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BUDOWANIE WIZERUNKU PRACODAWCY
W KONTEKSCIE NOWEGO PARADYGMATU
ZARZADZANIA

ABSTRACT

The purpose of this article is to describe the contemporary management
paradigm in the context of human resources management. This article shows also
the consequences of this process - the need for strategic and long-term building of
an attractive workplace (employer branding).

The article presents the evolution of the organization and management paradigm
and describes the need for a holistic, business view on the strategic human resources
management. The article shows also that employer branding is an instrument
enabling building a brand of a solid workplace, related to the implementation of
a psychological contract between an employer and an employee.

The preparation of the text is based on literature studies — a review of available
polish and english-language publications as well as reports of consulting companies
and industry associations.

The analysis of the above sources emphasized the role of human capital in creating
the competitiveness and potential of companies and confirmed the inevitable need
for comprehensive use of tools to build employer image.

STRESZCZENIE

Celem niniejszego artykutu jest opisanie zmieniajacych sie wspolczesnie paradyg-
matow zarzadzania w kontekscie zarzadzania kapitalem ludzkim oraz konsekwencji
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tego procesu — potrzeby strategicznego i dtugofalowego budowania wizerunku atrak-
cyjnego miejsca pracy (employer brandingu), bo tylko takie wspélczesnie przyciagnie
i zatrzyma na dluzej utalentowanych pracownikéw, ktérzy beda budowaé przewage
konkurencyjng firm.

W artykule przedstawiono ewolucje paradygmatu organizacji i zarzadzania oraz
opisano potrzebe holistycznego biznesowego spojrzenia na strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Przyblizono rozumienie employer brandingu jako narzedzia
umozliwiajacego budowanie marki solidnego miejsca pracy, powiazanego z realizacja
kontraktu psychologicznego miedzy pracodawca a pracownikiem.

Przygotowujac tekst, wykorzystano studia literaturowe — dokonano przegladu
dostepnych wydawnictw polsko- i anglojezycznych, jak réwniez raportéw firm do-
radczych i stowarzyszen branzowych.

Analiza powyzszych zrddet podkreslita role kapitalu ludzkiego w tworzeniu
konkurencyjnosci i potencjatu firm oraz potwierdzila nieunikniona potrzebe kom-
pleksowego wykorzystywania narzedzi budowania wizerunku pracodawcow.

KEYWORDS: management paradigm, strategic human resources management, employ-
er branding, HR, Human Resource Department

SLOWA KLUCZOWE: paradygmat zarzgdzania, strategiczne zarzgdzanie zasobami
ludzkimi, employer branding, HR, dziat personalny

WPROWADZENIE

Zarzadzanie w XXI w. uzyskalo nowy wymiar — w coraz wigkszym stopniu
polega na umiejetnosci radzenia sobie z ciagla zmiang, a nie na stabilnosci.
Wspdlczesne organizacje muszg nieustannie reagowac na zmiany otoczenia
biznesowego i ekonomicznego, a przede wszystkim na nasilanie si¢ konku-
rencji (takze miedzynarodowej z racji postepujacej globalizacji), powstawa-
nie nowych form struktur organizacyjnych (m.in. zwigzanych z funkcjono-
waniem przedsigbiorstw jako sieci czy faczeniem za sprawa fuzji i przejec),
wdrazanie nowych technologii oraz na wzrastajaca swiadomosc¢ i ekspansyw-
no$¢ poszczegdlnych grup interesariuszy, dazacych do zaspokojenia swoich
oczekiwan i potrzeb (np. klientéw i pracownikow).

Kluczowym srodkiem stabilizujagcym te szybko zmieniajace si¢ warunki
gospodarcze jest kapitat ludzki - ta czg$¢ niematerialnych zasobdw przedsie-
biorstw, ktdra staje si¢ obecnie decydujacym czynnikiem ich rozwoju, inno-
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wacyjnosci, oraz ktéra moze umozIliwi¢ im zdobycie trwatej przewagi konku-
rencyjnej. Co wiecej, kapital ludzki jako rodzaj aktywow przedsigbiorstw nie
ulega deprecjacji w czasie — ma duzg elastycznos¢ i zdolno$¢ do samoistnego
rozwijania si¢ i podnoszenia swojej wartoéci dzieki procesowi uczenia sig¢
pracownikéw. Diugofalowo moze wiec bardziej niz inne aktywa przyczyniaé
sie do tworzenia biznesowej wartosci dodanej — w efekcie inwestycje zwigza-
ne z rozwojem zasobow ludzkich stanowig najkorzystniejsza lokate kapitatu
firmy (Rosinska, 2007, s. 11).

W praktyce lokata ta jest sumg dziatan zwiazanych z zatrudnianiem i roz-
wijaniem wlasciwych pracownikéw — wlasciwych, czyli takich, ktérzy swoimi
kompetencjami umozliwig osiaggniecie zakladanych celéw biznesowych, bu-
dujac mocna pozycje firmy na rynku. By jednak to si¢ udato, potrzeba dtugo-
falowych, zaplanowanych i zintegrowanych dziatan w obszarze strategiczne-
go zarzadzania procesami personalnymi (Szejniuk, 2017, s. 312).

NOWY PARADYGMAT ZARZADZANIA

Postrzeganie kapitatu ludzkiego jako zrédla przewagi konkurencyjnej po-
woduje, ze firmy coraz czgsciej stawiaja na rozwdj kompetencji pracownikow,
zmieniajg si¢ metody zarzadzania zespotami, ewoluuje znaczenie budowania
zaangazowania i przeobraza si¢ wartos$¢ kultury organizacyjnej - to wszystko
z kolei wymusza przewarto$ciowanie dotychczasowych pogladéw na temat
paradygmatow organizacji i zarzadzania.

W niniejszym artykule pojecie ,paradygmat” wystepuje w znaczeniu
spotykanym w literaturze przedmiotu, zgodnie z ktérym ,paradygmaty”
to ,pewne zbiory zasad i systeméw wartosci, wedtug ktorych funkcjonuja
organizacje, a takze zmieniajace si¢ w czasie zarzadzanie nimi, w odpowie-
dzi na zmiany zachodzace w otoczeniu” (Krasnicka, 2018, s. 18-19). W tym
znaczeniu pojecia paradygmatu uzywa si¢ ,,w rozumieniu zasad zarzadzania”
(Ciesielski, 2014, s. 3), ,nowego modelu przedsigbiorstwa” czy po prostu ,,no-
wego zarzadzania” (Hejduk i in., 2010, s. 14-15).

Wspomniane wyzej przewarto$ciowanie obowigzujacych paradygmatéw
przejawia si¢ w tym, ze coraz czesciej mowi sie, ze zarzadzanie jest przesta-
rzale, ze dotarlismy do konca zarzadzania (Grudzewski, Hejduk, 2011, s. 95)
- przyznaja to zaréwno $wiatowe autorytety w tej dziedzinie (Drucker, 2000;
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Tabela 1.

Ewolucja paradygmatow zarzadzania

Tradycyjny paradygmat

Nowy paradygmat

Promowanie konsumpcji za wszelkg cene

Odpowiednia, umiarkowana konsumpcja

Dopasowanie ludzi do pracy

Dopasowanie pracy do ludzi

Narzucanie celéw, podejmowanie decyzji
w kategoriach ,,top-down”

Prowadzenie dzialan stuzacych autonomii
pracownikéw, kreowanie postawy uczestniczacej

Podziat pracy i rol w organizacji

Wymiana do$wiadczen specjalistow w kontekscie
poszerzenia ich kompetencji

Identyfikowanie sie z wykonywang praca

Poczucie tozsamosci wykraczajace poza samo
stanowisko pracy (aspekt organizacyjny)

Staly, uporzadkowany model prowadzenia
przedsiebiorstwa

Niepewno$¢ jako nieodtgczny element
prowadzenia dziatalnosci

Agresywne konkurowanie

Kooperacja

Oddzielenie pracy od przyjemnosci

Laczenie pracy i przyjemnosci

Manipulacja i dominacja zarzadzajacych

Lacznos¢ z naturg

Walka o stabilizacje

Identyfikacja nadchodzacych, cigglych zmian

Podejécie ilosciowe

Podejscie jakoéciowe oraz ilosciowe

Sciéle ekonomiczne motywy prowadzenia
dziatalnosci

Warto$ci duchowe przekraczajace korzysci
materialne

Zarzadzanie spolaryzowane

Przekraczanie zatozen zarzgdzania
spolaryzowanego

Krétkowzroczne podejécie do
realizowanej dziatalnosci

Poczucie wrazliwosci ekologicznej

Racjonalizm podejmowanych dzialan

Podejscie racjonalne i intuicyjne

Nacisk na rozwigzania krétkoterminowe

Efektywnos¢ osiggana na szerokg skale musi
uwzglednia¢ harmonie $rodowiska pracy

Scentralizowana dzialalno$¢ operacyjna

Zdecentralizowana dzialalno$¢ operacyjna, jezeli
to mozliwe

Niedopasowana, niedostosowana
technologia

Odpowiednia, dopasowana technologia

Alopatyczne eliminowanie zagrozen

Zrozumienie przyczyn dysharmonii

Zrédlo: Ferguson, 1993, za: Firlej, Bargiel, 2014, s. 64.
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Hamel, 1994; Jamali, 2005), jak i polscy autorzy (Jemielniak, 2008; Rokita,
Czakon, Samborski, 2009; Trzcielinski, 2005). Co to oznacza w praktyce?
Kwestionowanie starych regut oznacza poszukiwanie nowych, bardziej traf-
nie opisujacych szybko zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢. Jedna z popularnych
koncepcji - czesto cytowana w literaturze anglojezycznej, ktdrej tworca jest
Marilyn Ferguson - przedstawia zbidr zasadniczych réznic pomiedzy do-
tychczasowymi uwarunkowaniami dzialania organizacji i nowymi paradyg-
matami zarzadzania (Firlej, Bargiel, 2014, s. 63-64).

Niezaleznie od autora opisujacego nowy paradygmat zarzadzania (sg to,
poza Ferguson, réwniez Dima Jamali, a w Polsce: Irena Hejduk, Wiestaw Ma-
ria Grudzewski czy Wiestaw Kowalczewski) najczesciej podkresla si¢ w nim
pewne wspodlne elementy, sygnalizowane w tabeli na poprzedniej stronie: role
elastycznosci organizacji, potrzeby szybkiego reagowania na zmiany, ciagtego
doskonalenia czy potrzebe innowacji. Warto zauwazy¢, ze zapewnienie wy-
mienionych element6w nie ogranicza si¢ wylacznie do sfery technologicznej,
lecz uwzglednia takze — a raczej przede wszystkim — rézne aspekty sfery mie-
dzyludzkiej. Nietrudno bowiem dostrzec to, co opisuje Jamali:

»uwaza sie, ze Ow nowy paradygmat zarzadzania obejmuje prace zespolo-
w3, partycypacje, uczenie sig, ulepszanie komunikacji, integracje, wspolprace
i Scislejsze relacje oraz partnerstwo z klientami, dostawcami i innymi intere-
sariuszami — w coraz liczniejszych sieciach miedzyorganizacyjnych. Podsta-
wowe jego elementy to tworzenie warto$ci, jako$¢, odpowiedzialnos$¢, zwin-
no$¢, innowacje, integracja i praca zespolowa, uwazane za uzyteczne zasady,
obowigzujace w nieustannie ewoluujagcym otoczeniu” (Jamali, 2005, s. 109).

REDEFINIOWANIE FUNKCJI PERSONALNE]
W ORGANIZAC]I

Konsekwencja przedstawionej powyzej ewolucji paradygmatéw zarza-
dzania i organizacji jest potrzeba redefiniowania priorytetow strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, rozumianego jako tego proce-
su, ktory ,,obejmuje decyzje i dzialania dotyczace zarzadzania pracownika-
mi na wszystkich poziomach firmy i zmierzajace do stworzenia i utrzyma-
nia przewagi konkurencyjnej” (Armstrong, Taylor, 2016, s. 25). I nie chodzi
tu o kontynuowanie dzialan czysto administracyjnych (m.in. naliczanie plac,
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prowadzenie teczek osobowych czy rekrutowanie pracownikéw), ktére jeszcze
kilka lat temu byly typowymi funkcjami dziatéw personalnych w polskich fir-
mach (i w wielu nadal sg), ale o przesuniecie punktu ciezkosci w strong identy-
fikacji i pozyskiwania talentéw, rozwijania kompetencji pracownikow i zarza-
dzania ich rozwojem, budowania atrakcyjnego miejsca pracy czy ksztaltowania
pozadanej kultury organizacyjnej. Jedynie ewolucja roli dzialéw personalnych
na probiznesowa i propracownicza moze da¢ organizacjom szanse na realne
zaistnienie spdjnego i kompleksowego nowego paradygmatu zarzadzania.

Potrzebe owych zmian czujg wszyscy interesariusze organizacji - przy-
znaja to pracownicy, ktérzy zdaniem Grudzewskiego i Hejduk (2011, s. 96)
»stusznie traktujg stary system zarzadzania jako rozwigzanie, ktére w niedo-
statecznym stopniu wykorzystuje ich wiedze i umiejetnosci i nie uwzglednia
ich gotowosci do kreowania nowych rozwigzan, podejmowania inicjatywy
i odpowiedzialnosci. Wspdlczesni pracownicy chcieliby, aby kierownictwo
w coraz wiekszym stopniu zwracalo uwage na ich zastugi, sukcesy, wartosci,
sens dzialania i samorealizacj¢”. Autorzy przedstawiaja podobne obserwacje
dotyczace klientow: ,Jednoczesnie trzeba stwierdzi¢, ze réwniez klienci sa
coraz lepiej wyksztalceni, bardziej wysublimowani, bardziej dociekliwi i kry-
tyczni, a wigc w sumie bardziej wymagajacy, jesli chodzi o wydatkowanie pie-
niedzy na zakup produktéw i ustug”

O potrzebie zmian mdéwig réwniez zarzady firm - ponizej przywoluje wy-
niki badania ,Wyzwania HR” z 2018 r., prowadzonego w Polsce (rokrocznie
od 2013 r.) przez ICAN Institute' (2013, s. 8):

»Zarzady oczekujg (...), aby dzial personalny ,,dostarczyl” firmie najbar-
dziej utalentowanych pracownikéw, zadbal pdzniej o ich rozwdj, zaanga-
zowanie i efektywno$¢ oraz przedstawit siatke wynagrodzen adekwatng do
rynku. HR-owcy nieco inaczej akcentuja priorytety strategiczne. W ich przy-
padku punktem wyjécia jest rozwdj kompetencji pracownikéw, nastepnie
zaangazowanie i efektywnosc¢ zespotéw, dopiero pozniej budowanie kultury
organizacyjnej i wizerunku pracodawcy oraz rekrutacja talentéw. Ta réznica
wynika z innych perspektyw spogladania na biznes, bowiem w ocenie zarza-
doéw kluczowym obszarem budowania przewagi konkurencyjnej jest jednak
rekrutacja talentéw, czego przede wszystkim nie dostrzega kadrowy HR (cze-
sto jeszcze obecny w polskich firmach)”
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Wyniki badania ICAN Research pokazujg réwniez, ze dzialy HR muszg si¢
bardziej zaktywizowac, albowiem ,,nie nadazajg za dynamika zmian w bizne-
sie ani za kierunkami, w jakich te zmiany zachodzg. Wystarczy poréwnac
dane tegoroczne (tj. z 2018 r.) z wynikami zawartymi w poprzednich bada-
niach. W 2013 roku 78% ankietowanych twierdzilo, ze HR posiada szeroka
wiedze o funkcjonowaniu firmy, w 2016 taka opinie wyrazato 75%, w 2017
- 70%, a w roku biezacym (2018) - juz tylko 67%” (Zakrzewska, Smolinski,
2018, s. 34). Na szczgscie w duzych organizacjach dyrektor HR coraz czedciej
pojawia sie w funkcji cztonka zarzadu, co umozliwia w wiekszym stopniu
dostep do strategicznych decyzji czy moze nawet ich ksztaltowanie. Dodatko-
wym zasobem, ktéry pozwala na skuteczniejsze angazowanie sie dyrektoréow
HR w obszary strategiczne, jest ciagly rozwdj ich kompetencji dotyczacych
zarzadzania biznesem, wsparcia sprzedazy oraz finanséw firmy. Zapewnia
to bardziej calosciowe spojrzenie na funkcjonowanie przedsiebiorstw oraz
umozliwia efektywniejsze faczenie celéw polityki personalnej z celami biz-
nesowymi.

ZNACZENIE EMPLOYER BRANDINGU DLA BUDOWANIA
PRZEWAGI KONKURENCYJNE]J FIRM

Zatrudnianie najbardziej utalentowanych pracownikéw to jeden z najwaz-
niejszych celéw wspolczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Niezaleznie
od tego, jak wysoko znajduje si¢ to zadanie na listach priorytetéw zarzadow
firm i decydentéw dzialéw HR (co przedstawitam powyzej), jedno jest pewne
- zatrudnianie utalentowanych pracownikéw wymaga efektywnych dziatan
na kilku ptaszczyznach: skutecznej komunikacji wartos$ci dodanej ptynacej
z pracy w danym miejscu, efektywnej selekeji i rekrutacji, rozwoju kompe-
tencji, budowania zaangazowania pracownikéw w podejmowanie decyzji
dotyczacych organizacji oraz umozliwianie im brania odpowiedzialnosci za
swoje dzialania (empowerment). Te rézne dzialania s3 swoistym systemem
naczyn polaczonych, nazywanych w praktyce biznesowej i literaturze przed-
miotu pojeciem ,employer branding”

Termin ten wprowadzono w latach 90. ubieglego wieku. Za prekurso-
réw idei uwaza sie Simona Barrowa i Tima Amblera, autoréw artykulu pt.
The employer brand (Eger, Mi¢ik, Gangur, Rehot, 2019, s. 520), ktorzy opisali
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przeniesienie zalozen i praw marketingu (budowanie relacji marka produ-
centa-klient) na wewnetrzny rynek organizacji (marka pracodawcy-pra-
cownik).

W podstawowym znaczeniu employer branding to marketingowe pozy-
cjonowanie organizacji w kategoriach marki, a wigc sposéb, w jaki organiza-
cja buduje i komunikuje swoja tozsamos$¢ oraz co obiecuje zwigzanym z nig
pracownikom, aby ci zaspokajali potrzeby klientéw (Minchington, Thorne
2007, s. 15). Innymi stowy, to ,wszystkie dzialania, jakie podejmuje organi-
zacja, skierowane do obecnych i potencjalnych pracownikéw, majace na celu
budowanie jej wizerunku jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajace
jej strategiczne cele biznesowe” (Szczepanski, 2013, s. 164). Na przyklad: an-
gazujace kampanie rekrutacyjne, targi pracy, odpowiednie skonstruowanie
wewnetrznych proceséw human resources management, budowanie otwartej
kultury organizacyjnej i niwelowanie barier efektywnosci, prowadzenie na
stronie internetowej firmy zakladki ,,Kariera”, filmy korporacyjne z udzialem
pracownikéw, programy ambasadorskie itp. W tych réznorodnych dziala-
niach jest jeden wspdlny, wiodacy element — doskonalenie proceséw zarza-
dzania zasobami ludzkimi, tak by byly zZrédtem wartosci dodanej dla pracow-
nikéw (przysztych i obecnych).

Bez watpienia employer branding ma te same podstawy teoretyczne co
ksztaltowanie marki konsumeckiej (consumer branding). Czesto wiec spo-
tykane jest definiowanie tego procesu z perspektywy stricte marketingowej
- ,wysitek firmy wlozony w promowanie, wewnatrz niej i poza nia, tego co
czyni firme pozadang jako pracodawca i odrdznia ja od innych” (Backhaus,
Tikoo, 2004, s. 501). Pomocne do zrozumienia istoty employer brandingu,
ale tez do wypracowania konkretnych rozwigzan moze by¢ poszukanie od-
powiedzi na pytania o budowanie atrakcyjnej marki, wywodzace si¢ wlasnie
z marketingowego zaplecza: jakg ciekawg i nowatorskg historig¢ mamy do opo-
wiedzenia ludziom na temat pracy tutaj? W jaki sposéb opowiemy te historig
obecnym i potencjalnym pracownikom, aby przekonac ich o realnosci tego, co
oferujemy? (Martin, Beaumont, Doig, Pate, 2005, s. 79).

Praktyka pokazuje, ze dla wielu firm dzialania employer branding to
ciagle jeszcze niewiele wigcej niz bardziej rozbudowane procesy selekcji
i rekrutacji, przeprowadzane z uzyciem atrakcyjnych komunikatéw mar-

164 Journal of Modern Science tom 4/43/2019



BUDOWANIE WIZERUNKU PRACODAWCY W KONTEKSCIE NOWEGO PARADYGMATU...

ketingowych. Cho¢ - gwoli cistosci - te dziatania powinny by¢ okreslane
mianem marketingu rekrutacyjnego, ktéry okresla wlasnie dzialania ope-
racyjne zwigkszajace atrakcyjnos¢ pracodawcy i umozliwiajace kontakt
z potencjalnymi kandydatami/talentami. W uproszczeniu mozna wigc po-
wiedzie¢, ze marketing rekrutacyjny jest narzedziem - jednym z wielu -
employer brandingu.

Z kolei dla niektérych firm employer branding to nowa forma kontraktu
psychologicznego, czyli wzajemnego, wyrazonego wprost lub nie, formal-
nie badz nieformalnie, zobowigzania miedzy pracodawcg a pracownikiem,
ktore jest widziane ,oczyma pracownika” (Adamska, Jurek, Rézycka-Tran,
2015, 5. 579). To umowa miedzy pracodawcag, oferujacym okreslone warun-
ki i wartosci pracy a pracownikiem, ktéry odpowiada wysokim poziomem
zaangazowania i ktory zwigzany jest z firma przez dlugi czas (Tanwar, Pra-
sad, 2016, s. 187).

Nalezy jednak pamietaé, ze warunkiem skutecznosci podejmowanych dzia-
fan jest autentyczno$¢ i powigzanie z innymi dziataniami organizacji oraz zato-
zenie, ze employer branding nie jest jednorazowym, pojedynczym projektem,
ale kompleksowym przedsiewzieciem, ktére wymaga uwzglednienia réznych
zmiennych elementéw ze sSrodowiska zewnetrznego i wewnetrznego organizacji.

PODSUMOWANIE

Podsumowujac, employer branding staje si¢ odpowiedzig firm na prze-
miany w obszarze paradygmatéw organizacji i zarzadzania. Rzeczywisto$¢
biznesowa wymaga bowiem, by organizacje dop6ty uwaznie dobieraly swo-
je dlugofalowe, zaplanowane i zintegrowane dzialania w obszarze strate-
gicznego zarzadzania kapitalem ludzkim, dopdki chcg realnie traktowac
ten kapital jako najwazniejszy zasob organizacyjny, stanowiacy o ich sile i/
lub przewadze rynkowe;.

Dzigki ciggtemu usprawnianiu zarzadzania zasobami ludzkimi i sze-
rokiemu komunikowaniu potencjalnym i obecnym pracownikom warto-
$ci dodanej z pracy w danym miejscu organizacje majg szans¢ przyciggac
wlasciwe osoby - wlasciwe, czyli takie, ktore beda w stanie (dzieki swoim
umiejetnos$ciom i know-how) budowa¢ potencjal konkurencyjny firmy na
branzowym rynku.
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Endnotes

! Badanie ,Wyzwania HR” zrealizowane zostalo w listopadzie 2013 r. przez ICAN
Institute, jedna z wiodacych firm szkoleniowo-doradczych, wydawce ,,Harvard
Business Review”. W sumie przeprowadzono 360 wywiadow, z czego 54% z preze-
sami/wlascicielami firm i top managementem, za$ 46% z szefami dziatéw HR. Pro-
jekt prowadzony byt w duzych firmach zatrudniajacych powyzej 50 pracownikdw,
przy czym 54% badanych reprezentowalo przedsi¢biorstwa o obrotach powyzej
100 mln zt. Co pigta badana firma posiadata kapital zagraniczny, potowa to byli li-
derzy rynkowi lub gtéwni gracze, przede wszystkim z branz ustugowej i handlowe;j.
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