [dostep: 1.03.2020]

Autorka wspomina, ze w badaniu poprzedzajacym stworzenie modelu respondenci jako
najwazniejsze warto$ci wskazali zaufanie i odpowiedzialno$é. Trzecim elementem
proponowanego modelu jest inspirujace przywodztwo, cechujace prawdziwych,
charyzmatycznych lideréow, ktérzy motywuja do dziatania 1 podejmowania
odpowiedzialno$ci. Ostatnim zidentyfikowanym elementem jest praca zespotowa
I komunikacja dwustronna. Czynniki te majag wplyw na poprawne dziatanie wszystkich
trzech pozostatych elementow modelu.

Przeprowadzone analizy modeli teoretycznych potwierdzity zidentyfikowane
w Rozdziale 1 cechy koncepcji zarzadzania wizerunkiem pracodawcy takie jak:
— interdyscyplinarne podejscie,
— strategiczny charakter,
— szeroka grupa docelowa.
Jak wykazano, ZWP nie stanowi jedynie narz¢dzia wspierajacego rekrutacje
pracownikow, ale koncentruje si¢ na szerokiej perspektywie zwigzanej
z komunikowaniem warto$ci i wizji firmy obecnym i przysztym pracownikom oraz
innym grupom interesariuszy, w celu budowania przewagi konkurencyjnej i rozwoju

przedsigbiorstwa.
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2.3. Wybrane koncepcje wspierajace zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy

Strategiczne 1 interdyscyplinarne podejscie do zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy implikuje potrzebe zidentyfikowania obszarow pokrewnych. Celem
niniejszego podrozdziatlu jest przedstawienie 1 omowienie wybranych koncepcji
powiazanych z zarzagdzaniem wizerunkiem pracodawcy takich jak: zarzadzanie talentami,
przywodztwo transformacyjne, zarzadzanie réznorodno$cig oraz turkusowe zarzadzanie

organizacjami.

2.3.1. Zarzadzanie talentami

Kapital niematerialny w postaci najbardziej utalentowanych pracownikow
uznawany jest za jeden z najwazniejszych zasobow wspotczesnych przedsigbiorstw.
W dobie rosnagcych trudnosci ze znalezieniem i utrzymaniem w firmach najlepszych
pracownikow to wspotpraca dziatow HR i marketingu moze zapewni¢ przycigganie oraz
utrzymywanie najbardziej utalentowanych pracownikow. W miar¢ rozwoju rynku
pracownika ro$nie znaczenie kwestii przyciggania 1 utrzymywania talentow
W organizacji. Badacze wskazuja, ze zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy stanowi
kluczowe narzedzie w tym zakresie?3204,

Zarzadzanie talentami traktowane strategicznie dostarcza organizacjom wymierne
korzysci, takie jak zwigkszenie przychodow, mniejsza rotacj¢ pracownikéw oraz wigksze
zaangazowanie pracownikow?®. Analiza literatury przedmiotu wykazata, ze badacze
prezentuja dwa zasadnicze podej$cia do koncepcji zarzadzania talentami (skrot ZT).

Cze$¢ badaczy utozsamia dziatania zwigzane z zarzadzaniem talentami z ogélnym
zarzadzaniem wszystkimi pracownikami przedsigbiorstwa. R. Shukla okresla ZT jako
catosciowe procesy planowania, rekrutowania, rozwoju, kierowania i nagradzania
pracownikéw w organizacji?®®. A. Pellant definiuje natomiast to pojecie jako sensowne,
wspolne, swiadome i1 rozmys$lne podejscie podjete w celu przyciggania, rozwijania

I utrzymania ludzi posiadajacych umiejgtnosci i zdolnosci do spetnienia okre§lonych

208 A, Dabirian, P. Berthon, J. Kietzmann, Enticing the IT crowd: employer branding in the information
economy, “Journal of Business & Industrial Marketing” 2019, vol. 34, no. 7, s. 4.

204 1, Reis, M.J. Sousa, A. Dionisio, Employer Branding as a Talent Management Tool: A Systematic
Literature Revision, “Sustainability” 2021, 13(19), s. 18-19.

25ntegrated Talent Management, Hundson Research & Consulting
http://www.hudsonrc.com/solutions/integrated-talent-management/ [dostep: 8.06.2020].

206 R, Shukla, Talent Management. Process of Developing and Integrating Skilled Workers, Global India
Publications Pvt, New Delhi 2009, s. 4.



biezacych i przysztych potrzeb organizacji w zakresie zdolnosci, zachowania, postawy,
wiedzy i stylu’.

Druga cze$¢ badaczy koncentruje podejscie do zarzadzania talentami na
najbardziej utalentowanych pracownikach, ktérzy dzieki swojemu zaangazowaniu,
wiedzy i do§wiadczeniu dostarczajg firmie najwigckszej wartosci. W.J. Rothwell definiuje
ZT jako proces przyciggania, rozwoju, utrzymania i rozwijania najlepszych ludzi®%,
T. Listwan przez zarzadzanie talentami rozumie ,,zbior dziatan odnoszacych si¢ do oséb
wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z zamiarem ich rozwoju i sprawnosci oraz
osiggania celow organizacji”?®. P. Bethke-Langenegger i in. definiujg to pojecie jako
wyrdzniajacy proces, ktory jest wyraznie skoncentrowany na te osoby, ktéore moga
zapewni¢ firmie przewage konkurencyjng. M. Armstrong definiuje zarzadzanie talentami
jako proces identyfikacji, rozwoju, rekrutacji, zachowania i rozlokowania
utalentowanych 0s6b?'%. Jak podkreslaja badacze, odpowiednio efektywne zarzadzanie
tymi osobami moze zapewni¢ firmie dlugookresowa konkurencyjno$é¢?t.

D.G. Collings i K. Mellahi wskazuja na strategiczng rol¢ zarzadzania talentami,
obejmujaca identyfikacje kluczowych stanowisk, ktére przyczyniaja si¢ do budowania
trwatej przewagi konkurencyjnej organizacji, rozwijania puli talentéw o wysokim
potencjale i wysokiej wydajnosci, a takze rozwoju zréznicowanej architektury zasobow
ludzkich, ulatwiajacej obsadzenie tych stanowisk i zapewniajacej state zaangazowanie
pracownikow. Badacze podkreslaja, ze kluczowe stanowiska niekoniecznie nalezy
ograniczaé¢ do najwyzszego kierownictwa organizacji?'?.

S. Taylor proponuje wielowymiarowe spojrzenie na istot¢ koncepcji zarzagdzania
talentami, jednocze$nie wskazujac, ze takie podejscie jest najczes$ciej wykorzystywane
w firmach. W opracowanym diagramie (zob. Rysunek 25) autor dzieli talenty na cztery

wymiary: ekskluzywny, inkluzywny, szeroki i waski.

207 A, Pellant, Linking Culture and Talent Management, in: The talent management handbook. Creating a
sustainable competitive advantage by selecting, developing, and promoting the best people, L.A. Berger,
D.R. Berger (eds.), Mc Graw Hill, New York 2011, s. 319.

208 W.J. Rothwell, Integrating Succession Planning and Career Planning, in: The talent management
handbook. Creating a sustainable competitive advantage by selecting, developing, and promoting the best
people, L.A. Berger, D.R. Berger (eds.), Mc Graw Hill, New York 2011, s. 120.

29 T, Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie wspotczesnych przedsiebiorstw, W: Zarzqdzanie
talentami, S. Borkowska (red.), IPSS, Warszawa 2005, s. 21.

210 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 503.

211 p, Bethke-Langenegger, P. Mahler, B. Staffelbach, Effectiveness of talent management strategies,
“European Journal of International Management” 2011, 5(5), s. 527.

212 D.G. Collings, K. Mellahi, Strategic talent management: A review and research agenda, “Human
Resource Management Review” 2009, 19(4), s. 304.
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Rysunek 25. Wielowymiarowos¢ zarzadzania talentami
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: S. Taylor, Resourcing and talent management, Kogan Page
Publishers, 2018, s. 9

Wymiar ekskluzywny wiaze si¢ ze szczegblnym skupieniem na kilku kluczowych
talentach w organizacji — tych pracownikach, ktérych wiedza, umiej¢tnosci i
zaangazowanie s3 najwicksze. W tym przypadku strategie zarzadzania talentami
skoncentrowane s3 na przyciaganiu iutrzymywaniu waskiej grupy najbardziej
utalentowanych pracownikow. W opozycji do podejscia ekskluzywnego S. Taylor stawia
podejscie inkluzywne, gdzie wszyscy pracownicy uznawani sg za talenty organizacji,
ktorych potencjat nalezy rozwijaé. Definiowanie zarzadzania talentami w szerokim
kontekscie S. Taylor utozsamia z obszarem human resources management, natomiast w
ujeciu waskim wiaze te koncepcje z planowaniem zasobéw ludzkich i sukces;ji?®2.

Istota procesu zarzadzania talentami jest wlasciwe identyfikowanie najbardziej
utalentowanych pracownikow organizacji 1 ich wplywu na budowanie przewagi
konkurencyjnej. R.E. Lewis i in. proponuja wybiera¢ tego typu pracownikow w oparciu
0 dwa czynniki: tatwo$¢ lub trudno$¢ zastapienia danego pracownika oraz niska lub
wysoka warto$¢ jaka dany pracownik wnosi do organizacji?** (zob. Rysunek 26). Jak
podkresla R.E. Lewis pracownicy, opisani jako trudni do zastgpienia, ale dostarczajacy
wysoka warto$¢ w firmie to czgsto osoby niezasiadajace na najwyzszych szczeblach

hierarchii.

213 g, Taylor, Resourcing and talent management, Kogan Page Publishers, London 2018, s. 8-9.
214 R.E. Lewis, R.J. Heckman, Talent management: A critical review, “Human Resource Management
Review” 2006, 16(2), s. 144.



Rysunek 26. Klasyfikacja talentéw w organizacji

Trudne do zastapienia Trudne do zastapienia
=
=
-
= Niska warto$¢ dodana Wysoka wartos¢ dodana
2
N
2
2 Latwe do zastapienia Latwe do zastapienia
£
=
Niska wartos¢ dodana Wysoka wartos¢ dodana

Wartos¢ dodana

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R.E. Lewis, R.J. Heckman, Talent management: A critical
review, “Human resource management review”, 16(2), 2006, s. 144

L.D. Sharkey i P.H. Eccher tacza koncepcje zarzadzania talentami z czynnikami,
takimi jak przywodztwo i kultura organizacyjna (zob. Rysunek 27). Podkreslaja kluczowe
znaczenie zaangazowania liderow i kadry kierowniczej wysokiego szczebla w proces
zarzadzania talentami oraz wspierajaca role kultury organizacyjnej. Istote zarzadzania
talentami opisuja w sze$ciu obszarach?®®:

— zgodno$¢ ze strategia firmy — potaczenie strategii firmy ze strategia zarzadzania
talentami,

— ocena talentow — dbanie o wysoki poziom kompetencji lideréw w kontekscie
rozwijania talentow w organizacji,

— zarzadzanie wydajnoscia — rozumiang nie tylko jako spelnianie biznesowych
oczekiwan wobec pracodawcy, ale rowniez rozwdj kompetencji i $ciezki zawodowe;,

— nauka i rozw0j — nakierowane na podnoszenie kompetencji talentow w organizacji,

— wsparcie HR — ukierunkowanie dziatan HR na strategiczne aktywnos$ci w zakresie
pozyskiwania i utrzymywania talentow,

- analiza danych — zbieranie danych na temat rozwoju talentow w organizacji, ich

analiza 1 implementacja wnioskéw do strategii.

215 L_.D. Sharkey, P.H. Eccher, Optimizing talent: What every leader and manager needs to know to sustain
the ultimate workforce, Information Age Publishing, Charlotte 2011, s. 12-15.

71



Rysunek 27. Podej$cie do zarzadzania talentami

Rezultaty
Najlepszy talent
Kluczowe . .
aktywatory System zarzadzania talentami N
- . — Nizszy koszt
. Dopasowanie | | Zarzadzanie Wydajnos¢
Przywodztwo strategiczne || wydajnoscia HR
~ Zwigkszona

Ocena Nauka i Analiza danych r6znorodnos¢

Kultura talentow rozwoj o talentach talentow

Zwigkszone wyniki
L biznesowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: L.D. Sharkey, P.H. Eccher, Optimizing talent: What every
leader and manager needs to know to sustain the ultimate workforce, Information Age Publishing,
Charlotte 2011, s. 12

W zaprezentowanym podej$ciu, L.D. Sharkey i P.H. Eccher jako gtowne wyniki
budowania strategii zarzadzania talentami wskazuja pozyskanie do firmy najlepszych
talentow, nizsze koszty przyciggania i utrzymania najlepszych pracownikow,
réznorodno$¢ talentdw oraz poprawe wynikow biznesowych.

P. Alves i in. identyfikuja cztery obszary, ktore pozwalaja skutecznie zarzadzac
talentami w oparciu o strategic zarzadzania wizerunkiem pracodawcy?2®:
— spdjnos¢ misji, wizji 1 wartosci firmy,
— sprawiedliwe 1 przejrzyste realizowanie procesOw zarzadczych,
— spdjnos¢ z wartos$ciami firmy prezentowanymi w ramach kultury organizacyjnej,
— dobra komunikacja i reputacja.
Odpowiednie budowanie marki pracodawcy w oparciu 0 wymienione obszary pozwala
zbudowaé wigz z obecnymi i przysztymi pracownikami, co ma kluczowe znaczenie w
zarzadzaniu talentami.

A. Kargas 1 A. Tsokos wskazuja na wazng role marki pracodawcy w procesie
zarzadzania talentami, podkreslajac, ze silne marki pracodawcy przyciagaja najbardziej
zmotywowanych i utalentowanych pracownikow?*’.

Wobec rosnacego znaczenia warto$ci niematerialnych przedsigbiorstw, takich jak

wiedza 1 zaangazowanie pracownikow, zarzadzanie talentami staje si¢ jednym

Z kluczowych elementow budowania przez firmy przewagi konkurencyjne;.

216 p_ Alves [i in.], Strategic talent management: The impact of employer branding on the affective
commitment of employees, “Sustainability” 2020, 12(23), s. 18.

217 A, Kargas, A. Tsokos, Employer branding implementation and human resource management in Greek
telecommunication industry, “Administrative Sciences” 2020, 10(1), s. 11.



2.3.2. Przywdédztwo transformacyjne

Jedng z najczeSciej omawianych przez badaczy koncepcji przywodztwa jest

przywodztwo transformacyjne®*8.

Podkresla si¢, ze ten rodzaj przywodztwa ma
szczegbOlne znaczenie w wysoce innowacyjnych organizacjach. Koncepcja ta okreslana
jest rowniez jako jedno z najbardziej efektywnych podej$é do przywodztwa?'®. Zauwaza
si¢ rowniez wzrastajacg role przywoddztwa transformacyjnego w  polskich

przedsiebiorstwach??°.

Odpowiednie zaangazowanie liderow ma duzy wplyw na
realizacje strategii zarzadzania wizerunkiem pracodawcy, dlatego poglebione badania
nad ZWP wymagaja przyblizenia tej koncepcji.

Interesujagcym  punktem wyjscia do analizy koncepcji przywddztwa
transformacyjnego jest diagram hierarchiczny prezentujacy pie¢ poziomoéw rozwoju

przywodztwa zaprezentowany przez J. Collins??! (zob. Rysunek 28).

Rysunek 28. Hierarchia pigciu pozioméw przywédztwa wg J. Collins

m Kierownik

najwyzszego szczebla

Poziom 4

Efektywny Lider

Poziom 3 .
Kompetentny menedzer

Poziom 2
Poziom 1 | /

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: J. Collins, Level 5 leadership: The triumph of humility and
fierce resolve, “Managing Innovation and Change” 2006, s. 70

Pomocny cztonek zespotu

Uzdolniona jednostka

218 5, Sahu, A. Pathardikar, A. Kumar, Transformational leadership and turnover: Mediating effects of
employee engagement, employer branding, and psychological attachment, “Leadership & Organization
Development Journal” 2018, vol. 39, no. 1, s. 82.

219 1. Buil, E. Martinez, J. Matute, Transformational leadership and employee performance: The role of
identification, engagement and proactive personality, “International Journal of Hospitality Management”
2019, 77, s. 65.

20 K. Szczepanska-Woszczyna, Z. Dacko-Pikiewicz, M. Lis, Responsible leadership: a real need or
transient curiosity, “Procedia-Social and Behavioral Sciences” 2015, 213, s. 547

221 ], Collins, Level 5 leadership: The triumph of humility and fierce resolve, “Managing Innovation and
Change” 2006, s. 70-71.
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Poziom pierwszy prezentuje indywidualnego pracownika, ktorzy dzigki swojej wiedzy,
umiej¢tnosciom i odpowiednim nawykom produktywnie dziala na rzecz organizacji.
Poziom drugi oznacza czlonka zespotu, ktéry wnosi wartos¢ dodang do dziatan catej
grupy i umie efektywnie pracowa¢ w zespole. Poziom trzeci odnosi si¢ do kompetentnego
menedzera, ktory jest w stanie efektywnie organizowaé prace ludzi i zespotow, aby
osigga¢ predefiniowane cele. Poziom czwarty charakteryzuje efektywnego lidera, ktory
jest katalizatorem zaangazowania i1 dazenia do osiggnigcia jasno sprecyzowanej
| przekonujgcej wizji. Poziom piaty, jako najwyzszy poziom, prezentuje przywodce,
ktéry buduje trwalg wielko$¢ poprzez paradoksalne potaczenie osobistej pokory i
zawodowej woli.

Podejscie J. Collins faczy si¢ z definicja przywodztwa transformacyjnego
zaproponowang przez J. Burns. Badacz jako pierwszy zdefiniowal pojgcie przywodztwa
transformacyjnego wskazujac, ze jest ono specyficzng relacja wzajemnej stymulacji
I nobilitacji, ktora zmienia uczniow w liderow, a liderow moze zmieni¢ w ,,agentow
moralnych”??2, B.M. Bass i R.E. Riggio zdefiniowali przywédcow transformacyjnych
jako tych, ktorzy stymulujg 1 inspiruja innych, aby osiggali wysokie wyniki swojej pracy
oraz rozwijali swoje wlasne umiejetnosci w zakresie przywodztwa. Transformacyjni
liderzy pomagaja innym wzrasta¢ i rozwija¢ si¢ w lideréw, odpowiadajac na ich
indywidualne potrzeby, wzmacniajac ich i dostosowujac cele do mozliwosci

poszczegdlnych oséb, grupy i organizacji??.

Jak wskazat H. Kim, transformacyjni
liderzy maja zdolno$¢ do przeksztatcania organizacji poprzez ich wizje przysziosci, a
wyjasniajgc  swoja wizje, moga upowazni¢ swoich pracownikéw do podjecia
odpowiedzialnosci za realizacje tej wizji??*. Za charakterystyczng ceche liderow
transformacyjnych uznaje si¢ umiejetno$¢ charyzmatycznego 1 entuzjastycznego
przekazywania wizji dziatania??®.

Przywodztwo transformacyjne oparte jest na relacji pomigdzy liderem
a podwtadnym. Relacja ta stanowi wyzszy poziom niz relacja charakterystyczna dla

przywodztwa transakcyjnego i oznacza wspolne rozwijanie sig, stymulacje¢ intelektualng

222 J M. Burns, Leadership, Harper & Row, New York 1978, s. 4.

223 B M. Bass, R.E. Riggio, Transformational leadership, Lawrence Erlbaum Associates, New Jersey 2006,
s. 7.

224 H, Kim, Transformational leadership, organizational clan culture, organizational affective commitment,
and organizational citizenship behavior: A case of South Korea's public sector, “Public Organization
Review” 2014, 14(3), s. 398.

225 B, Mandell, S. Pherwani, Relationship between emotional intelligence and transformational leadership
style: A gender comparison, “Journal of Business and Psychology” 2003, 17(3), s. 398.



oraz inspirowanie podwladnych do po$wiecenia si¢ celom, misji i wizji lidera®®®. Jako
kluczowe zachowania odnoszacych sukcesy liderow transformacyjnych badacze
wskazuja wyrazanie celow, budowanie wizerunku, okazywanie pewnos$ci siebie 1
pobudzanie motywacji. Zachowania te wplywaja na zaangazowanie i motywacje
podwladnych bez oferowania dodatkowych benefitow w postaci débr lub praw, co
charakterystyczne jest dla przywodztwa transakcyjnego??’.

K. Leithwood i in. definiujg transformacyjne przywodztwo wychodzac od
interpretacji terminu “transformacja”, wskazujac, ze ,transformacja” oznacza powazne
zmiany w formie, charakterze, funkcji i/lub potencjale jakiego$ zjawiska, a zastosowanie
tego podejscia do przywodztwa okresla ogdlne cele, do ktérych nalezy dazy¢. Centralnym
celem przywodztwa transformacyjnego jest wzmocnienie jednostki oraz zdolnos$ci
rozwiazywania probleméw przez cztonkéw organizacji’?®.

B.M. Bass i R.E. Riggio identyfikujg cztery kluczowe komponenty przywodztwa
transformacyjnego??°:

— wyidealizowany wptyw — transformacyjni przywodcy zachowujg si¢ w sposob, jaki
pozwala im by¢ modelowym przykladem dla innych, sg osobami powazanymi,
zaufanymi i szanowanymi,

— inspiracyjna motywacja — transformacyjni przywodcy zachowuja si¢ w sposob
motywujacy 1 inspirujacy innych,

- stymulacja intelektualna — transformacyjni przywodcy stymulujg innych do rozwoju
innowacyjnosci 1 kreatywnosci,

— indywidualne podej$cie — transformacyjni liderzy indywidualnie podchodza do
rozwoju cztonkow swojego zespotu dziatajac w roli coacha lub mentora.

U.T. Jensen i in. wskazuja na konkretne zachowania charakterystyczne dla
przywdodztwa transakcyjnego, takie jak?:

— formulowanie celéw organizacyjnych 1 wizji — W sposdb przejrzysty

I dlugookresowy,

226 B.C. Lim, R.E. Ployhart, Transformational leadership: relations to the five-factor model and team
performance in typical and maximum contexts, “Journal of Applied Psychology” 2004, 89(4), s. 611.

227 K W. Kuhnert, P. Lewis, Transactional and transformational leadership: A constructive/developmental
analysis, “Academy of Management review” 1987, 12(4), s. 650.

228 K. Leithwood, P.T. Begley, J.B. Cousins, Developing expert leadership for future schools, Falmer,
London 1994, s. 7.

22 B.M. Bass, R.E. Riggio, The transformational model of leadership, “Leading Organizations:
Perspectives For a New Era” 2010, 2, s. 78-79.

230 U.T. Jensen [i in.], Conceptualizing and measuring transformational and transactional leadership,
“Administration & Society” 2019, 51(1), s. 9.
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— dzielenie si¢ celami 1 wizjg z pracownikami — tak, by nie tylko byli swiadomi wizji
ale roéwniez by chcieli aktywnie uczestniczy¢ w jej realizacji,

— podtrzymywanie wizji w dtugim okresie czasu — czyli podejmowanie dziatan, aby
wizja byta aktualna i atrakcyjna dla pracownikow w perspektywie dtugookresowe;.

Badacze wymieniaja rowniez szereg korzysci zwigzanych z ZWP ptynacych
Z zastosowania przywodztwa transformacyjnego w przedsigbiorstwach:

- zwiekszenie motywacji i zaangazowania pracownikow?3!,
- lepsze przygotowanie pracownikow do wdrazania zmian®%?,
- wieksza innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa®®,

- budowanie kultury wspolpracy>*,

— lepsze wyniki finansowe przedsigbiorstwa®®,

Jako podsumowanie przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu nalezy
podkresli¢, ze styl kierowania oraz warto$ci wyznawane i1 manifestowane przez
przywddcow organizacji stanowig o jej wizerunku i postrzeganiu w oczach pracownikow.
Badacze wskazuja, ze przywodztwo transformacyjne jest mocno zorientowane na
budowanie reputacji?*® i marki pracodawcy jako elementu integrujacego wizje, kulture
| wizerunek przedsigbiorstwa oraz zapewniajgcego efektywne budowanie marki wsrod
pracownikéw?’. Potwierdza si¢ tym samym, ze przywodcy transformacyjni swoim
dziataniem wptywaja rowniez na postrzeganie marki pracodawcy, budowanie wigzi oraz

przyczyniaja sie do zwiekszenia zaangazowania i zmniejszenia rotacji pracownikow?,

231 J. Chua, O.B. Ayoko, Employees’ self-determined motivation, transformational leadership and work
engagement, “Journal of Management & Organization” 2019, vol. 27, 3, s. 14.

232 |_R. Farahnak [i in.], The influence of transformational leadership and leader attitudes on subordinate
attitudes and implementation success, “Journal of Leadership & Organizational Studies” 2020, 27(1), s. 99.
233 pB. Le, H. Lei, Determinants of innovation capability: the roles of transformational leadership,
knowledge sharing and perceived organizational support, “Journal of Knowledge Management” 2019,
Vol. 23, No. 3, s. 15.

234 R, Sun, A.C. Henderson, Transformational leadership and organizational processes: Influencing public
performance, “Public Administration Review” 2017, 77(4), s. 555.

2% E. Strukan, M. Nikoli¢, S. Sefi¢, Impact of transformational leadership on business performance,
“Tehnicki Vjesnik/Technical Gazette” 2017, vol. 24, no. 2, s. 441.

2% M. Zeesahn [i in.], Transformational Leadership and Corporate... Reputation: Mediation Effects of
Employer Branding, “Journal of Management and Research” 2020, 7(1), s. 203.

237 3, Sahu, A. Pathardikar, A. Kumar, Transformational leadership..., s. 87.

2% M.I. Hanif, Z.S. Qureshi, Effect of Employer Branding Attributes on Talent Retention with mediating
Role of Transformational Leadership, “Sustainable Business and Society in Emerging Economies” 2020,
2(1), s. 52.



2.3.3. Zarzadzanie réznorodnoscia

Kolejnym obszarem, ktory pozwala rozwijaé pelen potencjal pracownikow
i budowa¢ trwalg przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa jest zarzgdzanie
roznorodnos$cia. Jak wskazuje S. Przytuta, ,,pracownicy coraz czg¢sciej poszukujg miejsca
pracy, w ktérym doceniana jest ich autentyczno$¢ i gdzie beda mogli si¢ rozwija¢ bez
koniecznosci kompromiséw w zakresie wlasnej tozsamosci”?*°. Jednak, mimo wielu lat
badan teoretycznych, na polu praktyki biznesowej koncepcja zarzadzania r6znorodnoscia
nadal traktowana jest bardziej jako element budowania pozytywnego wizerunku niz
strategiczne podejscie do rozwoju organizacji. Niewiele organizacji decyduje si¢ na
wdrozenie przemyslanej strategii zarzadzania réznorodnoscia. Jak wskazuje globalny
raport HR Research Institute 2020 ,,The State of Diversity & Inclusion 2020” tylko 23%
przedsiebiorstw wdrozylo zaawansowane praktyki zwigzane 2z zarzadzaniem
roznorodnoscia®?’. Celem niniejszego podrozdziatu jest oméwienie istoty i podej$é do
koncepcji zarzadzania roznorodnoscia.

Podobnie jak omawiane wcze$niej koncepcje — zarzadzania talentami
| przywodztwa transformacyjnego — roOwniez zarzadzanie roznorodnoscia (skrot ZR) nie
posiada jednoznacznej definicji. Badacze podkreslajg interdyscyplinarno$¢ i ztlozonosé
tego pojecia.

R.S. Kandola i J. Fullerton wskazuja, Zze zarzadzanie r6znorodnos$cia polega na
akceptacji faktu, ze kadra pracownicza stanowi ,,populacje osob, ktore r6znig si¢ od siebie
widocznymi i niewidocznymi cechami. Te cechy obejmuja pteé¢, wiek, pochodzenie, rase,
sprawnos$é, osobowos¢ oraz styl pracy” 241, Podejscie badaczy opiera si¢ na przekonaniu,
ze wykorzystanie tych réznic tworzy Srodowisko sprzyjajace wydajnosci, w ktorym
kazdy czuje si¢ doceniony 1 w ktorym talenty sa w pelni wykorzystane do realizowania
celow organizacji. W podobny sposob zarzadzanie réznorodnos$cia postrzegaja D.
Torrington i in., skupiajgc si¢ na podkresleniu, ze ZR oznacza dzialania podejmowane
wobec pigciu zdefiniowanych spolecznie grup mniejszosciowych — kobiet, mniejszosci

rasowych i etnicznych, osob z niepelnosprawnosciami, 0sob starszych oraz 0sob o roéznej

239 S, Przytuta, Zarzqdzanie réznorodnosciq a organizacja wigczajgca, W. Odwaga i réwnowaga, czyli
Work-life balance po polsku, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa, 2020, s. 13.

240 The State of Diversity & Inclusion 2020, HR Research Institute 2020, s. 3.

241 R.S. Kandola, J. Fullerton, Diversity in action: Managing the mosaic, CIPD Publishing, London 1998,
s. 8.
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orientacji seksualnej?*?

. R.W. Griffin wskazuje natomiast, Ze zarzadzanie r6znorodnos$cia
to nie tylko tworzenie osobom zatrudnionym warunkow pozwalajacych na pelne
wykorzystanie ich mozliwo$ci na rzecz pracodawcy, ale takze umozliwianie
pracownikom rozwoju ich kwalifikacji zawodowych?*,

Na maksymalizacj¢ wykorzystania potencjatu pracownikow poprzez zarzadzanie
réznorodno$cig zwracaja rowniez uwage D. Subeliani i G. Tsogas podkreslajac, ze nadaje
ono odmiennos$ci pozytywng wartos¢, co prowadzi do nowego podejscia w kwestii
zroznicowania w miejscu pracy?*4.

E. Gross-Gotacka proponuje kompleksowe podejscie do koncepcji zarzadzania
roznorodnoscia, wskazujac, ze ZR dotyczy?*:

— wykorzystywania wszystkich dostepnych w organizacji talentow, bez odwotywania
si¢ do etnocentryzmu i stereotypow,

— w odniesieniu do grupy pracownikdéw prowadzenia polityki na rzecz rdznorodnosci,
przyczyniajacej si¢ do wzrostu innowacyjnosci i tworczego dzialania, zmniejszenia
brakéw kadry posiadajacej okreslone umiejetnosci oraz poprawy jakosci obstugi
Klienta,

— w odniesieniu do dziatalnosci firmy dopasowania oferty do potrzeby réznorodnych
klientow oraz utrzymania si¢ i zwigkszania rynku,

— w odniesieniu do strategii firmy uwzglednienia potrzeb 1 oczekiwan zaro6wno
w kontekscie klientow indywidualnych, jak i pracownikow oraz interesariuszy,

— podejscia poprzez zarzadzanie strategiczne zorientowane na dostosowaniu si¢
organizacji do otoczenia.

Tak zaprezentowane spektrum wyzwan stojacych przed zarzadzaniem ré6znorodnoscia w
organizacjach, E. Gross-Gotacka wpisuje w autorska architekturg 5P (zob. Rysunek 29),
odzwierciedlajaca pig¢ kluczowych obszarow, ktoére powinny by¢ zaangazowane W

budowanie organizacji otwartej na roznorodnos$¢24:

242 D, Torrington, L. Hall, S. Taylor, Human Resource Management, Pearson Education Limited, London
2002, s. 529.

243 R\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005,
S. 428.

24 D. Subeliani, G. Tsogas, Managing diversity in the Netherlands: a case study of Rabobank, “The
International Journal of Human Resource Management” 2005, 16(5), s. 832.

25 E. Gross-Gotacka, Zarzqdzanie réinorodnoscig w kierunku zréinicowanych zasoboéw ludzkich
w organizacji, Difin, Warszawa 2018, s. 56.

246 |bidem, s. 306-307.



— P1 — planowanie i programowanie wizji i celow przedsigbiorstwa w obszarze
zarzadzania roznorodnos$cia, poprzedzone krytyczng analizg sytuacji,

— P2 — pozyskiwanie i utrzymywanie réznorodnych pracownikow uwzgledniajace
obiektywizm 1 unikanie stereotypow w procesie rekrutacji, a takze dbanie
0 odpowiednie warunki pracy i zatrudnienia,

— P3 - poszerzanie rynkéw towardéw 1 ustug odpowiadajacych na potrzeby réznych
grup odbiorcoOw w réznych rynkow docelowych,

— P4 — promowanie i komunikowanie o roéznorodnosci oparte na wewnetrznych
I zewnetrznych kanatach,

— P5 — przegladanie 1 ewaluacja dzialan podejmowanych na rzecz réznorodnosci

W odniesieniu do okreslonych na poczatku celow.

Rysunek 29. Architektura 5P zarzadzania réznorodnos$cia w organizacji
wg E. Gross-Gotacka
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: E. Gross-Gotacka, Zarzqdzanie réznorodnoscig w kierunku
zréznicowanych zasobow ludzkich w organizacji, Difin, Warszawa 2018, s. 307

Holistyczne i strategiczne podejscie do zarzadzania roznorodnoscig prezentuje
zwigzek tego zagadnienia z obszarem zarzadzania wizerunkiem pracodawcy. E. Matuska
1 A. Salek-Iminska wskazuja na silne potaczenie zarzadzania réznorodnoscia

| zarzadzania wizerunkiem pracodawcy, szczegélnie w obszarze tozsamosci i wartosci
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organizacji?*’ (zob. Rysunek 30). Tozsamo$¢ organizacji stanowi o$ dziatah w obu
omawianych obszarach. Podobnie warto$ci wyznawane w organizacji, opierajace si¢ na
réznorodno$ci, powinny znalezé swoje odzwierciedlenie w strategii ZWP. Celem
aktywno$ci w obu obszarach jest budowanie odpowiedniej relacji pracownikéw z
organizacja, ktéra pozwala na wykorzystanie pelnego potencjatu i budowanie przewagi
konkurencyjnej. Zar6wno wewngtrzne, jak 1 zewngtrze dziatania zwigzane z
zarzadzaniem réznorodno$cig 1 zarzadzaniem wizerunkiem pracodawcy muszg
odpowiada¢ zatozeniom kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa i wartosciom jakie dane

przedsigbiorstwo prezentuje.

Rysunek 30. Wzajemne powiazania miedzy zarzadzaniem wizerunkiem pracodawcy
a zarzgdzaniem réznorodnoscia
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Zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: E. Matuska, A. Salek-Iminska, Diversity management as
employer branding strategy — Theory and practice, “Human Resources Management & Ergonomics”,
8(2), 2014, 5. 80

W podobnym tonie zwigzki pomig¢dzy zarzadzaniem réznorodno$cig a zarzadzaniem
wizerunkiem pracodawcy prezentuja M.R. Edwards 1 E.K. Kelan. Badacze wskazuja, ze
kompleksowe budowanie wizerunku pracodawcy, rowniez w oparciu o dzialania
zwigzane z zarzadzaniem roznorodnoscia, pozwala dotrze¢ z wlasciwym komunikatem
do wszystkich pracownikow 1 innych grup docelowych przedsigbiorstwa. Dzigki temu
mozliwe jest skuteczne budowanie wizerunku wéréd interesariuszy?®. Ponadto B.
Urbaniak prezentuje opini¢, ze podobnie jak ZWP réwniez zarzadzanie roznorodnoscig

jest Zrodlem budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa oraz dzwignig

247 E. Matuska, A. Satek-Iminska, Diversity management as employer branding strategy — Theory and
practice, “Human Resources Management & Ergonomics” 2014, 8(2), s. 78-80.

248 M.R. Edwards, E.K. Kelan, Employer branding and diversity: foes or friends, in: Branded lives: The
production and consumption of meaning at work, M.J. Brannan, E. Parsons, V. Priola (eds.), Edward Elgar
Publishing, Cheltanham 2011, s. 176-178.



innowacyjnosci organizacyjne;j?*°. Dodatkowo E. Gross-Gotacka podkresla wizerunkowa
warto$¢ zarzadzania réznorodno$cig?™®.

Badacze wskazuja na kluczowa role liderek 1 liderow w budowaniu
dtugookresowych i efektywnych strategii zarzadzania réznorodnoscia®. J. Bourke
I A. Titus prezentuja szes¢ podstawowych elementdow postawy przywodczej,
wspierajacych zarzadzanie roznorodnoscig??:

1. widoczne zaangazowanie — stanowigce faktyczne zaangazowanie w rozwijanie
strategii zarzadzania r6znorodnoscig poprzez kwestionowanie status quo, pocigganie
innych do odpowiedzialno$ci i traktowanie r6znorodnosci jako osobistego priorytetu,

2. pokora — jako element statego samorozwoju liderek i liderow,

3. Swiadomo$¢ uprzedzen - zwigzang zaré6wno z samo$wiadomoscig, jak
| Z ograniczeniami wynikajagcymi z barier funkcjonujagcych w systemie oraz
W organizacji,

4. ciekawos¢ innych — zwigzang z otwartym sposobem myslenia oraz empatia,

5. inteligencja kulturowa — zwracanie uwagi na odmienno$¢ kulturowsg cztonkow
zespotu 1 dostosowywanie atmosfery pracy do réznokulturowych potrzeb,

6. skuteczna wspotpraca — wzmacnianie réznorodnosci w miejscu pracy, wspieranie
réznokulturowych podejs¢ do pracy i dbanie o potaczenie i motywacje wszystkich
cztonkéw zespotu.

Rozumienie istoty zarzadzania roznorodnoscia ma kluczowy wplyw na
budowanie tozsamo$ci 1 wartosci przedsiebiorstwa. Natomiast odpowiednie
komunikowanie tozsamosci 1 wartosci przedsigbiorstwa staje si¢ za$ trzonem zarzadzania

wizerunkiem pracodawcy. Dlatego obie koncepcje sa tak mocno ze sobg powigzane.

2.3.4. Turkusowe zarzadzanie organizacjami

Z punktu widzenia nowoczesnego podej$cia do zarzadzania organizacjami
I budowania $wiadomego wizerunku pracodawcy, na uwage zasluguje koncepcja

zarzadzania turkusowego. Omoéwienie tej koncepcji wydaje si¢ by¢ istotne rowniez

249 B, Urbaniak, Zarzqdzanie réznorodnoscig zasobéw ludzkich w organizacji, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2014, 3-4, s. 65.

250 E. Gross-Gotacka, Diversity management and building the image and reputation of a family business,
“Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2018, No. (1), s. 48.

21 U.H.F. Rahman, Diversity Management and the Role of Leader, “Open Economics” 2019, 2(1), s. 37-
38.

252 3. Bourke, A. Titus, The Key to Inclusive Leadership, “Harvard Business Review” 2020, 2-5, s. 2.
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dlatego, ze badania nad turkusowym podejsciem do zarzadzania, s3 szczegodlnie
popularne wsrod krajowych badaczy®:. Celem niniejszego podrozdziatu jest przyblizenie
gléwnych zalozen tej koncepcji.

Mimo, iz korzenie turkusowego zarzadzania organizacjami si¢gajag dorobku
naukowego E. Deminga®®* czy P. Druckera?® z lat 90. XX wieku, popularyzacja tej
koncepcji nastgpita stosunkowo niedawno. W 2014 roku F. Laloux w ksigzce
,Reinventing organizations: A guide to creating organizations inspired by the next stage
in human consciousness” pierwszy raz uzyt okrelenia ,,turkusowe organizacje”?®,
charakteryzujac w ten sposob nowy paradygmat zarzadzania organizacjami oparty na idei
szacunku i zaufania, jako gtownych czynnikach wplywajacych na wzrost efektywnosci
pracy?®’. Koncepcja turkusowych organizacji zaklada brak rozbudowane;j
hierarchicznosci 1 sformalizowanych systemow pracy, a zrodla proaktywnosci
I efektywnos$ci pracownikéw upatruje w faktycznie pelnionych przez nich funkcjach,
a nie w sztywnej strukturze czy nazwach stanowisk.

F. Lalox uznaje zarzadzanie turkusowe jako najnowszy etap rozwoju zarzadzania
organizacjami, prezentujac ewolucje paradygmatdéw 1 modeli organizacyjnych w oparciu
o pi¢¢ faz, z ktorych kazda przypisany ma inny kolor — od czerwonego poprzez
bursztynowy, pomaranczowy i zielony, az do turkusu (zob. Tabela 11). Kolor czerwony
charakteryzuje organizacje oparte na stosowaniu sity do utrzymywania przywddztwa
i podporzadkowania. W takich organizacjach brak jest sformalizowanej struktury oraz
planowania. Dziatania organizacji skupiaja sie jedynie na terazniejszo$ci®®. Kolor
bursztynowy opisuje organizacje, ktére charakteryzuja si¢ hierarchicznoscia
| umiejetnoscig planowania $rednio i dlugookresowego, co zwicksza ich szanse na
skalowanie i rozw6j?°. Kolor pomaranczowy przypisany jest organizacjom, ktorych
trzonem funkcjonowania jest innowacyjnos¢, odpowiedzialno$¢ i rozbudowany system

motywacji?®®. Kolor zielony prezentuje pluralistyczne podejécie do zarzadzania i skupia

233 B. Wyrzykowska, Teal Organizations: Literature Reviewand Future Research Directions, “Central
European Management Journal” 2019, 27(4), s. 129.

254 E.W. Deming, Out of Crisis. Massachusetts Institute of Technology, Center for Advanced Engineering
Study, MIT, Cambridge 1995.

2% p F. Drucker, Management Challenges for the 21st Century, Classic Drucker Collection, Soundview
Executive Book Summaries, Concordville 1999.

2%6 . Laloux, Reinventing organizations: A guide to creating organizations inspired by the next stage in
human consciousness, Nelson Parker, Brussels 2014, s. 35.

257 | bidem, s. 58-59.

28 |bidem, s. 29-30.

29 |bidem, s. 32-33.

260 |bidem, s. 40-43.



si¢ na budowaniu kultury organizacyjnej opartej na zrozumieniu i konsensusie. Dbanie

0 odpowiednig kultur¢ organizacyjng oraz promowanie wartosci, staje si¢ 0sig

funkcjonowania zielonych organizacjiZ®.

Tabela 11. Zmieniajace si¢ paradygmaty: minione i obecne modele organizacyjne

Turkusowe organizacje

Obecne Kluczowe Przewodnia
Charakterystyka
przyklady przelomy metafora
Czerwone organizacje
State sprawowanie silnej wtadzy
przez wodza w celu utrzymania
zohierzy w ryzach. Spoiwem Mafia Podziat pracy
it Gangi uliczne Wataha
organizacji jest lek. Wysoce Plemienne grupy Wtadza wilkéw
reaktywny sposob dziatania. paramilitarne Zwierzchnictwa
Koncentracja na krotkoterminowych
celach. Bardzo dobrze rozwija si¢
W srodowisku chaosu.
Bursztynowe organizacje
Wysoce sformalizowane role Kosciét katolicki Form_alne. role
w hierarchicznej piramidzie. Wojsko (sl’(talb'lnﬁ'
Odgoérne dowodzenie i kontrola. Wigkszo$¢ agencji skafowarne .
e .. hierarchie) Armia
Stabilno$¢ najwazniejsza wartoscig, | rzadowych Procesy
zapewniang rygorystycznymi Systemy szkét (diugoterminowa
procesami. Przyszlo$¢ to powtarzanie | Publicznych perspektywa)
przesztosci.
Pomaranczowe organizacje
Celem jest pokonanie konkurencji,
osigganie zysku i wzrostu. Innowacja i i
. . Korporacje Innowacje
jest kluczem przewodzenia na rynku. . Maszyna
. . Szkoty spoteczne Merytokracja

Zarzadzanie przez cele (dowodzenie
i kontrola nad ,,co?” wolno$¢ w
stosunku do ,,jak?”)
Zielone organizacje o o
Funkcjonuja w klasycznej strukturze Organizacje Upetnomocnienie

. S napedzane kulturg Kultura oparta
piramidy, lecz koncentrujg si¢ na . L .
kulturze i I .. ) firmy (np. 0 warto$ci Rodzina

o .uPe nomocm‘enl'u weelu Southwest Airlines, | Model
osiagniccia nadzwyczajnej Ben & Jerry’s) interesariuszy
motywacji pracownikow.
? ? ?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: F. Laloux, Reinventing organizations: A guide to creating
organizations inspired by the next stage in human consciousness, Nelson Parker, Brussels 2014, s. 55

W miejscach opisujacych organizacje turkusowe F. Laloux stawia znaki zapytania,

wskazujac tym samym, ze nie wyksztalcily sie w tym obszarze jeszcze konkretne cechy.

21 F, Laloux, Reinventing organizations..., s. 47-53.
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W dalszej czesci swojej ksigzki autor prezentuje trzy gtowne elementy charakteryzujace
organizacje turkusowe, do ktorych nalez3®®?:

— samozarzadzanie — turkusowe organizacje odrzucajg hierarchi¢, a jako zrodto
skutecznos$ci postrzegaja odpowiednie relacje w zespole,

— pelia — podejscie turkusowe stawia na réznorodno$¢ w zespole opartg
0 indywidualne emocje i odczucia pojedynczych pracownikéw,

— ewolucja — organizacje turkusowe nie skupiajg si¢ na szczegbélowym planowaniu
i kontrolowaniu przysztosci. Gléwnym kierunkiem rozwoju jest tutaj cel, za jakim
chcg podaza¢ cztonkowie organizacji.

Nowatorskie spojrzenie F. Laloux na zarzadzanie organizacjami zyskuje coraz
wigksze zainteresowanie krajowych badaczy. A. Blikle podkres$la, ze w organizacjach
turkusowych niezwykle waznymi aspektami pracy sg takie wartosci jak poczucie sensu
zycia, rozw0j, przestrzen do kreatywno$ci 1 innowacyjno$ci oraz poczucie, ze praca, ktora
wykonujemy ma glebszy sens?2. B. Powichrowska prezentuje interesujace podejscie
taczac koncepcje turkusowego zarzadzania z rozwojem koncepcji zarzadzania wiedza.
Badaczka wskazuje na wzrastajacg role pracownikoéw, ktorych wiedza, zaangazowanie 1
samorealizacja stanowig klucz do rozwoju calej organizacji’®®*. W. Gatlat dodaje, ze
rozwdj podejscia turkusowego jest odpowiedzig na oczekiwania pokolenia Z 1 Y co do
miejsca pracy?®®. R. Borowiecki, Z. Olesinski dodaja, ze popularno$é¢ turkusowego
podejscia do zarzadzania organizacjami wigze si¢ z decentralizacja duzych struktur oraz
wigkszym dazeniem do samozarzadzania, jakie sg charakterystyczne dla obecnych
przedsiebiorstw?®®. A. Blikle wskazuje, ze proces przeksztalcania si¢ organizacji w
turkusowg jest procesem dlugotrwalym i zwigzanym nie tylko z przemiang struktury
organizacyjnej w firmie, ale takze ze zmiang mentalng i emocjonalna pracownikow?®’.

S. Bartosiewicz zauwaza, ze praktyczne wprowadzenie turkusowego zarzadzania w

262 £, Laloux, Reinventing organizations..., s. 82-83.

263 A. Blikle, Kompendium turkusowej samoorganizacji,
https://moznainaczej.com.pl/Download/Turkus/A.Blikle_Kompendium_turkusowej_samoorganizacji.pdf
[dostep: 9.08.2021], s. 4-5.

264 B, Powichrowska, Od zarzqdzania wiedzq do zarzqdzania w kolorze turkusu, ,Przedsiebiorstwo &
Finanse” 2018, (1), s. 101-102.

25 \W. Galat, Turkusowe organizacje odpowiedzig na wyzwania rynku pracy, “Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2018 , 82(5), s. 42.

26 R. Borowiecki, Z. Olesinski, Uwarunkowania kreacji turkusowych organizacji w Polsce, ,,Przeglad
Organizacji” 2019, (10), s. 16.

%7 A, Blikle, Kompendium..., s. 3. A. Blikle, = Kompendium turkusowej samoorganizacji,
https://moznainaczej.com.pl/Download/Turkus/A.Blikle_Kompendium_turkusowej_samoorganizacji.pdf
[dostep: 9.08.2021], s. 4-5.



organizacjach moze by¢ wrecz niemozliwe, ale ta koncepcja niesie ze sobg wiele
inspirujacych elementow, ktore moga z powodzeniem zaczaé funkcjonowaé we
wspotczesnych przedsicbiorstwach?®, B. Wyrzykowska zwraca uwage na fakt, ze
zarzadzanie turkusowe wymaga wysokiej dojrzatosci i zaangazowania od pracownikow
i nie kazda firma bedzie gotowa na demokratyzacje zarzadzania®®,

Zaprezentowany zarys koncepcji turkusowego zarzadzania organizacjami nadaje
nowy kontekst dzialaniom zwigzanym z zarzadzaniem wizerunkiem pracodawcy. Co
wiecej, turkus stawia ZWP nowe wyzwania. Mimo wzniostych postulatéw jakie niesie ze
soba koncepcja zarzadzania turkusowego badacze podkreslaja jednak, ze jej rozwdj
W praktyce biznesowej moze by¢ trudny. Tym niemniej wobec wspotczesnych wyzwan
zwigzanych z budowaniem przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa koncepcja
demokratycznej organizacji, uwzgledniajacej indywidualne potrzeby kazdego

pracownika, musi znalez¢ swoje odzwierciedlenie w strategii ZWP.

28 S, Bartosiewicz, Turquoise Companies, Future or Utopia, “Central and Eastern Journal of Management
and Economics” 2017, 5(3), s. 397.
269 B, Wyrzykowska, Teal Organizations..., s. 138.
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ROZDZIAL 3. METODYKA BADAN

3.1.  Zalozenia badawcze i konstrukt intelektualny

Metodyka badan empirycznych zostala opracowana na podstawie analizy
literatury przedmiotu, ze szczegdlnym uwzglednieniem dotychczasowych podejsé
badawczych do koncepcji zarzadzania wizerunkiem pracodawcy. Na tej podstawie
przeprowadzono proces badawczy, ktorego szczegdtowe omoédwienie stanowi cel

niniejszego podrozdziatu.

3.1.1. Przyjete paradygmaty i procedura badawcza

Procedura  badawcza  zostala  poprzedzona  wyborem  paradygmatu
metodologicznego, gdyz jak podkresla .. Sutkowski ,,wybdr paradygmatu w duzej
mierze determinuje: podejscie do teoretyzowania, problematyke badan, preferowang
metodyke, a takze orientacje aksjologiczng”?®. Za M. Lisinskim jako paradygmat
metodologiczny rozumie si¢ ,,model-wzorzec postgpowania badawczego, ktory
stanowigc swoiste instrumentarium, bedzie okreslat nie tylko podstawowa sekwencje
dziatan, ale rowniez wykorzystywane w toku ich realizacji zasady, metody i techniki.
Wszystko bedzie odnosit do zasadniczych rodzajow problemow podlegajacych badaniu
oraz wskazywat zrodta i skutki poznania przypisane tym problemom”?’:. W ninigjszej
rozprawie przyjeto podejscie pluralistyczne, taczace dwa paradygmaty?’2:

— paradygmat funkcjonalno-systemowy odnoszacy si¢ do sekwencyjnych zwigzkow
przyczynowo-skutkowych, wlasciwy dla badan ilosciowych,

— paradygmat interpretatywno-symboliczny zwigzany z interpretacjg aktow
organizacyjnych zanurzonych w sieciach znaczen, wiasciwy dla badan
jakosciowych.

Powyzszy wybor zgodny jest z rekomendacja L. Sutkowskiego, ktory wskazuje, ze

»tworzenie teorii w zarzadzaniu warto opiera¢ na zatozeniach wykorzystujacych aparat

pojeciowy zaczerpnigty z roznych paradygmatow™?".

210 }.. Sulkowski, Paradygmaty i teorie w naukach o zarzqdzaniu, W: Podstawy metodologii badan
w naukach o zarzqdzaniu, W. Czakon (red.), Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2016, s. 428.

21 M. Lisinski, Paradygmaty metodologiczne nauk o zarzqdzaniu, ,JPrace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 421, s. 376.

212 ¢, Sutkowski, Paradygmaty i teorie..., s. 428.

213 |bidem, s. 443.



Zgodnie z przyjetymi paradygmatami procedura badawcza zostala zrealizowana
wedtug etapow zaprezentowanych na Rysunku 31.

Rysunek 31. Przyjeta procedura badawcza

Analiza literatury przedmiotu z uwzglednieniem interdyscyplinarnego charakteru
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
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oraz opracowany model zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w branzy I'T

!

| Wskazanie ograniczen przeprowadzonych badan |

'

| Wskazanie przestanek do dalszych badan |

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: W. Dyduch, Ilosciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk
W naukach o zarzqdzaniu, W: Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu, W. Czakon (red.),
Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2016, s. 307; K. Czernek, Wprowadzenie do badan jakosciowych
W naukach o zarzqdzaniu, W: Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, W. Czakon (red.),
Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2016, s. 178; E.R. Babbie, Badania spoteczne w praktyce,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 139-170; M. Matejun, Metodyka badarn ankietowych
w naukach o zarzgdzaniu — ujecie modelowe, W. Wspotczesne problemy rozwoju metodologii
zarzgdzania, M. Lisifiski, B. Zigbicki (red.), Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2016 s. 348-349
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3.1.2. Przestanki wyboru tematu i identyfikacja luki badawczej

Na gruncie teoretycznym zmiana podejscia do roli pracownikow
W przedsiebiorstwach zachodzi od lat 90. XX w. Badacze zidentyfikowali nowe czynniki
decydujace o sukcesie przedsigbiorstw — umiejetnosci 1 wiedzg pracownikéw — a na
znaczeniu zyskaly indywidualne, niematerialne cechy wyr6zniajace poszczegodlne
przedsigbiorstwa takie jak: wiedza, kultura organizacyjna, marka organizacyjna czy
reputacja®’®. 1. Dierickx i K. Cool wyrdznili dwa rodzaje zasobow przedsiebiorstwa —
materialne i niematerialne — do zasoboéw niematerialnych zaliczajgc m.in.: reputacje
przedsigbiorstwa, kapitat ludzki czy potencjal rozwojowo-badawczy?”®. C.K. Prahalad
I G. Hamel okreslili wiedz¢ i kompetencje jako jedne z kluczowych elementow
budowania przewagi konkurencyjnej?’®. P. Drucker podkreslil, ze w organizacjach XXI
wieku — zarowno tych biznesowych jak i niebiznesowych — wiedza i produktywnosc¢

T, Wspolnym mianownikiem

pracownikéw stang si¢ najcenniejszymi zasobami?
budowania sukcesu przedsigbiorstw w XXI w. stali si¢ ludzie — pracownicy.
W nastepstwie czego, strategicznego charakteru nabrala koncepcja zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy. Rozwdj ZWP postgpowat gldéwnie w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi i identyfikowania potrzeb oraz wymagan pracownikoéw co do miejsca
pracy. Tym niemniej najnowsze rekomendacje badaczy Kkieruja rozwazania naukowe
w stron¢ interdyscyplinarnego podejscia do ZWP poprzez pryzmat marki,
wizerunku i reputacji pracodawcy, a takze wplywu dzialan zwiazanych z ZWP na
budowanie przewagi konkurencyjnej i wspieranie celow strategicznych
przedsiebiorstw?’8,

Wyzwania zwigzane z pozyskaniem najlepszych talentow oraz rosngca rola ZWP
dostrzegane sa robwniez na gruncie praktycznym. Jak wynika z raportu ,,Employer
Branding w Polsce 2018 to niedobdr talentow jest czynnikiem, ktory ma najwigkszy
wplyw na zahamowanie rozwoju biznesu?’®. Ponadto, raport ManpowerGroup ,,Niedobor

talentow 2020 wskazuje, ze az 70% polskich firm ma trudnos$ci z pozyskaniem

wlasciwych pracownikow i jest to najwyzszy poziom niedoboru talentéw od 10 1at?®,

274 R. Amit, P. Shoemaker, Strategic assets..., s. 33-45.

251, Dierickx, K. Cool, Asset stock accumulation..., s. 1504-1511.

276 C.K. Prahalad, G. Hamel, The core competence..., s. 79-91.

277 p.F. Drucker, Knowledge-worker productivity..., s. 79-94.

218 C.P. Theurer [ i in.], Employer branding..., s. 155-179.

219 Employer Branding w Polsce 2018, HRM Institute, 2018, s. 5.

280 Rozwigzanie problemu niedoboru talentéw, ManpowerGroup, 2020, s. 2.



Zgodnie z raportem firmy Randstad ,,Employer Brand Research 2019” przeprowadzonym
na respondentach w 32 krajach, 99% pracodawcoéw wierzy, ze employer branding oraz
reputacja sa wazne w procesie przyciggania do pracy najlepszych talentow?®l. 95%
pracodawcow uwaza, ze dzialania zwigzane z ochrong marki pracodawcy, w kolejnych

282

latach beda coraz bardziej istotne*®“. Co wigcej, 91% pracodawcoOw wierzy, ze dziatania

zwigzane z employer brandingiem i reputacjg majg wptyw na zysk?®,

Mimo, iz $§wiatowe trendy wskazuja na rosngce znaczenie roli zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy, na poziomie krajowym employer branding nadal nie jest
postrzegany jako strategiczny element dziatalno$ci przedsigbiorstw. Dane przedstawione
w raporcie ,,Employer Branding w Polsce 2020” dowodza, ze za prowadzenie dzialan
zwigzanych z employer brandingiem nadal, w wigkszo$ci przedsigbiorstw, odpowiadaja
dziaty HR (51%). Strategiczne pojmowanie employer brandingu, w ktdre zaangazowany
bylby zarzad firmy lub CEO, ma miejsce jedynie w nielicznych przypadkach (6%)2%4,
Nadal w niewielu firmach pojawiaja si¢ stanowiska dedykowane dziatalnos$ci employer
brandingowej, ktére mogltyby by¢ pomostem pomiedzy dotychczasowymi dzialaniami
dziatéw HR i marketingu a nowymi strategicznymi wyzwaniami jakie stawiane sg przed
decydentami najwyzszego szczebla. Wskazuje to na brak dostatecznej wiedzy co do
strategicznej roli zarzadzania wizerunkiem pracodawcy oraz brak odpowiednich
opracowan aplikacyjnych w tej dziedzinie.

Poglebione studia literaturowe potwierdzily zasadno$¢ wyboru branzy IT jako
podmiotu badan — miedzynarodowi i1 krajowi badacze wskazuja, iz branza IT jest
niezwykle interesujgca z punktu widzenia analizy naukowego podejscia do zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy. Jako gtowne przestanki wymieniane sg trzy charakterystyczne
dla tej branzy wyzwania:

1. rynek pracownika — branza IT od lat mierzy si¢ z niedoborem wykwalifikowanych
pracownikow i ograniczong podaza 0sob o odpowiednich kwalifikacjach?8>:286.287.

2. ograniczony transfer wiedzy i kompetencji — wykwalifikowani pracownicy stanowig

kluczowy element zasobdw przedsigbiorstw z branzy IT, jednak transfer wiedzy i

281 Employer Brand Research 2019 ...,s. 36.

282 1hidem, s. 36.

283 1bidem, s. 36.

284 Employer Branding w Polsce 2020..., s. 11.

285 A, Dabirian, J. Paschen, J. Kietzmann, Employer branding..., s. 82.
28 R, Deepa, R. Baral, Importance-performance analysis..., s. 78.

287 B, Krawczyk-Brytka, Branza IT..., s. 84.
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kompetencji w zakresie najnowszych technologii jest stosunkowo ograniczony, gdyz
wymaga duzych naktadéw finansowych i czasowych?®,

3. globalizacja rynku pracy IT — na skutek pandemii COVID-19 i popularyzacji modelu
pracy zdalnej, rynek pracy IT stat si¢ rynkiem globalnym i lokalizacja pracownikow
przestata mie¢ znaczenie®®. Spowodowato to wzrost zainteresowania polskimi
pracownikami w$rdd zagranicznych pracodawcow.

O ile kwestia rynku pracownika nie stanowi wyzwania jedynie w branzy IT, o tyle w
potaczeniu z dlugotrwalym 1 kosztownym procesem edukacji specjalistow IT oraz
globalizacjg rynku pracy, walka o najlepsze talenty poprzez umiej¢tne zarzadzanie
wizerunkiem pracodawcy zyskuje na znaczeniu w kontekscie strategicznego rozwoju
przedsiebiorstw. Ponadto, badacze wskazuja na kluczowa role zarzagdzania wizerunkiem
pracodawcy w nowej rzeczywistosci, zwigzanej z pandemiag COVID-192%. Podkre$la sie
szczeg6lne znaczenie holistycznego spojrzenia na ZWP w branzy IT, pozwalajacego
efektywnie budowa¢ marke ,,pracodawcy z wyboru” w czasach kryzysu®®l. Z tej
perspektywy obszar zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w branzy IT daje duze
pole do badan wzbogacajacych zaréwno podejscie naukowe jak i praktyczne.

Na podstawie przeprowadzonych analiz, badania skoncentrowano na dwoch
kluczowych kwestiach rekomendowanych przez badaczy?:

1. zbadanie strategicznego podejs$cia do marki pracodawcy,

2. przeprowadzenie badan wsrod praktykdw zajmujacych si¢ zarzadzaniem
wizerunkiem pracodawcy w przedsigbiorstwach.

Identyfikacja luki badawczej zostata przeprowadzona w oparciu o procedurg
postepowania badawczego zaproponowang przez J. Struzyng, obejmujaca szes$¢
krokow?%:

1. pogtebione studia teoretyczne,

2. 1identyfikacja obszarow dotychczas niedostatecznie rozpracowanych,

3. opracowanie zamyshu i proby wzbogacenia wiedzy naukowej,
4

ocena wagi 1 oryginalnos$ci otrzymanego efektu,

28 A 1. Tikhonov, Applying of..., s. 2.

28 Transparentna Rekrutacja..., s. 12.

290 A Nelke, Impact of the COVID-19 pandemic..., s. 391.

291 B, Tiwari, U. Lenka, Employee engagement: A study of survivors in Indian IT/ITES sector, “IIMB
Management Review” 2020, 32(3), s. 263-264.

292 A. Molk, M. Auer, Designing brands..., s. 495.

293 J, Struzyna, Oryginalnosé w badaniach naukowych w dyscyplinie zarzqdzania, w: Podstawy metodologii
badan w naukach o zarzqdzaniu, W. Czakon (red.), Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2016, s. 63.



5. opracowanie uogo6lnien otrzymanego wyniku,
6. instytucjonalizacja efektow.

W toku przeprowadzonych analiz zwrocono uwage na dwa kierunki rozwoju
koncepcji ZWP:
1. strategiczny wymiar ZWP i realizowane w ramach strategii réznorodne dziatania®**,
2. interdyscyplinarny wymiar ZWP obejmujacy calg organizacje, roznorodne obszary

zastosowan i roznorodne grupy docelowe?®.

Powyzsze konstatacje pozwolity spojrze¢ na ZWP z perspektywy interdyscyplinarnej i
strategicznej. Na tej podstawie zidentyfikowano luke badawcza obejmujaca
interdyscyplinarne podejscie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy, w
kontekscie jego strategicznej roli w przedsigbiorstwach, taczace nauki o zarzadzaniu
i jakos$ci z naukami o komunikacji spotecznej i mediach. Wizualizacja zidentyfikowanej
luki badawczej zaprezentowana jest na Rysunku 32.

Z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu i jako$ci, koncepcja ZWP plasuje si¢
w trzech subdyscyplinach: zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie marketingiem
oraz zarzadzanie strategiczne. Jesli chodzi natomiast o nauki o komunikacji spotecznej
I mediach, zaproponowane na wizualizacji luki badawczej obszary: public relations,
media i nowe media, stanowig jedynie roboczy zarys subdyscyplin, gdyz nalezy zwrdcic¢
uwage na fakt, ze od lat trwaja dyskusje krajowych 1 migdzynarodowych badaczy nad
strukturg badan i zakresem problematycznym, a podziat i przynaleznos$¢ subdyscyplin nie
wyksztalcil si¢ jeszcze w ostatecznej formie. Dotyczy to szczegodlnie zagadnien
zwigzanych z public relations®*®?%” oraz mediami®®. Podkresla sie jednak
interdyscyplinarno$¢ nauki o komunikacji spolecznej 1 mediach oraz jej zwiazki z nauka

o zarzadzaniu i jako$ci?®*3%0,

29 |, Moroko, M.D. Uncles, Strategic employer branding..., s. 318-321.

295 C.P. Theurer [ i in.], Employer branding..., s. 155-179.

2% @3, Thlen, B. van Ruler, How public relations works: Theoretical roots and public relations perspectives,
“Public Relations Review” 2007, 33(3), s. 244-245.

27 A, Adamus-Matuszyniska, B. Baranska, R. Maékowska, Paradygmat public relations jako dyscypliny
naukowej, ,,Studia Ekonomiczne” 2014, (187), s. 11-35.

2% M. Jabtonowski, W. Jakubowski, Status teoretyczny nauk o mediach — kilka uwag do dyskusji, ,,Studia
Medioznawcze” 2014, 4, s. 11-24.

29 M. Jabtonowski, T. Mielczarek, Komunikowanie spofeczne i media — federacja, a nie inkorporacja,
“Studia Medioznawcze” 2018, 4, s. 21.

300 1. Hofman, Paradygmaty nowej dyscypliny, ,,Studia Medioznawcze” 2019, 4, s. 311.
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Rysunek 32. Identyfikacja luki badawczej

LT Nauki o zarzadzaniu Nauki o komunikacji
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Brak opracowan obejmujacych
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Lisinski, Metody naukowe w metodologii nauk o
zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji”, (4), 2016, s. 14

Przyjeta interdyscyplinarna perspektywa koresponduje z rekomendacjami
badaczy — jak podkreslajg akademicy pomimo szerokiego spektrum opracowan na temat
budowania marki pracodawcy i1 zarzadzania wizerunkiem pracodawcy, potencjal
interdyscyplinarnych badan w tym obszarze nie zostat w petni wykorzystany®®. S. Sudot
stwierdza, iz ,,juz dawno zauwazono, ze na styku dyscyplin czg¢sto pojawiaja si¢
najbardziej tworcze koncepcje naukowe. Z tych powodow granice miedzy naukami nie
powinny by¢ zbyt kategoryczne, lecz w miare elastyczne. Zbyt ostre granice utrudniatyby
podejmowanie badah w zakresie problemow, ktore wymagaja penetracji ze strony kilku
dyscyplin naukowych”®%, Jak wyjasnia W. Walczak ,,interdyscyplinarno$é¢ polega na
tym, ze dana dyscyplina naukowa ma pewne pole wspdlne z innymi dyscyplinami. Dla
rozwoju nauk o zarzadzaniu niezbgdne staje si¢ wykorzystywanie dorobku innych
dziedzin nauki, ktorych przedmiot 1 zakres badan koresponduje z problematyka
uwarunkowan funkcjonowania i rozwoju organizacji”®. Co potwierdza roéwniez

A. Szplit, stwierdzajac, ze ,,nauki o zarzagdzaniu widzg w organizacji aspekty nie tylko

301 R. Deepa, R. Baral, Importance-performance..., s. 78.

302 S. Sudot, Wspétczesne wyzwania stojgce przed naukami o zarzqdzaniu, W: Wspélczesne zarzqdzanie —
koncepcje i wyzwania, A. Sopinska, A. Modlinski (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2020,
s. 16.

303 W. Walczak, Kierunki rozwoju nauk o zarzqdzaniu — wyzwania wspdtczesnosci, ,,Studia Ekonomiczne.
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach” 2012, nr 118, s. 526.



ekonomiczne i technologiczne, ale takze psychologiczne, spoleczne i kulturowe. Kazdy
problem badawczy w perspektywie nauk o zarzadzaniu staje si¢ problemem
wielowymiarowym, wymagajacym spojrzenia sytuacyjnego i kontekstowego. To tez
decyduje o interdyscyplinarnej perspektywie tych nauk’3®. Interdyscyplinarne
podejscie do ZWP w kontekscie strategicznym daje pole do wzbogacenia nauk
0 zarzgdzaniu i jakosci o nowy punkt widzenia co stanowi wklad niniejszej

dysertacji w rozwdj nauki.

3.1.3. Cele i problem badawczy

Jako cel gléwny niniejszej rozprawy ustalono identyfikacjg, analize i diagnoze
uwarunkowan determinujacych strategiczng role zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
w przedsigbiorstwach z branzy IT funkcjonujacych w Polsce. Zakres przedmiotowy
przeprowadzonych badan objal identyfikacje, analize i1 diagnoze uwarunkowan
determinujagcych  strategiczng  role¢  zarzadzania  wizerunkiem  pracodawcy
W przedsigbiorstwach. Zakres podmiotowy objal przedsigbiorstwa z branzy IT
funkcjonujace na terenie Polski.

Na potrzeby realizacji celu gtownego, okreslono nastepujace cele szczegdtowe:
Cele teoretyczno-poznawcze

— przeglad 1 usystematyzowanie definicji 1 modeli zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy oraz zwigzanych z nimi poj¢¢, w oparciu o interdyscyplinarne studia
literaturowe,

- identyfikacja i klasyfikacja interdyscyplinarnych obszaréow 1 koncepcji
wspierajacych realizacj¢ strategii zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,

— dokonanie analizy polskiego sektora IT w kontek$cie rynku pracy i roli zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy,

— opracowanie autorskiego interdyscyplinarnego modelu pozwalajacego na

systemowe i strategiczne podejscie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy.

304 A, Szplit, Wyzwania nauk zarzqdzania, czyli od ,,harmonii” Karola Adamieckiego do ,, redundancji”
Rafata Krupskiego w: A. Sopinska, A. Modlinski (red.), Wspélczesne zarzqdzanie — koncepcje i wyzwania,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2020, s. 28.
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Cele empiryczne

— zidentyfikowanie uwarunkowan determinujacych strategiczng role zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy w przedsigbiorstwach z branzy IT funkcjonujacych
w Polsce,

— analiza zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy zidentyfikowanymi
uwarunkowaniami a strategiczng rolg zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
W przedsigbiorstwach z branzy IT funkcjonujacych w Polsce.

Cel metodyczny

— opracowanie metodyki procesu badawczego.

Cel aplikacyjny

— opracowanie katalogu najlepszych praktyk i rekomendacji dotyczacych realizacji
autorskiego modelu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy na gruncie praktycznym.

W nawigzaniu do okreslonego celu empirycznego =zostal sformutowany
nastepujacy problem badawczy: Jakie uwarunkowania determinuja strategiczna
rol¢ zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w przedsi¢biorstwach z branzy IT

funkcjonujacych w Polsce?

3.1.4. Model badawczy, pytania i hipotezy

Na potrzeby eksploracji problemu badawczego opracowano model teoretyczny
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w przedsi¢biorstwach z branzy IT, ktory
zostal zaprezentowany na Rysunku 33.

T. Pszczotkowski definiuje model jako ,,przedmiot ztozony (takze abstrakcyjny)
odwzorowujacy dla celow poznawczych lub praktycznych bardziej od niego zloZony
istniejacy albo projektowany fragment rzeczywistosci”®®. Jak podkresla M. Szarucki
,metoda modelowania jest jedng z podstawowych koncepcji badawczych powszechnie
stosowanych w metodologii nauk o zarzadzaniu3%. T. Gospodarek dodaje, ze modele

badawcze stanowia dopetnienie i uproszczenie teorii®®’. A. Zakrzewska-Bielawska

305 T, Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw 1978,
s. 119.

306 M. Szarucki, Modelowanie w rozwigzywaniu problemoéw zarzqdzania, W. Rozwdéj koncepcji i metod
zarzqdzania, J. Czekaj, M. Lisifski (red.), Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakéw 2011, s. 265.

307 T, Gospodarek, Modelowanie w naukach o zarzqdzaniu oparte na metodzie programéw badawczych
i formalizmie reprezentatywnym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2009, s. 63.



wskazuje natomiast na iteracyjnos¢ i cykliczno§¢ modelowania, ktorego kierunek zalezy

od przyjetego ilosciowego lub jakoéciowego podejscia do badan3®,

Rysunek 33. Teoretyczny model zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
W przedsiebiorstwach z branzy IT

Zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Opracowany model oparto na przeprowadzonych studiach literaturowych,
analizie danych zastanych oraz obserwacji 1 osobistym zaangazowaniu autorki
w praktyke gospodarcza®®®, ktére pozwolity na wyodrebnienie trzech podstawowych
cech koncepcji zarzadzania wizerunkiem pracodawcy:

1. strategiczny charakter — dziatania z zakresu ZWP majg wpltyw na holistyczny

wizerunek organizacji i realizacje¢ jej celow strategicznych,

308 A Zakrzewska-Bielawska, Modele badawcze w naukach o zarzgdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie”,
181(2), 2018, s. 12.

309 Wspomniane zaangazowanie w praktyke gospodarcza obejmuje 12 lat do§wiadczenia zawodowego
W obszarze marketingu strategicznego, w tym 8 lat doswiadczenia w opracowywaniu i wdrazaniu strategii
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy dla krajowych i migdzynarodowych przedsigbiorstw z branzy IT
m.in.: Cyclad International, 3Soft S.A., deepsense.ai.
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2. interdyscyplinarne podejScie — wspoOlczesne strategie ZWP charakteryzuja si¢
wykorzystaniem interdyscyplinarnych metod i narzedzi zwiazanych z naukami
0 zarzadzaniu i jakosci oraz z naukami o komunikacji spotecznej i mediach,

3. szeroka grupa docelowa — dziatania z zakresu ZWP majg wptyw nie tylko na
postrzeganie organizacji przez obecnych i przysztych pracownikow, ale rowniez na
jej odbior wsrod obecnych i potencjalnych klientdw czy partneréw biznesowych.

Na podstawie tak opisanych cech zaproponowano nastepujacg definicje ZWP:
zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy obejmuje zestaw interdyscyplinarnych dziatan,
ktorych istote stanowi wspieranie strategicznych celow przedsigbiorstwa poprzez
budowanie jego pozytywnego wizerunku wsrod obecnych i przysztych pracownikow,
a takze innych grup interesariuszy.

Powyzsze konstatacje znalazty odzwierciedlenie w strukturze modelu, ktory sktada sig¢
z czterech gléwnych poziomoéw:

1. poziom strategiczny — zarzad/kadra kierownicza wysokiego szczebla odpowiedzialni
za identyfikacje celow strategicznych i rozwdj przedsigbiorstwa, rowniez w zakresie
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,

2. poziom operacyjny — realizacja ustalonej strategii zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy. Dziatania przypisane najczes$ciej do dzialow zarzadzania zasobami
ludzkimi, marketingu i komunikaciji,

3. odbiorcy bezposredni — obecni i przyszli pracownicy, do ktoérych bezposrednio
kierowane sg dziatania z zakresu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,

4. odbiorcy posredni — cztonkowie rodzin pracownikow, znajomi pracownikow, byli
pracownicy oraz klienci i1 partnerzy biznesowi, na ktorych rowniez oddziatuja
elementy strategii zarzadzania wizerunkiem pracodawcy.

W modelu zawarto rowniez dwa wymiary zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
prezentujace gtowne kierunki prowadzonych badan:

1. wymiar strategiczny — odnoszacy sie do strategicznego spojrzenia na ZWP,

2. wymiar interdyscyplinarny — odnoszacy si¢ do interdyscyplinarnego spojrzenia na
Z\WP.

Jako uwarunkowania funkcjonowania modelu wyodrebniono trzy elementy:

1. zaangazowanie zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla odpowiedzialnych
za wspieranie dziatan z zakresu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,

2. interdyscyplinarne podejscie do wdrazania strategii zarzadzania wizerunkiem

pracodawcy,



3.

wspotprace migdzydzialowa, obejmujaca zaangazowanie odpowiednich obszarow

struktury przedsigbiorstwa w realizowanie strategii ZWP.

Model stat si¢ podstawg badan empirycznych opartych na metodach ilosciowych i

jakosciowych.

Na podstawie opracowanego modelu badawczego i zidentyfikowanych

uwarunkowan determinujacych strategiczng role zarzadzania wizerunkiem pracodawcy

(ZWP) sformutowano nastepujgce pytania badawcze:

czy $wiadomos¢ strategicznej roli ZWP wplywa na pozycje firmy na tle konkurenc;ji?
czy interdyscyplinarne podejscie do wdrazania ZWP wplywa na pozycje¢ firmy na tle
konkurencji?

czy $wiadomos¢ strategicznej roli ZWP wptywa na interdyscyplinarne podejscie do
wdrazania ZWP?

czy $wiadomos¢ strategicznej roli ZWP wplywa na liczbg dziatdéw zaangazowanych
w realizacje ZWP?

czy S$wiadomo$¢ strategicznej roli ZWP wplywa na wigksze zaangazowanie
zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla we wspieranie ZWP?

W toku dalszych prac pytania badawcze zostaty zoperacjonalizowane w formie

hipotez badawczych:

hipoteza gtdéwna (HG): Im wigksza Swiadomos¢ strategicznej roli ZWP, tym lepsza
pozycja firmy na tle konkurenciji,

hipoteza 1 (H1): Im bardziej interdyscyplinarne podej$cie do wdrazania ZWP, tym
lepsza pozycja firmy na tle konkurencji,

hipoteza 2 (H2): Im wigksza $wiadomos$¢ strategicznej roli ZWP, tym bardziej
interdyscyplinarne podejscie do wdrazania ZWP,

hipoteza 3 (H3): Im wigksza §wiadomo$¢ strategicznej roli ZWP, tym wigksza liczba
dzialow zaangazowana w realizacj¢ ZWP,

hipoteza 4 (H4): Im wigksza $wiadomos$¢ strategicznej roli ZWP, tym wigksze

zaangazowanie zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla we wspieranie
ZWP.
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3.2.  Opis metod badawczych

Zgodnie z rekomendacjg badaczy wskazujaca, ze ,,proces projektowania metody

badawczej zastuguje w badaniach naukowych na szczegélna uwage’>1°

wybor metod 1
narzedzi badawczych poprzedzono analizg podejs¢ naukowych do badania zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy, ktorej szczegdly zaprezentowane s3 w niniejszym
podrozdziale.

Cze$¢ teoretyczna rozprawy zostata zrealizowana w oparciu o metode przegladu
zakresu literatury, ktéra definiowana jest jako ,,rodzaj syntezy wiedzy realizowany
W systematyczny sposob, aby zarejestrowaé material badawczy o temacie oraz
zidentyfikowaé glowne pojecia, teorie, zrédla i luki wiedzy!!. Jak wskazuje
M. Cwiklicki, metoda przegladu zakresu literatury jest stosunkowo nowa propozycja
metodologiczng, ktérej zalety sg dostrzegane przez przedstawicieli roznych dyscyplin
naukowych3!2,

Czes¢ empiryczna rozprawy zostala oparta o triangulacje metod jakosciowych
i iloéciowych, w celu petniejszego poznania i eliminacji btedéw poznawczych®'®, Jak
nalezy zauwazy¢, interdyscyplinarne podej$cie do koncepcji zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy moze implikowaé pewne niedoskonatoscil:

— czesto wystepuja roznice w definiowaniu pojecia ZWP oraz proceséw zachodzacych
w ramach tego zjawiska,

— wokot ZWP pojawia si¢ szereg dodatkowych zagadnien, takich jak np. wizerunek
wewnetrzny pracodawcy, marka pracodawcy czy wartos¢ marki pracodawcy,

— Dbadania z zakresu ZWP sg podejmowane w wielu pokrewnych obszarach, takich jak
marketing, zarzadzanie zasobami ludzkimi czy zarzadzanie strategiczne, co wigze si¢
z brakiem jednoznacznie ustalonych ram badawczych,

— nie zostata rowniez jednoznacznie ustalona kompletna grupa odbiorcéw dziatan

Z\WP.

3103, Niemczyk, Metodologia nauk o zarzgqdzaniu, W: Podstawy metodologii badarn w naukach o
zarzgdzaniu, W. Czakon (red.), Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2016 s. 26.

1L A, Tricco [i in.], PRISMA extension..., s. 467.

312 VM. Cwiklicki, Metodyka przeglgdu zakresu literatury (scoping review), W: Wspdlczesne zarzqdzanie —
koncepcje i wyzwania, A. Sopinska, A. Modlinski (red.), Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie, 2020, s.
54.

313 §. Stanczyk, Triangulacja — gczenie metod badawczych..., s. 248.

314 J. Bejtkovsky, Factors influencing the job search and job selection in students of Generation Y in the
Czech Republic in the employer branding context, “Management & Marketing. Challenges for the
Knowledge Society” 2018, 13(3), s. 1136.



Jak podkreslajg krajowi i zagraniczni badacze, triangulacja pozwala spojrze¢ na problem
badawczy z wielu perspektyw, co umozliwia jego doglebne zbadanie i pelne
zrozumienie3!® 316317 N K. Denzin okre$la triangulacje jako strategi¢ metodologiczna
uwiarygadniajaca dane przez niwelowanie ryzyka wynikajacego z zastosowania tylko
jednej metody badawczej!8. Wsrod korzysci ptynacych z zastosowania triangulacji
S. Stanczyk wymienia®®:

— wigksza pewnos¢ wynikow,

— nowatorska metodyke postepowania,

— wykrycie odchylen prowadzace do nieoczekiwanych wynikow,

— odstonigcie nowego punktu widzenia,

— przyczynienie si¢ do rozwini¢cia nowej teorii,

— szerokie wyjasnienie problemu badawczego.
Wykorzystanie triangulacji metod bylo niezwykle istotne w kontekscie prowadzonych
interdyscyplinarnych badan nad zarzadzaniem wizerunkiem pracodawcy. Potaczenie
metod ilosciowych i1 jakosciowych pozwolito przeanalizowaé problem badawczy z
r6znych perspektyw, na r6znych poziomach organizacyjnych oraz w kontekscie zarowno
nauk o zarzadzaniu i jakosci, jak i nauk o komunikacji spotecznej i mediach. Jak wskazuje
P. Chlipata ,,dzigki triangulacji podej$¢ metodologicznych mozliwe jest gromadzenie
danych, ktore pozwalaja ksztaltowa¢ wiedze szerokg i gteboka zarazem. Takie podejscie
minimalizuje niedoskonato$ci podejscia interpretacyjnego, a takze pozytywistycznego —
wszak nie ma idealnej metodologii”’®?°. Opisane podejécie, odrzucajace fundamentalizm
metodologiczny, jest zgodne z prezentowanym przez L. Sulkowskiego eklektycznym
spojrzeniem na taczenie metod, paradygmatow i podejs¢®?. L. Sutkowski wskazuje, ze
,hauki o zarzadzaniu sg wieloparadygmatyczne, co oznacza, ze wykorzystuje si¢ w nich

rézne perspektywy poznawcze i metodologie i nie ma jednej akceptowalnej przez

315 N. Fielding, J. L. Fielding, Linking data (Vol. 4), Sage Productions, Beverly Hills 1986, s. 33.

316 S Stanczyk, Triangulacja — gczenie metod badawczych..., s. 261.

317 A.M. Jeszka, Problemy badawcze i hipotezy w naukach o zarzqdzaniu, ,, Organization and Management”
2013, (158), s. 36.

318 N.K. Denzin, Triangulation, w: Educational research, methodology and measurement: an international
handbook, J.P. Keeves (ed.), Pergamon Press, Oxford 1997, s. 55.

819 S, Stanczyk, Triangulacja — gczenie metod badawczych..., s. 255.

320 p, Chlipata, Triangulacja podejs¢ metodologicznych w badaniach naukowych z dziedziny marketingu,
»~Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, (336), s. 41.

2L ¥, Sutkowski, Epistemologia..., s. 294-302.
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srodowisko badaczy »metody naukowej«. Owa wieloparadygmatyczno$¢ wyptywa z
powigzania nauk o zarzadzaniu z réznymi obszarami i dziedzinami nauki’ 3%,

W przeprowadzonym procesie badawczym zastosowano podejscie mnogie
niejednorodne’?® laczace metody jakoSciowe i iloSciowe. Jak wskazuje P. Kawalec,
zastosowanie tego podej$cia pozwala zaréwno unika¢ btedow w stosowanych metodach,
jak rowniez wspiera uzyskanie kompletnych wynikéw??*. Korzysci plynace z taczenia

badan jako$ciowych i ilosciowych obrazuje analiza metodologii iloSciowej i jakosciowe]

zaprezentowana w Tabeli 12.

Tabela 12. Porownanie metodologii ilosciowej i jakosciowej w naukach o zarzadzaniu

Kryterium

Metodologia ilosciowa

Metodologia jakoSciowa

Poziomy badania

Uogolnianie, weryfikacja,
analiza, przewidywanie
i programowanie zmian

Rozumienie, opisanie,
synteza, stymulowanie zmian;
Konstatacje jednostkowe

Model poznania

metodologicznego Nomotetyczny Idiograficzny
Weglad w przedmiot . .

. Obiektywn Intersubiektywn
badania ywny ywny
Relacje miedzy , L

. . Przyczynowo-skutkowe; Wspoétzaleznosci;
sktadnikami ..

. Powtarzalne Powtarzalne i jednostkowe

rzeczywistosci

Stosunek badacza do
badanej rzeczywistosci

Obiektywny, zewnetrzny
punkt widzenia

Uczestnik badanych zjawisk
1 procesOw

Stosunek badacza do
wartosci

Dazenie do poznania
obiektywnego, wolnego od
warto§ciowania

Swiadomo$¢ uwiktania
w wartos$ci (postawa
aksjologiczna)

Moc predykcyjna

Wysoka moc predykcyjna

Niska moc predykcyjna

Formy metod

Indukcja i dedukcja

Indukcja, dedukcja
i konstrukcja

Preferowany rodzaj
danych

Ilo$ciowe dane

Jakosciowe dane

Preferowana
metodologia

Predykacje oparte na
abstrakcyjnych systemach

pojeé

Deskryptywno-wyjasniajaca
lub rozumiejaca
(hermeneutyczna)

Preferowana metodyka

Metody standaryzowane;
llosciowe, ustrukturyzowane,
statystyczne

Metody niestandaryzowane;
Jako$ciowe, nieustrukturyzowane,
jednostkowe

Zrédto: L. Sutkowski, A. Marjanski, Metodyka badar jakosciowych w malych podmiotach rodzinnych,
,Problemy Zarzadzania”, 12(3), 2014, s. 255

822}, Sutkowski,

Paradygmaty humanistycznego zarzgdzania,

W:. Zarzqdzanie humanistyczne,

B. Nierenberg, R. Batko, £.. Sutkowski (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2015,

s. 123.

323 S, Stanczyk, Triangulacja — lgczenie metod badawczych..., s. 246.
324 p, Kawalec, Metody mieszane w kontekscie procesu badawczego w naukoznawstwie, ,,Zagadnienia

Naukoznawstwa” 2014, 50, 1 (199), s. 5.




Sposrod metod analizy danych w badaniach ilo§ciowych zastosowano statystyki
opisowe oraz metode¢ parametrycznego badania wspolzaleznosci, zwang rowniez metoda
korelacyjna®?®. Natomiast w badaniach jako$ciowych postuzono si¢ metoda teorii
ugruntowanej®?, ktora polega na ,budowaniu teorii w oparciu o systematycznie
gromadzone dane empiryczne. Teoria jest wigc pochodng analiz danych empirycznych
| wylania si¢ w trakcie systematycznie prowadzonych badan terenowych z danych, ktore
bezposrednio odnosza si¢ do obserwowanej czesci rzeczywistoéci spotecznej”?’.
Zgodnie z rekomendacjami badaczy, procedura analizy danych sktadata si¢ z trzech
etapow>28;

— kodowanie danych w formie otwartej,
— poszukiwanie i wyznaczanie relacji pomiedzy pojg¢ciami,
— interpretacja danych.

Dodatkowym elementem badan jakoSciowych bylo wykorzystanie metody
analizy danych zastanych (z ang. desk research)®® w celu poszerzenia kontekstu
eksplorowanego problemu badawczego.

3.3. Opis przebiegu badan empirycznych, wykorzystanych technik i narzedzi

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami, w badaniach empirycznych wykorzystano
triangulacje metod iloSciowych 1 jakosciowych, co pozwolilo przeanalizowaé problem
badawczy z réznych perspektyw, na roznych poziomach organizacyjnych. Szczegotowe
omoéwienie przebiegu badan oraz wykorzystanych technik i1 narzedzi stanowi cel

niniejszego podrozdziatu.

3.3.1. Badania iloSciowe

Wiasciwe badania iloSciowe zostaly przeprowadzone pomig¢dzy marcem
a majem 2021 roku, na grupie 291 respondentow. Realizacja badan zostata poprzedzona

uzyskaniem grantu badawczego w ramach projektu: ,,PERFECT — Regionalna Inicjatywa

325 7. Bobowski, Wybrane metody statystyki opisowej..., s. 80.

3% E R. Babbie, Badania spoteczne..., s. 402-405.

321 ], Niedbalski, 1. Slezak, Analiza danych jakosciowych przy uzyciu programu NVivo a zastosowanie
procedur metodologii teorii ugruntowanej, ,,Przeglad Socjologii Jako$ciowej” 2021, 8/1, s. 131.

328 K.T. Konecki, Analiza danych jakoSciowych. Procesy i procedury, ,Przeglad Socjologiczny” 2005,
54(1-2), s. 269.

329 7. Bednarowska, Desk research — wykorzystanie potencjatu danych zastanych w prowadzeniu badan
marketingowych i spolecznych, ,Marketing i Rynek” 2015, 7, s. 19.
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Doskonatosci w Akademii WSB” nr 018/RID/2018/19, finansowanego ze $rodkow
Ministerstva Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego w ramach programu pod nazwa
,»Regionalna Inicjatywa Doskonato$ci” na lata 2019-2022. Przyznany grant umozliwit
podjecie wspodlpracy z wyspecjalizowang agencja badawcza, w celu zapewnienia jak
najwyzszej jakosci wynikow. Podjeta wspolpraca z agencja badawcza zapewnila
227 prawidlowo wypetlnionych sondazy diagnostycznych. Natomiast dodatkowe
64 ankiety zostaly przeprowadzone osobiscie przez autorke w ramach rozwijania
warsztatu badawczego. Na potrzeby walidacji narzedzia badawczego, przed realizacja
badan wilasciwych, zostaly przeprowadzone badania pilotazowe na grupie
19 respondentéw. W ich wyniku zmieniono brzmienie przedmiotu badan z ,,zarzadzanie
wizerunkiem pracodawcy” na ,.employer branding”, gdyz pojecie ,,employer branding”
byto bardziej rozpoznawalne przez respondentdow.

Badania zostaty przeprowadzone w oparciu o techniki CATI (z ang. computer
assisted telephone interview) oraz CAWI (z ang. computer assisted web interview).
W tym miejscu nalezy wspomnie¢, ze tgczenie technik CATI i CAWI zgodne jest
z zasadami triangulacji technik badawczych w naukach o zarzadzaniu i jakosci®®.
Przyjety zakres badan iloSciowych wymagal stworzenia autorskiego narzedzia
badawczego w postaci kwestionariusza sondazu diagnostycznego. Kwestionariusz
przygotowano na podstawie analizy literatury przedmiotu. Respondenci odpowiadali na
26 pytan, z czego ostatnie 6 pytan (od 21 do 26) stanowily metryczke.

Opracowany kwestionariusz sondazu diagnostycznego obejmowal osiem obszaréw:

1. pytania 1-6 dotyczyly identyfikacji potrzeb zwigzanych 2z zatrudnianiem
| utrzymywaniem pracownikow w perspektywie najblizszych 3 lat,

2. na podstawie analizy naukowych podejs$¢ do roli i umiejscowienia ZWP w strukturze
przedsigbiorstw>3! opracowano pytania 7 i 8,

3. pytania 9 i 10 badaty poziom strategicznego podejscia do realizowania dziatan ZWP
w przedsigbiorstwach,

4. analiza modeli i definicji ZWP pozwolita sformutowaé pytania 11-14 na temat
wplywu dziatahh ZWP na strategiczne obszary funkcjonowania przedsigbiorstw takie

jak:

30 R. Stanistawski, Triangulacja technik badawczych w naukach o zarzqdzaniu, ,Organizacja
i Kierowanie” 2017, 178(4), s. 103-116.
31 M.K. Biswas, D. Suar, Antecedents and consequences..., s. 58.



— atrakcyjno$¢ pracodawcy w oczach obecnych i potencjalnych pracownikéw>3?,

- wyniki finansowe organizacji®*,

— opinie klientow na temat przedsiebiorstwa®3,

- budowanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa>3>336:337,

5. w pytaniu 15, w celu zidentyfikowania narzedzi wykorzystywanych
W przedsigbiorstwach do realizowania dziatanh employer brandingowych, postuzono
si¢ elementami ekosystemu employer branding wg B. Minchington dzielgc dostepne
narzedzia na trzy podgrupy®3:

— narzedzia offline: reklama outdoor, eventy spolecznos$ci branzowej (community
events), konferencje, targi kariery, magazyny i gazety, welcome packi, konkursy
employer brandingowe,

— narzedzia online: strona kariery, e-maile, newslettery, rekomendacje video,
podcasty, aplikacje mobilne, intranet, ogoélne serwisy rekrutacyjne,
specjalistyczne serwisy rekrutacyjne, grywalizacja,

— sieci spolecznosciowe (social media): Facebook, Linkedin, Instagram, Google+,
Whatsapp, Twitter, Messenger, Tik Tok.

6. do zbadania $wiadomosci atrybutow, ktére wpltywaja na atrakcyjnos¢ danego
pracodawcy, w pytaniu 16, wybrano zestaw atrybutow zidentyfikowanych przez
J. Bejtkovsky®3:

— pewnos¢ zatrudnienia,

— wynagrodzenie,

— dobre relacje/atmosfera w miejscu pracy,

— mozliwos$ci rozwoju kariery zawodowe;,

— $wiadczenia pracownicze (np. telefon 1 samochod stuzbowy, dofinansowanie

positkow i podrézy do pracy),

332 K. Backhaus, S. Tikoo, Conceptualizing..., s. 505.

333 G. Martin, Employer branding — time for..., s. 18.

334 A. Fiedling, Employer Brand Architecture in practice,
https://www.worldemployerbrandingday.community/post/2019/03/06/employer-brand-architecture-in-
practice [dostep: 12.01.2019].

335 H.A. Tlaiss, P. Martin, M. Hofaidhllaoui, Talent retention..., s. 426-427.

336 \/, Maheshwari [i in.], Exploring HR practitioners’..., S.T42.

337 K. Schwab, Czwarta Rewolucja..., s. 82.

338 B. Minchington, The Employer Branding Ecosystem, 2017
https://www.worldemployerbrandingday.community/post/2017/09/29/the-employer-branding-ecosystem-
v2 [dostep: 5.02.2020].

339 J. Bejtkovsky, Factors influencing..., s. 8.
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— firma odnoszaca sukcesy i znana na rynku,
— firma zorientowana na dbaniu o $rodowisko naturalne,
— elastyczny czas pracy,
— praca na nowoczesnym sprzecie i w oparciu o nowoczesne technologie,
— funkcjonowanie okreslonych regut korporacyjnych,
— inne $wiadczenia pracownicze,
— przestrzen do samorealizacji.
7. pytanie 17 dotyczylo wskaznikow mierzacych efektywno$¢ inwestycji w dziatania
z zakresu ZWP.
8. pytania 18-20 skupiaty si¢ na uzyskaniu informacji na temat barier i szans w rozwoju
strategicznego podej$cia do ZWP w przedsiebiorstwach.

Na potrzeby eksploracji problemu badawczego poprzez badania korelacji
opracowano zestaw autorskich indekséw3° reprezentujacych zarzadzanie
wizerunkiem  pracodawcy (ZWP) w  wymiarach  strategicznym i
interdyscyplinarnym:

— indeks $wiadomosci strategicznej roli ZWP,
— indeks interdyscyplinarnego podejscia do wdrazania ZWP,
— indeks pozycji firmy na tle konkurenciji.

W skiad indeksu Swiadomosci strategicznej roli ZWP weszly cztery
szczegdtowe wskazniki $wiadomosci strategicznej roli ZWP. Koncowy wynik indeksu
stanowita $rednia warto$¢ z poszczegdlnych elementoéw pytania numer 14 z
kwestionariusza ankiety, w ktorym badani oceniali na skali 1-5 wplyw zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy na nastepujace  strategiczne obszary  dziatania
przedsiebiorstwa: wyniki finansowe, opinie klientdw, opinie obecnych 1 przysztych
pracownikow oraz budowanie przewagi konkurencyjne;.

Tabela 13. Indeks $wiadomosci strategicznej roli ZWP — statystyki opisowe
Zmienna: M Me Min. Maks. SD

Indeks §wiadomosci strategicznej

roli ZWP 3,62 3,75 1,00 5,00 0,69

Zrédlo: badanie wiasne, n=291

30 Za E.R. Babbie jako indeks rozumie si¢ zsumowanie wynikow przypisanych poszczegdlnym
warto$ciom danego wskaznika, bez nadawania wag wybranym wskaznikom. E.R. Babbie, Badania
spoleczne..., s. 173-175.



Dla opracowanego indeksu wykonano analizg rzetelno$ci za pomoca wspotczynnika Alfa

Cronbacha. W kolejnych tabelach przedstawiono: wartosci wspolczynnika Alfa

Cronbacha, wspotzalezno$ci pomiedzy pozycjami tworzgcymi indeks oraz statystyki dla

tych pozycji. Wynik wspotczynnika rzetelnosci okazat si¢ zadowalajacy.

Tabela 14. Indeks $wiadomosci strategicznej roli ZWP — ogdlne statystyki rzetelnosci

Alfa Cronbacha na .
. ] Alfa . Liczba
Zmienna: Cronbacha podst. pozycji pozyGji
standaryzowanych
Indeks $wiadomosci strategicznej
roli ZWP 0,784 0,785 4

Zrodto: badanie wiasne, n=291

Tabela 15. Indeks $wiadomosci strategicznej roli ZWP — macierz korelacji miedzy
pozycjami indeksu

Pozycje indeksu —
Swiadomos$¢
strategicznej roli Opinie
ZWP w L - Budowanie
o WyniKi Opinie obecnych .
odniesieniu do finansowe Klienté i teh przewagi
strategicznych tentow PIZYSZYCR 1 konkurencyjnej
. pracownikow
obszarow
dzialania
przedsiebiorstwa:
Whyniki finansowe 1,000 0,498 0,322 0,472
Opinie klientow 0,498 1,000 0,429 0,526
Opinie obecnych
i przysztych 0,322 0,429 1,000 0,616
pracownikow
Budowanie
przewagi 0,472 0,526 0,616 1,000
konkurencyjnej

Zrodto: badanie wiasne, n=291

Tabela 16. Indeks §wiadomosci strategicznej roli ZWP — statystyki pozycji indeksu

Pozycje indeksu -
$wiadomos$¢
strategicznej roli . : N Alfa
ZWP w Srednia | Wariancja | ojaia | Kwadrat | Cronbacha
odniesieniu do indeksu po | -indeksu po ozycji korelacji 0

. usunigciu usunigciu pozyc) . I Po
strategicznych pozyGi oozyGji ogotem wielokrotnej | usunigciu
obszaréow pozycji
dzialania
przedsiebiorstwa:
Wyniki finansowe 11,22 5,04 0,524 0,309 0,762
Opinie klientow 11,00 4,29 0,601 0,371 0,727
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Opinie obecnych
i przysztych 10,46 4,75 0,558 0,395 0,747
pracownikow

Budowanie
przewagi 1078 4,47 0,688 0,497 0,682
konkurencyjnej

Zrodto: badanie wiasne, n=291

W skitad indeksu interdyscyplinarnego podejscia do wdrazania ZWP weszto

dziewie¢ szczegotowych wskaznikdéw wykorzystania interdyscyplinarnego podejscia do

wdrazania strategii zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w przedsigbiorstwie. W celu

ujednolicenia wskaznikow, w toku przeksztalcen zgromadzonego materiatu badawczego,

zdecydowano si¢ na ujecie ich w skali 5-stopniowej (1-5), gdzie im wyzszy wynik

uzyskala firma reprezentowana przez respondenta, tym wigkszy byl stopnien

wykorzystania przez nig danych wskaznikow. Koncowy wynik indeksu stanowita srednia

warto$¢ z nastepujacych wskaznikow:

wskaznik P8, opracowany na podstawie pytania numer 8 z kwestionariusza ankiety
— liczba dziatéw zaangazowanych w realizacje dzialan employer brandingowych.
W praktyce respondenci deklarowali zaangazowanie od 1 do 5 dzialow, wigc ta
warto$¢ nie wymagala dodatkowych przeksztatcen,

wskaznik P9, opracowany na podstawie pytania numer 9 z kwestionariusza ankiety
— opracowanie 1 wdrozenie strategii employer brandingowej. Kazdej odpowiedzi
przypisano odpowiednig warto$¢: 1 — brak opracowania strategii, 5 — opracowanie
| biezace wdrazanie strategii, 3 — odpowiedzi posrednie miedzy 1 a 5 poza odp. ,,nie
wiem”,

wskaznik P10, opracowany na podstawie pytania numer 10 z kwestionariusza
ankiety — roczny budzet przeznaczany na realizacj¢ kampanii employer
brandingowej. W tym wypadku badani udzielali odpowiedzi za pomoca 8-stopniowej
skali przedzialowej, zatem kazdej odpowiedzi przypisano odpowiednia,
proporcjonalng wartos¢ z zakresu od 1 do 5,

wskaznik P15a narzedzia offline, opracowany na podstawie czgsci pytania numer 15
— skala wykorzystywania narzedzi offline do realizowania strategii employer
brandingowej. W praktyce respondenci deklarowali wykorzystanie narzgdzi w skali
od 1 do 5, wiec wartosci nie wymagaty dodatkowych przeksztatcen,

wskaznik P15b narzg¢dzia online, opracowany na podstawie czg$ci pytania numer 15

— skala wykorzystywania narzedzi online do realizowania strategii employer



brandingowej. W praktyce respondenci deklarowali wykorzystanie narzedzi w skali
od 1 do 5, wigc warto$ci nie wymagaly dodatkowych przeksztatcen,

wskaznik P15c¢ social media, opracowany na podstawie czg¢sci pytania numer 15 —
skala wykorzystywania social mediéw do realizowania strategii employer
brandingowej. W praktyce respondenci deklarowali wykorzystanie narz¢dzi w skali
od 1 do 5, wiec wartosci nie wymagaly dodatkowych przeksztatcen,

wskaznik P19, opracowany na podstawie pytania numer 19 z kwestionariusza
ankiety — ocena zaangazowania cztonkow zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego
szczebla we wsparcie dzialan employer brandingowych. W praktyce respondenci
oceniali zaangazowanie w skali od 1 do 5, wigc wartosci nie wymagaty dodatkowych
przeksztatcen,

wskaznik P16a potencjalni kandydaci, opracowany na podstawie czg$ci pytania
numer 16 — skala komunikowania atrybutéw atrakcyjnosci pracodawcy wsrod
potencjalnych kandydatow. W praktyce respondenci deklarowali komunikowanie
atrybutow w skali od 1 do 5, wiec wartosci nie wymagaly dodatkowych
przeksztatcen,

wskaznik P16b obecni pracownicy, opracowany na podstawie czg¢$ci pytania numer
16 — skala komunikowania atrybutéw atrakcyjnosci pracodawcy wsrod obecnych
pracownikow. W praktyce respondenci deklarowali komunikowanie atrybutéw

w skali od 1 do 5, wigc wartosci nie wymagaty dodatkowych przeksztatcen.

Tabela 17. Indeks interdyscyplinarnego podej$cia do wdrazania ZWP — statystyki opisowe

Zmienna: M Me Min. Maks. SD
Indeks interdyscyplinarnego
podejscia do wdrazania ZWP 2,67 2,54 1,40 4,14 0,58

Zrodto: badanie wiasne, n=291

Dla opracowanego indeksu wykonano analizg rzetelno$ci za pomoca wspdtczynnika Alfa

Cronbacha. W kolejnych tabelach przedstawiono: warto$ci wspolczynnika Alfa

Cronbacha, wspotzalezno$ci pomiedzy pozycjami tworzgcymi indeks oraz statystyki dla

tych pozycji. Wynik wspotczynnika rzetelnosci okazat sie¢ zadowalajacy.
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Tabela 18. Indeks interdyscyplinarnego podej$cia do wdrazania ZWP- ogolne statystyki

rzetelnosci
Alfa Cronbacha na Liczba
Zmienna: Alfa Cronbacha podstawie pozycji ozveii
standaryzowanych pozya
Indeks interdyscyplinarnego 0,761 0,802 9

podejscia do wdrazania ZWP

Zrodto: badanie wlasne, n=291

Tabela 19. Indeks interdyscyplinarnego podej$cia do wdrazania ZWP — macierz korelacji
miedzy pozycjami indeksu

= =g B¢ G2 B 2203 |23
m m - < = E=A IS = S S o S e
Pozycje SEE EE | £SE SE% UEb gz8 £5ZTE |t
indeksu: ©s8 37| g55 S5 SEE g5 g =5¢ 253 E¢3
S5g €8 | 288 558 555 2888585/ 883 883
S98 OF | TR g8 2Tl g8 o 22 28 223
0S8 o3F |S0F IS5 858 888 s SpEl 9SS
a N E azx oslas®acs®ailaoaRzaoazs asgl
P8 - liczba
dziatow
zaangazowanych | 1,000 | 0,407 | 0,193 | 0,447 | 0,455 | 0,332 | 0,091 | 0,315 | 0,313
w realizacje
dziatan EB
P9 - opracowanie
i wdrozenie 0,407 | 1,000 | 0,420 | 0,289 | 0,417 | 0,294 | 0,113 | 0,302 | 0,298
strategii EB
P10 - roczny
budzet ) i
przeznaczany na 0,193 | 0,420 | 1,000 | 0,109 | 0,384 | 0,157 0,010 | 0,016 0,000
realizacje
kampanii EB
P15a -
wykorzystywanie
narzedzi offline | 0,447 | 0,289 | 0,109 | 1,000 | 0,681 | 0,548 | 0,078 | 0,413 | 0,358
do realizowania
strategii EB
P15b -
wykorzystywanie
narzedzi online 0,455 | 0,417 | 0,384 | 0,681 | 1,000 | 0,664 | 0,004 | 0,460 | 0,395
do realizowania
strategii EB
P15c -
wykorzystywanie
social mediow do | 0,332 | 0,294 | 0,157 | 0,548 | 0,664 | 1,000 | 0,051 | 0,389 | 0,317
realizowania
strategii EB
Pl9-ocena | 4599 | 0123 | . | 0,078 | 0,004 | 0,051 | 1,000 | 0,253 | 0,326
zaangazowania 0,010




Zarzadu we
wsparcie dziatan
EB

P16a -
komunikowanie
atrybutow
atrakcyjnosci
pracodawcy
wsrod
potencjalnych
kandydatow

0,315

0,302

0,016

0,413

0,460

0,389

0,253

1,000 | 0,914

P16b-
komunikowanie
atrybutow
atrakcyjnosci
pracodawcy
wsrod obecnych
pracownikow

0,313

0,298

0,000

0,358

0,395

0,317

0,326

0,914 | 1,000

Zrodto: badanie wiasne, n=291

Tabela 20. Indeks interdyscyplinarnego podejscia do wdrazania ZWP — statystyki pozycji

indeksu
Srednia | Wariancja Alfa
indeksu indeksu | Korelacja Kwadrat Cronbacha
Pozycje indeksu: po po pozycji korelacji po
usunieciu | usunigciu | ogdlem | wielokrotnej | usunigciu
pozycji pozycji pozycji
P8- liczba dzialow
zaangazowanych w 21,81 19,91 0,513 0,307 0,727
realizacje dziatan EB
P9 - opracowanie i
wdrozenie strategii EB 21,16 16,18 0,516 0,340 0,743
P10 - roczny budzet
przeznaczany na 21,47 21,92 0,285 0,334 0,762
realizacje kampanii EB
P15a - wykorzystywanie
narzedzi offline do 21,49 20,77 0,552 0,530 0,726
realizowania strategii EB
P15b - wykorzystywanie
narzedzi online do 21,47 19,44 0,673 0,695 0,706
realizowania strategii EB
P15c - wykorzystywanie
social mediow do 21,89 22,03 0,526 0,472 0,737
realizowania strategii EB
P19 - ocena
zaangazowania Zarzadu 20,00 22,37 0,159 0,142 0,788
we wsparcie dziatan EB
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P16a - komunikowanie
atrybutow atrakcyjnosci
pracodawcy wsrod 20,30 21,21 0,570 0,855 0,728
potencjalnych
kandydatow

P16b - komunikowanie
atrybutow atrakcyjnosci
pracodawcy wsrod
obecnych pracownikow

20,25 21,23 0,557 0,849 0,729

Zrodto: badanie wlasne, n=291

W sktad indeksu pozycji firmy na tle konkurencji weszty cztery szczegdtowe
wskazniki pozycji firmy na tle otoczenia konkurencyjnego. Koncowy wynik indeksu
stanowila $rednia warto$¢ Z poszczegdlnych elementéw pytania numer 13 z
kwestionariusza ankiety, w ktorym badani odnosili si¢ na skali 1-5 do pozycji wlasne;j
firmy na tle konkurencji pod wzglgdem: wynikow finansowych, opinii klientéw, opinii

obecnych i1 przysztych pracownikéw oraz budowania przewagi konkurencyjne;j.

Tabela 21. Indeks pozycji firmy na tle konkurencji — statystyki opisowe
Zmienna: M Me Min. Maks. SD

Indeks pozycji firmy na tle

konkurencji 3,58 3,50 2,00 5,00 0,59

Zrédto: badanie whasne, n=291
Dla opracowanego indeksu wykonano analize¢ rzetelnosci za pomocg wspoiczynnika Alfa
Cronbacha. W kolejnych tabelach przedstawiono: warto$ci wspdiczynnika Alfa
Cronbacha, wspolzaleznosci pomigdzy pozycjami tworzacymi skale oraz statystyki dla

tych pozycji. Wynik wspotczynnika rzetelnosci okazat si¢ zadowalajacy.

Tabela 22. Indeks pozycji firmy na tle konkurencji — ogélne statystyki rzetelnosci

Alfa Cronbacha .
. ) Alfa - Liczba
Zmienna: Cronbacha na podst. pozycji pozycji
standaryzowanych
Indeks pozycji firmy na tle konkurencji 0,731 0,732 4

Zrédlo: badanie wiasne, n=291

Tabela 23. Indeks pozycji firmy na tle konkurencji — macierz korelacji miedzy pozycjami

indeksu

PozyCJe indeksu — o Opinii Budowania
pozycja na tle Wynikow i, obecnych .

- . Opinii klientow . przewagi
konkurencji pod finansowych I przysztych -

g konkurencyjnej

wzgledem: pracownikow
Wynikow 1,000 0,419 0,397 0,450
finansowych




Opinii klientow

0,419

1,000

0,462

0,319

Opinii obecnych
I przysztych
pracownikow

0,397

0,462

1,000

0,388

Budowania
przewagi
konkurencyjnej

0,450

0,319

0,388

1,000

Zrodto: badanie wiasne, n=291

Tabela 24. Indeks pozycji firmy na tle konkurencji — statystyki pozycji indeksu

. . . L Alfa
Pozycje indeksu— | Srednia | Wariancja Korelacja Kwadrat | Cronbacha
pozycja na tle indeksu po | indeksu po = .

. o L pozycji korelacji po
konkurencji pod usunigciu usunigciu . X . o
wzoledem: OZVCi ozveii ogotem wielokrotnej | usunigciu

gledem: pozycj pozyc) poZyCji
Wynikéw 10,83 3,46 0,549 0,307 0,656
finansowych
Opinii klientow 10,50 3,45 0,511 0,284 0,676
Opinii obecnych
i przysztych 10,78 3,37 0,538 0,298 0,660
pracownikow
Budowania
przewagi 10,85 3,36 0,490 0,259 0,690
konkurencyjnej

Zrodto: badanie wiasne, n=291

3.3.2. Badania jakosciowe

Badania jako$ciowe zostaly zrealizowane pomig¢dzy czerwcem a lipcem 2021
roku na grupie 9 respondentow. Wywiady zostaly przeprowadzone osobiscie przez
autorke niniejszej dysertacji. W ramach walidacji narzgdzia badawczego, przed realizacja
badan wilasciwych, =zostaly przeprowadzone badania pilotazowe na grupie 2
respondentéw. Podobnie jak w przypadku badan iloSciowych, w wyniku
przeprowadzonych badan pilotazowych zmieniono brzmienie przedmiotu badan z
,zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy” na ,.employer branding”, gdyz pojecie
wemployer branding” bylto bardziej rozpoznawalne przez respondentow. Ponadto
zrezygnowano  z ustrukturyzowanych  na  rzecz

wywiadow wywiadow
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potstrukturyzowanych, co umozliwito glgbsze poznanie problemu badawczego i jest
zgodne z metodyka badan jakosciowych w naukach o zarzadzaniu i jakoéci®*!,

Badania  jakosciowe  zostaly  zrealizowane  technika  wywiadow
polstrukturyzowanych. Narzedzie badawcze w postaci kwestionariusza wywiadu
zostalo opracowane na podstawie analizy literatury przedmiotu, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem:

modelu employer branding wg H. Aggerholm, S.E. Andersen, C.Thomsen3#,

propozycji wartosci employer branding wg A. Dabirian, J. Kietzmann, H. Diba®*,

modelu architektury marki pracodawcy™ wg B. Minchington3#,

hierarchii pieciu pozioméw przywodztwa wg J. Collins®*,

Opracowane pytania obejmowaty pie¢ obszarow:

1. pytanie 0 motywacj¢ do prowadzenia dziatan employer branding: ,,Dlaczego
w firmie podejmowane sg dziatania z zakresu employer branding?”,

2. pytanie o spdjnos$¢ wartosci jakie oferuje firma w ramach dziatan employer branding
z warto$ciami, misja 1 wizjg firmy: ,,Czy dzialania employer branding sa zwigzane
Z misj3, wizja i warto$ciami firmy?”,

3. pytanie o korzysci z realizowania dziatan employer branding: ,,Jakie widzi Pani/Pan
korzysci z realizowania dzialan employer branding?”,

4. pytanie o bariery w realizowaniu dziatan employer branding: ,Jakie zauwaza
Pani/Pan bariery we wprowadzaniu dziatan employer branding?”,

5. pytanie o rolg przywddcy/lidera w realizowaniu dziatan employer branding: ,,Jak
Pani/Pana zdaniem liderzy organizacji moga wspiera¢ dzialania employer
branding?”.

Analiza danych jakos$ciowych zostala oparta o tradycyjne techniki niewymagajace

wsparcia komputerowego.

341 W. Czakon, Mity o badaniach jakosciowych w naukach o zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2009, 9,
s. 14-15.

342 H. Aggerholm, S.E. Andersen, C. Thomsen, Conceptualizing employer branding..., s. 113-115.

343 A, Dabirian, J. Kietzmann, H. Diba, A great place to work..., s. 197-200.

344 A. Fiedling, Employer Brand Architecture in practice,
https://www.worldemployerbrandingday.community/post/2019/03/06/employer-brand-architecture-in-
practice [dostep: 12.01.2019].

35 ], Collins, Level 5 leadership..., s. 70-71.



3.4.  Dobér prob badawczych i ich charakterystyka

Wyznaczenie wielko$ci proby badawczej poprzedzono analiza populacji
generalnej. Jako podmiot badan ustalono przedsi¢biorstwa dzialajace na terenie Polski,
ktore w gtownych polach swojej aktywnosci wskazaty dziatalnos¢ okreslong przez kody
z klasyfikacji PKD J.62 (tj. dzialalno$¢ zwigzana z oprogramowaniem i doradztwem
w zakresie informatyki oraz dziatalno§¢ powigzana), zatrudniajagce minimum
10 pracownikow. Caltkowicie wyeliminowano mikroprzedsigbiorstwa z uwagi na fakt, iz
dziatania zwigzane z zarzadzaniem wizerunkiem pracodawcy mogly by¢ w nich
prowadzone co najwyzej] w szczatkowej formie. Podjeta decyzja o badaniu
przedsigbiorstw zajmujacych si¢ dzialalno$cia w ramach PKD J.62 byla niezwykle
istotna, gdyz ta grupa prezentuje firmy IT, w ktérych to kapital ludzki, a nie sprzet jest
kluczowym zasobem. Zgodnie z danymi prezentowanymi przez Gtéwny Urzad
Statystyczny powyzsze zalozenia przetozylyby si¢ na populacje generalng w wielkosci

1403 przedsigbiorstw, ktorej struktura zaprezentowana jest w Tabeli 25.

Tabela 25. Podmioty gospodarki narodowej (bez osob fizycznych), wskazujace dzialalnos¢
w zakresie PKD J.62 (stan na 30.09.2020)

Sekcja | Dzial | Wyszczegolnienie z razem 0-9 1049 | 50-249 | 250-999 | 100
PKD | PKD | dnia 30.09.2020 M| pracow. | pracow. | pracow. | pracow. | M

Dziatalno$¢ zwigzana z
oprogramowaniem i

J 62 | doradztwem w zakresie | 133887 | 132484 | 1188 182 26 7
informatyki oraz
dziatalno$¢ powigzana

Zrédto: Gtowny Urzad Statystyczny

W tym miejscu nalezy jednak podkresli¢, ze specyfika funkcjonowania
przedsiebiorstw z branzy IT nie jest odzwierciedlona w oficjalnych rejestrach
klasyfikujacych wielko$¢ firm ze wzgledu na poziom przychodow oraz poziom
zatrudnienia. Tym samym dane Gtéwnego Urzgdu Statystycznego nie prezentuja
rzeczywistego obrazu populacji generalnej. Popularno$¢ budowania zespotow IT
W oparciu 0 umowy cywilnoprawne, a nie umowy o pracg, znieksztalca rzeczywisty obraz
branzy, gdyz formalnie firmy dzialajace w skali §rednich przedsigbiorstw klasyfikowane
sg jako male przedsiebiorstwa. Z uwagi na powyzsze uwarunkowania zdecydowano si¢
zrezygnowac z zastosowania metody doboru losowego 1 zastosowa¢ dobor kwotowy,

ktory pozwolil zblizy¢ wyniki badan do faktycznego obrazu sytuacji rynkowe;j
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w badanym obszarze. Realizacj¢ badan oparto o przygotowany operat, skompilowany
z baz danych komercyjnych, przy jasno zdefiniowanych zalozeniach:

— glowne zrdédto przychodu firmy z dziatalnosci w ramach PKD J.62,

— minimalna wielko$¢ zatrudnienia na poziomie 10 0s6b obejmujgca zarowno umowy

o0 pracg, jak i inne formy wspolpracy.

W celu zapewnienia wysokiej rzetelnosci badan, poprawno$¢ populacji generalnej byta
weryfikowana dwutorowo. Po pierwsze, na etapie budowania bazy danych firm
z okreslonym kodem PKD. Po drugie, na etapie realizowania sondazu diagnostycznego,
podczas ktérego respondenci potwierdzali, iz kod PKD J.62 jest w ich firmach
rzeczywistym, glownym obszarem dziatalno$ci czyli generujacym najwigksze
przychody. Odrzucajac z populacji generalnej przedsigbiorstwa w upadtosci lub
W zawieszeniu oraz te, ktorych gldéwne przychody nie byty zwigzane z kodem PKD J.62,
otrzymano populacje generalng w wielkosci 1200 przedsigbiorstw. Ustalajac
maksymalny dopuszczalny margines btedu statystycznego na poziomie 5% (dla poziomu
ufnosci a=0,95, rozkladu odpowiedzi=0,5 oraz wielkoSci populacji réwniej 1200)
obliczono, ze proba badawcza w badaniach ilosciowych powinna sktada¢ si¢ z 291
respondentéw, reprezentujacych rézne przedsigbiorstwa. W przypadku badan
jakos$ciowych, ktore zgodnie z zalozeniem mialy stanowi¢ uzupelnienie badan

ilosciowych zastosowano dobor celowy, a proba badawcza stanowita 9 respondentow.

3.4.1. Badania iloSciowe

Zgodnie z przyjetymi zatozeniami, respondenci badan ilosciowych zajmowali si¢
realizowaniem dzialan z zakresu zarzagdzania wizerunkiem pracodawcy na poziomie
operacyjnym. Charakterystyka proby badawczej zaprezentowana jest ponize;j.

Jak pokazuje rozklad czestosci na Wykresie 1, 70% respondentéw stanowity

kobiety, a 30% mezczyzni.



Wykres 1. Ple¢ badanych

Kobieta
69.76%

Mezczyzna
30.24%

Zrodto: badanie wlasne, n =291

Wigkszo$¢ respondentéw reprezentowata dzial HR (41,6%) lub dziat marketingu
(27,8%) (zob. Wykres 2).

Wykres 2. Dzialy w jakich pracuja badani

Dziat human resources | 41,589
Dzial marketingu [N 27.84%
Zarzad [ o.07%
Dzial employer brandingu [l 3.09%
Dzial komunikacji [l 2.41%
Inny [N 15.12%

0% 5% 10% 15%  20%  25%  30% 35% 40% 45%

Zrodto: badanie wiasne, n = 291.

Natomiast mediana stazu pracy respondentéw wynosita 9 lat (zob. Tabela 26).

Tabela 26. Staz pracy respondentéw w branzy IT (w latach)

Zmienna: M Me Min. Maks. SD
Staz pracy w branzy IT (w 11.23 9,00 0,00 35,00 8,45
latach) ’ ’ ’ ’ ’

Zrodto: badanie wiasne, n =291
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Zgodnie z zatozeniami operatu, struktura grupy badawczej, oparta na doborze
kwotowym, odzwierciedla faktyczny obraz rynku IT w Polsce, ktory w przewazajacej

czeSci reprezentowany jest przez male i §rednie przedsigbiorstwa (zob. Wykres 3).

Wykres 3. Wielkosé przedsiebiorstw, w jakich pracujg badani

vole N 155
Duce | 12.71%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Zrodto: badanie wlasne, n =291

Badania miaty zasigg ogolnopolski. Rozklad regionalny badanych
przedsigbiorstw, zaprezentowany na Wykresie 4, odzwierciedla faktyczng sytuacje na
Polskim rynku IT, gdzie przewazajaca cz¢$¢ podmiotéw ulokowana jest w wojewodztwie

mazowieckim.

Wykres 4. Wojewodztwo, w jakim znajduje si¢ siedziba/siedziby firmy badanych
Mazowieckic I 32,992/,
Dolnoglaskic mEEsss———— 14.09%

Wielkopolskic mEmmEEEEmE——— 12,03%

Slaskic T——— 11,68%
Podkarpackic maeesssssssss—— 0.62%
Matopolskic mE——————— 0.28%

Pomorskic I 8,93%
Kujawsko-Pomorskic M 6,53%
Zachodniopomorskic m——— 4.12%
Lodzkie mmmmm 4,12%
Podlaskic mm 2.41%
Warminsko-Mazurskic mm 2,06%
Lubuskie ™ 1,37%
Opolskie ® 0,69%
Lubelskie m 0,69%
Swietokrzyskie  0,00%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Zrédlo: badanie whasne, n = 291, dane nie sumuja si¢ do 100%, poniewaz badani mogli wskazaé wiecej
niz 1 odpowiedz



Badanie bylo kierowane jedynie do respondentéw reprezentujacych firmy,
ktorych gldownym polem aktywnosci jest dziatalno$¢ okreslona przez kody z klasyfikacji
PKD J.62 (tj. dziatalno$¢ zwigzana z oprogramowaniem i doradztwem w zakresie
informatyki oraz dziatalno$¢ powigzana). Szczegdétowy rozktad aktywnosci badanych
przedsiebiorstw w ramach kodu PKD J.62 prezentuje Wykres 5. Nalezy w tym miejscu
podkresli¢, ze wskazana przez 63% respondentéw, aktywno$¢ w postaci rozwoju,
sprzedazy i utrzymania wlasnego oprogramowania, generuje najwicksze wyzwania

zwigzane z pozyskiwaniem i utrzymywaniem pracownikow.

Wykres 5. Rodzaj ustug swiadczonych przez przedsiebiorstwa, w jakich pracuja badani
(w ramach PKD J.62)

Rozwdj, sprzedaz i utrzymanie wiasnego oprogramowania [ NG 63.23%
Projektowanie i utrzymanie systeméw komputerowych [ NG 55.67%
Projektowanie i utrzymanie systeméw chmurowych [ 42,96%
Dystrybucja i utrzymanie oprogramowania innych firm [ N 42.61%
Outsourcing kompetencyjny _ 37,46%
mne [ 11,34%

0% 20% 40% 60% 80%

Zrodto: badanie whasne, n = 291, dane nie sumujg si¢ do 100%, poniewaz badani mogli wskaza¢ wiecej
niz 1 odpowiedz

3.4.2. Badania jakosciowe

Struktura 1 charakterystyka grupy respondentéw badan jako$ciowych
zaprezentowana jest w Tabeli 27. Grupa badawcza obejmowata respondentow, na
poziomie strategicznym, po trzy osoby z przedsigbiorstw nastgpujacej wielkosci:

— male przedsigbiorstwa,
— $rednie przedsigbiorstwa,

— duze przedsigbiorstwa.
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Tabela 27. Struktura i charakterystyka grupy respondentéw w badaniach jako$ciowych

na terenie Polski,

terenie Polski,

Male Srednie Duze
przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa
Respondent P1 Respondent P4 Respondent P7
- czionek zarzadu, - prezes, - dyrektor wysokiego
- siedziba gtéwna firmy |- siedziba gtowna firmy na szczebla,

siedziba glowna firmy na

na terenie Polski,
przedsiebiorstwo
dzialajace na rynku
krajowym,
przedsiebiorstwo
zatrudniajace w Polsce
21 osob.

terenie Polski,

przedsiebiorstwo dziatajace

na rynku krajowym i
miedzynarodowym,
przedsiebiorstwo
zatrudniajaca w Polsce 96
0s6b.

- przedsicbiorstwo - przedsiebiorstwo dziatajace terenie USA,
dziatajace na rynku na rynku krajowym - przedsigbiorstwo
krajowym, I migdzynarodowym, dziatajace na rynku

- przedsigbiorstwo - przedsigbiorstwo Krajowym
zatrudniajace w Polsce zatrudniajace w Polsce 122 i migdzynarodowym,
47 0s6b. osoby. - przedsiebiorstwo

zatrudniajgce w Polsce
okoto 400 osob.

Respondent P2 Respondent P5 Respondent P8

- wlasciciel, - prezes, - dyrektor wysokiego

- siedziba gtéwna firmy |-  siedziba gtdéwna firmy na szczebla,

siedziba glowna firmy na
terenie Franciji,
przedsigbiorstwo
dziatajace na rynku
krajowym i
migdzynarodowym,
przedsigbiorstwo
zatrudniajgce w Polsce
okoto 10 000 osob.

Respondent P3

cztonek zarzadu,
siedziba gtowna firmy
na terenie USA,
przedsiebiorstwo
dzialajace na rynku
miedzynarodowym,
przedsiebiorstwo
zatrudniajace w Polsce
17 oso6b.

Respondent P6

cztonek zarzadu,
siedziba gtowna firmy na
terenie Wielkiej Brytanii,

przedsiebiorstwo dziatajace

na rynku
miedzynarodowym,
przedsiebiorstwo
zatrudniajace w Polsce 78
0s6b.

Respondent P9

cztonek zarzadu,
siedziba glowna firmy na
terenie Polski,
przedsigbiorstwo
dziatajace na rynku
krajowym i
migdzynarodowym ,
przedsigbiorstwo
zatrudniajgce w Polsce
okoto 1000 osob.

Zrodto: badanie wlasne, n=9

Na potrzeby prezentacji wynikow badan nazwy przedsigbiorstw oraz imiona

I nazwiska respondentow zostaly zanonimizowane. Kazdemu respondentowi zostat

przypisany indywidualny numer.




ROZDZIAL 4. PODEJSCIE DO ZARZADZANIA WIZERUNKIEM
PRACODAWCY W POLSKIEJ BRANZY IT W SWIETLE BADAN
EMPIRYCZNYCH

4.1. Charakterystyka polskiej branzy IT

Na potrzeby przygotowan do przeprowadzenia badan ilo§ciowych i jako§ciowych
dokonano przegladu danych zastanych w celu analizy aktualnej sytuacji na rynku IT
w Polsce. Przeglad obejmowatl dane prezentowane w najwazniejszych raportach
branzowych, dane zbierane przez Glowny Urzad Statystyczny i Eurostat oraz prognozy

rynkowe krajowych i migdzynarodowych firm badawczych.

4.1.1. Ogdlna analiza polskiej branzy IT

Jak wskazuje Polska Izba Informatyki i Telekomunikacji, branza IT jest jednym
Z najszybciej rozwijajacych si¢ sektorow polskiej gospodarki, generujacym okoto 8%
PKB3%. W dobie pandemii COVID-19 polska branza IT nie zanotowata znacznych
spadkéw, a jedynie delikatne spowolnienie, co pozwala optymistycznie patrze¢ na jej
rozwdj. Na kolejne lata (do 2026 roku) prognozowana dynamika wzrostu wynosi
$redniorocznie 4,8%°%’. Prognoza ta odzwierciedla globalne przewidywania co do
rozwoju rynku IT zaprezentowane przez firm¢ badawcza Gartner (zob. Tabela 28).
Wartym zaznaczenia jest fakt, ze najwigksze wzrosty przewidywane sga dla sektora
oprogramowania 1 sektora ustug, natomiast dla sektora sprzetu przewiduje sie¢
systematyczne spadki. Taka dynamika rozwoju powoduje zwigkszajace sie
zapotrzebowanie na wyspecjalizowanych pracownikéw, ktorzy beda zaangazowani
W wytwarzanie oprogramowania oraz obstuge klientow w ramach ustlug powigzanych

Z programowaniem.

346 3, Smulski, Raport specjalny Rynek IT i telekomunikacji w Polsce, szanse, zagrozenia, bariery rozwoju,
Polska Izba Informatyki i Telekomunikacji i IDC Poland, Warszawa 2020, s. 25.

347 Rynek IT w Polsce bedzie Sredniorocznie rést o 4,8% w latach 2021-2026,
https://inwestycje.pl/biznes/rynek-it-w-polsce-bedzie-sredniorocznie-rosl-0-48-w-latach-2021-2026/
[dostep: 15.12.2021].
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Tabela 28. Ogolnoswiatowa prognoza wydatkow na IT (w milionach dolaréw

amerykanskich)
.| 2021 2022 2023
. Wydatki Prognozowane Prognozowane
Kryterium wzrost . wzrost : wzrost
2021 (%) wydatki 2022 (%) wydatki 2023 (%)
Systemy centrow 216 337 11,4 226 475 4.7 237 021 47
danych

Oprogramowanie 604 946 14,4 671732 11,0 751 937 11,9

Sprzet 787 417 13,0 813 699 3,3 804 253 -1,2

Ustugi informatyczne | 1186 103 | 10,7 1279737 7,9 1391742 8,8

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gartner Inc. https://www.gartner.com/en/newsroom/press-
releases/2022-01-18-gartner-forecasts-worldwide-it-spending-to-grow-five-point-1-percent-in-2022
[dostep: 15.01.2022]

Struktura polskiego rynku IT dzieli sie na trzy gtéwne sektory®*:
— sektor sprzgtu — obejmujacy podmioty, ktore zajmuja si¢ dostarczaniem
| utrzymywaniem infrastruktury (w tym systemow centrow danych),
— sektor oprogramowania — skupiony na rozwoju oprogramowania wlasnego,
traktowanego jako produkt przeznaczony do sprzedazy,
— sektor uslug — zwigzany z dostarczaniem oprogramowania na zamowienie klientow,
jego integracje¢ 1 utrzymanie.
Mimo, iz od lat sektor sprzetu jest wiodacy w polskiej branzy IT i nadal czotowe firmy
informatyczne dziatajace w Polsce najwigcej przychoddéw czerpia ze sprzedazy sprzetu
(zob. Tabela 29), zauwaza si¢ rosngce znaczenie sektora oprogramowania oraz sektora
ustug. Poniewaz sektor oprogramowania i sektor ustug mogg zawierac¢ te same elementy,
czesto traktuje si¢ je tacznie. Jak wskazujg analitycy Banku Pekao, stanowig one wspdlnie
okolo dwoch trzecich catego polskiego rynku IT i1 udziat ten systematycznie ro$nie

w Kierunku 70934,

348 Raport Computerworld TOP 200. Polski Rynek Teleinformatyczny. Edycja 2020, IDG Poland
S.A.,Warszawa 2020, s. 2-3.

349 Bariery i szanse dla polskiego sektora IT w 2021 r., https://www.rp.pl/banki/art343531-bariery-i-szanse-
dla-polskiego-sektora-it-w-2021-r [dostep: 12.12.2021].



Tabela 29. Najwieksze firmy informatyczne dzialajace w Polsce w 2019 roku

Przychody
ze sprzedazy Przyzcehody Przychody ze Przyzcehody
. produktow i . sprzedazy .
Lp. Nazwa firmy sprzedazy .| sprzedazy
ustug IT w Oprogramowania
ustug IT Sprzetu
2019 roku (%) (%) IT (%)
(wtys. zbh
1 |ABSA 4 946 235 - - 99
2 | Samsung Electronics 4192 000 B 3 100
Polska
3 | Huawei Polska 3639 562 23 — 75
4 | Also Polska 2 500 000 - - 100
5 | Dell Technologies 2 418 885 3 — 97
6 | Tech Data Polska 1700 000 — — 100
7 |ActionSA 1535 486 - 1 99
(w restrukturyzacji)
8 | Lenovo Technology 1 595 600 3 B 100
Poland
9 | Microsoft 1425 000 4 87 8
10 | HP Inc. 1414 000 — — 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: IDG Poland S.A., Raport Computerworld TOP 200.Polski
Rynek Teleinformatyczny. Edycja 2020, Warszawa 2020, s. 16

Wisréd gldwnych zrédet przychodow polskiej branzy IT wymienia si¢ bankowos¢,

handel, administracj¢ publiczng oraz przemyst i budownictwo (zob. Tabela 30).

Tabela 30. Zrédta przychodéw firm IT dzialajacych w Polsce w 2019 roku

Przychody z sektora
Lp. Wedlug branzy klienta w 2019 roku
(w tys. zb)

1 | Bankowo$¢ 3 091 966

2 | Handel 2383674

3 | Administracja publiczna 2129 581

4 | Przemyst i budownictwo 1747 665

5 | FirmyIT 1317 229

6 | Finanse i ubezpieczenia 1261237

7 | Opieka zdrowotna 751 569

8 | Energetyka 711 040

9 | Transport, spedycja, logistyka 491 743
10 | Edukacja, nauka, badania 310 652
11 | Media 248 034
12 | Utilities (bez energetyki) 234 042
13 | Rolnictwo i przetworstwo 204 994
Wedlug wielkosci klienta

1 | Duze przedsiebiorstwa i korporacje 12 476 962

2 | MSP 2 065 337

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: IDG Poland S.A., Raport Computerworld TOP 200.Polski
Rynek Teleinformatyczny. Edycja 2020, Warszawa 2020, s. 13
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Do najwigkszych eksporteréw rozwigzan IT dzialajacych w Polsce naleza
Capgemini Polska — krajowy oddzial §wiatowej korporacji pochodzenia francuskiego,
Wilk Elektronik — krajowy producent pamieci komputerowych marki Goodram oraz

Comarch SA — jedna z najwiekszych polskich spotek informatycznych (zob. Tabela 31).

Tabela 31. Najwieksi eksporterzy rozwiazan IT w Polsce w roku 2019

Przychody z Przychody ze Przychody.z ]
_ eksportu sprz?da.zy ekspmjtu rozwiazan
Lp. Nazwa firmy N produktéw i ustug IT jako % od
rozwiazan IT w .
2019 (w tys. 1) ITw 2019 przychodow z IT
(w tys. zb (%)
1 | Capgemini Polska 714 013 760 656 94
2 | Wilk Elektronik 600 000 770 000 78
3 | Comarch SA 420 428 943 417 45
4 | Luxoft Poland 370 000 410 000 90
5 | CD Projekt Red SA 346 114 361 381 96
6 | intive GmbH sp. z
0.0. Oddziat w 339 399 371 255 91
Polsce
7| Global Logistic 272 861 272 861 100
Poland sp. z o.0.
8 | Sii 239 773 840 175 29
9 | Senetic 234 334 382 870 61
10 g;” Square Games 215794 237 365 01

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: IDG Poland S.A., Raport Computerworld TOP 200.Polski
Rynek Teleinformatyczny. Edycja 2020, Warszawa 2020, s. 52

Do najwiekszych pracodawcoéw polskiej branzy IT nalezg omawiane juz firmy
Capgemini Polska, Comarch SA oraz Sii — polska firma $wiadczaca ustugi IT (zob.
Tabela 32).

Tabela 32. Firmy informatyczne o najwi¢kszym zatrudnieniu w Polsce w 2019 roku

Lp. Nazwa firmy Liczba zatrudnionych oséb
1 | Capgemini Polska 8 592
2 | Comarch SA 4979
3 | Sii 4314
4 | Fujitsu Technology Solutions 3239
5 | Asseco Poland 2 324
6 | Ericsson 2 240
7 | Luxoft Poland 2000
8 | IT Kontrakt 1753
9 | Transition Technologies 1633
10 | intive GmbH sp. z 0.0. 1476

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: IDG Poland S.A., Raport Computerworld TOP 200.Polski
Rynek Teleinformatyczny. Edycja 2020, Warszawa 2020, s. 58



Wobec dynamicznego rozwoju branzy w obszarach zwigzanych z sektorami
oprogramowania i uslug, zwigksza si¢ zapotrzebowanie na wyspecjalizowanych
pracownikow posiadajacych kompetencje z zakresu informatyki. Badania Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci przeprowadzone wspoOlnie z Uniwersytetem
Jagiellonskim wskazuja, ze dwie trzecie pracodawcow planuje powickszenie zespotow
IT30, Najbardziej poszukiwani sa pracownicy na stanowiska: programistyczne (27%),
testerskie (13%) oraz wdrozeniowe (9%)>*!. Jednak liczba dostepnych specjalistow nie
jest w stanie pokry¢ zapotrzebowania. Zgodnie z raportem Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczos$ci liczba programistow pracujacych w Polsce w 2019 roku wynosita
okoto 250 000 0s6b>*2. Zapotrzebowanie jest jednak wieksze. Mimo, iz kierunki studiow
zwigzanych z IT zyskuja na popularno$ci, nowi absolwenci nie sg w stanie wypetnic¢ luki
na rynku pracy. Jak wynika z raportu Polskiej Agencji Inwestycji 1 Handlu, kazdego roku
w Polsce przybywa okoto 12 000 absolwentéw kierunkéw zwigzanych z 1T, jednak

zniwelowanie 354

niedoboru  wymagatoby corocznego podwojenia tej liczby
Optymizmem nie napawaja rowniez analizy Komisji Europejskiej w ramach
sprawozdania dotyczacego indeksu gospodarki cyfrowej i spoleczenstwa cyfrowego

(DESI).

Tabela 33. Odsetek specjalistéw i absolwentéw w dziedzinie ICT, w latach 2019-2021

Polska Polska Polska
Kapital ludzki DESI DESI DESI UEZ(%ESI
2019 2020 2021

Specjalisci w dziedzinie ICT 3 3,1 3,4 4.3
(% 0s6b pracujacych w wieku 15-74 lat) | (2018 rok) | (2019 rok) | (2020 rok) | (2020 rok)
Kobiety-specjalisci w dziedzinie ICT 14 14 15 19
(% specjalistow w dziedzinie ICT) (2018 rok) 2019 2020 2020
E;ngesé?:lsgz[zzszljarl)é¥nlaj - (201]ésrok) (201];33r0 K) (202108r0k) (202200ro K)
(% przedsiebiorstw)
zlfgb_?olwenm kierunkow w dziedzinie 35 3.8 3.8 3.9
(% absolwentow) (2017 rok) | (2018 rok) | (2019 rok) | (2019 rok)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Indeks gospodarki cyfrowej i spoleczerstwa cyfrowego (DESI)
na 2021 r. Polska, Komisja Europejska, 2021, s. 5

30 Branza IT w czasie pandemii. PARP prezentuje Branzowy Bilans Kapitatu Ludzkiego,
https://www.parp.gov.pl/component/content/article/76563:branza-it-w-czasie-pandemii-parp-prezentuje-
branzowy-bilans-kapitalu-ludzkiego [dostep: 12.12.2021].

351 |hidem.

352 E. Rutkowski, IT/ICT sector in Poland, Polish Agency for Enterprise Development, Warsaw 2019, s. 9.
353 Succeed with Poland the information and communication sector, Polish Investment and Trade Agency,

PFR Group, Warszawa 2021, s. 4.

354 J. Smulski, Raport specjalny Rynek IT..., s. 16.
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Jak wskazuje sprawozdanie, zaprezentowane w Tabeli 33, specjalisci IT stanowig w
Polsce nizszy odsetek sity roboczej niz wynosi §rednia w Unii Europejskie;.

Niedobor wyspecjalizowanych pracownikow poglebia takze nowy trend na rynku
pracy IT, spowodowany pandemig COVID-19. Popularyzacja pracy zdalnej rozszerzyta
rynek pracy IT, ktéry ewoluowalt w rynek globalny. Polscy specjalisci stali sig
atrakcyjnymi pracownikami réwniez dla pracodawcow zagranicznych. Wzmozone
zainteresowanie potencjalnych zagranicznych pracodawcow poteguje fakt, ze od lat
polscy specjalisci IT uwazani sg za jednych z najlepszych na §wiecie, zajmujac czotowe
miejsca w prestizowych branzowych rankingach kompetencji takich jak HackerRank czy
SkillValue®®,

Rysunek 34. Europejskie kraje najczesciej oferujace prace polskim specjalistom IT
(wielokrotny wybor)

<

Norwegia Szwecja

14% 15%
Anglia
52% Polska

85%

3 A
Holandia B Niemcy
17% 54%

Zrodto: Transparentna Rekrutacja. Jak zmienit sie rynek pracy IT, No Fluff Jobs, Warszawa 2021, s. 12

Jak wskazuje raport ,, Transparentna Rekrutacja. Jak zmienit si¢ rynek pracy IT”
opracowany przez No Fluff Jobs — najwiekszy w Polsce portal z branzowymi ofertami
pracy dla specjalistow IT — gtownymi konkurentami w walce o najlepszych pracownikow
sg dla polskich firm oferty przedsigbiorstw z Wielkiej Brytanii oraz Niemiec (zob.
Rysunek 34).

355 Invest in digital Poland, Digital Poland Foundation, Warsaw 2021, s. 96.



Wobec tak zarysowanej sytuacji rynkowej, strategiczne podejs$cie do zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy w branzy IT zyskuje na znaczeniu, gdyz staje si¢ efektywnym

sposobem na pozyskiwanie i utrzymywanie najlepszych pracownikow.

4.1.2. Pracownicy branzy IT i ich oczekiwania

Jednym z najobszerniejszych zrédet informacji na temat pracownikow polskiej
branzy IT jest coroczny raport ,,Badanie spoteczno$ci IT” opracowywany przez portal
pracy Bulldogjob. Edycja raportu z 2021 roku zostala zrealizowana w oparciu
0 odpowiedzi 6482 ankiectowanych i przekrojowo prezentuje charakterystyke
pracownikéw polskiej branzy IT.

Jesli chodzi o ple¢, od lat w branzy IT dominujg m¢zczyzni (86%) i mimo wielu
programow wsparcia rozwoju kobiet, przewaga mezczyzn jest zasadnicza (zob. Wykres
6).

Wykres 6. Ple¢ pracownikow polskiej branzy IT

Kobieta
14% —— 4

86%
Mezczyzna

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Badanie Spofecznosci IT, Bulldogjob, Warszawa 2021,
https://bulldogjob.pl/it-report/2021#profile [dostep: 10.01.2022], n = 6482

Taka dysproporcja jest podobna do rozktadu ptci pracownikow branzy ICT3%® w krajach
europejskich (zob. Wykres 7).

%6 W kontekécie uzywanych w analizie skrotow IT i ICT nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze podziat
i definicje obu obszarow nie wyksztalcily sie jeszcze w ostatecznej formie. Jak wskazuje Glowny Urzad
Statystyczny skrét IT rozumiany jest jako Technologie Informacyjne (z ang. Information Technologies)
i odnosi si¢ do technologii zwigzanych ze zbieraniem, przechowywaniem, przetwarzaniem, przesytaniem i
prezentacjg informacji (tj. tekstow, obrazéw i dzwigku), obejmujac w szczegodlnosci technologie
komputerowe (sprzet i oprogramowanie) i komunikacyjne [https:/stat.gov.pl/metainformacje/slownik-
pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/770,pojecie.html, dostep: 7.01.2022]. Natomiast skrot
ICT rozumiany jako technologie teleinformacyjne (z ang. Information and Communication Technologies)
definiowany jest jako rodzina technologii przetwarzajacych, gromadzacych i przesytajacych informacje w
formie elektronicznej [https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-
publicznej/1893,pojecie.html, dostep: 7.01.2022]. W obliczu tak nakre§lonych podobienstw czesto oba
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Wykres 7. Ple¢ pracownikéw branzy ICT w krajach europejskich
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Eurostat dane za rok 2020,
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/isoc_sks_itsps/default/bar?lang=en [dostep: 10.01.2022]

Analiza wieku pracownikdéw wskazuje, ze polscy specjalisci z branzy IT sa
stosunkowo mtodzi, a najwigkszg grupe stanowig osoby w wieku 25-29 lat (zob. Wykres
8). Uwagg zwraca fakt, ze najwigkszy odsetek pracownikow polskiej branzy IT stanowia
millenialsi, czyli osoby urodzone w latach 1981-2000%%’. Pokolenie to prezentuje
szczegolne podejscie do warto$ciowania pracy, najbardziej cenigc rozwdj zawodowy,
dobrg atmosferg pracy i reputacj¢ firmy. Kluczowe znaczenie ma dla millenialsoéw balans
pomigdzy pracg a zyciem osobistym. Jako pracownicy o wysokich kompetencjach
i ambicjach poszukujg ciagtych wyzwan zawodowych®®. Takie podejécie do pracy ma

kluczowe znaczenie w budowaniu efektywnych strategii ZWP.

obszary sg taczone w jeden. Taka sytuacja ma miejsce miedzy innymi w przypadku analiz prezentowanych
przez Eurostat:
https://ec.europa.eu/eurostat/ramon/nomenclatures/index.cfm?TargetUrl=DSP_GLOSSARY_NOM_DTL
_VIEW&StrNom=CODED2&StrLanguageCode=EN&IntKey=16499935&RdoSearch=BEGIN&TxtSear
ch=information&CboTheme=&IsTer=&IntCurrentPage=1&ter_valid=0 [dostep: 7.01.2022].

357A. Manuti, A. Curci, B. Van der Heijden, The meaning of working for young people: the case of the
millennials, “International Journal of Training and Development” 2018, 22 (4), s. 227.

36 p, Barszcz, Generation of Millennials on the labor market. Win or lose generation?, ,.Studia z Teorii
Wychowania” 2020, 1 (30), s. 47-48.



Wykres 8. Wiek pracownikéw polskiej branzy IT
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Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie: Badanie Spolecznosci IT, Bulldogjob, Warszawa 2021,
https://bulldogjob.pl/it-report/2021#profile [dostep: 10.01.2022], n = 6482

Jesli chodzi o specjalizacje, najwieksza grupg pracownikow stanowig programisci
(57%). Lacznie specjalisci o technologicznym profilu kompetencji stanowia 88%

pracownikow branzy IT (zob. Wykres 9).

Wykres 9. Specjalizacja pracownikéw polskiej branzy IT

Programista [N 57%
Tester [ 18%
Admin/devOps [ 10%
Project manager/product owner [l 6%
Analityk IT [l 6%
Architekt IT [l 3%
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Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: Badanie Spotecznosci IT, Bulldogjob, Warszawa 2021,
https://bulldogjob.pl/it-report/2021#profile [dostep: 10.01.2022], n = 6482
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Poziom wyksztatcenia pracownikow polskiej branzy IT jest wysoki. Az 72% 0s6b

posiada wyksztatcenie wyzsze, a 13% jest w trakcie jego zdobywania (zob. Wykres 10).

Wykres 10. Odsetek pracownikéw polskiej branzy IT z wyksztalceniem wyzszym

Wyksztalcenie wyzsze - [N 72%
Brak wyksztalcenia wyzszego _ 15%

W trakcie studiow - 13%
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Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: Badanie Spotecznosci IT, Bulldogjob, Warszawa 2021,
https://bulldogjob.pl/it-report/2021#profile [dostep: 10.01.2022], n = 6482

Podobnie prezentuje si¢ poziom wyksztalcenia wsrod pracownikéw branzy ICT
w krajach europejskich (zob. Wykres 11).

Wykres 11. Odsetek pracownikéw branzy ICT z wyksztalceniem wyzszym w krajach
europejskich
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Eurostat dane za rok 2020,
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/isoc_sks_itspe/default/table?lang=en [dostep: 24.01.2022]



Dynamiczny rozw6j branzy IT oraz mnogos¢ ofert pracy budzi przekonanie, ze
pracownicy branzy IT czgsto zmieniajg pracodawcoéw. Jednak analiza raportu Bulldogjob

wykazata, ze najczeSciej do zmiany pracy dochodzi rzadziej niz co 5 lat (zob. Wykres
12).

Wykres 12. Czestotliwos$¢ zmiany pracy wsrod pracownikow polskiej branzy IT

23%

Rzadziej niz co 5 lat 37%

37%

Co okolo 5 lat 16%

Co okolo 4 lata 15%
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34%
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Badanie Spolecznosci IT, Bulldogjob, Warszawa 2021,
https://bulldogjob.pl/it-report/2021#profile [dostep: 10.01.2022], n = 6482
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Pracownicy polskiej branzy IT sa $§wiadomi swoich wysokich kompetencji
zawodowych i dobrej pozycji na rynku. Posiadajg rowniez sprecyzowane oczekiwania
w stosunku do miejsca pracy (zob. Wykres 13) — za kluczowy element pracy uwazajg
rozw0j zawodowy (34% respondentow). Kwestia wynagrodzenia pojawia si¢ na drugim
miejscu (24% respondentéw). Co wigcej, istotna jest dla nich rowniez atmosfera w pracy
— az 59% specjalistow IT jest gotowa zmieni¢ pracg, gdy nie odpowiada im kultura

organizacyjna firmy®®°,

Wykres 13. Najwazniejsze elementy pracy dla pracownikéw polskiej branzy IT

Rozwdj zawodowy - [N 34%
Pienigdze/wynagrodzenie [N 249%
Ludzie z ktérymi sie pracuje [ 22%
Spokojna praca [N 15%

Mozliwos¢ pracy zdalnej - 5%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Badanie Spolecznosci IT, Bulldogjob, Warszawa 2021,
https://bulldogjob.pl/it-report/2021#profile [dostep: 10.01.2022], n = 6482

Pracownicy branzy IT zauwazaja tez wazng role menedzeréw, w budowaniu
wizerunku pracodawcy i ksztaltowaniu kultury organizacyjnej (zob. Wykres 14).
Najbardziej doceniane przez nich dziatania menedzeréw zwiazane sg z: przekazywaniem
informacji zwrotnej (77%), docenianiem pracy i dzigkowaniem za wykonana prace (71%)
oraz wewnetrzng komunikacja w zespole (68%). Takie spojrzenie na wymagania wobec
srodowiska pracy jest niezwykle istotne w kontekscie popularyzacji pracy zdalnej,
szczegoblnie, ze jak wskazujg badania portalu No Fluff Jobs, az 48% specjalistow z branzy
IT nie jest zadowolona ze stylu zarzadzania w firmie, w ktorej aktualnie pracuje®®°, a brak

poczucia docenienia dotyka 2 na 5 0sob%6L,

%9 Transparentna Rekrutacja..., s. 12.
%0 1hidem, s. 9.
%1 1bidem, s. 9.



Wykres 14. Dzialania menedzeréw najbardziej doceniane przez pracownikéw polskiej
branzy IT (wielokrotny wybér)

Informacja zwrotna | 77%
Docenianie, podziekowanie [INNNINGENN 71%
Wewnetrzna komunikacja w zespole [INNENEGEGEENEN 68%
Premie. podwyzki [N 64%
Budzet szkoleniowy/rozwojowy  [INENEGE 50%
Spotkania integracyjne NI 23 %

Nieformalne rytualy zespotowe [N 22%
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Badanie Spolecznosci IT, Bulldogjob, Warszawa 2021,
https://bulldogjob.pl/it-report/2021#profile [dostep: 10.01.2022], n = 6482

Wobec niedawnej pandemii i zwigzanym z nig spowolnieniem gospodarczym,
specjalisci branzy IT prezentuja interesujace spojrzenie na kwestie wynagrodzen
I oczekiwanych podwyzek. 75% pracownikow branzy IT oczekiwato podwyzki
w 2021 roku®®?, a jej minimalna warto$¢ wynosita 16% aktualnego wynagrodzenia (zob.
Wykres 15).

Wykres 15. Procent podwyzki oczekiwany przez pracownikow polskiej branzy IT
w 2021 roku (wg poziomu stanowiska)
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Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: Badanie Spotecznosci IT, Bulldogjob, Warszawa 2021,

https://bulldogjob.pl/it-report/2021#profile [dostep: 10.01.2022], n = 6482

%2 Badanie Spotecznosci IT, Bulldogjob, Warszawa 2021, https://bulldogjob.pl/it-report/2021#profile
[dostep: 10.01.2022].
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Jesli chodzi o kwesti¢ formy $wiadczenia pracy, 73% badanych w 2021 roku
pracowato wyltacznie w trybie pracy zdalnej (zob. Wykres 16), jednak po zakonczeniu
pandemii wigkszo$¢ specjalistow IT chcialaby pracowa¢ w formie elastycznej taczacej

prac¢ zdalng z praca w biurze (zob. Wykres 17).

Wykres 16. Wymiar dni pracy zdalnej w ciggu tygodnia
Pracuje tylko zdalnie IE—— 73%
Nie pracuje zdalnie [l 8%
4dni N 8%
3dni WM 4%
2dni BN 4%
1 dzien M 3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie: Badanie Spotecznosci IT, Bulldogjob, Warszawa 2021,
https://bulldogjob.pl/it-report/2021#profile [dostep: 10.01.2022], n = 6482

Wykres 17. Preferencje pracownikow polskiej branzy IT co do wymiaru dni pracy zdalnej
w ciagu tygodnia po pandemii COVID-19

Elastycznie 47%

100% zdalnie

29%

50/50 w biurze 1 zdalnie 21%

100% wbiuze [JJ] 3%
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Badanie Spolecznosci IT, Bulldogjob, Warszawa 2021,
https://bulldogjob.pl/it-report/2021#profile [dostep: 10.01.2022], n = 6482

Zaprezentowana charakterystyka pracownikoéw polskiej branzy IT oraz przeglad
ich oczekiwan co do miejsca pracy, moga by¢ wskazodwka do ustalenia kierunkéw

rozwoju strategii ZWP. Na szczegdlng uwage zastuguja pozaptacowe wymagania



pracownikow zwigzane z komunikacja i motywacja, a takze preferencje co do formy

I miejsca $wiadczenia pracy.

4.2.  Operacyjne podejscie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w branzy IT

w Swietle badan ilosciowych

Grupa respondentéw badan ilosciowych skladata si¢ z 291 o0sob
odpowiedzialnych za realizowanie w przedsigbiorstwach dzialan z zakresu zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy na poziomie operacyjnym. Eksploracja uzyskanych danych
empirycznych pozwolila nie tylko doglebnie przeanalizowa¢ zidentyfikowany problem

badawczy, ale rowniez dostarczyta dodatkowych informacji o charakterze aplikacyjnym.

4.2.1. Rynek pracownika w branzy IT a zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy

Jak wykazata przeprowadzona analiza literatury przedmiotu oraz przeglad danych
zastanych, w polskiej branzy IT wystepuja problemy z pozyskiwaniem i utrzymywaniem
pracownikow. Powyzsza diagnoza zostata potwierdzona przez respondentéw badan
ilosciowych. 74% respondentéw potwierdzito wystgpowanie problemu z pozyskiwaniem

wilasciwych kandydatow do pracy (zob. Wykres 18).

Wykres 18. Wystepowanie probleméw z pozyskiwaniem do pracy wlasciwych kandydatow
w badanych firmach

Zdecydowanie tak [ NG 23.37%

Raczej tak | 50,17%
Trudno powiedzie¢ [N 9,62%

Raczej nie [ 15.46%

Zdecydowanie nie [] 1,37%
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Zrodto: badanie wiasne, n =291

Roéwniez w kwestii wystegpowania problemu z pozyskiwaniem wtasciwych
kandydatow w najblizszych latach, 73% respondentéw potwierdzito mozliwos¢ jego

wystapienia (zob. Wykres 19).
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Wykres 19. Prawdopodobienstwo pojawienia si¢ problemu z pozyskiwaniem do pracy
wlasciwych kandydatéw w ciagu kolejnych 3 lat w badanych firmach

Zdecydowanie tak [N 21,65%
Raczej tak |, s1,55%
Trudno powiedzic [ NEGEGNGEGEGEG 12,37%
Raczej nie [ 11.68%
Zdecydowanie nie [l 2,75%
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Zrodto: badanie wiasne, n =291

Jesli chodzi o pracownikow, ktorych najtrudniej pozyskaé (zob. Wykres 20),
wiekszos¢ respondentow (77%) wskazata na do§wiadczonych ekspertow, posiadajacych
staz pracy powyzej 5 lat. Na drugim miejscu (17%) znalezli si¢ pracownicy okresleni jako
mtodzi specjalisci, czyli posiadajacy do 5 lat doswiadczenia zawodowego. Powyzsze
odpowiedzi oznaczaja, ze az 94% badanych wskazalo na trudnosci z pozyskaniem

pracownikow posiadajacych jakiekolwiek do§wiadczenie zawodowe.

Wykres 20. Pracownicy, ktorych pozyskanie jest najtrudniejsze w badanych firmach

Doswiadczeni eksperci — powyzej 5 lat doswiadczenia I 77.31%

zawodowego

Mtodzi specjaliéci —do 5 lat doswiadczenia zawodowego [ 16,84%
Studenci i absolwenci — brak do$wiadczenia zawodowego || 1,72%

Zadna z powyzszych [ 4,12%
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Zrédlo: badanie wiasne, n = 291

Co do problemu z utrzymywaniem najlepszych pracownikoéw (zob. Wykres 21),
ktorzy sg aktualnie zatrudnieni w danym przedsigbiorstwie opinie respondentéw byty
podzielone. 40% respondentoéw wskazato na istnienie tego problemu, natomiast 46%
badanych wskazato brak jego wystepowania. 14% badanych nie potrafito zdiagnozowaé

sytuaciji.



Wykres 21. Wystepowanie problemu z utrzymaniem najlepszych pracownikéw
w badanych firmach

Zdecydowanie tak [N 7.22%

Raczej ok [ 32.95%
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Raczej nic [ 35,40%
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Zrodto: badanie wiasne, n =291

Respondenci byli natomiast bardziej zgodni co do perspektywy wystapienia
problemu z utrzymaniem najlepszych pracownikow w przysztosci (zob. Wykres 22). Az
56% respondentéw wskazato mozliwo$¢ zaistnienia tego problemu. Natomiast 19%

respondentéw nie bylo w stanie oceni¢ sytuacji.

Wykres 22. Prawdopodobienstwo pojawienia si¢ problemu z utrzymaniem najlepszych
pracownikow w ciagu kolejnych 3 lat w badanych firmach

Zdecydowanie tak [N 9.28%

Raczej tak |, 46.74%
Trudno powiedzie¢ [N 18.56%

Raczejnic [N 21.31%

Zdecydowanie nie [l 4.12%
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Zrodto: badanie wiasne, n =291

Jesli chodzi o grupy pracownikéw, ktdrych najtrudniej utrzymaé w firmie
(zob. Wykres 23), respondenci wskazali mlodych specjalistow (58%) oraz
doswiadczonych ekspertow (30%). Taki rozklad odpowiedzi oznacza, Zze trudnosSci
z utrzymaniem w firmie pracownikow z jakimkolwiek do$wiadczeniem zawodowym

zidentyfikowato az 88% badanych.
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Wykres 23. Pracownicy, ktorych utrzymanie jest najtrudniejsze w badanych firmach

Mtodzi specjali$ci —do 5 lat doswiadczenia zawodowego _ 57,73%
Do$wiadczeni eksperci — powyzej 5 lat doswiadczenia _ 30.24%
zawodowego
Studenci i absolwenci — brak do§wiadczenia zawodowego . 4,12%

Zadna z powyzszych - 7,90%
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Zrodto: badanie wiasne, n =291

Jedno z kluczowych pytan w przeprowadzonym badaniu dotyczylo opinii
respondentow, co do wplywu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy na pozyskiwanie
wlasciwych pracownikow (zob. Wykres 24). Wigkszo$¢ badanych (68%) wskazata, ze
ZWP pomaga w pozyskiwaniu wlasciwych pracownikéw — odpowiedz ,,zdecydowanie
tak zaznaczyto 31% respondentow, a 37% odpowiedz ,,raczej tak”. Na uwage zastuguje

rowniez odpowiedz ,,trudno powiedzie¢”, ktorg wskazato 29% uczestnikéw badania.

Wykres 24. Opinia badanych na temat tego, czy employer branding pomaga pozyskiwa¢
wlasciwych pracownikow

Zdecydowanie tak [ 31,27%

Raczej tak [ — 37, 11%
Trudno powiedzie¢ [N 28.52%

Raczej nie - 2,41%

Zdecydowanie nie || 0,69%
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Zrodto: badanie wiasne, n =291

Podobnie prezentuja si¢ opinie respondentdéw na temat wplywu zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy na utrzymywanie w firmie najlepszych pracownikow
(zob. Wykres 25). 66% respondentow ocenito, ze ZWP pomaga utrzymywaé w firmie

najlepszych pracownikow.



Wykres 25. Opinia badanych na temat tego, czy employer branding pomaga utrzymywa¢é
w firmie najlepszych pracownikow

Zdecydowanie tak [ NNNNEGEEEEE 25.77%

Raczej tak |, 39.86%
Trudno powiedzie¢ [N 26.80%

Raczej nie - 5,50%
Zdecydowanie nie [l 2,06%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Zrodto: badanie wiasne, n =291

Analiza odpowiedzi respondentow wskazuje, ze zaréwno pozyskiwanie, jak
| utrzymywanie pracownikow w branzy IT stanowi istotny problem, a odpowiednie

zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy pomaga w jego niwelowaniu.

4.2.2. Strategiczny wymiar zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w branzy IT

W odniesieniu do poglebionych rozwazan na temat strategicznego wymiaru
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy, istotne byto zbadanie miejsca i postrzegania ZWP
w strukturze przedsigbiorstw. Jak wykazaty analizy danych zastanych, zaprezentowane
w Rozdziale 3, ZWP nie jest traktowane w polskich firmach strategiczne i stanowi raczej
element dziatan human resources. Natomiast przeprowadzone badania empiryczne
dostarczyly informacji wskazujacych, ze w branzy IT ro$nie $wiadomos¢ co do
strategicznej roli ZWP.

Jesli chodzi o podmiot, ktory w danym przedsigbiorstwie odpowiedzialny jest za
realizacj¢ dziatan z zakresu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy (zob. Wykres 26),
wigkszo$¢ respondentéw wskazato na dziat human resources (38%). Co interesujace, na
drugim miejscu znalazla si¢ odpowiedz, ze to zarzad/wlasciciel (27%) zajmuje si¢

koordynacja dziatah ZWP.
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Wykres 26. Podmioty koordynujace dzialania employer branding w badanych firmach

Dzial human resources I 37,8020
Zarzad/wiasciciel NI 27,49%
Dzial marketingu NN 16,15%
Drziat employer brandingu [ 3,78%
Driatkadr 1M 2,41%
Dzial komunikacji Wl 1,72%
Iy N 10,65%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Zrodto: badanie whasne, n =291

Zwiazki z HR-owa perspektywa postrzegania ZWP wykazaly odpowiedzi
respondentéw dotyczace wskaznikow, jakie wykorzystuje si¢ w przedsiebiorstwach do
mierzenia zwrotu z tego typu inwestycji (zob. Wykres 27). Jako dwa glowne wskazniki
zidentyfikowano liczbg sktadanych aplikacji (44%) oraz poziom rotacji pracownikow
(42%). Na uwage zashuguje rowniez fakt, ze az 42% respondentéw odpowiedzialo, ze

w ich firmach nie stosuje si¢ wskaznikéw do mierzenia zwrotu z inwestycji w ZWP.

Wykres 27. Wskazniki, jakie wykorzystywane sa do mierzenia zwrotu z inwestycji
W realizacje dzialan employer branding w badanych firmach

Liczba sktadanych aplikacji [INNEREGEGEGEGEGEGEE 43,99%
Brak zdefiniowanych wskaznikow [N 42.27%
Poziom rotacji pracownikéw  [NNENEGEGNGEENEE 41,58%
Jakos¢ sktadanych aplikacji [N 38,49%
Szybkos¢ trwania procesu rekrutacji  [INEGEGEE 29,90%
Inne [l 2,75%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Zrodto: badanie whasne, n = 291, dane nie sumuja si¢ do 100%, poniewaz badani mogli wskazaé wiecej
niz 1 odpowiedz



Respondenci byli rowniez pytani o opinie na temat wptywu ZWP na strategiczne
obszary dziatania przedsigbiorstwa takie jak: wyniki finansowe, opinie klientow, opinie
obecnych 1 przysztych pracownikow oraz budowanie przewagi konkurencyjnej
(zob. Tabela 34). Najwickszy wptyw ZWP wskazano w obszarze opinii obecnych
I przysztych pracownikéw (77%) co taczy si¢ z funkcja HRowa. Tym niemniej 64%
respondentéw ocenito, ze ZWP ma réwniez wptyw na budowanie przez przedsigbiorstwa
przewagi konkurencyjnej. Zauwazony zostat takze wplyw ZWP na opinie klientéw na
temat przedsigbiorstwa (53%). Respondenci nie mieli jednak wyrobionego zdania co do
wplywu ZWP na wyniki finansowe przedsigbiorstwa —45% z nich zaznaczyto odpowiedz

»trudno powiedzie¢”.

Tabela 34. Wplyw dzialan employer branding na strategiczne obszary dzialalnoS$ci
badanych firm (%o)

Ocena wplywu employer brandingu na poszczegolne
obszary:
Obszar: y
Zdecydowanie Raczej nie Trudno Raczej Zdecydowanie

nie wptywa wplywa powiedzie¢ wplywa wplywa
Opinie obecnych i przysztych
pracownikoéw na temat 2,06 2,41 18,21 45,31 31,96
przedsigbiorstwa
Budowanie przewagi
konkurencyjnej 2,06 4,12 30,24 47,77 15,81
przedsiebiorstwa
Opinie klientow na temat 3,44 1134 | 3230 | 3918 13,75
przedsiebiorstwa
Wyniki finansowe 2,75 1237 | 4467 | 36,08 4,12
przedsigbiorstwa

Zrodto: badanie wiasne, n =291

Wsrdd elementow, ktore zdaniem respondentdw pomoglyby rozwijaé strategie
ZWP (zob. Wykres 28) wskazano przede wszystkim zwigekszenie wiedzy w tym obszarze
(67%). 47% respondentéw wskazato natomiast na istotno$¢ zwigkszenia budzetu. Jako

najmniej pomocny element uznano utworzenie dedykowanego dzialu/stanowiska

odpowiedzialnego za ZWP (31%).
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Wykres 28. Elementy, ktore moglyby poméc rozwija¢ strategie employer branding
w badanych firmach

Zwiekszenie wiedzy w zakresie employer brandingu [ NEREGEGEGEGENEEEEEEEEEE 66.67%
Zwiekszony budzet na dzialania employer brandingowe [ NG 46.05%

Wigksze wsparcie zarzadu i top managementu [ N GG 40,89%

Utworzenie dedykowanego dziatu/stanowiska odpowiedzialnego
eni i : N 30.93%
za wdrozenie strategii employer branding

Ime [ 5.84%

0% 20% 40% 60% 80%
Zrédto: badanie wiasne, n =291, dane nie sumuja si¢ do 100%, poniewaz badani mogli wskaza¢ wiecej
niz 1 odpowiedz

Brak dostatecznej wiedzy na temat ZWP laczy si¢ rOwniez z pytaniem
dotyczacym opracowania 1 wdrozenia strategii ZWP w przedsigbiorstwach
(zob. Wykres 29). 43% respondentow wskazato, ze strategia ZWP nie zostala
opracowana w ich firmach. Jedynie 24% respondentéw odpowiedziato, ze strategia ZWP

jest opracowana i na biezaco wdrazana.

Wykres 29. Opracowanie i wdrozenie strategii employer branding w badanych firmach

Nie. nie zostata opracowana [ —2,61 %

Tak, zostata opracowana i jest na biezgco wdrazana |GGG 23,71%

Nie, gdyz dzialania z tego zakresu zawierajq si¢ w innych I 18.90%
dokumentach i dziataniach strategicznych b

Nie. ale planowane jest opracowanie i wdroZzenie w ciagu

najbizszych 3 lat 12,03%

Tak, zostala opracowana ale nie jest wdrazana [l 1,03%
Niewiem [l 1,72%

0% 5%  10%  15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Zrodto: badanie wlasne, n =291



Ponadto, w kwestii budzetu przeznaczanego na realizowanie dzialan z zakresu

Z\WP, 65% respondentéw wskazato brak ustalonych ram finansowych (zob. Wykres 30).

Wykres 30. Laczny roczny budzet, jaki przeznaczany jest na realizacje kampanii
employer branding w badanych firmach
Brak ustalonego budzetu I 6 4,95 %
do 20 000 z1 netto N 8,93%
20 000 — 50 000 zi netto WM 3,78%
50 000 — 100 000 zl netto WM 3,78%
100 000 —200 000 zt netto 1 0,69%
200 000 — 500 000 zt netto WM 3,78%
500 000 —1 000 000 zt netto WM 3,09%
Powyzej 1 min zl netto | 0,34%
Nie wiem NN 10,65%
0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zrodto: badanie wiasne, n =291

Powyzsze analizy wskazuja na rosngce zainteresowanie strategicznym
podejsciem do ZWP — respondenci zauwazaja wptyw ZWP na budowanie przez
przedsigbiorstwa przewagi konkurencyjnej oraz wykazuja che¢ zwigkszenia wiedzy w

tym obszarze. Brakuje jednak konkretnych dziatan wspierajacych to podejscie.

4.2.3. Interdyscyplinarny wymiar zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w branzy

IT

Analizie poddano rowniez interdyscyplinarny wymiar ZWP, ktory zwigzany jest
ze stosowaniem réznorodnych podej$¢ i narzgdzi w realizacji strategii. W tym kontekscie
interesujace byly odpowiedzi respondentdéw na pytanie dotyczace kompetencji
potrzebnych do pracy nad ZWP (zob. Wykres 31). Ponad 70% badanych wskazato na
zestaw interdyscyplinarnych kompetencji 1aczacych komunikacjg, marketing 1

zarzadzanie zasobami ludzkimi.
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Wykres 31. Kompetencje, jakie potrzebne sg osobom zajmujacym si¢ employer
brandingiem w badanych firmach

Komunikacja i public relations [Nl 78,69%
Zarzadzanie zasobami ludzkimi i narzedzia HR [ NG 74,91%
Marketing i narzedzia marketingowe |GGG 71,48%
Budowanie strategii  [INNEENEG 57.73%
Nowe technologic  [INEIEGNENNNNNNNNNNNNEN 52,07%
Inne [l 4,81%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Zrodto: badanie whasne, n = 291, dane nie sumujg sie do 100%, poniewaz badani mogli wskaza¢ wiecej
niz 1 odpowiedz

Na wymiar interdyscyplinarny prowadzonych dziatan wskazywaly roéwniez
odpowiedzi respondentow dotyczace dziatdéw, ktéore w ich przedsigbiorstwach
zaangazowane sg w realizacjc ZWP (zob. Wykres 32). Glowne wskazania dotyczyly
dziatéw: human resources (64%), marketingu (56%) oraz kadr (26%). Dodatkowych
cennych informacji dostarczyty odpowiedzi respondentéw w ramach opcji ,,inne” —
najczesciej] w tym miejscu wskazywano na kierownikow/menedzeréw wszystkich

dziatéw firmy.

Wykres 32. Dzialy zaangazowane w realizacje dzialan employer branding w badanych
firmach

Dzial human resources [Nl 63.,929%
Drzial marketingu [N 56,01%
Drzial kadr 1 26.12%
Drziat komunikacji [N 13,06%
Zarzad [ 12.71%
Dzial employer brandingu [l 7,90%
Inny I 16.49%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zrédlo: badanie whasne, n = 291, dane nie sumuja si¢ do 100%, poniewaz badani mogli wskazaé wiecej
niz 1 odpowiedz



Analiza odpowiedzi respondentow pod katem liczby dzialow zaangazowanych
w realizowanie ZWP wykazata, iz najczesciej (45%) byly to dwa dziaty
(zob. Wykres 33).

Wykres 33. Liczba dzialow zaangazowanych w realizacje dzialan employer branding
w badanych firmach

5 dziatow [l 3,09%
4 dziaty [ 5.50%
3 dzialy [ 10.65%
2 dziaty - [ 45,36%
1dzial [ 35.40%

0% 10% 20% 30% 40% 50%
Zrodto: badanie wlasne, n =291

Ponadto, respondenci stosunkowo pozytywnie oceniali zaangazowanie cztonkow
zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla we wsparcie dziatan z zakresu ZWP
(zob. Wykres 34). 68% respondentow ocenito zaangazowanie zarzadu/kadry
kierowniczej wysokiego szczebla jako ,,wysokie” lub ,,srednie”.

Wykres 34. Ocena zaangazowania czlonkéw zarzadu/kadry Kierowniczej wysokiego
szczebla we wsparcie dzialan employer branding w badanych firmach

Wysokie zaangazowanie [N 27,49%
Srednie zaangazowanic [ 40,21%
Trudno powiedzie¢ _ 18,21%
Niskie zaangazowanie _ 9,97%

Brak zaangazowania [l 4,12%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Zrodto: badanie wiasne, n =291
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Przeprowadzone badania dostarczyly rowniez informacji na temat narzedzi

wykorzystywanych do realizacji dziatan z zakresu ZWP taczacych obszary marketingu,

zarzadzania zasobami ludzkimi i1 public relations.

W odniesieniu do narzedzi offline (zob. Tabela 35) najczeséciej wykorzystywano

welcome packi (34%), eventy spotecznosci branzowej (30%) i konferencje (28%).

Najmniej wskazan dotyczyto reklamy outdoor (4%) oraz magazynéw i gazet (4%).

Tabela 35. Zakres, w jakim narzedzia offline wykorzystywane sa w badanych firmach do
realizowania strategii employer branding (%6)

Ocena zakresu narzedzi offline wykorzystywanych w firmie do
realizowania strategii employer branding:

Narze;dzia offline: Nie jest Rzadko Czasami Czesto Bardzo czesto

wykorzystywane | wykorzystywane | wykorzystywane | wykorzystywane | wykorzystywane
(%) (%) (%) (%) (%)

Reklama outdoor 63,57 18,21 14,09 3,78 0,34

Eventy

spolecznosci

branzowej 20,27 20,27 29,55 15,12 14,78

(community

events)

Konferencje 19,24 16,15 36,77 23,71 4,12

Targi kariery 28,87 23,02 28,87 15,46 3,78

Magazyny i gazety 53,26 20,96 21,99 2,75 1,03

Welcome packi

(prezenty powitaine | 4, g7 9,00 14,88 7,96 26,30

dla nowych

pracownikow)

Konkursy employer | g, 17,52 13,40 8,25 3,78

brandingowe

Zrodto:

badanie wtasne, n=291

Jesli chodzi o narzedzia online (zob. Tabela 36), najczgsciej respondenci

wykorzystywali

strony kariery (54%),

ogolne

Serwisy

rekrutacyjne

(49%)

I specjalistyczne serwisy rekrutacyjne (38%). Najmniej popularne okazaly si¢ takie

narzgdzia jak podcasty (4%) i grywalizacja (7%).



Tabela 36. Zakres, w jakim narzedzia online wykorzystywane sa w badanych firmach do
realizowania strategii employer branding (%b6)

Ocena zakresu narzedzi online wykorzystywanych w firmie do
realizowania strategii employer branding:

Narzedzia

online: Nie jest Rzadko Czasami Czesto Bardzo czesto
wykorzystywane | wykorzystywane | wykorzystywane | wykorzystywane | wykorzystywane

(%) (%) (%) (%) (%)

Strona kariery 25,09 13,75 7,22 33,33 20,62

E-maile 31,96 19,24 16,15 17,18 15,46

Newslettery 48,11 13,75 18,56 14,43 515

Rekomendacje 57,73 15,46 18,55 6,19 2,06

video

Podcasty 70,10 14,78 11,34 2,06 1,72

Aplikacje 71,13 9,28 9,62 6,87 3,09

mobilne

Intranet 47,42 10,31 14,09 12,37 15,80

Ogolne serwisy

rekrutacyjne 6,53 15,81 29,21 25,77 22,77

(np. pracuj.pl)

Specjalistyczne

SErwisy - 26,12 16,15 19,93 16,49 21,31

rekrutacyjne (np.

Just Join IT)

Grywalizacja 66,67 12,71 13,40 4,12 3,09

Zrodto: badanie wiasne, n =291

Osobno analizie poddano kwesti¢ wykorzystania social mediow w dziataniach

Z\WP (zob. Tabela 37). W tym obszarze najpopularniejsze okazaty si¢ portale Linkedin

(57%) oraz Facebook (46%).

Tabela 37. Zakres, w jakim social media wykorzystywane sa w badanych firmach do
realizowania strategii employer branding (%)

Ocena zakresu social mediow wykorzystywanych w firmie do

Social realizowania strategii employer branding:

media: Nie jest Rzadko Czasami Czesto Bardzo czesto

wykorzystywane wykorzystywane wykorzystywane wykorzystywane wykorzystywane
(%) (%) (%) (%) (%)

Facebook 16,49 17,53 19,59 27,84 18,56
Linkedin 14,78 12,71 15,46 31,61 25,43
Instagram 72,85 8,93 7,56 412 6,53
Google + 87,97 2,41 5,84 2,75 1,03
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Whatsapp 85,17 6,90 0,00 5,52 2,41

Twitter 78,01 8,93 8,25 1,72 3,10
Messenger 71,82 16,15 6,19 1,72 4,12
Tik Tok 92,10 5,50 2,41 0,00 0,00

Zrodto: badanie wiasne, n =291

Badaniu poddano réwniez atrybuty atrakcyjnosci pracodawcy, jakie sa
komunikowane potencjalnym kandydatom do pracy oraz obecnym pracownikom.
W przypadku potencjalnych kandydatow do pracy (zob. Tabela 38), najczesciej
komunikowano o dobrych relacjach/atmosferze w miejscu pracy (88%), mozliwosciach
rozwoju kariery zawodowej (80%) i pewnosci zatrudnienia (74%). W najmniejszym
stopniu komunikowano o takich atrybutach jak funkcjonowanie okreslonych regut

korporacyjnych (16%) i zorientowaniu firmy na dbaniu o srodowisko naturalne (19%).

Tabela 38. Stopien, w jakim komunikuje si¢ wybrane atrybuty atrakcyjnosci pracodawcy
wsrod potencjalnych kandydatéow do pracy w badanych firmach (%)

Czestotliwos¢ komunikowania wsréd potencjalnych

Atrybuty kandydatéw do pracy:

atrakcyj nOSC.l Nie komunikuje Rzadko si¢ Czasami si¢ Czesto sie Bardzo czgsto

praCOdaWCy- si¢ komunikuje komunikuje komunikuje si¢ komunikuje
(%) (%) (%) (%) (%)

Pewno$¢ zatrudnienia 5,50 3,78 16,84 51,89 21,99

Wynagrodzenie 14,43 14,78 35,40 20,27 15,12

Dob_re_relaqe/atmosfera 277 242 6.57 2872 59 52

W miejscu pracy

Mozliwosci rozwoju 4,47 3,43 12,03 49,14 30,93

kariery zawodowej

Swiadczenia

pracownicze (np.

telefon, samochdd

stuzbowy, 9,97 8,25 16,84 31,27 33,68

dofinansowanie

positkow 1 podrozy do

pracy)

Firma odnoszaca

sukcesy i znana na 5,15 9,97 26,80 39,86 18,21

rynku

Firma zorientowana na

dbaniu o srodowisko 27,15 19,93 34,36 8,93 9,62

naturalne

Elastyczny czas pracy 12,03 9,28 16,49 27,84 34,36




Praca na nowoczesnym
sprzgcie i w oparciu o
nowoczesne technologie

7,22 6,53 17,53 45,02 23,71

Funkcjonowanie
okreslonych regut
korporacyjnych

30,24 32,30 20,96 12,71 3,78

Przestrzen do

o 11,68
samorealizacji

10,31 30,93 29,90 17,18

Zrodto: badanie wiasne, n =291

Podobnie wygladaly odpowiedzi dotyczace komunikacji atrybutow atrakcyjnosci
pracodawcy wsrod obecnych pracownikow (zob. Tabela 39). Najczesciej komunikowano
0 dobrych relacjach/atmosferze w pracy (88%), mozliwosciach rozwoju Kkariery
zawodowej (77%) 1 pewnosci zatrudnienia (77%). Najrzadziej komunikowano

o0 funkcjonujacych regulach korporacyjnych (25%) oraz zorientowaniu na dbaniu

0 srodowisko naturalne (26%).

Tabela 39. Stopien, w jakim komunikuje si¢ wybrane atrybuty atrakcyjnosci pracodawcy
wSsrod obecnych pracownikow (%)

Atrybuty
atrakcyjnosci
pracodawcy:

Czestotliwos¢ komunikowania wsréd obecnych pracownikow:

Nie komunikuje
si¢
(%)

Rzadko si¢
komunikuje
(%)

Czasami si¢
komunikuje
(%)

Czesto si¢
komunikuje
(%)

Bardzo czgsto
si¢ komunikuje
(%)

Pewnos¢ zatrudnienia

6,53

4,81

12,03

50,17

26,46

Wynagrodzenie

14,09

15,12

34,02

24,74

12,038

Dobre relacje/atmosfera
W miejscu pracy

2,41

1,37

8,25

32,99

54,98

Mozliwosci rozwoju
kariery zawodowej

5,84

5,15

12,03

50,17

26,80

Swiadczenia
pracownicze (np.
telefon, samochod
shuzbowy,
dofinansowanie
positkow i podrozy do
pracy)

8,59

8,25

22,34

27,15

33,68

Firma odnoszaca
sukcesy i znana na
rynku

7,22

7,56

26,12

38,83

20,27

Firma zorientowana na
dbaniu o srodowisko
naturalne

24,40

14,43

35,05

16,49

9,62
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Elastyczny czas pracy 12,03 6,19 15,46 32,65 33,68

Praca na nowoczesnym
sprzgcie i w oparciu

0 nowoczesne
technologie

5,84 8,59 21,99 41,58 21,99

Funkcjonowanie
okreslonych regut 24,40 27,84 22,68 15,81 9,28
korporacyjnych

Przestrzen do

o 10,31 8,59 28,18 32,30 20,62
samorealizacji

Zrodto: badanie wiasne, n =291

Przeprowadzone analizy dowodza, ze w branzy IT stosuje si¢ interdyscyplinarne
podejscie do realizacji strategii ZWP, jednak paleta mozliwych do wdrozZenia narzedzi

I dziatan nie jest jeszcze w pelni wykorzystana.

4.2.4. Uwarunkowania determinujace strategiczna rol¢ zarzadzania wizerunkiem

pracodawcy w branzy IT

Na podstawie opracowanego modelu ZWP i zidentyfikowanych uwarunkowan
determinujacych jego strategicznag role, przygotowano hipotezy badawcze, ktorych
weryfikacja dostarczyta odpowiedzi na postawiony problem badawczy tj. Jakie
uwarunkowania determinujg strategiczng role¢ zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
w przedsiebiorstwach z branzy IT funkcjonujacych w Polsce?

Hipoteza gléwna: Im wigksza Swiadomos¢ strategicznej roli ZWP, tym lepsza
pozycja firmy na tle konkurencji.

W celu weryfikacji hipotezy gtownej zestawiono ze sobg dwa indeksy:

— indeks pozycji firmy na tle konkurencji,

— indeks $wiadomosci strategicznej roli ZWP.
Obydwa indeksy znajdowaty si¢ na ilosciowym poziomie pomiaru (doktadna warto$¢
liczbowa z zakresu 1-5), w zwigzku z tym do weryfikacji potencjalnej zalezno$ci migdzy
nimi wykorzystano wspotczynnik korelacji liniowej r Pearsona. Na Wykresie 35
przedstawiono  zestawienie = dwoch  indeksow  odpowiadajagcych ~ zmiennym
wyszczegolnionym w hipotezie gtownej. Wynik wspotczynnika korelacji r Pearsona nie

potwierdzit istotnej zaleznosci miedzy tymi zmiennymi (p>0,05).



Wykres 35. Indeks pozycji firmy na tle konkurencji a indeks Swiadomosci strategicznej
roli ZWP

r=0,0971, p=0,098
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Poza og6lnym podej$ciem do weryfikacji hipotezy gtownej, postanowiono takze zestawic
ze sobg wszystkie szczegdtowe wskazniki indeksu pozycji firmy na tle konkurencji i
indeksu $wiadomosci strategicznej roli ZWP. W Tabeli 40 zamieszczono wyniki
wspotczynnikow korelacji rang Spearmana. Potwierdzity (p<0,05) one statystycznie
stabg korelacje w pigciu przypadkach:
— wraz ze wzrostem $wiadomosci strategicznej roli ZWP w konteks$cie opinii klientow,
rosta pozycja firmy w obszarze opinii klientow,
— wraz ze wzrostem §wiadomosci strategicznej roli ZWP w kontekscie opinii obecnych
1 przysztych pracownikow, rosta pozycja firmy w obszarze opinii klientow,
— wraz ze wzrostem $wiadomosci strategicznej roli ZWP w kontekscie budowania
przewagi konkurencyjnej, rosta pozycja firmy w obszarze opinii klientow,
— wraz ze wzrostem $wiadomosci strategicznej roli ZWP w konteks$cie opinii klientow,
rosta pozycja firmy w obszarze opinii obecnych i przysztych pracownikéw,
— wraz ze wzrostem $wiadomosci strategicznej roli ZWP w kontekscie budowania
przewagi konkurencyjnej, rosta pozycja firmy w obszarze opinii obecnych
I przysztych pracownikow.
Mozna zatem wnioskowac, ze §wiadomos¢ strategicznej roli ZWP miata wptyw na lepsza
pozycje konkurencyjng firm w przypadku szczegotowych, zidentyfikowanych powyzej,

kombinacji obszaréw dziatalnosci.
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Tabela 40. Szczegétowe pozycje indeksu pozycji firmy na tle konkurencji a szczegélowe
pozycje indeksu §wiadomosci strategicznej roli ZWP — macierz korelacji

Pozycje indeksu — §wiadomos¢ strategicznej roli ZWP
W kontekscie nastepujacych obszarow:
Opinie .
Wyniki Opinie obecnych Budowarne
. " : przewagi
finansowe | klientow I przysztych L
T .| konkurencyjnej
pracownikow
© Wynikow _ _ _ _
g g finansowych rs=0,072 rs=0,021 r-=0,064 rs=0,054
8|-§ £ | Opinii klientow r=0,101 rs=0,134 rs=0,170 rs=0,157
]
5 é 3‘ Opinii obecnych
T2 S i przysztych r=-0,011 r=0,129 r-=0,046 r=0,123
=g = | pracownikéw
2 S 8
2 2 * | Budowania
S = przewagi rs=0,090 rs=0,055 rs=0,026 rs=0,059
o konkurencyjnej

Zrodto: badanie wiasne, n=291

Przeprowadzona weryfikacja nie potwierdzita hipotezy glownej. Nalezy jednak
podkresli¢, iz na poziomie zestawien szczegblowych potwierdzono pie¢ (na
16 mozliwych) istotnych korelacji. Wskazywac¢ to moze na rosnaca, ale wciagz niepeing
swiadomos¢ strategicznej roli ZWP w przedsigbiorstwach z branzy IT, wsrod
respondentdow na poziomie operacyjnym, ktoérzy odpowiedzialni sg za realizowanie
strategii zarzagdzania wizerunkiem pracodawcy.

Hipoteza H1: Im bardziej interdyscyplinarne podejscie do wdrazania ZWP,
tym lepsza pozycja firmy na tle konkurencji.
W celu weryfikacji hipotezy H1 zestawiono ze soba dwa indeksy:
— indeks pozycji firmy na tle konkurencji,
— indeks interdyscyplinarnego podej$cia do wdrazania ZWP.
Obydwa indeksy znajdowaty si¢ na ilosciowym poziomie pomiaru (doktadna warto$¢
liczbowa z zakresu 1-5), w zwigzku z tym do weryfikacji potencjalnej zalezno$ci miedzy
nimi wykorzystano wspotczynnik korelacji liniowej r Pearsona, ktory potwierdzit takowa
zalezno$¢ (p<0,05). Potwierdzona korelacja miata statystycznie przecigtng sile
oddziatywania oraz dodatni kierunek, co oznacza, ze wraz ze wzrostem stopnia
wykorzystania interdyscyplinarnego podejscia do wdrazania ZWP wzrastata pozycja
firmy na tle konkurencji. Na Wykresie 36 przedstawiono zestawienie dwoch indeksow

odpowiadajacych zmiennym wyszczego6lnionym w hipotezie H1.



Wykres 36. Indeks pozycji firmy na tle konkurencji a indeks interdyscyplinarnego
podejscia do wdrazania ZWP

r=0,3343, p=0,000
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Poza ogdlnym podejsciem do weryfikacji hipotezy H1 postanowiono takze zestawi¢ ze
sobg wszystkie szczegotowe wskazniki. W Tabeli 41 przedstawiono wyniki
wspotczynnikdéw korelacji rang Spearmana, ktore wyliczono dla zestawien ocen pozycji
firmy na tle konkurencji w poszczegdlnych obszarach z indeksem interdyscyplinarnego

podejscia do wdrazania ZWP.

Tabela 41. Szczegolowe pozycje indeksu pozycji firmy na tle konkurencji a indeks
interdyscyplinarnego podejscia do wdrazania ZWP — macierz korelacji

Zestawienie z indeksem

Pozycja na tle konkurencji pod wzgledem: interdyscyplinarnego podejscia do
wdrazania ZWP:

Wynikow finansowych rs=0,266416, p=0,000000
Opinii klientow rs=0,174490, p=0,002820
Opinii obecnych i przysztych pracownikow rs=0,251181, p=0,000015
Budowania przewagi konkurencyjnej rs=0,290021, p=0,000000

Zrodto: badanie wlasne, n=291

Potwierdzono w ten sposob, Ze oceny pozycji firmy na tle konkurencji byty statystycznie
zalezne (p<0,05) od stopnia wykorzystania interdyscyplinarnego podej$cia do wdrazania
ZWP. Omawiane korelacje miaty statystycznie stabg sit¢ oddziatywania.

Przeprowadzona weryfikacja potwierdzita hipoteze H1 1 wykazata, ze wraz ze wzrostem
stopnia wykorzystania interdyscyplinarnego podejscia do wdrazania ZWP wzrasta

pozycja firmy na tle konkurencji. Zostaly rowniez potwierdzone korelacje pomiedzy
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poszczegdlnymi elementami pozycji firmy na tle konkurencji a stopniem wykorzystania
interdyscyplinarnego podej$cia do wdrazania ZWP. Potwierdzenie hipotezy H1 wskazuje
na strategiczng warto$¢ wykorzystywania interdyscyplinarnego podej$cia do wdrazania
ZWP w przedsi¢biorstwach. Ponadto, mozna wnioskowac¢, iz respondenci mimo braku
$wiadomosci co do strategicznej roli ZWP — wykazanej poprzez weryfikacj¢ hipotezy
glownej — dostrzegaja pozytywny wptyw dziatan realizowanych w ramach wdrazania
ZWP na pozycje firmy na tle konkurencji. Oznacza to, ze w praktyce ZWP przyjmuje
rolg strategiczng.
Hipoteza H2: Im wi¢ksza §wiadomos¢ strategicznej roli ZWP, tym bardziej

interdyscyplinarne podejscie do wdrazania ZWP.
W celu weryfikacji hipotezy H2 zestawiono ze sobg dwa indeksy:

— indeks interdyscyplinarnego podejscia do wdrazania ZWP,

— indeks $wiadomosci strategicznej roli ZWP.
Obydwa indeksy znajdowaty si¢ na ilosSciowym poziomie pomiaru (doktadna wartosé
liczbowa z zakresu 1-5), w zwiazku z tym do weryfikacji potencjalnej zaleznosci miedzy
nimi wykorzystano wspotczynnik korelacji liniowej r Pearsona, ktory potwierdzit takowa
zalezno$¢ (p<0,05). Potwierdzona korelacja (p<0,05) miata statystycznie stabg sile
oddziatywania.

Wykres 37. Indeks interdyscyplinarnego podejscia do wdrazania ZWP a indeks
$wiadomoSci strategicznej roli ZWP

r=0,2551, p=0,000
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Na Woykresie 37 przedstawiono zestawienie dwoch indeksow odpowiadajacych
zmiennym wyszczeg6olnionym w hipotezie H2. Wyniki wskazuja, ze wraz z ze wzrostem
swiadomosci strategicznej roli ZWP rosnie poziom wykorzystania interdyscyplinarnego
podejscia do wdrazania ZWP.

Analogicznych wnioskow, jak w przypadku ogdlnego indeksu swiadomosci strategiczne;j
roli ZWP, dostarczyto zestawienie uwzgledniajace jego szczegdtowe wskazniki. Wyniki
wspotczynnikoéw korelacji rang Spearmana, zaprezentowane w Tabeli 42, potwierdzity
(p<0,05), ze wszystkie aspekty $wiadomosci strategicznej roli ZWP miaty wplyw na
stopien wykorzystania interdyscyplinarnego podejscia do wdrazania ZWP w
przedsiebiorstwach. Potwierdzone korelacje miaty statystycznie stabg site oddziatywania,
poza korelacja wptywu interdyscyplinarnego podejscia do wdrazania ZWP na opinie
obecnych 1 przyszlych pracownikow, gdzie stwierdzono statystycznie przecigtng site
korelacji.

Tabela 42. Szczegolowe pozycje indeksu §wiadomosci strategicznej roli ZWP a indeksu
interdyscyplinarnego podej$cia do wdrazania ZWP — macierz korelacji

Pozycje indeksu — swiadomos¢ Zestawienie z indeksem
strategicznej roli ZWP w kontekscie interdyscyplinarnego podejscia do
wplywu na nastepujace obszary: wdrazania ZWP:
Wyniki finansowe rs=0,157355, p=0,007156
Opinie klientow rs=0,143203, p=0,014487
Opinie obecnych i przysztych pracownikéw rs=0,311008, p=0,000000
Budowanie przewagi konkurencyjnej rs=0,275675, p=0,000002

Zrodto: badanie wiasne, n=291

Przeprowadzona weryfikacja potwierdzita hipoteze H2 wskazujac, ze wraz z ze
wzrostem $wiadomos$ci strategicznej roli ZWP ro$nie poziom wykorzystania
interdyscyplinarnego podejscia do wdrazania ZWP. Analogicznych wnioskow, jak
w przypadku ogolnego indeksu $wiadomos$ci strategicznej roli ZWP, dostarczyto
zestawienie uwzgledniajace jego szczegdtowe wskazniki. Mozna zatem stwierdzi€, ze
interdyscyplinarne podejscie do wdrazania ZWP zyskuje na znaczeniu wsrod
przedsigbiorstw z branzy IT.

Hipoteza H3: Im wi¢ksza Swiadomos¢ strategicznej roli ZWP, tym wigksza
liczba dzialéw zaangazowana w realizowanie strategii ZWP.

W celu weryfikacji hipotezy H3 zestawiono ze soba:
— liczbe dziatow zaangazowanych w realizacje strategii ZWP zebrang na podstawie

odpowiedzi respondentdw na pytanie nr 8 z kwestionariusza ankiety,
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Wynik wspoétczynnika korelacji liniowej

indeks $wiadomosci strategicznej roli ZWP.

r Pearsona wykazal, ze liczba dziatow

zaangazowanych w realizacj¢ strategii ZWP wzrastata (p<0,05) wraz ze wzrostem

swiadomosci strategicznej roli ZWP, co

zaprezentowane zostalo na Wykresie 38.

Korelacja ta miata statystycznie stabg sit¢ oddziatywania.

Wykres 38. Liczba dzialéw zaangazowanych w realizacje strategii ZWP a indeks
strategicznej roli ZWP

r=0,1997, p=0,001
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Poza ogdélnym podejsciem do werytikacji hipotezy H3 zestawiono ze sobg

wszystkie szczegdélowe wskazniki. W Tabeli 43 zamieszczono wyniki wspotczynnikow

rang Spearmana. Z zestawienia wynika,

ze kazdy badany aspekt S$wiadomosci

strategicznej roli ZWP determinowat liczbe dzialéw zaangazowanych w realizacje

strategiit ZWP. Wszystkie potwierdzone
oddzialywania.

korelacje miaty statystycznie stabg sile

Tabela 43. Szczegolowe pozycje indeksu §wiadomosci strategicznej roli ZWP a liczba

dzialéw zaangazowanych w realizac

je strategii ZWP — macierz korelacji

Pozycje indeksu — swiadomosé
strategicznej roli ZWP w kontekscie
wplywu na nast¢pujace obszary:

Zestawienie z liczba dzialow
zaangazowanych w realizacje strategii
Z\WP:

Whyniki finansowe

r:=0,121609, p=0,038147

Opinie klientow

rs=0,156837, p=0,007350

Opinie obecnych i przysztych pracownikow

rs=0,230989, p=0,000070

Budowanie przewagi konkurencyjnej

rs=0,204301, p=0,000453

Zrodto: badanie wlasne, n=291



Przeprowadzona weryfikacja potwierdzita hipotez¢ H3 wskazujac, ze liczba
dzialéw zaangazowanych w realizacje strategii ZWP wzrastala wraz ze wzrostem stopnia
swiadomosci strategicznej roli ZWP. Powyzsza analiza oznacza, ze rozwdj) ZWP zmierza
w kierunku holistycznej koncepcji angazujacej wszystkie poziomy funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

Hipoteza H4: Im wigksza Swiadomos¢ strategicznej roli ZWP, tym wi¢ksze
zaangazowanie zarzadu/kadry Kierowniczej wysokiego szczebla we wspieranie
ZWP.

W celu weryfikacji hipotezy H4 zestawiono ze soba:
— ocen¢ zaangazowania zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla we
wspieranie ZWP, zebrang na podstawie pytania numer 19 z kwestionariusza ankiety,
— indeks $wiadomosci strategicznej roli ZWP.
Do weryfikacji potencjalnej zalezno$ci pomigdzy zmiennymi wykorzystano
wspotczynnik korelacji liniowej r Pearsona, ktory nie potwierdzit takowych zaleznosci
(p>0,05). Kolejno, poza ogélnym podejsciem do weryfikacji hipotezy H4 postanowiono
zestawi¢ ze soba wszystkie szczegotowe wskazniki (zob. Tabela 44). Zastosowane
wspotczynniki korelacji rang Spearmana nie wykazaly istotnych statystycznie (p>0,05)
zalezno$ci pomigdzy $wiadomos$cia strategicznej roli ZWP a zaangazowaniem
zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla w tego typu dzialania. Analize
przeprowadzono zar6wno na poziomie ogolnego indeksu §wiadomosci strategicznej roli

ZWP, jak i jego szczegdtowych wskaznikow.

Tabela 44. Indeks §wiadomosci strategicznej roli ZWP i jego szczegélowe pozycje a ocena
zaangazowania czlonkéw zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla we wspieranie
ZWP — macierz korelacji

Pozycje indeksu — swiadomosé Zestawienie z ocena zaangazowania
strategicznej roli ZWP w kontekscie cztonkow zarzadu/kadry kierowniczej
wplywu na nastepujace obszary: wysokiego szczebla we wspieranie ZWP:
Indeks $wiadomosci strategicznej roli ZWP rs=0,063913, p=0,277174
Wyniki finansowe rs=0,054406, p=0,355077
Opinie klientow rs=0,095915, p=0,102487
Opinie obecnych i przysztych pracownikow rs=0,075724, p=0,197733
Budowanie przewagi konkurencyjnej rs=0,098849, p=0,092356

Zrodto: badanie whasne, n=291
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Przeprowadzone analizy wykazaty brak istotnych statystycznie zaleznosci migdzy
swiadomoscig strategicznej roli ZWP a zaangazowaniem zarzadu/kadry kierowniczej
wysokiego szczebla w tego typu dziatania. Zatem hipoteza H4 musiata zosta¢ odrzucona.
Brak zidentyfikowanej zaleznosci moze wskazywa¢ na brak wiedzy o0séb
odpowiedzialnych za realizowanie strategii ZWP w przedsigbiorstwach, co do istotnej

roli zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla w realizacj¢ tego typu dziatan.

4.3. Spojrzenie strategiczne na zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy w branzy

IT w oparciu o badania jakoSciowe

Grupa respondentéw badan jakosciowych sktadata sie z 9 os6b odpowiedzialnych
za zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy w przedsigbiorstwach z branzy IT na poziomie
strategicznym. Eksploracja uzyskanych danych empirycznych umozliwita szersze
spojrzenie na problem badawczy, jak réwniez dostarczyla dodatkowych informacji
o0 charakterze aplikacyjnym.

Pierwsze pytanie zadawane respondentom dotyczylo przestanek prowadzenia
dziatan z zakresu ZWP w przedsiebiorstwach. Zaprezentowana w Tabeli 45 grupa kodow
I: Przestanki prowadzenia dziatah ZWP, zostata wyloniona w procesie analizy danych.
Liczba informacji oznacza ilo$¢ informacji dotyczacych danego kodu, ktore zostaty
przekazane przez respondentow. Liczba wywiadéw oznacza za$ ilo$¢ zrodet danych dla

danego kodu.

Tabela 45. Grupa kodow I: Przestanki prowadzenia dzialan ZWP

Grupa kodéw I: Przestanki prowadzenia dzialan ZWP
= ‘5 S £ - 2 ) g
— o 17} — 7] 1Z]
«<Z5. =% | 35 565 | 255 | &85¢
Kod §ovg 8% | Blz | itz iizgiise
S8 3% | 287 | gEE| 288 g5
£ 0o S B o N © IR o N O
=t = x X ¢ B @ B
9 o a. g,
Wsparcie dziatan HR 6 5 56 100 33 33
Budowa przewagi
przewag 1 1 11 0 33 0
konkurencyjnej
Element strategii firmy 6 6 67 0 100 100

Zrodto: badanie wiasne, n=9

Tabela 46 prezentuje podsumowanie odpowiedzi respondentdw na pytanie nr 1.

Wsréd  badanych

reprezentujacych mate przedsigbiorstwa,

employer

branding



traktowany byl glownie jako narzedzie wspomagajace proces rekrutacji. Nie
zidentyfikowano istotnych réznic w postrzeganiu roli ZWP w$rod przedstawicieli matych
przedsigbiorstw. Natomiast analiza odpowiedzi respondentow reprezentujacych srednie
przedsigbiorstwa wykazata szersze rozumienie ZWP. We wszystkich przypadkach
odnoszono si¢ do ZWP w kontek$cie strategicznym, tym niemniej tylko w przypadku
respondenta P5, ZWP zostato okreslone wprost jako ,,strategiczny element budowania
przewagi konkurencyjnej”. Interesujgca byta rowniez wypowiedz respondenta P6, ktory
zidentyfikowat dwie funkcje ZWP — wsparcie pozyskiwania i utrzymywania
pracownikow oraz budowanie marki firmy, nie tylko w kontekScie zwigzanym
z rekrutacjg. Nalezy réwniez wspomnieé, iz wszyscy uczestnicy badania ze $Srednich
przedsiebiorstw, okreslali ZWP jako nowy element strategii firmy. Respondenci
prezentujacy duze przedsigbiorstwa wykazali najwyzszy poziom dojrzatosci
W postrzeganiu ZWP jako obszaru wspierajacego strategiczne elementy dziatania
przedsigbiorstw. Kazdorazowo podkreslano, ze ZWP od dawna jest elementem strategii

firmy i jest mocno zakorzenione w kulturze organizacyjnej.

Tabela 46. Podsumowanie odpowiedzi respondentéw na pytanie nr 1 — Dlaczego w firmie
podejmowane sa dzialania z zakresu employer branding?

Employer branding jako
narzedzie wsparcia dla
rekrutacji.

Male Srednie Duze
przedsi¢biorstwa przedsi¢biorstwa przedsiebiorstwa
Respondent P1 Respondent P4 Respondent P7

Pracownicy postrzegani jako
kluczowy zasob, a wszelkie
dziatania HR i EB jako

Realizowanie dziatan
employer branding wynika
ze strategii i fadu

Employer branding jako
narzedzie do budowania
zainteresowania
potencjalnych pracownikow,
aby przyciagna¢ najlepsze
talenty.

kluczowe narzedzia to korporacyjnego.
rozwoju i utrzymania tego
zasobu.

Respondent P2 Respondent P5 Respondent P8

Employer branding jako
strategiczny element
budowania przewagi
konkurencyjnej.

Employer branding jest
wpisany do strategii jako
element budowania marki
firmy i pozyskiwania
nowych pracownikow.

Respondent P3

Employer branding jako
sposob na przycigganie

odpowiednich pracownikow.

Respondent P6

Pozyskiwanie i utrzymywanie
pracownikow jest jednym ze

Respondent P9

Employer branding jest
strategicznym elementem
rozwoju firmy.
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strategicznych obszarow
rozwoju firmy;

employer branding pomaga
budowac marke firmy.

Zroédto: badanie wlasne, n=9

W drugim pytaniu respondenci okreslali sp6jnos¢ dziatan ZWP z misja, wizja
| warto$ciami firmy. W Tabeli 47 zaprezentowano grupe kodow II: Spdjnos¢ misji, wizji
i wartosci firmy z ZWP, natomiast w Tabeli 48 podsumowanie odpowiedzi respondentéw
na pytanie nr 2. W przypadku badanych reprezentujacych mate przedsi¢biorstwa w
pewnym stopniu potwierdzano spojnos¢ dziatan ZWP z misja, wizjg i warto§ciami firmy,
jednak odnoszono si¢ do ogdlnie ustalonych norm, ktére nie byly w tych firmach
oficjalnie wprowadzone. Podobna sytuacja zaistniata w$rod respondentéw P4 i PS5,
reprezentujacych $rednie przedsigbiorstwa. W przypadku tych dwoch firm réwniez
oficjalnie nie ustalono misji, wizji 1 warto$ci firmy, ale wypowiedzi respondentéw
sugerowaly spdjnos$¢ dziatah ZWP z ogolnie przyjetymi, niepisanymi zasadami. Tylko
w przypadku respondenta P6 potwierdzono spdjnos$¢ dziatan ZWP z oficjalnie przyjeta
misja, wizja 1 wartoS§ciami firmy. Uczestnicy badania reprezentujacy duze
przedsigbiorstwa potwierdzili spdjno$¢ dziatan ZWP =z ustalong misja, wizja
| warto$ciami, ktore byly oficjalnie przyjete jako element strategii rozwoju
przedsiebiorstw. Kazdorazowo podkreslano zakorzenienie misji, wizji 1 wartosci w DNA
firmy. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze tylko respondent P8 byt w stanie wymieni¢

konkretnie warto$ci, misj¢ 1 wizj¢ firmy.

Tabela 47. Grupa kodow II: Spojnosé¢ misji, wizji i wartosci firmy z ZWP

Grupa kodéw I1: Spéjnosé misji, wizji i wartoS$ci firmy z ZWP

_ = NoE _
1:5 z >'5 2 = E ‘S E e = &
2825 =83 238 _ | €22 | 582 |82
Kod SES8| 2% | §ES | 5528 2528 5588
=l g =g & N D 2% 5 8N
3 e e f |8 § | §
o o =
ZWP spdjne z misja, wizja 4 4 44 0 33 100
1 warto$ciami firmy
ZWP nieformalnie spojne 5 5 56 100 67 0
Z misjg, wizja i
warto$ciami firmy
Brak spojnosci 0 0 0 0 0 0

Zrodto: badanie whasne, n=9



Tabela 48. Podsumowanie odpowiedzi respondentéw na pytanie nr 2 — Czy dzialania
employer branding sa zwiazane z misja, wizja i warto§ciami firmy?

Male Srednie Duze
przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa

Respondent P1 Respondent P4 Respondent P7
Tak, ale brak oficjalnie Tak, ale brak oficjalnie Tak
ustalonych misji, wizji ustalonych misji, wizji i
i wartosci. wartosci.
Respondent P2 Respondent P5 Respondent P8
Tak, ale brak oficjalnie Tak, ale brak oficjalnie Tak
ustalonych misji, wizji ustalonych misji, wizji i
i wartosci. wartosci.
Respondent P3 Respondent P6 Respondent P9
Tak, ale brak oficjalnie Tak Tak
ustalonych misji, wizji
i wartosci.

Zrodto: badanie wiasne, n=9

Trzecie pytanie odnosito si¢ do korzysci, jakie przynosi firmie realizowanie

dziatan ZWP. W Tabeli 49 zaprezentowano grup¢ kodow III: Korzysci z realizacji ZWP.

Tabela 49. Grupa kodow II1: Korzysci z realizacji ZWP

Grupa kodéw I11: KorzySci z realizacji ZWP

= - 5 £ NOOE 5 £
— o 17} — 7] 17}
s¥22 5% | BB |8558%i.|2i:
Kod SESE| Bf | gE€ | EE2E 2588 5888
9227 J2 | 5% | 853 | 883 ) 853
S a e ¢ 8 |8 8 |z 8
a. o g, g,
Latwiejsze pozyskiwanie
i utrzymywanie 9 8 89 100 67 100
pracownikow
Budowanie
wiarygodnosci wérod 1 1 11 0 33 0
klientow
Budowanie przewagi
- 1 1 11 0 33 0
konkurencyjnej
Wyréznienie marki firmy 2 2 22 0 67 0
Obnizenie kosztow
L 2 2 22 0 0 67
dziatania firmy

Zrodto: badanie wiasne, n=9
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Tabela 50 prezentuje podsumowanie odpowiedzi respondentdw na pytanie nr 3.
Wszyscy przedstawiciele matych przedsigbiorstw taczyli ZWP z rekrutacja, jako gtéwna
korzy$¢ podajac latwiejsze pozyskiwanie pracownikow. Najwiecej roznorodnych
odpowiedzi uzyskano od badanych ze $rednich przedsigbiorstw. Respondent P4 zwrécit
uwage na niezwykle interesujacy aspekt wskazujac, ze ZWP nie tyle wspiera rekrutacje,
co pomaga przycigga¢ 1 utrzymywaé w firmie najlepszych specjalistow z branzy
i w efekcie prowadzi do budowania zaufania wsrod klientow. W podobnym tonie
wypowiadal si¢ respondent PS5, laczac pozyskiwanie i1 utrzymywanie najlepszych
specjalistow z budowaniem przewagi konkurencyjnej. Natomiast respondent P6 udzielit
odpowiedzi z szerszej perspektywy wskazujac, ze dziatania ZWP pozwalajg wyr6znié
marke pracodawcy na tle konkurencji. W$rdéd uczestnikow badania z duzych
przedsiebiorstw gléwna identyfikowana korzy$¢ dotyczyta latwiejszego pozyskiwania
I utrzymywania pracownikoéw. Dodatkowo w przypadku respondentéw P7 i P8 wskazano
na korzysci finansowe, wynikajace z pozyskiwania odpowiednich pracownikow, co
prowadzi do zmniejszenia rotacji 1 tym samym obniza koszty zwigzane ze szkoleniami

wprowadzajacymi i okresem wdrazania pracownikow.

Tabela 50. Podsumowanie odpowiedzi respondentéw na pytanie nr 3 — Jakie widzi
Pani/Pan korzysci z realizowania dzialan employer branding?

Latwiejsze pozyskiwanie
pracownikow,

efektywniejsza rekrutacja.

Pozyskiwanie i utrzymywanie
najlepszych specjalistow, co
buduje wiarygodno$¢ wérod
klientow.

Male Srednie Duze
przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa
Respondent P1 Respondent P4 Respondent P7

Latwiejsze pozyskiwanie
i utrzymywanie
pracownikoéw, co obniza
koszty dziatania firmy.

Respondent P2

Latwiejsze pozyskiwanie

Respondent P5

Budowanie przewagi

Respondent P8

Latwiejsze pozyskiwanie

Latwiejsze pozyskiwanie
pracownikow.

Wyrdznienie marki
pracodawcy na tle
konkurencji.

pracownikow. konkurencyjnej poprzez i utrzymywanie
pozyskiwanie najlepszych pracownikow, co obniza
specjalistow 1 promocje marki | koszty dziatania firmy.
firmy.

Respondent P3 Respondent P6 Respondent P9

Latwiejsze pozyskiwanie
i utrzymywanie
pracownikow.

Zrodto: badanie whasne, n=9




Pytanie czwarte zwigzane bylo z barierami we wprowadzaniu dziatan ZWP.

Tabela 51 prezentuje grupe kodow IV: Bariery we wprowadzaniu ZWP.

Tabela 51. Grupa kodow IV: Bariery we wprowadzaniu ZWP

Grupa kodéw 1V: Bariery we wprowadzaniu ZWP
r— (&) |72) r— 7] 7]
Kod NESE| BE SES | 5528 2558 5888
Jg:z% 3% | 287 | gEBT| 25857 5%
SIS ? D O N O o " O o N O
° = x B ¢ B © B
8, o g, g,
Brak wyspecjalizowanego
. J 1 1 11 33 0 0
stanowiska
Brak wiedzy 3 3 33 33 33 33
Rozmycie obowigzkow 3 3 33 33 33 33
Brak przeszkod 2 2 22 0 33 33

Zrédto: badanie wlasne, n=9

Tabela 52 prezentuje podsumowanie odpowiedzi respondentéw na pytanie nr 4. W
przypadku tego pytania, respondenci z matych przedsigbiorstw wskazywali na
réznorodne bariery. Brak wyspecjalizowanej jednostki/stanowiska, ktéra realizowataby
zadania zwigzane z ZWP artykutowali respondenci P1 i P2. Respondent P3 wskazywat
na brak wiedzy zespolu HR na temat employer brandingu. Respondenci P5 i P6,
reprezentujacy Srednie przedsigbiorstwa, identyfikowali bariery w obszarze
holistycznego podejscia do employer brandingu, zwigzane z szerokim zakresem dziatan
EB 1 duza liczbg 0so6b, ktére powinny by¢ zaangazowane w ich realizacj¢. Respondent P5
podkreslit, jak wazne znaczenie ma §wiadomos$¢ catego zespotu co do strategicznej roli
ZWP. W obu przypadkach akcentowano odpowiedzialno$¢ kazdego pracownika za
dziatania zwigzane z rozwijaniem marki pracodawcy — pracownicy okreslani byli wregcz
mianem ,,ambasadoréw marki pracodawcy”. Respondent P4 nie zidentyfikowal zadnych
barier w rozwoju strategii ZWP. Badani prezentujacy duze przedsigbiorstwa podkreslali
kluczowe znaczenie zaangazowania wszystkich czlonkow zespotu w realizowanie
strategiit ZWP. W kontekscie duzych przedsigbiorstw, tak okreslona bariera jest o tyle
istotna, ze respondenci prezentowali przedsigbiorstwa zatrudniajagce w Polsce kilkaset,
anawet kilka tysiecy osob. Podkreslano, ze w przypadku tak duzych zespolow,
efektywna komunikacja na temat strategii employer brandingu jest utrudniona.
Szczegolnie interesujaca byla odpowiedZ respondenta P9, ktory wskazal na dodatkowa
barier¢ zwigzang z rozproszeniem zespotu — prace zdalng. Tak zidentyfikowana bariera

miata znaczenie w dobie pandemii COVID-19. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze
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zaden respondent nie wskazal jako bariery kosztow finansowych zwigzanych

z realizowaniem strategii ZWP.

Tabela 52. Podsumowanie odpowiedzi respondentéw na pytanie nr 4 — Jakie zauwaza
Pani/Pan bariery we wprowadzaniu dzialan employer branding?

Rozmycie obowigzkoéw
w ramach realizowania
employer brandingu.

Male Srednie Duze
przedsi¢biorstwa przedsi¢biorstwa przedsi¢biorstwa
Respondent P1 Respondent P4 Respondent P7
Brak wyspecjalizowanego Brak przeszkod. Brak przeszkod.
stanowiska.
Respondent P2 Respondent P5: Respondent P8

Brak $§wiadomosci o
strategicznej roli employer
brandingu wsrdd catego
zespohu.

Brak $§wiadomosci

o strategicznej roli employer
brandingu wsréd catego
zespohu.

Respondent P3

Brak wiedzy zespotu HR na
temat employer brandingu.

Respondent P6

Mnogos¢ elementow i
dzialéw, ktore powinny by¢
zaangazowane w dziatania
employer branding.

Respondent P9

Rozproszony zesp6t
(gtownie pracujacy zdalnie).

Zr6dto: badanie wlasne, n=9

W pytaniu pigtym uczestnicy odnosili si¢ do roli przywddcy/lidera w realizowaniu

dziatah ZWP. Tabela 53 prezentuje grupe kodow V: Rola lidera w realizowaniu dziatan

ZWP, natomiast Tabela 54 podsumowanie odpowiedzi respondentdw na pytanie nr 5.

Tabela 53. Grupa kodow V: Rola lidera w realizowaniu dzialan ZWP

Grupa kodéw V: Rola lidera w realizowaniu dzialan ZWP

— o |77] — |72) ©n
%25 g2 | 5. |8%:_|Es: |85
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Kontakt z zespotem HR 2 2 22 67 0 0
Kontakt z zespotem
2 Z65P 1 1 11 33 0
marketingu
Budowanie marki
. S 4 4 44 33 100 0
osobistej przez liderow
Wsparcie strategicznego 6 6 - 0 100 100
podejscia do ZWP

Zrodto: badanie wiasne, n=9



Wsréd badanych reprezentujacych mate przedsiebiorstwa role przywodcy/lidera
postrzegano jako moderatora dziatan operacyjnych realizowanych przez dziaty HR lub
marketingu. Jednak jedynie respondent P3 podkreslit istotng role zaangazowania kadry
kierowniczej najwyzszego szczebla w rozwijanie ZWP poprzez aktywny udziat
w dziataniach takich jak mentoring, czy wystapienia publiczne. Respondenci ze srednich
przedsigbiorstw wskazywali na dwa glowne kierunki aktywnos$ci. Po pierwsze,
przywddcy/liderzy powinni by¢ bezposrednio zaangazowani w dzialania zwigzane
z realizowaniem strategii ZWP poprzez wykorzystanie swojej marki osobistej. Nalezy
w tym miejscu dodaé, ze wszyscy respondenci prezentujacy Srednie przedsigbiorstwa
wskazywali swoje aktywne zaangazowanie w realizowanie strategii ZWP i byli w stanie
wymieni¢ konkretne dzialania, w ktérych brali udzial. Drugi pojawiajacy si¢
w wypowiedziach respondentow kierunek dotyczyt strategicznego spojrzenia na ZWP.
Respondenci nadawali wysokie znaczenie roli przywodcoéw/liderow w budowaniu
strategicznego podejscia do ZWP i promowaniu takiego spojrzenia wsrod calego zespotu.
Podobny poglad prezentowali uczestnicy badania reprezentujacy duze przedsiebiorstwa,
wskazujac istotno$¢ aktywnego zaangazowania przywodcow/liderow w realizowanie
strategii ZWP.

Tabela 54. Podsumowanie odpowiedzi respondentéw na pytanie nr 5 — Jak Pani/Pana
zdaniem liderzy organizacji moga wspieraé dzialania employer branding?

Mate Srednie Duze
przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa
Respondent P1 Respondent P4 Respondent P7
Bliski kontakt z zespotem i | Wsparcie moze by¢ Aktywne realizowanie
wsparcie HR . realizowane zaréwno poprzez | wybranych dziatan z zakresu
marki osobiste liderow, jak i employer branding w
poprzez nadawanie employer | kontekscie strategicznym.
brandingowi strategicznego
znaczenia.
Respondent P2 Respondent P5 Respondent P8
Otwarto$¢ na uwagi zespolu | Wsparcie strategicznego Liderzy jako wspottworcy
HR. podejscia do employer dziatan employer
brandingu. brandingowych na poziomie
strategicznym,; rola liderow
okreslona jako kluczowa.
Respondent P3 Respondent P6 Respondent P9
Wsparcie dziatan Liderzy powinni by¢ czescia Podnoszenie §wiadomosci o
marketingowych poprzez strategii employer branding. strategicznej roli employer
bezposrednie brandingu wsrdod catego
zaangazowanie. zespotu.

Zrodto: badanie whasne, n=9
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Zaprezentowana analiza uwidocznita zasadnicze rdéznice w postrzeganiu
koncepcji zarzadzania wizerunkiem pracodawcy wsrod przedstawicieli przedsiebiorstw
o roznej wielkosci. Reprezentanci matych przedsigbiorstw postrzegali ZWP gtownie jako
narzedzie rekrutacji pracownikow. Bardziej rozwinigte 1 strategiczne spojrzenie na ZWP
prezentowali respondenci ze $rednich i duzych przedsigbiorstw. Najwigksze osobiste
zaangazowanie w dzialania zwigzane z zarzadzaniem wizerunkiem pracodawcy,
polegajace na budowaniu marki osobistej, wykazali przedstawiciele $rednich

przedsigbiorstw.



ROZDZIAL 5. STRATEGICZNE SPOJRZENIE NA ZARZADZANIE
WIZERUNKIEM PRACODAWCY W OPARCIU O AUTORSKI
MODEL

5.1. Wnioski z przeprowadzonych badan teoretycznych i empirycznych wraz
z dyskusja

Celem niniejszego podrozdzialu jest zaprezentowanie wnioskow koncowych
z przeprowadzonych badan w obszarze teoriopoznawczym i aplikacyjnym oraz dyskusja

uzyskanych wynikow.

5.1.1. WhnioskKi teoriopoznawcze

Analiza literatury przedmiotu dostarczyla wnioskéw w dwoch obszarach.
Obszar | - rozwéj naukowy Kkoncepcji strategicznego zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy w obszarze nauk o zarzadzaniu i jakoSci:
— Zzachodzaca od lat 90. XX w. zmiana podejscia do roli pracownikéow
W przedsiebiorstwach wzbudzita zainteresowanie badaczy z obszaru nauk
0 zarzadzaniu i jakosci. C.K. Prahalad i G. Hamel w ramach koncepcji szkoty
zasobowej okreslili wiedze i kompetencje jako jedne z kluczowych elementow
budowania przewagi konkurencyjnej*®®. W kontekscie strategicznym P. Drucker

zaproponowat  koncepcje ,,pracownikow wiedzy”%4, okreslajac ich jako

5

najcenniejszy zasob firm®®, Wspolnym mianownikiem budowania sukcesu

przedsigbiorstw stali si¢ pracownicy.

- ewolucja paradygmatéw zarzadzania®®

spowodowata zmiang¢ tradycyjnego
paradygmatu, opartego na dazeniu przedsigbiorstw do dynamicznego wzrostu
| bezwzglednej walki o zdobycie przewagi konkurencyjnej, w nowe podejscie
nacechowane dbatoscia o otoczenie wewnetrzne 1 zewnetrzne przedsigbiorstw,
Wspotprace oraz zauwazanie potrzeb pracownikow.

— powyzsze zmiany wplynely na rozwoj strategicznego podejscia do koncepcji

Z\WP obejmujacej szeroki kontekst, interdyscyplinarny charakter i r6znorodne grupy

363 C.K. Prahalad, G. Hamel, The core competence..., s. 79-91.
364 p.F. Drucker, Knowledge-worker productivity..., s. 79.

385 Ibidem, s. 79-94.

366 M. Ferguson, A New Consciousness Reader ..., s. 49-60.
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docelowe®’. A. Dabirian i in. wskazali na strategiczng perspektywe ZWP, okreslajac
to zagadnienie jako ,,(...) skuteczng strategig, dzigki ktorej mozna uzyskac przewage
konkurencyjng na coraz bardziej konkurencyjnym rynku pracy”®%. P. Lane wskazat
na interdyscyplinarno$¢ ZWP opisujgc ten termin jako ,,(...) narzedzia i praktyki,
dzicki ktorym organizacja zarzadza swoja marka pracodawcy, wérod okreslonych
grup odbiorcéw. Innymi stowy, jest to wszystko, co robione jest celowo — poprzez
zasady, rekrutacje, reklame, programy wprowadzajace, szkolenia, zarzadzanie i inne
srodki, ktore wywieraja wplyw na to, jak organizacja jest postrzegana przez osoby,
ktére maja z nig kontakt: pracownicy, roéwiesnicy, rodzice i inni”3%,

— teoretyczny rozwoj koncepcji ZWP bedzie postepowal w kilku gltéwnych
kierunkach, m.in.%7°:

— eksploracja analogii ZWP z konstruktami teoretycznymi dotyczagcymi wartosci
marki,

— analiza ZWP pod katem czynnikow zwigzanych z konkurencja na rynku pracy
oraz marketingowym spojrzeniem na propozycje warto$ci pracowniczych
(z ang. employer value proposition),

- wplyw ZWP na funkcjonowanie organizacji i jej wyniki.

Obszar Il — interdyscyplinarne zwiazki koncepcji zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy:

— koncepcja ZWP, obejmujaca zagadnienie marki pracodawcy, jest wielowymiarowo
powiazana z koncepcjag marki korporacyjnej, na co zwrocili uwage K. Backhaus
i S. Tikoo®"?, jak réwniez R.W. Mosley w opracowanym modelu zintegrowanej
marki®"?,

— koncepcja ZWP obejmuje zagadnienie wizerunku pracodawcy, ktore Scisle
potaczone sg z koncepcjami wizerunku i reputacji korporacyjnej. F. Lievens i in.
wskazali, ze wszystkie te elementy powinny by¢ ksztattowane wspdlnie, gdyz
budowanie atrakcyjnego wizerunku pracodawcy wigze si¢ z wizerunkiem organizacji

jako catosci®’®.

367 L. Moroko, M.D. Uncles, Strategic employer branding..., s. 318-321.

368 A, Dabirian, J. Paschen, J. Kietzmann, Employer branding..., s. 83.

369 P, Lane, Human resources marketing..., s. 24.

370 C.P. Theurer [i in.], Employer branding..., s. 171.

371 K. Backhaus, S. Tikoo, Conceptualizing..., s. 503 .

372 R.W. Mosley, Customer experience..., s. 130.

3B F. Lievens, G. Van Hoye, F. Anseel, Organizational identity and employer image: Towards a unifying
framework, “British Journal of Management” 2007, 18, s. 52-58.



— analiza miejsca ZWP w strukturze przedsiebiorstw wykazata, ze ZWP to
kompleksowy proces, wymagajacy miedzydepartamentowego zaangazowania
i holistycznego podejscia®™®. B. Minchington, w opracowanym ekosystemie
employer branding, osadzil ZWP az w pigtnastu rozbudowanych obszarach

375 co uwidocznito interdyscyplinarny i ztozony

funkcjonowania przedsigbiorstwa
charakter zagadnienia.

— przeglad modeli koncepcyjnych potwierdzit wplyw ZWP nie tylko na atrakcyjnos¢
pracodawcy, ale rowniez na produktywnosci pracownikow?’® i wyniki organizaciji®”’.
Jak wykazano, ZWP nie stanowi jedynie narzedzia wspierajacego rekrutacje
pracownikow, ale koncentruje si¢ na szerokiej perspektywie zwigzanej
Z komunikowaniem warto$ci 1 wizji firmy obecnym 1 przysztym pracownikom oraz
innym grupom interesariuszy, w celu budowania przewagi konkurencyjnej i rozwoju
przedsigbiorstwa.

— ZWP laczy si¢ z koncepcja zarzadzania talentami. Badacze wskazali na wazna role
marki pracodawcy w procesie zarzadzania talentami, podkreslajac, ze silne marki
pracodawcy przyciagaja najbardziej zmotywowanych i utalentowanych
pracownikow>’8,

— ZWP laczy si¢ z koncepcja przywodztwa transformacyjnego poprzez lideréw
organizacji, ktorzy integruja wizje, kulture i wizerunek przedsigbiorstwa oraz
zapewniaja efektywne budowanie marki wéréd pracownikow®’®. Potwierdza si¢ tym
samym, ze przywodcy transformacyjni swoim dzialaniem wplywaja na marke
pracodawcye°.

— holistyczne i strategiczne podejscie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
prezentuje zwiagzek tego zagadnienia z obszarem zarzadzania roéznorodnoscia.
E. Matuska i A. Salek-Iminska wskazuja na silne potaczenie zarzadzania

roznorodnoscig 1 zarzadzania wizerunkiem pracodawcy, szczegdlnie w obszarze

budowania tozsamosci i wartosci organizacji®®.

374 g, Debarliev, E. Brzovska, HR branding..., s. 42.

375 B. Minchington, The Employer Branding Ecosystem, 2017
https://www.worldemployerbrandingday.community/post/2017/09/29/the-employer-branding-ecosystem-
v2 [dostep: 5.02.2020].

376 K. Backhaus, S. Tikoo, Conceptualizing..., s. 505.

377 G. Martin, Employer branding — time for..., s. 18.

378 A, Kargas, A. Tsokos, Employer branding implementation..., s. 11.

379 g, Sahu, A. Pathardikar, A. Kumar, Transformational leadership..., s. 87.

380 M.1. Hanif, Z.S. Qureshi, Effect of Employer Branding..., s. 52.

%1 E. Matuska, A. Satek-Imifiska, Diversity management..., s. 78-80.

167



— zaprezentowany zarys koncepcji turkusowego zarzadzania organizacjami nadaje
nowy kontekst dzialaniom zwigzanym z ZWP. Idea demokratycznej organizacji,
uwzgledniajacej indywidualne potrzeby kazdego pracownika, powinna znalezé

swoje odzwierciedlenie w nowoczesnym podejéciu do rozwijania ZWP382,

5.1.2. Whnioski aplikacyjne

Analiza problematyki zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w oparciu o badania
empiryczne, dostarczyta wnioskow w czterech obszarach.

Obszar | — ogélne podejscie do koncepcji zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy:

— na gruncie miedzynarodowym koncepcja zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
ma istotne znaczenie strategiczne w przedsiebiorstwach. Zgodnie z raportem firmy
Randstad ,,Employer Brand Research 2019” przeprowadzonym na respondentach
w 32 krajach, 99% pracodawcow wierzy, ze employer branding oraz reputacja sg
wazne w procesie przyciggania do pracy najlepszych talentow. 95% pracodawcow
uwaza, ze dzialania zwigzane z ochrong marki pracodawcy w kolejnych latach beda
coraz bardziej istotne®®. Co wiecej, 91% pracodawcow wierzy, ze dziatania
zwigzane z employer brandingiem i reputacjg maja wptyw na zysk3%*,

— na gruncie krajowym zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy nie jest postrzegane

jako strategiczny element dzialalnoSci przedsigbiorstw. Dane przedstawione
w raporcie ,,Employer Branding w Polsce 2020” wskazuja, Ze za prowadzenie
dziatan zwigzanych z ZWP nadal, w wigkszoS$ci przedsigbiorstw, odpowiadaja dziaty
HR (51%). Strategiczne pojmowanie employer brandingu, w ktoére zaangazowany
bylby zarzad firmy lub CEO, ma miejsce jedynie w nielicznych przypadkach (6%)3%.
Wskazuje to na brak dostatecznej wiedzy o strategicznej roli zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy oraz brak odpowiednich opracowan aplikacyjnych w tej

dziedzinie.

382 F, Laloux, Reinventing organizations..., s. 35.
383 Employer Brand Research 2019..., s. 36.

384 |bidem, s. 36.

385 Employer Branding w Polsce 2020..., s. 11.



Obszar Il — rynek pracownika w branzy IT:
— W branzy IT istnieje problem z pozyskiwaniem i utrzymywaniem pracownikow.

Wobec dynamicznego rozwoju branzy w obszarach zwigzanych z sektorami
oprogramowania i ushug, zwigksza si¢ zapotrzebowanie na specjalistow. Badania
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci przeprowadzone wspdlnie
z Uniwersytetem Jagiellonskim wskazuja, ze dwie trzecie pracodawcow planuje
powickszenie zespolow IT38®  Najbardziej poszukiwani s3 pracownicy na
stanowiska: programistyczne (27%), testerskie (13%) oraz wdrozeniowe (9%)%".
Jednak liczba dostepnych pracownikow nie jest w stanie pokry¢ zapotrzebowania.
Zgodnie z raportem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci, liczba
programistéw pracujacych w Polsce w 2019 roku wynosila okoto 250 000 0sob%,
Zapotrzebowanie jest jednak wicksze, a zniwelowanie niedoboru wymagatoby
corocznego podwojenia liczby absolwentow kierunkéw zwigzanych z 1T, Taka
sytuacja powoduje, ze pracodawcy z branzy IT poszukuja nowych sposobow
pozyskiwania i utrzymywania najlepszych pracownikow,

— przekrojowa analiza pracownikéw polskiej branzy IT wykazata, Zze polscy
specjalisci IT sa stosunkowo mtodzi. Na uwage zastuguje fakt, ze najwigkszy odsetek
pracownikow polskiej branzy IT stanowig millenialsi, czyli osoby urodzone w latach
1981-2000%°, Pokolenie to prezentuje szczegodlne podejécie do wartociowania
pracy najbardziej cenigc rozwoj zawodowy, dobrg atmosfer¢ pracy i reputacj¢ firmy.
Jednak kluczowe znaczenie ma dla millenialsow balans pomigdzy pracg a zyciem
osobistym. Jako pracownicy o wysokich kompetencjach i ambicjach poszukuja
cigglych wyzwan zawodowych3, Ponadto, pracownicy polskiej branzy IT posiadaja
sprecyzowane oczekiwania w stosunku do miejsca pracy — za kluczowy element
pracy uwazajac rozwdj zawodowy (34% respondentow). Kwestia wynagrodzenia
pojawia si¢ na drugim miejscu (24% respondentow). Co wigcej, istotna jest dla nich
rowniez atmosfera w pracy — az 59% specjalistow IT jest gotowa zmieni¢ prace, gdy

nie odpowiada im kultura organizacyjna firmy*?. Pracownicy branzy IT zauwazaja

36Branza IT w czasie pandemii. PARP prezentuje Branzowy Bilans Kapitatu Ludzkiego,
https://www.parp.gov.pl/component/content/article/76563:branza-it-w-czasie-pandemii-parp-prezentuje-
branzowy-bilans-kapitalu-ludzkiego [dostep: 12.12.2021].

387 | bidem.

388 E. Rutkowski, IT/ICT sector..., s. 9.

389 3. Smulski, Raport specjalny Rynek IT..., s. 16.

3%0A, Manuti, A. Curci, B. Van der Heijden, The meaning of working..., s. 227.

391 p, Barszcz, Generation of Millennials..., s. 47-48.

392 Transparentna Rekrutacja..., s. 12.
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tez wazng rol¢ menedzeréw, w budowaniu wizerunku pracodawcy i ksztattowaniu
kultury organizacyjnej. Najbardziej doceniane przez nich dzialania menedzeréw
zwigzane s3 z przekazywaniem informacji zwrotnej (77%), docenianiem pracy
I dzigkowaniem za wykonang prace (71%) oraz wewnetrzng komunikacjg w zespole
(68%)3%. Takie podejscie do pracy ma kluczowe znaczenie w konteksécie budowania
efektywnych strategii ZWP.

Obszar 111 — operacyjne podejscie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy

w polskiej branzy IT (na podstawie badan ilo§ciowych):

— analiza odpowiedzi respondentow wykazata, ze zarowno pozyskiwanie, jak
i utrzymywanie pracownikéow w branzy IT stanowi istotny problem,
a odpowiednie zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy pomaga w jego niwelowaniu.
94% badanych wskazato na trudnos$ci z pozyskaniem pracownikéw posiadajacych
jakiekolwiek do$wiadczenie zawodowe, a trudnos$ci z ich utrzymaniem w firmie
zidentyfikowalo 88% badanych. Wigkszo$¢ badanych (68%) wskazata, ze ZWP
pomaga w pozyskiwania wlasciwych pracownikow, a 66% respondentéw ocenito, ze
ZWP pomaga utrzymywac w firmie najlepszych pracownikéw,

— ZWP nie jest traktowane w firmach IT strategicznie, ale S$wiadomos¢
strategicznej roli ZWP ro$nie. Za realizacj¢ dziatan z zakresu ZWP zazwyczaj
odpowiada dziat human resources (38%). Na wyspecjalizowang jednostke zajmujaca
si¢ w firmach obszarem ZWP wskazalo jedynie 4% respondentéw. Respondenci
zauwazaja jednak wptyw ZWP na strategiczne obszary dzialania przedsigbiorstw —
64% respondentow ocenitlo, ze ZWP ma wplyw na budowanie przez
przedsigbiorstwa przewagi konkurencyjnej,

— brak strategicznego podejscia do ZWP moze wynikaé¢ z braku wiedzy w tym
zakresie. 67% respondentdéw wskazato, ze zwigkszenie wiedzy na temat ZWP
pomogtoby im rozwija¢ ten obszar w przedsigbiorstwach,

- ZWP postrzegane jest jako zagadnienie interdyscyplinarne — ponad 70%
badanych wskazato na zestaw interdyscyplinarnych kompetencji potrzebnych do
realizowania strategii ZWP, laczacych komunikacjg, marketing 1 zarzadzanie

zasobami ludzkimi,

393 Badanie Spofecznosci IT, Bulldogjob, Warszawa 2021, https://bulldogjob.pl/it-report/2021#profile
[dostep: 10.01.2022].



do realizacji strategii ZWP wykorzystuje si¢ interdyscyplinarne narzedzia.
Sposrod narzedzi offline najczesciej wykorzystuje sie welcome packi (34%), eventy
spotecznos$ci branzowej (30%) 1 konferencje (28%). Jesli chodzi o narzedzia online
respondenci wykorzystuja zazwyczaj strony kariery (54%), ogélne serwisy
rekrutacyjne (49%) 1 specjalistyczne serwisy rekrutacyjne (38%). Wsrdod platform
spotecznos$ciowych najbardziej popularne sg portale Linkedin (57%) oraz Facebook
(46%). W obszarze komunikowania atrybutéw atrakcyjnosci pracodawcy wsrod
potencjalnych  kandydatow, najcze$ciej  komunikuje si¢  o:  dobrych
relacjach/atmosferze w miejscu pracy (88%), mozliwosciach rozwoju kariery
zawodowej (80%) i pewnosci zatrudnienia (74%). W stosunku do obecnych
pracownikow komunikacja wyglada podobnie, tj.: dobre relacje/atmosfera w pracy
(88%), mozliwosci rozwoju kariery zawodowej (77%) i pewno$¢ zatrudnienia
(77%),

przeprowadzona weryfikacja hipotezy gldwnej wykazata rosnaca, ale wciaz
niepelng, Swiadomos¢ strategicznej roli ZWP w przedsiebiorstwach z branzy IT
wsrod respondentdow na poziomie operacyjnym, ktoérzy odpowiedzialni sg za
realizowanie strategii zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,

przeprowadzona weryfikacja hipotezy H1 wykazata, ze wraz ze wzrostem stopnia
wykorzystania interdyscyplinarnego podejscia do wdrazania ZWP wzrasta
pozycja firmy na tle konkurenciji,

przeprowadzona weryfikacja hipotezy H2 wykazata, Zze wraz ze wzrostem
SwiadomoSci  strategicznej roli ZWP rosnie poziom wykorzystania
interdyscyplinarnego podejscia do wdrazania ZWP,

przeprowadzona weryfikacja hipotezy H3 wskazata, ze liczba dzialow
zaangazowanych w realizacj¢ strategii ZWP wzrastala wraz ze wzrostem
stopnia Swiadomosci strategicznej roli ZWP,

przeprowadzona weryfikacja hipotezy H4 nie wykazala zaleznosci migdzy
swiadomos$cig strategicznej roli ZWP a zaangazowaniem zarzadu/kadry
kierowniczej wysokiego szczebla w tego typu dzialania. Brak zidentyfikowanej
zalezno$ci moze wskazywa¢ na brak wiedzy osob odpowiedzialnych za
realizowanie strategii ZWP w przedsi¢biorstwach co do istotnej roli

zarzgdu/kadry Kierowniczej wysokiego szczebla w realizacje tego typu dzialan.
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Obszar IV — spojrzenie strategiczne na zarzadzanie wizerunkiem
pracodawcy w polskiej branzy IT (na podstawie badan jako$ciowych):

— badania jakosciowe przeprowadzone na respondentach reprezentujgcych poziom
strategiczny (zarzad/kadra kierownicza wysokiego szczebla) uwidocznity
zasadnicze roznice w postrzeganiu Koncepcji zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy wsrod przedstawicieli przedsiebiorstw o roznej wielkosci.
Reprezentanci matych przedsigbiorstw postrzegali ZWP glownie jako narzedzie
rekrutacji pracownikéw. Bardziej rozwinigte i strategiczne spojrzenie na ZWP
prezentowali respondenci ze S$rednich 1 duzych przedsigbiorstw. Respondenci
prezentujacy $rednie przedsigbiorstwa okres§lali ZWP jako nowy element strategii
firmy. Respondenci z duzych przedsi¢biorstw wskazywali, ze ZWP od dawna jest
elementem strategii firmy i jest mocno zakorzenione w kulturze organizacyjnej,

— WwSréd korzysci plynacych z realizowania ZWP, przedstawiciele matych
przedsigbiorstw wymieniali gtdéwnie korzysci zwigzane z rekrutacjg. Najwieksza
roznorodno$¢ zauwazono w odpowiedziach respondentow ze S$rednich
przedsiebiorstw. Jako gtowne korzy$ci wymieniali oni: pomoc w przycigganiu
I utrzymywaniu w firmie najlepszych specjalistow, budowanie zaufania wsrod
klientow, budowanie przewagi konkurencyjnej oraz wyr6znianie marki pracodawcy
na tle konkurencji. Wérdd uczestnikéw badania z duzych przedsigbiorstw gtoéwna
identyfikowana korzy$¢ dotyczyta tatwiejszego pozyskiwania i utrzymywania
pracownikow. Dodatkowo cze$¢ respondentow wskazala tez na korzysci finansowe,
wynikajace z pozyskiwania odpowiednich pracownikow, co prowadzi do
zmniejszenia rotacji 1 tym samym obniza koszty zwigzane ze szkoleniami
wprowadzajacymi 1 okresem wdrazania pracownikow,

— jesli chodzi o bariery zwiazane z wprowadzaniem ZWP w przedsiebiorstwach,
wszyscy respondenci zwracali uwage na podobne elementy takie jak: brak wiedzy na
temat ZWP w przedsigbiorstwie, rozmycie obowigzkow zwigzanych z ZWP oraz
brak wyspecjalizowanego stanowiska dotyczacego ZWP. Ponadto respondenci ze
$rednich 1 duzych przedsigbiorstw wskazywali na dodatkowe bariery zwigzane
Z rozproszeniem zespotu, spowodowanym pandemiag COVID-19. Warto podkresli¢
fakt, ze zaden respondent nie wskazal finansowych barier zwigzanych

Z zarzadzaniem wizerunkiem pracodawcy,



— W kontekscie roli liderow we wspieraniu ZWP, najwigksze zaangazowanie —
polegajace na budowaniu marki osobistej — wykazali przedstawiciele $rednich
przedsigbiorstw. Ponadto, respondenci ze S$rednich i duzych przedsigbiorstw
nadawali wysokie znaczenie roli przywddcow/lideréw w budowaniu strategicznego
podejscia do ZWP i1 promowaniu takiego spojrzenia wsrdd catego zespotu.

W ramach dyskusji uzyskanych wynikow nalezy stwierdzi¢, iz zidentyfikowane
w modelu teoretycznym uwarunkowania determinujace strategiczna role
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w przedsigbiorstwach z branzy IT
funkcjonujacych w Polsce tj.:

1. zaangazowanie zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla odpowiedzialnych
za wspieranie dziatan z zakresu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,

2. interdyscyplinarne podejscie do wdrazania strategii zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy,

3. wspoipraca miedzydziatlowa, obejmujaca zaangazowanie odpowiednich obszarow
struktury przedsiebiorstwa w realizowanie strategii ZWP,

zostaly potwierdzone na gruncie praktycznym.

Zardéwno badania ilosciowe, jak i jako$ciowe, uwidocznity potrzebe istotnego
zaangazowania zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla we wspieranie dziatan
z zakresu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy. Szczegolnie, ze strategiczne podejscie
do ZWP nie jest powszechne i dopiero zyskuje na znaczeniu. Analiza dzialan
operacyjnych wykazata, Ze interdyscyplinarne podej$cie do wdrazania strategii ZWP daje
szans¢ na kompleksowe wspieranie realizacji celow strategicznych przedsigbiorstwa.
W konsekwencji wykazano wazng role wspolpracy migdzydziatowej przy realizacji
strategii ZWP, obejmujacg zaangazowanie odpowiednich obszaréw struktury
przedsigbiorstwa w szerokiej perspektywie — nie tylko tych zwigzanych z zarzadzaniem

zasobami ludzkimi, marketingiem czy komunikacja.
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5.2.  Autorski model zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w przedsiebiorstwach

z branzy IT

Na podstawie przeprowadzonych badan teoretycznych 1 empirycznych,
przeniesiono zaprezentowany w Rozdziale 3 teoretyczny, autorski model zarzgdzania
wizerunkiem pracodawcy na grunt praktyczny. Bowiem, jak wskazuja R. Borowiecki
I B. Siuta-Tokarska, ,,rola nauk o zarzadzaniu w nauce ogdtem, przejawia si¢ po pierwsze
W rozpoznaniu rzeczywistosci i jej odpowiednim opisie, a po drugie — i co wazniejsze
w kontekscie charakteru tych nauk, jako nauk empirycznych — w tworzeniu rozwigzan
praktycznych™®. Opracowany model zawiera zestaw praktycznych narzedzi
wspierajacych strategiczne podejscie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
W przedsigbiorstwach z branzy IT, stanowiacy aplikacyjny wktad autorki w rozwoj nauk
0 zarzadzaniu i1 jako$ci. Niniejszy podrozdzial zawiera szczegoétowe omowienie
skonstruowanego modelu.

Strategiczne podej$cie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy wpisuje si¢
w obszar business model innovation (ttum. innowacje w zakresie modeli biznesowych,
skrot BMI). BMI jest stosunkowo nowa koncepcja, zyskujaca coraz wigksze znaczenie
zarobwno na plaszczyznie naukowej jak i praktycznej®®. Istote BMI stanowi
projektowanie nowatorskich, nietrywialnych zmian w kluczowych elementach modelu
biznesowego firmy i/lub architekturze tegoz modelu, skupiajacych si¢ na
przechwytywaniu 1 aktywowaniu nowych wartosci ze Zrddel, ktére wczesniej zostaty
przeoczone®®, Jak wskazuje D.J. Teece, w dynamicznie zmieniajacej sie sytuacji
rynkowej, implementacja i udoskonalanie modeli biznesowych zalezy od
indywidualnych umiejetnosci danej firmy i opiera si¢ na procedurach organizacyjnych
i zdolnosciach kierowniczych®’. Jako gléwne cele wdrazania modeli biznesowych
D.J. Teece wymienia rekonfiguracj¢ kompetencji wewngtrznych przedsigbiorstwa lub
wywotanie okre$lonej zmiany w $rodowisku zewnetrznym>®, Przeglad definicji business

model innovation prezentuje Tabela 55.

3% R. Borowiecki, B. Siuta-Tokarska, Nauki o zarzqdzaniu w S$wietle paradygmatéw, ,Przeglad
Organizacji” 2018, (4), 7-15, s. 7.

3% N.J. Foss, T. Saebi, Fifteen years of research on business model innovation: How far have we come,
and where should we go?, “Journal of Management” 2017, 43(1), s. 200.

3% A, Ghezzi, A. Cavallo, Agile Business Model Innovation in Digital Entrepreneurship: Lean Startup
Approaches, “Journal of Business Research” 2020, vol. 110, s. 2-3.

397 D.J. Teece, Business models and dynamic capabilities, “Long Range Planning” 2018, vol. 51, no. 1,
s. 40.

3% |bidem, s. 40.



Tabela 55. Definicje business model innovation (BMI)

Autor Rok Definicja

K. 2013 | Innowacyjny sposob generowania i przechwytywania warto$ci®*°.

Frankenberger

iin.

W. Bernd, 2016 | Proces majacy na celu narodziny catkiem nowego modelu

V.G. Wirtz biznesowego, ktoremu towarzyszy korekta propozycji wartosci i/lub
konstelacji wartosci, ktory generuje lub zabezpiecza trwala
przewagge konkurencyjng*®.

N. J. Foss, 2017 | Nowatorska i  bardziej  holistyczna  forma  innowacji

T. Saebi, organizacyjnych,  ktéra  gwarantuje:  budowanie  teorii,
operacjonalizacje oraz testowanie*’,

B. Wirtz, 2018 | Skuteczna i wydajna forma innowacji, ktéra odnosi si¢ do nowych

P. Daiser sposobow organizowania biznesu %2,

M. Bashir, 2019 | Innowacyjno$¢ wprowadzana do modelu biznesowego zalezna nie

R. Farooq tylko od dostepnosci wiedzy w przedsigbiorstwie, ale takze od checi
pracownikow do dzielenia sie wiedza*®.

S. Kraus i in. 2020 | Tworzenie i rozpowszechnianie oferty firmy w sensie ksztalttowania
struktury jej tancucha warto$ci‘®.

S. Vaskai in. 2021 | BMI wigze si¢ ze zmianami w poszczegolnych komponentach
modelu biznesowego oraz w jego ogdlnej architekturze®®,

M. Bashiriin. | 2021 | Rozwijanie czterech gtdéwnych komponentéw modeli biznesowych
takich  jak:  proporcja  wartoSci, kreowanie = wartosci,
przechwytywanie warto$ci i dostarczanie warto$ci®®.

Zrodto: opracowanie wlasne

Zaprezentowane definicje podkreslaja istotnos¢ ciagltego identyfikowania zrodet
nowych wartosci budujacych przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa. Jak
potwierdzily przeprowadzone w niniejszej dysertacji analizy, strategiczne
| interdyscyplinarne podejscie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy moze
stanowi¢ zrodlo nowej wartoSci, szczegolnie w przedsi¢ebiorstwach dzialajacych
W branzy IT.

Architektura opracowanego modelu, zaprezentowana na Rysunku 35, obejmuje

cztery poziomy organizacyjne:

39 K. Frankenberger [i in.], The 41-framework of business model innovation: A structured view on process
phases and challenges, “International Journal of Product Development” 2013, 18(3/4), 249-273, s. 253.
400 W, Bernd, V.G. Wirtz, Business Model Innovation: Development, Concept and Future Research
Directions, “Journal of Business Model” 2016, 4(1), s. 3.

401 N.J. Foss, T. Saebi, Fifteen years..., s. 201.

402 B, Wirtz, P. Daiser, Business model innovation processes: A systematic literature review, “Journal of
Business Models” 2018, 6(1), s. 41.

403 M. Bashir, R. Farooq, The synergetic effect of knowledge management and business model innovation
on firm competence: A systematic review, “International Journal of Innovation Science” 2019, 11, s. 19.
4043, Kraus [i in.], Business model innovation: A systematic literature review, “International Journal of
Innovation and Technology Management” 2020, 17(06), s. 3.

405 5 Vaska [i in.], The digital transformation of business model innovation: A structured literature review,
“Frontiers in Psychology” 2021, 11, s. 2.

406 M. Bashir, M. Makhmoor-Nagshbandi, R. Farooq, Business model innovation: a systematic review and

future research directions, “International Journal of Innovation Science” 2021, 12, s. 11.
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poziom strategiczny — zarzad/kadra kierownicza wysokiego szczebla odpowiedzialni
za identyfikacje celow strategicznych i rozwoj przedsigbiorstwa, rowniez w zakresie
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,

poziom operacyjny — realizacja ustalonej strategii zarzgdzania wizerunkiem
pracodawcy. Dziatania przypisane najczesciej do dzialow zarzadzania zasobami
ludzkimi, marketingu i komunikaciji,

odbiorcy bezposredni — obecni 1 przyszli pracownicy, do ktorych bezposrednio
kierowane sg dzialania z zakresu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,

odbiorcy posredni — cztonkowie rodzin pracownikow, znajomi pracownikow, byli
pracownicy oraz klienci i partnerzy biznesowi, na ktoérych réwniez oddziatujg

elementy strategii zarzadzania wizerunkiem pracodawcy.

W modelu zawarto rowniez dwa wymiary zarzadzania wizerunkiem pracodawcy

prezentujace gldwne kierunki prowadzonych badan:

1.
2.

wymiar strategiczny — odnoszacy si¢ do strategicznego spojrzenia na ZWP,
wymiar interdyscyplinarny — odnoszacy si¢ do interdyscyplinarnego spojrzenia na
ZWP.

Jako uwarunkowania funkcjonowania modelu wyodrebniono trzy elementy:

1.

zaangazowanie zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla odpowiedzialnych
za wspieranie dziatan z zakresu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,
interdyscyplinarne podejscie do wdrazania strategii zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy,

wspotprace migdzydzialowa obejmujaca zaangazowanie odpowiednich obszarow

struktury przedsiebiorstwa w realizowanie strategii ZWP.

Gléwnym zatozeniem opracowania modelu bylo stworzenie uniwersalnego, tatwo

skalowalnego narzedzia, ktore moze by¢ zaimplementowane niezaleznie od

indywidualnej specyfiki przedsigbiorstwa.
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5.2.1. Poziom strategiczny

Pierwszym poziomem modelu jest poziom strategiczny, w ktorym gtéwna rolg
odgrywajg zarzad/kadra kierownicza wysokiego szczebla, odpowiedzialni za ustalanie
strategicznych kierunkow funkcjonowania przedsigbiorstwa. Na tym poziomie
zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy stanowi element strategii rozwoju firmy.
Glownym uwarunkowaniem funkcjonowania modelu na poziomie strategicznym
jest zaangazowanie zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla w realizacje
dzialan z zakresu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy.

Celem strategicznego podejscia do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy jest
wprowadzenie tej koncepcji do strategii firmy oraz dbanie o jej spdjnos$¢ z wizja, misja
| warto§ciami ustalonymi w przedsigbiorstwie. Istotne jest roOwniez dbanie o wlasciwy
dobor zespotow realizujacych strategic ZWP na poziomie operacyjnym.

Jak wykazaly przeprowadzone badania empiryczne, w szczegdlnosci wsrod
srednich przedsigbiorstw, koncepcja zarzadzania wizerunkiem pracodawcy postrzegana
jest jako stosunkowo nowy i mozna by wrecz rzec nowatorski element strategii rozwoju.
Wobec powyzszego, to wiasnie w duzej mierze od kadry kierowniczej wysokiego
szczebla zalezy, w jakim stopniu i z jakg efektywnos$cig ZWP przyjmie w firmie kierunek
strategiczny.

Strategiczne podejscie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w branzy IT,
taczy sie z zyskujaca na popularnoéci koncepcja — management 3.047. Zatozeniem
management 3.0 jest zaangazowanie lideréw w rozwdj srodowiska pracy, ktore pozwala
utrzymywa¢ na wysokim poziomie motywacje pracownikow oraz odkrywaé nowe
rozwiazania zwickszajace produktywno$é¢*%®, Badacze okreslaja wrecz management 3.0
jako nowa koncepcje¢ majaca zrewolucjonizowaé sposob, w jaki menedzerowie i liderzy
dziataja w firmach na rzecz budowania bardziej przyjaznego i1 produktywnego

srodowiska pracy*®. Jako filary management 3.0 wymieniane s3 takie elementy jak*'°:

407 J. Appelo, Management 3.0: Leading Agile Developers, Developing Agile Leaders, Pearson Education,
London 2011, s. 13.

408 E_ Espinheira, F. Almeida, From Management 1.0 to Management 3.0 and Beyond, “Effective Strategies
for Communicating Insights in Business”, IGI Global, 2021, s. 34.

409 F, Almeida, E. Espinheira, Management 3.0: A Systematic Literature Review and Research Agenda,
“International Journal of Human Capital Management” 2021, 5(2), s. 44.

410 K, Piwowar-Sulej, Management 3.0 from the standpoint of modern concepts of people management and
leadership theories, in: Entities’ Decision in Conditions of Economic Growth, A. Zabinski (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2020, s. 27.



— energetyzowanie ludzi — skupianie si¢ na znajdywaniu zrédet indywidualnych
motywacji wsrod cztonkow zespotu,

— wzmacnianie zespoldw — pozwalanie zespotom dziata¢ niezaleznie i podejmowac
wlasne decyzje,

— wyréwnywanie ograniczen — USUwanie lub wyrOwnywanie ograniczen
produktywnos$ci i motywacji na poziomie calej organizacji, jak i zespotu,

— rozwijanie kompetencji — tworzenie interdyscyplinarnych zespotéw, wspolpraca
mentorska i szkolenia,

— rozwijanie struktury — branie odpowiedzialno$ci za wyznaczanie kierunku rozwoju
organizacji i jej wzrost,

— ciagle ulepszanie — dziatania skupione wokoét eksperymentowania, dostosowywania
I ulepszania poszczegolnych elementéw organizacji.

Powyzej wymienione elementy moga postuzy¢ jako wskazowki do realizowania ZWP na

poziomie strategicznym.

Narzedziem pomocnym w rozwijaniu postulatu strategicznosci ZWP sg wspolne
burze mozgow zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla z przedstawicielami
zespolow odpowiedzialnych za wdrazanie strategii. Wymiana opinii 1 spojrzenie na
marke pracodawcy zardwno przez pryzmat strategiczny, jak i operacyjny pozwoli ustali¢
holistyczne podejscie obejmujace wszystkie kluczowe aspekty. Do realizacji tego celu
moze postuzy¢ macierz tozsamosci marki korporacyjnej autorstwa S.A. Greyser,
M. Urde, zaadaptowana na potrzeby budowania marki pracodawcy, ktora
zaprezentowana jest w Tabeli 56. Opracowana macierz zawiera 9 zewngtrznych i
wewnetrznych obszaréw budowania marki pracodawcy, a odpowiedzi na zawarte w

macierzy pytania pozwalajg uchwyci¢ sens 1 kierunek strategii ZWP w przedsi¢biorstwie.

Tabela 56. Adaptacja macierzy tozsamos$ci marki korporacyjnej na potrzeby budowania
tozsamos$ci marki pracodawcy

Propozycja wartosci Relacje Pozycja
Jakie sg nasze kluczowe Jaki powinien by¢ Jaka jest nasza
oferty pracy i co jest w charakter naszych zamierzona pozycja na
nich atrakcyjne dla relacji z obecnymi i rynku pracy oraz w
obecnych potencjalnymi sercach i umystach
Zewngtrzne i potencjalnych pracownikami? obecnych i
pracownikow? potencjalnych
pracownikow?
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Wyrazanie Trzon marki Osobowos¢
Co wyroznia sposob, W | Co obiecujemy i jakie sg Jaka kombinacja
jaki si¢ komunikujemy | podstawowe wartosci, ludzkich cech lub
Zewnegtrzne/ i wyrazamy, i co ktére podsumowuja waloréw ksztaltuje nasz
Wewnetrzne | umozliwia rozpoznanie nasza marke charakter jako
nas na odlegto$¢ jako pracodawcy? atrakcyjnego
atrakcyjnego pracodawce?
pracodawce?
Misja i wizja Kultura Kompetencje
Co nas angazuje Jakie sa nasze postawy i W czym jeste§my
(misja)? Jaki jest nasz jak pracujemy i szczegblnie dobrzy i co
Wewnetrzne kie_rl_mek i inspirgcja zachowujemy si¢ wobec | czyni nas Iep§_zymi od
(wizja) rozwoju jako obecnych konkurencji jako
atrakcyjnego i potencjalnych atrakcyjnego
pracodawce? pracownikow? pracodawce?

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: S.A. Greyser, M. Urde, What does your corporate brand

stand for? “Harvard Business Review”, 1(2), 2019, s. 84

Kolejnym istotnym narzedziem pracy nad ZWP na poziomie strategicznym jest

rozwijanie marek osobistych zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla. Na

efektywno$¢ tego narzedzia wskazywali respondenci w przeprowadzonych badaniach

jako$ciowych. Rozwijanie marki osobistej mozliwe jest poprzez wykorzystanie szeregu

réznorodnych aktywnos$ci, poczawszy od udzialu w programach mentorskich, poprzez

eksperckie 1 motywacyjne wystapienia na spotkaniach branzowych, az do aktywnosci

w mediach spotecznosciowych. Narzedziem, ktoére moze wspiera¢ efektywne budowanie

marki osobistej jest model golden circle zaproponowany przez S. Sinek (zob. Rysunek

36).

Rysunek 36. Model golden circle wg S. Sinek

Dlaczego?

Jak?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: S. Sinek, Start With Why: How Great Leaders Inspire
Everyone to Take Action, Portfolio, New York, 2009, s. 46



Centralnym punktem modelu jest pytanie ,,dlaczego?” — w kontekscie budowania marki
osobistej pytanie to moze dotyczy¢ wartosci i inspiracji, jakie dana osoba chce przekazaé
otoczeniu budujgc swojg marke osobistg. Kolejnym kregiem modelu jest pytanie ,,jak?”
— odnosi si¢ ono do konkretnych dziatan 1 unikatowego sposobu ich realizowania, ktore
pozwola wyrdzni¢ dang marke osobistg sposrdd innych. Ostatni element to pytanie ,,co?”,
ktorego zadaniem jest zidentyfikowanie kluczowych elementow budujacych marke

osobista.

5.2.2. Poziom operacyjny

Poziom operacyjny odnosi si¢ do realizowania strategii zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy, ktorej kierunek zostal nadany na poziomie strategicznym.
Wyréznia si¢ dwa glowne uwarunkowania funkcjonowania modelu na tym
poziomie. Pierwszym jest wspolpraca miedzydzialowa — efektywne budowanie marki
pracodawcy musi by¢ zakorzenione w DNA przedsigbiorstwa i dotyczy¢ wszystkich
jednostek operacyjnych. Drugim uwarunkowaniem jest interdyscyplinarne podejscie
do wdrazania ZWP.

Celem dziatan na poziomie operacyjnym jest realizowanie strategii ZWP zar6wno
wewnatrz, jak 1 na zewnatrz przedsigbiorstwa, w oparciu o szereg interdyscyplinarnych
narzedzi. Istotne jest holistyczne podejscie do rozwoju marki pracodawcy, ktore bedzie
wykorzystywaé zarowno narz¢dzia marketingu 1 HR, jak i te zwigzane z komunikacja
spoteczng i mediami, jednoczesnie angazujac kierownikéw i menedzerow wszystkich
dzialow.

Jesli chodzi o zaprezentowane w modelu konkretne dziaty koordynujace dziatania
ZWP na poziomie operacyjnym, nalezy podkresli¢, ze ich nazwy oraz zakresy
obowigzkow moga si¢ r6zni¢. Tym niemniej, najczgéciej koordynacja strategii ZWP
powierzona jest dziatom HR i/lub marketingu, co zostalo potwierdzone przez
przeprowadzone badania empiryczne. Nalezy w tym miejscu rowniez zaznaczyC, ze
dedykowane jednostki organizacyjne odpowiedzialne za realizacje¢ dziatan ZWP, nadal
stanowig rzadkos$¢ 1 zarezerwowane sg dla najwigkszych przedsigbiorstw.

W wyniku przeprowadzonych badan empirycznych do opracowanego modelu
dodano czwarty element poziomu operacyjnego, ktory obejmuje kierownikow
wszystkich dzialéw, a w bardziej rozbudowanych strukturach (charakterystycznych dla

duzych przedsigbiorstw) rowniez menedzerow poszczegolnych projektow. Jak wynikato
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z odpowiedzi respondentdw — zarowno w badaniach ilosciowych, jak i jakosciowych —
skuteczne wdrazanie strategii ZWP w duzej mierze zalezy od budowania odpowiedniej
kultury organizacyjnej. Na poziomie strategicznym postulaty strategii ZWP ustalane sg
oficjalnie, jednak nie mozna ich arbitralnie narzuci¢ wszystkim cztonkom organizacji
funkcjonujacym na poziomie operacyjnym. Faktyczna realizacja strategii ZWP zalezy
wiec od $§wiadomos$ci 1 zaangazowania kadry kierowniczej i kadry menedzerskie;j.
Aktywnosci dziatow HR czy marketingu mogg jednie wspiera¢ budowanie §wiadomosci
wsrdd zespotu oraz oferowaé konkretne narzgdzia promocji marki pracodawcy. Jak
wykazala przeprowadzona analiza danych zastanych, satysfakcja z pracy poszczegélnych
pracownikow w duzej mierze zalezy od postepowania kadry kierowniczej i kadry
menedzerskiej. Jak si¢ okazuje, pracownicy doceniaja elementy wsparcia ze strony
przetozonych takie jak: udzielanie informacji zwrotnej, docenianie i podzickowania za
dobrze wykonang prace, czy wewngtrzna komunikacja w zespole.

Do rozwijania strategii ZWP na poziomie operacyjnym moze stuzy¢ adaptacja
schematu business model canvas na potrzeby budowania marki pracodawcy. BMC
stanowi narze¢dzie identyfikowania poszczegdlnych elementow modelu biznesowego
w formie wizualnej i odpowiada na pytanie co nalezy zrobic¢, aby zrealizowaé zatozone
cele strategiczne®!!.

Tabela 57. Employer branding canvas

Kluczowi partnerzy | Kluczowe aktywno$ci Propozycja warto$ci Relacje z pracownikami Segmenty odbiorcow

Ktorych pracownikow
identyfikujemy jako
ambasadoréw marki

pracodawcy i jak mozemy
zaanngazowac ich w

Jakie aktywnosci
uwazamy za najbardziej
adekwatne do realizacji
Jak identyfikujemy  |zatozonych celow strategii

ZWP? i Sci . . "
kluczowych Propozycja wartosei | reajizowanie strategii ZWP? o
zewnetrznych i okre$lona na podstawie Jak Klasyfikujemy
wewngtrznych macierzy tozsamosci odbiorcow ZWP?
partneréw realizowania Kluczowe zasoby marki pracodawcy. Kanaly dotarcia

strategii ZWP?
Z jakich kanaléw dotaracia i
na jakich poziomach
skorzystamy przy
realizowaniu strategii ZWP?

Z jakich zasobow
mozemy korzystaé przy
realizacji strategii ZWP?

Koszty Strumien korzys$ci

Jakie migdzydzialowe koszty zostang poniesione na poczet

realizacji strategii ZWP? Jakie korzy$ci przyniesie strategiczne podejscie do ZWP?

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: P. Bite, M. Konczos-Szombathelyi, Employer branding
concept for small-and medium-sized family firms, “Journal of International Studies” 2020, s. 152

411 M. Carter, C. Carter, The Creative Business Model Canvas, “Social Enterprise Journal” 2020, s. 8.



Zaproponowana w Tabeli 57 employer branding canvas (skrot EBC) stanowi swoistg

mape¢ zasobow i mozliwosci, ktore moga by¢ uzyte do realizowania strategii. Jak

wskazuja badacze, EBC zawiera jedynie pewne ogolne zmienne, ktorych charakter zalezy

od indywidualnych wewnetrznych cech organizacji i zewnetrznych cech rynkowych.

Sciezke do faktycznej realizacji strategicznego podejécia do zarzadzania wizerunkiem

pracodawcy otwiera indywidualne podejscie do analizy tych zmiennyc

h412

EBC pozwala zidentyfikowa¢ dziewie¢ kluczowych obszaréw realizowania strategii

zarzadzania wizerunkiem pracodawcy, takich jak:

kluczowi partnerzy — zewnegtrzne i wewngtrzne zasoby, ktore bedg wspieraé
| wspottworzy¢ strategic ZWP. Z punktu widzenia wewngtrznego moga to by¢
zarowno wybrane dziaty firmy, jak i poszczegdlne osoby bedace ambasadorami
marki pracodawcy w organizacji. Natomiast katalog zewngtrznych partnerow moze
przybiera¢ szeroka perspektywe i obejmowacé na przyktad: uczelnie wyzsze, kota
naukowe, stowarzyszenia branzowe 1 biznesowe, wydarzenia i1 konferencje
branzowe, agencje reklamowe, media, firmy szkoleniowe czy tez dostawcoOw
technologii wspierajacych rozwdj wizerunku pracodawcy,

kluczowe aktywnosci — wszelkie wewnetrzne 1 zewnetrzne dziatania, ktore beda
realizowane w ramach ZWP,

kluczowe zasoby — w ramach identyfikowania zasobow, z ktorych mozna korzystac
podczas realizowania ZWP warto pamigta¢ o zaangazowaniu kluczowych
pracownikow, ktorych praca nie wigze si¢ bezposrednio z marketingiem czy HR, ale
ma wptyw na marke pracodawcy,

propozycja wartosci — centralnym elementem EBC jest propozycja wartosci, ktorg
mozna ustali¢ korzystajac z macierzy tozsamosci marki pracodawcy,

relacje z pracownikami — zaangazowanie pracownikow do wspottworzenia marki
pracodawcy daje szans¢ na realizowanie dzialan w peini odpowiadajacych
potrzebom i przekonaniom pracownikow,

kanaty dotarcia — po analizie dostgpnych partnerow, planowanych aktywnosci
I zasobow mozna przystapi¢ do identyfikacji najbardziej efektywnych zewnetrznych

i wewnetrznych kanatow realizacji ZWP. Jak wykazaty przeprowadzone badania

412 p_ Bite, M. Konczos-Szombathelyi, Employer branding concept for small- and medium-sized family
firms, “Journal of International Studies” 2020, 13 (3), s. 154.
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empiryczne katalog interdyscyplinarnych narzgdzi ZWP nie jest jeszcze w pelni
wykorzystany, co daje pole do kreatywnych i nowatorskich dziatan,

— segmenty odbiorcOw — precyzyjne ustalenie odbiorcow ZWP stanowi kolejny wazny
element. Nalezy wzig¢ pod uwage nie tylko obecnych i przysztych pracownikow, ale
rowniez odbiorcoOw posrednich takich jak klienci czy rodziny pracownikow,

— koszty wewng¢trzne i zewnetrzne — mogg to by¢ zar6wno koszty finansowe, jak i czas
poswiecony przez poszczegolnych pracownikéw na realizacje elementow strategii
Z\WP,

— korzysci — opracowanie katalogu korzysSci ptynacych z strategicznego podejscia do

ZWP pozwoli ustali¢ wskazniki efektywnosci.

Jako narzedzie wspierajace operacjonalizacje employer branding canvas moze
stuzy¢ ekosystem employer branding zaproponowany przez B. Minchingtona (zob.
Rysunek 37). Opracowana mapa szczegélowo prezentuje zestaw elementow przydatnych
w ZWP. B. Minchington jako gtowne obszary, na ktérych powinna opierac si¢ strategia
ZWP wymienia®3:

— atrybuty marki pracodawcy — w podziale na strategiczne i operacyjne, do
strategicznych atrybutdw zaliczajac: przywodztwo, ustalong misje, wizje 1 wartosci
firmy, polityke zarzadzania zasobami ludzkimi, poziom spolecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa oraz poziom innowacyjno$ci, zarzadzanie
wydajnoscig a takze reputacje firmy 1 kultur¢ organizacyjng. W kontekscie
operacyjnych atrybutow marki badacz wymienia: srodowisko pracy, odpowiednig
komunikacje, mozliwos¢ rozwoju zawodowego, poziom wynagrodzenia i pakiety
benefitow, kwestie wprowadzania do pracy nowych pracownikow oraz systemy
nagradzania 1 uznawania zaslug pracownikow,

— wplyw branzy w jakiej dziata przedsigbiorstwo — wlaczajac w ten obszar zarowno
doniesienia medialne zwigzane z dang branza, jak 1 opinie autorow, badaczy,
praktykéw oraz blogerdéw 1 wyspecjalizowanych agencji,

— trendy — w tym obszarze zawarte sa: wptywy polityczne i prawne, technologiczne,

ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe,

413 B. Minchington, The Employer Branding Ecosystem, 2017
https://www.worldemployerbrandingday.community/post/2017/09/29/the-employer-branding-ecosystem-
v2 [dostep: 5.02.2020].
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— kapital marki pracodawcy — na ktory sktadajg si¢ elementy zwigzane z dostgpnoscia
,f1zyczng” marki poprzez obecno$¢ w odpowiednich kanatach komunikacji online
I offline oraz elementy dostepnosci ,,mentalnej”, takie jak: lojalnos¢ wobec marki
pracodawcy, $wiadomo$¢ marki pracodawcy, osobiste powigzania z marka
pracodawcy oraz do§wiadczenia z marka pracodawcy,

— propozycja wartosci marki pracodawcy — wyrazona poprzez rézne obszary dziatania
przedsi¢cbiorstwa, takie jak: materialy promocyjne, ambasadorzy marki, Swiadome
budowanie pozycji lidera, opracowywanie profili grup docelowych czy dzialania
w obszarze cyfrowym,

— cykl zatrudniania — obejmujacy $wiadome dziatania na wszystkich etapach

budowania relacji z obecnymi i przysztymi pracownikami.

5.2.3. Odbiorcy bezposredni

Kolejny poziom realizowania strategicznego podejscia do ZWP stanowia
odbiorcy bezposredni czyli obecni i przyszli pracownicy. Analiza wypowiedzi
respondentéw w badaniach jakosciowych wykazata, ze obecni i przyszli pracownicy
stanowig istotny element wprowadzania holistycznego i strategicznego podejscia do
Z\WP.

Rola obecnych pracownikéw obejmuje dwa gldwne aspekty. Po pierwsze, sg oni
ambasadorami marki pracodawcy. Jak wskazuja badania przeprowadzone przez portal ze
specjalistycznymi ofertami pracy IT — Bulldogjob, to opinie i informacje pozyskane od
znajomych sg najczestszym zrodtem informacji o pracodawcach w polskiej branzy IT*4,
Po drugie, grupa ta dostarcza niezwykle cennych informacji zwrotnych na temat
poszczegodlnych elementow realizowania strategii ZWP.

Role przysztych pracownikéw mozna traktowa¢ w modelu jako swoista grupe
testowa, ktorej analiza pomoze identyfikowa¢ nowe trendy i kierunki rozwoju strategii
ZWP. Budowanie §wiadomos$ci marki pracodawcy w oczach potencjalnych pracownikow
pozwala rozszerza¢ pole oddziatywania ZWP 1 daje mozliwo$¢ przyciggana do firmy
nowych talentow.

Istnieje wiele narzedzi badania potrzeb pracownikéw. Niezaleznie od

wykorzystywanych narzedzi nalezy jednak pamigta¢, ze budowanie wartosci marki

44 Badanie Spotecznosci IT, Bulldogjob, Warszawa 2021, https://bulldogjob.pl/it-report/2021#profile
[dostep: 10.01.2022].



pracodawcy nie opiera si¢ jedynie na czynnikach ptacowych. Coraz wigksze znaczenie
majg pozaplacowe czynniki takie jak work-life balance czy rozw¢j. Do skomponowania
atrakcyjnego zestawu propozycji warto$ci marki pracodawcy moze postuzy¢ mapa
propozycji wartoSci opracowana przez A. Dabirian, J. Kietzmann i H. Diba,
zaprezentowana w Tabeli 58. Mape mozna wykorzysta¢ jako podstawe do
zorganizowania zogniskowanych wywiadow grupowych z pracownikami, w celu

odkrycia ich potrzeb w kazdym z obszarow.

Tabela 58. Siedem propozycji wartosci employer branding
Wartos¢ Obszar

Czy jest to miejsce pracy z ciekawymi, utalentowanymi
ludZzmi i $wietng kulturg organizacyjng?

1. Warto$¢ spoteczna

Czy jest to interesujace miejsce do pracy, pelne wyzwan ,ale

2. Warto$¢ atrakcyjnosci S L. . LT
Y] ktore jednoczesnie sag mozliwe do osiggnigcia?

Czy w tym miejscu pracy mogg wykorzysta¢ moje
3. Wartos¢ aplikacyjna umiejetnosci i know-how w sposdb nadajacy mojej pracy
sens?

Czy w tym migjscu pracy, pracownicy majg szansg¢ si¢
rozwija¢ i budowac swoja kariere?

4. Warto$¢ rozwojowa

Czy praca jest odpowiednio wynagradzana poprzez pensje,

5. Wartos$¢ ekonomiczna .. , ,
dodatkowe benefity i inne wymierne korzysci?

Czy managerowie sg dobrymi i szczerymi liderami, ktor
6. Wartos¢ zarzadcza . zy- . & . b sq. 0. Ty . zezety 1 1 ram “~
inspiruja, ufaja, chronig i szanuja pracownikow?

7. Warto$¢ work-life Czy miejsce pracy daje mozliwo$¢ osiggania sukcesu

balance zaré6wno w zyciu zawodowym jak i prywatnym?

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Dabirian, J. Kietzmann, H. Diba, A great place to work!?
Understanding crowdsourced employer branding, “Business horizons”, 60(2), 2017, s. 200

5.2.4. Odbiorcy posredni

Ostatni poziom opracowanego modelu stanowig odbiorcy posredni, do ktérych
zalicza si¢ szeroka grupe interesariuszy w tym: cztonkdw rodzin pracownikow, przyjaciot
1 znajomych pracownikow, bytych kandydatow, klientow i partnerow biznesowych firmy
oraz osoby, ktore dotad nie wchodzity w relacje z firmg*'®.

Celem dziatan na tym poziomie funkcjonowania modelu jest dbanie o spojnos¢
w komunikowaniu marki pracodawcy i marki korporacyjnej.

Jak wykazaty przeprowadzone badania empiryczne, wizerunek pracodawcy ma

wplyw nie tylko na opinie obecnych i przyszlych pracownikéw na temat danego

415 Al. Baruk, Marketing personalny..., s. 61.
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przedsigbiorstwa, ale réwniez wplywa na opinie obecnych i potencjalnych klientow.
Dlatego strategiczne podejscie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy powinno
wychodzi¢ daleko poza obszar pracowniczy i obejmowaé roéwniez szeroka grupe

odbiorcéw posrednich.

5.3.  Ograniczenia i kierunki dalszych badan naukowych

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu i danych zastanych, badania
empiryczne oraz opracowany model zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
W przedsigbiorstwach z branzy IT funkcjonujacych w Polsce, wskazuja na szeroki
kontekst mozliwych dalszych badan zaréwno na polu naukowym, jak i aplikacyjnym.
Zidentyfikowano trzy kierunki dalszych badan, ktore pozwolg rozwing¢ analizy
przeprowadzone w niniejszej dysertacji.

Po pierwsze, podobne badania moglyby zosta¢ przeprowadzone w wigkszej,
migdzynarodowej skali, co mogltoby przyczyni¢ si¢ do poglebienia modelu i identyfikacji
dodatkowych uwarunkowan jego realizacji.

Po drugie, przeprowadzone w niniejszej dysertacji badania byly prowadzone
w turbulentnym czasie pandemii COVID-19. Dlatego zasadnym wydaje si¢ postulat
0 przeprowadzeniu podobnych badan w branzy IT po zakonczeniu pandemii.

Po trzecie, wzrost strategicznego podejscia do ZWP jest zauwazalny nie tylko
w branzy IT, co oznacza, ze istnieje pole do dalszej eksploracji problemu naukowego

w innych branzach.



Z.akonczenie

W oparciu o przeprowadzone badania teoretyczne i praktyczne nalezy stwierdzic,
iz zrealizowano zatozenia opisane w celu glownym niniejszej dysertacji tj. identyfikacja,
analiza 1 diagnoza uwarunkowan determinujacych strategiczng role zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy w przedsiebiorstwach z branzy IT funkcjonujacych w Polsce.

Krytyczny przeglad literatury przedmiotu w ujeciu interdyscyplinarnym oraz
analiza modeli teoretycznych ZWP pozwolity zidentyfikowac trzy uwarunkowania
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w konteks$cie strategicznym:

1. zaangazowanie zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla odpowiedzialnych
za wspieranie dziatan z zakresu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,

2. interdyscyplinarne podejscie do wdrazania strategii zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy,

3. wspdipraca miedzydziatowa, obejmujaca zaangazowanie odpowiednich obszaréw
struktury przedsigbiorstwa w realizowanie strategii ZWP.

Tak zdefiniowane uwarunkowania zostalty wpisane w zaproponowany autorski model

zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w branzy IT, ktory stat si¢ podstawa do badan

empirycznych. W toku dalszych prac sformulowane pytania badawcze zostaty

zoperacjonalizowane w formie hipotez badawczych. Podsumowanie wynikéw

weryfikacji hipotez oraz gtéwne wnioski prezentuje Tabela 59.

Tabela 59. Podsumowanie wynikow weryfikacji hipotez badawczych wraz z wnioskami
Nazwa hipotezy Wyniki weryfikacji oraz wnioski

Hipoteza gtowna | Im wigksza swiadomos¢ strategicznej roli ZWP, tym lepsza pozycja firmy
(HG) na tle konkurencji.

Przeprowadzona weryfikacja nie potwierdzila hipotezy glownej. Nalezy
jednak podkresli¢, iz na poziomie zestawien szczegotowych potwierdzono
pie¢ (na 16 mozliwych) istotnych korelacji. Wskazywaé to moze na
rosnaca, ale wcigz niepelng $wiadomos$¢ strategicznej roli ZWP
W przedsigbiorstwach z branzy IT, wsrdd respondentdéw na poziomie
operacyjnym, ktoérzy odpowiedzialni sa za realizowanie strategii
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy.

Hipoteza 1 (H1) | Im bardziej interdyscyplinarne podejscie do wdrazania ZWP, tym lepsza
pozycja firmy na tle konkurencji.

Przeprowadzona weryfikacja potwierdzita hipoteze H1 i wykazata, ze wraz
ze wzrostem stopnia wykorzystania interdyscyplinarnego podej$cia do
wdrazania ZWP, wzrasta pozycja firmy na tle konkurencji. Zostaty rowniez

potwierdzone korelacje pomiedzy poszczegdlnymi elementami pozycji
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firmy na tle konkurencji a stopniem wykorzystania interdyscyplinarnego
podejscia do wdrazania ZWP. Potwierdzenie hipotezy H1 wskazuje na
strategiczna warto$¢ wykorzystywania interdyscyplinarnego podejscia do
wdrazania ZWP w przedsigbiorstwach. Ponadto mozna wnioskowa¢, iz
respondenci, mimo braku $wiadomos$ci co do strategicznej roli ZWP —
wykazanej poprzez weryfikacje hipotezy gtéwnej — dostrzegaja pozytywny
wplyw dziatan realizowanych w ramach wdrazania ZWP na pozycje firmy
na tle konkurencji. Oznacza to, ze w praktyce ZWP przyjmuje rolg
strategiczng.

Hipoteza 2 (H2)

Im  wigksza Swiadomos¢  strategicznej roli ZWP, tym bardziej
interdyscyplinarne podejscie do wdrazania ZWP.

Przeprowadzona weryfikacja potwierdzita hipoteze H2 wskazujac, ze wraz
z ze wzrostem $wiadomosci strategicznej roli ZWP rosnie poziom
wykorzystania interdyscyplinarnego podejscia do wdrazania ZWP.
Analogicznych wnioskoéw, jak w przypadku ogolnego indeksu
swiadomos$ci  strategicznej roli ZWP, dostarczylo zestawienie
uwzgledniajace jego szczegotowe wskazniki. Mozna zatem stwierdzié, ze
interdyscyplinarne podejscie do wdrazania ZWP zyskuje na znaczeniu
wérod przedsiebiorstw z branzy IT.

Hipoteza 3 (H3)

Im wigksza swiadomos¢ strategicznej roli ZWP, tym wigksza liczba dziatow
zaangazowana w realizacje ZWP.

Przeprowadzona weryfikacja potwierdzita hipoteze H3 wskazujac, ze
liczba dziatow zaangazowanych w realizacje¢ strategii ZWP wzrastata wraz
ze wzrostem stopnia $wiadomosci strategicznej roli ZWP. Powyzsza
analiza oznacza, ze rozwdj ZWP zmierza w kierunku holistycznej
koncepcji angazujacej wszystkie ~ poziomy  funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

Hipoteza 4 (H4)

Im wigksza Swiadomos¢ strategicznej roli ZWP, tym wigksze
zaangazowanie  zarzgdu/kadry  kierowniczej — wysokiego  szczebla
we wspieranie ZWP.

Przeprowadzone analizy wykazaty brak istotnych statystycznie zaleznosci
miedzy $wiadomoscig strategicznej roli ZWP a zaangazowaniem
zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla w tego typu dziatania.
Zatem hipoteza H4 musiata zosta¢ odrzucona.

Brak zidentyfikowanej zalezno$ci moze wskazywaé na brak wiedzy osob
odpowiedzialnych za realizowanie strategii ZWP w przedsiebiorstwach co
do istotnej roli zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla
w realizacje tego typu dziatan. Wniosek ten poparty jest wynikami badan
jakosciowych przeprowadzonych na respondentach reprezentujacych
poziom strategiczny. Szczeg6lnie respondenci ze S$rednich i duzych
przedsiebiorstw  podkreslali  istotne  znaczenie  zaangazowania
zarzadu/kadry  kierowniczej wysokiego szczebla w  budowanie
i realizowanie strategii ZWP.

Zrodlo: badania wlasne




Ponadto nalezy doda¢, iz w niniejszej dysertacji zrealizowano wszystkie zatozone
cele szczegotowe:

Cele teoretyczno-poznawcze

— przeglad 1 usystematyzowanie definicji 1 modeli zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy oraz zwigzanych z nimi poje¢, w oparciu o interdyscyplinarne studia
literaturowe (Podrozdziaty 1.1.,1.2., 2.1.,2.2.),

— identyfikacja i klasyfikacja interdyscyplinarnych obszaréw 1 koncepcji
wspierajagcych  realizacj¢ strategii  zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
(Podrozdziaty 1.3.,1.4.,2.3),

— dokonanie analizy polskiego sektora IT w kontek$cie rynku pracy i roli zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy (Podrozdziat 4.1.),

— opracowanie autorskiego interdyscyplinarnego modelu pozwalajacego na
systemowe 1 strategiczne podejScie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
(Podrozdziat 5.2.).

Cele empiryczne

— zidentyfikowanie uwarunkowan determinujacych strategiczng role zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy w przedsigbiorstwach z branzy IT funkcjonujacych
w Polsce (Podrozdziaty 4.2., 4.3.),

- analiza zwiazkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy zidentyfikowanymi
uwarunkowaniami a strategiczng rolg zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
W przedsigbiorstwach z branzy IT funkcjonujacych w Polsce (Podrozdziaty 4.2.,4.3.,
5.1).

Cel metodyczny

— opracowanie metodyki procesu badawczego (Rozdziat 3).

Cel aplikacyjny

— opracowanie katalogu najlepszych praktyk i rekomendacji dotyczacych realizacji
autorskiego modelu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy na gruncie praktycznym
(Podrozdziat 5.2.).

Autorka niniejszej rozprawy zywi nadzieje, ze zaprezentowane wyniki badan
wzbudza zainteresowanie zaréwno teoretykow, jak i praktykow, przyczyniajac si¢ do
naukowego rozwoju koncepcji zarzadzania wizerunkiem pracodawcy, jak 1 popularyzacji

strategicznego spojrzenia na ZWP w praktyce.
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Zalacznik nr 1

Kwestionariusz sondazu diagnostycznego nt. ,,Employer branding
W polskiej branzy I'T”

Na potrzeby niniejszego badania przyjmuje si¢ za roOwnoznaczne terminy employer
branding i zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy. Employer branding definiowany jest
jako holistyczne podejscie do zarzadzania wizerunkiem i marka pracodawcy,
obejmujace zestaw interdyscyplinarnych dzialan, ktorych istote stanowi wspieranie
strategicznych celéw organizacji poprzez budowanie pozytywnego wizerunku
organizacji wsréd obecnych i przyszlych pracownikéw, a takze innych grup
interesariuszy.

Przyktadowe dziatania z zakresu employer brandingu obejmuja: uczestnictwo w targach
pracy i konferencjach, aktywna promocja firmy na uczelniach wyzszych, promocja
ogloszen o prace na stronie www (zaktadka kariera) lub na portalach z ogloszeniami
0 prace, dbanie o pozytywna atmosfer¢ pracy, oferowanie benefitoéw 1 szkolen dla
pracownikow, organizowanie eventoOw pracowniczych 1 wyjazdow integracyjnych,
dbanie o jasng $ciezke rozwoju zawodowego, promowanie work life balance.

1. Czy w firmie, w ktorej Pani/Pan pracuje wystepuje problem z pozyskiwaniem do
pracy wlasciwych kandydatow?

zdecydowanie nie
raczej nie
trudno powiedzieé¢
raczej tak
zdecydowanie tak

o~ wpdE

2. Czy w perspektywie kolejnych 3 lat przewiduje Pani/Pan pojawienie si¢ w firmie
problemu z pozyskiwaniem do pracy wlasciwych kandydatow?

zdecydowanie nie
raczej nie
trudno powiedzieé¢
raczej tak
zdecydowanie tak

o~ wnhE

3. Jakich pracownik6éw najtrudniej jest pozyskaé?

doswiadczeni eksperci — powyzej 5 lat doswiadczenia zawodowego
mtodzi specjali$ci — do 5 lat dos§wiadczenia zawodowego

studenci i absolwenci — brak doswiadczenia zawodowego

zadna z powyzszych

A wnhE
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4. Czy w firmie, w ktorej Pani/Pan pracuje, wystepuje problem z utrzymaniem
najlepszych pracownikow?

zdecydowanie nie
raczej nie
trudno powiedzieé¢
raczej tak
zdecydowanie tak

s wn e

5. Czy w perspektywie kolejnych 3 lat przewiduje Pani/Pan pojawienie si¢ w firmie
problemu z utrzymaniem najlepszych pracownikow?

zdecydowanie nie
raczej nie
trudno powiedzie¢
raczej tak
zdecydowanie tak

a e

6. Jakich pracownikow najtrudniej jest utrzymac¢ w firmie?

1. doswiadczeni eksperci — powyzej 5 lat doswiadczenia zawodowego
mtodzi specjali$ci — do 5 lat do§wiadczenia zawodowego

studenci i absolwenci — brak doswiadczenia zawodowego

zadna z powyzszych

o

7. Kto koordynuje w firmie dzialania employer brandingowe?

dziat marketingu

dziat human resources

dziat employer brandingu
dziat komunikacji

dziat kadr

zarzad/wtasciciel

inny, jaki? ...

NoakowdE

8. Jakie dzialy sa zaangazowane w firmie w realizacj¢ dzialan employer
brandingowych? Uwaga: mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

dziat marketingu

dzial human resources
dziat employer brandingu
dzial komunikacji

dziat kadr

o0k wnE

9. Czy w firmie zostala opracowana i wdrozona strategia employer brandingowa?

1. tak, zostala opracowana i jest na biezagco wdrazana



a e

6.

tak, zostala opracowana ale nie jest wdrazana

nie, nie zostala opracowana

nie, ale planowane jest opracowanie i wdrozenie w ciggu najblizszych 3 lat

nie, gdyz dziatania z tego zakresu zawierajg si¢ w innych dokumentach i dziataniach
strategicznych

nie wiem

10. Jaki laczny roczny budzet przeznaczany jest na realizacje kampanii employer
brandingowej (z wylaczeniem kosztéw dzialan rekrutacyjnych)?

©oN Ok wDdE

[y
[

s E

12

brak ustalonego budzetu
do 20 000 zt netto

20 000-50 000 zt netto

50 000-100 000 zt netto
100 000-200 000 zt neto
200 000-500 000 zt netto
500 000-1 000 000 zt netto
powyzej 1 mln zt netto

nie wiem

. Czy employer branding pomaga pozyskiwa¢ wlasciwych pracownikow?

zdecydowanie nie
raczej nie
trudno powiedzieé¢
raczej tak
zdecydowanie tak

. Czy employer branding pomaga utrzymywa¢ w firmie najlepszych

pracownikow?

abrwbdE

zdecydowanie nie
raczej nie
trudno powiedzie¢
raczej tak
zdecydowanie tak
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13. Jak Pani/Pan ocenia pozycje¢ firmy na tle konkurencji z branzy IT w Polsce,
W ponizszych obszarach?

L 2. Gorzej 4. Lepiej >
Zdecydowanie ' ) 3. Trudno - -EDIe) Zdecydowanie

gorzej od od od lepiej od

obszary .. | konkurencji powiedziec konkurencji .
konkurencji konkurencji

Wyniki
finansowe
przedsiebiorstwa

Opinie klientow
na temat
przedsiebiorstwa

Opinie obecnych
i przysztych
pracownikoéw na
temat
przedsigbiorstwa

Budowanie
przewagi
konkurencyjnej
przedsiebiorstwa

14. W jakim stopniu dzialania employer brandingowe wplywaja na wymienione
ponizej strategiczne obszary dzialania przedsi¢biorstwa?

2

Strategiczne obszary 1. R e 3 Trud 4, 5.
dzi‘ala'nia Zdecydowanie zci:zej (;wi:eudz?:é Raczej | Zdecydowanie
przedsiebiorstwa nie wplywa p wplywa wplywa

wplywa

Whyniki finansowe
przedsiebiorstwa
Opinie klientéw na
temat przedsigbiorstwa
Opinie obecnych i
przysztych
pracownikow na temat
przedsiebiorstwa
Budowanie przewagi
konkurencyjnej
przedsiebiorstwa

15. W jakim zakresie ponizej wymienione narz¢dzia wykorzystywane sa w firmie do
realizowania strategii employer brandingowej?

@ @ @ @ o @
c c c c - C

- O Otﬁ étﬁ o(ﬁ Q"J’“g

8 | £= EZ | 22 | 8%

wn + q),'l—' -

: - 22 NES S [ NS | RS
Narzgdzia wykorzystywane w firmie Z RN x N JF |Oof | 3R
FiO HEe) [e] < S < O

v N X o X v mn X

$ g $ g | s ¥




Reklama outdoor

Eventy spotecznosci branzowej (community
events)

Konferencje

Targi kariery

Magazyny i gazety

Welcome packi

Konkursy employer brandingowe

Strona kariery

E-maile

Newslettery

Rekomendacje video

Podcasty

Aplikacje mobilne

Intranet

Ogolne serwisy rekrutacyjne (np. pracuj.pl)

Specjalistyczne serwisy rekrutacyjne (np. Just
Join IT)

Grywalizacja

Facebook
Linkedin

Instagram

Google +

Whatsapp

Twitter

Messenger
Tik Tok

16. W jakim stopniu, w prowadzonych przez firme¢ dzialaniach employer
brandingowych komunikuje si¢ ponizsze atrybuty atrakcyjnosci pracodawcy
wsrod potencjalnych kandydatéw do pracy oraz obecnych pracownikow?

Wsréd potencjalnych Wsrod obecnych
kandydatéw do prac pracownikoéw
o oy g Ry
. , . 2 7] »
Atrybuty atrakcyjnos$ci 2 2o Lol vo S 2l 2o| To| 2o S
2 Tol Fel 2.2 2 @el gL 2
pracodawcy g c2| E2| 22| &2 = | 2| E2| 2| &2
Euvl SE| §E| BE| °F S| SE| 8| =E| °¢C
$v 52 32|88/ 52| | B 88 32 88 g2
N
Q@ x s 8 o O a|l B o .*3 ‘I o| O o O o 'g o
Z_ N X ¥ 5 ~ % N X X 8=
= w = 6
Pewnos$¢ zatrudnienia
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Wynagrodzenie

Dobre relacje/atmosfera
W miejscu pracy

Mozliwo$ci rozwoju
kariery zawodowej

Swiadczenia pracownicze
(np. telefon, samochdd
stuzbowy, dofinansowanie
positkow 1 podrézy do
pracy)

Firma odnoszaca sukcesy
i Zznana na rynku

Firma zorientowana na
dbaniu o srodowisko
naturalne

Elastyczny czas pracy

Praca na nowoczesnym
sprzecie i w oparciu
0 nowoczesne technologie

Funkcjonowanie
okreslonych regut
korporacyjnych

Przestrzen do
samorealizacji

17. Jakie wskazniki wykorzystywane sa do mierzenia zwrotu z inwestycji

W realizacje¢ dzialan employer brandingowych? Uwaga: mozna zaznaczyé wiecej niz

jedng odpowied?z.

1. poziom rotacji pracownikow

oM wN

liczba sktadanych aplikacji
szybkos¢ trwania procesu rekrutacji
jakos$¢ sktadanych aplikacji

brak zdefiniowanych wskaznikow

18. Jakie kompetencje potrzebne sg osobom zajmujacym si¢ employer brandingiem
w firmach dzialajacych w polskiej branzy IT? Znajomo$¢ zagadnien
z zakresu: Uwaga: mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowied?z.

budowania strategii

nowych technologii

ook whE

marketingu 1 narzedzi marketingowych
zarzadzania zasobami ludzkimi i narzedzi HR
komunikacji i public relations

19. Jak Pani/Pan ocenia zaangazowanie czlonkow Zarzadu/Kadry kierowniczej

wysokiego  szczebla
W przedsi¢biorstwie?

1. zdecydowanie nie

we  wsparcie dzialan employer brandingowych



raczej nie
trudno powiedzie¢
raczej tak
zdecydowanie tak

a e

20. Jakie elementy pomoglyby rozwija¢ strategi¢ employer branding
W przedsiebiorstwie? Uwaga: mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.
zwigkszony budzet na dziatania employer brandingowe

1. zwigkszenie wiedzy w zakresie employer brandingu

2. wicksze wsparcie Zarzadu i Top Managementu

3. utworzenie dedykowanego dziatu/stanowiska odpowiedzialnego za wdrazanie
strategii employer branding

Metryczka
(21)ML1. Jaka jest Pani/Pana ple¢?

1. Kobieta 2. mgzczyzna

(22)M2. W jakim wojewddztwie znajduje si¢ siedziba/siedziby firmy, w ktorej
Pani/Pan pracuje? (Uwaga: mozna zaznaczy¢ wiecej niz jednej odpowiedzi)

1. dolnoslaskie 9. podkarpackie

2. kujawsko-pomorskie 10. podlaskie

3. lubelskie 11. pomorskie

4. lubuskie 12. slaskie

5. todzkie 13. $wietokrzyskie

6. matlopolskie 14. warminsko-mazurskie
7. mazowieckie 15. wielkopolskie

8. opolskie 16. zachodniopomorskie

(23)M3. W jakiej wielkosci przedsiebiorstwie Pani/Pan pracuje? Uwaga: jako
pracownikow rozumie si¢ wszystkie osoby stanowigce zespol firmy, w tym
zatrudnione na UoP, B2B oraz inne umowy cywilnoprawne.

1. mikroprzedsigbiorstwo — zatrudnienie do 9 pracownikoéw

2. mate przedsigbiorstwo — zatrudnienie 10-49 pracownikoéw

3. $rednie przedsigbiorstwo — zatrudnienie 50-249 pracownikow

4. duze przedsigbiorstwo — zatrudnienie powyzej 250 pracownikow

(24)M4. Jaki rodzaj uslug Swiadczy przedsi¢biorstwo, w ktorym Pani/Pan
pracuje? (Uwaga: mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz)

1. rozwdj, sprzedaz i utrzymanie wlasnego oprogramowania
2. dystrybucja i utrzymanie oprogramowania innych firm

3. outsourcing kompetencyjny

4. projektowanie i utrzymanie systemow komputerowych
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5. projektowanie i utrzymanie systemé6w chmurowych
6. 1Inne, JaKIC?: .. .ottt

(25)M5. W jakim dziale Pani/Pan pracuje? (Prosze wybraé¢ jedna odpowiedz
Z ponizszych)

dzial marketingu

dziat human resources
dziat employer brandingu
dziat komunikacji

o wn e

(26)M6. Jak dlugo pracuje Pani/Pan w branzy I'T? Prosimy o podanie dokladnej
liczby lat.



Streszczenie rozprawy doktorskiej nt. ,,Uwarunkowania zarzadzania wizerunkiem

pracodawcy w przedsiebiorstwach z branzy IT funkcjonujacych w Polsce”
mgr Ewa Szkudlarek

Promotor: dr hab. Elwira Gross-Golacka

Niniejsza rozprawa doktorska stanowi zrodto informacji na temat koncepcji
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy (skrét ZWP). Przeprowadzone studia literaturowe,
analiza danych zastanych oraz obserwacje i osobiste zaangazowanie autorki w praktyke
gospodarczg pozwolity spojrze¢ na ZWP z perspektywy interdyscyplinarnej
I strategicznej. Jako cel glowny niniejszej rozprawy ustalono identyfikacje, analizg
i diagnoz¢ uwarunkowan determinujacych strategiczng rol¢ zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy w przedsigbiorstwach z branzy IT funkcjonujacych w Polsce.

W odniesieniu do przyjetego tematu oraz zalozen badawczych, struktura
dysertacji sktada si¢ z dwoch gltdéwnych obszarow — teoretyczno-metodologicznego
I empirycznego — ktore obejmuja pigé rozdziatow.

Rozdzial pierwszy zostal poswigcony krytycznemu przegladowi literatury
przedmiotu w ujeciu interdyscyplinarnym. Dokonano analizy Zrodet i definicji koncepcji
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy. Ponadto, przeprowadzono przeglad relacji
pomiedzy marka korporacyjng a marka pracodawcy, a takze usystematyzowano pojgcia
wizerunku i reputacji w kontekscie ZWP.

Rozdzial drugi poswigcono umiejscowieniu koncepcji zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy w strukturze przedsigbiorstwa. Usystematyzowano podej$cie do miejsca
iroli ZWP poprzez analize modeli teoretycznych. Ponadto, dokonano przegladu
wybranych  koncepcji  wspierajacych  zarzadzanie  wizerunkiem pracodawcy
W przedsigbiorstwach takich jak: zarzadzanie talentami, przywodztwo transformacyjne,
zarzadzanie roznorodnoscig oraz turkusowe zarzadzanie organizacjami.

W rozdziale trzecim skupiono si¢ na zaprezentowaniu metodycznych aspektow
przeprowadzonego procesu badawczego. Omoéwiono w nim gldwne zalozenia badawcze,
konstrukt intelektualny a takze przyj¢te metody badawcze. Dokonano prezentacji modelu
teoretycznego ZWP oraz opisano przebieg badan empirycznych, wykorzystane techniki
I narzegdzia, a takze dobor prob badawczych i ich charakterystyke.

Rozdzial czwarty poswigcono aspektom empirycznym. Na podstawie analizy

zrddet zastanych, dokonano charakterystyki polskiej branzy IT z perspektywy sytuacji
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gospodarczej, jak rowniez pod katem oczekiwan pracownikow. Kolejno przedstawiono
wyniki badan ilo$ciowych przeprowadzonych na 291 respondentach odpowiedzialnych
za realizowanie w przedsigbiorstwach dziatan z zakresu ZWP na poziomie operacyjnym.
Dokonano rowniez analizy i interpretacji przedstawionych wynikow oraz weryfikacji
hipotez badawczych. Nastepnie zaprezentowano wyniki i analiz¢ badan jako$ciowych
przeprowadzonych na grupie dziewigciu respondentdw odpowiedzialnych za zarzadzanie
wizerunkiem pracodawcy w przedsiebiorstwach z branzy IT na poziomie strategicznym.

W rozdziale piatym, stanowigcym podsumowanie rozprawy, przedstawiono
wnioski teoriopoznawcze i aplikacyjne z przeprowadzonych badan, a takze omdéwiono
autorski model zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w przedsigbiorstwach z branzy IT.
Jako ostatni element tego rozdziatu zaprezentowano rekomendacje co do kierunkow
dalszych badan naukowych w obszarze ZWP.

Cato$¢ opracowania zamyka zakonczenie, stanowigce podsumowanie stopnia
realizacji zalozonych celéw rozprawy.

W opracowaniu wykorzystano 276 krajowych i miedzynarodowych zrodet
literaturowych, uwzgledniajac historyczny rozwoj i klasyczne podejscie do koncepcji
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy, wyniki najnowszych badan teoretycznych
I praktycznych, a takze powigzane z ZWP nowe koncepcje teoretyczne z zakresu
zarzadzania.

Przyjeta interdyscyplinarna perspektywa ZWP w kontekscie strategicznym data
szans¢ na wzbogacenie nauk o zarzadzaniu i jako$ci o nowy punkt widzenia, co stanowi
wktad niniejszej dysertacji w rozwdj nauki. Ponadto zaproponowany model zarzgdzania
wizerunkiem pracodawcy w przedsigbiorstwach z branzy IT oraz zestaw narzedzi
stuzacych do rozwoju strategii ZWP, wzbogacaja dotychczasowy dorobek aplikacyjny

W omawianym obszarze.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy, employer branding, branza IT
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This doctoral dissertation provides information on employer branding
(abbreviation EB). The literature studies, analysis of existing data, the author's
observations, and personal involvement in business practice resulted in an
interdisciplinary and strategic perspective on EB. The main goal of this dissertation is to
identify, analyze and diagnose the conditions determining the strategic role of employer
branding in the IT companies operating in Poland.

Concerning the established topic and adopted research assumptions, the structure
of the dissertation consists of two main areas — theoretical-methodological and empirical
—which include five chapters.

The first chapter is devoted to a critical review of the literature on the subject
from an interdisciplinary perspective. The sources and definitions of the employer
branding concept were analyzed. Additionally, a review of the relationship between
corporate and employer brands was carried out, and the concepts of image and reputation
in the context of EB were systematized.

The second chapter pertains to the location of the employer branding concept in
the structure of an enterprise. The approach to the place and role of the EB was
systematized through the analysis of theoretical models. In addition, a review of selected
concepts supporting employer branding in enterprises such as talent management,
transformational leadership, diversity management and teal management was carried out.

The third chapter focuses on the presentation of the methodological aspects of
the conducted research process. It discusses the main research assumptions, intellectual
construct and adopted research methods. The theoretical model of EB was presented, and
the course of empirical research, techniques and tools used, as well as the selection of
research samples and their characteristics, were described.

The fourth chapter is devoted to the empirical aspects. Based on the analysis of
existing sources, the Polish IT industry was characterized from the perspective of the
economic situation and in terms of employees' expectations. Successively, the results of

quantitative research conducted on 291 respondents responsible for implementing
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activities in the field of EB in enterprises at the operational level were presented. The
results were also analyzed and interpreted, and the research hypotheses were verified.
Afterwards, the results and analysis of the qualitative research conducted on nine
respondents responsible for managing the employer branding in IT companies at a
strategic level were presented.

The fifth chapter, the summary of the dissertation, presents the theoretical and
applicational conclusions from the conducted research and discusses the original model
of employer branding in companies within the IT industry. The last element of this chapter
contains recommendations as to the directions of further scientific research in the EB field

The whole study concludes with the summary, which presents the degree of
achievement of the goals of the dissertation.

The study uses 276 national and international literature sources, taking into
account the historical development and classic approach to the employer branding
concept, the results of the latest theoretical and practical research, and related new
management concepts.

The adopted interdisciplinary perspective of the EB in the strategic context
allowed enriching management and quality sciences with a new point of view, which is
the contribution of this dissertation to the development of these sciences. In addition, the
proposed model of employer branding in companies within the IT industry and a set of
tools for developing the EB strategy enriches the existing application achievements in
this area.

Keywords: employer branding, IT industry



