Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Employer branding - kwestie definicji i modelu

Employer branding to zagadnienie, ktore zyskuje na znaczeniu w ostatnich latach.
Jednak wcigz nie zostalo precyzyjnie zdefiniowane w literaturze naukowej,

w szczegllnosci polskiej. W artykule podjeto probe wyjasnienia kwestii definicyj-
nych. Poréwnano tez dwie propozycje modelowych ujeé zagadnienia ksztattowa-
nia wizerunku pracodawcy. Rozszerzona tres¢ artykutu stanowi rozdziat ksigzki
pt. ,Komunikacja spoteczna a wyzwania wspotczesnosci” pod redakcjg dr Doroty
Majka-Rostek z Uniwersytetu Wroctawskiego, ktdra ukaze sie niebawem.

Wstep

Koncepcja kreowania wizerunku dobrego miejsca pracy (employer branding, employment
branding, employer of choice strategy) stata sie w ostatnich latach udzialem specjalistow
zarzadzania personelem, a w szczegdlnosci konsultantéw — gléwnie w Stanach Zjedno-
czonych (np. firma Versant) i Wielkiej Brytanii (People in Business, Interbrand). Idea
ksztaltowania wizerunku pracodawcy jest zwigzana z praktykg zarzagdzania talentami,
ktéra wyrosla z potrzeby zapewnienia oraz utrzymania utalentowanego personelu na
szczycie amerykanskiego boomu gospodarczego pdznych lat dziewieédziesigtych [Mar-
tin i in., 2005, 5. 76-78].

Wspdlczesni pracownicy stali sie bardziej pewni siebie i sktonni, aby szuka¢ profe-
sjonalnej porady, jesli uznaja, ze zostali niesprawiedliwie potraktowani [Barrow, Mosley,
2003, s. 13]. Ta charakterystyka wskazuje na wyzwania, z jakimi musza zmierzy¢ sie
organizacje, jesli chcg sprostaé tym rosnacym oczekiwaniom i zapewnic sobie zaintereso-
wanie, a nastepnie lojalno$¢ najbardziej utalentowanych oséb. Jedng z odpowiedzi na te
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wyzwania wydaje sie by¢ enzployer branding, czyli kreowanie wizerunku pracodawcy. To
dlatego w ostatnich latach wiele firm reprezentujacych rézne branze formalnie definio-
walo i strategicznie zarzgdzalo swoimi markami pracodawcow (erzployer brand) — mozna
wsrdd nich wymienié te najwieksze i najbardziej znane, m.in.: Siemensa, Accenture, De-
loitte, Coca-Cole, Yahoo czy Johnson & Johnson. Kultywowanie marki pracodawcy stato
sie sposobem, w jaki organizacje chcialy przyciggnaé i utrzymac najbardziej pozgdanych
pracownikéw — tych, ktérzy bedg w stanie zapewni¢ cigglo$¢ funkcjonowania biznesu
i jego nieprzerwalng zyskownos¢ [Moroko, Uncles, 2008, s. 160].

Jednocze$nie, mimo uznanej wagi pojecia, definicja i model — spolszczajac — empo-
loyer brandingu nie sg jednoznaczne i ustalone w $rodowisku. Ponizej zostanie zapre-
zentowane kilka zasadniczych kwestii, ktére sg akcentowane w literaturze poruszajgcej
tematyke budowania marki firmy na rynku pracy.

W przygotowaniu tekstu wykorzystano studia literaturowe — przeglad materialéw
angielskojezycznych: dostepnych wydawnictw zwartych i cigglych o tematyce zwigzanej
z ksztaltowaniem marki i wizerunku pracodawcy. Dane do opracowania zaczerpnieto
réwniez z raportéw firm doradczych i stowarzyszefi branzowych.

Roéznorodnosc¢ spojrzen na employer branding i marke pracodawcy

Badania dowodzg, ze dobry wizerunek firmy na rynku pracy sprzyja pozyskiwaniu i utrzy-
mywaniu warto$ciowych dla firmy pracownikéw [Lipka, 2002, s. 150]. Wedlug 93%
respondentéw badania ,Rekrutacja i wizerunek pracodawcéw”, wizerunek firmy jako
dobrego pracodawcy ma decydujacy wplyw na skutecznos¢ proceséw rekrutacyjnych.
W tym kontekscie nie dziwi fakt, ze az 76% badanych polskich przedsiebiorstw plano-
walo w 2009 roku opracowaé lub zrewidowa¢ strategie employer brandingu [Stan kapi-
tatu. .., 2008, s. 9-23]. Réwniez zdecydowana wiekszo$¢ pracodawcéw brytyjskich uwa-
zala dziatania zwigzane z budowaniem marki pracodawcy za majgce pozytywny wplyw
na procesy rekrutacyjne. Budowanie wizerunku pracodawcy to drugie najskuteczniejsze
narzedzie radzenia sobie z problemami rekrutacyjnymi, zdaniem badanych w Wielkiej
Brytanii pracodawcéw (najskuteczniejsze jest wedtug tych organizacji zapewnienie do-
datkowych szkolen, ktére podnosza kwalifikacje obecnych pracownikéw i pozwalajg im
wypelnia¢ wolne pozycje) [Recruitment..., 2008, s. 2-71.

1 Nalezy w tym miejscu podkresli¢, Ze trudnosci nastrecza polskie thumaczenie terminu erz-
ployer branding — dostepne zrédha polskojezyczne nie sg tutaj spdjne. Czesto stosuje sie po prostu
termin angielski. Autorka proponuje thumaczy¢ ensployer branding jako budowanie/tworzenie/
kreowanie wizerunku pracodawcy, gdyz jest to kategoria szersza niz na przyklad budowanie/two-
rzenie/ kreowanie marki pracodawcy.

ZZL(HRM)_6-2009_Kantowicz-Gdanska_M_55-65



Employer branding - kwestie definicji i modelu 57

Przytoczone wyniki badaf przeprowadzonych w Polsce i za granica dowodza, ze
zagadnienie employer brandingu wciaz zyskuje na znaczeniu. Coraz wiecej organizacji
zdaje sobie sprawe, ze ich przyszly sukces moze zaleze¢ od tego, czy uda im sie przycia-
gnaé, zatrudnid i utrzymad pracownikéw o pozgdanych kwalifikacjach. Sukcesy w ,,woj-
nie o talent” prawdopodobnie stang sie udzialem tych pracodawcéw, ktérzy beda potra-
fili skutecznie tworzy¢ wizerunek dobrego miejsca pracy — komunikowac swoje atuty do
publicznosci wewnetrznych i zewnetrznych.

Dla niektérych organizacji strategia ksztaltowania wizerunku pracodawcy oznacza
niewiele wiecej niz bardziej zaawansowane praktyki rekrutacji, takie jak: projektowanie
procesu rekrutacji, rekrutacja on-line, proces wprowadzenia do pracy, analiza retencji,
oferta korzy$ci pozaptacowych czy samodoskonalenia pracownikéw. Dla innych jednak
jest nows, wrazliwg na kontekst wersjg dotychczasowego kontraktu psychologicznego.
Umowg, w ramach ktorej dopasowywana jest oferta pracodawcy (przejawiajaca sie w ce-
lach organizacyjnych, wartosciach i inicjatywach budujacych zaufanie wobec zatrudnio-
nych) oraz kontroferta ze strony pracownikéw (w formie wysokich pozioméw zaangazo-
wania i niskich pozioméw retencji) [Matin i in., 2005, s. 78].

W literaturze mozna znalez¢ stosunkowo niewiele definicji pojecia emzployer branding
— ponizej przytoczono niektore z nich. Réwnolegle funkcjonujg definicje marki praco-
dawcy (emzployer brand) — ich znajomos¢ wydaje sie nieodzowna dla wlasciwego opisania
zagadnienia tworzenia wizerunku pracodawcy.

Istniejaca literatura dowodzi, Ze enzployer branding ma te same podstawy teoretyczne
co ksztattowanie marki konsumenckiej (consumer branding) oraz korporacyjnej (corpora-
te branding) i oddzialuje na wiele tych samych grup interesariuszy (personel, klientéw,
dystrybutoréw, udziatowcow itd.). W przeciwienstwie jednak do marki konsumenckiej
i korporacyjnej, centrum zainteresowania i najwazniejsza grupa docelowa dla marki pra-
codawcy to obecni oraz potencjalni pracownicy firmy [Moroko, Uncles, 2008, s. 161].

Employer branding mozna zdefiniowad jako wysitki organizacji w komunikowaniu
publiczno$ciom wewnetrznym i zewnetrznym tego, co czyni jg zaréwno pozadanym, jak
i wyrdzniajacym sie pracodawcg [Jenner & Taylor, 2008, s. 7]. Wedtug G. Martina [2008],
kwintesencjg employer brandingu jest przycigganie utalentowanych oséb do organizacji
oraz zapewnianie, ze zardwno obecni, jak i potencjalni pracownicy beda identyfikowaé
sie z firmg (jej marka, misja) i dostarcza¢ pozadanych przez nig wynikow [Martin, 2008,
s. 19].

Backhaus i Tikoo [2004] definiujg enzployer branding jako proces budowania iden-
tyfikowalnej i unikalnej tozsamosci pracodawcy. Zdaniem tych autoréw, mozna przyjac,
ze employer branding jest procesem trzystopniowym. Najpierw firma powinna stworzy¢
marke pracodawcy stanowigcg swoistg ,,propozycje wartosci” (EVP — employee value pro-
position), ktéra ma komunikowad, co organizacja ma do zaoferowania pracownikom.
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Po stworzeniu propozycji wartoéci dla pracownikéw, ktora jest gtéwnym komunikatem
zwigzanym z markg pracodawcy, firma kieruje ja na rynek pracy — do kandydatéw, agen-
cji rekrutacyjnych i innych grup docelowych. Marketing zewnetrzny (external marketing)
marki pracodawcy ma na celu przyciggniecie pozadanych kandydatéw. Marketing we-
wnetrzny (internal marketing) to trzeci aspekt procesu budowania wizerunku pracodaw-
cy. Jego celem jest rozwijanie zasobow kadrowych, ktére bedg zdeterminowane wyzna-
wad warto$ci 1 realizowad cele wyznaczone przez organizacje [Backhous, Tikoo, 2004,
s. 502-503]. W tym procesowym ujeciu zagadnienia budowania wizerunku pracodawcy
widzimy elementy procesu komunikowania, jakie musi uwzgledni¢ organizacja, aby sku-
tecznie ksztaltowad swéj obraz pozadanego miejsca pracy.

Z kolei w ujeciu Lloyda [2002] emzployer branding mozna opisac jako sume wysitkéw
organizacji zmierzajgcych do zakomunikowania obecnemu i przysztemu personelowi, ze
firma jest pozgdanym miejscem pracy [Moroko, 2008, s. 161]. W tej ostatniej definicji
najbardziej przejawia sie komunikacyjny wymiar ksztattowania wizerunku pracodawcy.

Employer branding mozna zdefiniowaé takze za pomocg pytan (skonstruowanych
w nurcie ,strategii jako interesujgcego opowiadania” — strategy-as-complelling-narrative
approach — ktore stalo sie popularne w literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego),
na ktére powinien poszukiwac odpowiedzi [Martin i in., 2003, s. 791, a mianowicie:

Jaka ciekawa i nowatorska historie mamy do opowiedzenia ludziom na temat pracy
tutaj?

W jaki sposéb opowiemy te historie obecnym i potencjalnym pracownikom, aby
przekonad ich o realnosci tego, co oferujemy?

Prezentowane powyzej ujecie zagadnienia ksztaltowania wizerunku pracodawcy
réwniez akcentuje znaczenie komunikacji organizacyjnej — tego, co i w jaki sposob po-
winno by¢ komunikowane obecnym i potencjalnym pracownikom, aby uczynié organiza-
cje atrakcyjnym miejscem pracy w ich odczuciu.

Z przytoczonych powyzej definicji mozna wnioskowaé, ze z zagadnieniem budowa-
nia wizerunku pracodawcy wigze sie nierozlgcznie pojecie marki pracodawcy (emzployer
brand). Wedtug definicji stworzonej w 2001 roku przez Conference Board marka pra-
codawcy okresla tozsamosé firmy jako pracodawcy. Opisuje organizacyjny zestaw war-
tosci, polityke oraz zachowania, ktére majg zapewni¢ przyciagganie, motywowanie oraz
utrzymywanie obecnych i potencjalnych pracownikéw [Backhous, Tikoo, 2004, s. 502].
Marke pracodawcy definiowano réwniez jako wizerunek organizacji w oczach obecnych
oraz potencjalnych pracownikéw i taczono realiami zatrudnienia (emzployment experience)
oraz odpowiedzig na pytanie ,,Jak to jest pracowac w tej firmie?”, z uwzglednieniem ele-
mentéw ,twardych” — jak np. pensja, oraz ,,miekkich” — takich jak kultura organizacyjna
i wartosci [Martin i in., 2005, s. 78-79].
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Jedng z pierwszych i najczesciej chyba cytowang definicje marki pracodawcy stwo-
rzyli w 1996 roku Ambler i Barrow. Ich zdaniem marka pracodawcy to zestaw funk-
cjonalnych, ekonomicznych oraz psychologicznych korzy$ci zwigzanych z zatrudnieniem
i kojarzonych z firmg [Backhous, Tikoo, 2004, s. 502]. Definicja marki pracodawcy
stworzona przez tych autordw jest spojna z kategoryzacjami koncepcji marki obecny-
mi w literaturze z zakresu zarzadzania. Cze$¢ najnowszych badan w obszarze employer
brandingu jest utrzymanych wtasnie w tym nurcie [Lievens i in., 2007, s. 548].

Lievens i Highhouse zdefiniowali atrybuty funkcjonalne marki pracodawcy (zstru-
mental attributes) jako opisywanie posady i organizacji z uzyciem obiektywnych, kon-
kretnych, popartych faktami cech, ktére firma i jej oferta zatrudnienia posiadajg. Atry-
buty symboliczne (symzbolic attributes) marki pracodawcy to subiektywne, abstrakcyjne
i niematerialne cechy organizacji, ktére funkcjonujg w formie wyobrazen o firmie i jej
charakterystyce [Lievens i in., 2007, s. 548].

Z przytoczonych powyzej definicji mozna wnioskowad, ze istnieja pewne charaktery-
styki, ktore mogg by¢ przypisane pojeciu ezployer branding. Sg to elementy, ktére powta-
rzajg sie kilkakrotnie w zaprezentowanym powyzej zestawieniu, cho¢ czasem sg inaczej
nazywane. Mozna po$réd nich wymieni¢ grupy docelowe, cele ensployer branding oraz
komunikaty przekazywane w procesach ksztaltowania wizerunku pracodawcy — kazda
z oméwionych definicji zawiera przynajmniej dwie z tych charakterystyk. Zestawienie
,punktéw styku” zaprezentowanych wczesniej definicji zostalo podsumowane w poniz-
szej tabeli.

Tabela 1. Elementy wspdlne definicji pojecia enzployer branding i ich
egzemplifikacja

Elementy wspélne Przyklady

Grupy docelowe proceséw | obecni i potencjalni pracownicy [Martin, 2008; Lloyd, 2002]
ksztattowania wizerunku lub szerzej — publicznosci wewnetrzne i zewnetrzne [Jenner &
pracodawcy Taylor, 2008; Backhaus & Tikoo, 2004]

Cele/istota employer brandig | tworzenie wizerunku pozadanego, atrakcyjnego pracodawcy
[Jenner & Taylor, 2008; Lloyd, 20021, przycigganie do organiza-
cji pozadanych kandydatéw [Backhaus & Tikoo, 2004; Martin,
2008], ksztaltowanie tozsamosci organizacyjnej i identyfikowa-
nie si¢ pracownikoéw z firmg [Backhaus & Tikoo, 2004; Martin,
2008], realizowanie celéw wyznaczonych przez organizacje
[Backhaus & Tikoo, 2004]/dostarczanie pozadanych przez nig
wynikéw [Martin, 2008]
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Elementy wspélne Przyktady

Komunikat (tresé, jaka jest | to, ,,co czyni jg (organizacje) zaréwno pozadanym i wyrdzniaja-
komunikowana w procesach | cym sie pracodawca” [Jenner i Taylor, 2008], pojecie propozycji
ksztaltowania wizerunku wartosci dla pracownika — ang. EVP — employee value proposition
pracodawcy) [Backhaus i Tikoo, 2004], komunikat — ,firma jest pozadanym
miejscem pracy” [Lloyd, 20021, odpowiedz na pytanie ,Jaka
ciekawg i nowatorskg historie mamy do opowiedzenia ludziom
na temat pracy tutaj?” (,,strategia jako interesujgce opowiadane”
— [Martin i in., 2005])

Zrédlo: opracowanie whasne

Warto podkresli¢, ze za komunikat w procesie enzployer branding nalezatoby uznad
wszelkie informacje na temat marki pracodawcy. Bedg to — w mys$l definicji Amblera
i Barrowa — funkcjonalne, ekonomiczne oraz psychologiczne korzysci zwigzane z zatrud-
nieniem i kojarzone z firmg, w ujeciu stworzonym przez Conference Board — tozsamos¢
firmy jako pracodawcy (wartosci, polityka, zachowania organizacyjne), czy tez — jak uj-
mujg to Lievens i Highhouse — funkcjonalne i symboliczne atrybuty marki pracodawecy.

Omoéwione definicje poje¢ ksztaltowania wizerunku pracodawcy oraz marki praco-
dawcy reprezentujg r6znorodno$¢ podejéé do tych zagadnien i wskazujg na dywersyfika-
cje funkcjonujgcych oraz potencjalnych nurtéw badawczych w tym obszarze. W niniej-
szym opracowaniu stanowig tlo poréwnania dwoch modelowych uje¢ enzployer branding,
ktére bedzie przedmiotem kolejnego podrozdziatu.

Dwa wybrane modele wizerunku pracodawcy

W badaniach dotyczacych ksztaltowania wizerunku pracodawcy pojawiajg sie sporadycz-
nie ujecia modelowe. Dwa prezentowane ponizej zostaly wybrane z uwagi na ich liczne
odniesienia do przedstawionych w tym opracowaniu definicji pojecia enzployer branding.

Pierwszy model proponowany przez G. Martina (Wielka Brytania) przedstawiono
na rysunku 1.

Model Martina jest kontynuacjg jego studiéw w obszarze reputacji korporacyjnej
— probg krotkiego i przekonujacego przedstawienia procesu ksztaltowania wizerunku
dobrego miejsca pracy. W ujeciu tym emzployer branding rozpoczyna sie od wykreowania
wizerunku marki pracodawcy (emzployer brand image) — reprezentowanego przez pakiet
korzyéci oferowanych przez pracodawce i komunikowanego jako propozycja wartosci
dla pracownika (atrybuty symboliczne i funkcjonalne). Wizerunek ten wplywa na atrak-
cyjno$¢ pracodawcy w oczach kandydatéw zewnetrznych oraz na identyfikacje zatrud-
nionych juz pracownikéw z firma i jej marka. Wizerunek pracodawcy jest w omawianym
modelu pochodng tozsamosci organizacyjnej (organisational identity) — czyli odpowiedzi
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Rysunek 1. Modelowe ujecie ksztaltowania wizerunku pracodawcy G. Martina

Tozsamos¢

korporacyjna Marka pracodawcy: Jakos¢ i liczba
» atrakcyjnosé » potencjalnych
T dla kandydat6w rekrutéw
| Kultura organizacyjna |
¢ Marka prac.:
Wizerunek - reputacja,
marki pracodawcy ™| atrybuty symboliczne
i funkcjonalne
Y

Tozsamos¢ Identyfikacja . v .
otoanizacying > z markg osob —» Whyniki organizacji

8 V) wewngtrz organizacji

A

Zrédlo: Martin, 2008

na pytanie , Kim jeste$Smy?”, przejawiajgcej sie w zachowaniach organizacyjnych, jezyku,
przekonaniach czlonkéw organizacji. Drugim czynnikiem wplywajacym na wizerunek
pracodawcy jest w prezentowanym ujeciu tozsamo$¢ korporacyjna (corporate identity),
ktérg zdaniem G. Martina firma komunikuje poprzez swojg reprezentacje graficzng,
strukture, wystapienia publiczne, misje, strategie. Obie determinanty wizerunku praco-
dawcy — tozsamo$¢ organizacyjna i korporacyjna — s3 mocno osadzone w kulturze firmy.
Wizerunek marki pracodawcy jest zapisem tego, jaka organizacja chcialaby byé. Repu-
tacja (ktéra pojawia sie w modelu obok atrybutéw symbolicznych i funkcjonalnych) jest
odzwierciedleniem tego, czym organizacja w rzeczywistosci jest — widziana oczami obec-
nych i potencjalnych pracownikéw (mozna tu méwic o wielosci spojrzen na organizacje,
ktére ksztaltujg jej wizerunek). Funkcjonuje ona na dwéch poziomach — zaspokajania
potrzeb funkcjonalnych (obiektywne, fizyczne, namacalne korzysci) oraz emocjonalnych
(percepcja i emocje zwigzane z nienamacalnymi aspektami wizerunku organizacji). Co
istotne — w omawianym modelu sugeruje sie wplyw wizerunku pracodawcy na wyniki or-
ganizacji. W przypadku obecnych pracownikdéw jest to wplyw bezposredni (identyfikacja
z firmg przeklada sie bezposrednio na wyniki). W przypadku potencjalnych pracowni-
kow lepsze wyniki biznesowe sg wynikiem zwiekszenia efektywnosci proceséw rekruta-
cyjnych [Martin, 2008, s. 18-19].

Inne ujecie zostalo zaproponowane przez Backhaus i Tikoo (USA) — autorzy nazy-
waja je ,strukturg koncepcyjna” (conceptual framework) dla employer branding. Graficzna
reprezentacje tego podejscia mozna znalezé na rys. 2.
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Rysunek 2. Struktura koncepcyjna ksztaltowania wizerunku

Skojarzenia
»  zmarkg [
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organizacyjna

Zrédto: Backhous, Tikoo, 2004

Model Backhouse i Tikoo powstal na bazie obecnej w literaturze podbudowy teore-
tycznej zagadnienia ksztaltowania wizerunku pracodawcy (tj. podejscie zasobowe — reso-
urce-based view, teorie kontraktu psychologicznego — the theory of psychological contract
oraz koncepcje warto$ci marki — the concept of brand equity) i zostal uzyty do rozwijania
propozycji dalszych badan w tym obszarze. W mysl omawianego ujecia enzployer branding
kreuje dwa zasadnicze aktywa — skojarzenia z markg (ang. brand associations) oraz lojal-
no$¢ wobec marki (emzployer brand loyalty). Skojarzenia z markg ksztaltujg wizerunek
pracodawcy, ktory w efekcie wplywa na atrakcyjnosé¢ firmy dla potencjalnych pracow-
nikéw. Employer branding wplywa ponadto na kulture i tozsamos¢ organizacyjna, ktore
z kolei przyczyniajg sie do ksztaltowania lojalno$ci wobec marki pracodawcy. Kultura
organizacyjna ma w tym modelu takze zwrotny wplyw na procesy kreowania wizerunku
pracodawcy [Backhous, Tikoo, 2004, s. 502-503].

Oba prezentowane w tym opracowaniu ujecia wydajg sic mie¢ swoje mocne i sta-
be strony?. W obu modelach uwzglednione zostaly kluczowe grupy docelowe enzployer
branding — obecni 1 potencjalni pracownicy. Oba ujecia, cho¢ w réznym stopniu, starajg
sie powigzaé zagadnienia ksztaltowania wizerunku pracodawcy z wynikami organizacji
(w modelu Backhouse i Tikoo — z produktywnoscig pracownikéw). Model Martina zdaje
sie opisywac zagadnienie ksztaltowania wizerunku pracodawcy w sposob bardziej kom-
pleksowy — zawiera wiecej kluczowych pojeé obecnych w definicjach enzployer branding.
Silg tego modelu jest takze to, ze — jak sugeruje jego autor — powstal na podstawie do-
robku badawczego oraz wnioskéw z obserwacji praktyki biznesu. Co istotne — poprzez
pojecie reputacji marki pracodawcy — nawigzuje do jednego z kluczowych wyzwan iden-
tyfikowanych przez praktykdw emzployer branding, a mianowicie kwestii zgodnosci komu-

2 Jako metode oceny zastosowano ewaluacje wedtug o marketingowych zasad budowania
marki.
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Tabela 2. Analiza poréwnawcza propozycji modelowego ujecia koncepcji emzployer
branding

Model Martina

Model Backhouse i Tikoo

Geneza

Badania nad reputacjg korporacyj-
ng, proba prostego ujecia procesu
employer branding. Model bazujacy
na najlepszych praktykach bizneso-
wych i dorobku badawczym.

Poszukiwanie obecnych w litera-
turze fundamentéw teoretycznych
zagadnienia enployer branding.
Struktura koncepcyjna do rozwi-
jania propozycji dalszych badan,

z zaloZenia niekompletna.

Istota employer
brandingu

Employer branding jest procesem
kreowania wizerunku marki praco-
dawcy zdeterminowanym przez toz-
samos$¢ organizacyjng i tozsamos¢
korporacyjna, gteboko osadzonym
w kulturze organizacji. Wizerunek
pracodawcy jest zrodlem reputacii,
ktéra wplywa na atrakcyjno$¢ orga-
nizacji dla kandydatéw i identyfika-
cje z markg pracownikéw.

Employer branding wyraza sie w toz-
samo$ci organizacyjnej i kulturze
organizacyjnej (na ktdrg zwrotnie
wplywa). Determinuje skojarzenia
zwigzane z markg pracodawcy
potencjalnych pracownikéw oraz
lojalno$¢ wobec marki zatrudnione-
go personelu.

Kluczowe pojecia

Tozsamos¢ organizacyjna, tozsamos¢
korporacyjna, kultura organizacyjna,
wizerunek marki pracodawcy, re-
putacja marki pracodawcy, atrybuty
symboliczne i funkcjonalne marki
pracodawcy, atrakcyjnos¢ organi-
zacji dla kandydat6w, identyfika-

cja pracownikéw z firmg, wyniki
organizacji.

Tozsamos¢ organizacyjna, kultura
korporacyjna, wizerunek praco-
dawcy, atrakcyjnos$¢ organizacyjna,
lojalnos¢ wobec marki pracodawcy,
produktywno$¢ pracownikdw

Zrédto: opracowanie whasne

nikatéw przekazywanych w kampaniach komunikacyjnych i realiéw zatrudnienia. ,, To, co
komunikujemy kandydatom, musi znajdowaé pokrycie w rzeczywistosci, bowiem koszt
rozczarowanego po zatrudnieniu pracownika jest bardzo wysoki. Firmy powinny zatem
pracowa¢ nad komunikowaniem prawdziwego i spéjnego przekazu” — mowig specjalisci
ksztaltowania wizerunku pracodawcy w Polsce’.

Model Backhouse i Tikoo powstat na podstawie studiéw teoretycznych, naukowych
fundamentéw koncepcji kreowania wizerunku pracodawcy, co mozna uznacé za jego atut.
Nie jest jednak tak kompleksowy jak model Martina (wystepuje w nim mniejsza liczba
kluczowych dla enzployer branding pojeé) 1 tylko czeSciowo pokazuje relacje miedzy pro-

3 Relacja z debaty poswieconej tematyce employer branding w praktyce polskiego HR, w kté-
rej udzial wzieli eksperci zajmujacy sie taktyka na co dzief, [http://hrstandard.pl/2009/08/31/
employer-branding-w-praktyce-relacja-z-debaty-hr/, 01.09.2009].
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cesami ksztaltowania wizerunku a wynikami organizacji (wplyw lojalno$ci wobec mar-
ki pracodawcy na produktywno$¢ pracownikéw). Uproszezenie struktury bylo jednak
zamierzeniem autoréw i nie ogranicza mozliwosci wnioskowania. Na podstawie tego
ujecia rozwineli oni szereg propozycji dalszych badan. Zastanawia fakt przedstawienia
employer branding jako aktywnosci determinujacej tozsamos¢ organizacyjng oraz kulture
organizacji. W modelu Martina jest to zaleznos¢ odwrotna, co znajduje swoje potwier-
dzenie w opiniach praktykéw ksztaltowania wizerunku pracodawcy. Zdaniem polskich
ekspertow: ,,Employer branding to tylko narzedzie komunikowania tego, co mamy, czyli
warto$ci organizacji, proceséw i systemow wewnetrznych”*,

Dyskusja i ewentualne dalsze kierunki badan

Dokonany przeglad literatury naukowej ma charakter wycinkowy, ale juz wskazuje
z jednej strony na silny zwigzek employer brandingu z kwestiami znanymi z budowania
wizerunku marki na rynku débr i ustug, z drugiej na rodzacg sie wielos¢ podejsé¢ do
zagadnienia. Prawdopodobnie tej ostatniej tendencji nie da sie zapobiec, gdyz nauka or-
ganizacji i zarzadzania rozwija sie wlasnie poprzez réznorodnosc i interdyscyplinarnosc.
Wazne jest to, ze na gruncie wspdlnej idei w kazdej firmie budowane sa rozwigzania sy-
tuacyjne i konfiguracyjne, ktére danej organizacji dajg trudng do skopiowania przewage
konkurencyjng. Dlatego tez nalezy spodziewaé sie rozwoju liczby i rodzajéw ujec oraz
autorskich modeli. Niemniej warto zwrdci¢ uwage, ze nie zwalnia to praktykéw oraz
teoretykéw od dyskusji nad istotg i rodzgcymi sie koncepcjami. Zdominowanie zagad-
nien employer branding przez marketing lub public relations mogloby przysporzy¢ wielu
probleméw z pracownikami i kandydatami do pracy. Przedstawiony przeglad definicji
i modeli mozna traktowaé jako poczgtek spotkania intelektualnego koncepcji z obsza-
row marketingu, PR i zarzadzania personelem.

Literatura

Backhous K., Tikoo S. (2004), Conceptualizing and researching employer branding, ,Career Deve-
lopment International”, Vol. 9, No. 4/5.

Barrow S., Mosley R. (2005), The Employer Brand. Bringing the Best of Brand Management to
People at Work, John Wiley and Sons Ltd.

Jenner S.J., Taylor S. (2008), Ensployer branding — fad or the future of HR? [w:] Employer bran-
ding. The latest fad or the future of HR?, research insight, Chartered Institute of Personnel and
Development, London.

4 Ibidem.

ZZL(HRM)_6-2009_Kantowicz-Gdanska_M_55-65



Employer branding - kwestie definicji i modelu 65

Lievens E., Van Hoye G., Anseel F. (2007), Organizational identity and employer image: towards
a unifying framework, ,British Journal of Management”, Vol. 18.

Lipka A. (2002), Ryzyko personalne, Poltext, Warszawa.

Martin G. (2008), Ensployer branding — time for some long and ‘hard’ reflections?, w: Employer
branding. The latest fad or the future of HR?, research insight, Chartered Institute of Personnel
and Development, London.

Martin G., Beaumont P, Doig R., Pate J. (2005), Branding: A new performance discourse for HR?,
»2European Management Journal”, Vol. 23, No. 1.

Moroko L., Uncles M.D. (2008), Characteristics of successful employer brands, ,Journal of Brand
Management”, Vol. 16, No. 3.

(2008) Recruitment, retention and turnover, ,Annual Survey Report”, Chartered Institute of Per-
sonnel and Development, London.

(2008) Stan kapitatu ludzkiego w Polsce, Raport Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Kadrami,
PSZK.

Monika Kantowicz-Gdanska — magister, doktorantka Akademii Ekonomicznej
w Katowicach w Katedrze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Specjalista komunikacji
wewnetrznej i emzployer branding — trener, wyktadowca, konsultant. Czlonek zarzadu $la-
skiego oddziatu Polskiego Stowarzyszenia Public Relations. Absolwentka Wydziatu Eko-
nomicznego Uniwersytetu Gdanskiego i Podyplomowego Studium PR na Uniwersytecie
Wiarszawskim oraz stypendystka Copenhagen Business School. Posiada tytuly specjalisty
public relations oraz menedzera zasobéw ludzkich. Doswiadczenie zdobywata w branzy
FMCG. Wspotpracuje miedzy innymi z Uniwersytetem Warszawskim, Szkotg Gléwna
Handlowg oraz Institute for International Research.

ZZL(HRM)_6-2009_Kantowicz-Gdanska_M_55-65





