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Streszczenie

W ciggu ostatnich dwdch dekad wzrosto zainteresowanie employer brandingiem (EB)
wsrod naukowcow. Jednoczesnie badania nad EB przeksztatcity sie w obszar o rozdrobnio-
nych i heterogenicznych interpretacjach koncepcji o szerokim zakresie, wykraczajagcym
poza jedng dziedzine naukowa. W konsekwencji utrudnito to postep badan teoretycznych
i empirycznych. Aby wiec wzmocni¢ podstawy przysztych prac badawczych autorka doko-
nata przegladu literatury w celu usystematyzowania tresci oraz wskazat grupy klastrow
tematycznych, charakteryzujgcych badany obszar. Stosujgc podejscie analityczne autorka
zidentyfikowata 400 artykutéw, ktdre podejmujg rézne wymiary EB. W oparciu o dokona-
ny przeglad autorka wytonita i wskazata przyszte sciezki badawcze wraz z implikacjami
praktycznymi. Whnioski z przeprowadzonych analiz wskazujg na zwigzek miedzy podejmo-
wanymi przez organizacje dziataniami employer brendingowymi a ksztattowaniem wize-
runkiem i reputacji przedsiebiorstw. Wykazano réwniez zalezno$¢ miedzy doswiadczenia-
mi pracownikéw a odczuciami klienta w stosunku do marki. W artykule wskazano prak-
tyczne elementy zastosowania dziatarn EB. Wymieniono szereg aktywnosci i narzedzi
wspierajacych pozyskiwanie wyspecjalizowanej kadry pracownikéw oraz zatrzymanie
talentéw w organizacjach.

Stowa kluczowe
employer branding, wizerunek przedsiebiorstw, zaangazowanie pracownikéw, EVP
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Znaczenie Employer brendingu jako dlugoterminowej strategii budowania
marki pracodawcy w obliczu wyzwan zwigzanych z rekrutacja i utrzymaniem uta-

lentowanych pracownikéw wzrosta od poczatku XXI wieku [Hillebrandt i Ivens,
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2011, s. 14]. Wojna o talenty stata si¢ synonimem konkursu przedsigbiorstw na
rynku pracy w gospodarkach opartych na wiedzy [Michaels i in., 2001, s. 4].
Glownym narzedziem wspierajacym konkurencyjnos$¢ pracodawcoéw na tym rynku
stato si¢ budowanie marki pracodawcy, za$ EB utrwalit sie, jako koncepcja zwig-
zana z zasobami ludzkimi w obszarze pozyskania i utrzymania warto§ciowych
pracownikow, ktorej ostatecznym celem jest umocnienie pozycji rekrutacyjnej oraz
wyrdznienie cech pracodawcy na tle konkurencji.

Employer branding stopniowo zyskuje na znaczeniu w rozmowach prowadzo-
nych na stanowiskach kierowniczych, jednak nadal jest to stosunkowo nowa kon-
cepcja. Z badania przeprowadzonego przez HRM Institute pt. ,,Employer branding
w Polsce 2022” wynika, ze 30% przedstawicieli polskich firm okre$la dziatania
employer brandingowe jako jeden z najwazniejszych priorytetéw, a 52% uczestni-
kéw badania wskazuje te dziatania jako wazne z punktu widzenia swoich organi-
zacji, ale nie wskazuje ich jako priorytetowe [https://hrminstitute.pl/, 14.11.2022].
W $wietle rosngcego globalnego niedoboru talentow, réwniez polskie firmy coraz
czesciej poszukujg kompleksowych strategii przyciggania i zatrzymywania warto-
sciowych pracownikow. Jeszcze kilka lat temu mozna byto ustysze¢ o owocowych
czwartkach, automatach do gier w przestrzeniach biurowych czy voucherach na
lunch jako przyktady dziatah majacych wpltyw na budowanie marki pracodawcy,
jako dobrego miejsca pracy [https://hbr.org, 02.12.2022]. W 2022 roku wigkszo$¢
pracodawcow uswiadamia sobie, ze dodatki nie stanowia kompleksowej strategii
skierowanej na zatrzymanie pracownikow ani nie odgrywaja znaczacej roli w wal-
ce o przyciaganie najlepszych talentow. Zmiany widoczne s3 rowniez w dziatalno-
$ci operacyjnej pracownikow dzialdow HR, ktora powoli modyfikuje podejscie do
rekrutacji. Pracodawcy, ktérym zalezy na autentycznym i skutecznym employer
brandingu wiedza, ze nie jest on tym samym, co owocna kampania rekrutacyjna,
ktérej celem jest pozyskanie jak najwiekszej liczby aplikacji. Co wigcej, coraz
popularniejsze staje si¢ podejs$cia analityczne do proceséw rekrutacyjnych, w kto-
rych jednym z elementéw pomiaru skutecznosci dziatan rekrutacyjnych jest ocena
jakosci aplikacji (liczona jako stosunek ilosci 0s6b zaproszonych na rozmowe re-
krutacyjng do ogotu aplikacji), co wprost definiuje pozadany kierunek zmian
w strone jakosci, nie ilo$ci zgtoszonych kandydatow [Morawiec-Bartosik, 2022,
S. 98]. Tak postawionego celu nie da sie osiaggna¢ dziataniami podejmowanymi ad
hoc, ani takimi, ktore majg krotkoterminowy, sporadyczny charakter. Prawdziwy
employer branding ma za zadanie budowa¢ marke dobrego miejsca pracy wsrod
potencjalnych kandydatow (zewngtrzny employer branding), przy jednoczesnym
dbaniu o komfort, zaangazowanie i motywacje obecnych pracownikow (we-
wngtrzny employer branding) [Szpilko i in., 2021; Szydto i in., 2022].
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Ewolucja myslenia niewatpliwie przyspieszyla za sprawg pandemii Covid-19,
ktora wywarta ogromng presj¢ na lideréw, aby ci nie tylko komunikowali, ale row-
niez demonstrowali wartosci organizacji [HRM Institute, 2022, s. 12]. W wyniku
deklarowanych przez otoczenie oczekiwan wzrosta §wiadomos$¢ znaczenia celu
organizacji, spdjnosci zespotu oraz do$wiadczen pracownikéw (employee expe-
rience). Pomimo jednakowego pakietu czynnikow wptywajacych na motywacje
pracownikéw do zmiany miejsca zatrudnienia w okresie trwania pandemii (mozli-
wos¢ pracy zdalnej, proba pogodzenia zycia prywatnego z zawodowym itp.) nie
istnigje jeden sposob na przyciagnigcie wartosciowych kandydatow, jednolity dla
kazdej organizacji. Wregcz przeciwnie, kadra kierownicza powinna szuka¢ sposo-
boéw na odréznienie si¢ od konkurencji, ktora poszukuje wartosciowych pracowni-
kow w tej samej kruszacej si¢ puli talentow [Theurer i in., 2018, s. 162]. Mimo
rosngcego znaczenia marki pracodawcy gromadzone sg biedne przekonania na
temat samej istoty EB. Niektorzy uwazaja, ze autentyczna marka pracodawcy nie
jest mozliwa do osiggnigcia, ze wzgledu na niedopasowanie warto$ci marki do
dynamicznie zmieniajacych si¢ potrzeb otoczenia. Inni twierdza, ze budowanie
marki ma sens wtedy, Kiedy jest skierowane do srodowiska wewngtrznego, ktore
przy wzroscie udzialu pracy zdalnej przybiera coraz bardziej rozproszony charak-
ter, wigc trudniej pracownikom utozsamic si¢ z warto$ciami firmy [Szczepanski,
2013, s. 170]. W zwiazku z powyzszym warto przedstawi¢ przeglad definicji em-
ployer brendingu oraz okresli¢ jego glowne obszary.

1. Przeglad literatury

Za tworce pojecia Employer Brandingu uwaza si¢ Simona Barrowa, ktory jest
zardbwno autorem pierwszego artykutu [Amber i Barrow, 1996, s. 185], w ktorym
podjeto probe zdefiniowania tego pojecia oraz ksigzki The employer brand: Bran-
ding the best of brand management [Barrow i Mosley, 2005, s. 17]. Trudno jedno-
cze$nie wskaza¢ poczatek samej idei. W polskiej literaturze przedmiotu mamy
jednoczesénie do czynienia z trudnoscig zdefiniowania pojecia ze wzgledu na im-
plikacje wynikajgce z thumaczen® [Koztowski, 2012, s. 22, Kantowicz-Gdanska,
2009, s. 56]. Teoretyczne podstawy budowania wizerunku pracodawcy (employer
branding) obejmuja wiele dziedzin naukowych. Ze wzgledu na roéznorodno$é
W sposobie definiowania pojecia warto wskazaé na elementy wspolne wskazanych
w zestawieniu definicji (tab.l1). Charakterystyczng roznica w przedstawionych

1 Ze wzgledu na rozbieznosci w thumaczeniu pojecia employer branding autorka proponuje stosowanie
terminu angielskiego lub thumaczenie employer brandingu jako budowanie/tworzenie/kreowanie wizerunku
pracodawcy, gdyz stanowi to szersze pojgcie niz budowanie/tworzenie/kreowanie marki pracodawcy.
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definicjach EB jest okreslenie kierunku i odbiorcéw podejmowanych dziatan.
Edwing, Backhause i Tikoo reprezentuja podejscie do tworzenia wizerunku praco-
dawcy od strony wysitkow zorientowanych gléwnie na zewnatrz organizacji, ktore
mozna okresli¢ jako zewnetrzny employer branding [Edwing i in., 2002, s. 7, Bac-
khaus i Tikoo, 2004, s. 502]. Wigkszos¢ definicji odnosi si¢ jednak do tych dziatan
pracodawcow, ktore sa skierowane zaréwno na potencjalnych jak i aktualnych
pracownikéw, czyli jednocze$nie korzystaja z narzedzi zewngtrznego i wewnetrz-
nego employer branding [Ambler i Barrow, 1996, s. 187; Lloyd, 2002, s. 70; John-
son i Roberts, 2006, s. 36; Edwards, 2010, s. 8; Kimpakorn i Tocquer, 2009, s. 534;
Koztowski, 2012, s. 13]. Zas Koztowski, Amber i Barrow wskazuja dodatkowo na
korzysci wynikajace z koordynacji dziatan EB, jakie ma szanse osiggna¢ organizacja.

Tab. 1. Przeglad definicji employer brandingu

Lp. | Autor Definicja

1 (Ambler i Bar- Zestaw korzysci funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych
row, 1996) zapewnianych przez zatrudnienie i utozsamianych z firma

2 (Ewingiin., EB dotyczy budowania swiadomosci wsrdd potencjalnego rynku pracy
2002) wizerunku firmy jako ,doskonatego miejsca pracy”

3 (Lloyd, 2002) Suma wysitkéw podejmowanych przez firme w celu zakomunikowania obec-
nym i przysztym pracownikom, ze tworzg atrakcyjne i pozagdane miejsce

pracy

Tocquer, 2009)

4 (Backhausi Strategiczny proces budowania rozpoznawalnej i niepowtarzalnej tozsamosci
Tikoo, 2004) i marki pracodawcy jako koncepcji wyrdzniajgcej ja na tle konkurencji

5 (Johnson i koncentracja marki pracodawcy na przycigganiu i zatrzymywaniu najlep-
Roberts, 2006) szych pracownikow w firmie

6 (Kimpakorn i Wizerunek organizacji w oczach aktualnych i potencjalnych pracownikéw

7 (Edwards, 2010) | Dziatania, w ktdrych zasady marketingu, zwtaszcza w ramach brandingu,
sg wykorzystywane do dziatan HR w odniesieniu zaréwno do obecnych,
jak i potencjalnych pracownikéw

8 (Koztowski, Sa to wszystkie dziatania, jakie podejmuje organizacja, skierowane do

2012) obecnych oraz potencjalnych pracownikéw, majgce na celu budowanie
jej wizerunku jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajace jej cele

biznesowe

Zrédto: opracowanie wiasne.

Cho¢ technicznie rzecz ujmujac, marka pracodawcy moze okresla¢ nazwe, lo-
go oraz wszelkie informacje z nig zwigzane stanowigca jej charakterystyke to
w kontekscie marki pracodawcy na wiedzg i rozpoznawalnos¢ sklada si¢: znajo-
mo$¢ pracodawcy, jego wizerunek oraz reputacja [Cable i Turban, 2001, s. 2247],
ktore moga stanowi¢ korzy$¢ w postaci przychylnej reakcji pracownika (employer
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brand equity) lub w okresie poprzedzajacym zatrudnienie (recruitment equity),
rozumianej jako warto$¢ marki pracodawcy. Literatura przedmiotu wskazuje na
korzystny wptyw budowania wizerunku pracodawcy na pozyskiwanie wyspecjali-
zowanej kadry pracownikow, co w konsekwencji ma wptyw na budowe przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw [Moczydtowska, 2021, s. 5]. Ponizej przedstawio-
no narzedzia, jakie moga by¢ wdrazane w organizacjach, ktore chea tworzy¢ dhu-
gotrwale strategie budowania silnych marek pracodawcow (rys.1).

Dziatania prowadzone w ramach budowania wizerunku marki, jako dobrego
miejsca pracy mozna podzieli¢, ze wzgledu kierunek i adresatow tych dziatan.
Wewnetrzny employer branding skierowany jest do wszystkich zatrudnionych
pracownikéw. Stanowia zestaw korzysci, udogodnien oraz dzialan majacych na
celu poprawe warunkow pracy, wzrost ich efektywnos$ci, motywacji i zaangazowa-
nia pracownikow organizacji. Na rysunku przestawiono dwie grupy dziatan, cha-
rakteryzujace oba podejscia. Warto wybiera¢ te, ktore poza poprawa opinii pra-
cownikoéw, przyczynig si¢ réwniez do rozwoju firmy [Koztowski, 2012, s. 51;
Szydto, 2018]. Niektore z tych dziatan sg czasochtonne i kosztochtonne, inne
wrgcz przeciwnie. Autor mial na celu wyodrebnienie réznorodnych narzedzi
wsparcia dla budowania strategii employer brendingowej, skierowanych do jak
najszerszej grupy odbiorcow (pracodawcoéw). Warto zauwazy¢, ze EB ma by¢ cze-
sciowo odpowiedzig na potrzebg zwigkszenia efektywnosci i jakoSci procesow
rekrutacyjnych.

Zewnetrzny employer branding mozna podzieli¢ na dziatania o charakterze wi-
zerunkowym oraz rekrutacyjnym. Nalezy w tym miejscu wspomnie¢ o znaczacym
wplywie mediow spotecznosciowych w budowanie wizerunku oraz reputacji
przedsigbiorstw. Za$ jesli chodzi o proces rekrutacyjny to w ostatnim czasie mamy
do czynienia z coraz wigkszg koncentracjg uwagi na analityczne aspekty pracy
rekrutera [Morawiec-Bartosik, 2022, s. 96]. Organizacje zwracaja uwage na czas,
poswigcony na rekrutacje pracownika (okres$lane zazwyczaj w formie kluczowych
wskaznikow efektywnosci, KPI) czy jakos¢ aplikacji, ktéra mierzona jako stosunek
0sOb zaproszonych na rozmowe¢ w odniesieniu do ogétu aplikacji, stanowi jasng
wskazowke preferowanego kierunku usprawnien. Nie ilos¢, a jako$é.
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Employer

Branding

komunikacja wewnetrzna (szczere i bezposrednie
przekazywanie informacji, programy rozméw okresowych,
cykliczne spotkania, fora pracownicze)

budowanie atmosfery zyczliwosci (zaproszenie na spotkania
nieformalne os6b nieobecnych np. przebywajactch na
urlopach macierzynskich czy emerytow)

elastycznosé i zdrowe podejscie do wykonywania pracy
(rézne, mozliwe formy pracy, zadaniowy czas pracy, GIG
Economy)

mozliwo$¢ dopasowania czasu i formy pracy do
obowigzk6éw prywatnych (wychowanie dzieci, fundusze
socjalne, wsparcie mtodych, pracujacych rodzicow)
budowa wizerunku organizacji jako tej, ktéra stucha
pracownikow (badania satysfakeji, zaangazowania i ocen
pracowniczych

inwestycja w kapital ludzki (programy rozwojowe,
szkolenia, programy lojalno$ciowe)

budowa kultury organizacyjnej opartej na wartosciach oraz
ich przestrzeganiu w codziennym zyciu firmy
identyfikacja kluczowych zasobéw organizacji i ich
reprezentantow (mapowanie stanowisk i planowanie
sukcesji)

Motywowanie i tworzenie systeméw motywacyjnych
adekwatnych do potrzeb pracownikéw

teambuilding (integracja, eventy, wyjazdy stuzbowe
onboarding nowego pracownika

pozegnanie z pracownikiem (exit interview)

spojnos¢é w budowaniu dialogu z rynkiem pracy (spéjna
komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna)

jasno okre§lone zasady rekrutacji wewngtrznej (dobra
komunikacja na linii pracownik- mededzer)

budowa pro-family workplace (spéjna polityka prorodzinna
przedsigbiorstwa)

dobre pozycjonowanie firmy w wyszukiwarkach
(wykorzystanie narzgdzi do wsparcia pozycjonowania
marki, SEM- search engine marketing, reklamy)
uczestnictwo w eventach branzowych, targach pracy i
programach stazowych (filmy wizerunkowe, branding day,
gry i konkursy, prowadzenie bloga, tworzenie artykutéw,
udziat w podcastach branzowych, programy praktyk
letnich)

udziat agencji doradztwa personalnego budowaniu
wizerunku firmy (budowa relacji z rynkiem ekspertow
réznych branz)

wybor odpowiednich kanaléw komunikacji (okreslenie
grupy docelowej i dobér odpowiednich witryn
internetowych lub aplikacji)

tworzenie wyrézniajacych i angazujacych treSci w mediach
(pomyst, innowacyjno§¢, pracownicy, dywersyfikacja
narzedzi,

dopracowany proces rekrutacyjny (miary jakosci aplikacji,
czas trwania rekrutacji, kontakt z potencjalnymi
kandydatami, dbanie o bezpieczeristwo danych
kandydatéw, zakladka "kariera" na stronie www, przyjazny
interfejs aplikacyjny oraz intuicyjne nawigowanie)

e-PR i e-EB (marketing szeptany, polecenia, szczerosc¢,
szacunek i ochrona konsumenta, uczciwo$¢ informacji,
szczeroS¢ tozsamosei)

aczenie marki produktu z marka pracodawcy (co-
branding, wspélpraca dziatéw PR z HR)

CSR (dziatalno$¢ charytatywna)

dni otwarte i programy ambasadorskie

transparentno$¢ w relacjach z kandydatami, klientami i
partnerami (praktyka bycia otwartym i uczciwym w
komunikacji miedzy firma a osobami z otoczenia
organizacji tj. klientami, interesariuszami i kandydatami)
szybki proces rekrutacji

Rys. 1. Przyktady dziatan charakteryzujgcych wewnetrzny i zewnetrzny employer brending

Zrédto: opracowanie wiasne.
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2. Metodyka badan

Rosnace potrzeby i oczekiwania wspotczesnych przedsiebiorstw, wynikajace
z wysokiej dynamiki zmian zachodzacych w otoczeniu zewnetrznym doprowadzito
do intensyfikacji dziatan w obszarze naukowym. W wyniku naturalnych nastepstw
prowadzonych badan, sukcesywnie zwigksza si¢ liczba publikacji a wraz z tym
potrzeba kreowania bardziej usystematyzowanego podej$cia do oceny produkcji
naukowej, z wickszym niz do tej pory naciskiem na metody iloSciowe analizy baz
danych [Keathley-Herring i in., 2016, s. 930].

W celu usystematyzowania wiedzy z zakresu EB autor dokonat przegladu lite-
ratury. Etapy badania przedstawiono na rysunku (rys.2). W pierwszym etapie do-
konano wyboru baz naukowych do analizy. Bazy Web of Science (WoS) klasycz-
nie stanowity glowne zroédto oceny dokonan naukowych. Jednak baza Scopus stata
si¢ atrakcyjng alternatywa dla baz WoS, ze wzgledu na mozliwo$¢ przegladu litera-
tury naukowej z mozliwos$cia analizowania cytowan. Innymi slowy obie bazy daja
takie same mozliwosci, to zawarto$§¢ baz Scopus obejmuje wigkszo$¢ czasopism,
ktore sa indeksowane w WoS, ale posiada wigksza liczbe prestizowych czasopism
[https://www.elsevier.com, 28.11.2022, Baier-Fuentes i in., 2019, s. 388]. Autor
wykluczyt rowniez rekordy z bazy IEEE Explore, ze wzglgdu na niewielkg liczbe
rezultatow. Te ktore si¢ pojawity, zostaty odrzucone po analizie tresci, ze wzgledu
na powtarzajace si¢ wyniki (zostaly one juz uwzglednione w bazach, ktore stano-
wily podstawe dokonanego przegladu). Dodatkowym argumentem przemawiaja-
cym za wykorzystaniem wynikow wyszukiwani z baz Scopus i WoS jest pozorna
niedojrzalos¢ dziedziny EB. Cho¢ w ostatnim czasie zaobserwowano wzrost ilosci
publikacji z dziedziny EB to nadal jest ona niewystarczajaco zbadana. Stosunkowo
mtody obszar badan oraz wzgledna niedojrzato$¢ analizowanej tematyki sktania
autora do dalszych ekspansji literatury z tego zakresu.

Drugim etapem analizy literatury bylo wylonienie stow kluczowych, ktore zo-
staly zawezone do kluczowych stow w tytule analizowanych artykutéw (TI= (,,em-
ployer branding) dla baz WoS oraz TITLE (,,employer branding”) w Scopus). Z
wyszukiwania wykluczono skroty ,,EB” ze wzgledu na mnogo$¢ wystepowania
tego skrotu w niepowigzanych dziedzinach np. mechanice (EB oznacza “emeraldi-
ne base”) oraz niejednoznaczno$¢ w samej dziedzinie nauk o zarzadzaniu (EB,
jako skrét od ,,e-biznes” itp.).

W trzecim etapie badan zawezono zakres wyszukiwani do publikacji tylko
W jezyku angielskim, oraz wzieto pod uwage zakres dat publikacji naukowych
(2012-2022). Dodatkowo okreslono typy dokumentu, ktore wzigto pod uwage przy
analizie (artykuty, materiaty konferencyjne, ksigzki, przeglady). Tak ustalone kry-
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teria wyszukiwania pozwolity na wyodrebnienie 182 artykuldéw w bazie WoS oraz
218 artykulow z bazy Scopus. W obu przypadkach wyeksportowano pliki do wy-
konania wizualizacji za pomocg programu VOSviewer.

Tak wyselekcjonowane dane stanowily podstawe do dalszych analiz oraz przy-
czyniajg si¢ do glownego celu artykutu, jakim jest wylonienie klastrow tematycz-
nych powtarzajacych si¢ w analizowanej tematyce oraz wskazania gtownych tren-
dow badawczych [Czerniawska i Szydto, 2020; Szpilko i Ejdys, 2022; Winkowska
iin., 2019].

— Web of Science
=9
g wyb6r baz danych Scopus
‘:_ \/ TI=("employer branding") w WoS
g wyb6r stéw oraz TITLE ("employer branding")
w Scopus
kluczowych
jezyk publikacji: angielski
o zakres dat publikacji: 2012-2022
= typ dokumentu: artykutu (articles), materiaty
° okreslenie kryteriow konferencyjne (conference papers), ksigzki
zuki N (books), rozdzialy ksigzek (books chapters),
w przeglady (reviews)
pobranie plikéw baz
danych do analizy
\\/ eksport plikéw oraz analiza
:- ilosci publikacji na dany rok
: 4
o analiza rezultatow
\\/ wizualizacja wspétwystepujacych
identyfikacja stéw kluczowych (VOSviewer)
gk')wnych wskazanie klastréw tmatycznych
obszaréw
badawczych

Rys. 2. Etapy metodologicznej analizy zrodet naukowych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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3. Woyniki badan

W  wyniku przeprowdzonej analizy program VOSviewer wyodrebnit
8 klastrow tematycznych w oparciu o analiz¢ stow kluczowych i wyrazen
wystepujacych w opublikowanych pracach naukowych zwigzanych z tematem
empoyer brndingu (rys. 3). Klastry obejmuja:

e reputacje oraz wizerunek marki i jej wplyw na rekrutacje (w tym
pozyskanie talentéw) powazanych z budowa przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa (klaster czerwony),

e znaczenie oraz wplyw zaangazowania i satysfakcji pracownikow
(powigzane z postrzeganym poziomem wsparcia organizacyjnego)
w proces ksztattownia relacji z klientem organizacji (klaster zielony),

e pakiet korzysci funkcjonalnych wplywajacych na tozsamos¢ firmy jako
dobrego miejsca pracy (klaster niebieski),

e atrakcyjno$¢ pracodawcy powigzana z kapitalem organizacji (klaster
biekitny),

e wplyw wizerunku pracodawcy na pozyskiwanie talentow do pracy oraz
ocena skuteczno$ci dziatan employer brandingowych (klaster fioletowy),

e employer branding jako strategia =zarzadzania kapitalem ludzkim
W organizacji oddziatlowujaca na zmniejszenie rotacji pracownikow
(klaster zotty),

e wplyw stosowania systemow operacyjnych do planowania pracy oraz
dopasowania pracownikow do rodzaju wykonywanych zadan (klaster
pomaranczowy),

e kanaly komunikacji marketingowej organizacji (klaster szary).
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Rys. 3. Sie¢ powigzan wspotwystepujacych stéw kluczowych w publikacjach naukowych z fraza
,employer branding”

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem programu VOSviewer.

Uznawana przez badaczy gtowna warto§¢ wywodzaca si¢ z klasyfikacji litera-
tury naukowej polega na wskazaniu popularnych obszaréw badawczych danej dys-
cypliny [Adriaanse i Rensleigh, 2013, s. 731]. Inni wskazujg na warto$¢ cytowan
prac naukowych w ocenie popularnosci autora i okresleniu jego pozycji akademic-
kiej [Bjork i in., 2014, s. 192]. Stusznos$¢ analizy tre$ci zwigzanych z employer
brandingiem stanowi réwniez Systematyczny wzrost iloSci pojawiajacych sie
publikacji. Ponizej przedstawiono wykres ilosci publikacji oraz cytowan artykutéw
naukowych w podziale na lata. Wykres obejmuje jedynie publikacje zwigzane
Z dziedzing zarzadzania (zastosowano filtr ,,managemnt” podczas generowania

wykresu).
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Rys. 2. Publikacje i cytowania artykutéw naukowych poswieconych tematyce employer brandingu
w czasie

Zrédto: Web of Science [https://webofscience, 6.12.2022].

Pozornie moze wydawac sig, ze lata 2001-2022 zaprzeczaja rosngcym trendom
publikowanych artykutow naukowych. Jednak spadek liczby publikacji jest skut-
kiem pandemii Covid-19, ktéra utrudnita realizacje badan empirycznych, ktore
stanowig duzg czgs¢ prac naukowych. Drugim powodem jest nieznaczny spadek
wagi i znaczenia EB wsérod priorytetow przedsigbiorcow w czasie kryzysu. Raport
pt. ,,Employer branding w Polsce 2020” przygotowany przez HRM Institute wska-
zuje na 18% spadek udziatu odpowiedzi definiujacych dziatania employer bran-
dingowe jako priorytetowe w stosunku do 2021 roku [https://hrminstitute.pl/,
14.11.2022]. Jednoczesénie pracodawcy wskazuja, ze kluczowe z punktu widzenia
utrzymania cigglosci i trwatosci dziatalno$ci gospodarczej w warunkach niepewno-
Sci 1 kryzysu jest zatrzymanie specjalistow w organizacjach [Paszkowski i Grzy-
bowska, 2022, s. 220]. Wigc istnieje wysokie prawdopodobienstwo utrzymania
zainteresowania EB w najblizszych latach.

W wyniku przegladu literatury przedmiotu autor wyodrebnit cztery podobszry
badan, ktore stanowig znaczng cze$¢ rozwazan dotyczacych EB (tab.2). Wsrod
tych wskazan wyodrebniono marke pracownika (employee branding), atrakcyjnosé
pracodawcy (recruitment and organizational attractiveness), prorodzinne polityki
przedsigbiorstw (family friendly workplace, family policy) oraz propozycje warto-
$ci dla pracownika (employee value proposition, EVP).
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Tab. 2. Charakterystyka pojec gtéwnych podobszaréw badan zwigzanych z employer brandingiem

Pojecie Obszar badan

Marka pracownicza, |Celem jest uzyskanie pewnosci, ze obecni pracownicy ucielesniajg obietnice
wewnetrzny (czasami |marki i sg transferem wartosci firmowych wzgledem klienta. Termin
okreslany jako pochodzi z obszaru badan marketingowych i nie nalezy myli¢ pojecia marki
behawiaralny) pracowniczej (employee branding) z pojeciem wewnetrznego employer
employer branding brandingu (internal branding), ktérego celem jest zatrzymanie

(employee branding) |wartosciowych pracownikéw w firmie poprzez budowanie marki
[Fosteriin., 2010, pracodawcy

s. 406]

Atrakcyjnosc Badania, ktdére zapoczatowat Ambler i Borrow zidentyfikowaty powigzania
pracodawcy miedzy reputacjg i wizerunkiem pracodawcy a indywidualnymi reakcjami
(recruitment and kandydatéw w trakcie procesu rekrutacyjnego. Badania przyjmujg wyrazng
organizational perspektywe uwzgledniajgcg podejscie do budowania wizerunku marki w
attractiveness) odniesieniu do wartosci jakie jg reprezentujg oraz wptywu wartosci marki na
[Ambler and Borrow, |wyniki organizacyjne [Cable i Turban, 2001]

1996]

Polityka prorodzinna |Rosngce mozliwosci rozwoju kariery, réznorodno$¢ oraz swoboda wyboru
przedsiebiorstw miejsca i formy zatrudnienia moga przyczyniac sie do konfliktéw wewnatrz-
(family friendly rodzinnych zwigzanych z karierg, co wraz z malejgcym udziatem pozostatych
workplace, family krewnych w proces wychowania dzieci stwarza wyzwanie w postaci pogo-
policy, working dzenia obu rél- zawodowe;j i rodzinnej pracujgcych rodzicow [Berkman i
parents) O’Donnell,2013, s. 159, Maurya i in., 2021 s. 43, Dowling, 2017, s. 2] Powyz-
[Berkman i O'Donnell, |sze czynniki przyczynity sie znaczaco do rozwoju badan w dziedzinie Em-
2013, s. 159] ployer Brendingu (EB), zas problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi

wymaga wypracowania wspotczesnych i skutecznych zatozen polityki proro-
dzinnej organizacji

Propozycja wartosci  |EVP reprezentuje nagrody, korzysci oraz zasady i praktyki organizacji, ktore

dla pracownika wptywaja na doswiadczenia 0séb zatrudnionych w danej organizacji. Jest
(strategiczny poziom |okresleniem na unikalne doswiadczenia oraz odczuwalne wartosci zwigzane
zarzadzania), EVP z zatrudnieniem oraz dostarcza informacji o przyczynach pozostania w
(employee value pro- |organizacji [Avanziiin., s. 275]. Jesli EB zorientowany jest na perspektywe
position) pracodawcy to EVP przedstawia perspektywe pracownika

[Asha, 2020, s. 215]

Zrédto: opracowanie wiasne.

4. Dyskusja wynikéw

Employer branding poza poruszonymi w artykule aspektami i obszarami zain-
teresowan badawczych wystepuje rowniez jako istotny element strategii HR, skon-
centrowanych na zmniejszeniu rotacji pracownikow czy wsparcia dziatan z zakresu
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) [Mikotajczewska, 2018 s. 78, Spy-
chala, 2019, s. 170].
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Przeprowadzone badania przyczynity si¢ do wyodrebnienia gtownych obsza-
row zainteresowan badawczych o tematyce zwigzanej z EB. Najwigksze z nich
wskazuja na zwigzek miedzy budowaniem wizerunku pracodawcy, a rotacja pra-
cownikdw oraz pozycja organizacji wzgledem konkurencyjnych podmiotow
Z branzy. Nastepny co do wielkosci wskazany klaster tematyczny taczy doswiad-
czenia pracownikow z doswiadczeniami klientow organizacji. Co potwierdza do-
tychczasowe, popularne twierdzenie o tym, ze dobrze traktowany pracownik praw-
dopodobnie bedzie rownie dobrze traktowat klientoéw. To pracownicy, wykonujacy
zadania na pierwszej linii (front line employees, FLE), czyli na styku $rodowiska
wewngtrznego i otoczenia organizacji majg najwickszy wplyw na wizerunek firmy
wérdd jej klientow [Griffin, 2017, s. 523].

Klasyfikacja i proba systematyzacji poje¢ stanowi jedynie poczatek zmagan
nad wyselekcjonowaniem najistotniejszych czynnikow wplywajacych na wizeru-
nek pracodawcy. Dodatkowo, nie ignorujgc wplywu tych dziatan na interes organi-
zacji, nalezatoby rowniez okreéli¢, jakie czynniki, w jaki sposob wptywajg na wy-
niki organizacji. Odkad po raz pierwszy firma doradca McKinsey uzyta sformuto-
wania ,,wojna o talenty” mingty juz dwie dekady [https://www.mckinsey.com,
19.11.2022]. Wspotczesne organizacje mierzg si¢ obecnie z innymi wyzwaniami,
niz nawet pie¢ a temu. Dynamika zmian relacji pracodawcy z pracownikiem
znacznie wzrosta, gtéwnie za sprawg pandemii Covid-19, ktéora wymusita na pra-
codawcach m.in. wdrozenie mozliwosci alternatywnych form pracy. Zmiany do-
tknely caty rynek pracy oraz zmienity nieodwracalnie oczekiwania pracownikow,
co do warunkow, jakie zapewnia im pracodawca. Jednoczesnie, co cickawe, we-
dlug badan przeprowadzonych przez serwis Careerbuilder.com, trzech na czterech
pracownikow to ludzie potencjalnie  zainteresowani zmiang  praCy
[https://hiring.careerbuilder.com, 15.11.2022]. Serwis LinkedIn przeprowadzit
badanie wsrdd specjalistow w swoich branzach 1 okazato sie, ze az 90% z nich jest
otwarta na propozycje pracy [https://business.linkedin.com, 12.12.2022]. Potwier-
dza to shusznos¢ stosowania koncepcji EB w organizacjach, ktorej gtéwnym zato-
zeniem jest utrzymanie wartosciowych pracownikow. Niestety nadal wiele firm
btednie zaklada, ze atrakcyjny pracodawca to taki, ktory we wszystkich aspektach
wyprzeda konkurencjg. Tak zastosowany EB w organizacjach nie r6zni si¢ zbytnio
od Public Relations (PR). Mahnicka przekonuje w swojej ksigzce, ze employer
brending przyniesie korzysci organizacji jesli bedzie on autentyczny, a wartosci na
ktorych budowany jest wizerunek przedsigbiorstwa beda nie tylko obietnica,
a wylewajaca si¢ na zewnatrz organizacji informacjg o tym, co jest dla niej wazne,
jakie elementy kultury organizacyjnej ja charakteryzuja oraz czy warto pracowac
w takim miejscu [Machnicka, 2020, s. 45].
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Podsumowanie

ZYozono$¢ koncepcji EB tworzy wiele implikacji naukowych. Celem artykutlu
byla systematyzacja poje¢ zwigzanych z employer brandingiem. Autor w ramach
analizy literatury naukowej wyodrebnit osiem grup tematycznych, ktére stanowia
punkt wyjscia do dalszych analiz zbioréw naukowych. Wsrod klastrow tematycz-
nych wskazano zaleznos$ci miedzy wizerunkiem pracodawcy a skutecznoscig re-
krutacji i budowa pozycji konkurencyjnej organizacji. Podkreslona zostata zalez-
no$¢ miedzy doswiadczeniami pracownikoéw organizacji a ich wptywem na do-
$wiadczenia Klienta podczas kontaktu z firmg. Stanowi to cenne zrédto do dalszych
badan empirycznych oraz istotnie zaweza zakres poszukiwan zwigzanych z tema-
tem zrodet naukowych. Ciekawym powigzaniem, ktére zostato wskazane w Kla-
strze pomaranczowym jest wplyw systemow informatycznych na skuteczno$¢ do-
pasowan pracownikow do ich miejsc pracy.

Nalezy zauwazy¢, ze EB nie stanowi elementu planu operacyjnego szytego na
miar¢ dziatow HR w firmie. Znajduje si¢ na styku wielu funkcji zarzadzania tj.
migdzy strategicznym zarzadzaniem, HR, PR a marketingiem. We wszystkich
dziedzinach obserwowana jest znaczna koncentracja na analitycznych narzedziach
wsparcia procesow firmowych. Jest to jeden z istniejacych trendow w zarzadzaniu
i bez watpienia zostanie on utrzymany, a to miedzy innymi, dlatego ze dane sg
wsparciem procesOw decyzyjnych w organizacji oraz podstawg sprawnego reali-
zowania funkcji kontrolnej przez menedzeréw. Dodatkowo wskaznik jakosci apli-
kacji moze stanowi¢ jeden z elementow w pomiarze zwrotu z inwestycji z dziatan
EB (ROI). Takie podej$cie wymaga jednak dalszych prac w kierunku usystematy-
zowania i jednoznacznego okreslenia czym doktadnie jest employer branding. Tyl-
ko wtedy bedzie mozna z sukcesem okre$li¢ grupy mierzalnych wskaznikow do
oceny jego sukcesu w danej organizacji. Jest to temat niezbedny do podjecia
w dalszych rozwazaniach.

Najblizsze lata z pewnoScia przyniosa rowniez wigcej analiz skupiajacych si¢
na wzroscie udziatu analitycznych ocen skutecznosci podejmowanych dziatan.
Z punktu widzenia dalszych badan w zakresie oceny sity wptywu poszczegoélnych
czynnikow na EB. Za$ przedstawiony w artykule podziatl narzedzi, wspierajacych
budowe wizerunku pracodawcy jako dobrego miejsca pracy moze stanowi¢ cenne
zrodto inspiracji dla praktykow biznesu.
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Employer branding in the context of building a competitive
advantage of enterprises — literature review

Abstract

In the last two decades, interest in employer branding among scientists has increased.
At the same time, EB research has evolved into an area of fragmented interpretations of
concepts with a wide scope that transcends a single scientific field. As a consequence, it
hindered the progress of theoretical and empirical research. Therefore, in order to
strengthen the basis for future research, the author reviewed the literature in order to
systematize the content and indicated groups of thematic clusters characterizing the re-
searched area. Using an analytical approach, the author identified 400 articles that ad-
dress various dimensions of EB. Based on the review, the author selected and indicated
future research paths along with practical implications. The conclusions from the con-
ducted analyzes indicate the relationship between employer branding activities undertak-
en by organizations and shaping the image and reputation of enterprises. The relationship
between the experiences of employees and the customer's feelings towards the brand
was also demonstrated. The article indicates the practical elements of the application of
EB activities. A number of activities and tools supporting the acquisition of specialized
staff and retention of talents in organizations were listed.
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