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Wstep

»Ksiazki takie jak ta powstajg z dwoch gtéwnych powodéw. Po pierwsze, gdy po-
dejscie jest nowe, a twdrca uwaza, ze ma do wykonania misj¢ polegajaca na wy-
jasnieniu nowego punktu widzenia, ktéry zmieni sposéb myslenia wszystkich
innych. Po drugie, gdy obszar jest dobrze ugruntowany, ale autor chce uzupetni¢
temat o nowy wymiar czy watek”. Tymi stowami Barrow i Mosley (2005, s. XV)
rozpoczeli jedng z pierwszych i najbardziej znanych pozycji ksigzkowych poswie-
conych zarzadzaniu marka pracodawcy, zatytutowana The employer brand®. Brin-
ging the best of brand management to people at work.

Chcialabym méc stwierdzi¢, ze niniejsza monografia powstata z obu wskaza-
nych przez Barrowa i Mosleya powoddéw. Niestety takie stwierdzenie nie bytoby
do konca prawda, gdyz employer branding nie jest nowa koncepcja wymagajaca
misjonarskiego krzewienia wéréd niedowiarkéw. Employer branding, czego po-
twierdzeniem sg liczne publikacje w bardziej i mniej znamienitych czasopismach
oraz raporty firm doradczych, jest eksplorowany przez naukowcéw oraz z powo-
dzeniem stosowany w praktyce organizacyjnej. Sila rzeczy, niniejsza ksigzka nie
jest odkryciem rozumianym w kategoriach poznania czego$ dotad nieznanego
czy niezbadanego. Dyskusyjne jest tez, czy monografia uzupetnia wiedze z zakre-
su employer branding o nowe watki. Cho¢, na co wskazuja migdzy innymi Theu-
rer i inni (2018), employer branding wymaga dalszej eksploracji, bo nie wszystkie
jego obszary s3 wystarczajaco rozpoznane, w niniejszej pracy pewne nowosci w za-
rzadzaniu marka pracodawcy sg jedynie wzmiankowane.

Ksigzke te napisalam z dos$¢ prozaicznego powodu, ktérym bylo narastajace
przez lata przekonanie o potrzebie uporzadkowania i scalenia fragmentarycznych
narracji na temat employer brand(ing). Zaobserwowana luka badawcza, zwigzana
z brakiem spdjnych ram teoretycznych, nie tylko utrudnia naukowa eksploracje
employer brand(ing), ale stanowi bariere implementowania koncepcji zarzadza-
nia marka pracodawcy do praktyki organizacyjnej. Rozumiejac, ze takie uzasad-
nienie jest ogdlnikowe, pozwole sobie nieco doktadniej wyjasni¢ pobudki, ktore
mna kierowaly.

Przede wszystkim podkreslenia wymaga fakt, ze od momentu powstania, za
ktory przyjmuje sie zwykle rok 1996, w ktérym ukazat si¢ pionierski artykul Am-
blera i Barrowa zatytulowany The employer brand, zarzadzanie marka pracodawcy
intensywnie sie rozwija. Wida¢ to choc¢by w rosnacej z roku na rok liczbie pu-
blikacji poswieconych tej koncepcji zarzadzania. Jednakze, w publikowanych
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tekstach, zarowno employer brand, jak i employer branding definiowane sg nie-
zmiernie réznorodnie, przy czym okreslenia s3 formulowane albo w kontekscie
marketingowym, albo odwoluja si¢ do wybranych aspektéw zarzadzania zasobami
ludzkimi (zzl). Dla przyktadu, Burke (2007) pisze, ze employer brand to obietni-
ca zfozona przez pracodawce obecnym i potencjalnym pracownikom, podczas gdy
Sartain i Schumann (2006) stwierdzaja, ze employer brand to efekt motywowania
pracownikow i ksztaltowania warunkéw pracy.

Dodatkowo, opracowania poswiecone marce pracodawcy i jej budowaniu sa
»hieréwne”. Cze$¢ z nich cechuje do$¢ wysoki poziom uogélnien (czy wrecz abs-
trakcji), inne z kolei splycaja istote employer brand i traktuja marke pracodaw-
cy instrumentalnie. I tak Barrow (2007) podaje, iz employer brand okresla nature
pracy, Collins i Stevens (2002) uwazaja, ze employer brand to odzwierciedlenie re-
lacji pomiedzy pracownikiem a pracodawcg, z kolei Mohanty i Kulkarni (2024)
postrzegaja marke pracodawcy jako konsekwencje doswiadczen wynikajacych
z bycia cztonkiem organizacji. Jednoczesnie Sartain i Schumann (2006) uznaja em-
ployer brand za instrument emocjonalnego wigzania pracownikéw z organizacja.

Podobnie rézne perspektywy przyjmowane sa podczas charakteryzowania pra-
codawcy legitymujacego si¢ silng employer brand, czyli pracodawcy uznawanego
za atrakcyjnego badz za pracodawce z wyboru (employer of choice). Przyktado-
wo, Singh i Singh (2018) opisuja pracodawce z wyboru jako organizacje, ktora
doskonali wizerunek marki pracodawcy, a Ghadeer (2016) pisze, zZe employer of
choice dba o rozwdj zasobow ludzkich, ksztattowanie higienicznego $rodowiska
pracy i budowanie relacji na linii pracodawca-pracownik. Berthon i wspotpracow-
nicy (2005) definiuja atrakcyjnego pracodawce w kategoriach podmiotu oferuja-
cego rynkowi pracy rozmaite instrumentalno-symboliczne wartosci, podczas gdy
Maitri (2017) zaznacza, ze atrakcyjny pracodawca to firma pierwszego wyboru dla
kandydatow.

Niejednolitos¢ definicyjna nie oznacza, ze czg$¢ autoréw ma racje, a inni sg
w bledzie, lecz dowodzi zlozonosci konstruktu employer brand i wielowymia-
rowosci koncepcji employer branding. Na podstawie tylko kilku przywolanych
powyzej przykltadow widaé, ze employer brand(ing) wpisuje si¢ w zarzadzanie
marka (branding) i zarzadzanie zasobami ludzkimi, ale nawigzuje réwniez do pro-
blematyki wartosci, relacji i doswiadczen.

Tym, co réwniez motywowalo mnie do opracowania monografii, byla potrze-
ba wypracowania pewnego spojnego schematu, wedlug ktérego datoby sie¢ jasno
wyjasni¢ idee employer branding. Bylo to dla mnie o tyle wazne, Ze od ponad de-
kady prowadze¢ zajecia z przedmiotu ,,Zarzadzanie marka pracodawcy” i zawsze
przed rozpoczeciem roku akademickiego mam ten sam dylemat: w jaki sposéb
ustrukturyzowa¢ podawane studentom tresci, by byly jak najbardziej przystepne
w odbiorze.

Niniejsza monografia, wychodzac naprzeciw zarysowanym powyzej proble-
mom, ma na celu zaprezentowanie wielowymiarowego charakteru zarzadza-
nia marka pracodawcy oraz podjecie proby konceptualizacji employer branding.
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Innymi stowy, chodzilo o to, by zrealizowa¢ nastepujace cele szczegolowe: (1)
w jednym miejscu, w jednej, w miare obszernej pracy, zebra¢ rozne perspektywy
patrzenia na employer brand(ing), (2) scali¢ te odmienne punkty widzenia poprzez
odniesienie ich do tych samych ram teoretycznych, i (3) pokaza¢ zlozong nature
employer brand(ing), ktorej nikt nie zaprzecza, ale ktdra z racji fragmentaryczno-
$ci publikowanych tresci, zbyt czgsto umyka badaczom i praktykom zarzadzania.

Przyjetam, ze employer branding analizowa¢ bede z czterech zasadniczych per-
spektyw (wymiaréw): (1) teorii ogolnych, (2) koncepcji zarzadzania marka, (3)
koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, (4) funkcji zarzadzania. Pierwszy wy-
miar analizy konstytuujg trzy teorie, ktore znaczaco wplynely na ksztatt obecnych
nauk o zarzadzaniu, a s3 to: teoria wartosci, teoria relacji oraz teoria doswiadczen,
przy czym teorie te si¢ nie wykluczaja, ale z racji tego, ze zwiazki miedzy warto-
$ciami, relacjami a doswiadczeniami sg ztozone, dopelniaja si¢. Drugi wymiar od-
nosi sie do funkcji marketingowej organizacji, doktadnie do koncepcji zarzadzania
marka. Trzecim wymiarem analitycznym employer branding jest koncepcja zarza-
dzania zasobami ludzkimi (reprezentujaca funkcje personalng organizacji) wraz
z gléwnymi interesariuszami zzl, czyli potencjalnymi, aktualnymi i bylymi pra-
cownikami. I wreszcie czwarty wymiar, ktérym sa funkcje zarzadzania rozumiane
jako planowanie, organizowanie, kierowanie i kontrolowanie (rysunek 0.1).

Teoria wartosci
Teoria relacji Zarzadzanie marka
Teoria do$wiadczen

Employer

brand(ing)

Planowanie
Organizowanie
Kierowanie

: Zarzadzanie zasobami ludzkimi
Kontrolowanie

Rysunek 0.1. Wymiary analizy employer brand(ing)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Aby zrealizowa¢ cel, nadatam monografii charakter teoretyczny. Narracyjnym
przegladem pismiennictwa objetam zaréwno publikacje ksigzkowe, czasopismien-
nicze, jak i popularno-naukowe. Siggnelam zatem do zasobow ,,biatej” i ,,szarej”
literatury, to jest do tradycyjnych tekstow akademickich oraz do dokumentow
spoza komercyjnego obiegu ksiggarsko-wydawniczego. Przeglad literatury mu-
sial by¢ szeroki oraz interdyscyplinarny, bo wartosci, relacje i doswiadczenia to
przedmioty analizy nie tylko nauk spolecznych, ale i humanistycznych. Wsrod
analizowanych przeze mnie tekstow z zakresu zarzadzania marka, zarzadzania za-
sobami ludzkimi i zarzadzania marka pracodawcy, znalazly sie zaréwno ,klasy-
ki”, jak i opracowania najnowsze. W ksigzce odwoluje si¢ zatem do Davida Aakera,
nazywanego ojcem wspolczesnego brandingu, do Michaela Beera, wspoltworcy
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jednego z pierwszych modeli zarzadzania zasobami ludzkimi, czy przywolywa-
nych juz Tima Amblera i Simona Barrowa, uznawanych za prekursoréw zarzadza-
nia markg pracodawcy. Z drugiej strony, powoluje si¢ tez na zroédla opublikowane
w ostatnich latach (np. Bombiak, 2024; Rys i in., 2024). Zawsze, jesli tylko byto to
mozliwe i uzasadnione merytorycznie, w pierwszej kolejnosci sieggatam po publi-
kacje polskojezyczne.

Ksiazka, jak na jednoautorska monografi¢, ma nieoczywistg formute. Dos¢ diu-
go zastanawialam sie, jakg nadac jej strukture, by byta przejrzysta i nie zniecheca-
ta Czytelnika. Ostatecznie zdecydowatam, by kazdy z szesciu rozdzialow ksigzki,
tworzacych (jak mam nadziej¢) spdjna calos¢, spetnial réwnoczesnie warunek
odrebnosci. W konsekwencji, kazdy rozdzial ksigzki mozna traktowa¢ jako in-
dywidualny tekst, poswigcony konkretnemu zagadnieniu, ktéry rozpoczyna si¢
krotkim wprowadzeniem i konczy zwigztym podsumowaniem. Zaréwno Witep,
jak i wszystkie wprowadzenia do rozdzialéw rozpoczynaja sie od wybranych prze-
ze mnie cytatéw. Z kolei w podsumowaniach zawarte sg delikatne nawigzania do
kolejnych czesci ksigzki.

Pierwszy rozdzial zapoznaje z tematyka wartosci, relacji i doswiadczen w za-
rzadzaniu. Nawigzujac do ,dzungli teorii organizacji” Koontza (1961), zaktadam
tu, Ze wspodlczesne zarzadzanie pozostaje pod wpltywem idei wartosci, relacji i do-
swiadczen (doznan). W kolejnych podrozdziatach przedstawiam te trzy idee i na-
kreslam ich rol¢ w naukach o organizacji.

Rozdziat drugi po$wigcony jest marce i zarzadzaniu marky. W pierwszej ko-
lejnosci pokazuje tu heterogeniczno$¢ pogladéw na marke. Nastepnie systematy-
zuje rézne poglady poprzez ujecie ich w konstrukt marki, na ktdry skladaja si¢
tozsamos$¢ marki, swiadomos¢ i wizerunek marki, satysfakcja z marki, lojalnos¢
wobec marki i warto$¢ marki. W drugim podrozdziale prezentuje proces zarza-
dzania marka. Rozwazania w tej czesci ksigzki koncze ewolucja pogladéw na mar-
ke, przebiegajaca od postrzegania jej jako nosnika wartosci, przez zrédlo relacji,
po wskazywanie na funkcje marki zwigzane z kreowaniem dos$wiadczen. Na tej
bazie pokroétce charakteryzuj¢ koncepcje zarzadzania wartoscia klienta, koncep-
cje zarzadzania relacjami z klientem oraz koncepcje ksztalttowania doswiadczen
konsumentéw.

W rozdziale trzecim koncentruje si¢ na charakterystyce zasobow ludzkich or-
ganizacji oraz koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére to charakterysty-
ki uzupelniam o rozwazania dotyczace przemian w rozumieniu obu tych poje¢
oraz roli zzl w dziatalnosci organizacji. Wazna kwestia jest tu wskazanie, w od-
niesieniu do faz cyklu zzl, trzech gtéwnych grup interesariuszy zzl, ktore stanowia
kandydaci, aktualni oraz byli cztonkowie organizacji. W ostatniej czesci rozdziatu
trzeciego wyjasniam role wartosci, relacji i doswiadczen w dzialalnosci z obszaru
zarzadzania zasobami ludzkimi. Swoistym podsumowaniem rozdziatu trzeciego
jest konceptualizacja tancuchéw powigzan wartosci, relacji i doswiadczen miedzy
interesariuszami zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Kolejny, czwarty rozdzial opracowania traktuje o poczatkach employer bran-
ding oraz rozwoju tej koncepcji zarzadzania. W pierwszym podrozdziale, na pod-
stawie przegladu wybranych publikacji (dobranych arbitralnie, jednak na bazie
wieloletnich, wnikliwych studiéw literaturowych), omawiam wczesne poglady ba-
daczy na temat zarzadzania marka pracodawcy. Dalej, przez odniesienie si¢ do
ewolucji w obszarze brandingu, obejmujacej kolejno fazy nastawienia na wartosci,
relacje i doswiadczenia, wskazuj¢ na analogiczne etapy rozwoju mysli dotyczacej
zarzadzania markg pracodawcy. Rozdzial czwarty koncze przedstawieniem innych
teorii, ktore obok teorii wartosci, relacji i doswiadczen, tworzg ramy dla koncep-
cji employer branding.

W piatej czes¢ monografii, zatytulowanej Konceptualizacja employer branding,
nakreslam odmienne punkty widzenia na marke pracodawcy i zarzadzanie mar-
ka pracodawcy oraz podejmuje¢ wyzwanie scalenia ich w posta¢ koncepcji. W tej
cze$ci pracy wyjasniam, jak rozumiem konstrukt marki pracodawcy oraz proces
zarzadzania markg pracodawcy. Zawieram tu takze autorskie definicje employer
brand i employer branding, ktére podkreslaja wielowymiarowos¢ konstruktu mar-
ki pracodawcy oraz koncepcji budowania marki pracodawcy.

Ostatni rozdzial pracy skoncentrowany jest wokdt proceséw employer branding
prezentowanych przez pryzmat zarzadzania wartosciami, relacjami i doswiadcze-
niami najwazniejszych interesariuszy zarzadzania zasobami ludzkimi.

Mogtabym powiedzie¢, ze rozdzial piaty i szdsty stanowia clou mojej pracy,
a poprzedzajace je rozwazania s3 zbedne z punktu widzenia postawionego celu.
Okazalo sie, ze trudno jest przej$¢ do sedna bez wczesniejszego usystematyzowa-
nia pewnych zagadnien. Przyjmuje zatem, adekwatnie do zasady Pareto, méwia-
cej o tym, iz duza czes¢ wysilku generuje relatywnie niewielkie rezultaty, ze trzeba
byto napisac cztery rozdzialy, by uzyska¢ zamierzony efekt w postaci dwu konco-
wych czesci. Podobne rozwigzania, na co wskazuje w rozdziale czwartym, zasto-
sowali w swoich opracowaniach Barrow i Mosley (2005), Minchington (2006) oraz
Welsing (2011).

Tytulem uzupelnienia dodam, ze w monografii zamiennie wykorzystuje poje-
cia anglojezyczne i polskojezyczne (np. employer brand i marka pracodawcy, em-
ployer branding i zarzadzanie marka pracodawcy, brand love i mito§¢ do marki).
Dodatkowo, niektére terminy traktuje jako tozsame. Dla przykltadu, za synonim
organizacji uznaje instytucje, firme, przedsiebiorstwo, a pojecie zarzadzania mar-
ka stosuje wymiennie z kategorig budowania oraz umacniania marki. O ile zamia-
na polskojezycznych poje¢ na anglojezyczne nie powinna raczej budzi¢ wigkszych
watpliwosci, o tyle przyréwnywanie organizacji do instytucji/firmy/przedsiebior-
stwa moze by¢ uznane za nieuprawnione. Pragne w tym miejscu wyjasnié, ze znam
réznice miedzy tymi pojeciami, ale dla unikniecia nadmiernych powtorzen w tek-
$cie zdecydowalam si¢ na zastosowanie takiego rozwigzania.

Ponadto, co jest raczej niekonwencjonalnym zabiegiem, we Wstepie i Zakoricze-
niu zastosowalam narracj¢ pierwszoosobowa, podczas gdy w rozdziatach mery-
torycznych wystepuje jezyk bezosobowy. Pokusitam sie o takie rozwigzanie, gdyz
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w pierwszej i ostatniej czesci zawartam wlasne obserwacje, doswiadczenia i prze-
myslenia. Z kolei wykorzystanie formy bezosobowej w rozdziatach merytorycz-
nych pokazuje pewng doz¢ dystansu do prezentowanych tresci oraz zapobiega
nadaniu im zabarwienia emocjonalnego. Jest tez zgodne z postulowang w Ele-
ments of style (Strunk i White, 1959), przyjeta przez spolecznos¢ akademicka, za-
sadg stosowania konstrukcji w trzeciej osobie i/lub stronie bierne;j.

%%

Dzigkuje Wszystkim, ktorych dobre wibracje, mimo pojawiajacych si¢ w moim
otoczeniu falszywych nut i dysonanséw, zmotywowaly mnie do sfinalizowania ni-
niejszego utworu.

Katarzyna Wojtaszczyk

L6dz, lipiec 2025



Rozdziat 1
Wartosci, relacje i doSwiadczenia
w (naukach o) zarzadzaniu

~Wszystkie nauki, badajac rzeczywisto$¢ przyrodnicza czy spoleczng, szukaja zalez-
nosci, prawidlowosci miedzy elementami tej rzeczywistosci lub nastepstwa w cza-
sie migdzy nimi, ustalaja hipotezy i twierdzenia naukowe oraz prawa i buduja teorie
naukowe. Nauki o zarzadzaniu tez to robig i musza to robi¢, jezeli chca by¢ nauka”
(Sudot, 2016: 7). Jednocze$nie, interdyscyplinarnos¢ nauk o zarzadzaniu sprawia, ze
ciggle aktualne sg stowa Koontza (1961) o ,,dzungli teorii organizacji”. Nadal tez obo-
wigzuje spostrzezenie Bielskiego (1996) o pojawianiu si¢ w naukach o zarzadzaniu
nowych koncepcji, ktére nietatwo jest powigza¢ z wezesniejszym dorobkiem. W kon-
sekwencji, wspolczesng nauke o organizacji cechuje polifonicznos¢, ktéra dla wielu
stanowi o jej atrakcyjnosci, gdyz daje mozliwosci rozwoju poprzez taczenie réznych
yjec analitycznych czy odmiennych punktéw widzenia (Kozminski i Latusek-Jurczak,
2011). Chociaz wielo$¢ perspektyw badawczych w zarzadzaniu nie pozwala stworzy¢
wyczerpujacej ich listy, to dla wspolczesnych nauk o zarzadzaniu wazne sg z pew-
noscig podejscia zwigzane z warto$ciami, relacjami i do$wiadczeniami. Podejscia te
spelniajg postulowany przez Bielskiego (1996) warunek rzetelnosci i tolerancji na-
ukowej, co oznacza, ze nie ignorujg dotychczasowego dorobku naukowego, ale, trzy-
majac sie zasady o poszanowaniu odmiennych pogladéw, uzupelniaja go.

Celem niniejszego rozdzialu jest pokazanie roli wartosci, relacji i doswiadczen
w teorii oraz praktyce zarzadzania wspdlczesng organizacjg. W poszczegélnych
podrozdziatach ttem dla rozwazan zwigzanych z zarzgdzaniem sg studia dotyczace
natury kazdego z trzech analizowanych pojec. Ze wzgledu na to, ze i wartosci, i re-
lacje, i doswiadczenia, to kategorie niezmiernie pojemne, w rozwazaniach bazowa-
no na dorobku nauk humanistycznych oraz réznych dyscyplin nauk spotecznych.

1.1. Wartosci a zarzadzanie

Stowem wartosé ludzie postuguja sie na co dzien, a wartosci towarzysza cztowieko-
wi w kazdej sferze jego aktywnosci. Warto$¢ mozna odnosi¢ do rzeczy, pogladow,
0s0b, sytuacji i zjawisk, lub ich okreslonych wlasciwosci (Szczepanski, 1972). Stowo



14 Employer branding. Perspektywa wartosci, relacji i doswiadczen. ..

wartos¢ pochodzi z facinskiego valor, ktdre zapowiada, ze co$ jest wartosciowe lub
ma znaczenie. Potocznie, pod pojeciem wartosci rozumie si¢ to, co dobre i god-
ne nasladowania, a w jezyku codziennym zastepuje si¢ je takimi kategoriami bli-
skoznacznymi, jak cel, idea, doskonalos¢, znaczenie, korzys¢ itp. (Puzynina, 1991).
Na ogo6t interpretacja wartosci jest zatem pozytywna. Jednak, by stwierdzi¢, czy co$
jest lepsze i bardziej preferowane od czego$ innego, jednostka musi dokonac¢ oceny.
Oznacza to, ze nic nie jest warto$ciowe a priori, a rzeczy, poglady czy zjawiska mu-
szg zosta¢ najpierw poddane procesowi wartosciowania (Lobocki, 1993).

Istota wartosci 1 warto$ciowania jest niejednoznaczna. Nadal istnieje wiele kon-
trowersji wokdt samego pojecia wartosci oraz roli warto$ci w zyciu czlowieka, mimo
ze rozwazania i dyskusje o wartosciach trwaja odkad narodzita si¢ filozofia (Kur-
czab, 2012; Lachowski, 2012). Dla przyktadu, Platon wyodrebnit trzy gléwne war-
tosci: prawde, pigkno i dobro, a inni starozytni greccy mysliciele (np. Ksenofont czy
Arystoteles) zajmowali sie tematem wartosci dobr (Glowacki, 2015). Jednak dopie-
ro w XIX wieku, kiedy narodzila si¢ aksjologia, subdyscyplina filozofii zajmujaca si¢
miedzy innymi naturg wartosci i ich klasyfikacja, oraz zrédfami i mechanizmami
wartosci, uporzadkowano szereg termindw zwigzanych z warto$ciami oraz rozpo-
czeto prace nad hierarchizacjg wartosci istotnych dla czlowieka (Lachowski, 2012).

W Polsce zagadnienie wartosci eksplorowali tacy wybitni filozofowie, jak Tatar-
kiewicz (1978) czy Ingarden (1966). Tatarkiewicz zwracal uwage na wieloaspekto-
wos¢ pojecia wartosci i podnosil miedzy innymi, Ze rzeczy mozna przypisa¢ warto$é
nie tylko dodatnig, ale i ujemna, oraz ze warto$¢ mozna rozumie¢ szeroko (filozo-
ficznie), jak i wasko (ekonomicznie). Odnoszac sie do szerokiego ujecia wartosci,
Tatarkiewicz przedstawil zarys porzadku wartosci w podziale na wartosci moralne
(uczciwo$¢ i dobro¢ jako dwie podstawowe wartosci), wartosci poznawcze/intelek-
tualne (prawda i twdrczo$¢), wartosci estetyczne (szeroko rozumiane piekno), war-
tosci hedoniczne/uczuciowe (przyjemnos¢) i wartosci witalne/naturalne (zdrowie,
uroda, sifa). Z kolei Ingarden twierdzit, Ze bodZzcem do nadawania warto$ci sg zgta-
szane przez cztowieka potrzeby. Wartos¢ powstaje wowczas, gdy cos/kto$ (rzecz,
proces, zjawisko, osoba) zaspokaja ludzkie oczekiwania. Zgodnie z ta koncepcja,
warto$¢ nie jest wlasnoscig rzeczy wartosciowej, lecz jest pewna relacja migdzy rze-
czg wartosciowq a inng rzeczg, dla ktdrej pierwsza pelni jakies ustugi.

Filozoficzne dociekania poswiecone warto$ciom znajduja odzwierciedlenie nie
tylko w naukach humanistycznych, ale takze spolecznych (Kurczab, 2012), przy
czym w naukach spolecznych (miedzy innymi w psychologii, socjologii, ekonomii,
czy wreszcie w naukach o zarzadzaniu) pojecie wartosci jest wyjasniane i definio-
wane na wiele sposobow (Tyc, 2010).

Jednym z pierwszych psychologéw zainteresowanych wartosciami byt Allport,
ktérego uznaje sie za autora pionierskiej, znanej proby opisania i pomiaru warto-
$ci osobistych (Allport i Vernon, 1931). Model warto$ci Allporta bazuje na szesciu
rodzajach wartosci (spolecznych, teoretycznych, ekonomicznych, estetycznych,
politycznych, religijnych), a rozpropagowane przez niego narzedzie pomiarowe
(tak zwany kwestionariusz wartosci), skoncentrowane na wartosciach zwigzanych
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z zyciem zawodowym czlowieka, bylo przez lata doskonalone i do dzi$ jego mo-
dyfikowane wersje stosowane sg nie tylko w badaniach naukowych, ale takze
w praktyce psychologicznej (Cieciuch i Zaleski, 2011). W psychologii podkresla
sie zwigzek wartosci z potrzeba czy oczekiwaniem czlowieka, a same wartosci defi-
niuje jako przekonania o pozadanych stanach docelowych lub zachowaniach, kto-
re kieruja ocenami i s uporzadkowane wedtug wzglednej waznosci (Wojciszke,
2012). Wartosci s stosunkowo trwalymi reprezentacjami poznawczymi, ktére po-
twierdzajg stusznos¢ dokonywanych przez jednostke wyboréw zyciowych (Roke-
ach, 1973; Schwartz i in., 2012).

W socjologii, ktéra czerpie nie tylko z filozofii, ale i psychologii spotecznej, roz-
wazania nad warto$ciami koncentrujg si¢ na systemie wartosci czlowieka i - tym
samym - jego przekonan. Zgodnie z pogladami socjologéw, wartosci cechuje
zroznicowanie pod wzgledem stopnia waznosci. Wartosci implikuja cele czlowie-
ka, kierujagce nim motywy, oraz przezycia psychiczne, co w konsekwencji wyraza
sie konkretnymi postawami i wzorami zachowan przejawianymi w aktywnosciach
w zyciu spolecznym (Szczepanski, 1972), przy czym, co uwypuklaja Parsons i Shils
(1951), zycie spoteczne bez wartosci jest prawie niemozliwe. Stad tez liczne badania
nad identyfikacjg ludzkich wartosci. W Polsce do grupy takich analiz zalicza si¢ ba-
dania Centrum Badania Opinii Spofecznej (CBOS), ktére od lat pyta Polakéw, co
jest dla nich wazne, jakie wartosci codzienne podtrzymujg i wzmacniajg ich aktyw-
nos¢ w sferze spolecznej. Zgodnie z tymi badaniami, od roku 2005, hierarchia war-
to$ci Polakow pozostaje w zasadzie niezmienna. Tym, co Polacy cenig najbardziej sa:
zdrowie, szczescie rodzinne, uczciwos¢ i szacunek innych ludzi, oraz praca zawodo-
wa (,,dobra” praca i pewnos¢ zatrudnienia) (Badora, 2020; Boguszewski, 2013).

Kolejna z dyscyplin nauk spolecznych, w ktérych wartosciom poswieca si¢ nie-
watpliwie duzo uwagi, jest ekonomia. Juz Smith, prébujac rozwigzaé paradoks ceny
wody i diamentu, zastanawial si¢ nad dychotomig wartosci uzytkowej i wartosci
wymiennej (Giza, 2016). Istoty wartosci dociekali tez tacy wybitni ekonomisci,
jak Ricardo, Malthus, Say czy Marx. Konieczno$¢ posiadania wiedzy o warto-
$ci ekonomicznej ma wymiar praktyczny, gdyz stanowi podstawe oceny efekty-
wnosci dziatania cztowieka czy sprawiedliwosci wymiany. ,,Oznacza to okreslanie
warto$ci za pomocg cen i cen za pomocg wartosci. To »przylepienie« cen do war-
tosci w wymiarze teoretycznym sprawia, ze w wymiarze praktycznym mamy do
czynienia z mnozeniem »bytéw kategorii wartosci« w postaci wartosci: fundamen-
talnej, odtworzeniowej, biezacej, przyszlej, likwidacyjnej itd” (Tyc, 2010, s. 12).
Dodac¢ warto, ze przez dlugi czas ekonomisci rozpatrywali warto$¢ gtéwnie w od-
niesieniu do kosztow produkcji (obiektywne rozumienie wartosci ekonomicznej).
Dopiero w latach 70. XX wieku wigksze znaczenie zaczeto przypisywac subiektyw-
nemu postrzeganiu wartosci, zwigzanemu nie tyle z nakladami ponoszonymi na
wyprodukowanie danego produktu czy ustugi, co z korzysciami, jakie towarzysza
szeroko rozumianej konsumpcji dobra (Sagan, 2011).

Idea warto$ci znajduje tez odzwierciedlenie w naukach o zarzadzaniu, w ktérych
juz od lat 70. XX wieku prowadzone s3 badania nad rolg warto$ci w podejmowaniu
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decyzji (Rokeach, 1973). Wzrost zainteresowania wartosciami przypisuje si¢ Pe-
tersowi i Watermanowi (1982), ktérzy w ksigzce In search of excellence nie tylko
uznali wartosci za centralng skladowg kultury organizacyjnej, ale zachecali firmy
do tworzenia wlasnych systemoéw wartosci.

Mysl Petersa i Watermana, przez lata rozwijana, zaowocowala powstaniem ta-
kich metod, a moze wrecz koncepcji/filozofii zarzadzania, jak zarzadzanie kultura
organizacyjng (culture management), zarzadzanie przez wartosci (management by
values), zarzadzanie oparte na wartosciach (value based management), spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu (corporate social responsibility) badz zréwnowazone
zarzadzanie organizacjg (corporate sustainability). Wymienione metody rdéznig sie
od siebie. Wszystkie zaktadajg jednakze, iz weberowskie podejscie do zarzadzania,
bazujace na regulowaniu réznych aspektéw dziatalnosci organizacji (management
by instructions), nie sprawdza si¢ w warunkach coraz wigkszej nieprzewidywalno-
$ci, wiec wspolczesnie zadania przepiséw i procedur przejmujg wartosci (Sutkow-
ski, 2020). Jak zaznacza Stachowicz-Stanusch (2007), dzisiejsi pracownicy, klienci
i partnerzy biznesowi potrzebujg wiedzie¢, jakimi wartosciami kieruja si¢ orga-
nizacje i w jaki sposob daza do osiggania zalozonych celéw. Ponadto, co wazne
z punktu widzenia efektéw generowanych przez organizacje, juz badania sprzed
trzydziestu lat wskazywaly na zwigzki pomiedzy wartosciami organizacji a wyni-
kami firmy (Posner i Westwood, 1995).

W koncepcje zarzadzania zwigzanego z warto$ciami wpisuje si¢ tez metoda
zarzadzania opartego na lojalnosci (loyalty-based management). W jej ramach
zaklada sie, ze w praktyce dzialania organizacji wazniejsze od kreowania warto-
$ci dla akcjonariuszy jest maksymalizowanie wartosci dla klientéw zewnetrznych
i wewnetrznych (Reichheld, 2007). Jednoczesnie, lojalno$¢ jako istotna wartos¢
w relacjach miedzyludzkich i przekazywana z pokolenia zarzadzajacych na kolejne
pokolenie, uznawana jest za jeden z no$nikow efektywnosci wspoétczesnego przed-
siebiorstwa (Stachowicz-Stanusch, 2007).

Warto$ci, pelnigc przewodnia role w zarzadzaniu, definiujg to, co jest stuszne,
godne i pozadane dla pracownikéw, zespoléw i organizacji jako calosci (Bourne
i Jenkins, 2013; Sagiv i in., 2011). Wartosci organizacyjne oraz wartosci wazne
dla poszczegdlnych zatrudnionych ksztaltuja ich zachowania oraz postawy wo-
bec pracy zespolowej (Arieli i in., 2020). Wartosci s rdwniez istotne z punktu
widzenia etycznych aspektéw dzialalnodci organizacji. Stad tez coraz wieksze zain-
teresowanie etyka biznesu, ktora zajmuje sie wszelkimi zagadnieniami zwigzanymi
z moralnymi i etycznymi problemami funkcjonowania instytucji. Etyka biznesu
obejmuje zbidr zasad i standardow determinujacych akceptowalne zachowania or-
ganizacji, ktore okreslane s3 przez zewnetrznych i wewnetrznych interesariuszy;
wymaga etycznego przywodztwa oraz przestrzegania zasad etycznych w codzien-
nej dziatalnosci. Etyka biznesu oznacza takze zachecanie czlonkéw organizacji do
etycznych zachowan i rozwijania postaw etycznych wsréd wszystkich cztonkow
organizacji (Ferrell i in., 2016).
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Cho¢ zainteresowanie etycznymi aspektami dzialalnosci stale rosnie, to na-
dal za deklaracjami organizacji nie idzie praktyka, co oznacza, iz wiele przedsie-
biorstw nie integruje etycznych zalozen z dzialalnoscia na poziomie operacyjnym,
taktycznym oraz strategicznym (Stachowicz-Stanusch, 2016). Implementowa-
niu etyki biznesu do praktyki pomdéc moze wpisanie wartosci etycznych w wizje
i misje¢ organizacji, ktdre pelnig istotng role¢ w komunikowaniu gléwnych warto-
$ci, angazowaniu cztonkéw organizacji w dziatania etyczne oraz realizacje strategii
(Akpoyomarei in., 2011; Yamauchi, 2001). Zdaniem Barneya (1991), wdrazanie
strategii tworzenia warto$ci, ktorej w tym samym czasie nie ma zaden z obecnych
i potencjalnych konkurentéw, to sposob osiggania przez organizacje przewagi
konkurencyjnej.

Analizy empiryczne i rozwazania teoretyczne na gruncie nauk o zarzadzaniu
dotycza nie tylko roli wartosci dla organizacji jako catosci, ale rowniez wartosci
w kontekscie takich konkretnych funkgji jak funkcja finansowa i rachunkowa, lo-
gistyczna, marketingowa, czy funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi', przy czym
kazda z funkcji organizacji nie tylko zainteresowana jest wartosciami, ale sama jest
generatorem warto$ci, ktére powinny sie przyczynia¢ do powodzenia organizacji.

Z punktu widzenia funkcji finansowej wazne jest, by organizacja (rozumiana
najczesciej jako przedsiebiorstwo nastawione na generowanie zysku) realizowata
cel, ktoérym jest tworzenie warto$ci. Przyjmuje si¢, Ze organizacja tworzy wartos¢,
gdy osiaga zyski ponad przecigtng w branzy i gdy przewyzszaja one alternatyw-
ne, bezpieczne sposoby inwestowania. W ujeciu tradycyjnym (anglosaskim) war-
to$¢ tworzona jest dla wladcicieli kapitalu, natomiast w ujeciu zgodnym z teoria
interesariuszy (stakeholders), wartos¢ kreuje si¢ dla réznych grup podmiotéw za-
interesowanych dzialalno$cia instytucji (Gwarda-Gruszczynska, 2003). W ra-
chunkowosci, ktora koncentruje si¢ na nakladach, szczegdlne znaczenie przypisuje
sie warto$ci kosztowej, wykazywanej w ksiegach firmy jako warto$¢ historyczna
kosztu nabycia lub wytworzenia (Woéjcik-Jurkiewicz, 2009). Rozwazania specjali-
stow finansow i rachunkowosci dotyczg takze okreslania wartosci rynkowej przed-
siebiorstwa oraz tworzenia i wykorzystania w praktyce miernikéow efektywnosci
przedsiebiorstwa odzwierciedlajacych wartosci dla stakeholders (Szychta, 2008).

Z logistyka (cho¢ nie tylko) kojarzona jest koncepcja tancucha wartosci. Kon-
cepcja ta zaklada, ze poszczegolne czynnosci, sktadajace si¢ na procesy realizowa-
ne przez przedsigbiorstwo, powinny prowadzi¢ do tworzenia wartosci dodanej dla
klientéw, i — tym samym - przyczyniac si¢ do budowania wartosci na rzecz przed-
siebiorstwa (Blaik i Matwiejczuk, 2008).

Tworzenie wartosci jest jednym z istotniejszych zadan stawianych przed wspoét-
czesnymi organizacjami. Z tego powodu, badacze oraz menedzerowie analizujg
determinanty, mechanizmy i procesy kreowania wartosci, ktore odzwierciedlo-
ne s3 w wynikach dzialalnosci organizacji. Tworzenie warto$ci rozpatrywane jest

1 Rozwazania o wartosciach w marketingu i zarzadzaniu zasobami ludzkimi szerzej zaprezen-
towano w kolejnych rozdziatach (odpowiednio Rozdziat 2 i Rozdziat 3).
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z réznych perspektyw funkcjonalnych organizacji, ale réwniez z punktu widzenia
innowacyjnosci organizacji czy — szerzej — rozwigzan o charakterze strategicznym
gwarantujacych instytucji rozwéj (Dyduch, 2021).

Definiowane, tworzone i dostarczane interesariuszom warto$ci s3 niezwykle
zréznicowane. Pomijajac nature wartosci, jesli cenione sg przez odbiorcow, przy-
nosza korzysci takze organizacji. Jedng z wartosci, ktére majg kluczowe znaczenie
dla ludzi oraz dla dziatalnosci organizacji, sg relacje. Juz w 1939 roku, Preinreich
zaliczyl dobre, satysfakcjonujace relacje do goodwill, czyli niematerialnych zrodet
tworzacych wartos$¢ organizacji.

1.2. Relacje w organizacji

Chociaz etymologicznie relacja, pochodzaca od lacinskiego relatio, oznacza zda-
nie sprawy, to w ujeciu filozoficznym relacje definiuje si¢ jako przyporzadkowanie
jednego czemus$ drugiemu (Mazurek, 1973). Intuicyjnie, relacja to kazdy zwia-
zek zachodzacy pomiedzy kilkoma dowolnymi obiektami. Zwigzek ten moze mie¢
charakter wspoétzaleznosci lub zaleznosci i moze powsta¢ miedzy materig a forma,
miedzy istotg a istnieniem, substancjg i przypadloscia, przyczyna i skutkiem, pod-
miotem poznajacym i przedmiotem poznania, oraz miedzy pojeciami czy sagdami
w ludzkim umysle. Oznacza to, Ze obiektami relacji moga by¢ przedmioty, wielko-
$ci, pojecia, cechy, badz podmioty (rozumiane zaréwno jako jednostki ludzkie, jak
i grupy i organizacje bedace systemami spotecznymi) (Lubanski, 1975).

Zwigzki zachodzace miedzy ludzmi to relacje interpersonalne, nazywane takze
stosunkami spotecznymi. Analizowanie relacji miedzyludzkich wigze sie z zatoze-
niem, ze istoty ludzkie sa predysponowane, a moze nawet biologicznie zoriento-
wane na rozwijanie i utrzymywanie znaczacych potgczen z innymi (np. Josselson,
1992; Mitchell, 1988). Wedlug Sztompki (2012) relacja miedzyludzka to schemat
oczekiwanych interakcji miedzy jednostkami, z ktérych kazda zajmuje okreslone
pozycje spoleczne i wypelnia zwigzane z nimi role.

Warunkiem powstania relacji jest kontakt spoleczny, czyli interakcja. Kontakt
zostaje nawigzany, kiedy miedzy partnerami istnieje blisko$¢ przestrzenna i czaso-
wa (Kornaszewska-Polak, 2014), przy czym oba typy bliskosci maja swoja specyfi-
ke w przypadku kontaktu w §wiecie wirtualnym. Tymczasem, aby powierzchowny
kontakt spoleczny stat sie relacjg, ludzie musza by¢ nie tylko swiadomi wzajemne-
go istnienia, ale musza tez na swoja obecnos¢ ,,odpowiada¢” (Adler i in., 2018). To
odpowiadanie oznacza, ze relacje interpersonalne wymagaja komunikowania sie.

Kazdej relacji spotecznej towarzyszy zamierzony lub niezamierzony wzajemny
wplyw, co sprawia, iz w relacjach dochodzi do wywierania wplywu, jak i do ule-
glosci (Kenrick i in., 2006). Co wigcej, wszystkie relacje podlegaja regulacjom nor-
matywnym, czyli partnerzy zachowuja sie adekwatnie do przyjetych spotecznie
norm i okreslonych wzorcéw. Stad tez relacje spoteczne cechuje pewna doza prze-
widywalnosci, gdyz wchodzac w relacje z nieznajomym, kolega, czy kierownikiem,
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wiadomo, czego mozna si¢ po tej osobie spodziewa¢ (Chrobak, 2011). Dodatko-
wo, relacje miedzyludzkie charakteryzuje wzajemnos¢ praw i obowigzkéw stron
(Adleriin., 2018).

Mimo wielu cech wspdlnych, relacje spoteczne réznia si¢ od siebie cho¢by pod
wzgledem liczby i sily zachodzacych interakeji oraz trwalosci zwigzku. Poza tym,
nie wszystkie relacje nazwa¢ mozna pozytywnymi, gdyz sg tez takie (np. relacje na-
cechowane agresja), ktore sg z natury negatywne (Wojciszke, 2012). Dodac¢ trze-
ba, ze ludzie wchodza w relacje interpersonalne z réznych powodéw. Dla jednych
stosunki miedzyludzkie sg wartoscig sama w sobie, podczas gdy inni traktowac je
mogga instrumentalnie (Sztompka, 2012).

Relacje miedzyludzkie zachodza w réznorakich ukfadach spotecznych: doty-
czg zaréwno diad, to jest zbioréw spotecznych zlozonych z dwoch osob, jak i wigk-
szych zbiorowosci. Przykladami relacji w parach sa stosunki dziecko-rodzic,
uczen-nauczyciel, pracownik-pracodawca (rozumiany jako osoba reprezentujaca
dang organizacje). Z kolei relacje w liczniejszych kregach spotecznych dotyczy¢
moga zalezno$ci miedzy cztonkami rodziny, spolecznosci szkolnej, grupy zainte-
resowan, czy danego zespolu pracowniczego. Fiske (1992) rozroznia cztery gtow-
ne rodzaje relacji spotecznych: relacje wspdlnotowe, taczace blisko zwiazane osoby
(np. rodzina, malzenstwo); relacje partnerskie, spajajace przyjaciot czy znajomych;
relacje hierarchiczne, charakteryzujace si¢ asymetria, wystepujace przykladowo
w miejscu pracy badz w szkole oraz relacje bilansu, ktére dotycza oséb zwigzanych
konkretnym interesem, takim jak biznes.

Zroéznicowanie relacji spotecznych sprawia, ze powstajace w ich ramach zalez-
nosci s niejednorodne. Przykladowo, Bornstein i Languirand (2003) wyznaczaja
continuum zalezno$ci interpersonalnej od dysfunkcjonalnego odlaczenia, odzna-
czajacego sie niezdolnoscia jednostki do nawigzywania relacji, poprzez zaleznos¢
zdrows, do nadmiernej, destruktywnej zaleznosci. Natomiast Schulte i inni (2008)
rozrozniajg zalezno$¢ niezdrowa, posrednia, oraz zdrows.

Wedtug filozoféw relacje spoleczne powstaja z niedoskonatosci bytu i jego za-
leznosci od innych (Mazurek, 1973). Podobnie, cho¢ w nieco bardziej przyziem-
ny sposob, nawigzywanie i utrzymywanie relacji ttumacza przedstawiciele nauk
spotecznych, w opinii ktérych cztowiek nie jest samowystarczalny i potrzebuje in-
nych. W tym przypadku relacje majg wartos¢ instrumentalng i stuzg zaspokojeniu
szeregu potrzeb podstawowych, jak i potrzeb wyzszego rzedu (Bakiera i Obrebska,
2021; Kornaszewska-Polak, 2014). Psychologowie i socjologowie podkreslaja nad-
to, ze relacje, a szczegdlnie te bliskie wspolnotowe i partnerskie, sa Zrodtem ogol-
nie rozumianego dobrostanu jednostki (Dwyer, 2006; Ryft i Singer, 2000).

Miedzyludzki charakter relacji sprawia, ze sa one przedmiotem zainteresowa-
nia specjalistow zarzadzania, zajmujacych si¢ organizacjami, bedacymi systema-
mi spolecznymi. Pierwsze odniesienia do ksztaltowania relacji organizacyjnych
znalez¢ mozna nie tylko w pracach przywolywanego juz (Podrozdziat 1.1) Prein-
reicha, ale takze innych uczonych przetomu XIX i XX wieku. W tym okresie po-
wstaly miedzy innymi dzieta Follett, ktéra jako jedna z pierwszych patrzyla na
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przedsigbiorstwo jako na system spoleczny i analizowala relacje zachodzace po-
miedzy zatrudnionymi. To Follett wskazywala na wyzszo$¢ wewnatrzorganizacyj-
nych relacji partnerskich nad hierarchicznymi i to ona potozyla podwaliny pod
rozwoj takich idei zarzadczych, jak partycypacja czy empowerment (Kaag, 2008;
Phillips, 2010). Z kolei Mayo, kierujacy eksperymentami w zakladach wiékienni-
czych w Filadelfii oraz w Western Electric Company w Hawthorne, dowiédl, ze
na szeroko rozumiang produktywnos¢ pracownikéw wpltyw maja nie tylko czyn-
niki fizycznego $rodowiska pracy czy wynagrodzenie, ale réwniez determinan-
ty o charakterze psychospotecznym (Moczydtowska i Pawelec, 2019). Mayo jako
pierwszy postugiwal sie terminem zadowolenia z pracy, wyodrebnit kategorie gru-
py nieformalnej i wykazal, ze zadowolenie z pracy prowadzi do wyzszego pozio-
mu produktywnosci zatrudnionych (robotnikéw). Chociaz wnioski Mayo bywaja
kwestionowane (np. Dickson i Roethlisberger, 1966; Levitt i List, 2011), to jego
analizy daly znaczacy impuls do rozwoju nurtu human relations i niestabngcemu
do dzi$ zainteresowaniu badaczy organizacji relacjami spotecznymi. Mimo ze od
stawetnego eksperymentu w Hawthorne uptynelo blisko sto lat, to ustalenia Mayo
i innych wybitnych przedstawicieli szkoly human relations nie tylko nie stracity
na aktualnosci, ale wrecz przeciwnie; wcigz rosnie determinacja badaczy, by lepiej
poznac i zrozumie¢ mechanizmy rzadzace relacjami spotecznymi w miejscu pracy
(Moczydtowska i Pawelec, 2019).

Zainteresowanie relacjami w organizacji znajduje odzwierciedlenie w meto-
dzie nazywanej zarzadzaniem relacjami. Zarzadzanie relacjami uwzglednia réz-
norodnos¢ i wielorakos$¢ powigzan organizacyjnych, co oznacza, ze dotyczy relacji
wewnatrzorganizacyjnych oraz relacji organizacji z podmiotami otoczenia (Le-
nart-Gansiniec, 2016). Choc¢ relacje biznesowe, a szczegélnie ich zrédla, pozosta-
ja nadal w duzej mierze niezidentyfikowane, to przyjmuje sie, Ze sa one dla firm
korzystne i przynajmniej w pewnym stopniu przyczyniajg si¢ do przetrwania lub
wzrostu organizacji. Relacje, bedac jednym z niematerialnych zasobéw organiza-
cji, jedli sa odpowiednio wykorzystywane, staja sie jej kapitalem. Kapitat relacyjny
uwazany jest za jeden z trzech gtéwnych sktadnikow kapitatu intelektualnego (Ho-
fman-Bang i Martin, 2005). Kapital ten cechuje unikatowos¢, co sprawia, ze jest on
trudny do skopiowania (Dyer i Singh, 1998). Kapital relacyjny sprzyja budowaniu
reputacji organizacji, ulatwia pozyskiwanie zasobéw (Danielak, 2012) oraz gene-
rowanie wartoéci dla interesariuszy (Doligalski, 2013), jest gwarantem bezpieczen-
stwa ekonomicznego (Perechuda i Chomiak-Orsa, 2013). Dlatego tak wazne jest
$wiadome zarzadzanie relacjami, ktére przyczyniajg si¢ do budowania odpowied-
niego portfela relacji dostosowanych do specyfiki organizacji.

Relacje sg tez przedmiotem teorii kontraktéw czy teorii agencji, ktore znajdu-
ja zastosowanie na gruncie nauk o zarzadzaniu. Pod pojeciem kontraktu rozumie
sie¢ dobrowolne porozumienie o wzajemnych zobowigzaniach dotyczace wymiany
miedzy stronami (Jensen i Meckling, 1976). Kontrakt oznacza tym samym dwu-
stronng transakcje zachodzaca w okreslonych ramach czasowych i instytucjo-
nalnych, ktéra umocowana jest w zbiorze uprawnien wlasnosciowych. Kontrakt
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stanowi podstawowg jednostke analizy przynajmniej dla kilku teorii, z ktérych
jedna jest teoria agencji (Tyc i Schneider, 2017). Teoria ta dotyczy relacji zacho-
dzacych pomiedzy wlascicielem firmy (pryncypatem) a kierownictwem (agen-
tem). Relacje agencyjng okresla si¢ jako kontrakt, na podstawie ktorego agent
uprawniony jest do podejmowania wladczych decyzji w imieniu pryncypata (Jen-
sen i Meckling, 1976). Teoria agencji stosowana jest takze do wyjasniania rela-
cji migdzy kierownictwem a pracownikami wykonawczymi; analizowane sg takze
konsekwencje powigzan agencyjnych (réwniez tych zwiazanych ze sprzecznymi
interesami pryncypala i agenta) dla dzialalnosci organizacji (Eisenhardt, 1989;
Lan i Heracleous, 2010).

Zaréwno eksperymenty Mayo, jak i p6zniejsze dociekania zwigzane z szeroko
rozumianym zarzadzaniem relacjami, wskazuja, ze naczelne miejsce w nawiazy-
waniu oraz rozwijaniu relacji organizacyjnych odgrywa komunikacja. W naukach
o organizacji, komunikowanie si¢ postrzegane jest jako jedno z podstawowych na-
rzedzi zarzadzania, ktére wykorzystywane jest w obrebie kazdej funkgji, lub jako
odrebna funkcja zarzadcza (Cornelissen, 2023). Komunikacja zachodzi na wszyst-
kich poziomach zarzadzania, co oznacza, ze stuzy nie tylko dziatalno$ci opera-
cyjnej, ale rowniez taktycznej i strategicznej. Komunikacja interpersonalna jest
uwarunkowana indywidualnie oraz spolecznie, a ttem dla komunikowania si¢
jest przestrzen miedzyludzka, ktorg tworza relacje jednostki z innymi oraz rela-
cje zachodzace w zespole, czy organizacji. Komunikowanie si¢ ma zatem wymiar
informacyjny, ale takze wymiar emocjonalny, wymiar wspoétdziatania (wspolnego
wykonywania czegos) oraz relacyjny (Frydrychowicz, 2020).

Relacje organizacyjne s3 przedmiotem analiz ekspertéw réznych specjalnosci
zarzadzania. Relacje podlegaja raportowaniu, co znajduje odzwierciedlenie w ra-
chunkowosci srodowiskowej (Machalewska i Walkowiak, 2021). Zarzadzanie rela-
cjamima znaczenie w zarzadzaniu fancuchem dostaw czy procesamilogistycznymi,
jak réwniez w zarzadzaniu jakoscig, ryzykiem oraz innowacjami (Monczka i in.,
2015). Relacje dotycza wszelkich proceséw wytworczych, w ktérych powiazania
miedzyludzkie warunkowane s3 charakterem procesu produkcyjnego, sposobami
zarzadzania czasem czy podejsciem do wykorzystania technologii komunikacyj-
no-informacyjnej (Malarski, 2008). Ksztaltowanie relacji z interesariuszami stano-
wi tez wazny aspekt zarzadzania projektami, a okreslenie relacji interpersonalnych
miedzy wszystkimi cztonkami zespolu projektowego jest warunkiem koniecznym
wykonywania zadan stawianych przed realizatorami projektu (Matejun i Szcze-
panczyk, 2009; Vaagaasar, 2011). Poza tym, role relacji dla wspoiczesnych orga-
nizacji oddaje idea marketingu relacji, a dobre relacje interpersonalne w pracy sa
baza dla tworzenia wewnetrznego kapitaltu relacyjnego, co sprawia, ze ich ksztal-
towanie wpisuje si¢ w obszar zarzadzania zasobami ludzkimi?®.

Rozwijanie relacji interpersonalnych w organizacji wymaga profesjonalne-
go wsparcia z zakresu uwarunkowan prawnych. Miejsce pracy, rozumiane jako

2 Role relacji w marketingu i zzl przedstawiono odpowiednio w Rozdziale 2 oraz Rozdziale 3.
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system unormowanych wzajemnych oddziatywan miedzy partnerami na gruncie
okreslonej platformy (Szczepanski, 1972), kodyfikowane jest poprzez zapisy doty-
czgce stosunkow pracy. Przedmiotem stosunku pracy sg stosunki spoteczne zacho-
dzace w procesie pracy, w ktorych jeden podmiot, zwany pracownikiem, wskutek
zawarcia umowy o prace albo aktu prawnie réwnorzednego jest obowigzany (i ma
prawo) $wiadczy¢ osobiscie prace na rzecz drugiego podmiotu, zwanego praco-
dawcg, pod jego kierownictwem, w miejscu i czasie przez niego wyznaczonym
w zamian za wynagrodzenie. Stosunki pracy okreslaja nie tylko zasady wynagra-
dzania, ale réwniez zasady zatrudniania, oceniania, awansowania, karania, nagra-
dzania itp. Zasady te ujmowane s3 formalnie oraz proceduralnie i, ogdlnie rzecz
ujmujac, dotycza praw i obowiazkéw stron stosunkow pracy (Szatkowski, 1999).
Réwnoczesnie, pod wplywem réznego rodzaju przepiséw pozostaja tez relacje za-
chodzace miedzy organizacja a interesariuszami zewnetrznymi. Przestrzeganie
okreslonych norm zawartych w aktach dotyczacych szeroko rozumianej wymia-
ny na gruncie krajowym i miedzynarodowym jest warunkiem koniecznym dzia-
talnosci organizacji.

Relacje miedzyludzkie to jeden z wazniejszych czynnikéw decydujacych o po-
wodzeniu organizacji (Mroziewski, 2014). Zatem doskonalenie relacji poprzez
swiadome zarzadzanie nie moze by¢ traktowane jako uboczna dzialalnos¢ kierow-
nicza, ale powinno by¢ priorytetem aktywnosci menedzerskiej na kazdym szczeblu
zarzadzania organizacj. Humanizowanie relacji interpersonalnych oraz perma-
nentne ulepszanie relacji wewnetrznych i zewnetrznych winno by¢ wpisane w me-
todologie zarzadzania, a kompetencje kierownicze w tym zakresie stale rozwijane.

Dobre relacje w miejscu pracy to nie tylko ceniona przez pracownikéw wartos¢.
Relacje miedzyludzkie stanowig tez pryzmat, przez ktéry kandydaci, pracownicy
i byli zatrudnieni oceniajg wlasne doswiadczenia zwigzane z organizacjg wystepu-
jacg w roli pracodawcy (Blustein, 2011).

1.3. Doswiadczeniaiichrola
w zarzadzaniu organizacja

Doswiadczenie, podobnie jak wartos¢ i relacja, to jedno z czesciej uzywanych
wspolczesnie stéw zaréwno w zyciu codziennym, jak i w kontek$cie naukowym. Jak
zaznaczaj3 jezykoznawcy, doswiadczenie to kategoria, ktora wrecz odmieniana jest
przez wszystkie przypadki (Borkowski i Nowak, 2020). Jednoczesnie, doswiadcze-
nie to termin wieloznaczny (Mazanka, 1997). W wielu jezykach, etymologia tego
pojecia wskazuje zaréwno na jego wymiar poznawczy, jak i na wymiar afektywny,
zwigzany z ryzykiem, konfrontacjg ze $wiatem. Lacinska experienta to préba, do-
wod, eksperyment, ale sam rdzen stowa ttumaczy¢ tez mozna jako niebezpieczen-
stwo (Wolska, 2014).
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W rozumieniu potocznym, doswiadczenie to dzialanie, w wyniku ktérego czto-
wiek zyskuje szeroko rozumiane kompetencje pomagajace zrozumie¢ otaczajacy
go $wiat oraz samego siebie. Do$wiadczenie kojarzy si¢ z ogélem przezytych przez
jednostke wydarzen lub specyficznymi doznaniami. Konsekwencja pierwszego ro-
zumienia jest postrzeganie doswiadczenia jako madrosci zyciowej, ktdra jest rezul-
tatem kumulacji pozanaukowej, zdroworozsadkowej praktyki zycia codziennego.
Z kolei do$wiadczenie specyficzne powstaje dzigki powtarzajacym si¢ spostrzeze-
niom okreslonego typu. Specyficzne doswiadczenie ma czgsto charakter ekspercki
i — w kontekscie pracy zawodowej — wynika ze specjalistycznego, profesjonalnego
przygotowania do wykonywania okreslonych czynnosci badz zadan. Niezaleznie
od ogdlnego czy specjalistycznego postrzegania doswiadczenia, osoba uznawana
za majacg doswiadczenie oceniana jest jako legitymujaca sie (potwierdzonymi for-
malnie lub nie) cechami umozliwiajacymi jej skuteczne dziatanie (Mazanka, 1997;
Ziarko, 2003).

Potoczne rozumienie doswiadczenia koresponduje z jego filozoficzng interpre-
tacja, ktdra, rozwijana od wiekow, odzwierciedlona jest migdzy innymi w pracach
Arystotelesa, Locke’a, Kanta czy Hildebranda (Mazanka, 1997). Zgodnie z komen-
tarzem Ingardena (1974), nabywanie przez cztowieka doswiadczen jest droga bez
konca, ktéra czyni go bardziej zZyciowo zaradnym, roztropnym, madrzejszym.
Zdobywanie doswiadczen, zachodzace poprzez angazowanie zmystow, informu-
je jednostke o przedmiotach i zdarzeniach z otoczenia i ma charakter doswiadcze-
nia zewnetrznego. Natomiast spostrzezenia zawdzigczane tak zwanej introspekeji,
ktore ucza o wlasnych stanach psychicznych i sprzyjaja podnoszeniu poziomu
$wiadomosci, stanowia doswiadczenia wewnetrzne (Ajdukiewicz, 2004).

Odniesienia do wewnetrznych doswiadczen jednostki odnalez¢ mozna w licz-
nych badaniach psychologéw skoncentrowanych na osobowych aspektach ludzkie-
go funkcjonowania (Uchnast, 2002). Psychologowie podkreslaja, ze doswiadczenia
wewnetrzne maja charakter subiektywny, co sprawia, ze sa one zamknigte na to, co
zewnetrzne, a jednoczednie sg tym, co wlasne. Cho¢ tak rozumiane doswiadcze-
nie nie jest doznaniem zmystowym, lecz duchowym, zachodzacym w konkretnym
momencie, to daje si¢ uzgodni¢ z tym, co obiektywne (Alechnowicz-Skrzypek,
2012). W konsekwencji, z perspektywy psychologicznej, doswiadczenie oznacza
caloksztalt poznawczo-emocjonalnych tresci nabytych w ciagu zycia, ktére odpo-
wiadajg za wiedzg¢ jednostki o niej samej oraz o otaczajacym ja Swiecie. Doswiad-
czenia, procz wymiaru kognitywnego, maja wigc réwniez wymiar ewaluacyjny,
ktéry warunkuje samoocene czlowieka, jego system wartosci i stosunek do oto-
czenia (Reykowski i Kochanska, 1980).

W przypadku osdb otwartych na doswiadczenia, proces wartosciowania trwa
cale zycie, a system wartosci ulega zmianom. Osoby takie s3 otwarte zardéw-
no na bodzce pochodzace z zewnatrz, jak i na do§wiadczenia wewnetrzne, przy
czym pomiedzy obydwoma konstruktami zachodzi sprzezenie zwrotne, co skut-
kuje tym, ze wiekszej otwartosci na doswiadczenia zewnetrzne towarzyszy wiek-
sza $wiadomos¢ wlasnych postaw i emocji, i odwrotnie (Rogers, 2002). Zgodnie
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z pigcioczynnikowym modelem cech osobowosci, otwartos¢ na doswiadczenia to
jeden z podstawowych wymiaréw osobowosci cztowieka. Jest to wzglednie stafa,
wewnetrzna dyspozycja do zachowywania sie¢ w okreslony sposoéb, ktéra definio-
wana jest w kategoriach ciekawosci poznawczej, nastawienia na poszukiwanie i to-
lerancje nowosci oraz sklonnosci do niezaleznego wartosciowania (Cost i McCrae,
1994, 2005).

Doswiadczenie to takze kategoria uzywana przez pedagogéow. Wedlug Kolba
(1984), doswiadczenie jest punktem wyjscia do uczenia sig, ktdre, przyjmujac for-
mutle cyklu, obejmuje takze refleksje, myslenie i zastosowanie. Z punktu widze-
nia pedagogiki, to wlasnie dzigki dos§wiadczeniu powstaja nowe formy zachowania
sie i dziatania, a formy wczeéniej nabyte ulegaja zmianom (Okon, 1999). Wynika
z tego, ze uczenie si¢ to celowy proces modyfikowania szeroko rozumianej wie-
dzy uczacego si¢ poprzez badanie jego przesztych doswiadczen (Michalski, 1993).

Doswiadczeniami, a szczegdlnie tymi zewnetrznymi, interesuje sie inna dyscy-
plina spoteczna, a mianowicie ekonomia. Ekonomisci, probujac dociec trudnych
do skopiowania Zrédel przewagi konkurencyjnej, skupili si¢ na analizie niemate-
rialnych zasobdw organizacji (Majchrzak, 2014). Istotg tych zasobow jest to, ze ich
warto$¢ nie obniza sie w czasie, a wrecz przeciwnie, czesto wzrasta. Stabg strong
zasobow niematerialnych jest natomiast dlugi okres ich tworzenia. Jednym z za-
sobow niematerialnych sg relacje z interesariuszami, ktore prowadza do nabywa-
nia przez nich unikatowych doswiadczen. W tym kontekscie rozwijac si¢ zaczeta
ekonomia doswiadczen/doznan (experience economy), zakladajaca, ze zwigksze-
nie wartoéci zaréwno dla oferenta, jak i nabywcy, dokonuje si¢ poprzez wybitne
doswiadczenia. Pine i Gilmore (1999), koncentrujac si¢ na nabywcach, pod poje-
ciem doswiadczenia rozumiejg zaangazowanie klienta na poziomie uczuciowym,
fizycznym, intelektualnym, a nawet duchowym, ktére wynika z ciggu wydarzen
skladajacych si¢ na kontakt kupujacego z oferentem.

Naturalng konsekwencja przyjecia zalozen ekonomii doswiadczen byto wylo-
nienie si¢ nurtu marketingu do$wiadczen (marketingu doznan) oraz koncepcji
zarzadzania do$wiadczeniem klienta (customer experience management, CXM).
Ekonomia doswiadczen wplynela tez na funkcje personalng organizacji, w ra-
mach ktorej podejmuje si¢ dzialania majace na celu ksztaltowanie doswiadczen
pracownikéw (employee experience management, EXM) czy kandydatéw (candi-
date experience management, CaXM)®.

Wszelkiego rodzaju doswiadczenia potencjalnych, aktualnych lub byltych czlon-
kéw organizacji s przedmiotem zarzadzania. Zarzadzanie dos§wiadczeniem (expe-
rience management, XM) mozna uzna¢ za szczegdlny rodzaj zarzadzania wiedza.
Jest to proces obejmujacy gromadzenie, przechowywanie, ocenianie i ponowne wy-
korzystanie doswiadczenia (Nick i in., 2002). Zarzadzanie do$wiadczeniami ma
przewage nad zarzadzaniem wiedza w nastepujacych aspektach: ludziom jest ta-
twiej wychwytywac i przechowywa¢ do$wiadczenia niz wiedzg (doswiadczenie jest

3 O tych metodach zarzadzania napisano wiecej w dalszych rozdziatach.
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umiejscowione w konkretnym kontekscie, jest obserwowalne oraz tatwiejsze do opi-
sania); dzielenie sie¢ dos§wiadczeniami jest fatwiejsze niz dzielenie si¢ wiedza ogélng
(doswiadczenie jest bardziej zrozumiale niz wiedza ogélna); przechowywanie do-
$wiadczen przychodzi tatwiej niz zapamietywanie wiedzy ogélnej (Bergmann, 2002).

Warto uzupelni¢, ze do§wiadczenie rozumiane jako etap cyklu uczenia sig, od-
noszone tez jest do organizacji uczacej si¢. Juz w latach 60. XX wieku zauwazono,
iz organizacyjne uczenie si¢ jest konsekwencja doswiadczen cztonkéw organizaciji,
ktérzy stopniowo modyfikujg wlasne sposoby zachowania w taki sposob, by ko-
respondowaly z celami organizacji (Cyert i March, 1963). Powiedzie¢ wigc moz-
na, ze organizacje, bedac systemami spolecznymi, ucza si¢ na podstawie swoich
doswiadczen i wykorzystuja doswiadczenia do dzialania w przyszlosci (Levitt
i March, 1988).

Przedstawione w tym rozdziale rozwazania pozwalaja wnioskowac o istnieniu
wzajemnych zwigzkéw miedzy warto$ciami, relacjami i doswiadczeniami (rysu-
nek 1.1). System wartoéci cztowieka jest swego rodzaju pryzmatem, poprzez kto-
ry analizuje si¢ postawy i zachowania jednostki w zyciu spotecznym (Szymczyk,
2019). Jednoczes$nie, relacje spoleczne s3 jedng z wazniejszych ludzkich warto-
$ci. Co interesujace, cho¢ przez lata relacje uznawano za oczywisty element zy-
cia codziennego, to ograniczone kontakty podczas pandemii COVID-19 sprawity,
ze stosunki miedzyludzkie zyskaly na warto$ci w oczach spoteczenstwa (Uzigbto,
2022). Dzigki uczestnictwu w relacjach jednostka buduje poczucie wlasnej war-
tosci, rozwija wlasng osobowos¢, zaspokaja potrzeby. Pozostawanie w relacji/re-
lacjach wzbogaca czlowieka poprzez doswiadczanie obecnosci innych. Na skutek
doswiadczania relacji interpersonalnych (poprzez kontakty z innymi), ksztaltowa-
ne s3 oczekiwania, ktore stanowig przestanke do okreslenia togo, co cenne, czyli
wartosci. Jednoczes$nie, ,konsumpcja” wartosci, takze tych zwigzanych z relacjami,
ksztattuje ludzkie doswiadczenia. Kazde doswiadczenie czlowieka jest wartoscia
samg w sobie, gdyz stanowi potencjalne zZrédlo sprawnego dzialania, zazwyczaj
skuteczniejszego anizeli dzialania niebazujacego na doswiadczeniu. Doswiadcze-
nie, bedace szczegdlnego rodzaju cennym dobrem, umozliwia jednostce ztozong
i r6znorodna aktywnos¢ w srodowisku spotecznym (Ziarko, 2003).

Rozwazania w niniejszym rozdziale dowodza tez, ze idee wartosci, relacji oraz
doswiadczen bliskie s wielu dyscyplinom naukowym. Wykorzystanie tych idei
w na-ukach o zarzadzaniu jest konsekwencjg réznorakich zmian zachodzacych
w otoczeniu organizacji, miedzy innymi przemian spolecznych wyrazajacych si¢
w koncentracji na czlowieku oraz jego potrzebach i oczekiwaniach. Wymaga to
odejscia od tradycyjnego postrzegania klientéw, pracownikéw i innych interesa-
riuszy jako podmiotdw, ktérymi trzeba tak kierowa¢, by ich potrzeby, motywy,
postawy i zachowania pasowaly do organizacji i jej celéow. Mozna powiedzie¢,
ze wspOlczesne zarzadzanie ma prawdziwie ludzka twarz i cechuje je empatia, ak-
ceptacja oraz poszanowanie zréznicowanych aspiracji czy wyznawanych przez
ludzi wartosci. Nie oznacza to jednak odrzucenia dorobku nauk o zarzadzaniu, ale
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dostosowania wypracowanych przez lata koncepcji i metod do zmieniajacych si¢
warunkéw gospodarowania. W praktyce znajduje to wyraz w zdecydowanie wigk-
szym nacisku na zarzagdzanie niematerialnymi zasobami organizacji, takimi jak
marka czy zasoby ludzkie. W konsekwencji mamy do czynienia z rozwojem meto-
dyki zarzadzania marka, zarzadzania zasobami ludzkimi, oraz zarzadzania marka
pracodawcy, ktdre (ogdlnie rzecz ujmujac) ujawnia sie jako potaczenie brandingu
i zarzadzania zasobami ludzkimi. I wlasnie tym zagadnieniom poswigcono kolej-
ne rozdzialy niniejszej monografii.

Doswiadczenia

Rysunek 1.1. Powigzania miedzy warto$ciami, relacjami a do$wiadczeniami
Zrédto: opracowanie wtasne.



Rozdziat 2
Marka oraz zarzadzanie marka

»Zarzagdzanie marka (zachowania zwigzane z markg) to taki sposob spelniania
przez firme obietnicy danej klientowi, ze jest on mile zaskakiwany tak czesto, jak
to tylko mozliwe. Zachowania pojawiajg si¢ przy kazdym spotkaniu klienta z firma
oferujacg markowy produkt lub ustuge. Kazde z naszych doswiadczen (interakeji)
jako klientéw ma charakter bardzo osobisty” (Pringle i Gordon, 2006, s. 23). Za-
cytowane zdania, cho¢ fatwe w odbiorze, dowodza trudnosci z precyzyjnym defi-
niowaniem marki oraz zlozonosci zarzadzania marka, ktére wymaga spelniania
obietnicy dotyczacej nie tylko samej oferty, ale takze wszelkich kontaktéw z ofe-
rentem wigzacych si¢ z kolei z konkretnymi doswiadczeniami klientow. Wskaza-
ne niejasnosci wida¢ w pismiennictwie, gdzie w zasadzie kazdy, kto podejmuje sie
proby zdefiniowania marki czy zarzadzania marka, czyni to w nieco inny, charak-
terystyczny dla siebie sposob.

Niniejszy rozdzial ma za zadanie przedstawi¢ rézne perspektywy patrzenia na
marke i jej budowanie. Jest to cel o tyle wazny, Ze poznanie nieco odmiennych
punktéw widzenia przybliza do uchwycenia sedna ,,magii brandu” i udowadnia
jednoczesnie, jak wiele aspektow trzeba wzia¢ pod uwage realizujac procesy zarza-
dzania marka w kierunku jej umacniania.

2.1. Konstrukt marki i jego sktadowe

Chociaz historia marki sigga starozytnosci, to jej idea eksplorowana jest inten-
sywnie dopiero od lat 90. XX wieku (Witek-Hajduk, 2011a). Obecnie wiadomo
juz, ze z punktu widzenia wspdlczesnego zarzadzania, tradycyjne, statyczne rozu-
mienie marki jako wyrézniajacej nazwy czy logo jest niewystarczajace (Upshaw,
1995). Aktualnie, na skutek ewolucji pogladéw na marke i pelnione przez nia role,
marka postrzegana jest jako konstrukt dynamiczny i globalny, bedacy zrédiem
osiggania przewagi konkurencyjnej (Grebosz-Krawczyk, 2020). Dodac¢ trzeba, ze
wspolczesnie marke odnosi sie nie tylko do produktéw czy ustug, ale uwaza sig, iz
marke mozna stworzy¢ w dowolnej kategorii (Ries i Ries, 1999). Tym samym, wla-
sne marki majg osoby, miasta, regiony geograficzne oraz organizacje wystepujace
w roli oferentéw produktéw/ustug lub jako pracodawcy.
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Upshaw (1995) przedstawia istote¢ marki jako sume stworzonych i zaspokojo-
nych oczekiwan klienta. Neumeier (2005) pod pojeciem marki rozumie caloksztatt
pozytywnych odczu¢ konsumenta. Pringle i Gordon (2006) podnosza, iz marka
symbolizuje obietnice dotyczaca tego, czego spodziewac si¢ mozna po danym pro-
dukcie, ustudze badz oferencie. Precyzyjniej, bo jako catoksztalt instrumentalnych
i symbolicznych korzysci, ktére kojarzone s z takimi identyfikatorami jak na-
zwa lub symbol, marke definiuje Urbanek (2000). Z kolei dla Kalla (2001) marka
jest zrodtem potencjalnych wartosci dla klienta. Ta ré6znorodno$¢ poje¢ dowodzi,
jak trudno jest zdefiniowa¢ marke, ktdra jest pewnego rodzaju skrétem myslo-
wym, o wartosciujacym zabarwieniu, oznaczajacym rynkowy wizerunek produk-
tu, ustugi lub organizacji. W tym przeno$nym znaczeniu, marka nie ma wymiaru
fizycznego, a istnieje niemal wylacznie w umystach konsumentéw (Altkorn, 1998).
Dlatego tez, co nie ulatwia zrozumienia istoty marki, przedstawia si¢ ja za pomoca
réznych metafor, poczawszy od charakteryzowania marki jako wyréznika czy za-
sobu, a skoficzywszy na takich personalistycznych okresleniach, jak partner, gwa-
rant, pilot, wojownik lub uwodziciel (Davies i Chun, 2003).

Wedtug Kotlera (1999) marka to nie tylko znak firmowy, ale przede wszyst-
kim przestanie czy przyrzeczenie skladane odbiorcy, ktére odzwierciedla tozsa-
mos¢ marki. Mimo Ze poglady na temat tozsamos$ci marki sg zréznicowane, to
przyja¢ mozna, ze tozsamos$¢ marki to wizja jej tworcy (gestora), na ktorg skta-
daja si¢ cechy marki idealnej (Grebosz-Krawczyk i Otto, 2023). Tozsamo$¢ mar-
ki wskazuje tez na tozsamosc¢ jej kreatora (Lukaszewicz, 2018), obejmujacg, obok
takich zmiennych jak ple¢, wiek czy pochodzenie etniczno-kulturowe, jego sys-
tem wartosci, relacje spoteczne, szeroko rozumiane do$wiadczenie, unikatowe
cechy osobowosci. Tozsamos¢ marki pozostaje pod wpltywem tozsamosci organi-
zacji (Brown i Humphreys, 2006; Dowling, 2001), pod pojeciem ktdrej rozumie si¢
symboliczng, zbiorows interpretacje ludzi tworzacych organizacje, odnoszacy sie
do tego, czym organizacja jest i jaka chcialaby by¢ (Sulkowski, 2005). Tozsamos¢
marKki, zawierajgca wszystkie najwazniejsze o niej informacje, poréwnywana bywa
z ludzkim DNA, bedacym nosnikiem danych o organizmie (Chapman i Tulien,
2010; Kapferer, 2008).

Tozsamos$¢ marki jest komunikowana i ksztaltuje wyobrazenia oraz wiedzg¢ na
temat marki (Chapman i Tulien, 2010). Wyobrazenia i wiedza o marce to cechy
(atrybuty, zasoby) marki stanowigce o jej sile. W literaturze odnalez¢ mozna nieco
odmienne ujecia zrodel sity marki. Dla przyktadu, Aaker (1991) wskazuje, ze zro-
dlami sity marki sa: §wiadomo$¢ marki, wizerunek marki, lojalno$¢ w stosunku do
marki, postrzegana jako$¢ marki, inne aktywa marki, takie jak zarejestrowane znaki
towarowe, patenty. Podobne zrddta sity marki wyszczegélnia Kapferer (2008), kto-
ry uwaza, iz sita marki jest pochodng $wiadomosci, wizerunku i reputacji marki,
jej postrzeganej osobowosci, postrzeganej wartoéci, patentéw i znakéw firmo-
wych. Z kolei Keller (1993) czy Kall i wspotautorzy (2006) przyjmuja, ze gléwnymi
zrodtami sity marki s3 jej Swiadomo$¢ oraz wizerunek.
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Swiadomo$¢ marki to znajomoéé marki oraz umiejetno$¢ zakwalifikowania jej
do okreslonej kategorii produktu, ustugi, czy organizacji. Natomiast wizerunek to
poglad na marke, ocena marki, wszelkiego rodzaju skojarzenia zwigzane z marka
(Aaker, 1996; Keller, 1993). Wizerunek ma charakter subiektywny i odzwiercie-
dla doswiadczenia z przesztosci zapisane w ludzkiej pamigci. Skojarzenia odzwier-
ciedlone w wizerunku sa tym silniejsze, im dana osoba czesciej bezposrednio (np.
poprzez uzytkowanie) lub posrednio (przez napotkane informacje) doswiadcza
marki (Debski, 2009). Wizerunek marki to swego rodzaju miara luki pomiedzy
zamierzeniami komunikacyjnymi tworcy marki a efektami wysitkow w zakresie
komunikacji tozsamo$ci marki (Kapferer, 2002; Kotler, 2005). Wizerunek marki
jest wielowymiarowy. Zdaniem Kalla, Kleczka i Sagana (2006) odnosi si¢ on do
skojarzen zwigzanych z sytuacjg zakupu lub uzycia, typem uzytkownika, cecha-
mi produktu/ustugi, korzysciami funkcjonalnymi i symbolicznymi z uzytkowania,
korzysciami zwigzanymi z doswiadczaniem, osobowos$cig marki.

Ostatni z wymienionych wymiaréw wizerunku marki, czyli jej osobowos¢, jest
niejednoznacznie klasyfikowana. O ile Kall i inni (2006), Keller (2008) czy Ko-
tler (1994) postrzegaja osobowos¢ jako element wizerunku marki, o tyle Kapferer
(2008) czy Upshaw (1995) traktuja osobowos¢ jako komponent tozsamosci marki.
Niezaleznie od lokowania osobowosci w konstrukcie marki, zajmuje ona szczegdl-
ne miejsce zaréwno w praktyce brandingu, jak i badaniach zwigzanych z zarzadza-
niem marka (np. Bhattacharya i in., 2011; Leckie i in., 2016; Robertson i in., 2019).
Uwaza sie, ze wyrazista brand personality pomaga budowaé emocjonalng wiez in-
teresariusza z marka (Plumer, 2000). Ponadto, zgodno$¢ cech osobowosci marki
z cechami osobowosci klienta pozytywnie wplywa na zachowania konsumenckie,
co sprzyja¢ moze lojalnosci i budowaniu wartosci marki (brand equity) (Lee, 2009).

Wizerunek marki umacnia si¢ i z biegiem czasu przyjmuje forme reputacji (Tench
i Yeomans, 2006). Reputacji marki przypisuje sie wiekszg stabilnos$¢ niz wizerunko-
wi, ktéry moze zmienia¢ si¢ nawet w krétkim czasie (Fombrun i Van Riel, 2004).

Swiadomo$¢ marki oraz jej pozytywny wizerunek prowadza do satysfakcji
z marki oraz racjonalnego i emocjonalnego przywigzania do niej (Keller i Richey,
2006; McCracken, 1993). Satysfakcja to stan emocjonalny, w ktérym znajdu-
je sie klient w wyniku doswiadczenia marki (Marciniak, 2000; Skowron i Skow-
ron, 2012). Zgodnie z modelem oczekiwanej niezgodnosci, o poziomie satysfakcji
klienta decyduje rozbiezno$¢ pomiedzy jego oczekiwaniami w stosunku do oferty,
a tym, co faktycznie oferta mu dostarczyta. W uproszczeniu, im wigkszy stopien
zgodnosci miedzy oczekiwaniami nabywcy a rzeczywistymi skojarzeniami z mar-
ka, tym wyzszy poziom satysfakcji konsumenta (Kotler, 1994).

Przyjmuje si¢, ze usatysfakcjonowani konsumenci sa mniej wrazliwi na ceneg,
mniej podatni na ataki konkurencji i dtuzej lojalni wobec marki niz klienci nie-
zadowoleni (Dimitriades, 2006). Satysfakcja jest zatem kluczowa determinantg
lojalnosci (Hill i Alexander, 2004; Venetis i Ghauri, 2004). Zalezno$¢ miedzy pozio-
mem satysfakeji klienta i prawdopodobienstwem ponawiania zakupu ma charakter
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wykladniczy, co znaczy, ze im nizszy poziom satysfakcji konsumenta, tym znaczaco
nizsze prawdopodobienstwo kolejnego zakupu (Jones i Sasser, 1995).

Lojalno$¢ w stosunku do marki przedstawi¢ mozna jako postawe (ujecie afek-
tywne) lub zachowanie (ujgcie behawioralne). W tradycyjnym marketingu za jed-
no z wazniejszych zachowan lojalno$ciowych uznaje si¢ sSwiadome ponawianie
zakupow produktow albo ustug opatrzonych ta samg marka (Aaker, 1991; Garbar-
ski, 2011). Griffin (2002) dodaje, ze lojalny nabywca nie tylko korzysta z produktow
oferowanych przez przedsi¢biorstwo i dokonuje zakupdéw w sposéb powtarzalny
iregularny, ale takze poleca dang ofert¢ innym i nie reaguje na oferty czy promocje
innych producentéw. Wedtug Kalla, Kleczka oraz Sagana (2006), lojalno$é¢, procz
nieposzukiwania alternatywnych produktow/ustug i ich rekomendacji, wyraza si¢
takze w wysokim poziomie motywacji konsumenta do dalszych zakupow.

Zgodnie z behawioralnym ujeciem lojalnosci, zanim nabyweca stanie si¢ lojal-
nym, przechodzi przez tak zwang drabing lojalnosci, na ktdrg sktadaja si¢ nastepu-
jace poziomy: prawdopodobny nabywca, potencjalny nabywca, okazjonalny klient,
staty klient, zwolennik marki, partner marki. Partner marki to osoba, ktora powta-
rza zakupy, poleca marke i postrzega partnerstwo jako Zrédto obopdlnych korzy-
$ci (Hill i Alexander, 2004). Zblizone kategorie klientéw rozréznia Aaker (1991),
ktéry wymienia konsumentéw nielojalnych, zwyczajowych, usatysfakcjonowa-
nych, przywigzanych oraz lojalnych. Kumar i Nayak (2019) zauwazaja, iz ,,praw-
dziwa” lojalno$¢ mozliwa jest tylko wtedy, gdy zachodza pozytywne relacje migdzy
klientem a marka, a nabywca, w wyniku podejmowanych decyzji konsumenckich,
osigga pelng satysfakcje z nawigzanej relacji. Tak wigc wspdlczesnie podnosi sie
koniecznos$¢ postrzegania lojalnosci jako fenomenu dwukierunkowego czy rela-
cyjnego. Wiaze si¢ to takze z przyjeciem zalozenia, ze postawy i zachowania lojal-
nosciowe powinny by¢ wykazywane nie tylko przez klienta, ale i oferenta marki
(Siemieniako, 2012). Hill oraz Alexander (2004) podkreslaja nawet, ze przedsie-
biorstwo oferujace marke powinno okazywac lojalnos¢, by¢ wierne i oddane swo-
im klientom oraz wiernopoddanczo zaspokaja¢ ich potrzeby i oczekiwania.

Swiadomo$¢ i wizerunek marki, satysfakcja z marki i lojalno$¢ w stosunku do
marki buduja site marki. Silna marka przynosi korzysci nie tylko konsumentowi,
ale i oferentowi. Dzigki temu, ze odbiorca odréznia marke od innych, skraca si¢
czas potrzebny na podjecie decyzji. Ponadto, klienci gotowi sg zaptaci¢ wigcej za
marke, w stosunku do ktdrej sg lojalni.

Site marki oddaje kapitat i warto$¢ marki (Aaker, 1991; Debski, 2009, 2021; Kap-
terer, 1994, 2008; Lindemann, 2003; Urbanek, 2002). Kapital marki to miara majaca
charakter niefinansowy. Do pomiaru kapitalu marki wykorzystuje si¢ wskazniki $wia-
domosci i wizerunku marki, wskazniki odzwierciedlajace satysfakcje albo lojalnos¢
wobec marki (Keller, 2008; Keller i Lehmann, 2003). Z kolei warto$¢ marki, wyrazajg-
ca jej warto$¢ finansowa, mierzona jest za pomoca metod kosztowych, dochodowych,
rynkowych lub proceduralnych (Seetharaman i in., 2001; Urbanek, 2002). Marka jest
wigc zrédlem dodatkowych wpltywéw uzyskiwanych przez organizacje i generatorem
przysztych przeptywoéw gotéwkowych (Kall i in., 2006; Urbanek, 2008).
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Przedstawione powyzej elementy, poczawszy od tozsamosci marki, a skon-
czywszy na warto$ci marki, skfadajg sie na ogoélny konstrukt marki (rysunek 2.1).
Granice miedzy poszczegélnymi sktadowymi konstruktu marki s jednak symbo-
liczne i w rzeczywistosci trudno jest oddzieli¢ jeden element od drugiego.

Swiadomosé
i wizerunek
marki

Tozsamos¢ Satysfakcja Lojalnos¢ Wartos¢

z marki wobec marki marki

marki

Rysunek 2.1. Konstrukt marki
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Kall i in. (2006).

Powyzszy model uzupelni¢ mozna o jeszcze jedna skladowa, przyciagajaca
w ostatnich latach coraz wieksza uwage praktykow i badaczy, ktdra jest mitos¢ do
marki (brand love). Milos¢ do marki nie zostala jak dotad jednoznacznie zdefi-
niowana, ale prowadzone s3 badania nad identyfikacja elementéw tej konstrukeji
i zwigzkami z innymi skfadowymi marki. Mimo ze koncept brand love traktowa¢
nalezy jako bedacy w fazie rozwoju, to dotychczasowe ustalenia badawcze wska-
zuja miedzy innymi na pozytywny wplyw milosci do marki na lojalno$¢ wyrazo-
ng nie tylko przywigzaniem, ale i skfonnoscig do nieformalnego rekomendowania
marki (Batra i in., 2012; Carroll i Ahuvia, 2006). Jednoczesnie, Bruns, Langner
i Fischer (2017) dowodza, ze jednym z powodoéw mitosci do marki jest satysfak-
cja z jej uzytkowania. Z tego punktu widzenia, mitos¢ do marki lokowa¢ nale-
zy miedzy satysfakcja a lojalnoscig wobec marki. Zaznaczy¢ tu wszakze trzeba, ze
wszyscy badacze brand love podkreslajg koniecznos¢ dalszych analiz zwigzanych
z determinantami oraz konsekwencjami zakochiwania si¢ w marce.

2.2. Budowanie marki

Marka, jako jeden z zasobdw organizacji, jest przedmiotem zarzadzania, ale zto-
zonos¢ istoty marki sprawia, iz zarzadzanie markg ma czesto charakter bardziej
intuicyjny anizeli analityczny. Chociaz skladowe konstruktu marki wskazuja na
kierunek dziafan, ktore trzeba podja¢, by marke wzmacnia¢, nie istnieje jedna defi-
nicja marki, nie ma tez jednej definicji brandingu. Zagadnienie zarzagdzania marka
to niezmiernie szeroki obszar, a badacze akcentujg rézne jego aspekty, co przekla-
da si¢ na wielo$¢ ujec i okredlen (Heding i in., 2022).

Aaker i Joachimsthaler (2000) oraz Kotler, Robero i Lee (2002) pod pojeciem
umacniania marki rozumiejg proces rozwijania tozsamosci marki w kierunku po-
zadanej lub idealnej. Ries oraz Trout (1982) podkreslaja, ze w zarzadzaniu marka
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kluczowe znaczenie ma jej pozycjonowanie, czyli podejmowanie dzialan majacych
na celu ksztaltowanie skojarzen zwigzanych z marka. Upshaw (1995), faczac toz-
samos¢, $wiadomos¢ i wizerunek marki, przedstawia branding jako budowanie
tozsamo$ci marki poprzez jej pozycjonowanie. Odoom (2016) przekonuje, ze ak-
tywnos$¢ marketeréw w zakresie zarzadzania marka nakierowana by¢ powinna na
wplywanie na lojalno$¢ konsumentdéw. Z kolei Patkowski (2010), ktéry koncentru-
je si¢ na ostatniej skladowej konstruktu marki, uwaza, ze budowanie marki to kre-
owanie i utrzymywanie jej finansowej oraz niefinansowej wartosci.

Bez wzgledu na przyjety gléwny cel brandingu, zarzadzanie marka jest proce-
sem. Odnoszac sie do funkcjonalnego podejscia do tego procesu, zgodnie z cyklem
dzialania zorganizowanego, umacnianie marki przedstawi¢ mozna jako proces
obejmujacy nastgpujace dziatania dotyczace marki: planowanie, organizowanie,
kierowanie, kontrolowanie (Witek-Hajduk, 2011b) (rysunek 2.2).

Planowanie Organizowanie Kierowanie Kontrolowanie

dziatan dziatan dziataniami dziatan

Rysunek 2.2. Proces zarzadzania marka
Zrédto: Witek-Hajduk (2011b).

Planowanie dziatan zwigzanych z marka wymaga analizy aktualnej sytuacji mar-
ki oraz okreslenia strategicznych, taktycznych i operacyjnych celéw marki. W tym
etapie identyfikuje si¢ grupy odniesienia (czy tez publiczno$¢), rozpoznaje cenione
przez te grupy wartosci i buduje odpowiadajaca oczekiwaniom propozycje warto-
$ci (customer value proposition, CVP). Organizowanie to gromadzenie i konfigu-
rowanie wszelkich zasobéw umozliwiajagcych wytworzenie oferowanych wartosci
i - tym samym - realizacj¢ celéw marki. Kierowanie dziataniami dotyczacymi
marki polega na oddzialywaniu na motywy i postepowanie ludzi w taki sposéb, by
swoja aktywnoscig przyczyniali si¢ oni do osiagania celéow marki. Ulrich i Small-
wood (2007) uwazaja, ze dla kierowania marka istotna jest marka przywddztwa,
ktéra oddaje kompetencje lideréw w zakresie angazowania pracownikow w zaspo-
kajanie potrzeb klientéw. I wreszcie kontrolowanie, czyli monitorowanie dziatan
powiazanych z marka, sprawdzanie stopnia wykonania planéw, identyfikowanie
uchybien i wprowadzanie zmian. Istotnym aspektem etapu kontroli marki jest po-
miar efektéw wyrazajacy sie w szacowaniu brand equity. Pomiar ten dotyczy zwy-
kle pozytywnych skutkéw zarzadzania marka, takich jak satysfakcja czy lojalnos¢
w stosunku do marki (punkt 2.1). Podkresla sie jednak, ze na uwage zastuguja tez
negatywy, takie jak przeladowanie informacyjne konsumenta, negatywne opinie
o marce czy brak rekomendacji (Witczak, 2018).

Funkcjonalne ujecie zarzadzania marka prezentuja miedzy innymi Arnold
(1992) oraz Kotler i Pfoertsch (2008). Arnold wskazuje, iz branding obejmuje ana-
lize rynku i obecnej sytuacji marki, okreslenie przyszlej pozycji marki, badanie
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(testowanie) nowych propozycji, ocene wynikow. Z kolei Kotler i Pfoertsch do
dzialan przygotowawczych wliczajg planowanie, analize i ustalanie strategii marki,
a kolejnymi etapami procesu zarzadzania marka sa wedtug nich budowanie i kon-
trolowanie marki.

Podstawowym narzedziem brandingu jest komunikowanie si¢. Komunika-
cja daje konsumentowi szanse dowiedzenia si¢ o istnieniu marki, czyli ksztaltuje
$wiadomos$¢ marki, oraz odpowiada za przekazywanie konsumentom wilasciwych
informacji o marce, co sprawia, ze moze by¢ narzedziem wplywania na jej wize-
runek. W duzym stopniu komunikacja buduje relacje z konsumentami, kreujac
tym samym satysfakcje i lojalno$¢ klienta (Debski, 2021) oraz kapitat marki (Wik-
tor, 2023). Komunikaty dotyczace marki s3 w rzeczywistosci zakodowanymi infor-
macjami o jej tozsamosci (Kall, 2001). Dzigki komunikowaniu tozsamosci marki,
ujawniana jest tez tozsamo$¢ organizacji, facznie z wartosciami oraz przyswieca-
jacymi jej celami.

W zarzadzaniu marka przyjmuje sie zasade dwukierunkowosci komunikacyj-
nej migdzy nadawca a odbiorcg (Necka, 1996), zgodna z modelem tres¢ — kodowa-
nie - komunikat - dekodowanie - tre$¢. Przyjmuje si¢ rowniez, iz komunikowanie
zachodzi poprzez przekazywanie i odbieranie komunikatéw werbalnych (np. wy-
powiedz skladajaca si¢ z wyrazéw i zdan oraz zawartego w nich sadu), paralin-
gwistycznych (natezenie glosu, intonacja, tempo mdwienia), oraz niewerbalnych
(mowa ciala). W przypadku komunikacji marketingowej, nadawcami komunika-
tow o marce sg rdzne osoby reprezentujace oferenta. Informacje o marce przeka-
zywane s3 nie tylko w sposéb charakterystyczny dla komunikacji interpersonalnej,
gdyz kodowane sg w kazdym z elementéw formuly 4P (product, price, place, pro-
motion) lub, wedtug modelu 4C, w trzech sposrdd jego sktadowych, ktérymi sa
potrzeby i pragnienia klienta (customer needs and wants), koszt dla klienta (cost
to the customer) oraz wygoda zakupu (convenience) (Wiktor, 2023).

Komunikacja marketingowa ewoluowala w czasie: zmienialy sie jej cele, tresci,
wykorzystywane kanaty komunikacji, sposoby kodowania oraz gtéwne grupy od-
biorcéw nadawanych przekazéw (Rozwadowska, 2009). Aktualnie podkresla sie,
ze wszelkie formalne i nieformalne komunikaty marketingowe oraz réznorodne
formy przekazu powinny by¢ ze sobg spdjne, co wymaga stosowania zintegrowa-
nej komunikacji marketingowej (Kowalska, 2007; Szymanska, 2004).

Punktem wyjscia w projektowaniu komunikacji zintegrowane;j jest jak najpet-
niejsze poznanie odbiorcéw oraz identyfikacja ich potrzeb i oczekiwan (Reid i in.,
2005), ktore ma miejsce na etapie planowania marki. Za gléwny cel komunikowa-
nia si¢ uznaje si¢ budowanie dtugotrwatych relacji z nabywca (Taranako, 2015). Re-
lacje te majg wszak nie tylko charakter ekonomiczny, ale i emocjonalny. W efekcie,
coraz wieksze znaczenie ma kodowanie przestania marki w taki sposdb, by ta od-
dzialywata na odbiorcéw na poziomie ich emocji. Z tego punktu widzenia, proces
komunikowania marki wpisuje si¢ w emotional branding (Gobé i Zyman, 2001).

Zintegrowana komunikacja marketingowa wymaga takze rozpoznania wszel-
kich punktéw stycznodci odbiorcy z marka produktu, ustugi czy organizacji.
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Kazdy kontakt jest bowiem dla konsumenta zrédtem informacji (dobrych, ztych
lub obojetnych) (Kotler, 2010). Niezaleznie od tego, ktdre z wielu szczegdtowych
narzedzi komunikacji sa stosowane i jak wyglada ,,mieszanka” instrumentéw ko-
munikacyjnych, przekazywane informacje powinny by¢ spojne, pozytywne, zsyn-
chronizowane czasowo oraz przestrzennie, a komunikowanie si¢ winno mie¢
charakter przeptywowy (kolowy/sieciowy), to jest angazujacy réznych interesariu-
szy marki (Jachimowski, 2017; Wiktor, 2013). Konsument oraz inni interesariusze
marki nie wystepuja juz zatem tylko w rolach odbiorcéw komunikatéw, ale row-
niez jako tworcy, nadawcy i inicjujacy interakcje z organizacja (Witczak, 2018).
Dzigki wzajemnie uzupelniajagcym si¢ komunikatom oraz zaangazowaniu inte-
resariuszy przekaz jest wzmocniony i sprzyja zapamigtaniu go przez odbiorce,
co w konsekwencji daje oczekiwany przez firme efekt synergii (Hajduk, 2010).
Jako ze w dziataniach zwigzanych z komunikowaniem marki poszukuje si¢ wy-
sublimowanych metod i technik, w mieszance instrumentéw komunikacyjnych
coraz powazniejsze miejsce zajmuje storytelling, znany réwniez jako story marke-
ting, marketing narracyjny czy marketing opowiesci (Mistewicz, 2011). Storytel-
ling to sposob komunikowania jakiej$ idei za pomocg opowiesci, ktéra pobudza
zainteresowanie i inspiruje do dalszego jej przekazywania. ,Jako ludzie jestesmy
zaprogramowani do stuchania historii, poniewaz na nich opiera si¢ nasza codzien-
no$¢. Dobra historia potrafi zmieni¢ biernego stuchacza w uczestnika — wrecz w jej
bohatera. Ten angazujacy charakter opowiesci dotyka wlasnie zagadnien wizerun-
kowych, ktorych podstawa jest budowanie emocji ujmujacych odbiorce i stano-
wiacych baze dla kreowania jego wlasnych odczu¢” (Stopczynska, 2016, s. 319).
Tarczydto i Howaniec (2017), powolujac si¢ na wyniki wielu badan empirycznych,
zauwazajg, iz w warunkach duzych szuméw informacyjnych, uwage odbiorcy bar-
dziej przykuwa historia dzialajgca na jego wyobraznie niz tradycyjna reklama per-
swazyjna, czesto zbyt agresywnie promujgca produkt i narzucajaca si¢ adresatowi.
Uzupelniajac rozwazania o zarzadzaniu marka, warto pokrétce rozwingé, poru-
szony w poprzednim podrozdziale, watek dotyczacy ewolucji pogladéw na marke
oraz zarzadzanie tym niematerialnym zasobem organizacji. Zachodzace zmiany
s3 wyrazem metamorfozy marketingu widocznej choc¢by w definicjach formuto-
wanych przez Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingu (American Marketing
Association, AMA). O ile pierwsza definicja z roku 1935 charakteryzuje marke-
ting jako przejaw dzialalnosci biznesowej dotyczacej przeptywu produktéw i ustug
od producentéw do konsumentéw lub uzytkownikéw, o tyle okreslenie z 1985
roku podkresla procesowy charakter marketingu wyrazajacy si¢ w planowaniu
i realizowaniu koncepcji produktu (dobra, ustugi, idei), ceny, promociji i dystry-
bucji, prowadzacych do wymiany pozwalajacej osiagna¢ cele jednostki i organiza-
cji. W definicji z 2004 roku marketing zyskuje miano funkcji organizacji majacej
za zadanie kreowanie, komunikowanie i dostarczanie warto$ci nabywcom oraz
teresariuszy. Najnowsza sposrdd definicji AMA (2007), obowigzujaca do dnia dzi-
siejszego, rozszerza poprzednie sformulowanie o wymiane wartosci, jak réwniez
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podkresla stuzebnos¢ marketingu wobec konsumentdéw, partneréw i catego spo-
teczenstwa (Gundlach, 2007; Gundlach i Wilkie, 2010; Hunt, 2007; Keefe, 2004).

Charakterystyczne dla marketingu jest to, ze stale rozwijaja si¢ nowe nurty/po-
dejscia, ktore oddajg specyfike przeobrazen koncepcji marketingu. Te nowe po-
dejscia opisywane s3 za pomoca nowych pojeé, przy czym istnieje tendencja do
wzbogacania terminu ,,marketing” o kolokacje przymiotnikowe. Aktualnie mamy
wiec marketing strategiczny i operacyjny, marketing indywidualny i masowy, mar-
keting zewnetrzny, wewnetrzny i interakcyjny (Rosa, 2016), a rozwdj szeroko rozu-
mianej technologii skutkuje eksploracja mozliwosci marketingu elektronicznego,
charakteryzowanego takze jako internetowy, wirtualny, cyfrowy, cybernetycz-
ny. Dodatkowo, co jest swoista odpowiedzig marketingu na ide¢ zréwnowazone-
go rozwoju (sustainable development) oraz jej organizacyjny odpowiednik, jakim
jest zrownowazone zarzadzanie organizacjg (corporate sustainability), coraz wig-
cej badan i analiz koncentruje si¢ na zielonym badz zréwnowazonym marketingu
(green marketing, sustainable marketing). Te same trendy obserwuje si¢ w ob-
szarze zarzadzania marka, co oznacza, ze wéréd nowych podejs¢ do brandingu
wyroznia si¢ zielone zarzadzanie marka (green branding) (np. Errichiello i Zschie-
sche, 2022; Khandelwal i in., 2021) czy zréwnowazone budowanie marki (sustain-
able branding) (Arbouw i in., 2019; Koo i Loken, 2022; Kunz i in., 2017).

Nowe podejscia do ksztaltowania marki s3 odzwierciedleniem przemian spo-
teczno-gospodarczych, ktére przynajmniej po czesci wymuszajg zmiany w postrze-
ganiu roli marki dla réznych grup interesariuszy i organizacji jako oferenta danej
marki. Dla zarzgdzania marka niezbedna jest zatem (wzmiankowana juz w niniej-
szym podrozdziale) marka przywddztwa wyrazajaca sie w kodzie przywodztwa li-
dera marki zlozonym z umiejetnosci strategicznych, realizacyjnych, umiejetnosci
szeroko rozumianego rozwijania zasobow ludzkich organizacji, Iacznie z umiejet-
noscig rozpoznawania cenionych przez ludzi wartosci (Ulrich i Smallwood, 2007).

2.3. Wartosci, relacje i doswiadczenia
a marka i zarzadzanie marka

Zarysowana krotko w poprzednim podrozdziale transformacja marketingu nie
wyczerpuje tematu przemian w obszarze tej funkcji organizacji. Wsr6d nowszych
podejs¢ do marketingu wyr6znic tez trzeba marketing wartosci, marketing relacji
oraz marketing doswiadczen (Dabrowski, 2015).

Przyjmujac, Ze marka to obietnica, dotyczy ona oferowanych przez marke war-
tosci (Aaker, 1996; Burmann i in., 2009; Kapferer, 1994), relacji (Aaker, 2010; Kap-
ferer, 2008) oraz do$wiadczen zwigzanych z marka (Brakus i in., 2009), przy czym
odbiorcami tych wartosci, relacji i dos§wiadczen nie s tylko i wylacznie klienci,
ale i inni interesariusze. Takie szerokie rozumienie marki odzwierciedla zmia-
ny w jej postrzeganiu. Heding i inni (2009, 2020), wyrdzniaja cztery zasadnicze
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okresy w transformacji patrzenia na marke i rozmieszczajg je na osi czasu (rysu-
nek 2.3). Dla pierwszego z okreséw charakterystyczne jest traktowanie marki jako
nosnika korzysci dla oferenta, a zarzadzanie markg skupione jest wokoét ksztat-
towania tozsamosci marki. Drugi okres to koncentracja na kliencie i kreowanie
dla niego warto$ci oraz zrozumienie, ze klient to $wiadomy odbiorca, dla ktérego
znaczenie maja wszelkie skojarzenia zwigzane z marka, takze te dotyczace osobo-
wosci marki. Kolejne przemiany w brandingu to poszerzenie grona interesariuszy
marki i budowanie z nimi relacji partnerskich. Ostatni z wyréznionych etapow,
cechujacy si¢ odbieraniem klienta przez pryzmat psychologii i biologii, to zarzg-
dzanie do$wiadczeniami interesariuszy. Wskazane zmiany nie oznaczaja negacji
wezesniejszych pogladow, ale je uzupelniaja, co sprawia, ze w praktyce marka jest
jednocze$nie zrédlem wartosci dla firmy i réznych grup interesariuszy, tworca re-
lacji oraz doswiadczen.

2015-obecnie

Perspektywa

* Marka zrodtem

» Marka tacznikiem 1993-1999 a
relacji

migdzy tozsamoscia Perspektywa
organizacji klienta
a klientem

sensoryczna

2000—obecnie « Marka kreatorem

doznan

Perspektywa
spoteczenstwa

« Marka no$nikiem
1985-1992 warto$ci

Perspektywa
oferenta marki

Rysunek 2.3. Ewolucja pogladéw na marke
Zrédto: Heding i in. (2009, 2020).

Interpretowanie marki jako nosnika wartosci wiaze si¢ z koncepcja zarzadzania
warto$cig dla klienta (customer value management, CVM)*. Koncepcja ta powsta-
ta na skutek zmian wymagan odbiorcéw, ktérzy, bedac swiadomymi uczestnika-
mi rynku, domagajg si¢ konkretnych wartosci (Huber i in., 2001). Z tego powodu
Aeker oraz McLoughlin (2007) postuluja, by budowanie wartosci dla klienta trak-
towac jako jeden z celdow strategicznych organizacji warunkujacy osiaganie prze-
wagi konkurencyjnej.

Zarzadzanie wartoscig dla klienta to proces identyfikowania oczekiwanych
wartosci, ich definiowania, informowania o oferowanych wartosciach, rozwijania
(kreowania,tworzenia) wartosci,dostarczaniaichikontrolowania(AakeriMcLough-
lin, 2007; Webster, 2002). W procesie tym nieodzowny jest staly kontakt z klien-
tem oraz aktywno$¢ konsumencka (Kotler, 2010), dzigki ktérym mozliwe staje si¢
wiaczanie klienta w rozpoznawanie istotnych dla niego wartosci. Zidentyfikowane

4 W pismiennictwie anglojezycznym, dla okreslenia zarzadzania wartoscia dla klienta i war-
toscig klienta stosowany jest jeden termin, ktérym jest customer value management, przy
czym zaktada sie dualistyczne rozpatrywanie wartosci klienta: z perspektywy klienta i per-
spektywy organizacji.
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wartosci sg nastgpnie definiowane i przedstawiane konsumentowi jako propozy-
cja wartosci. W przypadku ustugi, ktérej klient nie moze doswiadczy¢ przed zaku-
pem, propozycja wartosci przyjmuje forme swoistej deklaracji oferenta zwigzanej
z koncowym doswiadczeniem konsumenta (Gronroos, 2006).

Ze wzgledu na fakt, ze dla wspdlczesnych klientéw wartos¢ ma nie tylko wy-
miar uzytkowy, propozycja wartosci zlozona jest zwykle z szeregu korzysci, jakie
marka obiecuje odbiorcy dostarczy¢ (Kotler, 2005). Niestety nie ma pelnej zgod-
nosci co do sktadowych propozycji wartosci marki. Przykladowo, Kaplan i Nor-
ton (2001) uwazaja, ze dla odbiorcéw najwazniejsze sg atrybuty produktu/ustugi
(funkcjonalnos¢, jakos¢, cena), wizerunek dostawcy, oraz relacje z oferentem. Ca-
gan oraz Vogel (2002) proponuja, by warto$¢ budowac¢ wokot uzytecznosci dobra,
wygody jego uzytkowania, oraz sposobdw, w jaki zaspokaja ono potrzeby emocjo-
nalne klientéw. Natomiast Kotler i inni (2010) podkreslaja, Ze obok wartosci funk-
cjonalnych i emocjonalnych, marka winna tez dostarcza¢ warto$ci duchowe.

Mimo pewnych rozbieznosci dotyczacych elementéw propozycji wartosci,
przyjmuje sie, ze kiedy oferowane wartosci sa oceniane przez konsumenta jako sa-
tysfakcjonujace, budowana jest warto$¢ klienta, czyli zdyskontowana, biezaca war-
tos¢ przyszlych (wyrazonych w pienigdzu) korzysci netto wynikajacych z relacji
z klientem (Doligalski, 2010). Warto$¢ klienta przektada sie na wartosci dla innej
grupy interesariuszy, jaka sa wtasciciele (Dgbrowski, 2015). Jak podkresla Doyle
(2008), jest to o tyle istotne, ze jedng z wazniejszych rél marketingu jest wlasnie
maksymalizowanie zwrotu dla akcjonariuszy. Klienci sg zatem nie tylko odbiorca-
mi warto$ci oferowanych przez marke, lecz takze dostawcami wartosci dla organi-
zacji bedacej oferentem (np. wplywdéw pienieznych) (Kotler i Armstrong, 2012), co
wplywa z kolei na warto$¢ marki.

Czynnikiem determinujacym kreowanie wartosci dla klienta i organizacji jest
partnerstwo w relacjach. Nastawienie na wspdtprace z réznymi grupami intere-
sariuszy w zakresie diagnozy istotnych dla nich warto$ci pomaga organizacji po-
glebia¢ relacje z tymi aktorami (Doligalski, 2013). Z tego powodu, zarzadzanie
relacjami jest jednym z centralnych zadan wspdtczesnego marketingu.

Nurt w marketingu nazywany marketingiem relacji lub marketingiem partner-
skim rozwija si¢ systematycznie od lat 50. XX wieku, a prace Adlera (1966) oraz
Arndta (1979) uwazane s3 za pionierskie w tej dziedzinie. Na rozwoj marketin-
gu relacji wplyw miaty takze poglady Levitta (1981) czy Berryego (1983), zgodnie
z ktérymi celem dzialan marketingowych nie powinno by¢ tylko i wytacznie pozy-
skanie klienta, ale nawigzanie oraz utrzymanie z nim dtugookresowych kontaktow.

Idea marketingu relacji krystalizuje si¢ w posta¢ zarzadzania relacjami z klien-
tem (customer relationship management, CRM), ktére obejmuje identyfikacje,
nawigzanie, podtrzymywanie i wzbogacanie, a niekiedy takze zrywanie relacji
z konsumentami lub innymi podmiotami (np. dystrybutorami, kooperantami,
dostawcami) w taki sposob, by osiagniete zostaly obopolne korzysci (Gronroos,
1994). Powiedzie¢ wigc mozna, ze marketing relacji nastawiony jest na réwnocze-
sne budowanie lojalnosci klientéw i innych partneréw (Debski, 2021; Otto, 2004).
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Zgodnie z ideg marketingu relacji, marketer nie jest jedynym zarzadzajacym rela-
cja z klientem, ale jednym z podmiotéw relacji, w ktdrej czesto wiodaca role od-
grywa sam odbiorca (Kotler i Armstrong, 2012).

Ewolucj¢ marketingu w kierunku relacyjnego pokazuje tez zmiana w podejsciu
do tak zwanej mieszanki marketingowej. W ujeciu McCarthyego, marketing mix,
znany jako model 4P obejmuje product, price, place, promotion. W 1980 roku
Booms i Bittner do klasycznego 4P dodaja kolejne: people, physical evidence
i process. Cztery lata pdzniej Kotler uzupelnia model o public relations i politics.
W 2019 w marketingu mix pojawiaja si¢ power oraz passion (Przedworska, 2021).
Jednoczesnie, od lat 90. XX wieku, za sprawg propozycji Lauterborna (1990) doty-
czacej patrzenia na dzialalno$¢ marketingowa nie z perspektywy sprzedawcy, ale
z punktu widzenia klienta, na popularnosci zyskuje model 4C, na ktory sklada-
ja sie: potrzeby i pragnienia klienta (customer needs and wants), koszt dla klien-
ta (cost to the customer), wygoda zakupu (convenience), dostarczanie informacji
(communication). Z kolei Peppers i Rogers (1997) proponuja koncepcje 5I: iden-
tification, czyli poznawanie i ,uczenie si¢” konsumenta w celu nawigzania dialo-
gu; individualization, ktére oznacza dostosowanie propozycji wartosci do potrzeb
indywidualnego odbiorcy; interaction polegajace na dialogu z klientem w celu
zrozumienia jego zmieniajacych sie potrzeb i oczekiwan; integration, dotyczace
spojnosci podejmowaniach dzialan; integrity, wyrazajace si¢ w zdobywaniu zaufa-
nia i zapewnianiu uczciwosci relacji, ktére skutkujg lojalnosciag konsumenta.

Chociaz duza czes¢ rozwazan poswieconych roli relacji w marketingu koncen-
truje sie na kliencie, to wspolczesne zarzadzanie relacjami dotyczy réznych ak-
torow. W praktyce, relacje z interesariuszami wzajemnie si¢ warunkuja, tworzac
systemowg calo$¢, co sprawia, ze trudno je od siebie oddzieli¢ (Danielak, 2012).
Kapital relacyjny jest zatem konsekwencja wykorzystania wszystkich spolecznych
powigzan organizacji, zaréwno tych zewnetrznych, jak i wewnetrznych.

Budowanie i utrzymywanie diugoterminowych relacji stanowi podstawe dla
zarzadzania marka. Budowanie relacji zwigzane jest ze §wiadomym kreowaniem
kazdego z elementéw konstruktu marki. Relacje wpisane sa w tozsamos¢ marki
(Aaker, 2010; Kapferer, 2008). Tym samym sg sktadowa wartosci zawartych w mar-
ce, ktére komunikowane sg interesariuszom zgodnie z przyjetymi zasadami ksztat-
towania relacji (Chapman i Tulien, 2010). Na skutek komunikowania budowane sg
skojarzenia z marka. Jesli skojarzenia sa pozytywne i oddaja partnerski charakter
relacji z marka, tworzy si¢ prawdziwa lojalno$¢, czyli osiagniety zostaje najwyzszy
szczebel drabiny lojalnosci w stosunku do marki (Grebosz-Krawczyk i Otto, 2023).

Lojalnosci konsumenckiej sprzyjaja nie tylko pozytywne relacje, ale réwniez
pozytywne doswiadczenia klienta z marka (customer experience, CX) (np. Oli-
ver, 1997; Ong i in., 2018; Yu i in., 2021). Ze wzgledu na to, zZe programy lojal-
nosciowe stosowane przez firmy okazaly sie nie przynosi¢ pokladanych w nich
nadziei zwigzanych z dlugoterminowym przywiazaniem klientéw (Dowling i Un-
cles, 1997; Shugan, 2005), to wlasnie doswiadczanie marki zostalo uznane za waz-
ny czynnik lojalnosci.
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Wedlug koncepcji marketingu doswiadczen, konsumenci to jednostki racjo-
nalne oraz emocjonalne, przy czym w procesie postrzegania marki emocje czesto
majg przewage nad ratio (Schmitt, 1999). W zwiazku z tym, komunikacja mar-
ketingowa wymaga oddziatywania na umyst, dusze¢ i ciato odbiorcy na poziomie
psychicznym oraz fizycznym (Tarczydlo, 2016). Konieczno$¢ wplywania na do-
$wiadczenia zmystowe stanowi powdd rozwoju marketingu w kierunku marketin-
gu doswiadczen oraz sensorycznego.

Dos$wiadczenia klienta powstaja w wielu etapach podrozy klienta (Becker i Ja-
akkola, 2020; McColl-Kennedy i in., 2015), to jest na etapie poszukiwania informa-
cji o ofercie, etapie oceny mozliwych wariantéw ofertowych, w momencie zakupu
oraz na etapie korzystania z oferty (Brakus i in., 2009; Voorhees i in., 2017). Do-
$wiadczenia klienta ksztaltowane sg tym samym przez czynniki, na ktére oferent
moze mie¢ wplyw (np. cena, jakos¢, reklama, atmosfera w miejscu sprzedazy itp.),
oraz przez czynniki pozostajace poza jego kontrola (np. wplyw innych nabywcow)
(McColl-Kennedy i in., 2015; Verhoef i in., 2009). Wszelkie doswiadczenia klien-
tow sa subiektywne (Arnould i Price 1993; Caru i Cova, 2003) i podlega¢ moga
zmianom w czasie (Farnham i Newbery, 2013).

Dos$wiadczenia klienta sa nieco odmiennie kategoryzowane. Przykladowo,
Schmitt (1999) rozréznia doswiadczenia intelektualne, relacyjne, emocjonal-
ne, zmyslowe oraz doswiadczenia o charakterze behawioralnym, ktére wynikaja
z kontaktéw z innymi. Le Bel (2005) taczy doswiadczenia spoteczne z relacyjny-
mi i wymienia ponadto doswiadczenia intelektualne, ktore wiaza si¢ z uczeniem
sie, doswiadczenia emocjonalne, aktywowane przez reakcje emocjonalne oraz do-
$wiadczenia sensoryczne, powodowane oddzialtywaniem na zmysly czlowieka.
Brakus i inni (2009) wskazuja na cztery gtéwne kategorie doswiadczen: intelektu-
alne, afektywne (emocjonalne), sensoryczne, behawioralne. Z kolei Pringle i Gor-
don (2006), podkreslajac osobisty charakter kazdego doswiadczenia zwigzanego
z byciem klientem, méwig o do$wiadczeniach racjonalnych, emocjonalnych i du-
chowych. Pomijajac rodzaj doznania, doswiadczenie klienta umies$ci¢ mozna na
continuum od doznania niepamig¢tanego do doznania wspaniatego (urzekajace-
go, zachwycajacego). Doznanie zachwycajace jest niemal immersyjne i sprawia, ze
calg uwage konsumenta pochlania oferta, co jest korzystne dla sprzedawcy (Pine
i Gilmore, 1999).

Z perspektywy konsumenta, pozytywne do$wiadczenie z marka stanowi¢ moze
warto$¢ samg w sobie (Helkkula i in., 2012). Ustalenia badawcze sugerujg takze,
ze pozytywne CX ksztaltuje wyniki marketingowe (Srivastava i Kaul, 2016; Zou
iin., 2022). Ponadto, jak zauwaza Brooks (2000), badania empiryczne dowodza, ze
od 40 do 80 procent satysfakcji i lojalnosci klientéw (zaleznie od specyfiki bran-
zy i organizacji) ksztaltowane jest przez relacje zachodzace na linii konsument-
-pracownik. W konsekwencji, doswiadczenie klienta z przedstawicielem firmy ma
bezposredni wplyw na warto$¢ marki (McDonald i in., 2001). Z tego powodu, po-
zytywny CX uznawany jest za zrédfo osiggania przewagi konkurencyjnej (Grewal
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i in., 2009; Homburg i in., 2015) czy, ogdlnie rzecz ujmujac, rynkowego sukcesu
firmy (Berry i in., 2002; Verhoef i in., 2009).

Marka to niewatpliwie jeden z wazniejszych niematerialnych zasobéw orga-
nizacji oraz instrumentéw marketingowych. Dzigki przemys$lanemu zarzadzaniu
marka mozliwe jest oddzialywanie na $wiadomos¢ odbiorcéw marki oraz ksztat-
towanie wizerunku marki, ktére, niezaleznie od rodzaju marki, przyczynia¢ sie
moga do poprawy pozycji konkurencyjnej organizacji. W ciagu ostatnich dziesie-
cioleci poglady na istote marki i pelnione przez nig funkcje przeszly ewolucje od
nazwy i znaku firmowego oznaczajacego wlasnos¢, do rangi zjawiska kulturowe-
go (Berthon i in., 2011). Dzi$ nie podlega juz dyskusji, Ze marka to znacznie wie-
cej niz logo, i Ze moze by¢ ona nosnikiem cenionych wartosci, pozytywnych relacji
oraz do$wiadczen. Bez wzgledu na przyjeta perspektywe postrzegania marki, za-
rzadzanie markg powinno nadawac sp6jnos¢ wszystkim aspektom dziatalnosci or-
ganizacji oraz sprawiac, iz strategia instytucji bedzie widoczna i zrozumiala dla
réznych grup jej interesariuszy. Z tego powodu wazne jest, by w ramach zarza-
dzania marka wykorzystywac nie tylko szerokie instrumentarium marketingu, ale
réwniez narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi i koordynowac prace w ramach
tych dwoch funkcji organizacji (Olins, 2009).



Rozdziat 3
Zasoby ludzkie organizacji
I zarzadzanie zasobami ludzkimi

~Wspolczesny swiat, w ktéorym zyjemy, jest nie tylko $wiatem energii atomowej,
komputeréw i podrdzy kosmicznych. Jest on takze, a moze przede wszystkim, §wia-
tem organizacji” (Bielski, 1996, s. 6). Sfowa Profesora, cho¢ pewnie dzi§ zamieniliby-
$my energi¢ atomowg na odnawialng, komputery na Internet, a podrdze kosmiczne
na misje miedzygwiezdne, sa nadal aktualne. Wspoélczesny swiat jest peten organi-
zacji. Chociaz czg$¢ z nich, dzieki rozwojowi technologii informacyjno-komunika-
cyjnej, nie istnieje w sensie fizycznym, ale dziala wirtualnie, chociaz ich struktury
staja sie coraz bardziej rozproszone i tymczasowe, to w dalszym ciagu organizacje
s3 zorientowanymi celowo oraz uporzadkowanymi systemami spoleczno-technicz-
nymi. Podsystem spoleczny tworzg ludzie, uznawani za najwazniejszy, lecz jedno-
cze$nie najbardziej zawodny zaséb kazdej organizacji (Bolesta-Kukulka, 1993). To
od ludzi zalezy, czy organizacja przetrwa czy upadnie. Stad tez rozwdj szczegdlnej
funkeji organizacji, jaka jest funkcja personalna oraz rozwoj reprezentujace;j ja kon-
cepcji zarzadzania zasobami ludzkimi (Pocztowski, 2003, 2007), dla ktorej ostatnie
dekady to czas intensywnej transformacji (Hunter i in., 2016).

Ten rozdzial monografii prezentuje ztozono$¢ zasobéw ludzkich organizaciji,
wskazuje na ewolucje¢ rozumienia terminu zasoby ludzkie oraz przemiany w po-
gladach na role zarzadzania zasobami ludzkimi. W ostatniej czesci rozdziatu skon-
centrowano sie na zagadnieniach dotyczacych wlgczania do zarzadzania zasobami
ludzkimi idei wartosci, relacji oraz doswiadczen, ktore to idee oddziatuja wspot-
cze$nie na wszystkie funkcje organizacji, takze na funkcje personalna.

3.1. Zasoby ludzkie w ujeciu
tradycyjnym i wspotczesnym

Termin zasoby ludzkie, cho¢ kojarzony gtéwnie z dziatalnoscig organizacji, rozpa-
trywany bywa takze na poziomie mezo (lokalnym) oraz makro (narodowym, po-
nadnarodowym). Potencjal zasobow ludzkich w skali mezo i makro jest kluczowy
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dla rozwoju oraz konkurencyjnosci regiondw, poszczegdlnych krajow, zwigzkow
panstw, a nawet ludzkosci. Potencjal ten pokazuje jako$¢ edukacji, prac badawczo-
-rozwojowych czy wspolpracy systemu szkolnictwa z przemystem w danym ukta-
dzie przestrzennym (Borowiec i in., 2009; Dobija, 2003).

Na poziomie mikro, zasoby ludzkie byly i s3 nadal traktowane jako jeden z cen-
niejszych (lub wrecz najcenniejszy) niematerialny zaséb organizacji (Ammirato
i in., 2023; Fulmer i Ployhart, 2013). Cho¢ zasadnos$¢ stosowania kategorii ,,za-
soby ludzkie” bywa kwestionowana (np. Pocztowski, 2003) i nie ma zgodnosci co
do definiowania zasobéw ludzkich organizacji, to przyjmuje sig, iz okreslenie to
ma charakter wartosciujacy, ktory wskazuje na podstawowa role zasobow ludzkich
posrod innych zasobdw organizacji (Krol, 2006).

Zasoby ludzkie organizacji analizowane s3 zazwyczaj z perspektywy indywidu-
alnych cztonkéw instytucji oraz zespoléw. Dociekania zwigzane z zespolami ba-
zujg na tych dotyczacych jednostek, ale poszerzane sg o aspekty pracy z innymi
i zdolno$¢ zespoléw do osiggania efektu synergii (Kozminski i Jemielniak, 2008).
Podzial ten jest umowny, gdyz w praktyce zycie spoleczne organizacji toczy si¢
réwnolegle na wszystkich tych poziomach (Bolesta-Kukutka, 1993).

W perspektywie indywidualnej, zgodnie z opinig Druckera (1954), ze zatrud-
niajac dana osobe, przyjmuje sie do organizacji calego czlowieka, tacznie z jego
zaletami i stabo$ciami, kompetencjami oraz kompleksami, obowigzuje poglad
o koniecznosci kompleksowego postrzegania kazdego z cztonkéw organizacji.
Zdaniem Krola (2006), mocne i stabe strony jednostek odzwierciedlaja zasoby
wnoszone przez nie do organizacji, ktére obejmuja wiedze, umiejetnosci, posta-
wy, zachowania oraz zdrowie. Podobnie indywidualny wktad ludzki w dziatalnos¢
organizacji charakteryzuje Juchnowicz (2014). Jej zdaniem na zasoby ludzkie skia-
dajg si¢: wiedza, umiejetnosci, postawy, cechy osobowosci, uzdolnienia, normy
etyczne, cele zawodowe i motywy. Bardziej syntetycznie elementy zasobow ludz-
kich postrzega Kozusznik (2014), ktéra wskazuje na nastepujace ich sktadowe:
kompetencje, réznego rodzaju okolicznosci osobiste (np. sytuacja rodzinna, stan
zdrowia), szeroko rozumiane zasoby psychiczne.

Od kilkunastu lat zaobserwowa¢ mozna, ze badacze coraz chetniej zastepu-
ja termin zasobow ludzkich pojeciem kapitat ludzki (Ludwiczynski, 2002). Jest
to zrozumiate, gdyz zastosowanie stowa kapital, podkreslajace specyfike zasobu
ludzkiego wyrazajaca si¢ w jego pomnazaniu w trakcie ,,uzytkowania” (w prze-
ciwienstwie do innych zasobdw, ktérych warto$¢ spada wraz z ich wykorzysty-
waniem) (Fitz-enz, 2001), jeszcze dobitniej dowodzi kluczowej roli zasobow
ludzkich dla dzialalnosci organizacji. Niestety, na co trzeba zwréci¢ uwage, nie
wszyscy autorzy postugujacy sie kategorig kapitatu ludzkiego oddaja jego eko-
nomiczne znaczenie. Warto zatem odnies¢ si¢ do Domanskiego (1993), ktéry
jako jeden z pierwszych w Polsce zdefiniowat kapitat ludzki organizacji. Jego zda-
niem, kapital ludzki organizacji (lub czesci organizacji) to zaséb wiedzy, umie-
jetnosci, zdrowia i energii witalnej, ktéry mozna powigksza¢ droga inwestycji
w rozwdj czlowieka. Kapital ten jest ,,przypisany” do jego posiadacza i §wiadczy
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o mozliwosciach produkcyjnych oraz kreatywnosci jednostki. Ogdlnie, kapital
ludzki to kategoria abstrakcyjna, ktora wyraza uciele$niong w zasobach poten-
cjalng zdolnos$¢ jednostki do wykonywania kompetentnej pracy (Dobija, 2022).
Zasobami tymi sa wszelkie atrybuty czlowieka, ktére moga by¢ aktywnie wy-
korzystywane. Idac tym tropem rozumowania, nie kazdy zasob czlowieka, bez
wzgledu na to, czy bedzie to wiedza, energia czy cechy osobowosci, bedzie kapi-
talem. Zaséb cztowieka staje si¢ czescia kapitalu ludzkiego organizacji dopiero
wowczas, gdy podlega aktywizacji.

Abstrahujac od ujecia sktadowych zasobow ludzkich/kapitatu ludzkiego, sa one
pochodna tozsamosci czlowieka. Tozsamos¢ jednostki jest nieco inaczej ujmowa-
na przez przedstawicieli réznych dziedzin i dyscyplin naukowych (np. Bokszanski,
1988; Kapuscinski, 2006). W Polsce, specjalici zarzadzania, powolujac si¢ naj-
czg$ciej na Arredondo (1996), wyrdzniaja dwa podstawowe wymiary tozsamosci
czlowieka: pierwotny oraz wtérny.

Tozsamos$¢ pierwotna obejmuje wiek metrykalny, ple¢ biologiczna, orienta-
cje psycho-seksualng, pochodzenie etniczne, rase, jezyk ojczysty, klase spotecz-
ng, stopien niepelnosprawnosci. Do tego wymiaru tozsamosci zaliczy¢ tez trzeba
kolejng zmienna zasobow ludzkich, ktdra coraz czgsciej stanowi przedmiot badan
(takze specjalistow zarzadzania organizacjami), a mianowicie neuroréznorodnos¢
rozumiang nie jako deficyt, ale zalete jednostki, bedaca konsekwencjg zréznicowa-
nia funkgji, struktury i wzorcéw aktywnosci moézgu miedzy jednostkami (Kawa-
lec i Janas-Kozik, 2024; Wiater, 2022). Z tozsamo$cig pierwotng cztowiek sie rodzi
i (w zasadzie) nie ma na nig wplywu. Poszczegdlnych kategorii tozsamosci pier-
wotnej raczej nie mozna ukry¢ i wlasnie dlatego stajg si¢ czesto kryteriami zacho-
wan dyskryminujacych ze strony innych ludzi.

Tozsamos¢ wtdrna to wiek biologiczny, pte¢ spoteczno-kulturowa, wyksztat-
cenie, miejsce zamieszkania, dochod, status materialny, wyznanie, do$wiadcze-
nie zawodowe, styl zZycia. Sg to zatem zmienne, ktére czlowiek moze samodzielnie
ksztattowac. Ten aspekt tozsamosci, wraz z rozwojem jednostki, zmienia si¢ w czasie.

Do pierwotnego i wtérnego wymiaru tozsamosci, Gardemswartz i Rowe (1998)
dodaja jeszcze wymiar organizacyjny (zajmowane stanowisko, wymagania stano-
wiska pracy, srodowisko pracy, zatrudnienie w danej jednostce organizacyjnej,
diugos¢ zatrudnienia, status i pozycja w organizacji) oraz wymiar osobisty, czy-
li unikatowe cechy osobowosci.

Osobowos¢ cztowieka to pojecie, ktore stosowane bywa zamiennie z tozsamo-
$cia. Jednak, o ile tozsamos¢ informuje o tym, kim jest cztowiek, o tyle osobowos¢
komunikuje, jaki jest czlowiek (Grzegorek, 2000). Badanie osobowosci cztowieka
ma dluga tradycje. Podejmowane s3 zaréwno proby opisu mechanizméw dziata-
nia osobowosci, jak i analizy w kierunku okreslenia cech osobowosci, ktdre rézni-
cujg jednostki czy grupy oséb. Rozpoznanie cech osobowosci jest o tyle istotne, ze
to wlasnie one ukierunkowuja postawy i zachowania cztowieka, przy czym wyniki
podluznych badan empirycznych sugeruja, ze cechy osobowosci wykazuja znacz-
ng stalos¢ w dorostym zyciu jednostki (Costa i McCrae, 1994).
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Najbardziej znanym modelem cech osobowosci czlowieka jest Wielka Piatka (Big
Five) nazywana tez Piecioczynnikowym Modelem Osobowosci (Five Factor Mo-
del) (Strus i in., 2014). Autorzy tego modelu (Costa i McCrae, 1994) stwierdzaja, ze
(w duzym uproszczeniu) osobowo$¢ cztowieka opisa¢ mozna za pomocg pigciu wy-
miar6éw (cech podstawowych), z ktérych kazdy sklada si¢ ze specyficznych wzorcow
mysli, uczu¢ i zachowan (cech nizszego rzedu, aspektéw). W Piecioczynnikowym
Modelu Osobowosci, podstawowymi wymiarami osobowosci s3: neurotycznos¢,
ekstrawersja, otwarto$¢ na doswiadczenie, ugodowo$¢, sumiennosé. Neurotyczno$é
to podatno$¢ czlowieka na doswiadczanie wszelkich negatywnych stanéw emocjo-
nalnych, ktéra wyraza si¢ nadmierng pobudliwoscig oraz podwyzszonym poziomem
niepokoju. Ekstrawertycznos$¢ oddaje zaangazowanie jednostki w kontakty miedzy-
ludzkie. Otwarto$¢ na do$wiadczenia odzwierciedla stopien ciekawos$ci $wiata ze-
wnetrznego oraz wewnetrznego. Ugodowos¢ wyznacza pozytywne albo negatywne
nastawienie do innych. Wysoki poziom ugodowosci to ufnos¢, che¢ do wspotpracy,
bycie pomocnym. Natomiast sumienno$¢ wyraza sie w skrupulatnosci, punktualno-
$ci, rzetelnosci, zdyscyplinowaniu, pracowitosci oraz obowigzkowosci.

Podsumowujac powyzsze, zasoby ludzkie organizacji to caloksztalt réznorod-
nych atrybutéw ludzi, ktére sa pochodng ich tozsamosci. Poszczegélne elementy
zasobow ludzkich trudno jest jednoznacznie sklasyfikowa¢, gdyz, w zaleznosci od
przyjetej perspektywy analitycznej, moga by¢ one zaliczone do innych kategorii
zasobow wyzszego rzedu. Na podstawie przedstawionego przegladu pisémiennic-
twa, przyja¢ mozna, iz kategoriami wyzszego rzedu zasobéw ludzkich sg kompe-
tencje, zdolnosci, okolicznosci osobiste, zasoby psychologiczne i cechy osobowosci
(rysunek 3.1). Te wszystkie zasoby, na mocy okreslonych umoéw, pracownicy zobo-
wiazuja si¢ wykorzystywac dla dobra organizacji. Podkresli¢ trzeba, ze zapropono-
wana taksonomia zasobow ludzkich jest daleka od ideatu, a wyrdznione kategorie
s3 jedynie umowne, gdyz nie spelniajg warunku roztacznosci.

Tozsamos$¢ cztowieka ‘ Zasoby Kompetencje

ludzkie

Tozsamo$¢ pierwotna organizacji ZdolnoSci
Tozsamo$¢ wtoérna

Okolicznosci osobiste

Tozsamo$¢ osobista Zasoby psychologiczne
Tozsamos$¢ organizacyjna Cechy osobowosci

Rysunek 3.1. Zasoby ludzkie organizacji jako pochodna tozsamosci cztowieka
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Arredondo (1996), Domariski (1993), Gardemswartz
i Rowe (1998), Juchnowicz (2014), Kozusznik (2014), Krél (2006).

Zasoby ludzkie organizacji cechuje rézny stopien odmiennosci ich tozsamo-
$ci: od catkowitej homogenicznosci do pelnego zréznicowania. Im tatwiej opisac
tak zwanego Mr. Company, czyli typowego pracownika, tym (prawdopodobnie)
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tozsamosci cztonkow organizacji sg do siebie bardziej podobne (Lewicka, 2010).
Cho¢ zréznicowanie zasobow ludzkich stanowi atut organizacji, to jest wyzwaniem
dla kierujacych. Z jednej strony, zréznicowanie sprzyja wprowadzaniu zmian, or-
ganizacyjnemu uczeniu si¢ czy ksztaltowaniu postaw akceptacyjnych (Arredon-
do, 1996), z drugiej wyzwala¢ moze zachowania dyskryminacyjne, a nawet wrogie
(Kunzeiin., 2011).

Rozwazania dotyczace zasobow ludzkich organizacji i ich réznorodnosci sa
czesto zawezane do grupy pracownikow, aczkolwiek nawet ta grupa jest niejed-
norodna. Dla przyktadu, Mikula (2015) rozréznia trzy podgrupy pracownikéw:
pracownikow wiedzy, ktorzy odpowiedzialni sg za poszukiwanie, transfer i wyko-
rzystanie wiedzy w kreowaniu nowych zasobéw wiedzy (np. projektanci, konstruk-
torzy, naczelne i §rednie kierownictwo, technolodzy, specjalisci public relations);
personel gromadzacy, udostepniajacy i chronigcy informacje oraz wiedze (pra-
cownicy obslugi, pracownicy ksiegowosci i kadr) oraz zewnetrznych pracownikéow
wiedzy i partneréw wspomagajacych (naukowcy, architekci, prawnicy, doradcy
finansowi, leasingowany personel). Oczkowska (2015) dzieli aktualnych cztonkéw
organizacji na tych, ktérzy wykonuja prace w siedzibie przedsigbiorstwa, na tych,
ktdrzy realizuja zadania w systemie hybrydowym, oraz na telepracownikéw. War-
to dodac¢, ze pracownicy to osoby zwigzane z organizacja na podstawie réznych
rodzajow kontraktow oraz osoby, ktére znajduja sie na réznych etapach zycia i ak-
tywnosci zawodowej w danej organizacji, co takze roznicuje aktualnych cztonkow
organizacji.

W praktyce organizacyjnej, podmiotéw skladajacych si¢ na zasoby ludzkie or-
ganizacji jest wigcej. Po pierwsze, wyr6zniajac te podmioty trzeba wzig¢ pod uwa-
ge calg ,,podréz” pracownika, ktéra zaczyna sie przed zatrudnieniem danej osoby;,
i ktdra nie konczy si¢ z dniem odejécia z organizacji (Plaskoff, 2017; Wojtaszczyk,
2012, 2021). Z tej perspektywy, zasoby ludzkie organizacji tworza aktualni, poten-
cjalni i byli pracownicy. Pracownicy stanowia wewnetrzne zasoby ludzkie organi-
zacji (wewnetrznych interesariuszy), a kandydaci i byli pracownicy to zewnetrzne
zasoby ludzkie (interesariusze zewnetrzni). Zaznaczy¢ tu trzeba, ze tak samo jak
pracownicy, tak i potencjalni oraz byli pracownicy nie stanowia jednolitych grup.
Wisrod potencjalnych pracownikow sg bowiem osoby, ktore w przesztosci byly juz
zatrudnione w danej firmie, osoby, ktére przynajmniej raz aplikowaty do danej or-
ganizacji, oraz osoby ktdre nigdy wczesniej nie mialy z organizacja bezposrednie-
go kontaktu (Baruk, 2006). Praktycy rozrézniajg ponadto aktywnych i pasywnych
kandydatow. Aktywni kandydaci to osoby chcace zmieni¢ zatrudnienie i szukajace
nowych miejsc pracy. Kandydaci pasywni to wszyscy ci, ktérzy w danym momen-
cie majg prace i nie szukajg zmiany, i ktérych zacheca sie do aplikowania poprzez
dzialania bezpos$rednie. Z kolei bylych pracownikéw mozna zakwalifikowaé przy-
najmniej do jednej z dwoch grup: do grupy osob, ktdre z réznych powoddw zostaty
zwolnione z pracy oraz do grupy tych, ktérzy z réznych przyczyn opuscili orga-
nizacj¢ na wlasne zyczenie. W rzeczywistosci zatem gléwne podmioty zzl tworza
szereg podgrup.
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Po drugie, co jeszcze bardziej rozszerza liste¢ podmiotéw stanowiacych zasoby
ludzkie organizacji, do ich grona zaliczy¢ trzeba osoby, z ktérymi aktualni, poten-
cjalni i byli pracownicy pozostaja w bliskich relacjach, a sg to czlonkowie rodziny,
przyjaciele, znajomi (Baruk, 2006). To do nich bowiem aplikanci, pracownicy i byli
pracownicy zwracajg sie o porady w takich kwestiach jak ubieganie si¢ o zatrud-
nienie, pozostanie w organizacji czy odejscie, ponowne podjecie pracy w danej fir-
mie. To oni takze, cho¢ posrednio, s3 beneficjentami korzysci, jakie pracownik ma
z bycia cztonkiem danej instytucji.

Po trzecie, wyszczegdlniajac zasoby ludzkie organizacji nie mozna poming¢ oséb
z jej otoczenia, ktdre, na mocy okreslonych umoéw formalnych (zawartych pomie-
dzy nimi lub reprezentowanymi przez nich instytucjami a organizacja) kooperuja
z organizacja. Beda to na przyklad dostawcy badz inwestorzy (interesariusze kon-
traktowi). Kolejne grupy stanowig klienci oraz przedstawiciele spotecznosci lokal-
nych (a nawet spoleczenstwa), ktorzy oczekuja od organizacji wartosciowych dla
nich produktéw/ustug oraz angazowania si¢ w projekty spoteczne i ekologiczne
(Baruk, 2006; Macke i Genari, 2019; Rucciiin., 1998). Co wigcej, do zewnetrznych
zasobow ludzkich nalezy tez zaliczy¢ potencjalnych, obecnych i bytych zatrudnio-
nych w organizacjach konkurencyjnych. Osoby te stanowia bowiem zrédto, do
ktdérego chetnie siegaja organizacje poszukujace pracownikow.

Reasumujac, zasoby ludzkie organizacji tworzg wszyscy jej potencjalni, aktualni
i byli wewnetrzni oraz zewnetrzni interesariusze, formalnie lub nieformalnie zwig-
zani z dziatalno$cia danej instytucji, przy czym z punktu widzenia zarzadzania
zasobami ludzkimi najwigksze znaczenie maja potencjalni, aktualni i byli cztonko-
wie organizacji (rysunek 3.2).

Najwazniejsi interesariusze
zarzadzania zasobami ludzkimi

Potencjalni pracownicy Obecni pracownicy Byli pracownicy

Rysunek 3.2. Gtéwne podmioty tworzace zasoby ludzkie organizacji
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Plaskoff (2017), Wojtaszczyk (2012, 2021).

ZYozono$¢ zasobow ludzkich sprawia, ze osoby odpowiedzialne za zzl we wspot-
czesnych organizacjach wspdtpracowaé muszg z réznymi grupami interesariuszy,
z ktorych kazda ma nieco inne cele, i dzigki kontaktom z organizacja chce zaspo-
koi¢ swoje interesy. Podmioty zarzadzania zasobami ludzkimi stojg zatem przed
wyzwaniami zwigzanymi z koordynacja dzialan w obszarze wspdtpracy z interesa-
riuszami. Wazne jest tu jasne okreslenie rdl poszczegélnych specjalistow zzl oraz to,
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by legitymowali si¢ odpowiednimi kompetencjami eksperckimi oraz liderskimi po-
zwalajacymi kooperowac nie tylko w ramach struktur organizacyjnych, ale i z pod-
miotami reprezentujacymi otoczenie blizsze i dalsze (Ulrich i Brockbank, 2008).

3.2. Procesy zarzadzania zasobami ludzkimi

Wspolpraca organizacji z wieloma podmiotami tworzacymi jej zasoby ludzkie
wymaga podejmowania decyzji, ktore zwyklo nazywac si¢ kadrowymi lub perso-
nalnymi. Decyzje te skladaja si¢ na zarzadzanie zasobami ludzkimi, dzialalnos¢
klasyfikowang wspolczesnie jako koncepcja zarzadzania (Krél, 2006; Pocztow-
ski, 2003). Chociaz wypelnianie funkcji personalnej nazywane jest tez zarzadza-
niem kadrami, zarzadzaniem personelem, zarzadzaniem badz gospodarowaniem
zasobami pracy, czy wreszcie zarzadzaniem kapitalem ludzkim, a cz¢$¢ badaczy
wskazuje na odmienno$¢ koncepcji kryjacych sie pod tymi terminami (np. Arm-
strong, 1996; Lewicka, 2019), inni ZazZNaczaja, iz terminy te s3 bliskoznaczne, a za-
rzadzanie zasobami ludzkimi jest kategoria, ktéra od lat 80. XX wieku stosowana
jest najczesciej (Stabryla, 1998). Rozne pojecia oddajg zmiany w postrzeganiu roli
funkcji personalnej w organizacji (Golnau i in., 2002; Krél, 2006), ktéra ewolu-
owala od roli administracyjnej, przez taktyczng, do (obowiazujacej aktualnie) roli
strategicznej.

Wypelnianie przez zarzadzanie zasobami ludzkimi roli strategicznej wiaze sie
z koniecznoscig nadania mu tak samo waznej rangi, jaka przypisuje si¢ dziatal-
nosci marketingowej, produkcyjnej czy finansowej. Roéwnoczesnie, organizacja
dostrzegajaca strategiczng pozycje zzl musi traktowac te koncepcje jako odzwier-
ciedlajacg tozsamos¢ instytucji i ,,doskonale” komunikujgcg ja wszystkim zain-
teresowanym podmiotom. Strategiczne zzl to przyjecie zalozenia o koniecznosci
przeksztalcania zasobow ludzkich w kapitat organizacji (Lipka, 2005), co wymaga
nadania priorytetu inwestycjom w zasoby ludzkie i w konsekwencji prowadzi do
angazowania si¢ pracodawcy w rozwoj zasobow ludzkich, zarzadzanie wiedzg, bu-
dowanie organizacji uczacej si¢ (Samul, 2018; Sutkowski, 2001; Zajac, 2014).

Takie szerokie rozumienie roli zarzadzania zasobami ludzkimi oznacza zréz-
nicowanie aktywnosci podejmowanych przez osoby odpowiedzialne za realizacje
funkcji personalnej (Struzyna, 2010), ktérych zadania wykraczajg poza te trady-
cyjne, wyrazajace si¢ w zapewnieniu organizacji wymaganej liczby pracownikéw
o odpowiednich kwalifikacjach oraz tworzeniu warunkéw stymulujacych efektyw-
ne zachowania zatrudnionego personelu zgodnie z nadrzednym celem organizacji
(np. Pocztowski, 1998).

Niejednorodno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi wynika tez z faktu, ze realiza-
cja tej koncepcji dotyczy wielu podmiotéw. W odniesieniu do gléwnych zasobow
ludzkich organizacji, to jest potencjalnych, aktualnych i bylych pracownikéw, za-
rzadzanie zasobami ludzkimi, zgodnie z podejsciem systemowym, obejmuje pro-
cesy wejscia do organizacji (inflow), przejscia przez organizacje (internal flow)
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oraz wyjécia z organizacji (outflow) (Beer i in., 1984). Procesy wejscia to wszel-
kiego rodzaju subprocesy zwigzane z przygotowaniem i prowadzeniem szeroko
rozumianej rekrutacji, czyli dziatania majace za zadanie przyciagnigcie, zatrudnie-
nie i wdrozenie optymalnej liczby osdb, ktére sa wartosciowe z punktu widzenia
organizacji. Przejécie (transformacja zasoboéw ludzkich) obejmuje motywowanie
oraz angazowanie i ma na celu zatrzymanie w organizacji najbardziej cenionych
pracownikow. W ramach proceséw transformacji podejmowane s3 miedzy inny-
mi dzialania zwigzane z rozwojem, ocenianiem, wynagradzaniem. Z kolei proce-
sy wyjécia dotycza rozstawania si¢ pracownikow z instytucja. Procesy te nazywane
sa takze derekrutacja, ktora wigzac si¢ moze ze zwalnianiem pracownikéw badz
odejsciami na wlasne zyczenie. Jesli odejscia dotycza osdb, z ktérych organizacja
nie chce rezygnowad, takze i tu podejmowane sg starania o zatrzymanie pracow-
nikéw. Jako ze zwolnienia czy odejscia wiaza si¢ zwykle z koniecznos$cia pozyska-
nia czlonkéw organizacji, procesy wejscia, przejscia i wyjscia tworza cykl zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Dodac¢ trzeba, ze kazdy z wymienionych subproceséw
zarzadzania zasobami ludzkimi jest zlozony i podlega zaplanowaniu, organizowa-
niu, kierowaniu i kontroli (rysunek 3.3).

Wejscie Przejscie Wyijscie

*Zwalnianie
*Odchodzenie

*Planowanie
zasobow ludzkich

*Przycigganie
kandydatow

*Selekcja

« Adaptacja

*Motywowanie
* Angazowanie

Planowanie
Organizowanie
Kierowanie

Kontrolowanie

Planowanie
Organizowanie

Kierowanie

Kontrolowanie

Planowanie
Organizowanie
Kierowanie

Kontrolowanie

Rysunek 3.3. Cykl zarzadzania zasobami ludzkimi
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Beer i in. (1984).

Nie zawsze wystarcza, by za dany subproces odpowiedzialna byla jedna osoba,
wiec sa one realizowane przez zespoly, w sktad ktérych wchodzi¢ moga specjali-
$ci z dzialéw personalnych oraz kierownicy réznych szczebli, zewnetrzni doradcy,
przedstawiciele organizacji reprezentujacych pracownikéw lub pracodawcow, czy
wreszcie sami zatrudnieni.

Wskazane powyzej subprocesy oddaja bardziej tradycyjny niz nowoczesny po-
glad na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wspodlczesne zzl wykorzystuje bowiem
takze instrumentarium innych koncepcji zarzadzania. Wiele z tych koncepcji, na
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przyktad wspomniane juz zarzadzanie wiedza lub koncepcja organizacji uczacej
sie, ma obecnie charakter przekrojowy (ogélnoorganizacyjny), czyli integrujacy
cele wielu lub nawet wszystkich funkcji organizacji (Jagoda i Lichtarski, 2003).
Inne koncepgje, takie jak zarzadzanie réznorodnoscia, zarzadzanie wiekiem czy
zarzadzanie talentami, kojarzone sg zwykle jako jednofunkcyjne i ,,przypisane” do
funkcji personalnej. Kolejne, takie jak zarzadzanie marka pracodawcy, wyrasta-
jace na bazie funkcji personalnej i marketingowej, nazwa¢ mozna dwufunkcyj-
nymi. Wszystkie pokazane przyktadowo koncepcje, stosowane w ramach funkcji
personalnej, cechuje ogélnofunkcyjno$¢, co znaczy, iz obejmuja one peten cykl
zarzadzania zasobami ludzkimi. Tak wigc zaréwno zarzadzanie wiedza, jak i za-
rzadzanie talentami i zarzadzanie marka pracodawcy znajduja odzwierciedlenie
w procesach wejscia, przejscia i wyjscia z organizacji i dotycza kandydatéw, obec-
nych i bytych pracownikéw.

Wspolczesne oblicze funkeji personalnej, tak jak funkcji marketingowej czy
innych funkcji organizacji, cechuje si¢ tez szeregiem specyficznych podejs¢ do
realizacji procesow i subproceséw. Nie bez znaczenia dla zzl s3 przemiany tech-
nologiczne, ktére skutkuja wykorzystaniem w ramach funkcji personalnej srodo-
wiska Internetu oraz rozszerzonej i sztucznej inteligencji. W efekcie, zarzadzanie
zasobami ludzkimi od lat ewoluuje w kierunku elektronicznego (e-human reso-
urce management, e-HRM), wirtualnego (virtual human resource management)
czy sprytnego (smart human resource management) (Kambur i Yildirim, 2023).
Zarzadzanie zasobami ludzkimi pozostaje tez pod wpltywem pozytywnego podej-
$cia do organizacji i zarzadzania. Stad tez pozytywne zarzadzanie zasobami ludz-
kimi (positive human resource management), w ktérym nacisk polozony jest na
dzialanie organizacji zgodnie z ideg moralnej doskonalosci i przyczyniania sie do
wspolnego dobra (Gruman i Budworth, 2022). W nurcie zarzadzania ré6znorodno-
$cig i przeciwdzialania niesprawiedliwemu traktowaniu, moéwi sie o wlaczajacym
zzl (inclusive human resource management) (Van den Groenendaali in., 2023),
a w nurcie zréwnowazonego rozwoju o zielonym zzl (green human resource ma-
nagement) (Joshi i in., 2023; Matejun i in., 2024), zréwnowazonym zzl (sustaina-
ble human resource management) (De Prins i in., 2014; Piwowar-Sulej i in., 2023)
czy nawet o zarzadzaniu zasobami ludzkimi nakierowanym na kreowanie wspdl-
nego dobra (common good human resource management) (Aust i in., 2020; Jarl-
strom i in., 2024).

Trudno jednoznacznie nakresli¢ przyszto$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi.
Jest to tym trudniejsze, ze zmiany zachodza coraz szybciej, a w wielu obszarach
zycia organizacyjnego sa takze coraz glebsze. Biorac pod uwage rozwazania Gru-
dzewskiego i Hejduk (2008), Juchnowicz (2010) czy Pocztowskiego (2009) za-
ktada¢ mozna jednak, ze, mimo rosnacej roli technologii, zarzadzanie zasobami
ludzkimi bedzie coraz bardziej ,,ludzkie”. Oznacza to nacisk na partnerskie relacje,
bedace zrodltem pozytywnych doswiadczen, czyli takze Zrédlem kreowania cenio-
nych przez interesariuszy wartosci (Stanczyk-Hugiet, 2012).
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3.3. Wartosci, relacje i doswiadczenia
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Rosngca rola wartosci dla zarzadzania sprawia, ze jednym z wyzwan stojacych
przed wspolczesnym zarzadzaniem zasobami ludzkimi jest wlasnie tworzenie war-
tosci. Zlozonos¢ istoty wartosci powoduje, iz przed przedstawicielami specjalno-
$ci zzl stoi trudne zadanie zwigzane z wlaczeniem idei wartosci do praktyki i teorii
kierowania ludzmi. Jak podnosi Ulrich, specjalisci zzl powinni przede wszystkim
tworzy¢ konkretng warto$¢ dla firmy, przy czym ich praca winna polega¢ na tym,
by zawsze stara¢ si¢ dopasowa¢ do wymagan interesariuszy (Guryn, 2009).

W dzialalnosci z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi istotne jest zatem bu-
dowanie wartosci dla organizacji (takze w sensie ekonomicznym) (Oleksyn, 2016)
oraz tworzenie wartosci dla innych podmiotow, stanowigce obecnie normatyw-
ny, nadrzedny cel zzl (Pocztowski, 2007). Chociaz wartosci dla inwestoréw i klien-
tow s3 najwazniejszymi wyznacznikami wynikéw organizacji (Ulrich i Brockbank,
2008), to kreowane dla nich wartosci sa pochodng tych, ktére dostarczane sg (po-
przez zzl) najwazniejszym podmiotom tworzacym zasoby ludzkie organizacji, czy-
li aktualnym, potencjalnym i byltym pracownikom (Rucci i in., 1998; Ulrich, 1997).

Aplikanci, pracownicy, byli czlonkowie organizacji, klienci i inwestorzy oczeku-
ja, ze organizacja dostarczy im konkretnych finansowych i pozafinansowych ko-
rzy$ci. Mimo ze wartosci cenione przez aktualnych pracownikéw wydaja sie by¢
zblizone, to, czego dowodzg chocby raporty firmy Antal, zmieniajg si¢ one w cza-
sie (Petrus, 2021, 2022; Rethinking..., 2022). Dodatkowo, wyniki badan wskazuja,
ze dla potencjalnych cztonkéw organizacji znaczenie majg nieco inne wartosci niz
dla oséb juz zatrudnionych (Maxwell i Knox, 2009).

Wspdlczesni klienci, ktorzy sa coraz lepiej poinformowani, bardziej $wiado-
mi oferty rynkowej (Laszkiewicz, 2015; Nowodzinski, 2016) i swoich praw kon-
sumenckich (Dybka, 2017), s3 tez coraz bardziej wymagajacy. Klienci pragna, by
oferta byla jak najpelniej dopasowana do ich potrzeb (Ciechomski, 2015), ale nie
zamierzajg czeka¢ na zaspokojenie oczekiwan (Szul, 2025). Chcg, aby proces decy-
zyjny zwigzany z wyborem i uzytkowaniem produktu wigzal si¢ z relacjami mie-
dzyludzkimi (Dybka, 2017), ale s jednocze$nie mniej lojalni (Ulrich i in., 2010).
Klienci sg tez krytyczni przy wyborze organizacji, z ktéra beda wspdtpracowac,
a oferenta oceniajg jako dostawce produktoéw czy ustug i przez pryzmat tego, jakim
jest pracodawca (Rybaczewska i in., 2020).

Z kolei inwestorzy zainteresowani sg nie tylko kreowaniem wartoéci dla nich
samych, ale takze dla cztonkéw organizacji. Cho¢ w przesziosci inwestorzy inter-
weniowali w procesy kadrowe tylko wtedy, gdy wystepowala réznica zdan miedzy
nimi a naczelnym kierownictwem lub wéwczas, gdy organizacja zagrozona byla
strajkiem, to obecnie dostrzegaja koniecznos¢ angazowania si¢ w sprawy zwia-
zane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Zasadniczym powodem tej ,,pobudki”
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inwestorow jest zrozumienie roli zasobow ludzkich organizacji oraz przyznanie,
ze to ludzie tworza wartos$¢ organizacji (Barrow i Mosely, 2005).

Uzupelni¢ nalezy, ze chociaz trudno jest okresli¢ warto$¢ zasobow ludzkich or-
ganizacji w kategoriach finansowych, a jeszcze trudniej oszacowaé wplyw praktyk
zzl na warto$¢ tychze zasobow (Fulmer i Ployhart, 2013; Jamka, 2011), dowiedzio-
no silnego pozytywnego oddzialywania zarzadzania zasobami ludzkimi na wyniki
organizacji (Ambler, 2003; Beer, 2015). Jednym z istotniejszych, cho¢ niefinan-
sowym wskaznikiem sukcesu dzialan podejmowanych przez dzial zarzadzania
zasobami ludzkimi, jest stopien spetnienia oczekiwan podmiotéw stanowigcych
zasoby ludzkie organizacji mierzony postrzeganiem przez pracownikéw (Hunter
iin., 2016).

Analizujac role warto$ci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi zaznaczy¢ trzeba, ze
wszyscy interesariusze organizacji s3 rowniez dostawcami wartosci. Pracownicy
wnosza do organizacji swoje zasoby (punkt 3.1), a klienci razem z inwestorami do-
starczajg zasobow finansowych oraz wspdtuczestnicza w tworzeniu oferty. Dzieki
ludzkiej pracy oraz wykorzystaniu wartosci od klientéw i inwestoréw w celu zmia-
ny zasobow ludzkich organizacji w kapital ludzki, mozliwe jest tworzenie kolej-
nych warto$ci, ktére oferowane sa nastepnie pracownikom, klientom, inwestorom
i innym interesariuszom. Powstaje zatem spirala wartos$ci umozliwiajaca organiza-
cji pozytywne wyrdznianie si¢ na rynku pracy i innych rynkach (Lawler III, 2003).

Reasumujac, zaréwno zarzadzanie zasobami ludzkimi, jak i pracownicy (przy-
szli, aktualni, byli), klienci oraz inwestorzy to odbiorcy, dostawcy i twércy warto-
$ci (rysunek 3.4).

Zarzgdzanie zasobami Interesariusze

ludzkimi
*Procesy zzI1 *Dostawcy wartosci * Pracownicy
*Subprocesy zzl * Tworcy warto$ci (aktualni,
+Odbiorcy wartosci potencjalni, byli)
*Klienci
Inwestorzy

Rysunek 3.4. Zarzadzanie zasobami ludzkimi i interesariusze a wartosci
Zrédto: opracowanie wtasne.

Wartosci generowane przez zarzadzanie zasobami ludzkimi znajdujg odzwier-
ciedlenie w kapitale relacyjnym organizacji. Chociaz kapital relacyjny bazuje na
relacjach miedzy réznymi grupami interesariuszy (Gittell i Douglass, 2012), to
tworcami wewnetrznego kapitatu relacyjnego sa przede wszystkim interesariu-
sze substanowigcy organizacje, czyli jej cztonkowie. Dobre relacje miedzyludzkie
w pracy rozpatrywane s3 zwykle z perspektywy takich wewnatrzorganizacyjnych
korzysci jak zaangazowanie organizacyjne czy retencja (Kang i Sung, 2017; Payne,
2014). Badania pokazuja rowniez, ze pozytywne relacje w pracy wplywaja na
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stosunki organizacji z podmiotami zewnetrznymi (Gambeta i in., 2019) oraz wy-
niki organizacji jako catosci (Kang i Sung, 2017; Xesha i in., 2014). Rola relacji dla
dziatalnosci organizacji znajduje odzwierciedlenie w metodzie zarzadzania rela-
cjami z pracownikami (Lipka, 2011; Lipka i in., 2012; Moczydlowska, 2013).

Relacje miedzyludzkie w srodowisku pracy s3 jedna z wazniejszych determi-
nant pozytywnych doswiadczen kandydatéw i pracownikéw (Gittell i Douglass,
2012; Morgan, 2017; Plaskoff, 2017). Zaréwno relacje, jak i doswiadczenia pozo-
stajg pod wptywem polityki personalnej organizacji. Dzigki ,,doskonatemu” za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi, aktualni, potencjalni oraz byli pracownicy moga
uczestniczy¢ w dobrych relacjach skutkujacych dobrymi do$wiadczeniami, ktdre
odzwierciedlone s3 nastgpnie w pozytywnych doswiadczeniach innych podmio-
tow zewnetrznych.

Poczatkowo, role powigzan miedzy doswiadczeniami klientéw wewnetrznych
a doznaniami klientéw zewnetrznych odnoszono gtéwnie do sfery ustug. Zauwa-
zono, ze pozytywne doswiadczenia z kontaktu z przedstawicielem oferenta ob-
nizy¢ moga negatywne doswiadczenia klienta wynikajace z fizycznych aspektow
ustugi. Wazne jednakze, ze podobny mechanizm nie odnosi si¢ do sytuacji od-
wrotnej, co oznacza, iz pozytywne doswiadczenia z ,konsumpcji” ustugi nie sa
w stanie ztagodzi¢ negatywnych doznan towarzyszacych kontaktom z pracowni-
kami firmy oferenta ustugi (Berry i in., 2006; Berry i Lampo, 2004).

Mimo ustalenn dotyczacych roli pracownikéw w ksztaltowaniu doswiadczen
klientéw, zarzadzanie zasobami ludzkimi przez dlugi czas prawie w ogéle nie do-
strzegalo koniecznosci swiadomego ksztaltowania doswiadczen interesariuszy we-
wnetrznych (Anderson i in., 2001; Steiner i Gilliland, 2001). Pewnym wyjatkiem
byly dzialania szkoleniowe, w ktérych, zgodnie z ideg konstruktywizmu, doswiad-
czanie traktowano jako zZrédlo uczenia sie czlowieka (Kolb, 1984). W klasycznym
paradygmacie zarzadzania zasobami ludzkimi, pracownik jest bowiem o tyle istot-
ny, ze dysponuje zasobami, z ktorych korzysta¢ moze organizacja. Zatem przez
lata, cho¢ doskonalono procedury i instrumentarium zzl, celem wdrazanych
zmian bylo takie modyfikowanie narzedzi, by jak najlepiej stuzyly one celom orga-
nizacji, a w dzialaniach usprawniajacych praktycznie nie brano pod uwage doznan
odbiorcéw zarzadzania zasobami ludzkimi (Wojtaszczyk, 2015).

Punktem zwrotnym w postrzeganiu doswiadczen przez zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi byl rozwéj marketingu do$wiadczen oraz zblizanie si¢ do siebie zzl
i marketingu. W tym samym czasie, ekspansja nowoczesnych technologii, sprzy-
jajaca publicznemu dzieleniu si¢ interesariuszy zzl swoimi doznaniami z kontak-
tow z pracodawcami, uswiadomila specjalistom zarzadzania zasobami ludzkimi,
ze doswiadczenia pracownikow (employee experience, EX) czy kandydatow (can-
didate experience, CaX), oddzialujac na postrzeganie organizacji przez podmioty
zewnetrzne, sg istotnymi determinantami osiggania celow organizacji (Wojtasz-
czyk, 2015).

Reasumujac, zaréwno wartosci, relacje, jak i doswiadczenia tworza swoiste
tancuchy powigzan miedzy interesariuszami zarzadzania zasobami ludzkimi,
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w ktérych punktem wyjscia dla wartosci, relacji i doswiadczen oséb spoza orga-
nizacji s3 wartosci, relacje i do§wiadczenia potencjalnych, aktualnych i przesztych
czlonkoéw organizacji (rysunek 3.5).

Pracownicy Klienci

potencjalni, aktualni, byli

Inwestorzy

« Wartosci dla *Wartosci dla *Wartosci dla

pracownikow klientow inwestorow
*Relacje *Relacje *Relacje klienci-
pracodawca- pracownicy-klienci -inwestorzy
-pracownicy *Doswiadczenia *Doswiadczenia

*Doswiadczenia klientow inwestoroOw

pracownikow

Zachowania pracownikow Wrazenia klientow Zwrot z inwestycji

Rysunek 3.5. tancuchy powiazan wartosci, relacji i doSwiadczen miedzy interesariuszami
zarzadzania zasobami ludzkimi
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Rucci i in. (1998); Ulrich (1997).

Wspolczesne oblicze zarzadzania zasobami ludzkimi jest konsekwencja ewo-
lucji postrzegania funkcji personalnej i jej roli w zarzadzaniu organizacjy. Za-
rzadzanie zasobami ludzkimi ewoluuje zatem w kierunku kapitatlowym, a krag
podmiotéw zainteresowanych wypelnianiem funkcji personalnej poszerza sie. Za-
rzadzanie zasobami ludzkiminie jest juz traktowane jako dziatalno$¢ administra-
cyjna, ale strategiczna, umozliwiajaca kreowanie wartosci dla wielu interesariuszy,
ktorzy, dzigki pozytywnym relacjom z organizacja i jej przedstawicielami, maja
pozytywne doswiadczenia. Z tego punktu widzenia, zzl wpisuje si¢ w dzialalnos¢
employer branding, w ktdérej punktem wyjscia dla umacniania marki pracodawcy
jest wlasnie definiowanie i oferowanie réznego rodzaju wartosci. Dodatkowo, za-
rzadzanie relacjami z réznymi grupami interesariuszy, a przede wszystkim kandy-
datami i pracownikami, stanowi jeden z warunkéw koniecznych, by pracodawca
byt postrzegany jako atrakcyjny (Turban i Greening, 1996). Podobnie jest z ksztal-
towaniem pozytywnych doswiadczen aplikantéw i zatrudnionych, ktére uznaje
sie za niezbedne dla umacniania marki pracodawcy (Mascarenhas, 2019; Morgan,
2017).






Rozdziat 4
Geneza i ewolucja employer
branding

~Wierzymy, ze marketing relacji tworzy wspolng rame dla dzialan marketin-
gowych i zarzadzania zasobami ludzkimi, a zasady marketingu marki mozna
stosowa¢, mutatis mutandis, do poprawy wewnetrznych relacji, a tym samym wy-
nikéw korporacyjnych. Z drugiej strony, zasady zarzadzania zasobami ludzki-
mi mogga rzuci¢ $wiatfo na dzialania marketingowe stosowane w odniesieniu do
klientow”. Te stowa, skladajace si¢ na jedno z wazniejszych zalozen pionierskiego
artykulu Amblera i Barrowa (1996, s. 189), staly si¢ niewatpliwym przyczynkiem
do rozwoju koncepcji employer branding. Barrow, odnoszac si¢ do poczatkéw em-
ployer branding, wspomina, ze byty to trudne lata dla koncepcji budowania marki
pracodawcy. Po pierwsze dlatego, ze specjalisci zarzadzania zasobami ludzkimi nie
znali i nie rozumieli poje¢ z obszaru marketingu. Po drugie dlatego, Ze zdaniem za-
rzadzajacych w organizacjach zawsze istnialy pilniejsze do rozwigzania problemy
niz umacnianie employer brand, ktérymi nalezalo zaja¢ si¢ w pierwszej kolejnosci
(Sundberg, 2017). Mimo tych poczatkowych trudnosci, obecnie employer bran-
ding jest stosowany w wielu organizacjach na calym $wiecie, a badacze caly czas
intensywnie eksploruja t¢ koncepcje zarzadzania i jej ewolucje.

W tej czedci monografii prezentowane sg narodziny employer branding oraz fazy
rozwoju tej koncepcji. Na podstawie przegladu pismiennictwa przedstawione s3 tu
takze teoretyczne podwaliny employer branding, ktére wykraczaja poza teorie po-
wszechnie kojarzone z naukami o zarzadzaniu i obejmujg, obok teorii zasobowej czy
teorii interesariuszy, teori¢ identyfikacji, teorie sygnalizacji i teorie autentycznosci.

4.1. Poczatki employer branding w swietle
przegladu piSmiennictwa

Za prekursoréw employer branding uznaje si¢ dwoch Brytyjczykéw: Amblera,
akademika z London Business School oraz Barrowa, praktyka i doradce do spraw
zarzadzania marka. W roku 1990 Barrow wystapil na konferencji zorganizowanej
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przez Chartered Institute of Personnel and Development z tematem poswieconym
zarzadzaniu marka pracodawcy (Barrow i Mosley, 2005). Pig¢ lat pozniej Barrow
i Ambler zainicjowali wspdlny projekt badawczy, ktorego efektem byto opubliko-
wanie na famach ,Journal of Brand Management’, artykulu zatytulowanego The
employer brand (1996). Celem tego opracowania bylo udowodnienie, ze w obsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi mozliwe jest stosowanie technik charaktery-
stycznych dla budowania marki. W artykule zawarto wyniki pierwszych badan
empirycznych poswieconych employer branding. Badania, o charakterze eksplora-
cyjnym, prowadzono metoda wywiadu czesciowo ustrukturyzowanego. Respon-
dentami byli przedstawiciele dwudziestu siedmiu brytyjskich przedsiebiorstw
dziatajacych w roznych sektorach gospodarki. W wywiadach pytano o $wiado-
mos$¢ i atrakcyjnos¢ przedsigbiorstwa (awareness and attractiveness of the compa-
ny). Na podstawie wynikéw badan, Ambler i Barrow zdefiniowali employer brand
jako zestaw funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych benefitéow wyni-
kajacych z zatrudnienia u danego pracodawcy i fatwo identyfikowalnych z tym
pracodawcy, a employer branding uznali za dyscypling marketingu relacji. Au-
torzy wskazali réwniez na korzysci generowane przez silng employer brand. Do
wazniejszych z nich zaliczyli tatwiejsze przyciaganie najlepszych kandydatéw oraz
wyzszy wskaznik retencji (szczegdlnie wéréd pracownikéw o wyzszych kwalifika-
cjach). Doda¢ warto, ze cho¢ wiekszos¢ badanych zgodzita sie wowczas, ze idea
employer branding jest interesujaca, to czg¢$¢ respondentéw, kojarzac employer
branding z marketingiem, opisala go jako koncept sztuczny.

Rok pozniej, Turban i Greening (1997) wykazali, ze podejmowanie przez orga-
nizacje dzialan z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci, ma pozytywny wptyw na
reputacje firmy i postrzeganie jej jako atrakcyjnego pracodawcy. W konkluzjach
autorzy zauwazyli, ze spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu ulatwia przyciaganie
kandydatow, jak réwniez sprzyja osigganiu przewagi konkurencyjnej.

W pierwszej dekadzie XXI wieku ukazaly si¢ kolejne prace, zaliczane obecnie
do kanonu publikacji o employer branding. Do tej grupy opracowan nalezy zali-
czy¢ teksty, ktorych autorami sg: Ewing i in. (2002), Leary-Joyce (2004), Sullivan
(2004), Backhaus i Tikoo (2004), Barrow i Mosley (2005), Berthon i in. (2005),
Minchington (2006), Lievens (2007), Moroko i Uncles (2008).

Ewing, Pitt i de Bussy oraz Berthon (2002), naukowcy zajmujacy si¢ marke-
tingiem, wprowadzili pojecie marki zatrudnienia (employment brand) i argu-
mentowali, Ze organizacje powinny kierowa¢ przekazy reklamowe nie tylko do
uzytkownikéw koncowych, ale i innych interesariuszy, a przede wszystkim kandy-
datéw do pracy. Autorzy zauwazyli, ze staly niedobor wykwalifikowanych pracow-
nikéw stwarza wyjatkowe wyzwania, zwlaszcza dla organizacji opartych na wiedzy,
ktdre coraz czesciej zmuszone sg do konkurowania o utalentowane kadry. W arty-
kule podkreslali ponadto konieczno$¢ konstruowania przez pracodawcéw przeko-
nujacej i wyrdzniajacej sie oferty zatrudnienia. Na podstawie analiz jakosciowych,
ktérych przedmiotem byty ogloszenia o prace, Ewing i wspolpracownicy wyrdzni-
li trzy mozliwe podejscia do rekrutacji: (1) transnarodowe, w ktérym pracodawca
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w ramach propozycji wartoéci zatrudnienia oferuje aplikantom zatrudnienie
w dzialajacej migdzynarodowo lub globalnie firmie oraz duze mozliwosci prze-
mieszczen wewnetrznych, (2) zwigzane z nowymi doswiadczeniami wynikajgcy-
mi z pracy dla relatywnie mtodej organizacji, charakteryzujace si¢ nastawieniem
na budowanie §swiadomosci marki pracodawcy, (3) ,,lokalne”, w ktérym propozy-
cja wartosci zatrudnienia skoncentrowana jest na pokazaniu sukcesow, jakie od-
niesli aktualni pracownicy.

Leary-Joyce, psycholozka, doswiadczona menedzerka i konsultantka biznesu,
jest autorka pierwszej monografii po$wieconej zagadnieniom z zakresu employer
branding. Jej ksiazka, zatytulowana Becoming an employer of choice (2004), zosta-
fa zainspirowana sukcesami stu najlepszych pracodawcéw w Wielkiej Brytanii,
ktorych lista publikowana jest na tamach ,,Sunday Times” W monografii zaprezen-
towano przyktady dzialan podejmowanych przez pracodawcéw z wyboru, ktérych
autorka nazywa takze nadzwyczajnymi firmami. Przyklady te dotycza miedzy in-
nymi wypelniania rél przywddczych, komunikowania si¢, budowania zaangazo-
wania, ale takze pozyskiwania pracownikéw czy rozwoju zasobow ludzkich. Dzigki
przykladom, czytelnik ma przekona¢ sie, ze przyjecie kultury nadzwyczajnej firmy
pomaga usprawniac procesy rekrutacyjne, osiaga¢ dobre wyniki w retencji pracow-
nikow, utrzymywac wysoki poziom kreatywnosci zatrudnionych, ale takze tworzy¢
atmosfere, ktdra jest ceniona przez pracownikow i zapewnia wyzszg jako$¢ obstugi
klientéw. Egzemplifikacje zawarte w ksigzce dotycza rozwigzan stosowanych w kon-
kretnych przedsiebiorstwach, ale cz¢é¢ z nich to uogélnienia na podstawie wypo-
wiedzi 0s6b zatrudnionych w organizacjach nazywanych pracodawcami z wyboru.

Sullivan (2004), w tekscie opublikowanym na portalu poswieconym rekrutacji,
zdefiniowal zarzadzanie marka zatrudnienia jako strategie zarzadzania $wiado-
moscia i postrzeganiem konkretnej organizacji przez pracownikéw, potencjalnych
pracownikow i innych powiazanych z firmg interesariuszy. Autor zauwazyl, iz
praktyki w ramach employment branding sprzyjaja postrzeganiu organizacji jako
atrakcyjnego pracodawcy. W konsekwencji, opracowanie i wdrozenie strategii em-
ployment branding pomaga organizacji usprawni¢ wysitki zwigzane z rekrutowa-
niem, utrzymaniem pracownikow i zarzagdzaniem produktywnoscia.

Backhaus i Tikoo (2004), poprzez polaczenie dziatalnosci z obszaru zzl i zarza-
dzania marka, dokonali konceptualizacji employer branding. Zarzadzanie marka
pracodawcy zostalo tu przedstawione jako trzyetapowy proces obejmujacy defi-
niowanie propozycji wartoéci zatrudniania, komunikowanie propozycji wartosci
kandydatom oraz dostarczanie oferowanych korzysci osobom, ktdre zostaly za-
trudnione. Chociaz autorzy kojarza umacnianie marki pracodawcy gltéwnie z dzia-
faniami prowadzonymi na zewnetrznym rynku pracy, to zaznaczajg, iz employer
branding ma nie tylko wymiar zewnetrzny, ale i wewnetrzny oraz ze przyczynia si¢
do budowania skojarzen z markg pracodawcy i ksztaltowania lojalnosci oséb, kto-
re s3 juz cztonkami organizacji.

Barrow i Mosley (2005), w monografii The employer brand°®. Bringing the best
of brand management to people at work, opisali powody powstania koncepcji
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employer branding, a nastepnie, na bazie rozwazan poswigconych zarzadzaniu
marka, scharakteryzowali instrumentarium budowania marki pracodawcy. W roz-
wazaniach polaczyli zagadnienia z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, bran-
dingu oraz przywodztwa, przy czym szczegolny nacisk polozyli na role procesow
komunikowania si¢. Barrow oraz Mosley, w przeciwienstwie do wczesniej prezen-
towanych autoréw, skoncentrowali si¢ nie na kandydatach do pracy, ale osobach
juz zatrudnionych i koniecznosci definiowania dla nich odpowiedniej propozycji
wartosci zatrudnienia. Dodatkowo, w ksigzce wskazano réznego rodzaju benefity,
jakie moze mie¢ organizacja legitymujaca sie silng employer brand. Rozwazania
teoretyczne wzmocniono o studia przypadkéw dotyczace takich brytyjskich pra-
codawcow jak Tesco, Wal-Mart, British Airways i Prét a Manger.

Berthon i inni (2005), wychodzac z zalozenia, Ze jednym z obszaréw marke-
tingu wewnetrznego, ktory byt wowczas stabo rozwiniety, byl employer bran-
ding, skoncentrowali si¢ na budowaniu atrakcyjnosci pracodawcy. Zdefiniowali
ja w kategoriach przewidywanych korzysci, jakie potencjalny pracownik widzi
w byciu cztonkiem danej organizacji; dokonali takze operacjonalizacji konstruk-
tu atrakcyjnosdci pracodawcy. W artykule skupiono si¢ na kandydatach, ktérych
potraktowano jako zasadniczych interesariuszy dzialan employer brandingowych
i podmioty oczekujace od pracodawcy konkretnych wartosci. Ustalono, ze war-
tosci istotne dla potencjalnych cztonkéw organizacji obejmujg zaréwno korzysci
instrumentalne (lacznie z ekonomicznymi), jak i symboliczne (psychologiczne),
a w szczegdlnosci: sSrodowisko pracy sprzyjajace kreatywnosci, dobre relacje kole-
zenskie i atmosfere pracy zespolowej, ponadprzecigtne wynagrodzenie, pewnos¢
zatrudnienia, mozliwosci rozwoju oraz mozliwosci aplikacyjne, czyli zastosowania
w praktyce nowo zdobytych kwalifikacji.

W roku 2006 ukazala si¢ ksigzka, uznawanego dzi$ za autorytet w dziedzinie
employer branding, Australijczyka Bretta Minchingtona. W jego pracy Your em-
ployer brand: Attract, engage, retain za podstawowy powod narodzin employer
branding uznane sa zmiany demograficzne. Podobnie jak Barrow i Mosley (2005),
Minchington scharakteryzowat istote marki i zarzadzania marka, i w tym kontek-
$cie opisal nastgpnie proces employer branding. Rozwazania Minchingtona doty-
czg zarzadzania marka pracodawcy z perspektywy aplikujacych oraz aktualnych
pracownikéw. W pracy odnalez¢ tez mozna studia rozwigzan employer brandin-
gowych stosowanych w konkretnych firmach. Kilka rozdzialéw ksiagzki opracowa-
nych zostalo przez innych autoréw, miedzy innymi Ewinga. Charakteryzowana
monografia to pierwsza z serii pozycji o marce pracodawcy autorstwa Minching-
tona. Od tamtego czasu opublikowal on miedzy innymi Employer brand leader-
ship: A global perspective (2010a) oraz Employer branding & the new world@work
(2013).

Lievens (2007), w odniesieniu do podmiotu, jakim jest Armia Belgijska, potwier-
dzit przydatno$¢ ram instrumentalno-symbolicznych do konceptualizacji atrybutéw
marki pracodawcy. W zrealizowanych przez niego badaniach empirycznych respon-
dentami byli przedstawiciele trzech grup interesariuszy: potencjalni kandydaci,
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osoby, ktore juz aplikowaly do danej organizacji (lub w trakcie prowadzenia badania
byly uczestnikami procesu rekrutacji badz selekeji) i dwczesni wojskowi pracowni-
cy Armii Belgijskiej. Lievens ustalil, ze chociaz wszyscy interesariusze oczekiwali od
pracodawcy wartosci o charakterze instrumentalnym i symbolicznym, kazda z wy-
mienionych grup miata nieco inne oczekiwania w stosunku do podmiotu zatrudnia-
jacego i nieco odmienne cechy przypisywala atrakcyjnemu pracodawcy. Interesujaca
czedcig tych badan bylo wiaczenie do grupy symbolicznych cech marki pracodawcy
zmiennych opisujacych osobowo$¢ marki pracodawcy (employer brand personali-
ty). Dodac trzeba, ze podobne analizy dotyczace osobowosci marki pracodawcy Lie-
vens prowadzil juz wczesniej (Lievens i Highhouse, 2003).

Z kolei Moroko i Uncles (2008), na podstawie analizy wywiadéw przepro-
wadzonych ze specjalistami marketingu wewnetrznego i zarzadzania zasobami
ludzkimi, ustalili, Ze istnieja dwie grupy czynnikéow $wiadczacych o tym, czy or-
ganizacja legitymuje si¢ markg pracodawcy, ktéra odniosta sukces (successful em-
ployer brand). Pierwsza grupa to czynniki zwigzane z atrakcyjnoscia pracodawcy,
druga to dopasowanie (accuracy). Zdaniem Moroko i Unclesa, o atrakcyjnosci
pracodawcy przesadza swiadomo$¢ marki pracodawcy, natomiast dopasowanie
to postrzegana spdjnos¢ pomiedzy oczekiwaniami kandydata/pracownika a oferta
pracodawcy. Moroko i Uncles wnioskowali, ze successful employer brand dotyczy
podmiotéw, ktore sg znane i rozpoznawalne jako pracodawcy, oferuja odpowied-
nig, z punktu widzenia aktualnych i przysztych pracownikéw, propozycje wartosci
zatrudnienia, realistycznie prezentuja oferte zatrudnienia, wyro6zniajg si¢ na ryn-
ku pracy. Badania pokazaly nadto, ze wskaznikami sukcesu w employer brandingu
s3: wyzszy niz $redni w branzy odsetek osob uwazajacych pracodawce za atrakeyj-
nego, wyzsza niz $rednia w branzy liczba aplikacji, dluzsza niz przecigtna w branzy
dlugo$¢ zatrudnienia, nizszy niz w branzy wskaznik rotacji, wyzszy poziom zaan-
gazowania pracownikow.

Scharakteryzowane pokrétce publikacje nie wyczerpuja listy prac poswieco-
nych marce pracodawcy i jej ksztaltowaniu, ktore pojawily si¢ na przetomie XX
i XXI wieku. Sg to jednak teksty, ktére, jak ustalono na podstawie analizy cytowan
~w tyl”, przeprowadzonej w ramach przegladu zakresu literatury, wywarly znacza-
cy wplyw na wiele nowszych opracowan z zakresu employer branding (Wojtasz-
czyk, 2021), takze na te, ktére opublikowane zostaly w jezyku polskim.

W Polsce employer branding debiutowal nieco pézniej niz w krajach zachod-
nich, ale i tak o zarzadzaniu marka pracodawcy dyskutuje sie w naszym kraju przy-
najmniej od roku 2007. Wtedy to, w ramach globalnej trasy ,,Employer branding
tour” do naszego kraju z odczytem przyjechal Minchington. W tym samym roku
ukazalo sie ttumaczenie monografii autorstwa Leary-Joyce (2007) poswieconej bu-
dowaniu wizerunku pracodawcy z wyboru. Jak podaje Dabrowska (2022), w Pol-
sce zaczeto wowczas mowic o propozycji wartosci zatrudnienia i cho¢ coraz wigcej
firm prowadzilo dziatania, ktére dzi§ zakwalifikowano by do kategorii employer
brandingowych, to pracodawcy takiego okreslenia raczej nie stosowali.
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Poczatkowo, w Polsce tematyka budowania marki pracodawcy interesowala
gltéwnie praktykow zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérzy okrzykneli employer
branding hitem roku 2008 (Kotzian, 2008). W tym samym roku dzialalno$¢ w Pol-
sce rozpoczal Great Place to Work® Polska, bedacy czescig Great Place to Work®
Institute, pioniera w publikacji rankingéw firm uznawanych za najlepsze miejsca
pracy. Rok pdzniej opublikowano pierwsza polska liste najlepszych miejsc pracy
(Trzy dekady...).

Pod koniec pierwszego dziesieciolecia XXI wieku, polskie publikacje na temat
zarzadzania markg pracodawcy pojawialy sie przewaznie w Internecie. Do pionier-
skich opracowan w tym obszarze zaliczy¢ nalezy Employer branding. Pracodawca
z wyboru (Filipkiewicz, 2008) oraz Employer Branding. Kilka prawd na temat wize-
runku pracodawcy (Kotzian i Szczurka, 2008). Migdzy rokiem 2008 a 2010 opubli-
kowano tez kilka artykuléw o charakterze naukowym, przy czym wigkszos¢ z nich
to teksty teoretyczne, w ktorych prezentowano ide¢ employer brandingu (np. Kan-
towicz-Gdanska, 2009; Wojtaszczyk, 2008, 2009, 2010). Jednym z prekursorskich
artykuldéw teoretyczno-empirycznych o marce pracodawcy i jej ksztattowaniu byt
tekst autorstwa Cewinskiej, Striker i Wojtaszczyk (2010), w ktérym na podstawie
rezultatéw badan wlasnych podjeto probe rozpoznania, jak, w kontekscie zalozen
koncepcji employer branding, zatrudnieni oceniaja wybrane aspekty polityki per-
sonalnej realizowanej w zatrudniajgcych ich organizacjach.

W roku 2012 na rynek trafity dwie monografie autorstwa rodzimych autoréw:
Employer branding. Budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku (Koztowski,
2012) i Employer branding czyli zarzgdzanie markqg pracodawcy. Uwarunkowania,
procesy, pomiar (Wojtaszczyk, 2012). Ksigzka Kozlowskiego przypomina w swej
istocie opracowania Barrowa i Mosleya (2005), Leary-Joyce (2005), czy Minching-
tona (2006). Jest to praca teoretyczna wzbogacona o studia przypadkéw z firm
dziatajacych na polskim rynku, bedacych wedlug autora przykladami dobrych
praktyk z obszaru employer brandingu. Do powodéw wzrostu zainteresowania
employer brandingiem w Polsce Kozlowski zalicza przemiany ekonomiczne, kto-
re zaszly po 1989 roku, zmiany demograficzne (miedzy innymi wchodzenie na
rynek pracy coraz mlodszych pokolen) oraz rozwdj mediéw spolecznosciowych.
Natomiast Wojtaszczyk, taczac rozwazania teoretyczne z wynikami badan empi-
rycznych, mierzy wizerunek marki pracodawcy i sile employer brand wyrazajaca
sie wlojalnos$ciowych postawach i zachowaniach pracownikéw. Za fundamentalne
przyczyny powstania i rozwoju employer branding Wojtaszczyk uznaje przeobra-
zenia w otoczeniu demograficznym organizacji oraz ewolucje¢ nauk o zarzadzaniu
w obszarze problematyki tozsamosci organizacji, zarzadzania zasobami ludzkimi
i brandingu.

Ten krotki przeglad pismiennictwa z ostatnich lat ubieglego i poczatkowych
obecnego stulecia, pokazuje, ze za gtéwne przestanki powstania employer bran-
ding uznaje si¢ zmiany na rynku pracy skutkujace coraz wigkszymi problemami
z zatrudnianiem i koniecznoscig konkurowania pracodawcéw o najbardziej uta-
lentowanych pracownikéw. Stad tez, w zaprezentowanych publikacjach employer
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branding traktowany jest przede wszystkim jako narzedzie majace ulatwiaé przy-
ciaganie kandydatéw i zatrzymywanie w organizacjach najcenniejszych pracowni-
kow. Przeglad dowodzi takze, iz od poczatku swojego istnienia, employer branding
rozumiany byl jako konglomerat metod i technik charakterystycznych dla zarza-
dzania zasobami ludzkimi oraz marketingu. Pierwsze badania empiryczne doty-
czgce umacniania marki pracodawcy wigzaly sie z okreslaniem cech atrakcyjnego
pracodawcy, a atrybuty te faczono przede wszystkim z oferowang przez organiza-
cje instrumentalno-symboliczng mieszankg oferty pracy, nazwang wowczas pro-
pozycja wartosci zatrudnienia (employment value proposition, EVP).

4.2. Rozwoj employer branding

Zaprezentowane w Podrozdziale 4.1 publikacje pokazuja, ze employer branding
stanowi przedmiot zainteresowania praktykow oraz badaczy reprezentujacych
rézne dyscypliny nauk spofecznych, ale przede wszystkim nauki o zarzadzaniu
(géwnie zzl i marketing). Zainteresowanie employer branding nie maleje, ale ro-
$nie, czego potwierdzeniem moga by¢ przeglady piSmiennictwa, ktére dowodza
stalego wzrostu liczby prac poswigconych zarzadzaniu marka pracodawcy (np.
Backhouse, 2016; Dassler i in., 2022; Krywalski-Santiago, 2023). Za dowdd coraz
wigkszego zaangazowania badaczy w problematyke employer branding stuzy¢ tez
moga wyniki wyszukiwania tekstow w Web of Science (WoS), Scopus czy Google
Scholar’. O ile Web of Science podaje, ze migdzy rokiem 1990 a 1999 opublikowa-
no 6 tekstow poswigconych employer branding, w latach 2000-2009 prac takich
byto 58, o tyle w kolejnej dekadzie (2010-2019) bylo to juz 523. Ostatnie pie¢ lat
dowodzi znacznego wzrostu zainteresowania employer branding - zgodnie z WoS,
tylko od roku 2020 do polowy roku 2025 opublikowano ponad 555 artykulow,
w ktérych poruszana jest tematyka budowania marki pracodawcy. Dla Scopus oraz
Google Scholar wyniki sa podobne i dla odpowiednich przedzialéw czasowych
wynosza: 0, 42, 358, 562 oraz 109, 501, 1960, 2500 artykuléw przegladowych.
Wzrostowi zainteresowania zarzagdzaniem marka pracodawcy towarzyszy zmia-
na postrzegania roli employer branding w organizacji oraz w samych praktykach
employer brandingowych. Zmiana ta odzwierciedla ewolucje pogladéw na zarza-
dzanie, w tym na zarzadzanie marka i zarzadzanie zasobami ludzkimi (Heding
iin., 2009, 2020). Employer branding ewoluowatl zatem od orientacji skoncentro-
wanej na wartosciach, poprzez zorientowanie na wartosci i relacje, po orientacje
na wartosciach, relacjach oraz doswiadczeniach. W kontekscie przemian w obsza-
rze zarzadzania marka, employer branding poszerzal zakres dziatan od tych ma-
jacych na celu pozycjonowanie marki pracodawcy (tj. ksztaltowanie tozsamosci
marki pracodawcy oraz §wiadomosci i wizerunku), przez dziatania w kierunku
budowania satysfakcji z employer brand i lojalno$ci wobec employer brand, az po

5 Wyszukiwanie przeprowadzono w lipcu 2025 roku.
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dzialania nastawione na budowanie wartosci marki pracodawcy. Z kolei w kon-
tekscie zarzadzania zasobami ludzkimi, ewolucje employer branding przedstawi¢
mozna jako aktywno$¢ nastawiong poczatkowo na ksztaltowanie procesow wej-
$cia do organizacji, po aktywno$¢ w ramach petnego cyklu zzl, czyli w ramach
fazy wejscia, przejscia i wyjscia. Dotychczasowa ewolucje employer branding uja¢
zatem mozna jako zlozong z trzech gléwnych etapéw. Postugujac si¢ nazewnic-
twem Minchingtona (2010b)¢, przemiany w obszarze employer branding pokazuja
przejscie od praktyk typu 1.0, przez 2.0, do 3.0 (rysunek 4.1).

Employer branding 1.0 Employer branding 2.0 Employer branding 3.0

g

g

2 Wartosci Relacje Doswiadczenia

5

N

Tozsamos¢ employer

< 'QE) brand Satysfakcja z employer
7] & . Iy e < Ja 7
2 5] _52" Swiadomosé
5:-:’ o5 i wizerunek employer . Warto$¢ employer brand
S g g brand Lojalno$¢ w stosunku
X [:\]’E‘ Atrakeyjnosé do employer brand

pracodawcy

Procesy wejscia Procesy przej$cia Procesy wyj$cia

Zarzadzanie
zasobami
ludzkimi

Od lat 90. XX wieku Od roku 2000 Od roku 2010

Rysunek 4.1. Ewolucja employer branding
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Heding i in. (2009, 2020), Minchington (2010b).

Employer branding 1.0 byl odpowiedzig organizacji na niekorzystna z punk-
tu widzenia pracodawcy sytuacj¢ na rynku pracy (Minchington, 2010b; Turban
i in., 1998). Trwajace od lat 80. XX wieku zmagania o pozyskanie jak najwarto-
$ciowszych pracownikow, ktére po opublikowaniu badan przeprowadzonych
przez McKinsey w 1997 roku nazywac¢ zaczeto wojng o talenty (Chambers i in.,
1998), sprawily, ze pracodawcy musieli coraz bardziej konkurowa¢ o kandydatow.
Chociaz przedstawiciele firmy McKinsey podkreslali, ze bycie konkurencyjnym
na rynku pracy wymaga nie tylko dbatoéci o procedury rekrutacyjne, ale przede
wszystkim zaangazowania w rozwdj zasobow ludzkich organizacji, to duza czes$¢
pracodawcow przyjmowata wowczas, ze zycie zawodowe jednostki nie obejmu-
je tranzycji miedzy organizacjami czy zawodami, wigc nie przyktadano specjalnej
wagi do ksztaltowania polityki zatrzymywania pracownika w firmie.

6 Minchington (2010b) nieco inaczej charakteryzuje kazdy z etapéw rozwoju employer bran-
ding. W niniejszej pracy wykorzystano tylko stosowane przez Minchingtona nazewnictwo.
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Employer branding 1.0 uzna¢ mozna za srodek sprawniejszej rekrutacji i wypet-
niania wakatow. Nawigzujac do konceptualizacji Backhouse i Tikoo (2004), em-
ployer branding 1.0 ma przede wszystkim wymiar zewnetrzny, a interesariuszami
zarzadzania markg pracodawcy s3 w tym przypadku kandydaci z zewngtrznego
rynku pracy.

Biorgc pod uwage dzialania zwigzane z zarzadzaniem marka, employer bran-
ding 1.0 koncentruje si¢ na komunikowaniu zewnetrznemu rynkowi pracy toz-
samos$ci marki pracodawcy oraz pochodnej tej tozsamosci, jaka jest obietnica
zawarta w marce. Obietnica ta to propozycja warto$ci zatrudnienia, ktéra w przy-
padku employer branding 1.0 ma gléwnie charakter instrumentalny (Minching-
ton, 2010b). Celem komunikowania tozsamosci marki pracodawcy oraz EVP jest
budowanie §$wiadomosci employer brand i ksztaltowanie wizerunku atrakcyjnego
pracodawcy wérod kandydatow. W employer branding 1.0 chodzi wigc zasadniczo
o przyciagniecie do organizacji optymalnej liczby najlepszych aplikantéw (Back-
house, 2016), dla ktérych komunikowana EVP jest na tyle cenna, ze beda sktonni
przyjac¢ zlozong im oferte pracy.

Z praktycznego punktu widzenia, employer branding 1.0 to aktywnos¢ o cha-
rakterze operacyjnym, bazujaca na dorobku zzl i marketingu. Employer bran-
ding 1.0 jest w zasadzie ,,oderwany” od innych niz zarzadzanie zasobami ludzkimi
funkgcji organizacji, przy czym nawet w odniesieniu do funkcji personalnej nie jest
traktowany jako element systemu zzl, ale narzedzie subprocesu rekrutowania.

Mniej wigcej od roku 2000 employer branding wszedt w kolejna faze rozwo-
ju, czyli w faze 2.0. Wskaza¢ mozna przynajmniej dwa powody tej przemiany. Po
pierwsze, pracodawcy zaczeli odczuwac tak zwany kryzys lojalnosci pracowniczej
rozumiany wowczas jako opuszczanie miejsca pracy (Bennett i Rundle-Thiele,
2005; Hatch i Schultz, 2003; Jenner i Taylor, 2007), co skutkowalo obnizonym po-
ziomem retencji oraz nadmierng fluktuacja kadr, generujacymi koszty. Organiza-
cje zauwazyly réwniez, ze o ile oferowanie wartosci instrumentalnych sprawdza sie
w przypadku przyciggania kandydatdow, o tyle dla cztonkéw organizacji znaczenie
maja tez korzysci psychologiczne. Po drugie, w praktyce oraz w naukach o zarza-
dzaniu zaczg¢to wyraznie dostrzega¢ relacje pomiedzy warto$ciami oferowanymi
pracownikom oraz relacjami interpersonalnymi w firmie a postawami i zachowa-
niami cztonkéw organizacji w stosunku do klientéw zewnetrznych (Mosley, 2007;
Schmit i Allscheid, 1995).

Konieczno$¢ wyjscia naprzeciw pojawiajacym si¢ wyzwaniom przetozyla si¢ na
transformacje employer branding w kierunku 2.0. W efekcie, employer branding
rozszerzyl perspektywe patrzenia na interesariuszy i do grupy podmiotéw, do kto-
rych kierowano dziatania z zakresu zarzadzania markg pracodawcy, précz kandy-
datéw, zaliczono tez aktualnych cztonkéw organizacji oraz klientow. Aktywnos¢
employer brandingowa stuzyta wiec nie tylko rekrutacji, ale réwniez motywowa-
niu pracownikéw i podnoszeniu poziomu ich zaangazowania organizacyjnego
w celu zatrzymywania warto$ciowych zatrudnionych w aktualnym miejscu pracy
(Backhaus i Tikko, 2004; Dell i Ainspan, 2001), a firmy coraz czgsciej aspirowaly
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do bycia atrakcyjnymi pracodawcami dla kandydatéw i 0séb juz zatrudnionych
(Thorne, 2004). Z perspektywy zarzadzania marka, employer branding 2.0 to za-
tem nie tylko pozycjonowanie marki na zewnetrznym rynku pracy, ale takze na
wewnetrznym, oraz zaangazowanie organizacji w ksztaltowanie satysfakeji z em-
ployer brand i lojalnosci w stosunku do employer brand (wyrazajacej si¢ w pozo-
stawaniu w organizacji). Employer branding 2.0 sklasyfikowa¢ wiec trzeba jako
zewnetrzny i wewnetrzny.

Adekwatnie, w fazie 2.0 propozycja wartosci zatrudnienia byta konstruowana
tak, by jak najpelniej odpowiada¢ oczekiwaniom kandydatéw i oséb juz zatrud-
nionych. Postulowano tez, aby EVP dla cztonkéw organizacji zawierala elemen-
ty zwiazane z dobrymi relacjami wewnatrzorganizacyjnymi (Berthon i in., 2005;
Ulrich i Brockbank, 2008). Doda¢ warto, na co uwage zwracali miedzy innymi Jen-
ner i Taylor (2007), a co zwigzane bylo ze zwi¢kszonym zainteresowaniem zarza-
dzaniem réznorodnoscia w pierwszej dekadzie XXI wieku (Greene i Kirton, 2009),
ze zaczeto dostrzegac konieczno$¢ indywidualizowania EVP tak, by odpowiadala
ona preferencjom aplikantéw i zatrudnionych reprezentujacych odmienne kultu-
ry, style zycia, ale takze generacje.

W nurcie dopasowania oferty zatrudnienia do oczekiwan rynku pracy, w po-
czatkach obecnego stulecia rozpoczeto prowadzenie analiz dotyczacych osobo-
wosci marki pracodawcy oraz zgodnosci cech osobowosci kandydata z cechami
osobowosci organizacji rekrutujacej. Jedne z pionierskich badan w tym zakresie
przeprowadzili Judge i Cable (2006), ktérzy wykazali, ze im wigksze dopasowanie
cech osobowosci osoby aplikujacej do cech osobowo$ci marki pracodawcy, tym
wieksze prawdopodobienstwo, ze kandydat bedzie postrzegat firme jako atrakcyj-
ne miejsce pracy. Badania nad zagadnieniem employer brand personality byly i sa
kontynuowane, a ich autorami sg miedzy innymi: Davies i in. (2004, 2010), Lie-
vens (2007), Lievens i Highhouse (2003), Rampl i Kenning (2014), Schatzle i in.
(2024).

Dodatkowo, employer branding 2.0 to réwniez zwrot w kierunku takich kon-
cepcji jak internal branding czy employee branding (Miles i Mangold, 2004, 2005),
ktdre zaktadaja, ze jakagkolwiek marke buduje sie od wnetrza, a podmiotami, kto-
re przyczyniaja si¢ do umacniania marki produktu czy ustugi sg przede wszystkim
pracownicy (Leary-Joyce, 2004).

Budowanie marki pracodawcy 2.0 to zatem zaréwno employer branding ze-
wnetrzny, jak i wewnetrzny. Jak podawata Pellet (2008), 6wczedni specjalisci zzl
i marketingu uwazali, iZ umacnianie marki pracodawcy usprawnia procesy po-
zyskiwania kadr, wspomaga pracodawcéw w utrzymywaniu najbardziej utalen-
towanych czlonkéw organizacji, pomaga zyska¢ miano pracodawcy z wyboru.
Tymczasem analizy Aurand i wspolpracownikéw (2005) pokazywaly, ze prakty-
ki z obszaru internal branding nie byly w firmach zaawansowane, co oznacza, ze
ani pracownicy, ani eksperci zzl nie byli angazowani w aktywnosci zwigzane z za-
rzadzaniem marka. Tak wigec employer branding 2.0, tak jak employer branding
1.0, to nadal dzialalnos¢ stabo zwigzana z innymi obszarami organizacji. Pewnym
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krokiem naprzéd jest jednak silniejsze powigzanie (niz tylko w zakresie rekruto-
wania) z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, a szczegélnie z praktykami dotyczacy-
mi utrzymania kadr, czyli szeroko rozumianego motywowania.

Ostatnia faza rozwoju employer branding, nazywana 3.0, to wedlug Minching-
tona (2010b) efekt zmian zachodzacych po ogdlnoswiatowym kryzysie, ktorego
szczyt przypadt na lata 2008-2009. Kryzys pogorszy! sytuacje na wielu krajowych
rynkach pracy: odnotowywano spadek poziomu zatrudnienia oraz poziomu pfac,
przy jednoczesnym wzroécie zainteresowania pracodawcow formami zatrudnie-
nia czasowego badz w niepelnym wymiarze czasu pracy (Fic i in., 2016). Podjete
w wielu panstwach dzialania naprawcze nieco poprawity sytuacje, ale spadek za-
ufania do pracodawcéw oraz obnizony poziom zaangazowania w prace pozostaty.

Mniej wigcej w tym samym czasie pracodawcy zostali postawieni przed fak-
tem, ze stosowane przez nich praktyki z obszaru zzl nie s3 juz sprawa wewnetrz-
ng, ale na skutek rozwoju Internetu informacje ,wyciekajg” do sieci. Okazalo sie,
ze kandydaci i pracownicy, bedac aktywnymi w mediach spotecznosciowych, za-
czeli dzieli¢ sie z innymi swoimi do$wiadczeniami zwigzanymi z przebiegiem roz-
mow kwalifikacyjnych, codzienno$cia zZycia zawodowego w konkretnej organizacji
czy powodami odejscia z firmy. Opinie w sieci, po ktore coraz czesciej zaczeli sie-
ga¢ potencjalni kandydaci, nie zawsze byly przychylne, czego konsekwencja byla
cho¢by zmniejszona liczba naptywajacych aplikacji. Co wiecej, publikowane w In-
ternecie opinie wplywaly na klientéw, ktdrzy niejednokrotnie oceniali firme i ofe-
rowane przez nig produkty lub ustugi przez pryzmat tego, jakim jest pracodawca.
W konsekwencji, pracodawcy musieli zrozumie¢, ze lojalno$¢ pracownika wyraza
sie nie tylko w nieopuszczaniu organizacji, ale takze w wysokim poziomie zaan-
gazowania oraz pozytywnym opiniowaniu miejsca pracy. Musieli tez zmierzy¢ si¢
z faktem, ze upubliczniane do$wiadczenia pracownikéw oddzialujg na opinie in-
nych interesariuszy organizacji.

Druga dekada XXI wieku to takze czas wejscia na rynek pracy pokolenia Z, kto-
re charakteryzowane jest migdzy innymi jako cenigce réwnowage miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym (Mostafa, 2022; Waworuntu i in., 2022) oraz §wiadome
koniecznosci angazowania si¢ pracodawcow w dziatalnos¢ spoleczng i srodowi-
skowa (Schroth, 2019). Przez dlugi czas pracodawcy usitowali ignorowa¢ oczeki-
wania najmlodszych uczestnikow rynku pracy i nie rozumieli ani ich potrzeb, ani
tego, ze mlodzi, jesli ich potrzeby nie s zaspokajane, do$¢ szybko podejmujg de-
cyzje o rozstaniu z pracodawca (Suganda, 2022; Twenge, 2010). Byli zdziwieni, ze
mlodzi dopytuja o takie benefity jak zadaniowy czas pracy czy opieka medyczna.
Uwazali, ze jesli ,,dobrze placg’, to wystarczy, by by¢ postrzeganymi jako konku-
rencyjni pracodawcy (Swierkosz-Holysz, 2016).

Employer branding 3.0 scharakteryzowa¢ mozna jako odpowiedz na pojawiajace
sie wyzwania ekonomiczne oraz spoteczne pierwszego dziesieciolecia XXI wieku.
Employer branding 3.0 oczywiscie nadal ma za zadanie przycigga¢ jak najlep-
szych kandydatow, ale coraz wazniejsze jest tu nie zatrzymywanie pracowni-
kow, ale budowanie ich lojalnosci w wymiarze zaangazowania i rekomendowania
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organizacji. Employer branding 3.0 przyjmuje wiec szersze, niz miato to miejsce
wczesniej, rozumienie lojalnosci pracowniczej. Jak podkreslane jest przez Marti-
na i wspotautoréw (2011), celem budowania marki pracodawcy, oprdécz przyciaga-
nia i zatrzymywania najlepszej kadry, jest podnoszenie poziomu zaangazowania or-
ganizacyjnego oraz sprawienie, by interesariusze rekomendowali organizacje jako
taka, organizacj¢ jako pracodawce oraz produkty/ustugi oferowane przez firme.

W fazie 3.0 pracodawcy przeformulowuja, a w zasadzie poszerzaja EVP o war-
tosci zwiazane z szeroko rozumianym dobrostanem pracownikéw (np. Sharma
i Prasad, 2018) oraz spoleczng odpowiedzialnoscig biznesu i zréwnowazonym za-
rzadzaniem organizacjg, a by¢ moze nawet, co podnosi Minchington (2010b, s. 12),
o wartosci, ktore pomagaja ,,to make a world a better place” Employer branding
3.0 wraca tym samym do wcze$niejszych ustalen (Turban i Greening, 1997), we-
dlug ktorych dziatalno$¢ w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci sprzyja ocenie
organizacji jako atrakcyjnego pracodawcy. Dehaghi i inni (2012) oraz firma do-
radcza Ranstadt (Employer branding 3.0...,2021), powolujaca si¢ na wyniki badan
empirycznych z 2016 roku oraz Minchingtona (2010b) podaja, ze EVP charakte-
rystyczna dla employer branding 3.0 obejmuje, précz wartosci instrumentalnych
i emocjonalnych, takze duchowe.

Ponadto, na co uwage zwraca Backhouse (2016), po roku 2010 zaczgto wyraz-
nie dostrzega¢, ze nie ma uniwersalnej propozycji wartosci zatrudnienia, ktdra
sprawdzalaby sie w kazdej organizacji. Z tego powodu badania empiryczne nad
marka pracodawcy zaczelty ewoluowaé w kierunku ustalen na poziomie narodo-
wym/lokalnym (np. Holtbriigge i Kreppel, 2015; Park i in., 2015) czy branzowym
(Fréchette, 2013).

W employer branding 3.0 liczba interesariuszy si¢ zwigksza. Do grupy akto-
réw zainteresowanych organizacjg jako pracodawca dofaczaja byli zatrudnieni
(Plaskoft, 2017) oraz tak zwane zewnetrzne podmioty kontekstowe (Rodriguez
i Ricart, 2002), oczekujace od organizacji zaangazowania w projekty spotecz-
ne i ekologiczne. Potwierdzeniem jest opinia Martina i wspotpracownikéow (2011),
definiujacych employer branding jako dazenie organizacji do bycia pracodawca,
ktdry jest rozpoznawalny i uznany za dobrego przez kluczowych interesariuszy.
W employer branding 3.0, tak jak we wspodlczesnym zarzadzaniu zasobami ludzki-
mi, znaczenie ma wiec wspolpraca ze wszystkimi interesariuszami wewnetrznymi
i zewnetrznymi (Urich i Brockbank, 2008).

Dzialanie na rzecz wielu interesariuszy sprawia, ze employer branding trzeciej
tazy wspotpracuje z innymi obszarami zarzadzania organizacja. Koniecznos¢ ofe-
rowania warto$ci zwigzanych ze zrdwnowazeniem w wymiarze spotecznym, eko-
logicznym i ekonomicznym wymusza doskonalenie polityki zarzadzania zasobami
ludzkimi, kooperowanie w zakresie aktywnosci proekologicznych (Rosethorn,
2009) oraz pomiaru podejmowanych przedsiewzie¢. Stad tez w fazie 3.0, employer
branding (przynajmniej w teorii) rozwija miary do$wiadczen interesariuszy oraz
metodologie kontrolowania marki pracodawcy w kierunku okreslania jej wartosci.
Podkreslic¢ trzeba, ze o ile w pierwszym dziesigcioleciu XXI wieku kontrola marki
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pracodawcy uznawana byta za najmniej poznany obszar employer branding (Deb,
2006), a propozycje sposobow mierzenia sity marki pracodawcy byly dos¢ nie-
spojne (Ambler, 2003) lub ogdlnikowe (Martin i Hetrick, 2006), o tyle z biegiem
lat sposoby pomiaru employer brand zostaly uszczegélowione. Niemniej jednak,
chociaz rozwinigto miary §swiadomosci i wizerunku employer brand oraz sposo-
by badania lojalnosci wobec pracodawcy, co pozwolilo nieco dokladniej szaco-
wac warto$¢ marki pracodawcy (employer brand equity) (np. Alshathryiin., 2017;
Collins i Kanar, 2014; Stockman i in., 2020), to analiza Theurer i wspotbadaczy
(2018) dowodzi, ze tematyka employer brand equity nie zostata w petni rozpozna-
na i wymaga dalszej, poglebionej eksploracji.

Pomimo zmian, ktore zaszly, wydaje si¢, Zze employer branding 3.0 to koncept
bardziej teoretyczny niz praktyczny. Co istotne, chociaz w literaturze podkresla si¢
strategiczne znaczenie zarzadzania marka pracodawcy dla organizacji (Dabirian
i in., 2017; Sullivan, 2004), w piSmiennictwie brakuje rozwazan o strategicznym
employer brandingu (Molk, 2018).

Takze w praktyce, po roku 2010 zarzadzanie marka pracodawcy nadal bylo
dzialalnos$cig co najwyzej taktyczng, a organizacje nie nadawaly jej charakteru
strategicznego. Cho¢ w 2008 roku niemal polowa menedzeréw z réznych krajow
uwazala, ze w nadchodzacych latach employer branding bedzie jedng z wazniej-
szych aktywnosci strategicznych przedsigbiorstw (Pellet, 2008), trzy lata pdzniej
mniej niz 20% przedsigbiorstw w skali §wiata mialo opracowang strategie employ-
er branding (Minchington, 2011). W roku 2020, badania Universum zrealizowane
wéréd menedzerdw z osiemnastu krajow pokazaty, ze w relatywnie najwigkszym
odsetku organizacji reprezentowanych przez respondentéw, employer branding
wcigz mial na celu gtéwnie zaspokajanie doraznych potrzeb w zakresie pozyski-
wania kadr, a umacnianie marki pracodawcy nie bylo dziataniem priorytetowym
(State of employer branding..., 2020).

Podobnie sytuacja przedstawiala si¢ w Polsce, gdzie, zgodnie z wynikami analiz
Deloitte, tylko co piata instytucja dzialajaca w kraju miata skrystalizowane dlugo-
talowe cele employer brandingowe (Czy polscy pracodawcy...,2011). W badaniach
HRM Institute wyniki z roku 2017 byly niestety gorsze, gdyz jedynie 14% pol-
skich firm deklarowalo, ze opracowalo strategie ksztalttowania marki pracodaw-
cy (Employer branding w Polsce..., 2017). Nieco lepiej byto w roku 2020, w ktérym
odsetek przedsiebiorstw majacych strategie budowy marki pracodawcy wynosit
w naszym kraju doktadnie 23% (Employer branding w Polsce..., 2020).

Brak strategicznego charakteru polskiego employer branding poswiadczaja tez
6wczesne zestawienia prognozujace trendy w budowaniu marki pracodawcy. Dla
przyktadu, za najwazniejsze trendy w employer branding na rok 2018 uznano ewo-
lucje w kierunku H2H (human to human), to jest w kierunku pokazywania ludz-
kiej i emocjonalnej twarzy organizacji, komunikowanie strategii marki pracodawcy
i prowadzenie dialogu z kandydatami (Macnar, 2017). Rok pézniej przewidywano,
ze w ramach dzialalnos$ci employer brandingowej polscy pracodawcy zaczng bar-
dziej koncentrowac sie na zatrzymywaniu pracownikéw, wzro$nie zainteresowanie
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zastosowaniem nowych technologii, rozwijane beda sposoby pomiaru sily mar-
ki pracodawcy, a organizacje bardziej zaangazuja sie¢ w ksztaltowanie dobrostanu
zatrudnionych (Zych, 2019). Mniej wiecej w tym samym czasie, portal Marka-
pracodawcy.pl (Marka pracodawcy w Polsce, 2020) oglaszal, ze budowanie mar-
ki pracodawcy to ,moda” na ludzi, bossbranding, czyli ksztaltowanie employer
brand poprzez postawy i zachowania kadry kierowniczej, rozwijanie odpowie-
dzialnego marketingu rekrutacyjnego i wiarygodnej EVP, okreslanie celéw em-
ployer branding oraz promowanie réznorodnosci i inkluzywnosci.

Chociaz przedstawione powyzej przewidywania zawieraja ciekawe propozycje
(np. bossbranding), to trudno uzna¢, ze skladaja sie one na dzialania o charakterze
strategicznym. Na podstawie zaprezentowanych trendéw wnioskowac raczej na-
lezy, ze pod koniec drugiej dekady obecnego stulecia praktyke zarzadzania marka
pracodawcy w Polsce cechowaly dziatania ad hoc i chaos. Gdyby atrybuty te od-
nie$¢ do faz dojrzatosci dzialalnosci organizacyjnej (Stocki, 2003), to konkludo-
wac trzeba, ze polski employer branding roku 2020 znajdowal si¢ w pierwszym
etapie rozwoju, w ktorym tylko niektére procesy umacniania marki pracodawcy
byty organizacjom dobrze znane.

Po roku 2020, co nie jest zaskakujace, rozwazania traktujace o employ-
er brandingu poszerzyly sie o kontekst sytuacji kryzysowej, jaka byta pandemia
COVID-19. W analizach tych za punkt wyjscia przyjmowano przede wszystkim
przemiany organizacyjne wywolane koniecznodcig zmiany lokalizacji miejsca
$wiadczenia pracy i przejéciem na prace z domu (work-from-home) lub dowol-
nego miejsca (work-from-anywhere). Wyniki badan pokazaly potrzebe cyfrowego
komunikowania marki pracodawcy (Nelke, 2021), a nawet przedefiniowania stra-
tegii employer brandingowych (Rys i in., 2024).

Od kilu lat zaobserwowacé tez mozna pierwsze teoretyczne (np. Sulich, 2021)
i empiryczne (Bombiak, 2024; Kivinda i in., 2021) préby wyjasnienia, w jaki spo-
sOb praktyki zielonego lub zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi od-
dziatujg na marke pracodawcy. Coraz cz¢sciej wspomina si¢ o zréwnowazonym
zarzadzaniu marka pracodawcy (sustainable employer branding), ktére prezen-
towane jest jako konglomerat trzech waznych koncepcji: zarzadzania marka, za-
rzadzania zasobami ludzkimi i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Aggerholm
iin., 2011). Cho¢ trudno przesadzac o przysztosci sustainable employer branding,
to wazne jest, Zze podejmowany jest wysitek badawczy, ktory by¢ moze z czasem
ewoluuje w strone konkretnej metody lub koncepcji zielonego/zréwnowazonego
zarzadzania marka pracodawcy. Uwage autorow przykuwaja rowniez tematy zwia-
zane z wykorzystaniem big data (Martin i Sinclair, 2018) oraz sztucznej inteligen-
¢ji w zarzadzaniu marka pracodawcy (Baratelli i Colleoni, 2022; Sahila i in., 2024).

Te ,nowos$ci” w pismiennictwie odpowiadajg praktyce gospodarczej. Na podsta-
wie analizy rozwigzan stosowanych przez najbardziej atrakcyjnych pracodawcow
na $wiecie, firma Universum wskazuje, Ze niezbedne jest dzis ciagle aktualizowa-
nie planéw dzialania w zakresie sztucznej inteligencji i wykorzystanie automaty-
zacji do usprawniania procesow rekrutacyjnych (Employer branding NOW, 2024).
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Réwniez w Polsce, wedlug ostatniego raportu HRM Institute, wsrdd najwigk-
szych wyzwan dla biznesu w najblizszym czasie znajduje si¢ zastosowanie w prak-
tyce technologii, automatyzacji i sztucznej inteligencji. Praktycy z naszego kraju
podkreslaja ponadto, ze wazna jest zdolno$¢ adaptowania si¢ firm do niespodzie-
wanych sytuacji oraz dbalos¢ o zréwnowazony rozwdj. Zgodnie z tym samym ra-
portem, w Polsce nadal tylko 20% organizacji ma strategie employer branding, ale
co trzecia firma taczy dziatania employer branding z zarzadzaniem markami kon-
sumenckimi (Employer branding w Polsce..., 2024).

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze duza czg¢$¢ raportéw o employer branding
bazuje na wypowiedziach przedstawicieli duzych lub bardzo duzych organiza-
cji. Dla kontrastu, czego dowodza rezultaty badan jakosciowych zrealizowanych
w matych i §rednich firmach, w mniejszych organizacjach employer branding ma
zasadniczo charakter przedsiewzie¢ ad hoc. Respondenci z tych organizacji uwa-
zajy, ze ich firmom brakuje strukturyzacji wielu dzialan, chocby tych dotycza-
cych rekrutacji i wdrazania nowych pracownikéw. Respondenci z matych i sred-
nich firm podkreslaja tez koniecznos¢ wiaczania kandydatéw, zatrudnionych
i bylych cztonkéw organizacji w procesy zarzadzania markg. Niemniej jednak za-
znaczaja oni, Ze specyfika matych i srednich organizacji sprawia, ze trudno jest im
konkurowa¢ o miano pracodawcy z wyboru (Népp4, 2023).

Zaprezentowane dane z najnowszych badan empirycznych i raportéw odzwier-
ciedlaja stowa Barrowa sprzed o$miu lat, zdaniem ktérego wielu zatrudniajacych
nadal nie postrzega silnej marki pracodawcy jako jednego z wazniejszych niema-
terialnych zasobéw organizacji (Sundberg, 2017). Przed wieloma pracodawcami
zatem jeszcze dluga droga, by osiagna¢ postulowang przez Petersa i Watermana
(1982) doskonatos¢ w zarzadzaniu marka pracodawcy.

4.3. Szczegotowe ramy teoretyczne
employer branding

Rozwazania zaprezentowane w Podrozdziale 4.1 oraz 4.2 dowodzg, ze employer
branding jest systematycznie eksplorowany, co sprawia, ze jego istota jest coraz
lepiej rozpoznana. Wiadomo juz, ze instrumentarium umacniania marki pra-
codawcy wpisuje si¢ w teorie wartosci, teori¢ relacji i teorie doswiadczen. W pi-
$miennictwie podkredla sig, iz employer branding nawiazuje réwniez do szeregu
innych bardziej szczegétowych teorii nauk spotecznych, wsréd ktérych najczesciej
wymienia si¢: teorie zasobowa, teorie interesariuszy, teori¢ identyfikacji, teori¢
kontraktu psychologicznego oraz teori¢ sygnalizacji (rysunek 4.2).

Teoria zasobowa mowi, ze dziatalno$¢ organizacji warunkowana jest zasoba-
mi, ktérymi instytucja dysponuje lub ktére moze kontrolowa¢, nawet jesli nie s3
one jej wlasnoscig (Amit i Schoemaker, 1993). Zasoby organizacji obejmujg ogét
rzeczy, ludzi, informacji i srodkéw finansowych mogacych stanowi¢ o jej sile/
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stabosci, mozliwosciach przetrwania i rozwoju (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984).
Zasoby cechuje to, ze ich warto$¢ nie jest stala, wigc zasoby cenne w danej sytu-
acji moga okaza¢ si¢ bezwartosciowe w odmiennych warunkach (w innym czasie
lub innych uwarunkowaniach instytucjonalnych). Ponadto, nawet firmy dzialajace
w tej samej branzy réznig si¢ pod wzgledem liczby i jakosci posiadanych zasobow
oraz sposobow ich wykorzystania. Zasoby, ktore przyczyniaja si¢ do osiggniecia
przez organizacje przewagi konkurencyjnej, charakteryzuje warto§ciowos¢, uni-
katowos¢, trudnos$¢ w imitacji przez konkurencje, brak substytutow (Barney, 1991;
Grant, 1991; Zahra, 2021). Takie cechy posiadaja zasoby niematerialne, do ktérych
zalicza si¢ migdzy innymi szeroko rozumiane zasoby ludzkie, marke, relacje z inte-
resariuszami (Barney, 1991; Hall, 1993; DeWit i Mayer, 1999), czyli zasoby, ktore sa
szczegdlnym przedmiotem zainteresowania employer brandingu.

Teoria
zasobowa

Teoria kontraktu
psychologicznego

Employer
branding

Teoria
sygnalizacji

Rysunek 4.2. Employer branding a wazne teorie spoteczne
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Edwards (2010).

Teoria interesariuszy zainteresowala nauki o zarzadzaniu za sprawa Freemana
(1984). Freeman, stosujac pojecie interesariusza (stakeholder), a nie udzialowca
(stockholder/shareholder), zwrdcil uwage menedzeréw na koniecznos¢ szerszego
patrzenia na uczestnikow zycia gospodarczego. Wedlug Freemana interesariusze
to wszelkie grupy majace realny wplyw na realizacje celéw organizacji (lub nawet
jej losy) i podlegajace oddzialywaniu instytucji. Podkreslat on, ze organizacja po-
winna by¢ postrzegana jako podmiot dzialajacy w centrum sieci wzajemnie po-
wigzanych interesariuszy, ktérzy tworza, utrzymuja i zwigkszaja wartos¢ dodana.
Zdaniem Freemana przedsigbiorstwo zyskuje na wspdtpracy z szerokim gronem
interesariuszy, ale warunkiem jest jak najpetniejsze zrozumienie ich motywdw, po-
trzeb i obaw.
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Pierwotna koncepcja Freemana ewoluowata. Z czasem, w rozwazaniach po-
jawily sie watki dotyczace wsparcia udzielanego interesariuszom przez innych
uczestnikéw lub obserwatoréw (np. opini¢ publiczng) oraz relacji miedzy orga-
nizacja a grupa intereséw (Evan i Freeman, 1997). Uczestnicy Zycia gospodarcze-
go wchodzg bowiem ze sobg w interakcje, a dzieje si¢ to szczegdlnie wtedy, gdy
przedmiotem ich oceny staje sie organizacja zagrazajaca ktéremus z nich (Ro-
tengruber, 2017). W teorii interesariuszy podkresla si¢ ponadto kwesti¢ zwigz-
ku miedzy dzialalno$cig gospodarcza a etyka. Teoria wyjasnia, ze instytucje,
bedac podmiotami moralnymi, s3 odpowiedzialne wobec swoich interesariuszy
(Freeman i in., 2004) i w zwigzku z tym we wspdlpracy z innymi aktorami nie-
zbedne jest kierowanie si¢ warto$ciami etycznymi (Jones i Wicks, 1999; Phillips
iin., 2003; Wicks i Freeman, 1998).

Freeman (1984) wyrdznil dwie podstawowe grupy interesariuszy organiza-
cji: interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Interesariusze wewnetrzni to
wszyscy czlonkowie organizacji, ktérzy bezposrednio przyczyniaja sie do realiza-
cji celow przedsiebiorstwa. Przetrwanie organizacji zalezy zatem od tego, w jakim
stopniu zidentyfikowane i zaspokojone zostana potrzeby i oczekiwania tej grupy
(Clarkson, 1995). Natomiast interesariusze zewnetrzni to wszelkie podmioty, kto-
re mogg oddzialywa¢ na organizacje i czerpa¢ wartosci z jej dziatalnosci, ale ope-
ruja w blizszym lub dalszym otoczeniu.

Inng klasyfikacje interesariuszy, w ktorej kryterium podziatu sg typy relacji za-
chodzacych miedzy grupami interesu a organizacjg, zaproponowali Rodriguez
i Ricart (2002). Ich zdaniem wplyw na realizacj¢ celéw organizacji maja intere-
sariusze: substanowigcy, ktorzy wspdttworza przedsiebiorstwo poprzez zaangazo-
wanie wlasnego kapitatu lub pracy (np. akcjonariusze, wlasciciele, pracownicy),
kontraktowi, zwigzani z instytucja formalnymi stosunkami, opartymi na réznego
rodzaju umowach (klienci, dostawcy, konkurenci, sojusznicy), kontekstowi, ocze-
kujacy od instytucji zaangazowania si¢ w projekty spoleczne i ekologiczne’.

Istotne jest, Ze interesariusze nie zawsze maja takie same dazenia, a wrecz prze-
ciwnie - interesy poszczegoélnych grup moga by¢ sprzeczne z celami innych aktoréw
oraz organizacji. Dla przykladu, interesariusze wewnetrzni oczekuja bezpieczen-
stwa ekonomicznego i psychologicznego, ktére wyraza si¢ miedzy innymi w satys-
fakcjonujacych dochodach z pracy, dodatkowych benefitach, mozliwosci rozwoju,
wspieraniu ich w zachowaniu réwnowagi praca-zycie. Wlascicielom zalezy na
wzroscie wartosci firmy, jej rentownosci, ptynnosci finansowej itp. Dla klientow li-
czg si¢ niskie ceny, wysoka jako$¢ oferowanych produktéw lub ustug oraz obstugi
posprzedazowej. Dostawcy daza do szybkich transakcji, dlugoterminowych kon-
traktow, wazna jest dla nich wiarygodno$¢ finansowa firmy, wywigzywanie si¢ ze
zobowigzan, etyka i profesjonalizm dziatania. Natomiast wtadze zainteresowane sg
przestrzeganiem norm prawnych, licza na fatwos$¢ w $ciggalnosci podatkéw, chea,

7 Interesariuszy employer branding jest wielu, co sprawia, ze w odniesieniu do budowania
marki pracodawcy ostroznie trzeba podchodzi¢ do przedstawionych tu klasyfikacji.
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by organizacja zapewniala miejsca pracy oraz podejmowala dzialania na rzecz
ochrony srodowiska i stymulacji rozwoju lokalnego (Oczkowska, 2015; Zbierow-
ski, 2012).

Teoria identyfikacji, wykorzystywana gtéwnie przez nauki spoteczne, moéwi,
ze identyfikacja z grupa, ktorej artefaktem jest uzywanie zaimkow my, nam, nas
(w miejsce ja, mi, mnie), to pewnego rodzaju jedno$¢ grupy, ale réwnoczesnie
poczucie odrgbnosci grupy w stosunku do otaczajacego ja Swiata zewnetrznego
(Cooley, 1964). Z perspektywy socjologicznej, identyfikacja oznacza utozsamie-
nie si¢ jednostki z grupa, postrzeganie siebie jako czlonka tej grupy, oraz uznanie,
ze grupa stanowi pewnag systemowa calo$¢ (Radziewicz-Winnicki, 1979). W na-
ukach o zarzadzaniu, identyfikacja rozwazana jest zwykle w kategoriach zwigzkow
miedzy pracownikiem a organizacja. Pracownik, ktory identyfikuje si¢ z miejscem
pracy, definiuje siebie przy pomocy podobnych kategorii, jakich uzywa do opisa-
nia organizacji (Ashforth1i in., 2008; Kreiner i Ashforth, 2004). Pracownik identy-
fikujacy si¢ z firma nie tylko akceptuje jej cele czy kulture organizacyjna, ale uwaza,
ze s3 one zgodne z jego celami i systemem wartosci. Dzigki tej zgodnosci, osoba
postrzega siebie samg jako czes¢ zespolu i organizacji jako catosci, ufa kolegom
i pracodawcy. Jesli zgodnosci wartosci osobistych i organizacyjnych towarzyszy
zaspokojenie potrzeb, zwigksza sie satysfakcja z pracy, rosnie poziom motywacji
i zaangazowania, a che¢ rozstania z organizacja maleje (Edwards i Cable, 2009;
Pratt, 2002). Silna identyfikacja z organizacja pozytywnie koreluje z poczuciem
akceptacji przez wspotpracownikéw (Masterson i Stamper, 2003) oraz zaspoko-
jeniem potrzeb spotecznych (Haslam i in., 2000; Johnson i Ashforth, 2008). Teo-
ria identyfikacji pomaga specjalistom employer branding zrozumie¢ role wartosci
organizacyjnych w ksztaltowaniu zaangazowania organizacyjnego oraz zatrzymy-
waniu pracownika, ale wskazuje tez, ze dla identyfikacji z firmg znaczenie maja ko-
rzy$ci czerpane z pracy, ktore umozliwiajg jednostce realizacje jej osobistych celow
i pragnien (de Chernatony, 2002).

Identyfikacja z organizacja laczona jest z kontraktem psychologicznym (Bera
i Lenart-Gansiniec, 2022). Masterson i Stamper (2003) ustalili, iz wypelnienie
kontraktu psychologicznego jest powigzane z postrzeganiem przez zatrudnione-
go jego czlonkostwa w organizacji; Epitropaki (2013) zauwazyt, Ze pracownicy
doswiadczajacy naruszenia kontraktu psychologicznego sa mniej sklonni do iden-
tyfikowania si¢ z organizacja.

Kontrakt psychologiczny w organizacji to swego rodzaju kontrakt spolfeczny,
ktdry, poprzez niepisany zbidér praw i obowigzkoéw, okresla nature relacji miedzy
pracownikiem a pracodawca (Makin i in., 2000). Kontrakt psychologiczny wy-
kracza poza uzgodnienia formalne i prawne i odnosi si¢ do oczekiwan (Argyris,
1960), przekonan (Spindler, 1994), obietnic (Conway i in., 2011; Guest i in., 1996)
obu stron zwigzanych z relacjami w miejscu pracy. Kontrakt psychologiczny to
zaréwno zobowigzanie si¢ do okreslonego dzialania (Bal i in., 2010), jak i indy-
widualne przekonania, ksztaltowane przez organizacje, dotyczace uzgodnionych
warunkéw wymiany, jaka zachodzi pomiedzy jednostka a pracodawca (Rousseau,
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1995). Kontrakt psychologiczny ma charakter dynamiczny i zmienia swoj ksztalt
wraz z nabywaniem doswiadczen, zmiang warunkow zatrudnienia, czy zmiang
oczekiwan w stosunku do pracy.

Dotrzymywanie badz niedotrzymywanie warunkéw kontraktu psychologiczne-
go wplywa nie tylko na stopien identyfikacji pracownika z organizacja. Badania
wykazaly miedzy innymi, ze wywigzywanie sie z kontraktu zwieksza zaangazowa-
nie pracownika (Robinson i Rousseau, 1994) i podnosi poziom zaufania do pra-
codawcy (Braganza i in., 2021). Z kolei tamanie kontraktu blokuje zachowania
innowacyjne (Ng i Feldman, 2009) i zwieksza liczbe odej$¢ z organizacji (Turn-
ley i Feldman, 1999), wiec negatywnie oddzialuje na poziom retencji kadr (Bal
iin., 2010; Lii in., 2016; Robinson i Rousseau, 1994; Zhao i in., 2007). Odnotowa-
no nawet zwigzek pomiedzy nieprzestrzeganiem kontraktu psychologicznego a ta-
kimi zachowaniami dysfunkcjonalnymi i patologicznymi jak sabotowanie polecen
przelozonych (Hussain, 2014) oraz mobbing (Cheni in., 2008). Warto doda¢, ze
kontrakt psychologiczny bywa wykorzystywany dla zdefiniowania marki praco-
dawcy. Dla przyktadu, Rosethorn (2009) podaje, ze employer brand to kontrakt
zawarty miedzy organizacjg a jej czlonkami, ktéry sprawia, ze ludzie decyduja si¢
podjac prace w danej instytucji i w niej pozostac.

Employer branding, szczegélnie w zakresie komunikowania oferowanych war-
tosci, wykorzystuje tez dorobek teorii sygnalizacji (Spence, 1973). Teoria ta zaktada
asymetrie informacji, czyli stan, w ktérym jedna strona procesu komunikowania si¢
ma wiecej informacji niz druga, co zaburza procesy zachodzace na rynkach (Wik-
tor, 2023), takze na rynku pracy. Wedlug Spence’a, asymetria informacji dotyczy
obu stron procesu rekrutacji. Kandydaci nie ujawniaja pracodawcy wszystkich waz-
nych informacji o sobie, ale sygnalizuja pewne ukryte, trudne do weryfikacji dane na
swoj temat. Dzieje sie tak na przyklad wtedy, gdy w dokumentach aplikacyjnych nie
przedstawiajg wprost wlasnych kwalifikacji, ale dofaczaja dyplom ukonczenia pre-
stizowej uczelni. I odwrotnie, w ogloszeniach rekrutacyjnych pracodawcy nie in-
formuja o wysokosci oferowanego wynagrodzenia, ale jedynie sygnalizuja, poprzez
chwalenie si¢ uzyskanym certyfikatem dobrego pracodawcy, ze wynagrodzenia
moga by¢ konkurencyjne. W przypadku niedostatku ,twardych” danych, sygnaly
wysylane przez komunikujace si¢ podmioty zyskuja na wartosci, gdyz to na ich pod-
stawie uczestnicy rynku pracy podejmuja decyzje: kandydaci decyduja sie aplikowa¢
lub przyja¢ oferte pracy, pracodawcy skladajg aplikantowi propozycje zatrudnienia.

Analizy empiryczne z ostatnich lat poswiecone employer brandingowi rekru-
tacyjnemu dowodzg, ze w im wigcej sygnaléw dotyczacych danej cechy wysyla-
nych przez kandydata, tym wigksze szanse na zatrudnienie (Piopiunik i in., 2018).
Podobnie sprawa wyglada w przypadku pracodawcy prowadzacego rekrutacje:
im wiecej sygnaléw o zarzadzaniu zasobami ludzkimi na domowej stronie pra-
codawcy czy w ogloszeniu o pracy, tym wigksza pula i ,jako$¢” kandydatéw oraz
wyzszy poziom zaangazowania kandydata w aplikowanie (Cable i Turban, 2003;
Chang i Chin, 2018). Co wiecej, Carpentier i wspdtbadacze (2019) zaobserwowali
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pozytywny zwigzek pomiedzy obecnoscia pracodawcy w mediach spotecznoscio-
wych a postrzeganiem organizacji jako atrakcyjnego miejsca pracy.

Sygnalizowanie praktyk z obszaru employer branding moze poprawi¢ tak-
ze oceny wystawiane w Internecie danemu pracodawcy (Chang i Chin, 2018).
W proces sygnalizowania marki pracodawcy organizacja moze angazowac si¢ 0so-
biscie lub za posrednictwem podmiotédw trzecich, znajdujacych si¢ poza bezpo-
srednig kontrolg organizacji, czyli poprzez stosowanie marketingu posredniego
(Dineen i Allen, 2016; Lievens i in., 2023; Van Hoye i Lievens, 2009). Po$rednie
sygnalizowanie marki pracodawcy wykorzystywa¢ moze podmioty formalne, kto-
re certyfikujg pracodawcow (np. Great Place to Work® Institute), ale moze przebie-
ga¢ takze za pomocg word-of-mouth czy, w przypadku sygnalizacji w Internecie,
word-of-mouse. Chociaz badania pokazuja, Ze znalezienie si¢ firmy na liscie naj-
lepszych pracodawcéw czy certyfikat wystawiony przez Great Place to Work® In-
stitute, pozytywnie oddzialujg na marke pracodawcy (Collins i Han, 2004; Fulmer
iin., 2003), to marketing 0s6b trzecich, na przyktad poprzez ,wyciek” do medidéw
krytycznych informacji o pracodawcy, moze tez ostabia¢ employer brand (Dineen
iin., 2019).

Przedstawione powyzej teorie to oczywiscie nie wszystkie, do ktérych nawiazu-
je employer branding. Dla przyktadu, Martin i Sinclair (2018) przekonuja, ze isto-
te employer branding najlepiej wyjasniajg, procz wskazanej tu teorii sygnalizacji,
teoria autentycznosci, teoria toZzsamosci organizacyjnej oraz teoria zaangazowania
organizacyjnego. To wszystko dowodzi, ze wspolczesny employer branding jest
koncepcja nie tylko interdyscyplinarng, ale i wielokontekstowa. Employer bran-
ding, postugujac si¢ okresleniem Koontza (1961), znajduje sie¢ w ,,dzungli” wielu
teorii, i to nie tylko teorii zarzadzania, ale i teorii, ktére kojarzone sg z innymi dys-
cyplinami nauk spotecznych.

Chociaz zainteresowanie wizerunkiem organizacji siega lat 50. XX wieku
(Oczkowska, 2015), to sam termin employer brand(ing) wprowadzony zostal do
nauk o zarzadzaniu dopiero w ostatniej dekadzie ubiegtego stulecia. Od tego cza-
su przeprowadzono wiele badan przyblizajacych do zrozumienia istoty marki pra-
codawcy, a praktycy stosujg coraz bardziej wyrafinowane metody i techniki, ktére
maja na celu zwigkszenie wartosci marki pracodawcy. Powiedzie¢ mozna, ze em-
ployer branding ewoluuje zaréwno od strony teoretycznej, jak i praktycznej. Bio-
rac pod uwage przemiany w podejsciu do marki i petnionych przez nig funkeji,
employer branding zmienia swoje oblicze od nastawionego na tworzenie warto-
$ci, poprzez nakierowanie na ksztaltowanie relacji, do kreowania do$wiadczen.
Wazne jest, ze te oblicza si¢ nie wykluczaja, lecz dopelniajg i wzajemnie wzboga-
caja. W rezultacie, wspdlczesny employer branding jest koncepcja wielowymiaro-
w3, ktora nie tylko czerpie z dorobku naukowego, ale i sama nauke wzbogaca. To
dzieki employer brandingowi zzl ,wyszto ze swojej skorupy” i zaczeto przyjmowac
perspektywe innych podmiotéw niz organizacja. To dzigki employer branding re-
kruterzy coraz bardziej przykladaja sie do rzetelnego informowania aplikantéw,
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a specjalisci zzl (cho¢ z pewnoscia nie wszyscy) pojmuja, ze kandydaci czy pra-
cownicy to partnerzy, albo wrecz gtéwni kreatorzy marki pracodawcy i sukcesu
organizacji.

Mimo ze wiele juz wiadomo o istocie employer branding, to jego zlozonos¢
sprawia, Ze trudno o holistyczne charakterystyki tej koncepcji. Dlatego tak wazne
jest dalsze eksplorowanie zarzadzania marka pracodawcy i wyjasnianie zwiazkow
employer branding z zarzadzaniem marka oraz zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
Stad takze imperatyw permanentnego rozpoznawania zmian zachodzacych w ob-
rebie employer branding i monitorowania ,,wplywéw” (takze teoretycznych), ja-
kim podlega employer branding.






Rozdziat 5
Konceptualizacja employer
branding

»Konceptualizacja — proces tworzenia poje¢ na podstawie ogélnej wiedzy o swie-
cie poprzez ustalenie problematyki oraz definicje danego stowa (...) W filozofii
konceptualizacja ma na celu sprecyzowanie abstrakcyjnego pojecia, ktore staé sie
ma jednoznacznym narzedziem w dyskusjach. Konceptualizacja wpisuje omawia-
ne stowo w konkretny kadr referencyjny (np. teorie naukowa), w ktérym otrzymu-
je ono swoj sens” (Konceptualizacja, 2023).

Préby konceptualizacji employer brand oraz employer branding czynione sa
przynajmniej od roku 1996, czyli od momentu, w ktérym Ambler i Barrow opubli-
kowali swoj pierwszy artykul na temat marki pracodawcy. W artykule tym, procz
sformulowania pionierskiej definicji marki pracodawcy, autorzy konceptualizuja
employer branding jako podejscie do zarzadzania syntetyzujace zaangazowanie
organizacji w ksztaltowanie kultury organizacyjnej, dzialalnos¢ z obszaru marke-
tingu wewnetrznego oraz budowania reputacji przedsigbiorstwa. Te rozwazania
staly sie punktem wyjécia dla innych préb modelowych uje¢ employer branding,
sposrod ktorych do najczedciej przywolywanych nalezg propozycje Backhous i Ti-
koo (2004) oraz Martina (2007). W obu modelach employer brand(ing) jest po-
chodng tozsamosci organizacji oraz kultury organizacyjnej, w obu odbiorcami
komunikatéw sa kandydaci do pracy i aktualni pracownicy, w obu podkresla si¢
zwigzek miedzy dzialaniami z obszaru employer branding a efektywnoscig pra-
cownika/wynikami organizacji.

Pomimo licznych préb zdefiniowania employer brand(ing), wydaje si¢, ze ani
konstrukt marki pracodawcy ani koncepcja employer branding nie zostaty jak do-
tad wyczerpujaco opisane. Problem stanowi tu przede wszystkim zréznicowanie
definicyjne wynikajace z heterogenicznosci przyjmowanych przez badaczy per-
spektyw patrzenia na employer brand(ing). W konsekwencji, rézne ujecia trud-
no polaczy¢ w spdjna calos¢, co utrudnia zrozumienie istoty employer brand(ing).

W tym rozdziale, na podstawie przegladu odmiennych punktéw widzenia na
marke pracodawcy i zarzadzanie marka pracodawcy dokonywana jest proba sca-
lenia dotychczasowych ustalen na temat employer brand(ing). Rozdziat zawiera
propozycje konceptualizacji employer brand(ing) poprzez okreslenie sktadowych
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konstruktu marki pracodawcy, pokazanie procesu zarzadzania marka pracodaw-
cy, zdefiniowanie employer brand(ing) i zobrazowanie wielowymiarowosci oma-
wianej koncepcji.

5.1. Istota employer brand

Mimo Ze marka pracodawcy jest przedmiotem dociekan naukowych od trzech de-
kad (Podrozdziat 4.1), to termin ten nie doczekat si¢ jak dotad uniwersalnej defi-
nicji, a jego rozumienie zalezy od przyjetego przez autora punktu widzenia, ktory
jest zwykle albo bardziej marketingowy, albo zwigzany z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi (Wojtaszczyk, 2012).

Marka pracodawcy definiowana bywa w kategoriach obietnicy ztozonej przez
pracodawce uczestnikom wewnetrznego i zewnetrznego rynku pracy (Burke,
2007). Rosethorn (2009) ujmuje marke pracodawcy jako powdd, ktory sprawia,
ze pracownicy nie opuszczaja organizacji. Backhaus i Tikoo (2004), Kucherov oraz
Zavyalova (2012), czy Chartered Institute of Personnel and Development (Em-
ployer brand, 2024) pod pojeciem marki pracodawcy rozumieja zestaw atrybutéw
charakteryzujacych srodowisko pracy lub organizacje jako calos¢, powodujacy, iz
organizacja wyroznia si¢ na rynku pracy. Ambler i Barrow (1996), Barrow i Mosley
(2005), Berthon i inni (2005) oraz Edwards (2010) podkreslaja natomiast, Ze mar-
ka pracodawcy to suma wszelkich wartosci (korzysci, benefitoéw) oferowanych
pracownikom. Korzysci te wynikaja z instrumentalno-symbolicznej propozycji
wartosci zatrudnienia. Instrumentalny wymiar EVP obejmuje wartosci zwigzane
z szeroko rozumianym wynagrodzeniem, bezpieczenstwem zatrudnienia, mozli-
wosciami rozwoju, elastycznoscia czasu pracy i miejsca jej $wiadczenia (Lievens
iin., 2007). Z kolei oferta pracodawcy w wymiarze symbolicznym to wszystko to,
co sprawia, Ze pracownicy moga cieszy¢ sie z bycia cztonkiem organizacji. Do tej
grupy korzysci zalicza si¢ atmosfere w miejscu pracy, zaspokajanie potrzeby uzna-
nia oraz silng marke organizacji i oferowanych przez nig produktow/ustug (Back-
haus i Tikoo, 2004; Maxwell i Knox, 2009).

Ponadto, co jeszcze bardziej utrudnia zrozumienie istoty employer brand, mar-
ka pracodawcy prezentowana jest jako odzwierciedlenie relacji pomiedzy pracow-
nikiem a pracodawca (Collins i Stevens, 2002) albo doswiadczen wynikajacych
z bycia cztonkiem organizacji (Mohanty i Kulkarni, 2024).

Marka pracodawcy definiowana tez jest przez pryzmat poszczegdlnych sklado-
wych konstruktu marki. Dell oraz Ainspan (2001) uwazajg, iz marka pracodawcy
to tozsamos¢ organizacji wystepujacej w roli podmiotu zatrudniajacego. Martin
i wspotpracownicy (2011) twierdzg, ze employer brand oznacza bycie znanym
wsrod kluczowych interesariuszy i klasyfikowanym jako organizacja o charakte-
rystycznej tozsamo$ci zapewnianiajacej wysokiej jakosci doswiadczenia zawodo-
we, ktdre sprawiaja, Ze pracownicy sg zaangazowani i promuja firme. Z kolei Cable
i Turban (2001) zaznaczaja, ze chociaz marka pracodawcy jest, technicznie rzecz
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biorac, jedynie identyfikatorem (np. nazwa, logo), to wszystkie informacje zwia-
zane z marka s3 gromadzone jako wiedza o marce i stanowig o wizerunku oraz re-
putacji pracodawcy.

Biorac pod uwage powyzsze, stwierdzi¢ nalezy, ze marke pracodawcy przedsta-
wi¢ mozna podobnie jak marke produktu czy ustugi. Punktem wyjscia do budowy
employer brand jest jej tozsamos¢, a za efekt dziatan z nig zwigzanych uzna¢ trzeba
warto$¢ marki pracodawcy (rysunek 5.1). Poszczegdlne sktadowe konstruktu em-
ployer brand interpretowa¢ nalezy w odniesieniu do kazdej z podstawowych grup
zasobow ludzkich, czyli kandydatéw, obecnych oraz bytych pracownikéw. Dodat-
kowo, w przypadku employer brand, konstrukt nalezy uzupelni¢ o atrakcyjnos¢
marki pracodawcy (a mozna uzupelni¢ o mitos¢ do marki pracodawcy).
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Rysunek 5.1. Konstrukt marki pracodawcy
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Kall i in. (2006), Wojtaszczyk (2012).

Tozsamos¢ marki pracodawcy (employer brand identity) to jeden z termindw,
za pomocg ktérego definiuje sie¢ employer brand. Mimo tego w pismiennictwie nie
ma dokfadnego wyjasnienia, co kryje si¢ pod tym pojeciem. Na podstawie definicji
tozsamosci marki przyja¢ mozna, ze tozsamo$¢ marki pracodawcy to zestaw cech
charakterystycznych dla danej organizacji wystepujacej w roli pracodawcy, z jaki-
mi instytucja chce by¢ kojarzona i ktére s3 komunikowane interesariuszom we-
wnetrznym i zewnetrznym.

Swiadomo$¢ marki pracodawcy (employer brand awareness) wyraza sie w tym,
ze potencjalny kandydat, czyli osoba, ktéra nie doswiadczyla jeszcze bezposrednio
danej organizacji, zna pracodawce i klasyfikuje go na przyklad jako atrakcyjnego/
nieatrakcyjnego albo dobrego/ztego. Swiadomo$¢ marki pracodawcy ksztattuje sie
na podstawie informacji, ktore réznymi kanatami docieraja do kandydata. Moga
to by¢ ,,oficjalne” informacje przekazywane przez przedsiebiorstwo do otoczenia,
ale rowniez informacje pozyskane od innych oséb badz informacje, na ktore kan-
dydat natknat sie w sieci. Swiadomo$¢ employer brand nie dotyczy oséb, ktore
aplikowaly do firmy, aktualnych i bylych pracownikéw, gdyz sg to podmioty, ktdre
znaja organizacj¢ i umieja tez zakwalifikowa¢ ja do odpowiedniej kategorii (Woj-
taszczyk, 2012). Natomiast wizerunek marki pracodawcy (employer brand image)
ksztaltuje si¢ poprzez interakcje z danym pracodawca. Interakeje te zachodza pod-
czas uczestnictwa w procesach rekrutacji i selekcji (dotyczy kandydatow), w czasie
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bycia cztonkiem organizacji (w przypadku osob zatrudnionych), po rozstaniu z or-
ganizacja (byli pracownicy). Na skutek doswiadczania marki pracodawcy, apli-
kujacy, obecni i byli pracownicy oceniaja marke. Wizerunek marki pracodawcy
oddaje zatem poglad osoby na marke, ktérej doswiadczyla lub doswiadcza.

Jednym z wymiaréw wizerunku marki jest osobowos¢ (Keller, 2008; Kotler,
1994). Prekursorka badan nad osobowos$cia marki jest Aaker (1997), ktora, inspi-
rujac sie koncepcja Wielkiej Piatki, opracowala pierwsza skale osobowosci mar-
ki. Od tego czasu, pierwotna skala Aaker byta modyfikowana przez sama autorke
(Aaker, 2000; Aaker iin., 2001), jak i przez innych badaczy (np. Muniz i Marchetti,
2012; Sung i Tinkham, 2005). Powstato wiele wersji jezykowych tej skali (np. Bo-
snjak i in., 2007; Chu i Sung, 2011), takze wersja polskojezyczna (Gorbaniuk i in.,
2010). Na podstawie badan empirycznych ustalono ponadto, ze do okreslania oso-
bowosci marki pracodawcy niezbedna jest modyfikacja skali Aaker. Z tego powo-
du na potrzeby pomiaru osobowos$ci marki pracodawcy konstruowane sa nieco
inne, dedykowane skale.

Lievens i Highhouse (2003) przetestowali skale osobowosci employer brand
w sektorze bankowym i ustalili, Ze na osobowos¢ marki pracodawcy skladaja sie:
kompetencja, prestiz, uczciwos¢, solidnos¢, innowacyjnos¢. Rok pozniej, Slaughter
iinni (2004) zaproponowali, by osobowos¢ marki pracodawcy mierzy¢ na podsta-
wie wymiaréw, ktore nazwali: skauting, innowacyjno$¢, dominacja, oszczednosc,
stylowo$¢. Z kolei Davies i wspotbadacze (2004) opracowali skale obejmujaca:
ugodowos¢, przedsiebiorczosé, elegancje, kompetencje i bezwzglednos¢. Lievens
(2007) zaadoptowat skale osobowosci na potrzeby organizacji militarnej, ustalajac,
ze w tym przypadku skala ma szes¢ gléwnych wymiardéw, ktérymi sa: kompeten-
Cja, prestiz, uczciwos¢, wytrzymalos¢, ekscytacja, wesolos¢. W Polsce podjeto jak
dotad jedng probe opracowania podobnej skali (Wojtaszczyk i Fajczak-Kowalska,
2023), przy czym wyniki analiz pokazuja, ze polskojezyczne narzedzie rozpozna-
wania osobowosci marki pracodawcy jest dwuwymiarowe i sklada si¢ z wymia-
réw: solidnos¢ oraz stylowosc.

Wysokie wskazniki §wiadomosci i pozytywny wizerunek marki pracodawcy
znajdujg odzwierciedlenie w postrzeganiu marki pracodawcy jako atrakcyjnej.
Atrakcyjno$¢ pracodawcy (employer attractiveness)® to termin autorstwa Turbana
i Greeninga (1997), pod pojeciem ktérego rozumieli oni na tyle wysoka ocen¢ pra-
codawcy, ze skutkuje ona checig aplikowania.

Badania nad atrakcyjnoscia pracodawcy s rozlegle i dotycza nie tylko atrakcyj-
nosci pracodawcy dla kandydatéw, ale takze dla aktualnych cztonkéw organizacji.
W ramach prowadzonych badan atrakcyjno$¢ utozsamiana jest zwykle z oce-
ng skladnikéw propozycji wartosci zatrudnienia lub oceng cech przypisywanych
pracodawcy. Im wyzsza ocena przewidywanych lub dostarczanych wartosci,
tym pracodawca postrzegany jest jako bardziej atrakcyjny.

8 W pismiennictwie nie uzywa sie kategorii atrakcyjnosci marki pracodawcy, ale stosuje sie ter-
min atrakcyjnos¢ pracodawcy.
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Drugim waznym kierunkiem badan w tym zakresie, zapoczatkowanym przez
Lievensa i Highhousa (2003), jest rozumienie atrakcyjnosci pracodawcy w kate-
goriach dopasowania mie¢dzy cechami jednostki a postrzeganymi cechami praco-
dawcy (person-organisation-fit). Zgodnie z tym podej$ciem, pracodawca jest tym
atrakcyjniejszy, im jego cechy sa bardziej zblizone do cech danego cztowieka (Kris-
tof-Brown i in., 2005). Atrakcyjnos¢ pracodawcy trudno jest ,wpisa¢” w konstrukt
employer brand, gdyz w istniejacej literaturze brakuje precyzji w rozumieniu tego
terminu. Potwierdza to systematyczny przeglad literatury przeprowadzony przez
Dasslera i zespot (2022). Zgodnie z wynikami tych badan, atrakcyjno$¢ pracodaw-
cy utozsamiana bywa z reputacja pracodawcy, prestizem pracodawcy, pracodawca
z wyboru, a nawet markg pracodawcy jako taka.

Jednostka oceniajaca pracodawce jako atrakcyjnego bedzie najprawdopodob-
niej usatysfakcjonowana z marki pracodawcy (Bodderas i in., 2011; Schlager i in.,
2011). Satysfakcja z employer brand, analogicznie do satysfakcji z marki produk-
towej, ktora oddaje emocje towarzyszace potwierdzajacym sie wczesniejszym
oczekiwaniom konsumenta dotyczacym do$wiadczenia konsumpcyjnego (Oliver,
1981), to zadowolenie z doswiadczen zgromadzonych podczas kandydowania do
pracy, z do$wiadczen zwigzanych z byciem czlonkiem organizacji, z dos§wiadczen
towarzyszacych kontaktom z bylym pracodawca. Jesli jednostka jest przekonana,
ze jej wyobrazenia o aplikowaniu, byciu pracownikiem lub bylym czlonkiem or-
ganizacji pokrywaja si¢ z tym, czego doswiadcza, to jest ona usatysfakcjonowana.
Poziom satysfakeji z employer brand jest tym wyzszy, im wigkszy stopien zgodno-
$ci miedzy wyobrazeniami o marce pracodawcy a doswiadczeniami z kontaktow
z t3 marka.

Atrakcyjnos¢ pracodawcy i satysfakcja z marki pracodawcy skutkuja lojalnoscia
wobec employer brand (np. Deepa i Baral, 2019; Slatten i in., 2019). W przypadku
lojalno$ci w stosunku do marki pracodawcy rozwaza si¢ przynajmniej trzy zacho-
wania lojalnosciowe: rekomendowanie danej marki, nieposzukiwanie alternatyw-
nych marek oraz motywacje do zakupu/uzytkowania danej marki (Kall i in., 2006;
Kumar, 2010). Z tej perspektywy, lojalni kandydaci do zatrudnienia to osoby, kto-
re pozytywnie wypowiadaja si¢ o procesach rekrutacji i selekeji, w ktorych uczest-
niczyly i zachecaja innych do aplikowania, unikajg starania si¢ o zatrudnienie
w innych instytucjach, sg zmotywowane, by (jesli nie otrzymaly oferty pracy) po-
nawia¢ aplikowanie do danej firmy. Lojalni pracownicy rekomendujg organizacje
jako pracodawce, nie planuja zmiany miejsca zatrudnienia, majg wysoki poziom
motywacji do pracy i sg zaangazowani organizacyjnie. Natomiast byli pracownicy
manifestuja swoja lojalnos¢ wobec employer brand poprzez: polecanie bylego pra-
codawcy, branie pod uwage mozliwosci powrotu do firmy, pozostawanie w kon-
takcie z organizacjg (Wojtaszczyk, 2021).

Jak nadmieniono w poczatkowej czgsci tego podrozdziatu, konstrukt marki
pracodawcy uzupelni¢ mozna o jeszcze jeden komponent, jakim jest mitos¢ do
marki pracodawcy (employer brand love). Wedlug Kim oraz Legendre (2023), mi-
fo$¢ do marki pracodawcy, cho¢ podobna do satysfakcji z marki oraz lojalnosci
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w stosunku do marki, jest jednak konstrukcja odmienng. Kim i Legendre, powolu-
jac sie na wyniki innych badan dowodzg, iz mito$¢ do marki pracodawcy jest kon-
sekwencjg satysfakcji z marki i warunkiem lojalnosci pracownika. Jak podaje Tsai
(2014), lojalnos¢ bez milosci do marki pracodawcy nie wystarcza, by pracownik
pozostal w organizacji na dluze;j.

Swiadomo$¢ i wizerunek marki pracodawcy, satysfakcja z marki pracodawcy,
atrakcyjnos¢ pracodawcy i lojalnos¢ wobec employer brand buduja wartos¢ marki
pracodawcy, ktora oddaje jej site. Im silniejsza employer brand, tym wiecej korzy-
$ci dla organizacji jako takiej.

Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi wartosciami generowany-
mi przez silng employer brand sg: brak problemdéw z rekrutacja, wysoki poziom
zaangazowania pracownikow, niski wspoélczynnik niepozadanych odej$¢ (Bran-
ham, 2005). Z punktu widzenia organizacji jako calosci, wazne jest, ze silna marka
pracodawcy generuje satysfakcje i lojalnos¢ klientéw oraz wzbudza respekt kon-
kurencji (Thorne i Mackey, 2007). Barrow i Mosley (2005) oraz Fulmer i wspot-
pracownicy (2003) wskazuja, iz silna marka pracodawcy pomaga osiagna¢ lepsze
rezultaty finansowe.

Uzyskanie istotnych dla organizacji wartosci z marki pracodawcy wymaga po-
dejmowania $wiadomych i spéjnych dziatan zarzadczych, ktére klasyfikowane sa
jako employer branding.

5.2. Employer branding jako proces

Podobnie jak nie ma jednej definicji employer brand, tak nie ma tez powszechnie
stosowanej definicji employer branding. Czes¢ autordw, inspirujac si¢ koncepcja
marKki, definiuje employer branding z perspektywy sktadowych marki, przy czym,
tak samo jak w przypadku definicji employer brand, konkretyzujac zarzadzanie
marka pracodawcy, badacze odnoszg si¢ do réznych elementéw konstruktu mar-
ki pracodawcy.

Backhaus (2004), Crozier (2006) oraz Dell i Ainspan (2001) uznaja, Ze employ-
er branding to proces kreowania unikatowej tozsamosci organizacji, ktora gwaran-
tuje instytucji bycie rozpoznawalnym i konkurencyjnym pracodawcg. Natomiast
Lloyd (2002) i Mayo (2001) opisuja employer branding jako intencjonalny (lub
nie) proces komunikowania si¢ pracodawcy z wewnetrznym i zewnetrznym ryn-
kiem pracy, dzieki ktéremu organizacja postrzegana jest jako pozadane miejsce
pracy.

Backhouse i Tikoo (2004) oraz Lievens i Slaughter (2016), rozrézniajac em-
ployer branding wewnetrzny oraz zewnetrzny, cel tego pierwszego utozsamiajg
z celem zarzadzania tozsamoscig organizacji, zas cel drugiego zréwnuja z budo-
waniem wizerunku marki pracodawcy. W tym ujeciu, efektem zarzadzania toz-
samoscig organizacji jest lojalno$¢ zatrudnionych wobec marki pracodawcy i ich
produktywnos¢, a konsekwencja ksztaltowania wizerunku marki pracodawcy jest



Konceptualizacja employer branding 83

przyciaganie kandydatow. Zgodnie z tym podejsciem, ktére nie wydaje si¢ jed-
nak w pelni wlasciwe, pozycjonowanie marki za pomocg wizerunku dotyczy tyl-
ko aktywnosci poza granicami organizacji, co oznaczaloby, ze aktualni czlonkowie
organizacji nie oceniajg pracodawcy, a w ich ,,sercach i umystach” nie powstaje wi-
zerunek marki pracodawcy.

Do tozsamo$ci organizacji i jej roli w budowaniu marki pracodawcy odnosi sie
tez Martin (2007). Autor ten, inaczej niz Backhouse i Tikoo (2004) oraz Lievens i Sl-
aughter (2016), uwaza, iz tozsamos¢ organizacji ksztaltuje wizerunek marki praco-
dawcy, ktory oddziatuje zaréwno na potencjalnych, jak i obecnych pracownikow.

Sullivan (2004) definiuje employer branding jako strategie ksztalttowania $wia-
domosci i wizerunku marki pracodawcy, a wigc, postugujac si¢ terminologia
marketingu, jako strategie pozycjonowania marki pracodawcy. W kategoriach po-
zycjonowania, employer branding przedstawiajg rowniez Armstrong (2006), Bar-
row i Mosley (2005), Cable i Turban (2001), Collins i Stevens (2002), Edwards
(2010), Erlenkaemper i wspotautorzy (2006), Griinewélder (2007) oraz Spitzmiil-
ler i inni (2002).

Erlenkaemper i inni (2006), na przykladzie dziatalnoéci firm doradczych, de-
finiuja employer branding jako aktywnos¢ organizacji ukierunkowang na budo-
wanie atrakcyjnosci pracodawcy. Davis (2008) podnosi, iz employer branding to
proces ksztaltowania satysfakeji i lojalnosci pracownikéow. Kucherov oraz Samo-
kish (2016) twierdza z kolei, ze zasadniczym celem employer branding jest budo-
wanie lojalnosci cztonkéw organizacji, ktora postrzegaja jako gtéwny zaséb marki
pracodawcy odzwierciedlajacy jej wartosc.

Inni badacze, przyjmujac, ze employer branding to przeniesienie idei brandin-
gu na grunt zarzadzania zasobami ludzkimi (Ambler i Barrow, 1996; Dunmore,
2002), opisuja budowanie marki pracodawcy jako holistyczne podejscie do za-
rzadzania obejmujace szereg dzialan zwiagzanych ze sposobem realizacji funk-
cji personalnej (Minchington i Thorne, 2007). Podobnie, bo jako motywowanie
i ksztaltowanie warunkéw pracy, employer branding widza Sartain i Schumann
(2006).

Biorac pod uwage, ze marka pracodawcy definiowana jest jako zbiér wartosci,
employer branding uja¢ tez mozna jako proces zarzadzania wartosciami (Gronro-
0s, 2006) obejmujacy: definiowanie oczekiwanych przez interesariuszy wartos$ci
(Lievens, 2007), kreowanie oczekiwanych wartosci (Martin i in., 2011), oferowa-
nie/dostarczanie wartosci (Berthon i in., 2005; Barrow i Mosley, 2005), kontro-
lowanie warto$ci marki pracodawcy (Ambler i Barrow, 1996; Moroko i Uncles,
2008). Ze wzgledu na to, ze jedng z grup oczekiwanych wartosci sg relacje, em-
ployer branding rozumiany jest takze jako budowanie emocjonalnych relacji (Sar-
tain i Schumann, 2006). Dodatkowo, jako Ze wszelkie dostarczane interesariuszom
wartosci (facznie z tymi dotyczacymi relacji) skutkujg konkretnymi doswiadcze-
niami, Martin wraz ze wspolautorami (2011) zaznaczaja, ze celem zarzadzania
marka pracodawcy jest zapewnianie pozytywnych doswiadczen. Role ksztal-
towania doswiadczen w procesie employer branding podnosi tez Barrow, ktory



84 Employer branding. Perspektywa wartosci, relacji i doswiadczen. ..

w wywiadzie dla jednej z brytyjskich agencji employer brandingowych zaznacza,
ze marka pracodawcy opiera si¢ na rzeczywistych doswiadczeniach pracownika
(Peasnell, 2023).

Bez wzgledu na to, czy employer branding postrzegany jest w kategoriach budo-
wania warto$ci marki, zarzadzania zasobami ludzkimi, kreowania wartosci, relacji
czy doswiadczen, jest to dzialalnos¢ celowa, wymagajaca dzialania zorganizowa-
nego. Analogicznie do procesowego ujecia zarzadzania marka (Witek-Hajduk,
2011b), employer branding przedstawia si¢ jako proces planowania, organizowa-
nia, kierowania i kontrolowania dziatan zwigzanych z marka pracodawcy (rysu-
nek 5.2).

Kontrolowanie
dziatan

Planowanie
dziatan

Organizowanie Kierowanie
dziatan dziataniami

zwigzanych
7 marka
pracodawcy

zwigzanych zwigzanymi
z marka z marka
pracodawcy pracodawcy

zwigzanych
z marka
pracodawcy

Rysunek 5.2. Proces zarzadzania markg pracodawcy
Zrédto: Wojtaszczyk (2012).

Najogolniej rzecz ujmujac, planowanie marki pracodawcy to okreslanie celow
swiadomego ksztaltowania employer brand. Organizowanie dziatalnosci employ-
er branding wymaga podejmowania decyzji i wszelkich czynno$ci umozliwiajg-
cych realizacje ustalonych celéw. Na tym etapie pozyskiwane sg niezbedne zasoby
oraz nastepuje ich synchronizacja. Kierowanie marka pracodawcy to nic innego,
jak motywowanie interesariuszy do wlaczania si¢ w umacnianie employer brand.
Natomiast kontrola polega na monitorowaniu stopnia wykonania zalozonych ce-
léw oraz szacowaniu employer brand eqiuty’.

5.3. Wielowymiarowos¢ employer branding

W Rozdziale 5.1 pokazano, jak réznie rozumiana jest marka pracodawcy, a w Roz-
dziale 5.2 przedstawiono odmienne punkty widzenia na koncepcje zarzadzania
marka pracodawcy. Choc i tutaj, i we wczesniejszych punktach tej monografii,
employer branding nazywany jest koncepcja, to zaznaczy¢ trzeba, ze brakuje roz-
strzygniecia na temat lokowania employer branding w systemie zarzadzania orga-
nizacja. Jest to poklosie trwajacej od lat dyskusji o rozréznienia terminologiczne
miedzy orientacja, koncepcja i metodg zarzadzania (Nowosielski, 2010; Sobczak,
2017) oraz réznicami w interpretacji kazdego z tych poje¢ (Krupski, 2004).
Biorac pod uwage rozumienie koncepcji jako filozofii, idei, podejscia, pomy-
stu (Kopalinski, 1989; Lichtarski, 1999), oraz to, ze koncepcja zarzadzania stanowi

9 Procesy zarzadzania marka pracodawcy zostaty szczegétowo zaprezentowane w Rozdziale 6.
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systemowy instrument zarzadzania, stosowany na wszystkich jego poziomach
(szczeblach), a dotyczacy okreslonego obszaru funkcjonowania organizacji (No-
wosielski, 2010), przyja¢ mozna, ze zarzadzanie marka pracodawcy to wtasnie
koncepcja. Nazwanie employer branding koncepcja jest tym bardziej uprawnione,
ze pojecie to w naukach o zarzadzaniu jest utozsamiane ze sposobem prowadze-
nia instytucji, ktéry, poprzez tworzenie odpowiednich warunkéw wewnetrznych,
zmienia jej zachowania na rynku, by zapewnic jej oczekiwang przez interesariuszy
pozycje w srodowisku (Teczke, 1996).

Koncepcja zarzadzania sugeruje kierownictwu, jakie metody i techniki wy-
korzysta¢, aby rozwigza¢ okreslony problem (Zimniewicz, 2008). W przypadku
wspolczesnych organizacji, problemem jest w pierwszej kolejnosci przetrwanie,
a w drugiej — rozwdj w warunkach zlozonego i turbulentnego otoczenia (Nogalski,
2008). Employer branding, przygotowujac organizacje na nieprzewidywalng przy-
sztos¢ (Jiang i Iles, 2011), tak jak inne koncepcje zarzadcze, ma przyczyniac si¢ do
sprostania temu wyzwaniu.

Employer branding jest koncepcja dwufunkcyjng zwigzang z funkcjg per-
sonalng oraz marketingowa organizacji. Jego ramy teoretyczne tworzy teoria
wartosci, teoria relacji i teoria doswiadczen oraz szereg teorii szczegétowych. Do-
datkowo, employer branding to oczywiscie dzialanie zorganizowane. Laczac te
watki, pod pojeciem employer branding nalezy rozumie¢ celowy proces wspodt-
tworzenia przez organizacj¢ oraz wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy
warto$ci marki pracodawcy, ktéra powstaje dzieki wykorzystaniu instrumentéw
zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzadzania marka w relacjach zachodzacych
podczas kreowania korzysci i doswiadczen dla interesariuszy. Przyjmujac, ze war-
tosci, relacje i doswiadczenia tworzg tancuchy powigzan miedzy interesariusza-
mi, a punktem wyjscia kreowania wartosci, relacji i doswiadczen sg potencjalni,
aktualni i byli pracownicy, definicj¢ employer branding zawezi¢ mozna do tych
trzech grup podmiotéw. Na tej podstawie, z perspektywy interesariuszy organi-
zacji, employer brand mozna zdefiniowa¢ jako sume korzysci i doswiadczen we-
wnetrznych oraz zewnetrznych interesariuszy wspéttworzonych podczas relacji
z pracodawca.

Proponowana definicja employer branding nie jest wyczerpujaca, ale zawiera
podstawowe charakterystyki, ktére podkreslajg zorganizowany charakter dziatal-
nosci employer branding, pozwalaja wpisa¢ employer brand(ing) w marketingo-
wa i personalng funkcje organizacji oraz nakreslaja ogolne ramy teoretyczne tej
koncepcji. Zaproponowane rozumienie employer branding oddaje tez ewolucje
zarzadzania markg oraz przemiany w marketingu i obszarze zzl zwigzane z posze-
rzaniem kregu interesariuszy organizacji.

W zaproponowanej definicji employer branding, gléwnym celem koncowym
zarzadzania marka pracodawcy jest silna employer brand, ktéra zapewnia orga-
nizacji przetrwanie i rozwdj. Celami posrednimi sg z kolei wartosci (korzysci) dla
potencjalnych, aktualnych i bylych pracownikéw, pozytywne relacje z tymi inte-
resariuszami oraz ich jak najbardziej urzekajace doswiadczenia. Cele posrednie
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realizowane s3 za pomocg szerokiego instrumentarium zarzadzania wartoscig dla
gltéwnych interesariuszy zzl (przyszlych, obecnych i bytych pracownikéw), zarza-
dzania relacjami z tymi interesariuszami i zarzadzania ich do§wiadczeniami przy
wykorzystaniu metodyki zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zarzadzania marka
(rysunek 5.3).
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Rysunek 5.3. Cele i instrumentarium zarzadzania marka pracodawcy
Zrédto: opracowanie wtasne.

Efekty zarzadzania marka pracodawcy w postaci silnej employer brand (wyra-
zonej jej wartoscig i kapitatem) przynosza interesariuszom zzl oraz organizacji sze-
reg dodatkowych benefitow.

Z punktu widzenia pracownikéw wazne jest, ze silng employer brand charak-
teryzuje wysoki poziom $wiadomosci marki i pozytywny wizerunek. Kandydaci
znajg wiec pracodawce i s pewni, ze to, co pracodawca oferuje, znajduje odzwier-
ciedlenie w rzeczywistoéci (Baron i Armstrong, 2008). Kandydaci s3 dumni, ze
biorg udzial w procesach rekrutacji i selekeji, a aktualni oraz byli zatrudnieni sg
dumni z bycia cztonkami takiej organizacji. Ponadto, silna employer brand suge-
ruje, ze pracodawcy mozna ufa¢ (Alshathry i in., 2017; Cable i Turban, 2003), co
ma znaczenie z punktu widzenia zaspokajania potrzeby bezpieczenstwa czlowieka.

Korzysci dla organizacji wynikaja miedzy innymi z doskonalenia dziatan w ra-
mach funkgji personalnej. Z punktu widzenia cyklu zarzadzania zasobami ludzki-
mi wazne jest, ze silna employer brand ulatwia przycigganie kandydatéw (zaréwno
w wymiarze ilo§ciowym, jak i jako§ciowym), sprzyja zatrudnianiu 0séb z polecen
pracowniczych (Branham, 2005), zwigksza odsetek przyjetych ofert pracy (Biswas
i Suar, 2016; Collins i Han, 2004; Holtbriigge i in., 2010) oraz usprawnia proces ada-
ptacji pracowniczej (Sakka, 2020; Sokro, 2012). W odniesieniu do fazy transfor-
macji zasobow ludzkich, odnotowano, ze firmy z wyrdzniajaca si¢ employer brand
majg mozliwos¢ oferowania nizszych niz konkurencja wynagrodzen (Ambler
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i Barrow, 1996; Tavassoli i in., 2014). Co wiecej, w organizacjach postrzeganych
jako atrakcyjni pracodawcy, poziomy satysfakcji (Schlager i in., 2011), zaangazo-
wania (Backhaus i Tikoo, 2004; Edwards, 2010; Gaddam, 2008) i identyfikacji pra-
cownikow z miejscem pracy (Schlageriin., 2011) s3 wysokie. W konsekwencji, nie
ma probleméw z produktywnoscig pracownikéw (Kunerth i Mosley, 2011; Yalim
i Mizrak, 2017), nadmiernym absenteizmem czy wysoka fluktuacja (Alshathry
iin., 2017; Ambler i Barrow, 1996; Backhaus i Tikoo, 2004; Biswas i Suar, 2014).

Organizacja z silng employer brand ma tez korzysci w obszarze dziatalnosci
marketingowej. Ustalono pozytywny wplyw silnej employer brand na: $wiado-
mos$¢, wizerunek i reputacje marki produktu/ustugi oraz organizacji jako catosci
(Sullivan 2004), decyzje zakupowe (Mosley, 2007), poziom satysfakeji i lojalnosci
klientéw (Barrow i Mosley, 2005; Thorne i Mackey, 2007) oraz skfonnos¢ interesa-
riuszy zewnetrznych do rekomendowania produktow/ustug i organizacji jako ca-
to$ci (Smidts i in., 2001).

W efekcie silnej marki pracodawcy, organizacja ma silniejsza pozycje na rynku
pracy i rynku produktéw/ustug. Nizsze koszty aktywnosci w obszarze zzl i mar-
ketingu przektadaja si¢ na lepsze wyniki finansowe (Fulmer i in., 2003; Harrison,
2008; Schlager i in., 2011), co przynosi z kolei korzysci dla inwestoréw w postaci
wyzszych dochodéw oraz wigkszej wartosci akcji, ktorych sg posiadaczami. Moz-
na wiec mowi¢ o fancuchu wartosci employer branding, w ktérym wartosci gene-
rowane dla przysztych, obecnych i bylych pracownikéw znajduja odzwierciedlenie
w warto$ci dla klientéw zewnetrznych, wartosci dla organizacji oraz inwestoréw
(Theureri in., 2018).

Uzyskanie korzysci z silnej marki pracodawcy wymaga stosowania instrumen-
tarium zzl i zarzadzania marka, ktére jest niezmiernie heterogeniczne (Krywalski-
-Santiago, 2023). Zréznicowanie instrumentdw poteguje jeszcze wykorzystywanie
metod charakterystycznych dla zarzadzania wartosciami, relacjami i doswiadcze-
niami. ,Nalozenie” na siebie tych wymiaréw pokazuje ztozono$¢ zarzadzania mar-
ka pracodawcy (rysunek 5.4).

Wielowymiarowo$¢ employer branding oznacza, ze w praktyce niezbed-
ne jest skoordynowanie dzialan w obszarze zarzadzania marka oraz zarzadzania
zasobami ludzkimi. Obie te dzialalnosci winny mie¢ charakter dziatania zorga-
nizowanego, ktére cechowa¢ bedzie doskonatos¢ komunikacyjna na wszelkich po-
ziomach organizacyjnych. Nie zwazajac na to, kto w organizacji odpowiedzialny
jest za umacnianie marki pracodawcy, osoba taka powinna legitymowac si¢ wie-
dza i umiejetnosciami z zakresu zzl oraz brandingu i §wiadomie wykorzystywac
dorobek obu tych specjalnosci zarzadzania w celu ksztaltowania employer brand
equity. Specjalista employer branding musi tym samym stale monitorowac¢ rozwdj
obu specjalnosci i wzbogaca¢ stosowane w organizacji instrumentarium zarzadza-
nia markg pracodawcy. Nie jest to zadanie tatwe, bo obie specjalizacje charaktery-
zuja dynamiczne przemiany, ktére dotycza nie tylko mozliwych do wykorzystania
narzedzi, ale takze technik, metod i koncepcji zwiazanych z ,,podr6z3” pracownika
oraz oczekiwanymi przez niego warto$ciami, relacjami i do§wiadczeniami.
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Rysunek 5.4. Zarzadcze i analityczne wymiary employer branding
Zrédto: opracowanie wtasne.

Zaprezentowane w tym rozdziale rozwazania wskazuja na ztozonos¢ konstruk-
tu marki pracodawcy oraz proceséw zarzadczych zwigzanych z jej umacnianiem.
Wielowymiarowo$¢ zarzadzania marka pracodawcy dowodzi, ze dalece nieaktual-
ne s3 sugestie praktykow sprzed kilkunastu lat, wedtug ktorych employer branding
to ,,prosty przepis na sukces” (Wojtaszczyk, 2012), a pojawiajace si¢ obecnie sys-
tematycznie w zasobach Internetu ,triki na skuteczny employer branding”, w ob-
liczu zlozono$ci fenomenu marki pracodawcy, postrzegac trzeba co najwyzej jako
ciekawostke i sposobnos¢ do poznania odmiennych punktéw widzenia. Employer
branding traktowac nalezy jako wazng, interdyscyplinarna, a nawet miedzydziedzi-
nowa koncepcje zarzadzania. Employer branding, cho¢ czerpie przede wszystkim
z dorobku nauk spotecznych, to bedac zwigzanym z ,,the human side of enterprise”
(McGregor, 1980) jest tez koncepcja humanistyczng. Tym samym, wyczerpujace
zdefiniowanie employer branding wydaje si¢ zadaniem praktycznie niemozliwym
do wykonania, co uzasadnia z kolei niekompletnos¢ czy nawet fragmentarycznosc¢
wielu okreslen zarzadzania marka pracodawcy. Nie zmienia to faktu, ze organiza-
cja chcgca umacniac swoja marke pracodawcy powinna nie tylko nada¢ dziatalno-
$ci employer brandingowej priorytet, ale przede wszystkim wdrazac ja do praktyki
w sposob $wiadomy, zorganizowany i przy zalozeniu przestrzegania zasad doty-
czacych zarzadzania warto$ciami, relacjami i ludzkimi doznaniami.



Rozdziat 6

Employer branding.

0d diagnozy wartosci

do oceny relacji i doswiadczen

~Wielki filozof XVII wieku René Descartes, w swoim opublikowanym w 1637 r.
dziele pt. Essais, ktore zawieralo filozoficzne studium Discours de la méthode,
spolszczone jako Rozprawa o metodzie, podal niekwestionowane do dzisiaj zasa-
dy badan naukowych, gromadzenia informacji i dochodzenia do syntetyzujacych
rozwigzan” (Mikotajczyk, 1994, s. 46). Zgodnie z podejsciem Descartes’a, pierw-
szym krokiem do znalezienia rozwigzania jakiegokolwiek problemu jest diagno-
za. Dlatego tez, organizacja chcaca sSwiadomie umacnia¢ swoja marke pracodawcy
powinna pozna¢ oczekiwania interesariuszy, by dopasowa¢ do nich swoja ofer-
te. Dopasowana, a nastepnie wytworzona i dostarczona oferta pracodawcy buduje
warto$¢ marki pracodawcy i stuzy tym samym osiaganiu przewagi konkurencyj-
nej na rynku pracy oraz rynku produktéw czy ustug. Zbiezno$¢ oferty pracodawcy
i oczekiwan wymaga kooperacji z pracownikami (przysztymi, obecnymi i byly-
mi), ktdra to kooperacja nie jest mozliwa bez nawigzywania i utrzymywania re-
lacji cechujacych sie wzajemnym zaufaniem. Takie pozytywne relacje skutkuja
dodatkowo pozytywnymi do$wiadczeniami owocujacymi wzmocnieniem relacji
z klientami i inwestorami (Samoliuk i in., 2022). Kréotko méwigc, budowanie war-
tosci marki pracodawcy wymaga tworzenia wartos$ci dla interesariuszy, nawigzy-
wania i utrzymywania z nimi dobrych relacji oraz ksztaltowania ich pozytywnych
doswiadczen.

Celem tego rozdzialu jest zaprezentowanie employer branding przez pryzmat
zarzadzania wartoscig (dla)klienta, zarzadzania relacjami z potencjalnymi, aktual-
nymi i bylymi zatrudnionymi, oraz przez pryzmat ksztaltowania doswiadczen tych
podmiotéw. Trzy wyrdznione podejscia, procz tego, ze sa kluczowe dla wzmacnia-
nia marki pracodawcy, oddaja takze etapy ewolucji w postrzeganiu marki (Heding
iin., 2009, 2020) oraz fazy rozwoju employer branding.
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6.1. Employer branding i wartosci

Warto$¢ to pozadany stan docelowy, ktdry kieruje zachowaniami czlowieka (Woj-
ciszke, 2012). Stad, jedli organizacja chce konkurowa¢ silng marka pracodawcy,
musi dostarcza¢ najbardziej cenionym pracownikom (oraz kandydatom i bylym
cztonkom organizacji) takie warto$ci, ktére motywowac ich beda do lojalnosci.
Employer branding, z perspektywy wartosci rozumiany jako proces tworzenia
warto$ci marki pracodawcy poprzez zarzadzanie wartoscig (dla)potencjalnych,
aktualnych i bylych pracownikéw, obejmuje cztery zasadnicze etapy, z ktorych
pierwszym jest planowanie, a ostatnim kontrola wartosci (rysunek 6.1).

Planowanie Organizowanie
wartosci wartosci

*Rozpoznanie *Tworzenie *Motywowanie *Szacowanie
grup zdefiniowanych / angazowanie kapitatu
odniesienia wartosci poprzez i warto$ci

«Identyfikacja *Komunikowanie dostarczanie marki
oczekiwanych wytworzonych wytworzonych pracodawcy
warto$ci warto$ci wartosci

*Definiowanie
propozycji
wartosci

\ J g J \ J \ J

Rysunek 6.1. Zarzadzanie warto$cia (dla)pracownika w procesie employer branding
Zrédto: Wojtaszczyk (2021).

Inicjujacy etap zarzadzania wartoscia (dla)pracownika to planowanie wartosci,
czyli wyznaczenie celow, jakie warto$ci majg spetniac¢ i okreslenie dziatan, ktdre
nalezy podjac¢, aby cele osiaggna¢. Gléwnym celem jest tu silna marka pracodawcy,
a celem posrednim sg wartosci, ktore beda satysfakcjonujace dla najbardziej cenio-
nych pracownikéw i odrdzniajace pracodawce od konkurencji.

Warto zwréci¢ uwage, ze w akapitach powyzej postuzono si¢ sformutowaniem
»hajbardziej cenionych pracownikéw” W zarzadzaniu zasobami ludzkimi moéwi
sie takze o utalentowanych pracownikach, talentach, czy pracownikach tworzg-
cych wartos$¢ dodang (Moroko i Uncles, 2009), a specjali$ci marketingu, w odnie-
sieniu do konsumentdéw, uzywaja kategorii grupy odniesienia, grupy referencyjnej
czy publicznosci, do ktérej kierowane sg przekazy o marce i reprezentowanych
przez nig wartosciach.

Grupy odniesienia charakteryzowane s zwykle za pomoca szerokiego zestawu
cech spoteczno-demograficznych. W przypadku pracownikéw, kandydatéw i by-
tych pracownikéw (ktérzy moga wréci¢ do organizacji) gtéwne znaczenie maja
kompetencje. Nie chodzi tu jednak tylko i wytacznie o dopasowanie kompetencji
do wymagan stanowiska pracy, ale poszukiwanie i zatrzymywanie w organizacjach
0s6b utalentowanych w egalitarnym tego stowa znaczeniu.
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Przez lata, grupy referencyjne tworzone byly na podstawie wyobrazen marke-
teréw (w przypadku konsumentéw) czy specjalistow zzl (w przypadku aplikan-
tow). Opracowywano zatem tak zwane persony idealnych klientéw oraz profile
najbardziej pozadanych pracownikéw, ktére odzwierciedlaty obrazy zewnetrz-
nych i wewnetrznych klientéw najlepiej odpowiadajacych ofercie produktowe;
czy ofercie pracy. Punktem wyjscia byla zatem oferta, do ktdérej dostosowywano
klientéw. Tak samo sprawa wygladala w zzl, gdzie na podstawie opisu stanowi-
ska pracy sporzadzano wymogi dla kandydatéw. Wspoétczesnie podkresla sie, ze
persona klienta zewnetrznego i wewnetrznego powinna by¢ tak skonstruowana,
by pozwalala jak najlepiej zrozumie¢ jego sposob myslenia i dziatania (Revella,
2021; Welsing, 2011), ktory przeklada sie na decyzje zakupowe i decyzje doty-
czace dofgczenia do organizacji lub pozostania jej cztonkiem. Persona klienta czy
profil kandydata, pracownika i bylego pracownika to zatem opisy rzeczywistych
kandydatéw lub pracownikoéw, a nie wyimaginowanych charakterystyk (Plaskoft,
2017). Boer (2004) proponuje nawet, by méwi¢ i koncentrowac si¢ na grupach
zwolennikéw (follower groups), czyli 0séb, ktore ,,samodzielnie” (bez wigkszej
interwencji organizacji) integruja si¢ wokdt marki, ktéra im odpowiada. Oczy-
wiscie wazne jest tez, by okresli¢, jakie osoby sa wazne dla organizacji, ale biorac
pod uwage trudng dla pracodawcédw sytuacje na rynku pracy i zawyzone czesto
preferencje zatrudniajacych, poszukiwanie idealnego czlonka organizacji moze
okazac¢ sie slepym zautkiem skutkujagcym prowadzonymi w nieskonczonos¢ pro-
cesami naboru.

W przypadku employer branding, portrety potencjalnych, aktualnych czy
bytych czlonkéw organizacji zawiera¢ réwniez mogg, procz atrybutéw socjo-
-demograficznych, informacje o wartosciach i celach zyciowych, sposobach ko-
munikowania sie, stylach zycia czy sytuacji materialnej. Takie charakterystyki
stuzg tez segmentacji wewnetrznego i zewnetrznego rynku pracy, czyli odzwier-
ciedlajg zréznicowanie przyszlych, obecnych i bylych pracownikow.

Tworzenie profili pracownikéw oraz segmentacja rynkéw pracy na potrzeby
dzialalnosci employer branding to w rzeczywistosci diagnoza organizacyjna, ktéra
pozwala rozpoznac cechy najwazniejszych interesariuszy zzl. W procesie diagno-
zy identyfikuje sie oczekiwania interesariuszy zwigzane z pracg i miejscem zatrud-
nienia (Moroko i Uncles, 2009; Taylor, 2010) oraz dokladnie rozpoznaje aktualng
oferte pracodawcy. Poréwnanie preferencji interesariuszy z oferta zatrudnienia
pokazuje, na ile aktualna propozycja organizacji jest zgodna z oczekiwaniami.
W diagnozie wykorzystuje si¢ réznorodne zrédta informacji i techniki ich zbiera-
nia. Zastosowanie tu ma analiza dokumentacji, ale takze obserwacja czy wywiady
z przedstawicielami roznych grup interesariuszy (Wojtaszczyk, 2012).

Diagnoza stuzy¢ ma zdefiniowaniu propozycji wartosci zatrudnienia, czyli EVP.
Propozycja wartosci zatrudnienia jest odpowiednikiem propozycji wartosci dla
klienta. Propozycja wartosci zatrudnienia to swego rodzaju kontrakt psycholo-
giczny miedzy pracodawcg a pracownikiem, ktéry oddaje oczekiwania i deklara-
cje obu stron (Ballantyne, 2003; Katzenbach, 2000; Sparrow i Cooper, 2003).
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Chociaz w anglojezycznym pismiennictwie akronim EVP jest rozwijany jako
employer value proposition (Casio i Graham, 2016; Deepa i Baral, 2019), employee
value proposition (Barrow i Mosley, 2005) czy employment value proposition
(Backhouse, 2016), istnieje zgodno$¢, ze propozycja wartosci dotyczy oferty pra-
codawcy w wymiarze instrumentalno-symbolicznym (Ambler i Barrow, 1996; Lie-
vens, 2007; Wang i in., 2009) (rysunek 6.2).

*Wynagrodzenie
*Rozwgj
*Rownowaga praca-zycie

Wartosci

instrumentalne

*Pozytywne emocje zwigzane z praca
*Duma z bycia czlonkiem organizacji
* Atmosfera w pracy

*Relacje miedzyludzkie

*Silna marka pracodawcy

Wartosci

symboliczne

Rysunek 6.2. Instrumentalno-symboliczne ramy propozycji wartosci zatrudnienia
Zrédto: opracowanie wtasne.

Warto$ci instrumentalne (funkcjonalne) dotycza uzytecznosci pracy w katego-
riach jej fizycznych atrybutéw (Lievens, 2007; Lievens i in., 2007), ktére bezposred-
nio lub posrednio wynikajg z rozwigzan organizacyjnych w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi. Cho¢ podkresla si¢, ze kluczowe znaczenie maja tu wyna-
grodzenia (gwarantujace bezpieczenstwo materialne, ale i konkurencyjne) oraz
mozliwosci szeroko rozumianego rozwoju (szkolenia, przesunigcia pracowni-
cze, strukturyzacja pracy, zarzadzanie karierg) (Ambler i Barrow, 1997; Maxwell
i Knox, 2009; Parameswaran, 2020; Samoliuk i in., 2022), to warto$ci niosg ze sobg
réwniez stosowane procedury rekrutacyjno-selekcyjne, adaptacyjne, oceniaja-
ce i te dotyczace rozstawania si¢ pracownika z organizacja. Co wiecej, w ofercie
wartosci instrumentalnych znalez¢ powinny sie takze rownowaga praca-zycie oraz
wszelkie rozwigzania organizacyjne wspierajace zachowanie tej rownowagi (Spar-
row i Cooper, 2003).

Wartosci symboliczne (emocjonalne, psychologiczne) wyrazajg sie w tym, iz
praca w danej firmie sprawia pracownikowi przyjemno$¢ i jest on dumny z by-
cia czfonkiem organizacji (Davies i Chun, 2006). W$réd korzysci symbolicznych
znajdujg si¢ te zwigzane z szeroko rozumiang atmosferag w pracy budowana przez
relacje na linii pracodawca-pracownik, relacje pomiedzy pracownikami oraz re-
lacje zachodzace migdzy pracownikami a innymi interesariuszami organizacji
(np. klientami). Do korzysci symbolicznych wliczy¢ tez mozna benefity wynika-
jace z aktualnego wizerunku marki pracodawcy czy dobrej reputacji pracodawcy
(lub pozytywnego wizerunku marek oferowanych produktow/ustug badz marki



Employer branding. Od diagnozy wartosci do oceny relacji i doswiadczen 93

organizacji jako caloéci) (Aaker i Joachimsthaler, 2000; Kaplan i Norton, 2001).
Praca dla rozpoznawalnej organizacji, ktéra ma status ,,pracodawcy-celebryty” czy
»pracodawcy-ikony” (Martin i Hetrick, 2009) wiaze si¢ z prestizem, co takze jest
korzyscia emocjonalng. Wartoéci symboliczne dotycza zatem réwniez wyrazistej
osobowo$¢ marki pracodawcy (Lievens i in., 2005; Martin i Sinclair, 2018).

W instrumentalno-symboliczne ramy EVP wpisuje si¢ propozycja wartosci za-
trudnienia, ktorej autorami sa Berthon, Ewing i Hah (2005). Ta EVP sklada sig¢
z pieciu grup korzysci: ekonomicznych, obejmujacych satysfakcjonujacy poziom
wynagrodzen i bezpieczenstwo zatrudnienia; rozwojowych, zwigzanych z karie-
ra i poczuciem sprawstwa; aplikacyjnych, wyrazajacych si¢ w mozliwosci prak-
tycznego wykorzystywania kompetencji; angazujacych, wynikajacych z warunkow
i tresci pracy sprzyjajacych kreatywnosci; spolecznych, oddajacych przyjazng at-
mosfere w organizacji, zaufanie do pracodawcy i dobre relacje interpersonalne.
Pierwsze cztery grupy warto$ci wiaza sie z korzys$ciami instrumentalnymi, a war-
tosci spoteczne maja charakter symboliczny.

Podobnie, funkcjonalno-emocjonalny charakter propozycji wartosci zatrud-
nienia oddaje model VOICE (vision, opportunity, incentive, impact, community,
communication, experimentation) (Ulrich i Brockbank, 2008) czy model Compa-
ny-Leaders-Rewards-Jobs, ktdrego autorami sg Evans, Pucik i Bjorkman (2011).
W modelu VOICE, mozliwo$ci, motywatory, komunikacja i eksperymentowanie
zaliczajg sie do wartosci instrumentalnych, a wizja, znaczenie i spoleczno$¢ tworzg
warto$ci symboliczne. Natomiast w modelu Evansa i wspotpracownikéw, wartosci
zwigzane z organizacjg (misja, wizja, kultura organizacyjna) oraz przywodztwem
to korzysci symboliczne, a warto$ci dotyczace nagrod i pracy skladaja sie na ko-
rzysci funkcjonalne.

Uzupetni¢ trzeba, ze Dehaghi (2012) czy Minchington (2010b) do dwdch wy-
miaréw EVP dodaja jeszcze wymiar duchowy. Jednakze wglad w te opracowania
dowodzi, ze wymieniane przez autoréw wartosci duchowe (rados$¢ z pracy, poczu-
cie znaczenia wykonywanych zadan, poczucie wspolnoty czy identyfikacja z orga-
nizacja) mieszcza si¢ w obszarze wartosci symbolicznych.

Niezaleznie od zidentyfikowanych skladowych, EVP ma odpowiadac oczekiwa-
niom najcenniejszych kandydatéw, pracownikéw i bytych pracownikéw, ktore sg
nieco odmienne (np. Sengupta i in., 2015). Stad, organizacja powinna réznicowa¢
propozycje wartosci zatrudnienia (Highhouse i in., 2009; Lepak i Snell, 2002; Lie-
vens, 2007; Maxwell i Knox, 2009) i formutowa¢ EVP dla kandydatéw (candidate
value proposition, CaVP), pracownikéw (employee value proposition, EVP) i by-
tych cztonkéw organizacji (former employee value proposition, EEVP)'. Ponadto,
co czyni definiowanie propozycji wartosci zatrudnienia jeszcze bardziej zlozo-
nym, proponuje si¢, by EVP bylo zréznicowane pod katem odmiennosci oczeki-
wan przedstawicieli réznych pokolen (Adams i Marshall, 2020).

10 Zaznaczy¢ nalezy, ze nie ma badan pokazujacych oczekiwania bytych pracownikéw zwigza-
ne z pracodawcy, ktérego opuscili.
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Propozycja wartosci zatrudnienia ma by¢ nie tylko atrakcyjna dla poszczegol-
nych grup interesariuszy, ale takze niepowtarzalna, unikatowa (Lazorko, 2023;
Mosley, 2014), wyroézniajaca pracodawce na tle konkurencji, co wymaga rozpo-
znania ludzkich oczekiwan oraz prowadzenia analiz benchmarkingowych (Her-
man i Gioia, 2001). Dodatkowo, a w zasadzie przede wszystkim, EVP musi by¢
prawdziwa i wiarygodna (Ballantyne, 2003; Berthon i in., 2005; Charak i Zaware,
2020; Schultz i Schultz, 2002).

Konsultanci podkreslaja, ze zdefiniowana EVP powinna zosta¢ przetestowana
pod katem sprawdzenia, czy jest ona atrakcyjna dla grupy odniesienia/grup od-
niesienia. Zaklada sie, ze propozycja wartosci zatrudnienia jest odpowiednia, gdy
za atrakcyjng uwaza ja przynajmniej 90% badanych. Podczas testow EVP stosowac
mozna rézne metody badawcze, aczkolwiek pamigtac trzeba, ze EVP oceniona do-
brze przez kandydatéw nie musi by¢ tak samo wartosciowa dla obecnych lub by-
tych cztonkéw organizacji (EVP and its benefits..., 2006).

Atrakcyjna, unikatowa, ale realistycznie przedstawiona propozycja wartosci
zatrudnienia redukuje nadmiernie optymistyczne oczekiwania zwiazane z pra-
3 (Schultz i Schultz, 2002), co, poprzez zmniejszenie luki migdzy oczekiwaniami
a rzeczywistoscig (Kapferer, 2002; Kotler, 2005), oddzialuje korzystnie na wize-
runek marki pracodawcy zaréwno w skali lokalnej, jak i globalnej (Ulrich i Broc-
kbank, 2008). Moroko i Uncles (2013) podkreslaja, ze o ile wiarygodna, jasno
sformutowana i spdjnie komunikowana EVP przyczynia sie do sukcesu marki pra-
codawcy, o tyle niewiarygodna i niejasna propozycja zatrudnienia prowadzi do
erozji employer brand.

Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi, wazne jest, ze odpowied-
nia EVP zwigksza pule kandydatow i ogranicza koszty rekrutacji (EVP and its be-
nefits..., 2006), pozytywnie koreluje z satysfakcja z pracy (Schultz i Schultz, 2002),
podnosi poziom zaangazowania pracownikéw (Arasanmi i Krishny, 2019; EVP
and its benefits..., 2006) i sprzyja lojalnosci w stosunku do marki pracodawcy
(Housley, 2007; Ulrich i Brockbank, 2008). Jednocze$nie, niedotrzymywanie obiet-
nicy zawartej w EVP skutkuje odejsciem z pracy (Elegbe, 2017; Heger, 2007).

W drugim etapie zarzadzania wartosciami (dla)pracownika, po nadaniu EVP
jej ostatecznego ksztaltu, przechodzi si¢ do kreowania obiecywanych wartosci. Ze
wzgledu na to, ze w zasadzie wszystkie sktadowe EVP bezposrednio lub posrednio
zwigzane s3 z funkcjg personalng organizacji, tworzenie warto$ci wymaga zmian
w procesach zarzadzania zasobami ludzkimi oraz opracowania wysokich standar-
déw we wszystkich innych obszarach dziatalnosci firmy (Herman i Gioia, 2001).
Nie bez znaczenia jest tez fakt, Ze wprowadzanie zmian wymaga odpowiednich
srodkéw finansowych oraz zasobdw ludzkich gotowych na przygotowanie i wdra-
zanie zmian.

Kiedy EVP jest juz odzwierciedlona w procesach zarzadczych, czyli spelnia
wymog prawdziwosci, organizacja rozpoczyna dzialania zwigzane z jej komuni-
kowaniem. Komunikowanie EVP winno wpisywac si¢ w zalozenia zintegrowa-
nej komunikacji marketingowej. Wilden i inni (2010) twierdza, ze skutecznos¢
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komunikowania propozycji warto$ci zatrudnienia zalezy od wiarygodnosci, spoj-
nosci, jasnosci i rzetelnosci przekazéw. Wiarygodnos¢ to prawdziwo$¢ komuniko-
wanej obietnicy zatrudnienia. Spdjnos¢ przekazéw wyraza sie w wysylaniu takich
samych (co do tresci) komunikatéw przy wykorzystaniu réznych kanatéw komu-
nikacji. Ponadto, bez wzgledu na to, na ile propozycje wartosci dla kandydatow,
pracownikoéw i bylych pracownikéw réznig sie od siebie, zasadnicze obietnice pra-
codawcy dla wszystkich grup interesariuszy musza by¢ zbiezne, co oznacza tak-
ze spojnos¢ miedzy wysytanymi komunikatami wewnetrznymi i zewnetrznymi
(Cascio i Graham, 2016; Miles i Mangold, 2004, 2005; Welsing, 2011). Dodatkowo,
informacje o EVP powinny by¢ spojne z tozsamos$cig marki pracodawcy (Nappa
iin., 2014). Z kolei jasno$¢ komunikacji EVP to konkrety zawarte w ofercie praco-
dawcy, a rzetelno$¢ wyraza si¢ w tym, Ze komunikaty sg wyczerpujace. Rzetelnos¢
informacyjna jest konieczna, by nie doprowadza¢ do asymetrii informacyjnej mie-
dzy pracodawcg a interesariuszem, ktora nie jest korzystna ani dla pracodawcy, ani
kandydata czy pracownika (Spence, 1973).

Badania empiryczne dowodza, iz ocena EVP przez kandydatéw (i idaca za nig
decyzja o przyjeciu oferty pracy) jest w duzym stopniu warunkowana postrze-
ganiem wizerunku i reputacji marki danego pracodawcy (Gatewood i in., 1993;
Turban i Cable, 2003). Efekt ten jest silniejszy w przypadku kandydatéw niz pra-
cownikéw, bo ci drudzy majg ,,twarde dane” o pracodawcy zgromadzone podczas
pracy w organizacji. Wykorzystuja to w praktyce rekruterzy, ktorzy, bazujac wla-
$nie na asymetrii informacyjnej, nie ujawniaja konkretéw EVP, ale usiluja wptyna¢
na aplikantéw poprzez przekazywanie im pozytywnych, ale ogélnikowych komu-
nikatéw na temat wizerunku i reputacji marki pracodawcy (Cable i Turban, 2003;
Rynes i Miller, 1983; Turban i Greening, 1996).

Propozycja wartosci zatrudnienia komunikowana jest wewnetrznie i zewnetrz-
nie poprzez przekazy formalnie i nieformalnie. Wewnetrzne formalne komunika-
ty o EVP zawarte s3 w procedurach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
procesach wewnetrznego public relations, a komunikaty zewnetrzne przekazywa-
ne s3 gtownie w ramach proceséw pozyskiwania pracownikoéw, przy czym procesy
te nalezy traktowac szeroko, gdyz wspdlczesnie obejmuja one nie tylko tradycyj-
ne oglaszanie naboréw, ale réwniez wszelkie informacje zawarte na internetowe;j
stronie domowej pracodawcy (np. w zakltadce ,kariera”). Natomiast Zrédlami we-
wnetrznych i zewnetrznych komunikatéw nieformalnych sg wszelkie osoby, ktore
byly lub sa zwigzane z organizacja. Sg to przede wszystkim ci, ktorzy aplikowa-
li, aktualni i byli pracownicy, klienci i kooperanci (Miles i Mangold, 2004, 2005).

O ile formalne komunikaty o EVP sg kontrolowane przez pracodawceg, o tyle te
nieformalne, nawet jesli sg wysylane przez aktualnych cztonkéw organizacji, po-
zostaja poza jego kontrola. Dlatego tak wazne jest, by pracownicy identyfikowa-
li si¢ z marka pracodawcy i reprezentowanymi przez nig warto$ciami. Wowczas,
poprzez swoje codzienne postawy i zachowania, jako nieformalni ambasadorowie
marki, przekazujg pozytywne informacje o organizacji jako pracodawcy. Zgod-
nie z ideg ,living the brand” czy ,,brand inside — brand outside”, gdy zatrudnieni
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»kupujg” marke organizacji, reprezentuja ja wlasnym wygladem, zachowaniami
i stosunkiem do innych interesariuszy, co oddzialuje na postrzeganie marki (Bal-
mer i Wilkinson, 1991; Hartline i Bejou, 2004). Z tego punktu widzenia, komu-
nikowanie EVP wymaga, by organizacja wdrozyla ide¢ employee branding, czyli
budowania marki od wnetrza (Rysunek 6.3). Praktyki employee branding, procz
tego, ze buduja satysfakcje i lojalno$¢ pracownikow, pozytywnie oddzialtujg na ja-
kos¢ obstugi klienta, retencje klientow oraz nieformalng komunikacje w otoczeniu
firmy (Miles i Mangold, 2004, 2005).
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Rysunek 6.3. Employee branding a komunikowanie propozycji wartosci zatrudnienia
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Miles i Mangold (2004, 2005).

Uzupelnic warto, co pokazywaty juz badania zlat 90. XX i poczatkoéw XXI wieku,
ze w procesie komunikowania EVP (czy szerzej - marki pracodawcy) zewnetrzne-
mu rynkowi pracy istotne komunikaty ptyna z zachowania si¢ rekruteréw. Okazu-
je sie bowiem, ze zachowanie os6b prowadzacych rozmowy kwalifikacyjne moze
mie¢ nawet wigkszy wplyw na decyzje podejmowane przez kandydatéw niz war-
tosci prezentowane w EVP: zachowanie rekrutera oceniane przez kandydata jako
przyjazne moze zacheci¢ kandydata do uczestnictwa w kolejnych etapach selek-
cji (Powell, 1991; Rynes i in., 1991; Turban i in., 1998), podczas gdy rekruterzy
postrzegani jako nieprzyjazni moga sygnalizowa¢ nieprzyjazne srodowisko pracy,
a tym samym prowadzi¢ do mniejszego zainteresowania pracg w danej organizacji
(Goltz i Giannantonio, 1995; Larsen i Phillips, 2002).

O ile na zachowania rekruteréw organizacja moze przynajmniej po cze¢$ci wply-
na¢ na przyktad poprzez szkolenia, o tyle zmienng, ktéra pozostaje praktycznie
catkowicie poza kontrolg pracodawcy, a ktéra takze stanowi komunikat, jest po-
strzegana atrakcyjnos$¢ branzy, w ktdrej dziata firma (Wilden i in., 2010). I tak,
w krajach rozwinigtych, przedsigbiorstwa gornicze czy metalurgiczne, kojarzo-
ne z negatywnym wplywem na srodowisko naturalne, oceniane by¢ moga jako
dziatajace w nieatrakcyjnym sektorze gospodarki, podczas gdy branza rozrywki,
komunikacji czy bankowosci, jako wykorzystujace najnowsze technologie, moga
by¢ postrzegane jako atrakcyjne (Cheese i in., 2008). W Polsce trzy najbardziej
atrakcyjne branze to branza motoryzacyjna, medyczna i drzewno-papierowa, przy
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czym postrzegana atrakcyjno$¢ dziesigciu najlepszych sektoréw jest do siebie bar-
dzo zblizona (Polska. Employer brand..., 2023).

W ostatnich latach, w analizach dotyczgcych komunikowania employer brand,
pojawia si¢ problematyka storytelling (np. Kissel i Biittgen, 2015). Jak zauwazaja
Theurer i inni (2018), wigkszos¢ pracodawcéw oferuje stosunkowo podobne war-
tosci, wiec wykorzystanie storytelling, wywolujacego emocje i pozwalajacego na
nawigzanie silniejszej wiezi z odbiorcg komunikatu (Costa-Sanchez, 2014), moze
by¢ metoda wyrdznienia sie na rynku pracy. Badania Crisan i Bortun (2017), cho-
ciaz niezbyt obszerne, pokazujg, ze historie prezentowane na stronach interneto-
wych pracodawcéw sa odbierane przez potencjalnych kandydatow raczej dobrze,
ale warunek jest taki, Ze muszg by¢ one autentyczne, gdyz inaczej beda ocenione
jako falszywa promocja organizacji. Z drugiej strony, tego typu negatywny odbidr
historii pomaga kandydatom zrozumie¢, ze firma lub oferowane przez nig stano-
wiska nie sg dla nich interesujace. Na storytelling jako trend w komunikowaniu
employer brand wskazuja tez doradcy. Wedlug Macnar (2017), storytelling to je-
den z trzech najwazniejszych nurtow we wspdtczesnym komunikowaniu si¢ z kan-
dydatami do pracy.

Trzeci etap zarzadzania wartosciami na potrzeby employer branding to kiero-
wanie warto$ciami poprzez dostarczanie interesariuszom wytworzonych wartosci.
O ile w etapie organizowania warto$ci procesy zarzadcze przechodzg transforma-
cje w takim kierunku, by stuzyly dostarczaniu wartosci, o tyle etap trzeci stanowi
praktyczny test wdrozonych rozwigzan. W tym etapie zachodzi¢ powinna tak-
ze identyfikacja interesariuszy z marka pracodawcy, ktéra utatwia ich motywo-
wanie i angazowanie. Kierowanie warto$ciami to zatem implementacja rozwigzan
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz employee branding, przy czym, jak
podkresla Sidor-Rzadkowska (2015, s. 183), ,,swiadomos¢, iz wasciwie prowadzo-
ne zarzadzanie kapitalem ludzkim sprawia, ze pracownik zaczyna petnic¢ role nie
tylko interesariusza, ale takze ambasadora dziatan w obszarze employer brandin-
gu, staje sie udzialem coraz wiekszej liczby nowoczesnych organizacji”. W etapie
kierowania warto$ciami warto tez, na przyklad poprzez pomiary satysfakcji pra-
cownikoéw, systematycznie ocenia¢, czy dostarczane wartosci sg faktycznie zgodne
z rozpoznanymi wczesniej oczekiwaniami.

Podkresli¢ tu trzeba, bo nie wybrzmialo to jak dotad zbyt wyraznie, ze kazda or-
ganizacja wystepujaca w roli pracodawcy ma swoja employer brand, tyle tylko, ze
sifa i — tym samym - warto$¢ tej marki moze by¢ rézna, a sam pracodawca moze
by¢ oceniany jako atrakcyjny lub nie. Podstawe oceny sily marki pracodawcy sta-
nowig pomiary prowadzone w czwartym etapie zarzadzania wartoscig (dla)pra-
cownika, czyli w etapie kontrolowania wartosci.

Kontrolowanie wartosci marki pracodawcy to ustalenie employer brand equity.
Employer brand equity jest trudna do zdefiniowania, a jeszcze trudniejsza do
zmierzenia. W literaturze odnalez¢ mozna zaledwie kilka definicji employer brand
equity, niestety sa one dos¢ nieprecyzyjne i nie oddaja ztozonosci wartosci mar-
ki. Na przyktad, Ewing i inni (2002) przyjmuja, iz employer brand equity to zbiér
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aktywow i pasywow powiazanych z marka firmy, ktére odzwierciedlaja wartos¢,
jaka organizacja zapewnia obecnym i potencjalnym czlonkom. Backhaus i Tikoo
(2004) pisza, ze employer brand equity to efekt budowania marki przez pracodaw-
ce, ktéry generowany jest przez swiadomos¢ marki pracodawcy reprezentowana
przez potencjalnych i aktualnych pracownikéw. Z kolei Collins oraz Kanar (2014)
zréwnujg employer brand equity ze skojarzeniami, jakie przyszli i obecni pracow-
nicy maja w odniesieniu do pracodawcy oraz podejmowanymi przez nich decyzja-
mi zwigzanymi z zatrudnieniem.

Niewiele jest rowniez wskazowek odnosnie okreslenia wartosci finansowej
marki pracodawcy. Podczas gdy Carvalho i Areal (2016) udowadniaja, ze w fir-
mach z silnymi markami pracodawcéw nawet podczas bessy nie odnotowuje si¢
pogorszenia wynikéw finansowych, Giintiirkiin i wspoétautorzy (2015) sa chyba je-
dynymi, ktérzy zarysowuja podejscie finansowe do oceny marek pracodawcow.
W pismiennictwie dominujg zatem propozycje szacowania kapitalu niefinanso-
wego marki pracodawcy, ktéry skumulowany jest w umystach jej interesariuszy
(Keller, 1993; Wood, 2000). Taki pomiar jest oczywiscie istotnym narzedziem me-
nedzerskim (Aaker, 1996; Keller i Lehmann, 2003) wspomagajacym zarzadzanie
marka pracodawcy, ale bywa zawodny i nie wyraza wartosci marki kwota finanso-
wa (Kucharska, 2016).

Przeglad literatury (Theurer i in., 2018) pokazuje, Ze najczesciej sugerowa-
nymi miarami employer brand equity s3 pomiary w zakresie wybranych zrodet
sity marki wyrdznionych przez Aakera (1991) i Kellera (1993), czyli w zakresie
$wiadomosci i wizerunku marki pracodawcy. Proponuje si¢ ponadto, by szaco-
wac kapital employer brand na bazie reputacji pracodawcy lub osobowosci marki
pracodawcy oraz stosowac oceny innych aktywow marki pracodawcy, takich jak
praktyki z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. Co ciekawe, przywotany prze-
glad pismiennictwa nie identyfikuje pomiaru satysfakeji z marki pracodawcy czy
lojalnosci w stosunku do pracodawcy jako wskaznikéw oddajacych niefinansowa
warto$¢ employer brand. Natomiast Benraiss-Noailles i Viot (2021) uwazajg, co
wydaje si¢ interesujaca propozycja, iz pomiar employer brand equity dokonywany
moze by¢ przez okreslanie atrakcyjnosci pracodawcy skalag EmpAt (employer at-
tractiveness scale) (Berthon i in., 2005).

Uzupelnieniem miar sity marki moze by¢ pomiar zwrotu z inwestycji (return
on investment, ROI) (Kucharska, 2016; Rosethorn, 2009). W przypadku employer
brand, uzywa¢ mozna wskaznika zwrotu z inwestycji w kapital ludzki oraz innych
wskaznikow, takich jak produktywno$¢ pracownikéw w podziale na etaty, war-
to$¢ nakladéw na swiadczenia pozaptacowe, miesigczne koszty pracy. W prakty-
ce zastosowanie majg takze réznorodne wskazniki zwigzane z rekrutacjg (np. czas
potrzebny na wypelnienie wakatu, liczba wartosciowych kandydatéw), wskazni-
ki zwigzane z rotacja (ogdlny wskaznik rotacji, wspdtczynnik fluktuacji, wspot-
czynnik powrotéw do pracy, wskaznik stabilnosci kadry kierowniczej), wskazniki
odzwierciedlajace monitorowanie pracy (np. krétkoterminowe i nieplanowane
nieobecnosci w pracy).
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Wszystkie etapy procesu zarzadzania warto$cig (dla)pracownika powinny bazo-
wac na zatoZeniu wspoltworzenia wartosci z interesariuszami zzl. Pracodawcy kie-
rowac si¢ wiec winni zalozeniami modelu DART (Prahalad i Ramaswamy, 2004),
ktéry, mimo ze zaproponowany w odniesieniu do konsumentéw produktow/
ustug, wydaje si¢ istotny dla employer branding. Model DART obejmuje: dialog
(dialogue), czyli zaprojektowanie infrastruktury komunikacji miedzy poszczegol-
nymi uczestnikami procesu wspotkreowania wartosci; dostep (access) wyrazaja-
cy sie w mozliwosci korzystania z infrastruktury komunikacyjnej; oceng ryzyka
(risk assessment), ktore wigze si¢ z prawdopodobienstwem wyrzadzenia szkody
dla konsumenta; przejrzysto$¢ dziatan (transparency), oznaczajaca wspotdziele-
nie informacji przez wszystkich uczestnikéw procesu wspoétkreowania wartosci.

Biorac pod uwage propozycje DART, warto by organizacje wypracowatly sposo-
by komunikowania si¢ z kandydatami, aktualnymi i bytymi czlonkami organizacji.
Dzigki temu mozliwe bedzie angazowanie ich w diagnoze oczekiwanych wartosci,
testowanie EVP, komunikowanie wartosci oraz ocene wytworzonych korzysci. In-
teresariusze zzl, bedac ,konsumentami” wartosci, motywowani by¢ powinni do
opiniowania dostarczanej im EVP. Taka ko-kreacja warto$ci wymaga traktowania
interesariuszy jako kluczowych podmiotéw zarzadzania organizacja oraz budowa-
nia z nimi relacji opartych na szacunku i wzajemnym zaufaniu.

6.2. Employer branding w wymiarze relacji

Relacje, na co wskazano w Podrozdziale 6.1, to jedna z warto$ci oferowanych w ra-
mach propozycji wartosci zatrudnienia. Cho¢ John i Ray (2020) uwazaja, ze em-
ployer branding ma potencjal budowania relacji, to bardziej uzasadnione jest
twierdzenie, iz ksztaltowanie relacji w ramach employer branding jest warunkiem
koniecznym angazowania interesariuszy we wspottworzenie wartosci.

Codzienne kontakty spoleczne w miejscu pracy, zachodzace miedzy jednostka-
mi badz grupami, stanowig o wewnetrznym kapitale relacyjnym organizacji. We-
wnetrzne kontakty miedzyludzkie realizowane sa w dwoch gtownych ukladach:
miedzy przetozonym a podwladnym oraz pomiedzy wspdtpracownikami. Kon-
takty w pracy pozostaja pod wpltywem formalnej struktury organizacyjnej, ale
ksztaltowane sg takze przez czynniki pozaformalne wynikajace z podmiotowosci
czlowieka i jego dzialania w $rodowisku spotecznym. Podczas kontaktéw w pra-
cy ludzie dzielg si¢ informacjami, przekonaniami, postawami oraz emocjami. Re-
lacje interpersonalne wplywaja zatem na to, co cztonkowie organizacji wiedzg, jak
sie zachowuja, co mysla i czujg, a kazdg osobistg relacje cechuje niepowtarzalnos¢
(Adleriin., 2018).

Relacje spoleczne w pracy wyrdznia¢ moze ich pozytywny lub negatywny cha-
rakter. Relacje pozytywne bazuja na miedzyludzkiej bliskosci, wzajemnej zycz-
liwosci i okazywaniu sobie zainteresowania. Dobre relacje przekladaja si¢ na
szereg pozytywnych poznawczych, behawioralnych i emocjonalnych zjawisk
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w organizacji: usprawniaja komunikacje, pomagaja w procesach wymiany wie-
dzy i rozwoju pracownikéw (Gersick i in., 2000), sprzyjaja podnoszeniu poziomu
motywacji do pracy, zaangazowania organizacyjnego oraz lojalno$ci wobec praco-
dawcy (Chiaburu i Harrison, 2008; Daniel, 2003; Halbesleben, 2012; Kahn, 1990),
pozwalaja pracownikom na wniesienie do miejsca pracy swojego prawdziwe-
go, autentycznego ,ja~ (Kahn, 2007), skutkuja odczuwaniem pozytywnych emo-
cji zwigzanych ze wspdtpracownikami i samg praca (Glinska-Newes, 2017; Grant
i Parker, 2009; Ragins i Dutton, 2007). W konsekwencji, dobre relacje w miejscu
zatrudnienia majg pozytywny wplyw na rozwdj organizacji, takze w kategoriach
finansowych (Carstens i Barnes, 2006; Ngo i in., 2008).

Natomiast negatywne relacje interpersonalne w pracy, charakteryzujace sie¢ bra-
kiem zaufania, powoduja negatywne skutki (Peyrat-Guillard i Glinska-Newes, 2014).
Poniewaz wigzg si¢ one z ograniczeniem kontaktow miedzyludzkich i niechecia do
dzielenia si¢ informacjami, oslabiaja procesy wymiany wiedzy. Ze wzgledu na to, ze
sprzyjaja konfliktom, prowadzi¢ moga do destrukcyjnej rywalizacji i sklonnosci do
zachowan kontrproduktywnych, takich jak cho¢by nadmierna absencja czy podej-
mowanie decyzji o odejsciu z pracy (Moczydtowska, 2013; Szostek, 2019).

Pielegnowanie pozytywnych relacji spotecznych i zapobieganie tym negatyw-
nym wymaga zarzadzania relacjami pracowniczymi (employee relationship ma-
nagement, ERM). Schuster oraz Zingheim (2004) traktuja ERM jako przejaw
dojrzatosci funkcji personalnej organizacji, a Holtzhausen i Fourie (2009) jako je-
den z wazniejszych aspektow zarzadzania tozsamoscig organizacji. Singh i Kumar
(2011) przyjmuja, ze zarzadzanie relacjami pracowniczymi, bedace swego rodzaju
odpowiednikiem zarzadzania relacjami z klientem (Keim i Fritsch, 2008; Schwei-
tzer i Lyons, 2008), jest warunkiem koniecznym funkcjonowania organizacji w wy-
soce konkurencyjnym otoczeniu biznesowym.

W ogélnym rozumieniu, ERM obejmuje wszelkie dzialania organizacji poma-
gajace w nawigzywaniu i utrzymywaniu relacji z przyszlymi, aktualnymi i byly-
mi zatrudnionymi (Rogers, 2008). Na bazie tej definicji, Strohmeier (2013) nieco
bardziej precyzyjnie ujmuje ERM jako strategie budowania i dlugoterminowego
utrzymywania zindywidualizowanych, wzajemnie wartosciowych relacji z wybra-
nymi bylymi, obecnymi i potencjalnymi pracownikami, ktéra jest realizowana za
pomocg réznorakich proceséw przy wsparciu systemoéw informatycznych.

Przeglad publikacji poswieconych ERM wskazuje, ze przed metoda tg stawia-
ne s3 roznorakie zdania. Przyja¢ wszakze mozna, Ze istota zarzadzania relacjami
z pracownikami wyraza si¢ w podejmowaniu decyzji z zakresu zarzadzania za-
sobami ludzkimi ukierunkowanych na budowanie dtugotrwalych relacji z kan-
dydatami, pracownikami i bylymi cztonkami organizacji przez umozliwienie im
zaspokajania potrzeb i oczekiwan (Lipka, 2011; Lipka i in., 2012; Moczydtowska,
2013). Ksztaltowanie dlugoterminowych relacji wymaga, by procesom i proce-
durom zzl towarzyszyly: uczciwo$¢, zaufanie oraz wzajemny szacunek pomiedzy
uczestnikami relacji (Daniel, 2003).
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Na proces zarzadzania relacjami (takze tymi z pracownikami) sklada sie plano-
wanie relacji, organizowanie struktur sprzyjajacych nawigzywaniu i utrzymywaniu
relacji, motywowanie do podejmowania i podtrzymywania relacji, monitorowanie
i kontrola stanu relacji organizacyjnych (Savage i in., 1991; Sousa i de Castro, 2010).

Etap planowania relacji miesci si¢ w obszarze dzialan dotyczacych planowa-
nia wartosci (dla)pracownika. W praktyce oznacza to, ze dla zidentyfikowanych
grup odniesienia diagnozuje si¢ warto$ci zwigzane z pozadanymi przez nie re-
lacjami, a nastepnie zawiera si¢ je w propozycji wartoéci zatrudnienia. W etapie
organizowania relacji przeprowadza si¢ niezbedne zmiany dotyczace relacji we-
wnatrzorganizacyjnych, ale rowniez i tych, ktére dotyczg stosunkéw z podmiotami
zewnetrznymi. Kolejno, wypracowane relacje s3 komunikowane oraz praktyko-
wane, co dziala motywujaco na pracownikéw, aplikantéw oraz bytych cztonkow
organizacji. Immanentnym elementem procesu zarzadzania relacjami z pracowni-
kami jest ich kontrolowanie, na przyktad poprzez regularne badania opinii prowa-
dzone wsrédd interesariuszy.

Pojawia sie¢ pytanie, jakie rozwigzania nalezy w organizacji wprowadzi¢, by skut-
kowaly pozytywnymi relacjami z pracownikami. Szostek i Glinska-Newes (2017),
na podstawie przeprowadzonych wywiadéw, zidentyfikowali nastepujace czynni-
ki sprzyjajace budowaniu relacji z aktualnymi czlonkami organizacji: sprawno$é
komunikacji w organizacji, spotkania integracyjne pracownikéw organizowane
przez firme, wspdlne wyjscia po pracy inicjowane przez pracownikow, wynagro-
dzenie i premie, poszanowanie godnosci pracownikéw. Cho¢ wyniki przywola-
nych badan wskazujg tylko na jeden z subproceséw zzl, to za wazne narzedzia
budowania relacji z pracownikami uznaje si¢ réwniez szeroko rozumiany rozwoj
pracownikoéw, ocenianie pracownikéw oraz promowanie rownowagi praca-zycie
(Moczydtowska, 2013). Podstawowym narzedziem ERM jest oczywiscie komuni-
kowanie si¢. Jasna, spdjna i responsywna komunikacja zwigksza zaufanie i zaanga-
zowanie pracownikow. Pracownicy, ktérzy czuja si¢ dobrze poinformowani, lepiej
oceniajg wizerunek marki pracodawcy (Santos i in., 2023).

Employee relationship management dotyczy ksztaltowania relacji z obecnymi
czlonkami organizacji. Obok ERM rozwijaja si¢ kolejne podobne metody, takie jak
zarzadzanie relacjami z talentami (talent relationship management, TRM) (Trost,
2014) czy zarzadzanie relacjami z kapitatem ludzkim (human capital relationship
management) (Rowe i Tucker, 2006). Mowa jest takze o pewnego rodzaju sub-
metodach ERM, ktére dotycza relacji z kandydatami oraz bylymi pracownikami.
W odniesieniu do potencjalnych pracownikéw zarzadzanie relacjami wystepuje
jako zarzadzanie relacjami z kandydatami/aplikantami (candidate/applicant rela-
tionship management, CaRM/ARM) (Girard i Fallery, 2011; Keim i Fritsch, 2008)
badz zarzadzanie relacjami z utalentowanymi kandydatami (talent candidate rela-
tionship management) (de Marco, 2024). Natomiast zarzadzanie relacjami z byly-
mi zatrudnionymi przybiera forme off-boardingu (Krasnova, 2021).

Na zasadno$¢ stosowania metod zwigzanych z ksztaltowaniem relacji
z aplikantami wskazujg przede wszystkim praktycy (np. Candidate relationship
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management..., 2023; Candidate relationship...), ktérzy publikuja informacje na
ten temat gtéwnie w Internecie. Trudno zatem odnalez¢ konkretne definicje tych
terminodw, a te ktdre sa dostepne sprawiajg wrazenie dos¢ ogélnikowych. Dla przy-
kfadu, jedna z takich definicji mowi, ze zarzadzanie relacjami z kandydatami to
ustrukturyzowany proces utrzymywania zdrowych, pozytywnych relacji z byly-
mi, obecnymi i potencjalnymi aplikantami (What is candidate relationship mana-
gement?..., 2021). Podkredla si¢, ze CaRM (w przypadku bylych i potencjalnych
aplikantéw) dotyczy zaréwno kandydatéw aktywnych, jak i pasywnych, a zasad-
niczym celem dziatalnosci w obszarze CaRM/ARM jest zbudowanie puli kandy-
datéw, do ktorej siega sie w razie wystgpienia w organizacji wakatéw. Doradcy
wskazuja na dos¢ oczywiste sposoby podtrzymywania relacji z kandydatami, takie
jak wysylanie zyczen $wigtecznych i/lub urodzinowych czy przesylanie kandyda-
tom waznych informacji o dziatalnosci firmy (Candidate relationship...).

W przypadku pracodawcow dziatajacych w Polsce aktywno$¢ w zakresie pod-
trzymywania relacji z odrzuconymi kandydatami jest ograniczona. Zgodnie z wy-
nikami siédmej edycji badania Candidate experience w Polsce (Wasilewska, 2023),
najczestszym sposobem utrzymywania relacji z kandydatami, ktorzy nie zostali za-
trudnieni, jest zachowywanie w bazie danych firmy ich CV (60% wskazan). Nie-
mal taki sam odsetek pracodawcow (59%) zacheca odrzuconych aplikantéw do
$ledzenia zakladki ,kariera’, ponad polowa organizacji (56%) zaprasza do udzia-
tu w nowych projektach rekrutacyjnych. Jedynie 4% pracodawcéw przesyta bytym
kandydatom aktualnosci dotyczace firmy, a 12% w zZaden sposéb nie podtrzymuje
relacji z osobami, ktdre nie przeszly procesu selekcyjnego.

Idee zarzadzania relacjami z kandydatami odnalez¢ tez mozna pod takimi ter-
minami, jak ,rekrutacja relacyjna” lub ,rekrutacja 2.0” (Girard i Fallery, 2011),
ktdre sygnalizuja polaczenie najlepszych praktyk rekrutacyjnych z marketingiem
relacji oraz marketingiem przychodzacym (inbound marketing). W rekrutacji re-
lacyjnej nie stosuje si¢ agresywnych kampanii werbunkowych, ale ,wciaga si¢”
kandydata w interesujacy i unikatowy przekaz o pracodawcy. W etapie utrzymy-
wania relacji istotna jest interakcja poprzez dialog z kandydatem, ktéry powinien
by¢ jak najbardziej zindywidualizowany i bazujacy na partnerstwie stron (Woj-
taszczyk, 2015).

Jesli chodzi o relacje z bylymi czlonkami organizacji, to w praktyce przybie-
rajg one czesto formule tak zwanego corporate alumni. W ramach tego typu
programoéw, pracodawcy zachecaja byltych zatrudnionych do uczestnictwa w or-
ganizowanych przez firme¢ dzialaniach rozwojowych (obejmujacych czesto ustuge
doradztwa zawodowego) oraz imprezach firmowych. Ponadto, pracodawcy obej-
mujg bylych pracownikéw swiadczeniami socjalnymi, systematycznie przekazu-
ja im informacje o organizacji, aktywizujg poprzez zachecanie do promocji marki
pracodawcy (Krasnova, 2021).

Chociaz tematyka zarzadzania relacjami z pracownikami jest obecna w pismien-
nictwie, to jak dotad nie zbadano dokladnie wplywu wykorzystania tej metody
na sile marki pracodawcy (John i Ray, 2020). Opracowania, w ktérych laczy sie
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ERM z employer branding, zawieraja zatem do$¢ ogdlne stwierdzenia wskazujace
na kluczowa role zarzadzania relacjami w przycigganiu kandydatéw o najwyzszym
poziomie kompetencji i najwigkszym potencjale rozwojowym oraz ksztaltowaniu
atrakcyjnosci pracodawcy (np. Moczydlowska, 2013).

6.3. Employer branding a doswiadczenia
pracownikow

Relacje sg ceniong przez ludzi warto$cig oraz, zgodnie z ideg marketingu, stanowia
jeden ze strategicznych modutéw doswiadczenia klienta (Brakus i in., 2009; Le Bel,
2005; Schmitt, 1999). Doswiadczenie jest kategorig integrujaca elementy instru-
mentalne i symboliczne, ktére skladajg sie na oferowang przez przedsigbiorstwo
warto$¢ dla konsumenta (Boguszewicz-Kreft, 2010). Te dwa aspekty odzwiercie-
dlajg hierarchi¢ potrzeb doswiadczen klientéw, u podstaw ktorej znajduja si¢ do-
znania instrumentalne, a wyzsze pozycje zajmuja potrzeby doznan emocjonalnych
(rysunek 6.4).

y

Ekscytacja
— Przyjemnosé Dos$wiadczenia
Pewnos¢ Warto$ciowo$é emocjonalne
Troska Zachwyt
Komfort Uprzejmosé
Odpowiedzialno$¢ Zyczliwosé
Bezpieczefistwo Wrazliwo$¢
Dostepnosé Wybor
Rzetelnosé Zadowolenie Doswiadczenia
Wartosé stosowna instrumentalne

do ceny
Zaufanie

Rysunek 6.4. Hierarchia potrzeb doswiadczen klientow
Zrédto: Show (2005).

Podobnie sprawa przedstawia sie¢ w odniesieniu do klientéw wewnetrznych, co
oznacza, ze specjaliSci zarzadzania coraz czeéciej interesuja si¢ doswiadczeniem
pracownika (employee experience, EX). Malo tego, pojawiaja si¢ sugestie doty-
czace koniecznosci zastagpienia propozycji wartosci zatrudnienia propozycja do-
$wiadczen dla pracownika (Panneerselvam i Balaraman, 2022).

Employee experience jest rezultatem racjonalnego i emocjonalnego postrze-
gania organizacji jako miejsca pracy (Yadav i Vihari, 2021). Postrzeganie miej-
sca pracy jest zawsze subiektywne i wynika nie tylko z doswiadczen osobistych,
ale ksztaltowane jest takze przez innych wewnetrznych i zewnetrznych aktordw,
z ktorymi jednostka pozostaje w relacjach interpersonalnych (Batat, 2022). Wy-
niki badan Moroko i Unclesa (2013) pokazuja, iz im wigksza zgodnos$¢ pomiedzy
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obietnica zawarta w marce pracodawcy (i reprezentujaca ja EVP) a doswiadczenia-
mi kandydatow, pracownikéw i bylych pracownikéw, tym wigksza szansa na suk-
ces marki pracodawcy.

Morgan (2017) uwaza, ze doswiadczenia pracownikéw ksztaltowane sa przez
kulture organizacyjng oraz fizyczne srodowisko pracy (facznie z rozwigzaniami
technologicznymi). Panneerselvam i Balaraman (2022) wymieniaja pig¢ gltow-
nych czynnikéw (skladowych EVP), ktére ich zdaniem oddzialuja na employee
experience: funkcje spelniane przez prace, kulture organizacyjng, mozliwos¢ ko-
rzystania z nowoczesnych technologii, elastycznos¢ rozwigzan w obszarze zzl, wlg-
czajace przywodztwo. Jako ze ludzie maja zréznicowane oczekiwania dotyczace
pracy, wydaje si¢ jednak, iz bardziej uzasadnione jest przyjecie, za Farndale i Kelli-
her (2013), iz doswiadczenie pracownika ksztaltowane jest przez wszystko, z czym
czlowiek si¢ styka w miejscu pracy. Jednoczesnie, im bardziej urzekajace doswiad-
czenia zatrudnionego, tym wigcej korzysci dla samego pracownika, jak i dla orga-
nizacji (Bersin i in., 2017).

Pozytywne EX sprawia, ze — kolokwialnie rzecz ujmujac — czlowiekowi chce si¢
przychodzi¢ do pracy i dawac z siebie wigcej. W efekcie pracodawca ,,dysponu-
je” usatysfakcjonowanymi i zaangazowanymi pracownikami, ktérych efektywnos¢
pracy rosnie (Plaskoff, 2017). Wedlug Deloitte (Becoming irresistible..., 2015), po-
zytywne do$wiadczenia pracownikow przekladaja sie rowniez na tatwos¢ rekruto-
wania nowych cztonkéw organizacji oraz zatrzymywanie w firmie tych najbardziej
utalentowanych. Panneerselvam i Balaraman (2022), cho¢ nie przedstawiaja na to
zadnych dowodoéw, wskazujg ponadto, ze pozytywne doswiadczenia pracownikow
maja znaczacy wplyw na trwaly sukces finansowy organizacji.

Wazne jest, by pracodawcy systematycznie kontrolowali ,,stan” doswiadczen
pracowniczych. Przyjmuje si¢, Ze oceny doswiadczen dokonywac nalezy na podsta-
wie opinii zatrudnionych. Niestety, czego powodem moze by¢ wielo§¢ czynnikéw
wplywajacych na EX, jak na razie nie wypracowano zestawu kryteriow ewaluacyj-
nych. Na przyktad, Farndale oraz Kelliher (2013) proponuja, by kryteriami oce-
ny do$wiadczen byly uczciwos¢ pracodawcy oraz zaufanie do pracodawcy. Yadav
i Vihari (2021) rozwijaja szeSciowymiarowa skale do$wiadczen pracownikow,
w ktdrej wymiarami sg do$wiadczenia zwigzane ze spdjnosciag zespotu, sponta-
niczno$cig w miejscu pracy, dobrostanem, mozliwymi osiagnig¢ciami, inkluzyw-
nym $rodowiskiem pracy oraz fizycznymi warunkami pracy. Z kolei Andrés-Reina
i wspotbadacze (2024), na podstawie przegladu literatury poswieconej EX, wska-
zuja, by w procesie kontroli doswiadczen stosowa¢ skale do pomiaru satysfakeji
pracownikow lub zaangazowania organizacyjnego.

Benefity z pozytywnych doznan zatrudnionych sprawiaja, ze coraz wiecej or-
ganizacji podejmuje si¢ zarzadzania do$wiadczeniami pracownikéw (Sinha i in.,
2020). Zarzadzanie doswiadczeniami pracownikéw rozpatrywane bywa jako me-
toda, strategia, a nawet nowy paradygmat zarzadzania zasobami ludzkimi (Lipka,
2023). Abstrahujac od sposobu myslenia o ksztaltowaniu do$wiadczen pracowni-
czych, EX bazuje na tych samych zalozeniach, co zarzadzanie doswiadczeniami
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klientow zewnetrznych. Podobnie, jak ma to miejsce w kreowaniu do$wiadczen
kupujacych, zarzadzanie doswiadczeniami pracownikéw dotyczy budowania do-
znan na réznych etapach ,,podrézy” jednostki i w réznych punktach styku z pra-
codawcy. Doswiadczenia ksztaltowane sg zatem nie tylko w okresie zatrudnienia,
ale takze przed zatrudnieniem i po rozstaniu si¢ pracownika z firmg. W prakty-
ce zapowiada to konieczno$¢ dbania o doswiadczenia podczas rekrutowania, se-
lekcji, szeroko rozumianego motywowania i rozwijania pracownika, oraz w etapie
derekrutacji. Stad tez potrzeba swiadomego budowania pozytywnych doswiad-
czen aktualnych zatrudnionych oraz kandydatéw i bytych pracownikéw (Farndale
i Kelliher, 2013; Plaskoff, 2017).

Zarzadzanie doznaniami kandydata (candidate experience management,
CaXM) to takie prowadzenie dziatan rekrutacyjnych, selekcyjnych i zwigzanych
z wdrazaniem, by wszyscy kandydaci z uczestnictwa w procesie pozyskiwania
pracownikow wyniesli jak najbardziej pozytywne doswiadczenia instrumentalne
i emocjonalne (Bombiak, 2017).

Wazng role w ksztattowaniu CaX, zgodnie z teorig sygnalizacji, odgrywa ko-
munikacja pracodawcy z aplikantem. To wlasnie na podstawie odbieranych
komunikatéw formalnych i nieformalnych kandydaci oceniaja organizacje¢ jako
pracodawce (McCarthy, 2017b). W procesie komunikowania si¢ z kandydatami
szczegOlnie istotne jest rzetelne i terminowe przekazywanie informacji dotycza-
cych otrzymania przez pracodawce aplikacji, zakwalifikowania kandydata do dal-
szych etapow selekcji, przyjecia/nieprzyjecia do pracy, innych niz zatrudnienie
propozycji wspdlpracy z organizacja. Nie mniej wazne s3: wiarygodna charakte-
rystyka propozycji wartosci zatrudnienia, informacja o naktadach, jakie kandydat
musi ponies¢, by ubiegac si¢ o zatrudnienie (procedura aplikowania) oraz wyma-
gania w stosunku do aplikantéw. Coraz wiecej kandydujacych liczy tez na komu-
nikacje zgodng z modelem H2H, w ktdrej pracodawca reprezentowany jest przez
konkretng osobe/konkretne osoby, z ktora/ktérymi mozna si¢ skontaktowac¢ droga
telefoniczng, mailowa lub poprzez odpowiednie aplikacje wykorzystywane w re-
krutacji. Ogdlnie powiedzie¢ mozna, ze budowanie pozytywnych do$wiadczen
kandydatow polega na zaspakajaniu ich potrzeb zwigzanych z doznaniami w wy-
miarze instrumentalnym oraz symbolicznym (Candidate experience..., 2025; Woj-
taszczyk, 2015, 2016).

Badania nad CaX prowadzone sa w réznych krajach, co sprawia, ze reakcje kan-
dydatéw sa lepiej poznane, wiecej wiadomo o ,,podrozy’, jaka przechodza oso-
by starajace sie zatrudnienie, i jakie sg ich doznania zwigzane z wykorzystaniem
nowoczesnych technologii w procesach rekrutacyjno-selekcyjnych. Pozytywne
doswiadczenia kandydatow przekladajg sie na rekomendowanie firmy jako praco-
dawcy oraz wzmocnienie wynikéw biznesowych (Miles i McCamey, 2018).

Dos$wiadczenia ksztaltowane sg takze w momencie rozstawania sie pracownika
z organizacjg oraz juz po odejsciu. Dlatego tak wazne jest wlasciwe prowadzenie
dziatan oftfboardingowych i utrzymywanie dobrych relacji z bylymi zatrudniony-
mi (Krasnova, 2021; Sidor-Rzadkowska, 2003, 2015).
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Doswiadczenia potencjalnych, obecnych i bytych cztonkéw organizacji znajduja
odzwierciedlenie w dos§wiadczeniach innych interesariuszy. Zaréwno pozytywne,
jak i negatywne doznania zatrudnionych wplywaja na ich postawy i zachowania
w stosunku do aktoréw zewnetrznych (Beltran i in., 2013; Vilares i Coelho, 2003),
co oznacza, ze ksztalttowaé moga dobre oraz zte doswiadczenia innych podmiotéw
(Davis i Dunn, 2002; Miles i McCamey, 2018; Schneider i in., 2005). Jest to o tyle
istotne, ze, jak podkreslaja specjalisci marketingu, jedno negatywne doswiad-
czenie wystarczy, by klient zrezygnowal z kontaktow z oferentem (Boguszewicz-
-Kreft, 2010).

Przeglady literatury dowodza, ze ostatnie dwie dekady to rozwdj badan nad
doswiadczeniami kandydatéw (McCarthy i in., 2017a) oraz pracownikéw (An-
drés-Reina i in., 2024). Brakuje tymczasem doniesienn badawczych na temat do-
swiadczen osob, ktore opuscily organizacje, cho¢ zbierane s3 informacje na temat
powodow odejs¢. Jeszcze inng kwestig, na co zwrdcono juz uwage powyzej, jest
koniecznos$¢ rozwijania pomiaréw doswiadczen pracownikow. Jest to tym istot-
niejsze, ze od lat méwi si¢ o ,,czarnej dziurze” miedzy oczekiwaniami a doswiad-
czeniami kandydatéw i pracownikéw (Biro, 2011; Kingsbury, 2011; Lima i in.,
2015). Doradcy podkreslaja tym samym, ze immanentng cze$cia procesu ksztal-
towania doswiadczen jest zbieranie X-data, czyli informacji dotyczacych ocze-
kiwanych i faktycznych doswiadczen. Chociaz specjalisci zzl gromadza réznego
rodzaju dane (np. dotyczace czasu wakowania stanowisk czy liczby dni szkolenio-
wych), to dane tego typu pokazuja, co dzieje si¢ w firmie, ale nie dostarczajg infor-
magcji o przyczynach zaistnialych zdarzen (Kuch, 2020).

Istnienie ,,czarnej dziury” zwigzanej z doswiadczeniami kandydatéw potwier-
dzajg rezultaty badan prowadzonych w Polsce. Ostatnie doniesienia eRecruiter
pokazuja na przyktad, ze o ile 80% kandydatéw chciatoby juz podczas czytania
ogloszenia dowiedzie¢ sig, jakie wynagrodzenie jest oferowane, o tyle informacji
takiej udziela jedynie 32% pracodawcéw. Doktadnie 60% aplikujacych oczekuje, ze
pracodawca poinformuje ich o etapach procesu rekrutacyjno-selekcyjnego i prze-
widywanym czasie trwania naboru i doboru, ale tylko 40% organizacji prezentuje
proces rekrutacji, a 15% wskazuje na czas jego trwania. Optymizmem nie napa-
wa tez fakt, ze tylko co czwarta instytucja prowadzi jakiekolwiek dziatania majace
na celu poznanie opinii kandydatéw co do uczestnictwa w procesie zatrudniania
(Wasilewska, 2023).

Employer branding niewatpliwie czerpie z teorii wartosci. Jednakze, wykorzy-
stanie marketingowej idei wartosci dla klienta jest tu o tyle trudne, Ze wymaga
przeniesienia na grunt zarzadzania zasobami ludzkimi. Nie jest fatwo nawet zde-
finiowa¢ ,,produkt’, ktérym jest w tym wypadku szeroko rozumiana praca. Mimo
to pracodawcy podejmuja proby rozwijania propozycji wartoéci zatrudnienia
okreslajacej sposob, w jaki organizacja zaspokaja ludzkie potrzeby, oczekiwania,
a nawet marzenia. Dodatkowo, starajg si¢, by EVP byla atrakcyjna, niepowtarzal-
na i wiarygodna. W ofercie pracy mieszcza si¢ takze wartosci dotyczace relacji
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miedzyludzkich, ktére oddaja doswiadczenia, jakich spodziewac sie¢ moze pracow-
nik. W przypadku kandydatéw doswiadczenia nie zawsze sg gromadzone przez
diugi czas, ale w przypadku pracownikéw doswiadczenia majg charakter dlugo-
terminowy. Bez wzgledu na dlugo$¢ trwania, do$wiadczaniu towarzysza emo-
c¢je i uczucia, odzwierciedlajace jego wymiar afektywny. To wszystko sprawia,
ze budowanie marki pracodawcy jest skomplikowane i wymaga od decydentéw
umiejetnosci przetozenia na praktyke zzl metody zarzadzania wartoscig klienta,
zarzadzania relacjami z klientem oraz zarzadzania doswiadczeniami. Dodatkowo,
jako ze wartosci, relacje i doswiadczenia sg ,,zjawiskami” osobistymi, osoby odpo-
wiedzialne za employer branding powinny by¢ naprawde dobrymi psychologami.
Nie mniej istotne jest, ze wzgledu na spoleczny charakter relacji, posiadanie wie-
dzy o przebiegu proceséw grupowych. Stwierdzi¢ trzeba, ze employer branding to
nie tylko przeniesienie zalozen marketingu na dziatalnos¢ w obrebie funkcji per-
sonalnej. Employer branding to takze, a moze przede wszystkim, zrozumienie idei
wartosci, relacji spotecznych i doswiadczen zwigzanych ze sferg zycia zawodowe-
go cztowieka.

Uzupelnic¢ trzeba, ze dzialalno$¢ employer branding pozostaje pod wplywem
wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan. Nie bez znaczenia jest cho¢by ulo-
kowanie odpowiedzialnosci za employer branding w strukturze organizacji. Od
lat tocza si¢ debaty, czy zarzadzanie markg pracodawcy powinno by¢ domeng spe-
cjalistow marketingu, ekspertéw zzl, czy moze oséb zajmujacych si¢ komunikacja
(Balmer i Gray, 2003). Ponadto, employer branding, jako zwigzany z marketin-
giem i zzl, determinowany jest rozwigzaniami organizacyjnymi, ktére obowiazuja
w ramach tychze funkcji organizacji. Przygotowujac i realizujac dzialania w obsza-
rze zarzadzania marka, firmy wzia¢ tez musza pod uwage Srodowisko zewnetrzne,
a szczegblnie wszelkie zjawiska zachodzace na szeroko rozumianym rynku pra-
cy. Konieczne jest zatem stale §ledzenie przemian demograficznych, przeksztalcen
w strukturze kompetencyjnej zasobow ludzkich czy zmian w postawach wobec
pracy zawodowej. Wspolczesny rynek pracy (w krajach uwazanych za rozwiniete)
nie ufatwia bowiem pracodawcom ani pozyskiwania, ani zatrzymywania pracow-
nikéw, a kurczace sie zasoby pracy nasilaja wojng o talenty (Wojtaszczyk, 2012).






Zakonczenie

~W pracach przegladowych typu monograficznego (...) zamiast wnioskéw moz-
na zamiesci¢ podsumowanie. Zmierza ono do szczegdtowego wyeksponowa-
nia nowych wartosci dziefa, uzyskanych wynikéw i uogdlnien badan wlasnych
i w rezultacie do stwierdzenia, czy zostal osiagniety zakladany cel pracy (...)
W zakonczeniu wnioskéw mozna, a niekiedy nawet jest to wskazane, przedsta-
wi¢ sugestie dalszych kierunkéw, metod, technik i narzedzi badan” (Apanowicz,
2005, s. 90). Nie polemizujac z ta porada, ale biorac pod uwage wyeksponowane
we Witepie moje wlasne watpliwosci co do nowosci tresci zawartych w tej mono-
grafii, ocene¢ jej oryginalnosci pozostawie Czytelnikowi. Wierze jednak, ze udato
mi sie wykaza¢, iz employer branding to koncepcja lokujaca si¢ w obszarze zarza-
dzania marka i zarzadzania zasobami ludzkimi oraz w obszarze wartosci, relacji
i doswiadczen, ktore istotne sg nie tylko z punktu widzenia dziatalno$ci organi-
zacji, ale przede wszystkim z perspektywy czlowieka jako uczestnika zycia spo-
tecznego kazdej instytucji. Mam tym samym przekonanie, iz tytul monografii nie
zostal jej nadany ,,na wyrost’, ale dobrze oddaje jej zawartos¢.

Odnoszgc sie do watku zarzgdzania marka, chce uzupetnié, ze zakotwiczenie
employer branding w tej koncepcji wyraznie nadaje zarzadzaniu markg pracodaw-
cy wspolczesnego charakteru. Jednym z wazniejszych obecnie wyzwan, przed ja-
kimi staja organizacje, jest bowiem konieczno$¢ dziatania w tak zwanych brand
societies (Kornberger, 2010), w ktérych marki oddziatuja i na style zycia klien-
tow, i na oferentéw. Ze wzgledu na to, ze klienci to nie tylko kupujacy produkt lub
ustuge, ale i czlonkowie organizacji ,,kupujacy zatrudnienie” oraz wszystko, co si¢
z tym wigze, organizacje sprosta¢ muszg oczekiwaniom ich wszystkich.

Employer branding skoncentrowany jest zatem na zarzadzaniu dwoma jakze
waznymi wspolczesnie niematerialnymi zasobami organizacji, ktérymi sa marka
(np. Keller, 1993; Sinclair i Keller, 2014) oraz ludzie (Barney, 1991; Fulmer i Ploy-
hart, 2013; Guest, 2001). Zaréwno budowanie marki, jak i zzl wymagaja zastosowa-
nia metody zarzadzania wartoscia (dla)klienta, metody zarzadzania relacjami oraz
metody zarzadzania doswiadczeniami; dlatego employer branding te trzy meto-
dy traktuje priorytetowo. Ponadto, zarzagdzanie markg oraz zarzadzanie zasobami
ludzkimi musza by¢ wykorzystywane zgodnie z zasadami dziatania zorganizowa-
nego. Stad tez, w rozdziale 5 proponuje przyja¢, ze employer branding to celo-
Wy proces wspoltworzenia przez organizacje oraz wewnetrznych i zewnetrznych
interesariuszy warto$ci marki pracodawcy, ktéra powstaje dzieki wykorzystaniu
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instrument6w zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzadzania marka w relacjach za-
chodzacych podczas kreowania korzysci i doswiadczen interesariuszy.
Zaproponowana definicja wydaje si¢ odpowiednia w stosunku do obecnego sta-
nu wiedzy z obszaru brandingu i zzI. Nie wiadomo niestety, jak dtugo bedzie ona
aktualna. Juz teraz podkresla si¢ bowiem, ze zarzadzanie marka jest coraz bardziej
zwigzane z emocjami i doznaniami (Rozdziat 2), a zzl, jakkolwiek brzmi to para-
doksalnie, staje si¢ coraz bardziej ,ludzkie” (Rozdziat 3). By¢ moze juz niedlugo,
nawigzujac do konceptu brand love (Shimp i Madden, 1988), zarzadzanie marka
pracodawcy definiowa¢ bedziemy w kategoriach procesu majacego na celu sprawie-
nie, by ludzie pokochali organizacje jako pracodawce, dzigki czemu sympatyzowac
beda takze z oferowanymi przez nig produktami czy ustugami. Idac tym tropem
rozumowania, mozliwe, ze wkrétce nie bedziemy poszukiwa¢ atrybutéw atrakcyj-
nego pracodawcy, ale cech pracodawcy przemilego (lovable) badz zachwycajace-
go (delightful). By¢ moze nie bedziemy juz dyskutowac o zarzadzaniu relacjami
z kandydatem/pracownikiem, czy ksztaltowaniu doswiadczen kandydata/pracow-
nika, ale o tym, jak wzbudzi¢ w aplikancie mito$¢ od pierwszego wejrzenia i jak pie-
legnowac¢ glebokie uczucia miedzy zatrudnionym a pracodawca. By¢ moze takze,
jak czynia to Bruns, Langner i Fischer (2017) w odniesieniu do marki produktowej,
specjalisci employer branding odejda od konceptu marketingu posredniego/oséb
trzecich na rzecz podejmowania dzialan w kierunku aranzowania relacji z organi-
zacja jako pracodawca lub wrecz swatania potencjalnego pracownika z instytucja.
Cho¢ trudno wyrokowa¢ o przyszloéci employer branding, to zarysowane po-
wyzej tendencje uwazam za prawdopodobne. Przeciez catkiem niedawno nikomu
nie przyszto do glowy, by analizowa¢ zwiazki migdzy osobowoscig marki praco-
dawcy a osobowoscia aplikanta czy pracownika, a obecnie tego typu badania wpi-
sujg si¢ w kanon prac nad marka (np. Davies, 2008; Davies i in., 2004, 2010; Lievens,
2007; Rampl i Kenning, 2014; Schatzle i in., 2024). Oczywiscie zawsze pojawic sie
moga konserwatywne glosy, ktdre, w nurcie racjonalnego podejmowania decyzji,
negowac beda sensowno$¢ analizowania postaw i wzorcoéw zachowan pracowni-
czych z perspektywy uczu¢ zywionych w stosunku do marki pracodawcy. Zawsze
tez znajda sie sceptycy mowiacy, ze prawdopodobnie mitos¢ miedzy cztonkiem or-
ganizacji a marka pracodawcy istnieje, ale takimi zagadnieniami nie powinni si¢
interesowac specjalisci zarzadzania, ale raczej humanisci czy psychologowie.
Nawet sceptycy musza zaakceptowac fakt, ze zachodzg zmiany w naukach o za-
rzadzaniu, a jednym z wazniejszych kierunkéw rozwoju jest ten dotyczacy pro-
spolecznych badz proekologicznych aspektow dziatalnosci organizacji. Dlatego tez
uwazam, ze aktywno$¢ w obszarze employer branding ewoluowac¢ bedzie wlasnie
w strone zréwnowazonego/zielonego zarzadzania marka pracodawcy. Zmiany
beda tu raczej powolne, bo z réznych powodéw wiele organizacji broni sie przed
wdrazaniem systemowych rozwigzan zwigzanych z corporate sustainability. Po-
twierdzeniem moga by¢ przewidywania Rosethorn z roku 2009, zgodnie z ktérymi
juz woéwczas employer branding mial ewoluowaé w strone spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu. Jak dotad jednak badania w tym kierunku sg raczej szczatkowe
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(Rozdziat 2) i niewielu jest takich praktykow jak Kaminska (2025), ktorzy chocby
napomykaja o koniecznosci zrownowazenia dziatalno$ci employer brandingowe;j.
Employer brand love czy sustainable employer brand to nie jedyne idee wy-
magajace dalszego eksplorowania. Odnoszac si¢ do zagadnien, ktére przedstawi-
tam w monografii, poglebienia badawczego wymaga tez obszar pomiaru wartosci
marki pracodawcy zaréwno w sensie finansowym, jak i pozafinansowym. Wazne
wydaje si¢ tu ustalenie gléwnych ,,punktéw” pomiaru zwigzanych z konstruktem
employer brand. Jak na razie bowiem propozycje s3 niezmiernie zréznicowane
i nie wiadomo takze, ktére pomiary dajg bardziej wiarygodne wyniki. Krétko mo-
wigc, doprecyzowania wymaga, czy lepiej mierzy¢ wizerunek marki pracodawcy,
czy satysfakeje z tej marki, czy moze lojalnos¢ w stosunku do employer brand.

Za niezbedne uwazam réwniez doskonalenie narzedzi pomiarowych zwigza-
nych z relacjami oraz doswiadczeniami kandydatéw, pracownikéw i alumnéw.
To ostatnie, czyli pomiar do$wiadczen, bedzie moim zdaniem najwiekszym wy-
zwaniem, bo cho¢ wielu naukowcéw i praktykow wskazuje na role doswiadczen
w budowaniu employer brand equity, odnosz¢ wrazenie, ze jak na razie stowo do-
Swiadczenie jest naduzywane i niestety nie zawsze w pelni rozumiane.

Z pomiarem wiaze si¢ kolejny niezmiernie interesujacy obszar badan nad em-
ployer branding, ktérym jest szacowanie wartosci relacji i doswiadczen interesa-
riuszy z kontaktéw ze sztuczng inteligencjg (artificial intelligence, AI). Chociaz
w tej ksigzce nie poruszam tematyki Al, to postawi¢ moge szereg pytan badaw-
czych: Jak kandydaci postrzegaja relacje z botem/chatbotem wystepujacym w roli
rekrutera? Jakie doswiadczenia towarzysza rozmowie kwalifikacyjnej prowadzo-
nej przez bota? Jakie znaczenie dla kandydata ma wyglad wirtualnego asystenta?
Jakie konsekwencje wynika¢ moga z personalizowania wygladu wirtualnych asy-
stentow? W jaki sposéb wirtualne ,,istoty” pomagaé moga pracodawcom w nawig-
zywaniu i utrzymywaniu relacji z interesariuszami oraz w jaki sposob przyczynia¢
sie moga do budowania pozytywnych doswiadczen? Rozwazania nad wykorzysta-
niem Al w zarzadzaniu sg prowadzone (np. Berdowska, 2018), wigc pewnie wkrot-
ce doczekam si¢ odpowiedzi na postawione tu pytania.

Wreszcie, co w tej ksigzce wzmiankowane jest marginalnie, badaniami powin-
no si¢ obja¢ podmioty odpowiedzialne za zarzadzanie marka pracodawcy. Nie
chodzi o to, by decydowa¢, czy odpowiedzialnos¢ powinien ponosi¢ dzial mar-
ketingu, dzial kadr, czy dzial do spraw komunikacji - s3 to kwestie drugorzedne.
Mam na mysli okredlenie, jakie kompetencje powinny mie¢ osoby/zespoly zaj-
mujace si¢ employer brandingiem. Employer branding wymaga bowiem interdy-
scyplinarnej wiedzy i interdyscyplinarnych umiejetnosci. Czy zatem jedna osoba
odpowiedzialna za employer branding w organizacji wystarczy? Czy tez moze ze-
spoly powinny by¢ tworzone przez specjalistow z réznych dyscyplin, a moze na-
wet z réznych dziedzin?

Zarysowane tutaj kierunki rozwoju oraz badan nad employer branding z pewno-
$cig nie wyczerpuja tematu. Zarzadzanie marka pracodawcy to przyszlosciowy te-
mat badawczy oraz koncepcja, ktora oddzialywa¢ bedzie na wysitki podejmowane
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przez zarzadzajacych. Chociaz cze¢$¢ pracodawcow (szczegdlnie tych mniejszych)
nie radzi sobie jeszcze z implementacja employer branding do praktyki, a czes¢
neguje potrzebe angazowania si¢ w tego typu dziatalno$¢, to jestem przekonana,
ze obecnie, jak chyba nigdy wczesniej, aktualne jest twierdzenie ekspertéw jedne;
z australijskich firm doradczych sprzed pigtnastu lat: ,You cannot choose to not
«do> employer branding” (Employee value proposition video..., 2010). Mam jedno-
czes$nie nadzieje, Ze monografia, ktora oddaje w rece Czytelnika, mimo Ze nie pre-
zentuje wynikow autorskich badan empirycznych, przekonuje do prawdziwosci
spostrzezen australijskich konsultantéw i zacheca do wysitku w kierunku umac-
niania marki pracodawcy.

Podejmujac si¢ pracy nad ta monografia wiedziatam, ze zadanie nie bedzie fa-
twe. Nie sadzitam jednak, iz opracowanie tekstu w calosci teoretycznego bedzie
o wiele wigkszym wyzwaniem niz napisanie ksigzki o charakterze teoretyczno-em-
pirycznym. Jest to pierwsza taka ksigzka w moim dorobku i wiem, Ze ma pewne
stabosci.

Jedna ze stabych stron monografii jest zréznicowanie terminologiczne, doktad-
nie rzecz ujmujac — nieco odmienna terminologia, ktéra postuguje sie w poszcze-
gélnych rozdzialach. Niezmiernie trudno bylo mi ,,przelozy¢” jezyk brandingu na
zzl i odwrotnie, a jeszcze trudniej wykorzysta¢, na przyktad, dorobek filozofii do
wyjasnienia doswiadczen gromadzonych podczas rozmowy kwalifikacyjnej.

Zdaje sobie sprawe, ze w pracy sa watki, ktore zostaly przeze mnie tylko za-
sygnalizowane (np. teoria kontraktu, teoria interesariuszy, sustainable employer
branding). Cho¢ wiem, Ze s3 to tematy istotne, chcialam unikng¢ rozdmucha-
nia tematycznego i skoncentrowatam si¢ na zagadnieniach najbardziej istotnych
z punktu widzenia celu monografii.

Dodatkowo, mam wrazenie, ze w opracowaniu znalazlo si¢ nieco wigcej roz-
wazan na temat zzI niz brandingu. Moze to wynikac¢ z faktu, ze reprezentuje spe-
cjalno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, co sprawia, ze w tej tematyce czuje sie
zdecydowanie pewniej i sprawniej postuguje si¢ zzl-owa terminologia. By¢ moze
tez naduzywam termindw anglojezycznych. Jest to jednak zabieg celowy, gdyz nie-
kiedy pozostanie przy oryginalnym stowie/oryginalnej frazie jest lepszym rozwia-
zaniem niz wykorzystanie translacji.

Konczac, chee podkresli¢, ze niniejsza monografia, jako zwienczenie wielu
lat pracy nad employer branding, jest dla mnie wazna. Chociaz, jak wielokrot-
nie pisalam, zagadnienie employer branding jest ztozone, lubi¢ zajmowac si¢ ta
problematyka. Gdybym miata spersonifikowa¢ employer branding i opisa¢ t¢ kon-
cepcje w kategoriach cech osobowosci z Wielkiej Piatki (Costa i McCrae, 2005),
powiedziatabym, ze zarzadzanie marka pracodawcy jest przede wszystkim otwar-
te na doswiadczenia. Moge wiec z pelnym przekonaniem stwierdzi¢, ze employer
branding nie powiedzialo jeszcze ostatniego stowa i z pewnoscia jeszcze nie raz
nas zaskoczy.



Bibliografia

Aaker, D. A. (1991). Managing brand equity: Capitalizing on the value of a brand name.
Free Press.

Aaker, D. A. (1996). Building strong brands. Free Press.

Aaker, D. A. (2010). Building strong brands. Pocket Books.

Aaker, D. A., Joachimsthaler, E. (2000). Brand leadership. Free Press.

Aaker, D. A., McLoughlin, D. (2007). Strategic market management. John Wiley & Sons.

Aaker, J. L. (1997). Dimensions of brand personality. Journal of Marketing Research, 34(3),
s. 347-356.

Aaker, J. L. (2000). Accessibility or diagnosticity? Disentangling the influence of culture
on persuasion processes and attitudes. Journal of Consumer Research, 26(4), s. 340—356.

Aaker, J. L., Benet-Martinez, V., Garolera, J. (2001). Consumption symbols as carriers of
culture: A study of Japanese and Spanish brand personality constructs. Journal of Perso-
nality and Social Psychology, 81(3), s. 492-508.

Adams, B., Marshall, Ch. (2020). Give & get. Employer branding: Repel the many and com-
pel the few with impact, purpose, and belonging. Houndstooth Press.

Adler, L. (1966). Symbiotic marketing. Harvard Business Review, 45(2), s. 59-71.

Adler, R. B, Rosenfeld, L. B., Proctor II, R. E (2018). Relacje interpersonalne. Proces poro-
zumiewania sie. Dom Wydawniczy Rebis.

Aggerholm, H. K., Andersen, S. E., Thomsen, C. (2011). Conceptualising employer bran-
ding in sustainable organisations. Corporate Communications: An International Journal,
16(2), s. 105-123.

Ajdukiewicz, K. (2004). Zagadnienia i kierunki filozofii. Teoria poznania. Metafizyka. Wy-
dawnictwo Marek Derewiecki.

Akpoyomare, O. B. E., Olayemi, O. O., Okonji, P. S., Okolie, J. U. (2011). Enhancing orga-
nization’s performance through effective vision and mission. Chinese Business Review,
10(11), s. 1071-1075.

Alechnowicz-Skrzypek, I. (2012). Doswiadczenie wewnetrzne a badanie proceséw po-
znawczych. Psychologia w wybranych programach filozoficznych na poczatku XX wie-
ku. Przeglgd Filozoficzny. Nowa Seria, 21(3), s. 521-532.

Allport, G., Vernon, P. (1931). A test for personal values. The Journal of Abnormal and So-
cial Psychology, 26(3), s. 231-248.

Alshathry, S., Clarke, M., Goodman, S. (2017). The role of employer brand equity in em-
ployee attraction and retention: A unified framework. International Journal of Organi-
zational Analysis, 25(3), s. 413-431.



114 Bibliografia

Altkorn, J. (1998). Strategia marki. PWE.

Ambler, T. (2003). Marketing and the bottom line: The marketing metrics to pump up cash
flow. Pearson Education.

Ambler, T., Barrow, S. (1996). The employer brand. Journal of Brand Management, 4,
s. 185-206.

Amit, R., Schoemaker, P. J. H. (1993). Strategic assets and organizational rent. Strategic Ma-
nagement Journal, 14(1), s. 33-46.

Ammirato, S., Felicetti, A. M., Linzalone, R., Corvello, V., Kumar, S. (2023). Still our most
important asset: A systematic review on human resource management in the midst
of the fourth industrial revolution. Journal of Innovation & Knowledge, 8(3), Artykut
100403.

Anderson, N. R., Born, M., Cunningham-Snell, N. (2001). Recruitment and selection:
Applicant perspectives and outcomes. W: N. R. Anderson, D. S. Ones, H. K. Sinan-
gil, C. Viswesvaran (red.), Handbook of industrial, work & organizational psychology
(s.200-218). Sage.

Andrés-Reina, M., Diaz-Mufioz, R., Rodriguez-Fernandez, M. (2024). Employee experien-
ce: A comprehensive science mapping analysis. European Public & Social Innovation Re-
view, 9,s. 1-25.

Apanowicz, J. (2005). Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej. Prace doktorskie,
prace habilitacyjne. Difin.

Arasanmi, C. N, Krishna, A. (2019). Employer branding: Perceived organisational support
and employee retention — The mediating role of organisational commitment. Industrial
and Commercial Training, 51(3), s. 174-183.

Arbouw, P, Ballantine, P. W,, Ozanne, L. K. (2019). Sustainable brand image: An examina-
tion of ad-brand incongruence. Marketing Intelligence & Planning, 37(5), s. 513-526.

Argyris, C. (1960). Understanding organizational behaviour. Dorsey.

Arieli, S., Sagiv, L., Roccas, S. (2020). Values at work: The impact of personal values in or-
ganisations. Applied Psychology: An International Review, 69(2), s. 230-275.

Armstrong, M. (1996). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie. Wydawnic-
two Profesjonalnej Szkoly Biznesu.

Armstrong, M. (2006). A handbook of human resource management practice. Kogan Page.

Arndt, J. (1979). Toward a concept of domesticated markets. Journal of Marketing, 43(4),
s. 69-75.

Arnold, D. (1992). The handbook of brand management. Perseus Books.

Arnould, E. ., Price, L. L. (1993). River magic: Extraordinary experience and the extended
service encounter. Journal of Consumer Research, 20(1), s. 24-45.

Arredondo, P. (1996). Successful diversity management initiatives: A blueprint for planning
and implementation. Sage.

Ashforth, B. E., Harrison, S. H., Corley, K. G. (2008). Identification in organizations: An
examination of four fundamental questions. Journal of Management, 34(3), s. 325-374.

Aurand, T. W, Gorchels, L., Bishop, T. R. (2005). Human resource management’s role in in-
ternal branding: An opportunity for cross-functional brand message synergy. Journal of
Product & Brand Management, 14(3), s. 163-169.



Bibliografia 115

Aust, I., Matthews, B., Muller-Camen, M. (2020). Common good HRM: A paradigm shift
in sustainable HRM. Human Resource Management Review, 30(3), Artykul 100705.
Backhaus, K., Tikoo, S. (2004). Conceptualizing and researching employer branding. Ca-

reer Development International, 9(5), s. 501-517.

Backhouse, K. (2016). Employer branding revisited. Organization Management Journal,
13(4), s. 193-201.

Badora, B. (2020). Wartosci w czasach zarazy. Centrum Badania Opinii Spoleczne;j.

Bakiera, L., Obrebska, M. (2021). Blisko czy na dystans? Psychologiczne aspekty relacji
miedzyludzkich. Czlowiek i Spoteczeristwo, 51, s. 9-21.

Bal, P. M., Chiaburu, D. S., Jansen, P. G. W. (2010). Psychological contract breach and work
performance: Is social exchange a buffer or an intensifier? Journal of Managerial Psycho-
logy, 25(3), s. 252-273.

Ballantyne, D. (2003). A relationship-mediated theory of internal marketing. European
Journal of Marketing, 37(9), s. 1242-1260.

Balmer, J. M. T., Gray, E. R. (2003). Corporate brands: What are they? What of them? Eu-
ropean Journal of Marketing, 37(7/8), s. 972-997.

Balmer, J. M. T., Wilkinson, A. (1991). Building societies: Change, strategy and corporate
identity. Journal of General Management, 17(2), s. 20-33.

Baratelli, G., Colleoni, E. (2022). Does artificial intelligence (AI) enabled recruitment im-
prove employer branding? International Journal of Business and Management, 17(2),
s. 45-55.

Barney, J. B. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Ma-
nagement, 17(1), s. 99-120.

Baron, A., Armstrong, M. (2008). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Uzyskiwanie wartosci
dodanej dzigki ludziom. Oficyna a Wolters Kluwer business.

Barrow, S. (2007). The future of employer branding and HR. W: Employer branding:
The latest fad or the future for HR? (s. 12-14). Chartered Institute of Personnel and
Development.

Barrow, S., Mosley, R. (2005). The employer brand®. Bringing the best of brand management
to people at work. John Wiley & Sons.

Baruk, A. I. (2006). Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy.
Difin.

Batat, W. (2022). The employee experience (EMX) framework for well-being: An agenda
for the future. Employee Relations, 44(5), s. 993-1013.

Batra, R., Ahuvia, A. C,, Bagozzi, R. P. (2012). Brand love. Journal of Marketing, 76(2),
s. 1-16.

Becker, L., Jaakkola, E., Halinen, A. (2020). Toward a goal-oriented view of customer jour-
neys. Journal of Service Management, 31(4), s. 767-790.

Becoming irresistible: A new model for employee engagement (2015). Deloitte. https://www?2.
deloitte.com/us/en/insights/deloitte-review/issue-16/employee-engagement-strategies.
html


https://www2.deloitte.com/us/en/insights/deloitte-review/issue-16/employee-engagement-strategies.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/deloitte-review/issue-16/employee-engagement-strategies.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/deloitte-review/issue-16/employee-engagement-strategies.html

116 Bibliografia

Beer, M. (2015). HRM at a crossroads: Comments on ,,Evolution of strategic HRM thro-
ugh two founding books: A 30th anniversary perspective on development of the field”
Human Resource Management, 54(3), s. 417-421.

Beer, M., Spector, B., Lawrence, P, Quinn Mills D., Walton, R. (1984). Managing human as-
sets: The groundbreaking Harvard Business School Program. Free Press.

Beltran, F, Bhattacharjee, D., Fanderl, H., Jones, B., Lippert, S., Ortega, F. (2013). The secret
to delighting customers? Put employees first. McKinsey & Company.

Bennett, R., Rundle-Thiele, S. (2005).The brand loyalty life cycle: Implications for marke-
ters. Journal of Brand Management, 12(4), s. 250-263.

Benraiss-Noailles, L., Viot, C. (2021). Employer brand equity effects on employees well-be-
ing and loyalty. Journal of Business Research, 126, s. 605-613.

Bera, A., Lenart-Gansiniec, R. (2022). Kontrakt psychologiczny a identyfikacja organiza-
cyjna. Systematyczny przeglad literatury. Przeglgd Organizacji, 10(993), s. 10-18.

Berdowska, A. (2018). Wspomaganie procesu rekrutacji pracownikéw za pomoca chatbo-
tow. Analiza wybranych rozwigzan. Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, 5(124), s. 93-112.

Bergmann, R. (2002). Experience management: Foundations, development methodology,
and Internet based applications. Springer.

Berry, L. L. (1983). Relationship marketing. W: L. L. Berry, G. L. Shostack, G. D. Upah
(red.), Emerging perspectives on services marketing (s. 25-28). American Marketing
Association.

Berry, L. L., Lampo, S. S. (2004). Brand in labour-intensive services. Business Strategy Re-
view, 15(1), s. 18-25.

Berry, L. L., Carbone, L. P., Haeckel, S. H. (2002). Managing the total customer experience.
Sloan Management Review, 43(3), s. 85-89.

Berry, L. L., Wall, E. A., Carbone, L. P. (2006). Service clues and customer assessment of
the service experience. Lessons from marketing. Academy of Management Perspectives,
20(2), s. 43-57.

Bersin, J., Flynn, J., Mazor, A., Melidn, V. (2017). Rewriting the rules for the digital age. De-
loitte Global Human Capital Trends. Deloitte.

Berthon, P, Ewing, M., Hah, L. L. (2005). Captivating company: Dimensions of attractive-
ness in employer branding. International Journal of Advertising, 24(2), s. 151-172.

Berthon, P, Pitt, L. F, Chakrabarti, R., Berthon, J. P, Simon, M. (2011). Brand worlds:
From articulation to integration. Journal of Advertising Research, 51(supl), s. 182-194.

Bhattacharya, C. B., Sen, S., Korschun, D. (2011). Leveraging corporate responsibility: The
stakeholder route to maximizing business and social value. Cambridge University Press.

Bielski, M. (1996). Organizacje. Istota, struktury, procesy. Wydawnictwo Uniwersytetu
Lédzkiego.

Biro, M. M. (2011). Employer black holes & the candidate experience. http://www.talent-
culture.com/tchat-preview-employer-black-holes-and-the-candidate-experience/ (data
dostepu: 10.12.2015).

Biswas, M. K., Suar, D. (2016). Antecedents and consequences of employer branding. Jour-
nal of Business Ethics, 136, s. 57-72.


http://www.talentculture.com/tchat-preview-employer-black-holes-and-the-candidate-experience/
http://www.talentculture.com/tchat-preview-employer-black-holes-and-the-candidate-experience/

Bibliografia 117

Blaik, P, Matwiejczuk, R. (2008). Logistyczny faricuch tworzenia wartosci. Wydawnictwo
Uniwersytetu Opolskiego.

Blustein, D. L. (2011). A relational theory of working. Journal of Vocational Behavior, 79(1),
s. 1-17.

Bodderas, M., Cachelin, J. L., Maas, P, Schlager, T. (2011). The influence of the employer
brand on employee attitudes relevant for service branding: An empirical investigation.
Journal of Service Marketing, 25(7), s. 497-508.

Boer, R. (2004). Brand design. Pearson Education.

Boguszewicz-Kreft, M. (2010). Do$wiadczenie jako propozycja wartosci dla klienta. Zeszy-
ty Naukowe Polityki Europejskie, Finanse i Marketing, 3(52), s. 79-91.

Boguszewski, R. (2013). Wartosci i normy. Centrum Badania Opinii Spoleczne;.

Bokszanski, Z. (1998). Tozsamos¢ jednostki. Kultura i Spofeczenistwo, 2, s. 3-18.

Bolesta-Kukulka, K. (1993). Jak patrze¢ na swiat organizacji. PWN.

Bombiak, E. (2017). Aspekty marketingowe w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi. Nowoczesne
systemy zarzgdzania. Wojskowa Akademia Techniczna.

Bombiak, E. (2024). Zielona strategia personalna jako narzedzie budowania employer
branding. Journal of Modern Science, 1(55), s. 452-470.

Borkowski, I., Nowak, T. L. (2020). Spoteczno$ci, relacje i doswiadczenia (wstep). Dzienni-
karstwo i Media, 13, s. 9-10.

Bornstein, R. E, Languirand, M. A. (2003). Healthy dependency: Learning on others without
losing yourself. Newmarket Press.

Borowiec, M., Dorocki, S., Jenner, B. (2009). Wplyw zasobéw kapitatu ludzkiego na ksztat-
towanie spoleczenstwa informacyjnego i innowacyjnosci struktur przemystowych. Pra-
ce Komisji Geografii Przemystu, 13, s. 95-109.

Bosnjak, M., Bochmann, V., Hufschmidt, T. (2007). Dimensions of brand personality attri-
butions: A person-centric approach in the German cultural context. Social Behavior and
Personality. An International Journal, 35(3), s. 303-316.

Bourne, H., Jenkins, M. (2013). Organizational values: A dynamic perspective. Organiza-
tion Studies, 34(4), s. 495-514.

Braganza, A., Chen, W,, Canhoto, A., Sap, S. (2021). Productive employment and decent
work: The impact of Al adoption on psychological contracts, job engagement and em-
ployee trust. Journal of Business Research, 131, s. 485-494.

Brakus, J. J., Schmitt, B. H., Zarantonello, L. (2009). Brand experience: What is it? How is it
measured? Does it affect loyalty? Journal of Marketing, 73(3), s. 52-68.

Branham, L. (2005). Planning to become an employer of choice. Journal of Organizational
Excellence, 24(3), 57-68.

Brooks, R. (2000). Why loyal employees and customers improve the bottom line. Journal of
Quality and Participation, 23(2), s. 40-44.

Brown, A. D., Humphreys, M. (2006). Organizational identity and place: A discursive explo-
ration of hegemony and resistance. Journal of Management Studies, 43(2), s. 231-257.

Bruns, D., Langner, T., Fischer, A. (2017). The origins of brand love: A typology of starting
points. Marketing: ZFP - Journal of Research and Management, 39(2), s. 38-48.



118 Bibliografia

Burke, P. (2007). Forced focus: The essence of attracting and retaining the best people. Mes-
senger Publishing Pty.

Burmann, C,, Jost-Benz, M., Riley, N. (2009). Towards an identity-based brand equity mo-
del. Journal of Business Research, 62(3), s. 390-397.

Cable, D. M., Turban, D. B. (2001). Establishing the dimensions, sources and value of job
seekers’ employer knowledge during recruitment. Research in Personnel and Human Re-
sources Management, 20, s. 115-163.

Cable, D. M., Turban, D. B. (2003). The value of organizational reputation in the recruit-
ment context: A brand-equity perspective. Journal of Applied Social Psychology, 33,
s. 2244-2266.

Cagan, J., Vogel, C. M. (2002). Creating breakthrough products: Innovation from product
planning to program approval. Prentice Hall.

Candidate experience: What it is and how to improve it (2025). https://yourcx.io/en/
blog/2025/02/candidate-experience-what-it-is-and-how-to-improve-it/

Candidate relationship management (CRM solution) (2023). Cielo Talent. https://www.cie-
lotalent.com/media/jlodefnd/article-cielo-technology-capability-guide-crm-2023.pdf

Candidate relationship management. Talention. www.talention.com. https://cdn2.hubspot.
net/hubfs/532188/E-Book%20CRM%20EN.pdf (data dostepu: 16.04.2025).

Carpentier, M., Van Hoye, G., Weijters, B. (2019). Attracting applicants through the orga-
nization’s social media page: Signaling employer brand personality. Journal of Vocatio-
nal Behavior, 115, Artykul 103326.

Carroll, B. A., Ahuvia, A. C. (2006). Some antecendents and outcomes of brand love. Mar-
keting Letters, 17(2), s. 79-90.

Carstens, F. J., Barnes, N. (2006). The quality of leader/employee relationship in business
performance. SA Journal of Human Resource Management, 4(2), s. 10-19.

Cart, A., Cova, B. (2003). Revisiting consumption experience: A more humble but com-
plete view of the concept. Marketing Theory, 3(2), s. 267-286.

Carvalho, A., Areal, N. (2016). Great Places to Work®: Resilience in times of crisis. Human
Resource Management, 55(3), s. 479-498.

Cascio, W. F, Graham, B. Z. (2016). New strategic role for HR: Leading the employer-bran-
ding process. Organization Management Journal, 13(4), s. 182-192.

Cewinska, J., Striker, M., Wojtaszczyk, K. (2009). Kreowanie wizerunku pracodawcy po-
przez instrumenty polityki personalnej. Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, 6, s. 43-54.

Chambers, E. G., Foulon, M., Handfield-Jones, H., Hankin, S. M., Michaels III, E. G.
(1998). The war for talent. The McKinsey Quarterly, 3, s. 44-57.

Chang, E., Chin, H. (2018). Signaling or experiencing: Commitment HRM effects on re-
cruitment and employees’ online ratings. Journal of Business Research, 84, s. 175-185.
Chapman, C., Tulien, S. (2010). Brand DNA: Uncover your organization’s genetic code for

competitive advantage. iUniverse.

Charak, K., Zaware, N. (2020). Rethinking on Pawar and CharaK’s priority model of em-
ployee value proposition: Development and implications for future agenda. Journal of
Applied Management and Investments, 9(1), s. 12-21.

Cheese, P,, Thomas, R. ], Craig, E. (2008). The talent powered organization. Kogan Page.


https://yourcx.io/en/blog/2025/02/candidate-experience-what-it-is-and-how-to-improve-it/
https://yourcx.io/en/blog/2025/02/candidate-experience-what-it-is-and-how-to-improve-it/
https://www.cielotalent.com/media/jl0defnd/article-cielo-technology-capability-guide-crm-2023.pdf
https://www.cielotalent.com/media/jl0defnd/article-cielo-technology-capability-guide-crm-2023.pdf
http://www.talention.com
https://cdn2.hubspot.net/hubfs/532188/E-Book%20CRM%20EN.pdf
https://cdn2.hubspot.net/hubfs/532188/E-Book%20CRM%20EN.pdf

Bibliografia 119

Chen, Z. X, Tsui, A. S., Zhong L. (2008). Reactions to psychological contract breach:
A dual perspective. Journal of Organizational Behavior, 29(5), s. 527-548.

Chiaburu, D. S., Harrison, D. A. (2008). Do peers make the place? Conceptual synthe-
sis and meta-analysis of co-worker effects on perceptions, attitudes, OCBs, and perfor-
mance. Journal of Applied Psychology, 93, s. 1082-1104.

Chrobak, K. (2011). Osobowos¢ cztowieka w kontekscie relacji spotecznych. Studia Kultu-
rowe, 2, s. 32-46.

Chu, S. C., Sung, Y. (2011). Brand personality dimensions in China. Journal of Marketing
Communications, 17(3), s. 163-181.

Ciechomski, W. (2015). Masowa kastomizacja jako forma komunikacji rynkowej z kon-
sumentami. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 414, s. 77-90.

Cieciuch, J., Zaleski, Z. (2011). Polska adaptacja Portretowego Kwestionariusza Warto$ci
Shaloma Schwartza. Czasopismo Psychologiczne, 17(2), s. 251-262.

Clarkson, M. B. (1995). A stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate
social performance. Academy of Management Review, 20, s. 92-117.

Collins, C. J., Han, J. (2004). Exploring applicant pool quantity and quality: The effects of
early recruitment practice strategies, corporate advertising, and firm reputation. Per-
sonnel Psychology, 57(3), s. 685-717.

Collins, Ch. J., Kanar, A. M. (2014). Employer brand equity and recruitment research. W:
K. Y. T. Yu, D. M. Cable (red.), The Oxford handbook of recruitment (s. 284-297). Oxford
University Press.

Collins, Ch. J., Stevens, C. K. (2002). The relationship between early recruitment-related
activities and the application decisions of new labor market entrants: A brand equity ap-
proach to recruitment. Journal of Applied Psychology, 87(6),s. 1121-1133.

Conway, N., Guest, D. E., Trenberth, L. (2011). Testing the differential effects of changes
in psychological contract breach and fulfillment. Journal of Vocational Behavior, 79(1),
s. 267-276.

Cooley, Ch. H. (1964). Human nature and the social order. Schocken Books.

Cornelissen, J. P. (2023). Corporate communication: A guide to theory and practice. Sage.

Costa, P. T., McCrae, R. R. (1994). Stability and change in personality from adolescence
through adulthood. W: C. E. Halverson, G. A. Kohnstamm, R. P. Martin (red.), The deve-
loping structure of temperament and personality from infancy to adulthood (s. 139-150).
Lawrence Erlbaum Associates.

Costa, P. T., McCrae, R. R. (2005). Osobowos¢ dorostego cztowieka: perspektywa teorii pie-
cioczynnikowej. Wydawnictwo WAM.

Costa-Sanchez, C. (2014). Transmedia storytelling, an ally of corporate communication:
#Dropped by Heineken case study. Communication & Society, 27(3), s. 127-150.

Crisan, C., Bortun, D. (2017). Digital storytelling and employer branding: An exploratory
connection. Management Dynamics in the Knowledge Economy, 5(2), s. 273-287.

Crozier, R. A. (2006). Internal branding. Employer branding. W: T. L. Gillis (red.), The
IABC handbook of organizational communication: A guide to internal communication,
public relations, marketing, and leadership (s. 268-280). Jossey-Bass.

Cyert, R., March, J. (1963). Behavioral theory of the firm. Prentice-Hall.



120 Bibliografia

Czy polscy pracodawcy sprostajg nowym wyzwaniom? Wyniki badania Deloitte ,Trendy
HRM 20117 (2011). Deloitte Polska.

Dabirian, A., Kietzmann, J., Diba, H. (2017). A great place to work!? Understanding crowd-
sources employer branding. Business Horizons, 60(2), s. 197-205.

Daniel, T. A. (2003). Tools for building a positive employee relations environment. Employ-
ment Relations, 30(2), s. 51-64.

Danielak, W. (2012). Ksztaltowanie kapitatu relacyjnego w matym i srednim przedsigbior-
stwie w wymiarze regionalnym. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciriskiego. Ekono-
miczne Problemy Ustug, 2(31), s. 344-351.

Dassler, A., Khapova, S. N., Lysova, E. L, Korotov, K. (2022). Employer attractiveness from
an employee perspective: A systematic literature review. Frontiers in Psychology, 13, Ar-
tykut 858217.

Davies, G. (2008). Employer branding and its influence on managers. European Journal of
Marketing, 42(5/6), s. 667-681.

Davies, G., Chun, R. (2003). The use of metaphor in the exploration of the brand concept.
Journal of Marketing Management, 19(1-2), s. 45-71.

Davies, G., Chun, R. (2006). The influence of corporate character on customers and em-
ployees: Exploring similarities and differences. Journal of the Academy of Marketing
Science, 34, s. 138-146.

Davies, G., Chun, R., Kamins, M. A. (2010). Reputation gaps and the performance of ser-
vice organizations. Strategic Management Journal, 31(5), s. 530-546.

Davies, G., Chun, R., da Silva, R. V., Roper, S. (2004). A corporate character scale to assess
employee and customer views of organization reputation. Corporate Reputation Review,
7(2), 125-146.

Davis, S. M., Dunn, M. (2002). Building the brand-driven business: Operationalize your
brand to drive profitable growth. Jossey-Bass.

Dabrowska, J.(2022). Employer brandingw Polsceinaswiecie. Perspektywa 15lat. https://julita-
dabrowska.pl/employer-branding-w-polsce-i-na-swiecie-perspektywa-ostatnich-15-lat/

Dabrowski, T. J. (2015). Marketing. Miedzy koncentracja na kliencie a orientacja na intere-
sariuszy. Handel Wewnetrzny, 5(358), s. 133-146.

de Chernatony, L. (2002). Would a brand smell any sweeter by a corporate name? Corporate
Reputation Review, 5(2/3), s. 114-132.

de Marco, M. (2024). What is candidate relationship management and why is it important?
https://www.phenom.com/blog/what-is-candidate-relationship-management

De Prins, P, Van Beirendonck, L., De Vos, A., Segers, J. (2014). Sustainable HRM: Bridging
theory and practice through the ’Respect Openness Continuity (ROC)” model. Manage-
ment Revue, 25(4), s. 263-284.

Deb, T. (2006). Strategic approach to human resource management: Concept, tools & appli-
cation. Atlantic Publishers & Distributors.

Deepa, R., Baral, R. (2019). Importance-performance analysis as a tool to guide employer
branding strategies in the IT-BPM industry. Journal of Organizational Effectiveness: Peo-
ple and Performance, 6(1), s. 77-95.


https://julitadabrowska.pl/employer-branding-w-polsce-i-na-swiecie-perspektywa-ostatnich-15-lat/
https://julitadabrowska.pl/employer-branding-w-polsce-i-na-swiecie-perspektywa-ostatnich-15-lat/
https://www.phenom.com/blog/what-is-candidate-relationship-management

Bibliografia 121

Dehaghi, M. R., Goodarzi, M., Arazi, Z. K. (2012). The effect of spiritual values on employ-
ees’ organizational commitment and its models. Procedia. Social and Behavioral Scienc-
es, 62,s. 159-166.

Dell, D., Ainspan, N. (2001). Engaging employees through your brand. The Conference
Board.

de Wit, W. B., Mayer, R. (1999). Strategy synthesis: Resolving strategy paradoxes to create
competitive advantage. Cengage Learning Business Press.

Debski, M. (2009). Kreowanie silnej marki. PWE.

Debski, M. (2021). Zarzgdzanie markg w budowaniu konkurencyjnosci rodzinnych przedsie-
biorstw na rynku ustug noclegowych. Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk.

Dickson, M. B., Roethlisberger, E. J. (1966). Counselling in an organization: A sequel to the
Hawthorne studies. Harvard University Press.

Dimitriades, Z. S. (2006). Customer satisfaction, loyalty and commitment in service orga-
nizations: Some evidence from Greece. Management Research News, 29(12), s. 782-800.

Dineen, B. R., Allen, D. G. (2016). Third party employment branding: Human capital in-
flows and outflows following ,,best places to work” certifications. Academy of Manage-
ment Journal, 59(1), s. 90-112.

Dobija, M. (2022). Zrozumienie czasu konsekwencja rozwoju teorii kapitatu ludzkiego.
Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy, 71(3), s. 7-24.

Dobija, D. (2003). Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa. Wy-
dawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania.

Doligalski, T. (2010). Warto$¢ a rentownos¢ klienta. W: B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski
(red.), Zarzgdzanie wartoscig klienta. Pomiar i strategie (s. 73-78). Poltext.

Doligalski, T. (2013). Internet w zarzqdzaniu wartoscig klienta. Oficyna Wydawnicza Szko-
ta Giéwna Handlowa w Warszawie.

Domanski, S. (1993). Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy. PWN.

Dowling, G. (2001). Creating corporate reputations: Identity, image, and performance.
Oxford University Press.

Dowling, G., Uncles, M. (1997). Do customer loyalty programs really works? Sloan Mana-
gement Review, 38(4), s. 71-82.

Doyle, P. (2008). Value-based marketing: Marketing strategies for corporate growth and
shareholder value. John Wiley & Sons.

Drucker, P. (1954). The practice of management. Harper and Row.

Dunmore, M. (2002). Inside-out marketing: How to create an internal marketing strategy.
Kogan Page.

Dwyer, D. (2006). Bliskie relacje interpersonalne. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne.

Dybka, S. (2017). Trendy w zachowaniach konsumentdw jako czynnik determinujacy roz-
woj przedsiebiorstw. Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Katowicach, 338, s. 81-95.

Dyduch, W. (2021). Tworzenie i przechwytywanie wartosci w przedsiebiorstwach w Polsce.
Ocena podejmowanych dziatan, identyfikacja kluczowych zmiennych oraz ich wptyw
na efektywnos¢. Przeglgd Organizacji, 6(977), s. 7-16.



122 Bibliografia

Dyer, J. H., Singh, H. (1998). The relational view: Cooperative strategy and sources of
interorganizational competitive advantage. Academy of Management Review, 23(4),
660-679.

Edwards, J. R., Cable, D. M. (2009). The value of value congruence. Journal of Applied Psy-
chology, 94(3), s. 654-677.

Edwards, M. R. (2010). An integrative review of employer branding and OB theory. Per-
sonnel Review, 39(1), s. 5-23.

Eisenhardt, K. M. (1989). Agency theory: An assessment and review. Academy of Manage-
ment Review, 14(1), s. 57-74.

Elegbe, J. A. (2017). Determinants of success of employer branding in a startup firm in Ni-
geria. Thunderbird International Business Review, 60(3), s. 265-277.

Employee value proposition video: How to attract and retain the best people (2010). The Stra-
tegist Group. https://www.youtube.com/watch?v=dN8CNZ78syg

Employer brand (2024). Chartered Institute of Personnel and Development. https://www.
cipd.org/en/knowledge/factsheets/recruitment-brand-factsheet/

Employer branding 3.0: Harness the power of your employer brand (2021). Randstadt.
https://www.randstad.com.au/s3fs-media/au/public/2021-03/white-paper-harness-
-the-power-of-your-employer-brand-employer-branding-30.pdf

Employer branding NOW (2024). Universum. https://universumglobal.com/resources/
news-press/employer-branding-now-2024/

Employer branding w Polsce. Wyzwania, trendy, narzedzia, komunikacja, strategia (2017,
2020, 2024). HRM Institute.

Epitropaki, O. (2013). A multi-level investigation of psychological contract breach and
organisational identification through the lens of perceived organisational member-
ship: Testing a moderated-mediated model. Journal of Organizational Behavior, 34(1),
s. 65-86.

Erlenkaemper, S., Hinzdorf, T., Priemuth, K., von Thaden, Ch. (2006). Employer brand-
ing through preference matching. W: M. E. Domsch, 1. E. Hristozova (red.), Human
resource management in consulting firms (s. 139-144). Springer.

Errichiello, O., Zschiesche, A. (2022). Green branding: Basics, success factors and instru-
ments for sustainable brand and innovation management. Springer.

Evan, W. M., Freeman, R. E. (1997). Spoika i osoby zywotnie zainteresowane. Kapitalizm
kantowski. W: L. V. Ryan, J. Séjka (red.), Etyka biznesu. Z klasyki wspolczesnej mysli
amerykanskiej (s. 185-205). Wydawnictwo ,W drodze”

Evans, P, Pucik, V., Bjérkman, I. (2011). The global challenge. McGraw-Hill.

EVP and its benefits: EVP survey (2006). Corporate Leadership Council.

Ewing, M. T, Pitt, L. E, de Bussy, N. M., Berthon, P. (2002). Employment branding in the
knowledge economy. International Journal of Advertising, 21(1), s. 3-22.

Farndale, E., Kelliher, C. (2013). Implementing performance appraisal: Exploring the em-
ployee experience. Human Resource Management, 52(6), s. 879-897.

Farnham, K., Newbery, P. (2013). Experience design: A framework for integrating brand,
experience, and value. John Wiley & Sons.


https://www.youtube.com/watch?v=dN8CNZ78syg
https://www.cipd.org/en/knowledge/factsheets/recruitment-brand-factsheet/
https://www.cipd.org/en/knowledge/factsheets/recruitment-brand-factsheet/
https://www.randstad.com.au/s3fs-media/au/public/2021-03/white-paper-harness-the-power-of-your-employer-brand-employer-branding-30.pdf
https://www.randstad.com.au/s3fs-media/au/public/2021-03/white-paper-harness-the-power-of-your-employer-brand-employer-branding-30.pdf
https://universumglobal.com/resources/news-press/employer-branding-now-2024/
https://universumglobal.com/resources/news-press/employer-branding-now-2024/

Bibliografia 123

Ferrell, O. C., Hirt, G., Ferrell, L. (2016). Business: A changing world. McGraw-Hill
Education.

Fic, M., Fic, D., Malinowski, M. (2016). Skutki kryzysu 2008-2009 dla rynku pracy w wy-
branych krajach Unii Europejskiej. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Za-
rzgdzania Uniwersytetu Szczeciriskiego, 44(1), s. 95-105.

Filipkiewicz, M. (2008). Employer branding. Pracodawca z wyboru. http://businessman.pl/
index.php?option=com_content&view=article&id=1868%3 Aemployer-branding--pra-
codawca-z-wyboru&Itemid=207 (data dostepu: 27.08.2008).

Fiske, A. P. (1992). The four elementary forms of sociality: Framework for a unified theory
of social relations. Psychological Review, 99(4), s. 689-723.

Fitz-enz, ]. (2001). Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki. Oficyna Ekonomiczna Dom
Wydawniczy ABC.

Fombrun, Ch. ], Van Riel, C. B. M. (2004). Fame and fortune. How successful companies
built winning reputations. Pearson Education.

Fréchette, J., Bourhis, A., Stachura, M. (2013). The organizational attraction of nursing
graduates: Using research to guide employer branding. The Health Care Manager, 32,
s. 303-310.

Freeman, R. E. (1984). Strategic management: A stakeholder approach. Pitman Publishing.

Freeman, R. E., Wicks, A. C., Parmar, B. (2004). Stakeholder theory and ,,The Corporate
Objective Revisited”. Organization Science, 15(3), s. 259-374.

Frydrychowicz, S. (2020). Komunikacja interpersonalna w interakcjach spotecznych. Czto-
wiek i Spoteczetistwo, L, s. 13-29.

Fulmer, L. S., Gerhart, B., Scott, K. S. (2003). Are the 100 best better? An empirical investi-
gation of the relationship between being a ,,great place to work” and firm performance.
Personnel Psychology, 56(4), s. 965-993.

Fulmer, I. S., Ployhart, R. E. (2013). ,,Our most important asset”: A multidisciplinary/mul-
tilevel review of human capital valuation for research and practice. Journal of Manage-
ment, 40(1), s. 161-192.

Gaddam, S. (2008). Modeling employer branding communication: The softer aspect of HR
marketing management. The ICFAI Journal of Soft Skills, 2(1), s. 45-55.

Gambeta, E., Koka, B. R., Hoskisson, R. E. (2019). Being too good for your own good:
A stakeholder perspective on the differential effect of firm-employee relationships on
innovation search. Strategic Management Journal, 40(1), s. 108-126.

Garbarski, L. (2011). Marketing. Kluczowe pojecia i praktyczne zastosowania. PWE.

Gardemswartz, L., Rowe, A. (1998). Managing diversity: A complete desk reference and
planning guide. McGrawHill.

Gatewood, R. D., Gowan, M. A., Lautenschlager, G. J. (1993). Corporate image, recruit-
ment image, and internal job choice decisions. Academy of Management Journal, 36(2),
s. 414-427.

Gersick, C. J. G., Bartunek, J. M., Dutton, J. E. (2000). Learning from academia: The im-
portance of relationships in professional life. Academy of Management Journal, 43,
s. 1026-1044.


http://businessman.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=1868%3Aemployer-branding--pracodawca-z-wyboru&Itemid=207
http://businessman.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=1868%3Aemployer-branding--pracodawca-z-wyboru&Itemid=207
http://businessman.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=1868%3Aemployer-branding--pracodawca-z-wyboru&Itemid=207

124 Bibliografia

Ghadeer, M. B. E. A. (2016). Employer branding: What constitutes ,An employer of
choice?” Journal of Business and Retail Management Research, 11(1), s. 154-166.

Girard, A., Fallery, B. (2011). E-recruitment: From transaction-based practices to relation-
ship-based approaches. W: T. V. Bondarouk, H. J. M. Ruél, J. C. Looise (red.), Electronic
HRM in theory and practice (s. 143-158). Emerald Group Publishing.

Gittell, J. H., Douglass, A. (2012). Relational bureaucracy: Structuring reciprocal relation-
ships into roles. Academy of Management Review, 37(4), s. 709-733.

Giza, W. (2016). O ewolucji ekonomicznej teorii warto$ci. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach: Studia Ekonomiczne, 259, s. 49-59.

Glinska-Niewies, A. (2017). Pozytywne relacje interpersonalne w zarzgdzaniu. Wydawnic-
two Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika.

Glowacki, J. (2015). Wartos¢ w ekonomii spotecznej. Ekonomia Spoteczna, 2, s. 60-68.

Gobé, M., Zyman, S. (2001). Emotional branding: The new paradigm for connecting brand
to people. Allworth Communications.

Golnau, W,, Kalinowski, M., Litwin, J. (2002). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. CeDeWu.

Goltz, S. M., Giannantonio, C. M. (1995). Recruiter friendliness and attraction to the job:
The mediating role of inferences about the organization. Journal of Vocational Behavior,
46(1),s. 109-118.

Gorbaniuk, O., Wolska, A., Wojsa, A., Wiercioch, M., Samorajczyk, M., Samborska, A., Li-
bor, M., Kryj, T., Kowal, H., Kaniowska, A., Gajor, R., Dtugoborska, J. (2010). Psycho-
spoleczne uwarunkowania osobowego wizerunku marki. Badania eksploracyjne. Studia
z Psychologii w KUL, 16, s. 91-112.

Grant, A. R,, Parker, S. K. (2009). Redesigning work design theories: The rise of relational
and proactive perspectives. Academy of Management Annals, 3, s. 317-375.

Grant, R. B. (1991). A resource based theory of competitive advantage: Implications for
strategy formulation. California Management Review, 33(3), s. 114-135.

Greene, A., Kirton, G. (2009). Diversity management in UK. Routledge.

Grewal, D., Levy, M., Kumar, V. (2009). Customer experience management in retailing: An
organizing framework. Journal of Retailing, 85(1), s. 1-14.

Grebosz-Krawczyk, M. (2020). Nostalgia w zarzgdzaniu markg. Wydawnictwo C. H. Beck.

Grebosz-Krawczyk, M., Otto, J. (2023). Znaczenie relacji z klientami w zarzadzaniu marka.
W: M. Sobocinska (red.), Konsument i rynek. Badania marketingowe. Strategie i dziala-
nia marketingowe. Ksiega jubileuszowa z okazji 50-lecia pracy tworczej prof. zw. dr hab.
Krystyny Mazurek-Lopaciriskiej (s. 485-496). Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu.

Griffin, J. (2002). Customer loyalty: How to earn it, how to keep it. Jossey-Bass.

Gronroos, Ch. (1994). From marketing mix to relationship marketing: Towards a para-
digm. Journal of Marketing Management, 10(5), s. 347-360.

Gronroos, Ch. (2006). On defining marketing: Finding a new roadmap for marketing.
Marketing Theory, 6(4), s. 395-417.

Grudzewski, W. M., Hejduk, I. K. (2008). Zmiany paradygmatow ksztaltujacych syste-
my zarzadzania. W: W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk (red.), W poszukiwaniu nowych



Bibliografia 125

paradygmatéw zarzgdzania (s. 11-22). Oficyna Wydawnicza Szkota Gléwna Handlo-
wa w Warszawie.

Gruman, J. A., Budworth, M. H. (2022). Positive psychology and human resource manage-
ment: Building an HR architecture to support human flourishing. Human Resource Ma-
nagement Review, 32(3), Artykut 100911.

Griinewalder, A. (2007). Employer branding: Marketing the company as an attractive em-
ployer. GRIN Verlag.

Grzegorek, T. (2000). Tozsamo$¢ a poczucie tozsamosci. Proba uporzadkowania proble-
matyki. W: A. Galdowa (red.), Tozsamos¢ cztowieka (s. 53-70). Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Jagiellonskiego.

Guest, D. (2001). Voices from the boardroom. Chartered Institute of Personnel and
Development.

Guest, D., Conway, N., Briner, R., Dickman, M. (1996). The state of the psychological con-
tract. Issues in people management. Institute of Personnel and Development.

Gundlach, G. T. (2007). The American Marketing Association’s 2004 definition of marke-
ting: Perspectives on its implications for scholarship and the role and responsibility of
marketing in society. Journal of Public Policy & Marketing, 26(2), s. 243-250.

Gundlach, G. T., Wilkie, W. L. (2010). Stakeholder marketing: Why ,,stakeholder” was
omitted from the American Marketing Association’s official 2007 definition of marke-
ting and why the future is bright for stakeholder marketing. Journal of Public Policy
& Marketing, 29(1), s. 89-92.

Guryn, H. (2009). Tworzenie warto$ci. Rozmowa z Davem Ulrichem. Personel i Zarzgdza-
nie, 1(226). Za: B. Jamka (2017). Jako$é¢ zasobow ludzkich a wybrane aspekty standary-
zacji i certyfikacji w HR. Studia Informatica Pomerania, 1(43), s. 49-59.

Giintiirkiin, P, Haumann, T., Lukasczyk, A. (2015). How to evaluate employer brands:
A monetary approach. W: M. Andresen, C. Nowak (red.), Human resource management
practices: Management for professionals (s. 53-67). Springer.

Gwarda-Gruszczynska, E. (2003). Warto$¢ nie tylko dla wlascicieli. W: J. Jezak (red.), Roz-
woj teorii i praktyki zarzqdzania strategicznego (s. 320-335). Polsko-Amerykanskie
Centrum Zarzadzania.

Hajduk, G. (2010). Poziomy, plaszczyzny i rodzaje integracji komunikacji marketingowe;j.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, 135, s. 20-29.

Halbesleben, J. R. B. (2012). Positive coworker exchanges. W: L. Turner de Tormes Eby,
T. D. Allen (red.), Personal relationships. The effect on employee attitudes, behavior, and
wellbeing (s. 107-130). Routledge.

Hall, R. (1993). A framework linking intangible resources and capabilities to sustainable
competitive advantage. Strategic Management Journal, 14(8), 607-618.

Harrison, S. (2008). Przyzwoitos¢ w zarzgdzaniu. Jak mate gesty budujg wielkie firmy. Ofi-
cyna Wolters Kluwer business.

Hartline, M. D., Bejou, D. (2004). Internal relationship management: Linking human reso-
urces to marketing performance. Journal of Relationship Marketing, 3(2/3), s. 1-4.



126 Bibliografia

Haslam, S. A., Powell, C., Turner, J. C. (2000). Social identity, self-categorization, and work
motivation: Rethinking the contribution of the group to positive and sustainable orga-
nisational outcomes. Applied Psychology: An International Review, 49(3), s. 319-339.

Hatch, M. J., Schultz, M. (2003). Bringing the corporation into corporate branding. Euro-
pean Journal of Marketing, 37(7/8), s. 1041-1064.

Hatch, M. J., Schultz, M. (2010). Toward a theory of brand co-creation with implications
for brand governance. Journal of Brand Management, 17(8), s. 590-604.

Heding, T., Knudtzen, Ch. E, Bjerre, M. (2009, 2020). Brand management: Mastering
research, theory and practice. Routledge.

Heger, B. K. (2007). Linking the employment value proposition (EVP) to employee en-
gagement and business outcomes: Preliminary findings from a linkage research pilot
study. Organization Development Journal, 25(2), s. 121-233.

Helkkula, A., Kelleher, C., Pihlstrom, M. (2012). Characterizing value as an experience.
Implications for service researchers and managers. Journal of Service Research, 15(1),
s. 59-75.

Herman, R. E., Gioia, J. L. (2001). Helping your organization become an employer of
choice. Employment Relations Today, 28(2), s. 63-78.

Highhouse, S., Brooks, M. E., Gregarus, G. (2009). An organizational impression manage-
ment perspective on the formation of corporate reputations. Journal of Management,
35(6), s. 1481-1493.

Hill, N., Alexander, J. (2004). Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientow. Oficyna Ekonomiczna.

Hofman-Bang, P., Martin, H. (2005). IC rating na tle innych metod oceny kapitalu intelek-
tualnego. e-mentor, 4(11), s. 47-54.

Holtbriigge, D., Friedmann, C. B., Puck, J. E (2010). Recruitment and retention in foreign
firms in India: A resource-based view. Human Resource Management, 49, s. 439-455.
Holtbriigge, D., Kreppel, H. (2015). Employer attractiveness of Chinese, Indian and Rus-
sian firms in Germany: Signaling effects of HR practices. Corporate Reputation Review,

18,5.223-242.

Holtzhausen, L., Fourie, L. (2009). Employees’ perceptions of company values and objec-
tives and employer-employee relationships: A theoretical model. Corporate Communi-
cations: An International Journal, 14(3), s. 333-344.

Homburg, C., Jozi¢, D., Kuehnl, C. (2015). Customer experience management: Toward im-
plementing an evolving marketing concept. Journal of the Academy of Marketing Sci-
ence, 45(3), s. 377-401.

Housley, S. (2007). Harnessing shift. W: Employer branding: The latest fad or the future for
HR? (s. 15-17). Chartered Institute of Personnel and Development.

Huber, E, Herrmann, A., Morgan, R. E. (2001). Gaining competitive advantage through
customer value oriented management. Journal of Consumer Marketing, 18(1), s. 41-53.

Hunt, S. D. (2007). A responsibilities framework for marketing as a professional discipline.
Journal of Public Policy & Marketing, 26(2), s. 277-283.

Hunter, I, Saunders, J., Borovghs, A., Constance, S. (2016). HR business partners. Routledge.

Hussain, M. (2014). The relationship between breach of psychological contract and work-
place deviant behavior. The IUP Journal of Organizational Behavior, XII1(2), s. 25-37.



Bibliografia 127

Ingarden, R. (1966). Przezycie, dzielo, wartosé. Wydawnictwo Literackie.

Ingarden, R. (1974). Wstep do fenomenologii Husserla. PWN.

Jachimowski, M. (2017). Strategiczne wyznaczniki zintegrowanej komunikacji marketin-
gowej. Rocznik Prasoznawczy, 11, s. 33-47.

Jagoda, H., Lichtarski, J. (2003). O istocie i ewolucji wspotczesnych koncepcji i metod za-
rzadzania przedsigbiorstwem. Przeglgd Organizacji, 1(756), 3-6.

Jamka, B. (2011). Wplyw zarzadzania kadrami na wyniki przedsiebiorstwa. Dylematy po-
miaru. W: B. Urbaniak (red.), Efektywnos¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi (s. 339-347).
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego.

Jarlstrom, M., Saru, E., Viitasaari, M., Akrivou, K. (2024). Integrating ‘common good’ au-
thenticity for sustainable human resource management (HRM) reporting. German
Journal of Human Resource Management, 38(2), s. 159-182.

Jenner, S., Taylor, S. (2007). Employer branding: Fad or future for HR? W Employer bran-
ding: The latest fad or the future for HR? (s. 7-8). Chartered Institute of Personnel and
Development.

Jensen, M. C., Meckling, W. H. (1976). Theory of the firm: Managerial agency costs and
ownership structure. Journal of Financial Economics, 3(4), s. 305-360.

Jiang, T., Iles, P. (2011). Employer-brand equity, organizational attractiveness and talent
management in the Zhejiang private sector, China. Journal of Technology Management
in China, 6, s. 97-110.

John, A., Raj, V. P. (2020). Employer branding: A decisive means of employee relationship
management. International Journal of Knowledge-Based Organizations, 10(3), s. 23-40.

Johnson, S. A., Ashforth, B. E. (2008). Externalization of employment in a service environ-
ment: The role of organizational and customer identification. Journal of Organizational
Behavior, 29(3), s. 287-309.

Jones, T. M., Wicks, A. C. (1999). Convergent stakeholder theory. Academy of Management
Review, 24(2), s. 206-221.

Jones, T. O., Sasser, W. E., Jr. (1995). Why satisfied customers defect. Harvard Business Re-
view, 73(6), s. 88-99.

Joshi, A., Kataria, A., Rastogi, M., Beutell, N. J., Ahmad, S., Yusliza, M. Y. (2023). Green
human resource management in the context of organizational sustainability: A syste-
matic review and research agenda. Journal of Cleaner Production, 430, Artykul 139713.

Josselson, R. (1992). The space between us: Exploring the dimensions of human relationships.
Jossey-Bass.

Juchnowicz, M. (2010). Ewolucja zarzadzania w sferze ludzkiej. Od zzl do zkl. Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 115, s. 250-259.

Juchnowicz, M. (2014). Pracownicy jako kapital. W: M. Juchnowicz (red.), Zarzgdzanie ka-
pitatem ludzkim. Procesy, narzedzia, aplikacje (s. 82-109). PWE.

Judge, T. A., Cable, D. M. (2006). Applicant personality, organizational culture, and orga-
nization attraction. Personnel Psychology, 50(2), s. 359-394.

Kaag, J. (2008). Women and forgotten movements in American philosophy: The work of
Ella Lyman Cabot and Mary Parker Follett. Transactions of the Charles S. Peirce Society:
A Quarterly Journal in American Philosophy, 44(1), s. 134-157.



128 Bibliografia

Kahn, W. A. (1990). Psychological conditions of personal engagement and disengagement
at work. Academy of Management Journal, 33, s. 692-724.

Kahn, W. A. (2007). Meaningful connections: Positive relationships and attachments at
work. W:J. E. Dutton, B. R. Ragins (red.), Exploring positive relationships at work: Buil-
ding a theoretical and research foundation (s. 189-206). Lawrence Erlbaum Associates
Publishers.

Kall, J. (2001). Silna marka. Istota i kreowanie. PWE.

Kall, J., Kleczek, R., Sagan, A. (2006). Zarzgdzanie markg. Oficyna Ekonomiczna.

Kambur, E., Yildirim, T. (2023). From traditional to smart human resources management.
International Journal of Manpower, 44(3), s. 422-452.

Kaminska, M. (2025). Employer branding w 2025 roku: Jak przyciggngé i zatrzymaé najlep-
szych pracownikow? https://www.symmetrical.ai/blog/employer-branding-w-2025-ro-
ku-jak-przyciagnac-i-zatrzymac-najlepszych-pracownikow

Kang, M., Sung, M. (2017). How symmetrical employee communication leads to employee
engagement and positive employee communication behaviors: The mediation of
employee-organization relationships. Journal of Communication Management, 21(1),
s. 82-102.

Kantowicz-Gdanska, M. (2009). Employer branding. Kwestie definicji i modelu. Zarzgdza-
nie Zasobami Ludzkimi, 6, s. 55-65.

Kapferer, J.-N. (1994). Strategic brand management: New approaches to creating and evalu-
ating brand equity. Free Press.

Kapferer, J.-N. (2002). Corporate brand and organizational identity. W: B. Moingeon,
G. Soenen (red.), Corporate and organizational identities: Integrating strategy, marke-
ting, communication and organizational perspective, (s. 161-181). Routledge.

Kapferer, J.-N. (2008). The new strategic brand management: Advanced insights and strate-
gic thinking. Kogan Page.

Kaplan, R. S., Norton, D. P. (2001). Strategiczna karta wynikow. Jak przetozyc¢ strategie na
dziatanie. Wydawnictwo Naukowe PWN.

Kapuscinski, R. (2006). Ten Inny. Wydawnictwo Znak.

Katzenbach, J. R. (2000). Peak performance: Aligning the hearts and minds of your employ-
ees. Harvard Business Press.

Kawalec, A., Janas-Kozik, M. (2024). Neuroréznorodno$¢. Definicja, rozwéj koncepcji. W:
M. Janas-Kozik, K. M. Wilczynski (red.), Zaburzenie ze spektrum autyzmu. Od diagno-
styki po odpowiednie postgpowanie (s. 13-21). Medical Tribune.

Keefe, L. M. (2004). What is the meaning of ‘marketing’? Marketing News, 38(15), s. 17-18.

Keim, M., Fritsch, K. (2008). Extending relationship marketing to human resource ma-
nagement using the CaRM approach to personnel recruitment. W: T. Torres-Coronas,
M. Arias-Oliva (red.), Encyclopedia of human resource information systems. Challenges
in e-HRM (s. 406-412). Idea.

Keller, K. L. (1993). Conceptualizing, measuring and managing customer-based brand
equity. Journal of Marketing, 57(1), s. 1-22.

Keller, K. L. (2008). Strategic brand management: Building, measuring, and managing brand
equity. Prentice Hall.


https://www.symmetrical.ai/blog/employer-branding-w-2025-roku-jak-przyciagnac-i-zatrzymac-najlepszych-pracownikow
https://www.symmetrical.ai/blog/employer-branding-w-2025-roku-jak-przyciagnac-i-zatrzymac-najlepszych-pracownikow

Bibliografia 129

Keller, K. L., Lehmann, D. R. (2003). How do brands create value? Marketing Management,
12(3),s. 26-31.

Keller, K. L., Richey, K. (2006). The importance of corporate brand personality traits to
a successful 21st century business. Journal of Brand Management, 14(1-2), s. 74-81.
Kenrick, D. T., Neuberg, S. L., Cialdini, R. B. (2006). Psychologia spoteczna. Rozwigzane ta-

jemnice. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne.

Khandelwal, U., Tripathi, V., Gupta, A. (2021). A bibliometric analysis of green branding
research from 2000 to 2019. Vision, 28(1), s. 87-97.

Kim, Y., Legendre, T. S. (2023). The effects of employer branding on value congruence and
brand love. Journal of Hospitality & Tourism Research, 47(6), s. 962-987.

Kingsbury, C. (2011). Eliminate the black hole: Improving your corporate career site. https://
hrexaminerarchive.com/eliminate-the-black-hole-%E2%80%93-improving-your-cor-
porate-career-site/

Kissel, P, Biittgen, M. (2015). Using social media to communicate employer brand identi-
ty: The impact on corporate image and employer attractiveness. Journal of Brand Ma-
nagement, 22,s. 755-777.

Kivinda, M. P, Su, Q., Hau, H. T., Hashmi, H. B. A. (2021). Green HRM for employer bran-
ding: Evidence from ISO 14001 EMS certified firms. Journal of Developing Areas, 55(3),
s. 393-409.

Kolb, D. (1984). Experiential learning: Experience as the source of learning and development.
Prentice Hall.

Konceptualizacja (2023). Wikipedia. https://pl.wikipedia.org/wiki/Konceptualizacja

Koo, J., Loken, B. (2022). Don’t put all your green eggs in one basket: Examining environ-
mentally friendly sub-branding strategies. Business Ethics, the Environment & Respon-
sibility, 31(1), s. 164-176.

Koontz, H. (1961). The management theory jungle. Journal of the Academy of Management,
4(3),s. 174-188.

Kopalinski, W. (1989). Stownik wyrazéw obcych i zwrotow obcojezycznych. Wiedza
Powszechna.

Kornaszewska-Polak, M. (2014). Kompetencje spoteczne i lek w relacjach interpersonal-
nych. Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Pedagogika, 9, s. 147-158.

Kornberger, M. (2010). Brand society: How brands transform management and lifestyle.
Cambridge University Press.

Kotler, Ph. (1994). Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola. Gebethner i S-ka.

Kotler, Ph. (1999). Kotler o marketingu. Jak kreowac i opanowywac rynki. Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu.

Kotler, Ph. (2005). Marketing. Dom Wydawniczy Rebis.

Kotler, Ph. (2010). Kotler o marketingu. Jak tworzy¢, zdobywad i dominowaé na rynku. One
Press.

Kotler, Ph., Armstrong, G. (2012). Marketing. Wprowadzenie. Wolters Kluwer Polska.

Kotler, Ph., Kartajaya, H., Setiawan, I. (2010). Marketing 3.0. MT Biznes.

Kotler, Ph., Pfoertsch, W. (2008). Zarzgdzanie markg w segmencie B2B. PWN.

Kotler, Ph., Roberto, N., Lee, N. (2002). Social marketing: Improving the quality of life. Sage.


https://hrexaminerarchive.com/eliminate-the-black-hole-%E2%80%93-improving-your-corporate-career-site/
https://hrexaminerarchive.com/eliminate-the-black-hole-%E2%80%93-improving-your-corporate-career-site/
https://hrexaminerarchive.com/eliminate-the-black-hole-%E2%80%93-improving-your-corporate-career-site/
https://pl.wikipedia.org/wiki/Konceptualizacja

130 Bibliografia

Kotzian, J. (2008). Nowa twarz pracodawcy czyli jak krok po kroku budowaé wizerunek
firmy. Personel i Zarzgdzanie, 6, s. 32-37.

Kotzian, J., Szczurka, I. (2008). Employer branding. Kilka prawd na temat wizerunku praco-
dawcy. http://www.hrk.pl/Wydarzenia (data dostepu: 2.05.2008).

Kowalska, M. (2007). Zyska¢ przewage. Zintegrowana komunikacja w nowoczesnym marke-
tingu. Miedzy teorig a praktykg. Wydawnictwo Adam Marszalek.

Koztowski, M. (2012). Employer branding. Budowanie wizerunku pracodawcy krok po kro-
ku. Oficyna a Wolters Kluwer business.

Kozminski, A. K., Jemielniak, D. (2008). Zarzgdzanie od podstaw. Wydawnictwa Akade-
mickie i Profesjonalne.

Kozminski, A. K., Latusek-Jurczak, D. (2011). Rozwdj teorii organizacji. Od systemu do sie-
ci. Oficyna a Wolters Kluwer business.

Kozusznik, B. (2014). Zachowania cztowieka w organizacji. PWE.

Krasnova, A. (2021). Ksztaftowanie relacji pomiedzy pracodawcg a byltymi pracownikami.
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego.

Kreiner, G. E., Ashforth, B. E. (2004). Evidence toward an expanded model of organizatio-
nal identification. Journal of Organizational Behavior, 25(1), s. 1-27.

Kristof-Brown, A. L., Zimmerman, R. D., Johnson, E. C. (2005). Consequences of indivi-
duals’ fit at work: A meta-analysis of person-job, person-organisation, person-group,
and person-supervisor fit. Personnel Psychology, 58(2), s. 281-342.

Kroél, H. (2006). Podstawy koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. W: H. Krél, A. Lu-
dwiczynski (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego orga-
nizacji (s. 50-91). Wydawnictwo Naukowe PWN.

Krupski, R. (2004). Podstawy organizacji i zarzgdzania. Wydawnictwo I-BiS.

Krywalski-Santiago, J. (2023). The progression in employer branding and employee-based
brand equity: Scholar API-based systematic literature review. Journal of Economics and
Management, 45, s. 237-2809.

Kuch, J. (2020). Employee experience: The X-factor in the workplace. https://insights.tt-s.
com/en/employee-experience-x-factor-in-the-workplace

Kucharska, W. (2016). Warto$¢ marki jako wskaznik. Metody pomiaru. Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 460, s. 90-100.

Kucherov, D., Samokish, V. (2016). Employer brand equity measurement. Strategic HR Re-
view, 15(1), s. 29-33.

Kucherov, D., Zavyalova, E. (2012). HRD practices and talent management in the compa-
nies with the employer brand. European Journal of Training and Development, 36(1),
s. 86-104.

Kumar, J., Nayak, J. K. (2019). Consumer psychological motivations to customer brand en-
gagement: A case of brand community. Journal of Consumer Marketing, 36, s. 168-177.

Kumar, V. (2010). Zarzgdzanie wartoscig klienta. PWE.

Kunerth, B., Mosley, R. (2011). Applying employer brand management to employee enga-
gement. Strategic HR Review, 10(3), s. 19-26.


http://www.hrk.pl/Wydarzenia
https://insights.tt-s.com/en/employee-experience-x-factor-in-the-workplace
https://insights.tt-s.com/en/employee-experience-x-factor-in-the-workplace

Bibliografia 131

Kunz, W., Aksoy, L., Bart, Y., Heinonen, K., Kabadayi, S., Ordenes, E V,, Sigala, M., Diaz,
D., Theodoulidis, B. (2017). Customer engagement in a Big Data world. Journal of Servi-
ces Marketing, 31(2),s. 161-171.

Kunze, E, Boehm, S., Bruch, H. (2011). Age diversity, age discrimination climate and per-
formance consequences: A cross organizational study. Journal of Organizational Beha-
vior, 32(2), s. 264-290.

Kurczab, H. (2012). Z probleméw wartosci i warto$ciowania (wybrane zagadnienia). Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Rzeszowskiego. Seria Filologiczna, 72, 7-37.

Lachowski, S. (2012). Droga wazniejsza niz cel. Studio Emka.

Lan, L. L., Heracleous, L. (2010). Rethinking agency theory: The view from law. Academy
of Management Review, 35(2), s. 294-314.

Larsen, D. A., Phillips, J. I. (2002). Effect of recruiter on attraction to the firm: implica-
tions of the elaboration likelihood model. Journal of Business and Psychology, 16(3),
s. 347-364.

Lauterborn, B. (1990). New marketing litany: Four P’s passe: C-words take over. Adverti-
sing Age, 61(41), 26.

Lawler III, E. E. (2003). Treat people right! How organizations and individuals can propel
each other into a virtuous spiral of success. Jossey-Bass.

Le Bel, J. L. (2005). Beyond the friendly skies: An integrative framework for managing
the air travel experience. Managing Service Quality: An International Journal, 15(5),
s. 437-451.

Leary-Joyce, J. (2004). Becoming an employer of choice: Make your organisation a place whe-
re people want to do great work. Chartered Institute of Personnel and Development.
Leary-Joyce, J. (2007). Budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru. Oficyna a Wolters Klu-

wer business.

Leckie, C., Nyadzayo, M. W,, Johnson, L. W. (2016). Antecedents of consumer brand enga-
gement and brand loyalty. Journal of Marketing Management 32(5-6), s. 558-578.

Lee, J. W. (2009). Relationship between consumer personality and brand personality as sel-
f-concept: From the case of Korean automobile brands. Academy of Marketing Studies
Journal, 13(1), s. 25-44.

Lenart-Gansiniec, R. (2016). Rozwdj organizacji uczacej si¢ a zarzadzanie relacjami. Stu-
dia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 283,
s. 29-43.

Lepak, D. P, Snell, S. A. (2002). Examining the human resource architecture: The relation-
ships among human capital, employment, and human resource configurations. Journal
of Management, 28(4), s. 517-543.

Levitt, B., March, J. (1988). Organizational learning. Annual Review of Sociology, 14(1),
s. 319-338.

Levitt, S. D., List, J. A. (2011). Was there really a Hawthorne effect at the Hawthorne plant?
An analysis of the original illumination experiments. American Economic Journal: Ap-
plied Economics, 3(1), s. 224-238.

Levitt, Th. (1981). Marketing intangible products and product intangibles. Harvard Busi-
ness Review, May, s. 94-102.



132 Bibliografia

Lewicka, D. (2010). Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach. Wydaw-
nictwo Naukowe PWN.

Lewicka, D. (2019). Zarzgdzanie kapitatem ludzkim a zaangazZowanie pracownikow. Wy-
dawnictwo C. H. Beck.

Li, J. (J.), Wong, I. A., Kim, W. G. (2016). Effects of psychological contract breach on atti-
tudes and performance: The moderating role of competitive climate. International Jour-
nal of Hospitality Management, 55, s. 1-10.

Lichtarski, J. (1999). Wspdlczesne koncepcje zarzadzania przedsi¢ebiorstwem. Istota, rela-
cje, problemy stosowania. Przeglgd Organizacji, 1, s. 13-18.

Lievens, F. (2007). Employer branding in the Belgian Army: The importance of instrumen-
tal and symbolic beliefs for potential applicants, actual applicants, and military employ-
ees. Human Resource Management, 46(1), s. 51-69.

Lievens, E, Highhouse, S. (2003). The relations of instrumental and symbolic attributes to
a company s attractiveness as an employer. Personnel Psychology, 56(1), s. 75-102.

Lievens, E, Slaughter, J. (2016). Employer image and employer branding: What we know
and what we need to know. Annual Review of Organizational Psychology and Organiza-
tional Behavior, 3, s. 407-440.

Lievens, F, Srivastava, M., Saini, G. K. (2023). Third-party employment branding: Current
status and future directions. W: C. King, E. Murillo (red.), A research agenda for brand
management in a new era of consumerism (s. 239-256). Edward Elgar Publishing.

Lievens, E, Van Hoye, G., Anseel, E (2007). Organizational identity and employer image:
Towards a unifying framework. British Journal of Management, 18(1), s. 45-59.

Lievens, E, Van Hoye, G., Scheurs, B. (2005). Examining the relationship between employer
knowledge dimensions and organisational attractiveness: An application in a military
context. Journal of Occupational and Organisational Psychology, 78, s. 553-572.

Lima, L., Wangb, Y., Hoshinoc, Y., Islam, M. N. (2015). Unveiling the mysteries of the
»black hole” in recruiting systems: Connecting recruiters and job seekers like a jigsaw
puzzle. Procedia Manufacturing, 3, s. 3470-3477.

Lindemann, J. (2003). The financial value of brands. W: R. Clifton, J. Simmons (red.),
Brands and branding (s. 27-46). Profile Books.

Lipka, A. (2005). W strong kwalitologii zasobow ludzkich. Difin.

Lipka, A. (2011). Employee relationship management (ERM) jako trend rozwojowy w ob-
szarze funkcji personalnej. Problemy Zarzgdzania, 9(4), s. 204-216.

Lipka, A. (2023). Employee experience models: A comparative analysis. notes on the me-
thodology of global research on employees’ experiences and their perceptions of the
meaning of work. Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica, 3(364), s. 52-76.

Lipka, A., Winnicka-Wejs, A., Acedanski, J. (2012). Lojalnos¢ pracownicza. Od diagnozy ty-
pow lojalnosci pracownikéw do zarzgdzania relacjami z pracownikami. Difin.

Lloyd, S. (2002). Branding from inside out. Business Weekly Review, 24(10), s. 64-66.

Lubanski, M. (1975). Algebraiczne aspekty teorii relacji. Studia Philosophiae Christianae,
11,s.103-119.



Bibliografia 133

Ludwiczynski, A. (2002). Warunki tworzenia i funkcjonowania efektywnych syste-
mow zarzadzania kadrami. W: H. Krdl (red.), Szkice z zarzgdzania zasobami ludzkimi
(s. 27-41). Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania.

Laszkiewicz, A. (2015). Konsument w dobie mediéw spotecznosciowych. Wyzwania i ogra-
niczenia dla organizacji. Handel Wewnetrzny, 4(357), s. 307-316.

Lazorko, K. (2023). Redesigning the employer value proposition in times of crisis. Europe-
an Management Studies, 21(4), s. 66-80.

Lobocki, M. (1993). Pedagogika wobec warto$ci. W: B. Sliwerski (red.), Kontestacje peda-
gogiczne (s. 125-135). Wydawnictwo Impuls.

Lukaszewicz, M. (2018). Tozsamo$¢ marki jako odzwierciedlenie tozsamosci jej kreatora/
dyrektora kreatywnego. Handel Wewnetrzny, 3(374), s. 290-301.

Machalewska, J., Walkowiak, W. (2021). Rachunkowo$¢ $rodowiskowa. Modny temat czy
niezbedne rozwigzanie. W: E. Sniezek (red.), Rachunkowos¢ wobec wyzwarn XXI wieku.
Tom 2 (s. 119-128). Wydawnictwo SIZ.

Macke, J., Genari, D. (2019). Systematic literature review on sustainable human resource
management. Journal of Cleaner Production, 208, s. 806-815.

Macnar, A. (2017). Trendy employer brandingowe 2018. Cze$¢ pierwsza. HRM Institute.
https://hrminstitute.pl/trendy-w-eb-2018/

Maitri, M. (2017). Leveraging SMAC for employer branding to be an employer of choice.
International Journal of Advanced Trends in Computer Applications, 4(2), s. 26-29.

Majchrzak M. (2014), Ekonomia doswiadczen a przewaga konkurencyjna przedsiebior-
stwa. Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie, 30(1), s. 27-35.

Makin, P, Cooper, C., Cox, C. (2000). Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqgdzanie
ludzmi w pracy. Wydawnictwo Naukowe PWN.

Malarski, M. (2008). Metody zarzadzania relacjami w procesie tworzenia produktow. W:
W. Blaszczyk (red.), Metody organizacji i zarzgdzania. Ksztattowanie relacji organizacyj-
nych (s. 106-127). Wydawnictwo Naukowe PWN.

Marciniak, B., (2000). Badanie satysfakcji klientéw. Problemy i metody badawcze. Marke-
ting i Rynek, 11, s. 20-24.

Marka pracodawcy w Polsce (2020). MP Marka Pracodawcy. http://markapracodawcy.pl/
wp-content/uploads/2020/06/MarkaPracodawcy-w-Polsce.pdf

Martin, G. (2007). Employer branding: Time for some long and ,,hard” reflections. W: Em-
ployer branding: The latest fad or the future for HR? Chartered Institute of Personnel and
Development.

Martin, G., Gollan, P. J., Grigg, K. (2011). Is there a bigger and better future for employ-
er branding? Facing up to innovation, corporate reputations and wicked problems in
SHRM. International Journal of Human Resource Management, 22(7), s. 3618-3637.

Martin, G., Hetrick, S. (2006). Corporate reputations, branding and people management:
A stretegic approach to HR. Butterworth-Heinemann.

Martin, G., Hetrick, S. (2009). Employer branding in international organizations: The case
of Finco. W: P. Sparrow (red.), Handbook of international human resource management:
Integrating people, process and context (s. 293-320). John Wiley & Sons.


https://hrminstitute.pl/trendy-w-eb-2018/
http://markapracodawcy.pl/wp-content/uploads/2020/06/MarkaPracodawcy-w-Polsce.pdf
http://markapracodawcy.pl/wp-content/uploads/2020/06/MarkaPracodawcy-w-Polsce.pdf

134 Bibliografia

Martin, G., Sinclair, K. (2018). Employer branding and corporate reputation management
in global companies: Theory and practice. W: D. G. Collings, H. Scullion, P. M. Caligiuri
(red.), Global talent management (s. 144-164). Routledge.

Mascarenhas, B. G. (2019). Employer branding, employee value proposition, and employee
experience: New approaches for people management in organizations. W: G. S. Thorn-
ton, V. R. Mansi, B. Carramenha, Th. Cappellano (red.), Strategic employee communica-
tion: Building a culture of engagement (s. 97-103). Palgrave Macmillan.

Masterson, S. S., Stamper, C. L. (2003). Perceived organizational membership: An aggrega-
te framework representing the employee-organization relationship. Journal of Organi-
zational Behavior, 24(5), s. 473-490.

Matejun, M., Matusiak, B. E., Rdzanska-Binczyk, I. (2024). Employee readiness for GHRM
and its individual antecedents: Instrumental and change-based approach. Sustainabili-
ty, 16(11), Artykut 4776.

Matejun, M., Szczepanczyk, M. (2009). Komunikacja w zespolach projektowych. Studium
przypadku. W A. Adamik, S. Lachiewicz (red.), Wspdtpraca w rozwoju wspdtczesnych
organizacji (s. 230-242). Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej.

Maxwell, R., Knox, S. (2009). Motivating employees to ,live the brand”: A comparative
case study of employer brand attractiveness within the firm. Journal of Marketing Ma-
nagement, 25(9-10), s. 893-907.

Mayo, A. (2001). The human value of the enterprise. Valuing people as assets: Monitoring,
measuring, managing. Nicholas Brealey Publishing.

Mazanka, P. (1997). Niektére sposoby rozumienia terminu ,,do$wiadczenie”. Studia Philo-
sophiae Christianae, 33(2), s. 65-82.

Mazurek, E J. (1973). Charakter relacji spotecznych. Studia Philosophiae Christianae, 9,
s. 89-102.

McCarthy, J. M., Bauer, T. N., Truxillo, D. M., Anderson, N. R., Costa, A. C., Ahmed,
S. M. (2017a). Applicant perspectives during selection: A review addressing ,,So what?,’
»What's new?,” and ,Where to next?”. Journal of Management, 43(6), s. 1693-1725.

McCarthy, J. M., Bauer, T. N., Truxillo, D. M., Campion, M. C., Van Iddekinge, Ch. H,,
Campion, M. A. (2017b). Improving the candidate experience: Tips for developing
‘wise’ organizational hiring interventions. Organizational Dynamics, 7, s. 147-154.

McColl-Kennedy, J. R., Gustafsson, A., Jaakkola, E., Klaus, P, Radnor, Z. J., Perks, H., Fri-
man, M. (2015). Fresh perspectives on customer experience. Journal of Services Marke-
ting, 29(6/7), s. 430-435.

McCracken, G. (1993). The value of the brand: An anthropological perspective. W: D. A.
Aaker, A. Biel (red.), Brand equity and advertising: Advertising’s role in building strong
brands (s. 125-139). Erlbaum.

McDonald, M. H. B., de Chernatony, L., Harris, E (2001). Corporate marketing and service
brands: Moving beyond the fast-moving consumer goods model. European Journal of
Marketing, 35(3/4), s. 335-352.

McGregor, D. M. (1980). The human side of enterprise. W: H. J. Leavitt, L. R. Pondy, D. M.
Boje (red.), Readings in managerial psychology (s. 310-321). University of Chicago Press.



Bibliografia 135

Michalski, R. S. (2004). Inferential theory of learning as a conceptual basis for multistrate-
gy learning. Machine Learning, 11,s. 111-151.

Mikotajczyk, Z. (1994). Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzgdza-
nia. PWN.

Mikuta, B. (2015). Potencjat spoleczny przedsiebiorstwa i podstawy jego rozwoju. W:
M. Jablonski (red.), Zachowania organizacyjne w kontekscie zmian (s. 11-30). Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Miles, S. J., Mangold, G. (2004). A conceptualization of the employee branding process.
Journal of Relationship Marketing, 3(2-3), s. 65-87.

Miles, S. J., Mangold, G. (2005). Positioning Southwest Airlines through employee bran-
ding. Business Horizons, 28, s. 535-545.

Miles, S. J., McCamey, R. (2018). The candidate experience: Is it damaging your employer
brand? Business Horizons, 61(5), s. 755-764.

Minchington, B. (2006). Your employer brand: Attract, engage, retain. Collective Learning
Australia.

Minchington, B. (2010a). Employer brand leadership: A global perspective. Collective Lear-
ning Australia.

Minchington, B. (2010b). Employer branding 3.0. HR Future, 7, s. 12-13.

Minchington, B. (2011). Employer branding without borders: A pathway to corporate suc-
cess. Journal of Corporate Recruiting Leadership, September, s. 3-13.

Minchington, B. (2013). Employer branding & the new world@work. Collective Learning
Australia.

Minchington, B., Thorne, K. (2007). Measuring the effectiveness of your employer brand.
Human Resources Magazine, 12(4), s. 14-16.

Mistewicz, E. (2011). Marketing narracyjny. Jak budowac historie, ktére sprzedajg. Helion.

Mitchell, S. A. (1988). Relational concepts in psychoanalysis. Harvard University Press.

Moczydiowska, J. M. (2013). Bledy w zarzadzaniu relacjami z pracownikami jako we-
wnetrzne zrédlo kryzysu w organizacji. W: S. Patrycki (red.), Strategie dziatan w wa-
runkach kryzysu (s. 346-355). Wydawnictwo Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego.

Moczydlowska, J. M., Pawelec, G. (2019). Eksperyment w Hawthorn. Przelom w rozu-
mieniu roli mechanizméw spolecznych w organizacji. Akademia Zarzgdzania, 3(2),
s. 16-29.

Mohanty, V., Kulkarni, M. (2024). Employee experience and internal employer brand: An
employer brand assessment in manufacturing industry. JIM QUEST Journal of Manage-
ment and Technology, 20(1), s. 62-73.

Monczka, R., Handfield, R., Giunipero, L., Patterson, J. (2015). Purchasing and supply chain
management. Cengage Learning.

Morgan, J. (2017). The employee experience advantage: How to win the war for talent by gi-
ving employees the workspaces they want, the tools they need, and a culture they can cele-
brate. John Wiley & Sons.

Moroko, L., Uncles, M. (2008). Characteristics of successful employer brands. Journal
of Brand Management, 16, s. 160-175.



136 Bibliografia

Moroko, L., Uncles, M. (2009). Employer branding and market segmentation. Journal
of Brand Management, 17(3), s. 181-196.

Moroko, L., Uncles, M. D. (2013). It’s all about the experience: Drivers of success in em-
ployer branding. W: R. Brodie (red.), Proceedings of the Australia New Zealand Marke-
ting Academy Conference 2013 (s. 1-7). University of Auckland.

Mosley, R. (2007). Customer experience, organizational culture and the employer brand.
Journal of Brand Management, 15, s. 123-134.

Mosley, R. (2014). Employer brand management: Practical lessons from the world’s leading
employers. John Wiley & Sons.

Mostafa, B. A. (2022). Leveraging workforce insights to enhance employer attractiveness
for young job seekers during pandemic era. Heliyon, 8(6), Artykul €09699.

Molk, A. (2018). Structures, strategizing, and contested territories: A structuration per-
spective on strategy development in employer branding. Scandinavian Journal of Ma-
nagement, 34(4), s. 326-334.

Mroziewski, M. (2014). Zarzgdzanie w warunkach wspdlnoty europejskiej. Wybrane zagad-
nienia w podejsciu aksjonormatywnym. Difin.

Muniz, K. M., Marchetti, R. Z. (2012). Brand personality dimensions in the Brazilian con-
text. BAR - Brazilian Administration Review, 9(2), s. 168-188.

Niéppi, A. (2023). Co-created employer brands: The interplay of strategy and identity. Eu-
ropean Journal of Training and Development, 47(10), s. 37-52.

Niéppd, A., Farshid, M., Foster, T. (2014). Employer branding: Attracting and retaining ta-
lent in financial services. Journal of Financial Services Marketing, 19, s. 132-145.

Nelke, A. (2021). Impact of the COVID-19 pandemic on corporate employer branding.
Technium Social Sciences Journal, 16(1), s. 388-393.

Neumeier, M. (2005). The brand gap. Pearson Education.

Necka, Z. (1996). Komunikacja migdzyludzka. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly
Biznesu.

Ng, T. W. H., Feldman, D. C. (2009). Age, work experience, and the psychological contract.
Journal of Organizational Behavior, 30(8), s. 1053-1075.

Ngo, H.-Y., Lau, Ch,-M., Foley, S. (2008). Strategic human resource management, firm
performance, and employee relations climate in China. Human Resource Management,
47(1), s. 73-90.

Nick, M., Althoff, K.-D., Avieny, Th., Decker, B. (2002). How experience management can
benefit from relationships among different types of knowledge. W: M. Minor, S. Staab
(red.), Ist German workshop on experience management: Sharing experiences about the
sharing of experience (s. 95-106). Gesellschaft fiir Informatik.

Nogalski, B. (2008). Kierunki badan i rozwoju nauk o zarzadzaniu. Kontekst strategiczny.
W: R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Podstawowe problemy (s. 11-26). Wal-
brzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci.

Nowodzinski, P. (2016). Presumeryzm. Trend, moda czy nowe oblicze marketingu emo-
¢ji? Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach,
254,s.150-159.



Bibliografia 137

Nowosielski, S. (2010). Koncepcje zarzadzania organizacja. Problemy terminologicz-
ne. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Nauki o Zarzgdzaniu,
4(137), s. 13-23.

Oczkowska, R. (2015). Kreowanie wizerunku organizacji jako pracodawcy. Edukacja Eko-
nomistow i Menedzeréw. Problemy, Innowacje, Projekty, 4(38), s. 185-197.

Odoom, R. (2016). Brand marketing programs and consumer loyalty: Evidence from mo-
bile phone users in an emerging market. Journal of Product & Brand Management,
25(7), 5. 651-662.

Okon, W. (1999). Wprowadzenie do dydaktyki ogélnej. Wydawnictwo Akademickie Zak.

Oleksyn, T. (2016). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Wolters Kluwer.

Olins, W. (2009). Podrecznik brandingu. Instytut Marki Polskiej.

Oliver, R. L. (1981). Measurement and evaluation of satisfaction processes in retail settings.
Journal of Retailing, 57(3), s. 25-48.

Oliver, R. L. (1997). Satisfaction: A behavioral perspective on the consumer. McGraw-Hill.

Ong, C. H., Wei Lee, H., Ramayah, T. (2018). Impact of brand experience on loyalty. Jour-
nal of Hospitality Marketing and Management, 27(7), s. 755-774.

Otto, J. (2004). Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie. Wydawnictwo C. H. Beck.

Panneerselvam, S., Balaraman, K. (2022). Employee experience: The new employee value
proposition. Strategic HR Review, 21(6), s. 201-207.

Parameswaran, H. (2020). A multifactorial approach to examine employee value propo-
sition (EVP) in organizations: A unique strategic paradigm inhuman resource develop-
ment. The American Journal of Humanities and Social Sciences, 3(5), s. 53-61.

Park, S., Song, J. H., Kim, J., Lim, D. H. (2015). What makes an organization a great place
to work in South Korea? Performance Improvement Quarterly, 28, s. 27-48.

Parsons, T., Shils, E. A. (red.) (1951). Toward a general theory of action. Harvard Univer-
sity Press.

Patkowski, P. (2010). Potencjat konkurencyjny marki. Jak zdoby¢ przewage na rynku. Poltext.

Payne, H. J. (2014). Examining the relationship between trust in supervisor-employee re-
lationships and workplace dissent expression. Communication Research Reports, 31(2),
s. 131-140.

Peasnell, R. (2023). An interview with the creator of Employer Brand’ - Simon Barrow.
https://www.linkedin.com/pulse/interview-creator-employer-brand-simon-barrow-
-tmp-worldwide-uk-vfwé6e

Pellet, L. (2008). Employer branding: Using it to increase employee loyalty. JWT Inside.

Peppers, D., Rogers, M. (1997). The one-to-one future. Double Day Publications.

Perechuda, K., Chomiak-Orsa, I. (2013). Znaczenie kapitalu relacyjnego we wspolcze-
snych koncepcjach zarzadzania. Zarzgdzanie i Finanse, 4(2), s. 293-307.

Peters, T. J., Waterman, R. H. (1982). In search of excellence. Harper and Row.

Petrus, M. (2021). Najbardziej pozgdani pracodawcy w Polsce - znamy laureatéw rankingu
firmy Antal. https://antal.pl/wiedza/artykul/najbardziej-pozadani-pracodawcy-w-pol-
sce-znamy-laureatow-rankingu-firmy-antal (data dostepu: 9.06.2024).


https://www.linkedin.com/pulse/interview-creator-employer-brand-simon-barrow-tmp-worldwide-uk-vfw6e
https://www.linkedin.com/pulse/interview-creator-employer-brand-simon-barrow-tmp-worldwide-uk-vfw6e
https://antal.pl/wiedza/artykul/najbardziej-pozadani-pracodawcy-w-polsce-znamy-laureatow-rankingu-firmy-antal
https://antal.pl/wiedza/artykul/najbardziej-pozadani-pracodawcy-w-polsce-znamy-laureatow-rankingu-firmy-antal

138 Bibliografia

Petrus, M. (2022). Poznaj najwazniejsze cechy najlepszego pracodawcy w 2022 roku.
https://antal.pl/wiedza/artykul/poznaj-najwazniejsze-cechy-najlepszego-pracodawcy-
-w-2022-roku (data dostepu: 29.10.2024).

Peyrat-Guillard, D., Glinska-Newes, A. (2014). I respect you and I help you: Links between
positive relationships at work and organizational citizenship behaviour. Journal of Po-
sitive Management, 5(2), s. 82-96.

Phillips, J. R. (2010). Scholarship and public service: The life and work of Mary Parker Fol-
lett. Public Voices, 11(2), s. 47-69.

Phillips, R., Freeman, R. E., Wicks, A. C. (2003). What stakeholder theory is not. Business
Ethics Quarterly, 13(4), s. 479-502.

Pine, B. ], Gilmore J. H. (1999). The experience economy. Harvard Business School Press.

Piopiunik, M., Schwerdt, G., Simon, L., Woessmann, L. (2018). Skills, signals, and em-
ployability: An experimental investigation. European Economic Review, 123, Artykut
103374.

Piwowar-Sulej, K., Bak-Grabowska, D., Grzesik, K., Zajac Cz. (2023). Zréwnowazone za-
rzgdzanie zasobami ludzkimi. Wybrane zagadnienia. Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroclawiu.

Plaskoft, J. (2017). Employee experience: The new human resource management approach.
Strategic HR Review, 16(3), s. 136-141.

Pocztowski, A. (1998). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod.
Antykwa.

Pocztowski, A. (2003, 2007). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. PWE.

Pocztowski, A. (2009). Tworzenie wartosci dla interesariuszy w obszarze funkeji personal-
nej. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 810, s. 5-18.

Polska. Employer brand research 2023 (2023). Randstadt.

Posner, B. Z., Westwood, R. I. (1995). A cross-cultural investigation of the shared values re-
lationship. International Journal of Value-Based Management, 8, s. 197-206.

Powell, G. N. (1991). Applicant reaction to the initial employment interview: Exploring
theoretical and methodological issues. Personnel Psychology, 44(1), s. 67-83.

Prahalad, C. K., Ramaswamy, V. (2004). Co-creating unique value with customers. Strate-
gy & Leadership, 32(3), s. 4-9.

Pratt, M. G. (2002). Social identity dynamics in modern organizations: An organizational
psychology/organizational behavior perspective. W: M. A. Hogg, D. J. Terry (red.), So-
cial identity processes in organizational contexts (s. 13-30). Psychology Press.

Preinreich, G. A. D. (1939). Economic theories of goodwill. Journal of Accountancy, 68(3),
s. 169-180.

Pringle, H., Gordon, W. (2006). Zarzgdzanie markg. Jak wypromowaé rozpoznawalng mar-
ke. Dom Wydawniczy Rebis.

Przedworska, K. (2012). Ewolucja marketingu mix. W: M. Lisinski, J. Dziendziora (red.),
Kierunki rozwoju teorii i praktyki zarzgdzania w kontekscie badan miodych naukowcow
(s. 279-294). Akademia WSB.

Puzynina, J. (1991). Jak pracowa¢ nad jezykiem warto$ci? W: J. Bartminski (red.), Jezyk
a kultura (s. 129-137). Wydawnictwo Uniwersytetu Wroclawskiego.


https://antal.pl/wiedza/artykul/poznaj-najwazniejsze-cechy-najlepszego-pracodawcy-w-2022-roku
https://antal.pl/wiedza/artykul/poznaj-najwazniejsze-cechy-najlepszego-pracodawcy-w-2022-roku

Bibliografia 139

Radziewicz-Winnicki A. (1979). Identyfikacja z zawodem, grupg roboczq i zakladem pra-
cy. Uniwersytet Slaski.

Ragins, B. R., Dutton, J. E. (2007). Positive relationships at work: An introduction and invi-
tation. W: J. E. Dutton, B. R. Ragins (red.), Exploring positive relationships at work: Buil-
ding a theoretical and research foundation (s. 3-25). Lawrence Erlbaum.

Rampl], L. V,, Kenning, P. (2014). Employer brand trust and affect: Linking brand personali-
ty to employer brand attractiveness. European Journal of Marketing, 48(1/2), s. 218-236.

Reichheld, E E, Teal, T. (2007). Efekt lojalnosci. Ukryta sita rozwojowa twojej firmy. Helion.

Reid, M., Luxton, S., Mavondo, E (2005). The relationship between integrated marketing
communication, market orientation, and brand orientation. Journal of Advertising,
34(4),s. 11-23.

Rethinking what we need from work (2022). Mercer. https://www.mercer.us/content/dam/
mercer/attachments/private/us-2022-inside-employees-minds-report.pdf

Revella, A. (2021). Buyer persona. Poznaj i zrozum decyzje zakupowe swoich klientow. MT
Biznes.

Reykowski, J., Kochanska, G. (1980). Szkice z teorii osobowosci. Wiedza Powszechna.

Ries, A., Ries L. (1999). 22 niezmienne prawa zarzgdzania markg. Proszynski i Spotka.

Ries, A., Trout, J. (1982). Positioning: The battle for your mind. Warner Books.

Robertson, J., Lord Ferguson, S., Eriksson, Th., Napp4a, A. (2019). The brand personality di-
mensions of business-to-business firms: A content analysis of employer reviews on so-
cial media. Journal of Business-to-Business Marketing, 26(2), s. 109-124.

Robinson, S. L., Rousseau, D. M. (1994). Violating the psychological contract: Not the ex-
ception but the norm. Journal of Organizational Behavior, 15(3), s. 245-259.

Rodriguez, M. A,, Ricart, J. E. (2002). Towards the sustainable business. Revista de Antigu-
os Alumnos, 86, s. 26-33.

Rogers, C. R. (2002). O stawaniu si¢ sobg. Dom Wydawniczy Rebis.

Rogers, J. (2008). The birth of employee relationship management: Maximization of talent.
Banker, 11, s. 48-49.

Rokeach, M. (1973). The nature of human values. Free Press.

Rosa, G. (2016). Marketing w XXI wieku. W: G. Rosa, J. Penc, I. Ostrowska (red.), Mar-
keting przysztosci. Od ujecia tradycyjnego do nowoczesnego (s. 15-40). Wydawnictwo
C. H. Beck.

Rosethorn, H. (2009). The employer brand: Keeping faith with the deal. Gower Publishing.

Rotengruber, P. (2017). R. Edward Freeman wobec koncepgcji interesariusza. W obro-
nie przekonan normatywnych uczestnikdéw zycia gospodarczego. Prakseologia, 159,
s. 63-82.

Rousseau, D. M. (1995). Psychological contracts in organizations-understanding written and
unwritten agreements. Sage.

Rowe, K., Tucker, E. (2006). Human capital relationship management. Using CRM to cus-
tomize employee relationships. W: R. P. Gandossy, E. Tucker, N. Verma (red.), Work-
force wake up call (s. 132-143). John Wiley & Sons.

Rozwadowska, B. (2009). Public relations. Teoria, praktyka, perspektywy. Studio Emka.


https://www.mercer.us/content/dam/mercer/attachments/private/us-2022-inside-employees-minds-report.pdf
https://www.mercer.us/content/dam/mercer/attachments/private/us-2022-inside-employees-minds-report.pdf

140 Bibliografia

Rucci, A. ], Kirn, S. P, Quinn, R. T. (1998). The employee-customer-profit chain in Sears.
Harvard Business Review, January-February, s. 82-97.

Rybaczewska, M., Sparks, L., Sutkowski, L. (2020). Consumers’ purchase decisions and
employer image. Journal of Retailing and Consumer Services, 55, Artykut 102123.

Ryff, C. D., Singer, B. (2000). Interpersonal flourishing: A positive health agenda for the
new millennium. Personality and Social Psychology Review, 4(1), s. 30-44.

Rynes, S. L., Bretz, R. D,, Jr., Gerhart, B. (1991). The importance of recruitment in job cho-
ice: A different way of looking. Personnel Psychology, 44(1), s. 487-521.

Rynes, S. L., Miller, H. E. (1983). Recruiter and job inferences on candidates for employ-
ment. Journal of Applied Psychology, 68, s. 147-154.

Rys, M., Schollaert, E., Van Hoye, G. (2024). Living the employer brand during a crisis?
A qualitative study on internal employer branding in times of the COVID-19 pande-
mic. PLoS ONE, 19(5), Artykul e0303361.

Sagan, A. (2011). Warto$¢ dla klienta w uktadach rynkowych. Aspekty metodologiczne. Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Sagiv, L., Schwartz, S. H., Arieli, S. (2011). Personal values, national culture and organi-
zations: Insights applying the Schwartz value framework. W: N. N. Ashkanasy, C. Wil-
derom, M. E. Peterson (red.), The handbook of organizational culture and climate
(s. 515-537). Sage.

Sahila, C., Begum, S., Asha, J., Agrawal, R. K., Muthukumar, E. (2024). The impact of Al
on employer branding and customer loyalty programs. Acta Scientiae, 07(1), s. 551-565.

Sakka, G., Ahammad, M. F. (2020). Unpacking the relationship between employee brand
ambassadorship and employee social media usage through employee wellbeing in work-
place: A theoretical contribution. Journal of Business Research, 199, s. 354-363.

Samoliuk, N., Bilan, Y., Mishchuk, H., Mishchuk, V. (2022). Employer brand: Key values
influencing the intention to join a company. Management & Marketing. Challenges for
the Knowledge Society, 17(1), s. 61-72.

Samul, J. (2018). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Rozwéj, wielowymiarowos¢, podejscia ba-
dawcze. Wydawnictwo Naukowe Sophia.

Santos, S., Augusto, L., Ferreira, S., Santo, P. E., Vasconcelos, M. (2023). Recommendations
for internal communication to strengthen the employer brand: A systematic literature
review. Administrative Sciences, 13(10), Artykul 223.

Sartain, L., Schumann, M. (2006). Brand from the inside: Eight essentials to emotionally con-
nect your employees to your business. Jossey-Bass.

Savage, G. T., Nix, T. W, Whitehead, C. J., Blair, J. D. (1991). Strategies for assessing and ma-
naging organizational stakeholders. Academy of Management Executive, 5(2), s. 61-75.

Schitzle, J., Lindenmeier, J., Saliterer, 1., Liberatore, E. (2024). Development and validation
of a brand personality scale for employers of healthcare staff. Journal of Nonprofit & Pu-
blic Sector Marketing, 36(3), s. 299-321.

Schlager, T., Bodderas, M., Maas, P., Cachelin, J. L. (2011). The influence of the employer
brand on employee attitudes relevant for service branding: An empirical investigation.
Journal of Services Marketing, 25(7), s. 497-508.



Bibliografia 141

Schmitt, B. (1999). Experiential marketing. Journal of Marketing Management, 15(1-3),
s. 53-67.

Schmit, M. S., Allscheid, S. P. (1995). Employee attitudes and customer satisfaction: Ma-
king theoretical and empirical connections. Personnel Psychology, 48(3), s. 521-536.
Schneider, B., Ehrhart, M. G., Mayer, D. M., Saltz, J. L., Niles-Jolly, K. (2005). Understan-
ding organization-customer links in service settings. Academy of Management Journal,

48(6), s. 1017-1032.

Schroth, H. (2019). Are you ready for Gen Z in the workplace? California Management Re-
view, 61(3), s. 5-18.

Schulte, E S., Mongrain, M., Flora, D. B. (2008). Healthy and unhealthy dependence: Im-
plications for major depression. British Journal of Clinical Psychology, 47(3), s. 341-353.

Schultz, D. P, Schultz, S. E. (2002). Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy. Wydawnic-
two Naukowe PWN.

Schuster, J. R., Zingheim, P. K. (2004). Winning the battle for superkeepers. Compensation
& Benefits Review, 2, s. 38-41.

Schwartz, S. H., Cieciuch, J., Vecchione, M., Davidov, E., Fischer, R., Beierlein, C., Ra-
mos, A., Verkasalo, M., Lénngqvist, J.-E., Demirutku, K., Dirilen-Gumus, O., Konty,
M. (2012). Refining the theory of basic individual values. Journal of Personality and So-
cial Psychology, 103(4), s. 663-688.

Schweitzer, L., Lyons, S. (2008). The market within: A marketing approach to creating and
developing high-value employment relationships. Business Horizons, 51, s. 555-565.
Seetharaman, A., Azlan Bin Mohd Nadzir, Z., Gunalan S. (2001). A conceptual study on

brand valuation. Journal of Product & Brand Management, 10(4), s. 243-256.

Sengupta, A., Bamel, U, Singh, P. (2015). Value proposition framework: Implications for
employer branding. Decision, 42, s. 307-323.

Sharma, R., Prasad, A. (2018). Employer brand and its unexplored impact on intent to join.
International Journal of Organizational Analysis, 26(2), s. 536-566.

Shimp, T. A., Madden, T. J. (1988). Consumer-object relations: A conceptual framework
based analogously on Sternberg’s triangular theory of love. Advances in Consumer Re-
search, 15, 163-168.

Show, C. (2005). Revolutionize your customer experience. Palgrave Macmillan.

Shugan, S. M. (2005). Brand loyalty programs: Are they shams? Marketing Science, 24(2),
s. 185-193.

Sidor-Rzgdkowska, M. (2003). Trudna sztuka rozstan. Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi,
1(5), s. 47-57.

Sidor-Rzadkowska, M. (2015). Interesariusze czy ambasadorowie? Rozwazania wokot sku-
tecznosci dzialan w obszarze employer brandingu. Zeszyty Naukowe Uczelni Vistula,
44(6), s. 180-190.

Siemieniako, D. (2012). Model zarzadzania lojalno$cig relacyjng oparta na zobowigzaniu
w zwigzkach ustugowych. Marketing i Rynek, 19(5), s. 8-14.

Sinclair, R., Keller, L. K. (2014). A case for brands as assets: Acquired and internally deve-
loped. Journal of Brand Management, 21, s. 286-302.

Singh, P. M., Kumar, N. (2011). Employee relations management. Pearson Education.



142 Bibliografia

Singh, S. A, Singh, S. A. (2018). Outlining the dimensions of employer of choice. Interna-
tional Journal of Pure and Applied Mathematics, 118(24), s. 1-12.

Sinha, A., Varkkey, B., Meenakshi, N. (2020). Design thinking for improving employee
experience: A case of a food tech company. Development and Learning in Organizations,
34(1),s. 8-11.

Skowron, S., Skowron, L. (2012). Lojalnos¢ klienta a rozwdj organizacji. Difin.

Slatten, T., Lien, G., Svenkerud, P. J. (2019). The role of organizational attractiveness in
an internal market-oriented culture (IMOC): A study of hospital frontline employees.
BMC Health Services Research, 19, Artykul 307.

Slaughter, J. E., Zickar, M. J., Highhouse, S., Mohr, D. C. (2004). Personality trait inferen-
ces about organizations: Development of a measure and assessment of construct validi-
ty. Journal of Applied Psychology, 89(1), s. 85-103.

Smidts, A., Pruyn, A. H., van Riel, C. B. M. (2001). The impact of employee communica-
tion and perceived external prestige on organizational identification. Academy of Mana-
gement Journal, 49(5), s. 1051-1062.

Sobczak, T. (2017). O koncepcjach i metodach w naukach o zarzadzaniu w Polsce - raz
jeszcze. Przeglgd Organizacji, 5(928), s. 3-9.

Sokro, E. (2012). Impact of employer branding on employee attraction and retention. Eu-
ropean Journal of Business and Management, 4(18), s. 164-173.

Sousa, E, de Castro, L. M. (2010). Anatomy of relationship significance: A critical realist
exploration. W: A. G. Woodside (red.), Organizational culture, business-to-business re-
lationships, and interfirm networks (s. 363-404). Emerald Group Publishing LimitRed.

Sparrow, P. R., Cooper, C. L. (2003). The employment relationship: Key challenges for HR.
Butterworth-Heinemann.

Spence, A. M. (1973). Job market signaling. Quarterly Journal of Economics, 87(3),
s. 355-374.

Spindler, G. S. (1994). Psychological contracts in the workplace: A lawyer’s view. Human
Resource Management, 33(3), s. 325-333.

Spitzmiiller, M., Huntington, R., Wyatt, W., Crozier, A. (2002). Building a company brand
to attract talent. Workspan, 45, s. 27-30.

Srivastava, M., Kaul, D. (2016). Exploring the link between customer experience-loyalty—
consumer spend. Journal of Retailing and Consumer Services, 31, s. 277-286.

Stabryta, A. (1998). Podstawy zarzgdzania firmg. Antykwa.

Stachowicz-Stanusch, A. (2007). Potgga wartosci. Jak zbudowad niesmiertelng firme. Helion.

Stachowicz-Stanusch, A. (2016). Etyka biznesu. Przeglad poje¢ i koncepcji. Organizacja
i Zarzgdzanie, 4(36), s. 81-99.

Stanczyk-Hugiet, W. (2012). Paradygmat relacji. Czy to nowa jakos$¢ w zarzadzaniu? Studia
i Prace Kolegium Zarzqdzania i Finansow. Szkota Gtéowna Handlowa, 116, s. 163-173.
State of employer branding: A c-level and executive view of how organizations tackle ta-
lent attraction, and the obstacles that stand in their way (2020). Universum. https://
www.peoplematters.com/Archivos/Descargas/Informes/Estudio%200utlook%20
2020/2020%200utlook%20-%20Part%201%20State%200f%20Employer%20Branding.

pdf


https://www.peoplematters.com/Archivos/Descargas/Informes/Estudio%20Outlook%202020/2020%20Outlook%20-%20Part%201%20State%20of%20Employer%20Branding.pdf
https://www.peoplematters.com/Archivos/Descargas/Informes/Estudio%20Outlook%202020/2020%20Outlook%20-%20Part%201%20State%20of%20Employer%20Branding.pdf
https://www.peoplematters.com/Archivos/Descargas/Informes/Estudio%20Outlook%202020/2020%20Outlook%20-%20Part%201%20State%20of%20Employer%20Branding.pdf
https://www.peoplematters.com/Archivos/Descargas/Informes/Estudio%20Outlook%202020/2020%20Outlook%20-%20Part%201%20State%20of%20Employer%20Branding.pdf

Bibliografia 143

Steiner, D., Gilliland, S. (2001). Procedural justice in personnel selection: International
and cross-culture perspectives. International Journal of Selection and Assessment, 81,
s. 124-137.

Stocki, R. (2003). Zarzgdzanie dobrami. Wydawnictwo WAM.

Stockman, S., Van Hoye, G., da Motta Veiga, S. (2020). Negative word-of-mouth and appli-
cant attraction: The role of employer brand equity. Journal of Vocational Behavior, 118,
Artykut 103368.

Stopczynska, K. (2016). Wykorzystanie storytelling w kreowaniu wizerunku marki w so-
cial mediach. Handel Wewnetrzny, 3(362), s. 317-328.

Strohmeier, S. (2013). Employee relationship management: Realizing competitive advan-
tage through information technology? Human Resource Management Review, 23,
s. 93-104.

Strunk, W. Jr., White, E. B. (1959). Elements of style. Macmillan Company.

Strus, W,, Cieciuch, J., Rowinski, T. (2014). Polska adaptacja kwestionariusza IPIP-BEM-50
do pomiaru pieciu cech osobowo$ci w ujeciu leksykalnym. Roczniki Psychologiczne /
Annals of Psychology, XVII(2), s. 327-346.

Struzyna, J. (2010). Ewolucja strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Zarzgdzanie
Zasobami Ludzkimi, 1(3-4), s. 11-28.

Sudot, S. (2016). Zarzadzanie jako dyscyplina naukowa. Przeglgd Organizacji, 4(915),
s.4-11.

Suganda, U. C. (2022). Reducing turnover intention: The mediating role of work-life balan-
ce and organizational commitment. International Journal of Business Ecosystem & Stra-
tegy, 4(3), s. 01-12.

Sulich, A. (2021). The green employer external branding. International Journal of Learning
and Change, 13(4-5), s. 437-458.

Sullivan, J. (2004). The 8 elements of a successful employment brand. ERE Pro. https://www.
ere.net/articles/the-8-elements-of-a-successful-employment-brand

Sutkowski, L. (2001). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsie-
biorczosci i Zarzadzania w Lodzi.

Sutkowski, L. (2005). Organizacja w poszukiwaniu tozsamos$ci. Przeglgd Organizacji,
3(782), s. 7-10.

Sutkowski, £. (2020). Kultura organizacyjna od podstaw. Wydawnictwo Spotecznej Aka-
demii Nauk.

Sundberg, J. (2017). Simon Barrow: The creator of employer brand. https://linkhumans.
com/simon-barrow-creator-employer-brand/

Sung, Y., Tinkham, S. E. (2005). Brand personality structures in the United States and
Korea: Common and culture-specific factors. Journal of Consumer Psychology, 15(4),
s. 334-350.

Szatkowski, A. (1999). Stosunki pracy w aspekcie ich uwarunkowan systemowych. Proble-
my Polityki Spolecznej, 1, s. 89-103.

Szczepanski, J. (1972). Elementarne pojecia socjologii. PWN.


https://www.ere.net/articles/the-8-elements-of-a-successful-employment-brand
https://www.ere.net/articles/the-8-elements-of-a-successful-employment-brand
https://linkhumans.com/simon-barrow-creator-employer-brand/
https://linkhumans.com/simon-barrow-creator-employer-brand/

144 Bibliografia

Szostek, D. (2019). Kontrproduktywne zachowania organizacyjne w kontekscie jakosci rela-
cji interpersonalnych w zespotach pracowniczych. Wydawnictwo Naukowe Uniwersyte-
tu Mikotaja Kopernika.

Szostek, D., Glinska-Newes, A. (2017). Identyfikacja wymiaréw jakosci relacji interperso-
nalnych w organizacji. Organizacja i Kierowanie, 3(177), s. 12-24.

Sztompka, P. (2012). Socjologia. Analiza spoteczeristwa. Wydawnictwo Znak.

Szul, E. (2015). Obrazowanie wspodlczesnego konsumenta. Ujecie socjologiczne. Nieréwno-
Sci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy, 42(2), s. 177-182.

Szychta, A. (2008). Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzgdczej.
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego.

Szymanska, A. (2004). Public relations w systemie zintegrowanej komunikacji marketingo-
wej. Oficyna Wydawnicza Unimex.

Szymczyk, J. (2019). Socjologiczne rozumienie wartosci w aspekcie relacjonistycznym.
Zeszyty Naukowe KUL, 62(3/247), s. 35-54.

Swierkosz-Holysz, M. (2016). Pokolenie Z wkracza na rynek pracy. Spoteczeristwo i Edu-
kacja, 21(2), s. 439-447.

Taranko, T. (2015). Komunikacja marketingowa. Istota, uwarunkowania, efekty. Oficyna
a Wolters Kluwer Business.

Tarczydlo, B. (2016). Trendy w komunikacji marketingowej na rzecz marek. Wybrane
aspekty. Marketing i Zarzgdzanie, 4(45), s. 381-392.

Tarczydlo, B., Howaniec, H. (2017). Kampanie storytellingowe na rzecz marek w teorii
i praktyce. Wybrane aspekty. Marketing i Zarzgdzanie, 1(47), s. 301-310.

Tatarkiewicz, W. (1978). Parerga. PWN.

Tavassoli, N. T., Sorescu, A., Chandy, R. (2014). Employee-based brand equity: Why firms
with strong brands pay their executives less. Journal of Marketing Research, 51(6),
s. 676-690.

Taylor, D. (2010). Wizja marki. Jak zacheci¢ pracownikéow do wplywania na rozwéj firmy.
Oficyna a Wolters Kluwer business.

Teczke, J. (1996). Metody i techniki zarzgdzania. Akademia Ekonomiczna w Krakowie.

Tench, R., Yeomans, L. (2006). Exploring public relations. Pearson Education.

Theurer, C. P, Tumasjan, A., Welpe, I. M., Lievens, E. (2018). Employer branding: A brand
equity-based literature review and research agenda. International Journal of Manage-
ment Reviews, 20(1), s. 155-179.

Thorne, K. (2004). One-stop guide: Employer branding. Sutton.

Thorne, K., Mackey, D. (2007). Everything you ever needed to know about training: A one-
-stop shop for everyone interested in training, learning and development. Kogan Page.
Trost, A. (2014). Talent relationship management: Competitive recruiting strategies in times

of talent shortage. Springer.

Trzy dekady doswiadczen na Swiecie, 15 lat w Polsce. Great Place To Work® Polska. https://
www.greatplacetowork.pl/o-nas/nasza-misja-i-historia (data dostepu: 18.02.2025).

Tsai, S. P. (2014). Love and satisfaction drive persistent stickiness: Investigating internatio-
nal tourist hotel brands. International Journal of Tourism Research, 16(6), s. 565-577.


https://www.greatplacetowork.pl/o-nas/nasza-misja-i-historia
https://www.greatplacetowork.pl/o-nas/nasza-misja-i-historia

Bibliografia 145

Turban, D. B., Forret, M. L., Hendrickson, Ch. L. (1998). Applicant attraction to firms: In-
fluences of organization reputation, job and organizational attributes, and recruiter be-
haviors. Journal of Vocational Behavior, 52(1), s. 24-44.

Turban, D. B, Cable, D. M. (2003). Firm reputation and applicant pool characteristics.
Journal of Organizational Behavior, 24(6), s. 733-751.

Turban, D. B., Greening, D. W. (1997). Corporate social performance and organisatio-
nal attractiveness to prospective employee. Academy of Management Journal, 40(3),
S. 658-672.

Turnley, W. H., Feldman, D. C. (1999). The impact of psychological contract violations on
exit, voice, loyalty, and neglect. Human Relations, 52(7), s. 895-922.

Twenge, J. M. (2010). A review of the empirical evidence on generational differences in
work attitudes. Journal of Business Psychology, 25, s. 201-210.

Tyc, W. (2010). Wartos¢ jako metafizyczna idea mysli ekonomicznej. Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu: Seria Ekonomia, 139, s. 11-26.

Tyc, W., Schneider, M. (2017). Kontrakt jako obiekt obserwacji naukowej w teorii ekono-
mii. Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach,
311, s. 48-60.

Uchnast, Z. (2002). Doswiadczenie osobowe. Przedmiot jako$ciowej analizy personali-
stycznej. Roczniki Psychologiczne, 5, s. 5-25.

Ulrich, D. (1997). Human resource champions: The next agenda for adding value and delive-
ring results. Harvard Business Press.

Ulrich, D., Allen, J., Brockbank, W., Younger, J., Nyman, M. (2010). Nowoczesne zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi. Transformacja zgodna z oczekiwaniami inwestoréw. Oficyna
a Wolters Kluwer business.

Ulrich, D., Brockbank, W. (2008). Tworzenie wartosci przez dziat HR. Oficyna a Wolters
Kluwer business.

Ulrich, D., Smallwood, N. (2007). Leadership brand: Developing customer-focused leaders to
drive performance and build lasting value. Harvard Business School Press.

Upshaw, L. B. (1995). Building brand identity: A strategy for success in hostile marketplace.
John Wiley & Sons.

Urbanek, G. (2000). Marka a przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa. Marketing i Ry-
nek, 8-9, s. 8-16

Urbanek, G. (2002). Zarzgdzanie markg. PWE.

Urbanek, G. (2008). Wycena aktywéw niematerialnych przedsiebiorstwa. PWE.

Uzigblo A. (2022). Kryzys wartosci czy warto$¢ kryzysu? Implikacje pandemii COVID-19
w jednostce non profit. Optimum. Economic Studies, 1(107), s. 84-96.

Vaagaasar, A. L. (2011). Development of relationships and relationship competen-
cies in complex projects. International Journal of Managing Projects in Business, 4(2),
s. 294-307.

Van den Groenendaal, S. M. E., Freese, Ch., Poell, R. F,, Kooi, D. T. A. M. (2023). Inclusive
human resource management in freelancers’ employment relationships: The role of or-
ganizational needs and freelancers’ psychological contracts. Human Resource Manage-
ment Journal, 33, s. 224-240.



146 Bibliografia

Van Hoye, G., Lievens, E (2009). Tapping the grapevine: A closer look at word-of-mouth as
a recruitment source. Journal of Applied Psychology, 94(2), s. 341-352.

Venetis, K. A., Ghauri, P. N. (2004). Service quality and customer retention: Building long-
term relationships. European Journal of Marketing, 38(11/12), s. 1577-1598.

Verhoef, P. C., Lemon, K. N, Parasuraman, A., Roggeveen, A., Tsiros, M., Schlesinger, L. A.
(2009). Customer experience creation: Determinants, dynamics and management stra-
tegies. Journal of Retailing, 85(1), s. 31-41.

Vilares, M. ], Coelho, P. S. (2003). The employee-customer satisfaction chain in the ECSI
model. European Journal of Marketing, 37(11/12), s. 1703-1722.

Voorhees, C. M., Fombelle, P. W., Gregoire, Y., Bone, S., Gustafsson, A., Sousa, R., Walko-
wiak, T. (2017). Service encounters, experiences, and the customer journey: Defining
the field and a call to expand our lens. Journal of Business Research, 79, s. 269-280.

Wang, H., He, J., Mahoney J. (2009). Firm-specific knowledge resources and competitive
advantage: The roles of economic- and relationship-based governance mechanisms.
Strategic Management Journal, 30(12), s. 1265-1285.

Wasilewska, M. (2023). Raport candidate experience w Polsce 2023/2024. eRecruitment So-
lutions. https://go.erecruiter.pl/raport-candidate-experience-2023

Waworuntu, E. C,, Kainde, S. J. R., Mandagi, D.W. (2022). Work-life balance, job satisfac-
tion and performance among Millennial and Gen Z employees: A systematic review. So-
ciety, 10(2), s. 286-300.

Webster, E E. (2002). Market-driven management: How to define, develop, and deliver custo-
mer value. John Wiley & Sons.

Welsing, C. (2011). HR marketing. Nowe spojrzenie na role HR-u w firmie. Oficyna a Wol-
ters Kluwer business.

Wernerfelt, B. (1984). A resource-based view of the firm. Strategic Management Journal,
5(2),s. 171-180.

What is candidate relationship management? Definition, process, solutions, and best
practices (2021). https://www.spiceworks.com/hr/recruitment-onboarding/articles/
what-is-candidate-relationship-management/

Wiater, M. (2022). Neuror6znorodno$¢. Nowy obszar badan w naukach o zarzadzaniu i ja-
kosci? Przeglgd Organizacji, 3(986), s. 40-48.

Wicks, C., Freeman, R. E. (1998). Organization studies and the new pragmatism: Positi-
vism, anti-positivism, and the search for ethics. Organization Science, 9(2), s. 123-251.

Wiktor, J. W. (2013). Komunikacja marketingowa. Modele, struktury, formy przekazu. Wy-
dawnictwo Naukowe PWN.

Wiktor, J. W. (2023). Zachowanie rynkowe konsumenta w aspekcie asymetrii informacji
systemu marketingu. W: M. Sobocinska (red.), Konsument i rynek — Badania marke-
tingowe - Strategie i dziatania marketingowe. Ksiega jubileuszowa z okazji 50-lecia pra-
cy tworczej prof. zw. dr hab. Krystyny Mazurek-Lopacitiskiej (s. 115-125). Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

Wilden, R., Gudergan, S. S., Lings, L. (2010). Employer branding: Strategic implications for
staff recruitment. Journal of Marketing Management, 26(1-2), s. 56-73.


https://go.erecruiter.pl/raport-candidate-experience-2023
https://www.spiceworks.com/hr/recruitment-onboarding/articles/what-is-candidate-relationship-management/
https://www.spiceworks.com/hr/recruitment-onboarding/articles/what-is-candidate-relationship-management/

Bibliografia 147

Witczak, O. (2018). Zarzadzanie marka w aspekcie rozwoju koncepcji dynamicznych zdol-
noéci marketingowych. Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego w Katowicach, 362, s. 318-329.

Witek-Hajduk, M. K. (2011a). Charakterystyka podstawowych decyzji z zakresu zarzadza-
nia marka. W: M. K. Witek-Hajduk (red.), Zarzgdzanie silng markg (s. 89-120). Oficy-
na a Wolters Kluwer business.

Witek-Hajduk, M. K. (2011b). Pojecie i atrybuty silnej marki. W: M. K. Witek-Hajduk
(red.), Zarzgdzanie silng markg (s. 17-57). Oficyna a Wolters Kluwer business.

Wojciszke, B. (2012). Psychologia spoteczna. Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Wojtaszczyk, K. (2008). Employer branding po polsku na przykladzie uczelni wyzszych,
czyli jak wykreowa¢ wizerunek pracodawcy, ktory nie dba o swoich pracownikow.
e-mentor, 3(25), s. 4-8.

Wojtaszczyk, K. (2009). Od marki do marki pracodawcy z wyboru. e-mentor, 1(28),
s. 18-22.

Wojtaszczyk, K. (2010). Employer branding. Przestanki i cele budowania marki pracodaw-
cy. Przeglgd Organizacji, 1, s. 18-22.

Wojtaszczyk, K. (2012). Employer branding czyli zarzgdzanie markg pracodawcy. Uwarun-
kowania, procesy, pomiar. Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego.

Wojtaszczyk, K. (2015). Zewnetrzny employer branding i rekrutacja relacyjna jako przy-
kiady wykorzystania marketingu w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Organizacja i Kie-
rowanie, 4, s. 181-190.

Wojtaszczyk, K. (2016). The idea and instruments for building a positive candidate expe-
rience. W: The 2016 WEI International Academic Conference Proceedings. Rome, Italy
(s. 70-76). West East Institute.

Wojtaszczyk, K. (2021). Pracodawca z wyboru. Wielokontekstowo$¢ idei. Przeglgd Orga-
nizacji, 8(979), s. 10-19.

Wojtaszczyk, K., Fajczak-Kowalska, A. (2023). Osobowo$¢ marki pracodawcy. Walidacja
konstruktu. Marketing i Rynek, XXX(4), s. 23-34.

Wolska, D. (2014). Doswiadczenie. W: M. Saryusz-Wolska, R. Traba (red.), Modi memo-
randi. Leksykon kultury pamieci (s. 94-99). Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Wood, L. (2000). Brands and brand equity: Definition and management. Management De-
cision, 38(9), s. 662-669.

Wojcik-Jurkiewicz, M. (2009). Wartos¢ przedsiebiorstwa a wartos$¢ firmy. Zeszyty Teore-
tyczne Rachunkowosci, 53(109), s. 303-319.

Xesha, D., Iwu, Ch. G., Slabbert, A., Nduna, J. (2014). The impact of employer-employee re-
lationships on business growth. Journal of Economics, 5(3), s. 313-324.

Yadav, M., Vihari, N. S. (2021). Employee experience: Construct clarification, conceptuali-
zation and validation of a new scale. FIIB Business Review, 12(3), s. 328-342.

Yalim, E, Mizrak, K. C. (2017). A field study on the relationship between employer brand
and employee satisfaction. International Review of Management and Marketing, 7(2),
s. 92-103.

Yamauchi, K. (2001). Corporate communication: A powerful tool for stating corporate
missions. Corporate Communications: An International Journal, 6(3), s. 131-137.



148 Bibliografia

Yu, X., Yuan, C., Kim, J., Wang, S. (2021). A new form of brand experience in online social
networks: An empirical analysis. Journal of Business Research, 130, 426-435.

Zahra, S. A. (2021). The resource-based view, resourcefulness, and resource manage-
ment in startup firms: A proposed research agenda. Journal of Management, 47(7),
s. 1841-1860.

Zajac, Cz. (2014). Skuteczne zarzadzanie kapitalem ludzkim jako czynnik sukcesu przed-
siebiorstwa. Zarzgdzanie i Finanse, 1, s. 195-207.

Zbierowski P. (2012). Orientacja pozytywna organizacji wysokiej efektywnosci. Oficyna
a Wolters Kluwer business.

Zhao, H., Wayne, S. J., Glibkowski, B. C., Bravo, J. (2007). The impact of psychological con-
tract breach on work-related outcomes: A meta-analysis. Personnel Psychology, 60(3),
s. 647-680.

Ziarko, J. (2003). Osobiste doswiadczenia w menedzerskim mysleniu i dziataniu. Analiza
psychologiczna. Paristwo i Spoteczeristwo, I11(1), s. 281-292.

Zimniewicz, K. (2008). Koncepcje zarzgdzania. Wydawnictwo Forum Naukowe.

Zou, L. W,, Yim, Ch. K. (Bennett), Chan, K. W. (2022). How firms can create delightful cus-
tomer experience? Contrasting roles of future reward uncertainty. Journal of Business
Research, 147, s. 477-490.

Zych, B.(2019). Prognozy na 2019. https://hrstandard.pl/2019/01/18/employer-branding-4/


https://hrstandard.pl/2019/01/18/employer-branding-4/

Spis rysunkow

Rysunek 0.1. Wymiary analizy employer brand(ing) ........coceeueereineneeneineneeeeeereecseeenens 9
Rysunek 1.1. Powigzania miedzy wartoSciami, relacjami a do$wiadczeniami ..........oceevevnee. 26
RysUNek 2.1, KONSEIUKE MATKI ...ccvccvieiierieiieeeeceeeectestesreste st ee et e s bessesresseesaessesaessesennens 31
Rysunek 2.2. Proces zarzgdzania Marka ......cccececeeeeeeerieirienieeneesieeeesee et 32
Rysunek 2.3. Ewolucja pogladidw Na MArKe ........cccceureieeerniieeseissessessssesessssssssessssssssesssns 36
Rysunek 3.1. Zasoby ludzkie organizacji jako pochodna tozsamosci cztowieka ...........c........ 44
Rysunek 3.2. Gtéwne podmioty tworzace zasoby ludzkie organizacji .......cccceeeeeeeeerenenns 46
Rysunek 3.3. Cykl zarzadzania zasobami lUdZKimi ........cecevereririnniiniinienineneneseseeeeeevenaens 48
Rysunek 3.4. Zarzadzanie zasobami ludzkimi i interesariusze a WartoSci .......c.oeeeeeeeereennnns 51

Rysunek 3.5. tancuchy powiazan wartosci, relacji i doswiadczen
miedzy interesariuszami zarzadzania zasobami ludzkimi

Rysunek 4.1. Ewolucja employer branding .....c.cooceeveeeinnecnnccreeeesereeseseeeeseneenene

Rysunek 4.2. Employer branding a wazne teorie Spoteczne .........ccccoeevecinennencnncniecneene

Rysunek 5.1. Konstrukt marki pracodawey .......ccecerererenenenenieenienienieniesesesesessessessensensens 79
Rysunek 5.2. Proces zarzadzania markg pracodawey .........ceeceeveeeeuererereerereneneeseeseneeneesnneenens 84
Rysunek 5.3. Cele i instrumentarium zarzadzania marka pracodawcy ... ... 86
Rysunek 5.4. Zarzadcze i analityczne wymiary employer branding .......ccceceveeneneencencncne 88
Rysunek 6.1. Zarzadzanie wartoscia (dla)pracownika w procesie employer branding .......... 90
Rysunek 6.2. Instrumentalno-symboliczne ramy propozycji wartosci zatrudnienia .............. 92
Rysunek 6.3. Employee branding a komunikowanie propozycji wartoSci zatrudnienia ........ 96

Rysunek 6.4. Hierarchia potrzeb doswiadczen KentOw ........c.ccceeeeeeeeeeeeesenescnennns 103



EMPLOYER

Katarzyna

BRANDING Wojtaszczyk

Drogi Czytelniku, oddaje w Twoje rece monografie, ktéra podsumowuje moje wielo-
letnie zainteresowanie employer brand(ing). Mam nadzieje, ze zachece Cie do zgte-
biania tej interdyscyplinarnej koncepcji wymagajacej otwartosci na wiedze z zakresu
zarzadzania, socjologii, psychologii i wielu innych dyscyplin nauk spotecznych oraz
humanistycznych.

W ksigzce pokazuje, ze employer branding, cho¢ analizowany i stosowany w prak-
tyce przynajmniej od trzech dekad, wcigz wymaga doprecyzowania. Zbieram wiec
rézne punkty widzenia na employer brand(ing), scalam je poprzez odniesienie do wy-
branych ram teoretycznych i wykazuje ztozonos¢ zarzadzania marka pracodawcy.

Rozwazania opieram na zatozeniu, ze employer branding jest skoncentrowany na za-
rzadzaniu marka oraz zasobami ludzkimi, ktére wymagajg zastosowania metodyki
zarzadzania: wartoscig (dla) klienta, relacjami oraz doswiadczeniami. Proponuje, by
employer branding definiowac jako celowy proces wspoéttworzenia przez organizacje
oraz jej wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy wartosci marki pracodawcy, ktéra
powstaje dzieki wykorzystaniu instrumentéw zarzadzania zasobami ludzkimi i marka
w relacjach zachodzacych podczas kreowania korzysci i doswiadczen interesariuszy.

Chociaz okreslenie employer branding moze wydawac sie nieco zawite, to lektura tej
monografii pomoze Ci rozwikta¢ skomplikowang nature tej koncepcji i wesprze Cie
w realizacji zadan zwigzanych z umacnianiem marki pracodawcy. Nie licz jednak na to,
ze budowanie employer brand to prosta dziatalnos¢, ale przyjmij, jak Leigh Branham
i Mark Hirschfeld, ze ,becoming a better place to work is not easy”!
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