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KSZTALTOWANIE WIZERUNKU (EMPLOYER BRA’NDING)
JAKO SPOSOB ZWIEKSZENIA ATRAKCYJNOSCI
PRACODAWCY W WARUNKACH POLSKICH

W artykule przedstawiono dziatania przedsi¢biorstw majace na celu uksztattowanie
i utrzymanie pozytywnego wizerunku firmy jako pracodawcy. W literaturze dziatania te
czesto sg okreslane jako employer branding. Celem poznawczym artykutu jest wskazanie
czynnikéw decydujacych o atrakcyjnosci pracodawcy dla pracownikow w warunkach pol-
skich oraz narzedzi najcze$ciej stosowanych przez firmy w Polsce w celu ksztattowania
pozytywnego wizerunku jako pracodawcy. Pierwsza cze$¢ artykutu zawiera rozwazania na
temat definicji pojecia employer branding. W drugiej czesci przedstawiono wyniki badan
dotyczacych tej dziedziny aktywnos$ci przedsiebiorstw, przeprowadzonych w Polsce
w latach 2010-2012. W trzeciej czgsci tekstu zawarto wnioski.

Stowa kluczowe: employer branding, ksztaltowanie wizerunku pracodawcy,
marketing pracodawcy, marketing kadrowy

1. EMPLOYER BRANDING — ISTOTA, CELE I KORZYSCI

Celem poznawczym artykutu jest identyfikacja czynnikéw wplywajacych na
atrakcyjnos$¢ pracodawcy dla pracownikéw w Polsce. Autor podejmuje réwniez
probe odpowiedzi na pytanie, ktore dziatania z zakresu employer branding sa naj-
czesciej stosowane w firmach znajdujacych si¢ w Polsce i jaki jest zwigzek z czyn-
nikami, ktére decyduja o atrakcyjno$ci danej firmy jako pracodawcy.

Punktem wyjscia do odpowiedzi na tak postawione pytania jest sprecyzowanie
pojecia employer branding, coraz czgéciej stosowanego w literaturze na temat za-
rzadzania zasobami ludzkimi.

* Doktorant Politechniki Poznafiskiej, Wydzial Inzynierii Zarzadzania.
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Dziatania pracodawcdw zmierzajace do uksztaltowania swojego pozytywnego wi-
zerunku zaréwno wsrod obecnych, jak i potencjalnych pracownikéw, zostalty dostrze-
zone przez $wiat naukowy. Pojecie employer branding powstato w latach 90. XX w.;
za jego tworce uwaza sie S. Barrowa, autora ksigzki The employer brand: bringing
the best of brand management to people at work [2]. Istnieje wiele definicji tego
terminu. M. Koztowski definiuje go jako ,wszystkie dziatania, jakie podejmuje
organizacja, skierowane do obecnych oraz potencjalnych pracownikow, majace na
celu budowanie jej wizerunku jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajgce
jej strategiczne cele biznesowe” [4, s. 13]. Zdaniem tego autora employer branding
dzieli si¢ na wewnetrzny oraz zewnetrzny. Pierwszy jest skierowany do pracowni-
kéw juz zatrudnionych, a drugi — do potencjalnych pracobiorcow. Wedlug
A. Mikulskiej employer branding to strategia tworzenia w umystach potencjalnych
pracobiorcow pozadanych skojarzen odnoszacych si¢ do danej firmy jako miejsca
pracy [12]. Prostg i cieckawg zarazem definicj¢ podaje A. Mayo. Wedtug tego auto-
ra employer branding mozna zdefiniowa¢ jako ,,wszystko to, co jest komunikowa-
ne ($wiadomie lub nie) kazdemu obecnemu lub przysztemu pracownikowi”
[6,s. 123].

Jak wskazuje K. Wojtaszczyk, gtowny cel omawianych dziatan stanowi kreo-
wanie marki pracodawcy w taki sposob, aby interesariusze (czyli zaréwno obecni,
jak i potencjalni pracownicy) postrzegali dana firme¢ jako ,,dobrego pracodawce”.
Do obszaréw dziatania firmy, w ktorych wykorzystywany jest employer branding,
autorka zaliczyla: zarzadzanie zasobami ludzkimi, marketing oraz szeroko pojeta
komunikacje (por. tabela 1).

Tabela 1. Kategorie celow oraz narzedzia stosowane w employer branding [9, s. 85]

Glowny cel koncowy Kreowanie wartoSci dla interesariuszy
Cel posredni silna marka organizacji jako pracodawcy
Srodki stuzace do osiagniecia celu wysoki wskaznik §wiadomosci marki
posredniego i pracodawcy
korzystny wizerunek marki pracodawcy
Wykorzystywane narze¢dzia zarzadzanie zasobami ludzkimi
marketing

komunikacja

Stosowany we wiasciwy sposob employer branding przynosi wymierne korzy-
sci dla pracodawcy. K. Wojtaszczyk podzielita je na dwie grupy: korzysci zwigzane
ze sferg personalng oraz korzy$ci odnoszace sie do budowy marki (por. tabela 2).



Ksztaltowanie wizerunku

(employer branding) ... 165

Tabela 2. Korzysci zwiazane z silng marka pracodawcy [10, 21]

Korzysci w sferze personalnej

Korzysci w zakresie budowy marki

podwyzszenie jako$ci zasobow I

udzkich — markowi pracownicy

pehiejsza identyfikacja z celami
i wartoéciami przedsiebiorstwa

wzrost motywacji pracowniczej

silniejsza marka pracodawcy

silniejsza marka oferowanych produktow
lub ushug

zmniejszenie rotacji
latwiejsza rekrutacja
kroétszy czas wakowania stanowisk

Pojecie employer branding jest bardzo zblizone do pojg¢ marketingu kadrowe-
go oraz marketingu personalnego. T. Listwian [5] definiuje marketing personalny
jako ,,system postepowania i zachowania przedsi¢biorstwa zorientowany na intere-
sy i oczekiwania potencjalnych i zatrudnionych pracownikow, traktowania ich w
Sposob podmiotowy, jako klientow. Marketing personalny zawiera wigc orientacje
etyczng. Tak rozumiany marketing personalny obejmuje przyktadowo takie dziata-
nia, jak rzetelne informowanie otoczenia o firmie, kontakty z o$rodkami ksztatce-
nia, stosowanie jasnych kryteriow i zasad doboru pracownikéw, dbatos¢ o rozwdj
pracownikow, rzetelna ocena, pomoc dla odchodzacych i inne”.

Marketing kadrowy mozna okresli¢ jako ogét dziatan podejmowanych w celu
zapewnienia firmie wysokiej pozycji na rynku pracy [11, s. 12], przyczym iden-
tycznie jak w przypadku podejscia employer branding i marketingu personalnego
pracownik jest postrzegany jako klient.

Pozytywny wplyw na ksztattowanie wizerunku pracodawcy z pewnos$cia maja
dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Re-
sponsibility — CSR). Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw (spoteczna od-
powiedzialno$¢ biznesu) oznacza, ze organizacje prowadza interesy w sposob
etyczny z uwzglednieniem spotecznych, srodowiskowych i ekonomicznych skut-
kéw swoich dziatan [1, s. 157]. Inng definicje tego pojecia prezentuja McWilliams
i jego wspotpracownicy, wedtug ktorych przedsiebiorstwa, kierujac sie zasadami
CSR, podejmujg dziatania, ,ktore stuza jakiemu$ dobru spotecznemu, nawet jesli
nie leza w interesie firmy i nie s3 wymagane przez prawo” [7, s. 1-12]. Pojecie to
odnosi sie wiec bardziej do etycznych skutkow dziatalnoSci przedsiebiorstwa niz
bezposrednio do ksztattowania wizerunku firmy jako pracodawcy.

Glownym celem dziatan z zakresu employer branding jest posiadanie silnej
marki firmy jako pracodawcy. Warto wigc odpowiedzie¢ na pytanie: czym jest
marka? Marke¢ przewaznie definiuje si¢ jako ,,nazwe, termin, symbol, wzor lub ich
kombinacjg, stworzong celem identyfikacji dobr lub ustug sprzedawcy lub ich gru-
py i wyroznienia ich sposréd konkurencji” [3, s. 410]. Jednak employer branding
ma na celu raczej wypracowanie wizerunku marki odnoszacego si¢ do nabywcow
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(czyli do potencjalnych i obecnych pracownikow). Wizerunek marki stanowi syn-
tezg wszystkich sygnalow emitowanych przez dang marke i jest rezultatem deko-
dowania znaczenia tych sygnalow przez konsumenta [8, s. 54]. W podejsciu em-
ployer branding wizerunek marki pracodawcy jest sumg wszystkich sygnatow
wysytanych przez firme (poprzez dziatania skierowane do pracownikoéw obecnych
i potencjalnych) i stanowi rezultat odszyfrowania tych sygnalow przez pracobiorcow.

2. WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH NA TEMAT
WYKORZYSTANIA PODEJSCIA EMPLOYER BRANDING
W POLSCE

Badania empiryczne przeprowadzone w dziatajacych w Polsce przedsigbior-
stwach dostarczajg interesujacych informacji na temat podejmowanych przez pra-
codawcow dziatan okreslanych jako employer branding. Mimo ze wynikéw tych
badan nie mozna uznaé za reprezentatywne dla calego sektora matych i srednich
przedsigbiorstw (MSP), obejmujacego ponad 99% dziatajacych w Polsce firm, to
jednak dowodza one, ze coraz wigcej przedsiebiorcéw docenia znaczenie celowego
i systematycznego zabiegania o pozytywny wizerunek wsrod obecnych i potencjal-
nych pracownikow.

Jeden z sondazy zostat przeprowadzony w terminie od 28.10 do 15.11.2010 r.
przez TNS OBOB (na zlecenie Instytutu Badawczego Randstad) [13]. Badanie
wykonano metoda CATI (telefoniczne badania ankietowe wspomagane kompute-
rowo) na probie 300 firm reprezentatywnych ze wzgledu na wielko$¢ i1 region
(margines bledu statystycznego dla proby N = 300 wynosil 5,64%). Z proby wy-
Kluczono firmy zatrudniajgce mniej niz 10 oséb, firmy doradztwa personalnego
oraz firmy, dla ktorych agencje pracy tymczasowej nie §wiadcza ustug.

Wiekszo$¢ badanych firm (62%) podejmowala réznego rodzaju dziatania ze-
wnetrzne ukierunkowane na budowg pozytywnego wizerunku pracodawcy w gru-
pie potencjalnych pracownikéw i klientow. Wiekszos¢ respondentow, ktorzy po-
dejmowali dziatania majgce na celu poprawe swojego wizerunku jako pracodawcy,
uwazato, ze dzialania te powodowaty zardowno wzrost liczby osob ubiegajacych si¢
0 prace (58%), jak i poprawe jakosci zainteresowanych kandydatow (53%). Jak
wskazujg rezultaty tego badania, najwigkszg popularnoscig wsrdéd pracodawcow
cieszyly si¢ targi pracy (29%), utworzenie na stronie internetowej firmy zaktadki
»Kariera” (26%) oraz wspolpraca z uczelnianymi biurami kariery w celu nawigza-
nia kontaktu ze studentami poprzez organizacje rdéznego rodzaju szkolen (26%).
Jeden na pigciu pracodawcow kreowal swdj pozytywny wizerunek za posrednic-
twem portali spoteczno$ciowych oraz forow tematycznych (18%). Mata liczba
pracodawcow jako narzgdzie ksztaltowania wizerunku wskazata dzialania zwigzane
ze spoteczng odpowiedzialno$cig biznesu (8%). Niewielka liczba respondentéw wy-
korzystywata do budowy pozytywnego wizerunku wspotprace z urzedami pracy.
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Bardzo ciekawe badania dotyczace dziatan z zakresu employer branding zostaty
przeprowadzone przez serwis Pracuj.pl i Interaktywny Instytut Badan Rynkowych.
Badanie z cyklu ,,Wyzwania HR w roku 2012” [14] wykonano w dniach od
23.07.2011 r. do 11.08.2011 r. z zastosowaniem techniki CAWI (Computer As-
sissted Web Interviewing). Zaproszenie do udzialu w badaniu wraz z linkiem do
ankiety zostato wystane do klientéw serwisu internetowego Pracuj.pl, zajmujacych
si¢ zawodowo dziataniami z obszaru HR. Ankiete wypetnitlo 510 osob zatrudnio-
nych w dziatach HR lub odpowiedzialnych za dziatania z obszaru rekrutacji i HR

(por. rys. 1).
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profil firmowy w serwisach spotecznosciowych
(np. Facebook, Profeo, GoldenLine
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Rys. 1. Odpowiedzi na pytanie: ,,z jakich narzedzi ksztaltowania wizerunku pracodawcy
Pana (Pani) firma korzysta obecnie (lub jakie narzedzia planuje wdrozy¢ w ciggu najbliz-
szych 12 miesiecy)?” [14]
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Z rezultatow tego badania mozna wywnioskowa¢, ze najpopularniejsze byly ta-
kie dziatania, jak opracowanie odpowiedniego wygladu zaktadki ,kariera” oraz
udzial w r6éznego rodzaju targach pracy. Co ciekawe, duza popularnoscig wsrod
respondentdéw cieszyly sie dziatania skierowane do wiasnych pracownikéw, takie
jak firmowy intranet, czy tez wlasne wydawnictwo. Firmy dostrzegly rowniez
mozliwos¢ ksztattowania swojego pozytywnego wizerunku przez udziat w serwi-
sach spotecznos$ciowych i rekrutacyjnych. Prowadzenie tego typu dziatan we wila-
snych firmach potwierdzit co piaty respondent. Co piaty respondent twierdzit, ze
jego firma nie korzystata z zadnych zaproponowanych w badaniu form ksztaltowania
wiasnego wizerunku jako pracodawcy.

W drugiej edycji badania przeprowadzonego przez instytut badawczy IMCA In-
ternational na zlecenie firmy Randstad zapytano ponad 7 tys. respondentow o ich
opinie na temat pracy w 150 najwiekszych firmach dziatajacych na polskim rynku
[15]. Jak wynika z tego badania, przy wyborze pracodawcy wcigz najwazniejsze
dla pracobiorcy byto wynagrodzenie, jednakze takich wskazan byto o 4% mniej niz
w 2011 r. Coraz wigksze znaczenie dla potencjalnego pracownika miata z kolei
stabilno$¢ zatrudnienia (por. rys. 2).

Wartosci firmy

Dominujaca pozycja

Troska o srodewiske i spoleczenstwo
Zarzadzanie roznorodnoscia
Wysokiej jakosci szkolenia
Produkty/uslugi wysokiej jakosci
Rozwdoj zawodowy za granica
Silne kierownictwo
Innowacyjnosc

Wyrazisty wizerunek

Dobra lokalizacja

Elastycznos¢ zatrudnienia

Rownowaga praca/zycie osobiste

Przyjazna atmosfera w pracy

Interesujaca praca

Stabilna sytuacja finansowa

Stabilnosc¢ zatrudnienia

Wysokie wynagrodzenie 23%

T T
10% 15% 20% 25%

m2011 m2012
0% 5%

Rys. 2. Najbardziej istotne cechy potencjalnego pracodawcy [15]
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Takie czynniki, jak wartosci firmy, silne kierownictwo, innowacyjnos¢, troska
0 srodowisko i spoleczenstwo, czy tez zarzadzanie réznorodnoscig nie cieszyly si¢
popularnos$cia wérdd badanych respondentow.

Roéznice w postrzeganiu atrakcyjno$ci pracodawcy byly widoczne takze w od-
powiedziach mtodszych i starszych respondentéw. Pracownicy z dluzszym stazem
jako atrakcyjne postrzegali stabilng sytuacje finansowg firmy (28%), silne kierow-
nictwo (22%) oraz stabilno$¢ zatrudnienia (11%).

Mtodzi pracownicy najbardziej doceniali: wysokiej jakosci szkolenia (46%), in-
nowacyjnos¢ firmy (21%) oraz mozliwosci przysztego rozwoju (18%).

Badanie Antal International ,,Najbardziej pozadani pracodawcy 2012” przepro-
wadzono z wykorzystaniem metod CAWI oraz CATI w terminie od 3.09.2012 r.
do 20.09.2012 r. [16]. Badanie byto anonimowe, wzigto w nim udziat 1557 re-
spondentow z Polski. Jego celem byto uzyskanie informacji o preferencjach specja-
listow i menedzerow W zakresie najbardziej pozadanych cech pracodawcow, ofe-
rowanych przez nich warunkow czy zrodet wiedzy o nich.

Badani specjaliSci i menedzerowie najbardziej cenili u pracodawcow styl zarza-
dzania i kulture organizacyjng firmy. Dla tej szczegdlnie cennej dla pracodawcow
grupy wazne byly réwniez takie czynniki, jak innowacyjno$¢ oraz stabilnos¢ za-
trudnienia (por. rys. 3).

Worklife balance
Lokalizacja

Moiliwos¢ awansu

n

Wysokos¢wynagrodzenia 0,30%

Moiliwos¢ szkolenia £9,80%

Stabilnosé zatrudnienia 60.50%

Innowacyjnosé

Styl zarzadzaniai kultura organizacyjnaw
firmie

T T
48,00% 50,00% 52,00% 54,00% 56,00% 58,00% 60,00% 62,00%

Rys. 3. Pozytywne oceny warunkow zatrudnienia oferowanych przez najbardziej pozada-
nych pracodawcow [16]

Jako najczesciej spotykane dodatkowe korzysci oferowane przez najbardziej
pozadanych pracodawcoéw wymieniono takze: opieke medyczng, stuzbowy laptop i
telefon oraz karte fitness. Rzadziej wymieniano takze opcje na akcje, czy tez opieke
prawng (por. rys. 4). Do czgsto stosowanych benefitow zaliczano réwniez bony
podarunkowe, stuzbowy samochod czy ubezpieczenia na zycie.
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Opcje na akeje

Opieka prawna
Dofinansowanie do posilkow
Bony podarunkowe

Shazbowy samochod

Ubezpieczenie na zycie
Kartafitness

Shuzbowy labtop i telefon

Opieka medyczna

Rys. 4. Dodatkowe korzysci oferowane przez najbardziej pozadanych pracodawcow [5a]

Respondenci najczesciej czerpali wiedze z takich zrodet, jak media i Internet
oraz znajomi pracujacy w danej firmie (por. rys. 5).

Targipracy 2,40%
Profilepracodawcy w social media
Osobistapraca w firmie

Znajominiepracujacy w tej firmie

Materialy dystrybuowane przez
firme

Znajomipracujacy w tej firmie h,40%

Mediai internet 41.90%

T T T
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

Rys. 5. Rozktad odpowiedzi na pytanie o pochodzenie wiedzy o wybranej firmie [16]

Badani respondenci rzadko ksztattowali swoja opini¢ o pracodawcy na podsta-
wie targdw pracy. Nieco popularniejszym zrodtem wiedzy na ten temat byty profile
pracodawcow w mediach spotecznosciowych (social media). Materiaty dystrybu-
owane przez firme stanowity zrodto wiedzy dla jednej dziesiatej respondentow.
Znajomi pracujagcy w tej firmie lub wlasna opinia o firmie wynikajaca z pracy
W niej stanowity zrédta informacji dla podobnej liczby ankietowanych.
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3. PODSUMOWANIE

Na podstawie przestawionych w artykule rozwazan terminologicznych oraz
wynikow badan empirycznych mozna stwierdzi¢, ze wigksza cze$¢ dziatajacych
w Polsce firm z sektora MSP prowadzi juz dzialania na rzecz ksztaltowania swoje-
go wizerunku. W wiekszo$ci przypadkow efekty tych dziatan s zauwazalne w posta-
ci zwigkszenia liczby aplikacji o pracg, czy tez podwyzszenia poziomu zainteresowa-
nych praca kandydatow.

Z rezultatéw badan mozna wysnu¢ wniosek, ze najczesciej stosowanymi przez
pracodawcow narzedziami kreowania wizerunku byty: udziat w targach pracy oraz
utworzenie na stronie internetowej firmy zaktadek ,,praca”, ,kariera” itp. Dla me-
nedzerow oraz specjalistow najpopularniejszym zrdédlem wiedzy na temat praco-
dawcy byly media, Internet oraz znajomi pracujacy w danej firmie.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze wazng role¢ w kreowaniu wizerunku firmy odgry-
waja dziatania komunikacyjne pracodawcow prowadzone w Internecie. Mozna
przypuszczac, ze rola Internetu w tej dziedzinie w przysztosci jeszcze wzrosnie.

Wysoko$¢ wynagrodzenia i stabilno$¢ zatrudnienia to czynniki, ktore obecnie w
najwigkszym stopniu decyduja o atrakcyjnosci danego pracodawcy. Wazng rolg
odgrywaja réwniez takie czynniki, jak innowacyjnos¢, styl zarzadzania i kultura
organizacyjna firmy oraz mozliwo$¢ szkolenia.

Konstruujgc swoj wizerunek jako pracodawcy (np. formutujac oferte pracy lub
tworzac profil w serwisie internetowym), warto wigc podkreslac takie elementy,
jak atrakcyjno$¢ i stabilno$¢ zatrudnienia oraz w pozytywnym $wietle przedstawiac
kulture organizacyjng firmy. Dzieki takim dzialaniom istnieje mozliwos¢ zwigk-
szenia zainteresowania firmg potencjalnych pracownikow.

Mtodzi i starsi pracownicy réznig si¢ sposobem postrzegania danej firmy jako
atrakcyjnego pracodawcy. Starsi pracownicy preferujg stabilno$¢ zatrudnienia i wy-
nagrodzenia, natomiast dla mtodszych pracownikoéw wazna jest mozliwos¢ rozwoju.

Najpopularniejszg korzyscig oferowana przez najbardziej pozadanych praco-
dawcow w Polsce byta opieka medyczna. Rzadko oferowano pracownikom opcje
na akcje oraz opieke prawng. Firmy chcace nasladowaé najbardziej pozadanych
pracodawcow powinny uwzglednié¢ te najczeSciej stosowane dodatkowe korzysci
nie tylko w swoich strategiach wynagrodzen, ale takze w strategiach ksztattowania
wizerunku firmy u obecnych i potencjalnych pracownikow.
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APPLICATION OF EMPLOYER BRANDING IN ORDER TO IMPROVE
ATTRACTIVENESS OF THE EMPLOYER IN POLISH CIRCUMSTANCES

Summary

This article regards employer branding. The first part of this text is focused on the term
employer branding. The second part of this text shows results of the empirical researches
made in Poland between 2010-2012. The third part contains conclusions.

The goal of this text is to demonstrate factors which decide about attractiveness of the
employer and which tools are mostly used by the companies in Poland in order to create
their positive image as the employers.
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