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Wstep

Kluczowym momentem dla nauki o zarzadzaniu bylo postrzeganie pracownika jako
istotny element sukcesu przedsiebiorstwa, czyli zasdb stanowigcy inwestycje przynoszaca
zyski, o ktory nalezy dba¢. Byta to réwniez podstawa do rozwoju wielu koncepcji z obszaru
zarzadzania zasobami ludzkimi. Co wigcej, wspotczesna nauka o zarzadzaniu zwraca uwage
na kwestie zwigzane z postrzeganiem zasobow ludzkich jako ogétu (m.in. istota
interkulturowos$ci, wplywu nowych technologii na prace zespotdow pracowniczych czy
kreowanie nowych form §wiadczenia pracy), rozwojem jednostek (np. coaching,
kompetencje indywidualne badZz choroby cywilizacyjne), a takze relacji na plaszczyznie
,,otoczenie-przedsigbiorstwo-pracownicy” (m.in. etyka, tozsamo$¢ i employer branding)
[Czainska, 2012, s. 186]. Z pojeciem tym jest rOwniez zwigzana istota employer brandingu
(EB), ktory stanowi wzglednie nowe podejscie do zarzadzania wykorzystywane w praktyce.
Jest to potaczenie nauk z obszaru marketingu i zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
wymagana jest tez wiedza dotyczaca organizacji. Niestety na skutek dosy¢ matej liczby
przeprowadzonych badaf, jego precyzyjne scharakteryzowanie jest utrudnione
[Wojtaszezyk, 2012, s. 6].

W niniejszej rozprawie podjeto probe zbadania istoty employer brandingu w kontekscie
polskiego sektora IT i jego korelacji z lojalnoscig pracownikow. Nalezy zwroci¢ uwage,
iz w wyniku powstania nowych technologii, a takze procesow i zachodnich praktyk
organizacje muszg opracowywacé zaré6wno strategie budowania przewagi konkurencyjne;j,
jak 1 marki, co w konsekwencji prowadzi do formowania strategii kreowania silnego
wizerunku pracodawcy. Dzialania te warunkuja pozyskanie najlepszych pracownikow
1 wzmocnienie pozycji organizacji. Na zauwazalnym rynku pracownika realizuje si¢ zatem
dziatania z zakresu employer brandingu (m.in. kreowanie silnej marki firmy oraz reputacji,
a takze dbanie o wysokie zaangazowanie pracownikéw, w celu pozyskania i retencji
talentow) prowadzacych do osiagnigcia znacznych wynikéw finansowych oraz przewagi
konkurencyjnej [Gonera, Olszak-Dyk, 2016, s. 44].

Wizerunek marki pracodawcy jest ,,sumag wszystkich sygnatéw wysylanych przez firme
(poprzez dzialania skierowane do pracownikow obecnych i potencjalnych) i stanowi rezultat
odszyfrowania tych sygnatéw przez pracobiorcéw” [Szczepanski, 2013, s. 166]. Pracownicy
otrzymuja informacj¢ na temat korzysci funkcjonalnych, ekonomicznych, a takze
psychologicznych stanowigcych oferte wartosci organizacji, ktora wptywa réwniez na

potencjalnych pracownikow. Wyréznia si¢ dwa kluczowe czynniki wizerunku marki



pracodawcy, tj. tozsamos$¢ organizacyjna, a takze korporacyjng. Tozsamo$¢ organizacyjna
polega na odpowiedzi zarowno pracownikow, jak i menedzerdw na pytanie ,,Kim jestesmy?”
1 wynika ze wspodlnej wiedzy, przekonan, zachowan, a takze jezyka. Natomiast tozsamo$¢
korporacyjna stanowi obraz organizacji, ktory jest prezentowany poprzez jej logo, misje,

strategi¢ 1 kulture oraz wypowiedzi medialne [Zajac-Patdyna, 2020, s. 29].

Tabela 0.1. Rynek IT/ICT w Polsce

Przychody krajowego rynku IT/ICT w 2018 roku 26,2 mld euro
Liczba firm 60 tysiecy
Pracownicy, w tym 250 tysi¢gcy programistow 450 tysigcy
Udziat sektora IT/ICT w zatrudnieniu 4,6%

Roczna stopa wzrostu firm z branzy 10%

Udziat sektora IT/ICT w PKB 8%

Udziat sektora IT/ICT w polskim eksporcie 5%

Udziat polskiego sektora IT/ICT na rynku UE

8%

Wartos$¢ eksportu sprzetu IT/ICT

10,7 mld euro

Wartos¢ eksportu ustug IT/ICT

5,6 mld euro

Liczba centrow ustug: BPO, SSC, IT, Badanie i Rozw6j (B&R)

>1200

Zrédlo: PARP, 2019a, s. 9

Co wigcej, rynek IT pehni kluczowa role w gospodarce, poniewaz ,,7zadna nowoczesna
branza nie moze by¢ konkurencyjna bez rozwigzan informatycznych” [PARP, 2019a, s. 4].
Ponadto wigkszos$¢ gospodarek, ktore odnosza sukcesy charakteryzuje zar6wno innowacja,
jak 1 wysoka wydajno$¢. Technologia informacyjna usprawnia rowniez istniejgce procesy
oraz moze umozliwiaé prowadzenie nowych dziatan biznesowych, np. w zakresie
e-commerce badz ustug, dostarczanych za pomoca mobilnych urzadzen. Co wigcej, globalny
popyt na sprzet i ustugi IT bedzie rosna¢, a polscy producenci sprzgtu IT oraz utalentowani
programisci zaspokoja zwickszajace sie oczekiwania. Nalezy tez podkresli¢, ze eksport
produktow IT/ICT z Polski w 2018 roku wyniést 10,7 miliarda euro, co stanowilo
najwickszy wynik w historii. Firmy nalezagce do omawianego sektora warunkuja rowniez
90% wzrostu wydatkdow na Badania i Rozwdj (B&R) w sektorze przedsiebiorstw,
a informatyka stanowi jeden z najczg¢sciej wybieranych kierunkéw przez osoby mtode
w Polsce [Tamze, s. 4-5]. Szczegotowe informacje na temat rynku IT/ICT w Polsce
zaprezentowano w Tabeli 0.1. Warto zauwazy¢, ze przychody krajowego rynku IT/ICT
w 2018 roku wyniosty 26,2 mld euro, liczba firm 60 tysigcy, natomiast pracownikow 450
tysigcy, co stanowilo 4,6% udziatu sektora IT/ICT w zatrudnieniu.

Nalezy rowniez wskazaé, iz ICT (Information and Communication Technologies)

oznacza technologie informacyjne i komunikacyjne, ktére nazywa si¢ takze technologiami



informacyjno-telekomunikacyjnymi, teleinformatycznymi i technikami informacyjnymi.
Definiuje si¢ je jako rodzing ,,technologii przetwarzajacych, gromadzacych i przesytajacych
informacje w formie elektronicznej” [Stownik poje¢ PFR, 2021]. Natomiast wezsze pojgcie
stanowi IT (Information Technologies), czyli technologie informatyczne nawigzujace do
,technologii zwigzanych z komputerami i oprogramowaniem, nie zwigzanych jednak
z technologiami komunikacyjnymi i dotyczacymi sieci” [Tamze].

Zalezno$¢ pomiedzy sektorem ICT a IT zaprezentowano na Rysunku 0.1. Sektor ICT
sktada si¢ z sektora IT oraz telekomunikacji (m.in. sprzedaz detaliczna sprzgtu
telekomunikacyjnego i ustugi telekomunikacyjne). Natomiast sektor IT dzieli si¢ na
produkcje i1 dystrybucje sprzgtu (np. produkcja komputeréw i urzadzen peryferyjnych oraz
sprzedaz detaliczna komputerow i urzadzen peryferyjnych), a takze oprogramowanie i ustugi
IT (m.in. wydawanie gier wideo i oprogramowania oraz produkcja oprogramowania,

doradztwo IT i integracja ustug IT).
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Strukture¢ omawianego rynku IT w Polsce prezentuje Rysunek 0.2. Zauwaza sie,
ze najwickszy odsetek stanowi sprzedaz sprzetu IT (55%), a nastepnie ustugi (29%)
1 oprogramowanie (16%). Ponadto gtéwnymi trendami na rynku pracy IT w 2022 roku sa
[Awareson, 2021, s. 3]:

e Mocny popyt z zachodu na polskich specjalistow,

e Koncentracja rynku pracy na ekspertach posiadajacych kilkuletnie doswiadczenie,
a takze silne kompetencje migkkie,

e Wzmocnienie odwagi do zmiany pracy przez ekspertow (po pandemii),

e  Wplyw rozwoju technologii na rynek pracy,

e Poszukiwanie przez pracownikéw dobrostanu (rozwoju, pracy zdalnej oraz
stabilnos$ci), ktore sg tak samo istotne jak wynagrodzenie,

e Wzrost wynagrodzenia specjalistow na skutek niedoboru talentow, inflacji, a takze
zmian podatkowych,

e Uproszczenie oraz skrocenie procesu rekrutacyjnego.

= Sprzedaz sprz¢tu IT = Ushugi Oprogramowanie

Rys. 0.2. Struktura rynku IT w Polsce
Zrédlo: PARP, 2019a, s. 10

Istotne jest réwniez m.in. dbanie o rozwoj specjalistow, umozliwienie im wykonywania
pracy w domu lub w systemie hybrydowym, sprawne zarzadzanie organizacja oraz zespotem
projektowym, gotowo$¢ do podjecia rozmoéw na temat podwyzki wynagrodzenia,
rozwazenie zaoferowania elastycznych godzin pracy i pracy zdaniowej, integracja oraz
rozwijanie wspOlpracy rozproszonego zespotu, a takze wsparcie pracownikéw w stworzeniu
komfortowego i umozliwiajagcego skupienie miejsca pracy w domu [Tamze, s. 10].
Co wiecej, silna kultura organizacji oddzialuje na lojalnos¢ wobec marki pracodawcy, ktéra
warunkuje postrzeganie jej jako atrakcyjnego miejsca pracy [Dagbrowska, 2014, s. 19].

Lojalno$¢ pracownikow definiuje si¢ m.in. jako ,,postawe wobec pracodawcy, polegajaca na



wzglednie statym, pozytywnym stosunku do niego, a wyrazajacym si¢ zachowaniami
zgodnymi z interesem i oczekiwaniami pracodawcy” [Kosut, 2018, s. 108-109]. Jest to
réwniez wynik okreslonego stosunku pracy, ktory nie polega wylacznie na wymianie
wzajemnych $wiadczen, ale wyjatkowa, osobista wi¢Z opierajaca si¢ na zaufaniu [Tamze,
s. 114]. Ponadto wydajnos¢ lojalnych pracownikow staje si¢ wigksza, a rotacja mniejsza, co
przeklada si¢ na osiaganie korzysci ekonomicznych [Dabrowska, 2014, s. 19]. Natomiast
zaangazowanie 1 lojalno$§¢ pracownikow warunkuja budowe efektywnych relacji
z interesariuszami firmy, m.in. klientami czy akcjonariuszami [Rudawska, 2015, s. 394].
Co wigcej, na skutek pojawienia si¢ nowych rynkéw, technologii i konkurentdw wzrasta
znaczenie wykwalifikowanych pracownikow, podobnie jak zainteresowanie badaczy
koncepcja wartosci pracownika. Warto tez zauwazyé, ze zaangazowani oraz lojalni
pracownicy warunkuja osiagnig¢cie korzysci finansowych przez organizacje, jezeli oferuje
ona wyrozniajacg si¢ i oczekiwang wartos$¢ [Tamze, s. 403].

Z uwagi na powyzsze, autorka zdecydowata si¢ podda¢ analizie polski rynek IT zwazajac
na istot¢ zarzadzania talentami, a takze pojgcia, takie jak ,konkurencyjnos¢
przedsigbiorstwa”, ,wizerunek marki pracodawcy”, ,lojalno$§¢ pracownicza”,
,zaangazowanie pracownikéw” i ,,zadowolenie pracownikow”. Nalezy roéwniez zauwazyc,
iz zmienna ,,wizerunek marki pracodawcy” nalezy do poziomu mezo, a zmienna ,,lojalno$¢
pracownicza” do poziomu mikro. Ponadto korelacja wizerunku marki pracodawcy
1 lojalnosci pracowniczej na rynku IT jest istotna, poniewaz EB moze zwigksza¢ lojalno$¢
pracownikow, co przeklada si¢ na wyzszg pozycj¢ konkurencyjng przedsiebiorstw.

Celem niniejszego opracowania jest wykazanie, iz wizerunek marki pracodawcy
w polskim sektorze IT ksztattuje przewage konkurencyjng organizacji poprzez budowanie
lojalnos$ci pracowniczej. Natomiast problem badawczy stanowita luka badawcza w postaci
braku wskazania zalezno$ci pomig¢dzy wizerunkiem marki pracodawcy a lojalno$cia
pracownikow w polskim sektorze IT. Aby zrealizowa¢ zatozony cel sformutowano hipotezg
glowng gloszaca, iz ,,w polskim sektorze IT wizerunek marki pracodawcy warunkuje
zaangazowanie i1 zadowolenie pracownikéw, ktore wplywaja na ich lojalno$¢ oraz
przyczyniaja si¢ do kreowania przewagi konkurencyjnej organizacji”. Celem weryfikacji
hipotezy gtéwnej sformutowano hipotezy pomocnicze:

HI - Pozytywny wizerunek pracodawcy stanowi zasob kategorii VRIO,

H2 - Zwiazek pomigdzy wizerunkiem marki pracodawcy a przewaga konkurencyjng jest

warunkowany przez lojalno$¢ pracowniczg stanowigca zmienng mediujaca,



H3 - Zadowolenie wptywa na zaangazowanie pracownikow, ktére petni funkcje

moderujaca wzgledem lojalno$ci pracowniczej.

W pierwszym rozdziale rozprawy podjeto probe omowienia istoty wptywu lojalnosci
pracowniczej na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Analiza dwdch wskazanych zmiennych
jest istotna, jezeli chodzi o realizacj¢ niniejszego badania, m.in. z uwagi na fakt, iz zgodnie
z przyjetymi zatozeniami lojalno$¢ pracownicza wyjasnia pozorng zalezno$§¢ pomig¢dzy
zmienng niezalezng (wizerunek marki pracodawcy) a zalezng (przewaga konkurencyjna).
W niniejszej czeSci pracy dokonano takze charakterystyki dynamicznych zdolno$ci
warunkujacych konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa. Co wiegcej, wskazano, iz kluczowy
element strategii konkurencyjnej stanowi zarzadzanie relacjami z pracownikami, a ich
upodmiotowienie wplywa m.in. na zwigkszone zaangazowanie zatrudnionych, jezeli chodzi
o wykonywanie obowigzkow oraz osigganie wyznaczonego celu. Zaprezentowano roéwniez,
iz zadowolenie, zaangazowanie oraz lojalno$¢ stanowia zalezne wzglgdem siebie postawy
wplywajace na efektywno$¢ zatrudnionych. Ponadto lojalno$¢ pracownicza warunkuje
przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa i spelnia warunek VRIO. Rola zarzadzania
talentami jest zatem kluczowa, jezeli chodzi o kreowanie przewagi konkurencyjne;j.

W zwiazku z powyzszym w kolejnym rozdziale poddano analizie zjawisko
innowacyjnosci oraz istoty talentow w procesie kreowania przewagi konkurencyjnej
w sektorze IT. Wskazano takze, iz celem zarzadzania talentami jest pozyskanie
odpowiednich pracownikoéw zdolnych do wykorzystania posiadanych talentow. Wtasciwe
zarzadzanie talentami wplywa korzystnie na wzrost przewagi konkurencyjnej, wartos¢
firmy, a takze motywowanie pracownikow i realizacj¢ celow strategicznych. Dbanie
o talenty ogranicza rowniez fluktuacj¢ zatrudnionych oraz zwigksza ich zaangazowanie
i wyniki firmy. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, iz talenty oczekuja od pracodawcy
okreslonych wartos$ci, zalezy im takze na rozwoju. Zjawisko to jest istotne dla przyjetego
modelu moderowanej mediacji, gdzie zmienng mediujaca jest lojalno$¢ pracownicza,
natomiast zmienng moderujacg zaangazowanie pracownikow (na ktére wptywa takze ich
zadowolenie) warunkujagce zaréwno wizerunek marki pracodawcy, jak 1 przewage
konkurencyjng organizacji.

Aby poglebi¢ rozwazania na temat przyjetego modelu, w trzecim rozdziale rozprawy
podjeto probe prezentacji istoty wplywu wizerunku marki pracodawcy na retencje talentow.
Marka pracodawcy zostata zdefiniowana jako ,,zestaw roznorodnych $wiadczen, ktore sg
gwarantowane przez zatrudnienie i identyfikowane z zatrudniajacym przedsiebiorstwem”.

Wptywa ona m.in. na atrakcyjno$¢ pracodawcy i produktywnos$¢ pracownikoéw (w wyniku



lojalnosci wobec marki pracodawcy). Co wigcej, zarowno marka, jak i wizerunek
przedsigbiorstwa warunkujg jego przewage konkurencyjng, a zadowolenie zatrudnionych
prowadzi do ich retencji. Dzialania z zakresu employer brandingu daza tez do spehniania
oczekiwan talentow, ktore sag odmienne dla kazdego pokolenia.

W procesie krytycznej analizy literatury przedmiotu nie znaleziono publikacji, w ktorej
zbadano korelacj¢ pomiedzy wskazanymi zmiennymi w badanym sektorze. Stwierdzono
jednak istnienie wielu publikacji, m.in. z zakresu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
employer brandingu, zarzadzania talentami, lojalnosci pracowniczej i sektora IT. Sg to m.in.
ksigzki, artykuly w czasopismach naukowych lub pracach zbiorowych, prace naukowe,
publikacje online (m.in. w postaci raportéw), artykuty na blogach oraz stronach branzowych
i inne publikacje dotyczace omawianego zjawiska w jezyku polskim lub angielskim
stanowigce punkt wyjscia do niniejszego opracowania.

Dlatego tez przeprowadzono badania empiryczne stanowigce uzupetnienie
dotychczasowych rozwazan na temat analizowanego zjawiska. Zrealizowano je w okresie
od marca 2020 do grudnia 2021 roku, a ich omowienie stanowi tre$¢ ostatniego, czwartego
rozdziatu. Dotyczyly one, w szczegoélnosci relacji pomiedzy employer brandingiem
a lojalnoscig pracownikéw w polskim sektorze IT. Zaprezentowano réwniez przyjeta
metodyke, tj. przeprowadzenie przegladu systematycznego, obserwacji, badania
ankietowego 1 wywiadéw oraz podje¢to probe zarowno analizy zjawiska lojalnosci wobec
pracodawcy (w opinii pracownikow), jak 1 pozytywnego wizerunku marki pracodawcy
(w opinii przedsigbiorstw). Analizowano wypowiedzi specjalistow sektora IT oraz
przedstawicieli organizacji zatrudniajacych specjalistow sektora IT zaangazowanych
w realizacj¢ dziatah z zakresu employer brandingu, m.in. reprezentantéw kadry
zarzadzajacej, specjalistow ds. marketingu i1 specjalistow ds. rekrutacji oraz wyniki

obserwacji i przegladu systematycznego.
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1. WPLYW LOJALNOSCI PRACOWNICZEJ NA
KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTWA
W SWIETLE KRYTYCZNEJ ANALIZY LITERATURY

1.1. Dynamiczne zdolnosci przedsi¢biorstwa warunkujace jego

konkurencyjnosé¢

Konkurencyjno$¢ stanowi podstawowy warunek istnienia przedsigbiorstw, a takze
determinuje ich rozwd¢j [Szymanik, 2016, s. 108]. Pojecie to wywodzi si¢ od stowa
,konkurencja” 1 w ujgciu ekonomicznym stanowi proces polegajacy na rywalizacji
podmiotow gospodarczych, dazacych do osiagnigcia wyznaczonych celow oferujac
korzystniejsze ceny, lepsza jako$¢ badz inne cechy warunkujace zawarcie transakcji. Na tej
podstawie okresla si¢ m.in. ceny dobr i ushug, stopy procentowe oraz ptace [Urbaniak, 2007,
S. 244]. Na przestrzeni lat powstalo wiele definicji konkurencyjnosci (Tabela 1.1.)
nawigzujacych do rywalizacji podmiotéw dazacych do osiggnigcia tego samego lub
zblizonego celu [Szymanik, 2016, s. 108]. Konkurencyjno$¢ to zatem ,,zdolnos¢ podmiotu
do konkurowania” [Mantura, 2002, s. 87], czyli ,,dziatania i przetrwania w konkurencyjnym
otoczeniu” [Gorynia, 1998, s. 10], ktora ,,wynika z roli i znaczenia konkurentéw w otoczeniu
rynkowym przedsigbiorstwa” [Mantura, 2002, s. 87].

Analizujac Tabele 1.1. nalezy wskaza¢, ze Autorzy w wyznaczonych definicjach skupiaja
si¢ na dwoch nurtach, tj. mikro- i mezoekonomicznym oraz ponadnarodowym. Pierwszy
znich nawiazuje do poje¢, takich jak zysk, zdolno$¢ do sprzedazy oraz tworzenie dochodow,
natomiast drugi podkresla role rynkow zagranicznych w kreowaniu konkurencyjno$ci oraz
istote globalizacji we wspolczesnej gospodarce [Szymanik, 2016, s. 109].

Autorzy zgodnie podkreslaja takze konieczno$¢ nieustannego rozwoju przedsigbiorstw
w celu dostosowywania si¢ do nowych warunkéw oraz realizacji efektywnych dziatan.
Dzigki nim organizacje osiaggng najwigksze korzy$ci oraz zyski w postaci unikatowych
produktow, zapewniajacych wigksza atrakcyjno$¢ i konkurencyjnos¢ wzgledem innych
podmiotow. Wigkszo$¢ Autordéw postrzega konkurencyjnos¢ jako zdolno$¢ (m.in. Flejterski,
Zukrowska, Misala czy Janton-Drozdowska) oraz zwraca uwage na aspekt dazenia do
pozycji lidera (np. Veliytah, Zahara, Zukrowska i Stabryla). Niektore z definicji sa jednak
zdaniem autorki zbyt ogdlne i nie odnosza si¢ do istoty konkurencyjnosci. Na przyktad

definicja zaproponowana przez Orlowskiego jest bardzo uniwersalna, poniewaz wedlug
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autorki konkurencyjno$¢ nie oznacza wylacznie zdolnosci do sprzedazy. Przybycinski

dostrzega natomiast jedynie konieczno$¢ rynkowej akceptacji produktéw firmy oraz

sprzedawanie ich z zyskiem. Co wigcej, zgodnie z definicja Uri, konkurencyjno$¢ jest

postrzegana jako ,,zdolno$¢ do tworzenia warunkéw uzyskania wyzszych dochodéw”

[Tamze, s. 110].

Tabela 1.1. Wybrane definicje konkurencyjnos$ci

Autor

Definicja

S. Flejterski

Zdolnos$¢ do projektowania, wytwarzania i sprzedawania towarow, ktorych ceny,
jakos¢ i1 inne walory s3 bardziej atrakcyjne od odpowiednich cech towaréw
konkurentow.

W. Jakobik Relatywna zdolno$¢ do forsowania wtasnego systemu celéw, zamierzen lub wartosci.
E. Janton- Zdolnos¢ do podnoszenia przez przedsi¢biorstwo efektywno$ci wewngtrznego
Drozdowska funkcjonowania przez umocnienie i poprawe¢ pozycji na rynku.
J.E. Lombana Bycie zyskownym i utrzymujacym dominujaca pozycj¢ rynkowa.
o Zdolnos¢ firmy do zrownowazonego rozwoju w dlugim okresie oraz daznos¢ do
M. Lubinski e . . o
utrzymywania i powigkszania udzialéw rynkowych.
7. Maxwell Gener.owanle korzysci ekonomicznych wskutek podnoszenia jakosci kapitatu
ludzkiego.
Zdolnos¢ roznych podmiotow dziatajacych na terenie danego kraju do osiggnigcia ze
. spotecznego podzialu pracy mozliwie najwigkszych korzysci, wickszych niz osiggane
J. Misala . . . .Y . .
przez partnerow w celu zwickszenia rozmiaréw dochodu do podziatu na terenie
wlasnego kraju i coraz lepszego zaspokajania réznorodnych potrzeb klientow.
Niemiecka Zdolnos¢ do produkcji unikatowych wyrobow i rozwigzan technicznych powodujaca
Rada przyrost dochodéw w warunkach petnego zatrudnienia mimo narastania konkurencji ze
Specjalistow strony krajow nowo uprzemystowionych.
D. Orlowski Zdolnos¢ do sprzedazy.
U. Plowicc Realizowanie stopy zyskownosci przedsigbiorstwa wyzszej od obowigzujacej stopy

procentowej, co umozliwia dtugotrwaly rozwoj.

T. Przybycinski

Rynkowa akceptacja produktow firmy oraz sprzedawanie wyrobow z zyskiem.

F. Sigurdson

Zdolnos$¢ do wytwarzania produktéw umozliwiajacych sprostanie konkurencji
mie¢dzynarodowej i jednocze$nie utrzymanie oraz wzrost realnego PKB.

Miara agregatowej moznosci rywalizowania z innymi firmami o osiagni¢cie lub

A. Stabryla utrzymanie okreslonej pozycji konkurencyjnej ze wzgledu na kryteria rynkowe,
finansowe, techniczno-uzytkowe i organizacyjne.
Zdolno$¢ do wytwarzania wyrobow wytrzymujacych mi¢dzynarodowy test

L. Tyson konkurencyjnosci, podczas gdy obywatele kraju korzystaja z trwale rosngcego
standardu zycia.

P. Uri Zdolnos¢ do tworzenia warunkow uzyskania wyzszych dochodow.

R. Veliytah, Zdolnos¢ firmy do doréwnania liderom branzy w zakresie standardow produktowych

S. Zahra 1 organizacyjnych.

T. Wattanap- Wigksza efektywnos$¢ w produkcji oraz dostarczaniu produktow w porownaniu

ruttipaisan z konkurentami.
Konkurencyjno$¢ to zdolno$¢ tworzenia i wykorzystywania przewagi konkurencyjnej

A. Zorska nad innymi firmami krajowymi oraz zagranicznymi w efekcie prowadzenia
dziatalnos$ci na rynku $wiatowym traktowanym w sposob jednolity.

. Zdolnos¢ dostosowania si¢ podmiotoéw gospodarczych lub ich produkcji do
K. Zukrowska zmieniajacych si¢ warunkow, pozwalajaca utrzymac lub poprawic ich pozycj¢ na

rynku w warunkach globalnych.

Zrédlo: Szymanik, 2016, s. 109-111
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Poddajac analizie zaprezentowane definicje zaproponowano wlasng propozycje
postrzegania konkurencyjnos$ci, ktora powstala na podstawie przemyslen autorki. Jest to
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do dziatah zapewniajacych osiagnigcie wysokiej pozycji
rynkowej, poprzez wytwarzanie, utrzymanie i sprzedaz wyroboéw. W konsekwencji
organizacja wzmacnia takze swoja efektywnos$¢, zyskownos¢ oraz jako$¢ produkowanych
dobr, ktore wptywaja na wzrost korzysci i dochodow, a takze polepszenie warunkow
w jakich ona dziala oraz si¢ rozwija. W poroéwnaniu do definicji zaprezentowanych w Tabeli
1.1. nawigzuje ona zardwno do procesu konkurencyjnosci, jak i jej celu oraz osigganych
efektow. Konkurencja stanowi zatem gltowny mechanizm ekonomiczny gospodarki
rynkowej, a jego istotg jest ,,maksymalizowanie przez podmioty gospodarcze przychodu ze
sprzedazy lub korzysci z zakupu produktéw i ustug” [Brodowska-Szewczuk, 2009, s. 87]
(aspekt ekonomiczny) nawigzujac tym samym do koniecznos$ci rywalizowania o zasoby oraz
rynki zbytu [Tamze].

Pojecie przewagi konkurencyjnej stanowi przedmiot badan od lat 80 XX wieku, a na
przestrzeni ostatnich dziesiecioleci powstaty jej trzy gltowne koncepcje, tj. klasyczne
(warunkowane otoczeniem zewngtrznym przedsigbiorstwa), nowe (skupiajace si¢ na
zrodlach wewngtrznych), a takze mieszane (nawigzujace do zrédel zewngtrznych oraz
wewnetrznych). Klasyczne koncepcje konkurencyjnosci sg silnie zwigzane z otoczeniem
zewngtrznym organizacji, a takze relacjami z jej interesariuszami. Nawigzuja one m.in. do
konkurencyjnosci  kosztowej (skala produkcji, standaryzacja, doswiadczenie itp.),
przywodztwa kosztowego oraz jakosciowego, sity rynkowej, a takze dziatan
marketingowych [Bednarz, 2011, s. 112-113]. Natomiast nowe koncepcje konkurencyjnosci
powstaly w oparciu o wiedzg, m.in. z zakresu marketingu, zarzadzania strategicznego
1 przedsigbiorczo$ci. Ksztaltuja je takze innowacje, technologia informacyjna oraz zmiany
rynkowe [Kraszewska, 2017, s. 13]. Jedng z pierwszych nowych koncepcji byta koncepcja
szkoty zasobowej, ktora zaktada istnienie dwoch istotnych grup zasobow, tj. strategicznych
(tworza wartos¢ dodang w organizacji) i1 krytycznych (kreuja potencjat strategiczny
warunkujacy przewage konkurencyjna) [Malewska, 2006, s. 247-255, za: Kraszewska, 2017,
s. 14]. Podkresla si¢ takze m.in. role kultury organizacyjnej, marki i1 reputacji
przedsiebiorstwa [Amit, Shoemaker, 1993, s. 33-45, za: Bednarz, 2011, s. 118]. Kolejna
koncepcja, czyli akumulacji zasobow zostata stworzona w 1989. Jej Autorami sg Dierickx
i Cool, ktérzy wyr6znili zasoby materialne (fatwe do nabycia) oraz niematerialne (m.in.

lojalnos$¢ klientéw, potencjal badawczo-rozwojowy, kapitat ludzki i dobra reputacja).
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Nastepnie Hamel 1 Prahalad wskazali, ze przedsigbiorstwo, ktdre chce osiagnac przewage

konkurencyjng musi posiada¢ odpowiednie zasoby oraz kluczowe kompetencje [Bednarz,

2011, s. 118-119], natomiast Kay w swojej tworczosci nawigzywat do kluczowych zdolno$ci

podmiotéw. Wyrdznit on m.in. architekture (relacje wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji),

reputacje (sposob postrzegania organizacji przez interesariuszy), innowacje (zdolnos$¢ do

kreowania ulepszonych produktéw i odnalezienia oszczedniejszych rozwigzan), a takze

posiadane aktywa strategiczne [Kay, 1996, s. 29, 99-102, za: Bednarz, 2011, s. 120].

Konkurencyjno$¢ wywodzi si¢ zatem z wielu réznych zrodet, takich jak zrédla [Niedokos,

1995, s. 156-157]:

Produkcyjne - nizszy koszt wyrobu lub wyzsza jako$¢ warunkowana m.in. tatwym
dostepem do czynnikéw produkcji oraz odpowiednig struktura wewnetrzng
organizacji,

Dystrybucyjne - nizszy koszt zamrazania kapitatu i transportu oraz lepsza obstuga
nabywcow,

Marketingowe - precyzyjna identyfikacja potrzeb, a takze dostosowanie produktu oraz
jego dystrybucja do oczekiwan grupy docelowej,

Technologiczne - rezultaty prac naukowo-badawczych, a takze innowacyjnos¢
technologiczna i produktowa przedsigbiorstwa, ktore zapewniajg mu pierwszenstwo,
Miejsce na rynku - lojalno$¢ grupy docelowej wynikajaca z rozpoznawalnosci marki
oraz posiadanego znaku firmowego, patentdw, a takze reputacji,

Unikalnos¢ firmy 1 jej produktow - osiagnigcie przez przedsigbiorstwo minimonopolu
m.in. za pomocg wytworzenia wyjatkowych produktow,

Jako$¢ zarzadzania - umiejetnosci kierownicze pozwalajace wykorzystac rozne Zrodla,
Wiedza i informacja - zwigkszanie zakresu informacji dotyczacych m.in. procesu
produkcyjnego, produktu, nabywcéw, konkurenc;i,

Gospodarowanie czasem - szybko$¢ reakcji na zmiany rynkowe oraz planowanie

przysztych dzialan warunkujacych elastycznos$¢ i dobra reputacje.

Nalezy takze wskazaé, iz z biegiem lat pojawiaja si¢ nowe zrddta konkurencyjnos$ci.

Wspolczesnie, oprocz wyznaczonej listy realnych czynnikow oraz mechanizmow

konkurencyjnos$ci, przedsigbiorstwa powinny takze zwr6ci¢ uwage na czynniki

i mechanizmy sfery regulacji, takie jak [Pier§cionek, za: Brodowska-Szewczuk, 2009, s. 91]:

Informacja oraz systemy informatyczne, m.in. Internet i Intranet,

Wirtualne formy organizacyjne oraz sieci przedsigbiorstw,
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¢ Organizacje uczace si¢ oraz oparte na wiedzy.

Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw jest zatem bardzo ztozonym zjawiskiem, ktore sktada
si¢ z wielu zréznicowanych elementéw. Pierwszym z nich jest kapital ludzki,
a w szczegblnosci jakos¢ kadr budujacych strukture przedsiebiorstwa, czyli jakos¢ zespotu
marketingu (sprzedaz, logistyka, dystrybucja), zespolu technicznego oraz finansowego,
zespotu menedzerow (przedsigbiorczo$¢, dbanie o jako$¢, sktonnos¢ do ryzyka), a takze
pracownicy (kwalifikacje, wydajno$¢ pracy, kreatywnos¢). Kolejnym zasobem sg zasoby
fizyczne, czyli m.in. jakos¢, substytucyjnos¢, a takze komplementarno$¢ i struktura zasobow
posiadanych przez organizacje, takich jak infrastruktura informatyczna, maszyny
oraz urzadzenia i $rodki transportu. Zasoby finansowe stanowig m.in. $rodki pieni¢zne
oraz naleznos$ci, warto$¢ aktywoOw netto, rozmiar zysku i ptynno$¢ finansowa. Zasoby
niewidoczne réwniez wchodza w sktad pojecia konkurencyjnosci. Sg to m.in. innowacje,
klimat pracy, renoma firmy, unikalne umieje¢tnosci, doswiadczenie, kultura organizacyjna,
kontakty, technologie, licencje, patenty oraz nieformalne powigzania z o$rodkami
decyzyjnymi. Ostatnig grup¢ stanowig zasoby organizacyjne, czyli systemy podejmowania
decyzji i monitoringu, wielko$¢ oraz struktura organizacyjna, a takze zarzadzanie jakoscia
1 sposOb powigzan z odbiorcami oraz dostawcami [Skawinska, 2002, s. 65].

Strategi¢ konkurencji definiuje si¢ natomiast ,jako sposob zdobywania wybranej
przewagi konkurencyjnej w celu osiagnigcia zamierzonej pozycji konkurencyjnej”
[Romanowska, 2004, s. 262]. Co wigcej, ,,utrzymanie wysokiej efektywnosci w dlugim
przedziale czasu oraz harmonijne rozwijanie przedsi¢biorstwa moga si¢ dokonywac tylko
wowczas, gdy dysponuje ono atutami cenionymi przez rynek. Zbior tych atutow okreslamy
mianem przewagi konkurencyjne;j” [Strategor, 2001, s. 56]. Jest to takze ,,unikalna pozycja
przedsiebiorstwa w sektorze w stosunku do konkurentow, umozliwiajaca osigganie
ponadprzecietnych wynikéw i wyprzedzanie konkurentow” [Zabinski, 1998, s. 202].
Pozycja konkurencyjna stanowi rowniez rezultat wdrozenia okreslonych przewag na rynku
i okre$la si¢ ja w stosunku do konkurentow w sektorze badz grupie strategicznej.
Modyfikacja pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa we wskazanym czasie umozliwia
réwniez ocen¢ efektywnosci strategii konkurencji [Romanowska, 2004, s. 263-264].

Konieczne jest zatem zidentyfikowanie faktycznych, a takze oczekiwanych wynikow
organizacji biorgc pod uwage dotychczasowe oraz przyszte wyniki konkurentow [Rokita,
2005, s. 58]. Nalezy mie¢ rowniez na uwadze, iz czgsto odwotujac si¢ do pojgcia przewagi

konkurencyjnej wykorzystuje si¢ pojecie ,,konkurencyjno$¢” [Romanowska, 2004, s. 263].
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Porter stworzyt schemat pieciu sit konkurencji (Rys. 1.1.). Sa one zwigzane
z dostawcami i nabywcami organizacji, mozliwo$cig powstania substytutow oraz pojawienia
si¢ nowych konkurentoéw, a takze rywalizacja przedsigbiorstw dziatajacych w tym samym
sektorze. Na podstawie wyroznionych sit Porter opracowal trzy gtowne strategie wspierajace
przewage konkurencyjng organizacji. Jest to [Porter, 1992, s. 50-54]:
e Strategia zrdéznicowania (zdolno$¢ do wytwarzania odmiennych i unikatowych
produktow),
e Wiodaca pozycja wzgledem kosztow calkowitych (utrzymanie pionierskiej pozycji
w sektorze w oparciu o koszty calkowite i wykorzystanie zestawu funkcjonalnych
zasad postgpowania),

e Strategia koncentracji (dzialalnos$¢ przedsiebiorcza w waskiej specjalizacji rynkowe;j).

POTENCJALNI
WCHODZACY

Grozba
nowych wejs¢

Y

KONKURENCI
W SEKTORZE

Sita przetargowa Sita przetargowa
dostawcow nabywcow
DOSTAWCY >

NABYWCY

A

RYWALIZACJA
MIEDZY
ISTNIEJACYMI
FIRMAMI
A

Grozba
substytucyjnych
wyrobow lub ustug

SUBSTYTUTY

Rys. 1.1. Sity napedowe konkurencji wewnatrz sektora
Zrédlo: Porter, 1992, 5. 22

Jednym ze sposobow analizy zasobow oraz umiejetnosci przedsigbiorstw jest analiza
mocnych oraz stabych stron, wykorzystujac w tym celu kluczowe czynniki sukcesu
[Gierszewska, Romanowska, 2009, s. 128]. Wedlug Gierszewskiej oraz Romanowskiej jest
to grupa kryteridw postrzeganych jako ,,najwazniejsze, decydujace o pozycji konkurencyjnej
1 mozliwosciach rozwojowych przedsigbiorstwa” [Tamze]. Krytyczne czynniki stanowig
zardwno zasoby (potencjal konkurencyjny), jak i umiejetnosci (strategia konkurencji) [Flak,
Glod, 2012, s. 61-62, za: Flak, Gléd, 2014, s. 90]. Wyznaczenie listy czynnikéw jest

charakterystyczne dla okreslonego sektora, warto jednak zauwazy¢, iz dla przedsigbiorstw
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mig¢dzynarodowych oferujacych rézne grupy produktowe nalezy opracowaé odmienne listy,
ktore sg odpowiednie dla kazdego segmentu klientow.

Analiza pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa moze zosta¢ dokonana za pomoca
dwoch metod. Pierwsza z nich polega na dwuetapowej analizie - poczatkowo nalezy zbada¢
organizacj¢ w oparciu o kompletng liste kryteriow weryfikujacych kondycje firmy
(wyznaczajac jej slabe oraz mocne strony), a nast¢pnie skoncentrowac si¢ na kluczowych
czynnikach sukcesu i ich analizie. Druga metoda jest analiza kluczowych czynnikow
sukcesu. Lista ta powinna by¢ jak najbardziej kompletna, czyli zawieraé istotne czynniki
dotyczace gtownych obszaréw, w ktérych dziata organizacja [Gierszewska, Romanowska,
2009, s. 128-129]. Kluczowymi czynnikami jest m.in. rynkowa i kosztowa pozycja
przedsigbiorstwa, marka oraz zakorzenienie rynkowe, rentowno$¢ i sita finansowa, a takze
kompetencje techniczne oraz znajomo$¢ technologii [Strategor, 2001, s. 69].

Przedsigbiorstwa nakierowane na konkurencyjno$¢ dziataja w dynamicznym otoczeniu
[Rafato, 2013, s. 65]. Warunkuje je m.in. duza czgstotliwo$¢ zmian 1 utrudnione
przewidywanie [Wirtz, Mathieu, Schilke, 2007, za: Rafato, 2013, s. 70]. Istotne jest rowniez
pozyskanie informacji, integrowanie ich, a takze dystrybucja wsérdd interesariuszy [Rafalo,
2013, s. 70-71].

Dynamiczne zachowanie organizacji sktada si¢ z 6 elementéw [Kuuluvainen, Pukkinen,
Stenholm, 2009, za: Bratnicki, 2011, s. 38]:

1) Perspektywa konkurencyjnosci oparta na zasobach,

2) Struktura nos$na (zmiany zewngtrzne i wewngtrzne wywotane reaktywnie lub

proaktywnie),

3) Dynamiczne zdolno$ci organizacji,

4) Orientacja przedsigbiorcza prezentujaca proaktywno$é, autonomig, innowacyjnosé,
agresywnos$¢ oraz podejmowanie ryzyka,

5) Aktywno$¢ przedsiebiorcza polegajaca na poszukiwaniu szans, oszacowaniu ich
oraz eksploatacji, a takze wprowadzaniu nowych kombinacji zasobow,

6) Rezultaty (zmiany rentownosci, zaspokojenie potrzeb odbiorcow, pozycja
konkurencyjna na ewoluujacych rynkach oraz innowacje stanowigce podstawy
przysztosci organizacji).

Nalezy tez wskaza¢, iz na skutek m.in. silnego wspotzawodnictwa, technologicznych

przeksztalcen w branzach, rosnacej liczby substytutéw czy réznorodnych nabywcow
powstata hiperkonkurencja. Prowadzi ona m.in. do zmniejszenia barier wej$cia, strukturalnej

nierownowagi i spadku znaczenia krajowych oligopoli [Polowczyk, 2011, s. 6].
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Przedsigbiorstwa konkuruja w czterech gléwnych obszarach nowej konkurencji
(hiperkonkurencji). Sg to zmiany technologiczne, zmiany gustoéw oraz upodoban klientow,
globalne alianse strategiczne zapewniajace gromadzenie duzych wspdlnych zasobow
finansowych, a takze przenikanie si¢ granic sektorowych oraz geograficznych na skutek
globalizacji [Aveni, 1994, za: Rakowska, 2008, s. 6]. Omawiany cykl przewagi
konkurencyjnej prezentuje Rysunek 1.2. Zrodlem przewagi konkurencyjnej jest zatem
dostep do najlepszych zasobow oraz umiejetnosci, ktére po zastosowaniu kluczowych
czynnikow sukcesu tworza wysoka wartos$¢ dla klienta, a w konsekwencji takze przewage
pozycyjna. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze w celu utrzymania przewagi konkurencyjnej
niezbedne jest rowniez stworzenie barier dla nas§ladownictwa, aby inne przedsigbiorstwa nie
powielity dziatah stosowanych przez organizacj¢ i nie zniszczyly wypracowanej przez nia
przewagi konkurencyjnej (nalezy inwestowaé, aby ja odzyskac). Rezultatem dziatan
wynikajacych z zastosowania przewagi konkurencyjnej jest m.in. satysfakcja, lojalnosc,

zyski, a takze udzialy i akcje.

Zrodla przewagi
Kluczowe - najlepsze zasoby
- znaczne

czynniki sukcesu L L.
umieje¢tnoscei

Wyniki dziatan

Wykorzystywane Inwestowanie

- satysfakcja

- lojalno$¢

- zyski

- udziaty/akcje
A

przewagi pozycyjne - q w celu odzyskania
Ll
przewagi

konkurencyjnej

- wysoka warto$¢
dla klienta

Bariery dla
nasladownictwa Niszczenie przewagi
konkurencyjnej

Rys. 1.2. Cykl przewagi konkurencyjnej
Zrédlo: Kluyver, Pearce, 2000, s. 6, za: Penc-Pietrzak, 2015, s. 147

Dokonujac analizy przewagi konkurencyjnej nalezy nawiaza¢ do zasobowej koncepcji
zarzadzania strategicznego, zgodnie z ktora efektywne wykorzystanie oraz dysponowanie
zasobami strategicznymi i umiejetnosciami nalezacymi do organizacji stanowi kluczowy
czynnik jej sukcesu [Sajdak, 2010, s. 46]. Nalezy zatem postrzega¢ zasoby ludzkie
1 niematerialne przedsigbiorstwa jako jego potencjal strategiczny [Czerniachowicz, 2012,
s. 101]. Kazda organizacja posiada rowniez zréznicowane zasoby i umiejetnosci, a zgodnie
ze strategia podejscia zasobowego, przedsigbiorstwa powinny by¢ zdolne do stworzenia

specjalnego zestawu zasobow (gtownie niematerialnych) i osiggaé z tego tytutu zyski.
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Osiagnigcie przewagi konkurencyjnej jest mozliwe jedynie dzigki unikatowym oraz
przysztosciowym zasobom ksztattujacym warto$¢ dodang [Sajdak, 2010, s. 47].

Istnieja rézne kategorie podzialu zasobow organizacji. Jednak gldwnie wyrdznia sig¢
zasoby [Pawlowski, 2014, s. 261-262]:

e Materialne (widoczne) - zasoby rzeczowe (m.in. S$rodki trwatle, infrastruktura),

finansowe, ludzkie, technologiczne badZ system organizacji i zarzadzania,

e Niematerialne (niewidoczne) - prawa (m.in. licencje, kontrakty oraz porozumienia
kapitatowe), relacje z interesariuszami, poziom lojalnos$ci i reputacja, ztozone wartosci
niematerialne i prawne (goodwill), wlasnosci intelektualne (m.in. patenty, wzory
uzytkowe, marki, wiedza i do§wiadczenie pracownikow oraz ich nieformalne relacje).

Co wigcej, nalezy wskaza¢, iz zasoby oraz umiejetnosci warunkujg budowe kluczowych
kompetencji badz wyrdzniajacych zdolnosci, a w konsekwencji takze przewagi
konkurencyjnej [Kunasz, 2006, s. 41]. Zasoby powinny takze spetni¢ warunek VRIO, czyli
by¢ [Klimas, Czakon, 2010, s. 160]:

e Wartosciowe (Valuable),

e Rzadkie (Rare),

e Trudne do imitacji (Inimitable),

e Lepiej osadzone w organizacji (Organizational).

Natomiast pojecie ,,zdolnosci” zostatlo wprowadzone przez Ansoffa [Ansoff, 1965,
za: Matwiejczuk, 2016, s. 357] 1 definiuje si¢ je jako ,,»wigzke« (zbior) jego poszczegdlnych
umiejetnosci, stuzacych do realizacji czynnosci i/lub zadan” [Prockl, 2007, za: Matwiejczuk,
2016, s. 357]. Charakteryzuje je gtéwnie nastawienie na osigganie oczekiwanych efektow
przy wykorzystaniu okreslonych zasobow [Matwiejczuk, 2016, s. 357]. Umozliwiaja one
réwniez m.in. szybka reakcje na dynamiczne zmiany oraz osiggnig¢cie wyznaczonego
poziomu efektywnosci, kreujag mozliwosci dla systemowego zarzadzania przedsigbiorstwem
1 wspieraja zarzadzanie wielowymiarowymi relacjami przedsigbiorstwa z interesariuszami
[Tamze, s. 359]. Z biegiem lat powstalo wiele definicji zdolno$ci, czgs¢ z nich
zaprezentowano w Tabeli 1.2.

Analizujac wskazane definicje nalezy zauwazy¢, iz poczatkowo zdolnosci byly
postrzegane jako mozliwosci zrealizowania okreslonych zadan. Mogty one takze wigzac si¢
z trudno$ciami powstaltymi na skutek wystepujacych zdarzen (Learned, Christensen,
Andrews, Guth i Ulrich, Lake). Wskazano réwniez, iz zdolno$ci moga utrzymac obecna

stopg wzrostu (Teece).
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Tabela 1.2. Definicje zdolnosci

Autor (rok) Definicja zdolnoSci

E.P. Learned,
C.R. Christensen,
K.R. Andrews,
W.D. Guth (1969)

Zdolnosci przedsigbiorstwa sg to potencjalne i rzeczywiste mozliwosci
zrealizowania wyznaczonych zadan, uwzgledniajace trudnosci powodowane
przez pojawiajace si¢ okolicznosci lub wystgpujaca konkurencje.

Zdolnosci sa rodzajem i — jednoczesnie — grupa (czgscia) zasobow, dzieki
ktérym przedsigbiorstwo moze wspierac¢ swoje biezace dziatania zwigzane
D.J. Teece (1984) z ksztaltowaniem i wzmacnianiem wlasnej konkurencyjnosci, a takze
reagowac (odpowiadac) na zmiany zachodzace na rynku oraz dazy¢ do
zapewnienia (utrzymania) dotychczasowej stopy wzrostu.

Zdolnosci przedsigbiorstwa sg to jego mozliwos$ci, pozwalajace na
zidentyfikowanie wewnetrznych struktur i procesow, ktore wptywaja na ich
D. Ulrich, uczestnikow, prowadzac do tworzenia (kreowania) charakterystycznych dla
D.G. Lake (1990) przedsigbiorstwa kompetencji, a przez to umozliwiajacych przedsigbiorstwu
dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb klienta i wymogow
strategicznych rynku i sektora.

Zdolnosci przedsigbiorstwa mozna zdefiniowa¢ jako mozliwosci
przedsigbiorstwa w zakresie powtarzalnej, efektywnej realizacji zadan, ktora
R.M. Grant (1996) odnosi si¢ bezposrednio lub posrednio do potencjatéw przedsigbiorstwa

w zakresie tworzenia warto$ci poprzez zapewnienie efektywnosci
transformacji ponoszonych naktadéw w uzyskiwane efekty.

Zdolnosci przedsigbiorstwa stanowig rutynowe procesy i czynnosci (lub zbiory
rutynowych procesow i czynnosci), ktore — uwzgledniajac ponoszone naklady
S.G. Winter (2000) — pozwalaja na zdefiniowanie strategicznych opcji decyzyjnych w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, determinujacych osigganie znaczacych (oczekiwanych)
efektow.

Zdolnosci mozna zdefiniowa¢ jako kompleksowa sktadowa kompetencji,

S. Ray, zintegrowanych poprzez rdzne znaczace (istotne) procesy organizacyjne,

K. Ramakrishnan (2006) | rutynowe procesy i czynnos$ci oraz mechanizmy, prowadzace do osiggnigcia
wyznaczonych celéw przedsigbiorstwa.

Zdolnosci mozna zdefiniowa¢ jako potencjaty przedsigbiorstwa w zakresie
ksztaltowania i stosowania zréznicowanych kompozycji zasobow, przy
wykorzystaniu czynnosci, rutyn organizacyjnych, procesow, systemow oraz
umiejetnosci pracownikow, w celu wytworzenia produktéw i ustug, ktore
stanowia zrodlo potencjalnych zyskow przedsigbiorstwa oraz sa dostepne dla
klientow.

G. Hubbard,
A. Zubac,
L. Johnson (2008)

Zdolnosci stanowig zbiory umiej¢tnosci przedsigbiorstwa w zakresie
gromadzenia, integracji i wykorzystywania zasobow, ktore mozna okresli¢
jako powtarzalne ,,wzorce” realizowanych proceséw i czynnosci (rutyny
organizacyjne), zwigzane z wykorzystywaniem zasobow w celu kreowania,
wytworzenia (produkcji) i/lub zaoferowania produktéw na rynku.

Zrédlo: Matwiejczuk, 2014, s. 72-74

P.J. Daugherty,
H. Chen,

D.D. Mattioda,
S.J. Grawe (2009)

Grant dostrzegl natomiast rutynowo$¢ realizowanych zadan, ktére sa zwigzane
w posredni lub bezposredni sposdb z potencjatem przedsigbiorstwa w zakresie tworzenia
wartos$ci (osiggania zalozonych efektow). Podobna definicja zostata zaproponowana przez
Wintera. Kolejng ewolucje postrzegania istoty zdolnosci dostrzega si¢ w definicji Ray
i Ramakrishnan, ktorzy podkreslili, ze stanowia one wszechobejmujaca sktadowa
kompetencji, zespolonych przez roéznorodne procesy warunkujace osiggniecie celow

przedsigbiorstwa. Podczas gdy definicja opracowana przez Hubbard, Zubac i Johnson
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wskazuje, ze umiejetnosci pracownikow sa niezbedne w procesie kreowania produktow
i ushug. Powinny by¢ one rowniez m.in. dostgpne dla klientow. Ostatnia definicja
opracowana przez Daugherty, Chen, Mattioda i Grawe wyjasnia natomiast istot¢ procesu
oraz cel zagospodarowania zasobow. W oparciu o wilasne przemyslenia mozna zatem
stwierdzi¢, ze zdolnosci stanowiag wytworzone w przedsigbiorstwie rutynowe procesy
i czynno$ci, ktore wykorzystuja posiadane mozliwosci, zasoby, umiejetnosci oraz
kompetencje, aby osiagna¢ okreslong pozycje rynkows.

Postrzeganie zdolnosci jako potencjatu sukcesu przedsiebiorstwa warunkujacego
przewage konkurencyjng stanowi koncepcje¢ dynamicznych zdolno$ci znang takze jako DCC
(Dynamic Capabilities Concept) [Tamze, s. 360]. Zaklada ona konieczno$¢ nie tylko
dysponowania, ale rdwniez rozwijania zasobow, laczenia ich, a takze odpowiedniego
zastosowania kompetencji 1 zdolno$ci organizacji realizujagcych wymogi otoczenia

[Bratnicki, 2008, s. 321].

[ Zdolnosci operacyjne ] [ Zdolnosci dynamiczne ]
~ ~
- -
4 L N 4 . -
Stanowig wiazki umiejgtnosci Stanowig ,,no$nik™ i jednoczesnie
warunkujacych wykonywanie zadan determinantg zmian zachodzacych
i czynnosci na poziomie operacyjnym w przedsigbiorstwach (zwlaszcza w ich
dotyczacych z reguty krotkookresowych systemach zarzadzania) oraz na rynku
\ wytycznych postgpowania ) \(w relacjach z innymi przedsigbiorstwami) )
4 N\ 4 N\
Wiazg si¢ z powtarzalnymi wzorcami S . ..
. T . Wiaza si¢ z procesami koordynacji
realizowanych czynnosci i jako takie L .. A
.. L. . (zarzadzania) i integracji zasobow
w dhuzszej perspektywie nie wymagaja o
. . c L. . .. przedsigbiorstwa
istotniejszych usprawnien i/lub innowacji L )
4 N 4 N\
Dotycza rutynowych czynnodei Umozliwiaja kreowanie nowych
. tyczq rutynowy ynnosct, konfiguracji zasobow dostosowanych do
zwigzanych z domena przedsigbiorstwa, o .. .
. trendow i tendencji panujacych na rynku
wykonywanych w oparciu o dotychczas R N
i . oraz wymogOw stawianych przez
nabyte do$wiadczenie S P .
klientow, konkurentéw i kooperantow
N\ J
é Obejmuja m.in. dwi dolnosci:
Czasem okres$lane sg jako,,zwykle ejmuj? fm.1n. GWIE grupy ZComnosct:
P . zdolnosci w zakresie udoskonalania
(normalne) zdolnosci”, zwiazane przede P .
. . . produktéw i/lub ustug oraz zdolnosci
wszystkim z wytwarzaniem produktow . L .
. e . w zakresie kreowania i rozwoju nowych
i/lub §wiadczeniem ushug roduktow i/lub ushy
\_ J \ s ¢ Y,
4 . L . 2\ 4 . ..
Warunkuja wlasciwe biezace Warunkuja kreowanie i rozbudoweg
funkcjonowanie systemow calo$ciowego potencjatu
i podsystemow przedsigbiorstwa, } < przedsigbiorstwa, m.in. poprzez
a poprzez to realizacj¢ wyznaczonych integracj¢ i rekonfiguracj¢ zdolnosci
\_ zadan ) L operacyjnych )

Rys. 1.3. Zdolnos$ci operacyjne a zdolnosci dynamiczne w koncepcji DCC
Zrédlo: Matwiejczuk, 2014, s. 76

W sktad DCC wchodza zdolno$ci operacyjne, a takze dynamiczne. Zdolno$ci operacyjne

stanowig rutynowe czynnosci, realizowane przy wykorzystaniu nabytego doswiadczenia
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przedsigbiorstwa. Zdolno$ci dynamiczne polegaja natomiast m.in. na integracji i kreowaniu
zasobow, a takze ich pozyskaniu oraz utylizacji w celu efektywnego dostosowania si¢
organizacji do wymogow rynku i zmian w otoczeniu [Matwiejczuk, 2014, s. 75-77].
Charakterystyki zdolnosci operacyjnych i dynamicznych prezentuje Rysunek 1.3. Ponadto
wedlug Wanga i Ahmeda zdolnos$ci dynamiczne sktadajg si¢ ze zdolno$ci [Tamze, s. 78-79]:
e Adaptacyjnych - zdolno$¢ przystosowania si¢ przedsigbiorstwa do zmian w otoczeniu,
e Absorpcyjnych - umiejetno$¢ rozpoznania, zdobycia 1 zastosowania wiedzy
przedsigbiorstwa,
¢ Innowacyjnych - zdolno$¢ tworzenia oraz rozwoju m.in. nowych produktow, ushug,
metod i technik wytwarzania, a takze standardow obstugi klienta oraz rynkow.

Ambrosini, Bowman i Collier wyrdznili natomiast trzy poziomy dynamicznych

zdolnosci [Ambrosini, Bowman, Collier, 2009, s. 9]:

e Przyrostowe dynamiczne zdolnosci - nieustanne dopracowanie bazy zasobdw,

¢ Odnawiajace dynamiczne zdolno$ci - uaktualnienie, dostosowywanie 1 poszerzanie

bazy,

e Regeneracyjne dynamiczne zdolno$ci - zmiana sposobu w jaki firma modyfikuje bazg.

Tabela 1.3. Definicje dynamicznych zdolnosci

A. Shuen (1997)

Autor (rok) Tre$¢ definicji
Podzbidr kompetencji i zdolnosci, ktéry pozwala przedsigbiorstwom na
D.J. Teece, . . ) ,
. kreowanie nowych produktéw i proceséw i tym samym pozwala reagowac na
G. Pisano (1994) Co ) .
zmieniajace si¢ uwarunkowania rynkowe.
D.J. Teece, Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do integrowania, budowania i rekonfigurowania
G. Pisano, wewngtrznych i zewngtrznych kompetencji organizacji z uwzglednieniem

gwaltownie zmieniajacego si¢ otoczenia.

K.M. Eisenhardt,
J.A. Martin (2000)

Dynamiczne zdolnosci sg procesami, w szczegolnosci integrowania,
rekonfigurowania, pozyskiwania i pozbywania si¢ zasobéw w celu
dostosowania si¢ do otoczenia i kreowania zmian w otoczeniu.

S.A. Zahra,
G. George (2002)

Dynamiczne zdolnosci to zdolnosci szczeg6lnie zorientowane na zmiang, ktore
pomagaja przedsigbiorstwom na relokacje¢ i rekonfiguracje w ramach bazy
zasobowej, w kontekscie ewoluujacych potrzeb klientdow i strategii
konkurentow.

M. Zollo,
S.G. Winter (2002)

Wyuczone i trwate wzorce zbiorowych zachowan, dzigki ktorym organizacja
systematycznie tworzy i modyfikuje rutyny w dazeniu do poprawy swojej
efektywnosci.

S.G. Winter (2003)

Zdolnosci, ktore rozszerzajg, modyfikuja lub kreuja zdolno$ci operacyjne.

C.E. Helfat (2007)

Zdolnos$¢ organizacji do celowego kreowania, rozszerzania i modyfikowania
bazy zasobowe;j.

S.A. Zahra,
H.J. Sapienza,
P. Davidsson (2006)

Zdolnosc¢ do rekonfigurowania zasobdw i rutyn przedsigbiorstwa w sposob
przemyslany i przewidziany przez gtéwnego decydenta.
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Dynamiczne zdolnosci mozna podzieli¢ na zdolnosci do wyczuwania

i ksztaltowania szans i zagrozen; przechwytywania szans; utrzymywania
konkurencyjnos$ci poprzez taczenie, zabezpieczanie i w ramach koniecznosci
rekonfigurowanie materialnych i niematerialnych aktywow przedsigbiorstwa.

D.J. Teece (2007)

Orientacja behawioralna przedsigbiorstwa na nieustanne integrowanie,
rekonfigurowanie, odnawianie i rekonstruowanie kompetencji przedsicbiorstwa,
a w szczegolnosci usprawnianie i rekonstruowanie kluczowych zdolno$ci

w celu reagowania na zmieniajace si¢ otoczenie i utrzymanie przewagi
konkurencyjne;j.

C.L. Wang,
P.K. Ahmed (2007)

Potencjat systematycznego rozwigzywania problemow, kreowany dzigki
I. Barreto (2010) sktonnosci do wykorzystywania szans, wykrywania ryzyka i tym samym
podejmowania decyzji i modyfikowania bazy zasobowej we wlasciwym czasie.

Kompetencje wyzszego poziomu, ktore determinujg zdolno$¢ przedsigbiorstwa
do integrowania, budowania i rekonfigurowania wewngtrznych i zewngtrznych
zasobow/kompetencji w celu reagowania, i jesli to mozliwe, ksztaltowania
gwaltownie zmieniajacego si¢ otoczenia.

D.J. Teece (2012)

Ch.A. O’Reilly, Procesy, ktore umozliwiaja przedsigbiorstwu budowanie, integrowanie
M.L. Tushman (2013) i rekonfigurowanie organizacyjnych aktywow.

Zrédlo: Chwitkowska-Kubala, 2019, 5. 26-27

Podziat zdolno$ci opracowat takze Teece (zwykle i dynamiczne) [Teece, 2014a, s. 16]
oraz Bratnicki (dynamiczne i substancjalne) [Bratnicki, 2008, s. 322-323]. Co wigcej, na
przestrzeni lat powstato wiele definicji dynamicznych zdolno$ci (Tabela 1.3.). Zdaniem
Chwitkowskiej-Kubala ,,dynamiczne zdolnos$ci stanowig kategori¢ zdolnosci/kompetenc;i,
ktéra pozwala na integrowanie, kreowanie i modyfikowanie/rekonfigurowanie zasobow
1 zdolnosci/kompetencji celem reagowania na zmiany otoczenia” [Chwitkowska-Kubala,
2019, s. 28]. Zdolnosci dynamiczne polegaja zatem na modyfikacji zdolnosci operacyjnych,
umozliwiajac organizacji adaptacj¢ oraz ewolucje¢ [Newey, Zahra, 2009, s. 81]. Za ich
pomoca w optacalny spos6b mozna budowac i odnawiac zasoby oraz aktywa, ktore mieszcza
si¢ zarowno w jej granicach, jak i poza nig, a takze w razie potrzeby zmienia¢ je
1 wprowadza¢ innowacje lub reagowa¢ na zmiany rynkowe oraz te w S$rodowisku
biznesowym [Teece, 2014b, s. 332].

Podsumowujac, zdolnosci powstaja stopniowo z biegiem czasu, a takze sg specyficzne
dla kazdej organizacji, empirycznie potwierdzone podczas rozwigzywania problemow
przedsigbiorstwa 1 ,,ciche”, przez co interesariusze mogg nie by¢ ich §wiadomi. Na ich
rozw6j ma rowniez wplyw m.in. historia organizacji oraz dziatania podejmowane przez
kadre¢ zarzadzajaca [Flynn, Wu, Melnyk, 2010, s. 248]. Dynamiczne zdolnosci
przedsiebiorstw warunkujg zatem ich strategi¢ konkurencyjng, podobnie jak sposob
zarzadzania relacjami z pracownikami, ktéry zostanie poddany analizie w kolejnym

podrozdziale niniejszej pracy.
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1.2. Zarzadzanie relacjami z pracownikami (ZRzP) jako element

strategii konkurencyjnej przedsi¢biorstwa

Rozwazania na temat zarzadzania relacjami z pracownikami, ktore determinuje
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa nalezy rozpoczaé od analizy pojecia ,,zarzadzanie
zasobami ludzkimi” (ZZL). Kazdy czlowiek stanowi istotng warto$¢ dla organizacji,
poniewaz posiada istotne zasoby, takie jak m.in. ,,wiedza, zdolnosci, umiej¢tnosci, zdrowie,
postawy 1 warto$ci oraz motywacja” [Pocztowski, 2008, s. 33]. Zarzadzanie zasobami
ludzkimi jest zatem ,,0kre$long koncepcja zarzadzania w obszarze funkcji personalnej
przedsigbiorstw, w ktorej zasoby ludzkie postrzega si¢ jako sktadnik aktywow firmy i Zrodio
konkurencyjnosci, postuluje si¢ strategiczng integracj¢ spraw personalnych ze sprawami
biznesowymi, aktywna rol¢ kierownictwa liniowego w rozwiagzywaniu kwestii personalnych
oraz wskazuje si¢ na potrzebe ksztaltowania kultury organizacyjnej, integracji procesow
personalnych oraz budowania zaangazowania pracownikow jako narzedzi osiggania celow”
[Tamze, s. 34].

Pojecie ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” pojawilo si¢ w literaturze z poczatkiem lat 70
ubiegtego stulecia. W uprzednich latach badacze odnosili si¢ do termindéw, takich jak
,zarzadzanie personelem” badz ,,zarzadzanie kadrami” jednak to zgodnie z zatozeniami
pojecia ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” docenia si¢ pracownikdéw i postrzega ich jako
cenny zasob, ktérym nie nalezy wytacznie administrowac [Lelen, 2010, s. 10]. ZZL zostato
zdefiniowane przez Armstronga jako ,strategiczne i spojne podejScie do zarzadzania
najbardziej wartosciowymi aktywami organizacji — pracujagcymi w niej ludzmi, ktorzy
indywidualnie 1 zbiorowo przyczyniaja si¢ do realizacji jej celéw” [Armstrong, 2000, s. 19].

Warto takze przedstawi¢ rozwo6j funkcji personalnej na przestrzeni lat. Dotychczas
wyrdzniono jej trzy fazy. Pierwsza z nich (operacyjna) rozpoczeta si¢ w 1900 i trwata do
1945 roku. W tym czasie dzialy kadr wykonywaly jedynie dziatania administracyjne
zwigzane z wynagrodzeniem pracownikow 1 realizowaty zadania pomocnicze. Kolejng faze¢
tzw. menedzerska rozpoczegto w 1945 roku. Zarzadzanie ludzmi stanowito funkcje sztabowa
(przekazywano fachowe rady dla kierownikéw liniowych), natomiast dziat kadr znajdowat
si¢ na szczeblu centralnym i rekrutowat pracownikéw, realizowal zadania z zakresu
administracji oraz wspotpracowat z rynkiem pracy. Ostatnia faza (strategiczna) rozpocz¢la
sie w 1980 roku i trwa do tej pory. Cechuje ja silne powigzanie funkcji personalnej ze
strategia organizacji, ktorg wyznacza szczebel centralny. Sa to nierzadko zdecentralizowane

dziatania, istotne dla organizacji tak jak marketing lub produkcja [Lelen, 2010, s. 11].
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Zdaniem Pocztowskiego ,,uniwersalnym celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest
dostarczanie warto$ci dla interesariuszy przez osigganie i1 utrzymywanie wysokiej
efektywnosci pracy oraz podnoszenie wartosci kapitatu ludzkiego zgodnie z nadrzgdnymi
celami organizacji” [Pocztowski, 2008, s. 34]. Zwrdcit on uwage na istotno$¢ kapitatu
ludzkiego, ktéry stanowi kluczowy zasdb organizacji. Stabryla podkreslit natomiast,
ze istotny jest ,,dobor personelu, osiggniecie takich indywidualnych i zbiorowych zachowan
pracownikow, ktore odpowiadatyby celom organizacji, optymalne wykorzystanie zasobow
ludzkich w procesie pracy, utrzymanie wysokiego poziomu sprawnosci zawodowej
1 psychofizycznej pracownikow w dlugim okresie” [Stabryta, 1996, s. 133].

Zasoby ludzkie to zatem ,,wirtualnie, komunikacyjnie i ideologicznie najwazniejszy
element w wigkszosci wspotczesnych organizacji” [Michna, 2016, s. 131]. Prawidlowo
zarzadzana organizacja zwraca tez uwage na kwestie zwigzane z ludZzmi, takie jak m.in.
[Tamze, s. 132]:

e Prawidlowa rekrutacja oraz selekcja pracownikow,

e Szkolenia oraz rozwdj zatrudnionych,

e Motywacja zwigzana ze stworzeniem odpowiedniej polityki awansowej 1 $ciezek

karier,

e Odpowiedni system wynagradzania,

e Skrupulatna ocena wykonywanych zadan,

e Zapewnienie odpowiednich warunkéw do komunikac;ji,

e Przygotowanie do nowych rol z zakresu przywodztwa.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi posiada takze dwa wymiary, tj. organizacyjny oraz
ekonomiczny. Na wymiar ekonomiczny wptywa konkurencyjno$¢ rynku, ktéra wymaga od
przedsigbiorstw dostosowania dobr do wymagan interesariuszy. Jej skuteczno$¢ mierzy si¢
za pomocg réznorodnych miernikéw i1 wskaznikow, takich jak m.in. zysk, wielkos¢
sprzedazy, rentowno$¢ oraz produktywnos¢. Istotne sg réwniez ponoszone koszty pracy,
ktore rozpatruje si¢ w oparciu o dwa punkty widzenia, tj. naklady i koszty pracodawcy,
a takze dochody i inne $wiadczenia otrzymywane przez zatrudnionego. Menedzerowie daza
do zwigkszenia sprzedazy 1 obnizenia kosztow, jednak nie powinni ograniczaé
wynagrodzenia pracownikow, aby nie wywola¢ ich niezadowolenia, a nawet strajkow.
Najczesciej redukuje si¢ zatem wydatki ponoszone podczas realizacji zadan zwigzanych

z ZZL. Sa to m.in. techniki rekrutacji oraz szkolenia dla pracownikow.

25



Natomiast wymiar organizacyjny odnosi si¢ do sposobu zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwie. Jest on warunkowany m.in. poprzez jego wielko$¢ i strukture, a takze
liczb¢ zatrudnionych pracownikow. W niewielkich organizacjach funkcja ta jest realizowana
przez whasciciela lub specjalnie wyznaczong osobg, natomiast w wigkszych
przedsigbiorstwach tworzy si¢ osobng komorke lub komoérki badz powierza wskazane
zadania kierownikom poszczegdlnych szczebli zarzadzania. Wybrang strukture warunkuje
m.in. przyje¢ta strategia dziatania lub kultura organizacyjna [Koziot, Piechnik-Kurdziel,
Kope¢, 2006, s. 28-32].
Zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga omoéwienia gtoéwnych czynnosci, ktore sktadaja
si¢ na omawiane pojecie. Jest to:
1) Analiza pracy
Polega na zbieraniu informacji na temat pracy (charakterystyczne dziatania lub
realizowane funkcje zawodowe) oraz opracowaniu jej opisu. Analiz¢ nalezy wykonywac
systematycznie, a jej rezultaty dotyczace wybranego miejsca pracy nie powinny stanowic¢
nawigzania do innych miejsc, w zwigzku z odmienno$cig istoty pracy, jak i cztowieka.
Ponadto w oparciu o nig tworzy si¢ oraz wybiera narz¢dzia, za pomoca ktérych
realizowane sg czastkowe cele zarzadzania personelem [Tamze, s. 38-39].
2) Planowanie zasobow ludzkich
,O0got decyzji zmierzajacych do okreslenia przysztych celow i dzialan w ramach
poszczegdlnych  obszaréw  funkcjonalnych  zarzadzania  zasobami  ludzkimi
w przedsiebiorstwie” [Tamze, s. 67-68]. Konieczne jest zatem okreslenie potrzeb
personalnych uwzgledniajac aspekt ilosciowy (liczba wakatéw), jakoSciowy
(kwalifikacje 1 kompetencje), czasowy (termin zapotrzebowania), a takze przestrzenny
(miejsce zapotrzebowania) [Tamze, s. 68].
3) Rekrutacja i derekrutacja personelu
Warunkuje ja w duzym stopniu przyjety model polityki personalnej. Aktualnie
wykorzystuje sie glownie model sita oraz kapitatu ludzkiego [Tamze, s. 95]. Model sita
polega na poszukiwaniu oraz zatrudnianiu jedynie najlepszych pracownikow, a Ci ktorzy
s3 najmniej wydajni zostaja zwolnieni. Istotna jest takze powstala miedzy nimi
rywalizacja. Natomiast podejscie kapitatu ludzkiego skupia si¢ glownie na rozwoju
pracownikow, a nie na ich selekcji. Tworzy si¢ rowniez kultura organizacyjna polegajaca
na kreowaniu lojalnosci, zaangazowania, a takze wspotpracy pomiedzy podmiotami.
Przedsigbiorstwa musza rowniez ponies¢ koszty rozwoju zatrudnionych, ale w dtuzszej

perspektywie sg one rownowazone przez osiggane korzysci [Kostera, 2000, s. 25-30].
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4) Ocenianie pracownikow

»Wyrazony w formie ustnej lub pisemnej proces warto$ciowania ich postaw, cech
osobowych, zachowan oraz poziomu wykonania zadan istotnych z punktu widzenia
ustalonych celow i1 misji danej organizacji” [Koziot, Piechnik-Kurdziel, Kope¢, 2006,
s. 124]. Ocena stanowi gltéwnie sad wartosciujacy oraz efekt procesu oceniania. Powinna
zosta¢ ujeta w uporzadkowanym systemie, ktory stanowi zamierzenie stworzony zbior
elementdéw 1 relacji zachodzacych migdzy nimi w celu poprawy efektywno$ci ZZL
(osiagniecie wyznaczonych celéw oraz misji). Podczas oceny pracownikoéw bierze sig¢
pod uwage czynniki, takie jak cel i zasady, podmiot oraz przedmiot, a takze kryteria,
metody i techniki oceniania [Tamze].
5) Szkolenie pracownikow

Rozw@j pracownikow jest bardzo istotny dla organizacji. Definiuje si¢ go jako ,,0g06t
zmian ilosciowych 1 jako$ciowych w systemie spotecznym organizacji, ktére prowadza
do podniesienia warto$ci rynkowej zasobow ludzkich oraz efektywnos$ci pracy” [Tamze,
s. 164]. Rozwoj dotyczy organizacji, zespotdw, a takze pojedynczych pracownikow.
Nieustanne doskonalenie elementdw potencjalu pracy zarowno pracownikow,
jak 1 konkretnych grup jest zatem bardzo wazne, aby adaptowac je do nastepujacych,
a takze spodziewanych zmian w przedsigbiorstwie oraz otoczeniu [Tamze, s. 164-165].
6) Motywowanie pracownikow

Okreslenie bodzcow ekonomicznych i $rodkow psychologicznych warunkujacych
zwigkszenie efektywnosci funkcjonowania organizacji oraz odnalezienie balansu
pomiedzy potrzebami zatrudnionego i warunkami pracy [Tamze, s. 203]. Zdaniem
Pocztowskiego motywowanie definiuje si¢ w oparciu o ujecie atrybutowe oraz
czynno$ciowe. Pierwsze jest ,,wewnetrznym procesem regulujagcym zachowania ludzi
W procesie pracy, tj. wptywajacym na ich decyzje dotyczace podejmowania pracy,
angazowania si¢ w jej wykonywanie oraz rezygnacji z jej wykonywania” [Pocztowski,
2008, s. 203]. Podczas gdy w drugim ujeciu stanowi ono ,$wiadome i celowe
oddziatywanie na zachowania ludzi w procesie pracy, przy wykorzystaniu wiedzy na
temat determinujacych je czynnikow” [Tamze].
7) Efektywnos¢ czasu pracy

Czas pracy warunkuje m.in. ,,zdrowie pracownikdéw, bezpieczenstwo pracy, stopien
napigcia 1 zmg¢czenia, poziom zarobkow, ilo$¢ czasu pozostajacego do dyspozycji po
pracy” [Koziol, Piechnik-Kurdziel, Kope¢, 2006, s. 340]. Nalezy zatem prawidtowo

zarzadza¢ zar6wno czasem w pracy, jak i wolnym determinujgc tym samym zwigkszenie
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efektywno$ci czasu pracy oraz uzytecznosci czasu poza nig. Wyrdznia si¢ dwa
podstawowe podej$cia dotyczace zarzadzania czasem pracy, tj. spoleczne oraz
ekonomiczne. Podejs$cie ekonomiczne stanowi efektywne wykorzystanie czasu w pracy,
odpowiednig regeneracj¢ po jej zakonczeniu, a takze odnalezienie balansu pomiedzy tymi
dziataniami. Natomiast optimum spoleczne polega na wyznaczeniu takiej ilosci godzin
pracy, ktore zapewnig zaspokojenie wzrostu gospodarczego, rozwoju kultury oraz
potrzeb spotecznych pracownikow, czyli m.in. odpoczynku oraz uczestnictwa w zyciu

rodzinnym [Tamze, s. 340-344].

Spekuluje si¢ rowniez, ze w przysztosci przedsigbiorstwa, aby dostosowac si¢ do nowych
wymagan rynku beda bardziej zaawansowane technologicznie, zarzadzane przez
menedzerow odpowiedzialnych za prace ,.elektronicznych pracownikow” [Michna, 2016,
s. 133] oraz charakteryzowac si¢ m.in. [Kuceba, 2011, za: Michna, 2016, s. 133]:

¢ Silng zmiang pracochtonnosci na kapitatlochtonnos¢ w produkcji ustug,

¢ Systemem motywacji pracownikow skupionym gtéwnie na kierownikach organizacji,

e Zarzadzaniem pracownikami, ktore bedzie moglo sprowadzac¢ si¢ jedynie do prostych

technik zarzadzania.

Zarzadzanie Relacjami z Pracownikami (ZRzP) to pojecie, ktore w literaturze
anglojezycznej nazywa si¢ Employee Relationship Management (ERM) i oznacza ,,wysoki
poziom dojrzatosci rozwoju funkcji personalnej w organizacji” [Stotz, 2007, s. 5-14,
za: Moczydtowska, 2013c, s. 33]. W latach 90 ubieglego stulecia, wskazano, iz pracownicy,
ktérzy posiadaja wigkszy wybdr dotyczacy zakresu wykonywanej pracy sa bardziej
efektywni [Thomas, Tymon, 1994, za: Spreitzer, Kizilos, Nason, 1997, s. 685]. Organizacje
dazyly takze do angazowania pracownikdw w osiaganie celow przedsigbiorstwa [Shapiro,
2000, s. 315-316], zachgcaly ich do podejmowania ryzyka i bycia kreatywnym. Dzigki tym
dziataniom mogly one osiggnaé przewage konkurencyjna w szybko zmieniajacym si¢
srodowisku [Hymowitz, 2000, za: Chaubey, Mishra, Dimri, 2017, s. 16-17].

Upodmiotowienie (empowerment) pracownikéw stanowi zaawansowany przejaw ich
zaangazowania, poprawia relacje pomi¢dzy nimi oraz przyczynia si¢ do osiggania celow
organizacyjnych. Zestaw umiejetnosci pracownikow ulega zwigkszeniu i nadaje im si¢
autorytet, dzieki ktoremu moga podejmowac decyzje (dotychczas byt to obowigzek kadry
zarzadzajacej) [Ivancevich, 2001, za: Chaubey, Mishra, Dimri, 2017, s. 16]. Stanowisko to
potwierdzili takze Jarrar 1 Zairi (2002) oraz Wimalasiri i Kouzmin (2000), wedtug ktorych,
w konkurencyjnym $rodowisku, pracownicy wiedzy sa coraz bardziej popularni,

a upodmiotowienie zatrudnionych jest kluczowe [Chaubey, Mishra, Dimri, 2017, s. 17].
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Empowerment mozna rdwniez okresli¢ jako ,,strategi¢ zarzadzania, filozofi¢ zarzadzania,
metode zarzadzania, jako zjawisko organizacyjne, a takze jako proces, czy zespol dziatan
i praktyk menedzerskich” [Moczydlowska, 2013b, s. 15]. Nalezy zatem postrzegac
organizacj¢ jako wspolnote dazaca do tworzenia warto$ci [Tamze]. Buduje si¢ rowniez
zespoly pracownikéw, ktéorzy dbaja o samorealizacje oraz s3 zmotywowani
1 usatysfakcjonowani. Ponadto organizacje rezygnuja z nieustannej kontroli i nakazoéw
w systemie zarzadzania oraz zastepuja wspomniane dziatania kulturg zaangazowania
pracownikow [Stankiewicz, Moczulska, 2011, za: Deszczynski, 2016, s. 283].

Nalezy zwroci¢ uwage, ze empowerment nie polega na oddelegowaniu pewnych zadan
pracownikom, jest to natomiast umozliwienie zatrudnionym podejmowania samodzielnych
decyzji, ktore pozwola im osiagnaé zatozony cel, a nawet go wyznaczy¢ [Deszczynski, 2016,
s. 283]. Wyrdznia si¢ kilka cech upodmiotowienia. Jest to [Tamze]:

e Zapewnienie dostepu do informacji niezbednych do podjecia odpowiednich decyzji,

e Umozliwienie pracownikom podejmowania samodzielnych decyzji w oparciu

o wyznaczone cele, czas realizacji oraz budzet,

e Promowanie przejecia przez pracownikoéw nie tylko funkcji zarzadzania na poziomie

operacyjnosci, ale takze doskonalenia metod realizacji wyznaczonego celu,

e Objecie przez kierownikéw funkcji liderdw zmian na poziomie strategicznym.

Empowerment posiada zaréwno zalety, jak i wady. Poprawia klimat w organizacji,
wzmacnia zaangazowanie, satysfakcj¢ z pracy, motywacj¢ pracownikéw oraz ich
produktywno$¢. Warunkuje tez zadowolenie interesariuszy, przez co jako$¢ jest
udoskonalana [Bugdol, 2006, s. 57]. Trudno jednak upodmiotowi¢ pracownikow podczas
istnienia problemow w relacjach przetozony-podwtadny (np. w zakresie przekonan na temat
srodowiska lub pracy, a takze gdy brakuje wiedzy badz zaufania). Przedsigbiorstwa moga
napotka¢ rowniez bariery organizacyjne, takie jak dyferencjacja organizacji lub nadmierne
skupienie na potrzebach interesariuszy [Tamze, s. 61]. Empowerment generuje takze koszty
ekonomiczne (m.in. szkolenia, rekrutacji, selekcji i uprawomocnienia oraz podjgcia
btednych decyzji) i spoteczne, (tj. otwartego konfliktu, niekorzystnego klimatu
organizacyjnego, utraty prestizu oraz zmniejszenia poziomu jakosci zycia w pracy) [Tamze,
s. 66]. Pracownicy powinni rowniez by¢ m.in. samodzielni, efektywni, stanowczo dazy¢ do
celu oraz rozumie¢ znaczenie i sens wykonywanych dziatan. Nalezy tez zapewni¢ im

odpowiednie warunki §rodowiskowe [Tamze, s. 50-51].
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Ponadto skuteczne metody zarzadzania konfliktami (np. coaching, szkolenia czy
mediacje) warunkuja pozytywne relacje pracownikow z  przedsigbiorstwem,
a w konsekwencji zwigkszaja ich zadowolenie z wykonywanej pracy. Dolaczenie
zatrudnionych do zrzeszen, np. zwigzkéw zawodowych réwniez wpltywa na ich prace
zespolowa oraz odpowiednie funkcjonowanie w organizacji [Sweney, McFarlin, 2005,
za: Chaubey, Mishra, Dimri, 2017, s. 17]. Niezbedny jest takze nieustanny monitoring
poziomu zadowolenia pracownikdéw, zwracajac uwage m.in. na rozstrzyganie ich sporow,
zycie zawodowe, rozwoj kariery i mozliwosci awansu, kultur¢ organizacyjng oraz
angazowanie pracownikow w podejmowanie przez nich decyzji (Christen, Iyer i Soberman,
2006) [Chaubey, Mishra, Dimri, 2017, s. 17]. Ponadto na poziom zadowolenia badz
niezadowolenia zatrudnionych wplywaja wewnetrzne czynniki motywujace zwigzane
z wykonywang praca, jako$¢ nadzoru kadry zarzadzajacej badz wystepowanie sukcesu lub
porazki [Armstrong, Taylor, 2014, s. 177]. Niezadowolenie warunkuje rowniez m.in. zty styl
przywddztwa, nieodpowiednie wynagrodzenie, niezdolno$¢ do zapewnienia odpowiednich
zasoboéw umozliwiajacych podnoszenie kwalifikacji pracownikow oraz nieterminowe
rozwigzywanie sporow wsrod zatrudnionych. Warto rowniez podkresli¢, ze gdy organizacja
utrzymuje dobre relacje ze swoimi podwladnymi ma wigksza szans¢ osiagna¢ wyznaczone
cele, poniewaz bedzie to skutkowaé m.in. zwigkszeniem zyskow i standardow wydajnosci,
a takze zmniejszeniem rotacji pracownikow. Zadowolenie z pracy warunkuje m.in.
mozliwo$¢ uczestnictwa pracownikéw w szkoleniach, otwarta komunikacja oraz terminowe
wprowadzanie zmian (George i Jones, 2008) [Chaubey, Mishra, Dimri, 2017, s. 17].

Autorzy wskazuja, iz ERM stanowi proces zarzadzania relacjami pomig¢dzy
pracownikami a firma, prowadzacy do wymiany zasobow intelektualnych zatrudnionych,
ktorzy otrzymuja w zamian rekompensate (Tabela 1.4.). Definicja Bergerona zostata
rozbudowana przez Rai i Pareek, ktorzy podkreslili istot¢ lojalno$ci 1 zaufania
zatrudnionych. Co wigcej, definicja stworzona przez Yongcai jest zdaniem autorki zbyt
ogo6lna i nie odnosi si¢ do istoty omawianego procesu. W 2013 roku powstato wiele definicji
ERM. Jest ono postrzegane jako strategia, programy i technologia (Lagergren, Andersson)
oraz proces (Jing i Oluchi), a jego celem jest utrzymanie morali, zaangazowania i zaufania
w celu stworzenia produktywnego oraz bezpiecznego $rodowiska pracy (Bajaj i1 in.),
regulacja relacji ws$réd firmy 1 pracownikow (Jing) 1 =zarzadzanie interakcjami
z zatrudnionymi (Oluchi). ERP nie stanowi zatem jedynie wymiany zasobow

intelektualnych w celu uzyskania rekompensaty, jak definiowano go wczesénie;.
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Ze wzgledu na cel niniejszej pracy, a takze wyznaczone hipotezy, autorka w niniejszej
rozprawie przyjmie definicj¢ opracowang przez Bajaj i in., tj., iz ,,Relacja Pracownicza jest
definiowana jako relacja mig¢dzy pracodawca lub reprezentujagcym kierownikiem
a pracownikami, majaca na celu utrzymanie morali zaangazowania i zaufania, aby stworzy¢

produktywne i bezpieczne §rodowisko pracy” [Rahman, Taniya, 2017, s. 91].

Tabela 1.4. Definicje Zarzadzania Relacjami z Pracownikami (ERM)

Autor (rok) Definicja

ERM to dynamiczny proces zarzadzania relacjami mi¢dzy pracownikiem wiedzy
a korporacja, w taki sposob, ze pracownicy wiedzy decyduja si¢ na kontynuacje

Bergeron (2003) wzajemnie korzystnej wymiany aktywow intelektualnych za wynagrodzeniem,

W sposob zapewniajacy wartos¢ korporacji.
Yongcai (2010) ERM mozna zdefiniowa¢ jako specyficzng dziedzing zarzadzania zasobami ludzkimi.
Rai ERM to przede wszystkim efektywna komunikacja organizacyjna, ktora moze

’ budowaé pewnos¢, zaufanie i lojalno$¢ pracownikow, umozliwiajgc kierownictwu

Pareek (2012) . . L AN L

wykorzystanie potencjatu umiejetnosci i wiedzy w organizacji.

ERM to stosunkowo nowa koncepcja; w zwiazku z tym ogdlna definicja postrzega
Lagergren ERM jako strategi¢, programy oraz technologi¢ do efektywnego zarzadzania
Andersson (2013) relacjami firm z potencjalnymi, obecnymi i bytymi pracownikami. Istnieje wiele

podobienstw do zarzadzania relacjami z klientami (CRM), co jest zrozumiate,
poniewaz pojecie ERM wywodzi si¢ z tej koncepcji.

Relacja Pracownicza jest definiowana jako relacja miedzy pracodawca lub
reprezentujagcym kierownikiem a pracownikami, majaca na celu utrzymanie morali
zaangazowania i zaufania, aby stworzy¢ produktywne i bezpieczne srodowisko
pracy.

Jest to proces adaptacji réznych metod kontroli i praktyk w celu uregulowania relacji
Jing (2013) miedzy firma, a personelem oraz pracownikami mi¢dzy soba, ktory umozliwia firmie
osiaggniecie jej celow.

Bajaj i in. (2013)

ERM to proces, ktory firmy wykorzystuja do efektywnego zarzadzania wszystkimi

luchi (201 . S . ) : LTS . S
Oluchi (2013) interakcjami z pracownikami, a ostatecznie do osiggni¢cia celdw organizacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rahman, Taniya, 2017, s. 91

Przechodzac do analizy istoty zaangazowania pracownikow, nalezy wskaza¢, iz posiada
ono wiele réoznych wymiarow. Pracownik moze by¢ zaangazowany w wykonywany zawod
i prace, dziatania wobec zatrudniajacej go firmy, a takze srodowisko spoteczne, w ktorym
dziata [Juchnowicz, 2010, s. 57-58]. Zbior definicji omawianego pojecia przedstawia Tabela
1.5. Zdaniem autorki definicje opracowane przez Maslach i in. oraz Bakker i in. sg zbyt
uniwersalne. Maslach 1 in. wskazuja, iz jest to jedynie przeciwienstwo wypalenia
zawodowego, natomiast wedlug Bakkera i in. zaangazowanie pracownikow stanowi
pofaczenie zdolnosci i chgci do pracy. Natomiast Khan podkreslil, iz jest to stan
psychologiczny, podczas ktoérego pracownik moze wyrazi¢ siebie pod wzgledem fizycznym,
kognitywnym i emocjonalnym. Kolejni Autorzy wskazywali istote identyfikacji pracownika
z organizacja (Andrew i Sofian) oraz jego oddania wzgledem organizacji (Saks i Erickson),

ktore jest wicksze niz to potrzebne do utrzymania stanowiska (Kowalski). Ostatnia definicja
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zostala opracowana przez Juchnowicz. Jej zdaniem zaangazowanie stanowi pojecie szersze
niz motywacja oraz charakteryzuje je che¢ wkladania wigkszego wysitku w wykonywang
prace (kreujac osiggnigcia pracownikow). W niniejszej rozprawie doktorskiej, istota
zaangazowania pracownikow bedzie postrzegana zgodnie z definicja Juchnowicz.

Istnieja dwa podstawowe rodzaje zaangazowania, tj. bierne (przywigzanie pracownika do
organizacji 1 pozostanie w niej), a takze aktywne (wlaczenie zatrudnionego w sprawy
organizacji dotyczace glownie jej dziatlania i rozwoju) [Borkowska, 2014, s. 13].
Zaangazowanie pracownikow warunkuje tez [Robinson, Perryman, Hayday, 2004, s. 21]:

e Sktonno$¢ do podejmowania decyzji,

e Zakres w jakim pracownicy sg zdolni do prezentacji pomystoéw kadrze zarzadzajace;,

ktora z checig si¢ z nimi zapoznaje i docenia poniesiony trud,

e Mozliwos$ci rozwoju pracy przez pracownikow,

e Zakres, w jakim organizacja troszczy si¢ o zdrowie oraz samopoczucie zatrudnionych.

Tabela 1.5. Wybrane definicje zaangazowania pracownikow

Autor Definicja

Maslach i in. Zaangazowanie to przeciwienstwo wyplenienia zawodowego.

Stan psychologiczny, dzigki ktoremu pracownik w czasie wykonywania swoich
Khan obowiagzkow, mogt wyrazi¢ siebie, nie tylko pod wzgledem fizycznym, ale takze
emocjonalnym oraz kognitywnym.

Bakker i in. Zaangazowanie jest potaczeniem zdolno$ci oraz checi do pracy.

Zaangazowanie to stan emocjonalno-motywacyjny, ktory zwigzany jest z praca,

Andrew i Sofian a przywiazanie te odnosi si¢ do identyfikowania si¢ pracownika z organizacja.

Zaangazowanie to wysitek wkladany w pracy, ktory wiaze si¢ z poswigceniem
Saks i Erickson pracownika i stanowi wyraz jego intelektualnego oraz emocjonalnego oddania
organizacji.

Przejawianie przez pracownika checi do wktadania wigkszego wysitku
Juchnowicz w wykonywang pracg, podkreslajac przy tym, ze zaangazowanie te kreuje
osiagnigcia pracownikow oraz jest pojeciem szerszym niz motywacja.

Zaangazowanie wyraza si¢ w stopniu, w jakim jednostki osobiscie wlaczaja si¢
Kowalski W proces wspierania organizacji, przy czym efektywnosc¢ ich pracy jest lepsza, niz
jest to konieczne do utrzymania stanowiska.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Smarzewska, 2018b, s. 30

Zaangazowanie organizacyjne sktada si¢ z trzech kluczowych elementow. Jest to
zaangazowanie afektywne, trwania, a takZze normatywne. Stanowi ono roéwniez
»indywidualne przywigzanie pracownika do organizacji i identyfikacja z nig” [Spik,
Klincewicz, 2008, s. 476]. Zaangazowanie afektywne dotyczy przywigzania emocjonalnego
pracownikow do organizacji, z ktorg si¢ identyfikuja i sg wobec niej zaangazowani. Kolejny

rodzaj opiera si¢ na kosztach jakie przychodza na mysl pracownikom w zwigzku ze zmiang
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pracy. Natomiast zaangazowanie normatywne warunkuje gléwnie poczucie przez
pracownika obowigzku pozostania w organizacji [Allen, Meyer, 1990, s. 1].
»Zaangazowanie w prace jest stanem psychicznym, ktory towarzyszy behawioralnemu
inwestowaniu energii osobistej, ale nie pokrywa si¢ ani z samym zachowaniem (dodatkowa
rola), ani z towarzyszacymi mu postawami (zaangazowanie organizacyjne)” [Schaufeli,
Bakker, 2010, s. 22]. Zaangazowanie w prace stanowi przede wszystkim ,,vigor” (cheé
poczucia wysitku podczas wykonywania powierzonych obowigzkow), ,.dedication”
(zaangazowanie w pracg¢ spojne ze $wiadomoscig jej waznos$ci, a takze poczuciem m.in.
inspiracji podczas realizacji zadan postrzeganych jako wyzwania) oraz ,absorption”
(wysoka koncentracja pracownikow, ktdrzy podczas pracy tracg poczucie czasu, ale moga
przestaé wykonywa¢ okreslone zadania) [Laguna, Mielniczuk, Zalifiski, Watachowska,

2015, s. 281].

T IV faza

tworzenia

Zaangazowanie

11T faza V faza
nauki zniechgcenia

11 faza _\
dostosowania \

I faza VI faza
wdrozenia wypalenia

e

Rys. 1.4. Cykl ,,zycia” pracownika w organizacji
Zrédlo: Sewastianik, 2014, s. 243

Czas —P

Wyréznia si¢ rowniez cykl ,,zycia” pracownika w organizacji, ktéry sktada si¢ z 6 faz.
Zostaly one zaprezentowane na Rysunku 1.4. Jest to [Sewastianik, 2014, s. 242]:

1) Wdrozenie,

2) Dostosowanie,

3) Nauka,

4) Tworzenie,

5) Zniechecenie,

6) Wypalenie zawodowe.

W pierwszej kolejnosci pracownik rozwija si¢ i zdobywa kluczowe kompetencje

poprzez nauke czynnosci, ktore zostang przez niego wykorzystane w kolejnych etapach.
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Nastepnie rozpoczyna wiek produktywny. Podczas tego okresu musi on dostosowac si¢ do
oczekiwan organizacji sprzedajac swoje umiejetnosci, a takze nieustannie uczyC si¢
i zdobywa¢ doswiadczenie. W kolejnym etapie pracownik zaczyna wykorzystywac
pozyskang wiedze i tworczo rozwiazuje napotkane problemy. To wilasnie ten etap jest
najbardziej pozadany przez pracodawcow [Tamze]. Gdy pracownicy posiadaja juz
doswiadczenie w petnionej roli, coraz rzadziej dbaja o zwigkszenie swojej wiedzy i daza
gléwnie do skutecznego rozwigzania powierzonych zadan. Czgsto odczuwaja w tym czasie
takze brak wsparcia ze strony organizacji, przez co ich zdolno$¢ do skutecznego
rozwigzywania zadan jest ograniczona. Nalezy zatem ciagle wspiera¢ pracownikow,
co warunkuje tez ich zaangazowanie [Royal, Agnew, 2012, s. 18].

Prawidlowe zarzadzanie zaangazowaniem pracownikow warunkuje wiele czynnikow.
Jest to m.in. rodzaj zaangazowania i mozliwo$ci rozwoju zatrudnionych, stosunki pomi¢dzy
osobami, model zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze czynniki zwigzane z pracownikami
iich sferg prywatng [Borkowska, 2014, s. 12]. Organizacje powinny m.in. zatrudnia¢ osoby
posiadajace wymagane kompetencje, ustali¢ ich zadania, prowadzi¢ zrozumialy system
informacji, komunikowac¢ si¢ z nimi w otwarty sposob, a takze zadba¢ o ich odpowiednie
wynagrodzenie, ocen¢ oraz rozwoj. Bardzo istotne jest, aby zachowaé roéwniez umiar
pomigdzy niedostatecznym a zbyt duzym zaangazowaniem zatrudnionych, poniewaz
nadmierne zaangazowanie moze skutkowac, na przyklad ich przepracowaniem. Podczas
zarzadzania relacjami z pracownikami nalezy takze zadba¢ o ich zaufanie wzglgdem
organizacji (w relacji przetozony-podwtadny i1 wéréd wspotpracownikoéw) oraz wspotprace
i satysfakcje z wykonywanych zadan [Tamze, s. 15-16].

Wyréznia si¢ trzy kluczowe kategorie czynnikow wplywajacych na poziom
zaangazowania zatrudnionych (Tabela 1.6.). Sa one zwigzane z pracownikiem, wykonywang
praca, a takze zalezne od organizacji oraz sytuacji. Zaangazowanie pracownika warunkuje
jego zycie osobiste i zawodowe. Musi on posiada¢ odpowiednie warunki mieszkaniowe,
stabilng sytuacj¢ rodzinng oraz prawidtowy stan zdrowia. Powinien rowniez pragnac
rozwoju osobistego i naby¢ odpowiednie kompetencje. Zatrudnionemu musi odpowiadaé
rodzaj wykonywanej pracy, czas jej trwania oraz polityka personalna organizacji, ktora
zapewni mu doskonalenie posiadanych umiej¢tnosci, przejrzyste warunki awansowania
1 odpowiedni system motywacyjny. Bardzo wazny czynnik warunkujacy zaangazowanie
pracownikow stanowi nawigzanie relacji m.in. z innymi zatrudnionymi, kadrg zarzadzajaca

1 organizacja, a takze utozsamianie si¢ z jej kultura.
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Tabela 1.6. Czynniki wplywajace na poziom zaangazowania pracownikow

Czynniki wplywajace na zaangazowanie pracownikow
Zwiazane . Organizacyjno-
z praco%vnikiem Zwigzane z praca sgytuacyj}:e
o Wiek, ¢ Rodzaj wykonywanej pracy (umystowa, fizyczna): o Stosunki
o Plec, - Charakter pracy — praca rutynowa, praca tworcza, mig¢dzyludzkie
o Stosunki mi¢dzyludzkie, praca niezalezna, W organizacji,
e Stan zdrowia, - Rodzaj zajmowanego stanowiska. e Dopasowanie
e Posiadane kompetencje, | ® Organizacja czasu pracy: do kultury
e Osobista cheé rozwoju, | - Rodzaj — praca dzienna !ub nocna lub zmianowa, organizacyjnej,
e Potrzeba samorealizacji, zwigzana z podré?owamem. o * Relacje na linii
e Sytuacja rodzinna, . Odpoyvlefipla poh?yka personalna organizacji: pracownlk—
o Sytuacja mieszkaniowa. | - Mozliwos¢ r0zWoju, . organizacja.
- Jasne kryteria awansowania,
- Stosowanie odpowiedniego systemu motywacyjnego
(zardwno materialnego jak i niematerialnego).

Zrédlo: Smarzewska, 2018b, s. 34-35

Baumruk wyrdznil trzy istotne zachowania wyrdzniajace zaangazowanych pracownikow.
Sa to zachowania 3S, czyli mow (say), pozostan (stay) i staraj si¢ (strive). Pracownicy moga
broni¢ organizacji oraz ja poleca¢. Pozostaja w niej pomimo otrzymania innych ofert, a takze
wspieraja jej sukces kosztem swojego prywatnego czasu i wysitku [Baumruk, 2006, s. 24].
Wyrdznia si¢ wiele réznych metod zarzadzania zaangazowaniem pracownikdéw. Jedna z nich
sktada si¢ z [Michalak, 2014, s. 263, za: Smarzewska, 2018b, s. 36]:

e Promowania wdrazania nowych rozwigzan przez pracownikow,

e Nieustannego rozwoju zatrudnionych,

e Zlecania wymagajacych zadan pracownikom,

e Udziatlu zatrudnionych w podejmowaniu decyz;ji,

e Umozliwienia wyrazania opinii przez pracownikow.

Co wigcej, menedzerowie bardziej inwestuja w zatrudnionych, ktérym ufaja. Czesciej
oferujg im rozwdj i1 awanse oraz angazuja ich w procesy decyzyjne organizacji [Tzafrir,
Eitam-Meilik, 2005, za: Lewicka, 2013, s. 180]. Istotne jest zatem prawidtowe zarzadzanie
relacjami z pracownikami stanowigce element strategii konkurencyjnej przedsigbiorstw.

Nalezy takze zwroci¢ uwage na zadowolenie zatrudnionych, ktoére warunkuje ich
doskonalenie [Skowron-Mielnik, 2014, s. 28], a w konsekwencji osiagnig¢cie zalozonych
efektow. Kluczowa jest rowniez ich lojalno$¢ [Robak, 2016, s. 82]. Zostanie ona poddana

analizie w dalszej czesci rozprawy.
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1.3. Uwarunkowania, motywy oraz pomiar lojalnosci pracownikow

Muchinsky wskazuje trzy glowne postawy pracownikow wobec pracy warunkujace ich
efektywnos¢. Jest to zadowolenie z pracy, zaangazowanie w wykonywane obowigzki oraz
lojalno$¢ pracownikow. Zadowolenie pracownikow dotyczy gléwnie ich oceny,
a takze spekulacji na temat rozwoju zawodowego w organizacji. Poczucie osiggnigcia
sukcesu oddzialuje na ich zadowolenie, a takze zwigksza $wiadomos$¢ posiadanych zalet,
takich jak zaradno$¢ czy radzenie sobie z obcigzeniem i stresem [Muchinsky, 2004, s. 337,
za: Ronginska, 2012, s. 30-31]. Zaangazowanie zatrudnionych jest natomiast definiowane
m.in. jako ,stan, w ktorym pracownik udziela si¢ w pracy i jest do niej pozytywnie
nastawiony i z niej zadowolony” (Berry, Morris) [Skowron-Mielnik, 2014, s. 28], ,,oddanie
si¢ pracownikOw sprawom organizacji, szczeg6lnie w wymiarze emocjonalnym, oraz
przejawianie ponadstandardowych zachowan, ukierunkowanych na wzrost efektywnosci
organizacji” (Schaufeli, Bakker) [Tamze]. Dlatego tez zaangazowanie zatrudnionego jest
pojeciem silnie zwigzanym z jego zadowoleniem. Pracownik, ktory nie jest zadowolony
z wykonywanej pracy, nie okazuje w pelni swojego zaangazowania, co przeklada si¢ na jego
niedostateczne doskonalenie nie przynoszace zalozonych efektow [Tamze]. Pracownika
zaangazowanego charakteryzuje efektywne dziatanie wobec organizacji, stabilizacja,
identyfikacja oraz pasja [Juchnowicz, 2012, s. 37]. Zaangazowanie 1 zadowolenie
pracownikow warunkuje roéwniez ich lojalno$¢ [Chwalibdg, 2013, s. 22-23, za: Robak, 2016,
s. 82] wyrazajaca si¢ w trzech rodzajach zaangazowania (pozytywnym, negatywnym oraz
jego braku) [Urban, Siemieniako, 2008, s. 14].

Lojalnos$¢ pochodzi od francuskiego stowa ,,loyauté” oznaczajacego wierno$¢ i polega
m.in. na przestrzeganiu przyjetych norm w spoteczenstwie, grupach spotecznych oraz
organizacji [Ronginska, 2012, s. 25-26]. Istnieje wiele rodzajow lojalnosci, a jedna z nich
jest lojalno$¢ klientéw. Definiuje si¢ ja jako ,sila relacji pomiedzy wzgledng postawa
jednostki a powtarzalnym patronatem” [Dick, Basu, 1994, s. 99]. Organizacje moga
posiada¢ takze falszywie lojalnych klientdw, ktorzy m.in. nie dostrzegaja alternatyw
w postaci produktow konkurencyjnych i nawykowo kupuja produkty z uwagi na ich
znajomo$¢ lub korzystng oferte [Tamze, s. 101]. Istotne jest wykreowanie pomigdzy
klientem a organizacja silnego emocjonalnego zaangazowania, ktdre zapewni, ze bedzie on
nabywa¢ produkty okreslonej marki [Salegna, Goodwin, s. 2]. Wyr6znia si¢ trzy podejscia

zwigzane z zachowaniem klientow, tj. [Studzinska, 2015, s. 197]:
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1) Podejscie behawioralne - nawigzuje do zachowan klientow, ktorzy systematycznie
powtarzaja proces zakupu warunkujacy ich zadowolenie. Jest to takze najstarszy
sposob definiowania lojalnosci,

2) Podejscie kognitywne - wybor produktu w oparciu o proces poznawczy, podczas
ktérego konsument poznaje kluczowe wlasciwosci produktu i pordéwnuje je
z konkurencja,

3) Podejscie emocjonalne (afektywne) - postawy stymulowane poczuciem sympatii,

a takze przywigzania do okre$lonej marki, firmy badz produktu.
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Rys. 1.5. Emocjonalne Zaangazowanie kontra Satysfakcja

Zrédio: Salegna, Goodwin, s. 3

Salegna i Goodwin opracowali model (Rys. 1.5.), ktory prezentuje zaleznos$ci miedzy
emocjonalnym zaangazowaniem a satysfakcja. W kwadrancie 1 satysfakcja klientow jest
niska, przez co zaangazowanie emocjonalne oraz lojalno$¢ réwniez moga nie wystapic.
Najbardziej pozadang sytuacje zaprezentowano w kwadrancie 11, gdzie dochodzi do silnej
interakcji pomigdzy zadowoleniem pracownikow a ich emocjonalnym zaangazowaniem.
Gdy zadowolenie i emocjonalne zaangazowanie sa niskie lojalno$¢ rowniez nie wystapi
(kwadrant IIT). Natomiast kwadrant IV wystepuje wtedy, gdy odbiorca jest zadowolony,
ale nie odczuwa emocjonalnego zaangazowania. W takiej sytuacji moze wystapi¢ zjawisko
lojalno$ci wobec marki, ktére bazuje na postawach i zachowaniach odbiorcéw, ale nie
nawigzuje do okre§lonego podmiotu [Salegna, Goodwin, s. 3-4]. Na Rysunku 1.6.
zaprezentowano natomiast nieliniowy charakter zwigzku pomi¢dzy satysfakcja a lojalnoscia.

Kolejnym rodzajem lojalnosci jest lojalno$¢ pracownicza, czyli m.in. ,,ch¢¢ pozostania
pracownika w organizacji oraz wykonywanie z zaangazowaniem powierzonych mu
obowiagzkow, bez wzgledu na wystgpujace tymczasowe problemy w miejscu zatrudnienia”

[Robak, 2016, s. 83]. Warunkuje ona réwniez m.in. stopien zdyscyplinowania
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1 przestrzegania wyznaczonych norm oraz zasad pracy, a takze poziom poczucia
zadowolenia z przynaleznosci do danej organizacji i identyfikacja z nig [Chwalibog, 2013,

s. 22-23, za: Robak, 2016, s. 82].

Lojalno$¢

»

Satysfakcha
Rys. 1.6. Nieliniowy charakter zwigzku migdzy satysfakcja a lojalnoscia
Zrédio: Kall, Kleczek, Sagan, 2013, s. 131

Autorzy stworzyli wiele definicji pojecia ,,lojalno§¢ pracownikoéw” (Tabela 1.7.). Baruk
wyrdznita lojalno$¢ bezwzgledng (emocjonalne relacje z organizacja) oraz wzgledng
(skupienie si¢ na relacjach ekonomicznych oraz spolecznych). Natomiast Bloemer
1 Odekerken-Schroder postrzegaja lojalnos¢ jako postawe (utozsamiang z zaangazowaniem)
oraz zachowanie (m.in. pozytywna opinia pracownika na temat firmy i che¢ pozostania przez
niego w organizacji). Co wigcej, Wojtaszczyk zdefiniowata istot¢ pozornej, ukrytej oraz
rzeczywistej lojalnosci wobec pracodawcy. Pozorna lojalno$¢ polega na niewielkiej
rekomendacji miejsca pracy, przy jednoczesnym nieposzukiwaniu alternatyw zatrudnienia
1 niskim poziomie motywacji. Lojalno$¢ ukryta charakteryzuje m.in. poszukiwanie nowego
miejsca pracy oraz wysoki poziom motywacji do realizacji powierzonych zadan.
Rzeczywista lojalno$¢ opisuje natomiast silna motywacja, nieposzukiwanie alternatyw
zatrudnienia i wysoki wskaznik rekomendacji.

Wedlug Autoréw przejawem lojalnosci jest m.in. angazowanie si¢ w funkcjonowanie
organizacji i realizacj¢ jej celow, ksztaltowanie pozytywnego wizerunku organizacji oraz
pozostanie w niej pomimo innych mozliwos$ci zatrudnienia (Bukowska, Mrzyglod, Lipka,
Winnicka-Wejs, Acedanski). Mrzyglod wskazal takze, iz lojalni pracownicy sa sktonni
przedktada¢ interesy organizacji ponad krotkookresowe korzysci osobiste. Natomiast Lipka,

Winnicka-Wejs i Acedanski uwazaja, iz pomimo mniejszego lub wigkszego emocjonalnego
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zaangazowania w prac¢ pracownicy darzg organizacj¢ pozytywnymi uczuciami (na skutek
pozyskanych wartos$ci, dobra innych pracownikow, wysokich kosztow zmiany pracodawcy
lub braku innych mozliwosci). Zdaniem Autoréw istotne jest: zaufanie, przyzwyczajenie
1 zaangazowanie. Podczas docenienia pracodawcy nalezy tez mie¢ szacunek dla innych
organizacji (Jacoby, Chestnut) oraz wykazywa¢ dume¢ i poparcie dla firmy (Niehoff,
Moorman, Blakely, Fuller). Eskildsen i1 Nussler odnie$li si¢ natomiast do istoty
zaangazowania pracownikow, stopnia ich odpowiedzialno$ci oraz sktonnosci do

poszukiwania nowej pracy).

Tabela 1.7. Przeglad definicji pojgcia ,,lojalno$¢ pracownikow”

Autor (rok) Definicja

Mozna méwic o lojalnosci bezwzglednej, majacej miejsce wowczas, kiedy
niezaleznie od uwarunkowan finansowych (np. nagte pogorszenie si¢ sytuacji
ekonomiczno-finansowej firmy) oraz pozafinansowych, pracownicy
odczuwaja tak silne wigzi emocjonalne z przedsigbiorstwem, ze nie byliby
AL Baruk (2005) zdolni go opuscic [...] Lojalno§¢ moze mie¢ takze charakter wzglgdny. Opiera
si¢ wowczas nie na relacjach emocjonalnych, ale ekonomicznych i/lub
spotecznych, co powoduje, ze pracownik nie zawaha si¢ zmieni¢ pracodawcy,
jesli inna firma zaproponuje mu korzystniejsze warunki materialne, a swoja
lojalnos¢ bedzie okazywal, dopdki nie znajdzie takiej okazji.

Mowigc o lojalno$ci pracowniczej nalezy rozrézni¢ lojalnos¢ jako postawe
(attitudinal loyalty) oraz zachowanie (behavioural loyalty). Postawa lojalnosci
utozsamiana jest z zaangazowaniem (afektywnym, normatywnym

J. Bloemer, . . r . R ..
G. Odekerken- i kalkulatywnym). Lojalno$¢ jako zachowanie przejawia si¢ w: wyrazaniu
Schroder (2006) pozytywnych opinii o firmie, zamiarze pozostania w organizacji, matej

wrazliwosci na oferty finansowe innych firm, sygnalizowaniu probleméw

w organizacji. Ze wzgledu na réznice koncepcyjne, poszczegolne rodzaje
zaangazowania maja odmienny wplyw na lojalno$¢ jako zachowanie.
Lojalno$¢ pracownikdw jest postawa skierowana do pracodawcy, polegajaca
na wzglednie statym, pozytywnym ustosunkowaniu si¢ do niego, a wyrazajaca
si¢ zachowaniami zgodnymi z interesem/oczekiwaniami pracodawcy.
Lojalno$¢ pracownikdéw wyraza m.in. si¢ poprzez:

— kreatywne angazowanie si¢ w funkcjonowanie organizacji i realizacj¢ jej
celow [...]

— pozostawanie w organizacji nawet wowczas, gdy inni pracodawcy wyrazaja
che¢ zatrudnienia [...]

— wktad — swiadomy lub nie§wiadomy — w ksztattowanie pozytywnego
wizerunku pracodawcy.

U. Bukowska (2011)

Lojalno$¢ pracownicza jest koncepcja zorientowang na dziatanie jednostki,
J.K. Eskildsen, dotyczy bowiem zachowan pracownikow, a w szczegolnosci tego, czy

M.L. Nussler (2000) pracownicy sg zaangazowani, przyjmuja na siebie osobista odpowiedzialno$¢
za prac¢ oraz czy s3 sktonni do poszukiwania innej pracy.

Lojalno$¢ wobec organizacji to ukierunkowane zachowanie trwajace dluzszy
J. Jacoby, czas, bedace funkcja psychologicznych procesow, takich jak podejmowanie
R.W. Chestnut (1987) decyzji czy wartoSciowanie wybranego pracodawcy, przy rownoczesnym
respektowaniu alternatywnych pracodawcow.

Bycie lojalnym oznacza dzialanie, ktore zdaniem jednostki jest realizowane
w interesie osoby, grupy, organizacji [...].

R.A. Larmer (1992)
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Lojalno$¢ pracownicza mozna by zdefiniowac jako [...] wartos¢,
przejawiajacg si¢ w postawie/zachowaniu i konceptualizowa¢ jako
(postrzegane) prawdopodobienstwo kontynuowania przez pracownika
z wigkszym lub mniejszym zaangazowaniem emocjonalnym pracy

A. Lipka, w organizacji — darzonej, bez wzgledu na jej ewentualng chwilowa utrate
A. Winnicka-Wejs, wizerunku na rynku pracy, statymi i pozytywnymi uczuciami — ze wzglgdu na
J. Acedanski (2012) uzyskiwane przez niego samego wartosci lub dobro innych os6b

zatrudnionych w organizacji badz tez ze wzgledu na brak innych mozliwosci
lub wysokie koszty zmiany pracodawcy. Lojalnos¢ jest kategorig ztozona,
ktoérej mechanizmy wewngtrzne stanowia: zaufanie, przyzwyczajenie,
zaangazowanie.

Lojalno$¢ pracownicza mozna zdefiniowac¢ jako chg¢ pozostania

W organizacji 1 zwigzania nig swej przyszto$ci, utozsamianie si¢ z jej celami
J. Mrzygtod (2003) oraz che¢¢ poprawy sytuacji firmy poprzez wlasne zaangazowanie, a takze
przedkladanie interesow organizacji nad krotkookresowe korzysci osobiste
zwigzane z zajmowanym stanowiskiem.

Lojalnos$ci nie mozna postrzega¢ w ten sposob, ze kto$ bedzie pracowat
T. Myjak (2011) w takiej, a nie innej firmie, ze nie odejdzie, lecz [...] jako wykonywanie
powierzonych prac w jak najlepszy sposob i z jak najlepszym skutkiem.

B.P. Niehoff, Lojalnos$é¢ to aktywne zachowania bedace demonstracja dumy i poparcia dla
R.H. Moorman, organizacji. Przyktadami lojalnosci jest obrona firmy przed wypowiedziami
G. Blakely, krytycznymi, podkres$lanie pozytywnych aspektow organizacji,

J. Fuller (2001) powstrzymywanie si¢ od publicznego narzekania na firme.

Lojalno$¢ pracownikow jest zaangazowaniem w sukces organizacji oraz

M. Pina e Cunha (2002) - . o . . . o
postrzeganiem swojego miejsca pracy jako ,,najlepszej opcji”.

Lojalno$¢ pracownikéw oznacza wole (willingnes) pozostania w organizacji.
C.M. Solomon (1992) Lojalno$¢ pracownikéw opiera si¢ na regule wzajemnosci, tzn. jest zwigzana
z lojalnoscig ze strony organizacji.

Staba rekomendacja miejsca pracy, nieposzukiwanie alternatyw zatrudnienia
oraz niski poziom motywacji cechuja pozorna lojalno§¢ wobec pracodawcy.
Wysoka stopa referencji, szukanie alternatywnych miejsc zatrudnienia oraz
K. Wojtaszczyk (2012) wysoki poziom motywacji do pracy to zmienne charakterystyczne dla
lojalno$ci ukrytej. Wysokie wskazniki rekomendacji, nieposzukiwanie
alternatyw oraz silna motywacja oznaczaja przejawy rzeczywistej lojalnosci
wobec pracodawcy.

Zrédlo: Swigtek-Barylska, 2013, s. 20-23

Zdaniem autorki, definicja Larmera jest zbyt ogo6lna i nie prezentuje istoty lojalnosci
pracownikow, poniewaz lojalno$¢ nie polega jedynie na dzialaniach realizowanych
w interesie osoby, grupy czy organizacji. Podobnie jak definicja Myjak, ktéra stanowi,
iz jest to wykonywanie prac w jak najlepszy sposob i z jak najlepszym skutkiem. Nieco
szerzej do istoty lojalno$ci pracownikow odnidst si¢ Pina e Cunha, nawigzujac do
postrzegania miejsca pracy jako ,,najlepszej opcji” dla pracownika i dazenia do osiggnigcia
sukcesu przez organizacj¢. Solomon, wskazata natomiast, iz stanowi ona che¢¢ pozostania
W organizacji i opiera si¢ na wzajemnosci. Autorzy nie wskazali jednak szczegétow
dotyczacych istoty wskazanego pojecia. W oparciu o zaprezentowane definicje autorka
przygotowata wiasng interpretacj¢ lojalnosci pracowniczej. Jest to zachowanie polegajace

na pracowniczym zaangazowaniu wobec organizacji. Prace wykonywang przez
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zatrudnionych cechuje pozytywna zmiana postaw na rzecz interesu przedsi¢biorstwa,
pozostanie w organizacji i przeciwdziatanie konkurencji.

Lojalnos¢ jest postawa nawigzujaca do relacji migdzy pracownikiem a pracodawca, ktéra
warunkuja okreslone korzysci [Elegido, 2013, za: Chirkowska-Smolak, Wnuk, 2018, s. 189].
Ulatwia ona rowniez samospetnienie oraz osiggnigcie sukcesu zawodowego przez
pracownikow, ktorzy poswiecaja si¢ dla organizacji i dbajg o jej pozytywny wizerunek
[Chirkowska-Smolak, Wnuk, 2018, s. 189]. Lojalno$¢ pracownikéw warunkuje m.in.
ciekawa praca, odpowiedni przeplyw i dost¢p do informacji, zaangazowanie zatrudnionych,
niezaleznos$¢ 1 samodzielno$¢ na stanowisku pracy, podkreslenie obecnosci w zespole oraz
relacje miedzyludzkie [Robak, 2016, s. 86]. Pracodawcy poszukuja nie tylko
utalentowanych, ale takze lojalnych specjalistow. Stanowi to istotny czynnik warunkujacy
efektywno$¢ pracy zatrudnionego, a takze stabilno$¢ organizacji [Ronginska, 2012, s. 23-
24]. Wyrdznia si¢ réwniez rézne wymiary lojalno$ci pracowniczej. Jest to lojalnos¢ wobec
samego siebie, wspotpracownikéw, przelozonych, organizacji, a takze kultury firmy
[Smarzewska, 2018a, s. 185]. W niniejszej rozprawie autorka skupi si¢ przede wszystkim na
analizie zjawiska lojalnosci wobec organizacji.

Lojalno$¢ mozna tez analizowac ze wzglgdu na trzy ujgcia, tj. emocjonalne, behawioralne
oraz kognitywne. Ujgcie emocjonalne polega na emocjonalnym przywigzaniu pracownika
do miejsca pracy, przekazujacego informacje, ze firma jest lepsza od innych organizacji,
ktore zna. Natomiast lojalnos¢ behawioralna nawigzuje do zachowania zatrudnionego 1 jest
zwigzana z jego postawa emocjonalng. Pracownik lojalny bedzie réwniez dobrowolnie
gotow do skrupulatnego wykonywania swoich obowigzkéw. Ostatnim ujgciem jest ujgcie
kognitywne. Polega ono na §wiadomym wyborze pracy w okreslonej organizacji biorac pod
uwage rowniez konkurencj¢ [Tamze, s. 186]. Lojalny pracownik posiada kilka
charakterystycznych cech. Jest to [Shah, 2013, za: Lewicka-Strzatecka, 2014, s. 161-163]:

1) Podejmowanie perspektywicznych dziatan

Dhugoterminowa orientacja na cele przedsicbiorstwa (realizacja dziatan, ktére

w przysztosci przyniosa korzysci organizacji).

2) Podejmowanie dyskusji

Zwrocenie uwagi na problemy innych interesariuszy i dbanie o przekazanie informacji
dotyczacych organizacji, takich jak np. plany zwigzane z podejmowanymi inicjatywami.

3) Docenienie innych zatrudnionych oséb

Wptyw na sukces firmy poprzez podkreslenie wysitku wnoszonego do organizacji

przez pozostatych pracownikow, ktorzy przyczyniajg si¢ tez do realizacji jej misji.
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4) Prezentacja wlasnej opinii, ktéora moze by¢ sprzeczna z opinig ogotu

Zatrudniony nie boi si¢ wyrazi¢ wlasnej oceny, nawet gdy jest ona sprzeczna z opinia
managerdéw, poniewaz jego gtownym celem jest dobro organizacji.
5) Aprobata stanowiska przedsigbiorstwa w debacie publiczne;j

Akceptacja opinii firmy nawet, gdy pracownik nie zgadza si¢ z nig prywatnie.
Utozsamia si¢ on z oficjalnym stanowiskiem organizacji i dazy do realizacji
wyznaczonych dziatan.
6) Przekazywanie prawdziwych informacji przetozonym

Przekazywanie kierownictwu takze negatywnych informacji dotyczacych np.
zaistnialych bledoéw, gdyz w dlugim czasie przyniesie to korzys$¢ organizacji.
7) Odejscie z organizacji z uprzedzeniem oraz wsparcie w znalezieniu zastgpstwa

Gdy pracownik decyduje si¢ odejs¢ z organizacji, np. w celu zatozenia wlasnej firmy,
powinien uprzedzi¢ pracodawce o swoim odejsciu i znalez¢ odpowiedniego nastegpcee.

Pracownicy stanowig zatem najcenniejszy zasob organizacji, sg zrodtem jej przewagi

konkurencyjnej, a takze wsparciem w sytuacji pojawienia si¢ kryzysu. Nalezy jednak

zwroci¢ uwage na fakt, ze lojalnoscig nie jest bezmys$lne zgadzanie si¢ z przelozonymi

i realizacja wszystkich powierzonych zadan.

Wyznacznikiem lojalno$ci pracownikow jest m.in. identyfikacja z firma, a wigc np.

akceptacja jej kultury organizacyjnej, celow oraz strategii. Pracownicy realizuja powierzone

zadania skutecznie i1 efektywnie, wykorzystujac w tym celu posiadane umiejetnosci. Istotna

jest rbwniez pozycja pracownika w strukturze organizacyjnej, stabilizacja jego zatrudnienia

(warunki, wynagrodzenie oraz charakter pracy), a takze renoma organizacji [Myjak, 2014,

s. 21]. Wyrdznia si¢ czynniki wewnatrzorganizacyjne i zewnatrzorganizacyjne (Tabela 1.8.).

Tabela 1.8. Czynniki ksztaltujace poziom lojalnosci

Czynniki wewnatrzorganizacyjne Czynniki zewnatrzorganizacyjne

Kultura organizacyjna,

Struktura organizacji,

Jakos$¢ zarzadzania kapitatem ludzkim,
Forma zatrudnienia,

Wysokos$¢ wynagrodzenia.

Sytuacja na rynku pracy,
Kompetencje pracownika,
Wizerunek pracodawcy i organizacji,
Motywy psychologiczno-spoteczne.

Zrédlo: Smarzewska, 2018a, s. 190

Jednym z czynnikow wewnatrzorganizacyjnych jest kultura organizacyjna, a wigc

,»Zwyczajowy lub tradycyjny sposob myslenia i dzialania, ktory jest w pewnym stopniu

podzielany przez cztonkdéw organizacji i ktdry nowi pracownicy muszg przynajmniej

czesciowo zaakceptowac” [Jacques, 1952, za: Sutkowski, 2008, s. 13] lub ,niepisane,
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postrzegane czgsto podswiadomie zasady, ktore wypetniaja luke pomiedzy tym,
co niepisane, a tym co si¢ rzeczywiscie w organizacji dzieje” [Deshapande, Parasurman,
1987, za: Sutkowski, 2008, s. 13]. W sytuacji, gdy nawigzuje ona do otwartosci, wspolpracy,
a takze przyjazni, pracownicy odczuwaja wigksza przynalezno$¢ do organizacji [Jamka,
2014, s. 56, za Smarzewska, 2018a, s. 190], ktora skutkuje wzmocnionym poczuciem
lojalnosci [Smarzewska, 2018a, s. 190]. Istotna jest takze struktura przedsigbiorstwa.
Powinna ona wzmacnia¢ wymiang informacji, a takze wiedzy pomig¢dzy pracownikami na
réznych szczeblach [Skiba, 2016, s. 64]. Rekomenduje si¢ zastosowanie struktury
elastycznej, ktéra wspiera wprowadzenie zmian rowniez w zakresie kultury organizacyjne;j
[Czop, 2016, s. 77, za: Smarzewska, 2018a, s. 190-191]. Nalezy takze doceni¢ kapital ludzki.
Zarzadzanie nim jest ,.kluczowym czynnikiem ksztaltujacym zaangazowanie pracownikow,
przekladajace si¢ na ich lojalno§¢” [Smarzewska, 2018a, s. 191]. Wraz ze wzrostem
skutecznosci polityki wykorzystania i rozwoju kapitatu ludzkiego wzrasta rowniez lojalno$¢
pracownikow [Tamze].

Analizujac czynniki zewnatrzorganizacyjne nalezy zwrdci¢ uwage na sytuacj¢ na rynku
pracy [Swiatek-Barylska, 2016a, s. 83, za: Smarzewska, 2018a, s. 191]. Obecnie popularne
jest $wiadczenie ustug dla wielu pracodawcéw badz jedynie na czas wykonania okreslonego
projektu. Dlatego tez pracownikom moze towarzyszy¢ poczucie multilojalno$ci [Janssens,
Sels, Van den Brande, 2003, s. 1349-1378, za: Swiatek-Barylska, 2016a, s. 83]. Kluczowe
sa réwniez kompetencje pracownika [Smarzewska, 2018a, s. 190], ktéry moze wybiera¢
interesujace go oferty pracy w oparciu m.in. o wartosci oraz cele organizacji, a takze
wystepujace w niej relacje [Swiatek-Barylska, 2016b, za: Swigtek-Barylska, 2016a, s. 83].
Dodatkowo organizacje powinny kreowaé swoj pozytywny wizerunek jako podmiotu,
dziatajgcego zgodnie z prawem i etyka. Pozadane jest takze stworzenie okreslonego kodeksu
etycznego [Konieczko, 2012, s. 46]. Ostatnim czynnikiem sg motywy psychologiczno-
spoteczne [Smarzewska, 2018a, s. 192]. Sa to motywy racjonalno-funkcjonalne oraz
emocjonalno-symboliczne. Pierwsza kategoria dotyczy pracownikéw, ktorzy skupiaja si¢
glownie na korzys$ciach materialnych (np. zwigkszenie ptacy badz awans) [Zawadzka, 1998,
s. 210, za: Dolecinska, 2016, s. 96]. Odczucia te towarzysza rowniez osobom, ktére chca
m.in. kontynuowa¢ prac¢ nad obecnymi projektami i otrzyma¢ nowe zadania, a zmiana
obecnej pracy wigze si¢ dla nich z kosztem poszukiwania kolejnej badZ przekwalifikowania
si¢ [Lipka, 2012, s. 90]. Dla drugiej grupy istotne sa emocje, uczucia oraz wyznawane

warto$ci. Sg oni zwigzani z okreslong organizacja i dbaja o jej rozwdj oraz swoj wiasny.
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Posiadajg takze silne relacje ze wspotpracownikami warunkujace ich zadowolenie [Lipka,
Winnicka-Wejs, Acedanski, 2012, s. 77].

Omowione czynniki wewnatrzorganizacyjne oraz zewnatrzorganizacyjne warunkuja
zaangazowanie zatrudnionych, a w konsekwencji ich lojalnos¢. Allen i Meyer wyrdznili trzy
kluczowe sktadniki lojalnosci. Jest to [Allen, Meyer, 1990, za: Ronginska, 2012, s. 27]:

e Skladnik emocjonalny - m.in. emocjonalne przywigzanie czlowieka do

wykonywanych obowigzkow oraz miejsca pracy,

e Skladnik stabilno$ci - poswigcenie si¢ organizacji z powodu $wiadomos$ci strat

1 zagrozen wynikajacych ze zmiany $rodowiska pracy,

e Sktadnik normatywny - przekonanie moralnego obowigzku wobec organizacji.

Pozyskanie lojalnych pracownikéw stanowi zatem bardzo wymagajacy oraz
czasochtonny proces. Wedhug Bukowskiej i Gajdy sktada si¢ ono z czterech kluczowych
etapow, takich jak [Bukowska, Gajda, 2009, s. 64-67]:

1) Zachecenie pracownikéw do dotaczenia do organizacji wykorzystujac w tym celu jej

pozytywny wizerunek
Pozytywny wizerunek pracodawcy zapewnia szybszg i bardziej efektywna rekrutacje
oraz m.in. utrwala retencj¢ pracownikow i ich zaangazowanie w podejmowang prace.

2) Rekrutacja pracownikow

Istotna jest zardwno rekrutacja wewnetrzna, jak i zewnetrzna. Podczas rekrutacji
obecnych pracownikdéw, pracodawca zapewnia, ze dba o ich nieustanny rozwoj.

Natomiast rekrutacja zewngtrzna powinna by¢ maksymalnie profesjonalna, aby nie

zniech¢cac kandydata, ktory planuje dotaczy¢ do organizacji.

3) Silne relacje zatrudnionych z przedsigbiorstwem

Aby budowac trwate i mocne relacje pracownikow z przedsiebiorstwem nalezy skupic¢
si¢ na wielu dziataniach, np. wdrozy¢ nowo zatrudnione osoby, pracowaé nad
zdobywaniem kompetencji przez pracownikéw, organizowa¢ wydarzenia integracyjne

i programy lojalno$ciowe, a takze dbac o tworzenie ofert pracy, ktére sg zgodne z prawda.

4) Rozstanie pracownikéw z przedsigbiorstwem

Nalezy w zgodzie rozstawac si¢ z pracodawca z uwagi na ewentualny powrot
zatrudnionego do organizacji. Stanowi on tez cenne zrodto informacji o pracodawcy.

Tabela 1.9. prezentuje typy lojalnosci pracownikéw ksztattowane przez mechanizmy
wewnetrzne oraz zwigzane z nimi typy postaw. Czynnikami endogenicznymi sg zaufanie,
zaangazowanie i przyzwyczajenie (warunkujace wskazanie typow lojalnosci, takich jak np.

lojalno$¢ zaangazowana, §wiadoma oraz z rozsadku, a takze bezradna lojalno$¢ z przymusu)
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i okreslonych postaw, tj. pozytywnych, negatywnych oraz obojetnych [Konieczko, 2012,

s. 47-48]. Typy wigzi lojalnosci moga takze ewoluowaé pozytywnie badz negatywnie na

skutek wystgpienia zmian w organizacji. Podstawowymi formami zmian jest

restrukturyzacja, reorganizacja, a takze transformacja [Tamze, s. 49]. W zaleznosci od

przyjetych kryteriow mozna takze wyr6zni¢ nast¢pujace rodzaje zmian organizacyjnych

[Majchrzak, 2002, s. 15]:

e Stopien zmian: reprodukcyjne, transformacyjne,

e Charakter impulsu sprawczego: dobrowolne, przymusowe,

e Zwigzek czasu zmiany organizacyjnej ze zmianami otoczenia: reaktywne,

antycypacyjne,

e Charakter zmian: adaptacyjne, innowacyjne,

e Zakres zmian: czastkowe, calosciowe,

e Przedmiot zmian: technologiczne, strukturalne, skierowane na ludzi,

e Sposob przeprowadzania: ewolucyjne, rewolucyjne,

¢ Ciaglos¢ procesu zmian: stopniowe, skokowe.

Tabela 1.9. Typy lojalnosci pracownikow ksztattowane poprzez mechanizmy wewngtrzne

1 zwigzane z nimi typy postaw

Rodzaj
T I postawy
yp wiezl towarzyszacej Charakterystyka typu lojalnos$ci w odniesieniu do pracownika
lojalnosci .
typowi
lojalnoSci
Decydujacy motyw endogeniczny: optymalny poziom zaufania do
Lojalnos¢ Pozytywna organizacji.
$wiadoma Moze by¢ wynikiem dobrze przeprowadzonego procesu
rekrutacyjnego i pozytywnego wizerunku organizacji.
Decydujacy motyw endogeniczny: wysoki poziom zaufania
1 przyzwyczajenie do organizacji.
Lojalnos¢ Pozytywna Pracownik odczuwa wi¢z z organizacja, jest przyzwyczajony do
z rozsadku y proponowanych rozwigzan, ktére akceptuje, jednak nie jest
zaangazowany w sprawy organizacji. Moze by¢ efektem
,Zzadomowiania” si¢ w organizacji, wygody.
Decydujacy motyw endogeniczny: wysoki poziom zaufania
1 zaangazowanie pozytywne w sprawy organizacji.
Lojalnos¢ Lojalno$¢ uksztattowana przez pewien okres czasu. Pracownik zywi
. Pozytywna . L A
zaangazowana zaufanie do pracodawcy rozwinicte wskutek zaspokojenia jego
potrzeb ekonomicznych i spolecznych, a tym samym angazuje si¢
w dzialania i partycypuje w procesach decyzyjnych organizacji.
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Decydujacy motyw endogeniczny: wysoki poziom zaufania,
zaangazowanie pozytywne i przyzwyczajenie.

Najgltebszy stopien lojalnosci, wypracowany m.in. przez czynnik
czasu i przekonania si¢ do pracodawcy. Pracownik osobiscie
Pozytywna angazuje si¢ w procesy decyzyjne, ma ustalone metody dzialania,
wypracowane zasady komunikacji wewngtrznej, sprawdzit si¢

w wielu sytuacjach organizacyjnych (realizujac zadania
indywidualnie i zespolowo, uczestniczac w zebraniach czy tez
spotkaniach koncepcyjnych, rozwiazujac konflikty).

Lojalnos¢
partnerska

Decydujacy motyw endogeniczny: niski poziom zaufania,
przyzwyczajenie.

Pracownik wywiazuje si¢ ze swoich obowigzkow zawodowych,
Obojetna jednak nie ma potrzeby angazowania si¢ w sprawy organizacji ponad
swoj zakres zadan, nawet jesli kompetencje pozwalatyby mu na
rozwoj takich zachowan. Pozostaje w organizacji z wygody

1z przyzwyczajenia do tego, co ma i co mu firma moze zapewnic.

Lojalnos¢
z rutyny

Decydujacy motyw endogeniczny: brak zaufania, zaangazowanie
negatywne.
Nieakceptowana Pracownik jest zmuszony pracowac dla organizacji, gdyz nie ma
lojalnos¢ Negatywna innych mozliwosci. Sytuacja moze by¢ podyktowana motywami
Z przymusu zewnetrznymi: warunkami rynkowymi, warunkami umownymi lub
zlg sytuacja gospodarstwa domowego nie pozwalajaca rowniez
szuka¢ nowej pracy.

Decydujacy motyw endogeniczny: zaangazowanie negatywne, brak
zaufania i przyzwyczajenie.

Pracownik czuje si¢ zmuszony pracowac dla organizacji, jednak
odczuwa poczucie bezradnosci, apatii, moze rowniez wchodzi¢

w konflikty z organizacja. Przyzwyczajenie do pewnych rozwigzan
1 motywy zewnetrzne decyduja o pozostawaniu w organizacji.

Bezradna
lojalnos¢ Negatywna
Z przymusu

Decydujacy motyw endogeniczny: optymalny poziom zaufania,
przyzwyczajenie i zaangazowanie negatywne.

Pracownik wykonuje swoje obowiazki, ale wstepuje rowniez

w negatywne relacje z pracodawca, wywotane czgsto subiektywnym
odbiorem ro6znych sytuacji organizacyjnych, odbiegajacych od
obiektywizmu.

Lojalnos¢

wyrozumiata Obojgtna

Decydujacy motyw endogeniczny: optymalny poziom zaufania,
zaangazowanie negatywne.

Pracownik wykonuje obowigzkowo swoje zadania; by¢ moze
chciatby angazowac si¢ w procesy decyzyjne, poniewaz ma ku temu
predyspozycje oraz kwalifikacje, jednak w organizacji wystepuja
bodzce wywolujace jego negatywne zaangazowanie. Pracownik
oczekuje od pracodawcow usunigcia pejoratywnych czynnikow. Ten
typ moze wystgpowac gtéwnie w odniesieniu do personelu
kluczowego dla organizacji, ktérego kompetencje sg niezbgdne do
prawidtowego jej funkcjonowania.

Lojalnos¢

Negat
warunkowa cgatywna

Zrédlo: Konieczko, 2012, s. 47-48

Zmiany mogg tez dotyczy¢ miejsca wykonywania pracy, obejmowanego stanowiska,
struktury organizacyjnej, sposobu komunikowania si¢, a takze zmian technologicznych,
sytuacji materialnej i zasad premiowania badz przejec¢ oraz fuzji. Podczas przeprowadzania
zmian nalezy zwréci¢ uwage, iz poziom lojalnosci pracowniczej nawet w przypadku checi
wprowadzenia zmian moze ulec ostabieniu [Konieczko, 2012, s. 50], jednak wzro$nie on

wsrod zwolennikéw chcacych sie rozwijac i sprzeciwia¢ rutynie [Jasinska, 2008, s. 277,
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za: Konieczko, 2012, s. 50-51]. Dynamike typow lojalno$ci podczas wprowadzenia zmian
w organizacji warunkuje wiele czynnikow, takich jak [Konieczko, 2012, s. 51-52]:
1) Czynniki informacyjne
Nieprzekazywanie informacji wptywa na zaniepokojenie wystgpieniem zmian,
a niekompletna informacja lub jej brak prowadzi do samodzielnego uzupetnienia jej
przez odbiorcow warunkujac chaos informacyjny [Zowczak, 2011, s. 56].
2) Czynniki organizacyjne
Dziatania zwigzane z podejmowaniem decyzji dotyczacych zmian, a takze m.in. ich
planowanie i wyznaczenie celu oraz tempa wprowadzania.
3) Czynniki psychologiczne/emocjonalne
Stosunek do zmian, a takze obecna sytuacja osobista, poziom pewnosci siebie,
zdolno$¢ do odnalezienia si¢ w nowej sytuacji itp.
4) Czynniki ekonomiczne
Motywatory ptacowe (np. wigksze $wiadczenia socjalne i nowy system premiowy).
5) Czynniki pozaorganizacyjne
Jest to np. sytuacja rynkowa oraz oferty sktadane pracownikom przez konkurencje.
Zmiany zachowan dotyczacych lojalnosci zatrudnionych moga dazy¢é zaréwno do
negatywnych, jak i pozytywnych postaw (Tabela 1.10.). Lojalno$¢ partnerska jest
najbardziej pozadanym typem lojalno$ci w organizacji. Wymaga ona jednak czasu zarowno
ze strony pracownika, jak i pracodawcy. Jej osiggniecie jest mozliwe, np. poprzez lojalnosé
$wiadoma (gdy pracownik m.in. dotaczyt do organizacji, zaakceptowat warunki wspolpracy,
a takze nawiazat pierwsze relacje ze wspolpracownikami oraz kadra zarzadzajaca).
Lojalno$¢ $wiadoma moze przeobrazi¢ si¢ w lojalno$¢ zaangazowang (pracownik
wykazuje wysoki poziom zaufania oraz zaangazowania w zadania organizacji poprzez
zaspokojenie wlasnych potrzeb spolecznych i ekonomicznych), a nastgpnie partnerska lub
w przeciwnym kierunku zmieni¢ si¢ w lojalno$¢ wyrozumiata (zatrudniony realizuje
powierzone zadania, ale tacza go takze negatywne stosunki z pracodawca, ktore sa
spowodowane glownie subiektywnym odbiorem powstatych sytuacji organizacyjnych),
warunkowg (pracownik wykonuje sumiennie swojg pracg, ma odpowiednie predyspozycje
1 moglby zaangazowac si¢ w procesy decyzyjne, ale powstale bodzce, wplywaja na jego
zachowanie negatywnie i oczekuje on ich usunigcia), a takze bezradng lojalnos$¢ z przymusu
(zatrudniony odczuwa konieczno$¢ pracy w organizacji, bezradno$¢, apatie, a takze moze
angazowac¢ si¢ w konflikty z pracodawca, pozostaje on jednak w organizacji, m.in. ze

wzgledu na swoje przyzwyczajenia).
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Tabela 1.10. Przyktadowa dynamika typow lojalnosci determinowana wystapieniem zmian
W organizacji

Zmiana typu lojalnosci
sprzyjajaca wdrazaniu zmian

Zmiana typu lojalno$ci nie

Typ wiezi lojalnosci sprzyjajaca wdrazaniu zmian

Lojalno$¢ swiadoma

Lojalno$¢ partnerska,
Lojalno$¢ zaangazowana.

Lojalno$¢ wyrozumiata,
Lojalno$¢ warunkowa,
Bezradna lojalno$¢ z przymusu.

Lojalno$¢ z rozsadku

Lojalno$¢ partnerska,
Lojalno$¢ zaangazowana.

Lojalno$¢ z rutyny,
Lojalno$¢ wyrozumiata,
Bezradna lojalno$¢ z przymusu.

Lojalno$¢ zaangazowana

Lojalno$¢ partnerska.

Lojalno$¢ warunkowa.

Lojalno$¢ partnerska

Lojalno$¢ z rozsadku,
Lojalno$¢ warunkowa.

Lojalno$¢ z rutyny

Lojalno$¢ z rozsadku,
Lojalno$¢ zaangazowana.

Bezradna lojalno$¢ z przymusu.

Nieakceptowana lojalnosc¢
Z przymusu

Lojalno$¢ wyrozumiata,
Lojalno$¢ z rutyny.

Bezradna lojalno$¢ z przymusu.

Bezradna lojalnos¢
Z przymusu

Lojalno$¢ wyrozumiata,
Lojalno$¢ z rutyny.

Lojalno$¢ wyrozumiata

Lojalno$¢ z rozsadku,

Bezradna lojalno$¢ z przymusu.

e [ ojalnos¢ zaangazowana.

e Lojalnos¢ z rozsadku,
e [ojalnos¢ zaangazowana.

Zrédlo: Konieczko, 2012, s. 55

Nieakceptowana lojalnosc¢
Z przymusu.

Lojalno$¢ warunkowa

Kierunek zmian warunkuje proces wprowadzanej zmiany, jak i cechy pracownika.
Zatrudniony, ktory jest gotowy na zmiang¢ odbierze ja pozytywnie, jednak, gdy jego kariera
zawodowa lub inne plany zostang zagrozone nie bgdzie on zwolennikiem jej wprowadzenia.
Wyrdznia si¢ takze lojalnos$¢ z rozsadku, gdy pracownicy odczuwaja wiez z organizacja,
lubig wykonywaé powierzone obowiazki, a kazda zmiana powoduje u nich obawg utraty
tego co posiadaja. Lojalno$¢ ta moze przeobrazi¢ si¢ w lojalno$¢ z rutyny (pracownik
realizuje powierzone zadania, ale nie jest zaangazowany w dodatkowe dzialania na rzecz
organizacji i nie chce zmienia¢ pracy ze wzgledu na aktualny komfort, a takze przywyknigcie
do obecnej sytuacji), lojalno$¢ wyrozumiata lub bezradng lojalno$¢ z przymusu.

W celu eliminacji negatywnych przekonan do przeprowadzenia zmian nalezy budowac
mocne zaufanie pomi¢dzy pracownikiem a organizacja, zastosowa¢ emocjonalny czynnik
wprowadzania zmian, motywatory ptacowe oraz przekona¢ pracownikow, ze zmiana bedzie
dla nich korzystna. Trudno jest tez zmieni¢ opini¢ pracownikéw, ktdrych taczy z organizacja
lojalno$¢ z rutyny badz lojalno§¢ wyrozumiata. Nalezy zatem wprowadza¢ zmiany powoli,
zwigkszajac jednoczes$nie poziom zaufania oraz oferujac specjalne §wiadczenia pieni¢zne.
Latwiej jest natomiast przekona¢ do zmiany pracownikow, ktérych laczy z organizacja

lojalno$¢ z zaangazowania, moggca zmieni¢ si¢ w lojalno$¢ partnerska. Sa oni bardzo
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zainteresowani zmianami, chetnie biorg udziat w procesach decyzyjnych i wyrazaja swoja
opini¢. Czuja si¢ zauwazeni i docenieni, a ich zaufanie do organizacji wzrasta.

Jednym z najwigkszych probleméw organizacji jest wystapienie nieakceptowanej lub
bezradnej lojalnosci z przymusu. Warunkuje je wiele czynnikdw, m.in. nieodpowiednie
wynagrodzenie lub niewtasciwe relacje z przelozonymi lub wspotpracownikami. Pracownik
nie rezygnuje z pracy w organizacji, ale moze np. wypowiadac¢ si¢ na jej temat negatywnie.
Ponadto za pomoca dzialan, takich jak np. zmiana stanowiska, podniesienie wynagrodzenia
na skutek zwigkszenia kwalifikacji zawodowych oraz poprawa komunikacji, mozna
przeksztalci¢ wskazane typy wigzi lojalnosci w te o towarzyszacych postawach neutralnych
(lojalnos¢ z rutyny lub lojalno$¢ wyrozumiata) i pozytywnych (lojalno$¢ zaangazowana).

Bardzo istotne jest, aby w procesie wprowadzania zmian wyznaczy¢ lidera, ktory wesprze
organizacj¢. W swoich dziataniach wykorzystuje on odpowiednie plany i harmonogramy
zawierajace rodzaje zmian, warunki ich wprowadzania oraz wplyw na organizacje.
Nalezy rowniez przedstawi¢ czynniki retencyjne warunkujace lojalno$¢ okreslonych grup
pracownikow oraz system informacji, za pomocg ktérego pracownicy beda otrzymywaé
wiadomosci dotyczace wprowadzanych zmian [Konieczko, 2012, s. 47-48, 52-55].

Wyrdznia si¢ wiele réoznorodnych wskaznikdéw lojalnosci marki. Dotycza one opinii
klientéw (w odniesieniu do organizacji mozna identyfikowa¢ ich jako pracownikow).

Jednym z nich jest wskaznik NPS (Net Promoter Score), ktory w nawigzaniu do
pracownikow przeksztatcono we wskaznik eNPS (Employee Net Promoter Score). Wymaga
on odpowiedzi na pytanie ,Jak prawdopodobne jest, ze polecisz organizacj¢ swoim
przyjaciotom i rodzinie?”” [Dinesh, Rajasekran, 2018, s. 420]. Jej uzupeknieniem mogg by¢
odpowiedzi na kolejne pytania, tj. ,,Jak mozemy ulepszy¢ organizacj¢?” [Tamze], ,,Dlaczego
ocenite$ nas w ten spos6b?” [Tamze] oraz ,,Jakie dziatania firma powinna zacza¢, przestac,
a takze kontynuowac¢?” [Tamze]. Nastepnie respondentéw dzieli si¢ wedlug nastgpujacych
kategorii [Tamze, s. 420-421]:

e 10-9 punktéw - promotorzy (ich zycie wzbogaca praca w firmie i prowadzi do jej

polecenia),

e 8-7 punktow - biernie zadowoleni (otrzymali w organizacji to czego oczekiwali 1 s3

zadowoleni z pracy, ale nie na tyle wystarczajaco, by moéc ja poleci¢ dalej),

e 6 i mniej punktow - krytycy (posiadaja zte doswiadczenia dotyczace pracy, moga

zatrudni¢ si¢ w konkurencyjnym przedsigbiorstwie lub zaszkodzi¢ organizacji poprzez
negatywne przekazy ustne).

Liczba promotoréw pomniejszona o liczbg krytykoéw stanowi eNPS [Tamze, s. 420].

49



Kolejnym wskaznikiem jest CSI (Customer Satisfaction Index), czyli §rednia wazona
ocen klienta, dotyczaca jego zadowolenia z atrybutéw produktu. Na samym poczatku nalezy
zidentyfikowac¢ i sklasyfikowaé wszystkie czynniki zwigzane z satysfakcjg klienta, m.in.
jako$¢ produktu oraz poziom obslugi lub dystrybucji. Kolejnym krokiem jest
przeprowadzenie badania ilo$§ciowego wsrdod wybranej grupy odbiorcéw (na przyktad
w postaci ankiety) [Drapinska, 2013, s. 127], a takze zebranie danych oraz wyciagnigcie
odpowiednich wnioskow.

Nastepny wskaznik stanowi CLR (Customer Loyalty Ratio), ktéry oblicza si¢
w nastepujacy sposob [Kozielski, Pogorzelski, Dziekonski, Urbanek, 2016, s. 85]:

(1)
liczba klientéw
deklarujacych bezwarunkowa

che¢ zakupu + liczba klientow
deklarujacych warunkowa che¢ zakupu

¢ Standardowy wskaznik lojalno$ci klientow =
x 100%,

liczba badanych klientéw

liczba klientéw deklarujacych (2)
bezwarunkows che¢ zakupu

e Wzmocniony wskaznik lojalnosci klientow =
x 100%.

liczba badanych klientéw

Osoby deklarujace bezwarunkowa che¢ zakupu sa sktonne trwac przy swoim wyborze
nawet w sytuacji wystgpowania niedogodnos$ci, natomiast te, ktore oswiadczaja cheé
warunkowa s3 sktonne do zakupu produktu w sytuacji, gdy konkurencyjna oferta jest
podobna, a sam zakup nie taczy si¢ z trudnos$ciami [Drapinska, 2013, s. 131].

Wyréznia si¢ réwniez wskaznik CES (Customer Effort Score), zgodnie z ktérym klient
odpowiada na pytanie ,,Jak duzo wysitku musiate$ osobiscie wlozy¢ w rozwigzanie swojego
problemu?” [Dixon, Freeman, Toman, 2010, s. 121] w skali od 1 (bardzo maty wysitek) do
5 (bardzo duzy wysitek) [Tamze].

Ostatni wskaznik stanowi wieloaspektowy wskaznik lojalnosci, czyli TRI*M
(Management, Monitoring, Measurement). Jest on wykorzystywany do badania, mierzenia
1 monitorowania zadowolenia klientéw, a takze zarzadzania ich zadowoleniem [Drapinska,
2013, s. 133]. Do pomiaru wykorzystuje si¢ cztery zmienne [Scharioth, Zuber, 1998,
za: Smyczek, 2003, s. 243]:

e Ogolna ocena przedsigbiorstwa przez klientow,

e Sklonnosci klientow do polecenia przedsigbiorstwa,

¢ Che¢ zachowania relacji z przedsigbiorstwem w przysztosci,

e Poziom korzysci wuzyskiwanych ze wspolpracy z przedsigbiorstwem (nie

z konkurentem).
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Okresla on poziom lojalnosci klientdw, a jego maksymalna warto$¢ wynosi 100 punktow
[Harvard Business School Loyalty Report, 1998, za: Mazurek-Lopacinska, 2005, s. 484]:

e Powyzej 70 pkt - klienci lojalni i bardzo lojalni,

e 40-70 pkt - klienci neutralni,

¢ Ponizej 40 pkt - klienci nielojalni.

Na podstawie indeksu TRI*M wyrdznia si¢ takze nastgpujace kategorie klientow
przedsigbiorstwa [Michalska-Dudek, 2015, s. 146]:

e Wyznawcy (Apostolowie) - klienci lojalni i zadowoleni,

e Zakladnicy - klienci lojalni, ale niezadowolenti,

e Wyrachowani - klienci zadowoleni, ale nielojalni,

e Terrorysci - klienci niezadowoleni i nielojalni.

Kazdy z omawianych wskaznikow posiada zar6wno wady, jak i1 zalety (Tabela 1.11.).

Tabela 1.11. Zalety i wady wskaznikéw lojalnos$ci

Wskaznik

Zalety

Wady

Syntetyczny charakter; zawiera
afektywny aspekt lojalnosci

. Nie obejmuje przysztych

zachowan klientow

NPS 2. Uniwersalny charakter —

(Net Promoter Score) umozliwia dokonywanie porownan

3. Nieskomplikowane badanie; niskie
koszty badan

CLR 1. Nieskomplikowane badanie; niskie | 1. Bazuje na deklaracji zakupu

(Customer Loyalty Ratio) koszty badat E)Zg;ggﬁ;ﬁ;;? ekt

CES 1. Nieskomplikowane badanie; niskie | 1. Dotyczy gtéwnie obstugi
(Customer Effort Score) koszty badan klienta

TRI*M 1. Wielowymiarowa analiza 1. Wysokie koszty badan

Zrédlo: Drapiriska, 2013, s. 134

Podsumowujac, zdolnosci dynamiczne warunkujg strategi¢ konkurencyjng organizacji
i polegaja na dostosowaniu zdolno$ci operacyjnych przedsiebiorstwa do aktualnych
wymagan rynku. Wyro6znia si¢ trzy gtéwne sktadowe zdolno$ci dynamicznych, tj. zdolno$ci
adaptacyjne (umiejetnos¢ dostosowania si¢ do zmian w otoczeniu organizacji), absorpcyjne
(zdolno$¢ do oceny poziomu wiedzy w organizacji, a takze jej pozyskania i zastosowania)
oraz innowacyjne (m.in. umiejetno$¢ wytworzenia i rozwoju nowych dobr oraz standardow
obstugi klienta i rynkéw). Ich gtéwnym celem jest zarzadzanie zmiang, a doktadniej analiza,
ocena i wnioskowanie zwigzane z zasobami wspierajace osiggnigcie sukcesu organizacji.
Nalezy tez prawidlowo zarzadza¢ zasobami ludzkimi, a w szczegdlno$ci nawigzywac relacje

z pracownikami i ich upodmiotowié¢. Dzigki takim dzialaniom zatrudnieni beda posiadali
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wickszg decyzyjno$¢ w organizacji, skutkujaca ich silniejszym zaangazowaniem
w wykonywane obowiazki oraz osiggnigcie wyznaczonego celu. Konieczne jest takze m.in.
przyjecie wlasciwej struktury organizacyjnej, prawidlowe zarzadzanie systemem
komunikacji 1 ewentualnymi konfliktami oraz zapewnienie przejrzystego systemu
wynagrodzen 1 tworzenie S$ciezek karier. Monitorowanie poziomu zadowolenia
pracownikow oraz eliminowanie ich negatywnych emocji tez jest bardzo istotne.
Zadowolenie, zaangazowanie oraz lojalno$¢ to zalezne wzgledem siebie postawy
pracownicze warunkujace efektywno$¢ zatrudnionych. Na poziom zaangazowania
wplywaja czynniki zwigzane z pracownikiem (m.in. jego kompetencje, ch¢¢ rozwoju,
sytuacja rodzinna oraz mieszkaniowa, stan zdrowia i wiek) oraz praca (rodzaj wykonywane;j
pracy, organizacja czasu jej wykonywania i odpowiednia polityka personalna organizacji),
a takze kwestie organizacyjno-sytuacyjne (relacje pomigdzy zatrudnionymi i organizacja
oraz jej kulturg). Lojalno$¢ pracownicza stanowi rowniez kluczowy element warunkujacy
strategi¢ konkurencyjna, a jednym z jej wymiardw jest lojalno$¢ wobec organizacji. Cechuja
ja m.in. interesujace obowiazki, przeptyw informacji, zaangazowanie zatrudnionych, a takze
zwigkszona decyzyjno$¢ oraz pozytywne relacje pomiedzy pracownikami. Lojalny
zatrudniony posiada wiele pozytywnych cech, m.in. mysli perspektywicznie, docenia innych
pracownikow, nie boi si¢ prezentowaé swoich opinii i ch¢tnie podejmuje dyskusje.
Identyfikuje si¢ z organizacja, jej kultura, a takze celami, odczuwa stabilno$¢ w organizacji
1 odpowiadaja mu oferowane warunki pracy. Przedsigbiorstwa powinny zatem dba¢ zarowno
o czynniki wewnatrz-, jak 1 zewnatrzorganizacyjne warunkujace lojalnos¢ zatrudnionych.
Co wigcej, lojalnos¢ sktada si¢ z kluczowych sktadnikéw, takich jak emocje, stabilno$¢
oraz normatywno$¢. Wyroznia si¢ takze jej wiele typow mogacych ewoluowaé w strong
korzystng badz niekorzystng dla organizacji na skutek m.in. czynnikoéw informacyjnych,
organizacyjnych i1 ekonomicznych. Najbardziej preferowana jest lojalno$¢ partnerska
cechujaca si¢ najwickszym poziomem zaangazowania pracownikow oraz ich identyfikacja
z organizacja. Lojalno$¢ pracownikéw mozna tez bada¢ za pomoca réznych wskaznikow
1 stanowi ona zasob, na ktorym warto budowac przewage konkurencyjng. Spetnia réwniez
warunek VRIO, poniewaz jest cenna (warunkuje strategi¢ konkurencyjng organizacji)
rzadka (nie wszyscy pracownicy chcg zmian, natomiast Ci lojalni sa na nie gotowi), trudna
w imitacji (podmioty muszg samodzielnie wypracowac¢ wilasciwg relacje z zatrudnionymi)
oraz osadzona w organizacji (dotyczy okre§lonej organizacji przez co konkurencja nie moze
osiggna¢ identycznych efektow). Nalezy zatem zauwazy¢, ze rola ZT kreujaca przewage

konkurencyjng organizacji jest istotna. Zostanie ona poddana analizie w kolejnym rozdziale.
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2. INNOWACYJNOSC I TALENTY W PROCESIE
KREOWANIA PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
W SEKTORZE IT

2.1. Istota i cel zarzadzania talentami w sektorach innowacyjnych

Innowacyjno$¢ warunkuje konkurencyjno$¢. Jest to rowniez gtéwne kryterium, ktore
wraz z wiedza tworzy nowa posta¢ gospodarki [Litwa, 2017, s. 152]. Co wigcej, wedtug
Pomykalskiego ,,zdolno$¢ do tworzenia i absorbowania innowacji jest najwigkszym
wyzwaniem XXI wieku” [Pomykalski, 2001, s. 11]. Rozwoj spoleczno-gospodarczy
warunkowany przez innowacje wynika z przyczyn, takich jak [Tamze]:

e Przeznaczenie duzych naktadow finansowych na rozwdj nauki, zapewniajac tym

samym nowoczesne wyposazenie kadrowe oraz techniczne,

e Mocne potagczenie nauki z produkcja, prowadzac dziatania naukowo-badawcze zgodne

z zapotrzebowaniem rynku (zar6wno wewngtrznym, jak i zewngtrznym),

e Postrzeganie innowacji jako procesu wymagajacego wlasciwego zarzadzania.

Wyréznia si¢ wiele definicji pojecia ,innowacja”. Powstaly one na skutek
wieloznaczno$ci omawianego terminu, a takze utrudnien zwigzanych z wyznaczeniem
ptaszczyzny, na ktorej mozliwe bytoby ich porownanie [Litwa, 2017, s. 152]. ,,Innowacja”
pochodzi od lacinskiego slowa ,innovatio”, czyli ,,odnowienie” oraz ,innovare”
oznaczajacego ,,odnawiac¢”. Definiuje si¢ ja takze jako ,,wprowadzenie czego$s nowego”
[Kopalinski, 2007, s. 256] i ,rzecz nowo wprowadzona” [Tamze]. Ponadto zdaniem
Schumpetera rozwdj obejmuje 5 przypadkow, tj. [Schumpeter, 1960, s. 104]:

e Implementacja nowego towaru,

e Implementacja nowej metody produkc;ji,

e Otwarcie nowego rynku,

e Pozyskanie nowego zrédla surowcow lub poétfabrykatow,

e Nowa organizacja okreslonego przemystu.

Schumpeter wskazal, iz kluczowe jest zatem stowo ,nowy” wiazace pojgcie
»innowacyjnosci” z pierwszym wykorzystaniem okreslonego rozwigzania. Natomiast
zgodnie z Podrgcznikiem Oslo ,,innowacja (innovation) to wdrozenie nowego lub znaczaco
udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej

lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub
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stosunkach z otoczeniem” [OECD, Eurostat, 2008, s. 48]. Zdaniem Pomykalskiego
,innowacje sg rezultatem proces6w technicznych, spotecznych, ekonomicznych, prawnych,
kulturowych oraz organizacyjnych, ktére mozna ksztattowa¢” [Pomykalski, 2001, s. 18].
Co wigcej, Drucker uwaza, iz ,,innowacja jest szczegdlnym narzedziem przedsigbiorcow,
za pomocg ktorego ze zmiany czynig okazj¢ do podjecia nowej dzialalnosci gospodarczej
lub do $wiadczenia nowych ustug” [Drucker, 1992, s. 29]. Innowacje moga wystepowaé we
wszystkich sektorach gospodarki, rowniez w sektorze ustug publicznych [OECD, Eurostat,
2008, s. 18].

Innowacje moga by¢ takze definiowanie w oparciu o waskie ujecie, uznajac kazda
nowos¢ za jedng z nich (Freeman, Munsfield, Carter, Williams), jak i w szerokim zakresie,
zwracajac uwage na ich procesowy charakter, wymagajacy realizacji okreslonych czynno$ci

(Haffer, Allen, Rogers, Whitfield) (Tabela 2.1.).

Tabela 2.1. Innowacje - przeglad definicji w ujeciach szerokim i waskim

Autor (rok) Szerokie ujecie definicji Autor (rok) Waskie ujecie definicji

Wszelkie zmiany, ktére w danych
warunkach przestrzennych

Haffer (1998) i cgasowych postrzegane sg jako Pierwsze (w rozumieniu
nos$niki nowosci dotyczace handlowym)
w réwnej mierze wytworow kultury | Freeman (1994), | zastosowanie
materialnej, jak i niematerialne;. Munsfield (1968) | nowatorskiego produktu,
Innowacjg jest wprowadzenie do procesu, systemu lub
i ; urzadzenia (maszyny).
Allen (1966) szeroklego uzytku flowych ’ 9 ( yny)
produktow, procesow lub sposobow
postgpowania.

Wszystkie dziedziny, ktore poprzez
subiektywne odczucia rejestrowane

Rogers (2003) s3 1 oceniane jako nowos¢, . Wprowadzenie '
niezaleznie do realnego stopnia Carter, wynalazku stanowigcego
nowatorstwa rzeczonego Williams (1958) cz¢$¢ niewykorzystanej
przedmiotu lub mysli. wiedzy technologicznej.

Whitfield (1979) Kazda modyfikacja bazujaca na

asymilacji przekazywanej wiedzy.

Zrédlo: Sikora, Uzigbto, 2013, 5. 354

Rysunek 2.1. przedstawia wplyw innowacji w firmie na rynek i biznes. Wyr6znia si¢
innowacje produktowe, procesowe oraz w sferze zarzadzania. Warunkujg one udoskonalenie
dziatan (wykonawstwo i konkurencyjnos¢), a takze wplywaja na dynamike¢ ruchu oraz
elementy konkurencyjne. W konsekwencji organizacja usprawnia proces zarzadzania
biznesem, np. dotyczacy jej dochodu, rynku czy zysku.

Ponadto innowacje warunkuja wzmocnienie pozycji konkurencyjnej organizacji.

Kluczowe jest rowniez wdrozenie nowych badz doskonalszych rozwigzan
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technologicznych, organizacyjnych oraz marketingowych. Innowacyjnos$¢ jest tez zwigzana
z przeprowadzeniem prac badawczo-rozwojowych [Kozlowska, 2016, s. 169-170].
Definiuje si¢ ja jako ,zdolno$¢ organizacji do stalego poszukiwania, wdrazania
1 upowszechniania innowacji” [Pomykalski, 2001, s. 18] oraz ,,zdolno$¢ i ch¢¢ podmiotow
gospodarczych do ciggltego poszukiwania i wykorzystywania w praktyce gospodarczej
wynikéw badan naukowych i prac badawczo-rozwojowych, nowych koncepcji, pomystow
1 wynalazkoéw, doskonalenia i rozwoju wykorzystywanych technologii produkcji materialnej
i niematerialnej (ushug), wprowadzania nowych metod i technik w organizacji i zarzadzaniu,
doskonalenia i rozwijania infrastruktury oraz zasoboéw wiedzy” [Frankowski, Skubiak, 2012,

s. 274]. Zdaniem Sikory oraz Uzigbto jest to takze ,,przejawianie zdolno$ci do generowania

1 implementacji innowacji” [Sikora, Uzigbto, 2013, s. 355].

Innowacje produktowe,
m.in. nowe produkty, nowe
zastosowania produktow,
nowe materiaty, nowe cechy,
nowe opakowanie

Innowacje procesowe,
m.in. nowe technologie
wytwarzania, nowa
logistyka dystrybucji

Innowacje w sferze
zarzadzania,
m.in. totalne zarzadzanie
jakoécia, produkcja doktadnie
na czas

Udoskonalone dziatania w zakresie
wykonawstwa i konkurencyjnosci,
dotyczace m.in. kosztow, jakosci,
elastycznosci, solidnosci wykonania,
dostaw, ustug

Id—{ Elementy konkurencyjne

Dynamika ruchu

Udoskonalone prowadzenie
biznesu, m.in. w zakresie
dochodu, rynku, akcji, zysku

Rys. 2.1. Innowacje w firmie i ich wptyw na rynek i biznes
Zrédlo: Samson, 1991, s. 69, za: Pomykalski, 2001, s. 19

Dziatalno$§¢ innowacyjna definiuje si¢ jako ,catoksztalt dziatan naukowych,
technicznych, organizacyjnych, finansowych i komercyjnych, ktoére rzeczywiscie prowadza
lub majg w zamierzeniu prowadzi¢ do wdrazania innowacji. Niektore z tych dziatah same
z siebie majg charakter innowacyjny, natomiast inne nie s3 nowoscia, lecz sg konieczne do
wdrazania innowacji. Dziatalno$¢ innowacyjna obejmuje takze dzialalno§¢ badawczo-
rozwojowa (B+R), ktéra nie jest bezposrednio zwigzana z tworzeniem konkretnej
innowacji” [OECD, Eurostat, 2008, s. 49]. Innowacyjne przedsigbiorstwa charakteryzuje

m.in. [Jasinski, 1992, s. 25]:

55



e Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa badz zakup projektow nowych produktéow lub

technologii,
e Alokacja znacznych §rodkéw finansowych na dzialalno$¢,
¢ Cykliczna implementacja nowych rozwigzan naukowo-technicznych,

e Posiadanie duzej liczby nowosci (wyrobow oraz technologii) w zakresie produkcji
i ustug,

e Nieustanna implementacja innowacji na rynek.

Tabela 2.2. Naklady wewngtrzne na dziatalno§¢ B+R wedtug rodzajow kosztow,
przewazajacej dziatalnosci oraz podmiotdw wyspecjalizowanych badawczo w 2018 r.

Naklady
Wyszczegolnienie Liczba ogolem biezace inwestycyjne
y & podmiotow’ & razem ‘ w tym osobowe Yey
w min zl
Ogobtem 5779 25647,8 | 20390,7 11786.,9 5257,0
Rolr.nctwo,.lesnlctwo, 8 69.6 56.5 28.1 13.1
lowiectwo i rybactwo
Przemyst 2723 7466,0 47782 2557,2 2687,8
W tym przetworstwo 2579 7330,5 | 46858 25078 2644,7
przemystowe
Budownictwo 115 116,5 72,9 434 43,6
Ustugi 2913 17995,7 15483,2 9158,2 2512,5
w tym:
informacja i komunikacja 696 3617,5 3269,7 23532 347,9
dzialalnos¢ finansowa 74 6875 | 1924 109,1 495,1
i ubezpieczeniowa
dziatalnoS¢ profesjonalna, 1064 59422 | 51943 2682,2 747,9
naukowa 1 techniczna
w tym badania naukowe 749 5057,4 | 44654 2338,0 592,0
i prace rozwojowe
opieka zdrowotna i pomoc 91 1251 82.1 31.9 43.0
spoteczna
Z liczby ogélem —
podmioty 948 11537,7 | 102896 5795,5 1248,1
wyspecjalizowane
badawczo
instytuty Polskiej
Akademii Nauk 69 1337,5 1223,7 656,2 113,8
instytuty badawcze 110 2400,9 2065,7 1030,5 335,2
w tym Panstwowe
Instytuty Badaweze 18 5943 516,2 265,1 78,1
uczelnie 197 6455,7 5805,1 3444,1 650,7
pozostate 572 1343,7 1195,2 664,7 148,5
Zrédlo: GUS, 2019, s. 50-51
I'W dziatalno$ci B+R.
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Podejmujac probe wyznaczenia sektorow innowacyjnych wykorzystano raport GUS
prezentujacy naklady wewnetrzne na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R) wedtug
rodzajow kosztow, przewazajacej dziatalnosci i podmiotow wyspecjalizowanych badawczo
(Tabela 2.2.). Najwigcej podmiotow pochodzito z sektora ustug (2913). Prowadza one m.in.
dzialalno$¢ profesjonalng, naukowa 1 techniczng (1064), a takze informacyjng
1 komunikacyjng (696). Poniesione naktady wyniosty 17 995,7 mln zi. Ponadto duza liczba
podmiotéw podejmujacych dzialania w zakresie przemystu angazowala si¢ w dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa. Byly to 2723 podmioty, ktore tacznie wydaty 7 466 mln zt.

Sektor IT rowniez nalezy do sektora innowacyjnego. Jest to bardzo specyficzna branza,
ktéra oferuje dobre zarobki oraz znaczne mozliwosci rozwoju zawodowego juz na poczatku
kariery. W ostatnim czasie zauwaza si¢ jej popularnos¢ oraz wystgpowanie tzw. rynku
pracownika, gdzie specjalisci determinujg warunki wspotpracy, a przedsigbiorstwa daza do
tego, zeby zainteresowac ich posiadang ofertg [Praca.pl, 2019].

Zgodnie z wynikami badania przeprowadzonego przez organizacj¢ Bulldogjob na
przetomie 2019 i 2020 roku wsrod 5554 specjalistow IT oraz oséb przygotowujacych sie do
pracy we wskazanym zawodzie, w prezentowanym sektorze jest zatrudnionych
zdecydowanie wiecej megzczyzn (90%) niz kobiet (9,4%). Dominujacy odsetek
pracownikow znajduje si¢ w przedziale wiekowym 26-30 lat (ok. 34%), a takze 21-25 oraz
31-35 lat (ok. 24% kazdy). Najwigcej specjalistow IT pracuje w Warszawie (25%),
Krakowie (13%) i Wroctawiu (12%). Wiekszo$¢ z nich posiada wyksztalcenie wyzsze
magisterskie (41%) oraz wyzsze inzynierskie/licencjackie (32%). Zazwyczaj s3 oni
absolwentami kierunkow technicznych (64%) oraz Scistych (24%), pracuja jako Programista
(57%), Administrator/DevOps (13%), QA/Tester (10%) lub Project Manager/Product
Owner (6,6%) 1 dziataja w branzy software (45%), finanse/bankowos¢/ubezpieczenia (12%),
ustugi internetowe (8,1%), telekomunikacja (5,8%) oraz konsulting (4,6%). Specjalisci sa
zatrudnieni gtéwnie w przedsiebiorstwach liczacych 51-200 pracownikow (19%), powyzej
10 000 pracownikéw (18%) lub 11-50 pracownikow (17%). W wiekszosci zajmuja
stanowisko specjalisty (43%) lub starszego specjalisty (34%), a najpopularniejszymi
jezykami programowania sg obecnie JavaScript (62%), SQL (57%), Java (47%) oraz C#
(34%). Sa oni réwniez bardzo zmotywowani do samodoskonalenia i zdobywania nowych
kompetencji. Przeszkadza im natomiast m.in. wykonywanie wielu zadan w tym samym
czasie (38%), realizacja niezaplanowanych rzeczy (32%), czeste spotkania (32%) i praca na
open space (25%). Ponadto najwazniejszy jest dla nich rozwdj (38%), pieniadze (24%) oraz

ludzie (21%), a do pozostania w obecnej organizacji motywuje ich dobra atmosfera (54%)
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1 pieniadze (41%), elastyczne godziny pracy (39%) oraz mozliwos¢ rozwoju technicznego
(28%). Co wigcej, najbardziej pozadanymi pracodawcami sg Google (23%), Microsoft
(6,2%), CD Projekt (2,7%) i SpaceX (2,6%) [Bulldogjob, 2020a].

Tabela 2.3. Liderzy polskiego rynku teleinformatycznego w 2019 roku

Branza IT
Najwigksza firma informatyczna AB SA (4,94 mld zt)
Najwigksza informatyczna grupa kapitatowa Grupa Asseco (10,67 mld zt)
Firma o najwigkszym wzro$cie przychodow z IT Also Polska (751 mln zt)
Najwiekszy eksporter rozwiagzan IT Capgemini Polska (714 mln zt)
Firma o najwigkszym zatrudnieniu Capgemini Polska (8 592 pracownikow)
Firma o najwigkszym wzro$cie zatrudnienia Sii (425 pracownikow)
Firma o najwigkszych naktadach na R&D w 2019 roku | Asseco Poland (203 mln zt)
Rynek IT

Najwigkszy dostawca rozwigzan i ustug IT dla sektora

. . . SER Solutions Polska (143 mln zt)
finansowego 1 ubezpieczeniowego

Najwigkszy dostawca rozwigzan i ustug IT dla sektora

Oracle Polska (108 min zt)
energetycznego

Najwigkszy dostawca rozwigzan i ustug IT dla sektora

przemystowego, budowlanego i produkcii GlobalLogic Poland sp. z 0.0. (273 mln z})

Najwigkszy dostawca rozwigzan i ustug IT dla sektora | intive GmbH sp. z 0.0. Oddziat w Polsce
mediow (39 mln zt)

Najwigkszy dostawca rozwigzan i ustug IT dla sektora

edukacyjnego i naukowo-badawczego Sii (107 mln z1)

Najwigkszy dostawca rozwigzan i ustug IT dla sektora

duzych firm i korporacji Asseco Poland (805 mln zt)

Najwigkszy dostawca rozwigzan i ustug IT dla sektora

matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP) Senetic (268 min z)

Ushugi IT
Najwiekszy dostawca ustug IT Sii (832 mln z1)
Najwigkszy dostawca uslug w modelu cloud Comarch SA (196 mlin zt)
I(;;zﬂ;vciﬁkszy dostawca ustug centrow przetwarzania home.pl (124 min 1)
Najwigkszy dostawca ustug integracyjnych Blue Media (706 miln zt)
Najwigkszy dostawca ustug doradczych SER Solutions Polska (132 mln zt)

Najwigkszy dostawca ustug wynajmu pracownikow IT | Sii (298 mln zt)

Najwigkszy dostawca ustug testowania

. Capgemini Polska (398 mln zt)
oprogramowania

Zrédlo: International Data Group Poland SA, 2020, s. 6-7

Tabela 2.3. prezentuje lideréw polskiego rynku teleinformatycznego. Najwieksza firmag
informatyczng zostalo AB SA, najwieksza informatyczng grupa kapitatowa Grupa Asseco,
a firma o najwigkszym zatrudnieniu Capgemini Polska. Najwigkszym dostawca rozwigzan
i ustug IT dla sektora energetycznego jest Oracle Polska, natomiast najwigkszym dostawca

rozwigzan i1 ushug IT dla sektora przemystowego, budowlanego i produkcji GlobalLogic
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Poland sp. z o0.0. Sii jest natomiast m.in. najwigkszym dostawca ustug IT 1 wynajmu
pracownikow IT. Nalezy zauwazy¢, iz niektore firmy sa pionierami w kilku kategoriach.
Kreujac przewage konkurencyjng istotne jest takze prawidtowe zarzadzanie talentami
(ZT). Nalezy wskazaé, iz pojecie talent pochodzi od greckiego stowa ,talanton”,
oznaczajacego ,,wage” lub ,,srebrng monet¢” oraz pnia definiowanego jako ,.ci¢zar, noszg”
[Briickner, 1985, s. 564]. Talenty sa zr6znicowane i posiadaja okre§long wage warunkowanag
ich intensywno$cig. Osoba, ktora go posiada musi mu podotaé (wyrdznia si¢ z thumu przez
co moze napotkac niemite dzialania ze strony spoteczenstwa) lub niestety moze ona rowniez
go zaprzepasci¢ [Chelpa, 2005, s. 28]. Talent postrzega si¢ takze jako ,,0sob¢ o wybitnym
potencjale” [Listwan, 2005, s. 20], ,szczegdlne i ponadprzeci¢tne zdolnosci, ktore
posiadamy w jakiej$ dziedzinie” [Konecki, 2008, s. 411] oraz ,,wybitne uzdolnienie do
czegos$” [Stownik jezyka polskiego PWN, 2020]. Jest to tez ,,cztowiek obdarzony wybitnymi
zdolnosciami tworczymi” [Tamze]. Wedlug Morawskiego i Mikuty stanowi on zbior
posiadanych cech (np. poziom inteligencji, kompetencje oraz wrodzone predyspozycje) badz
nawigzuje do pracownikéw z wysokim potencjatem lub kompetencjami. W ostatnim
podejs$ciu zauwaza si¢ przynajmniej dwa sprzeczne zatozenia, tj., iz talent posiadaja wybrane
osoby (lepsze od pozostatych pod wzgledem wskazanych cech) lub uznaje si¢, ze wszyscy
zatrudnieni posiadaja niejawne talenty, a menedzerowie muszg je odnalez¢ [Morawski,

Mikuta, 2009, s. 49].

Charakterystyka talentu jako osoby: Dziatania charakterystyczne

- potencjal dla talentu:

- zdoInosci - kreowanie

- wiedza - inspirowanie

- zdolnosci intelektualne - podejmowanie nowych wyzwan
- umiejgtnosci - zorientowanie i koncentracja

- motywacja - dysponowanie i inwestowanie

- wartos$ci - utrzymywanie i ksztaltowanie

- do$wiadczenie - realizowanie

- przedsigbiorczo$¢ - rozumienie

Przedmiot oddzialywania talentu:
- organizacja

- cele

- rozwdj i pasja

- efektywno$¢

- praca

- konkurenci

Rys. 2.2. Pojecie ,,talent” — ujecie modelowe
Zrédlo: Himstedt, 2018, 5. 52

Warto zauwazy¢, iz talent jest rowniez definiowany indywidualnie przez kazda
organizacj¢ w zalezno$ci od potrzeb wskazanych w jej strategii [Tabor-Btazewicz, 2018,
s. 133], a takze w oparciu o wydajnos¢ i potencjal talentu. Posiadajg go pracownicy, ktorzy

osiggaja wyniki wigksze niz standardowe, a ich potencjal ma predyspozycje do rozwoju
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w dowolnym momencie [Mazurkiewicz, 2012, s. 36-37]. Najbardziej popularny model
wybitnych zdolno$ci stanowi model Renzulliego. Sktadaja si¢ na niego ponadprzecigtne
zdolnosci (zwigkszony potencjat intelektualny oraz specyficzne zdolno$ci), zaangazowanie
w prace (pracowito$¢ i nieztomno$¢) oraz tworczo$¢ (m.in. gotowos$¢ do podejmowania
ryzyka, oryginalno$¢ pomystow, elastyczno$¢ i niekonwencjonalno$¢ myslenia) [ Sekowski,
2004, s. 35-36]. Modelowe uje¢cie talentu prezentuje Rysunek 2.2.

Przechodzac do analizy zjawiska zarzadzania talentami (ZT) nalezy wskazac,
iz dotychczas stworzono wiele definicji tego pojecia (Tabela 2.4.). Zdaniem Wiernek
zarzadzanie talentami stanowi wieloetapowy proces polegajacy na pozyskaniu
odpowiednich talentéw, utrzymaniu ich w firmie oraz zapewnieniu im mozliwosci rozwoju
1 awansu. Jest on wspierany przez systemy informatyczne oraz aplikacje i programy. Jako
proces postrzegaja go takze Cannon i McGee, ktorzy wskazali jego szczegdtowe elementy.
Kope¢ podkreslit natomiast strategiczne znaczenie ZT dla przedsigbiorstwa, m.in. ze
wzgledu na ponadprzecigtne zdolno$ci pracownikow oraz ich wysokie wyniki w pracy badz
kulture organizacyjng, ktora zachecataby talenty do pracy w organizacji bez zamiaru jej
opuszczenia i generujagc wysokie warto$ci. Borkowska uwaza natomiast, iz zarzadzanie
talentami sktada si¢ z proceséw, jednak zdaniem autorki definicja ta nie jest zbyt precyzyjna,
poniewaz ZT nie powinno by¢ postrzegane jedynie jako zjawisko podobne do zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktére zawiera bardziej oryginalne metody oraz techniki. Buchelt
podkreslita takze, iz r6znicg pomigdzy prezentowanymi koncepcjami jest to, ze w proces
zarzadzania talentami moze by¢ zaangazowana mniejsza liczba pracownikow. Wedlug
Maliszewskiej, talenty moga znajdowac si¢ w organizacji i poza nig, co wigcej podobnie jak
Wiernek wskazala ona, iz nalezy otoczy¢ je szczegodlng opieka (zapewni¢ im rozwdj oraz
odpowiednie wynagrodzenie, w celu zatrzymania ich w organizacji). Hadry$-Nowak
réwniez dostrzegla, iz ZT stanowi strategiczng koncepcje i niezbedne jest identyfikowanie
oraz przyciaganie talentow, ich rozwoj, motywacja i zatrzymanie. Pracownicy powinni takze
przynosi¢ warto$¢ organizacji. Natomiast wedtug Sos$nickiej-Lajczak jest to holistyczna
dyscyplina powigzanych ze sobg proces6w oraz programoéw. Wedlug niej talenty stanowia
wlasciwe osoby na wlasciwym miejscu, a gtbwnym celem w zakresie zarzadzania talentami
jest zapewnienie odpowiedniej jako$ci podazy pracownikéw, ktorzy beda realizowac cele
organizacji i jej zatozenia rozwojowe. Szeroka prezentacja istoty ZT zostata opracowana
przez Mro6z. Nawigzuje ona do dziatan o ztozonym charakterze, ktére podejmuje si¢ wobec
0s0b majagcych duze znaczenie dla organizacji. ZT jest odpowiedzig na dynamiczne oraz

konkurencyjne otoczenie, a kluczowe kompetencje sa niezbedne do osiggniecia sukcesu.
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Definicja Listwana jest natomiast zbyt ogolna, poniewaz nawigzuje on jedynie do zbioru
zadan dla os6b wybitnie uzdolnionych w celu ich rozwoju i sprawnos$ci pozwalajacych
jednoczes$nie osiggac cele organizacji.

Co wigcej, osoby utalentowane sa zmotywowane, posiadaja okreslony system warto$ci
oraz odpowiednig wiedze i umiejgtnosci. Wnoszg rowniez dodatkowy zasob do organizacji,
potrafiag m.in. wptywa¢ na innych wspotpracownikow i sg inspirujacy. Na talent oddziatluje
gléwnie przedsigbiorstwo, osiagniecia pracownika, efekt wykonywanej pracy, wyznaczone

cele, a takze mozliwosci rozwoju oraz realizacji pasji przez zatrudnionych [Wiernek, 2014].

Tabela 2.4. Definicje zarzadzania talentami

Autor (rok) Definicja

Zarzadzanie talentami obejmuje takie same lub podobne kluczowe procesy,
jakie podejmowane sa w odniesieniu do zarzadzania zasobami ludzkimi, lecz —
poza typowymi — czg¢sto wykorzystywane sa bardziej wyrafinowane techniki

i metody.

S. Borkowska (2007)

Jest ono jedna z koncepcji powstatych w wyniku ewolucji zarzadzania zasobami
ludzkimi, w swoich fundamentalnych zalozeniach bliska koncepcji zarzadzania
B. Buchelt (2008) kapitalem ludzkim. Zasadnicza r6znica pomi¢dzy tymi koncepcjami jest to,

ze zarzadzanie talentami moze dotyczy¢ mniej lub bardziej ograniczonej liczby
pracownikow.

Zarzadzanie talentami to proces, w ramach ktérego organizacja identyfikuje
niezbe¢dne jej osoby, zarzadza nimi i dba o ich rozwdj z myslg o przysztosci.
Obejmuje on:

* opracowanie strategii w celu okreslenia, czego organizacja potrzebuje, by moc
wykonaé swoj plan biznesowy teraz i w przysztosci,

* okreslenie procedur pozwalajacych dokona¢ pomiaru kompetencji, jakich
oczekuje organizacja oraz jakie juz posiada,

* stworzenie szeregu narz¢dzi umozliwiajacych zastosowanie
J.A. Cannon, spersonalizowanego podejscia uzaleznionego od indywidualnych potrzeb
R. McGee (2012) konkretnego pracownika,

» identyfikacj¢ sposobow pozyskiwania i zatrzymania 0sob niezbgdnych
organizacji do odniesienia sukcesu,

* opracowanie odpowiednich metod wylaczenia z szeregu pracownikow firmy
tych osob, ktore nie spetniajag wymagan organizacji,

* pomiar efektow zastosowania powyzszych metod, umozliwiajacy nieustanne
aktualizowanie i udoskonalanie polityki organizacji w zakresie zarzadzania
talentami, co zapewni optymalne wyniki, tak teraz, jak i w dtuzszej
perspektywie.

Zarzadzanie talentami okresli¢ mozna jako strategiczna koncepcje, zwigzang

z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, dotyczaca identyfikacji talentéw i ich
przyciagania, rozwoju, motywacji oraz zatrzymywania. Koncepcja zarzadzania
talentami zaktada rowniez takie wykorzystanie talentow, aby przynosity
organizacji warto$¢, zarowno teraz, jak i w przysztosci.

A. Hadrys-Nowak
(2013)

Zarzadzanie talentami mozna okresli¢ jako proces majacy strategiczne
znaczenie dla przedsigbiorstwa, polegajacy na zidentyfikowaniu pracownikow
posiadajacych ponadprzecigtne zdolnosci i osiagajacych ponadprzecigtne
wyniki w pracy lub przyciagnigciu takich pracownikéw do danej firmy oraz na
stworzeniu kultury organizacyjnej rozwijajacej t¢ grup¢ pracownikow, tak aby
przynosili jak najwigksza warto$¢ dla poszczegdlnych interesariuszy danego
przedsigbiorstwa przy jednoczesnym dbaniu o to, aby pracownicy nie chcieli
opusci¢ dotychczasowego pracodawcy.

J. Kope¢ (2012)
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T. Listwan (2005)

Przez zarzadzanie talentami b¢dziemy rozumie¢ zbior dziatan odnoszacych si¢
do o0s6b wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z zamiarem ich rozwoju
1 sprawnosci oraz osiagania celow organizacji.

E. Maliszewska (2005)

Zarzadzanie talentami obejmuje ich wyszukiwanie we wlasnej firmie lub
pozyskiwanie z zewnatrz, otoczenie ich szczeg6lng opiecka w pordwnaniu

z pozostatymi pracownikami polegajace na zapewnieniu mozliwosci rozwoju,
szkoleniu i planowaniu kariery, ponadto zapewnienie odpowiedniego
wynagrodzenia (nie tylko w postaci placy), aby byli odporni na pokusy plynace
ze strony innych pracodawcow i chcieli pozosta¢ w firmie.

J. Mréz (2015)

Zarzadzanie talentami dotyczy os6b uzdolnionych, majacych duze znaczenie
dla organizacji. Dzialania podejmowane w ramach ZT maja ztozony charakter

i powinny by¢ bardziej wyrafinowane niz praktyki personalne, a caty proces
winien by¢ pojmowany w sposob holistyczny. Czynnos$ci dotyczace zarzadzania
talentami wymagaja duzej elastycznos$ci i indywidualnego podejscia, przy czym
istotne jest uwspolnienie wysitku talentow z wysitkiem innych kluczowych
pracownikow poprzez tworzenie uktadow sieciowych. ZT stanowi odpowiedz
na wyzwania zmieniajacego si¢ i konkurencyjnego otoczenia organizacji oraz
wymaga identyfikacji kluczowych kompetencji, istotnych dla sukcesu
organizacji.

A. Sosnicka-Lajczak
(2009)

Zarzadzanie talentami to holistyczna dyscyplina, obejmujaca szeroki wachlarz
wzajemnie powigzanych proceséw i programow. Glownym zadaniem systemu
zarzadzania talentami jest zapewnienie odpowiedniej jako$ci podazy
pracownikow, ktorzy beda w stanie realizowac biezace i przyszle cele
strategiczne oraz zatozenia rozwojowe organizacji. Wlasciwi ludzie na
wlasciwym miejscu, profesjonalnie wypetniajacy swoje obowiazki.

B. Wiernek (2014)

Zarzadzanie talentami to wieloetapowy proces obejmujacy pozyskanie
odpowiednich kandydatow (,,wojna o talenty”), utrzymanie ich w firmie oraz
zagwarantowanie im mozliwo$ci rozwoju i awansu. Proces zarzadzania
talentami coraz cz¢$ciej wspieraja systemy informatyczne, aplikacje i programy
pozwalajace na lepsze wykorzystanie tego szczegdlnego potencjatu firmy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Borkowska, 2007, s. 4, za: Mis, 2009b, s. 45, Buchelt,
2008b, s. 63, Cannon, McGee, 2012, s. 16-17, Hadrys-Nowak, 2013, s. 25, Listwan, 2005, s. 21,
Kope¢, 2012, s. 58, Maliszewska, 2005, s. 79, Mroz, 2015, s. 95, Sosnicka-Lajczak, 2009, 5. 594-

595, Wiernek, 2014

Zauwaza si¢ zatem, ze zarzadzanie talentami stanowi bardzo ztozone pojecie. Mozna

jednak przyjaé, iz jest to proces rozwoju caltej organizacji, a dokladniej strategia, ktorej

glowny cel stanowi pozyskanie odpowiednich pracownikéw, bedacych w  stanie

wykorzysta¢ zidentyfikowane przez siebie kluczowe talenty w czasie terazniejszym oraz

przysztym. W niniejszej rozprawie zarzadzanie talentami bedzie pojmowane zgodnie

z definicjg opracowang przez Mroz. Talentami mozna zarzadza¢ w oparciu o rozne struktury

organizacyjne, m.in. [Kope¢, 2012, s. 69-75]:

e Strukture procesows,

e Strukture sieciowa,

e Wirtualng organizacje,

¢ Outsourcing i offshoring.

»Zarzadzanie procesami jest dzialaniem polegajacym na optymalizacji struktury

elementow organizacji, ze wzgledu na ich wptyw na kreowanie warto$ci ostatecznego efektu
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wyodrebnionych procesow” [Grajewski, 2007, s. 56]. Wedtug Grajewskiego podstawowymi
z nich sg: badanie rynku oraz oczekiwan klientow, pozyskanie kontrahentéw, projektowanie
produktow 1 uslug oraz ich podzniejsze wytwarzanie i logistyka, a takze sprzedaz oraz
fakturowanie. Natomiast procesy pomocnicze stanowig m.in. zarzadzanie zasobami
ludzkimi i1 rozwdj kadry, zarzadzanie strategia oraz informacja, zarzadzanie finansami,
zarzadzanie zasobami rzeczowymi i zmiang oraz doskonalenie [Tamze, s. 67]. Zarzadzanie
talentami moze zatem stanowi¢ osobny proces pomocniczy badz by¢ czes$cig procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi [Kope¢, 2012, s. 70-71].

Strukture sieciowa cechuje horyzontalny uktad pomigdzy okreslonymi stalymi, a takze
nieustannie zmieniajacymi si¢ zespolami wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji. Sieci
tworzy si¢, aby szybciej 1 efektywniej realizowac okreslone dziatania. Nalezy w tym celu
wydzieli¢ zespoly zarzadzania talentami, a takze wyznaczy¢ menedzera ds. talentow
zbierajagcego informacje na temat utalentowanych zatrudnionych oraz kandydatow.
Motywuje on ich rowniez do wykorzystania posiadanych zdolno$ci i pozostania w firmie.

Pracownicy wirtualnej organizacji wypetniaja powierzone obowigzki poza siedziba
pracodawcy wykorzystujac w tym celu technologie informatyczne i komunikujac si¢ miedzy
soba w oparciu o odpowiednie narzedzia. Zadaniem menedzera ds. talentow jest
identyfikacja ponadprzecietnych pracownikow wewnatrz i na zewnatrz organizacji
dziatajacych w istotnym dla niej zakresie, a nast¢pnie przekonanie tych drugich, aby
pracowali na rzecz organizacji.

Podczas gdy outsourcing wykorzystuje si¢ coraz czesciej (wydzielenie funkcji
personalnej badz okreslonych zadan na zewnatrz organizacji). Przedsigbiorstwa decyduja si¢
skorzystac z tego typu ustug, gdy firmy oferuja nizsze koszty, wyzsza jakos¢, a takze szybsza
realizacje zadan w stosunku do wykonania tej samej pracy bezposrednio w organizacji.
Zlecaja one tez zadania poza granice kraju (offshoring), co wigze z korzys$ciami,
wynikajacymi na przyktad z nizszych kosztéw pracy obowigzujacych w innych panstwach.
Firmy partnerskie zwracaja takze uwage na dostarczenie interesariuszom rozwigzan
wysokiej jakosci i zatrudnienie utalentowanych pracownikow [Tamze, s. 72-76].

Na wzrost znaczenia ZT wplynat m.in. problem z zatrudnieniem talentéw, konieczno$é
zachowania ich retencji oraz zwigkszenia wydajnosci zasobéw niematerialnych
i materialnych stosowanych podczas rozwoju zatrudnionych, potrzeba wzrostu efektywnos$ci
organizacji, a takze przyjeta polityka ZZL oraz zwigkszenie zakresu narzedzi
motywacyjnych [Kaczmarska, Stankiewicz, 2005, s. 53-54, za: Buchelt, 2008a, s. 11-12].

Ponadto walka o talenty powstata na skutek zmniejszonej dostgpnosci specjalistow (spadek
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liczby urodzen i1 wzrost zatrudnionych w wieku emerytalnym) oraz ewolucji ery
przemystowej w informacyjng (jej gtéwny zasob stanowi kapitat ludzki, postrzegany takze
jako zrédlo przewagi konkurencyjnej, ktory sktada si¢ m.in. z pracownikéw wiedzy). Ostatni
czynnik warunkujacy rywalizacje o talenty stanowi globalizacja i mobilno$¢ kadr
wptywajaca na zwickszenie konkurencyjnosci wérod specjalistow [Tabor, za: Brzezinski,
2016, s. 132]. Réznicg pomigdzy ,,nowa” oraz ,,starg” rzeczywistoscig wskazano w Tabeli
2.5. Pierwszg z nich cechowalo m.in. zapotrzebowanie spoteczenstwa na firmy, a przewage
konkurencyjna organizacji stanowily maszyny, kapitat i lokalizacja. Zatrudnieni zajmowali
bezpieczne stanowiska, byli lojalni oraz akceptowali standardowy pakiet. Podczas gdy
obecnie to firmy poszukuja pracownikow, a ich konkurencyjno$¢ warunkuja uzdolnione,

mobilne osoby o krétkoterminowym zaangazowaniu posiadajace okreslone wymagania.

Tabela 2.5. ,,Stara i nowa rzeczywisto$¢” w dobie walki o talenty

»Stara rzeczywisto$¢” »Nowa rzeczywisto$¢”
e Ludzie potrzebujg firm, e Firmy potrzebuja ludzi,
e Maszyny, kapitat i lokalizacja to przewagi e Utalentowani ludzie stanowia przewagi
konkurencyjne, konkurencyjne,
e Posiadanie lepszych talentow wyro6znia, e Posiadanie lepszych talentow ogromnie wyré6znia,
o Stanowiska to rzadkie dobro, e Talenty to rzadkie dobro,
e Pracownicy sa lojalni i stanowiska sg e Ludzie s3 mobilni, a ich zaangazowanie
bezpieczne, krotkoterminowe,
e Ludzie akceptuja standardowy pakiet, ktory si¢ | ¢ Ludzie zadaja duzo wigce;j.
im oferuje.

Zrédio: Michaels, Handfield-Jones, Axelrod, 2001, s. 6, za: Brzezinski, 2016, s. 133

Zarzadzanie talentami sktada si¢ z kilku etapéw. Zgodnie z zatoZzeniami stworzonymi
przez Deb polega ono na pozyskaniu talentow, ich rozwoju, a takze zatrzymaniu
w organizacji [Wiernek, 2014]. Co istotne, w zaleznosci od jej potrzeb proces zarzadzania
talentami moze dotyczy¢ wybranej grupy pracownikow badz wszystkich zatrudnionych
[Sosnicka-Lajczak, 2009, s. 596]. Model ZT zaprezentowano na Rysunku 2.3. Warto
zauwazy¢, ze sktadajace si¢ na niego procesy i programy sa warunkowane przyje¢ta strategia,
ktora szerzej zawiera si¢ w strategii ZZL oraz strategii biznesowe;.

Aby pozyska¢ ponadprzecietnych pracownikéw nalezy wykorzysta¢ renome firmy.
Talent pracownikéw weryfikuje si¢ natomiast za pomoca testow badz obserwacji
codziennych aktywnos$ci. Do organizacji moga dolaczy¢ takze na przyktad praktykanci,
ktérych umiejetnosci zostaty juz zweryfikowane podczas prerekrutacji. Nastepnie nalezy
okresli¢ $ciezki kariery zatrudnionych i dba¢ o ich rozwoj. Kolejnym krokiem jest
transformacja, czyli nieustanne realizowanie celéw oraz programoéw rozwojowych przez

pracownikow. Polega ona na przeprowadzeniu okreslonych szkolen i awansowaniu
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zatrudnionych, a takze ich motywowaniu do dziatania oraz zdobywania nowych kompetencji
w celu zwigkszenia ich odpowiedzialnosci i zaangazowania w wykonywane obowiazki. Etap
ten sktada si¢ z kilku podetapdw, takich jak doskonalenie (rozwdj talentu zatrudnionego),
samodoskonalenie (realizacja planu, ktory zostat stworzony przez pracownika przy wsparciu
organizacji), podejmowanie decyzji oraz zwigkszenie odpowiedzialnosci, podnoszenie
kwalifikacji interpersonalnych (m.in. zachowania w sytuacji spornej i zadaniowej oraz
przewodzenia i dzialania w grupie), a takze przemieszczanie si¢ oraz awansowanie
(zdobycie przez pracownika doswiadczenia poprzez zmiang¢ na probe, bez nawigzania do
wladzy badz na state, a tym samym zwigkszenia decyzyjnosci w organizacji) [Brzezinski,

2016, s. 135-136].

Strategia biznesowa
Kapitat talentow

| Strategia ZZL W organizacji

Strategia zarzadzania
talentami

A A

Rynek
pracy Y

(podaz, Procesy zarzadzania talentami:
popyt, - pozyskiwanie talentow <

wynagro- - zatrzymywanie talentow
dzenia) - rozwoj talentow

) Programy zarzadzania talentami |<—

!

A Pomiar i ocena zarzadzania
talentami

A 4

Rys. 2.3. Model zarzadzania talentami w organizacji
Zrédlo: Mis, Pocztowski, 2008, s. 61

Istotny jest réwniez pomiar i analiza efektywnos$ci realizowanych dziatan w celu
uzyskania informacji zwrotnej w oparciu o ktdrg kontroluje oraz przeksztalca sig¢
odpowiednie elementy ZT [Mi$, Pocztowski, 2008, s. 62]. Ostatnim etapem, jest odejscie
pracownika z organizacji. Istnieje wiele powodow, ktore prowadza do zmiany miejsca pracy.
Moze to by¢ m.in. niedostateczne motywowanie zatrudnionego oraz poniesienie zbyt
malych inwestycji wobec niego. Pracownicy decyduja si¢ takze odej$¢ z organizacji na
skutek niezadowalajacych standardéw firmy dotyczacych ich awansowania oraz mozliwosci
rozwoju. Warto zauwazy¢, ze specjalisci nie beda dtugo osobami bezrobotnymi, poniewaz
ich talent umozliwi im znalezienie zatrudnienia w innej organizacji [Brzezinski, 2016,
s. 136-137]. Zdaniem Kope¢ najwazniejszymi zasadami systemu zarzadzania talentami sg

[Kope¢, 2012, s. 167-176]:
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1) Wyznaczenie celu zarzadzania talentami

Cel ZT stanowi zazwyczaj identyfikacja talentow wsrod okreslonych pracownikow.
Wykorzystuje si¢ je do realizacji biezacych i przysztych zadan. Opracowuje si¢ rowniez
dziatania wzgledem wyrdznionych osob, ktore generuja mozliwie najwigksza wartos$¢
przedsigbiorstwa wzgledem akcjonariuszy.
2) Kreowanie marki pracodawcy, ktora przyciaga talenty

Marka pracodawcy powinna by¢ atrakcyjna, poniewaz dzigki niej mozliwe bgdzie
zatrudnienie jak najwigkszej liczby talentow. Kreowanie marki stanowi proces, ktory
warunkuje m.in. kultura organizacyjna, odpowiednia promocja oraz motywacje
pracownikow. Istotne s3 takze wyniki ekonomiczno-finansowe zapewniajace dalszy
rozwoj organizacji i jej przetrwanie.
3) Podejmowanie nieustannych dziatan identyfikujacych i przyciagajacych talenty

Konieczne jest state identyfikowanie (zarowno w firmie, jak i poza nig) oraz
pozyskiwanie talentow. Zapotrzebowanie na okre§lone zasoby nie jest stabilne,
a pracownicy z biegiem czasu mogg takze rozwija¢ kolejne talenty.
4) Permanentne i cykliczne inwestowanie w rozwoj talentow

Nalezy dazy¢ do nieustannego rozwoju talentow, m.in. poprzez szkolenia, treningi
oraz zmian¢ zakresu zadan, stanowiska pracy badz zespotu. Co wigcej, na skutek
Swiadomosci pracownikow, ze firma dba o ich rozwoj, retencja zatrudnionych moze ulec
zwigkszeniu, a zaangazowanie w realizacj¢ powierzonych obowigzkéw zostanie
utrzymane. Moga oni by¢ tez bardziej przystosowani do zmian powstatych w otoczeniu.
5) Opracowanie systemu wynagrodzen premiujacego ponadprzecietnych pracownikow

Zatrudnieni poréwnuja swoje dochody z ofertami firm konkurencyjnych, a takze
wspotpracownikami (bioragc pod uwage ich wklad w wykonywane obowigzki).
Przedsigbiorstwa podczas opracowania systemu wynagrodzen musza takze uwzgledni¢
kluczowe czynniki, takie jak m.in. sytuacja na rynku pracy, wystepowanie zwigzkow
zawodowych, przyjeta strategia organizacji i obecna sytuacja ekonomiczno-finansowa.
6) Oferowanie warunkow pracy zgodnych z oczekiwaniami talentow

Pracodawcy powinni zaoferowa¢ talentom warunki pozwalajagce im w pehni
wykorzysta¢ i rozwija¢ swoj talent. Zatrudnieni czgsto chcg takze podejmowaé decyzje
dotyczace projektu, okreslonej jednostki badz organizacji. W celu weryfikacji czy
powierzone obowigzki sg zgodne z talentem pracownika przeprowadza si¢ badanie
ankietowe gromadzac informacje dotyczace jego zadowolenia i motywacji do pracy,

realizowanych obowigzkow, klimatu organizacyjnego oraz luki kompetencyjnej
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powstajacej pomiedzy jego kompetencjami a rolami w przedsiebiorstwie 1 wymaganiami
danego stanowiska.
7) Dazenie do retencji ponadprzeci¢tnych pracownikow

Nalezy wdrozy¢ rozwigzania motywujace talenty do pozostania w organizacji.
Zweryfikowanie, ktore z nich sa kluczowe dla zatrudnionych jest bardzo istotne.
Wyznacza si¢ je na podstawie czynnikow, takich jak m.in. stan zdrowia i wiek
pracownika, jego sytuacja rodzinna, osiggane dochody, poziom oszczgdno$ci oraz stan
zaciggnietych kredytow. Organizacja powinna w tym celu przeprowadzi¢ badanie
ankietowe, a nastgpnie w oparciu o swoje mozliwosci organizacyjne i finansowe ustali¢
jakie dzialania nalezy podja¢, aby zatrzymac talenty w organizacji.
8) Nieustanny monitoring wynikow, a takze potencjatu pracy

Postgp techniczno-organizacyjny nieustannie weryfikuje poj¢cie talentu, dlatego tez
przeprowadzenie statej kontroli rezultatdéw pracy umozliwia wyznaczenie pracownikow
osiggajacych najlepsze wyniki i1 okre$lenie rezultatow dziatan, ktére podejmuje
organizacja wzgledem talentdow. Monitoring umozliwia m.in. ustalenie jak skuteczny
1 efektywny jest system ZT w pordwnaniu do innych wykorzystywanych narzedzi ZZL.
9) Wykreowanie kultury organizacyjnej wspomagajacej proces zarzadzania talentami

Kultura organizacyjna warunkuje budoweg, a takze funkcjonowanie systemu
zarzadzania talentami. Powinna kreowa¢ wséréd pracownikow cheé osiggania jak
najlepszych wynikdw wykorzystujac m.in. przyjete warto$ci, normy zachowania, zasady
postgpowania i sposoby komunikacji. Nalezy takze zaufa¢ talentom, jezeli chodzi
o wybor sposobu realizacji dziatan, co w efekcie moze przynies¢ wybitne efekty. Ponadto
kultura organizacji nieustannie ewoluuje na skutek zmiennych pogladéw pracownikow
oraz pracodawcow, pozyskiwanej wiedzy i doswiadczenia oraz rotacji zatrudnionych.
10) Skuteczne komunikowanie si¢ z talentami

Jest to jedna z kluczowych zasad, silnie zwigzana z pozostatymi. Komunikacja
wewnatrz organizacji powinna opiera¢ si¢ m.in. na wyznaczonych procedurach,
zaleceniach, a takze odpowiednim stosunku os6b zarzadzajacych do talentow. Za pomoca
wiasciwej komunikacji zatrudnieni poznaja m.in. zalozenia programu wspierajacego
talenty. Informacje te mogg otrzymac jedynie ponadprzeci¢tni pracownicy, aby pozostate
osoby nie utrudnialty im pracy. Zaleca si¢ jednak przekazanie ich wszystkim
zatrudnionym, eliminujagc kreowanie nieformalnych wiadomos$ci, ktéore moga by¢

szkodliwe dla organizacji.
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Proces ZT warunkuja takze czynniki, takie jak kontekst zewnetrzny i kontekst organizacji
oraz podaz i popyt (Rys. 2.4.). Jest to zarowno m.in. polityka rzadu, rozwdj technologiczny
oraz uwarunkowania spoteczno-kulturowe (kontekst zewnetrzny), jak i np. konkurencyjno$¢
firmy, atrakcyjno$¢ miejsca pracy, a takze brak umiejetnosci (popyt). Zarzadzanie talentami
warunkuje rowniez kontekst organizacji, a wigc m.in. polityka firmy, strategia biznesowa,
polityka i strategia HR oraz stan rozwoju systemu ZZL. Zatrudnieni posiadajg tez rozne
kompetencje i cechuje ich zachowanie rownowagi. Ponadto oddziatuja na nich trendy

demograficzne oraz percepcja menedzerdéw i lideréw (podaz).

Z
Kontekst zewngtrzny: A Kontekst organizacji:
- konkurencyjnoé¢ rynkow R - polityka firmy
globalnych VA - strategia biznesowa
- polityka rzadu A - polityka i strategia HR
- rozwdj technologiczny - stan rozwoju systemu ZZL
- sytuacja na rynku pracy D - rola kadry zarzadzajacej,
- uwarunkowania spoteczno- zZ menedzerow liniowych
kulturowe A dziatu kadr, pracownikow
N
I
E
T
A Pracownicy (podaz):
Pracodawcy (popyt): L - trendy demograficzne
- konkurencyjno$¢ firmy E - réznorodno$¢ kompetencji
- atrakcyjno$¢ miejsca pracy N zasobow ludzkich
- ,,pracodawca z wyboru™ T - percepcja menedzerow,
- niedobér umiejgtnosci A liderow
- zachowanie rownowagi
M
I

Rys. 2.4. Czynniki wptywajace na proces zarzadzania talentami
Zrédlo: Sosnicka-Eajczak, 2009, s. 596

Kluczowe =znaczenie procesu zarzadzania talentami wynika 2z konieczno$ci
wykorzystania wielu zasobéw materialnych 1 niematerialnych przez co zrealizowane
dzialania z trudno$cia mozna odwroci¢. Co wigcej, osiagniecie wskazanych celow
strategicznych jest warunkowane pozyskaniem oraz retencja talentow [Buchelt, 2008b,
s. 63]. ZT wymaga tez wykorzystania okreslonych instrumentdéw, ktdre zostang omowione

w kolejnym podrozdziale.
2.2. Instrumenty wspierajace zarzadzanie talentami

Ranga jaka organizacja nadaje systemowi zarzadzania talentami wplywa na jego relacje
m.in. z systemem zarzadzania zasobami ludzkimi. Zazwyczaj system ZT stanowi podsystem
systemu ZZL. Czasem systemy te moga by¢ jednak wzgledem siebie niezalezne (zaleca sig,
aby byly kompatybilne), a takze spdjne (postrzeganie wszystkich zatrudnionych jako
talenty) [Kope¢, 2012, s. 152-153].
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Wedhug Kope¢ ,,system zarzadzania talentami okresli¢ mozna jako celowo dobrany,
zorganizowany i kompleksowy zbior elementow, takich jak: podmioty zwigzane z procesem
zarzadzania talentami, strategie zarzadzania talentami, kryteria identyfikujace talenty
w przedsigbiorstwie, zasady zarzadzania utalentowanymi pracownikami oraz narzedzia
wykorzystywane do tego procesu i relacje migdzy nimi zachodzacych stuzacych tworzeniu

jak najwiekszej warto$ci dla danego przedsigbiorstwa” [Tamze, s. 153].

Rys. 2.5. Podsumowanie 16l specjalistow HR
Zrédlo: Ulrich, Brockbank, 2008, s. 207

Podejmujac probe wyznaczenia rol zwigzanych z procesem zarzadzania talentami nalezy
poddac¢ analizie role przyjmowane przez specjalistow m.in. z obszaru HR. Zdaniem Ulrich
oraz Brockbank jest to rzecznik pracownikow, deweloper kapitalu ludzkiego, partner
strategiczny, ekspert funkcjonalny oraz lider HR (Rys. 2.5.). Rzecznika pracownikow
charakteryzuje np. troskliwo$¢, otwartos¢, a takze zrozumienie i przekazywanie rdéznych
opinii. Jego zadaniem jest m.in. przeprowadzanie regularnych rozméw dotyczacych obaw
zatrudnionych oraz dazenie do ich integracji i kreowania wzajemnego szacunku.
Komunikuje on réwniez negatywne informacje. Deweloper kapitatu ludzkiego zwraca
uwage glownie na przyszio$¢. Przygotowuje odpowiednie plany umozliwiajace rozwdj
nowych umiej¢tnosci zatrudnionych (ktore zaspokajaja okreslone potrzeby), a takze dba
o pozytywne relacje w zespotach oraz motywuje pracownikow, skupiajac si¢ na ich
zachowaniach 1 postawach. Ekspert funkcjonalny opracowuje rozwigzania typowych
probleméw HR oraz mozliwych dzialan na podstawie m.in. teorii badZz najbardziej
efektywnego sposobu funkcjonowania innych organizacji. Konsultuje si¢ z jednostkami
w celu adaptacji programow do ich potrzeb i wyznacza ogdlng polityke, a takze strategie HR
w okre$lonym obszarze. Partner strategiczny identyfikuje natomiast zaistniale problemy
w organizacji oraz okresla ich przyczyny. Co wigcej, wspiera wybor przyszlych priorytetow

i proces ich wdrozenia. Konsultuje si¢ takze z liderami oraz doradza im, a takze promuje
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ide¢ uczenia si¢ w organizacji. Podczas gdy, lider HR dba o przestrzeganie i zrozumienie
przepisow prawnych oraz wspiera wszystkie dzialy organizacji w pozyskaniu i rozwoju
utalentowanych pracownikow. Pomaga tez kierownictwu w przygotowaniu oraz wdrozeniu
wartos$ci 1 zasad zachowania pracownikéw. Ponadto wszyscy specjalisci HR sa liderami
(zwazajac na gotowos$¢ do dziatan w przysztosci oraz odpowiedzialno$¢ za realizacje
powierzonych obowiazkéw). Warto tez zauwazyc¢, iz zaprezentowane role moga ewoluowaé
[Ulrich, Brockbank, 2008, s. 208-226].

Kolejnymi podmiotami wewngtrznymi zwigzanymi z identyfikacja, a takze rozwojem
talentow w przedsigbiorstwie s3: prezes firmy, menedzer personalny, menedzer ds. talentéw,
kierownicy liniowi oraz pracownicy. Prezes tworzy kulture organizacyjng promujaca
talenty. Powinien on réwniez zweryfikowa¢ sposob w jaki pozostali interesariusze definiujg
1 rozwijaja utalentowane osoby oraz zapoczatkowa¢ dziatania polegajace na opracowaniu
instrumentoéw usprawniajacych proces ZT. Podczas gdy, menedzer personalny odpowiada
za przygotowanie strategii zarzadzania talentami w oparciu o przyjeta strategi¢ personalna.
Niezbedne jest takze opracowanie instrumentéw oraz narzedzi ZT. Menedzer ds. talentow
dba o identyfikacje, rozwoj talentow i obsadzenie nimi okre§lonych stanowisk. Natomiast
kierownicy liniowi obserwuja zatrudnionych podczas realizacji codziennych obowiazkoéw
oraz przekazuja kolejnym podmiotom informacje na temat ich zdolnosci i efektywnosci.
Pracownicy réwniez stanowig istotny motywator dla talentow, gdyz §ledzg oni ich wyniki
oraz sposob realizacji zadan. Dzigki temu osoby ponadprzeci¢tne moga dostrzec swdj talent.
Ponadto, aby podnies¢ efektywno$¢ pracownikow warunkuje si¢ rywalizacje migdzy nimi.

Podmiotami zewngtrznymi sa klienci posiadajacy bezposredni kontakt z zatrudnionymi
oraz mogacy chcie¢ by¢ obslugiwani przez okreslonego z nich, sugerujac, ze stanowi on
cenny zasOb organizacji. Przedsi¢biorstwa zatrudniajg tez ekspertow zewngtrznych, ktorzy
przygotowuja lub recenzuja narzedzia umozliwiajace ujawnienie talentow i wskazuja
instrumenty warunkujace ich retencj¢ oraz rozwdj [Kope¢, 2012, s. 179-182].

W zaleznosci od przyjetych kryteriow wyrdznia si¢ zrdznicowane strategie zarzadzania
talentami (Tabela 2.6.). Na wybor okreslonej strategii wplywaja rdwniez przyjete
substrategie obejmujace funkcje ZT. Jest to m.in. identyfikacja, przyciaganie
1 pozyskiwanie talentéw, a takze ich rozwdj, motywowanie oraz zatrzymywanie [Tamze,
s. 157]. Strategia ZT moze by¢ sformalizowana lub niesformalizowana. Co wigcej, wdraza
si¢ ja zarowno globalnie, jak i lokalnie oraz moze ona wymagac¢ od organizacji poniesienia
okreslonych kosztow. W proces ZT zaangazowani sg wszyscy pracownicy badz jedynie

wybrane jednostki, takie jak najlepsi pracownicy, menedzerowie lub talenty.
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Tabela 2.6. Rodzaje strategii zarzadzania talentami w obszarze poszczegdlnych kryteriow

Kryteria

Rodzaje strategii zarzadzania talentami

Forma opracowania

o Strategia zarzadzania talentami sformalizowana,
o Strategia zarzadzania talentami niesformalizowana.

Zakres stosowania

o Strategia globalnego zarzadzania talentami,
o Strategia lokalnego zarzadzania talentami.

Koszty realizacji strategii

o Strategia zarzadzania talentami niskokosztowa,
o Strategia zarzadzania talentami kosztowna.

Podmioty, ktorych
dotyczy strategia

o Strategia zarzadzania talentami dotyczaca wszystkich pracownikow,

o Strategia zarzadzania talentami dotyczaca wybranego procentu
najlepszych,

o Strategia zarzadzania talentami dotyczaca menedzerow,

o Strategia zarzadzania talentami dotyczaca talentow wewngtrznych,

o Strategia zarzadzania talentami dotyczaca talentow zewnetrznych.

Zrédlo: Kopeé, 2012, s. 157

Wyrdznia si¢ takze procesowg 1 konfiguracyjng strategi¢ ZT. Pierwsza z nich (Rys. 2.6.)

stosuje si¢ szczegdlnie, gdy organizacja posiada ograniczony dostep do talentow i1 dazy do

ich pozyskania oraz zatrzymania. Nalezy tez skupi¢ si¢ na etapach ZT istotnych dla

pracownikow, takich jak ich rozmieszczenie 1 rozwdj [Deloitte Development LLC, 2004,

s. 5]. Natomiast zgodnie ze strategia konfiguracyjng (Rys. 2.7.) nalezy skupi¢ si¢ na rozwoju

pracownikow (nauka poprzez zdobyte doswiadczenie), ich rozmieszczeniu (praca

z waznymi osobami, w celu identyfikacji m.in. posiadanych umiejetnosci, wykorzystaniu

ich podczas pracy i zapewnieniu odpowiednich warunkow oraz zakresu pracy utatwiajacych

realizacj¢ powierzonych zadan), a takze potaczenie (zapewnienie kluczowym pracownikom

wskazowek 1 narzedzi, niezbednych do zbudowania sieci zwigkszajacych wydajnosé

jednostki oraz organizacji i poprawiajacych jakos$¢ interakcji z innymi) [Tamze, s. 6].

D & & S

Rys. 2.6. Tradycyjny Proces Zarzadzania Talentami

Zrédlo: Deloitte Development LLC, 2004, s. 5

7

Rys. 2.7. Model Rozwoj-Rozmieszczenie-Potaczenie

Zrédlo: Deloitte Development LLC, 2004, s. 6
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Strategiczne plany ZT zawieraja kilka kluczowych elementéw (Tabela 2.7.). Zgodnie

z przysztymi mozliwo$ciami rozwoju nalezy m.in. awansowac zatrudnionych, zaoferowac

im dodatkowe obowigzki stanowigce wyzwanie i zwiekszy¢ wynagrodzenie. Konieczne jest

réwniez wzmocnienie autonomii pracownikow oraz szacunku wzgledem nich. Organizacje

zatrudniajg takze starsze osoby, ktore cechuje odpowiednie doswiadczenie, kwalifikacje

oraz wigksza stabilno$¢ w porownaniu do mtodszych wspoétpracownikow. Aby ich pozyskac

nalezy dokona¢ analizy rynku pracy i zweryfikowa¢ czy inne firmy nie planuja zwolnien

grupowych, a nastgpnie zachecic ich do dotaczenia do organizacji.

Tabela 2.7. Dziatania uwzgledniane w strategicznych planach zarzadzania talentami

Element strategii ZT

Dzialania zwiazane z tym elementem

Przyszte mozliwosci
rozwoju dla
pracownikow

Dodatkowe obowiazki,

Bardziej interesujace zadania,

Obowiazki stanowiace wyzwanie,

Mozliwo$¢ awansu,

Wigcej szacunku,

Autonomia,

Podniesienie ptacy (to dziatanie uznane byto przez pracownikow za jedno
z najmniej waznych).

Wiek pracownikow

Zatrudnianie starszych pracownikow, ktorych sktonnos¢ do zmiany pracy jest
mniejsza niz mtodych,

Patrzenie na starszych pracownikow przez pryzmat ich wiedzy, umiej¢tnosci
i doswiadczenia zawodowego, ktdre moga stac si¢ zrodtem przewagi
konkurencyjnej firmy, a nie z uwzglednieniem ich mozliwo$ci pozyskiwania
i rozwoju nowych kompetencji,

Analiza rynku pracy pod katem poszukiwania organizacji zmniejszajacych
zatrudnienie — czyni si¢ to po to, by dotrze¢ do grupy starszych pracownikow,
ktorym przy zwolnieniach grupowych zwykle oferowane jest przejscie na
wczesniejsza emeryturg, pomimo, ze s3 oni nadal zdolni do efektywnej
realizacji powierzanych im zadan.

Stopien spetnienia
przez pracodawce

Przeprowadzenie szczegdtowej analizy potrzeb organizacyjnych odnoszacych
si¢ do zadan pracownikow na stanowisku pracy,

Doktadne informowanie pracownikow o zadaniach czekajgcych ich na danym
stanowisku pracy,

oczekiwan e Szczegdtowe informowanie pracownikow o kulturze organizacyjnej, strategii,
pracownikow srodowisku pracy oraz warunkach pracy w procesie ich pozyskiwania,

e Stosowanie bardziej zaawansowanych narzedzi selekcji, by jak

najprecyzyjniej dobra¢ pracownika do wymogdow stanowiska pracy.

e Zagwarantowanie dziennej opieki dla dzieci pracownikow uczeszczajacych
Wsparcie dla na studia lub szkolenia,
pracownikow o FElastyczny czas pracy,
studiujacych lub e Samochdd stuzbowy,
szkolacych si¢ o Inne dziatania, ktore pracownik bedzie postrzegat jako wsparcie w procesie

edukacji.

Zrédlo: Hannay, Northam, 2000, s. 67-71, za: Buchelt, 2008b, s. 71

Kolejny element odnosi si¢ do stopnia w jakim pracodawca spelnia oczekiwania

zatrudnionych. W tym celu analizuje si¢ potrzeby organizacyjne zwigzane z okre§lonym
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stanowiskiem pracy. Pracownicy zostaja rowniez poinformowani o zadaniach, ktore nalezy
wykona¢, poznaja kultur¢ organizacyjng, strategi¢ przedsigbiorstwa oraz $rodowisko
1 warunki pracy. Wykorzystywane sa tez rdzne narzg¢dzia selekcji, aby w jak najbardziej
precyzyjny sposob dopasowac pracownikéw do okre§lonego stanowiska. Ostatni element
stanowi wsparcie dla osob studiujacych badz szkolacych sie. Organizacje oferujg im
elastyczny czas pracy badZz inne dziatania wspierajace. Moga one np. zagwarantowac
zatrudnionym dostep do samochodu stuzbowego lub dziennej opieki dla dzieci.

Podczas zarzadzania talentami nalezy takze opracowaé proces identyfikacji i pomiaru
talentu. Sktada si¢ on z nastepujacych etapow [Kaczmarska, Sienkiewicz, 2005, s. 56-691]:

1) Okreslenie podstawowych celéw programu ZT

Nalezy wyznaczy¢ badZz rozpozna¢ potrzebe wdrozenia programu zarzadzania
talentami. Moze to by¢ np. rozwoj przysztych liderow, zachgcenie osob posiadajacych
wysoki potencjat do pozostania w organizacji badz zamiar zwigkszenia jej efektywnosci.
2) Opracowanie definicji poj¢cia ,.talent”

Istotne jest, aby organizacje indywidualnie opracowaly znaczenie pojecia ,,talent” oraz
,zarzadzanie talentami”. Nalezy zatem okresli¢ jego perspektywe (indywidualng lub
organizacyjng). Rekomenduje si¢ wykorzystanie drugiego wariantu zaktadajacego,
iz talent stanowig pracownicy posiadajacy kluczowa wartos¢ dla organizacji, jezeli
chodzi o osigganie jej celoéw. Konieczne jest takze ustalenie czy talent mozna przenies$¢
do innej organizacji badz czy jest on specyficzny dla jednej z nich. Co istotne, definicja
talentu moze by¢ odmienna nawet w organizacji (biorgc pod uwage m.in. petlnione role
oraz wyznaczone szczeble). Nalezy tez ustali¢ czy ZT bedzie dotyczy¢ wszystkich czy
jedynie wybranych pracownikow. Najczesciej sa nimi menedzerowie roznych szczebli
zarzadzania oraz eksperci (m.in. ze wzgledu na ograniczenia merytoryczne i finansowe
organizacji). Na og6l pracownicy pozytywnie odbieraja jednak uznanie wszystkich
zatrudnionych za talenty.

3) Zdefiniowanie struktury wymagan

Prezentacja oczekiwan wobec pracownikow umozliwia wlasciwe rozpoznanie
talentéw w organizacji. Odnoszac si¢ do wyznaczonych standardow nalezy okresli¢ czy
zatrudniony spetnia wymagania dla obecnej roli organizacyjnej, jak i tych przysztych.
Proces ten warunkuje takze dalsze dzialania rozwojowe oraz personalne (np. awans).
Ponadto firma HayGroup wyznaczyla role przywddcze, takie jak role operacyjne
(odpowiedzialno$¢ za wyniki biznesowe na skutek monitoringu kluczowych zasobow),

doradcze (wsparcie okre§lonego obszaru) i oparte na wspotdziataniu (potaczenie dwéch
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omoOwionych rol wraz z realizacja obowigzkow za pomoca innych osob). Nalezy réwniez

okresli¢ ztozono$¢ zadan. Menedzerowie nizszego stopnia przyjma orientacj¢ operacyjna,

natomiast liderzy, beda realizowa¢ zadania na poziomie strategicznym. Podziat ten jest
istotny, gdyz pehienie rél przywddczych wymaga posiadania wtasciwych kompetenc;ji.

Opracowanie odpowiednich matryc rol przywodczych przyczynia si¢ do wyznaczenia

kryteriow definiujacych talenty. Zazwyczaj sa to kryteria kompetencyjne/behawioralne

(np. osrodki oceny/osrodki rozwoju) i efektywnosciowe (m.in. nawigzujace do wynikow

biznesowych oraz oceny okresowe;j).

4) Ocena oraz przemieszczenie si¢ 0sob posiadajacych wysoki potencjat

Podczas oceny talentéw istotng rol¢ odgrywa zdefiniowanie potencjalu
kompetencyjnego pracownikéw oraz predykcja ich efektywnos$ci w nawigzaniu do
nowego stanowiska. Wykorzystuje si¢ w tym celu réznorodne narzedzia, za pomoca
ktérych okresla si¢ typowe zachowania zatrudnionych, przyjete style zarzadzania

i kreowany klimat organizacyjny. Rezultaty wskazanego etapu selekcji prezentuja

efektywno$¢ uczestnikoOw programu. Nalezy poréwnaé zebrane informacje z danymi

dostarczonymi przez osoby z zewnatrz i wewnatrz organizacji, a takze sprawdzi¢, jak
pracownicy radza sobie w nowych sytuacjach. Istotne jest rOwniez oszacowanie ryzyka
awansowania pracownikow.

Purgal-Popiela wyroznita trzy kluczowe etapy procesu pomiaru i oceny ZT. Jest to
projektowanie, wdrazanie oraz wykorzystanie (Rys. 2.8.). Podczas projektowania nalezy
m.in. ustali¢ cel oraz zakres pomiaru i oceny talentéw, zidentyfikowa¢ zrodta danych
oraz informacji, a takze sposoby w jaki zostang one pozyskane. Informacje poddaje si¢
nastepnie wstepnej analizie i projektuje proces ich pomiaru. Kolejnym krokiem jest
wdrazanie procesu. W tym celu przeprowadza si¢ pomiary, analiz¢ jako$ciowg i ilo§ciowag
uzyskanych wynikéw oraz formuluje oceng i wnioski, ktore zostang przekazane podmiotom
zarzadzania talentami. Ostatnim etapem jest wykorzystanie talentoéw. Nalezy zwroci¢ uwage
na dziatania i decyzje podejmowane przez talenty oraz skupi¢ si¢ na decyzjach personalnych,
ktére s3 z nimi zwigzane. Istotne sa rowniez decyzje dotyczace celéw, strategii oraz
proceséw ZT, a takze celow i sposobow prowadzenia pomiarow. Nastepnie realizuje si¢
wspomniane strategie, procesy oraz programy ZT oraz wykorzystuje potencjalne i obecne
talenty. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze prezentowane etapy s3 wzgledem siebie zalezne.

W ramach systemu ZT dobiera si¢ rowniez odpowiednie narzedzia warunkujace jakosé
przebiegu procesu. Wybdr okreslonych instrumentéw zalezy od specyfiki organizacji, m.in.

pogladéw prezesa na temat korzysci z wdrozenia systemu ZT, zalozen dotyczacych budzetu
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zwigzanego z przygotowaniem oraz poOzniejsza implementacja systemu, a takze
doswiadczenia i wiedzy menedzera ds. personalnych oraz jego zespotu [Kope¢, 2012, s. 183-
184]. Kope¢ wyrdznit trzy gtdéwne instrumenty wspierajace ZT. Jest to [Tamze, s. 183-198]:
e System informacji o talentach,
¢ Indywidualne programy rozwoju talentow,

e Controlling zarzadzania talentami.

ustalenie celow, okreslenie
zakresu pomiaréw i oceny A

identyfikacja zrodet danych
i informacji oraz sposobow —
ich pozyskiwania

wstgpna analiza - <:>

zebranych informacji obecne talenty

A

projektowanie

potencjalne talenty

A 4

projektowanie; dobor
narzgdzi pomiaru

<:> strategia ZT
rocesy ZT
przeprowadzenie pl:ograni,y T

pomiaro6w

analiza iloSciowa —
i jakosciowa wynikow
pomiaroéw

wdrazanie

wykorzystanie

formulowanie oceny
i wnioskéw oraz przekazywanie [
ich podmiotom ZT

A 4

dziatania i decyzje indywidualne talentow

decyzje personalne dotyczace talentow

decyzje dotyczace strategii i celow ZT

decyzje dotyczace procesow ZT

decyzje dotyczace celow i sposobu prowadzenia pomiarow

Rys. 2.8. Proces pomiaru i oceny zarzadzania talentami
Zrédlo: Purgal-Popiela, 2008, s. 149

System informacji personalnej (SIP) definiuje si¢ jako ,,wyrdzniony przestrzennie
1 uporzadkowany czasowo zbiér informacji, nadawcow informacji, odbiorcow informac;ji,
kanatéw informacyjnych oraz technicznych srodkdéw przesyltania i przetwarzania informac;ji,
ktorych funkcjonowanie shuzy do zarzadzania kadrami w organizacji gospodarczej”
[Kowalczyk, 2004, s. 271]. Gléwnym celem SIP jest przekazanie informacji pozwalajacych
na racjonalne i efektywne zarzadzanie kadrami, co w konsekwencji wplywa na sprawne
funkcjonowanie oraz rozwoj organizacji [Kowalczyk, 1998, s. 98, za: Kowalczyk, 2004,

s. 272]. Natomiast cele szczegdtowe polegaja na wsparciu [Kowalczyk, 2004, s. 272]:
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e Procesu planowania i doboru kadr spetniajacych wymagania na danych stanowiskach,

e Rozwoju 1 motywowania kadr, ktére moga m.in. realizowa¢ zadania, zajmowac

stanowiska o wyzszych kwalifikacjach oraz posiada¢ zwigkszong odpowiedzialno$¢,

e (Odejscia pracownikow (w sytuacji nadwyzki pracy i dobrowolnego rozwigzania

umowy),

¢ Oceny funkcji personalnej w oparciu o kryteria efektywno$ciowe.

Na system informacji personalnej sktada si¢ rowniez system informacji o talentach (SIT)
[Kope¢, 2012, s. 184]. Zdaniem Kope¢ jest to ,,zorganizowany zbiér danych pierwotnych
1 przetworzonych dotyczacych ponadprzecigtnych o0s6b zarowno zatrudnionych
w przedsigbiorstwie, jak 1 funkcjonujacych na rynku oraz programéw informatycznych
pozwalajacych skutecznie i efektywnie zarzadzaé¢ talentami w organizacji” [Kope¢, 2010,
s. 22]. Glowny cel SIT stanowi opracowanie baz danych zawierajacych informacje
o utalentowanych pracownikach, a takze pozadanych kandydatach. Informacje te
wykorzystuje si¢ w bardzo szybki i efektywny sposob podczas zarzadzania talentami oraz
przedsigbiorstwem [Tamze, s. 23]. Celami szczeg6étowymi SIT sg natomiast m.in. [Tamze]:

e Zebranie informacji dotyczacych talentéw oraz ich zdolno$ci, umiejg¢tnosci i wynikow,

e Zarzadzanie danymi nt. talentow,

e Pordéwnanie danych dotyczacych ZT w organizacji z danymi konkurencji,

e Szybsze oraz efektywniejsze przydzielenie zatrudnionym zadan oraz obowigzkow,

e Wsparcie menedzeréw podczas podejmowania decyzji personalnych,

e Wsparcie procesu kontroli w zakresie rozwoju talentéw,

e Okreslenie pracownikow, ktérych jako pierwszych nalezy zatrzymaé w organizacji,

e Wyznaczenie urzadzen technicznych oraz programéw komputerowych utatwiajacych

gromadzenie, a takze zarzadzanie danymi pracownikow i przysztych talentéw,

e Okreslenie skutecznos$ci oraz oplacalnosci inwestowania w talenty,

e Wyznaczenie kosztow 1 korzysci procesu zarzadzania talentami.

Informacje na temat talentéw mozna gromadzi¢ w réznorodny sposéb, np. analizujac
specjalistyczne czasopisma, w ktorych opisuje si¢ ich sukces, zakupujac dane od firm
konsultingowych, przegladajac strony internetowe nalezagce do przedsigbiorstw
konkurencyjnych oraz uczelni, a takze zaznajamiajac si¢ z listami laureatoéw réznorodnych
konkursow badz analizujac wypowiedzi pracownikdw na temat utalentowanych osob

w otoczeniu (przede wszystkim w konkurencyjnych organizacjach) [Tamze, s. 22].
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Ponadto opracowanie SIT wymaga poniesienia okreslonych kosztow. Organizacje
oczekujg jednak, ze w przysztosci osiagna z tego tytulu znaczne korzysci, takie jak m.in.
zbidr informacji na temat utalentowanych pracownikéw w przedsigbiorstwie i otoczeniu,
porownanie efektywno$ci talentow oraz innych pracownikow, sprawniejszy dostep do
danych dotyczacych talentow, wsparcie rywalizacji pomig¢dzy zatrudnionymi
(przynoszacej pozytywne lub negatywne skutki), precyzyjniejsze dopasowanie zadan do
umiejetnosci pracownikow, okreslenie skutkow nieprawidtowej retencji talentow, a takze

wyznaczenie kierunku usprawnien omawianego procesu [ Tamze, s. 23-24].

Tabela 2.8. Wewnetrzne i zewnetrzne zrodta danych do tworzenia SIT

Zrédla wewnetrzne Zrédla zewnetrzne
e Opinie bezposrednich przetozonych, e Opinie klientow,
¢ Opinie wspolpracownikow, e Swiadectwa kwalifikacyjne,
e Samoocena pracownikow, e Rynkowe przeglady prac,
o Ksiegi racjonalizatorskie, e Opinie headhunterow,
¢ Indywidualne plany rozwoju zatrudnionych, e Wyniki poszukiwan internetowych,
o Wskazniki jakos$ci i efektywnosci pracy, e Wyniki konkurséw organizowanych przez
o Sprawozdanie z dziatalno$ci badawczo-rozwojowe;j, zewngetrznych ekspertow lub inne firmy
¢ Plany sukcesji, 1 organizacje.

e Dokumenty dotyczace przyznania premii, nagrody,

¢ Dane osobowe w kwestionariuszu osobowym, CV
1 liscie motywacyjnym,

e Wyniki konkursow wewnetrznych.

Zrédlo: Kopeé, 2010, s. 25

Zrédta danych, na podstawie ktorych opracowuje sie SIT mozna podzielié¢ m.in. na zrédta
wewnetrzne oraz zewnetrzne (Tabela 2.8.). Zrodtami wewnetrznymi sa dane pozyskiwane
wewnatrz organizacji, czyli m.in. opinie przetlozonych badZz wspotpracownikow,
indywidualne plany rozwoju zatrudnionych, sprawozdanie z dziatalnosci badawczo-
rozwojowej 1 wyniki konkursow wewnetrznych. Natomiast na zewnatrz bardzo istotne sg
opinie klientéw badz headhunterow, §wiadectwa kwalifikacyjne, rezultaty poszukiwan
internetowych oraz wyniki konkurséw, ktore s3a organizowane przez zewngtrznych
ekspertow lub inne organizacje.

System informacyjny mozna takze opisa¢ za pomocg nastepujacej formuly [Kisielnicki,
2013, s. 50]:

)
SI={P,I,T,F,M, Z R}

gdzie:
SI — system informacyjny,

P — zbidr podmiotéw gospodarczych (uzytkownikow systemu),
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I — zbiér zasobow informacyjnych o stanach i zmianach sfery realnej (dotyczy zagadnien zwigzanych
z zainteresowaniami uzytkownika, funkcjami procesu zarzadzania oraz przedzialem czasowym zwigzanym
z posiadanymi zasobami),

T — zbidr srodkow technicznych stanowiagcych infrastrukture zarzadzania,

F — system zarzadzania (formula zarzadzania, np. scentralizowana/zdecentralizowana),

M — zbidr metainformacji (informacje o informacjach znajdujacych si¢ w zasobach informacyjnych),
Z — zbidr parainformacji (zrodta informacji),

R — zbidr relacji zachodzacych pomigdzy zaprezentowanymi elementami systemu informacyjnego.

Bazy zawieraja informacje m.in. na temat talentow w firmie i jej otoczeniu, ich rozwoju
oraz osiggnigciach (w poréwnaniu z poprzednimi okresami pracy 1 pozostalymi
pracownikami), wskaznikow rentownosci inwestycji w talent, danych firm dostarczajacych
narzedzia wspierajace proces ZT, oczekiwan talentow pracujacych w organizacji, a takze ich
wspolpracy z interesariuszami wewnatrz oraz poza nig [Kope¢, 2010, s. 27].

Indywidualne programy rozwoju talentow takze wspieraja proces ZT, a ich
wprowadzenie moze przyciagnac uzdolnionych pracownikow do organizacji. Kluczowe jest
jednak, aby rozwoj zatrudnionych byl zgodny z jej mozliwosciami [Kope¢, 2012, s. 192].
Kope¢ wyroznit podstawowe sktadniki programu. Jest to [Tamze, s. 193]:

e Planowanie karier talentow,

e Wybdr technik szkolenia i doskonalenia talentow,

e Zapewnienie interesujacych oraz pelnych wyzwan obowiazkow.

Szczeble

kariery/Cz:
ariery/Czas Kariera menedzerska
KARIERA PIONOWA
Dyrektor

Wice
dyrektor

Kierownik

Glowny
specjalista

Snecial Kariera specjalisty
pecjalista / — KARIERA POZIOMA

Pracownik
liniowy

v

1 u 11 v v
Stopien profesjonalizacji zawodowej
(np. I - najnizszy, V — najwyzszy)

Rys. 2.9. Sciezki kariery zawodowej wg typow: menedzerskiego i specjalisty
Zrédio: Kardas, 2009, s. 18

Plany karier bardzo czgsto przyjmuja forme $ciezek karier dla talentow [Tamze]. Wedtug

Kardas najpopularniejsza $ciezk¢ zawodowa jest §ciezka menedzerska oraz specjalisty (Rys.
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2.9.). Kariera menedzerska to kariera pionowa, ktéra charakteryzuje awansowanie
pracownika w hierarchii organizacji. Moze on z pracownika liniowego sta¢ si¢ dyrektorem,
przechodzac po kolei posrednie stanowiska, takie jak specjalista, glowny specjalista,
kierownik czy wice dyrektor. Natomiast kariera specjalisty jest karierg pozioma, opartg na
przedsigbiorczo$ci, ktora cechuje do$wiadczenie pracownika w okreslonym obszarze.
Pracownik moze ,,awansowa¢ w bok”, tzn. z jednej komorki organizacyjnej do kolejnej,
gdzie wykonuje podobne zadania, tj. ulepsza dzialania, poprawia niedoskonalosci badz
implementuje zmiany. Istnieje takze typ kariery oparty na autonomii. Charakteryzuje go
podazanie do samodzielno$ci, a takze niezalezno$ci. Osoby te pracuja na stanowisku,
np. gtdéwnego specjalisty, chca by¢ catkowicie odpowiedzialne za wykonywane zadania,
a takze posiadaja wysoki poziom samodyscypliny i1 nie interesujg ich role kierownicze

[Kardas, 2009, s. 17-18].

Tabela 2.9. Techniki szkolenia i doskonalenia wykorzystywane do rozwoju talentow

Techniki
rozszerzaj qcef i wzbogacajace ksztaltujace umiejetnosci kszt.altuj ace po.stawy
wiedze i zachowania
e Wyklady, e Learning by doing|Action e Mentoring,
e Seminaria, learning, e Coaching,
¢ Konferencje, e Powierzanie zadan zleconych, e Trening zdrowotny,
o Ukierunkowane czytanie, e Zastgpstwa na stanowiskach, e Trening interpersonalny,
e E-learning, ¢ Rotacje, e Trening etykiety menedzera,
e Case study. e Trening negocjacji, e Odgrywanie 19l,
e Gry kierownicze, e Trening tworczosci,
¢ Symulacje komputerowe, e Asystentura.
e Development Center.

Zrédlo: Kopeé, 2012, s. 197

Warto takze wskaza¢ techniki szkolenia oraz doskonalenia, ktére wykorzystuje si¢
podczas rozwoju talentow (Tabela 2.9.). Dzieli si¢ je na trzy glowne kategorie,
tj. rozszerzajace oraz wzbogacajace wiedze, ksztattujace umiejetnosci, a takze kreujace
postawy 1 zachowania. Do pierwszej kategorii zalicza si¢ m.in. wyklady, seminaria badz
konferencje, do drugiej np. powierzanie zadan zleconych, zastepstwa na stanowiskach,
trening negocjacji oraz rotacje. Natomiast do ostatniej m.in. mentoring, coaching, trening
interpersonalny czy odgrywanie rdl. Przyjeta technika szkolenia badz doskonalenia talentu
moze by¢ réwniez warunkowana przez tematyke szkolenia. Podczas treningu uczestnicy
rozwijaja posiadang wiedzg, umiej¢tnosci, a takze weryfikuja przyjete postawy oraz

zachowania [Kope¢, 2012, s. 196].
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Ponadto wedtlug badan przeprowadzonych przez Kaczkowska-Serafinska wymarzona

praca m.in. [Kaczkowska-Serafinska, 2017, s. 239]:

e Oferuje rozwo6j zawodowy (97%),

e Umozliwia ingerowanie w dziatania podejmowane przez organizacj¢ (94%),

e Jest spojna z zainteresowaniami pracownika (94%),

e Zapewnia comiesi¢gczne dochody (91%),

e Umozliwia stabilnos¢ i spokoj (91%),

e Zapewnia pogodzenie zycia zawodowego z prywatnym (91%),

e Wspiera nawigzanie partnerskich relacji z przetozonymi (88%).

Nalezy takze zapoznac¢ si¢ z wybranymi systemami ZT lub ich elementami (Tabela 2.10.).

Tabela 2.10. Przyktady polskich firm, ktore stosuja systemy zarzadzania talentami badz ich
elementy (w kolejnos$ci alfabetycznej)

Nazwa firmy

Opis dzialan w zakresie zarzadzania talentami

Dla pracownikow o najwigkszym potencjale istnieja Programy Rozwojowe: specjalnie

Bank dobrane szkolenia ukierunkowane na rozwoj kluczowych kompetencji. Nad rozwojem
Millenium S.A. | czuwa mentor w osobie Cztonka Zarzadu. Dwa razy w roku specjalnie dla nich
organizowane jest Forum Rozwojowe.
| Istnieja programy rozwoju kluczowych pracownikow, tworzy si¢ plany sukcesji,
Calr ls{berg rekrutuje i rozwija talenty na wszystkich poziomach w organizacji. Idea programéw
Polska jest, by talenty swoja postawa dawaly przyktad innym.
Wdrozono program ,,Talent Management”’; rozwoj karier zaktada m.in. obejmowanie
GSK Pharma stanowisk z pewnym wyprzedzeniem, co daje dodatkowa motywacje do szybkiego
uzupetnienia luki kompetencyjnej i efektywniejszego uczenia sig.
Talenty wylania si¢ w procesie rocznej oceny, ze wzgledu na zdolnos$¢ uczenia si¢ oraz
Masterfoods skuteczno$¢ realizowanych zadan. Zapewniany jest rozw6j przez m.in. zlecanie nowych
zadan i uczestnictwo w projektach migdzynarodowych.
W ramach programu ,,Young Talents” wylania si¢, a nastgpnie szkoli w zakresie
PKN Orlen general management pracownikow ze szczego6lnym potencjatem. Istnieje rowniez
S.A. Akademia Biznesu PKN, zwana mini-MBA, ktdrej absolwentom proponuje si¢
indywidualne plany rozwoju.
Polska Dla najlepszych pracownikow, ktorych kompetencje oraz zaangazowanie w powierzane
Telefoni projekty i zadania zostaty ocenione przez przetozonych jako nieprzecigtne, istnieje
e; onia program ,,XL Talent”: szkolenia, studia finansowane przez firm¢ badz staze w firmie
Cyfrowa Sp. lub zagranica, uczestnicy realizuja indywidualny plan rozwoju dopasowany do
z0.0. szczegotowych potrzeb.
Wdrozono elitarny program zarzadzania talentami, w ktérym corocznie uczestniczy
SAP Polsk jedynie kilka osob. Limitowany udziat powoduje, Ze jest odbierany jako wyznacznik
olska sukcesu. Zapewniany jest rozw0j w ramach uczestnictwa w wyjatkowych
przedsigwzigciach.
Sveni Dokonuje si¢ identyfikacji talentow i dzieli je na dwie grupy: miodzi pasjonaci
é/gmty Land i doswiadczeni pracownicy. Realizowany jest program ,,Mistrz-Uczen”, szkolenia,
S_ ]i:)mputer e ydziat w innowacyjnych projektach, tez zagranicznych, przynaleznos¢ do
max) Strategicznych Jednostek Biznesowych.
W ramach Business Leaders Development Programme wylania si¢, na podstawie
Unilever kompetencji oraz dotychczasowych wynikow i osiggnieé, najlepszych pracownikow

i dla kazdej osoby tworzy plan rozwoju: szkolenia, Development Centre.

Zrédto: Tabor, 2008
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Wigkszo$¢ z nich posiada unikalng nazwe zwigkszajaca ich znaczenie i wyrdzniajaca je
na tle konkurencji. Sg one takze przeznaczone gtéwnie dla najlepszych osob z potencjatem,
oferuja szereg dzialan wspierajacych rozwo6j zawodowy (np. szkolen), a programy
dopasowuje si¢ do ich indywidualnych potrzeb. Stanowig one takze wyznacznik sukcesu,
umozliwiaja udziat w jej istotnych przedsigwzigciach lub objecie okreslonego stanowiska
z wyprzedzeniem. Talenty stanowig tez wzor dla reszty zatrudnionych oraz zauwaza sig,
ze do$wiadczeni pracownicy wspieraja tych mtodszych, aspirujacych i utalentowanych.

Ostatnim instrumentem jest controlling ZT. Kontrola procesu umozliwia wskazanie
dziatan, warunkujacych osiagnigcie oczekiwanych rezultatow (lub nie) oraz zakresu
planowanych zmian [Kope¢, 2012, s. 198]. Jest to réwniez ,,wewngtrzny system
gromadzenia i przetwarzania informacji o budowie 1 wykorzystaniu systemu zarzadzania
talentami oraz realizacji procesu zarzadzania talentami w aspekcie ilosciowym,
jako$ciowym, czasowym i przestrzennym shuzacy podejmowaniu jak najlepszych decyzji
odnosnie do utalentowanych pracownikoéw tak, aby przynosili oni jak najwicksza warto$¢
interesariuszom” [Tamze, s. 199-200].

Zadaniem controllingu personalnego jest natomiast ,,odpowiednio wczesne dostrzeganie
i identyfikowanie zjawisk zarowno wewnatrz firmy, jak rOwniez w jej otoczeniu. Umozliwia
to uniknigcie badz zminimalizowanie niebezpieczenstwa ze strony nagle pojawiajacych si¢
zagrozen, a takze wykorzystanie pojawiajacych si¢ szans” [Zajac, 2006, s. 206]. Szejniuk
wyroznita 7 obszaréw controllingu personalnego. Jest to [Szejniuk, 2015, s. 43-44]:

¢ Controlling planowania zatrudnienia (dostarcza dane ilo§ciowe, jakoSciowe, a takze

czasowe dotyczace dopasowania zatrudnionych do aktualnych, a takze przysztych
potrzeb organizacji, wyszczegdlniajac w tym celu okreslone jednostki organizacyjne),
e Controlling doboru pracownikéw (zapewnia dane dotyczace skutecznos$ci
wykorzystywanych metod rekrutacji, a takze kosztow, takich jak rekrutacja, selekcja,
a takze adaptacja pracownika),

¢ Controlling szkolenia i rozwoju zawodowego (staty proces polegajacy na uzgodnieniu
wymagan 1 kwalifikacji dotyczacych kazdego stanowiska pracy, analizie niezbednych
kompetencji, a takze planowaniu szkolen i monitorowaniu uzyskanych efektow),

¢ Controlling oceniania (badanie sposobu oceny zatrudnionych oraz wskazanie dziatan

umozliwiajacych wdrozenie oczekiwanych zmian),

¢ Controlling motywowania (dobor odpowiedniej wysokosci i struktury wynagrodzen

oraz okreslenie sposobu w jaki srodki motywujace warunkuja wyniki pracy),
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e Controlling komunikowania si¢, konfliktow 1 kultury organizacyjnej (polepszanie
atmosfery pracy, a takze zadowolenia zatrudnionych),
¢ Controlling wydajnosci 1 produktywnosci (badanie kosztéw pracy uwzgledniajac ich

dynamike, strukturg, produktywno$é, wielko$¢ zatrudnienia oraz elastycznos¢

Controlling
Controlling Controlling
personalny zarzadzania talentami
g Controlling
y zarzadzania talentami

Controlling
h 4
CP=CZT

Rys. 2.10. Relacje migedzy CZT a CP jako elementami sktadowymi controllingu
Zrédlo: Kopeé, 2012, s. 200

w odniesieniu do wydajnosci).

a)

b)

Controllin;
personaln

c)

Controlling personalny (CP) i controlling zarzadzania talentami (CZT) postrzega si¢ jako
pojecia spdjne lub niezalezne. Czasem moga one takze posiada¢ czesci wspolne (Rys. 2.10.).
Kope¢ wyroznit siedem etapdw wdrazania controllingu ZT. Jest to [Kope¢, 2012, s. 201]:

1) Decyzja o przeprowadzeniu controllingu zarzadzania talentami, a takze wyznaczenie

podmiotu, ktory bedzie odpowiedzialny za jego stworzenie i realizacje,

2) Wyznaczenie budzetu na realizacj¢ procesu,

3) Wyznaczenie obszaréw zadaniowych,

4) Opracowanie miernikéw ilo§ciowych i jakosciowych dla obszaréw zadaniowych,

5) Pomiar miernikéw, wskaznikéw, a takze wspotczynnikow,

6) Zinterpretowanie odchylen migdzy zrealizowanymi a planowanymi dziataniami,

7) Podjecie decyzji dotyczacej usprawnien i/lub ewentualnych korekt w przysztosci.

Mierniki wykorzystywane podczas controllingu ZT zaprezentowano w Tabeli 2.11.

Za ich pomoca analizuje si¢ zmienne pochodzace z obszaréw zadaniowych, takich jak
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zarzadzanie talentami, a takze przycigganie, identyfikacja, rozwdj, motywowanie
1 zatrzymywanie talentow. Podczas ZT bierze si¢ pod uwage m.in. planowany budzet
przeznaczony na jego realizacj¢, czas opracowania systemu ZT oraz rentowno$¢ inwestycji
w talenty. Przechodzac do przyciggania talentow, istotne sg koszty kreowania pozytywnego
wizerunku firmy, planowanie zapotrzebowania na talenty w okreslonym czasie, a takze czas

1 koszty przyciagnigcia talentow. Kolejny obszar stanowi identyfikacja talentow.

Tabela 2.11. Mierniki wykorzystywane w controllingu zarzadzania talentami

Obs%ar Wykorzystane mierniki
zadaniowy
e Planowany budzet na realizacj¢ procesu zarzadzania talentami i na poszczegolne
obszary zadaniowe,
e Poziom poniesionych kosztow na realizacj¢ procesu ZT i jego elementow
sktadowych,
e (Czas opracowania systemu ZT,
e Struktura talentoéw wg plci, wieku, stazu pracy, komorek organizacyjnych,
e Wykorzystanie czasu pracy przez talenty,
e (Czas realizacji ustalonych celow przez talenty i pozostale grupy pracownikow,
e Stopien realizacji celow przez talenty,
Proces ) e Koszt opracowania systemu ZT w stosunku do zaplanowanego,
zarzadzania . . ..
talentami e Stopien I'eallZ.aC_]l strat.egu ZT,’ o
e Koszty funkcjonowania talentow w organizacji,
e Koszty pracy talentow,
e Koszty odejscia talentow,
e Wskaznik odejsc¢ talentéw z firmy,
e Wytworzenie warto$ci dodanej przez talenty w stosunku do wszystkich
zatrudnionych,
o Wydajno$¢ pracy jednego talentu,
e Poziom produktywnoSci pracy talentow w stosunku do pozostatych pracownikow,
e ROT — rentowno$¢ inwestycji w talenty.
e Koszty tworzenia dobrego wizerunku firmy,
Planowane zapotrzebowanie na talenty w ustalonych okresach,
Przyciaganie o Koszty przyciagnigcia talentow poprzez: firmy doradztwa personalnego, ogloszenia
talentow wsrod pracownikow, ogloszenia prasowe, Internet,
e C(Czas przyciagnigcia talentow poprzez: firmy doradztwa personalnego, ogloszenia
wsrod pracownikéw, ogloszenia prasowe, Internet.
e Odsetek talentow sposrod wszystkich zatrudnionych,
e Odsetek talentow zidentyfikowanych do poszczegdlnych rodzajow talentow:
w zakresie wytwarzania produktow lub ustug, w zakresie sprzedazy, w zakresie
przedsigbiorczosci, w zakresie innowacji, w zakresie przywodztwa, w zakresie
posiadanej wiedzy,
Identyfikacja e Liczba zidentyfikowanych talentoéw przez poszczegoélne podmioty: bezposredni
talentow przetozony, wspotpracownicy, klienci, eksperci z zewnatrz, dzial personalny,
o Koszty identyfikacji talentow,
o Koszty identyfikacji talentow poprzez analiz¢ wynikow ocen pracownikow,
o Koszty identyfikacji talentow poprzez analiz¢ potencjatu pracy zatrudnionych,
e Czas od przyjecia pracownika do pracy a zaliczenia go do grupy talentow,
e Czas pozostania danego pracownika w grupie ponadprzecigtnych.

&3



Struktura kosztow rozwoju talentow,

Liczba dni szkolen przypadajaca w roku na 1 talent i na 1 pracownika,

Koszt osobodnia szkoleniowego talentu i pozostalych pracownikow,
Efektywnos¢ pracy szkolonych i doskonalonych talentow w stosunku do

Rozwoj pozostatych talentow,

talentow Udziat kosztéw zwiagzanych z rozwojem talentow w kosztach pracy talentow,
Dynamika produktywnosci pracy talentow w okresie 5 lat,

Poziom luki kompetencyjnej talentéw w stosunku do wymagan stanowiska pracy,
Koszty szkolen talentow,

Koszty treningdéw doskonalacych talenty.

Koszty wynagrodzen talentéw i pozostalych pracownikow,

Koszty dodatkowych $wiadczen dla talentow i pozostatych zatrudnionych,
Struktura i dynamika kosztéw motywowania talentow,

Poziom wynagrodzenia talentow na tle konkurencji lokalnej, krajowej i kraju
pochodzenia,

% wspotpracownikow i klientow zadowolonych z obstugi talentow,

% czasu pracy menedzeréw przeznaczony na motywowanie talentow.

Motywowanie
talentow

% talentow wyrazajacych che¢¢ pozostania w organizacji,
% talentow zadowolonych z pracy w firmie,

Staz pracy poszczeg6lnych talentow,

Dynamika odejs¢ talentow z firmy w ostatnich 3 latach.

Zatrzymywanie
talentow

Zrédlo: Kopeé, 2012, s. 202-203

W tym celu wyznacza si¢ np. odsetek talentow sposrod wszystkich pracownikow, koszty
ich identyfikacji oraz czas uplywajacy od zatrudnienia pracownika do wiaczenia go do grupy
talentéw 1 pozostania w niej. Podczas badania rozwoju talentéw wykorzystuje si¢ m.in.
strukture kosztéw rozwoju talentow, liczbg dni szkolen w roku dla 1 talentu i 1 pracownika
oraz dynamike¢ produktywnos$ci pracy talentow w ciggu 5 lat. Bardzo istotne jest rowniez
motywowanie talentéw, a wigc weryfikacja m.in. kosztow wynagrodzen oraz dodatkowych
$wiadczen zardwno talentdéw, jak i innych pracownikow, poziomu wynagrodzenia talentow
na tle innych organizacji w kraju i na $wiecie oraz odsetka czasu pracy menedzerow
polegajacego na motywowaniu talentow. Ostatni obszar stanowi zatrzymanie talentow.
Nalezy np. ustali¢ jaki odsetek talentow chce zosta¢ w organizacji oraz jest zadowolonych
z pracy i ile wynosi staz pracy poszczeg6lnych talentow.

Pomocne jest rowniez opracowanie listy pytan kontrolnych (Tabela 2.12.). Wyznaczono

je w oparciu o przyjety obszar zadaniowy.
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Tabela 2.12. Lista pytan kontrolnych w zakresie zarzadzania talentami

Obszar

zadaniowy Tres¢ pytan

Czy firma ma opracowang i spisang strategi¢ ZT?

Jakimi zasadami kieruje si¢ firma, realizujac proces ZT?

Kto recenzowal zalozenia strategii ZT i budowg systemu ZT?

Czy w firmie jest wydzielone stanowisko menedzera ds. talentow?

Jakie kryteria decyduja o zaliczeniu pracownika do grupy talentow?

Jak firma wykorzystuje budzet na zarzadzanie talentami?

Czy firma planuje w nastepnym roku budzetowym zwickszy¢ budzet na zarzadzanie
talentami?

e Czy firma ujawnia wszystkim zatrudnionym informacje o osobach zaliczonych do
grupy talentow?

Czy firma korzysta z benchmarkingu zarzadzania talentami?

Jakie narze¢dzia sa wykorzystywane w procesie ZT?

Budowa
systemu ZT

Czy firma przyciaga talenty z zewnatrz?

Czy firma permanentnie przyciaga talenty?

Czy firma stara si¢ przyciagna¢ utalentowanych obcokrajowcow?
Czym stara si¢ firma przyciagna¢ talenty?

Jaka technika przyciagania talentow przynosi najwigcej korzysci?

Przyciaganie
talentow

Kto w firmie okresla talenty?

Czy firma gromadzi informacje o talentach konkurencji?

Czy firma posiada odpowiednie oprogramowanie i sprzet komputerowy do
Identyfikacja gromadzenia informacji o talentach?

talentow Czy firma okresla talenty poprzez wyniki ocen pracowniczych?

Czy firma okresla talenty poprzez testy psychologiczne?

Czy firma okresla talenty poprzez testy umiej¢tnosci?

Kto najtrafniej okresla talenty?

Jak firma dba o rozwoj talentow?

Czy firma planuje $ciezki karier talentom?

Czy firma rotuje talenty na stanowiskach pracy?

Czy firma uwzglednia potrzeby szkoleniowe talentow?

Czy firma bada efekty szkoleniowe talentow?

Czy firma dba o wzbogacanie i rozszerzanie tresci pracy na stanowiskach pracy
talentow?

Czy talenty maja mozliwo$¢ odbycia stazy zagranicznych?

Jakie obszary rozwoju talentow sg w firmie priorytetowe?

Jak czgsto rozmawia si¢ z talentami o ich rozwoju?

Czy firma bada skutecznos$¢ poszczegolnych bodzcow motywacyjnych na talenty?
Czy firma analizuje wynagrodzenia talentéw na tle konkurencji?

Jakie sg priorytety firmy odnos$nie do motywowania talentow?

Czy talenty maja mozliwo$¢ godzenia zycia rodzinnego z praca w firmie?

Czy firma szkoli przetozonych w zakresie komunikacji z talentami i motywowania
talentow?

Czy firma bada zadowolenie talentow z zaktadowego systemu motywacyjnego?

Rozwdj
talentow

Motywowanie
talentow

Czy talenty moga skorzysta¢ z elastycznych form organizacji czasu pracy?
Kiedy talenty moga awansowac pionowo, a kiedy poziomo?

W jakim zakresie firma stwarza mozliwosci rozwoju talentow?

Czy wynagrodzenie talentow jest konkurencyjne na rynku?

Czy firma realizuje potrzeby talentow?

Zrédlo: Kopeé, 2012, s. 204-205

Zatrzymywanie
talentow
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2.3. Wplyw zarzadzania talentami na kreowanie przewagi

konkurencyjnej przedsi¢biorstwa

Zarzadzanie talentami stanowi zjawisko, ktorego znaczenie z biegiem lat zwigksza si¢
[Glowacka-Stewart, Majcherczyk, 2006, s. 5]. Polega ono na odnalezieniu talentu,
rozwijaniu go i motywowaniu. Warunkuje on takze osiggni¢cie trudnej do odtworzenia
przewagi konkurencyjnej organizacji [Olejniczak-Szuster, 2018, s. 113]. Ponadto kluczowe
jest innowacyjne podejscie [Olejniczuk-Merta, 2014, s. 22-30, za: Mazurek-Lopacinska,
Sobocinska, 2017, s. 225], zgodnie z ktorym w glownej mierze klienci, konsumenci
1 spoteczenstwo przejmuja role inicjatoréw oraz upowszechniajacych (innowacje popytowo-
podazowe). Innowacje spoleczne polegaja na realizacji wyzwan spotecznych,
a spoteczenstwo badz okreslone grupy spoteczno-zawodowe angazuja si¢ w ich rozwoj
[Olejniczuk-Merta, 2014, s. 23]. W tzw. DNA innowatora istotna jest odwaga do
wprowadzania innowacji, ktorg cechuje podejmowanie ryzyka oraz podwazenie status quo.
Prowadza one do dziatan, takich jak kwestionowanie, obserwacja, nawigzywanie kontaktow,
a takze eksperymentowanie (umiejetnosci behawioralne). Ostatnim etapem warunkujagcym
opracowanie innowacyjnego pomystu biznesowego jest natomiast myslenie skojarzeniowe

(umiejetnos¢ poznawcza syntezowania nowych informacji) (Rys. 2.11.).

ODWAGA ) UMIEJETNOSC POZNAWCZA
DO WPROWADZANIA UMIEJETNOSCI SYNTEZOWANIA NOWYCH
INNOWACII BEHAWIORALNE INFORMACII

kwestionowanie

kwestionowanie .
obserwowanie
status quo
(4

podejmowanie \ nawigzywanie
ryzyka kontaktow

INNOWACYINY
> POMYSL
BIZNESOWY

myslenie
skojarzeniowe

T~V

eksperymentowanie

Rys. 2.11. DNA innowatora, czyli kod generowania innowacyjnych pomystow

Zrédlo: Dyer, Gregersen, Christensen, 2012, s. 23

Myslenie skojarzeniowe polega na syntezie, nadawaniu znaczen pozyskanym
informacjom oraz odkrywaniu nowych kierunkéw dziatania poprzez taczenie pytan, a takze
problemoéw, ktére na pozor nie sg ze sobg skorelowane. Aby podwazy¢ status quo tworzy si¢
pytania upraszczajace zrozumienie przebiegu zjawisk i1 procesow, aktualnego wygladu
przedmiotdw, a takze sposobow ich zmiany lub ulepszenia. Nalezy rowniez kreowac relacje

z osobami pochodzacymi z innych §rodowisk i kultur, poszukiwaé zwiazkow przyczynowo-
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skutkowych, nabywaé¢ nowe do$wiadczenia i1 inspirowaé si¢ otoczeniem [Mazurek-

Lopacinska, Sobocinska, 2017, s. 226]. Co wigcej, pozyskanie talentow wspierajg m.in.

[Kwiecien, 2005, s. 164-165]:

Analiza oraz poprawa srodowiska pracy,

Zwigkszenie liczby dzialan promujacych pracodawce,

Korekta ofert dla pracownikoéw w oparciu o kluczowe dla nich wartosci,
Opracowanie programOw rozwoju i systemoéw motywacyjnych nawigzujacych
w zwigkszonym zakresie do modeli kompetencji i aspiracji rozwojowych
pracownikow,

Zaadaptowanie procesow i1 programéw HR do strategii biznesowej organizacji,
Oferowanie elastycznych form zatrudnienia oraz czasu pracy zapewniajacych balans
pomigdzy pracg a Zyciem prywatnym,

Rozwigzywanie przez kierownictwo probleméw zwigzanych z ZT,

Stworzenie w organizacji funkcji odpowiedzialnej za zarzadzanie talentami.

ZT moze generowa¢ wiele trudnosci zarowno po stronie jednostki (m.in. nadmierna

uwaga na sobie oraz brak umiejetnosci komunikowania interpersonalnego), jak i organizacji

(zbyt krotki czas planowania rozwoju talentow, brak ciaglego weryfikowania ich potrzeb

oraz indywidualnego podejscia, a takze niedotrzymanie warunkow oferowanych w procesie

zatrudnienia [Kaye, Jordan-Evans, 2002, za: Mi$, 2009b, s. 50]. Talenty stanowig zatem

unikalny i1 niezbedny zasob organizacji, dla ktdrego istotne sa zupetnie inne wartosci niz dla

szeregowego pracownika. Warunkuja one takze wiele korzysci, wptywajac tym samym na

przewage konkurencyjng organizacji. Jest to [ Glowacka-Stewart, Majcherczyk, 2006, s. 12]:

Stworzenie bazy pracownikow posiadajacych wysokie kompetencje, zaangazowanych
w istotne projekty, a takze bardzo szybko przejmujacych realizacj¢ nowych zadan,
Zapewnienie przyszlego bezpieczenstwa firmy 1 szkolenie kolejnej kadry
zarzadzajacej,

Posiadanie lojalnych, zmotywowanych, zaangazowanych, a takze oddanych firmie
pracownikow osiagajacych wyzsze wyniki,

Zmniejszenie kosztow rekrutacyjnych poprzez awansowanie pracownikéw na
stanowiska menedzerskie, bez koniecznos$ci przeprowadzania dodatkowej rekrutacji,
Zwigkszenie otwartosci pracownikoéw na zdobywanie nowej wiedzy (sa on §wiadomi
posiadanych brakéw oraz potrzeb i1 nie maja obaw przed zgloszeniem ich

przetozonym),
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e Wprowadzenie wewngetrznego networkingu, budowanie zespoldw miedzydziatowych

oraz swobodna wymiana informacji pomi¢dzy réznymi strukturami.

Nalezy by¢ takze $wiadomym negatywnych efektow wprowadzenia programow ZT.
Takich jak [Tamze, s. 13]:

e Niezadowolenie zatrudnionych, ktdrzy nie zostali wyrdznieni,

e Ryzyko opuszczenia organizacji przez kluczowych, doinwestowanych pracownikow,

na skutek podkupienia ich przez przedsigbiorstwa konkurencyjne,

e Konieczno$¢ poniesienia wysokich kosztow programu.

W przeprowadzonych badaniach dotyczacych procesu ZT Olejniczak-Szuster dazyta do
uzyskania odpowiedzi na nast¢gpujace pytania ,Jakie sg przyczyny wdrazania zarzadzania
talentami?” [Olejniczak-Szuster, 2018, s. 114] oraz ,,Jak zarzadzanie talentami wptywa na
funkcjonowanie wspolczesnego przedsigbiorstwa?”’ [Tamze]. Badanie przeprowadzono
wsrod 56 pracujacych studentow. Wzigty w nim udzial 44 kobiety 1 12 mezczyzn. 32%
respondentéw zajmowato stanowisko kierownicze, a 68% wykonawcze. Co wigcej,
wigkszo$¢ pracownikow (49%) nie ukonczyta 25 roku zycia, kolejng grupa byly osoby
w wieku od 36 do 50 lat (28%), natomiast pozostale 24% znajdowato si¢ w przedziale
wiekowym 25-35 lat. Zgodnie z zaprezentowanymi wynikami, co trzeci respondent byt
$wiadom wystepowania pojecia ZT, jednak miat problem z jego zdefiniowaniem. Ponadto
co drugi badany wskazat, iz talenty maja istotne znaczenie dla przedsigbiorstwa i osiagaja
one znaczace wyniki [Tamze, s. 114-115].

Jezeli chodzi o przyczyny wdrozenia procesu ZT (Rys. 2.12.) to wedlug 34% badanych
najbardziej kluczowe jest zatrzymanie talentoéw w przedsigbiorstwie, a takze przyciagnigcie
ich do organizacji (28%). Istotna jest rowniez ch¢¢ inwestowania tylko w najlepszych

pracownikow (21%) i1 ksztattowanie nowych kadr zarzadzajacych (17%).

Che¢ inwestowania tylko w najlepszych 21%
pracownikow .
Ksztaltowanie nowych kadr zarzadzajacych 17%

Przyciaganie talentow - utalentowanych

0,
pracownikow do przedsigbiorstwa 28%

Zatrzymywanie talentow - utalentowanych

0,
pracownikow w przedsigbiorstwie 34%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Rys. 2.12. Przyczyny wdrozenia zarzadzania talentami w opinii badanych

Zrédlo: Olejniczak-Szuster, 2018, s. 116
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Co wiecej, wedlug badanych proces ZT warunkuje (Rys. 2.13.) wzrost konkurencyjnosci
(17%), realizacj¢ celow strategicznych (15%), zwigkszenie wartosci firmy (14%), wzrost
motywowania pracownikéw (10%), doskonalenie dziatan organizacji (9%) oraz budowanie
potencjatu przedsigbiorstwa (8%). Respondenci potwierdzili zatem postawiong teze,

iz zarzadzanie talentami warunkuje przewage konkurencyjng organizacji.

Doskonalenie dziatan organizacji 9%
Budowanie pozadanej kultury organizacyjnej 5%
Wzmacnianie wizerunku dobrego pracodawcy 6%
Zatrzymanie wiedzy w organizacji 6%
Realizacja celow strategicznych 15%
Wzrost efektywnosci dziatania 7%
Wzrost warto$ci firmy 14%
Budowanie potencjatu przedsigbiorstwa 8%
Budowanie kadry menedzerskiej 3%
Wzrost motywowania pracownikow 10%
Wzrost konkurencyjnosci 17%
0% 5% 10% 15% 20%

Rys. 2.13. Wplyw zarzadzania talentami na funkcjonowanie przedsigbiorstwa w opinii
badanych

Zrédlo: Olejniczak-Szuster, 2018, s. 116

Wskazano takze, iz nalezy przygotowac liste talentow (75%) i wdrozy¢ proces ZT (68%),
warunkujacy ich prestiz (68%). ZT wymaga takze zaangazowania kierownictwa
najwyzszego szczebla (55%) 1 powinno ono stanowi¢ cze$¢ struktury organizacji (53%).
Konieczne jest rowniez opracowanie strategii ZT (48%). Ponadto dzigki zarzadzaniu
talentami dzialania organizacji s3 udoskonalane (53%), a poziom kompetencji ulega
zwigkszeniu (62%) [Tamze, s. 117-118]. Posiadanie okreslonych talentow, m.in. rozwija
potencjat i ich najwazniejsze zdolnosci, przyciaga kluczowych pracownikow oraz sprzyja
ich retencji. Produktywno$¢ organizacji ulega zwigkszeniu, a pracownicy sag zmotywowani
do wykonywania powierzonych zadan. Podczas, gdy niewykorzystanie badz utrata talentow
skutkuje np. brakiem kontaktoéw i relacji zewngtrznych utrzymywanych przez okreslonego
pracownika. Organizacja traci rowniez wiedz¢ dotyczaca rozwoju firmy oraz inwestycje na
rzecz osoby opuszczajacej ja. Ponosi tez koszty zwigzane z zatrudnieniem i adaptacja

nowego pracownika. Ponadto atmosfera pracy jest postrzegana negatywnie, podobnie jak
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sam pracodawca [Tamze, s. 114]. Organizacje powinny zatem posiadac talenty i prawidlowo
nimi zarzadza¢, poniewaz proces ten wplywa korzystnie na ich funkcjonowanie.

Jako podsumowanie niniejszego rozdziatu autorka zaprezentuje statystyki dotyczace
wykorzystania programéw ZT w organizacjach. Z biegiem lat spada odsetek programow
talentow skierowanych wylacznie do kadry kierowniczej, na korzy$¢ rozwoju specjalistow,
wszystkich pracownikéw, a takze absolwentéow szkdt wyzszych o okreslonym profilu.
Co istotne, najczesciej programem ZT jest objeta okreslona grupa pracownikow (obecnie
najwickszy odsetek stanowi 6-10%). W poprzednich latach bardziej powszechne bylo

natomiast oferowanie programoéw dla 1-5% wszystkich pracownikéw (Tabela 2.13.).

Tabela 2.13. Struktura i odsetek pracownikow, do ktorych skierowano programy
zarzadzania talentami, oraz odsetek pracownikéw objetych tymi programami (w latach
2010-2013)

Wyszczegélnienie 2010 | 2013 | 2016
Kadra kierownicza 67 42 44
) Specjalisci pracujacy w branzy 44 40 51
Grupy pracownikow, do -
, . Wszyscy pracownicy 22 23 36
ktorych skierowano programy
zarzadzania talentami Absolwenci szkét wyzszych 11 9 8
Absolwenci szkol wyzszych o okreslonym
7 2 13
profilu
1-5% 78 65 32
Odsetek pracownikow 6-10% 11 17 47
objetych programami dla
talentow 11-15% 7 4 16
Pow. 15% 4 13 5

Zrédlio: Witodarczyk, 2017, s. 469

Co istotne, organizacje zwracaja takze wigksza uwage na rozwdj talentow (Tabela 2.14.)
zapewniajac im opiek¢ mentora oraz umozliwiajac udzial w indywidualnych szkoleniach,
a takze firmowych i miedzynarodowych projektach. Przechodzac do motywacyjnych
systemow finansowych oraz pozafinansowych zwigzanych z utrzymaniem talentow nalezy
wskaza¢, iz niepokojacy jest zwigkszajacy si¢ odsetek firm, ktore go nie posiadaja.
Organizacje coraz czg¢sciej wyrdzniaja takze talent na forum grupy, oferujg mu réznorodne
szkolenia, etyczny czas pracy, premie i inne korzysci pozaptacowe. Pracownicy objegci
programem rozwoju talentow moga pracowa¢ w nowym obszarze lub w zagranicznej
placowce firmy i kwalifikuje si¢ ich do puli potencjalnych sukcesoréw oraz rozwija pod
katem przyszlego stanowiska. Zmniejszyt si¢ takze odsetek awansowania zatrudnionych na

stanowiska kierownicze.
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Tabela 2.14. Odsetek firm deklarujacych okreslony sposdb zarzadzania talentami w swojej
strategii (w latach 2010, 2013 1 2016)

Dzialania z zakresu zarzadzania talentami 2010 | 2013 | 2016
Udziat w projektach firmowych 81 53 87
) ) ) Szkolenia/warsztaty dla wszystkich talentow 81 49 69
glzéiltzr\;l/a rozwojowe Indywidualne szkolenia/warsztaty 41 33 59
Udziat w projektach migdzynarodowych 33 28 59
Opieka mentora 56 35 59
Brak systemow 41 30 51
Wyro6znianie talentow na forum grupy 41 24 46
Motywacyjne systemy Mozliwos$¢ wyboru szkolenia 11 7 21
finansowe i pozafinansowe do | Etyczny czas pracy 0 0 13
utrzymania talentow Premie, nagrody finansowe 7 7 15
Dodatkowy pakiet korzysci pozaplacowych 4 2 10
Ponadnormatywne wynagrodzenia zasadnicze 11 5 8
Bez zmian dla pracownika 30 0 18
Podwyzka wynagrodzenia 4 28 0
Awans na stanowisko kierownicze 22 44 31
Dziatania podejmowane Kwalifikacja pracownika do puli potencjalnych
wobec pracownikow, ktorzy sukcesorow i rozwdj pod katem przysztych 70 21 77
zostali. objeci programem zadan i zakresu odpowiedzialnosci
rozwojowym dla talentow Mozliwos¢ pracy w innym obszarze niz
22 7 36
dotychczas
Mozliwos¢ pracy w zagranicznej placowce
7 2 21
firmy

Zrédlo: Wiodarczyk, 2017, s. 470

Tabela 2.15. Zaktadane cele do realizacji dzigki zarzadzaniu talentami (odsetek deklaracji
badanych firm) w latach: 2010, 2013 1 2016

Zakladane cele do osiagni¢cia poprzez w.droienie programu zarzadzania 2010 2013 | 2016
talentami

Zapewnienie cigglosci zarzadzania - 47 —
Wzmocnienie marki pracodawcy 52 44 21
Zwigkszenie zaangazowania pracownikow &9 37 66
Wzrost wynikow firmy 52 35 53
Zatrzymanie wiedzy w organizacji - 30

Zmniejszenie fluktuacji pracownikow 52 23 42
Wzrost wydajnosci pracownikow 37 21 29
Rozwigzanie problemoéw pracowniczych 7 2 11
Utrzymanie utalentowanych pracownikow - - 76
Motywowanie do wigkszego wysitku - - 45
Wykorzystanie potencjalu w dodatkowych projektach - - 66

Zrédio: Praktyki zarzqdzania, 2016, za: Wiodarczyk, 2017, s. 471

Cele, ktore planujg osiggnac organizacje za pomocg prawidlowego ZT (Tabela 2.15.)
takze ulegly zmianie na przestrzeni lat. Popularno$¢ zyskalo m.in. zwigkszenie

zaangazowania pracownikow, wzrost wynikdw firmy oraz zmniejszenie fluktuacji
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zatrudnionych (odsetek firm, ktére je wyznaczaty spadt w 2013 roku i ulegt zwigkszeniu
w 2016 r.). Wprowadzono takze nowe cele, czyli utrzymanie talentéw, motywowanie do
wigkszego wysiltku 1 wykorzystanie potencjatu w dodatkowych projektach.

Aby wskaza¢, iz ZT warunkuje przewage konkurencyjng organizacji przedstawiono
réwniez dwa studia przypadku dotyczace zastosowania omawianego procesu. Pierwsza
organizacjg jest First Data Corporation (FDC), czyli $wiatowy lider na rynku elektronicznym
oraz ustug platniczych. Jego gléwne cele strategiczne dotyczyly nieustannego wzrostu
przychodéw, ekspansji dzialalno$ci i1 bezbtgdnego wykonywania miliona transakcji
tygodniowo. Na przestrzeni 5 lat zarzadzanie talentami w FDC ewoluowalo, m.in. w oparciu
o wyznaczone cele oraz strategi¢ biznesowg organizacji. Skupia si¢ ona przede wszystkim
na dziataniach, takich jak koncentracja, przywodztwo, pozyskiwanie, retencja i ocena,
a takze narzg¢dziach. Biuro talentow kazdego roku analizuje rowniez istot¢ talentéw i dobiera
je w oparciu o aktualne potrzeby organizacyjne. Co wigcej, podkreslono, iz inwestowanie
w talenty to proces, ktorego rezultaty dostrzega si¢ po co najmniej trzech latach. Organizacja
doktadnie identyfikuje rowniez wysoki potencjal pracownikdéw pod wzgledem ich zdolnosci,
takich jak m.in. my$lenie strategiczne, orientacja na wyniki, innowacja i przywodztwo
w zakresie talentow [Ashton, Morton, 2005, s. 29]. Ponadto inicjatywami z zakresu ZT sa
m.in. [Tamze]:

e Profilowanie talentoéw,

e Przeprowadzenie kalibracji wynikow biznesowych i kluczowych wynikéw zachowan,

e QOcena i prognozowanie giebokosci sukcesji,

e Wprowadzenie podsumowan oceny organizacyjnej, aby raportowac status talentow

przywodczych,

e Wykorzystanie programoéw ,,dokladnie na czas” i nauki przez dziatanie oraz zadan

dotyczacych dzielenia si¢ talentami.

W organizacji zwraca si¢ takze uwage na aspekty, takie jak odpowiedzialno$¢ za talent
(zatrudnianie lub rozwijanie talentow na przyszto$¢ przez lidero6w) zamiast prezentacji
oczekiwan wobec nich, ocena skutecznosci pracy biura talentow oraz pracownikow
zaangazowanych w proces ZT 1 wzmocnienie propozycji warto§ci w nawigzaniu do
potencjalnych pracownikow.

Druga analiza przypadku dotyczy Reuters, czyli globalnej firmy informacyjnej, ktéra
dostarcza istotne informacje dla organizacji z r6znych branz, takich jak finanse czy media.

Organizacja na przestrzeni lat przeszta wiele zmian i1 koncentruje si¢ na transformacji
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biznesowej, ekspansji w powigzanych obszarach biznesowych i ulepszeniach odpornosci
ustug, a takze dazeniu do wykorzystania zmian strukturalnych na rynkach globalnych.
Reuters dokonato tez wielu zmian personalnych, tj. redukcji personelu, wykorzystania
outsourcingu badz rekrutacji pracownikéw w okreslonych obszarach. ZT umozliwito
réwniez uproszczenie narzedzi i1 zasobow, zwracajac uwage na kluczowe talenty,
a w rezultacie takze na kultur¢ organizacyjng oraz zaangazowanie zatrudnionych [Tamze,
s. 29-30]. Ponadto proces ZT polegat na [Tamze, s. 30]:

e Stworzeniu siatki wydajnos$ci/potencjatu na podstawie modelu GE (Tabela 2.16.),

e Przegladzie Organizacyjnym i Oséb (proces zawierajacy indywidualng oceng,
kalibracj¢ 1 analiz¢ strategiczng potrzeb pracownikdw w celu realizacji strategii
biznesowej),

e Realizacji obowigzkowego procesu dla pracownikéw wysokiego szczebla, ktorzy
powinni go wykorzysta¢ w dalszej karierze zawodowe;.

Jest to uproszczone podejécie zakladajace, ze menedzerowie posiadaja talent i s3
odpowiedzialni za jego rozwdj, natomiast pracownicy HR zachgcaja liderow
poszczegoOlnych jednostek biznesowych, aby realizowali proces zarzadzania talentami
prowadzac Warsztat Przegladu Talentow. Proces ten zostat wdrozony globalnie.

Zauwaza si¢ takze korzysci wynikajace z wdrozenia procesu ZT. Zespo6t doswiadczonych
pracownikow rozwingl otwarty oraz elastyczny sposob myslenia przekazywany mniej
doswiadczonym wspotpracownikom postrzeganym jako talenty oraz zasob firmy.
Stworzono rowniez tzw. Forum Udostepniania Talentow, w ramach ktoérego opracowuje si¢
profile migdzygrupowe oraz zach¢ca do dzielenia i wymiany talentéw. ZT stanowito takze
wyzwanie zwigzane z zapewnieniem kadrze zarzadzajacej rozmoéw (dobrej jakosci)
z talentami na wielu poziomach, ustanowieniem lepszego porozumienia pomi¢dzy zdolnymi
pracownikami a oczekiwaniami wzgledem nich, wsparciem pracy za pomoca technologii
oraz dodaniem kolejnych pozioméw i1 zwigkszeniem integracji inicjatyw z zakresu ZT
[Tamze, s. 30-31].

Przechodzac do analizy macierzy GE (General Electric) zaprezentowanej przez Reuters,
nalezy wskaza¢, ze powstata ona w porozumieniu z firmg konsultingowa McKinsey & Co.
[Zakrzewska-Bielawska, 2015, s. 178]. Jej podstawowymi wskaznikami jest atrakcyjnos¢
sektora oraz sita konkurencyjna strategicznej jednostki biznesu (SJB). Za pomoca macierzy
wyznacza si¢ rekomendowane strategie, ktore nalezy wdrozy¢ w organizacji, tj. strategi¢

ekspansji, podtrzymywania lub wycofania si¢ z rynku (Tabela 2.16.).
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Tabela 2.16. Macierz McKinseya i zalecane strategie dziatania

Atrakceyjnos¢ sektora (rynku)

2 Wysoka Srednia Niska
A
ﬂ .
h= Strategie
g Wysoka ekspansji
= | Srednia Strategie
§ podtrzymywania
=
2 :
Niska

Zrédlo: Zakrzewska-Bielawska, 2015, s. 179

Tabela 2.17. Zalecenia strategiczne dla macierzy McKinseya

Atrakcyjnos¢ sektora (rynku)

Wysoka Srednia Niska
Inwestowanie i wzrost Selektywny wzrost Selektywna analiza opcji
e Bron pozycji lidera, Utrzymaj pozycje, e Maksymalizuyj
e Koncentruj wysitki na Nadgzaj za rozwojem przeptywy,
Wysoka utrzymaniu przewagi, dziedziny, e Poprawiaj rentownosc,
e Poszukuj sposobu o Inwestuj e Specjalizuj si¢ tam,
zyskania dominacji na w najbardziej gdzie masz przewage.
rynku. obiecujace segmenty.
Selektywny wzrost Selektywna analiza opcji
% e Inwestuj w atrakcyjne | e Stawiajna
« segmenty rynku, specjalizacje,
E o Wykorzystaj silne o Selektywnie inwestuj,
21 . . strony, zidentyfikuj e Przeprowadz
g Srednia stabosci, segn?entacje; rynku,
= Poprawiaj pozycje, e Rozwaznie poprawiaj
S Poprzez wzrost rentownosc.
= wydajnosci wzmacniaj
2 rentownosc.
Selektywna analiza opcji
e Specjalizuj si¢
w niszach rynkowych,
e Analizuj mozliwos¢
. wykupu firm,
Niska | | podwoj naktady Tub
porzué.

Zrédlo: Zakrzewska-Bielawska, 2015, s. 181

Tabela 2.17. prezentuje zalecenia strategiczne dla macierzy McKinseya. Zgodnie z nimi

strategie ekspansji polegaja na inwestowaniu i wzroscie, a takze selektywnym wzroScie.

Na tym etapie konieczne jest m.in. bronienie pozycji lidera i inwestowanie w atrakcyjne

segmenty rynku. Strategie podtrzymywania stanowi natomiast selektywna analiza opcji,

czyli np. maksymalizacja przeplywow, selektywne inwestycje badz specjalizacja w niszach
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rynkowych. Ponadto strategie wycofania si¢ z rynku dotycza maksymalizacji zysku badz
wycofania si¢, m.in. za pomocg poszukiwania drog ekspansji unikajac duzego ryzyka, proby
specjalizacji lub przygotowania si¢ do rezygnacji z rynku, a takze sprzedazy w okresie
maksymalnej wartosci.

Podsumowujac, istotno$¢ procesu zarzadzania talentami warunkujacego polityke rozwoju
zasobow ludzkich zwigksza si¢. Polega on m.in. na pozyskaniu, rozwijaniu i motywowaniu
talentow. Ponadto talent wplywa na przewage konkurencyjna oraz definiuje si¢ go np. jako
szczeg6lng zdolnos¢ do czego$ badz osobe posiadajacg wybitny potencjat. Podobnie jak
innowacyjnos$¢, ktdra stanowi m.in. zdolno$¢ do nieustannego poszukiwania, zastosowania
1 rozpowszechnienia nowych rozwigzan. Nalezy zatem wdraza¢ proces ZT w sektorach
innowacyjnych. Zalicza si¢ do nich m.in. sektory ushug, a w szczegdlnosci te, prowadzace
dzialalno$¢ profesjonalng, naukowa i techniczng oraz informacyjng i komunikacyjna.
Omawiany w rozprawie sektor IT tez stanowi sektor innowacyjny.

Zarzadzanie talentami realizuje si¢ za pomoca okreslonych instrumentéw wspierajacych
omawiany proces. Jest to m.in. system informacji o talentach, indywidualne programy ich
rozwoju oraz controlling ZT. Wyrdznia si¢ takze roznorodne strategie ZT w oparciu
o kryteria, takie jak m.in. forma opracowania, zakres stosowania czy podmioty, ktérych
dotyczy wybrana strategia. Celem ZT jest natomiast zatrudnienie odpowiednich
pracownikow, ktorzy potrafia wykorzysta¢ zidentyfikowane talenty. Bardzo
charakterystycznym zjawiskiem zwigzanym z ZT jest rowniez rywalizacja organizacji
o pozyskanie najbardziej uzdolnionych oséb. Sukces w tym zakresie warunkuje m.in. analiza
oraz poprawa S$rodowiska pracy, opracowanie programoéw rozwoju zatrudnionych
1 systemoéw motywacyjnych, zwiekszenie dziatan promujacych pracodawce oraz stworzenie
funkcji odpowiedzialnej za ZT.

Organizacje powinny takze dba¢ o pozyskane talenty i ich rozw¢j. Dla zatrudnionych
kluczowe jest posiadanie ciekawej i pelnej wyzwan pracy, ktora bedzie m.in. umozliwia¢ im
zdobywanie nowych kompetencji i osiagni¢¢, a takze laczy¢ si¢ z ich zainteresowaniami.
Zdaniem pracownikow, wdrozenie ZT wplywa pozytywnie na wzrost konkurencyjnosci,
warto$¢ firmy, motywowanie zatrudnionych oraz realizacj¢ celow strategicznych. Co
istotne, z biegiem lat liczba pracownikow, ktorzy sa wlaczeni do programu ZT ros$nie,
organizacje zwracaja takze coraz wigkszg uwage na rozwdj talentow oferujac im rézne
korzys$ci pozaptacowe, takie jak szkolenia czy etyczny czas pracy. Ograniczaja one rowniez

fluktuacje zatrudnionych, zwigkszajac jednoczesnie ich zaangazowanie 1 wyniki firmy.
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Nalezy zatem wskazaé, iz zarzadzanie talentami jest bardzo waznym procesem, ktory
powinien zosta¢ wdrozony w kazdej organizacji. Rekomenduje si¢ takze postrzeganie
wszystkich pracownikow jako talenty, a nie jedynie wybranych grup. Dzialania te
przyczyniaja si¢ do zwigkszenia konkurencyjnosci organizacji oraz kwalifikacji
zatrudnionych. Nalezy mie¢ takze na uwadze, iz talenty oczekujg specjalnych wartosci,
odmiennych od tych, ktéore powinny by¢ zapewnione szeregowemu pracownikowi.
Kluczowy jest dla nich réwniez nieustanny rozwoj oraz zdobycie nowych umiejetnosci. Aby
zatrzyma¢ w organizacji utalentowane osoby, przynoszace korzy$ci organizacji oraz
warunkujace pozyskanie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej nalezy zadba¢ m.in.
o pozytywny wizerunek marki pracodawcy. Zjawisko to zostanie omowione w kolejnym

rozdziale rozprawy doktorskie;j.
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3. WPLYW WIZERUNKU MARKI PRACODAWCY NA
RETENCJE TALENTOW

3.1. Marka i wizerunek przedsi¢biorstwa determinujace jego

przewage konkurencyjna

Rozwazania na temat istoty marki oraz wizerunku przedsi¢biorstwa zostang rozpoczete

od zdefiniowania omawianych poje¢. Dotychczas powstato wiele definicji marki

nawigzujacych zaréwno do elementow, jak i ogétu cech oraz korzysci, ktére ja

charakteryzuja. Jest to takze idea produktu wykreowana przez konsumenta i instrument

wyrozniajacy przedsigbiorstwo na rynku. Przeglad wybranych definicji pojecia ,,marka”

zaprezentowano w Tabeli 3.1.

Tabela 3.1. Definicje marki

Autor Definicja marki
American Nazwa, termin, symbol lub design badz ich potaczenie, majace na celu identyfikacjg
Marketing produktow i ustug jednego sprzedajacego lub grupy sprzedajacych oraz ich
Association odréznienie od konkurencji.
British Chartered | Zbior fizycznych cech produktu lub ustugi wraz ze zwigzanymi z nim przekonaniami
Institute of 1 oczekiwaniami — niepowtarzalne skojarzenie wywolane w $wiadomosci odbiorcow
Marketing przez nazwe badz logo produktu lub ustugi.
D. Oglivy Idea produktu stworzona przez konsumenta.
Institute of Brand | Suma wszystkich odczuwalnych, funkcjonalnych i emocjonalnych aspektow
Leadership produktu lub ustugi.

M. Dziekanowska

Ogot cech i korzysci, ktore w subiektywnym odczuciu klienta reprezentuje soba
firma, produkt czy ustuga.

Marka to nie znak. To pewnego rodzaju przyrzeczenie, obietnica, [ktora] powinna

K. Janiszewska

P. Kotler ksztaltowac cate zachowanie i strategi¢ dziatania firmy. Jest bowiem cala
marketingowa komunikacja w pigutce.

D. Edwards Produkt plus wartosci i skojarzenia.

Stownik jezyka 2 . .

polskiego PWN Jakos$¢ lub gatunek wyrobow danej firmy.
Marka jest prawnie chronionym instrumentem wyrdznienia od konkurencji poprzez
system identyfikacji budujacy relacje i zwiazki z klientem za pomoca jej unikatowej

H. Szulce osobowosci bedacej potaczeniem wartosci funkcjonalnych oraz wartosci dodanych.

Wizerunek marki oraz do§wiadczenie zwigzane z jej uzytkowaniem sg podstawa
identyfikacji marki przez konsumenta. Traktuja ja oni jako gwarancje statej jakosci
i wykorzystuja do uproszczenia procesu podejmowania decyzji o zakupie oraz do
wyrazania swojej osobowosci i swoich postaw. Najbardziej pozadanym efektem
wytworzonych zwiazkoéw konsumentéw z marka jest lojalno$¢ wobec marki.

Zrédlo: Zielinski, Kubacki, 2014, s. 707

Wedlug American Marketing Association marka umozliwia identyfikacj¢ produktow

oraz ushug sprzedawcy lub grupy sprzedajacych i ich odrdznienie od konkurencji. Podobna

definicj¢ opracowaty Szulce i Janiszewska podkreslajac réwniez jej prawny aspekt.
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Wskazano takze, iz marka moze stanowi¢ gwarancje jako$ci upraszczajaca proces
podejmowania decyzji o zakupie 1 wyrazania swoich postaw, a w konsekwencji budowa¢
lojalno$¢ wobec siebie. Do aspektu zwigzanego ze zbiorem fizycznych cech produktu oraz
ustugi razem z przekonaniami i oczekiwaniami wywotujacymi niepowtarzalne skojarzenia
w $wiadomosci odbiorcéw za pomoca prezentowanej nazwy badz logo nawigzuje British
Chatered Institute of Marketing, a podobne definicje opracowali réwniez Institute of Brand
Leadership i Dziekanowska. Ponadto zdaniem autorki definicja znajdujaca si¢ w Stowniku
jezyka polskiego nie oddaje w pelni jej istoty, poniewaz nie wskazuje na kluczowe aspekty,
o ktorych wspominali inni Autorzy. Definicja Edwards rowniez nie jest dostateczna, jednak
podkreslono w niej, iz wartosci oraz skojarzenia sg kluczowymi elementami marki. Jest ona
tez podobna do definicji przygotowanej przez Oglivy, wskazujacego, ze marka stanowi idee
produktu stworzong przez konsumenta. W interesujacy sposob do jej istoty odniost si¢ tez
Kotler postrzegajac ja jako obietnice ksztattujaca zachowanie i strategi¢ dziatania firmy.
Podsumowujac zaprezentowane definicje nalezy wskaza¢, iz marke stanowia
odpowiednie cechy produktu lub ustugi, za pomoca ktérych dostarcza si¢ wlasciwe wartosci.
W niniejszej rozprawie autorka przyjmie definicj¢ marki opracowang przez Szulce
1 Janiszewska, poniewaz nawigzuje ona zarowno do konkurencji, jak i procesu identyfikacji
umozliwiajacych budowe relacji z klientem za pomocg unikatowej osobowosci stanowiacej

polaczenie wartos$ci funkcjonalnych i dodanych prowadzacych do lojalno$ci wobec marki.

Wyréznienie Wartodé Warto$¢ Instrument

Identyfikator od finansowa dla budujacy relacje
. dodana i, . .
konkurencji przedsigbiorstwa z klientami

Rys. 3.1. Zmiany postrzegania istoty marki
Zrédlo: Zieliriski, Kubacki, 2014, s. 708

Z poczatku marka pehita funkcj¢ identyfikacyjng i wyrdzniajaca ja na tle konkurencji.
Nastepie byta to wartos¢ dodana i1 finansowa dla przedsigbiorstwa oraz ostatecznie
instrument budujacy relacje z klientami (Rys. 3.1.). Analizujac szerzej rozwdj koncepcji
marki (Tabela 3.2.). nalezy wskazaé, iz od 1900 roku rola klientéw w kreowaniu wartosci
marki byta pasywna. Poczatkowo skupiano si¢ na pojedynczych produktach, a marka peita
glownie funkcje identyfikujaca, umozliwiajaca rozpoznanie okreslonych produktow.
Kolejna era rozpoczgta si¢ w 1930 roku zwigkszajac koncentracje marki na warto$ciach
funkcjonalnych i symbolicznych. Dostrzezono réwniez istotno$¢ kreowania wyjatkowego
wizerunku marki, za pomoca ktérego organizacja wyrdzniala si¢ na tle innych oraz

zaspokajata wewnetrzne i zewngtrzne potrzeby klientow.
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Tabela 3.2. Ery rozwoju koncepcji marki od 1900 roku

OKres trwania

i odniesienia do literatury

Fundamentalne idee i zalozenia

Rola klientow
w kreowaniu
wartosci marki

1900-1930 era marki Marki jako identyfikatory: marki obejmuja sposob, | Pasywna
skoncentrowana w jaki klienci identyfikujg i rozpoznajg produkty;
na pojedynczych warto$¢ marki jest wbudowana w dobra fizyczne
produktach i kreowana wowczas, gdy zostang one sprzedane.
(Copeland 1923,
Low i Fullerton 1994,
Strasser 1989).
1930-1990 era marki
skoncentrowana
na wartosciach
branding skoncentrowany Marki jako wizerunki funkcjonalne: kreowanie Pasywna
na warto$ciach unikatowych wizerunkéw marki staje si¢ kluczowe
funkcjonalnych (Brown w coraz bardziej konkurencyjnym $rodowisku;
1950, Jacoby i in. 1971, klienci wybieraja marki, aby zaspokoi¢ swoje
1977, Park i in. 1986), potrzeby konsumenckie generowane zewngtrznie
(potrzeby funkcjonalne),
branding skoncentrowany marki jako wizerunki symboliczne: produkty staja | Pasywna
na wartosciach si¢ do siebie coraz bardziej podobne, jesli chodzi
symbolicznych (Gardner o ich atrybuty uzytkowe; w konsekwencji marki
i Levy 1955, Goffman sa wybierane w celu zaspokojenia potrzeb
1959, Levy 1959). konsumenckich generowanych wewngtrznie
(potrzeby autoekspres;ji).
1990-2000 era marki
skoncentrowana
na relacjach
relacja klient—firma (Aaker | Marki jako wiedza: klienci sg aktywni Aktywna
1996, Blattberg i Deighton | we wspoltworzeniu wartosci marki; wartos¢ marki
1996, Kapferer 1992, stanowi postrzeganie tej wartosci przez klientow,
Keller 1993),
relacja klient-marka (Aaker | marki jako partnerzy relacji: marki maja Aktywna
1997, Fournier 1998, Gobe | osobowos¢, dzigki czemu moga budowac relacje
2001), z klientami; proces wspoltworzenia wartosci marki
jest relacyjny 1 w zwigzku z tym wymaga orientacji
procesowe;j,
relacja firma—marka (Berry
2000, De Chernatony 1999, | marki jako obietnica: w tym podej$ciu wewnetrzni
Gilly i Wolfinbarger 1998, | klienci (pracownicy) sa waznymi kreatorami
King 1991). wartosci marki.
2000 i nadal: era marki Marki jako dynamiczne i spoteczne procesy: W tym podejsciu
skoncentrowana to podejscie podkresla nie tylko pojedynczych proces kreowania

na interesariuszach

(McAlexander i in. 2002,
Muniz i in. 2001, 2005,
Ballantyne i Aitken 2007,
Ind i Bjerke 2007,

Jones 2005).

klientow, lecz takze spoteczno$ci marek
1 wszystkich interesariuszy.

warto$ci marki jest
ciagly, spoleczny,
dynamiczny,
bazujacy

na interakcjach
miedzy firma, marka
i interesariuszami.

Zrédlo: Merz, He, Vargo, 2009, s. 338-344, za: Glinska, 2016, s. 24-26
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Od 1990 roku rola klientéw w kreowaniu wartosci marki stala si¢ aktywna. Marka
koncentrowata si¢ na relacjach klienta z firmg i marka, a takze firmy z marka. Klienci brali
tez udzial w tworzeniu warto$ci marki posiadajacej osobowos$¢, za pomocg ktdrej mozliwe
byto nawigzanie z nimi relacji. Klienci wewngtrzni byli takze istotnymi kreatorami marki.
Natomiast od 2000 roku marka koncentruje si¢ na interesariuszach i spotecznosciach marek,

a jej warto$¢ kreuje si¢ poprzez interakcje pomigdzy firma, markg oraz interesariuszami.

Tabela 3.3. Korzysci silnej marki dla nabywcéw oraz dla przedsigbiorstw

Korzysci silnej marki wzgledem nabywceéw Korzysci silnej marki wzgledem przedsiebiorstw
1. Pozwala na identyfikacj¢ produktu 1. Odrdznia produkt od towarow konkurencji,
i jego korzysci, 2. Jest potencjalnym czynnikiem przewagi
2. Gwarantuje okreslony poziom jakosci, konkurencyjnej,
3. Wspomaga proces zbierania informacji 3. Daje szanse budowania lojalnosci klienta,
o produkcie, 4. Ulatwia tworzenie oferty dla konkretnych grup
4. Utatwia zakup niezaleznie od miejsca klientow,
dokonywania i wybor sposrod 5. Skojarzenia z marka utrwalaja si¢ w $wiadomosci
réznorodnych marek na rynku, klientow,
5. Zmniejsza ryzyko zwigzane z zakupem, 6. Umozliwia pozycjonowanie produktu na rynku,
6. Zwigksza prestiz nabywcy w otoczeniu, 7. Sprzyja wzrostowi efektywnosci dziatan
7. Tworzy elitarne grupy spoteczne, marketingowych, w tym promocyjnych,
8. Zwicksza satysfakcje z posiadania 8. Jest elementem ochrony prawnej produktu,
produktu, 9. Pozwala na ustalenie wyzszych cen dla produktow,
9. Tworzy satysfakcj¢ etyczna, zwigzana 10. Sprzyja umocnieniu pozycji przedsigbiorstwa
z odpowiedzialnym stosunkiem ich w relacjach z posrednikami,
producentéw do srodowiska 11. Utatwia wprowadzenie nowych produktéw na rynek
i spoleczenstwa, pod ta samg marka,
10. Jest nosnikiem skojarzen nabywcy 12. Daje przewage nad konkurentami,
wynikajacych z jego doswiadczen 13. Wysoki popyt na produkty markowe pozwala
z uzytkowania i postrzegania marki. wykorzysta¢ efekty skali,
14. Pomaga budowa¢ wizerunek organizacji,
15. Umozliwia uzyskanie lepszych warunkow
Ww negocjacjach z innymi partnerami, w tym
z dostawcami.

Zrédlo: Szymankowska, 2013, s. 697

Silna marka przynosi korzysci nabywcom i przedsiebiorstwom (Tabela 3.3.). Tym
pierwszym m.in. umozliwia identyfikacj¢ okreslonego produktu oraz jego korzysci,
zmniejsza ryzyko zwigzane z zakupem i zwigksza satysfakcje z jego posiadania. Co wigcej,
utatwia zakup produktu niezaleznie od miejsca sprzedazy i jest nosnikiem skojarzen
powstatych na skutek jego uzytkowania. Natomiast organizacje moga odr6zni¢ produkt od
konkurencji, budowa¢ lojalno§¢ wsrod klientow 1 w latwiejszy sposob tworzy¢ oferte dla
okreslonej grupy nabywcoéw. Wzmacnia ona tez kreowanie wizerunku organizacji i jest to
potencjalny czynnik przewagi konkurencyjnej, a skojarzenia klientow z marka sa utrwalane.

Wyrdznia si¢ dwie grupy skojarzen dotyczacych marki i warunkujacych jej site. Sa one
zwigzane ze skojarzeniami na temat kategorii produktu marki (§wiadomo$¢ marki) oraz

tymi, ktore tworza jej wizerunek [Kall, Kteczek, Sagan, 2013, s. 15]. ,,Swiadomog¢ marki to
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zdolnos¢ potencjalnego nabywcy do rozpoznania lub przypomnienia sobie, ze marka nalezy
do okreslonej kategorii produktow. Istotny jest zwiagzek pomiedzy klasg produktu a markg”
[Aaker, 1991, s. 61]. Jej sit¢ warunkujg rézne czynniki, m.in. sytuacja zakupu lub uzycia,
cechy badz osobowos$¢ marki, a takze korzysci funkcjonalne czy symboliczne (Rys. 3.2.).
Marka w réznorodnej postaci, takiej jak nazwa, logo, opakowanie lub slogan, moze zosta¢
rozpoznana oraz przywolana przez interesariusza, co umozliwia przyporzadkowanie jej do

okreslonej kategorii produktu.

Sytuacja zakupu lub uzycia |

Kategoria produktu

Przywolanie

Typ uzytkownika |

Cechy |

Rozpoznanie

Korzysci funkcjonalne |

MARKA Oceny
(nazwa, logo,
opakowanie, slogan)

N

Korzysci zwigzane z do$wiadczeniami
towarzyszacymi uzywaniu marki

Korzys$ci symboliczne |

//

Osobowos¢ marki |

Rys. 3.2. Zrodta sity marki
Zrédlo: Kall, Kleczek, Sagan, 2013, s. 16

Tabela 3.4. Korzys$ci wynikajace ze stosowania marki

Wymierne Niewymierne
Cena i marza Prestiz
Obrot Satysfakcja
Lojalnos¢ Zadowolenie
Znajomos¢ Wyro6znienie
Pozycja na polce sklepowej (na rynku) Rados¢ z zakupow
Rozgtos Samopoczucie
Gwarancja Bezpieczenstwo

Zrédlo: Barska, Snihur, 2009, s. 236

Korzy$ci wynikajace ze stosowania marki mozna podzieli¢ na wymierne oraz
niewymierne (Tabela 3.4.). W latwy sposob mierzy si¢ ceny i marze, obrot, lojalnos¢ czy
rozglos. Natomiast korzy$ciami niewymiernymi jest m.in. prestiz, satysfakcja, zadowolenie
1 bezpieczenstwo. Co wigcej, przewaga konkurencyjna jest warunkowana jedynie przez

marki osiggajace dodatni kapital. Kreuje si¢ ja poprzez stworzenie nowej marki,

101



wzmocnienie tej powstatej (gdzie potencjal nie zostat dostatecznie wykorzystany), a takze
zakup marki, ktora posiada ugruntowana pozycje¢ [Janowski, 2010, s. 127].

Koncepcja kapitatu marki sktada si¢ z kapitatu oraz wartosci marki (Rys. 3.3.). Kapitat
mierzy si¢ za pomocg miary marketingowej 1 jest to warto$¢ niemonetarna, natomiast
warto$¢ marki wyraza si¢ za pomoca miary finansowej oraz warto§ci monetarnej. Kapitat
1 warto$¢ marki sg wzgledem siebie zalezne, a ich rola w koncepcji kapitalu marki jest

istotna.

KONCEPCJA KAPITALU MARKI

A
v

Kapital marki Wartos$¢ marki
- miara marketingowa - miara finansowa
- wielko$¢ niemonetarna - wielko$¢ monetarna

Rys. 3.3. Relacja migdzy kapitatem marki a warto$cig marki
Zrédlo: Urbanek, 2002, s. 34

Bioragc pod uwage przede wszystkim konsumentow, marka moze by¢ rowniez
interpretowana z perspektywy wynikéw, czyli ,,zestawu skojarzen spostrzeganych przez
jednostki, w pewnym czasie, w rezultacie bezposredniego lub posredniego doswiadczenia
z marka” [De Chernatony, 2003, s. 51]. De Chernatony wyr6znit trzy istotne perspektywy
interpretacji marki (Tabela 3.5.). Jest to perspektywa wktadu (elementy identyfikujace
marke, takie jak m.in. logo, instrument prawny i firma), wyniku (wizerunek oraz zwiazek),
a takze czasu, zgodnie z ktérag podmiot podlega ewolucji. Co wigcej, zdaniem Kalieva
,»wizerunek« w odniesieniu do »marki« jest postrzegany przez docelowych odbiorcéw jako

»uogoblniony portret« markowego obiektu” [Kalieva, 2015, s. 23].

Tabela 3.5. Perspektywy interpretacji marki wedlug L. De Chernatony'ego

Marka jako:

logo, instrument prawny, firma (branding korporacyjny), skrot
(zapis stenograficzny), czynnik ograniczajacy ryzyko,
pozycjonowanie, osobowos¢, wiazka warto$ci, wizja, wartos¢
dodana, tozsamosé

perspektywa wktadu ,,input”

perspektywa wyniku ,,output” wizerunek, zwigzek

perspektywa czasu podmiot podlegajacy ewolucji

Zrédlo: Glinska, 2016, s. 28

Autorka podjela rowniez probe zdefiniowania pojecia ,,wizerunek marki”. Na przestrzeni
lat powstato jego wiele definicji (Tabela 3.6.), ktore okreslaty ja m.in. jako ,,zbidr skojarzen,

zwykle zorganizowanych w jaki§ znaczacy sposob” [Aaker, 1991, s. 101] badz uwazano,
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ze jest ona ,integralng cze$cig kapitatu marki, poniewaz przekazuje warto$§¢ marki

konsumentom” [Malik, Naeem, Munawar, 2012, s. 13069].

Tabela 3.6. Definicje wizerunku marki

Autor (rok)

Definicja

H. Herzog (1963)

Wizerunek marki to suma catkowitych wrazen, ktore konsument uzyskuje
z wielu zrodel.

D.A. Aaker (1991)

Wizerunek marki to zbior skojarzen, zwykle zorganizowanych w jakis$
Znaczacy sposob.

1. Altkorn (1999)

Wizerunek marki to nastgpstwo i skutek jego odbioru, obraz tozsamosci
w $wiadomosci konsumenta.

J. Kall (2001)

Wizerunek jest tworzony jako synteza wszystkich sygnatow emitowanych
przez marke¢ (nazwa marki, znaki graficzne, produkty, reklama, sponsoring
itp.); jest rezultatem dekodowania, wydobywania przez konsumenta znaczenia
tych sygnatow, ich interpretacji; opisuje sposob, w jaki okresleni odbiorcy
wyobrazaja sobie marke.

W. Budzynski (2002)

Wizerunek marki, podobnie jak wizerunek firmy, jest istotnym elementem
procesu wyboru towaru lub ustugi oferowanej na rynku. To skomplikowany
uktad obrazéw i mysli istniejacych w ludzkiej $wiadomosci, wyrazajacych
informacje dotyczace marki oraz zasadnicze wobec niej nastawienia. Na
wizerunek okreslonej marki sktadaja si¢ zatem elementy zarowno obiektywne
(informacje o marce), jak i subiektywne (osobiste odczucia kupujacego).

A. Figiel (2004)

Wizerunek marki mozna zdefiniowa¢ jako zestaw wyobrazen (zbior idei,
mysli, uczué i reakcji emocjonalnych), ktore sa reakcja konsumentéw na
marke.

L. Chien-Hsiung (2011)

Wizerunek marki jest niezbedny dla marketingu, gdzie klienci wnioskuja
o jakosci produktow przez wizerunek marki i sg dalej pobudzani przez
zachowanie nabywcze.

M.E. Malik,
B. Naeem,
M. Munawar (2012)

Wizerunek marki jest integralng czgscia kapitatu marki, poniewaz przekazuje
warto$¢ marki konsumentom.

J. Kall,
R. Kleczek,
A. Sagan (2013)

Wizerunek marki, rozumiany jako znaczenie marki dla nabywcow, to drugie —
obok $wiadomosci marki — zrodto jej sity. Marki silne to marki cieszace si¢
zar6wno wysokim wskaznikiem $wiadomosci, jak i silnym, korzystnym

1 wyjatkowym wizerunkiem. Wizerunek marki powstaje w wyniku skojarzen
odwolujacych si¢ do:

e sytuacji zakupu lub uzycia,

¢ typu uzytkownika,

e cech produktu,

e korzysci funkcjonalnych,

e korzysci zwigzanych z doswiadczeniami towarzyszacymi uzywaniu marki,
e korzysci symbolicznych,

e osobowosci marki.

0O.M. Kalieva (2015)

,,Marka” i ,,wizerunek” — to tozsame, ale nie identyczne koncepcje.
,,Wizerunek” w odniesieniu do ,,marki” jest postrzegany przez docelowych
odbiorcow jako ,,uog6lniony portret” markowego obiektu. Cechy tworzace
wizerunek sg planowanymi dzialaniami markowego obiektu, demonstrujac je
mozemy ksztaltowac opini¢ publiczng.

G. Hajduk,
K. Pawlak-
Kotodziejska (2018)

Tworzac wizerunek marki przedsigbiorstwa mogg odwolywac si¢ do cech
produktu, typu klienta, korzysci funkcjonalnych lub symbolicznych
wynikajacych z uzytkowania marki, do jej osobowosci lub doswiadczen
zwigzanych z uzytkowaniem marki itp. Coraz wigksze znaczenie w kreowaniu
wizerunku marki odgrywaja jej elementy pozamaterialne. Moga nimi by¢
emocjonalne i symboliczne korzysci dla odbiorcy wynikajace z uzytkowania
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produktow czy korzystania z ustug lub na przyktad elementy osobowosci
marki.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Herzog, 1963, za: ISoraité, 2018, Aaker, 1991, s. 101,
Altkorn, 1999, s. 39, Kall, 2001, s. 25, Budzynski, 2002, s. 19-20, Figiel, 2004, s. 77, Chien-Hsiung,
2011, s. 7733, Malik, Naeem, Munawar, 2012, s. 13069, Kall, Kleczek, Sagan, 2013, s. 19, Kalieva,

2015, s. 23, Hajduk, Pawlak-Kolodziejska, 2018, s. 158

Najstarsza definicja zostala stworzona przez Herzog w 1963 i zdaniem autorki nie jest
ona zbyt precyzyjna, poniewaz nawigzuje jedynie do sumy wrazen, ktore konsument
otrzymuje z wielu zrodet. Podobnie jak definicja Aakera, gdzie wskazano, iz jest to zbior
skojarzen zwykle zorganizowanych w sensowny sposob. Bardziej precyzyjna jest definicja
Altkorna z 1999 roku, a takze inne definicje powstale po 2001 roku. Kall wskazuje,
iz wizerunkiem marki jest synteza wszystkich sygnalow emitowanych przez marke i stanowi
ona rezultat ich dekodowania przez konsumenta. Podobng definicj¢ opracowat Budzynski,
ktory podkreslit, iz na wizerunek skladaja si¢ zaréwno elementy obiektywne,
jak 1 subiektywne. Figiel takze stwierdzit, ze wizerunek marki jest zestawem wyobrazen
stanowigcym reakcje konsumentéw na marke.

Zgodnie z definicja Chien-Hsiung, wizerunek marki jest kluczowy dla marketingu,
a Malik, Naeem i Munawar wskazali, iz stanowi on integralny sktadnik kapitatu marki.
Kalieva podkreslita natomiast istot¢ zardwno wizerunku, jak i marki. Jej zdaniem cechy
generujace wizerunek sa planowanymi dzialaniami marketingowego obiektu, za pomoca
ktorych mozna kreowaé opini¢ publiczng. Kall, Kleczek i Sagan wskazali natomiast,
iz wizerunek marki powstaje na skutek skojarzen nawigzujacych m.in. do sytuacji zakupu
lub uzycia, osobowosci marki badz cech produktu. Ich zdaniem definiowanie go jako
znaczenie marki dla nabywcoéw stanowi (wraz ze $wiadomoscig marki) zrodlo jej sily.
Precyzyjna definicja zostata réwniez przedstawiona przez Hajduk i Pawlak-Kotodziejska,
ktérzy podkreslili istotno§¢ m.in. cech produktu, typu klienta oraz korzys$ci funkcjonalnych
lub symbolicznych podczas kreowania wizerunku marki. Istotne s3 takze elementy
pozamaterialne (np. emocjonalne i1 symboliczne korzysci dla odbiorcy wynikajace
z uzytkowania produktow badz korzystania z ustug). Prezentowana definicja jest zblizona
do tej, ktora opracowali Kall, Kteczek oraz Sagan.

W oparciu o zaprezentowane definicje, nalezy wskaza¢, iz wizerunek marki stanowi
obraz marki postrzegany przez odbiorcg. Na potrzeby niniejszej rozprawy autorka przyjmie
definicj¢ wizerunku marki opracowang przez Hajduk 1 Pawlak-Kotodziejska, ze wzgledu na

jej szczegbtowosc 1 aktualnos¢ (powstata w 2018 roku).
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Omawiajagc natomiast istot¢ wizerunku przedsigbiorstwa, zauwaza si¢, iz Alvesson
nawigzuje do ,,catosciowego i zywego wrazenia wywieranego przez okreslong grupe na
korporacjg, czgsciowo jako wynik przetwarzania informacji (nadawania sensu) przez
cztonkéw grupy (...), a czgSciowo przez zbiorczg komunikacje danej korporacji dotyczaca
jej natury, czyli wytworzonego i prezentowanego obrazu samej siebie” [Alvesson, 1990,
s. 376]. Bak uwaza, ze ,,wizerunek przedsi¢biorstwa to subiektywne wyobrazenie o nim.
Umiejscowienie wizerunku w umystach interesariuszy oraz spostrzezenia i odczucia na
temat przedsigbiorstwa wplywaja na jego pozycjonowanie w poréwnaniu z konkurencjg”
[Bak, 2016, s. 12], a zdaniem Altkorna ,wizerunek, ktory precyzyjnie pozycjonuje
przedsigbiorstwo w umystach docelowej publiczno$ci jest znaczacym zrodtem przewagi
konkurencyjnej” [Altkorn, 2004, s. 27].

W literaturze polskiej zauwaza si¢ zgodg, jezeli chodzi o zrozumienie i konceptualizacj¢
wizerunku przedsi¢biorstwa. Natomiast w literaturze zagranicznej powstaty dwa odmienne
ujecia zwigzane z jego praktycznym wykorzystaniem, tj. nawigzujace do zarzadzania
1 marketingu. Pierwsze z nich stanowi opinia czlonkdéw przedsigbiorstwa na temat sposobu
postrzegania firmy przez zewngtrznych interesariuszy badz preferencje kierownictwa
dotyczace jej postrzegania. Natomiast drugie podej$cie odnosi si¢ do zewnetrznej opinii na
temat przedsigbiorstwa, m.in. jego klientow, mediéw czy opinii publicznej [Figiel, 2013,
s. 14-15]. Ponadto wizerunek moze by¢ zréznicowany w zalezno$ci od wybranego rynku
geograficznego, podobnie jak sposdb jego postrzegania przez interesariuszy, ktorzy naleza
do tego samego rynku [Dowling, 1986, s. 109-115, za: Figiel, 2013, s. 15]. Organizacje daza
jednak zazwyczaj do zachowania spdjnosci w tym zakresie [Figiel, 2013, s. 15].

Aby zrozumie¢ istot¢ omawianego poj¢cia nalezy zapoznaé si¢ z synteza elementow
sktadowych identity mix (Rys. 3.4.). Figiel w opracowanej klasyfikacji wyrdznit 12
elementow tworzacych wizerunek przedsigbiorstwa. Jest to m.in. komunikacja
korporacyjna, sktadajaca si¢ z komunikacji wewngtrznej (przekazanie informacji na temat
przedsigbiorstwa ~ wewnetrznym  interesariuszom),  komunikacji  marketingowej
1 komunikacji organizacyjnej (jej elementy znajduja si¢ w okreslonych dziatach firmy, takich
jak np. finanse oraz HR 1 dotycza relacji z inwestorami badz grupami pracownikoéw).
Komunikacja niekontrolowana nawigzuje natomiast do komunikacji pomigdzy
pracownikami oraz osobami spoza organizacji, a takze informacji na temat przedsigbiorstwa
w postaci roznych raportow i1 opracowan, ktore sa od niego niezalezne. Lokalizacja oraz
architektura rowniez warunkuja wizerunek, poniewaz organizacje daza do zlokalizowania

swoich siedzib w jak najbardziej prestizowych miejscach. Kolejnym elementem jest
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korporacyjna identyfikacja wizualna, czyli m.in. symbole graficzne, znaki lub logo
przedsiebiorstwa. Kluczowa jest roOwniez utozsamiana z nimi reputacja. Druga grupe
elementow tworzacych identity mix stanowi zachowanie, a precyzyjniej zachowanie
przedsiebiorstwa, zachowanie kierownictwa (preferowanie spojne z warto$ciami
organizacji) 1 zachowanie pracownikéw (prezentujace otoczeniu unikalne cechy
przedsiebiorstwa wyrazajace jego osobowos¢). Kultura korporacyjna stanowi trzecig grupe.
Sa to filozofia, cele, zasady oraz warto$ci (przedstawiajac przyjete wartosci dazy si¢ do
tworzenia wizerunku organizacji i wyrdznienia jej na tle konkurencji), kraj pochodzenia
(zwrocenie uwagi na stereotypy dotyczace kompetencji oraz stabosci okreslonej nacji),
a takze historia i wyobrazenia o przedsicbiorstwie (wplywaja one m.in. na sposdb
postrzegania przesztych zdarzen przez pracownikow). Ostatnig kategori¢ stanowig warunki
rynkowe, na ktore sktadaja si¢ cechy sektora (negatywne postrzeganie sektora wptynie
rébwniez niekorzystnie na postrzeganie organizacji) oraz strategie Kkorporacyjne
i marketingowe. Wymienione powyzej grupy elementow, tj. komunikacja oraz identyfikacja
wizualna, zachowanie, kultura korporacyjna i warunki rynkowe tworza wizerunek

przedsigbiorstwa [Figiel, 2011, s. 87-92].

Komunikacja
korporacyjna

Komunikacja

niekontrolowana \
| —Ww

Architektura i identyfikacja wizualna

Komunikacja

i lokalizacja

Korporacyjna
identyfikacja wizualna

Zachowanie
przedsigbiorstwa

Zachowanie

Zachowanie

kierownictwa

Zachowanie
pracownikow

Wizerunek

Filozofia, cele, zasady, przedsigbiorstwa

wartosci

Kultura korporacyjna

A 4

Kraj pochodzenia

Historia i wyobrazenia
o przedsigbiorstwie

Cechy sektora Y

Warunki rynkowe

Strategie korporacyjne

i marketingowe

Rys. 3.4. Synteza elementow sktadowych identity mix
Zrédlo: Figiel, 2011, s. 87
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Wedtug Urbanek wizerunek marki, ktory warunkuje powstanie kapitatu marki sktada si¢
z 4 czesci sktadowych (Rys. 3.5.). Jest to wizerunek produktu, wizerunek uzytkownika,
wizerunek producenta oraz wizerunek marek konkurencyjnych. Marka ma tez istotne

znaczenie w kreowaniu warto$ci przedsiebiorstwa, a tym samym przewagi konkurencyjne;.

| Wizerunek produktu |

Wizerunek producenta | l | Wizerunek uzytkownika
WIZERUNEK
Wizerunek marek > MARKI
konkurencyjnych

}

KAPITAL MARKI

Rys. 3.5. Czg¢sci sktadowe wizerunku marki
Zrédlo: Urbanek, 2002, s. 61

Wpltyw warto$ci kapitatu marki na warto$¢ przedsigbiorstwa zaprezentowano na
Rysunku 3.6. Kapitat marki w postaci jego sktadowych, takich jak klienci, dostawcy,
personel oraz finanse warunkuje zachowanie otoczenia, ktore moze cechowaé si¢ m.in.
przewaga negocjacyjna, obnizeniem kosztow zatrudnienia i wigksza wydajnoscig oraz
zmniejszeniem kosztow pozyskania kapitatu. W konsekwencji wptywajac na przychody,

koszty 1 wzrost wartosci marki.

KAPITAL WPLYW NA WZROST
MARKI ZACHOWANIE WARTOSCI
OTOCZENIA
Wzrost warto$ci
KLIENCI i wolumenu Przychody
sprzedazy
DOSTAWCY Przewaga Koszty
negocjacyjna bezposrednie
) [oes | EE)
PERSONEL zatrudr'nema oraz Koszty ogdlne
zwigksza
wydajno$¢
Zmniejszenie
FINANSE kosztow Koszt kapitatu
pozyskania
kapitatu

Rys. 3.6. Wplyw kapitatu marki na warto$¢ przedsigbiorstwa
Zrédlo: Zieliriski, Kubacki, 2014, s. 713

Co wiecej, wraz ze wzrostem zmian w mikro- i makroekonomicznym otoczeniu

budowanie warto$ci przedsigbiorstwa oraz kreowanie przewagi konkurencyjnej
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wykorzystujac jedynie materialne czynniki sukcesu nie jest dostateczne. Organizacje moga
w latwy sposob obserwowac¢ inne podmioty, np. w zakresie dostepu do niskich kosztow
pracy, surowcow badz kapitatu i powiela¢ podejmowane przez nie dziatania. Konieczne jest
zatem skupienie si¢ takze na niematerialnych czynnikach, czyli m.in. na intelektualnym
kapitale przedsigbiorstwa [Witczak, 2013, s. 80-81].

Proces tworzenia przewagi konkurencyjnej sktada si¢ z dwodch faz. Poczatkowo
opracowuje si¢ marke posiadajagca wysoki kapital warunkujacy osiagnigcie przewagi
konkurencyjnej, a nastgpnie prawidlowo zarzadza kapitalem, aby utrzymaé przewage
1 wykorzystac¢ ja w jak najwigkszym stopniu. Marka ma rowniez duze znaczenie szczegdlnie
na nasyconych rynkach, a dzigki niej odbiorcy w latwiejszy sposob przyswajajg informacje
dotyczace organizacji, ustugi lub produktu. Warunkuje ona takze poziom zaufania
interesariuszy podczas wyboru okreslonego produktu, a zadowolenie z jego uzytkowania
moze ulec zwigkszeniu na skutek postrzeganej jakosci oraz skojarzen. W konsekwencji
organizacje ustalaja wigksze ceny oraz marze produktow 1 posiadaja przewage nad
organizacjami konkurencyjnymi [Janowski, 2010, s. 127]. Za pomoca marki osigga si¢
zardbwno przywddztwo kosztowe (obnizajac koszty promocji oraz dostepu do kanatow
dystrybucji i mogac rozszerzy¢ markg), zroznicowanie (powstate na podstawie m.in.
lojalno$ci odbiorcéw, wykreowania pozytywnych skojarzen oraz zaufania w zakresie
podjetych decyzji zakupu), jak i koncentracj¢ (warunkowana lojalno$cia interesariuszy,
jakoscia obstugi oraz skojarzeniami powstalymi na temat marki). Dziatania te prowadza do
osiggniecia przewagi konkurencyjnej, a w konsekwencji ochrony poprzez lojalnos¢

odbiorcoéw i znak towarowy (Rys. 3.7.).

Ochrona
- lojalnosé
- znak towarowy

PRZEWAGA KONKURENCYJNA

[ A N

Przz:‘::gi?o Zréznicowanie Koncentracja
(nizsze koszty) (wyzsze marzc) (wy2sze mare)
Y A
- nizsze koszty promocji - interpretacja wiadomosci
- nizsze koszty dostgpu - zaufanie do podjetych - lojalnosé
do kanatéw dystrybucji decyzji zakupu - skojarzenia
- moil¥wosc rozszerzenia - po.zyty\j\"ne skojarzenie - jakosé obstugi
marki - lojalnosé
A - postrzegana jako$¢ A
MARKA

Rys. 3.7. Udzial marki w tworzeniu przewagi konkurencyjnej firmy
Zrédlo: Urbanek, 2002, s. 76
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Nalezy takze wskaza¢, iz wykreowanie wizerunku przedsigbiorstwa oraz marki wymaga
wykorzystania umiejetnosci z roznych dyscyplin, takich jak m.in. ekonometria
i mikroekonomia, socjologia, statystyka czy psychologia. Konieczne jest rowniez zwrocenie
uwagi zar0wno na wewnetrzne uwarunkowania przedsicbiorstwa zwigzane z jego misja,
celami oraz strategia, jak i te zewnetrzne dotyczace interesariuszy organizacji oraz
oczekiwanych przez nich wartosci [Witczak, 2013, s. 85-86]. Co wigcej, analizujac cykl
zycia przewagi konkurencyjnej (Rys. 3.8.) nalezy wskaza¢, iz w okresie budowy marki
wielko$¢ przewagi konkurencyjnej wzrasta, nastepnie jest stabilna, a w ostatnim okresie na
skutek bledéw popetionych w zarzagdzaniu markg ulega spadkowi.

Patkowski wyrdznit kilka etapéw niezbgdnych do prawidlowego zarzadzania
potencjatem konkurencyjnym marki. Poczatkowo nalezy dokonaé analizy strategicznej,
nastepnie projektuje si¢ Model Unikatowej Tozsamosci Marki, a w trakcie trzeciego etapu
konieczne jest jego zbadanie i zweryfikowanie. Nastepnie planuje si¢ dzialania budujace
potencjat konkurencyjny marki, a w kolejnym kroku realizuje wyznaczong strategi¢ oraz
buduje potencjat marki. Ostatnim etapem jest biezace monitorowanie i mierzenie
efektywnosci podjetych dziatan [Patkowski, 2010, s. 148]. Ponadto istota wizerunku
przedsigbiorstwa oraz marki zwigksza si¢ na rynku klienta indywidualnego (B2C - Business
to Customer) i instytucjonalnego (B2B - Business to Business) [Kotler, Pfoertsch, 2006,
za: Witczak, 2013, s. 84].

k ' 1

Okres budowy ;,  Okres wykorzystania ; Okres erozji
T ——— P ¢——>
J H h

Popetnione bigdy

4———{W zarzadzaniu marka;
dziatania

A

v

'

! Wielko$¢
' osiggnigtej
' przewagi
; A 4

Dziatania z zakresu Czas
budowy przewagi
konkurencyjnej
zakonczyly si¢ sukcesem

konkurentow
spowodowaty
erozj¢ przewagi

Wielko$¢ przewagi
konkurencyjnej
»

»

Rys. 3.8.,,Cykl zycia” przewagi konkurencyjnej
Zrédlo: Urbanek, 2002, s. 91

Podsumowujac prezentowane zagadnienia, nalezy wskaza¢, iz dotychczas powstato wiele
definicji marki. Wedtug autorki stanowia ja ,,odpowiednie cechy produktu lub ustugi, za
pomoca ktorych dostarcza si¢ odpowiednie warto$ci”. Z biegiem lat postrzeganie istoty
marki takze uleglo zmianie. Najpierw rola klientéw w kreowaniu wartosci marki byta
pasywna, nastgpnie aktywna, a obecnie warunkujg ja relacje pomig¢dzy firma, marka oraz

interesariuszami. Wizerunek marki stanowi natomiast ,,obraz marki postrzegany przez
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odbiorce”, podczas gdy wizerunek przedsigbiorstwa tworza komunikacja i identyfikacja
wizualna, zachowanie, kultura korporacyjna oraz warunki rynkowe. Ponadto przewage
konkurencyjna warunkuja marki posiadajagce dodatni kapital powstaly na skutek
wykreowania nowej marki, wzmocnienia obecnej badz zakup marki o ugruntowanej pozycji
na rynku. Silna marka przynosi takze wiele korzysci nabywcom oraz przedsigbiorstwom.
Determinuja ja czynniki, takie jak m.in. sytuacja zakupu lub uzycia, typ uzytkownika, a takze
korzysci funkcjonalne i symboliczne. Tworzenie przewagi konkurencyjnej ma zatem bardzo
duze znaczenie, podobnie jak wyrdznienie organizacji wsrdd innych podmiotow m.in.
poprzez wykorzystanie niematerialnych czynnikow sukcesu. Nalezy rowniez posiadaé
wiedze z r6znych dyscyplin, np. psychologii, socjologii czy statystyki. Ponadto przewaga
konkurencyjna determinowana m.in. przez wizerunek marki przyczynia si¢ do retencji

talentoéw organizacji, ktéra zostanie omowiona w kolejnym podrozdziale.
3.2. Retencja talentow w organizacji

Ruchliwo$¢ pracownicza stanowi istotne zagadnienie z obszaru nauk spotecznych.
Nawigzuje ona do problemow z zakresu ekonomii, organizacji, socjologii oraz psychologii,
obejmujac zagadnienia, takie jak procesy zmian w stanie zatrudnienia zwigzane ze zmiang
tresci pracy, stanowiska badz organizacji niezaleznie od warunkujacych je przyczyn.

Procesy ruchliwosci pracowniczej charakteryzuja zatrudnienie i zarzadzanie zasobami
pracy na skutek m.in. dostosowania poziomu oraz struktur zatrudnienia do zmiennosci
wymogoéw technicznych, technologicznych i organizacyjnych badz prawa cztowieka do
rozwoju, a w konsekwencji zmiany miejsca zatrudnienia. Nalezy rowniez wzig¢ pod uwage
perspektywe pracownika, przedsigbiorstwa oraz catej gospodarki narodowej [Pocztowski,

1991, s. 211-213].

l Ruchliwo$¢ pracownicza w przedsigbiorstwie I

Ruchliwo$¢é wewngtrzna | | Ruchliwo$¢ zewngtrzna

Zwolnienia Zwolnienia Zwolnienia
z inicjatywy z inicjatywy Z przyczyn
zakladu pracy pracownika naturalnych

Zmiany tresci Zmiany stanowisk
pracy pracy

| Przemieszczenia pracownicze | Plynno$¢ pracownicza

l Ruchliwo$¢ pracownicza w przedsigbiorstwie I

Rys. 3.9. Schemat procesow ruchliwo$ci pracowniczej z punktu widzenia przedsigbiorstwa
Zrédlo: Pocztowski, 1991, s. 212
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Ruchliwo$¢ pracownicza z punktu widzenia przedsigbiorstwa (Rys. 3.9.) dzieli si¢ na
ruchliwo$¢ wewnetrzng (zmiany stanu zatrudnienia w przedsigbiorstwie) oraz zewngtrzng
(zmiany stanu zatrudnienia poza przedsiebiorstwem). Zmiany dotyczace tresci, stanowiska
lub zaktadu pracy warunkujace zmiang zawodu przez pracownika definiuje si¢ natomiast
jako ruchliwo$¢ zawodowa. Wyrdznia si¢ takze ruchliwo$¢ pionowa (zmiana miejsca
w hierarchii organizacji w nawigzaniu do obecnego stanowiska) i poziomg (brak zmiany
pozycji w hierarchii) [Tamze].

Pojecia zwigzane z ruchliwos$cig pracownicza zaprezentowano w Tabeli 3.7. Jest to
rotacja pracownikéw, ruchliwos$¢ pracownicza, ptynnos¢ zatrudnienia (kadr, pracownikow,
personelu), fluktuacja pracownikow, a takze retencja zatrudnienia/pracownikow.

,Retencja zatrudnienia (pracownikdéw) oznacza zatrzymanie w organizacji pewnej grupy
pracownikow, charakteryzujacych si¢ wlasciwosciami niezbednymi w osigganiu celow tej
organizacji” [Milkovich, Boudreau, 1988, s. 446, za: Szatkowski, Mi$, Piechnik-Kurdziel,
1996, s. 115]. Natomiast zdaniem Pocztowskiego ,,istota retencji zatrudnienia jest
pozostawanie stanu i struktury zatrudnienia na stabilnym poziomie, umozliwiajacym
realizacj¢ procesOw biznesowych” [Pocztowski, 2009, s. 11]. Retencja zatrudnienia moze
by¢ réwniez definiowana jako stabilno$¢ zatrudnienia, natomiast w nawigzaniu do retencji
pracownikow, jest to ich zatrzymywanie w organizacji. Kluczowa rol¢ w procesie retencji

ma takze zaangazowanie zatrudnionych [Tamze, s. 10-11].

Tabela 3.7. Pojecia zwigzane z ruchliwo$cig pracownicza

Pojecie Definicja

., . Zmiany pozycji zatrudnionych w przestrzeni aktywnos$ci
Ruchliwos¢ pracownicza Y POzyC] 4 P Y

zawodowe;j.
Plynnos$¢ zatrudnienia (kadr, Wszystkie procesy odptywu i doptywu pracownikéw z i do
pracownikow, personelu) organizacji.

Przychodzenie i odchodzenie ludzi z pracy, proces doptywu,
Fluktuacja pracownikoéw odchodzenia i wymiany pracownikdéw, proces odptywu
pracownikow z organizacji.

Rotacja pracownikow Proces zewng¢trznej i wewngtrznej wymiany pracownikow.

Retencja
zatrudnienia/pracownikow

Zrédto: Skowron-Mielnik, Bor, 2015, s. 45

Stabilno$¢ zatrudnienia, ale tez zatrzymanie pracownikow.

Ptynno$¢ pracownicza dotyczy natomiast zatrudnionych opuszczajacych organizacje
zarowno na skutek przyczyn osobistych, jak i naturalnych. Aspektem, ktéry odroznia to
pojecie od innych form ruchliwo$ci pracowniczej jest istotny wpltyw zatrudnionego na
decyzj¢ dotyczaca zmiany miejsca pracy [Pocztowski, 1991, s. 214-215]. Nalezy takze

wskazaé, iz pojecie ptynnosci postrzega si¢ dosy¢ subiektywnie i jest ono warunkowane
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emocjonalnym stosunkiem podmiotu, ktéry chce zmieni¢ prace (najczgsciej jest to jej
samowolne porzucenie oraz odejscie na skutek dziatan zatrudnionych). Co wiecej, redukcja
miejsc zatrudnienia w zakladzie pracy nie zawsze jest postrzegana negatywnie,
np. gdy pracownicy musza opusci¢ organizacj¢ na skutek jej rozwoju technicznego [Penc,
1983, s. 252-253]. Balcerek uwaza, iz pojecie ptynnosci (fluktuacji) zatrudnionych powstato
dzieki administracji i stanowito gtéwnie kryterium determinujace negatywne cechy postawy
pracownikow. Wedtug niego ,»fluktuujaca« czes¢ zatogi — to przede wszystkim robotnicy,
ktérzy samowolnie zmieniaja miejsce pracy, i w wyobrazeniu administracji sg chwiejni,
niestali, a tym samym nie zastuguja na zaufanie” [Balcerek, 1968, s. 17]. W opinii
administracji pracownicy powinni natomiast opuszczaé organizacje, tylko w przypadku, gdy
zostang oni zwolnieni przez kierownictwo, a dzieje si¢ to jedynie w uzasadnionych
sytuacjach. Zatem zgodnie z prezentowanym uj¢ciem plynno$¢ pracownikow postrzega si¢
jako potwierdzenie poszukiwania przez zatrudnionych tatwych zarobkéw i unikania
rzetelnego wykonywania obowiazkéw [Tamze, s. 18].

Co wiecej, ptynno$¢ zatrudnienia jest zjawiskiem naturalnym pod warunkiem, iz zmiana
pracy [Legowski, 1968, s. 392]:

e Wynika ze zmiany zainteresowan zawodowych pracownikow lub ich sytuacji
osobistej, a takze podjecia przez nich dalszej nauki,

e Powstaje na skutek posiadania przez zatrudnionych wyzszych kwalifikacji
umozliwiajacych im poszukiwanie lepszych warunkow zatrudnienia,

e Jest zwigzana z dobrem organizacji, w ktorej pracownik jest zatrudniony badz
interesem panstwa wymagajacego przesuni¢¢ sity robotniczej do nowych obszaréw na
terenie kraju.

Ptynno$¢ moze by¢ jednak takze szkodliwa na skutek stosowania konkurencyjnych metod
pozyskania sity roboczej oraz protestow zatrudnionych zwigzanych z brakami i nietadem
w organizacji (dotycza stosunkow miedzyludzkich lub fizycznych warunkow pracy)
[Tamze]. Jezeli chodzi natomiast o stabilno$¢ pracowniczg to dostrzega si¢ trudno$¢ w jej
zdefiniowaniu. Zazwyczaj stanowi ona przeciwienstwo plynnosci, jednak nalezy mie¢ na
uwadze, ze zalezno$ci te sg bardziej ztozone ze wzgledu na ich krzyZzowanie (ptynno$¢ moze
wystapi¢ na skutek braku stabilizacji, a nie stanowi¢ jej przeciwienstwo). W praktyce
postrzega si¢ ja jako prace w jednej organizacji i oblicza poprzez liczbg przepracowanych
w niej lat. Stabilizacja pracy moze réwniez warunkowac stabilizacj¢ zyciowa pracownika
przez co nie bgdzie on zainteresowany zmiang zatrudnienia. Konieczne jest jednak

utozsamianie jego wlasnych celéw 1 warto$ci z celami oraz warto$ciami organizacji, a takze
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zaspokojenie istotnych dla niego potrzeb dotyczacych m.in. zamieszkania lub dojazdu do
pracy [Penc, 1983, s. 254]. Wedlug Zembrzuskiego stabilizacja w zawodzie takze nie jest
wystarczajaca, aby stanowi¢ przeciwienstwo ruchliwosci zawodowej. Co wigcej,
spoleczenstwa charakteryzuje rézny stopien natezenia proceséw ruchliwos$ci, zamiast ich
istnienia badz tez nie. Brak ptynnosci zatogi nie w kazdym przypadku stanowi stabilizacje,
podobnie jak ptynno$¢ zatrudnionych nie musi oznacza¢ zaprzestania dazenia do stabilizacji.
Ponadto ptynno$¢ warunkuja przyczyny i czynniki wptywajace na odej$cie pracownikow
[Zembrzuski, 1968, s. 54].

Kluczowymi czynnikami stabilno$ci pracowniczej s3: wynagrodzenie za prace, tre$¢
pracy, warunki fizycznego srodowiska pracy oraz stosunki spoteczne w przedsigbiorstwie.
Wyrdznia si¢ takze czynniki psychofizyczne (np. pte¢, wiek, kwalifikacje 1 aspiracje
zawodowe), czynniki zwigzane ze srodowiskiem pracy w okreslonym przedsigbiorstwie (np.
wynagrodzenie, organizacja formalna i nieformalna, a takze tre§¢ oraz warunki
bezpieczenstwa i higieny pracy) oraz czynniki zewngtrzne wptywajace na stosunki miedzy
pracownikami a $rodowiskiem pracy (np. sytuacja na rynku pracy i sprawy rodzinne
zatrudnionego, polityka zatrudnienia oraz prestiz spoteczny wykonywanej pracy)

[Pocztowski, 1991, s. 225-226].

Tabela 3.8. Wybrane aspekty retencji i elastycznosci zatrudnienia

Retencja zatrudnienia Elastyczno$¢ zatrudnienia
Dlugo$¢ umowy Bezterminowa Terminowe (krétkookresowe)
Rodzaj umowy Umowa typowa Umowy elastyczne
Plynn(‘)sc. Niska Wysoka
zatrudnienia
Pozyskiwanie Ukierunkowane na wewngtrzny .
g Ukierunkowane na zewngtrzny rynek pracy
pracownikow rynek pracy
. . Inwestowanie w pracownikow
. Inwestowanie w rozwQj . . .
Szkolenia o, w ograniczonym zakresie lub catkowity jego
pracownikow brak
Sciezki kariery Pionowe (wewnatrz organizacji) | Poziome (w r6znych organizacjach)
Réznorodne, w tym bodzce
Wynagrodzenie dlugoterminowe i $wiadczenia Wynagrodzenie za wykonang pracg
dodatkowe
. . B za — st i t wy
. Ograniczona do niezbg¢dnego . ardzo duza _Stanow pods awow
Derekrutacja o instrument osiggania elastycznosci
minimum -
zatrudnienia
Stosunek pracownika .Sllne powlgzamie — Bardzo stabe lub brak powigzania — brak
o identyfikacja, lojalno$¢, . . L . .
do organizacji . . identyfikacji, lojalnosci, zaangazowania
zaangazowanie

Zrédio: Krdl, 2012, s. 27-28
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W Tabeli 3.8. zaprezentowano wybrane aspekty zwigzane z retencja oraz elastycznoscia
zatrudnienia. Retencja polega na dbaniu o rozwdj pracownikow i oferowaniu im pionowych
Sciezek kariery w organizacji. Zatrudnieni otrzymuja takze bodzce dlugoterminowe
1 $wiadczenia, a ich ptynno$¢ zatrudnienia jest niska. Natomiast elastyczno$¢ posiada cechy
odmienne od retencji. Ptynno$¢ zatrudnienia jest wysoka, a $ciezki kariery poziome.
Co wiecej, umowy oferowane pracownikom sg krotkookresowe i1 otrzymuja oni
wynagrodzenie jedynie za wykonang prace. Organizacja dba o rozwdj zatrudnionych
w ograniczonym zakresie lub w ogoéle, a relacje z pracownikami sg bardzo stabe badz nie
istniejg, przez co ich zaangazowanie, lojalnos¢ i identyfikacja takze nie wystepuja.

Nie nalezy dazy¢ do osiagniecia zbyt duzego poziomu retencji oraz elastycznosci
zatrudnienia, poniewaz moga one nie$¢ negatywne skutki. Retencja moze prowadzi¢ do
skostnienia struktury zatrudnienia i organizacji, a zarazem utrudnia¢ jej rozwoj oraz utrwalac¢
zte nawyki i wywotywac¢ opér wobec zmian. Istnieje takze prawdopodobienstwo obnizenia
motywacji pracownikéw. Podczas gdy, zbyt duza elastyczno$¢ moze utrudni¢ utrzymanie
ciggltosci procesOw pracy w organizacji, wplywajac na niedotrzymanie terminow,
niezadowolenie klientow i kontrahentéw, a takze straty finansowe [Krol, 2012, s. 28].

Organizacje funkcjonuja takze w dynamicznym $rodowisku, na skutek czego osiagnigcie
stabilizacji zatrudnienia jest utrudnione. Struktura i stan zatrudnienia zmieniajg si¢ w wyniku
duzej liczby zwolnien, rekrutacji oraz wewnetrznych migracji [Sapeta, 2009b, s. 34]. Taylor
wyznaczyl nastgpujace kategorie przyczyn warunkujacych ptynnos¢ zatrudnienia [Taylor,
20006, s. 72]:

e Czynniki przyciagajace i wypychajace,

e Przyczyny niemozliwe do uniknigcia,

¢ Sytuacje powstale na skutek decyzji kierownictwa o zwolnieniu pracownika.

Czynniki przyciagajace to czynniki, ktére sg postrzegane przez pracownikow jako
atrakcyjniejsze wzgledem obecnych warunkéw zatrudnienia (np. wigksze wynagrodzenie,
wzmocniona pewno$¢ zatrudnienia czy mozliwos¢ budowania kariery). Aby zapobiec
opuszczeniu organizacji przez pracownika nalezy poznaé jego kluczowe aspiracje
zawodowe oraz poprawi¢ mozliwosci organizacji w zakresie ich spelnienia. Natomiast
czynniki wypychajace wynikaja z nieodpowiednich dziatah podejmowanych przez
organizacj¢ w opinii zatrudnionego. Obecna praca moze nie sprawia¢ mu juz przyjemnos$ci
badz dazy on do posiadania lepszej pracy i poprawy zycia zawodowego. Jest to m.in. niechg¢

do kultury organizacyjnej, konflikty ze wspolpracownikami lub brak akceptacji dla zmiany
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struktur organizacji. Niezadowolenie pracownikdéw niweluje si¢ m.in. poprzez zapewnienie
odpowiedniej kadry zarzadzajacej 1 efektywna ocen¢ umiej¢tnosci kierowniczych.

Nieunikniona fluktuacja personelu polega na zmianie miejsca zatrudnienia na skutek
czynnikow niezwigzanych z wykonywang praca, np. z przejsciem pracownika na emeryturg,
chorobg zatrudnionego lub jego bliskich, urlopem macierzynskim czy przerwa zawodows.
Pozornie organizacja nie ma wplywu na prezentowane czynniki, powstaje jednak
przypuszczenie, iz w sytuacji, gdyby pracownicy bardziej cenili miejsce pracy to nie
chcieliby go opuszcza¢ (m.in. wracali do pracy po urlopie macierzynskim). Natomiast
niedobrowolna fluktuacja personelu powstaje w sytuacji, gdy =zatrudniony zostaje
poproszony lub zmuszony do zloZenia rezygnacji (m.in. zwolnienia wynikajace z redukcji
zatrudnienia, zwolnienia dyscyplinarne 1 odejScia na skutek wygasnigcia umow
terminowych). Zaleca si¢ rezygnacj¢ z jej stosowania, a takze zatrudnianie wtasciwych osob
i ich nadzér, co w rezultacie bedzie skutkowato pozyskaniem efektywnych pracownikow.
Niektérzy mogg takze opusci¢ organizacj¢ pod wptywem impulsu. Dziatania te wystepuja
regularnie i1 stanowig niewielka cze$¢ dobrowolnych odej$¢ z organizacji [Tamze, s. 72-75].

Zdaniem Sapety podzial czynnikow Taylora koresponduje z ich rozktadem na czynniki
egzo- 1 endogeniczne [Sapeta, 2009b, s. 35]. Czynnikami zewnetrznymi, ktore zachecaja
pracownikow do dotaczenia do innej organizacji sa m.in. [Tamze]:

e Oferowanie wyzszego wynagrodzenia na podobnym stanowisku,

e Szeroki pakiet $wiadczen socjalnych,

e Mozliwos¢ rozwoju zawodowego,

e Zwigkszenie stabilnos$ci zatrudnienia,

e Planowanie oraz realizacja $ciezek kariery zatrudnionych,

e Pozycja oraz prestiz nowego zatrudniajacego,

e Lepsze srodowisko pracy i ograniczenie stresu z powodu zleconych obowigzkow,

e Dogodniejszy czas lub miejsce pracy.

Wzrost poziomu ptynnos$ci zatrudnienia moze by¢ takze warunkowany zwiekszong liczba
uczestnikdw gry rynkowej, a takze przyczyn natury ekonomicznej, prawnej i technicznej
badz zwigzany z aspektami spoleczno-kulturowymi oraz demograficznymi [Sapeta, 2009a,
s. 42]. Czynniki wypychajace (wewnetrzne) nawigzuja zarowno do wykonywanych
obowigzkow, jak i1 kontekstu sytuacyjnego oraz kulturowego dotyczacego zajmowanego

stanowiska. Wystepuja one m.in. na skutek [Sapeta, 2009b, s. 35-36]:
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e Obowigzkow pracownikow nie warunkujacych ich przyjemnosci i satysfakcji oraz

wplywajacych na znudzenie i zniechgcenie, a w konsekwencji wypalenie zawodowe,

e Braku pozytywnego postrzegania kultury organizacyjnej oraz klimatu pracy

(pracownik nie akceptuje obowigzujacych zasad, norm i regut),

e Poczucia niesprawiedliwego traktowania pracownikdw (m.in. w zakresie

wynagrodzenia, rozwoju 1 oferowanego pakietu socjalnego),

e Nieodpowiednich warunkéw oraz czasu pracy,

e Braku udziatu pracownikow w zarzadzaniu organizacja.

Oprécz czynnikoéw zewnetrznych i wewnetrznych wyrdznia si¢ takze czynniki
indywidualne (Rys. 3.10.). Osobowos$¢ pracownika jest kluczowa, a w szczeg6lnosci m.in.
sktonno$¢ do ryzyka. Automonitoring polega natomiast na samoobserwacji i adaptacji.
Osoby posiadajace wysoki poziom automonitoringu potrafiag dopasowac si¢ do zaistnialej
sytuacji 1 zatai¢ swoja prawdziwa osobowos$¢. Natomiast Ci, ktorych cechuje staby poziom

samoobserwacji, ciggle prezentuja swoje wlasciwe poglady i postawy [Robbins, 1998, s. 72].

Osobowos¢:

— sktonno$¢ do ryzyka — szacowanie strat i zyskow

— automonitoring — rozpoznanie oczekiwan zwigzanych ze zmiang
— umiejscowienie kontroli — znaczenie zmiany dla jednostki

— osobowo$¢ proaktywna

C———— > Intencjaodejicia [——— >> Odejécic

Kariera:
— aspiracje
— oczekiwania

Rys. 3.10. Zwiagzek miedzy indywidualng charakterystyka jednostek a odejsciem
Zrédlo: Mis, 2009a, s. 55

Kolejny element stanowi umiejscowienie kontroli, czyli dostrzeganie mozliwosci
monitorowania zdarzen i tendencji poprzez warunkowanie wystapienia sukcesu lub porazki
badZ postrzeganie ich jako zjawiska, na ktore nie ma si¢ wplywu. Wyrdznia si¢ osoby
wewnatrzsterowne (maja poczucie kontrolowania i warunkowania sukcesu lub porazki) oraz
zewnatrzsterowne (uwazaja, ze ich wptyw na wystapienie sukcesu i porazki jest niewielki
oraz warunkujg go m.in. czynniki sytuacyjne lub inne osoby) [Mis, 2009a, s. 53]. Wyr6znia
si¢ rowniez osobowo$¢ proaktywna polegajaca na dazeniu do realizacji dzialan

wptywajacych na sytuacj¢ badz inne osoby. Osoby te niejednokrotnie inicjuja dziatania,
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natomiast Ci, ktorzy posiadaja mniejszy stopien proaktywno$ci przyjmuja postaweg bierng
[Bateman, Crant, 1993, za: Mis, 2009a, s. 54].

Oprocz osobowosci intencje odej$cia warunkuje réwniez kariera (aspiracje oraz
oczekiwania). Decyzje o odejsciu z organizacji podejmuje si¢ natomiast w oparciu o trzy
kluczowe aspekty, czyli oszacowanie mozliwych zyskow 1 strat, wskazanie oczekiwan
wzgledem zmiany, a takze jej znaczenie dla pracownika.

Pocztowski wyroznit trzy grupy czynnikéw wptywajacych na ptynno$¢ pracownicza. Sa
one zwigzane z przedsigbiorstwem, jego otoczeniem oraz indywidualnymi cechami
pracownikow. Pierwsza z nich dotyczy m.in. lokalizacji przedsigbiorstwa, wielkosci i branzy
w jakiej dziala, a takze tresci, warunkoéw oraz organizacji pracy. Kolejnymi sg m.in. sytuacja
na rynku pracy, polityka panstwa w zakresie ruchliwo$ci pracowniczej (przepisy prawne),
koniunktura gospodarcza oraz warunki dojazdu do przedsigbiorstwa. Podczas gdy ostatnig
grupe stanowiag cechy charakteru zatrudnionych, cele i aspiracje zawodowe, a takze wiek,
pte¢, wyksztatcenie oraz stan cywilny [Pocztowski, 1991, s. 215].

Warto réwniez zauwazy¢, iz struktura kadrowa jest podzielona na grupy pracownikow
posiadajacych okreslong wazno$¢, jezeli chodzi o osigganie celow przedsigbiorstwa.
Najbardziej cenieni zatrudnieni, ktérzy powinni pozosta¢ w organizacji stanowig ,,trzon”
zespotu pracownikow (cze$¢ stala). Reszta zatrudnionych tzw. ,,.brzegowa” jest natomiast
w najwigkszym stopniu zagrozona, jezeli chodzi o ewentualne zwolnienia. Trzon organizacji
stanowig pracownicy, ktorzy posiadaja istotne kwalifikacje, cechy i doswiadczenie trudne
do zastgpienia przez inne osoby [Szatkowski, Mis$, Piechnik-Kurdziel, 1996, s. 115-116].

Aby rozpozna¢ przyczyny plynnosci zatrudnienia rekomenduje si¢ m.in.
przeprowadzenie badan wsrdd bylych i obecnych pracownikéw (m.in. dotyczacych ich
postaw oraz ostatniej zmiany pracy) [Taylor, 2006, s. 87-91]. Wyrdznia si¢ kilka
kluczowych etapoéw zwigzanych z analiza, a takze pomiarem ptynnosci i retencji. Pierwszy
z nich stanowi przygotowanie. Nalezy zatem okre$li¢ cele (m.in. zwigzane ze
wspomaganiem planowania zatrudnienia, oceng skutkdw zmian organizacyjnych
oraz zarzadzaniem procesami ruchliwos$ci pracowniczej) i zakres przedmiotowy (np. zmiana
struktury zatrudnienia, zwolnienia oraz przyjecia, a takze koszty zwigzane z odej$ciami),
ustali¢ zrodta 1 zebra¢ informacje (w postaci m.in. raportdow z badan naukowych,
dokumentacji kadrowej zawierajacej informacje na temat nowych, odchodzacych z wtasne;j
inicjatywy oraz zwalnianych pracownikow), a takze dobra¢ odpowiednie narzedzia (np.
analiza wskaznikowa lub dokumentow, kalkulacja kosztow i techniki kwestionariuszowe).

Kolejnym etapem jest wdrazanie polegajace na wstepnej analizie oraz stworzeniu wnioskow
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dla dalszych dziatan (m.in. wykorzystywanych zrodet informacji lub narze¢dzi). Nastgpnie
przeprowadza si¢ odpowiednie pomiary i analizy (jako$ciowe oraz ilosciowe), a w oparciu
o nie formutuje wnioski i1 zalecenia przez specjalistow ds. ZZL oraz w razie potrzeby
konsultantéw zewnetrznych. Na zakonczenie prezentuje si¢ wnioski i omawia wyniki analiz
z kierownictwem organizacji, menedzerami zwigzanymi z problemem plynno$ci
1 przelozonymi pracownikow, ktdrych organizacja chce zatrzymac. Nastepnie informacje te
przekazuje si¢ pozostatym menedzerom. Podczas etapu wykorzystania oraz doskonalenia,
dziatania podejmuje dzial personalny (np. opracowanie programéw 1 inicjatyw
przeciwdziatajacych duzej plynnosci, modyfikacja sposobu prowadzenia analizy oraz
pomiaru, a takze pozyskanie dodatkowych informacji na temat czynnikéw, ktére moga
warunkowac zatrzymanie talentoéw w przysztosci). Kluczowe sg takze dziatania realizowane
przez naczelne kierownictwo (m.in. modernizacja plandéw strategicznych dotyczacych
ptynnosci i zbyt matej stabilno$ci oraz powstatych na ich skutek konsekwencji). Ostatnig
grupe stanowig dziatania podejmowane przez menedzeréw, np. realizacja dzialan
zaradczych 1 rozwigzywanie aktualnych probleméw dotyczacych odejécia 1 zatrudnienia
pracownikow [Purgat-Popiela, 2009, s. 63-64].

Na skutek powstania wielu definicji ptynno$ci oraz stabilno$ci kadr, w badaniach
wykorzystywane s3 rozne pojgcia 1 miary umozliwiajace pozyskanie odmiennych
informacji. Niezbedne jest zatem wskazanie kryteriow, za pomoca ktérych okresla si¢
niepozadane zachowanie pracownikdw i miernikow wyznaczonych zgodnie z wybranymi
celami. Zazwyczaj wykorzystuje si¢ w tym celu [Penc, 1983, s. 255-257]:

a) Wspotczynnik ogolnego ruchu zatrudnionych (wspotczynnik ruchliwo$ci pracowniczej)

Wskazuje na ogo6lng intensywnos$¢ ruchu pracownikow w danym czasie, bez okreslenia
przyczyn, z ktorych ona wynikata, w zwigzku z czym nie powinno si¢ go wykorzystywac¢ do
przeprowadzenia doktadnych analiz.

Lp+Ly

W, = 100 (4)

P
gdzie: L, — liczba pracownikow przyjetych do pracy w badanym okresie, L, — liczba pracownikow
zwolnionych w badanym okresie, Z,, — przecigtne zatrudnienie w badanym okresie.
b) Wspotczynniki zwolnien i przyjegé
Prezentujg bardziej szczegdélowe informacje dotyczace ruchu pracownikéw, jednak nie
wskazuja jego przyczyn.

= %100, W, = 2100 )
Zk

W,
zZ Zk
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gdzie: L, — liczba pracownikéw zwolnionych z pracy, L, — liczba pracownikow przyjetych do pracy, Z; — stan

p
zatrudnienia w ostatnim dniu roku poprzedniego.

c) Wspdtczynnik wymiany
Za jego pomocg bada si¢ natezenie wymiany pracownikow na okreslonych stanowiskach.
Informacja o wzmozonej wymianie na danych stanowiskach, moze wskazywaé na

konieczno$¢ podjecia dziatan stabilizujacych.

W, = 2£- 100 (6)

p

gdzie: L,, — liczba pracownikéw wymienionych w ciagu pewnego okresu na tych samych stanowiskach,

Z

»— Przecigtne zatrudnienie w badanym okresie.

d) Wspotczynniki ptynnosci

Cechuje je brak stabilizacji pracownikéw badz ich niechciana plynno$¢. Prezentuja
og6lny poglad dotyczacy polityki kadrowej organizacji oraz zatrudnienia. Sg tez
warunkowane kryteriami grupowania rodzajéw zwolnien oraz postrzeganiem ich jako
dziatania niepozadane.

1:@.100 (7)

Zp

Wy

gdzie: L— liczba pracownikow zwolnionych na wtasna prosbe, L, — liczba pracownikéw samowolnie
opuszczajacych (porzucajacych) prace, Z,, — przecigtne zatrudnienie w badanym okresie.

Ly
Wz = 72100 ®)

gdzie: L, — liczba zwolnien zaleznych od pracownikow, bedaca roznica pomigdzy 0gdlna liczba zwolnien
a liczbg zwolnien z inicjatywy zaktadu i zwolnien naturalnych niezaleznych od pracownikow i zaktadu,
Z,— przecigtne zatrudnienie w badanym okresie.

Li
Wy = 12+ 100 ©)

gdzie: Ly, — liczba pracownikow zwolnionych z wiasnej inicjatywy, L, — ogélna liczba pracownikow
zwolnionych w badanym okresie.
e) Wspodlczynniki stabilizacji zatogi

Okreslajg stabilizacj¢ zatogi organizacji w wyznaczonym okresie.

W, = j—’; 100 (10)

gdzie: Z,, — liczba pracownikow w ostatnim dniu badanego okresu, ktorzy pracowali w przedsigbiorstwie
w pierwszym dniu tego okresu, Z, — ogodlna liczba pracownikow zatrudnionych na poczatku badanego
okresu.

W,, = j—z 100 (1)

gdzie: Z,; — liczba pracownikéw o stazu pracy dluzszym niz wymagane w przedsigbiorstwie minimum (np.
okres 2, 3 lub 5 lat), Z;, — ogdlna liczba zatrudnionych w dniu przyjetym do badania.

119



=15 - 1 (12)

n
i=1 li

Ws3 =

gdzie: W, — éredni staz pracy pracownika w danym przedsiebiorstwie, S; — staz pracy liczony w latach,
I; - liczba pracownikéw o danym stazu pracy.

Wskazniki zatrzymywania personelu ulegaja poprawie na skutek odpowiedniego
zarzadzania m.in. wynagrodzeniami, szkoleniami i rozwojem zatrudnionych, warunkami
pracy, procesami rekrutacji i selekcji pracownikdéw oraz relacjami pomigdzy przetozonymi
a podwtadnymi [Taylor, 2006, s. 95]. Kluczowe jest réwniez [Tamze, s. 99-102]:

e Opracowanie skutecznych systeméw obronnych przed kampaniami rekrutacyjnymi
konkurentow (m.in. zabezpieczenie wewngetrznych adreséw poczty elektronicznej,
nawigzanie porozumien z innymi pracodawcami lub wykorzystywanie tej samej
taktyki wobec pracodawcy realizujacego kampani¢ w okreslonej organizacji),

e Wzmacnianie wizerunku firmy jako pracodawcy (m.in. rozwdj prestizu organizacji,
dzialanie na rzecz stusznej sprawy, a takze oferowanie rownowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym) [Fields, 2001, s. 101-102, za: Taylor, 2006, s. 102].

Retencja pracownikow jest tez silnie zwigzana z ich satysfakcja z pracy (Rys. 3.11.),
co wptywa na redukcj¢ rotacji. Warunkuja ja roézne czynniki, takie jak m.in. nagroda
1 uznanie, dobre $rodowisko pracy oraz wilasciwe przywodztwo. Aby zatrzymac
zatrudnionych w organizacji nalezy uwzgledni¢ w przyjetej strategii jak najwigcej
wskazanych czynnikow.

Co wigcej, skutki wynikajace z fluktuacji pracownikéw sg tym bardziej istotne dla
organizacji, jezeli dotycza one kluczowych o0sob. Dzieje si¢ tak m.in. z uwagi na dostgpnos¢
wykwalifikowanych specjalistow na rynku (w przypadku, gdy rynek charakteryzuje si¢
niedoborem odpowiednich pracownikdw ich pozyskanie wigze si¢ z wigkszymi
trudnosciami i kosztami), osigganie pelnej efektywnosci w dluzszym okresie przez okre§lone
grupy zawodowe (wdrozenie zatrudnionego w nowe obowigzki zajmuje wiecej czasu),
a takze kluczowe relacje z klientami nawigzywane przez pracownikow (ktére moga zostac¢
utracone na skutek ich odejscia) [Taylor, 2006, s. 19]. Na problem organizacji w zakresie
ptynnosci zatrudnienia wskazuje m.in. rowniez fakt, iz [Tamze, s. 26]:

e Poziom ptynnosci zatrudnienia w organizacji jest wyzszy od poziomu konkurencji,

e Rynek charakteryzuje niska liczba wlasciwie wykwalifikowanych pracownikow,

ktorych trudno jest zatrudni¢ w organizacji,

e Proces rekrutacji jest kosztowny (m.in. na skutek korzystania z ustug posrednikow,

wykupienia ogloszen prasowych czy stosowania zaawansowanych metod selekcji),
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e Osiagniecie pelnej efektywnosci przez nowych pracownikéw zajmuje duzo czasu,

e Pracownicy opuszczajacy organizacj¢ posiadajg wiedzg, ktora moze stanowic istotny

zasob dla konkurencji.

Retencja
Pracownikow

A

&

> Wynagrodzenie

:> Nagroda i Uznanie

:> Awans i Mozliwo$¢

Rozwoju

:>Udzial w Podej aniu
Decyzji

:> Réwnowaga Praca-Zycie

:> Dobre Srodowisko Pracy

[——>> Szkolenie i Rozwéj

:> Wiasciwe Przywédztwo

:> Bezpieczenstwo Pracy

Satysfakcja
z Pracy

Zredukowana
Rotacja
Pracownikow

Y

Rys. 3.11. Model Retencji Pracownikéw 1 Satysfakcji z Pracy
Zrédlo: Das, Baruah, 2013, s. 14

Warto mie¢ tez na uwadze, iz poziom ptynnos$ci zatrudnienia na poziomie 5-10%

Swiadczy o problemie zwigzanym z zarzadzaniem. W tej sytuacji nalezy dazy¢ do

skutecznego zatrzymywania pracownikéw [Tamze, s. 26-27]. Co istotne, wysoki

wskaznik plynno$ci zatrudnienia nie wplywa na stabilno$¢ organizacji, jezeli m.in.

[Tamze, s. 27]:

e Zatrudnionych, ktorzy odchodza mozna w tatwy sposdb zastagpi¢ nowymi

pracownikami,

e Rekrutacja nowych pracownikow wigze si¢ z niskim kosztem (m.in. wykorzystujac

w tym celu biuro posrednictwa pracy badz pocztg pantoflowa),

e Pracownicy osiagaja pelng efektywnos¢ zawodowa w krotkim czasie (od kilku dni do

maksymalnie kilku tygodni),

e Wzorce dziatalnosci gospodarczej sa nieprzewidywalne oraz niezbyt stabilne,

e Pracownicy, ktorzy opuszczaja organizacj¢ zazwyczaj nie zabieraja ze sobg wiedzy,

ktorg mogtaby wykorzysta¢ konkurencja.

Okreslone grupy pracownikéw moga pasowaé¢ do dwoch przedstawionych kategorii.

Dlatego tez niezbedne jest, aby kazda z nich traktowa¢ odmiennie i swoje dziatania skupi¢

na zatrudnionych, ktérych odejscie z organizacji moze wigzac si¢ z problemami i kosztami

dla organizacji, nawet jezeli wspolczynnik fluktuacji nie bedzie na najwyzszym poziomie

121



[Tamze]. Nalezy réwniez wskazad, iz fluktuacja pracownikéw jest zwigzana z réznorodnymi
kosztami, takimi jak koszty bezposrednie, administracyjne i czasu pracy menedzeréw,
zwigzane z efektywno$cig pracy oraz utraconych mozliwosci (Tabela 3.9.). Co wigcej,
ptynnos¢ zatrudnionych moze by¢ takze korzystna dla organizacji (w zaleznosci od tego
jakie sa jej rozmiary i jakich pracownikéw dotyczy), np. w sytuacji, gdy zatrudnieni maja
wyzsze kwalifikacje lub motywacje od swoich poprzednikéw badz gdy dazy si¢ do
pozadanego zmniejszenia zatrudnienia [Pocztowski, 1991, s. 217].

Taylor wskazuje rowniez, iz gtobwnymi zasadami stosowania dobrej praktyki z zakresu
ZZL jest m.in. jak najwigksze angazowanie pracownikOw w Zycie organizacji, inwestowanie
w ich szkolenia oraz rozwoj, opracowanie i wdrozenie formalnych procedur selekcyjnych,
praca zespolowa oraz decentralizacja procesu decyzyjnego [Taylor, 2006, s. 35].

W celu zatrzymania pracownikow o wysokim potencjale (talentow) realizuje si¢
réznorodne dzialania retencyjne (Tabela 3.10.). Skupiaja si¢ one m.in. na indywidualnych
preferencjach zatrudnionych w oparciu o planowanie ich rozwoju, a takze odpowiednie
wynagradzanie i motywowanie. Kluczowe jest, aby mogli oni dazy¢ do samorealizacji.
Nalezy rowniez monitorowaé przyczyny ich odejécia i eliminowa¢ bitedy zwigzane
z nieodpowiednim ZT.

Podsumowujac, zjawisko ruchliwosci pracowniczej nawigzuje do wielu réznych
obszarow, takich jak ekonomia, socjologia czy psychologia. Stanowi ona takze kluczowa
cechg zarzadzania zasobami pracy. Wyro6znia si¢ m.in. ruchliwos$¢ zewngtrzng i wewngtrzna,
jak i pionowa oraz poziomg. Z pojeciem ruchliwosci pracowniczej sa rowniez zwigzane
pojecia, takie jak ptynnos¢ zatrudnienia, rotacja, fluktuacja i retencja pracownikow.

Retencje zatrudnienia definiuje si¢ jako stabilnos¢ i zatrzymanie pracownikoéw, natomiast
ptynnos¢ stanowig wszystkie procesy dotaczenia oraz odej$cia pracownikow z organizacji.
Co wigcej, pltynno$¢ zatrudnienia (podobnie jak stabilizacja pracownicza) moze by¢
postrzegana zarowno pozytywnie, jak i negatywnie. Nie powinno si¢ rowniez utozsamiac
ptynnosci jako przeciwienstwa stabilno$ci, poniewaz sg to pojecia zalezne wzgledem siebie.

Wyrdznia si¢ takze rdzne czynniki wplywajace na plynnos$¢ zatrudnienia, tj. czynniki
przyciagajace i wypychajace (czynniki wewnetrzne, zewnetrzne oraz indywidualne),
niemozliwe do uniknigcia i wynikajace z decyzji kierownictwa o zwolnieniu pracownika.
Ponadto organizacje daza gléwnie do retencji talentow, ktorych zastgpienie innymi

pracownikami mogtoby by¢ utrudnione.
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Tabela 3.9. Potencjalne Zrodia kosztow fluktuacji pracownikoéw

Koszty bezposrednie

Koszty administracyjne i czasu pracy menedzeréw

e Odprawy dla pracownikéw wynikajgce

z redukcji zatrudnienia,

Wyplaty zwigzane z niewykorzystanym
urlopem wypoczynkowym,

Wydatki zwigzane z publikacja ogloszen
rekrutacyjnych,

Uiszczenie oplat za ustugi biura posrednictwa
pracy,

Wydatki zwigzane z przygotowaniem
materiatow informacyjnych dot. rekrutacji,
Wynagrodzenie dla pracownikéw wynikajace
z pracy w godzinach nadliczbowych podczas
braku obsadzenia stanowiska,
Wynagrodzenie dla pracownikow
tymczasowych (zastgpstwo za nieobsadzone
stanowisko pracy),

Zwrot wydatkow poniesionych przez
kandydatow zwiazanych z rozmowa
kwalifikacyjna,

Koszt przeprowadzenia testow
psychometrycznych oraz osrodka oceny,
Dodatki zwigzane ze zmiang miejsca pracy
(z winy organizacji),

Wydatki dotyczace wdrozenia nowego
pracownika w wykonywanie powierzonych
obowiagzkow,

Koszt przeprowadzenia wstgpnego programu
szkoleniowego,

Wydatki na materialy informacyjne dla
nowych pracownikow,

Bonusy motywacyjne,

Ubrania stuzbowe dla pracownikow,

Koszty sadowe zwiagzane z wniesieniem
pozwow przez odchodzacych pracownikow,
Wydatki zwigzane m.in. z wydawaniem
identyfikatoré6w i pozwolen na parkowanie.

e Zarzadzanie procesem zwigzanym z odej$ciem

pracownikow z organizacji (aktualizacja informacji
o pracownikach i dotaczenie dokumentacji do akt),

e Dzialania dotyczace stworzenia listy ptac

w nawiazaniu do rezygnacji lub zwolnienia
pracownikow,

e Transfer sSrodkéw zebranych w ramach funduszu

emerytalnego,

e Przeprowadzenie rozmow dotyczacych rezygnacji

pracownika (ktore generuja dodatkowe koszty),

e Opracowanie referencji,
e Spotkanie w celu oméwienia zagadnien dotyczacych

obsadzenia wolnego stanowiska pracy oraz wymagan
osobowych kandydatow,

e Czas i $rodki ktore wynikaja z koniecznosci

wspolpracy z zewngtrznymi agencjami,

e Bezposrednie koszty rekrutacji,

Przestanie dokumentacji do potencjalnych
kandydatow,

Opracowanie ostateczne;j listy kandydatow,
Zorganizowanie rozmow kwalifikacyjnych,
Weryfikacja referencji kandydatow,
Przygotowanie kierownictwa do przeprowadzenia
rozmow kwalifikacyjnych,

e Czas zwigzany z koniecznoscia przeprowadzenia

rozmow kwalifikacyjnych i oceny kandydatow,

e Badania lekarskie wykonywane przed zatrudnieniem

nowego pracownika,

e Przygotowanie umow,
e Prace administracyjne zwigzane z zatrudnieniem

nowych pracownikow oraz przygotowaniem listy
ptac,

Zarzadzanie funduszem emerytalnym,
Wprowadzenie nowego pracownika do organizacji,
Ustalenia zwigzane z samochodem stuzbowym,
Nieformalne szkolenia nowo zatrudnionej osoby
przez doswiadczonych wspdtpracownikow.

Koszty zwigzane z efektywnoScia pracy

Koszty utraconych mozliwosci

Straty zwigzane ze zmniejszong
efektywnoscig pracownika w czasie, gdy
umowa o pracg zostanie wkrotce rozwigzana
(nieobecnos¢ pracownika, rozluzniona
dyscyplina pracy),

Straty zwigzane z gorszymi efektami pracy,
gdy stanowisko pozostaje nicobsadzone (na
skutek tymczasowego zastgpstwa),

Straty zwigzane ze zmniejszong
efektywnos$ciag nowego pracownika na
poczatku okresu jego zatrudnienia,

Straty zwigzane z pogorszeniem efektywnosci
pracownikow (na skutek odejscia
wspotpracownika), ktorzy sa odpowiedzialni
za przeszkolenie nowej osoby.

o Utrata klientow na skutek §wiadczenia ustug

o gorszym standardzie przez nowych pracownikow,

o Straty wynikajace z gorszej jakosci ushug na skutek

obnizonych morali pracownikéw tymczasowo
przejmujacych obowigzki osoby, ktéra odeszta
Z pracy,

e Straty zwigzane z udost¢pnieniem wiedzy,

umiejetnosci oraz doswiadczen organizacji
konkurencyjnej, w ktorej zostal zatrudniony byty
pracownik organizacji,

o Strata srodkéw, ktore zostaly zainwestowane

w bylego pracownika (np. szkolenia),

e Koszt ograniczonego badz opdznionego rozwoju

organizacji, ktory wynika z braku potrzebnych
umiejetnosci, doswiadczenia 1 wiedzy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Taylor, 2006, s. 50-53
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Tabela 3.10. Przeglad wybranych dziatan podejmowanych w celu retencji pracownikow
o wysokim potencjale

Autor (rok) Przyklad dzialan retencyjnych
y

e Wiasciwa selekcja pracownikow,
A. Karwinski (2016) e Odpowiednie planowanie rozwoju,
¢ Odpowiednie wynagradzanie i motywowanie.

e Monitorowanie przyczyn odejsc,

e Przeciwdzialanie btgdom popetnianym w zarzadzaniu talentami,
A. Skuza (2018) e Analiza dziatan podejmowanych w celu utrzymania talentow,

e Zarzadzanie oczekiwaniami,

e Zarzadzanie odej$ciami.

e Wprowadzanie zapisow o zakazie konkurencji,
e Wprowadzanie programow lojalnosciowych,

e Opracowanie indywidualnych planéw szkolen,
e Analiza konkurencji na rynku pracy,

e Opracowanie planéw awansow, $ciezek, karier,
e Analiza przyczyn odchodzenia talentow,

e Programy wynagradzania,

e Badanie satysfakcji pracownikow.

A. Pocztowski (2016)

e Dostosowanie programow rozwoju pracownikow o wysokim
potencjale do konkretnej strategii organizacji,

e Roztropne doskonalenie pracownikow, zwigkszajace ich motywacje
wewnetrzna,

e Rotacje na stanowiskach,

e Nagrody i bodzce motywacyjne.

C. Fernandez-Arao,
B. Groysberg,
N. Nohria (2012)

e Zastosowanie specjalnych, preferencyjnych umoéw o prace,
zawierajace ponadstandardowe rozwigzania personalne dotyczace
m.in. czasu pracy, wynagrodzenia, dodatkowego motywowania czy
rozwoju zawodowego,

e Rozbudowane mozliwosci kariery zawodowej, alternatywne do
tradycyjnego przemieszczania si¢ w strukturze organizacyjnej, np.
nowe role, funkcje.

M. Morawski,
B. Mikuta (2009)

o Dzialania zwigzane z aktywnoscig organizacji, przyjmujace postac
oddzialywan motywacyjnych, na ktore sktadaja si¢ zadania zwigzane
z wynagradzaniem, ksztattowaniem karier zawodowych,
przemieszczeniami i szeroko rozumianym rozwojem zawodowym.

A. Mi§ (2010)

e Odpowiednia kultura organizacji,

® Mozliwos¢ samorealizacji jednostek,

L.M. Trevisan i in. (2014) e Wiasciwe przywodztwo w organizacji,

e Rownowaga migdzy zyciem prywatnym a praca,
¢ Uznanie w miejscu pracy.

Zrédlo: Bednarska-Wnuk, 2019, s. 36-37

Identyfikacja przyczyn plynnosci zatrudnienia jest mozliwa m.in. poprzez
przeprowadzenie badan ws$rdd bytych oraz obecnych pracownikéw. Wyznacza si¢ tez
wskazniki, takie jak m.in. wspotczynnik ogdélnego ruchu zatrudnionych, wymiany,
ptynnosci, stabilizacji zatogi oraz zwolnien i przyj¢¢.

Na zakonczenie nalezy réwniez wskaza¢, iz retencja personelu jest silnie zwigzana
z satysfakcja z wykonywanej pracy, co prowadzi do redukcji rotacji pracownikow. Skutki

wynikajace z fluktuacji pracownikow moga by¢ warunkowane przez réznorodne czynniki
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oraz generowac koszty, takie jak m.in. koszty bezposrednie, administracyjne czy zwigzane
z efektywnos$cig pracy. W sytuacji, gdy konieczna jest redukcja plynnosci zatrudnienia
nalezy zastosowa¢ odpowiednie dziatania retencyjne zwigzane m.in. z indywidualnymi
preferencjami pracownikow. Aby utrzymac¢ odpowiedni poziom retencji talentow konieczne
jest rowniez realizowanie dziatan z zakresu employer brandingu, ktore beda spetnia¢ ich

oczekiwania. Zagadnienia te zostang zaprezentowane w kolejnym podrozdziale.
3.3. Employer branding spelniajacy oczekiwania talentow

Temat niniejszej rozprawy jest silnie zwigzany ze zjawiskiem employer brandingu (EB).
Za inicjatora poj¢cia EB uwaza si¢ Simona Barrowa, ktory wspolnie z Timem Amblerem
stworzyl artykul pt. ,,The employer brand” [Ambler, Barrow, 1996, s. 185-206,
za: Kaczkowska-Serafinska, Michalska, 2015, s. 98], gdzie po raz pierwszy nawigzano do
omawianego zjawiska [Kaczkowska-Serafinska, Michalska, 2015, s. 98]. ,,Employer Brand”
zostal zdefiniowany jako ,,pakiet funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych
$wiadczen zapewnianych przez zatrudnienie oraz utozsamianych z zatrudniajgcym
przedsiebiorstwem” [Ambler, Barrow, 1996, s. 187]. Gléwny cel EB stanowi wsparcie
organizacji w kreowaniu warto$ci dla interesariuszy, natomiast posrednio jest to dazenie do
osiggnigcia przez nig silnej marki jako pracodawca [Wojtaszczyk, 2012, s. 84].

Gdy organizacja stworzy silng marke, zatrudnieni zostang jej ambasadorami, a koszty
wdrozenia nowych pracownikéw ulegng zmniejszeniu [Kaczkowska-Serafinska, Michalska,
2015, s. 104]. Warto rowniez pamigta¢, ze podejmowane dziatania powinny by¢
zaplanowane i tworzy¢ spojny wizerunek pracodawcy [Knap-Stefaniuk, 2015, s. 111].
Kluczowa jest takze m.in. innowacyjna i kreatywna praca, przyjazne $rodowisko pracy,
petne szacunku relacje migdzy wspotpracownikami, odpowiednie wynagrodzenie oraz
zyski, a takze mozliwo$¢ rozwoju zawodowego i trenowania zdobytych umieje¢tnosci [Hadi,
Ahmed, 2018, s. 4].

Komponenty marki pracodawcy stanowia: wynagrodzenia i $wiadczenia, srodowisko
pracy, rOwnowaga mig¢dzy zyciem zawodowym a prywatnym, srodowisko i kultura firmy
oraz sita marki produktu [Corporate Leadership Council, 1999, za: Shabanabi, Kesavaraj,
2019, s. 144]. Silna marka pracodawcy moze wptywaé¢ na decyzje kandydatow
akceptujacych nizsze poziomy wynagrodzenia od przedsigbiorstw, ktére ja zbudowaty
[Theurer, Tumasjan, Welpe, Lievens, 2018, s. 169]. Istotna jest zatem znajomos$¢

pracodawcy (,,poziom $§wiadomosci jaki posiada osoba poszukujaca pracy o organizacji”
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[Tamze, s. 162]), jego reputacja (,,(potencjalne) postrzeganie pracownikow i ich przekonania
dotyczace publicznej oceny zatrudniajacej organizacji” [Tamze]) 1 wizerunek
(,,(potencjalne) przekonania pracownikéw o pracodawcy” [Tamze]). Organizacje powinny
réwniez m.in. przekazywa¢ uczciwe informacje, dba¢ o odbiorc¢ oraz mie¢ do niego
szacunek [Koztowski, 2012, s. 131]. Marka musi by¢ zardwno atrakcyjna, wiarygodna,
unikatowa, jak i inspirujgca, aby kandydat u$wiadomil sobie, Ze znalazl idealnego
pracodawce, u ktorego chcialby pracowac. Powinna ona réwniez oferowaé to co jest
pozadane na rynku, dazy¢ do zrownowazonego rozwoju i prowadzi¢ komunikacje spdjnag ze
strategig biznesowa firmy oraz wymaganiami wobec kandydatow. Komunikacja jest takze
skierowana do okre$lonych interesariuszy, a zainteresowanie potencjalnym zatrudnieniem
warunkuje m.in. oryginalny pomyst, innowacyjne dzialania, pracownicy organizacji
(w szczegoblnosci ich zaangazowanie, zadowolenie 1 motywacja), zréZznicowany zestaw
narzgdzi dopasowanych do grupy docelowej oraz realizowane dzialania marketingowe
1 wykorzystane atrybuty marki [Tamze, s. 112-113, 117-118].

Przejrzyste komunikaty marki pracodawcy oraz brak stronniczosci w jej sygnatach moga
prowadzi¢ do osiggniecia wiarygodnej pozycji na rynku. Zmniejsza si¢ rowniez koszt
pozyskania informacji, poniewaz gdy potencjalni pracownicy s3 $wiadomi wiarygodnego
1 wyraznego wizerunku organizacji nie interpretuja zbytnio komunikatéw marki. W efekcie
redukuje si¢ ryzyko zwigzane z dotagczeniem kandydata do przedsigbiorstwa i zwigkszeniem

jako$ci zatrudnienia [Erdem, Swait, 1998, za: Wilden, Gudergan, Lings, 2010, s. 61-62].

Tozsamo$é .
Korporacyjna Marka pr?coda\vcy: Jakoié.l liczba
atrakcyjnos¢ dla potencjalnych
kandydatow rekrutow
Kultura organizacyjna
Marka pracodawcy:

reputacja
instrumentalna
symboliczna

)

Wizerunek marki
pracodawcy

Wewngtrzna
identyfikacja
z markg pracodawcy

Tozsamos$¢
organizacyjna

Wydajnosé
organizacyjna

A

Rys. 3.12. Proces employer brandingu
Zrédlo: Martin, 2007, s. 18

Podczas analizy istoty poje¢cia ,,wizerunek marki pracodawcy” nalezy zapoznac si¢ z jego

ujeciem modelowym opracowanym m.in. przez Martina (Rys. 3.12.). Zgodnie z jego
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zatozeniami, wizerunek marki pracodawcy (zakres przekazywanych informacji dotyczacych
pakietu oferowanych $wiadczen) kreuje reputacj¢ organizacji i jest warunkowany przez
tozsamo$¢ organizacyjng (identyfikacja zatrudnionych, np. poprzez zachowanie, jezyk
1 przekonania) oraz tozsamo$¢ korporacyjng (wykreowany wizerunek wyrazany poprzez np.
logo, architekture, misje 1 strategi¢) zwazajac na kulturg organizacyjng [Martin, 2007, s. 19].
Wizerunek marki pracodawcy jest istotny dla kandydatow oraz pracownikow i moze
prowadzi¢ do ich zwickszonej wydajnosci.

Kolejny model autorstwa Backhaus i Tikoo (Rys. 3.13.) zaklada, ze zjawisko EB wplywa
na skojarzenia z marka pracodawcy oraz lojalno$¢ wobec niej. Pierwszy czynnik oddziatuje
na wizerunek pracodawcy, warunkujacy jego atrakcyjnosé, podczas gdy lojalnos¢ wobec
marki pracodawcy jest silnie zwigzana z tozsamoscig organizacji i kulturg organizacyjng
oraz oddziatuje ona na produktywnos$¢ pracownikow. W analizowanych modelach podkresla

si¢ rowniez zalezno$¢ pomiedzy wizerunkiem marki pracodawcy a wynikami organizacji.

Skojarzenia -l
z Marka
Pracodawcy

Y

Wizerunek Atrakcyjnosé
Pracodawcy Pracodawcy

Employer
Branding Tozsamos¢
Organizacji

Y

Produktywno$é
Pracownikow

Y

Lojalnosé¢
wobec Marki
Pracodawcy

w| Kultura
Organizacyjna

<

Rys. 3.13. Struktura employer brandingu
Zrédlo: Backhaus, Tikoo, 2004, s. 505

Postrzeganie organizacji jako interesujacego miejsca pracy warunkuje jej pozycje
konkurencyjng. Atrakcyjny pracodawca bedzie mial mniejsze trudnosci z rekrutowaniem
nowych pracownikéw o pozadanych kompetencjach, a takze wzmocni lojalnos¢
1 zaangazowanie tych zatrudnionych [Oczkowska, 2015, s. 185]. Natomiast EB to strategia
polegajaca na przyciagnigciu, zaangazowaniu oraz zatrzymaniu najbardziej utalentowanych
1 warto$ciowych os6b w przedsiebiorstwie [Tamze, s. 187].

Autorzy wyr6znili wiele komponentow kapitatu marki (Tabela 3.11.). Jest to m.in.
$wiadomosci marki, ktoérg wskazata wigkszo$¢ Autorow, np. Aaker (1991, 1996), Keller
(1993, 2001, 2015), Berry (2000), Washburn, Plank (2002), a takze Pappu, Quester
i1 Cooksey (2005). Sktadaja si¢ na nig rozpoznanie, przypomnienie i dominacja, pierwsza
mys$l, a takze wiedza i opinia o marce. Co wigcej, kapital marki obejmuje réwniez

skojarzenia i lojalno$¢ wobec marki, a takze postrzegang jakos¢ (Rys. 3.14.).
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Tabela 3.11. Komponenty kapitatu marki wedtug réznych Autoréw

Autor (rok) Konstrukty skladowe kapitalu marki
Aaker (1991), Swiadomo$é marki, skojarzenia z marka, postrzegana jako$¢ marki, lojalnosé
Aaker (1996) wobec marki, wskazniki opisujace kondycj¢ rynkowa firmy.

Keller (1993, 2001, 2015)

Swiadomo$¢ (dominacja) marki, wizerunek marki, wydajnos¢, ocena
1 uczucia wobec marki, zwiazek z marka.

Berry (2000)

Swiadomos$¢ marki, znaczenie marki.

Yoo, Donthu, Lee (2000),
Yoo, Donthu (2001)

Swiadomo$¢ marki, skojarzenia z marka, postrzegana jakos¢, lojalnosc¢
wobec marki.

Vazquez, Del Rio,
Iglesias (2002)

Uzytecznos$¢ funkcjonalna produktu, uzyteczno$¢ symboliczna produktu,
uzytecznos¢ funkcjonalna marki, uzyteczno$¢ symboliczna marki.

Washburn, Plank (2002)

Swiadomo$¢ marki, skojarzenia z marka, postrzegana jakos¢, lojalnosc¢
wobec marki.

De Chernatony, Harris,
Christodoulides (2004)

Lojalno$¢ wobec marki, satysfakcja, reputacja.

Netemeyer i in. (2004)

Postrzegana jakos¢ oraz postrzegana relacja wartosci (tj. korzysci
funkcjonalne i emocjonalne marki) do catkowitych kosztow konsumenta
(tj. poswigcony czas, pienigdze i wysitek), wyjatkowos¢ marki, skojarzenia
z marka.

Pappu, Quester,
Cooksey (2005)

Swiadomo$¢ marki, skojarzenia z marka, postrzegana jakos¢, lojalnosc¢
wobec marki.

Christodoulides 1 in.
(20006),

Christodoulides, Jevons,
Blackshow (2011)

Zwiazek emocjonalny (mierzony poprzez poczucie przynaleznosci
konsumenta do grupy uzytkownikéw marki, troske i zrozumienie ze strony
marki), do§wiadczenia konsumentow w Internecie (mierzone prostota

w nawigacji i docieraniu do pozadanych informacji online), proreaktywnos¢
marki w $§wiecie cyfrowym (mierzone ocena, do jakiego stopnia marka
wchodzi w dialog z konsumentem i uwzglednia jego opinie), zaufanie
(dotyczace zachowania prywatnosci tresci i transakcji), poczucie spetnienia
(satysfakcja z transakcji).

Konecnik, Gartner (2007)

Swiadomo$¢ marki, wizerunek marki, postrzegana jakos¢, lojalnos¢ wobec
marki.

Kim i in. (2008)

Swiadomo$é marki, lojalno$é wobec marki, satysfakcja konsumenta, gleboka
i petna wzajemnego oddania wi¢z pomi¢dzy marka a konsumentem.

Burmann, Jost-Benz,
Riley (2009)

Wyrazisto$¢ wizerunkowa marki (jasne i klarowne korzysci oferowane przez
marke), postrzegana jako$¢ marki, unikalno$¢ korzysci oferowanych przez
marke (w porownaniu z konkurencja), pozytywne odczucia wobec marki,
zaufanie wobec marki.

Guizani, Triguero,
Valette-Florence (2008)

Swiadomo$¢ marki, lojalno$¢, postrzegana jakos¢, warto$¢ spoteczna.

Buil, De Chernatony,
Martinez (2008)

Swiadomo$¢ marki, postrzegana jakos¢, lojalno$¢, postrzegana wartose,
osobowos¢ marki, skojarzenia z organizacja.

Park i in. (2010)

Przywiazanie do marki (ang. brand attachment).

Malar i in. (2011)

Doswiadczenia z marka (ang. brand experience).

Christodoulides 1 in.
(2012)

Swiadomo$¢ marki, dziedzictwo, wyjatkowos¢, niezawodnos$¢, sktonnosé¢ do
poswiecen.

Baalbaki, Guzman (2016)

Postrzegana jakos¢, preferencje, wpltyw spoleczny, zrbwnowazony rozwoj.

Zrédio: Karpinska-Krakowiak, 2018, s. 29-30
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Rozpoznanie Marki

Przypomnienie Marki

Pierwsza Mysl

Swiadomo$¢ Marki

Dominacja Marki

Wiedza o Marce

Opinia o Marce

Funkcjonalne Atrybuty Spoteczny Wizerunek
Produktu

Bycie Godnym Zaufania

Niefunkcjonalne Atrybuty
Produktu

Postrzegana Warto$¢

Skojarzenia z Marka

KAPITAL MARKI

Odréznianie sig

Zdolnos¢ Biznesowa

Kraj Pochodzenia

Spoteczna Odpowiedzialno$é
Biznesu

Atrybuty Wewngtrzne

Postrzegana Jako$¢ Atrybuty Zewngtrzne

Czgstotliwo$¢ Ponownego
Zakupu

Pierwsza Mysl

NN AN N

| Lojalno$¢ wobec Marki
Cena Premium

Rys. 3.14. Ramy Pomiaru Kapitatlu Marki Opartego na Kliencie
Zrédlo: Chieng, Goi, 2011, s. 36

Jako podsumowanie definicji zaprezentowanych w Tabeli 3.11., nalezy wskazac,
iz fundamentem kapitalu marki jest jej $wiadomos$¢, a podstawowe sktadniki stanowia
skojarzenia zwigzane z tym co marka moze zrobi¢ dla interesariusza. Zaawansowanymi
sktadnikami kapitalu marki sg natomiast skojarzenia dotyczace tego co interesariusze moga
zrobi¢ dla marki (Tabela 3.12.). Swiadomos¢ istnienia marki jest tez ksztattowana poprzez

instrumenty promocji-mix i dzi¢ki tym dzialaniom tworzy si¢ kapitat marki (Rys. 3.15.).

Tabela 3.12. Systematyka komponentow kapitatu marki wedtug typu skojarzen

Zaawansowane skladniki | Skojarzenia typu ,,co ja mogg zrobi¢ dla marki?”

kapitalu marki (np. lojalno$¢ wobec marki, osobowos¢, zwiazek z marka).
Podstawowe skladniki Skojarzenia typu ,,co marka moze dla mnie zrobi¢?”
kapitalu marki (np. postrzegana jako$¢ marki, korzysci, postawy i uczucia wobec marki).

Fundament kapitalu

. Swiadomos$¢ marki.
marki

Zrédlo: Karpirska-Krakowiak, 2018, s. 32

Wedtug Kellera jest to ,,zakres i tatwo$¢, z jakimi klienci przypominaja sobie i rozpoznaja
marke 1 moga zidentyfikowa¢ produkty i ushugi, z ktérymi jest ona powigzana” [Keller,
2013, s. 129]. Natomiast zdaniem Aakera ,,§wiadomo$¢ marki to zdolno$¢ potencjalnego
kupujacego do rozpoznania lub przypomnienia sobie, ze marka nalezy do okreslonej

kategorii produktu. Obejmuje zwigzek mi¢dzy klasa produktu a marka” [Aaker, 1991, s. 61].
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Kapital marki
Nazwa
Symbol

- Reklama

- Sponsoring Swiadomosé
- Merchandising istnienia marki
- Public relations

Rys. 3.15. Instrumenty ksztaltujace $wiadomo$¢ istnienia marki
Zrédlo: Patkowski, 2010, s. 55

Kolejnym elementem sa skojarzenia z marka. Wedlug Aakera definiuje si¢ je jako
,cokolwiek »powigzane« w pamigci z marka” [Tamze, s. 101]. Natomiast zdaniem Kellera
jest to ,,sita, przychylnos$¢ i wyjatkowos¢ postrzeganych atrybutéw i korzysci dla marki.
Czgsto stanowig one kluczowe Zrddta warto$ci marki, poniewaz sg srodkami, dzigki ktorym
konsumenci czuja, ze marki zaspokajaja ich potrzeby” [Keller, 2013, s. 129]. W ramach
skojarzen z markag wyrdznia si¢ m.in. funkcjonalne atrybuty produktu, spoleczng
odpowiedzialno$¢ biznesu oraz niefunkcjonalne atrybuty produktu, tj. spoleczny wizerunek,
bycie godnym zaufania, postrzegang wartos¢, odréznianie si¢ i1 kraj pochodzenia.

Podczas gdy jako$¢ postrzega si¢ w oparciu o atrybuty zewnetrzne i wewnetrzne (Rys.
3.14.). Zdaniem Zeithaml jako$¢ to ,,ocena konsumenta dotyczaca ogolnej doskonatosci lub
wyzszo$ci produktu” [Zeithaml, 1988, s. 3]. Natomiast wedtug Jin 1 Suh ,,jest kluczowym
elementem podejmowania decyzji przez konsumenta; w konsekwencji konsumenci beda
porownywac jakos¢ alternatyw w odniesieniu do ceny w ramach kategorii” [Jin, Suh, 2005,
s. 65].

Ostatni element stanowi lojalno§¢ wobec marki. R6zni si¢ ona jako$ciowo od innych
wymienionych wymiaréw kapitatu marki, poniewaz jest $ciSlej powigzana
z doswiadczeniem uzytkowania. Nabywa si¢ ja na skutek uprzedniego zakupu, podczas gdy
$wiadomos¢ i skojarzenia z marka oraz postrzegana jako$¢ to elementy, ktore nie musza by¢
zwigzane z uzytkowaniem dobr. Zdaniem Aakera ,,lojalnos¢ wobec marki jest podstawa
kapitatu marki, ktéry tworzy wiele czynnikéw, z ktérych najwazniejszy stanowi
doswiadczenie uzytkowania. Jednak na lojalno$¢ czgsciowo wptywaja inne gtdéwne wymiary
kapitatu marki, $wiadomo$¢, skojarzenia i postrzegana jako$¢” [Aaker, 1991, s. 46],
a wedlug Lazarevic sg to ,,pozytywne uczucia wobec marki i intensywne zaangazowanie
w powtarzajacy si¢ zakup tego samego produktu/ustugi teraz i w przysztosci od tej samej
marki, niezaleznie od dziatan konkurencji lub zmian w srodowisku” [Lazarevic, 2012, s. 48].
Na lojalnos$¢ wobec marki sktadajg si¢ czestotliwos¢ ponownego zakupu, pierwsza mysl oraz
cena premium (Rys. 3.14.). Ksztaltuja ja réwniez m.in. wysoka jako$¢ produktu,

bezposrednia komunikacja i promocje (Rys. 3.16.).
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- Wysoka jako$¢ produktu

- Bezposrednia komunikacja ]
- Poziom ustug Lojalnos¢
- Promocje wobec marki

- Badanie poziomu
zadowolenia

Kapital marki
Nazwa
Symbol

Rys. 3.16. Instrumenty ksztaltujace lojalno$¢ wobec marki
Zrédlo: Patkowski, 2010, s. 58

Co wiecej, nalezy wskazaé, iz lojalnos¢ wobec marki stanowi element przewagi
konkurencyjnej (Rys. 3.17.), zapewniajac m.in. tatwiejszy dostep do kanalow dystrybucji
oraz nizsze koszty marketingowe warunkujace zwigkszone marze oraz udziat na rynku.
Lojalno$¢ zwigkszaja takze nastgpujace dziatania [Urbanek, 2002, s. 142]:

e Zapewnienie cigglosci dostaw i dostgpnosci marki na rynku,

e Uprzejme traktowanie klientow,

e Monitorowanie potrzeb klientoéw,

e Mierzenie zadowolenia klientoéw,

e Stworzenie kosztow przestawienia,

e Dostarczenie dodatkowych ustug,

e Badanie najczgstszych przyczyn reklamacji,

e Wysylanie nowych ofert i newsletterow,

e Stosowanie kart stalego klienta,

e Tworzenie klubow stalego klienta,

e Tworzenie bazy danych o klientach.

Lojalno$¢ wobec marki

- nizsze koszty marketingowe

- fatwiejszy dostep do kanatow > ?xilzz?g;:;(g;KURENCYJNA
dyStl'ybu?‘? ' . - zwigkszony udzial na rynku

- odporno$¢ na posunigcia
konkurencji

Rys. 3.17. Lojalno$¢ wobec marki jako element przewagi konkurencyjnej
Zrédlo: Urbanek, 2002, s. 44

Nalezy takze zwrdci¢ uwage na etapy kreowania lojalno$ci wobec marki zgodnie
z koncepcja AIDA - Attention (Uwaga), Interest (Zainteresowanie), Desire (Pozadanie) oraz
Action (Akcja). Pierwszym krokiem jest zwrdcenie uwagi na marke, nastgpnie

zainteresowanie nig i jej pozadanie, a w konsekwencji jej zakup [Bednarz, 2015, s. 117].
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Tabela 3.13. Marketingowe miary sktadnikow kapitatu marki oraz cel pomiaru

Elementy
kapitalu marki

Miary

Cele pomiaru

Swiadomo$é marki

Pamig¢ marki

Rozpoznawanie marki

e Poprawna identyfikacja marki

przy danej kategorii produktow
lub innej wskazdwce.

Poprawne okreslenie marki jako
tej, ktora widziano lub o ktorej
styszano.

o Okreslenie dostepnosci w umysle

nazwy marki.

Okreslenie potencjalnej dostgpnosci
marki w umysle.

Wizerunek marki

1. Okreslenie
skojarzen

Typ

Korzystnos¢

Sita

2. Zwiazki skojarzen

Unikalnos¢

Zgodnosé

Wspomaganie

Test skojarzen swobodnych,
techniki projekcyjne, wywiady
poglebione.

Skalowanie ocen skojarzen.

Skalowanie wiary
w skojarzenia.

Poréwnanie charakterystyk
skojarzen z markami
konkurencyjnymi,

Pytanie konsumentow, co
uwazaja za unikalny aspekt
marki.

Poré6wnywanie wzorow
skojarzen r6znych
konsumentow,

Pytanie konsumentow

o spodziewane warunkowe
skojarzenia.

Poréwnanie charakterystyk
pierwotnych i wtdrnych
skojarzen,

Pytanie konsumentow, jakie
wnioski wyciagaja na temat

marki na podstawie pierwotnych

skojarzen.

Dostarczenie wgladu w natur¢ skojarzen
zwigzanych z marka.

Okreslenie kluczowych wymiarow,
ktére roznicuja reakcje konsumentow na
marki.

Okreslenie kluczowych wymiarow,
ktére roznicuja reakcje konsumentow na
marki.

Wskazanie zakresu, w jakim
skojarzenia zwigzane z marka nie sa
wspolne z markami konkurencyjnymi,
Okreslenie skojarzen, ktore sg zrodtem
réznicowania reakcji konsumentow.

Pokazanie zakresu, w jakim skojarzenia
sa wspolne, co wptywa na ich
korzystno$é, site i unikalnosc.

Wskazanie zakresu, w ktorym
skojarzenia zwigzane z marka,
dotyczace okreslonej osoby, miejsca,
wydarzenia, firmy, kategorii produktow
itp., sa polaczone z innymi
skojarzeniami, wytwarzajacymi wtorne
skojarzenia dla marki.
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Postrzegana jakos$¢ o Skalowanie cech marki, e Pokazanie relatywnej pozycji cech
marki w stosunku do cech marek
konkurencyjnych.

e Pomiar wieloczynnikowy, e Okreslenie relatywnej pozycji marek
konkurencyjnych w odniesieniu do
wielu cech jednoczesnie oraz
identyfikowanie kluczowych wymiarow
decydujacych o sukcesie marki.

¢ Analiza wyboru. o Okreslenie preferencji konsumentow
w odniesieniu do réznych poziomoéw
cech marek.
Lojalnos¢ wobec o Powtarzalno$¢ zakupu, e Przecigtna liczba jednostek
marki zakupionych przez 1 nabywcg;

przecigtna liczba opakowan

zakupionych przez nowych nabywcow;

przecigtna liczba opakowan

zakupionych przez nabywcow

powtarzajacych zakup; odsetek

nabywcow powtarzajacych zakup

w tacznej liczbie nabywcow.

e Dyfuzja zakupow, e Przyrost sprzedazy spowodowany przez
nowych nabywcow,

e Przyrost nabywcow powtarzajacych
zakup.

e Stopa przestawienia, o Jlos¢ jednostek czasu, jaki uptynie do

chwili przestawienia si¢ uzytkownika

danej marki na inna.

e Stopa e Procent klientow
satysfakcji/niezadowolenia, usatysfakcjonowanych/
niezadowolonych oraz przyczyny ich
odczud.
o Koszty przestawienia. o Okreslenie czy istniejg koszty

przestawienia klienta na inng marke,
a jesli tak, to jaka jest ich wielkos¢.

Zrédlo: Urbanek, 2002, s. 179-181

Elementem potencjalu konkurencyjnego marki jest réwniez znajomos$¢ marki
(,,Swiadomo$¢ istnienia nazwy lub symbolu marki i umiej¢tno$¢ rozpoznania przez
potencjalnego konsumenta przynalezno$ci marki do okreslonego segmentu” [Rossiter,
Percy, 1987, s. 144, za: Patkowski, 2010, s. 106-107]), przywiazanie do marki (,,r6zne
stopnie wigzi, jaka prowadzi nabywce do lojalno$ci wobec marki” [Kapferer, 1995, s. 53,
za: Patkowski, 2010, s. 109-110]) i postrzegana relacja warto$ci do ceny (pojmowanie
,0g0Inej jakosci lub wysokich waloréw uzytkowych produktu oznaczonego dang marka
w kontekscie ceny” [Patkowski, 2010, s. 116]). Ponadto jest to rowniez wyrdzniajaca si¢
tozsamo$¢ marki (obraz marki, ktory powstat w §wiadomosci odbiorcow jako konsekwencja
dziatan przedsiebiorstwa), adekwatno$¢ propozycji marki (umiejetnos¢ dostosowania si¢ do
niestaltych oczekiwan konsumentdéw), a takze dostgpno$¢ marki i udzialty rynkowe
(wystepowanie marki w kanalach dystrybucyjnych oraz jej udziat w sprzedazy okreslone;j

kategorii) [Tamze, s. 120-125].
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Zasoby ludzkie - Cechy - Normy i standardy
. ; produktu pracy
B . e - Wielkosé inwestycii
Zasoby finansowe - Reklama - Marza
— - - Promocja - Struktura
Zarzadzanie jakoScig -PR organizacyjna
Badania i rozwéj - Sponsormg - Tradycje ﬁr'my
- Technologie - Kompetencje
Dziatania marketingowe | - Patenty pracownikow
Konkurencja - Oferta marek konkurencyjnych
N - Postawy i oczekiwania nabywcow
Zrbdta zaopatrzenia - Jakos¢ i dostgpnosé surowcow/
KON e komponentéw
- Jako$¢ i dostgpno$¢ kanatow
Kanaty dystrybucyjne dystrybucyjnych
Makroekonomiczne - Wskaznik wzrostu gospodarczego
Technologiczne - Poziom bezrobocia
8! - Stopa procentowa i stopa inflacji
Spoteczne - Przemiany technologiczne
- Przyrost naturalny
Demograficzne - Style zycia i zachowan
o 2 - Akty prawne i regulacje urzgdowe
LAy AT (s - Globalizacja i otwieranie si¢ rynkéw
Migdzynarodowe migdzynarodowych

Rys. 3.18. Czynniki funkcjonalne ksztattujace kapital marki
Zrédlo: Patkowski, 2010, s. 44

Analizg sktadnikow kapitalu marki przeprowadza si¢ za pomocg miar marketingowych
zwazajac na wyznaczony cel pomiaru (Tabela 3.13.). Natomiast czynniki funkcjonalne
ksztattujace kapital marki dzieli si¢ na czynniki wewng¢trzne, zwigzane z otoczeniem
konkurencyjnym oraz otoczeniem globalnym (Rys. 3.18.). Ponadto wedlug Urbanek (Rys.
3.19.) wartosci tworzone przez poszczegdlne elementy kapitatu marki stanowig wartosci dla
klienta (np. satysfakcja z uzytkowania wyrobu i zaufanie do podjetej decyzji zakupu) oraz

firmy (m.in. lojalno$¢ kanatow dystrybucji i mozliwo$¢ rozszerzenia marki).

I

&

Y
" d]‘:(l KAPITAL MARKI Warto$¢ dla firmy
‘arto$¢ dla klienta - §é
- interpretacja - lojalnos¢ wobec marki efekl:y‘iv B
i ; - postrzegana jakoéé marketingowego
1 przetwarzanie BRI ., A - lojalnos¢ kanatow
Siltormiae - znajomo$¢ marki: -
T ¥ viadomokémazwy dystrybucii
- zaufanie do podjgtej * skoj ia 7 markg - Wyzsze ceny i marze
decyziu kza~kupu inne amtryzbemuty' - mozliwo$¢ rozszerzenia
- satysfakcja - . i
z l:}ilytkm:'ania robu * patenty n’lar}“ i
25 O e TS - dzwignia handlowa

Rys. 3.19. Elementy kapitatu marki i tworzenie przez nie warto$ci dla klientow
Zrédlo: Urbanek, 2002, s. 39
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Tabela 3.14. Wartos$ci dostarczane organizacji wynikajace z sity marki

Jaki jest -
pozytywny Jaki jest
Co od lub pozytywny lub
. Dzialania negatywny Koszty | Korzysci
otrzymujemy? | kogo? negatywny
wplyw wplyw
materialny? niematerialny?
U§talenle ceny S, Zwigkszenie
1 pozostalej Stabilnosé¢ wartodei Wysokie | Wysoki
Dochody Klient kompozycji finansowa. . y ysoxie
dziatat przedsigbiorstwa.
marketingowych.
Dbalosé Wzrost poziomu
. L wiedzy.
Poczume“ Klient opqtrzeby Stabilnos¢ Zwigkszenie Wysokie | Wysokie
satysfakcji klienta. finansowa. L.
wartosci
przedsigbiorstwa.
\l;ryojsl;l; Wzrost poziomu
Badania rynku. jakosci, Wle‘izi;]' P(I)lll)(rawa
Dbatosé dostosowany 7o dsie{)l;orsl‘twa
Lojalnos¢ Klient o potrzeby do potrzeb P Zwi ?(szenie " | Wysokie | Wysokie
klienta. klienta, tym grszen
samym wartosci
awickszajacy przedsigbiorstwa.
zyskownos¢.
Oferowanie Vfi(;pravn‘iil
Szybka reakcja produktow Stabilnosé¢ 76 dsiel‘;)l;orsliwa
na dziatania Klient zgodnych finansowa. | P Zwi ?(sz ni " | Wysokie | Wysokie
promocyjne z potrzebami : rt ’ei ©
klientow. warose
przedsigbiorstwa.

Zrédto: Kubiak, 2013, s. 440

Tabela 3.15. Wartos$ci przekazywane przez organizacj¢ wynikajace z sity marki

Co dajemy? Komu? | Na czym polega wzmocnienie wartosci? Koszty | Korzysci
Produkt markowy Klient Zw1¢ksza dqchody przedsigbiorstwa Wysokie | Wysokie
i zadowolenie klienta.
Wysoka jakosé Klient Zw1¢ksza dqchody przedsigbiorstwa Wysokie | Wysokie
i zadowolenie klienta.
Informacp Klient DQStarcza klrle.ntOW1 pewnosci a firmie Srednic | Wysokie
o produkcie wiarygodnosci.
Poczucie wyjatkowosci Klient | Poprawia wizerunek organizacji. Srednie | Wysokie
PF)CZUC’Ie Klient | Poprawia wizerunek organizacji. Srednie | Wysokie
bezpieczenstwa
Slfrocenle. czasu Klient Zw1f;ks;a d(?chody przedsigbiorstwa, Srednic | Wysokie
podejmowania decyzji poprawia wizerunek.

Zrédto: Kubiak, 2013, s. 440

Silna marka moze takze dostarcza¢ organizacji roznorodne wartos$ci, takie jak dochody,
poczucie satysfakcji, lojalno$¢, a takze szybka reakcja klientoéw na dziatania promocyjne,

ktore wigza si¢ z wysokimi kosztami oraz korzys$ciami (Tabela 3.14.). Co wigcej, klienci
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otrzymuja w zamian markowy produkt, wysoka jakos¢, informacje o produkcie, poczucie
wyjatkowosci 1 bezpieczenstwa oraz skrocony czas podejmowania decyzji (Tabela 3.15.).
Na zakonczenie warto takze zaprezentowac¢ model rownowagi marki, ktéry prezentuje co
pracodawca i pracownik oferuja, a takze otrzymuja na skutek wspolpracy (Rys. 3.20.).
Pracodawca oferuje m.in. kulture, nagrodg¢, uznanie, a takze reputacj¢ korporacyjng oraz

marki, podczas gdy pracownik przekazuje m.in. swoj czas, umiejetnosci i doswiadczenie.

KULTURA

MOZLIWOSC UMIEJETNOSCI

NAGRODA & UZNANIE DOSWIADCZENIE
REPUTACJA KORPORACYJNA & MARKI POSTAWA

Co oferuje pracownik
& otrzymuje pracodawca

Co oferuje pracodawca
& otrzymuje pracownik

PRZYCIAGANIE - ZAANGAZOWANIE - RETENCJA

Rys. 3.20. Model rownowagi marki
Zrédlo: Rosethorn, 2009, s. 42

Ponadto korzysci wynikajace ze stosowania dziatan z zakresu ksztaltowania wizerunku
pracodawcy dla organizacji, pracownika oraz otoczenia zewngtrznego zaprezentowano
w Tabeli 3.16.). Zauwaza si¢, tez, iz oczekiwania pracownikdéw rdznig si¢ ze wzgledu na ich
pokolenie. Dla pokolenia X istotna jest kariera, praca i rodzina, pokolenie Y za najbardziej
istotne uwaza m.in. wyzwania, brak monotonii oraz réwnowagg praca-zycie. Natomiast
pokolenie Z zwraca uwage np. na ciagla interakcje, mozliwos¢ dyktowania warunkéw
dotyczacych pracy i komunikacje za pomocg nowoczesnych technologii (Tabela 3.17.).

Pokolenie X (1965-1979) to osoby, ktore sa lojalne wobec pracodawcy i godne zaufania.
Zapomocg duzego wysitku daza do osiggnigcia sukcesu wymagajacego od nich poswiecenia
na rzecz pracy oraz rzetelnego wykonywania powierzonych obowigzkéw. Cechuje ich
réwniez nieufno$¢ wobec wiadzy, sceptycyzm, pesymizm oraz niecierpliwo$¢. Pokolenie Y
(1980-1989) charakteryzuje dobre wyksztatcenie, zréznicowane zainteresowania, a takze
optymizm, inicjatywa oraz innowacyjno$¢. Poszukuja oni stawy i fortuny, posiadaja
nierealistyczne oczekiwania oraz dbaja bardziej o wlasny komfort niz o realizacj¢ oczekiwan
pracodawcy. Posiadajg tez stabe umiej¢tnosci interpersonalne. Natomiast pokolenie Z

nazywane réwniez pokoleniem C (1990 -) od najmtodszych lat posiada dostep do telefonow
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komoérkowych, laptopéw i Internetu oraz bez probleméw moze funkcjonowaé w $wiecie
rzeczywistym, jak i wirtualnym. Ich uwaga jest jednak rozproszona a analiza oraz ocena
informacji bardzo nieszczegotowe. Podchodza oni do zycia w bardzo ostrozny, realistyczny

1 materialistyczny sposob [Wiktorowicz, Warwas, Kuba i in., 2016, s. 21, 28-32].

Tabela 3.16. Korzysci ze stosowania dziatan z zakresu ksztaltowania wizerunku pracodawcy

Korzysci ze stosowania dzialan z zakresu ksztaltowania wizerunku pracodawcy

Dla organizacji

Dla pracownika

Dla otoczenia zewnetrznego

e Wzrost rozpoznawalno$ci
marki pracodawcy przez
kandydatow,

e Wzrost atrakcyjnosci podmiotu
na rynku pracy,

e Wzrost lojalnosci aktualnych
pracownikow,

e Wzrost zaangazowania
aktualnych pracownikow,

e Wzrost satysfakcji i motywacji
aktualnych pracownikow,

e Ograniczenie probleméw
z pozyskiwaniem
1 utrzymywaniem pracownikow
(fluktuacji kadr),

e Wzrost zaufania pracownikow
do pracodawcy,

e Ograniczenie kosztow
zwiazanych z rekrutacja
pracownikow,

e Wplyw na polityke zarzadzania
talentami w przedsigbiorstwie,

e Pozytywny odbior podmiotu
przez otoczenie zewngtrzne
1 interesariuszy
przedsigbiorstwa,

e Lepsze wyniki finansowe (np.
wzrost sprzedazy produktow,
ustug i warto$¢ marki).

e Mozliwos$¢ korzystania
z dodatkowych $wiadczen,

® Bezpieczne i higieniczne
warunki pracy,

e Uznanie i samorealizacja
W miejscu pracy,

e Wzrost zadowolenia
i satysfakcji z pracy,

e Dobra opinia o pracodawcy
w srodowisku pracownika
(pracownik w roli ambasadora
marki pracodawcy),

e Wzrost zaufania pracownikow
do pracodawcy,

e Zaspokojenie potrzeb nizszego
1 wyzszego rzedu,

® Rozwoj kompetencji
pracownikow.

Dzialania przedsigbiorstwa

z zakresu CSR wobec
spotecznosci lokalnych,
Wspieranie akcji
charytatywnych,

Wiaczanie pracownikéw do
dziatan z zakresu wolontariatu
pracowniczego,
Eliminowanie negatywnych
aspektow zatrudnienia (np.
nieréwnosci

w wynagrodzeniu,
dyskryminacja, molestowanie
seksualne i mobbing),
Wzrost zaufania otoczenia
zewnetrznego,

Kodeks dobrych praktyk

w zakresie polityki kadrowe;j
(inne przedsigbiorstwa moga
si¢ na nim wzorowac),
Wspieranie rozwoju
gospodarki,

Spadek bezrobocia poprzez
tworzenie nowych miejsc

pracy.

Zrédlo: Kampioni-Zawadka, 2018, s. 87

Podsumowujac, marka pracodawcy stanowi m.in. zestaw réznorodnych §wiadczen, ktore
sa gwarantowane przez zatrudnienie i identyfikowane z zatrudniajagcym przedsi¢biorstwem.
Gléwnym celem EB jest natomiast pomoc organizacji w stworzeniu warto$ci dla
interesariuszy. Nalezy tez zaplanowac¢ dziatania i tworzy¢ spojny wizerunek pracodawcy
oraz przekazywaé uczciwe informacje i mie¢ szacunek do swoich odbiorcow, gdyz
kandydaci powinni by¢ §wiadomi, ze znalezli pracodawce, u ktorego chcieliby pracowac.
Dziatania z zakresu EB warunkuja wydajno$¢ organizacyjna, atrakcyjno$¢ pracodawcy oraz
produktywnos¢ pracownikoéw (na skutek lojalnosci wobec marki pracodawcy). Istotng role

w kreowaniu EB odgrywa tez m.in. tozsamo$¢ organizacji oraz kultura organizacyjna.
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Tabela 3.17. Oczekiwania pracownikow z réznych pokolen oraz sposoby ich zaspokajania
przez pracodawcow

pracy

Oczekiwania Sposoby zaspokojenia oczekiwan pracownikow przez
Pokolenie przedstawicieli pracodawcow przyczyniajace si¢ do ksztaltowania
poszczegélnych pokolen wizerunku atrakcyjnego pracodawcy
e Mozliwos¢ szkolen, staty rozwoj,
. . . e Awans,
Wazna jest dla nich kariera .. .
e Oceny okresowe i informacja zwrotna,
* Wysokie wynagrodzenie za posiadane kompetencje.
e Podkreslanie wktadu pracownikéw w rozwoj organizacji,
. . zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu (przynaleznosci,
Wazna jest dla nich praca poko) PORZEL WyzSzCg0 126 (przy
X uznania, samorealizacji),
e Mentoring mlodszych pokolen pracownikow.
e Zapewnienie rownowagi poprzez work-life balance,
Wazna jest dla nich . Spoieczna.odpqwi.ed;iglnoéé przedsiq‘piorstwa W.rerlacjach
rodzina z pracownikami — inicjatywy dla rodzin pracownikow
(festyny, pikniki, imprezy rodzinne, benefity dla dzieci
pracownikow).
¢ Ciekawe projekty do realizacji,
e Praca tworcza,
Wyzwania i brak e Oceny dokonywane za pomoca nowoczesnych technologii,
monotonii ¢ Nowe mozliwo$ci rozwoju,
e Szkolenia za pomoca aplikacji internetowych, e-learning,
e Awans.
Cele do realizacji niezbyt | e Informacja zwrotna,
odlegle w czasie i zbiezne | e Informowanie o celach organizacji i podkre$lanie, gdy sa
z wartosciami zgodne z celami pracownikow i ich warto$ciami.
A% pracownikow
e Oceny przetozonych, ale gtéwnie w formie wsparcia,
Informacja zwrotna e Coaching i mentoring,
o Nagradzanie za kreatywnos¢.
, . e Najnowsze narzedzia pracy (laptop, telefon z aplikacjami,
Nowoczesne $rodowisko J jnatzeCzia pracy (. ptop, e prkacye
o tablet), mozliwo$¢ korzystania z mediéw spolecznosciowych
pracy w trakcie pracy.
e Programy work-life balance,
Rownowaga praca-zycie o Spoteczna odpowiedzialnos$¢ przedsigbiorstwa,
e Elastyczne formy zatrudnienia.
Komunikacja za pomocg | ® Wykorzystanie nowoczesnych technik i metod komunikacji
nowoczesnych technologii na etapie rekrutacji, potem w adaptacji i retencji.
. . . o Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa,
Ciagta interakcja P POwWIE 5¢ PI: ¢
e Etyczne zachowania organizacji.
e, ) e Elastyczne formy zatrudnienia,
Mozliwos¢ dyktowania
Kow dot h e Praca zdalna,
z warunkow cotyczacyc ¢ Negocjowanie wynagrodzenia,

® Motywacja finansowa.

Dynamizm i brak
monotonii

e Wiclozadaniowos¢,

¢ Celowe projekty,

e Udziat w kilku projektach naraz,
e Szybki awans,

e Promowanie réznorodnosci.

Zrédlo: Kampioni-Zawadka, 2018, s. 186
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Kapitat marki sktada si¢ z wielu r6znorodnych komponentéw, jednak jego fundamentem
jest swiadomos$¢ marki (zdolno$¢ rozpoznania lub przypomnienia sobie, iz marka nalezy do
okreslonej kategorii produktu). Oprocz §wiadomosci marki i skojarzen z marka (polaczenie
w pamieci czegokolwiek z marka), jej kapitat sklada si¢ takze z postrzeganej jakosci
(atrybuty zewngtrzne oraz wewnetrzne marki) i lojalno$ci wobec marki (darzenie jej
pozytywnymi uczuciami oraz silne zaangazowanie w cykliczny zakup tego samego produktu
badz ustugi bez wzgledu na dzialania konkurencji lub zmiany powstale w $rodowisku).
Lojalno$¢ stanowi rowniez element przewagi konkurencyjnej (warunkuje zwigkszone marze
1 udzial na rynku), podobnie jak inne elementy potencjatu konkurencyjnego marki, czyli
m.in. znajomos¢ oraz przywigzanie do marki, jej wyrdzniajaca si¢ tozsamos$¢ 1 adekwatnos¢
propozycji, a takze udziaty rynkowe. Czynnikami ksztattujacymi kapitat marki sg natomiast
czynniki wewngtrzne, a takze te zwigzane z otoczeniem konkurencyjnym oraz globalnym.
Co wigcej, kapital marki ksztaltuje wartosci istotne zaréwno dla klienta, jak i1 firmy.
Sita marki zapewnia tez organizacji m.in. dochody, lojalno$¢ klientow oraz poczucie ich
satysfakcji. Natomiast klient staje si¢ posiadaczem markowego produktu, czuje si¢
wyjatkowy 1 bezpieczny, a czas podejmowania przez niego decyzji jest krotszy.
W odniesieniu do relacji pomiedzy pracownikiem a pracodawca warto podkresli¢ tez istote
modelu rownowagi marki, zgodnie z ktérym to co oferuje i otrzymuje pracodawca, a takze
pracownik réwnowazy si¢. Dziatania z zakresu EB przynosza tez wiele korzysci dla
organizacji, pracownika oraz otoczenia zewngtrznego.

Nalezy réwniez wskazaé, iz oczekiwania pracownikow rdznig si¢ w zaleznos$ci od ich
pokolenia, np. dla pokolenia X istotna jest kariera, praca oraz rodzina. Pokolenie Y lubi
wyzwania i brak monotonii, a takze oczekuje m.in. rtownowagi pomiedzy praca a zyciem
prywatnym. Natomiast pokolenie Z np. komunikuje si¢ wykorzystujac nowoczesne
technologie, jest w ciagtej interakcji i moze dyktowa¢ warunki dotyczace pracy.

Co wigcej, wizerunek marki warunkuje przewage konkurencyjng organizacji, a takze
wplywa na retencj¢ talentow, ktora stanowi jeden z elementdéw ruchliwos$ci pracownicze;.
Nie nalezy jednak postrzegac retencji jako przeciwienstwa plynno$ci zatrudnienia, poniewaz
sa to zjawiska zalezne wzgledem siebie. Organizacje d3za do zatrzymania talentéw, ktore sg
kluczowe dla organizacji, a zadowolenie pracownikow prowadzi do redukcji ich rotacji.
Dziatania z zakresu employer brandingu wspieraja zatem retencj¢ talentow oraz wplywaja
na ksztattowanie przewagi konkurencyjnej organizacji. Zjawisko to zostanie omowione
szerzej w kolejnym rozdziale, gdzie dokonano analizy zjawiska EB warunkujacego lojalno$¢

pracownikow w polskim sektorze IT opierajac si¢ na badaniach wiasnych.
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4. EMPLOYER BRANDING A LOJALNOSC
PRACOWNIKOW W POLSKIM SEKTORZE IT
W SWIETLE BADAN WEASNYCH

4.1. Metodyka prowadzonych badan

Autorka przeprowadzita badanie empiryczne w celu uzupetnienia sposobu weryfikacji
hipotez pomocniczych H2 (warunkowanie zwigzku pomigdzy wizerunkiem marki
pracodawcy a przewaga konkurencyjng przez lojalno§¢ pracowniczg stanowigca zmienng
mediujaca) 1 H3 (wplyw zadowolenia na zaangazowanie pracownikow petnigce funkcje
moderujaca wzgledem lojalno$ci pracowniczej), a takze uzupehiajac weryfikacje hipotezy
glownej (wizerunek marki pracodawcy warunkuje zaangazowanie 1 zadowolenie
pracownikow, ktore wptywaja na ich lojalno$¢ oraz przyczyniajg si¢ do kreowania przewagi
konkurencyjnej organizacji w polskim sektorze IT).

W celu wykazania, iz wizerunek marki pracodawcy w polskim sektorze IT ksztaltuje
przewage konkurencyjng organizacji poprzez budowanie lojalno$ci pracowniczej, a takze
weryfikacji przyjetej hipotezy gtéwnej oraz hipotez pomocniczych autorka przyjeta schemat
procedury badawczej (zawierajacy szczegdlowy opis metodyki badan) zaprezentowany na
Rysunku 4.1. W pierwszym etapie sformutowano i uzasadniono problem badawczy,
wyznaczono cel badania oraz hipotezy, zdefiniowano zmienne, a takze okreslono metody
1 techniki wykorzystane podczas gromadzenia materiatow badawczych, za pomoca ktorych
podjeto probe potwierdzenia lub sfalsyfikowania postawionych hipotez. Zaplanowano tez
przeprowadzenie badania korelacyjnego [Sagan, 2015, s. 275-276] analizujac wplyw
wizerunku marki pracodawcy na lojalno$¢ pracowniczg.

W nawigzaniu do teorii oraz schematéw zaprezentowanych na Rysunkach 3.12. 1 3.13.
nalezy stwierdzi¢, ze pomigdzy wyznaczonymi zmiennymi, zauwaza si¢ S$ciezkowy
charakter zaleznosci uktadajacy je w tancuchy przyczynowo-skutkowe. Wyr6zniono zatem
zmienng egzogeniczng X (wizerunek marki pracodawcy) oraz endogeniczng Y (przewaga
konkurencyjna). Zmienng mediujaca (Me) jest natomiast lojalno$¢ pracownicza, ktora
wyjasnia pozorng zalezno$¢ pomigdzy zmienng niezalezng a zalezng. Warunkuje ja
zaangazowanie (zmienna moderujaca - Mo) (Rys. 4.2.), jak i zadowolenie pracownikow
[Chwalibog, 2013, s. 22-23, za: Robak, 2016, s. 82]. Zalezno$¢ ta wskazuja takze m.in.

Budzanowska-Drzewiecka, Lipinska 1 Stanczyk, ktéore uwazaja, ze ,,wspoOlczesna
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organizacja swoja pozycj¢ konkurencyjng zawdzigcza w duzym stopniu potencjatowi
zawodowemu pracownikow. Zarowno ich pozyskiwanie, jak i angazowanie w realizacje
celow firmy jest jednym z kluczowych czynnikoéw pozwalajacych przedsigbiorstwu na
skuteczne konkurowanie na rynku” [Budzanowska-Drzewiecka, Lipinska, Stanczyk, 2013,
s. 91]. Ponadto silna marka pracodawcy, odpowiednia reputacja, a takze wysoki poziom
zaangazowania zatrudnionych sprawiaja, ze organizacja staje si¢ przyktadem idealnego
pracodawcy, ktéremu tatwiej jest przyciaggna¢ i zatrzymaé wartosciowych pracownikow,
a w konsekwencji réwniez osiggnaé przewage konkurencyjng oraz wysokie wyniki

finansowe [Stachowska, Zielinska, 2013, s. 593].

ETAP |
Koncepcja badan

Sformutowanie i uzasadnienie
problemu badawczego

'

Wyznaczenie celu badania oraz hipotez

!

Zdefiniowanie zmiennych

'

Wybor metod oraz technik badawczych

'

Przyjecie procedur badawczych

I

ETAP 2
Realizacja badan

Przeglad systematyczny

Hipotezy: H1, H2, H3

Obserwacja Eksploracyjna
Gromadzenie materialow badawczych p V)
. analiza tekstu
Hipotezy: H2, H3 )
l Wywiad
. . . L Hipotezy: H2, H3
Analiza danych i wynikow Sondaz diagnostyczny
Hipotezy: H2, H3 A Metody statystyczne:
l P \ Ankieta ¥ statysly
Ocena, interpretacja i podsumowanie . - Analiza czynnikowa
ikow Hipotezy: H2, H3 . -
WYnIkO Analiza regresji

- Analiza modelowania réwnan
strukturalnych

- Testy statystyczne

- Pozostale metody statystyczne

Rys. 4.1. Schemat przyjetej procedury badawcze;j

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Apanowicz, 2005, s. 51
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(Zaangazowanie
pracownikow)

(Lojalno$¢ pracownicza)

Me

(Wizerunek marki

pracodawcy) (Przewaga konkurencyjna)

X Y

Rys. 4.2. Model $ciezkowy przyjetej procedury badawczej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Sagan, 2016, s. 72

Drugg cze$¢ badania stanowita jego realizacja. Poczatkowo zgromadzono materiaty
badawcze wykorzystujac w tym celu wyznaczone techniki i metody. Hipoteza H1 zostata
zweryfikowana poprzez przeglad systematyczny, aby pozyska¢ obszerne dane na temat
badanego zjawiska [Ortowska, Mazur, Laguna, 2017, s. 363]. Hipotezy H2 oraz H3 byly
dodatkowo weryfikowane za pomoca badan jakosciowych uzupetnionych badaniami
iloSciowymi w formie obserwacji, a takze sondazu diagnostycznego (wywiadow 1 badania
ankietowego). Wykorzystanie wskazanych metod bylo istotne, jezeli chodzi o realizacje
badania, poniewaz za ich pomoca pozyskano bezposrednie informacje na temat badanych
podmiotéw. W wyniku przeprowadzonej obserwacji dokonano jako$ciowej charakterystyki
zachowania spoteczenstwa w szerokim ujeciu [Skarbek, 2013, s. 60]. Autorka zrealizowata
obserwacj¢ online (asynchroniczng) umozliwiajaca zapoznanie si¢ z materialem
ewoluujagcym na skutek pojawienia si¢ dalszych komentarzy, a takze wzbogaconym
o dodatkowe dane (np. graficzne, audio, wideo oraz w postaci linku). Udostepnione
informacje moga by¢ takze nieustannie modyfikowane [Miller, 2012, s. 86-87]. Natomiast
za pomocg wywiadu zwyktego (kwestionariuszowego) i wywiadu ankietowego (ankiet
nienadzorowanych) pozyskano od respondentoéw okreslone dane na skutek uprzednio
przygotowanych pytan ulozonych w wyznaczonej kolejnosci. Ponadto badani mogli
samodzielnie odpowiada¢ na pytania [Skarbek, 2013, s. 63-64], w dowolnym czasie oraz
w wybranych przez siebie warunkach. Umozliwito to rdwniez znaczng systematyzacje
pozyskanych informacji i ich miarodajne poréwnanie. Obserwacja polegata natomiast na
monitoringu komunikacji online (gldéwnie wypowiedzi oséb zaangazowanych zaroéwno
w dziatania z zakresu employer brandingu, zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i IT) oraz

innych publikacji dotyczacych analizowanego zjawiska (m.in. w postaci raportow).
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Wywiady przeprowadzono wsrod przedstawicieli organizacji zatrudniajacych specjalistow
sektora IT zaangazowanych w realizacj¢ dziatan z zakresu EB, m.in. reprezentantow kadry
zarzadzajacej, specjalistow ds. marketingu 1 specjalistow ds. rekrutacji, natomiast

respondentami badania ankietowego byli specjalisci sektora IT.

Gromadzenie materialow

badawczych
/ \‘\
Przeglad systematyczny Sondaz diagnostyczny Obserwacja

v — v

Planowanie, okreslenie
celu przegladu

. . . Planowanie, okreslenie
Wywiad Badanie ankietowe y .
celu obserwacji

v v v v

Wyszukiwanie peine . - Planowanie, okreslenie Przygotowanie bazy
A . . Planowanie, okreslenie . - .
i pozyskiwanie . celu badania zrédet podlegajacych
. celu wywiadu R .
literatury ankietowego obserwacji
Ekstrakcja i ocena Przygotowanie bazy Przygotowanie bazy Przygotowanie
h , organizacji zatrudniajgcych spotecznosci zrzeszajacych f 1 ..
zebranych dowodoéw specjalistéw IT specjalistéw IT ormularzy obserwacji
. . . Przygotowanie .
Synteza i analiza Przygotowanie e . Przeprowadzenie
i ) L, kwestionariuszy .
wynikow scenariuszy wywiadow . obserwacji
ankietowych
Raportowanie . Kontakt .
aportowanie Kontakt z wybranymi | L sy Ekstrakcja i ocena
i udostgpnianie P z administratorami i
. organizacjami zebranych dowodow
wynikow grup
Oczekiwanie na Oczekiwanie na Synteza i analiza
informacje zwrotne informacje zwrotne wynikow
. Brak mozliwosci . . Brak mozliwosci Raportowanie
Przeprowadzenie N Opublikowanie L . .
L przeprowadzenia ~ +— . . publikacji — i udostgpnianie
wywiadow . kwestionariuszy . . 1
wywiadu kwestionariuszy wynikow
Ekstrakcja i ocena Ekstrakcja i ocena
zebranych dowodow zebranych dowodow
Synteza i analiza Synteza i analiza
wynikow wynikow
Raportowanie Raportowanie
i udostgpnianie i udostgpnianie
wynikow wynikow

Rys. 4.3. Proces gromadzenia materialow badawczych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Mazur, Ortowska, 2018, s. 237

Szczegdtowy proces gromadzenia danych zostat zaprezentowany na Rysunku 4.3.
Podczas przegladu systematycznego autorka poszukiwata literatury omawiajacej proces
analizy korelacji wizerunku marki pracodawcy oraz lojalnosci pracowniczej wpltywajacej na
przewage konkurencyjng organizacji. Przeprowadzono takze sondaz diagnostyczny
w postaci wywiadu oraz badania ankietowego. Przygotowano baze¢ organizacji/spotecznosci

zatrudniajagcych/zrzeszajacych specjalistow IT 1 scenariusze wywiadéw/kwestionariusze
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ankietowe, a nastgpnie skontaktowano si¢ z wybranymi organizacjami/administratorami
grup oraz przeprowadzono wywiady i opublikowano kwestionariusze ankietowe. Jezeli
chodzi natomiast o obserwacj¢ to podobnie jak w przypadku sondazu diagnostycznego
przygotowano baze¢ zrodet podlegajacych obserwacji, a takze formularze badania. Dane
zebrane z ankiet, wywiadow oraz obserwacji zostaly przeanalizowane za pomoca
eksploracyjnej analizy tekstu (text mining). W tym celu opracowano autorski program
w oparciu o jezyk Java, gdzie postuzono si¢ narzgdziami do analizy morfologicznej tekstu
(Morfologik) [GitHub, 2022]. W konsekwencji uzyskano informacje na temat najczesciej
wykorzystywanych stow kluczowych (badz ich sekwencji w przypadku analizy obszernych
danych pozyskanych za pomoca obserwacji), na podstawie ktérych (w oparciu o tekst
zrédtowy) dokonano syntezy danych.

Ponadto dane zebrane z ankiet poddano analizie statystycznej. Przeprowadzono m.in.
analiz¢ czynnikowa, analiz¢ regresji i analiz¢ modelowania réwnan strukturalnych
uzupetniajac weryfikacje hipotez H2 i H3, aby pozna¢ zalezno$ci pomigedzy wyznaczonymi
zmiennymi. Analiza statystyczna zostata przeprowadzona z uzyciem oprogramowania IBM
SPSS, wraz z modutem AMOS do przeprowadzenia modelowania rownan strukturalnych.
Warto zaznaczy¢, ze do analizy moderowanej mediacji wykorzystano proces autorstwa
Andrew F. Hayes, ktory zostal zaimportowany do wyzej wymienionego oprogramowania
[Processmacro.org, 2022] i oméwiony w czesci ,,Dodatek A” publikacji ,,Introduction to
Mediaiton, Moderation, and Conditional Process Analysis. A Regression-Based Approach”
[Hayes, 2018, s. 551-612]. Nastepnie dokonano analizy pozyskanych danych i wynikéw oraz
przeprowadzono oceng, interpretacje, a takze podsumowanie uzyskanych rezultatow.
Autorka zweryfikowata réwniez czy wsrdd badanych zmiennych zachodzi moderowana
mediacja (Rys. 4.4.). Wystepuje ona w sytuacji, gdy X — Me — Y jest determinowana sitg
1 kierunkiem zmiennej moderujacej (Mo) [Sagan, 2016, s. 72]. Nalezy zatem zastosowac
zasade Markowa zaktadajaca, iz ,»dzieci« sg niezalezne od swoich »przodkow« dla
ustalonych wartosci »rodzicéw«” [Tamze, s. 66]. Oceniajac zachodzacy proces mediacji
autorka wyznaczy nastepujace efekty (Rys. 4.4.) [Tamze, s. 68]:

e Bezposredni efekt wplywu wizerunku marki pracodawcy (X) na przewage

konkurencyjna (Y),

e Posredni efekt wplywu X —Me 1 Me - Y,

o Efekt calkowity stanowigcy sume efektu bezposredniego i posredniego.

Rysunek 4.4. odzwierciedla dwie sytuacje, ktére mogg by¢ prawdziwe. Pierwsza, zawiera

zmienng mediujaca Me wyjasniajaca zalezno$¢ pomigdzy zmiennymi X oraz Y. Natomiast
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druga prezentuje bezposrednig zalezno§¢ d migdzy zmiennymi X i Y. Aby przeprowadzi¢

dekompozycje wplywu zmiennej X na Y nalezy poréwna¢ dwa wskazane modele.

(Zaangazowanie
pracownikow)

(Lojalno$¢ pracownicza)

(W;::Cn;g:l:v;nya)rkn (Przewaga konkurencyjna)
X Y
c
(er,ﬁxﬁf,:vlc“y:rkl (Przewaga konkurencyjna)

X

Rys. 4.4. Dekompozycja efektéw w mediacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Sagan, 2016, s. 68

W celu poznania doktadnych zalezno$ci pomigdzy badanymi zmiennymi nalezy takze
(Rys. 4.5.):

o Zweryfikowac korelacj¢ pomigdzy X 1Y,

o Zweryfikowac korelacje pomiedzy X a Me,

e Oceni¢ faczny wptyw XiMena Y,

e Oceni¢ efekt mediacyjny uktadu X — Me - Y.

(Wizerunek marki (Lojalno$¢ (Lojalno$é

(Wizerunek marki (Wizerunek marki
pracodawcy) pracodawcy) pracodawcy) pracownicza) pracownicza)
a0 b#0
X X X Me Me
A A
c#0 a#0 b#0
Y Y A A
c=0
Y Me Y X Y
(Przewaga (Lojalnos¢ (Przewaga (Wizerunek marki (Przewaga

konkurencyjna) pracownicza) konkurencyjna) pracodawcy) konkurencyjna)

a) b) c) d)

Rys. 4.5. Testowanie efektow mediacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Sagan, 2016, s. 70

Podsumowujac, w ocenie mechanizmu moderowanej mediacji powstalej na podstawie
hipotezy gtownej autorka planowata wykaza¢ efekty i zalezno$ci zachodzace pomigdzy

analizowanymi zmiennymi, tj. wizerunkiem marki pracodawcy oraz przewaga
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konkurencyjna, potwierdzajac, ze wystepuje pomiedzy nimi jedynie pozorna zalezno$¢,
ktéra wyjasnia si¢ poprzez lojalno§¢ pracownicza oraz zaangazowanie pracownikow.
Spodziewanymi wynikami badania, byto wykazanie, iz ,,w polskim sektorze IT wizerunek
marki pracodawcy warunkuje zaangazowanie i zadowolenie pracownikéw, ktore wplywaja
na ich lojalno$¢ oraz przyczyniaja si¢ do kreowania przewagi konkurencyjnej organizacji”.

Przechodzac do prezentacji wynikow przegladu systematycznego, ktory zostat
przeprowadzony od marca 2020 do lutego 2021 roku, nalezy wskaza¢, iz jego pierwszym
etapem bylo planowanie oraz okreslenie celu, czyli wykazanie, iz wizerunek marki
pracodawcy w polskim sektorze IT ksztaltuje przewage konkurencyjng organizacji poprzez
budowanie lojalnosci pracowniczej. Nastepnie autorka zaplanowata przebieg przegladu
i dokonata wyboru baz danych. W badaniu wykorzystano nastepujace bazy: Google Scholar,
Web of Science, Scopus, CEON oraz BazEkon. Autorka postanowita skupi¢ si¢ na
poszukiwaniu publikacji opublikowanych w latach 2010-2020 w oparciu o nastgpujace
stowa kluczowe i ich kombinacje:

1) Dla publikacji w jezyku angielskim:

e employer branding”,

e cmployee loyalty”,

e path model”.

2) Dla publikacji w jezyku polskim:

e employer branding”,

e lojalnos¢ pracownicza”,

e lojalnos¢ pracownikow”,

e ,model $ciezkowy”.

Zestawienie wynikow badan w oparciu o angielskie stowa kluczowe zaprezentowano
w Tabeli 4.1. Nalezy wskaza¢, iz najwigksza liczbe publikacji zawierata baza Google
Scholar. Byto to 16 200 dziet dotyczacych zjawiska employer brandingu, w tym 748
publikacji w jezyku polskim. Poj¢cie ,,employee loyalty” stanowito obszar badan dla 16 500
dziet w jezyku angielskim i 119 w jezyku polskim. Powstaty tez 593 publikacje dotyczace
employer brandingu oraz employee loyalty (w tym 13 w jezyku polskim). Nalezy rowniez
wskaza¢, iz tylko w bazie Google Scholar udalo si¢ odnalez¢ dzieta z zakresu employer
brandingu, employee loyalty, jak i path model. Najmniej pozycji dotyczacych pojec¢
,employer branding” i ,,employee loyalty” zawieraty bazy CEON oraz BazEkon. W bazie

Web of Science nie znaleziono natomiast zadnej publikacji w tym obszarze.
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Jezeli chodzi natomiast o publikacje zawierajace polskie stowa kluczowe (Tabela 4.2.) to
za pomocg bazy Google Scholar wskazano ich najwigcej. Byty to 83 dziela wykorzystujace
stowo kluczowe ,,lojalno$¢ pracownicza” (w tym 69 w jezyku polskim), 421 pozycji
odnoszacych si¢ do lojalnosci pracownikow (w tym 382 w jezyku polskim), a takze 29
publikacji nawigzujacych do haset ,,employer branding” i ,,]0jalno$¢ pracownikow”, (w tym
27 pozycji w jezyku polskim). Wiele dziet zawieraty takze bazy danych, takie jak CEON
i BazEkon.

Tabela 4.1. Zestawienie wynikoéw badan (angielskie stowa kluczowe)

Employer
Employer ]E);I:ll:ll((i)iylfgr branding
Baza danych branding (EB) Employee loyalty & Employee & llilomglloyee
loyalty & P model
Google Scholar 16 200 (748 PL) 16 500 (119 PL) 593 (13 PL) 7 (0PL)

Scopus 1247 850 24 0
Web of Science 223 148 0 0
CEON 472 136 7 0
BazEkon 352 104 7 0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Google Scholar, 2020, Scopus, 2020, Web of Science,
2020, CEON, 2020, BazEkon, 2020

Tabela 4.2. Zestawienie wynikoéw badan (polskie stowa kluczowe)

EB EB
EB EB . ‘x . x
Lojalno$¢ | Lojalno§é Lojalnos¢ | Lojalnos¢
Baza . . . i . .. | pracowni- | pracowni-
EB pracowni- | pracowni- | Lojalnos¢ | Lojalno$¢ .
danych . . . cza kow
cza kow pracowni- | pracowni-
cza kow Model Model
Sciezkowy | Sciezkowy
Google 16 200 83 421 8 29 0 0
Scholar | (748 PL) (69 PL) (382 PL) (8 PL) (27 PL)
Scopus 1247 0 1 0 0 0
Webof |53 0 0 0 0 0 0
Science
CEON 472 44 114 4 0 0
BazEkon 352 30 96 3 6 0 0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Google Scholar, 2020, Scopus, 2020, Web of Science,
2020, CEON, 2020, BazEkon, 2020

Rysunek 4.6. prezentuje zestawienie lat, w ktorych opublikowano dzieta zawierajace
stowo kluczowe ,.,employer branding”. Zauwaza si¢ naprzemienny wzrost oraz spadek
popularnosci tego pojecia w latach 2010-2014. Od 2015 roku liczba publikacji stopniowo

wzrastata, az do 2018 roku, a nastgpnie w 2019 roku odnotowano jej spadek. W punkcie
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kulminacyjnym byto to ponad 45 dziet (2018 rok). Do sierpnia 2020 roku powstato takze

ponad 20 publikacji z omawianego obszaru, co rowniez jest dosy¢ wysokim wynikiem
w porownaniu do poprzednich lat.
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Rys. 4.6. Zestawienie lat, w ktorych opublikowano pozycje literatury zawierajace stowo
kluczowe ,,employer branding”

Zrédilo: Web of Science, 2020

LY o

waLdvHd 4009
NN

e %008

3
w3d¥d s’xmﬂa‘i')oﬂ
s IR

NONDN0? T

\ 1a3 =
AL WOL

Rys. 4.7. Rodzaje publikacji zawierajacych stowo kluczowe ,,employer branding”
Zrédlo: Web of Science, 2020

Nalezy rowniez wskaza¢ (Rys. 4.7.), iz najwigcej publikacji dotyczacych employer

brandingu powstalo w postaci artykutéw (ok.

160), nastepnie byly to materialy
konferencyjne (ponad 50) oraz rozdziaty w ksigzkach (ponad 10). Co wigcej, w ostatnich

latach powstato wiele publikacji zawierajacych stowo kluczowe ,,employee loyalty”, jedynie

w latach 2016-2017 odnotowano spadek liczby dziet z tego obszaru. Najwigksza liczba
publikacji jaka stworzono w ciggu roku wynosita okoto 22 dzieta (Rys. 4.8.). Podobnie jak
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w przypadku publikacji zwigzanych z pojeciem employer brandingu, najwigcej publikacji
dotyczacych pojecia ,.employee loyalty” powstalo w postaci artykuldow, materiatlow

konferencyjnych i jako rozdziaty w ksiazkach (Rys. 4.9.).
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Rys. 4.8. Zestawienie lat, w ktorych opublikowano pozycje literatury zawierajace stowo
kluczowe ,,employee loyalty”

Zrédlo: Web of Science, 2020
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Rys. 4.9. Rodzaje publikacji zawierajacych stowo kluczowe ,,employee loyalty”
Zrédlo: Web of Science, 2020

Z biegiem lat suma cytowan zaréwno stowa kluczowego ,.employer branding” jak
i ,employee loyalty” takze wzrastala. Jezeli chodzi o publikacje z zakresu employer
brandingu to w 2010 roku byta to liczba bliska 0 publikacji, w 2014 ponad 50, w 2017 prawie
150, natomiast w 2019 roku ponad 350. W sierpniu 2020 roku suma cytowan rowniez byta
bardzo wysoka i wynosita okoto 275 (Rys. 4.10.). Lacznie publikacje cytowano 901 razy
(bez cytowan wilasnych 776). Natomiast $rednia cytowalnos$¢ dla jednego dziela wyniosta

6,01 (Web of Science, 2020). Ponadto suma cytowan stowa kluczowego ,,employee loyalty”
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w 2011 roku wyniosta prawie 20 cytowan, w 2015 blisko 80, w 2018 okoto 150, natomiast
w 2019 roku ponad 260 (Rys. 4.11.). Lacznie publikacje cytowano 966 razy (bez cytowan

wiasnych 914), a $rednia cytowalnos$¢ dla jednej z nich wyniosta 7,09 (Web of Science,
2020).

Rys. 4.10. Suma cytowan stowa kluczowego ,,employer branding” na przestrzeni lat

Zrédlo: Web of Science, 2020
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Rys. 4.11. Suma cytowan stowa kluczowego ,,employee loyalty” na przestrzeni lat
Zrédio: Web of Science, 2020

Przechodzac do analizy najcze$ciej cytowanych publikacji, ktore zawieraja stowo
kluczowe ,.employer branding” nalezy wskazaé, iz pierwsze miejsce, jezeli chodzi
o calkowita liczbg cytowan zajmuje dzieto z 2012 roku pt. ,,Six Principles of Effective
Global Talent Management” (1 341 cytowan), a nast¢pnie ,,An integrative review of
employer branding and OB theory” (163 cytowania) oraz ,,Employer Image and Employer
Branding: What We Know and What We Need to Know” (132 cytowania) (Tabela 4.3.).
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Tabela 4.3. Najczeséciej cytowane publikacje zawierajace stowo kluczowe ,,employer
branding” wg. Web of Science

Autor (rok) Tytul Opis publikacji licflj‘;kc‘;v:;t;aﬁ
G.K. Stahl, Six Principles of | (...) aby dowiedzie¢ sig, jak czolowe
I. Bjorkman, Effective Global miedzynarodowe firmy radza sobie
E. Farndale, Talent z testowaniem talentow, zespot autorow
S.S. Morris Management przeanalizowat dane jakos$ciowe
> S . : . 1341
J. Paauwe, i iloSciowe wiodacych firm z wielu branz
P. Stiles, (...)
J. Trevor,
P. Wright (2012)
An integrative (...) celem tego artykutu jest przeglad
review of istniejacej literatury zwiazanej
employer z wylaniajaca si¢ dziedzing employer
M.R. Edwards (2010) braidii,lg and OB | brandingu, w celu uzupetnienia wiedzy 163
theory z perspektywy zarzadzania zasobami
ludzkimi (...)
Employer Image | W tym artykule dokonano przegladu
and Employer teorii i badan dotyczacych wizerunku
F. Lievens, Branding: What pracodawcy i employer brandingu 132
J.E. Slaughter (2016) | We Know and opublikowanych od 2001 roku (...)
What We Need to
Know
Is there a bigger (...) w tym artykule argumentowano,
and better future iz potencjalne skutki employer brandingu
for employer nie zostaty jeszcze w pelni zrozumiane,
branding? Facing | poniewaz obecna teoria i praktyka nie
) up to innovation, | potaczyly tego wewnetrznego
G. Martin, corporate zastosowania marketingu i brandingu
PJ. Giollan, reputations and z kluczowymi programami dotyczacymi 64
K. Grigg (2011) wicked problems | reputacji i innowacji przedsigbiorstw
in SHRM wielonarodowych, z ktorych oba
znajduja si¢ w centrum innego programu
strategicznego - skutecznego tadu
korporacyjnego (...)
Employer brand (...) celem autorow jest zlikwidowanie
trust and affect: luki badawczej poprzez odwotanie si¢ do
L.V. Rampl, linking brand modelu wptywu i zaufania marki 62
P. Kenning (2014) personality to konsumenckiej, jako sposobie
employer brand wyjasnienia atrakcyjnosci marki
attractiveness pracodawcy (...)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Web of Science, 2020

Najbardziej cytowang pozycja, jezeli chodzi o stowo kluczowe ,,employee loyalty” jest
,,An empirical study of employee loyalty, service quality and firm performance in the service
industry” (136 cytowan). Kolejnymi pozycjami o duzej liczbie calkowitych cytowan sa
,Corporate Social Responsibility, Employee Organizational Identification, and Creative
Effort: The Moderating Impact of Corporate Ability” (73 cytowania) i ,,Employee

satisfaction, intrapreneurship and firm growth: a model” (59 cytowan) (Tabela 4.4.).
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Tabela 4.4. Najbardziej cytowane publikacje zawierajace slowo kluczowe ,.employee

loyalty” wg. Web of Science

Autor (rok) Tytul Opis publikacji licgt?;kc(;vtvtiijaﬂ
An empirical Patrzac z perspektywy operacyjnej na
study of relacje migedzy lojalnoscig pracownikoéw
employee loyalty, | a wynikami biznesowymi, zbadano relacje
R.W.Y. Yee, . : - - . e
service quality miedzy lojalnoscig pracownikow, jakoscia
A.C.L. Yeung, and firm ustug, satysfakcja klientow, lojalnoscia 136
T.C.E. Cheng (2010) performance in klientow i rentownoscia firmy, a takze
the service czynnikami kontekstowymi wptywajacymi
industry na te relacje (...)
Corporate Social | (...) w tym badaniu argumentowano,
Responsibility, iz wplyw CSR na kreatywnos$¢
Employee pracownikow zalezy od zdolnosci
Organizational korporacyjnej firmy (CA - Corporate
Identification, Ability) to znaczy od jej doswiadczenia
S. Brammer, . . .
HW. He and Creative w wythjlrzanlu 1 dostarczam,u _]e_]’ . 73
K' Mellaiﬁ (2015) Effort: The produktow/ushug. W szczegdlnosci
) Moderating argumentuje si¢, ze CA nie tylko wptywa
Impact of na identyfikacj¢ organizacyjna
Corporate Ability | pracownikow, a wigc na kreatywno$¢
pracownikow, ale takze na to jak
pracownicy reaguja na CSR (...)
Employee (...) celem niniejszego badania jest
satisfaction, skupienie si¢ na satysfakcji pracownikow
intrapreneurship | (sktadajacej si¢ z czterech wymiarow:
J.A. Antoncic, and firm growth: | ogolnej satysfakcji z pracy; relacji 59
B. Antoncic (2011) | a model pracowniczych; wynagrodzen, $wiadczen
i kultury organizacyjnej; oraz lojalnosci
pracownikow), intraprzedsigbiorczosci
i rozwoju firmy (...)
How is Employee | (...) opracowano i przetestowano
Perception of empirycznie ramy teoretyczne modelujace
Organizational satysfakcje pracownikéw jako mediatora
Efforts in i moderatora, w odniesieniu do zwigzku
Corporate Social | mig¢dzy postrzeganiem przez pracownikow
Q.H. Zhy, Responsibility dziatan organizacji z obszaru CSR a ich
Y. Hang, Related to Their | lojalno$cig wobec przedsicbiorstw (...) 51
J.J. Liu, Satisfaction and
K.H. Lai (2014) Loyalty Towards
Developing
Harmonious
Society in
Chinese
Enterprises?
The effect of (...) badanie to integruje catkowite
TQM practices praktyki zarzadzania jakoscig poprzez
on employee wprowadzenie szkolenia pracownikow,
C.C Cha.ng, satisfaction and upodmiotowienia pracownikow, pracy
SI\A/I Ccllllég’ (2010) loyalty in zespolowej, wynagrodzenia pracownikow 45
o government i kierownictwa w teoretyczny model

badania satysfakcji i lojalnosci
pracownikow w kontekscie rzadu (...)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Web of Science, 2020
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Tabela 4.5. Publikacje zawierajace stowo kluczowe ,,employer branding” oraz ,,employee
loyalty” wg. CEON i BazEkon

badan empirycznych przeprowadzonych przez
autorke wsrod 5410 pracujacych Polakow,
ktorych praktycznym celem byl pomiar
wizerunku i sity employer brand pracodawcow,
oferujacych zatrudnienie na polskim rynku

pracy.

Autor (rok) Tytul Opis publikacji Trafnosé
Budowanie (...) celem niniejszego artykutu jest proba
wizerunku adaptacji koncepcji budowania marki
pracodawcy pracodawcy do warunkéw dziatalnosci tychze 100%
B. Buchelt (2014) w sektorze | organizacji. Wsppmmang proba p(.).pr.zed.zona CEON
ochrony zdrowia | zostata oméwieniem takich kwestii, jak istota
koncepcji BMP oraz przestanki $wiadczace BazEkon
o potrzebie wdrozenia tej koncepcji
w jednostkach sektora ochrony zdrowia.
Przeswietlony W artykule zaprezentowano employer
wizerunek branding jako szans¢ dla firm. Omdéwiono istote
. 24%
oraz podstawowe cechy employer brandingu.
. . CEON
B. Surmacz, Przedstawiono opracowanie procesu
A. Bociaga (2011) ksztattowania wizerunku pracodawcy. Podano 229
przyktadowe korzysci wynikajace z employer o
brandingu oraz czynniki brane pod uwagg przy BazEkon
wyborze danego pracodawcy przez kandydatow.
Sita marki W opracowaniu przedstawiono wyniki badan
pracodawcow wiasnych, ktorych istotg byt pomiar sity marki
wojewodztwa pracodawcow oferujacych zatrudnienie na
todzkiego polskim rynku. Odwotano si¢ do danych
dotyczacych wojewodztwa todzkiego. 0
. W oparciu o wypowiedzi 998 oso6b 9%
K. Wojtaszczyk (2011) : - NP CEON
zatrudnionych w wojewodztwie todzkim
. . , BazEkon
zmierzono sit¢ employer brand pracodawcow
z regionu oraz wskazano na mocniejsze
i stabsze strony (w poréwnaniu do danych
zebranych w skali catego kraju) podmiotow
dziatajacych w naszym wojewodztwie.
Lojalnos¢ Celem artykutu jest doprecyzowanie pojgcia
pracodawcy ,,10jalnos¢ pracodawcy” oraz okreslenie
w Swietle najwazniejszych atrybutow lojalnego
rezultatow pracodawcy. Na podstawie analizy tresci o
. studiow polsko- oraz angloj¢zycznych publikacji %
S. Khalil (2018) li . 4 . . CEON
iteraturowych poswigconych tematyce lojalnosci, a takze BazEkon
oraz wynikow badan wiasnych, autor podjat probe okreslenia
badan wiasnych | najwazniejszych atrybutow lojalnego
pracodawcy oraz sprawdzenia jak ze wzgledu
na te cechy pracodawcy sa oceniani.
Sita marki (...) obserwujac praktyke gospodarcza,
polskiego postawi¢ trzeba tezg, ze przecigtny polski
pracodawcy - pracodawca niewystarczajaco dba o wizerunek
rezultaty badan | marki. Czlonkowie organizacji nie polecaja
empirycznych instytucji, poszukujg innych miejsc
zatn;dnienlia, néajq niska mo;[y;va(geg. Siia . 6%
. employer brand jest zatem staba. By zalozenie
K. Wojtaszezyk (2012) to potwierdzi¢, odniesiono si¢ do rezultatow B(ai]zalggn
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Wpltyw formy

(...) celem artykutu jest prezentacja

J. Dolecinska (2016) zatrudnienia na wykorzystywanych form zatrudnienia oraz C]SE(;/;N
lojalnos¢ analiza ich wptywu na lojalno$¢ pracownikow
pracownikow w organizacji (...) BazEkon
Innowacje (...) duza liczba innowacji oraz ich
w zrdznicowany charakter sktaniaja do podjecia
gospodarowaniu | proby ich typologii, co stanowi cel niniejszego
kapitatem rozdzialu. Problem badawczy brzmi: Czy
ludzkim innowacje w GKL w organizacji da si¢ ujac¢
. W organizacji - w kategorie innowacji wyr6znionych 1%
A Ll,pka’ . proba typologii | w literaturze przedmiotu? Odpowiedz na to CEON
A. Giszterowicz (2018) . s s
pytanie to rozwinigcie tezy, iz specyfika GKL BazEkon

organizacji (zwigzana z obiektem/podmiotem
tego gospodarowania) implikuje potrzebe
doprecyzowania/poszerzenia najczgsciej
stosowanych 1 przywotywanych przez
ekonomistow kategorii innowacji (...)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie CEON, 2020, BazEkon, 2020

Kolejnym etapem badania byto wskazanie publikacji, ktore zawierajag zarowno stowo

kluczowe ,,employer branding”, jak i ,,employee loyalty” (Tabela 4.5.). Trafno$¢ 100%

zostata wskazana w dwoéch bazach danych (CEON i BazEkon) dla dzieta pt. ,,Budowanie

wizerunku pracodawcy w sektorze ochrony zdrowia”. Jego celem jest proba dostosowania

koncepcji budowania marki pracodawcy do warunkéw dzialalno$ci omawianych

organizacji. Kolejny odsetek trafnosci byt juz znacznie mniejszy. Publikacja ,,Przeswietlony

wizerunek” posiadata 24% trafnos$ci wg. CEON oraz 22% wg. BazEkon, a dla pozycji ,,Sita

marki pracodawcow wojewddztwa todzkiego™ odsetek ten wynidst 9% dla dwoch baz.

Tabela 4.6. Publikacje zawierajace stowo kluczowe ,,employer branding” oraz ,,lojalnos¢
pracownicza” wg. CEON

A. Pietruszka (2015)

Autor (rok) Tytul Opis publikacji Trafno$é
Ksztaltowanie W artykule przedstawiono istote employer
employer brandingu. Scharakteryzowano egzogeniczne
brandingu na i endogeniczne uwarunkowania zarzadzania
polskim rynku marka pracodawcy. Wskazano istotng rolg
pracy — dziatan w ramach marketingu personalnego
przyktady w ksztattowaniu wizerunku organizacji jako

o . racodawcy. Dokonano analizy opinii

A. Winnicka-Wejs, gdbiorcéw};vewnf;trznych Wizgrurrl)ku 100%

wybranych firm, zawartych na portalu
internetowym www.gowork.pl. Opisano
zjawisko tzw. ,,biatych” i ,,czarnych” list
pracodawcow w Polsce. Zaprezentowano
praktyczne przyktady ksztattowania
wewngtrznego i zewngtrznego wizerunku
pracodawcow na polskim rynku pracy.
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Lojalnos¢

Celem artykutu jest doprecyzowanie pojgcia

pracodawcy ,,10jalnos¢ pracodawcy” oraz okreslenie
w $Swietle najwazniejszych atrybutow lojalnego
. Itato ..
S. Khalil (2018) ijzlliéivow pracodawcy (..) 2%
literaturowych
oraz wynikow
badan wlasnych
Wplyw formy (...) celem artykutu jest prezentacja
., zatrudnienia na | wykorzystywanych form zatrudnienia oraz
1. Dolecifiska (2016) lojalnos¢ analiza ich wptywu na lojalno$¢ pracownikow 2%
pracownikow w organizacji (...)
Innowacje (...) duza liczba innowacji oraz ich
w zrdznicowany charakter sktaniaja do podjecia
A Liok gospodarowaniu | proby ich typologii, co stanowi cel niniejszego
-Apra, kapitalem rozdziatu (...) 2%
A. Giszterowicz (2018) ludzkim
W organizacji -
proba typologii

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie CEON, 2020

Tabela 4.7. Publikacje zawierajace stowo kluczowe ,,employer branding” oraz ,,lojalnos¢

pracownikow” wg. CEON

Autor (rok) Tytul Opis publikacji Trafno$é
Wplyw formy (...) celem artykutu jest prezentacja
., zatrudnienia na korzystywanych form zatrudnienia oraz
1. Dolecifiska (2016) lojalnos¢ Zil};liza }i,chywply};vu na lojalnos¢ 100%
pracownikow pracownikoéw w organizacji (...)
Ksztaltowanie (...) celem artykutu jest wskazanie — na
wizerunku podstawie badan wtérnych — czynnikow
racodawc decydujacych o atrakcyjno$ci pracodawc
A. Krawezyk (2015) IZ)Wyboru ! orag kojriyyéci wynikaj;?:ych z I1;051.':1daniay 36%
dlugoterminowej strategii employer
branding na polskim rynku.
B. Surmacz, Przeswietlony W artykule zaprezentowano employer 0
A. Bociaga (2011) wizerunek branding jako szans¢ dla firm (...) 31%
Factors affecting W artykule przedstawiono wyniki badan
the image of literaturowych dotyczacych czynnikdéw
hospitals — odpowiedzialnych za wizerunek
literature analysis utrzymywany przez przedsigbiorstwa, takie
jak szpitale w Polsce. Gtoéwna czgscia tak
K. Wielicka- utrzymngqego wizerunku jest wizerunek \
Garczarczyk (2019) organizacji jako pracodqwcy. Stad 12%
w niniejszym artykule zidentyfikowano
czynniki wplywajace na postrzeganie szpitali
na rynku pracy. W tym przypadku
identyfikacja wymagan jest pierwszym
etapem trzyetapowego badania poswigconego
kreowaniu wizerunku.
Pozyskiwanie (...) celem artykutu jest analiza praktyk
pracownikow stosowanych przez wybrane polskie
A. Albrychiewicz- z pgkolenia ;{(t-k. organizale_ie: w 0dni§slileniu do podzil{sliiwania
Stocifiska, wybrane praktyki pracownikow oraz ich ocena pod katem 12%
organizacyjne dopasowania do wartosci i oczekiwan
E. Robak (2017) z zakresu przedstawicieli pokolenia Y.
marketingu
rekrutacyjnego
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Factors Affecting W artykule przedstawiono wyniki badan
. the Image of literaturowych dotyczacych czynnikdéw
K. Wielicka- Hospitals - d iedzialnvech : Kk o
, pitals odpowiedzialnych za wizerune 11%
Ganczarczyk (2019) Literature Analysis | utrzymywany przez przedsigbiorstwa, takie
jak szpitale w Polsce (...)
Lojalnos¢ Celem artykutu jest doprecyzowanie pojgcia
pracodawcy ,,10jalnos¢ pracodawcy” oraz okreslenie
w Swietle najwazniejszych atrybutow lojalnego
S. Khalil (2018) rezultatow studiow | pracodawcy (...) 9%
literaturowych oraz
wynikow badan
wlasnych
Sita marki (...) obserwujac praktyke gospodarcza,
. polskiego postawi¢ trzeba tezg, ze przecigtny polski
K. Wojtaszczyk pracodawcy - pracodawca niewystarczajaco dba 8%
(2012) rezultaty badan o wizerunek marki (...)
empirycznych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie CEON, 2020

Poszukujac publikacji zawierajacych stowa kluczowe, takie jak ,,employer branding”
oraz ,lojalno$¢ pracownicza” nalezy wskazaé, iz najwigksza traftno$¢ (100%) posiadato
dzieto pt. ,,Ksztaltowanie employer brandingu na polskim rynku pracy — przyktady”.
Przedstawiono w nim m.in. istot¢ EB, omdwiono uwarunkowania zarzadzania marka
pracodawcy 1 podkreslono kluczowa role dziatan z zakresu marketingu personalnego
w ksztaltowaniu wizerunku organizacji jako pracodawcy. Trafnos¢ kolejnych pozycji, takich
jak np. ,,Lojalnos¢ pracodawcy w §wietle rezultatow studiow literaturowych oraz wynikow
badan witasnych” i ,,Wplyw formy zatrudnienia na lojalnos¢ pracownikow” byta bardzo
staba oraz wynosita 2% (Tabela 4.6.).

Prezentujac publikacje, ktore zawieraja stowa kluczowe, takie jak ,,employer branding”
oraz ,Jlojalno$¢ pracownikdw” nalezy wskazaé, iz 100% trafnosci posiadala pozycja pt.
,Wplyw formy zatrudnienia na lojalno$¢ pracownikow”, gdzie przedstawiono stosowane
formy zatrudnienia oraz analizowano ich wptyw na lojalno$¢ pracownikow. Natomiast
kolejne publikacje osiagnely trafno$¢ na poziomie 36% (,,Ksztattowanie wizerunku
pracodawcy z wyboru”), 31% (,,Przeswietlony wizerunek”) oraz mniej (Tabela 4.7.).

Podsumowujac wyniki badan uzyskane za pomocg bazy CEON nalezy wskazac, iz:

e publikacje ,,Przeswietlony wizerunek” i ,,Sita marki polskiego pracodawcy - rezultaty
badan empirycznych” zawieraja stowa kluczowe ,.,employer branding” i ,,lojalno$é
pracownikow” oraz ,,employer branding” i ,,employee loyalty”,

e publikacja ,,Innowacje w gospodarowaniu kapitalem ludzkim w organizacji - préba
typologii” zawiera stowa kluczowe ,.,employer branding” i ,,lojalno$¢ pracownicza”

oraz ,,employer branding” i ,,employee loyalty”,
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¢ publikacje ,,Lojalno$¢ pracodawcy w swietle rezultatow studiow literaturowych oraz

wynikow badan wlasnych” i ,,Wplyw formy zatrudnienia na lojalno$¢ pracownikow”

zawieraja stowa kluczowe ,.employer branding” i ,,lojalno$¢ pracownikow” oraz

,Lemployer branding” i ,,employee loyalty”, a takze ,,employer branding” i ,,lojalnos¢

pracownicza”.

Tabela 4.8. Publikacje zawierajace stowo kluczowe ,,employer branding” oraz ,,lojalnos¢
pracownicza” wg. BazEkon

(2018)

W organizacji - proba
typologii

Autor (rok) Tytul Opis publikacji Trafnos¢

Lojalno$¢ pracodawcy Celem artykuhu jest doprecyzowanie
w $wietle rezultatow pojecia ,,lojalnos¢ pracodawcy” oraz

S. Khalil (2018) studiow literaturowych okreslenie najwazniejszych atrybutéw 100%
oraz wynikéw badan lojalnego pracodawcy (...)
wlasnych
Wpltyw formy (...) celem artykutu jest prezentacja

., zatrudnienia na wykorzystywanych form zatrudnienia
1. Dolecifiska (2016) lojalnos$¢ pracownikow | oraz analiza ich wplywu na lojalnos¢ 100%
pracownikow w organizacji (...)

Innowacje (...) duza liczba innowacji oraz ich

A. Lipka, w gospodarowaniu zrdéznicowany charakter sktaniajg do

A. Giszterowicz kapitatem ludzkim podjgcia proby ich typologii, co stanowi 66%

cel niniejszego rozdziatu (...)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie BazEkon, 2020

Tabela 4.9. Publikacje zawierajace stowo kluczowe ,,employer branding” oraz ,,lojalnos¢
pracownikow” wg. BazEkon

oraz wynikoéw badan
wlasnych

Autor (rok) Tytul Opis publikacji Trafnosé¢
Wplyw formy (...) celem artykutu jest prezentacja
., zatrudnienia na korzystywanych form zatrudnienia
1. Dolecifiska (2016) lojalno$¢ pracownikow 2:2’:,12 ana}llliz}; ich wplywu na lojalnos¢ 100%
pracownikoéw w organizacji (...)
B. Surmacz, Przeswietlony W artykule zaprezentowano employer 299
A. Bociaga (2011) wizerunek branding jako szansg dla firm (...) 0
Pozyskiwanie (...) celem artykutu jest analiza praktyk
pracownikow stosowanych przez wybrane polskie
A. Albrychiewicz- z pokolenia Y - wybrane | organizacje w odniesieniu do
Stocinska, praktyki organizacyjne pozyskiwania pracownikoéw oraz ich 12%
E. Robak (2017) z zakresu marketingu ocena pod katem dopasowania do
rekrutacyjnego warto$ci i oczekiwan przedstawicieli
pokolenia Y.
Factors Affecting the W artykule przedstawiono wyniki badan
_ Image of Hospitals - literaturowych dotyczacych czynnikow
K. Wlehcka— Literature Analysis odpowiedzialnych za wizerunek 11%
Gaficzarczyk (2019) utrzymywany przez przedsicbiorstwa,
takie jak szpitale w Polsce (...)
Lojalno$¢ pracodawcy Celem artykutu jest doprecyzowanie
w $wietle rezultatow pojecia ,,lojalnos¢ pracodawcy” oraz
S. Khalil (2018) studiow literaturowych | okreslenie najwazniejszych atrybutow 8%

lojalnego pracodawcy (...)
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Sita marki polskiego (...) obserwujac praktyke gospodarcza,
pracodawcy - rezultaty | postawié trzeba tezg, ze przecigtny
badan empirycznych polski pracodawca niewystarczajaco dba
o wizerunek marki (...)

K. Wojtaszczyk (2012) 7%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie BazEkon, 2020

Analizujac publikacje zawierajace stowa kluczowe ,,employer branding” oraz ,,lojalnos¢
pracownicza” wg. bazy danych BazEkon (Tabela 4.8.) nalezy wskazaé, iz najwigksza
tratno$¢ (100%) posiadala pozycja ,,Lojalnos¢ pracodawcy w $wietle rezultatow studiow
literaturowych oraz wynikow badan wlasnych” oraz ,,Wpltyw formy zatrudnienia na
lojalno$¢ pracownikdéw”. Natomiast trafnos¢ kolejnej publikacji, tj. ,Innowacje
w gospodarowaniu kapitatem ludzkim w organizacji - proba typologii” wyniosta 66%.

Dokonujac analizy dziet zawierajacych stlowa kluczowe, takie jak ,,employer branding”
oraz ,lojalno$¢ pracownikéw” nalezy wskazac¢, iz najwigksza trathos¢ (100%) osiggneta
pozycja ,,Wptyw formy zatrudnienia na lojalno$¢ pracownikow”. Natomiast kolejne 29%
(,,Przeswietlony wizerunek™) i 12% (,,Pozyskiwanie pracownikéw z pokolenia Y - wybrane
praktyki organizacyjne z zakresu marketingu rekrutacyjnego”) (Tabela 4.9.).

Podsumowujac informacje uzyskane za pomoca bazy BazEkon nalezy wskaza¢, iz:

e publikacje ,,Przeswietlony wizerunek” i ,,Sita marki polskiego pracodawcy - rezultaty
badan empirycznych” zawieraja stowa kluczowe ,.,employer branding” i ,,lojalno$¢
pracownikow” oraz ,,employer branding” i ,,employee loyalty”,

e publikacja ,,Innowacje w gospodarowaniu kapitalem ludzkim w organizacji - préba
typologii” zawiera stowa kluczowe ,.,employer branding” i ,,lojalno$¢ pracownicza”
oraz ,,employer branding” i ,,employee loyalty”,

¢ publikacje ,,Lojalno$¢ pracodawcy w §wietle rezultatow studiow literaturowych oraz
wynikow badan wlasnych” i ,,Wplyw formy zatrudnienia na lojalno$¢ pracownikoéw”
zawieraja stowa kluczowe ,employer branding” i ,lojalno§¢ pracownikow”,
semployer branding” oraz ,employee loyalty”, a takze ,,employer branding”
1,,l0jalno$¢ pracownicza”.

Porownujac wyniki badan przeprowadzonych z wykorzystaniem baz BazEkon i CEON
zauwaza si¢, iz sg one zblizone, jednak zmianie mégt ulec odsetek procentowy dotyczacy
trafno$ci okreslonych publikacji zwigzany z wyszukiwanymi stowami kluczowymi.

Nastepnie wskazano pozycje literatury, ktore zawieraja slowa kluczowe ,,employer
branding” oraz ,,lojalno$¢ pracownikéw” (Tabela 4.10.), a takze ,,employer branding”
i,,lojalno$¢ pracownicza” (Tabela 4.11.). Warto zauwazy¢, iz jedynie publikacja pt. ,,Wplyw

formy zatrudnienia na lojalno$¢ pracownikow” zawiera stowa kluczowe ,.,employer
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branding” i ,,lojalno$¢ pracownicza” oraz ,,employer branding” i ,,lojalno$¢ pracownikow”.
Co wigcej, autorka dokonata zestawienia pozycji znajdujacych si¢ w co najmniej dwdch
bazach danych. Lacznie bylo to 10 dziet, a w tym trzy publikacje, takie jak ,,Lojalnos¢
pracodawcy w §wietle rezultatow studiow literaturowych oraz wynikéw badan wtasnych”,
,»Wplyw formy zatrudnienia na lojalno$¢ pracownikow” i ,,Pozyskiwanie pracownikow
z pokolenia Y - wybrane praktyki organizacyjne z zakresu marketingu rekrutacyjnego”,
ktére znalazty si¢ w trzech bazach, tj. CEON, BazEkon oraz Google Scholar (Tabela 4.12.).

Tabela 4.13. prezentuje natomiast dzieta zawierajace stowa kluczowe ,,employer
branding”, ,,employee loyalty” oraz ,,path model” wg. Google Scholar. Ich doktadna analiza

zostanie zaprezentowana w dalszej czgsci niniejszego rozdziahu.

Tabela 4.10. Publikacje zawierajace stowo kluczowe ,,employer branding” oraz ,,lojalno$¢
pracownikow” wg. Google Scholar (jezyk polski)

Autor (rok) Tytul Opis publikacji
Wplyw formy (...) celem artykutu jest prezentacja
zatrudnienia na wykorzystywanych form zatrudnienia oraz

J. Dolecifiska (2016) lojalnos$¢ pracownikow | analiza ich wptywu na lojalno$¢ pracownikow

w organizacji (...)

Dziatania z zakresu (...) celem artykutu jest analiza dziatan
wizerunku podejmowanych przez przedsi¢biorstwa
U. Zajac-Patdyna (2019) przedsigbiorstwa w obszarze wizerunku pracodawcy, ktorych
skierowane do adresatami sg pracownicy (...)
pracownikow
Znaczenie Employer (...) na tle przedstawionych rozwazan
Brandingu teoretycznych, dotyczacych znaczenia employer
. . . ; o talentami. int .
A Dewalska-Opitck, | G0 e AT e v by ot empiryerma
J. Strzelezyk-Lucka (2012) przedsigbiorstwa weryfikacja za pomoca badan bezposrednich,
w swietle wynikow co stanowito cel cze$ci empirycznej pracy (...)
badan empirycznych
Pozyskiwanie (...) celem artykutu jest analiza praktyk
pracownikow stosowanych przez wybrane polskie organizacje

A. Albrychiewicz-
Stocinska,
E. Robak (2017)

z pokolenia Y-wybrane | w odniesieniu do pozyskiwania pracownikow
praktyki organizacyjne | oraz ich ocena pod katem dopasowania do

z zakresu marketingu wartosci i oczekiwan przedstawicieli pokolenia Y.
rekrutacyjnego

Budowa lojalnosci W pracy omoéwiono problematyke zarzadzania
pracownikow zasobami ludzkimi ze szczeg6lnym

w firmie rodzinne;j. uwzglednieniem specyficznych uwarunkowan

majacych wptyw na polityke personalng

w firmach rodzinnych. Zwrocono uwage na

K. Jodlowska (2015) najwazniejszy element rozwoju firmy

1 budowania jej przewagi konkurencyjnej jakim
jest jej personel. Podkreslono znaczenie szkolen
pracownikow i mozliwosci ich rozwoju jako
sposobu na zatrzymanie w firmie najlepszych
pracownikow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Google Scholar, 2020, CEON, 2020, Dewalska-Opitek,
Strzelczyk-tucka, 2012, s. 10
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Tabela 4.11. Publikacje zawierajace stowo kluczowe ,.,employer branding” oraz ,,lojalnos¢

pracownicza” wg. Google Scholar (jezyk polski)

Autor (rok)

Tytul

Opis publikacji

J. Dolecinska (2016)

Wplyw formy
zatrudnienia na
lojalnos$¢ pracownikow

(...) celem artykutu jest prezentacja
wykorzystywanych form zatrudnienia oraz
analiza ich wptywu na lojalno$¢ pracownikow
w organizacji (...)

S. Khalil (2018)

Lojalno$¢ pracodawcy
w $wietle rezultatow
studiow literaturowych
oraz wynikéw badan
wlasnych

Celem artykutu jest doprecyzowanie pojgcia
,,10jalnos¢ pracodawcy” oraz okreslenie
najwazniejszych atrybutow lojalnego
pracodawcy (...)

D. Turek (2013)

Rola zachowan
obywatelskich

w kreowaniu
wewnetrznego
wizerunku pracodawcy

W artykule zaprezentowano zwigzki pomig¢dzy
kreowaniem wewng¢trznego wizerunku

a organizacyjnymi zachowaniami
obywatelskimi. Wskazano, ze zachowania
wykraczajace poza rolg¢ zawodowa moga by¢
jednym z waznych elementéw budujacych
wizerunek pracodawcy (...)

J.M. Moczydtowska (2013)

Bledy w zarzadzaniu
relacjami

z pracownikami jako
wewngtrzne zrodlo
kryzysu w organizacji

(...) celem rozdziatu jest diagnoza glownych
potencjalnych zrodel kryzysu wystepujacych
W obszarze zarzadzania relacjami

z pracownikami (...)

A. Winnicka-Wejs,
A. Pietruszka (2015)

Ksztaltowanie
employer brandingu na
polskim rynku pracy—
przyktady

W artykule przedstawiono istote employer
brandingu (...)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Google Scholar, 2020, CEON, 2020, Moczydlowska,
2013a, s. 346

Tabela 4.12. Zestawienie omawianych publikacji wg. CEON, BazEkon i Google Scholar

Autor (rok) Tytul Stowa kluczowe Bazy da.ny?h, W k.tory.ch
znajduje si¢ publikacja
Przeswietlony ,employer branding”
B. Surmacz, wizerunek i,,employee loyalj[y”’,’ CEON
. employer branding
A. Bociaga (2011) i, lojalnosé BazEkon
pracownikow”
Sita marki polskiego | ,.,employer branding”
pracodawcy - i,,employee loyalty”, CEON
K. Wojtaszczyk (2012) rezultaty badan ,employer branding”
. T iy BazEkon
empirycznych i,,lojalnosc¢
pracownikow”
Innowacje ,employer branding”
. w gospodarowaniu i,,employee loyalty”,
ﬁ' ]C“}l,pka’ oz (2018 kapitatem ludzkim ,employer branding” BCE]S(N
- Giszterowicz ( ) W organizacji - proba | i,,lojalno$¢ pracownicza” azktkon
typologii

160



S. Khalil (2018)

Lojalnos¢
pracodawcy

w $wietle rezultatow
studiow

,employer branding”
i,,employee loyalty”,
employer branding”
i,,lojalnos¢

CEON
BazEkon

literaturowych oraz pracownikow”, Google Scholar
wynikow badan ,employer branding”
wlasnych i,,lojalno$¢ pracownicza”
Wplyw formy ,employer branding”
zatrudnienia na i,,employee loyalty”,
lojalno$¢ ,employer branding” CEON
J. Dolecinska (2016) pracownikow i,,lojalnosc¢ BazEkon
pracownikow”, Google Scholar
,employer branding”
i,,lojalno$¢ pracownicza”
Budowanie ,employer branding”
wizerunku i,,employee loyalty”
B. Buchelt (2014) pracodawcy BCE]S(N
w sektorze ochrony azktkon
zdrowia
Sita marki ,employer branding”
. pracodawcow i,,employee loyalty” CEON
K. Wojtaszczyk (2011) wojewodztwa BazFkon
todzkiego
Ksztaltowanie ,employer branding”
A. Winnicka-Wejs, employer brandingu | i,,lojalno$¢ pracownicza” Google Scholar
A. Pietruszka (2015) na polskim rynku CEON
pracy — przyktady
K. Wielicka- Factors affectipg the ,.,employe,r,branding” CEON
Gat K (2019 image of hospitals - i,,lojalnosc¢ k
anczarczyk ( ) literature analysis pracownikow” BazEkon
Pozyskiwanie ,employer branding”
pracownikow i,,lojalnos¢
A. Albrychiewicz- z pokolenia Y - pracownikow” CEON
Stocinska, wybrane praktyki BazEkon
E. Robak (2017) organizacyjne Google Scholar
z zakresu marketingu
rekrutacyjnego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie CEON, 2020, BazEkon, 2020, Google Scholar, 2020

Tabela 4.13. Publikacje zawierajace stowo kluczowe ,,employer branding”, ,,employee
loyalty” oraz ,,path model” wg. Google Scholar

Autor (rok) Tytul Opis publikacji
Exploring the (...) w zakresie tego artykulu zamierzano zbadac
antecedents and wplyw employer brandingu na zachowanie
A. Sharma (2017) consequences pracownikoéw w pracy w postaci zachowan
of Employer branding obywatelskich organizacji.

G.M. Dludla,
S. Dlamini (2018)

Does brand orientation
lead to brand loyalty
among senior and top
management in a South
African business-to-
business organisation?

(...) celem niniejszego badania jest zbadanie wptywu
orientacji marki na lojalno$¢ wobec marki i role
odgrywane przez zaangazowanie i zaufanie do marki
w mediacji wplywu na potudniowoafrykanskie

srodowisko B2B (...)
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L.V. Ngo,

N.P. Nguyen,

K.T. Huynh,

G. Gregory,

P.H. Cuong (2019)

Converting internal
brand knowledge into
employee performance

(...) niniejszy artykul ma na celu wniesienie wktadu
do literatury dotyczacej wewnetrznego brandingu
poprzez stwierdzenie, ze podczas gdy wewngtrzna
wiedza o marce (IBK - Internal Brand Knowledge)
jest niezbedna do przeksztatcenia wizji marki

w rzeczywisto$¢ marki, nie jest to wiedza o marce
jako taka, ale jej integracja z innymi aspektami
dotyczacymi marki oraz klienta, ktore zmierzaja do
ponadprzecigtnej wydajnosci pracownikow (...)

A. Ellison (2013)

Internal Brand Training
in the Learning Industry

(...) celem tego badania jest zbadanie zaangazowania
w wewnetrzne szkolenie marki i wyniki biznesowe
w branzy edukacyjnej (...)

L. Ek,
E.H. Erliden,
A. Wernlund (2018)

Internal Branding:
An Exploratory Case
Study of the IT
consultancy sector in
Jonkoping

(...) celem tej pracy jest zbadanie jak branding
wewnetrzny jest wykorzystywany w sektorze
doradztwa IT w Jonkoping oraz w jaki sposob
praktyki HR z zakresu Szkolenia i Komunikacji
moga promowac inicjatywy z zakresu brandingu
wewngtrznego, aby wptywac na wspierane przez
marke postawy i zachowania pracownikow (...)

K.M. Shockley,
C.R. Smith,
E.A. Knudsen (2017)

The Impact of Work-Life
Balance on Employee
Retention

(...) celem tego rozdziatu jest podsumowanie badan
zwigzanych z kwestiami zawodowo-zyciowymi oraz
retencja (...)

C.LN.P. Silva (2019)

How are employees
engaged to the brand
where they work for?

(...) niniejsze badanie ma na celu analiz¢ wptywu

i efektow zaangazowania pracownikow na relacje¢
pracownik/marka, poprzez zrozumienie czy
pracownicy dziatajg jako klienci zaangazowani

w marke, w ktorej pracuja i czy kieruja si¢ oni
kapitalem marki pracowniczej. Ostatnim wyzwaniem
jest uswiadomienie sobie, czy sg oni zdolni by¢
dobrowolnymi ambasadorami marki, zwigkszajac

w ten sposob reputacj¢ i Swiadomos¢ marki (...)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Google Scholar, 2020, Sharma, 2017, s. 2, Dludla,
Dlamini, 2018, s. 1, Ngo, Nguyen, Huynh, Gregory, Cuong, 2019, s. 273, Ellison, 2013, s. 8, Ek,
Erliden, Wernlund, 2018, s. 5, Shockley, Smith, Knudsen, 2017, 5. 513, Silva, 2019, s. IV

Tabela 4.14. Analiza publikacji - Exploring the antecedents and consequences of Employer

branding (Sharma)
Autor A. Sharma
Rok publikacji 2017
Tytul w jezyku . . .. .
polskim Badanie przyczyn i konsekwencji Employer brandingu
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Hipotezy/Pytania
badawcze

Propozycja 1: Skojarzenie z marka pracodawcy bedzie pozytywnie kojarzy¢ si¢

z employer brandingiem.

Propozycja 2: Kultura organizacji bedzie pozytywnie kojarzy¢ si¢ z employer
brandingiem.

Propozycja 3: Mozliwos$ci w zakresie innowacyjno$ci pracownikow beda pozytywnie
kojarzy¢ si¢ z employer brandingiem.

Propozycja 4: Pozytywny przekaz ustny na temat marki pracodawcy bedzie
pozytywnie kojarzy¢ si¢ z employer brandingiem.

Propozycja 5: Swiadomo$é marki pracodawcy bedzie pozytywnie kojarzyé sig

z employer brandingiem.

Propozycja 6: Potencjalny wzrost i mozliwosci awansu zawodowego beda
pozytywnie kojarzy¢ si¢ z employer brandingiem.

Propozycja 7: Silny employer branding bedzie prowadzi¢ do zachowan
obywatelskich organizacji wobec przetozonego, wspotpracownikow i organizacji.
Propozycja 8: Employer branding b¢dzie posredniczy¢ w relacji migdzy (a)
skojarzeniem z markg pracodawcy (b) kultura organizacyjna (c) mozliwosciami
w zakresie innowacyjno$ci pracownikow (d) pozytywnym przekazem ustnym (c)
$wiadomoscia marki pracodawcy (d) potencjalnym wzrostem i awansem
zawodowym i zachowaniem obywatelskim organizacji.

Proba badawcza

Literatura przedmiotu (dotyczaca zachowan organizacji, marketingu i zarzgdzania
zasobami ludzkimi)

Metody analizy

Przeglad literatury i analiza

Wyniki

(...) employer branding odnosi si¢ do projekcji organizacji jako najlepszego miejsca
pracy. Artykul omawia teoretyczne podstawy budowania employer brandingu (...)
W niniejszym artykule oméwiono luke, proponujac wptyw (a) skojarzenia z marka
pracodawcy (b) kultury organizacyjnej (c) mozliwosci w zakresie innowacyjnosci
pracownikow (d) pozytywnego przekazu ustnego (c) §wiadomosci marki pracodawcy
(d) potencjalnego wzrostu i awansu zawodowego na employer branding, ktory
dodatkowo wptywa na zachowania obywatelskie organizacji (...)

‘Whioski

(...) przeglad literatury i analiza sugeruja ograniczone badania w zakresie
odkrywania przyczyn i konsekwencji employer brandingu (...) uwaga koncepcyjna
dotyczaca roli rekrutacji spotecznej w employer brandingu sugeruje integracj¢ tych
dwoch w celu przyciagnigcia najlepszych z pozadanych talentow (...)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Sharma, 2017

Tabela 4.15. Analiza publikacji - Does brand orientation lead to brand loyalty among senior
and top management in a South African business-to-business organisation? (Dludla,

Dlamini)
Autor G.M. Dludla, S. Dlamini
Rok publikacji 2018
. Czy orientacja na marke prowadzi do lojalnosci wobec marki wsrod kierownictwa
Tytul w jezyku . S . L L
. wyzszego 1 najwyzszego szczebla w potudniowoafrykanskiej organizacji typu

polskim . )
business-to-business?
HI: Orientacja na marke ma wplyw na zaangazowanie wobec marki w kontekscie
B2B.

Hipotezy/Pytania | H2: Orientacja na mark¢ ma wptyw na zaufanie do marki w kontekscie B2B.

badawcze H3: Zaangazowanie wobec marki ma wptyw na lojalno$¢ wobec marki w kontekscie

B2B.
H4: Zaufanie do marki ma wptyw na lojalno$¢ wobec marki w kontekscie B2B.

Proba badawcza

(...) kwestionariusze wypetnito 261 kierownikoéw najwyzszego i wyzszego szczebla
organizacji B2B w Afryce Potudniowe;j (...)

Metody analizy

(...) w tym badaniu zastosowano modelowanie réwnan strukturalnych i inteligentna
metodg czastkowych najmniejszych kwadratow, aby zbada¢ zwiazki mi¢dzy
konstruktami (...)
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(...) badanie to dostarcza empirycznych dowodow na to, ze orientacja na marke ma
pozytywny i znaczacy zwiazek z zaangazowaniem i zaufaniem do marki. Rowniez to

Wyniki zaangazowanie i zaufanie do marki maja pozytywne i znaczace relacje

z lojalno$cig wobec marki w kontekscie poludniowoafrykanskiego B2B (...)

(...) oznacza to, ze organizacje dzialajace w srodowisku B2B powinny skupi¢ si¢ na
‘Whioski orientacji na marke i opracowac strategie marki, ktdre uznaja znaczenie zaufania

1 zaangazowania wobec marki.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Dludla, Dlamini, 2018

Tabela 4.16. Analiza publikacji - Converting internal brand knowledge into employee
performance (Ngo, Nguyen, Huynh, Gregory, Cuong)

Autor L.V. Ngo, N.P. Nguyen, K.T. Huynh, G. Gregory, P.H. Cuong
Rok publikacji 2019
l"f())’ltslll:izjelykll Przeksztatcanie wewnetrznej wiedzy o marce w wydajno$¢ pracownikow

H1: Identyfikacja marki pracownikéw (EBI - Employee Brand Identification)

i zachowanie obywatelskie marki (BCB - Brand Citizenship Beaviour) beda kolejno
Hipotezy/Pytania | posredniczy¢ w dzialaniu wewngetrznej znajomosci marki (IBK — Internal Brand
badawcze Knowledge) na wydajnos¢ pracownikow.

H2: EBI i zachowanie zorientowane na klienta (COB - Customer-Oriented
Behaviour) beda kolejno posredniczy¢ w dziataniu IBK na wydajno$¢ pracownikow.

Proba badawcza

(...) hipotezy przetestowano empirycznie na probie 697 os6b z branzy ushug
w Wietnamie (...)

Metody analizy

(...) zaproponowane hipotezy zostaty przetestowane na kilka sposobow. Po pierwsze,
PLS-SEM zastosowano w SmartPLS 3.0, nieparametrycznym podejsciu opartym na
regresji OLS, zaprojektowanym w celu maksymalizacji wyjasnionej wariancji (...)
po drugie przeprowadzono kontrol¢ odpornosci poprzez wykonanie fSQCA, metody
teoriomnogosciwej, ktora bada, w jaki sposob zmienne (warunki przyczynowe) tacza
si¢ we wszystkie mozliwe konfiguracje stanéw binarnych (tj. obecno$¢ lub
nieobecnos¢), aby wyjasni¢ pozadany wynik (...)

Wyniki

(...) wyniki wskazuja na sekwencyjny model mediacji, w ktorym wiedza o marce
pracownikow wpltywa na wydajnos$¢ pracownikow (zarowno obiektywne jak

i subiektywne miary) za posrednictwem EBI, BCB i COB. Znajomo$¢ marki przez
pracownikow skutkuje wyzszymi poziomami EBI; to poczucie identyfikacji
motywuje wtedy pracownikoéw do angazowania si¢ w zachowania marki zwigzane
z pracownikami i skoncentrowane na kliencie (BCB i COB), co z kolei sprzyja
wydajnosci pracownikow (...)

‘Whioski

(...) firmy powinny rozumie¢, ze IBK moze nie skutkowaé bezposrednio wysokim
poziomem wydajnosci ustug, a zamiast tego powinny przyja¢ kulture
samonape¢dzajacych si¢ pozytywnych postaw zwigzanych z marka, ktore motywuja
pracownikow do angazowania si¢ w BCB 1 COB, ktore sg zgodne z ich poczuciem
siebie (...)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ngo, Nguyen, Huynh, Gregory, Cuong, 2019

Tabela 4.17. Analiza publikacji - Internal Brand Training in the Learning Industry (Ellison)

Autor A. Ellison
Rok publikacji 2013
Tytul w jezyku . . . .
polskim Wewngtrzne Szkolenie Marki w Branzy Edukacyjne;j

H1: Orientacja na nauke zwigksza zaangazowanie w wewnetrzne szkolenie marki.
Hipotezy/Pytania | H2: Wewngtrzne szkolenie marki zwigksza zaangazowanie pracownikéw wobec
badawcze marki.

H3: Zaangazowanie pracownikow wobec marki poprawia wyniki biznesowe.

Proba badawcza

(...) 102 osoby reprezentujace 51 firm z branzy edukacyjne;j (...)
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Metody analizy

(...) model i hipotezy testowano przy uzyciu modelowania $ciezki PLS (czastkowych
najmniejszych kwadratow) (...)

Wyniki

(...) ponownie okreslony model pokazal, ze szkolenie dotyczace marki wptywa
bezposrednio na zaangazowanie pracownikoéw wobec marki i poprawe¢ wynikow
biznesowych. Uczenie si¢ bezposrednio wptywa na szkolenie pracownikow na temat
marki i zaangazowanie pracownikéw wobec marki. Zaangazowanie pracownikow
wobec marki wplywa bezposrednio na wyniki biznesowe. Orientacja na nauke
wplywa posrednio na popraw¢ wynikow biznesowych. Najwickszy wplyw na
poprawe wynikow biznesowych miato szkolenie dotyczace marki (...)

‘Whioski

(...) firmy z branzy edukacyjnej musza skupi¢ si¢ na brandingu wewngetrznym

1 inwestowaniu w szkolenia pracownikow dotyczace marki, aby poprawi¢ wyniki
biznesowe (...) Wyniki potwierdzaja, ze wewnetrzne szkolenie dotyczace marki
moze prowadzi¢ do poprawy wynikow biznesowych (...)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ellison, 2013

Tabela 4.18. Analiza publikacji - Internal Branding: An Exploratory Case Study of the IT
consultancy sector in Jonkoping (Ek, Erliden, Wernlund)

Autor L. Ek, E.H. Erliden, A. Wernlund
Rok publikacji 2018
Tytul w jezyku Branding Wewnetrzny: Eksploracyjne Studium Przypadku sektora doradztwa IT
polskim w Jonkoping

Q1: W jaki sposob sektor doradztwa IT w Jonkoping wykorzystuje wewnetrzny
Hipotezy/Pytania branding?
bagache y Q2: W jaki sposob praktyki HR z zakresu Szkolenia i Komunikacji Wewngtrzne;j

promuja branding wewnetrzny, aby wplyna¢ na postawy i zachowania pracownikow
wspierane przez marke?

Proba badawcza

(...) wybrane firmy Koneo, Pdb, Invid, Knowit i Consid dziataja w sektorze
doradztwa IT w JonkOping. Autorzy tej pracy nawigzali interakcje z wybranymi
firmami, przeprowadzajac wywiady z menedzerami w ich biurach, aby uzyskaé
informacje o ich strategiach w ramach brandingu wewnetrznego (IB - Internal
Branding) na potrzeby niniejszej rozprawy. Wybrane firmy sg rdznej wielkosci,
jednak facznie obejmuja minimum 70, a maksymalnie 2000 pracownikow (...)

Metody analizy

(...) niniejsza teza oparta jest na jakosciowej metodzie badawczej z filozofia
interpretatywistyczna. Ponadto jest to eksploracyjne studium przypadku sektora
doradztwa IT w Jonkoping. Glowna technika gromadzenia danych empirycznych
obejmowata cz¢s$ciowo ustrukturyzowane wywiady z analiza narracyjna (...)

Wyniki

(...) poprzednia literatura sugerowala, ze praktyki HR z zakresu Szkolenia

i Komunikacji mogg promowac inicjatywy w ramach brandingu wewng¢trznego, aby
wplyna¢ na pracownikéw, zeby przyjeli postawy i zachowania wspierajace marke.
Ustalenia wskazaty, ze mozna to uzna¢ za prawdziwe w sektorze doradztwa IT

w Jonkoping na podstawie wywiadéw z wybranymi firmami (...)

‘Whioski

(...) mozna wyciagnac jeden glowny wniosek, ze wybrane firmy argumentowaty,
ze korzystaly z obu praktyk HR dotyczacych Szkolenia i Komunikacji. Obejmowaty
one dni konferencji edukacyjnych, spotkania grupowe 1 intranety oparte na markach

(..)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ek, Erliden, Wernlund, 2018

Tabela 4.19. Analiza publikacji - The Impact of Work-Life Balance on Employee Retention
(Shockley, Smith, Knudsen)

Autor K.M. Shockley, C.R. Smith, E.A. Knudsen

Rok publikacji 2017

Tytul w jezyku Wplyw Réwnowagi Migdzy Zyciem Zawodowym i Prywatnym Na Retencje
polskim Pracownikow
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Hipotezy/Pytania
badawcze

(...) organizacje rozpoznaja teraz znaczenie zajmowania si¢ obawami pracownikow
dotyczacymi zycia zawodowego i prywatnego. Takie postgpowanie nie tylko
poprawia samopoczucie pracownikow (...), ale takze wiaze si¢ z wynikami
organizacji w zakresie przyciggania i zatrzymywania najwigkszych talentow (...)

Proba badawcza

Literatura przedmiotu (badania dotyczace kwestii zycia zawodowego i prywatnego
oraz retencji)

Metody analizy

Przeglad literatury i metaanaliza

Wyniki

(...) zwiagzek migdzy kwestiami zawodowo-zyciowymi oraz retencjg pracownikow
niekoniecznie jest prosty, ale ksztattuja go moderatorzy (np. gléowne znaczenie
kultury, ptci, pracy i rodziny) oraz rodzaj formalnej lub nieformalnej polityki
wsparcia, jakg oferuje organizacja (...)

‘Whioski

(...) wplyw formalnej polityki organizacyjnej wydaje si¢ w rdézny sposob odnosi¢ do
retencji, w zalezno$ci od tego, czy dostgpnos¢ lub wykorzystanie polityki jest
przedmiotem badania (...)

Zrédio:

opracowanie wlasne na podstawie Shockley, Smith, Knudsen, 2017

Tabela 4.20. Analiza publikacji - How are employees engaged to the brand where they work

for? (Silva)

Autor C.LN.P. Silva

Rok publikacji 2019

Tytul w jezyku . . . . -

polskim Jak pracownicy sa zaangazowani w marke, gdzie pracuja?
H1: Zaangazowanie pracownikow ma pozytywny zwigzek z czynnikiem
przetwarzania poznawczego.
H2: Zaangazowanie pracownikow ma pozytywny zwigzek z czynnikiem
przywiazania.

Hipotezy/Pytania | H3: Zaangazowanie pracownikoéw ma pozytywny zwiagzek z czynnikiem aktywacji.

badawcze H4: Zaangazowanie pracownikow ma pozytywny zwiazek z poparciem marki.

H5: Zaangazowanie pracownikow ma pozytywny zwiazek z wiernoscig wobec
marki.

H6: Zaangazowanie pracownikow ma pozytywny zwiazek ze spdjnym zachowaniem
marki.

Proba badawcza

(...) przeprowadzono analizg ilosSciowa w celu rozwini¢cia i pomiaru zaangazowania
pracownikow i tych efektow w czterech duzych portugalskich przedsigbiorstwach

(...)

Metody analizy

(...) przedstawiono statystyke opisowa i zrealizowang eksploracyjng analizg
czynnikowa prezentujac i interpretujac jej glowne wyniki. Na koniec relacje
wymiaréw niezaleznych i zaleznych zbadano za pomoca analizy regresji wielorakiej

()

(...) wyniki wykazaly, ze identyfikacja, zaangazowanie i lojalno$¢ pracownika

Wyniki odgrywaja znaczaca rol¢ w zaangazowaniu pracownikow, ktorzy promuja pozytywne
zachowania marki (...)
(...) na podstawie wynikéw badania ustalono, ze menedzerowie i marketerzy
Whioski powinni skoncentrowac swoje wysitki na kreowaniu i utrzymywaniu

zaangazowanych pracownikow, aby skutecznie prowadzi¢ pozytywne zachowania
pracownikow poprzez marke, a tym samym generowa¢ ambasadoréw marki (...)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Silva, 2019

Autorka dokonata poréwnania wybranej literatury przedmiotu (Tabela 4.14.-Tabela

4.20.) w oparciu o wyznaczone kryteria (Tabela 4.21.). Nalezy wskaza¢, iz zadna z pozycji
nie spetnita wszystkich wymagan. Publikacje nie nawigzywaly do polskiego rynku,

a w dziele pt. ,,The Impact of Work-Life Balance on Employee Retention” nie odwotano si¢
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do zadnego z badanych kryteriow. Co wigcej, tylko jedna pozycja, czyli ,,Internal Branding:
An Exploratory Case Study of the IT consultancy sector in Jonkdping” dotyczyta branzy IT
oraz jedynie w trzech dzielach tj. ,,Does brand orientation lead to brand loyalty among senior
and top management in a South African business-to-business organisation?”, ,,Internal Brand
Training in the Learning Industry” i ,,How are employees engaged to the brand where they
work for?”” nawigzano do employer brandingu (wizerunku marki), lojalno$ci pracowniczej/
pracownikow, modelu $ciezkowego 1 wptywu wizerunku marki na lojalno$¢ pracownikow.

Biorac pod uwagg uzyskane wyniki, wskazuje si¢, ze cztery przedstawione publikacje sg
najbardziej odpowiednie, jezeli chodzi o analiz¢ zjawiska omawianego w niniejszej
rozprawie. Nalezy takze podkresli¢, iz autorce nie udato si¢ odnalez¢ dziel, w ktérych
probowano rozwiaza¢ przyjety problem badawczy oraz wyznaczy¢ takie same badZz podobne
hipotezy. Swiadczy to o innowacyjnosci podjetego tematu.

Podsumowujac wykorzystanie omowionych baz danych nalezy wskazaé, iz Google
Scholar zawieralo najwigcej publikacji zwigzanych z tematem niniejszej rozprawy
doktorskiej. Natomiast bazy CEON oraz BazEkon posiadaly dziela przede wszystkim
w jezyku polskim. Co wiecej, za pomocg bazy Web of Science nie udato si¢ pozyskac
publikacji zawierajacych polskie stowa kluczowe, a jedynie poszczegoélne stowa kluczowe
w jezyku angielskim, tj. ,,employer branding” oraz ,.employee loyalty” bez mozliwo$ci
odnalezienia dziel, ktore posiadajag dwa wybrane stowa. Za jego pomoca uzyskano jednak
ogoblne statystyki dotyczace badanych stow kluczowych, co umozliwilo precyzyjniejsze
zbadanie wyznaczonego obszaru i jego rozwoju na przestrzeni lat.

Autorka zrezygnowala takze z prezentacji obszerniejszych wynikéw wyszukiwania
pozyskanych za pomoca bazy Scopus, poniewaz nie udato jej si¢ wyznaczy¢ publikacji
zawierajacych stlowa kluczowe, takie jak ,,employer branding”, ,,employee loyalty” oraz
,path model”, podobnie jak stéw kluczowych w jezyku polskim. Wyszukano tylko jedno
dzieto zawierajace stowo kluczowe ,,lojalnos¢ pracownikéw”. Co wiecej, w poréwnaniu do
innych baz danych niemozliwe byto wyselekcjonowanie publikacji, np. za pomoca traftno$ci
wynikéw wyszukiwania dotyczacych poszukiwanych stow kluczowych, a jedynie w oparciu
o cytowalno$¢ danego dzieta, co w konsekwencji nie przyczynitoby si¢ do rozwigzania
wyznaczonego problemu badawczego.

Odnoszac si¢ natomiast do hipotez pomocniczych nalezy wskaza¢, iz w omawianych
publikacjach (Tabela 4.21.), wykazano prawdziwos¢ hipotezy HI, tj. ze ,,pozytywny
wizerunek pracodawcy stanowi zasob kategorii VRIO” (oprocz publikacji autorstwa

Shockley, Smith i Knudsen), podobnie jak hipotezy H3 zgodnie z ktora ,,zadowolenie
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wplywa na zaangazowanie pracownikow, ktore petni funkcje moderujaca wzgledem
lojalnosci pracowniczej” (z wyjatkiem publikacji Ngo, Nguyen, Huynh, Gregory i Cuong
oraz Shockley, Smith i Knudsen). Co wigcej, hipoteza H2 wskazujaca, ze ,,zwigzek
pomiedzy wizerunkiem marki pracodawcy a przewaga konkurencyjng jest warunkowany
przez lojalno$¢ pracownicza stanowigcg zmienng mediujaca” zostata przyjeta

w publikacjach autorstwa Sharma, Dludla i Dlamini, Ellison oraz Ek, Erliden i Wernlund.

Tabela 4.21. Poréwnanie wybranej literatury przedmiotu

Ngo L.V,
Nguyen Shockley
Dludla N.P., Fk L K.M.,
Szczegélowe | Sharma | G.M., Huynh Ellison Erliden E’ H Smith Silva
informacje A. Dlamini K.T., A. o C.R,, C.L.N.P.
Wernlund A.
S. Gregory Knudsen
G., E.A.
Cuong P.H.
Rok
. 2017 2018 2019 2013 2018 2017 2019

powstania
Branza IT NIE NIE NIE NIE TAK NIE NIE
Polski rynek NIE NIE NIE NIE NIE NIE NIE
Employer
branding TAK | TAK TAK TAK TAK NIE TAK
(wizerunek

marki)
Lojalnos¢
pracownicza/ TAK TAK NIE TAK TAK NIE TAK
pracownikow
Model NIE TAK TAK TAK NIE NIE TAK
sciezkowy
Wplyw
wizerunku
marki na TAK TAK NIE TAK TAK NIE TAK
lojalnos¢
pracownikow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Sharma, 2017, Dludla, Dlamini, 2018, Ngo, Nguyen,
Huynh, Gregory, Cuong, 2019, Ellison, 2013, Ek, Erliden, Wernlund, 2018, Shockley, Smith,
Knudsen, 2017, Silva, 2019

Kolejng cze¢s$cig niniejszego badania bylo przeprowadzenie obserwacji. Autorka
zrealizowata monitoring komunikacji online (gtéwnie wypowiedzi 0s6b zaangazowanych
zarowno w dziatania z zakresu employer brandingu, zarzadzania zasobami ludzkimi, jak
i IT), a takze innych publikacji dotyczacych analizowanego zjawiska (m.in. w postaci
raportow). Autorzy, ktorych tre$ci zostaty poddane analizie wyznaczono na podstawie
stopnia ich zaangazowania we wskazane obszary.

Specjalistow IT wybrano w oparciu o ranking najlepszych blogow z zakresu IT

speliajacych zalozone wymagania (m.in. dotyczyly polskiego rynku IT i nie stanowity
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podmiotu gospodarczego zajmujacego si¢ gléwnie obstuga klientow lub sprzedaza

produktow, gdzie blog byt jedynie dodatkiem do prowadzonej dziatalno$ci) oraz zostaty

wskazane przez organizacje, takie jak IT-Leaders [IT-Leaders, 2019] i TeamQuest

[TeamQuest, 2018]. Byli to:

Matgorzata Lyczywek, Autorka bloga flynerd.pl,
Maciej Aniserowicz, Wspoétautor bloga devstyle.pl,
Bartek Dybowski, Autor bloga nafrontendzie.pl,
Pawet Mansfeld, Autor bloga mansfeld.pl,

Lukasz Dudzinski, Autor bloga strefakodera.pl,

Mateusz Kupilas, Autor bloga javadevmatt.pl.

Badano tez wypowiedzi specjalistow z zakresu EB, ktorzy zostali wybrani na podstawie

listy prelegentow dwoch istotnych konferencji EB w 2020 roku, tj. EB Show 2020 oraz

Employer Branding Summit 2020 i w oparciu o przyjete zatozenia (osoby dziatajace na

polskim rynku EB oraz HR, ktore nie stanowity podmiotu gospodarczego zajmujacego si¢

gléwnie obstugg klientéw lub sprzedaza produktow, gdzie blog byt jedynie dodatkiem do

prowadzonej dziatalnosci). Sa oni Autorami prezentowanych blogéw lub wspotuczestnicza

w ich powstaniu:

Barbara Zych, Autorka bloga barbarazych.com,

Piotr Bucki, Autor bloga bucki.pro,

Maja Gojtowska, Autorka bloga gojtowska.com,

Zyta Machincka, Autorka bloga candidateexperience.pl,
Adrian Martinez, Wspotautor bloga hrembassy.pl,
Dagmara Pakulska, Autorka bloga dagmarapakulska.pl,
Daria Siwka, Autorka bloga bardzohr.pl,

Urszula Zajac-Paldyna, Autorka bloga hrnaobcasach.pl,
Anna Macnar, Wspotautorka bloga hrminstitute.pl,

Paulina Mazur, Autorka bloga paulinamazur.com.

Podczas analizy poszukiwano wypowiedzi wspomnianych Autoréw w oparciu

o nastgpujace stowa kluczowe (wraz z ich odmianami w jezyku polskim):

1.

Stowa kluczowe poszukiwane w oparciu o dostgpng wyszukiwarke tresci:
IT,
Zadowolenie pracownikéw (employee satisfaction),

Zadowolenie pracownicze (employee satisfaction),
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e Zaangazowanie pracownikéw (employee engagement),

e Zaangazowanie pracownicze (employee engagement),

e Wizerunek marki (employer branding - stosowany takze w komunikacji prowadzonej

w jezyku polskim i z wykorzystaniem skrotu ,,EB”),

e Lojalno$¢ pracownicza (employee loyalty),

¢ [ojalno$¢ pracownikow (employee loyalty),

2. Slowa kluczowe poszukiwane w przypadku braku dostgpnej wyszukiwarki

1 w oparciu o bezposrednig analize tresci:

o IT,

e Zadowolenie (satisfaction),

e Zaangazowanie (engagement),

e Wizerunek marki (employer branding - stosowany takze w komunikacji prowadzonej

w jezyku polskim i z wykorzystaniem skrotu ,,EB”),

e Lojalnos¢ (loyalty).

Ponadto korzystano z dostgpnych na stronach internetowych kategorii i hasztagow, ktore
utatwiaty poszukiwanie pozadanych tresci (np. employer branding, wizerunek pracodawcy,
marka pracodawcy, budowanie zaangazowania czy employer branding w Polsce). Lacznie
przeprowadzono analiz¢ tresci zamieszczonych na 16 stronach opublikowanych od 2017 do
wrzesnia 2021 roku. Poszukiwano wypowiedzi Autoréw i ogolnej wiedzy unikajac m.in.
wywiadow, case study, analizy konkretnych przyktadow, a takze opisow wydarzen oraz
narzgdzi. Jedynie podczas poszukiwania publikacji zawierajacych stowo kluczowe ,,IT”
dokonano analizy tresci prezentujacych przyktady dziatan w innych firmach. Do udziatu
w badaniu zakwalifikowano publikacje zawierajace stowa kluczowe dotyczace wizerunku
marki (employer branding) i lojalnosci pracownikdw/pracowniczej (employee loyalty),
gdzie wizerunek marki wptywa na lojalno$¢ pracownikow.

Jezeli chodzi natomiast o publikacje online to poszukiwano materiatdéw zwigzanych
z sektorem IT, zarzadzaniem zasobami ludzkimi oraz zjawiskiem employer brandingu.
W tym celu wykorzystano wyniki wyszukiwarki Google, tresci postoéw badanych stron,
a takze wiedze autorki dotyczaca badanego obszaru. Publikacje pozyskano za pomoca
metody kuli §nieznej (po uzyskaniu dokumentu, poszukiwano na stronie tworcy kolejnego
podobnego materiatu). Byly to publikacje, takich organizacji jak m.in. Antal, Bulldogjob,
Carrotspot, Deloitte, Devire, eRecruiter, EY, Goldenline, Grant Thornton, HRK, HRIink,
HRM Institute, Human Power, No Fluff Jobs, PARP, Praca.pl, Pracuj.pl, PwC, Randstad,
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SoDA czy Well.hr. Analizowano materialy opublikowane od 2010 do pazdziernika 2021
roku. Lacznie dokonano analizy ponad 340 publikacji, a do badania zakwalifikowano
dokumenty, ktore zawieraly wszystkie ze wskazanych stéw kluczowych. Natomiast
w dalszej czgéci analizy, pozytywnie zakwalifikowane materialy bylty weryfikowane
w oparciu o kolejne stowa kluczowe, takie jak:

e Polski rynek (polish market),

e Model $ciezkowy (path model),

e  Wplyw wizerunku marki na lojalno$¢ pracownikow.

Lacznie wyznaczono 51 publikacji (7 wpiséw na blogach i 44 dokumenty), ktore poddano
dalszej analizie. Obserwacje przeprowadzono od listopada 2020 do pazdziernika 2021 roku,
a podsumowanie badanych publikacji przygotowane w oparciu o opracowany formularz
(Aneks 1) zaprezentowano w Tabelach 4.22.-4.34. Ze wzgledu na fakt, iz wszystkie

2

dokumenty musiaty spetnia¢ nastgpujace zalozenia: stowo/stowa kluczowe: ,,-”, sposob
wyszukiwania: ,,analiza tresci”, a takze ,,TAK” dla zmiennych: branza IT (IT sector), polski
rynek (polish market), zadowolenie pracownikow/pracownicze (employee satisfaction),
zaangazowanie pracownikOw/pracownicze (employee engagement), wizerunek marki
(employer branding), lojalno$¢ pracownikow/pracownicza (employee loyalty) i wplyw

wizerunku marki na lojalno$¢ pracownikow w Tabelach 4.24.-4.34. zrezygnowano

z prezentacji tych informacji. W publikacjach nie nawigzano tez do modelu $ciezkowego.

Tabela 4.22. Podsumowanie badanych publikacji (1-4)

Szczegolowe informacje Badana publikacja
Numer 1 2 3 4
Autor Barbara Zych | Maja Gojtowska Maja Gojtowska Maja Gojtowska
THE MOST Team branding?
IMPORTANT Jak pokazaé Zwierzaki o 1o st &
Tytut publikacji EMPLOYER pracownikow w emplover i dlac zJe o
BRANDING w dzialaniach branginyu oWinno gCi
“TO DO” IN EB? g D hoac
2019 obchodzi¢?
Rok publikacji 2019 2018 2018 2020
Rodzaj Wpis na blogu Wpis na blogu Whpis na blogu Wpis na blogu
Employer Employer br?fldlng,
. lojalno$¢
branding, o
zaangazowanie | Zaangazowanie pracownikow, IT,
Stowo/stowa kluczowe o o zaangazowanie zaangazowanie
pracownikow pracownikow s s
pracownikow, pracownikow
(employee zadowolenie
engagement) o
pracownikow
Sposob wyszukiwania Wyszukiwarka | Wyszukiwarka Wyszukiwarka Wyszukiwarka
Branza IT (IT sector) NIE NIE NIE TAK
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Polski rynek
(polish market)

NIE

TAK

TAK

TAK

Zadowolenie
pracownikow/
pracownicze
(employee satisfaction)

NIE

NIE

TAK

NIE

Zaangazowanie
pracownikow/
pracownicze

(employee engagement)

TAK

TAK

TAK

TAK

Wizerunek marki
(employer branding)

TAK

TAK

TAK

TAK

Lojalno$¢ pracownikow/
pracownicza

(employee loyalty)

TAK

TAK

TAK

TAK

Model sciezkowy (path
model)

NIE

NIE

NIE

NIE

Wplyw wizerunku marki
na lojalnos¢
pracownikow

TAK

TAK

TAK

TAK

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Barbarazych.com, 2019, Gojtowska.com, 2018a,
Gojtowska.com, 2018b, Gojtowska.com, 2020

Tabela 4.23. Podsumowanie badanych publikacji (5-8)

Szczegolowe informacje Badana publikacja
Numer 5 6 7 8
Autor Anna Macnar Anna Macnar Paulina Mazur ABSL
Odpowiedzialni
Wskazniki pré;ﬁ?,;vgf
Tytut publikacii Emocjonalny efektywn9sm branding ABSL .
employer dziatan sasach o dobrostanie.
branding employer W czasac Working well
; koronawirusa.
brandingowych .
Spehienie
obietnic — czg$¢ 2.
Rok publikacji 2017 2017 2020 2021
Rodzaj Wpis na blogu Wpis na blogu Wpis na blogu Publikacja
Employer
Stowo/stowa kluczowe Emp lqyer Emplqyer bran'dlng, . -
branding branding zaangazowanie,
lojalnos¢
Sposéb wyszukiwania Wyszukiwarka Wyszukiwarka Analiza tresci Analiza tresci
Branza IT (...) NIE NIE NIE TAK
Polski rynek (...) NIE TAK TAK TAK
Zadowolenie NIE NIE NIE TAK
pracownikow (...)
Zaangazowanie NIE TAK TAK TAK
pracownikow (...)
Wizerunek marki (...) TAK TAK TAK TAK
%OJ;Hnosc pracownikow TAK TAK TAK TAK
Model $ciezkowy (...) NIE NIE NIE NIE
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Wplyw wizerunku marki
na lojalnos¢
pracownikow

TAK

TAK

TAK

TAK

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Hrminstitute.pl, 2017a, Hrminstitute.pl, 2017b,
Paulinamazur.com, 2020, ABSL, 2021

Tabela 4.24. Podsumowanie badanych publikacji (9-12)

Szczegolowe informacje Badania publikacja

Numer 9 10 11 12
Adecco Agencja Antal, Cushman

Autor Poland Grow, HRtec Antal & Wakefield

#TrendyHR Aktywno$¢ Elastycznos¢
o 2020/21. specjalistow specjalistow
Tytut publikacji Kadry IT (R)ewolucje | i menedzeréw na rynku i menedzerow
HR pracy - 9. edycja w dobie zmiany
Rok publikacji 2012 2020 2019 2020
Rodzaj Publikacja Publikacja Publikacja Publikacja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Adecco Poland, 2012, Agencja Grow, HRtec, 2020,
Antal, 2019, Antal, Cushman & Wakefield, 2020

Tabela 4.25. Podsumowanie badanych publikacji (13-16)

Szczegolowe informacje Badana publikacja
Numer 13 14 15 16
Autor Antal, Eventory Aplikuj.pl Carrotspot Devire
Spotkania Efekt COVI’D.— 19 #RynekZmlanyPracy.
. . . w kontekscie Dlaczego zmiana to
i wydarzenia Jakosc srodowiska prac jedyny wiasci
Tytut publikacji biznesowe procesow . pracy. Jecyny Wy
.. Jakie strategie kierunek w strategii
w czasach rekrutacji . . .
Zmiany przyniosty pozyskiwania
pozytywny efekt? talentow?
Rok publikacji 2021 2019 2020 2019
Rodzaj Publikacja Publikacja Publikacja Publikacja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Antal, Eventory, 2021, Aplikuj.pl, 2019, Carrotspot,
2020, Devire, 2019

Tabela 4.26. Podsumowanie badanych publikacji (17-20)

Szczegolowe informacje Badana publikacja
Numer 17 18 19 20
EY, Employer
Autor EY Branding HRK HRM Institute
Institute
Efektywny Work — life Krajobraz
pracodawca. Catla Polska .
o L . balance. i trendy EB po

Tytut publikacji Najwigksze tworzy idealne . S

wyzwania stojace miejsce pracy Niewykorzystany | koronawirusie

przed dziatami HR potencjat. 2020/2022
Rok publikacji 2019 2018 2016 2020
Rodzaj Publikacja Publikacja Publikacja Publikacja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie EY, 2019, EY, Employer Branding Institute, 2018, HRK,
2016, HRM Institute, 2020
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Tabela 4.27. Podsumowanie badanych publikacji (21-24)

Szczegolowe informacje Badana publikacja
Numer 21 22 23 24
International Data International
Autor HRM Institute HRstandard.pl © Data Group
Group Poland SA
Poland SA
Tvtut publikacii Sita Doceniania Przysztosé Computerworld. Cozrzlfzutg;\awnoirld.
yutp L 2021 Narzedzi HR | Kariera w IT 2013 adzanie
strukturami IT
Rok publikacji 2021 2016 2012 2014
Rodzaj Publikacja Publikacja Publikacja Publikacja

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie HRM Institute, 2021, HRstandard.pl, 2016,
International Data Group Poland SA, 2012, International Data Group Poland SA4, 2014

Tabela 4.28. Podsumowanie badanych publikacji (25-28)

Szczegolowe informacje Badana publikacja
Numer 25 26 27 28
On Board
Autor LHH Polska OLX Praca OLX Praca PR Ecco
Network
Odprawa,
outplacement
i $wiadczenia Poznaj swojego Prognoz’y. Atrakeyijny
o dodatkowe, ) przysztosci.
Tytut publikacji . . pracownika. pracodawca,
czyli o utracie Know How .
. . . Know How 2019 czyli kto?
1 poszukiwaniu pracy 2021
w dobie pandemii
w Polsce
Rok publikacji 2021 2018 2020 2011
Rodzaj Publikacja Publikacja Publikacja Publikacja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie LHH Polska, 2021, OLX Praca, 2018, OLX Praca,
2020, On Board PR Ecco Network, 2011

Tabela 4.29. Podsumowanie badanych publikacji (29-32)

Szczegolowe informacje Badana publikacja
Numer 29 30 31 32
Praca.pl, .
Autor PARP PARP Experience Institute Pracuj.pl
. Postawy pracownikow
Inteligent
e 1.gen.ne_ Sektor IT. | w dobie pandemii. Analiza
organlczlaCJei Branzowy satysfakcji Kompendium
Tytut publikacji zarzy dzanle Bilans 1 zaangazowania (;H{) 3 01 ;
K wiedza | Kapitatu W prace przez pryzmat
! ompeterlllc(zjraml Ludzkiego pracy zdalnej oraz
pracownixow typologii pracownikow.
Rok publikacji 2010 2019 2020 2012
Rodzaj Publikacja Publikacja Publikacja Publikacja

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie PARP, 2010, PARP, 2019b, Praca.pl, Experience
Institute, 2020, Pracuj.pl, 2012
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Tabela 4.30. Podsumowanie badanych publikacji (33-36)

Szczegolowe informacje Badana publikacja
Numer 33 34 35 36
Autor Pracuj.pl Pracuj.pl Pracuj.pl Pracuj.pl
Akcja: komunikacja!
Tvtut publikacii Kompendium | Kompendium Kompendium Jak mowi¢ do
yiutp ) HR 2013 HR 2014 HR 2015 kandydata, aby Cie
ustyszat?
Rok publikacji 2013 2014 2015 2016
Rodzaj Publikacja Publikacja Publikacja Publikacja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Pracuj.pl, 2013, Pracuj.pl, 2014, Pracuj.pl, 2015,
Pracuj.pl, 2016a

Tabela 4.31. Podsumowanie badanych publikacji (37-40)

Szczegolowe informacje Badana publikacja

Numer 37 38 39 40
Autor Pracuj.pl Pracuj.pl Pracuj.pl Pracuj.pl
Tytut publikaci Kompzr(l)(}lélm HR Wyzgg?;a HR Kompzr(l)(}l;lm HR K(}_Iﬁl{);l’(l)(ilélm
Rok publikacji 2016 2016 2017 2018
Rodzaj Publikacja Publikacja Publikacja Publikacja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Pracuj.pl, 2016b, Pracuj.pl, 2016¢, Pracuj.pl, 2017,
Pracuj.pl, 2018

Tabela 4.32. Podsumowanie badanych publikacji (41-44)

Szczegolowe informacje Badana publikacja
Numer 41 42 43 44
Autor Pracuj.pl Pracuj.pl Pracuj.pl Pracuj.pl
Na HR-owych $ciezkach Zawod
. . kariery. HRBP, rekruter odowy
Tytut publikacji Kompendium | Kompendium czy kadrowiec: przeglad styl zycia.
yHEP ] HR 2019 HR 2020 Y xacrowlee: Prze8iat | Rozne oblicza
stanowisk z obszaru racy Polakdw
human resources pracy
Rok publikacji 2019 2020 2020 2020
Rodzaj Publikacja Publikacja Publikacja Publikacja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Pracuj.pl, 2019, Pracuj.pl, 2020a, Pracuj.pl, 20205,
Pracuj.pl, 2020c

Tabela 4.33. Podsumowanie badanych publikacji (45-48)

Szczegolowe informacje Badana publikacja
Numer 45 46 47 48
Autor Pracuj.pl Well.hr Well.hr Well.hr
Lepiej niz .
w domu. Jak Na zdrowie! Jak Rli:/zpsifr.agiak
o Kompendium zadbad dbac o kondycje .
Tytut publikacji HR 2021 o komfortowe zdrowotng aktywnos¢
L o, fizyczna
i tworcze pracownikow. I
, . pracownikow?
srodowisko pracy.
Rok publikacji 2021 2019 2019 2019
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Rodzaj Publikacja Publikacja Publikacja Publikacja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Pracuj.pl, 2021, Well.hr, 2019a, Well.hr, 20195,
Well hr, 2019c¢

Tabela 4.34. Podsumowanie badanych publikacji (49-51)

Szczegolowe informacje Badana publikacja
Numer 49 50 51
Autor Well.hr Well.hr Well.hr
W cyfrowym
Bez stresu! Jak Rodzina, ach rodzina! Jak Swiecie. Jak
o wspiera¢ kondycje wspiera¢ pracownikow technologie
Tytul publikacji psychiczng w godzeniu r6znych rol wplywaja na
pracownikow. zyciowych? wellbeing
pracownikow
Rok publikacji 2020 2020 2021
Rodzaj Publikacja Publikacja Publikacja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Well.hr, 2020a, Well.hr, 2020b, Well.hr, 2021

W badanych publikacjach wskazano korelacj¢ poje¢, takich jak ,,lojalno$¢”, ,,motywacja”
oraz ,,zaangazowanie” pracownikow. Zwrocono takze uwage na konieczno$¢ zachowania
réwnowagi pomig¢dzy pracg a ich zyciem prywatnym, oferowania elastycznych godzin pracy
1 mozliwos$ci pracy zdalnej. Kreowanie pozytywnego wizerunku marki pracodawcy oraz
kultury organizacyjnej stanowig tez istotne dziatania w procesie ZT (rowniez wobec nowych
pracownikow). Ponadto wykazano prawdziwo$¢ wyznaczonych hipotez, tj. hipotezy H2
zaktadajacej, ze ,zwigzek pomigdzy wizerunkiem marki pracodawcy a przewaga
konkurencyjng jest warunkowany przez lojalno$§¢ pracowniczg stanowigca zmienng
mediujaca”’, podobnie jak H3 zgodnie z ktora ,,zadowolenie wptywa na zaangazowanie

pracownikow, ktore pelni funkcje moderujaca wzgledem lojalnosci pracowniczej”.
4.2. Lojalnos$¢ wobec pracodawcy w opinii pracownikow

Podejmujac probe zbadania lojalno$ci wobec pracodawcy w opinii pracownikow autorka
przeprowadzita badanie ankietowe wsrdd specjalistow sektora IT, ktére zrealizowano od
stycznia do grudnia 2021 roku. Formularz ankiety (Aneks 2) skladat si¢ z pytan dotyczacych
oceny dziatan podejmowanych przez pracodawcow w zakresie employer brandingu oraz
lojalnosci pracowniczej w sektorze IT. Wyr6zniono jej nastepujace czesci:

e Weryfikacja mozliwos$ci przystapienia do badania przez respondentow,

e Ogolne poglady respondentéw na temat sektora IT,

e Dziatania z zakresu EB realizowane przez pracodawcow respondentow,

e Wplyw pandemii COVID-19 na branz¢ IT w ocenie respondentow,
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e Postawy respondentow wobec pracodawcy,

e Motywacje respondentow do zmiany pracy,

e Metryka.

Badanie ankietowe zostato zrealizowane wsrdd specjalistow sektora IT (obszar
techniczny) posiadajacych co najmniej potroczne doswiadczenie zawodowe i zajmujacych
stanowisko co najmniej mlodszego specjalisty. W badaniu wzigto udziat 270 specjalistow,
a ostateczna lista zawierala ponad 500 grup zrzeszajacych specjalistow IT, ktore liczyty co
najmniej 140 cztonkow (jezeli chodzi o serwis Facebook i Meetup). Lacznie opublikowano
zaproszenie do udzialu w badaniu na ponad 200 grupach. Wyrdzniono takze kilka
kluczowych rodzajow spolecznos$ci zrzeszajacych specjalistow IT, a mianowicie:

e Grupy zrzeszajace specjalistow w serwisie Facebook (466 grup),

e Grupy zrzeszajace specjalistow w serwisie Meetup (21 grup),

¢ Spoleczno$¢ badanych organizacji (przeprowadzone wywiady) badz tych podmiotow,

ktérym zaproponowano udziat w badaniu ankietowym (12 potwierdzonych grup),

e Spoleczno$¢ prywatna autorki (w serwisie Facebook oraz LinkedIn) i osob

zarzadzajacych grupami, ktérym zaproponowano udzial w badaniu ankietowym
w serwisie Facebook oraz Meetup (3 grupy),
e Forum 4programmers zrzeszajace specjalistow sektora IT.
Badanie w serwisie Facebook przeprowadzono zaréwno w duzych grupach liczacych
m.in. ok. 82 700 (Praca w IT dla Stazystow i Junioréw (IT Jobs for Intern/Junior)), 47 200
(PRACA ZDALNA 1IT), 27300 (Typowi Technicy Informatycy) oraz 11900
(ITHardware.pl - grupa pomocy technicznej) cztonkéw, jak i mniej np. ok. 5 500 (Vue.js
Poland), 3 500 (UXjobs.pl - Praca UX / Ul), 2700 (Dobre Towarzystwo Polskich
Informatykow), a takze 730 (Zostan Masterem Scruma), 490 (Praca: GameDev / Branza Gier
(Cata Polska)), 250 (Programisci w jezyku Kotlin) oraz 140 oso6b (Sklepy Internetowe
w Polsce Prestashop Magento Shoper osCommerce i inne.) (Tabela 4.35.).
Wyréznia si¢ rowniez gtowne obszary, do ktorych mozna zaliczy¢ badane grupy, np.:
e oferty pracy (m.in. Praca w IT dla Stazystow i Junioréw (IT Jobs for Intern/Junior),
Praca w IT / Jobs in IT i Praca Big Data/Data Science/ML/AI),

e jezyki programowania (m.in. Programowanie w C++, C, JavaScript, Java, Scala,
Erlang, Elixir, Programowanie w jezyku C i Programowanie w Java),

e ogodlne zainteresowanie informatyka (m.in. Typowi Technicy Informatycy, Pasja

informatyki 1 Informatyka i nowe technologie),
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e inne obszary IT (m.in. Testowanie oprogramowania, WordPress Polska,
NetworkAdmins Polska, Deweloperzy i0S i OSX, Women in Machine Learning &
Data Science POLAND i Mobile Game Developers Polska),

e spolecznosci (m.in. Jestesmy Interaktywne WWW WordPress SEO GA, PGR -
Programistyczna Grupa Rozwoju i KGD.NET),

e wydarzenia (m.in. IT Conferences Poland, Meet IT Torun i TechEvents - wydarzenia
IT, konferencje i meetup w Polsce | TechEvents.pl),

e sposob zarzadzania (m.in. Product Management PL, Agile3M, Zostan Masterem

Scruma).

Tabela 4.35. Przyktady grup w serwisie Facebook, wsrdd ktorych przeprowadzono badanie

ankietowe

Nazwa Link Liczba
czlonkow

Praca w IT dla Stazystow
i Junioréw (IT Jobs for https://www.facebook.com/groups/1561984417428846/ ok. 82 700
Intern/Junior)
PRACA ZDALNA IT https://www.facebook.com/groups/268603053543086/ ok. 47 200
HTML, CSS i JS: pierwsze https://www.facebook.com/groups/html.css.js.pierwsze.k

. . ok. 40 100
kroki roki/
Testowanie oprogramowania https:{/www.facebook.com/ groups/TestowanieOprogram ok. 39 200

owania/

Typowi Technicy Informatycy Irg‘;[t)}slzlgwww.facebook.conﬂ groups/TypowyTechnikInfor ok. 27 300
WordPress Polska https://www.facebook.com/groups/wordpresspolska/ ok. 25 100
Praca w IT / Jobs in IT https://www.facebook.com/groups/695612637127175/ ok. 22 500
Jestesmy Interaktywne WWW .
WordPress SEO GA https://www.facebook.com/groups/strona. www/ ok. 12 500
Od Juniora do Seniora https://www.facebook.com/groups/2122635147957789/ ok. 12 100
ITHaFdwar.e.pl - grupa pomocy https://www.facebook.com/groups/ithardware.pomoc/ ok. 11900
technicznej
Python: nauka https://www.facebook.com/groups/1906526042955200/ ok. 10 100
Network Admins Polska Z;tps://WWW.facebook.com/groups/NetworkAdmmsPolsk ok. 8 700
gf)iilaarliT POZNAN/ Jobs in IT https://www.facebook.com/groups/1211895788829309/ ok. 8 500
%K;r;lrll)ilPOlSka & Technological https://www.facebook.com/groups/linuxpolska/ ok. 6 800
Vue.js Poland https://www.facebook.com/groups/vuejspolska/ ok. 5500
}1\1/21‘: r(l)jOft Azure User Group https://www.facebook.com/groups/azureugpl/ ok. 5300
Praca Big Data/Data .
Science/ML/AI https://www.facebook.com/groups/1319170844899333/ ok. 4 500
Ubiquiti Polska | UBNT | UI |
Polska grupa wsparcia Ubiquiti | https://www.facebook.com/groups/Ubiquiti.Polska/ ok. 4 500
Networks
Deweloperzy i0OS i OSX https://www.facebook.com/groups/deweloperzy.ios/ ok. 3 800
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https://www.facebook.com/groups/productmanagementp

Product Management PL v ok. 3 500
UXjobs.pl - Praca UX / Ul https://www.facebook.com/groups/pracaux/ ok. 3 500
Programowanie w C++, C, . .

JavaScript, Java, Scala, Erlang, Irg‘;[/)s.//WWW.facebook.com/groups/programowame.bez. ok. 3 400
Elixir

Programowanic w jezyku C Egg/s://www.facebook.comf groups/programowaniewjezy ok. 2 900
Ruby on Rails Poland https://www.facebook.com/groups/rubyonrails/ ok. 2 900
Dobre Towe}rzystwo Polskich https://www.facebook.com/groups/GrupaPTl/ ok. 2 700
Informatykow

Pasja informatyki https://www.facebook.com/groups/1724196087651121/ ok. 2 700
Programowanie w Java https://www.facebook.com/groups/javvaa/ ok. 2 400
Laravlel PHP frarpework ) https://www.facebook.com/groups/laravelpolska/ ok. 2 100
polskie community

Agile3M https://www.facebook.com/groups/agile3m/ ok. 2 000
IT security ciekawe materialy ?ttps://www.facebook.com/ groups/itseccickawematerialy ok. 2 000
AWS User Group Poland Efit/ps://www.facebook.com/groups/AWSUserGroupPola ok. 1500
Administratorzy IT / IT i .

Administrators (PL / EN) https://www.facebook.com/groups/itech4u/ ok. 1 300
Women in Machine Learning & .

Data Science POLAND https://www.facebook.com/groups/1768036186600330/ ok. 1200
IT Conferences Poland ?ttps://WWW.facebook.com/groups/ITConferencesPoland ok. 1100
PGR - Programistyczna Grupa https://www.facebook.com/groups/programistycznagrup ok. 1100
Rozwoju arozwoju/ '
Sysadmin / Devops Polska https://www.facebook.com/groups/devopspl/ ok. 1100
Zostan Masterem Scruma https://www.facebook.com/groups/zostanmasterem/ ok. 730
Docker Polska https://www.facebook.com/groups/docker.polska/ ok. 710
Praca: GameDev / Branza Gier .

(Cata Polska) https://www.facebook.com/groups/gamedev.praca/ ok. 490
Blockchain Developers Poland | https://www.facebook.com/groups/116729695620761/ ok. 470
Haskell/Scala/Clojure/Erlang/R .

ust/FP Poland https://www.facebook.com/groups/502640307767305/ ok. 470
Kubernetes Polska https://www.facebook.com/groups/kubernetes.polska/ ok. 420
gﬁ?gﬁ: Game Developers https://www.facebook.com/groups/mobilegamedevpl/ ok. 310
Informatyka i nowe technologic ?ct;ps://www.facebook.com/groups/IformatykaTechnolog ok. 280
Cloud Computing Polska https://www.facebook.com/groups/921721658006438/ ok. 250
Programisci w jezyku Kotlin https://www.facebook.com/groups/1869306023365556/ ok. 250
Meet IT Torun https://www.facebook.com/groups/903847606400152/ ok. 180
KGD.NET https://www.facebook.com/groups/19978481752/ ok. 160
TechEvents - wydarzenia IT,

konferencje i meetup w Polsce | | https://www.facebook.com/groups/375712246421127/ ok. 160
TechEvents.pl

Sklepy Internetowe w Polsce

Prestashop Magento Shoper https://www.facebook.com/groups/714902148584794/ ok. 140

osCommerce i inne.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Facebook, 2021
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Tabela 4.36. Przyktady grup w serwisie Meetup, wérdd ktorych probowano przeprowadzi¢
badanie ankietowe

Nazwa Link Liczba
czlonkow
SysOps/DevOps Polska MeetUp https://www.meetup.com/pl-PL/SysOpsPolska/ ok. 4 640
Klub Informatyka https://www.meetup.com/pl-PL/KlubInformatyka/ | ok. 1 340
Poland Information Technology https://www.meetup.com/pl-PL/Information-
ok. 1120
Meetup Technology-Meetup/
ABB meetups in Poland https://www.meetup.com/pl-PL/AbbinPoland/ ok. 1030
L6dzka Grupa Profesjonalistow IT & https://www.meetup.com/pl-PL/Lodz-NET-IT-
ok. 970
NET Pro-User-Group/
Jedi IT Krakow https://www.meetup.com/pl-PL/Jedi-IT-Krakow/ ok. 850
https://www.meetup.com/pl-PL/POZnan-
POZnan DevOps Meetup DevOps-Meetup/ ok. 440
Wroclaw Test Fest 2‘2[55://www.meetup.com/pl—PL/Wroclaw-Test— ok. 270
PEPUG - Polska Grupa Uzytkownikéw https://www.meetup.com/pl-PL/PEPUG-ORG/ ok. 180
MS Exchange Server
PANDA Performance and Automation | https://www.meetup.com/pl-PL/panda-meetup/ ok. 170

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Meetup, 2021

Jezeli chodzi natomiast o badanie wérdd cztonkow grup w serwisie Meetup to autorka
skontaktowata si¢ m.in. z administratorami grup, takich jak SysOps/DevOps Polska
MeetUp, Poland Information Technology Meetup, Jedi IT Krakow, Wroclaw Test Fest oraz
PANDA Performance and Automation (Tabela 4.36.). Niestety ze wzgledu na brak
responsywnosci ze strony osob zarzadzajacych grupami, publikacja zaproszen do udzialu
w badaniu byla utrudniona. Na skutek nawigzanych relacji udalo si¢ jednak zamiescic¢
zaproszenie w serwisie Facebook (SysOps / DevOps Polska) i wérdd spotecznosci Polskiego
Towarzystwa Informatycznego.

Co wigcej, ankieta zostata udostgpniona niektdorym spoteczno$ciom organizacji, ktérych
reprezentanci udzielili wywiadow badz podmiotéw zarzadzajacych grupami, ktdrym
zaproponowano udziat w badaniu ankietowym. Zaproszenie do udzialu w badaniu zostato
réwniez opublikowane wsrod sieci kontaktow autorki w serwisie Facebook i LinkedIn
(proszac o jego dalsze udostgpnienie zgodnie z metoda kuli $nieznej), spoltecznosci osob
zarzadzajacych grupami, ktorym zaproponowano udziat w badaniu ankietowym w serwisie
Facebook oraz Meetup, a takze uzytkownikow popularnego forum 4programmers. Nalezy
réwniez wskazacd, iz ankiety zostaty udostgpnione spolecznosciom po uprzednim kontakcie
z osobami administrujagcymi poszczegdlnymi grupami i uzyskaniu ich zgody.

Przechodzac do omdwienia wynikéw przeprowadzonego badania ankietowego nalezy
wskaza¢, iz 251 z 270 respondentéw byto specjalistami IT z obszaru technicznego (Rys.

4.12.). Co wiecej, wsrdd pozostatej grupy badanych 244 osoby posiadajg co najmniej
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potroczne doswiadczenie zawodowe (Rys. 4.13.). Ostatnie pytanie weryfikacyjne dotyczyto
pracy na stanowisku co najmniej mtodszego specjalisty. W badanej grupie zajmowato je 235
respondentéw i tyle osob zakwalifikowano do badania (Rys. 4.14.). Analizowano tez

odpowiedzi na pytania otwarte udzielone przez co najmniej 50 badanych.

Czy jest Pan/Pani specjalista IT Czy posiada Pan/Pani co najmnie;j
(obszar techniczny)? poiroczne doswiadczenie
zawodowe?
7,04% E
2,79%
Tals TAK
92,96% 97,21%

251 respondentow

270 respondentéw zakwalifikowanych

TAK = NIE biora(cych udziat TAK = NIE do udziatu
w badaniu w badaniu
Rys. 4.12. Wyniki przeprowadzonego Rys. 4.13. Wyniki przeprowadzonego
badania ankietowego - kwalifikacja do badania ankietowego - kwalifikacja do
udziatu w badaniu 1 udziatu w badaniu 2
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie
przeprowadzonych badan przeprowadzonych badan

Czy zajmuje Pan/Pani stanowisko
co najmniej mtodszego
specjalisty?

TAK
96,31%

244 respondentow
zakwalifikowanych

TAK =NIE do udziatu

w badaniu

Rys. 4.14. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - kwalifikacja do udziatu
w badaniu 3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

W czesci badania dotyczacej ogdlnych pogladow na temat sektora IT analizowano m.in.
stopien w jakim organizacje motywuja pracownikdw do pozostania w nich. Najcze¢sciej

wskazywang oceng byto ,,5” (31,06%) w skali od 1 do 7, a nastepnie ,,6” (19,15%) i ,,4”
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(15,74%). Zatem wigkszo$¢ respondentdow jest zdania, iz organizacje daza do obnizenia

rotacji pracownikow. Ocena ,,1” zostata wskazana przez 3,83% badanych (Rys. 4.15.).

W jakim stopniu w skali od 1 do 7 Pana/Pani zdaniem organizacje
sektora IT motywuja pracownikow do pozostania w organizacji?

35,0%
31,06%

30,0%
25,0%
19,15%

20,0%
15,74%

15,0% 13,19%
10,0% 8,51% 8,51%

s0%  3.83%

0,0%
1 2 3 4 5 6 7

Rys. 4.15. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cz¢$¢ 1 badania 1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

W jakim stopniu w skali od 1 do 7 Pana/Pani zdaniem ponizsze
motywatory sg stosowane przez pracodawcow sektora IT?

30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
- LUR
0,0%
Mozliwo$¢ rozwoju Prestiz organizacji Odpowiednie Benefity
wynagrodzenie

1 m2 3 m4m506m7

Rys. 4.16. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cz¢$¢ 1 badania 2

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

Wedlug badanych motywatorami, ktore w najwigkszym stopniu wykorzystuja
pracodawcy sektora IT sg benefity (23,83%, ocena ,,7”, 23,40%, ocena ,,6”’) i odpowiednie

wynagrodzenie (22,98%, ocena ,,7”, 25,96%, ocena ,,6”). Prestiz organizacji wymieniano
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jako motywator stosowany w najmniejszym stopniu (6,0%, ocena ,,1” 1 14,5%, ocena ,,2”)
(Rys. 4.16.). Jezeli chodzi o inne motywatory, ktére powinny by¢ stosowane przez
pracodawcow to wskazano m.in. prac¢ zdalng, mozliwos$ci projektowe, rozwdj, elastyczny

czas pracy, szkolenia i kulturg.

W jakim stopniu Pana/Pani zdaniem zmieniajg si¢ motywatory
pracownikow sektora IT wraz ze wzrostem ich do$wiadczenia?

30,0%
25,96%

25,0%
19,57%
20,0%
15,74%

15,0%
11,91%

10,0%  851% 9,36% 8,94%

5,0%

0,0%
1 2 3 4 5 6 7

Rys. 4.17. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cz¢$¢ 1 badania 3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

W jakim stopniu prezentowane benefity powinny by¢ Pana/Pani
zdaniem oferowane przez pracodawcow? 1

70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%

20,0%

o T | ||| il |II
0,0% I I

Karty sportowe Programy kafeteryjne Swiadczenia urlopowe i Programy kulturalne
wypoczynkowe

1 m2 3 m4 m5:06m7

Rys. 4.18. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze$¢ 1 badania 4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn
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W jakim stopniu prezentowane benefity powinny by¢ Pana/Pani
zdaniem oferowane przez pracodawcow? 2

70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%

20,0%

=l I il
0,0% [ | II . I I | .I

Paczki okazjonalne (np. Pakiety medyczne Pakiety ubezpieczeniowe Positki w biurze Dofinansowanie/
Swigteczne) finansowanie szkolen

1 m2 3 m4 m5:06m7

Rys. 4.19. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cz¢$¢ 1 badania 5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Nastepne pytanie dotyczytlo stopnia w jakim organizacje zmieniajg stosowane
motywatory wraz ze wzrostem do$wiadczenia pracownikow. Wigkszo$¢ respondentow
(25,96%) wskazata, ze jest to dzialanie realizowane w znaczacym stopniu (ocena ,,5”).
Kolejna oceng byto ,,6” (19,57%) oraz ,,4” (15,74%). Niewiele, bo jedynie 8,51% badanych
wskazato ,,1” (Rys. 4.17.). Co wigcej, zdaniem badanych motywatory pracownikow sektora
IT wraz ze wzrostem ich doswiadczenia zwickszaja si¢ w zakresie wynagrodzenia,
rozwoju, mozliwosci projektowych i benefitow. Jezeli chodzi natomiast o benefity, ktore
powinny by¢ oferowane przez pracodawcow sektora IT to najczegsciej wskazywano
dofinansowanie/finansowanie szkolen (65,53%, ocena ,,7”), pakiety medyczne (58,30%,
ocena ,,7”) oraz $wiadczenia urlopowe i wypoczynkowe (41,28%, ocena ,,7”). Natomiast
W najmniejszym stopniu sg to programy kafeteryjne (18,3%, ocena ,,17”), programy
kulturalne (17,9%, ocena ,,1”’) oraz paczki okazjonalne (np. §wigteczne) (14,5%, ocena
»17) (Rys. 4.18., Rys. 4.19.). Innymi benefitami, ktore powinny by¢ oferowane przez
pracodawcow s3: praca zdalna, premie, opieka nad dzie¢mi, dodatkowe dni wolne,
dofinansowania do organizacji miejsca pracy poza biurem i elastyczny czas pracy.

Zdaniem wigkszo$ci 0sob dziataniami z zakresu EB, ktore byly w najwiekszym stopniu
realizowane przez organizacje sg: odpowiednie przeprowadzenie procesu rekrutacyjnego
(29,79%, ocena ,,5"), dobra atmosfera pracy (29,36%, ocena,,5”), bezpieczne 1 higieniczne
warunki pracy (28,09%, ocena ,,6”) oraz realizacja dziatan z zakresu CSR (28,09%, ocena

,»4”7). Natomiast w najmniejszym: dedykowane strony karier (14,0%, ocena ,,1”, 13,2%,
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ocena ,,2”’) oraz konkursy i akcje promocyjne na uczelniach (12,3%, ocena ,,1”, 17,4%,

ocena ,,2”’) (Rys. 4.20.-Rys. 4.22.).

W jakim stopniu wskazane dziatania z zakresu employer brandingu sg
Pana/Pani zdaniem realizowane przez organizacje sektora IT? 1

35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5.0% I I I
0,0% I I
Odpowiednie Mechanizmy adaptacji ~ Polityka $ciezek karieri ~ Atrakcyjne motywatory ~ Dobra atmosfera pracy
przeprowadzenie procesu pracownikow awansow wewnetrznych — placowe i pozaptacowe
rekrutacyjnego

1m2 3 m4m506m7

Rys. 4.20. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze$¢ 1 badania 6

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

W jakim stopniu wskazane dziatania z zakresu employer brandingu sg
Pana/Pani zdaniem realizowane przez organizacje sektora IT? 2

35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%

- I I I I I

0,0% I

Bezpieczne i higieniczne ~ Brak dyskryminacji i Realizacja dziatan z ~ Dedykowane strony karier Ogloszenia rekrutacyjne
warunki pracy mobbingu zakresu CSR

1m2 3 m4m5:06m7

Rys. 4.21. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze$¢ 1 badania 7

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn
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W jakim stopniu wskazane dziatania z zakresu employer brandingu sg
Pana/Pani zdaniem realizowane przez organizacje sektora IT? 3

35,0%
30,0%

25,0%

20,0%

15,0%

10,0%
5,0% I I
0,0%

Uczestnictwo w targach pracy Organizacja Dziatania w mediach Tworzenie PR-owych artykulow Konkursy i akcje promocyjne na
seminariow/webinarow/wydarzen spolecznosciowych prasowych uczelniach
W organizacji

1 m2 3 m4 m5:06m7

Rys. 4.22. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cz¢$¢ 1 badania 8

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

Co wigcej, ich zdaniem wewnetrzny 1 zewngtrzny wizerunek organizacji jest wzglednie
spojny. Wiekszos$¢ ocenito go na ,,5” (21,70%), ,,3” (18,30%) 1 ,,6” (16,17%), a 9,36%
wskazato oceng ,,1” (Rys. 4.23.). Zauwazaja oni tez duza rozbiezno$¢ w zakresie tworzenia
zewngtrznego wizerunku organizacji sektora oraz projektow, mozliwosci rozwoju

1 uzywanych technologii w poréwnaniu do rzeczywistosci.

W jakim stopniu wedlug Pana/Pani wewng¢trzny oraz zewngtrzny
wizerunek organizacji sektora IT jest spojny?

25,0%
21,70%
20,0% 18,30%
15,74% 16,17%

15,0%
12,34%

10.0% 9,36%
6,38%

5,0%

0,0%
1 2 3 4 5 6 7

Rys. 4.23. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cz¢$¢ 1 badania 9

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn
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Jakg warto$¢ w skali od 1 do 7 maja dla Pana/Pani ponizsze dziatania
z zakresu employer brandingu? 1

60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0% I I I I

0,0%

9
Odpowiednie Mechanizmy adaptacji ~ Polityka $ciezek karieri  Atrakcyjne motywatory ~ Dobra atmosfera pracy
przeprowadzenie procesu pracownikow awansOw wewnetrznych — placowe i pozaptacowe
rekrutacyjnego

1 m2 3 m4 m5:06m7

Rys. 4.24. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze¢$¢ 2 badania 1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

Jaka warto$¢ w skali od 1 do 7 maja dla Pana/Pani ponizsze dziatania
z zakresu employer brandingu? 2

60,0%
50,0%
40,0%
30,0%

20,0%

m [ | I I

0,0%
Bezpieczne i higieniczne  Brak dyskryminacji i Realizacja dziatanz ~ Dedykowane strony karier Ogloszenia rekrutacyjne
warunki pracy mobbingu zakresu CSR

1 m2 3 m4 m5:06m7

Rys. 4.25. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze¢$¢ 2 badania 2

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn
Przechodzac do omowienia wynikdéw kolejnej czgsci badania na temat dziatan z zakresu
EB realizowanych przez pracodawcow respondentow nalezy wskazaé, iz najwieksza
warto$¢ maja dla nich m.in. dobra atmosfera pracy (58,30%, ocena ,,7”), brak dyskryminacji
i mobbingu (49,36%, ocena ,,7”) oraz atrakcyjne motywatory ptacowe i pozaplacowe
(49,36%, ocena ,,7”). Natomiast najmniejszg: tworzenie PR-owych artykutéw prasowych

(35,7%, ocena ,,1”’), uczestnictwo w targach pracy (34,9%, ocena ,,1”’) oraz konkursy i akcje
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promocyjne na uczelniach (30,2%, ocena ,,1”’) (Rys. 4.24.-Rys. 4.26.). Co wigcej, zdaniem
wiekszosci ich pracodawca oferuje dzialania z zakresu EB w znacznym stopniu (24,68%,

ocena ,,5”, 17,87%, ocena ,,4”, 16,60%, ocena ,,6”) (Rys. 4.27.).

Jaka warto$¢ w skali od 1 do 7 maja dla Pana/Pani ponizsze dziatania
z zakresu employer brandingu? 3

60,0%
50,0%
40,0%
30,0%

20,0%

| [ Ill III III Il

0,0%
0
9
Uczestnictwo w targach pracy Organizacja Dziatania w mediach Tworzenie PR-owych artykulow Konkursy i akcje promocyjne na
seminariow/webinarow/wydarzen spolecznosciowych prasowych uczelniach
W organizacji

1 m2 3 m4m506m7

Rys. 4.26. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cz¢$¢ 2 badania 3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

W jakim stopniu Pana/Pani pracodawca oferuje dziatania z zakresu
employer brandingu?
30,0%

24,68%
25,0%

20,0% 17,87%
16,60%

15,0% 13,19%
11,91%

10,21%
10,0%

5,53%
5,0%

0,0%
1 2 3 4 5 6 7

Rys. 4.27. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze$¢ 2 badania 4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn
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Do jakiego stopnia w skali od 1 do 7 Pana/Pani pracodawca angazuje
si¢ w poszczegolne dziatania z zakresu employer brandingu? 1

40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5,0% I I
0,0% l
Odpowiednie Mechanizmy adaptacji ~ Polityka $ciezek karieri ~ Atrakcyjne motywatory ~ Dobra atmosfera pracy
przeprowadzenie procesu pracownikow awansow wewnetrznych — placowe i pozaptacowe
rekrutacyjnego

1 m2 3 m4 m5:06m7

Rys. 4.28. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cz¢$¢ 2 badania 5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

Do jakiego stopnia w skali od 1 do 7 Pana/Pani pracodawca angazuje
si¢ w poszczegolne dziatania z zakresu employer brandingu? 2

40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%

10,0% I |
0,0% 0 n

Bezpieczne i higieniczne ~ Brak dyskryminacji i Realizacja dziatan z ~ Dedykowane strony karier Ogloszenia rekrutacyjne
warunki pracy mobbingu zakresu CSR

1 m2 3 m4 m5:06m7

Rys. 4.29. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze$¢ 2 badania 6

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

Przechodzac natomiast do analizy zaangazowania pracodawcoOw w poszczegdlne
dzialania z zakresu employer brandingu nalezy wskaza¢, iz w najwigkszym stopniu angazuja
si¢ oni w aktywnosci, takie jak brak dyskryminacji i mobbingu (32,34%, ocena ,,7”),
bezpieczne 1 higieniczne warunki pracy (30,21%, ocena ,,7”’) oraz dobra atmosfera pracy
(28,94%, ocena ,,7”). Podczas gdy w najmniejszym stopniu sg to nastepujace dziatania:

konkursy 1 akcje promocyjne na uczelniach (35,7%, ocena ,,17), uczestnictwo w targach
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pracy (29,4%, ocena ,,1”’) oraz organizacja seminaridw/webinarOw/wydarzen w organizacji
(23,0%, ocena ,,1”) (Rys. 4.28.-Rys. 4.30.). Wigkszo$¢ 0sdb pozytywnie ocenia dzialania
z zakresu EB realizowane przez ich pracodawce. Najwigksza liczba badanych wskazata

oceng ,,5” (22,98%), a nastepnie 17,87% (ocena ,,4”) oraz 17,02%, ocena ,,6” (Rys. 4.31.).

Do jakiego stopnia w skali od 1 do 7 Pana/Pani pracodawca angazuje
si¢ w poszczegolne dziatania z zakresu employer brandingu? 3

40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%

10,0%
0,0%

Uczestnictwo w targach pracy Organizacja Dziatania w mediach Tworzenie PR-owych artykulow Konkursy i akcje promocyjne na
seminariow/webinarow/wydarzen spolecznosciowych prasowych uczelniach
W organizacji

1 m2 3 m4m506m7

Rys. 4.30. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze$¢ 2 badania 7

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Jak ocenia Pan/Pani dziatania z zakresu employer brandingu
realizowane przez Pana/Pani pracodawce?

0
25,0% 22,98%

20,0% 0
17.87% 17,02%

14,89%
15,0%
12,34%

9,79%
10,0%

5,11%
5,0%

0,0%
1 2 3 4 5 6 7

Rys. 4.31. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cz¢$¢ 2 badania 8

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn
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Do jakiego stopnia chciatby/aby Pan/Pani zmieni¢ dzialania z zakresu
employer brandingu, ktére sg realizowane przez Pana/Pani

pracodawce?
25,0%
°2255%
20,0%
16,17%
0,
15,0% 14.47% 13,62%
12,34%
11,06%

10,0% 7%

,U7%

5,0%

0,0%

1 2 3 4 5 6 7

Rys. 4.32. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze¢$¢ 2 badania 9

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar
Ponadto najwigcej badanych nie chcialaby zmienia¢ dziatan z zakresu EB swoich
pracodawcow (22,55%, ocena ,,1”), jednak kolejna grupa ocenita wskazane dziatania na ,,5”
(16,17%), a takze ,4” (14,47%), co moze sugerowac taka potrzeb¢ w niektérych
organizacjach (Rys. 4.32.). Dzialaniami z zakresu EB, ktore chcieliby zmieni¢ sa: $ciezka

kariery, polityka placowa, polityka awansu i procesy wewngetrzne.

W jakim stopniu wedlug Pana/Pani pandemia COVID-19 wptyngta na

branzg IT?
25,0%
’ 22,55%
20.0% 19,57%
,U7%
17,45%
15,0% 12,349, 13,19%
, (]
9,79%
10,0%
5,11%
5,0%
0.0%
1 2 3 4 5 6 7

Rys. 4.33. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cz¢$¢ 3 badania 1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar
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Przechodzac do kolejnej czeéci badania dotyczacej wpltywu pandemii COVID-19 na

branz¢ IT nalezy wskaza¢, iz zdaniem respondentow pandemia COVID-19 wplynela na

branz¢ IT w duzym stopniu 22,55% (ocena ,,7”), 19,57% (ocena ,,5”) oraz 17,45% (ocena

,»07) (Rys. 4.33.), a mianowicie umozliwiajac prac¢ zdalng oraz warunkujac brak cigglosci

niektorych projektow.

W jakim stopniu pandemia COVID-19 wptynela na Pana/Pani
sytuacje zawodowa?

35,0% 33,19%
30,0%
25,0%

20,0%
15,74%

15,0% 11.91% 12.34% 13,19%

10,0% 8,09%
5,53%
5,0%

0,0%
1 2 3 4 5 6 7

Rys. 4.34. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze¢$¢ 3 badania 2

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

W jakim stopniu Pana/Pani zdaniem pandemia COVID-19 wptynie na
rozwoj sektora IT?
30,0%
25,53%

25,0%
21,28%

20,0%

15,32%

15,0% 14,04%

10,21%
10,0%

7,23% 6.38%

5,0%

0,0%
1 2 3 4 5 6 7

Rys. 4.35. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze¢$¢ 3 badania 3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar
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Co wigcej, pandemia COVID-19 nie wplyn¢la na sytuacje zawodowa wigkszos$ci
respondentéw 33,19% (ocena ,,17). Warto jednak zwroci¢ uwage, iz sytuacja niektorych
z nich ulegla zmianie. 15,74% badanych wskazato oceng ,,7”, natomiast 13,19% ,,6” (Rys.
4.34.). Pandemia wptynela na sytuacje zawodowa respondentow w nastepujacy sposob:
umozliwiono prace zdalng oraz dostrzezono brak cigglosci niektorych projektow. Zdaniem
wigkszos$ci badanych pandemia COVID-19 wptynie rowniez na rozwdj sektora IT (25,53%,
ocena ,,7”, 21,28%, ocena ,,6”) (Rys. 4.35.), m.in. na umozliwienie pracy zdalnej, rozwoj

sektora, zapotrzebowanie na ustugi i tatwiejszy dostep do specjalistow IT.

Jak dlugo jest Pan/Pani
zatrudniony/a w organizacji?

Wiecej
niz 5 lat
8 0-1 lat
ZBERSS 32,34%
4-5 lat

8,94%

0-1lat =2-31lat - 4-5lat = Wigcej niz 5 lat

Rys. 4.36. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cz¢$¢ 4 badania 1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Analizujac natomiast postawy respondentow wobec pracodawcy nalezy wskazac,
ze wigkszo$¢ z nich jest zatrudnionych w organizacji 2-3 lata (35,74%) badz do roku
(32,34%). Kolejng grupa sa osoby pracujace w organizacji od ponad 5 lat (22,98%),
co moze oznaczac, iz sg oni zatrudnieni przez krétki okres (do 3 lat) lub dlugo (powyzej 5
lat) przy czym odsetek pracujacych w organizacji do 3 lat jest wigkszy (Rys. 4.36.).

Ponadto wigkszos$¢ badanych jest zadowolona z pracy w organizacji (31,06%, ocena ,,6”,
22,55%, ocena,,5”, 18,30%, ocena ,,7”’) (Rys. 4.37.). Wyroznia si¢ tez dwie kluczowe grupy
respondentoéw, te ktére w najwiekszym (20,85%, ocena ,,7°’) badz w najmniejszym (19,15%,
ocena ,,1”°) stopniu $ledza aktualnosci dotyczace swojego pracodawcy. Kolejng grupa sa
badani, ktorzy takze §ledza dziatania swoich pracodawcow (16,17%, ocena ,,5”, 15,74%,
ocena ,,6”) (Rys. 4.38.). Jest to w szczegdlnosci aktywnos¢ w mediach spotecznosciowych,
informacje o projektach, komunikacja wewngtrzna, oferty pracy i opinie o firmie.

Przechodzac dalej, wickszos$¢ respondentow jest zaangazowana w dziatania prowadzone
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przez swoich pracodawcéw w umiarkowanym stopniu (20,43%, ocena ,4”) badz

w niewielkim (18,30%, ocena ,,1”, 16,17%, ocena ,,2”) (Rys. 4.39.).

Prosze¢ wskaza¢ w jakim stopniu jest Pan/Pani zadowolony/a z pracy
W organizacji.

35,0%
31,06%

30,0%
25,0% 22,55%
20,0% 18,30%

15,0%

10.0% 9,79% 9,36%
,J70
5,53%
5,0% 3,40%

0,0%
1 2 3 4 5 6 7

Rys. 4.37. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze¢$¢ 4 badania 2

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

W jakim stopniu $ledzi Pan/Pani aktualno$ci dotyczace Pana/Pani

pracodawcy?
25,0%
20,85%
2050% 19, 15%
16,17% 15,74%
15,0% 13,62%
10,0% 8.09%
6,38%
5,0%
0,0%
1 2 3 4 5 6 7

Rys. 4.38. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze$¢ 4 badania 3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar
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W jakim stopniu jest Pan/Pani zaangazowany/a w dziatania
prowadzone przez Pana/Pani pracodawce?

25,0%

20,43%
20,0% 18,30%

0,
16,17% 15.32%

15,0%

11,49%
10,21%

10,0% 8,09%
5,0%

0,0%
1 2 3 4 5 6 7

Rys. 4.39. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze$¢ 4 badania 4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

Do jakiego stopnia angazuje si¢ Pan/Pani w zaprezentowane dziatania
oferowane przez Pana/Pani pracodawce?

60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0% I
0,0% I I . .
Wydarzenia firmowe dla pracownikow oraz Dziatania z zakresu CSR Aktywnosci integracyjne dla pracownikéw

0s0b spoza organizacji (spotkania/webinary)

1 m2 3 m4 m5:06m7

Rys. 4.40. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cz¢$¢ 4 badania 5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

Co wiecej, najwickszy odsetek badanych nie angazuje si¢ w dziatania oferowane przez
pracodawce, takie jak dziatania z zakresu CSR (51,1%, ocena ,,1”), wydarzenia firmowe
dla pracownikéw i 0sdb spoza organizacji (spotkania/webinary) (34,9%, ocena ,,1”) oraz
aktywnosci integracyjne dla pracownikoéow (21,3%, ocena ,,1”) (Rys. 4.40.). Sa oni

natomiast zaangazowani w wydarzenia organizowane przez pracodawce (m.in. szkolenia).
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Wigkszos¢ respondentow identyfikuje si¢ w znacznym stopniu z organizacja, w ktorej
sa zatrudnieni. Ich najwigkszy odsetek 21,28% wskazat oceng ,,5”. Natomiast kolejne
grupy ,,6” (16,60%) oraz ,,4” (14,04%) (Rys. 4.41.). Co wigcej, wiekszos¢ badanych
w duzym stopniu polecitaby prace w organizacji swoim znajomym i rodzinie (26,81%,

ocena,,’”, 22,55%, ocena ,,6”, 21,28%, ocena ,,5”) (Rys. 4.42.).

Do jakiego stopnia identyfikuje si¢ Pan/Pani z organizacja, w ktorej
jest Pan/Pani zatrudniony/a?

25,0%
21,28%

20,0%
16,60%

15,0% 14,04%
’ 12,34% 12,77% 13,19%

10,0% 2:15%
,U70

5,0%

0,0%
1 2 3 4 5 6 7

Rys. 4.41. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cz¢$¢ 4 badania 6

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

W jakim stopniu polecitby/aby Pan/Pani prace w organizacji swoim
znajomym i rodzinie?

30,0%
26,81%

0
25,0% 2128 22,55%
, 0

20,0%
15,0%
10,0% N 8,51%
° 8,09% 7.23% 0
5,53%

5,0%

0,0%
1 2 3 4 5 6 7

Rys. 4.42. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cz¢$¢ 4 badania 7

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn
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Do jakiego stopnia jest Pan/Pani lojalny/a wzgledem pracodawcy?
30,0% 28,51%

25,0%
22,13%

20,0%

0,
15,0% 12,77% 12,77%

10,0% 8,51% 793% 8,09%

5,0%

0,0%
1 2 3 4 5 6 7

Rys. 4.43. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cz¢$¢ 4 badania 8

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Zdaniem wigkszos$ci respondentow sa oni takze lojalni wzgledem swojego pracodawcy
(28,51%, ocena ,,7”, 22,13%, ocena ,,6”, 12,77%, ocena ,,5” 1,,4”) (Rys. 4.43.). Swiadczy
o tym m.in.: odrzucanie konkurencyjnych ofert pracy, staranne wykonywanie
powierzonych obowigzkéw, brak checi zmiany, polecanie pracodawcy i posiadanie

wystarczajagcych mozliwo$ci rozwoju.

Do jakiego stopnia Pana/Pani pracodawca prezentuje spojny obraz
organizacji wewnatrz oraz poza nig?

25,0%
22,13%
20,009
20,0% ,00% 19,15%
15,74%
15,0%

10,21%

10,0%
5,96% 6,81%
, (0

5,0%

0,0%
1 2 3 4 5 6 7

Rys. 4.44. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze¢$¢ 4 badania 9

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar
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Ponadto wedlug badanych ich pracodawcy w duzym stopniu prezentuja spojny obraz
organizacji wewnatrz i poza nig. Ich najwigkszy odsetek - 22,13% wskazal oceng ,,4”,
natomiast kolejni ,,6” (20,00%) oraz ,,7” (19,15%) (Rys. 4.44.). R6znicami jakie dostrzegaja
oni podczas kreowania wizerunku przez pracodawce wewnatrz oraz na zewnatrz

organizacji s3 odmienne informacje na temat projektu i organizacji.

W jakim stopniu planuje Pan/Pani zmian¢ obecnego miejsca pracy?
25,0%
20,43%
20,0% 18,30%
16,17%

13.0% 12,77%
’ 0 12,34% 11’91%

0,
10,0% 8.09%
5,0%

0,0%
1 2 3 4 5 6 7
Rys. 4.45. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze¢$¢ 5 badania 1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

W jakim stopniu wskazane motywatory s dla Pana/Pani istotne
podczas zmiany miejsca pracy?

80,0%

70,0%

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

= il !
0,0% | I — -I I

Mozliwo$¢é rozwoju Prestiz organizacji Odpowiednie wynagrodzenie Benefity oferowane przez
pracodawce

1 m2 3 m4 m5106m7

Rys. 4.46. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze¢$¢ 5 badania 2

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar
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Do jakiego stopnia w skali od 1 do 7 ponizsze dziatania z zakresu
employer brandingu zachg¢cilyby Pana/Panig do zmiany pracy? 1

60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
. I I I I I I I
00% _\m I i | _ Y
9
Odpowiednie Mechanizmy adaptacji ~ Polityka $ciezek karieri  Atrakcyjne motywatory ~ Dobra atmosfera pracy
przeprowadzenie procesu pracownikow awansOw wewnetrznych — placowe i pozaptacowe

rekrutacyjnego

1 m2 3 m4 m5:06m7

Rys. 4.47. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cz¢$¢ 5 badania 3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

Do jakiego stopnia w skali od 1 do 7 ponizsze dziatania z zakresu
employer brandingu zache¢cityby Pana/Panig do zmiany pracy? 2

60,0%
50,0%
40,0%
30,0%

20,0%

0,0% I l I

Bezpieczne i higieniczne  Brak dyskryminacji i Realizacja dziatanz ~ Dedykowane strony karier Ogloszenia rekrutacyjne
warunki pracy mobbingu zakresu CSR

1 m2 3 m4 m5:06m7

Rys. 4.48. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cze$¢ 5 badania 4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

Przechodzac do analizy ostatniej czg$ci badania dotyczacej motywacji respondentow do
zmiany pracy, nalezy wskaza¢, iz ich najwiekszy odsetek nie planuje podje¢cia wskazanego
dziatania (20,43%, ocena ,,1”) i (18,30%, ocena ,,2”) badz rozwaza je w umiarkowanym
stopniu (16,17%, ocena ,,4”) (Rys. 4.45.). Odpowiedne wynagrodzenie (71,91%, ocena
,» 1) oraz mozliwo$¢ rozwoju (57,02%, ocena ,,7”) sa istotnymi motywatorami podczas

zmiany pracy (Rys. 4.46.). Badanych najbardziej zachecityby réwniez atrakcyjne
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motywatory ptacowe i pozaptacowe (46,38%, ocena ,,7”), dobra atmosfera pracy (41,70%,
ocena ,,7”) oraz brak dyskryminacji i mobbingu (28,51%, ocena ,,7”). Natomiast
Ww najmniejszym stopniu przekonuja ich konkursy i akcje promocyjne na uczelniach (53,6%,
ocena ,,1”), uczestnictwo w targach pracy (51,1%, ocena, ,,1”’) oraz tworzenie PR-owych

artykutow prasowych (50,2%, ocena ,,1”’) (Rys. 4.47.-Rys. 4.49.).

Do jakiego stopnia w skali od 1 do 7 ponizsze dziatania z zakresu
employer brandingu zachg¢cilyby Pana/Panig do zmiany pracy? 3

60,0%
50,0%
40,0%
30,0%

20,0%

~ N ik e
v 1 l [ T h

Uczestnictwo w targach pracy Organizacja Dziatania w mediach Tworzenie PR-owych artykulow Konkursy i akcje promocyjne na
seminariow/webinarow/wydarzen spolecznosciowych prasowych uczelniach
W organizacji

1 m2 3 m4 m5:06m7

Rys. 4.49. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - cz¢$¢ 5 badania 5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

Jaka jest Pana/Pani pte¢? Ile ma Pan/Pani lat?
3,40% 0,85%
4

98%

2043% - 30.21%

20,43%
78,30%
Mniej niz 20 lat = 20-25 lat
26-30 lat 31-35 lat
36-40 lat = 41-45 lat
Megzczyzna = Kobieta - Inna = 46-50 lat Powyzej 50 lat

Rys. 4.50. Wyniki przeprowadzonego Rys. 4.51. Wyniki przeprowadzonego

badania ankietowego - metryka 1 badania ankietowego - metryka 2
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie
przeprowadzonych badan przeprowadzonych badan
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W jakim wojewodztwie jest Pan/Pani zatrudniony/a?
0,43% 0.85% 0,43%
0,85% \ 4,68% 0,85%
7,23% 0,00%
%

12,77%

N%
1,28%

1,70%
Podlaskie = Podkarpackie
Pomorskie Slaskie
Swigtokrzyskie = Warminsko-Mazurskie
= Zachodniopomorskie Dolnoslaskie
= Kujawsko-Pomorskie = Lubelskie
= L.odzkie = Malopolskie
= Mazowieckie = Opolskie
Lubuskie = Wielkopolskie

Rys. 4.52. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - metryka 3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

Ile lat doswiadczenia Pan/Pani posiada?

18,72%

15,32%
19,15%

Mniej niz rok = 1-2 lat 3-4 lat
5-6 lat 7-9 lat = 10-15 lat
= 16-20 lat Powyzej 20 lat

Rys. 4.53. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - metryka 4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

Wiekszo$¢ badanych stanowili mezczyzni (78,30%) (Rys. 4.50.), osoby w wieku 26-30
(30,21%), 31-35 (20,43%) oraz 36-40 lat (20,43%) (Rys. 4.51.) i zatrudnione
w wojewodztwie Mazowieckim (30,64%), Matopolskim (22,98%) oraz Dolno$laskim
(12,77%) (Rys. 4.52.). Posiadaja one w wigkszosci wyksztatcenie wyzsze i skonczyly lub
studiujg gtownie kierunki techniczne. Ich do$wiadczenie wynosi 7-9 lat (19,15%), 3-4

(18,72%) oraz 10-15 lat (18,30%) (Rys. 4.53.) i jest to przede wszystkim poziom starszego
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specjalisty oraz specjalisty. Pracuja oni gléwnie jako programisci, przede wszystkim
w sektorach, takich jak: software, bankowos$¢, finanse 1 ustugi. Wiekszos¢ respondentéw

(56,60%) jest zatrudnionych w duzych organizacjach oraz w $rednich (24,26%) (Rys. 4.54.).

Prosze¢ okresli¢ wielkos$¢ organizacji, w ktorej jest
Pan/Pani zatrudniony/a.

,96%

%
9,36%

24,26%

Jestem freelancerem

= Mikro przedsigbiorstwa (m.in. $Srednioroczne zatrudnienie mniejsze niz
10 pracownikow)

Male przedsigbiorstwa (m.in. srednioroczne zatrudnienie mniejsze niz
50 pracownikow)

Srednie przedsigbiorstwa (m.in. $rednioroczne zatrudnienie mniejsze
niz 250 pracownikow)

= Duze przedsigbiorstwa (m.in. $rednioroczne zatrudnienie wigksze lub
rowne 250 pracownikow)

Rys. 4.54. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego - metryka 5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

Ponizej zamieszczono wyniki przeprowadzonej analizy regresji. Pozyskane dane
ilo$§ciowe dotyczace opinii respondentdw na temat obecnego pracodawcy poddano analizie
czynnikowej dazac do wyznaczenia zmiennych wyjasniajacych co najmniej 80% wariancji

catego zbioru.

Tabela 4.37. Analiza regresji 1 (lojalno$¢ wzgledem pracodawcy)

Zmienna zalezna: Do jakiego stopnia jest Pan/Pani lojalny/a wzgledem pracodawcy?
Wspolezynniki Wspoélezynniki
niestandaryzowane standaryzowane L,
Blad t Istotnos¢
4

B standardowy Beta
(Stata) 4.936 0.098 50.464 0
Zewngtrzne dziatania EB 0.129 0.098 0.066 1315 | 0.19
pracodawcy
Zewngtrzne dziatania EB 0.228 0.098 0.117 2328 | 0021
zache¢cajace do zmiany pracy
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Zadowolenie, identyfikacja

.. . 1.133 0.098 0.579 11.561 0
1 wizerunek marki pracodawcy
Wewnetrzne dzialania EB 0.082 0.098 0.042 0.841 | 0.401
pracodawcy
Wewngtrzne dziatania EB 0.267 0.098 0.136 2723 | 0.007
zache¢cajace do zmiany pracy
Zaangazowalie pracownikow 0.352 0.098 0.18 3.593 0
w dziatania pracodawcy
Dziatania EB wobec nowych 0.114 0.098 0.058 1.165 | 0.245
pracownikow
Rekrutacyjne dziatania EB 0.023 0.098 0.012 0239 | 0812
konkurencji
Dziatania CSR 0.049 0.098 0.025 0.497 0.619
Chec zmiany dzialan EB przez | 1y 0.098 0.074 1473 | 0142
pracownikow
Zainteresowanie dziataniami 0.268 0.098 0.137 2733 0.007
pracodawcy
Pandemia COVID-19 -0.008 0.098 -0.004 -0.086 0.932
P e B e 0.098 0.117 2337 | 002
1 pozaptacowe konkurencji
Mozliwosci rozwoju kariery 0.131 0.098 0.067 1336 | 0.183
oferowane przez konkurencj¢
Komunikacja zewnetrzna 0.096 0.098 0.049 0979 | 0329
pracodawcy
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar
Analizujac  lojalnoS¢  pracownikow  wzgledem  pracodawcy zauwaza = sig,

ze najistotniejszym czynnikiem, ktéry ja warunkuje jest zadowolenie zatrudnionych

zwigzane z pracg w organizacji, identyfikacja z organizacja, a takze sam wizerunek marki

pracodawcy. Rownie istotnymi aspektami sg zaangazowanie pracownikow w dziatania

pracodawcy 1 zainteresowanie nimi. Zauwaza si¢ takze zalezno$¢, iz wraz ze wzrostem

lojalnoSci pracowniczej do zmiany pracy bardziej zachecaja zatrudnionych wewngetrzne oraz

zewnetrzne dziatania z zakresu EB, podczas gdy atrakcyjne motywatory ptacowe

1 pozaplacowe konkurencji sg istotne dla mniej lojalnych pracownikéw (Tabela 4.37.).

Tabela 4.38. Analiza regresji 2 (planowanie zmiany obecnego miejsca pracy)

Zmienna zalezna: W jakim stopniu planuje Pan/Pani zmian¢ obecnego miejsca pracy?

Wspélezynniki Wspoélezynniki
niestandaryzowane standaryzowane .,
Blad t Istotnos¢
a
B standardowy Beta

(Stata) 3.547 0.093 38.222 0
Zewnetrzne dziafania EB 0.172 0.093 -0.086 1847 | 0.066
pracodawcy
Zadowolenie, identyfikacja 1332 0.093 0.665 14323 | 0
1 wizerunek marki pracodawcy
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Zewngtrzne dziatania EB 0.132 0.093 0.066 1417 | 0.158
zache¢cajace do zmiany pracy ' ' ’ ) '
Wewnetrzne dzialania EB 0.111 0.093 0.055 1194 | 0234
zache¢cajace do zmiany pracy ' ' ’ ) '
Wewng¢trzne dzialania EB 0.1 0.093 -0.05 107 0286
pracodawcy ' ' ’ ’ '
Zaangazowanie pracownikow 0,144 0.093 20.072 1552 0122
w dzialania pracodawcy ' ' ) ) '
Dziatania EB wobec nowych -0.082 0.093 0,041 -0.884 0378
pracownikow ' ' ) ) '
Rekrutacyjne dziatania EB -0.002 0.093 -0.001 -0.021 | 0.984
konkurencji ' ’ ) ) '
Dziatania CSR -0.049 0.093 -0.025 -0.528 0.598
Che¢ zmiany dzialan EB przez 0221 0.093 011 2377 0018
pracownikow ' ' ' ) '
Lojalnosé¢ i identyfikacja -0.419 0.093 -0.209 -4.504 0
Atrakcyjne motywatory

ptacowe i pozaplacowe 0.059 0.093 0.03 0.638 0.524
konkurencji

Mozliwosci rozwoju kariery 0.059 0.093 0.029 0.632 0528
oferowane przez konkurencje ' ' ’ ) '
Pandemia COVID-19 0.064 0.093 0.032 0.69 0.491
Komunikacja zewngtrzna 20.12 0.093 -0.06 1294 0197
pracodawcy ' ' ’ ' '

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Analizujac stopnien w jakim pracownicy planujg zmiang obecnego miejsca pracy

respondenci wskazali wicksza che¢ rozwoju kariery w innym miejscu pracy, przeciwnie do

poziomu ich zadowolenia, identyfikacji z organizacja oraz wizerunku marki pracodawcy,

a takze lojalnosci. Kolejnym waznym aspektem przy zmianie pracy okazata si¢ che¢ zmiany

dziatan z zakresu EB, ktore prawdopodobnie nie spetnialy ich oczekiwan (Tabela 4.38.).

Tabela 4.39. Analiza regresji 3 (ocena dziatah z zakresu employer brandingu
realizowanych przez pracodawcg)

Pana/Pani pracodawce?

Zmienna zalezna: Jak ocenia Pan/Pani dzialania z zakresu employer brandingu realizowane przez

Wspélezynniki Wspélezynniki
niestandaryzowane standaryzowane
Blad t Istotnos¢
a
B standardowy Beta

(Stata) 4.432 0.063 70.551 0
Zewngtrzne dziatania EB 0.604 0.063 0.359 9.592 0
pracodawcy
Zewnetrzne dziatania EB 0.116 0.063 0.069 1.842 | 0.067
zachgcajace do zmiany pracy
Zadowolenie, identyfikacja,
wizerunek marki pracodawcy 0.724 0.063 0.431 11.502 0
1 lojalnosé¢
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Wewnetrzne dzialania EB 0.739 0.063 0.44 11.735 0
pracodawcy ’ ’ ’ ’

Wewngtrzne dzialania EB 0.07 0.063 0.042 1.108 0.269
zachgcajace do zmiany pracy ' ' ' ' '
Zaangazowanie pracownikow 0218 0.063 013 3 46 0.001
w dzialania pracodawcy ’ ’ ’ ’ ’
Dziatania EB wobec nowych 0.453 0.063 027 7196 0
pracownikow ’ ’ ’ ’

Che¢ zmiany dziatah EB przez 04 0.063 -0.238 -6.355 0
pracownikow ’ ’ ’ ’

Rekrutacyjne dzialania EB 0117 0.063 0.07 1.866 0.063
konkurencji ’ ' ' ’ '
Dziatania CSR -0.001 0.063 0 -0.011 0.991
Mozliwosci rozwoju kariery 0.098 0.063 0058 1.55 0.123
oferowane przez konkurencj¢ ’ ' ' ' '
Pandemia COVID-19 -0.011 0.063 -0.007 -0.174 0.862
Atrakcyjne motywatory

ptacowe i pozaptacowe -0.112 0.063 -0.066 -1.772 0.078
konkurencji

Komunikacja zewngtrzna 0.224 0.063 0133 3561 0
pracodawcy ’ ’ ’ ’

Inne -0.078 0.063 -0.046 -1.237 0.217

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Respondenci oceniajac dziatania z zakresu EB realizowane przez pracodawce
wskazywali gtownie na aktywnosci skierowane do obecnych i nowych pracownikow, a takze
w niewielkim stopniu na komunikacj¢ zewnetrzng pracodawcy. Nie wykazywali oni rowniez
checi zmiany tychze dziatan. Co wigcej, oceniajac ich realizacj¢ przez pracodawce, nalezy
wskazac, iz byty one kluczowe w wartosciowaniu zadowolenia, identyfikacji z organizacja,
wizerunku marki pracodawcy oraz lojalnos$ci pracowniczej. Wyzsza ocena wskazywata

réwniez na wigksze zaangazowanie pracownikow we wskazane dziatania (Tabela 4.39.).

Tabela 4.40. Analiza regresji 4 (ch¢¢ zmiany dzialan z zakresu employer brandingu
realizowanych przez pracodawcg)

Zmienna zalezna: Do jakiego stopnia chcialby/aby Pan/Pani zmieni¢ dzialania z zakresu employer
brandingu, ktdre sg realizowane przez Pana/Pani pracodawce?
Wspotezynniki Wspétczynniki
niestandaryzowane standaryzowane i
Blad t Istotno$é
9

B standardowy Beta
(Stata) 3.701 0.118 31.249 0
Zewnetrzne dziatania EB -0.22 0.119 -0.108 -1.856 | 0.065
pracodawcy
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Zadowolenie, identyfikacja,

wizerunek marki pracodawcy -0.641 0.119 -0.315 -5.399 0

i lojalnosé

Zewngtrzne dziafania EB 0415 0.119 0.204 3497 | 0001
zachgcajace do zmiany pracy ’ ’ ’ ’ ’
Wewnetrzne dziatania EB 006 0119 20.029 0505 0614
pracodawcy ' ' ) ' ’
Wewngtrzne dziafania EB 0.148 0.119 0072 1244 | 0215
zachgcajace do zmiany pracy ’ ' ’ ' ’
Zaangazowanie pracownikow 0383 0.119 0.188 3226 0.001
w dziatania pracodawcy ’ ’ ’ ’ ’
Dziatania EB wobec nowych 037 0119 0.182 3117 0.002
pracownikow ' ’ ’ ’ ’
Rekrutacyjne dziatania EB 0.04 0119 002 0337 0.736
konkurencji ' ' ' ' '
Komunikacja pracodawcy 0.209 0.119 0.103 1.762 0.079
Atrakcyjne motywatory

ptacowe i pozaptacowe -0.032 0.119 -0.016 -0.267 0.79
konkurencji

Pandemia COVID-19 0.027 0.119 0013 0.229 0.819
Mozliwosci rozwoju kariery 006 0119 0.029 0.504 0615
oferowane przez konkurencje ' ' ’ ' ’
Dziatania CSR -0.059 0.119 -0.029 -0.501 0.617
Ogtoszenia rekrutacyjne -0.183 0.119 -0.09 1541 | 0125
konkurencji ’ ' ' ' '
Lojalnos¢ i identyfikacja 0.227 0.119 0.112 1914 0.057

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Pracownicy, dla ktorych oczekiwania dotyczace dziatan z zakresu employer brandingu

realizowanych przez pracodawce nie sg spetnione, w gtownej mierze nie sa zadowoleni

z pracy i nie identyfikuja si¢ z organizacja oraz oceniaja negatywnie wizerunek marki

pracodawcy. Mimo Ze pracownicy angazujg si¢ w niniejsze dzialania to nie towarzyszy temu

lojalno$¢, przez co interesujac si¢ zmiang pracy zwracajg uwage na zewnetrze aktywnos$ci

z zakresu EB prowadzone przez firmy konkurencyjne. Dostrzegaja oni rowniez mniejszg

liczbe dziatan z zakresu EB wobec nowych pracownikow (Tabela 4.40.).

Tabela 4.41. Analiza regresji 5 (zadowolenie z pracy w organizacji)

W organizacji.

Zmienna zalezna: Proszge wskaza¢ w jakim stopniu jest Pan/Pani zadowolony/a z pracy

Wspétczynniki Wspétczynniki
niestandaryzowane standaryzowane i
Biad t Istotno$é
)
B standardowy Beta
(Stata) 5077 0.057 88.437 0
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Zewnetrzne dziatania EB

I — 0.176 0.058 0.11 3.055 0.003
Wewnetrzne dziatania EB

e 0.676 0.058 0422 11.75 0
Zewnetrzne dzialania EB 0034 0058 0022 0599 055
zachecajace do zmiany pracy ’ ’ ’ ' '
Wewnetrzne dziatania EB 007 0058 0.044 1219 0224
zachecajace do zmiany pracy ' ' ’ ' ’
Lojalnosé¢, identyfikacja 1.058 0.058 0.66 18.393 0

1 wizerunek marki pracodawcy ’ ’ ’ ’
Zaangazowanie pracownikéw

o Azt prsatkey 0.245 0.058 0.153 4262 0
Dziatania EB wobec nowych 0.093 0.058 0.058 1613 | 0.108
pracownikow

Che¢ zmiany dziatan EB przez

I — -0.339 0.058 -0.212 -5.893 0
Ogloszenia rekrutacyjne -0.068 0.058 -0.043 -1.188 | 0236
konkurencji ’ ’ ’ ' ’
Mozliwosci rozwoju kariery -0.039 0058 20025 0683 0.496
oferowane przez konkurencje ’ ' ’ ' ’
Dziatania CSR -0.057 0.058 -0.036 -0.994 0.321
Atrakcyjne motywatory

placowe i pozaptacowe -0.089 0.058 -0.056 -1.553 0.122
konkurencji

Pandemia COVID-19 -0.055 0.058 -0.034 -0.951 0.343
Komunikacja zewnetrzna 0.114 0.058 0.071 1975 0.05
pracodawcy ’ ’ ’ ’ ’
Rekrutacyjne dziatania EB 013 0.058 0081 2264 0025
konkurencji ’ ’ ’ ’ ’

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Realizacja zewnetrznych oraz wewnetrznych dzialan z zakresu employer brandingu
réwniez wptywa na zadowolenie pracownikow z pracy w organizacji. Co wigcej, ich rosnaca
lojalno$¢, identyfikacja z organizacja oraz ocena wizerunku marki pracodawcy sg tozsame
ze zwigkszajacym si¢ poziomem zadowolenia, podobnie jak zaangazowaniem w dzialania
pracodawcy. Zadowoleni pracownicy nie chca takze zmienia¢ dziatan z zakresu EB
oferowanych przez pracodawce. Ponadto zewnetrzna komunikacja pracodawcy wplywa
w niewielkim stopniu pozytywnie na zadowolenie pracownikow, zwracaja oni rOwniez

uwage na rekrutacyjne dziatania z zakresu EB konkurencji (Tabela 4.41.).
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Tabela 4.42. Analiza regresji 6 (zaangazowanie w dziatania prowadzone przez
pracodawce)

Zmienna zalezna: W jakim stopniu jest Pan/Pani zaangazowany/a w dzialania prowadzone przez
Pana/Pani pracodawce?

Wspélezynniki Wspélezynniki
niestandaryzowane standaryzowane
t Istotnos$é
Blad
B standardowy Beta
(Stata) 3.603 0.092 39.092 0
Zewngtizne dzialania EB 0.179 0.092 0.095 1.934 | 0.054

pracodawcy

Zadowolenie, identyfikacja,
wizerunek marki pracodawcy 0.41 0.092 0.218 4.441 0
i lojalnosé

Zewngtrzne dziatania EB

: : 0317 0.092 0.168 3.43 0.001
zachgcajace do zmiany pracy

Wewnetrzne dzialania EB -0.064 0.092 -0.034 0.695 | 0.488
pracodawcy ’ ’ ' ’ '
Wewnetrzne dzialania EB 0.047 0.092 0.025 0.512 | 0.609

zachgcajace do zmiany pracy

Zaangazowanie pracownikow
w dzialania pracodawcy 0.999 0.092 0.53 10.822 0
(poszczegodlne dziatania)

Dziatania EB wobec nowych

o -0.089 0.092 -0.047 -0.967 0.335
pracownikow
Che¢ zmiany dziatah EB przez 0.301 0.092 016 326 0.001
pracownikow ’ ’ ’ ’ ’
Rekrutacyjne dzialania EB 0.012 0.092 0.006 0.127 0.899
konkurencji ' ' ' ’ '
Mozliwosci rozwoju kariery -0.08 0.092 -0.043 0.87 0.385
oferowane przez konkurencj¢ ’ ' ' ' '
Atrakcyjne motywatory
placowe i pozaptacowe -0.372 0.092 -0.197 -4.031 0
konkurencji
Pandemia COVID-19 0.107 0.092 0.057 1.163 0.246
Dziatania CSR 0.044 0.092 0.023 0.472 0.637
Komunikacja zewnetrzna 0.238 0.092 0.126 2577 | 0011
pracodawcy ’ ’ ’ ’ ’
Lojalnos$¢ i identyfikacja 0.274 0.092 0.145 2.963 0.003

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Nalezy rowniez wskazac, iz wraz ze wzrostem zaangazowania pracownikow w dziatania
prowadzone przez pracodawce¢ wzrasta takze zadowolenie, identyfikacja z organizacja,
ocena wizerunku marki pracodawcy oraz lojalno$¢ zatrudnionych. Co wigcej, pracownicy,

ktérzy sa bardziej zaangazowani w dzialania pracodawcy, przy zmianie pracy zwracaja
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wigksza uwage na dziatania z zakresu employer brandingu konkurencyjnych firm,

przeciwnie do motywatoréw placowych i pozaptacowych, ktore stajg si¢ mniej istotne.

Komunikacja zewngtrzna pracodawcy rowniez w niewielkim stopniu wptywa pozytywnie

na zaangazowanie zatrudnionych. Ponadto wraz ze wzrostem ich zaangazowania chcg oni

takze w wigkszym stopniu zmieni¢ dziatania pracodawcy z zakresu EB (Tabela 4.42.).

Tabela 4.43. Analiza regresji 7 (prezentacja spdjnego obrazu organizacji wewnatrz oraz

poza nig)

wewnatrz oraz poza nia?

Zmienna zalezna: Do jakiego stopnia Pana/Pani pracodawca prezentuje spéjny obraz organizacji

Wspélezynniki Wspélezynniki
niestandaryzowane standaryzowane
Biad t Istotnos$é
3
B standardowy Beta
(Stata) 4.709 0.078 60.038 0
Zewnetrzne dziatania EB 0.164 0.079 0.093 2.09 0.038
pracodawcy
Zewngtrzne dzialania EB 0.051 0.079 0.029 0.648 | 0517
zachgcajace do zmiany pracy
Wewnetrzne dzialania EB 0.649 0.079 0.369 8.255 0
pracodawcy
Zadowolenie, identyfikacja 0.919 0.079 0.522 11.691 0
1 lojalnosé¢
Wewngtrzne dziatania EB 0.172 0.079 0.097 2182 | 0.03
zachgcajace do zmiany pracy
Zaangazowanie pracownikow | 319 0.079 0.181 4.059 0
w dzialania pracodawcy
Rekrutacyjne dziatania EB 0.306 0.079 0.174 3.894 0
konkurencji
Cheé zmiany dzialad EB przez | 3¢ 0.079 10.208 4,653 0
pracownikow
Orgosmemt i SR 0.186 0.079 0.105 2363 | 0019
konkurencji
Mozliwosci rozwoju kariery 0.062 0.079 0.035 0.786 | 0.433
oferowane przez konkurencj¢
Dziatania CSR 0.161 0.079 0.092 2.051 0.041
Atrakcyjne motywatory
ptacowe i pozaptacowe -0.134 0.079 -0.076 -1.701 0.09
konkurencji
Pandemia COVID-19 0.126 0.079 0.071 1.597 0.112
Komunikacja zewngtrzna -0.004 0.079 -0.002 -0.052 | 0.959
pracodawcy
Lojalnos$¢ (pracodawca nie
oferuje motywatoréw -0.027 0.079 -0.015 -0.346 0.73
ptacowych i pozaptacowych)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar
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Wraz ze wzrostem spojnego wizerunku wewnatrz organizacji i poza nig, respondenci
wskazali na bardziej dostrzegalne dzialania z zakresu employer brandingu wewnatrz oraz na
zewnatrz organizacji. Co wigcej, zaangazowanie pracownikow w dziatania prowadzone
przez pracodawceg, a takze ich zadowolenie, lojalno$¢ i identyfikacja z organizacja
zwigkszaja si¢ wraz ze wzrostem spojnosci wizerunku. Obraz ten moze si¢ takze sktada¢ na
dobrze przemyslane dziatania z zakresu EB, ktore zatrudnieni akceptuja oraz nie wykazuja

checi ich zmiany (Tabela 4.43.).

Tabela 4.44. Analiza regresji 8 (identyfikacja z zatrudniajaca organizacja)

Zmienna zalezna: Do jakiego stopnia identyfikuje si¢ Pan/Pani z organizacja, w ktorej jest Pan/Pani
zatrudniony/a?
Wspélezynniki Wspolezynniki
niestandaryzowane standaryzowane
t Istotnos$é
Blad
B standardowy Beta

(Stata) 4.261 0.077 55.071 0
Zewngtzne dzialania EB 0.309 0.078 0.165 3.981 0
pracodawcy

Zewnetrzne dziatania EB 0.231 0.078 0.124 2979 | 0.003
zachgcajace do zmiany pracy

Zadowolenie, lojalnos¢ 1215 0.078 0.65 15672 | 0

1 wizerunek marki pracodawcy

Wewnetrzne dzialania EB 0.27 0.078 0.144 3476 | 0.001
pracodawcy

Wewntrzne dziatania EB 0.064 0.078 0.034 0.826 | 041
zachgcajace do zmiany pracy

DN 07 0.49 0.078 0.262 6.323 0
w dzialania pracodawcy

Dziatania EB wobec nowych 0.186 0.078 0.1 2401 | 0.017
pracownikow

Rekrutacyjne dziatania EB 0.027 0.078 0.014 0345 | 0.73
konkurencji

Che¢ zmiany dziatan EB przez | 9, 0.078 0.049 119 | 0.235
pracownikow

Mozliwosci rozwoju kariery 0.02 0.078 0.011 0263 | 0792
oferowane przez konkurencj¢

Atrakcyjne motywatory

ptacowe i pozaptacowe -0.201 0.078 -0.107 -2.586 0.01
konkurencji

Dziatania CSR -0.197 0.078 -0.105 -2.541 0.012
Pandemia COVID-19 0.024 0.078 0.013 0.31 0.757
Sledzenie aktualnosc 0.324 0.078 0.173 4.179 0
dotyczacych pracodawcy
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Komunikacja zewngtrzna
pracodawcy

-0.091

0.078

-0.049

-1.171

0.243

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Zauwaza si¢, iz wewnetrzne oraz zewnetrzne dziatania z zakresu employer brandingu

pracodawcy pozytywnie wpltywaja na identyfikowanie si¢ pracownikOw z organizacja

(z wyjatkiem realizacji dziatan z zakresu CSR). Co wigcej, identyfikacja ta powoduje,

ze zatrudnieni sg bardziej zadowoleni i lojalni. Pracownicy sktonni do pozytywnej oceny

wizerunku marki, dla ktorej pracujq sg bardziej zaangazowani w jej rozwoj poprzez aktywne

uczestniczenie w dzialaniach pracodawcy. Czynnie $ledzg oni rowniez dotyczace go

informacje. Niniejsza grupa przy zmianie pracy kieruje si¢ podobnymi motywami, czyli

zewngtrznymi dzialaniami z zakresu EB, co jest dla nich istotniejsze niz kwestie ptacowe

1 pozaptacowe w nowym miejscu pracy (Tabela 4.44.).

Tabela 4.45. Analiza regresji 9 (motywacje pracownikow do pozostania w organizacji)

Zmienna zalezna: W jakim stopniu w skali od 1 do 7 Pana/Pani zdaniem organizacje sektora IT
motywuja pracownikéw do pozostania w organizacji?

Wspélezynniki Wspoélezynniki
niestandaryzowane standaryzowane
t Istotnos¢é
Blad
B standardowy Beta
(Stata) 4.534 0.081 56.107 0
Realizacja zewnetrznych -0.022 0.081 -0.014 0274 | 0.785
dziatan EB
E}';‘“OSC asvmiayen dagag g - 0.081 0.126 2417 | 0016
Pozadane benefity 0.139 0.081 0.09 1.713 0.088
el el T e 0.474 0.081 0.306 5.856 0
dziatan EB
Oferowane motywatory 0.742 0.081 0.48 9.167 0
Pozadane benefity 0,077 0.081 -0.05 095 | 0343
medyczne/ubezpieczeniowe
Realizacja wewnetrznych 0.116 0.081 0.075 1.431 0.154
dziatan EB
B’;‘“OSC wewnetrznych dziafan | ) 5, 0.081 -0.033 0635 | 0526
B’;‘“OSC rekrutacyjnych dzialaft | ) ¢ 0.081 0.055 1059 | 0291
Pandemia COVID-19 0.027 0.081 0.018 0.336 0.737
Wartos¢ i realizacja
rokrutacyinyeh dstalafi EB 0.052 0.081 0.034 0.647 0.518
Istotno$¢ rozwoju kariery -0.023 0.081 -0.015 -0.279 0.781
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Warto$¢ rozwoju
1 motywatorow ptacowych oraz 0.08 0.081 0.052 0.992 0.322
pozaptacowych

Istotnos$¢ odpowiedniego

) -0.047 0.081 -0.031 -0.584 0.56
wynagrodzenia

Stopien spojnosci
wewngtrznego oraz 0.215 0.081 0.139 2.649 0.009
zewnetrznego wizerunku

Wartos$¢ i zapewnienie dobrej

0.095 0.081 0.062 1.178 0.24
atmosfery pracy

TR ORIy Wi 29 0.182 0.081 0.118 2249 | 0.026
wzrostem doswiadczenia

Istotnos¢ prestizu organizacji 0.157 0.081 0.101 1.934 0.054
Pozadane benefity urlopowe -0.109 0.081 -0.07 1342 | 0a81
1 szkoleniowe

Istotno$¢ oferowanych 0.037 0.081 0.024 0453 | 0.651
benefitow

Pozadane benefity sportowe -0.056 0.081 -0.036 -0.695 0.488

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Wedhug respondentéw organizacje sektora IT probuja motywowaé pracownikéw do
pozostania w organizacji poprzez oferowane motywatory, kreowanie spojnego wizerunku,
a takze zewnetrzne i rekrutacyjne dziatania z zakresu EB (Tabela 4.45.).

Wedlug respondentdw wewngtrzny i zewnetrzny wizerunek organizacji jest bardziej
spojny gdy zwigksza si¢ zakres wewnetrznych oraz zewngtrznych dziatan z zakresu EB
(takze z obszaru rekrutacji) i dostrzega si¢ ich wicksza warto$¢. Zauwazaja oni réwniez
zwigkszenie stopnia oferowanych motywatoréw oraz dobrej atmosfery pracy. Ponadto im
zewngtrzny 1 wewnetrzny wizerunek marki pracodawcy byt spdjniejszy tym w mniejszym

stopniu zostat on zaburzony na skutek wystapienia pandemii COVID-19 (Tabela 4.46.).

Tabela 4.46. Analiza regresji 10 (sp6jno$¢ wewnetrznego oraz zewngtrznego wizerunku
organizacji sektora IT)

Zmienna zalezna: W jakim stopniu wedlug Pana/Pani wewnetrzny oraz zewnetrzny wizerunek
organizacji sektora IT jest spojny?
Wspolezynniki Wspolezynniki
niestandaryzowane standaryzowane
Blad t Istotnos¢
a
B standardowy Beta
(Stata) 4.021 0.09 44.724 0
Realizacja zewnetrznych 0.227 0.09 0.131 2518 0.013
dziatan EB
E\}’;lrtosc zewngetrznych dziatan 0.361 0.09 0209 4.005 0
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Pozadane benefity 0.149 0.09 0.086 1.652 0.1

Oferowane motywatory 0.414 0.09 0.24 4.598 0
eplZnel e e e 0.527 0.09 0.305 5.854 0
dziatan EB

Wepliizrey sremi iy 0.452 0.09 0.262 5015 0
dziatan EB

Pozadane benefity 0.045 0.09 0.026 0.495 0.621
medyczne/ubezpieczeniowe

prarose wewngtrznych dzialah | ) 3 0.09 0.059 1.14 0.256
Wartos¢ rekrutacyjnych 0.154 0.09 0.089 1.71 0.089
dziatan EB

Pandemia COVID-19 -0.199 0.09 0.115 2.209 0.028
Wartos¢ i realizacja

rekrutacyjnyeh dolalan EB 0.049 0.09 0.029 0.548 0.584
Istotnos$¢ rozwoju kariery -0.217 0.09 -0.126 -2.412 0.017

Warto$¢ rozwoju
1 motywatoréw ptacowych 0.137 0.09 0.079 1.52 0.13
oraz pozaplacowych

Istotnos$¢ odpowiedniego

) 0.085 0.09 0.049 0.94 0.348
wynagrodzenia
Zmiana Motywatorow wrazze | g5 0.09 0.049 0.945 0.346
wzrostem do$wiadczenia
N G 0.22 0.09 0.127 2.443 0.015
atmosfery pracy
Istotnos¢ prestizu organizacji 0.004 0.09 0.002 0.043 0.966
Istotnosc oferowanych 0.126 0.09 0.073 1.403 0.162
benefitow
Pozqdane benefity urlopowe | ) 597 0.09 0.161 3079 | 0.002
i szkoleniowe
Pozadane benefity sportowe 0.32 0.09 0.185 3.547 0
Realizacja konkursow i dzialan 0.026 0.09 0.015 0286 0.775

na uczelniach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Do analizy wplywu poszczegélnych zmiennych na przewage konkurencyjng
wykorzystano analiz¢ modelowania réwnan strukturalnych (Rys. 4.55.). Zmienna
,wizerunek marki pracodawcy” w niewielkim stopniu wplywa bezposrednio na zmienng
,przewaga konkurencyjna”. Zauwaza si¢ jej korelacj¢ ze zmienng ,,lojalno$¢ pracownicza”,
ktéra jest roéwniez skorelowana z pozostatymi zmiennymi, tj. ,,zaangazowanie
pracownikow” oraz ,,zadowolenie pracownikéw”. Ponadto sama zmienna ,lojalnos¢
pracownicza” moze istotnie wplywa¢ na zmienng ,przewaga konkurencyjna”, a dwie

pozostate zmienne wprowadzaja wspotczynniki o przeciwstawnych efektach.
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Prosze wskazac w jakim stopniu jest )
92 Pan/Pani zadowolony/a z pracy w organizacji

Zadowolenie
p.  pracownikow

W jakim stopniu polecitby/aby Pan/Pani prace @
W organizacji swoim znajomym i rodzinie?

W jakim stopniu jest Pan/Pani zaangazowany/a w
dziatania prowadzone przez Pana/Pani pracodawce? -~—@

Do jakiego stopnia angazuje sie Pan/Pani
w zaprezentowane dzialania oferowane przez PanalPani pracodavice? l—E)
[Wydarzenia firmowe dla pracownikow oraz osob spoza organizacji (spotkaniaiwebinary)]

84 Do jakiego stopnia angazuje sie Pan/Pani
w zaprezentowane dziatania oferowane przez Pana/Pani pracodawce?

[Dziatania z zakresu CSR]

Zaangazowanie /‘
pracownikow ‘

Do jakiego stopnia angazuje sie Pan/Pani
W zaprezentowane dziatania oferowane przez Pana/Pani pracodavice?
§ dia 6

i

W jakim stopniu $ledzi Pan/Pani aktualnosci
dotyczace Pana/Pani pracodawcy?

b

W jakim stopniu Pana/Pani pracodawca
oferuje dziatania z zakresu employer brandingy?

Lojalnosé¢
pracownicza

Do jakiego stopnia Pana/Pani pracodawca i ————— ‘
prezentuje spojny obraz organizacji wewnatrz oraz poza nia? -
Wizerunek ‘
marki ko?kier::cg ana ©
pracodawcy Y

Jak ocenia Pan/Pani dziatania z zakresu employer brandingu
przez Pana/Pani 3

Do jakiego stopnia identyfikuje sie Pan/Pani
z organizacja, w ktorej jest Pan/Pani zatrudniony/a?

Rys. 4.55. Analiza modelowania réwnan strukturalnych

Do jakiego stopnia chciatby/aby Pan/Pani zmienié dziatania z zakresu
employer brandingu, ktore s3a przez Pana/Pani 3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

Co wigcej, zmienna ,,zadowolenie pracownikow” jest mocno skorelowana ze zmienng
,,lojalno$¢ pracownicza”, podobnie jak ze zmienng ,,wizerunek marki pracodawcy”. Ma ona
réwniez najwigkszy wplyw na zmienng ,,przewaga konkurencyjna” spo$rod wszystkich
badanych zmiennych. Ponadto zmienna ,,zaangazowanie pracownikéw” mimo, iz jest
skorelowana z warto$ciami, ktore pozytywnie wplywaja na zmienng ,przewaga
konkurencyjna”, sama w sobie w niewielkim stopniu jest w stanie obnizy¢ przewage
konkurencyjng firmy. Moze to wynika¢ m.in. z faktu, iz pracownicy, dla ktorych
zaangazowanie w dziatania firmy jest bardziej istotne niz inne oferowane motywatory, daza
do tego, aby dziatania te same w sobie mialy wigksza wartos¢ badz moglyby by¢
w wigkszym stopniu podejmowane przez nich samych.

Podsumowujac przeprowadzong analize modelowania rownan strukturalnych zauwaza
sie, ze zadowolenie pracownikdéw jest najbardziej kluczowym aspektem, jezeli chodzi
o osigganie przewagi konkurencyjnej. Kolejng warto$cia, ktora rowniez pozytywnie ja
warunkuje jest lojalno$¢ pracownicza. Wizerunek marki pracodawcy determinuje przewage

konkurencyjna w niewielkim stopniu, a zaangazowanie pracownikéw moze ja obnizy¢.
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Tabela 4.47. Wptyw bezposredni zmiennych na Y

coeff se t P LLCI ULCI
constant 6.9102 0.5982 | 11.5512 | 0.0000 5.7315 8.0889
wizerunek marki pracodawcy -0.3998 0.0658 | -6.0765 | 0.0000 -0.5294 -0.2702
lojalno$¢ -0.3954 0.1117 | -3.5389 | 0.0005 -0.6156 -0.1753
zaangazowanie 0.2011 0.1666 1.2067 0.2288 -0.1273 0.5294
lojalnos¢ x zaangazowanie -0.0191 0.0304 | -0.6267 | 0.5315 -0.0790 0.0409
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar
Tabela 4.48. Efekt bezposredni zmiennej X - Y
Effect se t P LLCI ULCI
-0.3998 0.0658 -6.0765 0.0000 -0.5294 -0.2702
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar
Tabela 4.49. Efekt posredni X -Me - Y
Zaangazowanie Effect BootSE BootLLCI BootULCI
1.7174 -0.1146 0.0554 -0.2318 -0.0099
3.6026 -0.1202 0.0417 -0.2093 -0.0450
5.4877 -0.1251 0.0551 -0.2421 -0.0251

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Badajac posredni zwigzek pomigdzy wizerunkiem marki pracodawcy i jego przewaga
konkurencyjna wykorzystano analiz¢ moderowanej mediacji (Tabela 4.47.-Tabela 4.49.).
Jako przewage konkurencyjng przyjeto stopien, w jakim pracownicy planuja zmiang
obecnego miejsca pracy, co jest rOwnoznaczne z przewaga konkurencyjng jednak
o przeciwnym efekcie. Wizerunek marki pracodawcy stanowita natomiast ocena
pracownikow dotyczaca dziatan z zakresu EB realizowanych przez pracodawce. Zbadany
bezposredni wptyw zmiennych jest silny 1 istotny (Tabela 4.48.). Ponadto efekt posredni
zmiennych warunkowanych lojalnoscig pracownicza, stanowigca zmienng mediujaca, ktéra
jest moderowana przez zaangazowanie pracownikéw ujemnie oddzialuje na zmienng
dotyczaca checi zmiany pracy, co bezposrednio przektada si¢ na wigkszg przewage
konkurencyjng firmy (Tabela 4.49.).

Weryfikujac efekty mediacji pomiedzy zmiennymi X i Y zauwaza si¢, ze wystepuje
pomiegdzy nimi korelacja ujemna (Rys. 4.56.), a pomiedzy zmienng mediujaca a X korelacja
dodatnia (Rys. 4.57.). Oceniajac taczny wplyw X i Me na Y zauwaza si¢, iz obie zmienne
wplywaja ujemnie na Y, z czego zmienna Me w wiekszym stopniu (Rys. 4.58.). Ponadto
zgodnie z efektem mediacji w uktadzie X — Me — Y, zmienna mediujagca wplywa na zmienng

X dodatnio, a na zmienng Y ujemnie i w wigkszym stopniu (Rys. 4.59.).
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Jak ocenia Pan/Pani dziatania z zakresu employer brandingu
realizowane przez Pana/Pani pracodawce?

-.44

W jakim stopniu planuje Pan/Pani zmiane obecnego miejsca pracy?

Rys. 4.56. Testowanie efektoéw mediacji 1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Jak ocenia Pan/Pani dziatania z zakresu employer brandingu
realizowane przez Pana/Pani pracodawce?

28

Do jakiego stopnia jest Pan/Pani lojalny/a wzgledem pracodawcy?

Rys. 4.57. Testowanie efektow mediacji 2

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Jak ocenia P_aanani dziatania z zakre_su employer brandingu Do jakiego stopnia jest Pan/Pani lojalny/a wzgledem pracodawcy?
realizowane przez Pana/Pani pracodawce?

34 -43

W jakim stopniu planuje Pan/Pani zmiane obecnego miejsca pracy?

Rys. 4.58. Testowanie efektoéw mediacji 3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

Do jakiego stopnia jest Pan/Pani lojalny/a wzgledem pracodawcy?

00
Jak ocenia Pan/Pani dziatania z zakresu employer brandingu - W jakim stopniu planuje Pan/Pani zmiane obecnego mieisca pracy?
realizowane przez Pana/Pani pracodawce? ] pniu planuj d g Jsca pracy?

Rys. 4.59. Testowanie efektoéw mediacji 4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn

Kluczowy wniosek z przeprowadzonej analizy jest zatem nastgpujacy: lojalnos$¢ stanowi
zasadnicza warto$¢ mediujaca pomiedzy wizerunkiem marki pracodawcy oraz jego
przewaga konkurencyjng. Dodatkowo niniejszy efekt posredni jest istotny i pozytywnie
moderowany przez zaangazowanie pracownikow.

Wyciagajac generalny wniosek powstaly na podstawie omowionych modeli,

jak 1 tych pozostalych, ktore nie zostaly zaprezentowane w niniejszej rozprawie nalezy
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wskazaé, iz najistotniejszym czynnikiem warunkujacym lojalno$¢ zatrudnionych jest
zadowolenie dotyczace pracy w organizacji, a nast¢pnie identyfikacja z nig, wizerunek marki
pracodawcy oraz zaangazowanie pracownikOw w dziatania pracodawcy. Organizacje
powinny zatem utrzymywac dzialania z zakresu EB na odpowiednim poziomie, aby spelnia¢
oczekiwania lojalnych i zaangazowanych pracownikéw, dla ktorych jest to bardziej istotne
niz motywatory placowe i pozaptacowe. Co wigcej, organizacje dbajac o swdj spojny
wizerunek poglebiaja identyfikacje pracownika z organizacja, co przektada si¢ bezposrednio
na lojalno$¢ zatrudnionych. Dlatego tez dla organizacji istotne powinno by¢ dbanie
o wizerunek marki pracodawcy i realizacj¢ dziatan z zakresu EB, ktore determinuja
lojalnych pracownikéw stanowigcych wigkszo$¢ badanych. Ponadto zgodnie z wynikami
przeprowadzonej analizy zauwaza si¢, iz zadowolenie pracownikow, identyfikacja
z organizacja, wizerunek marki pracodawcy oraz lojalnos¢ pracownicza warunkujg
przewage konkurencyjng organizacji, natomiast negatywny wptyw ma na nig podejmowanie
dziatan, ktore nie spetniaja oczekiwan pracownikow. Przeprowadzona analiza moderowanej
mediacji potwierdzita wplyw zmiennej ,,wizerunek marki pracodawcy” na zmienng
»przewaga konkurencyjna” w sposob bezposredni i posredni, mediowany przez zmienng
»lojalno$¢ pracownicza”, ktéra jest moderowana przez zmienng ,zaangazowanie
pracownikow”. Co wigcej, analiza modelowania rownan strukturalnych wykazata korelacj¢
pomigdzy zmiennymi ,wizerunek marki pracodawcy”, ,lojalno$¢ pracownicza”,
,zadowolenie pracownikéw” 1 ,,zaangazowanie pracownikoéw” majacymi bezposredni
wplyw na zmienng ,,przewaga konkurencyjna”.

W oparciu o przeprowadzong analiz¢ wykazano prawdziwos¢ hipotezy H2 zakladajacej,
iz ,,zwigzek pomiedzy wizerunkiem marki pracodawcy a przewaga konkurencyjng jest
warunkowany przez lojalno$¢ pracownicza stanowigca zmienng mediujaca”, gdyz badania
potwierdzity pozytywny efekt posredni moderowanej mediacji na zwigzek pomiedzy
badanymi zmiennymi oraz H3, czyli ze ,zadowolenie wplywa na zaangazowanie

pracownikow, ktore pelni funkcje moderujaca wzgledem lojalno$ci pracowniczej”.
4.3. Pozytywny wizerunek marki pracodawcy w opinii przedsi¢biorstw

Podejmujac probg zbadania istoty zjawiska pozytywnego wizerunku marki pracodawcy
w opinii przedsigbiorstw autorka przeprowadzita badania sondazowe w postaci wywiadow
wykorzystujac uprzednio przygotowany formularz (Aneks 3). Lacznie skontaktowano si¢

z prawie 200 organizacjami w celu ustalenia mozliwosci przeprowadzenia badania, z czego
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17 firm udzielito 40 wywiadoéw. Organizacje zostaly wybrane na podstawie wiedzy autorki

z zakresu badanego tematu, a takze profili firm zamieszczonych na portalu Bulldogjob

[Bulldogjob, 2020b], gdzie publikowane sa oferty pracy z branzy IT. Badanie zostalo

przeprowadzone od grudnia 2020 do listopada 2021 roku.

Tabela 4.50. Podsumowanie informacji nt. reprezentantow organizacji, ktorzy udzielili

wywiadow 1

Nazwa Stanowisko zajmowane przez . .
organizacji respondenta Wybrany kwestionariusz
Manager IT Dla przedstawiciela kadry zarzadzajacej
Firma B Spec_!al%sta ds. employe.r. brandingu Dla specjalisty ds. marketingu
Specjalista ds. rekrutacji
Specjalista ds. HR Dla specjalisty ds. rekrutacji
Przedstawiciel kadry zarzadzajacej Dla przedstawiciela kadry zarzadzajacej
Firma D Specjalista ds. marketingu Dla specjalisty ds. marketingu
Specjalista ds. rekrutacji Dla specjalisty ds. rekrutacji
Przedstawiciel kadry zarzadzajacej Dla przedstawiciela kadry zarzadzajacej
Firma F Specjalista ds. marketingu Dla specjalisty ds. marketingu
Specjalista ds. rekrutacji Dla specjalisty ds. rekrutacji
Przedstawiciel kadry zarzadzajacej Dla przedstawiciela kadry zarzadzajacej
Firma G Specjalista ds. marketingu Dla specjalisty ds. marketingu
Specjalista ds. rekrutacji Dla specjalisty ds. rekrutacji
Manager Dla przedstawiciela kadry zarzadzajacej
Firma X Head of Marketing Dla specjalisty ds. marketingu
Recruitment Specialist Dla specjalisty ds. rekrutacji
Przedstawiciel kadry zarzadzajacej Dla przedstawiciela kadry zarzadzajacej
Firma Z Specjalista ds. marketingu Dla specjalisty ds. marketingu
Specjalista ds. rekrutacji Dla specjalisty ds. rekrutacji
Dla przedstawiciela kadry zarzadzajacej
Boldare Emplf)yqr Brandi.ng.Lead / Senior Talent Dla specjalisty ds. marketingu
Acquisition Specialist
Dla specjalisty ds. rekrutacji
Przedstawiciel kadry zarzadzajacej Dla przedstawiciela kadry zarzadzajacej
Codete Specjalista ds. marketingu Dla specjalisty ds. marketingu
Specjalista ds. rekrutacji Dla specjalisty ds. rekrutacji
HR Manager & Board Member Dla przedstawiciela kadry zarzadzajacej
FreshMail Specjalista ds. marketingu Dla specjalisty ds. marketingu
Specjalista ds. rekrutacji Dla specjalisty ds. rekrutacji
Nearshore Business Director Dla przedstawiciela kadry zarzadzajacej
ProData Consult | Marketing Manager Dla specjalisty ds. marketingu
HR Specialist Dla specjalisty ds. rekrutacji
Manager Dla przedstawiciela kadry zarzadzajacej
FirmaY Specjalista ds. rekrutacji Dla specjalisty ds. rekrutacji
Specjalista ds. rekrutacji Dla specjalisty ds. rekrutacji
Firma E Przedstawiciel kadry zarzadzajacej Dla przedstawiciela kadry zarzadzajacej
Specjalista ds. rekrutacji Dla specjalisty ds. rekrutacji
Firma C Communications Manager Dla reprezentanta organizacji
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Firma H Dyrektor. Departamentu Rekrutacji Dla reprezentanta organizacji
1 Rozwoju
Allegro Employer Branding Specialist Dla reprezentanta organizacji
Bank Specjalista ds. Rekrutacji i Employer L
Gospodarstwa . Dla reprezentanta organizacji
. Brandingu
Krajowego
Sabre Senl(?r Marketlng Communications Dla specjalisty ds. marketingu
Specialist

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Tabela 4.51. Podsumowanie informacji nt. reprezentantow organizacji, ktorzy udzielili
wywiadow 2

Liczba organizacji, ktore wziely udzial w badaniu
17
(40 wywiadow)
Liczba organizacji, ktore udzielity Liczba organizacji, ktore Liczba organizacji, ktore
trzech wywiadow udzielity dwoch wywiadow udzielity jednego wywiadu
10 2 5
(30 wywiadow) (5 wywiadow) (5 wywiadow)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Wigkszo$¢ organizacji nie wyrazita zgody na udostgpnienie informacji dotyczacych
zarowno ich nazwy, jak i danych respondentow, dlatego tez firmy te zostaty zakodowane
odpowiednimi literami, np. Firma X, Firma B czy Firma F. Zgod¢ na prezentacj¢ nazwy
wyrazily natomiast organizacje, takie jak m.in. Allegro, FreshMail i Codete (Tabela 4.50.).
Autorka planowala przeprowadzenie trzech wywiadéw, tj. z przedstawicielem kadry
zarzadzajacej, specjalista ds. marketingu, a takze specjalista ds. rekrutacji, jednak ze
wzgledu na fakt, iz nie wszystkie organizacje mialy mozliwo$¢ wyznaczenia trzech
badanych przygotowano takze kwestionariusze pytan dla dwoch (przedstawiciela kadry
zarzadzajacej i specjalisty ds. rekrutacji) oraz jednego z nich. Byto to 30 pytan dla trzech
respondentéw (po 10 dla kazdego z nich), 26 pytan dla dwoch badanych (po 13 dla kazdego
z nich) 1 24 pytania dla jednego reprezentanta. Zagadnienia w kazdym z wskazanych
wariantow byly do siebie bardzo zblizone i1 podzielone na obszary, takie jak podejmowane
dziatania z zakresu EB, motywatory specjalistow sektora IT, a takze ich zadowolenie,
zaangazowanie i lojalno$¢, ogdlne informacje o organizacji oraz opinie dotyczace pandemii
COVID-19 (Aneks 3). Statystyki dotyczace ilo$ci poszczegélnych rodzajéow wywiadow
zostaly zaprezentowane w Tabeli 4.51. Najwigcej organizacji (10) udzielito trzech
wywiadow, nastgpnie pig¢ firm udzielito pieciu pojedynczych wywiadéw, a w dwoch
organizacjach wywiadow udzielili dwaj badani, tj. przedstawiciel kadry zarzadzajacej oraz
specjalista ds. rekrutacji. Ponadto w jednej z organizacji wywiadow udzielito dwdch

specjalistow ds. rekrutacji i facznie przeprowadzono pig¢ wywiadoéw (Tabela 4.50.).

219



Tabela 4.52. Podsumowanie informacji nt. reprezentantow organizacji, ktorzy udzielili
wywiadow 3

Stanowiska respondentéw, ktorzy odpowiedzieli na poszczegolne zestawy pytan

Pytania dla trzech respondentéw

Pytania dla przedstawiciela kadry Pytania dla specjalisty ds. Pytania dla specjalisty ds.
zarzadzajacej marketingu rekrutacji
e Employer Branding Lead / e Employer Branding Lead / e Employer Branding
Senior Talent Acquisition Senior Talent Acquisition Lead / Senior Talent
Specialist, Specialist, Acquisition Specialist,
e HR Manager & Board Member, | ¢ Head of Marketing, e Specjalista ds. HR, HR
e Manager, e Marketing Manager, Specialist,
e Manager IT, e Specjalista ds. employer e Specjalista ds. rekrutacji
e Nearshore Business Director, brandingu i Specjalista ds. (6), Recruiment
e Przedstawiciel kadry rekrutacji, Specialist.
zarzadzajacej (5). e Specjalista ds. marketingu (6).
Pytania dla dwoch respondentow
Pytania dla przedstawiciela kadry zarzadzajacej Pytania dla specjalisty ds. rekrutacji
e Manager, e Specjalista ds. rekrutacji (3).

Przedstawiciel kadry zarzadzajace;.

Pytania dla jednego respondenta

Communications Manager,

Dyrektor Departamentu Rekrutacji i Rozwoju,
Employer Branding Specialist,

Senior Marketing Communications Specialist,
Specjalista ds. Rekrutacji i Employer Brandingu.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar

Jezeli chodzi natomiast o stanowiska respondentow, ktorzy wzigli udziat w badaniu, to
wywiadu wérdd przedstawicieli kadry zarzadzajacej udzielit m.in. Manager, Manager IT,
HR Manager & Board Member, Nearshore Business Director i Employer Branding Lead /
Senior Talent Acquisition Specialist. Na pytania dla specjalisty ds. marketingu odpowiedziat
m.in. Head of Marketing, Marketing Manager, Specjalista ds. employer brandingu
1 Specjalista ds. rekrutacji oraz Employer Branding Lead / Senior Talent Acquisition
Specialist, podczas gdy na pytania dla specjalisty ds. rekrutacji odpowiedzi udzielit m.in.
Specjalista ds. HR i Employer Branding Lead / Senior Talent Acquisition Specialist.
Wywiady te przeprowadzono wsrdd trzech lub dwoch badanych, jezeli chodzi natomiast
o organizacje, gdzie wypowiadat si¢ jeden respondent, to zajmowat on stanowisko, takie jak
Employer Branding Specialist, Senior Marketing Communications Specialist,
Communications Manager, Specjalista ds. Rekrutacji i Employer Brandingu oraz Dyrektor
Departamentu Rekrutacji i Rozwoju. Warto takze zwroci¢ uwage, iz w jednej organizacji na
pytania dla trzech badanych odpowiedziat Employer Branding Lead / Senior Talent
Acquisition Specialist (Tabela 4.52.). Co wigcej, organizacje wyznaczyly respondentéw

W oparciu o obszar powierzonych im obowigzkow 1 mozliwos$¢ udziatu w badaniu. Dlatego
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tez zauwaza si¢ roznorodno$¢ w zakresie stanowisk zajmowanych przez badanych, ktorzy
udzielili odpowiedzi na te same pytania, na przyktad Senior Marketing Communications
Specialist samodzielnie reprezentujacy organizacj¢ odpowiedziat tylko na pytania dla
specjalisty ds. marketingu (Tabela 4.50.).

Nastepnie dokonano syntezy oraz analizy pozyskanych wynikéw. W badaniu wziely
udziat zarowno duze organizacje zatrudniajace okoto kilka tysigcy pracownikow, jak i te
male, gdzie pracuje ok. kilkadziesiat osob. Co wigcej, najliczniejszymi grupami specjalistow
IT sa programis$ci, a $redni czas zatrudnienia jest bardzo zroéznicowany oraz zalezy od
organizacji i okresu jej dziatalno$ci. Wynosi on nie mniej niz 2 lata (w wigkszosci jest to ok.
3,5 roku). Dziatania z zakresu employer brandingu realizowane sg od poczatku ich istnienia
badz od dluzszego czasu, a w przyjetych strategiach podkresla si¢ role zatrudnionych
w organizacji oraz tego jak jest ona postrzegana zarowno przez obecnych, jak i przysztych
pracownikow. Zwraca si¢ takze uwage na obecno$¢ m.in. na wydarzeniach branzowych oraz
w prasie. Dzialania te posiadajg wazng oraz kluczowa range w organizacji (rowniez z uwagi
na cele rekrutacyjne), a za ich realizacj¢ odpowiada przede wszystkim dziat HR, marketingu
i rekrutacji oraz dedykowane zespoty EB. Sa to zardwno dziatania wewngtrzne,
jak 1 zewngtrzne, m.in. wspolpraca z uczelniami, aktywno$¢ w social media, udziat
w réznych wydarzeniach oraz ich organizacja, tworzenie kampanii (m.in. rekrutacyjnych),
a takze oferowanie wielu programoéw i benefitow. Co wigcej, ocena skuteczno$ci
realizowanych dziatan jest wysoka. Zatrudnionych najbardziej interesuja dzialania
wewngtrzne, takie jak zroznicowane wydarzenia, cieckawe projekty, szkolenia oraz benefity
(np. prywatna opieka medyczna, ubezpieczenia na zycie, réznorodne dofinansowania, karty
sportowe, elastyczne godziny pracy i praca zdalna).

Glownymi motywatorami specjalistow sektora IT sg m.in. rozw¢j, ciekawe projekty,
interesujace technologie, wynagrodzenie, wplyw na projekt, mozliwo$¢ pracy zdalnej,
a takze atmosfera pracy. Organizacje zapewniajg zatem zatrudnionym, np. mozliwo$ci
rozwoju, interesujace projekty, dziatania wewngtrzne (m.in. wydarzenia w postaci szkolen
lub konferencji) oraz benefity. Zdaniem respondentdw pracownicy sa lojalni wzgledem
organizacji, a o ich lojalnosci §wiadczy, np. dlugi staz pracy i mozliwos¢ rozwoju.
Zaangazowanie specjalistow IT rdwniez jest wysokie oraz wynika m.in. z ich zadowolenia
z pracy w organizacji. Pracodawcy przeprowadzaja tez badania ankietowe dotyczace
satysfakcji pracownikéw. Co wigcej, zatrudnieni sg zaangazowani w dzialania dodatkowe,
takie jak np. akcje charytatywne i roznorodne wydarzenia, a wizerunek kreowany wewnatrz

organizacji nie rozni si¢ od jej obrazu zewngetrznego. Jest on spojny badz organizacje staraja
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si¢ zachowac jego integralno$¢. Cze$¢ badanych wskazuje takze, Ze strategia EB jest
tozsama ze strategig marketingowa, natomiast zdaniem innych, s3 to niezalezne wzglgdem
siebie obszary. Podobnie, jezeli chodzi o wpltyw dziatan z zakresu EB na strategi¢
marketingowg organizacji. Ponadto wedlug respondentéw pandemia COVID-19 wptyneta
na sektor IT. Zwrdcili oni roéwniez uwage na upowszechnienie modelu pracy zdalnej.
W konsekwencji konkurencyjno$¢ na rynku pracy oraz sam rynek pracy wynikajacy
z zapotrzebowania na ustugi cyfrowe zwickszyly si¢. W zwigzku z wyznaczonymi
hipotezami badawczymi, tj. H2 1 H3 nalezy wskaza¢, iz zostaly one zweryfikowane
w dociekaniach heurystycznych, a empiria potwierdzita je tylko w pewnym stopniu na
skutek sposobu zaprojektowania badania.

Dokonujac podsumowania wynikéw badan uzyskanych za pomoca przeprowadzonego
przegladu systematycznego, obserwacji, badania ankietowego, a takze wywiadow zauwaza
si¢, iz rola zaréwno lojalnosci, jak i zaangazowania pracownikow jest bardzo istotna.
Podkreslono rowniez kluczowo$¢ kreowania spdjnego oraz pozytywnego wizerunku marki
pracodawcy, ktoéry wptywa na nowych i obecnych pracownikow. Co wigcej, wskazano,
ze lojalnos$¢ specjalistow IT jest wysoka oraz wynika m.in. z ich zadowolenia z pracy
w organizacji. Ponadto zadowolenie pracownikéw, identyfikacja z organizacja, wizerunek
marki pracodawcy 1 lojalno$¢ pracownicza warunkuja przewage konkurencyjng
organizacji. Na podstawie przeprowadzonych badan wykazano zatem prawdziwos¢
hipotezy glownej zaktadajacej, iz ,,w polskim sektorze IT wizerunek marki pracodawcy
warunkuje zaangazowanie i zadowolenie pracownikow, ktore wpltywaja na ich lojalnosé
oraz przyczyniaja si¢ do kreowania przewagi konkurencyjnej organizacji”. Ponadto
spelniono cel badania stanowiacy, ze wizerunek marki pracodawcy w polskim sektorze IT
ksztattuje przewage konkurencyjng organizacji poprzez budowanie lojalno$ci pracowniczej.
Natomiast problem badawczy, czyli luka badawcza w postaci braku wskazania zaleznos$ci
pomig¢dzy wizerunkiem marki pracodawcy a lojalnoscig pracownikéw w polskim sektorze

IT zostala zmniejszona.

4.4. Kierunki rozwoju lojalnosci pracownikow warunkowane

pozytywnym wizerunkiem marki pracodawcy

Przechodzac do prezentacji kierunkow rozwoju lojalno$ci pracownikéw warunkowanych
pozytywnym wizerunkiem marki pracodawcy nalezy zauwazy¢, iz organizacje z pewnoscia

beda dazy¢ do nieustannego wzmocnienia istoty prezentowanego zjawiska. Ponadto istotne

222



stanie si¢ dla nich zwigkszenie zadowolenia i zaangazowania zatrudnionych z uwagi na
rosngcg $wiadomos$¢, iz dziatania te wpltywaja na osigganie przewagi konkurencyjnej,
kluczowej do funkcjonowania w innowacyjnej gospodarce (warunkuja ja réwniez m.in.
niespodziewane oraz istotne zjawiska zmieniajace jej standardowe funkcjonowanie, takie
jak np. pandemia COVID-19). Zauwaza si¢ takze rosnaca role niematerialnych zasobow
organizacji, a trend ten z pewnoscig dalej bedzie si¢ rozwijat. Co wigcej, zdaniem autorki
zaprezentowane zaleznosci, tj. wskazanie, iz ,,zwigzek pomig¢dzy wizerunkiem marki
pracodawcy a przewaga konkurencyjng jest warunkowany przez lojalno$¢ pracownicza
stanowigca zmienng mediujacy”, a takze, ze ,,zadowolenie wplywa na zaangazowanie
pracownikow, ktore petni funkcje moderujaca wzgledem lojalno$ci pracowniczej” zostang
zbadane i opisane w szerszym zakresie oraz w nawigzaniu do roznorodnych branz zaréwno
na rynku polskim, jak i zagranicznym. Podobnie jak zatoZenie, iz ,,pozytywny wizerunek
pracodawcy stanowi zasob kategorii VRIO”.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na fakt, ze employer branding to wzglednie nowe
zjawisko, ktorego pelne scharakteryzowanie jest obecnie utrudnione. Jednak wysoce
prawdopodobne jest, iz z biegiem czasu zostanie ono ustrukturyzowane oraz wyjasnione
w szerokim zakresie. Ponadto koniecznos$¢ kreowania silnej marki pracodawcy i realizacja
innych dziatan z zakresu EB jest kluczowa, jezeli chodzi o osiggnigcie sukcesu przez
organizacje oraz zdaniem autorki, w przysztosci pracodawcy beda jeszcze bardziej swiadomi
koniecznos$ci ich podejmowania. Dziatania te beda realizowane przez zwigkszajaca si¢
liczbe organizacji i stang si¢ coraz bardziej innowacyjne oraz niestandardowe, aby
wyroznia¢ si¢ na tle dziatan podejmowanych przez inne organizacje. Employer branding
bedzie takze jedna z kluczowych koncepcji z obszaru zarzadzania skierowang zaréwno do
obecnych, jak 1 przysztych pracownikoOw organizacji, a zarzadzanie relacjami
z pracownikami stanie si¢ jeszcze bardziej istotnym elementem strategii konkurencyjnej
przedsigbiorstw. Warto rowniez zwroci¢ uwage na proces upodmiotowienia zatrudnionych,
poniewaz Ci pracownicy s3 mocno zaangazowani w dziatania organizacji oraz daza do
osiggnigcia okreslonych celow. Autorka ma takze nadzieje, iz na skutek rozwoju zjawiska
EB pojawi si¢ wigcej specjalistow 1 zespotow kreujacych wizerunek marki pracodawcy.
Zwigkszy si¢ rowniez obszar wspotpracy pomiedzy specjalistami ds. employer brandingu,
marketingu oraz rekrutacji (lub szerzej zarzadzania zasobami ludzkimi), gdyz dziatania te sa
kluczowe w omawianym procesie.

Co wigcej, organizacje sektora IT ze wzgledu na swoja innowacyjno$¢ realizuja dziatania

z zakresu EB w szerokim zakresie, jednak z biegiem lat zapewne takze organizacje z innych
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sektorow beda podejmowaé wspomniane dziatania przynajmniej na podstawowym
poziomie, poniewaz w innej sytuacji nie beda one mogly pozyskiwaé oraz utrzymywac
warto$ciowych pracownikow przyczyniajacych si¢ do kreowania przewagi konkurencyjnej
1 osiggania m.in. wysokich wynikéw oraz zyskdw. Z pewnoscig rowniez sami specjali§ci
pracujacy w roéznorodnych sektorach z uptywem czasu begda posiada¢ coraz wicksze
wymagania wzgledem zatrudniajacych ich organizacji, co bedzie warunkowaé zaréwno ich
lojalno$¢, jak i zaangazowanie oraz zadowolenie wzgledem pracodawcy. Istotne zatem
stanie si¢ speinianie potrzeb pracownikéw i stosowanie odpowiednich motywatorow.
Wplyw na zaprezentowane zjawisko bgda miaty takze rdznice pokoleniowe zauwazalne
w spoteczenstwie, ewoluujace na skutek pojawienia si¢ nowych pokolen oraz opuszczenia
rynku pracy przez te starsze.

Nalezy takze podkreslic istotng role talentéw w organizacji, poniewaz
najprawdopodobniej pracownicy w zwigkszajacym si¢ stopniu beda postrzegani jako
warto$ciowe zasoby, o ktére nalezy dbac i spetnia¢ ich oczekiwania. Dzigki temu jeszcze
bardziej przyczynia si¢ oni do osiggania sukcesu pracodawcy. Coraz wigcej organizacji
zacznie tez postrzega¢ wszystkich zatrudnionych jako talenty, a nie jedynie waska,
wyrdzniajacg si¢ grupe, co rowniez bedzie stanowilo pozytywny etap w procesie zarzadzania
talentami. Pracodawcy bgda m.in. podejmowac dziatania, takie jak dazenie do zadowolenia
pracownikow, majac na celu ich retencj¢, ktéra moze wpltywaé na zjawisko
konkurencyjnosci. Konieczne jest takze zachowanie spojnego wizerunku wewnatrz oraz na
zewnatrz organizacji.

Ponadto zauwaza si¢ zwigkszong liczbe publikacji dotyczacych wizerunku marki
pracodawcy, zjawiska konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa, lojalnosci pracowniczej, a takze
zaangazowania oraz zadowolenia zatrudnionych zaréwno w kontek$cie ogotu pracownikow,
jak 1 specjalistow sektora IT, co moze $wiadczy¢ o rosngcym znaczeniu prezentowanego
zjawiska. Nalezy rowniez wskazaé, iz sa to gldwnie publikacje w jezyku polskim, ktore
dotyczyty polskiego rynku, podczas gdy dotychczas wigkszo§¢ materiatow powstawato
w jezyku angielskim oraz prezentowato zjawiska na rynkach zagranicznych. Jest to zarowno
m.in. literatura naukowa w postaci ksigzek 1 artykutow, a takze publikacje oraz artykutly
online, opracowane rowniez przez instytucje sektora prywatnego specjalizujace sic we
wskazanym obszarze. Zdaniem autorki trend ten w najblizszym czasie bedzie si¢
utrzymywal, przez co powstanie jeszcze wigcej wartosciowych publikacji, a $wiadomos¢
dotyczaca lojalnosci pracownikéw warunkowanej pozytywnym wizerunkiem marki

pracodawcy zwigkszy sie.
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Co wigcej, wartosciowe mogloby rowniez okaza¢ si¢ porownanie relacji pomigdzy
zmiennymi, takimi jak ,wizerunek marki pracodawcy”, ,,przewaga konkurencyjna”,
,,l0jalnos¢ pracownicza”, ,,zadowolenie pracownikéw” oraz ,,zaangazowanie pracownikow”
zarowno wsrdd innych branz, jak i na przestrzeni okreslonego przedziatu czasu (np. 5 lub 10
lat), aby pozna¢ powstale zaleznoS$ci, charakterystyke trendu, a takze zmiany dotyczace

postrzegania wizerunku marki pracodawcy oraz innych zjawisk w ewoluujagcym otoczeniu.
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Zakonczenie

Uznanie pracownika za wazny element sukcesu przedsi¢biorstwa, ktory warunkuje zyski
organizacji stanowil kluczowy moment dla nauk o zarzadzaniu i przyczynit si¢ do powstania
wielu koncepcji w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Z obszarem tym silnie
zwigzany jest rowniez employer branding, laczacy pojecia z wspomnianego obszaru
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz marketingu. Stanowi on jednak do$¢ nowe pojecie
przez co jego pelne scharakteryzowanie na chwilg obecng nie jest fatwe. Aby pozyskac
1 zatrzymac najlepszych specjalistow kluczowe jest m.in. sprawne zarzadzanie organizacja
oraz zespotem, dbanie o rozwoj zatrudnionych i zapewnienie im atrakcyjnych oraz
pozadanych warunkéw pracy. Ponadto w wyniku pojawienia si¢ nowych rynkow,
technologii i konkurentow zapotrzebowanie na wykwalifikowanych pracownikéw zwigksza
si¢, podobnie jak zainteresowanie koncepcja warto$ci pracownika. Realizacja dziatan
z zakresu employer brandingu jest zatem kluczowa, aby m.in. nieustannie kreowac silny
wizerunek pracodawcy, a w konsekwencji przewage konkurencyjna. Dzigki podejmowanym
dziataniom organizacje moga pozyskac¢ najlepszych pracownikdw i wzmocni¢ pozycje.

Rynek IT pemi kluczowg role¢ w gospodarce m.in. ze wzgledu na podejmowanie
innowacyjnych, usprawniajacych procesOw wplywajacych na konkurencyjno$¢ innych
branz, a takze zwigkszajac ich wydajno$¢ oraz umozliwiajac realizacje nowych dziatan
biznesowych. Zaklada si¢ rowniez, iz globalny popyt na sprzet oraz ustugi I'T bedzie rosnacé.
Ponadto specjalistow IT postrzega si¢ jako talenty, ktore poszukuja dobrostanu w postaci
m.in. odpowiedniego wynagrodzenia, rozwoju oraz stabilnosci.

Z pojeciem ,,wizerunek marki pracodawcy” silnie zwigzane sg rowniez pojecia, takie jak
,przewaga konkurencyjna”, ,,lojalno§¢ pracownicza”, ,,zaangazowanie pracownikow” oraz
,zadowolenie pracownikow”. Nalezy rowniez wskaza¢, iz employer branding warunkuje
zarOwno zainteresowanie, jak i lojalno$¢ utalentowanych osoéb, natomiast zaangazowani
oraz lojalni pracownicy wplywaja na kreowanie korzys$ci finansowych organizacji
w sytuacji, gdy oferuje ona wyrdzniajaca si¢ wartos¢, a takze spetnia ich oczekiwania.

Podsumowujac informacje zawarte w niniejszej rozprawie zauwaza si¢, iz zgodnie
z literaturg  przedmiotu lojalno$¢ pracownicza warunkuje  konkurencyjnosé
przedsigbiorstwa. Kluczowe jest zarowno odpowiednie zarzadzanie relacjami
z pracownikami, jak i ich upodmiotowienie warunkujace zwigkszone zaangazowanie.
Wskazano rowniez na zalezno$¢ pomiedzy zadowoleniem, zaangazowaniem oraz

lojalnos$cia zatrudnionych (spetiajacej warunek VRIO), ktére warunkujg ich efektywnos¢.
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Nalezy roéwniez wskaza¢, iz pojgcia, takie jak ,,innowacyjno$¢” oraz ,,zarzadzanie
talentami” petnig istotng rolg w procesie kreowania przewagi konkurencyjnej. Co wiecej,
wlasciwe zarzadzanie talentami wptywa korzystnie m.in. na warto$¢ i wyniki firmy, a takze
motywacje¢, retencj¢ oraz zaangazowanie zatrudnionych. Retencja talentow jest rowniez
warunkowana przez zadowolenie pracownikow, a wizerunek marki pracodawcy wplywa na
jego atrakcyjnos$¢ i produktywnos$¢ zatrudnionych (w wyniku lojalnosci wobec marki
pracodawcy). Ponadto przewaga konkurencyjna jest warunkowana poprzez marke
oraz wizerunek przedsigbiorstwa.

W niniejszej rozprawie zaprezentowano wyniki badan dotyczace relacji pomigdzy
wizerunkiem marki pracodawcy a lojalnoscig pracowniczg w polskim sektorze IT. Dazono
do wykazania, iz wizerunek marki pracodawcy w polskim sektorze IT ksztattuje przewage
konkurencyjng organizacji poprzez budowanie lojalnosci pracowniczej. Aby zrealizowaé
wskazany cel przeprowadzono badanie ankietowe, wywiady, obserwacj¢ oraz przeglad
systematyczny podejmujac probg analizy zjawiska lojalnoSci wobec pracodawcy
1 pozytywnego wizerunku marki pracodawcy. Zauwazono, iz pomi¢dzy wyznaczonymi
zmiennymi wystgpuje Sciezkowy charakter zaleznos$ci, ktory uktada je w fancuchy
przyczynowo-skutkowe. Zmienng egzogeniczng X stanowi wizerunek marki pracodawcy,
natomiast zmienng endogeniczng Y przewaga konkurencyjna. Ponadto zmienng mediujaca
jest lojalno§¢ pracownicza, a zmienng moderujagca zaangazowanie pracownikow
(warunkowane rowniez przez ich zadowolenie).

Jako rezultat dokonanego przegladu systematycznego (w oparciu o wigkszo$¢
publikacji) wykazano prawdziwos¢ hipotezy H1 zaktadajacej, ze ,,pozytywny wizerunek
pracodawcy stanowi zasob kategorii VRIO”, H2 wskazujacej iz ,,zwigzek pomiedzy
wizerunkiem marki pracodawcy a przewaga konkurencyjng jest warunkowany przez
lojalno$¢ pracownicza stanowigcg zmienng mediujaca” 1 H3, zgodnie z ktorg ,,zadowolenie
wplywa na zaangazowanie pracownikow, ktore petni funkcje moderujaca wzgledem
lojalnos$ci pracownicze;j”.

Natomiast na skutek przeprowadzonej obserwacji polegajacej na monitoringu
komunikacji online, gldéwnie wypowiedzi oséb zaangazowanych w dzialania z zakresu
employer brandingu, zarzadzania zasobami ludzkimi oraz IT, a takze innych publikacji
dotyczacych analizowanego zjawiska (m.in. w postaci raportdw), zauwaza si¢, iz wystgpuje
korelacja poje¢¢, takich jak ,,lojalno$¢”, ,,zaangazowanie” i ,,motywacja” pracownikow,

a kreowanie pozytywnego wizerunku marki pracodawcy oraz kultury organizacyjnej
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stanowig kluczowe dziatania, jezeli chodzi o proces zarzadzania talentami. Potwierdza to
prawdziwos¢ hipotezy H2 1 H3.

Co wigcej, w wyniku przeprowadzonego badania ankietowego wsrdd specjalistow
sektora IT badano lojalno$¢ wobec pracodawcy w opinii pracownikow i wskazano,
iz najistotniejszym czynnikiem warunkujacym lojalno$¢ zatrudnionych jest zadowolenie
dotyczace pracy w organizacji, identyfikacja z nig, a takze wizerunek marki pracodawcy
oraz zaangazowanie pracownikow w dzialania pracodawcy. Konieczne jest zatem dbanie
o spojny wizerunek organizacji i odpowiednig realizacj¢ dzialan z zakresu employer
brandingu. Ponadto na przewage konkurencyjng pozytywnie wplywa wspomniane
zadowolenie pracownikow, identyfikacja z organizacja, wizerunek marki pracodawcy oraz
lojalno$¢ pracownicza, a negatywnie realizacja dziatan, ktore nie spetniaja oczekiwan
pracownikow, co stanowi potwierdzenie hipotez H2 oraz H3.

Natomiast przeprowadzajac wywiady wsrdd reprezentantdw organizacji zatrudniajacych
specjalistow IT (m.in. przedstawicieli kadry zarzadzajacej, specjalistow ds. marketingu oraz
specjalistow ds. rekrutacji) poddano analizie istote pozytywnego wizerunku marki
pracodawcy w opinii przedsigbiorstw. Organizacje wskazuja, iz ich zewnetrzny
1 wewnetrzny wizerunek jest spdjny. W realizowanych dziataniach z zakresu employer
brandingu podkreslaja takze rolg zatrudnionych oraz sposéb w jaki sa one postrzegane
zarowno przez obecnych, jak i przyszlych pracownikow. Dziatania te posiadajg wazng
oraz kluczowg range, a ich skutecznos¢ jest wysoko oceniana. Ponadto wedtug badanych,
pracownicy s3 lojalni wzgledem organizacji, a ich zaangazowanie jest wysokie 1 wynika
m.in. z zadowolenia zatrudnionych z pracy, co dodatkowo stanowi potwierdzenie hipotezy
H2 i H3.

Podsumowujac, za pomoca wigkszos$ci wykorzystanych metod badawczych, takich jak
przeglad systematyczny, obserwacja, sondaz diagnostyczny (badanie ankietowe i wywiady)
wykazano prawdziwo$¢ przyjetych hipotez pomocniczych. W tym celu przeprowadzono
eksploracyjng analiz¢ tekstu (text mining), analiz¢ czynnikowa, analiz¢ regresji, analiz¢
modelowania réwnan strukturalnych oraz analiz¢ moderowanej mediacji, w wyniku ktérych
wykazano takze prawdziwo$¢ hipotezy glownej zaktadajacej, ze ,,w polskim sektorze IT
wizerunek marki pracodawcy warunkuje zaangazowanie i zadowolenie pracownikow, ktore
wplywaja na ich lojalno$¢ oraz przyczyniaja si¢ do kreowania przewagi konkurencyjnej
organizacji”. Ponadto spetniono cel badania, ktory stanowi, iz wizerunek marki pracodawcy
w polskim sektorze IT ksztattuje przewage konkurencyjng organizacji poprzez budowanie

lojalnos$ci pracowniczej. Podczas gdy problem badawczy, czyli luka badawcza w postaci
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braku wskazania zalezno$ci pomig¢dzy wizerunkiem marki pracodawcy a lojalno$cia
pracownikow w polskim sektorze IT zostala zmniejszona. Ze wzglgdu na fakt, iz EB jest
dos¢ nowym zjawiskiem i podkreslajac znaczenie poj¢cia ,,zarzadzanie talentami” w obecnej
gospodarce, rola niniejszej rozprawy bedzie mie¢ pozytywny wklad w rozwdj istoty
badanego zjawiska w obszarze nauk o zarzadzaniu, a w szczegolnos$ci nauk z obszaru ZZL.

W wyniku przeprowadzonego badania dowiedziono, iz kreowanie pozytywnego
wizerunku marki pracodawcy jest kluczowe. Powinien on by¢ takze spdjny i wptywac na
obecnych oraz nowych pracownikow. Ponadto lojalnos¢ zatrudnionych jest wysoka i wynika
m.in. z ich zadowolenia z pracy w organizacji. Natomiast przewage konkurencyjng
warunkuje zadowolenie pracownikéw, identyfikacja z organizacja, wizerunek marki
pracodawcy oraz lojalno$¢ pracownicza. Udzial rynku IT réwniez jest istotny zaréwno,
jezeli chodzi o jego nieustanny rozwoj, wptyw na ewolucje gospodarki umozliwiajac
podejmowanie innowacyjnych proceséw warunkujacych konkurencyjno$¢ innych branz,
a takze postrzeganie pracownikow sektora jako talenty, dbajace o zapewnienie dobrostanu.

Kluczowe dla wynikow dalszej analizy mogtoby rowniez okazaé si¢ przeprowadzenie
weryfikacji wykorzystanych pytan zar6wno w badaniu ankietowym, jak i wywiadach dazac
do eliminacji mato waznych zagadnien, jezeli chodzi o badane zmienne. Co wigcej, podczas
przeprowadzenia eksploracyjnej analizy tekstu zabraklo narz¢dzi do analizy jezyka
polskiego, ktore mogtyby ja poglebi¢. Wybrany jezyk posiada bogata odmiang wyrazéw, co
daje ograniczone wyniki, jezeli chodzi o przeprowadzenie stemmingu i lematyzacji. Ponadto
ze wzgledu na fakt, iz employer branding stanowi wzglednie nowe, wciaz rozwijajace si¢
zjawisko warunkujace przewage konkurencyjng organizacji, wyniki badan zrealizowane
w pozniejszym okresie moga by¢ nieco odmienne od obecnych. Organizacje sektora IT, jak
1 innych sektoréw daza bowiem do oferowania zatrudnionym nowych, wyr6zniajacych si¢
na tle innych dziatan z zakresu employer brandingu. Ponadto istotne stanie si¢ spetnianie
potrzeb pracownikdéw, co bedzie warunkowac zardwno ich zadowolenie, zaangazowanie, jak
i lojalnos¢ wzgledem pracodawcy. Ewolucji ulegnie rowniez zjawisko zarzadzania
talentami, poniewaz pracownicy beda postrzegani jako jeszcze bardziej wartosciowe zasoby
przyczyniajace si¢ do sukcesu organizacji. Jednak zdaniem autorki gtowne zalozenia
dotyczace poje¢, takich jak ,,wizerunek marki pracodawcy”, ,,przewaga konkurencyjna”,
,lojalno$¢ pracownicza”, ,,zaangazowanie pracownikow” oraz ,,zadowolenie pracownikow”
pozostang niezmienne.

Jezeli chodzi o perspektywy kontynuacji badan to nalezy zauwazy¢, iz na skutek

nieustannego rozwoju gospodarki, rola pracownika stanowigcego kluczowy element
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sukcesu przedsigbiorstwa warunkujacego przewage konkurencyjng, a takze zyski
organizacji z biegiem lat stanie si¢ jeszcze bardziej istotna. Realizacja dziatan z zakresu EB
bedzie zatem niezbedna, aby pozyskac¢ najlepszych pracownikdéw oraz wzmocni¢ posiadang
pozycje. W tym celu organizacje beda dazy¢ do zwigkszenia zadowolenia i zaangazowania
zatrudnionych oraz zachowania spojnego wizerunku marki pracodawcy zar6wno wewnatrz,
jak 1 na zewnatrz organizacji. Co wigcej, zdaniem autorki zaprezentowane zaleznosci,
tj. wskazanie, iz ,zwigzek pomigdzy wizerunkiem marki pracodawcy a przewaga
konkurencyjng jest warunkowany przez lojalno$§¢ pracowniczg stanowigca zmienng
mediujaca”, a takze, ze ,,zadowolenie wplywa na zaangazowanie pracownikow, ktore petni
funkcje moderujaca wzgledem lojalno$ci pracowniczej” z biegiem czasu zostang poddane
analizie w szerszym zakresie oraz w nawigzaniu do réznorodnych branz zaré6wno na rynku
polskim, jak i zagranicznym. Podobnie jak stwierdzenie, iz ,,pozytywny wizerunek
pracodawcy stanowi zasob kategorii VRIO”. Ponadto liczba publikacji w prezentowanym
obszarze (rowniez, jezeli chodzi o polski rynek oraz réznorodne branze) i §wiadomos$¢
dotyczaca lojalnosci pracownikéw warunkowanej pozytywnym wizerunkiem marki

pracodawcy zwigkszy sie.
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Aneksy

Aneks 1 Formularz obserwaciji

Szczegolowe informacje

Badana publikacja

Autor

Tytut publikacji

Rok publikacji

Link do publikacji

Rodzaj

Wpis na blogu

Publikacja

Stowo/stowa kluczowe

Sposéb wyszukiwania

Wyszukiwarka

Analiza tresci

Branza IT (IT sector) TAK NIE
Polski rynek (polish market) TAK NIE
Zadowolenie pracownikow/pracownicze (employee satisfaction) TAK NIE
Zaangazowanie pracownikow/pracownicze (employee engagement) TAK NIE
Wizerunek marki (employer branding) TAK NIE
Lojalno$¢ pracownikow/pracownicza (employee loyalty) TAK NIE
Model $ciezkowy (path model) TAK NIE
Wplyw wizerunku marki na lojalno$¢ pracownikoéw TAK NIE
Dalsza analiza TAK NIE

Cel publikacji/Podejmowany problem lub zjawisko?

Whioski/Podsumowanie publikacji®

Nawiazanie do lojalnos$ci

Komentarze

2 Dla wpisoéw na blogu przyjmuje sie¢ facznie Cel publikacji/Podejmowany problem lub zjawisko oraz

Whioski/Podsumowanie publikacji.

3 Dla wpisoéw na blogu przyjmuje sie¢ lacznie Cel publikacji/Podejmowany problem lub zjawisko oraz

Whioski/Podsumowanie publikacji.
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Aneks 2 Formularz ankiety

Szanowni Panstwo,
nazywam si¢ Angelika Czajkowska i jestem doktorantka na kierunku Zarzadzanie w Szkole Doktorskiej
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Obecnie prowadz¢ badania dotyczace lojalnosci pracownikéw sektora IT w ramach pracy doktorskiej pt.
"Wizerunek marki pracodawcy w polskim sektorze IT a lojalno$¢ pracownikéw". Celem badania jest
wykazanie, iz wizerunek marki pracodawcy w polskim sektorze IT ksztattuje przewage konkurencyjna
organizacji poprzez budowanie lojalnosci pracownicze;j.

Do udziatu w badaniu zapraszam specjalistow sektora IT. Ankieta jest anonimowa i sklada si¢ z pytan
dotyczacych oceny dziatan podejmowanych przez pracodawcéw w zakresie employer brandingu oraz
lojalnosci pracowniczej w sektorze IT.

Wypehienie ankiety zajmuje okoto 15 minut.

Bardzo dzigkuj¢ za udzial w badaniu.

Z wyrazami szacunku,
Angelika Czajkowska

*Wymagane

1. Czy jest Pan/Pani specjalista IT (obszar techniczny)? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

[] Tak
[] Nie

2. Czy posiada Pan/Pani co najmniej potroczne doswiadczenie zawodowe? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

[] Tak
[] Nie

3. Czy zajmuje Pan/Pani stanowisko co najmniej mtodszego specjalisty? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

[] Tak
[] Nie

4. W jakim stopniu w skali od 1 do 7 Pana/Pani zdaniem organizacje sektora IT motywuja pracownikow
do pozostania w organizacji? *
Zaznacz tylko jedng odpowied?.

1 2 3 4 5 6 7
W ogoble nie motywuja 0o o o o o O [ Bardzo motywuja

5. W jakim stopniu w skali od 1 do 7 Pana/Pani zdaniem ponizsze motywatory sa stosowane przez
pracodawcow sektora IT? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz w rzedzie.

[\
[o%)
~
(o)
(o))

1 (w ogole nie sa 7 (sa stosowane

stosowane) w szerokim zakresie)
Mozliwos¢ rozwoju O o o o o o O
Prestiz organizacji O o o o o o O
Odpowiednie wynagrodzenie O o o o o o O
Benefity O o o o o o O
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6. Jakie inne motywatory Pana/Pani zdaniem powinny by¢ stosowane przez pracodawcow? Jezeli
Pana/Pani zdaniem wszystkie istotne motywatory zostalty wymienione, prosz¢ wpisac¢ "-". *

7. W jakim stopniu Pana/Pani zdaniem zmieniajg si¢ motywatory pracownikow sektora IT wraz ze
wzrostem ich do§wiadczenia? *
Zaznacz tylko jedng odpowied?.

1 2 3 4 5 6 7
W ogole nie ulegaja zmianie o0 oo [ Ulegaja catkowitej zmianie

8. W jaki sposob Pana/Pani zdaniem zmieniaja si¢ motywatory pracownikow sektora IT wraz ze wzrostem
ich do$wiadczenia? Jezeli Pana/Pani zdaniem nie ulegaja one zmianie, prosz¢ wpisac¢ "-". *

9. W jakim stopniu prezentowane benefity powinny by¢ Pana/Pani zdaniem oferowane przez
pracodawcow? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz w rzedzie.

1 (wogdlenie 2 3 4 5 6 7 (powinny by¢

powinny by¢ oferowane
oferowane) w szerokim
zakresie)
Karty sportowe g g o o o 0o 0
Programy kafeteryjne O o o o o o 0
Swiadczenia urlopowe O o o o o o O
1 wypoczynkowe
Programy kulturalne O o o o o o 0
Paczki okazjonalne (np. $wiateczne) O o o o o o O
Pakiety medyczne O o o o 0o od [
Pakiety ubezpieczeniowe O o o o o o O
Positki w biurze O o o o 0o od 0
Dofinansowe/finansowanie szkolen O o o o 0o od 0

10. Jakie inne benefity Pana/Pani zdaniem powinny by¢ oferowane przez pracodawcow? Jezeli Pana/Pani
zdaniem wszystkie istotne benefity zostalty wymienione, prosz¢ wpisa¢ "-". *

11. W jakim stopniu wskazane dzialania z zakresu employer brandingu sa Pana/Pani zdaniem realizowane
przez organizacje sektora IT? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz w rzedzie.

1 (wogodleniesg 2 3 4 5 6 7 (sa realizowane
realizowane) w szerokim zakresie)

Odpowiednie przeprowadzenie O o 0o o o o O
procesu rekrutacyjnego
Mechanizmy adaptacji O o 0O 0o 0O O 0
pracownikow
Polityka $ciezek karier O o 0O 0o 0O O 0
i awanséw wewngetrznych
Atrakcyjne motywatory ptacowe O o 0O 0o 0O O 0
i pozaptacowe
Dobra atmosfera pracy O o 0O 0o 0O O 0
Bezpieczne i higieniczne warunki O o 0O 0o 0O O 0
pracy
Brak dyskryminacji i mobbingu O o 0O 0o 0O O 0
Realizacja dziatan z zakresu CSR O o 0O 0o 0O O 0

258



Dedykowane strony karier O o 0o o o o O
Ogloszenia rekrutacyjne O o 0o o o o O
Uczestnictwo w targach pracy O o 0o o o o O
Organizacja O o 0o o o o O
seminariow/webinaréw/wydarzen

W organizacji

Dziatania w mediach O 0 o o o 0 [
spotecznos$ciowych

Tworzenie PRowych artykutow O 0 o 0o 0O 0 [
prasowych

Konkursy i akcje promocyjne na O o 0o o o o O
uczelniach

12. Jakie inne dziatania z zakresu employer brandingu Pana/Pani zdaniem powinny by¢ realizowane przez

pracodawcow? Jezeli Pana/Pani zdaniem wszystkie istotne dzialania zostaty wymienione, prosz¢ wpisac "-
"o

13. W jakim stopniu wedlug Pana/Pani wewngtrzny oraz zewngtrzny wizerunek organizacji sektora IT jest
spojny? *
Zaznacz tylko jedng odpowied?.

._.
[\
[o%)
~
(o)
(o))

7
Nie jest spojny oo o0 [ Jestspojn
pojny

14. Jakie roznice dostrzega Pan/Pani podczas kreowania wewnetrznego oraz zewngtrznego wizerunku
przez organizacje sektora IT? Jezeli nie dostrzega Pan/Pani zadnych roznic, prosz¢ wpisa¢ "-". *

15. Jaka wartos¢ w skali od 1 do 7 maja dla Pana/Pani ponizsze dzialania z zakresu employer
brandingu? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz w rzedzie.

l (wogodlenie 2 3 4 5 6 7(sgbardzo
sg istotne) istotne)

Odpowiednie przeprowadzenie procesu O o o o o o O
rekrutacyjnego
Mechanizmy adaptacji pracownikow O o o o o o O
Polityka $ciezek karier i awansow O O
wewngtrznych
Atrakcyjne motywatory ptacowe i pozaplacowe O o o o o o O
Dobra atmosfera pracy O o o o o o O
Bezpieczne i higieniczne warunki pracy O o o o o o O
Brak dyskryminacji i mobbingu O o o o o g O
Realizacja dziatan z zakresu CSR O o o o o o O
Dedykowane strony karier O o o o o o O
Ogloszenia rekrutacyjne O o o o o o O
Uczestnictwo w targach pracy O o o o o o O
Organizacja seminaridéw/webinarow/wydarzen O o o o o o O
W organizacji
Dziatania w mediach spotecznosciowych O o o o o o O
Tworzenie PRowych artykutow prasowych O o o o o g O
Konkursy i akcje promocyjne na uczelniach O o o o o o O

16. W jakim stopniu Pana/Pani pracodawca oferuje dziatania z zakresu employer brandingu? *
Zaznacz tylko jedng odpowied?.
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1 2 3 4 5 6 7
W ogoéle nie oferuje 0o o o o O B [ Oferuje wszerokim zakresie

17. Do jakiego stopnia w skali od 1 do 7 Pana/Pani pracodawca angazuje si¢ w poszczegolne dziatania
z zakresu employer brandingu? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz w rzedzie.

I (wogolesiec 2 3 4 5 6 7 (bardzo si¢

nie angazuje) angazuje)

Odpowiednie przeprowadzenie procesu O o o o o o O
rekrutacyjnego

Mechanizmy adaptacji pracownikow O o o o o o O
Polityka $ciezek karier i awansow 0 o o o 0o o O
wewngtrznych

Atrakcyjne motywatory placowe O o o o o o O
i pozaplacowe

Dobra atmosfera pracy O o o o o o O
Bezpieczne i higieniczne warunki pracy O o o o o o O
Brak dyskryminacji i mobbingu 0 o o o 0o o O
Realizacja dziatan z zakresu CSR 0 o o o 0o o O
Dedykowane strony karier O o o o o o O
Ogloszenia rekrutacyjne O o o o o o O
Uczestnictwo w targach pracy 0 o o o 0o o O
Organizacja seminariow/webinarow/ O o o o o o O
wydarzen w organizacji

Dziatania w mediach spoleczno$ciowych O O O
Tworzenie PRowych artykutow prasowych O o o o o o O
Konkursy i akcje promocyjne na uczelniach O O O

18. Jak ocenia Pan/Pani dziatania z zakresu employer brandingu realizowane przez Pana/Pani
pracodawce? *
Zaznacz tylko jedng odpowied?.

1 2 3 4 5 6 7
Bardzo Zle 0 0O O O O O O Bardzodobrze

19. Do jakiego stopnia chciatby/aby Pan/Pani zmieni¢ dzialania z zakresu employer brandingu, ktore sa
realizowane przez Pana/Pani pracodawceg? *
Zaznacz tylko jedng odpowied?.

._.
[\
[o%)
~
(o)

6 7
W ogéle bym nie chcial/a 0 o o o o [ [ Bardzobym chcial/a

20. Jakie dzialania z zakresu employer brandingu chciatby/aby Pan/Pani zmienic¢? Jezeli nie cheiatby/aby
Pan/Pani nic zmieniaé, prosz¢ wpisa¢ "-". *

21. W jakim stopniu wedlug Pana/Pani pandemia COVID-19 wptyneta na branzg IT? *
Zaznacz tylko jedng odpowied?.

1 2 3 4 5 6 7
W ogole nie wptyneta oo oo [ Wplyngta w duzym stopniu

22. Prosze¢ wskaza¢ w jaki sposob wedtug Pana/Pani pandemia COVID-19 wptynetla na branze IT. Jezeli
Pana/Pani zdaniem pandemia nie wplyneta na branzg¢ IT, prosz¢ wpisac "-". *

23. W jakim stopniu pandemia COVID-19 wptyne¢ta na Pana/Pani sytuacj¢ zawodowa? *
Zaznacz tylko jedng odpowied?.
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1 2 3 4 5 6 7
W ogole nie wptyneta o000 o [ Wplyngta w duzym stopniu

24. Prosze¢ wskaza¢ w jaki sposob pandemia COVID-19 wptyneta na Pana/Pani sytuacje zawodowa. Jezeli
pandemia nie wptynela na Pana/Pani sytuacj¢ zawodowa, prosz¢ wpisacé "-". *

25. W jakim stopniu Pana/Pani zdaniem pandemia COVID-19 wptynie na rozwoj sektora IT? *
Zaznacz tylko jedng odpowied?.

—
[\
W
~
(o)

6 7
W ogole nie wptynie o000 o Wplynie w duzym stopniu

26. Prosze wskaza¢ w jaki wedlug Pana/Pani sposob pandemia COVID-19 wptynie na rozwoj sektora IT.
Jezeli Pana/Pani zdaniem pandemia nie wptynie na rozwoj sektora IT, prosz¢ wpisa¢ "-". *

27. Jak dtugo jest Pan/Pani zatrudniony/a w organizacji? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

[10-1 lat
[12-3 lat
[14-5 lat
[1 Wigcej niz 5 lat

28. Prosze wskaza¢ w jakim stopniu jest Pan/Pani zadowolony/a z pracy w organizacji. *
Zaznacz tylko jedng odpowied?.

1 2 3 4 5 6 7
Jestem bardzo niezadowolony/a oo oo Jestem bardzo zadowolony/a

29. W jakim stopniu $ledzi Pan/Pani aktualnosci dotyczace Pana/Pani pracodawcy? *
Zaznacz tylko jedng odpowied?.

._.
[\
[o%)
~
(o)
(o))

7
W ogole nie $ledze 00 o O 0 0 [ Sledze na biezaco

30. Jakie informacje na temat pracodawcy Pan/Pani $ledzi? Jezeli nie §ledzi Pan/Pani zadnych informacji
prosz¢ wpisac "-". *

31. W jakim stopniu jest Pan/Pani zaangazowany/a w dziatania prowadzone przez Pana/Pani
pracodawce? *
Zaznacz tylko jedng odpowied?.

—
[\
W
~
(o)
N

7
W ogoéle nie jestem 0o o o o o B O Jestem bardzo
zaangazowany/a zaangazowany/a

32. Do jakiego stopnia angazuje si¢ Pan/Pani w zaprezentowane dziatania oferowane przez Pana/Pani
pracodawce? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz w rzedzie.

I (wogolesiec 2 3 4 5 6 7 (bardzo si¢

nie angazuj¢) angazuj¢)
Wydarzenia firmowe dla pracownikéw oraz O o o o o o O
0s0b spoza organizacji (spotkania/webinary)
Dziatania z zakresu CSR O o 0O 0 0O O 0
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Aktywnosci integracyjne dla pracownikow O o o o0 o 0O O

33. W jaki sposob jest Pan/Pani zaangazowany/a w dziatania prowadzone przez Pana/Pani pracodawceg?
Jezeli nie jest Pan/Pani zaangazowany/a, prosz¢ wpisa¢ "-". *

34. Do jakiego stopnia identyfikuje si¢ Pan/Pani z organizacja, w ktorej jest Pan/Pani zatrudniony/a? *
Zaznacz tylko jedng odpowied?.

1 2 3 4 5 6 7
W ogoéle si¢ nie identyfikuje 0o o oo o o0 O Identyfikuje sig

35. W jakim stopniu polecitby/aby Pan/Pani prac¢ w organizacji swoim znajomym i rodzinie? *
Zaznacz tylko jedng odpowied?.

1 2 3 4 5 6 7
W ogole bym nie polecit/a oo 0o [ b [ Bardzo polecilbym/abym

36. Do jakiego stopnia jest Pan/Pani lojalny/a wzgledem pracodawcy? *
Zaznacz tylko jedng odpowied?.

1 2 3 4 5 6 7
Jestem nielojalny/a oo o [ Jestem lojalny/a

37. Jakie dziatania $wiadcza o Pana/Pani lojalnosci wzgledem Pana/Pani pracodawcy? Jezeli nie jest
Pan/Pani lojalny/a prosz¢ wpisa¢ "-". *

38. Do jakiego stopnia Pana/Pani pracodawca prezentuje spojny obraz organizacji wewnatrz oraz poza
nig? *
Zaznacz tylko jedng odpowied?z.

1 2 3 4 5 6 7
Obraz wewnatrz organizacji nie o oo 1 Obraz wewnatrz organizacji
jest w ogoble spdjny z jej jest catkowicie spdjny z jej
zewngetrzym obrazem zewngtrznym obrazem

39. Jakie réznice dostrzega Pan/Pani podczas kreowania wizerunku przez pracodawce wewnatrz oraz na
zewnatrz organizacji? Jezeli nie dostrzega Pan/Pani zadnych rdéznic prosz¢ wpisa¢ "-". *

40. W jakim stopniu planuje Pan/Pani zmian¢ obecnego miejsca pracy? *
Zaznacz tylko jedng odpowied?.

1 2 3 4 5 6 7
W ogoéle nie planuje 0o o o o0 o O Jestemzdecydowany/a,
aby wkrotce zmieni¢ prace

41. W jakim stopniu wskazane motywatory sa dla Pana/Pani istotne podczas zmiany miejsca pracy? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz w rzedzie.

I (wogdlenie 2 3 4 5 6 7 (sa bardzo
sg istotne) istotne)
Mozliwo$¢ rozwoju O o o o o o O
Prestiz organizacji O o 0O o 0O 0O O
Odpowiednie wynagrodzenie O o o o o o O
Benefity oferowane przez pracodawce O o o o o o O
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42. Do jakiego stopnia w skali od 1 do 7 ponizsze dziatania z zakresu employer brandingu zachecityby
Pana/Panig do zmiany pracy? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz w rzedzie.

1 (w ogole by 2 3 4 5 6 7 (bardzo by

mnie nie zachgcily) mnie zachgcity)
Odpowiednie przeprowadzenie 0 o o o o o O
procesu rekrutacyjnego
Mechanizmy adaptacji pracownikow 0 o o o o o O
Polityka $ciezek karier i awansow 0 o 0O o 0O 0O O
wewngtrznych
Atrakcyjne motywatory placowe 0 o o o o o O
i pozaplacowe
Dobra atmosfera pracy 0 o o o o o O
Bezpieczne i higieniczne warunki 0 o o o o o O
pracy
Brak dyskryminacji i mobbingu 0 o 0O o 0O 0O O
Realizacja dziatan z zakresu CSR 0 o o o o o O
Dedykowane strony karier 0 o o o o o O
Ogloszenia rekrutacyjne 0 o o o o o O
Uczestnictwo w targach pracy 0 o o o o o O
Organizacja seminariéw/webinarow/ 0 o o o o o O
wydarzen w organizacji
Dziatania w mediach 0 o 0O o 0O 0O O
spotecznos$ciowych
Tworzenie PRowych artykutow 0 o 0O o 0O 0O O
prasowych
Konkursy i akcje promocyjne na 0 o o o o o O
uczelniach

Bardzo prosz¢ o uzupetnienie metryki.

43. Jaka jest Pana/Pani pte¢? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.
L] Mezczyzna

[ Kobieta

L] Inne:

44, Tle ma Pan/Pani lat? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

[1 Mniej niz 20 lat
[120-25 lat
[126-30 lat
[131-35 lat
[136-40 lat
[141-45 lat
[146-50 lat

[l Powyzej 50 lat

45. W jakim wojewoddztwie jest Pan/Pani zatrudniony/a? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

[J Dolno$laskie

[1 Kujawsko-Pomorskie
[ Lubelskie

[ Lubuskie

[J Lodzkie

[l Matopolskie

[J Mazowieckie

[ Opolskie
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[ Podlaskie

[l Podkarpackie

[1 Pomorskie

") Slaskie

") Swigtokrzyskie

[1 Warminsko-Mazurskie
[l Wielkopolskie

[1 Zachodniopomorskie

46. Jakie jest Pana/Pani wyksztatcenie? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

[ Podstawowe/gimnazjalne

") Srednie

[1 Jestem w trakcie studiow

[l Wyzsze (inzynierskie/licencjackie)
[l Wyzsze magisterskie

L] Inne:

47. Jaki kierunek Pan/Pani skonczyl/a lub studiuje? *

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

[ Techniczny

") Scisty

[l Humanistyczny
[ Spoteczny

[1 Przyrodniczy
L] Inne:

48. Ile lat doswiadczenia Pan/Pani posiada? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

[1 Mniej niz rok

[J 1-2 lat

(13-4 lat

[15-6 lat

[17-9 lat

[110-15 lat

[116-20 lat

[l Powyzej 20 lat

49. Jaki jest Pana/Pani poziom do$wiadczenia? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

[1 Mtodszy specjalista
[1 Specjalista

[] Starszy specjalista
L] Inne:

50. Jaka jest Pana/Pani specjalizacja? *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

[J Administrator
[J Analityk

[J Architekt IT

[] DevOps

[J Konsultant

[1 Project Manager
[ Programista

[l Produkt Owner
0 UI/uX

[J QA/Tester

] Inne:
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51. Prosz¢ wskaza¢ w jakiej organizacji jest Pan/Pani zatrudniony/a.

52. Prosz¢ wskaza¢ sektor rynku, w ktorym Pan/Pani pracuje. *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

[ Edukacja

[ Farmacja

[1 Finanse i bankowo$¢
[l Handel

[l Hardware

[ Konsulting

[ Media

[l Medycyna

[ Przemyst cigzki

[J Przemyst transportowy
[l Rzadowy

[ Software

[1 Rozrywka

[J Telekomunikacja

[J Ubezpieczenia

[ Ustugi internetowe
L] Inne:

53. Proszg¢ okresli¢ wielkos$¢ organizacji w ktorej jest Pan/Pani zatrudniony/a. *
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

Ll Jestem freelancerem

[1 Mikro przedsigbiorstwa (m.in. $rednioroczne zatrudnienie mniejsze niz 10 pracownikow)

[1 Mate przedsigbiorstwa (m.in. $rednioroczne zatrudnienie mniejsze niz 50 pracownikow)

") Srednie przedsigbiorstwa (m.in. $rednioroczne zatrudnienie mniejsze niz 250 pracownikow)

[1 Duze przedsigbiorstwa (m.in. $rednioroczne zatrudnienie wigksze lub rowne 250 pracownikow)

Bardzo dzigkuje¢ za Panstwa czas przeznaczony na wypetnienie ankiety.
W razie jakichkolwiek pytan zapraszam do kontaktu mailowego:
angelika.czajkowska@phd.uek krakow.pl.

Z wyrazami szacunku,
Angelika Czajkowska
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Aneks 3 Formularze wywiadow

Formularz wywiadu dla trzech respondentow

Pytania dla przedstawiciela kadry zarzadzajacej

N —

=00 N L AW

Czy realizujg Panstwo dziatania z zakresu employer brandingu?

Czy mogg Panstwo w kilku zdaniach opisac¢ strategi¢ employer brandingowa realizowang
w Panstwa organizacji?

Od ilu lat realizujg Panstwo dziatania z zakresu employer brandingu?

Jakg range w Panstwa organizacji posiadajg dziatania z zakresu employer brandingu?
Jakie sg gtdwne motywatory specjalistow sektora IT?

W jaki sposob motywujg Panstwo pracownikow sektora IT?

Jak oceniaja Panstwo zaangazowanie specjalistow IT w Panstwa organizacji?

Czy wedtug Panstwa pracownicy sg lojalni wzgledem Panstwa organizacji? Dlaczego?
Czy Panstwa zdaniem pandemia COVID-19 wptyneta na sektor IT?

Czy Panstwa zdaniem pandemia COVID-19 wptynie na przysztos¢ sektora IT? W jakim
zakresie?

Pytania dla specjalisty ds. marketingu

L.

10.

Jaki dziat jest odpowiedzialny za realizacj¢ dziatan z zakresu employer brandingu

i w jakim zakresie?

Jakg cze$¢ strategii marketingowej stanowig dziatania z zakresu employer brandingu?
W jaki sposob dziatania z zakresu employer brandingu wplywaja na strategie
marketingowg Panstwa organizacji?

Jakie dziatania z zakresu employer brandingu Panstwo realizuja? Ktore z nich sg dla
Panstwa kluczowe?

Jak oceniaja Panstwo skuteczno$¢ realizowanych dziatan z zakresu employer brandingu?
Jakie Panstwa zdaniem dziatania z zakresu employer brandingu najbardziej interesuja
pracownikow?

Czy Panstwa zdaniem pracownicy sg zadowoleni z pracy w organizacji oraz lojalni
wzgledem niej? Jakie zachowania o tym $wiadcza?

Czy pracownicy organizacji chetnie angazuja si¢ w dziatania dodatkowe? Jakie sg to
dziatania?

Czy wedtug Panstwa wizerunek kreowany wewnatrz organizacji jest odmienny od jej
obrazu poza organizacja?

Czy Panstwa zdaniem pandemia COVID-19 wptynela na Panstwa dzialalno$¢? W jakim
zakresie? Czy wplynie ona rowniez na przysztos¢ sektora IT?

Pytania dla specjalisty ds. rekrutacji

L.

3.

= o

[lu pracownikow jest zatrudnionych w organizacji?

Jakie grupy specjalistow IT sg najliczniejsze w Panstwa organizacji?

Jaki jest $redni czas zatrudnienia oraz najdtuzszy staz pracy pracownikow zatrudnionych
W organizacji?

Jaki dziat jest odpowiedzialny za realizacj¢ dziatan z zakresu employer brandingu

i w jakim zakresie?

Jakie dziatania z zakresu employer brandingu Panstwo realizuja? Ktore z nich sg dla
Panstwa kluczowe?

Jak oceniajg Panstwo skuteczno$¢ realizowanych dziatan z zakresu employer brandingu?
Jakie benefity oferujg Panstwo pracownikom?

Czy Panstwa zdaniem pracownicy sg zadowoleni z pracy w organizacji oraz lojalni
wzgledem niej? Jakie zachowania o tym $wiadcza?
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0.

10.

Czy pracownicy organizacji ch¢tnie angazuja si¢ w proponowane przez Panstwa
dodatkowe aktywnosci? Jakie sg to dziatania?

Czy Panstwa zdaniem pandemia COVID-19 wptynela na Panstwa dziatalno$¢? W jakim
zakresie? Czy wplynie ona rowniez na przysztos¢ sektora IT?

Formularz wywiadu dla dwoch respondentéw

Pytania dla przedstawiciela kadry zarzadzajacej

L.

wobkw

= o

9

10.
11.

12.
13.

Czy realizujg Panstwo dzialania z zakresu employer brandingu?

Czy moga Panstwo w kilku zdaniach opisa¢ strategi¢ employer brandingowa realizowang
w Panstwa organizacji?

Od ilu lat realizujg Panstwo dzialania z zakresu employer brandingu?

Jaka range w Panstwa organizacji posiadajg dzialania z zakresu employer brandingu?
Czy Panstwa zdaniem pracownicy sg zadowoleni z pracy w organizacji? Jakie zachowania
o tym $wiadcza?

Jakie sg gtéwne motywatory specjalistow sektora [T?

W jaki sposob motywujg Panstwo pracownikow sektora IT?

Czy pracownicy organizacji chetnie angazujg si¢ w dziatania dodatkowe? Jakie sg to
dziatania?

Jak oceniajg Panstwo zaangazowanie specjalistow IT w Panstwa organizacji?

Czy wedtug Panstwa pracownicy sg lojalni wzgledem Panstwa organizacji? Dlaczego?
Czy wedtug Panstwa wizerunek kreowany wewnatrz organizacji jest odmienny od jej
obrazu poza organizacja?

Czy Panstwa zdaniem pandemia COVID-19 wptyneta na sektor IT?

Czy Panstwa zdaniem pandemia COVID-19 wplynie na przysztos¢ sektora IT? W jakim
zakresie?

Pytania dla specjalisty ds. rekrutacji

L.

3.

e

8.
9.

10.
11.

12.

13.

[lu pracownikow jest zatrudnionych w organizacji?

Jakie grupy specjalistow IT sg najliczniejsze w Panstwa organizacji?

Jaki jest $redni czas zatrudnienia oraz najdtuzszy staz pracy pracownikow zatrudnionych
W organizacji?

Jaki dziat jest odpowiedzialny za realizacj¢ dziatan z zakresu employer brandingu

i w jakim zakresie?

Jakg cze$¢ strategii marketingowej stanowia dziatania z zakresu employer brandingu?
W jaki sposob dziatania z zakresu employer brandingu wplywaja na strategie
marketingowg Panstwa organizacji?

Jakie dziatania z zakresu employer brandingu Panstwo realizuja? Ktore z nich sg dla
Panstwa kluczowe?

Jak oceniajg Panstwo skuteczno$¢ realizowanych dzialan z zakresu employer brandingu?
Jakie Panstwa zdaniem dziatania z zakresu employer brandingu najbardziej interesuja
pracownikow?

Jakie benefity oferujg Panstwo pracownikom?

Czy Panstwa zdaniem pracownicy sg zadowoleni z pracy w organizacji oraz lojalni
wzgledem niej? Jakie zachowania o tym $wiadcza?

Czy pracownicy organizacji chetnie angazuja si¢ w proponowane przez Panstwa
dodatkowe aktywnosci? Jakie sg to dziatania?

Czy Panstwa zdaniem pandemia COVID-19 wptynela na Panstwa dzialalno$¢? W jakim
zakresie? Czy wplynie ona rowniez na przysztos¢ sektora IT?

Formularz wywiadu dla jednego respondenta

Pytania dla reprezentanta organizacji

L.

Czy realizujg Panstwo dziatania z zakresu employer brandingu?
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11.
12.
13.

14.
15.
16.

17.
18.
19.

20.
21.

22.
23.

24.

Jaki dziat jest odpowiedzialny za realizacj¢ dziatan z zakresu employer brandingu

i w jakim zakresie?

Jaka cze$¢ strategii marketingowej stanowia dziatania z zakresu employer brandingu?

W jaki sposob dzialania z zakresu employer brandingu wplywaja na strategie
marketingowa Panstwa organizacji?

Czy moga Panstwo w kilku zdaniach opisa¢ strategi¢ employer brandingowa realizowang
w Panstwa organizacji?

Od ilu lat realizujg Panstwo dzialania z zakresu employer brandingu?

Jaka range w Panstwa organizacji posiadaja dziatania z zakresu employer brandingu?
Jakie dziatania z zakresu employer brandingu Panstwo realizuja? Ktore z nich sg dla
Panstwa kluczowe?

Jak oceniajg Panstwo skuteczno$¢ realizowanych dziatan z zakresu employer brandingu?
Jakie Panstwa zdaniem dziatania z zakresu employer brandingu najbardziej interesuja
pracownikow?

Jakie sg gtdwne motywatory specjalistow sektora [T?

Jak oceniajg Panstwo zaangazowanie specjalistow IT w Panstwa organizacji?

W jakie dziatania dodatkowe pracownicy najchetniej si¢ angazujg? Czy sg one
proponowane przez Panstwa?

W jaki sposob motywujg Panstwo pracownikow sektora IT?

Jakie benefity oferujg Panstwo pracownikom?

Czy Panstwa zdaniem pracownicy sg zadowoleni z pracy w organizacji? Jakie zachowania
o tym $wiadcza?

[lu pracownikow jest zatrudnionych w organizacji?

Jakie grupy specjalistow IT sg najliczniejsze w Panstwa organizacji?

Jaki jest $redni czas zatrudnienia oraz najdtuzszy staz pracy pracownikow zatrudnionych
W organizacji?

Czy wedtug Panstwa pracownicy sg lojalni wzgledem Panstwa organizacji? Dlaczego?
Czy wedtug Panstwa wizerunek kreowany wewnatrz organizacji jest odmienny od jej
obrazu poza organizacja?

Czy Panstwa zdaniem pandemia COVID-19 wptyneta na sektor IT?

Czy Panstwa zdaniem pandemia COVID-19 wptyneta na Panstwa dziatalno$¢? W jakim
zakresie?

Czy Panstwa zdaniem pandemia COVID-19 wplynie na przysztos¢ sektora IT? W jakim
zakresie?

268



