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1. Przestanki wyboru tematu pracy

We wspdlczesnej gospodarce najbardziej konkurencyjne przedsigbiorstwa
opieraja swoja przewage na wiedzy i nowoczesnych technologiach. Koncepcja
gospodarki opartej na wiedzy pojawita sie w latach 90. XX w.!, a wraz z nig nastapita
zmiana podejécia do roli pracownikéw. Rozwoj koncepcji szkoly zasobowej? oraz
ewolucja paradygmatow zarzadzania® spowodowaty, ze dostrzezono kluczowa role
zasobow ludzkich w budowaniu sukcesu przedsiebiorstw. W 1998 roku, na tamach

74 ktora

magazynu ,,McKinsey Quarterly” ogloszono, ze zaczela si¢ ,,wojna o talenty
zmusi organizacje do zwickszenia wysitkow w zakresie przyciggania do pracy
najlepszych pracownikow.

Na gruncie teoretycznym zidentyfikowano nowe czynniki decydujace o sukcesie
przedsigbiorstw takie jak: wiedza, kultura organizacyjna, marka organizacyjna czy
reputacja®. 1. Dierickx i K. Cool wyrdznili dwa rodzaje zasobéw przedsiebiorstwa —
materialne i niematerialne — do zasobéw niematerialnych zaliczajagc m.in.: reputacje
przedsiebiorstwa, kapitat ludzki czy potencjat rozwojowo-badawczy®. C.K. Prahalad i G.
Hamel okreslili wiedze¢ i kompetencje jako jedne z kluczowych elementéw budowania
przewagi konkurencyjnej’. P. Drucker podkreslit, ze w organizacjach XXI wieku —
zarowno tych biznesowych jak i niebiznesowych —wiedza i produktywno$¢ pracownikow
stang sie najcenniejszymi zasobami®. Wspolnym mianownikiem budowania sukcesu
przedsigbiorstw w XXI w. stali si¢ ludzie — pracownicy. W nastepstwie Czego,
strategicznego charakteru nabrato zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy (dalej okreslane
skrotem ZWP). Rozwdj ZWP postepowat jednak gtownie w obszarze zarzadzania

zasobami ludzkimi i identyfikowania potrzeb oraz wymagan pracownikow co do miejsca
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pracy. Niemniej najnowsze rekomendacje badaczy skierowaly rozwazania naukowe
w strone interdyscyplinarnego podejscia do ZWP analizowanego poprzez pryzmat
marki, wizerunku i reputacji pracodawcy, a takze wplywu dzialan zwigzanych z
ZWP na budowanie przewagi konkurencyjnej i wspieranie celow strategicznych
przedsiebiorstw®.

Istotnym elementem eksploracji tematu rozprawy byla analiza aparatu
pojeciowego wokot terminu ,,employer branding” i1 Kkwestia tlumaczenia tego
zagadnienia na jezyk polski. Jak wykazano, na gruncie krajowym, badacze prezentuja
rozne podej$cia 1 stosuja rézne tlumaczenia, co niesie ze soba wyzwania natury

terminologicznej. Do najcze$ciej uzywanych ttumaczen naleza: ,,budowanie wizerunku

910,11 512,13

pracodawcy , ,budowanie marki pracodawcy , ,Kksztalttowanie wizerunku

514,15 5916

pracodawcy , »zarzadzanie markg pracodawcy”° oraz ,zarzadzanie wizerunkiem

pracodawcy”!’

. Nazwe oryginalng stosuje si¢ wymiennie z polskimi odpowiednikami,
traktujac ja jako synonim. Na podstawie kwerendy literatury krajowej, przyjeto
thumaczenie ,,employer branding” jako ,zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy”,
podkreslajac tym samym interdyscyplinarny charakter tego zagadnienia zwigzany nie
tylko z zarzagdzaniem marketingiem zakorzenionym w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i
jakosci, ale i kwestiami wizerunku i reputacji powigzanymi z naukami 0 komunikacji
spotecznej 1 mediach. W opracowanej dysertacji pojecia ,,employer branding” i
»zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy” potraktowano jako synonimy.

Wyzwania zwigzane z rozwojem ZWP zidentyfikowano rowniez na gruncie
praktycznym. Jak wynika z raportu ,,Employer Branding w Polsce 2018 to niedobor

talentow jest czynnikiem, ktory ma najwiekszy wplyw na zahamowanie rozwoju
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biznesu'®. Ponadto, raport ManpowerGroup ,,Niedobor talentow 2020” wskazuje, ze az
70% polskich firm ma trudnosci z pozyskaniem wilasciwych pracownikéw 1 jest to
najwyzszy poziom niedoboru talentéw od 10 lat'®. Zgodnie z raportem firmy Randstad
»~Employer Brand Research 2019” przeprowadzonym na respondentach w 32 krajach,
99% pracodawcow wierzy, ze employer branding oraz reputacja s3 wazne w procesie
przyciagania do pracy najlepszych talentow?. 95% pracodawcow uwaza, ze dziatania
zwiazane z ochrona marki pracodawcy, w kolejnych latach beda coraz bardziej istotne??.
Co wigcej, 91% pracodawcoOw wierzy, ze dziatania zwigzane z employer brandingiem i
reputacja maja wptyw na zysk?.
Mimo, iz $wiatowe trendy wskazuja na rosngce znaczenie roli zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy, na poziomie krajowym to zagadnienie nadal nie jest postrzegane jako
strategiczny element dzialalnosci przedsiebiorstw. Dane przedstawione w raporcie
,Employer Branding w Polsce 2020 dowodza, ze za prowadzenie dziatan zwigzanych z
employer brandingiem, w wigkszosci przedsigbiorstw, odpowiadaja dzialy HR (51%).
Strategiczne podejscie do employer brandingu, w ktore zaangazowany bylby zarzad
firmy lub CEO, ma miejsce jedynie w nielicznych przypadkach (6%)%. W niewielu
firmach pojawiaja si¢ stanowiska dedykowane dzialalno$ci employer brandingowej,
ktére mogtyby by¢ pomostem pomigdzy dotychczasowymi dziataniami dziatow HR
| marketingu a nowymi strategicznymi wyzwaniami jakie stawiane sg przed decydentami
najwyzszego szczebla. Wskazuje to na brak dostatecznej wiedzy co do strategicznej
roli zarzadzania wizerunkiem pracodawcy oraz brak odpowiednich opracowan
aplikacyjnych w tej dziedzinie.

Szczegolna sytuacja zwigzana z niedoborem talentow 1 zwiekszajaca si¢ rola ZWP
ma miejsce w branzy IT. Miedzynarodowi 1 krajowi badacze uznaja branze IT za
niezwykle interesujaca z punktu widzenia analizy naukowego podejscia do zarzadzania

wizerunkiem pracodawcy, zwracajagc uwage na trzy gtowne wyzwania:

18 Employer Branding w Polsce 2018, HRM Institute, 2018, s. 5.
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21 |bidem, s. 36.
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23 Employer Branding w Polsce 2020, HRM Institute, 2020, s. 11.



1. rynek pracownika — branza IT od lat mierzy si¢ z niedoborem wykwalifikowanych
pracownikow i ograniczong podaza 0sob o odpowiednich kwalifikacjach?42>%: |

2. ograniczony transfer wiedzy i kompetencji — wykwalifikowani pracownicy stanowig
kluczowy element zasobdw przedsigbiorstw z branzy IT, jednak transfer wiedzy i
kompetencji w zakresie najnowszych technologii jest stosunkowo ograniczony, gdyz
wymaga duzych naktadéw finansowych i czasowych?’,

3. globalizacja rynku pracy IT —na skutek pandemii COVID-19 i popularyzacji modelu
pracy zdalnej, rynek pracy IT stat si¢ rynkiem globalnym i lokalizacja pracownikow
przestata mie¢ znaczenie?®®. Spowodowalo to wzrost zainteresowania polskimi
pracownikami w$rod zagranicznych pracodawcow.

O ile kwestia rynku pracownika nie stanowi wyzwania jedynie w branzy IT, o tyle w
potaczeniu z dlugotrwalym i kosztownym procesem edukacji specjalistow IT oraz
globalizacja rynku pracy, walka o najlepsze talenty poprzez umiej¢tne zarzadzanie
wizerunkiem pracodawcy zyskuje na znaczeniu w konteks$cie strategicznego rozwoju
przedsigbiorstw. Z tej perspektywy obszar zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w
branzy IT daje duze pole do badan wzbogacajacych zaréwno podejscie naukowe jak

I praktyczne.

Powyzsze konstatacje pozwolity spojrze¢ na ZWP z  perspektywy
interdyscyplinarnej i strategicznej. Na tej podstawie zidentyfikowano luke badawcza
obejmujaca interdyscyplinarne podejscie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,
w kontek$cie jego strategicznej roli w przedsiebiorstwach, taczace nauki
0 zarzadzaniu 1 jako$ci z naukami o komunikacji spotecznej i mediach. Przyjeta
interdyscyplinarna perspektywa koresponduje z rekomendacjami badaczy, ktorzy
podkreslaja, ze pomimo szerokiego spektrum opracowan, potencjat interdyscyplinarnych

badan w tym obszarze nie zostat w pelni wykorzystany?®.

24 A, Dabirian, J. Paschen, J. Kietzmann, Employer branding: Understanding employer attractiveness of IT
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26 B, Krawczyk-Brylka, Branza IT — wyzwania zwigzane z zarzqdzaniem kapitatem Iudzkim, ,Edukacja
Ekonomistow i Menedzerow” 2019, 52(2), s. 84.

27 Al Tikhonov, Applying of employer branding system in the IT-companies' human resource
management, “Espacios” 2019, 40(38), s. 2.

28 Transparentna Rekrutacja. Jak zmienit sie rynek pracy IT, No Fluff Jobs, Warszawa 2021, s. 12.

29 R. Deepa, R. Baral, Importance-performance analysis as a tool... s. 78.



Zaprezentowany zarys teoretycznego i praktycznego podejscia do zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy uzasadnia wybor tematu opracowanej rozprawy doktorskiej w
oparciu o trzy przestanki.

Po pierwsze, w obszarze teorii, analiza zar6wno mie¢dzynarodowej, jak 1 krajowej
literatury przedmiotu wykazata niewielkg liczbe publikacji naukowych taczacych
strategiczne i interdyscyplinarne spojrzenie na to zagadnienie.

Po drugie, na gruncie praktycznym identyfikuje si¢ brak dostatecznej wiedzy co do
strategicznej roli zarzadzania wizerunkiem pracodawcy oraz brak odpowiednich
opracowan aplikacyjnych.

Po trzecie, zarowno w teorii, jak 1 empirii brakuje opracowan dotyczacych zarzadzania

wizerunkiem pracodawcy w polskiej branzy IT.

2. Cele pracy i hipotezy badawcze

Jako cel gléwny rozprawy ustalono identyfikacje, analiz¢ i diagnoze
uwarunkowan determinujacych strategiczng rolg zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
w przedsigbiorstwach z branzy IT funkcjonujacych w Polsce.

Na potrzeby realizacji celu gtdéwnego, okreslono nastgpujace cele szczegotowe:

Cele teoretyczno-poznawcze

— przeglad 1 usystematyzowanie definicji 1 modeli zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy oraz zwigzanych z nimi poje¢, w oparciu o interdyscyplinarne studia
literaturowe,

— identyfikacja 1 klasyfikacja interdyscyplinarnych obszaréw 1 koncepcji
wspierajacych realizacje strategii zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,

— dokonanie analizy polskiego sektora IT w konteks$cie rynku pracy i roli zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy,

— opracowanie autorskiego interdyscyplinarnego modelu pozwalajacego na
systemowe i strategiczne podejscie do zarzgdzania wizerunkiem pracodawcy.

Cele empiryczne

— zidentyfikowanie uwarunkowan determinujacych strategiczng role zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy w przedsigbiorstwach z branzy IT funkcjonujacych

w Polsce,



— analiza zwigzkéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy zidentyfikowanymi
uwarunkowaniami a strategiczng rola zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
W przedsigbiorstwach z branzy IT funkcjonujacych w Polsce.

Cel metodyczny

— opracowanie metodyki procesu badawczego.

Cel aplikacyjny

— opracowanie katalogu najlepszych praktyk i rekomendacji dotyczacych realizacji
autorskiego modelu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy na gruncie praktycznym.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu zaproponowano nastepujacg definicje
ZWP: zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy obejmuje zestaw interdyscyplinarnych
dziatan, ktérych istotg stanowi wspieranie strategicznych celow przedsigbiorstwa poprzez
budowanie jego pozytywnego wizerunku wsrod obecnych i przysztych pracownikow, a
takze innych grup interesariuszy.

W nawigzaniu do okre§lonych celow empirycznych zostal sformulowany
nast¢pujacy problem badawczy: Jakie uwarunkowania determinuja strategiczng
rol¢ zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w przedsi¢biorstwach z branzy IT
funkcjonujacych w Polsce?

Na potrzeby eksploracji problemu badawczego opracowano model teoretyczny
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w przedsiebiorstwach z branzy IT, ktory
zostal zaprezentowany na Rysunku 1. Opracowany model oparto na przeprowadzonych
studiach literaturowych, analizie danych zastanych oraz obserwacji i osobistym
zaangazowaniu autorki w praktyke gospodarcza®, ktore pozwolity na wyodrebnienie
trzech podstawowych cech tego zagadnienia:

1. strategiczny charakter — dziatania z zakresu ZWP maja wplyw na holistyczny
wizerunek organizacji i realizacj¢ jej celow strategicznych,

2. interdyscyplinarne podejScie — wspolczesne strategie ZWP charakteryzuja sie¢
wykorzystaniem interdyscyplinarnych metod i narzedzi zwigzanych z naukami

0 zarzadzaniu 1 jakosci oraz z naukami o komunikacji spotecznej 1 mediach,

30 Wspomniane zaangazowanie w praktyke gospodarcza obejmuje 12 lat do$wiadczenia zawodowego
W obszarze marketingu strategicznego, w tym 8 lat doswiadczenia w opracowywaniu 1 wdrazaniu strategii
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy dla krajowych i migdzynarodowych przedsigbiorstw z branzy IT
m.in.: Cyclad International, 3Soft S.A., deepsense.ai.



3. szeroka grupa docelowa — dziatania z zakresu ZWP maja wptyw nie tylko na
postrzeganie organizacji przez obecnych i1 przysztych pracownikéw, ale rowniez na

jej odbior wsrod obecnych i potencjalnych klientdéw czy partnerow biznesowych.

Rysunek 1. Teoretyczny model zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
W przedsi¢biorstwach z branzy IT

Zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy
(W ujeciu strategicznym)
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Zidentyfikowane cechy znalazty odzwierciedlenie w strukturze modelu, ktory sktada si¢
Z czterech gléwnych poziomow:

1. poziom strategiczny — zarzad/kadra kierownicza wysokiego szczebla odpowiedzialni
za identyfikacje celow strategicznych i rozwoj przedsigbiorstwa, rowniez w zakresie
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,

2. poziom operacyjny — realizacja ustalonej strategii zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy. Dzialania przypisane najczg¢sciej do dzialdéw zarzadzania zasobami
ludzkimi, marketingu i komunikaciji,

3. odbiorcy bezposredni — obecni i przyszli pracownicy, do ktorych bezposrednio

kierowane sg dzialania z zakresu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,



4.

odbiorcy posredni — cztonkowie rodzin pracownikow, znajomi pracownikow, byli
pracownicy oraz klienci i partnerzy biznesowi, na ktérych réwniez oddziatujg

elementy strategii zarzadzania wizerunkiem pracodawcy.

W modelu zawarto rowniez dwa wymiary zarzadzania wizerunkiem pracodawcy

prezentujace gtowne kierunki prowadzonych badan:

1.
2.

wymiar strategiczny — odnoszacy si¢ do strategicznego spojrzenia na ZWP,
wymiar interdyscyplinarny — odnoszacy si¢ do interdyscyplinarnego spojrzenia na
ZWP.

Krytyczny przeglad literatury przedmiotu w ujeciu interdyscyplinarnym oraz analiza

modeli teoretycznych pozwolity zidentyfikowa¢ trzy uwarunkowania funkcjonowania

modelu:

1.

zaangazowanie zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla odpowiedzialnych
za wspieranie dziatan z zakresu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,
interdyscyplinarne podej$cie do wdrazania strategii zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy,

wspotpraca miedzydziatowa, obejmujaca zaangazowanie odpowiednich obszaréw

struktury przedsi¢biorstwa w realizowanie strategii ZWP.

Model stat si¢ podstawa badan empirycznych opartych na metodach ilo$ciowych i

jakosciowych.

Na podstawie opracowanego modelu i zidentyfikowanych uwarunkowan

determinujacych strategiczng rolg ZWP, sformutowano nastepujace pytania badawcze:

czy $wiadomo$¢ strategicznej roli ZWP wptywa na pozycje¢ firmy na tle konkurencji?
czy interdyscyplinarne podejscie do wdrazania ZWP wptywa na pozycje firmy na tle
konkurenc;ji?

czy $wiadomo$¢ strategicznej roli ZWP wptywa na interdyscyplinarne podejscie do
wdrazania ZWP?

czy $wiadomos¢ strategicznej roli ZWP wplywa na liczbe dzialow zaangazowanych
w realizacje ZWP?

czy $wiadomos¢ strategicznej roli ZWP wplywa na wigksze zaangazowanie

zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla we wspieranie ZWP?

10



W toku dalszych prac pytania badawcze zostaly zoperacjonalizowane w formie

hipotez badawczych:

— hipoteza gtowna (HG): Im wigksza swiadomos$¢ strategicznej roli ZWP, tym lepsza
pozycja firmy na tle konkurenciji,

— hipoteza 1 (H1): Im bardziej interdyscyplinarne podej$cie do wdrazania ZWP, tym
lepsza pozycja firmy na tle konkurenciji,

— hipoteza 2 (H2): Im wigksza $wiadomos$¢ strategicznej roli ZWP, tym bardziej
interdyscyplinarne podejscie do wdrazania ZWP,

— hipoteza 3 (H3): Im wicksza §wiadomo$¢ strategicznej roli ZWP, tym wieksza liczba
dzialow zaangazowana w realizacj¢ ZWP,

— hipoteza 4 (H4): Im wigksza $wiadomos$¢ strategicznej roli ZWP, tym wigksze

zaangazowanie zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla we wspieranie

Z\WP.

3. Przebieg badan i struktura pracy

Procedura  badawcza  zostala  poprzedzona  wyborem  paradygmatu
metodologicznego, gdyz jak podkresla L. Sutkowski ,,wybor paradygmatu w duzej
mierze determinuje: podej$cie do teoretyzowania, problematyke badan, preferowang

”31 W opracowanej rozprawie przyjeto

metodyke, a takze orientacje aksjologiczng

podejscie pluralistyczne, faczace dwa paradygmaty®?;

— paradygmat funkcjonalno-systemowy odnoszacy si¢ do sekwencyjnych zwigzkoéw
przyczynowo-skutkowych, wlasciwy dla badan ilo$ciowych,

— paradygmat interpretatywno-symboliczny zwigzany z interpretacjg aktow
organizacyjnych zanurzonych w sieciach znaczen, wlasciwy dla badan
jakosciowych.

Powyzszy wybor zgodny jest z rekomendacja L. Sutkowskiego, ktory wskazuje, ze

»tworzenie teorii w zarzadzaniu warto opiera¢ na zatozeniach wykorzystujacych aparat

pojeciowy zaczerpniety z roznych paradygmatow”®,

Zgodnie z przyjetymi paradygmatami procedura badawcza zostata zrealizowana

wedtug etapow zaprezentowanych na Rysunku 2.

3L L. Sutkowski, Paradygmaty i teorie w naukach o zarzqdzaniu, W: Podstawy metodologii badan
W naukach o zarzqdzaniu, W. Czakon (red.), Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2016, s. 428.

32 |bidem, s. 428.

3 Ibidem, s. 443.
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Rysunek 2. Przyjeta procedura badawcza

Analiza literatury przedmiotu z uwzglednieniem interdyscyplinarnego charakteru
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy

}

Wytonienie luki badawczej

|

| Sformutowanie celéw i problemu badawczego

|

| Opracowanie modelu zarzgdzania wizerunkiem pracodawcy w branzy IT

l

| Opracowanie narzedzi badawczych

Badania iloSciowe

Triang

Sformutowanie hipotez
badawczych

Badania pilotazowe
n=19
12021

Badania wlasciwe
n=291
I1-V 2021

ulacja

Badania jako$ciowe

Sformutowanie pytan
badawczych

Badania pilotazowe
n=2
V2021

Badania wlasciwe
n=9
VI-VII 2021

r

Y

| Analiza zgromadzonych danych ilosciowych i jakosciowych

|

| Opracowanie wynikow badan i poprawki do modelu

Wzbogacenie teorii 1 praktyki o wyniki badan, wnioski i rekomendacje
oraz opracowany model zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w branzy IT

!

| Wskazanie ograniczen |

przeprowadzonych badan

|

A

r

| Wskazanie przestanek do dalszych badan

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: W. Dyduch, Hlosciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk
W naukach o zarzqdzaniu, W: Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, W. Czakon (red.),
Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2016, s. 307; K. Czernek, Wprowadzenie do badan jakosciowych
w naukach o zarzqdzaniu, W: Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, W. Czakon (red.),

Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2016, s. 178; E.R. Babbie, Badania spoleczne w praktyce,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 139-170; M. Matejun, Metodyka badan ankietowych
w naukach o zarzgdzaniu — ujecie modelowe, W: Wspolczesne problemy rozwoju metodologii
zarzgdzania, M. Lisifiski, B. Zigbicki (red.), Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2016 s. 348-349
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Wyznaczenie wielkosci proby badawczej poprzedzono analiza populacji
generalnej. Jako podmiot badan ustalono przedsiebiorstwa dziatajace na terenie Polski,
ktore w gltéwnych polach swojej aktywnosci wskazaly dziatalno$¢ okre§long przez kody
z klasyfikacji PKD J.62 (tj. dzialalno§¢ zwigzana z oprogramowaniem i doradztwem
w zakresie informatyki oraz dziatalno$¢ powigzana), =zatrudniajagce minimum
10 pracownikéw. Catkowicie wyeliminowano mikroprzedsigbiorstwa z uwagi na fakt, iz
dziatania zwigzane z zarzadzaniem wizerunkiem pracodawcy mogly by¢ w nich
prowadzone co najwyze] w szczatkowej formie. Podjeta decyzja o badaniu
przedsiebiorstw zajmujacych si¢ dziatalnosciag w ramach PKD J.62 byla niezwykle
istotna, gdyz ta grupa prezentuje firmy IT, w ktérych to kapitat ludzki, a nie sprzet jest
kluczowym zasobem.

Badania ilosciowe zostaly przeprowadzone pomig¢dzy marcem a majem 2021
roku, na grupie 291 respondentéw. Realizacja badan zostata poprzedzona uzyskaniem
grantu badawczego w ramach projektu: ,PERFECT - Regionalna Inicjatywa
Doskonatosci w Akademii WSB” nr 018/RID/2018/19, finansowanego ze $rodkoéw
Ministerstva Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego w ramach programu pod nazwa
»Regionalna Inicjatywa Doskonalo$ci” na lata 2019-2022. Przyznany grant umozliwit
podjecie wspotpracy z wyspecjalizowang agencja badawcza, w celu zapewnienia jak
najwyzszej jakosci wynikoéw. Zgodnie z przyjetymi zalozeniami, respondenci badan
ilosciowych zajmowali si¢ realizowaniem dziatan z zakresu zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy na poziomie operacyjnym. Badania zostaly przeprowadzone w oparciu o
techniki CATI (z ang. computer assisted telephone interview) oraz CAWI (z ang.
computer assisted web interview). W tym miejscu nalezy wspomniec¢, ze faczenie technik
CATI i CAWI zgodne jest z zasadami triangulacji technik badawczych w naukach o
zarzadzaniu i jakoéci®*. Przyjety zakres badan ilosciowych wymagal stworzenia
autorskiego  narzedzia badawczego w postaci kwestionariusza sondazu
diagnostycznego. Kwestionariusz przygotowano na podstawie analizy literatury
przedmiotu. Respondenci odpowiadali na 26 pytan, z czego ostatnie 6 pytan (od 21 do
26) stanowily metryczke. Na potrzeby walidacji narzedzia badawczego, przed realizacja
badan wlasciwych, zostaly przeprowadzone badania pilotazowe na grupie

19 respondentow.

34 R. Stanistawski, Triangulacja technik badawczych w naukach o zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie”
2017, 178(4), s. 103-116.
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Badania jakoSciowe zostaly zrealizowane pomig¢dzy czerwcem a lipcem 2021
roku na grupie dziewieciu respondentéw, zajmujacych sie¢ ZWP na poziomie
strategicznym. Badania zostaly zrealizowane technika wywiadéw
polstrukturyzowanych. Narzedzie badawcze w postaci kwestionariusza wywiadu
zostatlo opracowane na podstawie analizy literatury przedmiotu i zawierato 5 pytan.
Wywiady zostaly przeprowadzone osobiscie przez autorke dysertacji. W ramach
walidacji narzgdzia badawczego, przed realizacja badan wilasciwych, zostaly
przeprowadzone badania pilotazowe na grupie 2 respondentow.

W odniesieniu do przyjetej procedury badawczej, struktura opracowanej
rozprawy sktada si¢ z dwoch glownych obszaréw — teoretyczno-metodologicznego i
empirycznego — ktore obejmujg pi¢é rozdziatow.

Rozdzial pierwszy zostal poswiecony krytycznemu przegladowi literatury
przedmiotu w ujeciu interdyscyplinarnym. Dokonano analizy Zrédet i definicji koncepcji
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy. Ponadto przeprowadzono przeglad relacji
pomigdzy marka korporacyjng a marka pracodawcy oraz usystematyzowano pojecia
wizerunku i reputacji w kontekscie ZWP.

Rozdzial drugi pos§wiecono umiejscowieniu koncepcji zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy w strukturze przedsigbiorstwa. Usystematyzowano podejscie do miejsca
iroli ZWP poprzez analiz¢ modeli teoretycznych. Ponadto dokonano przegladu
wybranych  koncepcji  wspierajacych — zarzadzanie  wizerunkiem  pracodawcy
W przedsigbiorstwach takich jak: zarzadzanie talentami, przywodztwo transformacyjne,
zarzadzanie roznorodnoscig oraz turkusowe zarzadzanie organizacjami.

W rozdziale trzecim skupiono si¢ na zaprezentowaniu metodycznych aspektéw
przeprowadzonego procesu badawczego. Omoéwiono w nim gtowne zalozenia badawcze,
konstrukt intelektualny, a takze przyjete metody badawcze. Dokonano prezentacji
modelu teoretycznego ZWP oraz opisano przebieg badan empirycznych, wykorzystane
techniki 1 narzedzia, a takze dobor prob badawczych 1 ich charakterystyke.

Rozdzial czwarty poswigcono aspektom empirycznym. Na podstawie analizy
zrodetl zastanych, dokonano charakterystyki polskiej branzy IT z perspektywy sytuacji
gospodarczej, jak rowniez pod katem oczekiwan pracownikéw. Kolejno, przedstawiono
wyniki badan iloSciowych przeprowadzonych na 291 respondentach odpowiedzialnych
za realizowanie w przedsi¢biorstwach dziatan z zakresu ZWP na poziomie operacyjnym.
Dokonano réwniez analizy 1 interpretacji przedstawionych wynikdéw oraz weryfikacji

hipotez badawczych. Nastgpnie zaprezentowano wyniki i analiz¢ badan jako$ciowych
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przeprowadzonych na grupie dziewigciu respondentow odpowiedzialnych za zarzadzanie
wizerunkiem pracodawcy w przedsiebiorstwach z branzy IT na poziomie strategicznym.

W rozdziale piagtym, stanowigcym podsumowanie rozprawy, przedstawiono
wnioski teoriopoznawcze i aplikacyjne z przeprowadzonych badan, a takze omdwiono
autorski model zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w przedsigbiorstwach z branzy IT.
Jako ostatni element tego rozdziatu zaprezentowano rekomendacje co do kierunkow
dalszych badan naukowych w obszarze ZWP.

Catos¢ opracowania zamyka zakonczenie, w ktorym odniesiono si¢ do rezultatow

przeprowadzonych badan i stopnia osiggnigcia zalozonych celow.

4. Wyniki badan w kontekscie hipotez badawczych

W oparciu o przeprowadzone badania teoretyczne i praktyczne nalezy stwierdzic,
iz zrealizowano zatozenia opisane w celu glownym dysertacji tj. identyfikacja, analiza i
diagnoza uwarunkowan determinujacych strategiczng role zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy w przedsigbiorstwach z branzy IT funkcjonujacych w Polsce.

Na potrzeby eksploracji problemu badawczego i weryfikacji hipotez badawczych
opracowano zestaw autorskich indeksow® reprezentujacych zarzadzanie wizerunkiem
pracodawcy w wymiarach strategicznym i interdyscyplinarnym:

— indeks $wiadomosci strategicznej roli ZWP,

— indeks interdyscyplinarnego podejscia do wdrazania ZWP,

— indeks pozycji firmy na tle konkurencji.

W sklad poszczegdlnych indeksow wchodzily wyselekcjonowane szczegodtowe
wskazniki stanowigce poszczegélne elementy pytan zawartych w kwestionariuszu
sondazu diagnostycznego.

Podsumowanie wynikow weryfikacji hipotez badawczych wraz z wnioskami

prezentuje Tabela 1.

3 Za E.R. Babbie jako indeks rozumie si¢ zsumowanie wynikoéw przypisanych poszczegdlnym wartosciom
danego wskaznika, bez nadawania wag wybranym wskaznikom. E.R. Babbie, Badania spoleczne w
praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 173-175.
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Tabela 1. Podsumowanie wynikéw weryfikacji hipotez badawczych wraz z wnioskami

Nazwa hipotezy

Wyniki weryfikacji oraz wnioski

Hipoteza glowna
(HG)

Im wigksza swiadomos¢ strategicznej roli ZWP, tym lepsza pozycja firmy
na tle konkurencji.

Przeprowadzona weryfikacja nie potwierdzita hipotezy glownej. Nalezy
jednak podkresli¢, iz na poziomie zestawien szczegdtowych potwierdzono
pie¢ (na 16 mozliwych) istotnych korelacji. Wskazywa¢ to moze na
rosnacg, ale wcigz niepelng $wiadomo$¢ strategicznej roli ZWP
W przedsigbiorstwach z branzy IT, wséréd respondentéw na poziomie
operacyjnym, ktorzy odpowiedzialni sg za realizowanie strategii
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy.

Hipoteza 1 (H1)

Im bardziej interdyscyplinarne podejscie do wdrazania ZWP, tym lepsza
pozycja firmy na tle konkurencji.

Przeprowadzona weryfikacja potwierdzita hipotez¢ H1 i wykazata, ze wraz
ze wzrostem stopnia wykorzystania interdyscyplinarnego podejscia do
wdrazania ZWP, wzrasta pozycja firmy na tle konkurencji. Zostaty rowniez
potwierdzone korelacje pomigdzy poszczegdlnymi elementami pozycji
firmy na tle konkurencji a stopniem wykorzystania interdyscyplinarnego
podejscia do wdrazania ZWP. Potwierdzenie hipotezy H1 wskazuje na
strategiczng warto$¢ wykorzystywania interdyscyplinarnego podej$cia do
wdrazania ZWP w przedsicbiorstwach. Ponadto mozna wnioskowac, iz
respondenci, mimo braku $wiadomosci co do strategicznej roli ZWP —
wykazanej poprzez weryfikacje hipotezy gtéwnej — dostrzegaja pozytywny
wplyw dziatan realizowanych w ramach wdrazania ZWP na pozycj¢ firmy
na tle konkurencji. Oznacza to, ze w praktyce ZWP przyjmuje rolg
strategiczna.

Hipoteza 2 (H2)

Im wigksza SwiadomoS¢  strategicznej roli ZWP, tym bardziej
interdyscyplinarne podejscie do wdrazania ZWP.

Przeprowadzona weryfikacja potwierdzita hipoteze H2 wskazujac, ze wraz
ze wzrostem $wiadomosci strategicznej roli ZWP ro$nie poziom
wykorzystania interdyscyplinarnego podej$cia do wdrazania ZWP.
Analogicznych  wnioskow, jak w przypadku ogbélnego indeksu
swiadomosci  strategicznej roli ZWP, dostarczylo zestawienie
uwzgledniajace jego szczegotowe wskazniki. Mozna zatem stwierdzic, ze
interdyscyplinarne podejscie do wdrazania ZWP zyskuje na znaczeniu
wsrod przedsiebiorstw z branzy IT.

Hipoteza 3 (H3)

Im wigksza swiadomos¢ strategicznej roli ZWP, tym wieksza liczba dziatow
zaangazowana w realizacje ZWP.

Przeprowadzona weryfikacja potwierdzita hipoteze¢ H3 wskazujac, ze
liczba dziatow zaangazowanych w realizacj¢ strategii ZWP wzrastata wraz
ze wzrostem stopnia $wiadomosci strategicznej roli ZWP. Powyzsza
analiza oznacza, ze rozwoj ZWP zmierza w kierunku holistycznej
koncepcji angazujacej wszystkie ~ poziomy  funkcjonowania
przedsigbiorstwa.
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Hipoteza 4 (H4) | Im wigksza Swiadomos¢ — strategicznej roli ZWP, tym wigksze

zaangazowanie  zarzqdu/kadry  kierowniczej  wysokiego  szczebla
we wspieranie ZWP.

Przeprowadzone analizy wykazaty brak istotnych statystycznie zalezno$ci
miedzy $wiadomoscig strategicznej roli ZWP a zaangazowaniem
zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla w tego typu dzialania.
Zatem hipoteza H4 musiata zosta¢ odrzucona. Brak zidentyfikowanej
zalezno$ci moze wskazywac na brak wiedzy osob odpowiedzialnych za
realizowanie strategii ZWP w przedsiebiorstwach co do istotnej roli
zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla w realizacje tego typu
dziatan.

Zrodlo: badania wiasne

Ponadto nalezy doda¢, iz w opracowanej dysertacji zrealizowano wszystkie

zalozone cele szczegdtowe:

Cele teoretyczno-poznawcze

przeglad 1 usystematyzowanie definicji 1 modeli zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy oraz zwigzanych z nimi poj¢¢, w oparciu o interdyscyplinarne studia
literaturowe (Podrozdziaty 1.1.,1.2.,2.1.,2.2.),

identyfikacja 1 klasyfikacja interdyscyplinarnych obszarow 1 koncepcji
wspierajgcych  realizacj¢  strategii zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
(Podrozdziaty 1.3.,1.4.,2.3),

dokonanie analizy polskiego sektora IT w kontekscie rynku pracy i roli zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy (Podrozdziat 4.1.),

opracowanie autorskiego interdyscyplinarnego modelu pozwalajacego na
systemowe 1 strategiczne podejScie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy

(Podrozdziat 5.2.).

Cele empiryczne

zidentyfikowanie uwarunkowan determinujacych strategiczng rolg zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy w przedsiebiorstwach z branzy IT funkcjonujacych
w Polsce (Podrozdziaty 4.2., 4.3.),

analiza zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy zidentyfikowanymi
uwarunkowaniami a strategiczng rola zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
W przedsigbiorstwach z branzy IT funkcjonujacych w Polsce (Podrozdziaty 4.2.,4.3.,
5.1).
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Cel metodyczny

— opracowanie metodyki procesu badawczego (Rozdziat 3).

Cel aplikacyjny

— opracowanie katalogu najlepszych praktyk i rekomendacji dotyczacych realizacji

autorskiego modelu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy na gruncie praktycznym

(Podrozdziat 5.2.).

5. Whnioski z badan

Zrealizowana procedura badawcza dostarczyta wnioskoéw zardwno na

ptaszczyznie teoriopoznawczej jak i aplikacyjnej.

5.1. Wnioski teoriopoznawcze

Na plaszczyznie teoriopoznawczej skupiono si¢ na analizie rozwoju
strategicznego  podejScia  do  zarzadzania  wizerunkiem  pracodawcy  oraz
interdyscyplinarnego charakteru tego zagadnienia. Przeprowadzone studia literaturowe

dostarczyty nastgpujacych wnioskoéw:

Obszar | — rozwéj strategicznego podejscia do zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy w kontekscie nauk o zarzadzaniu i jakosci:

- ewolucja paradygmatow zarzadzania®

spowodowata zmian¢ tradycyjnego
paradygmatu, opartego na dazeniu przedsigbiorstw do dynamicznego wzrostu
I bezwzglednej walki o zdobycie przewagi konkurencyjnej, w nowe podejscie
nacechowane dbalo$cia o otoczenie wewnetrzne 1 zewnetrzne przedsigbiorstw,
Wspotprace oraz zauwazanie potrzeb pracownikow. Wynikiem czego nastapit

rozwo0j strategicznego podejscia do ZWP obejmujace; szeroki kontekst,

interdyscyplinarny charakter oraz réznorodne grupy docelowe i narzedzia®,

36 M. Ferguson, A New Consciousness Reader, in: The New Paradigm: Emerging Strategic for Leadership
and Organizational Change, M. Ray, A. Rinzler (red.), J.P. Tarcher/Perigee, New York 1993, s. 49-60.

37 L. Moroko, M.D. Uncles, Strategic employer branding: current domain, future directions, in: The
Routledge Companion to Contemporary Brand Management, F. Dall'Olmo Riley, J. Singh, C. Blankson
(eds.), Routledge. Taylor & Francis Group, London 2016, s. 318-321.
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- teoretyczny rozwoj ZWP bedzie postepowat w kilku gtéwnych kierunkach®®:
— eksploracja analogii ZWP z konstruktami teoretycznymi dotyczacymi warto$ci
marki,
— analiza ZWP pod katem czynnikdw zwigzanych z konkurencjg na rynku pracy
oraz marketingowym spojrzeniem na propozycje wartosci pracowniczych
(z ang. employer value proposition),

— wplyw ZWP na funkcjonowanie organizacji 1 jej wyniki.

Obszar Il — interdyscyplinarne zwiazki zarzadzania wizerunkiem pracodawcy:

— analiza miejsca ZWP w strukturze przedsigbiorstw wykazata, ze ZWP to
kompleksowy proces, wymagajacy mig¢dzydepartamentowego zaangazowania
i holistycznego podejscia®®. B. Minchington, w opracowanym ekosystemie employer
branding, osadzit ZWP az w pietnastu rozbudowanych obszarach funkcjonowania
przedsiebiorstwa®®, co uwidocznito interdyscyplinarny i ztozony charakter tego
zagadnienia,

— przeglad modeli koncepcyjnych potwierdzit wptyw ZWP nie tylko na atrakcyjnos¢
pracodawcy, ale rowniez na produktywnosci pracownikéw*! i wyniki organizacji®?.
Jak wykazano, ZWP nie stanowi jedynie narzedzia wspierajacego rekrutacje
pracownikoéw, ale koncentruje si¢ na szerokiej perspektywie zwigzane]
z komunikowaniem warto$ci 1 wizji firmy obecnym i przysztym pracownikom oraz
innym grupom interesariuszy, w celu budowania przewagi konkurencyjnej i rozwoju
przedsigbiorstwa,

— ZWP Igczy sie¢ z zagadnieniem zarzadzania talentami. Badacze wskazali na wazng

role marki pracodawcy w procesie zarzadzania talentami, podkreslajac, ze silne

3 C.P. Theurer [i in.], Employer branding..., s. 171.

39S, Debarliev, E. Brzovska, A. Janeska, HR branding and the potential value: empirical evidence and
practical implications, “Dynamic Relationships Management Journal” 2019, vol. 8, no. 1, s. 42.

40 B. Minchington, The Employer Branding Ecosystem, 2017
https://www.worldemployerbrandingday.community/post/2017/09/29/the-employer-branding-ecosystem-
v2 [dostep: 5.02.2020].

41 K. Backhaus, S. Tikoo, Conceptualizing and researching employer branding, “Career Development
International” 2004, s. 505.

42 G. Martin, Employer branding — time for some long and ‘hard’ reflections?, in: S. Barrow [i in.],
Employer branding. The latest fad or the future of HR?, Chartered Institute of Personnel and
Development, London 2008, s. 18.
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marki pracodawcy przyciagaja najbardziej zmotywowanych i1 utalentowanych
pracownikow??,

- ZWP faczy si¢ z przywodztwem transformacyjnym poprzez liderow organizacji,
ktorzy integruja wizje, kulture i1 wizerunek przedsigbiorstwa oraz zapewniajg
efektywne budowanie jego marki wéréd pracownikow™,

— holistyczne i strategiczne podejScie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
prezentuje zwigzek tego zagadnienia z obszarem zarzadzania roznorodnoscia.
Wykazano potgczenie zarzagdzania réznorodnoscig i zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy, szczegdlnie w obszarze budowania tozsamosci i wartosci organizacji®®,

— zaprezentowany zarys koncepcji turkusowego zarzadzania organizacjami nadaje
nowy kontekst dziataniom zwigzanym z ZWP. Idea demokratycznej organizacji,
uwzgledniajacej indywidualne potrzeby kazdego pracownika, powinna znalezé

swoje odzwierciedlenie w nowoczesnym podejsciu do rozwijania ZWP*,

5.2. Wnioski aplikacyjne

Analiza problematyki zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w oparciu o badania

empiryczne, dostarczyta wnioskéw w czterech obszarach:

Obszar | — ogolne podejscie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy:

— na gruncie mi¢dzynarodowym zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy ma istotne
znaczenie strategiczne w przedsiebiorstwach. Zgodnie z raportem firmy Randstad
~Employer Brand Research 2019” przeprowadzonym na respondentach w 32
krajach, 99% pracodawcow wierzy, ze employer branding oraz reputacja s3 wazne
w procesie przyciggania do pracy najlepszych talentéw. 95% pracodawcow uwaza,

ze dziatania zwigzane z ochrong marki pracodawcy w kolejnych latach beda coraz

43 A, Kargas, A. Tsokos, Employer branding implementation and human resource management in Greek
telecommunication industry, “Administrative Sciences” 2020, 10(1), s. 11.

4°S, Sahu, A. Pathardikar, A. Kumar, Transformational leadership and turnover: Mediating effects of
employee engagement, employer branding, and psychological attachment, “Leadership & Organization
Development Journal” 2018, vol. 39, no. 1, s. 87.

4 E. Matuska, A. Satek-Iminska, Diversity management as employer branding strategy — Theory and
practice, “Human Resources Management & Ergonomics” 2014, 8(2), s. 78-80.

4 F. Laloux, Reinventing organizations: A guide to creating organizations inspired by the next stage in
human consciousness, Nelson Parker, Brussels 2014, s. 35.
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bardziej istotne*’. Co wiecej, 91% pracodawcow wierzy, ze dziatania zwigzane z
employer brandingiem i reputacja maja wptyw na zysk*,

— nagruncie krajowym zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy nie jest postrzegane jako
strategiczny element dziatalnos$ci przedsigbiorstw. Dane przedstawione w raporcie
~Employer Branding w Polsce 2020” wskazuja, ze za prowadzenie dziatan
zwigzanych z ZWP nadal, w wigkszosci przedsigbiorstw, odpowiadaja dziaty HR
(51%). Strategiczne pojmowanie employer brandingu, w ktore zaangazowany bytby
zarzad firmy lub CEO, ma miejsce jedynie w nielicznych przypadkach (6%)*.
Wskazuje to na brak dostatecznej wiedzy o strategicznej roli zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy oraz brak odpowiednich opracowan aplikacyjnych w tej

dziedzinie.

Obszar Il — rynek pracownika w branzy IT:
— w branzy IT istnieje problem z pozyskiwaniem i utrzymywaniem pracownikow.

Wobec dynamicznego rozwoju branzy w obszarach zwigzanych z sektorami
oprogramowania i ustug, zwieksza si¢ zapotrzebowanie na specjalistow. Badania
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci przeprowadzone wspoOlnie
z Uniwersytetem Jagiellonskim wskazuja, ze dwie trzecie pracodawcéw planuje
powickszenie zespotéw IT*C. Najbardziej poszukiwani sg pracownicy na stanowiska:
programistyczne (27%), testerskie (13%) oraz wdrozeniowe (9%)°L. Jednak liczba
dostepnych pracownikow nie jest w stanie pokry¢ zapotrzebowania. Zgodnie z
raportem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, liczba programistow
pracujacych w Polsce w 2019 roku wynosita okoto 250 000 0s6b®2. Zapotrzebowanie
jest jednak wieksze, a zniwelowanie niedoboru wymagatoby corocznego podwojenia

liczby absolwentéw kierunkéw zwiazanych z IT®. Taka sytuacja powoduje, ze

47 Employer Brand Research 2019..., s. 36.

“8 Ibidem, s. 36.

4 Employer Branding w Polsce 2020..., s. 11.

Branza IT w czasie pandemii. PARP prezentuje Branzowy Bilans Kapitatu Ludzkiego,
https://www.parp.gov.pl/component/content/article/76563:branza-it-w-czasie-pandemii-parp-prezentuje-
branzowy-bilans-kapitalu-ludzkiego [dostep: 12.12.2021].

51 |bidem.

52 E. Rutkowski, IT/ICT sector in Poland, Polish Agency for Enterprise Development, Warsaw 2019, s. 9.
52 Succeed with Poland the information and communication sector, Polish Investment and Trade Agency,
PFR Group, Warszawa 2021, s. 9.

53 J. Smulski, Raport specjalny Rynek IT i telekomunikacji w Polsce, szanse, zagrozenia, bariery rozwoju,
Polska Izba Informatyki i Telekomunikacji i IDC Poland, Warszawa 2020, s. 16.
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pracodawcy z branzy IT poszukuja nowych sposobow pozyskiwania i utrzymywania
najlepszych pracownikow w ramach realizowanych strategii ZWP,

— przekrojowa analiza pracownikéw polskiej branzy I'T wykazata, ze polscy specjalisci
IT sg stosunkowo mlodzi. Na uwage zasluguje fakt, ze najwickszy odsetek
pracownikow polskiej branzy IT stanowig millenialsi, czyli osoby urodzone w latach
1981-2000°*. Pokolenie to prezentuje szczegdlne podejécie do warto$ciowania pracy
najbardziej cenigc rozwodj zawodowy, dobrg atmosfer¢ pracy i reputacje firmy.
Jednak kluczowe znaczenie ma dla millenialsow balans pomiedzy praca a Zyciem
osobistym. Jako pracownicy o wysokich kompetencjach i ambicjach poszukuja
ciggtych wyzwan zawodowych®®. Ponadto, pracownicy polskiej branzy IT posiadaja
sprecyzowane oczekiwania w stosunku do miejsca pracy — za kluczowy element
pracy uwazajac rozw6j zawodowy (34% respondentow). Kwestia wynagrodzenia
pojawia si¢ na drugim miejscu (24% respondentéw). Co wigcej, istotna jest dla nich
rowniez atmosfera w pracy — az 59% specjalistow IT jest gotowa zmieni¢ prace, gdy
nie odpowiada im kultura organizacyjna firmy®¢. Pracownicy branzy IT zauwazaja
tez wazng rol¢ menedzerow, w budowaniu wizerunku pracodawcy i ksztaltowaniu
kultury organizacyjnej. Najbardziej doceniane przez nich dzialania menedzerow
zwigzane s3 z przekazywaniem informacji zwrotnej (77%), docenianiem pracy
i dzigkowaniem za wykonang prace (71%) oraz wewnetrzng komunikacjg w zespole
(68%)°’. Takie podejscie do pracy ma kluczowe znaczenie w kontekscie budowania

efektywnych strategii ZWP.

Obszar 11l — operacyjne podejscie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy

w polskiej branzy IT (na podstawie badan iloSciowych):

— analiza odpowiedzi respondentow badan ilosciowych wykazata, ze zardéwno
pozyskiwanie, jak i utrzymywanie pracownikow w branzy IT stanowi istotny
problem, a odpowiednie zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy pomaga w jego

niwelowaniu. 94% badanych wskazato na trudnosci z pozyskaniem pracownikow

S4A. Manuti, A. Curci, B. Van der Heijden, The meaning of working for young people: the case of the
millennials, “International Journal of Training and Development” 2018, 22 (4), s. 227.

% P. Barszcz, Generation of Millennials on the labor market. Win or lose generation?, ,,Studia z Teorii
Wychowania” 2020, 1 (30), s. 47-48.

% Transparentna Rekrutacja..., s. 12.

5 Badanie Spolecznosci IT, Bulldogjob, Warszawa 2021, https://bulldogjob.pl/it-report/2021#profile
[dostep: 10.01.2022].
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posiadajacych jakiekolwiek doswiadczenie zawodowe, a trudno$ci z ich
utrzymaniem w firmie zidentyfikowato 88% badanych. Wiekszos¢ badanych (68%)
wskazata, ze ZWP pomaga w pozyskiwania wlasciwych pracownikow, a 66%
respondentdw ocenito, ze ZWP pomaga utrzymywa¢ w firmie najlepszych
pracownikow,

wsérod respondentow na poziomie operacyjnym ZWP nie jest traktowane
strategicznie, ale $wiadomo$¢ strategicznej roli tej koncepcji roénie. Za realizacje
dziatan z zakresu ZWP zazwyczaj odpowiada dzial human resources (38%). Na
wyspecjalizowang jednostke zajmujaca si¢ w firmach obszarem ZWP wskazato
jedynie 4% respondentdw. Respondenci zauwazaja jednak wplyw ZWP na
strategiczne obszary dziatania przedsigbiorstw — 64% respondentoéw ocenito, ze ZWP
ma wplyw na budowanie przez przedsigbiorstwa przewagi konkurencyjnej,

brak strategicznego podejscia do ZWP na poziomie operacyjnym moze wynikac z
braku wiedzy w tym zakresie. 67% respondentéw wskazato, ze zwigkszenie wiedzy
na temat ZWP pomogloby im rozwija¢ ten obszar w przedsigbiorstwach,

Z\WP postrzegane jest jako zagadnienie interdyscyplinarne — ponad 70% badanych
wskazalo na zestaw interdyscyplinarnych kompetencji potrzebnych do realizowania
strategii ZWP, taczacych komunikacje, marketing i zarzagdzanie zasobami ludzkimi,
do realizacji strategii ZWP wykorzystuje si¢ interdyscyplinarne narz¢dzia. Sposrod
narzgdzi offline najczesciej wykorzystuje si¢ welcome packi (34%), eventy
spotecznos$ci branzowej (30%) 1 konferencje (28%). Jesli chodzi o narzgdzia online
respondenci wykorzystuja zazwyczaj strony kariery (54%), ogolne serwisy
rekrutacyjne (49%) 1 specjalistyczne serwisy rekrutacyjne (38%). Wsrdd platform
spoteczno$ciowych najbardziej popularne sg portale Linkedin (57%) oraz Facebook
(46%). W obszarze komunikowania atrybutéw atrakcyjnosci pracodawcy wsrod
potencjalnych  kandydatow, najczgsciej komunikuje si¢  o:  dobrych
relacjach/atmosferze w miejscu pracy (88%), mozliwosciach rozwoju kariery
zawodowej (80%) 1 pewnosci zatrudnienia (74%). W stosunku do obecnych
pracownikow komunikacja wyglada podobnie, tj.: dobre relacje/atmosfera w pracy
(88%), mozliwosci rozwoju kariery zawodowej (77%) 1 pewno$¢ zatrudnienia
(77%),

przeprowadzona weryfikacja hipotezy glownej wykazala rosngca, ale wciaz

niepelng, swiadomo$¢ strategicznej roli ZWP w przedsigbiorstwach z branzy IT
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wsroéd respondentdéw na poziomie operacyjnym, ktérzy odpowiedzialni sg za
realizowanie strategii zarzadzania wizerunkiem pracodawcy,

— przeprowadzona weryfikacja hipotezy H1 wykazala, ze wraz ze wzrostem stopnia
wykorzystania interdyscyplinarnego podejscia do wdrazania ZWP wzrasta pozycja
firmy na tle konkurencji,

— przeprowadzona weryfikacja hipotezy H2 wykazala, Zze wraz ze wzrostem
swiadomosci  strategicznej roli ZWP  ro$nie poziom  wykorzystania
interdyscyplinarnego podejscia do wdrazania ZWP,

— przeprowadzona weryfikacja hipotezy H3 wskazata, ze liczba dziatow
zaangazowanych w realizacj¢ strategii ZWP wzrastala wraz ze wzrostem stopnia
swiadomosci strategicznej roli ZWP,

— przeprowadzona weryfikacja hipotezy H4 nie wykazata zalezno$ci migdzy
swiadomoscig strategicznej roli ZWP a zaangazowaniem zarzadu/kadry
kierowniczej wysokiego szczebla w tego typu dziatania. Brak zidentyfikowanej
zaleznos$ci moze wskazywac na brak wiedzy oséb odpowiedzialnych za realizowanie
strategii ZWP w przedsiebiorstwach co do istotnej roli zarzadu/kadry kierowniczej

wysokiego szczebla w realizacj¢ tego typu dziatan.

Obszar IV — spojrzenie strategiczne na zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy w

polskiej branzy IT (na podstawie badan jakosciowych):

— badania jakoSciowe przeprowadzone na respondentach reprezentujgcych poziom
strategiczny (zarzad/kadra kierownicza wysokiego szczebla) uwidocznity zasadnicze
réznice w postrzeganiu koncepcji zarzadzania wizerunkiem pracodawcy wsrod
przedstawicieli przedsigbiorstw o rdéznej wielkosci. Reprezentanci matych
przedsigbiorstw postrzegali ZWP gléwnie jako narzedzie rekrutacji pracownikow.
Bardziej rozwinigte i strategiczne spojrzenie na ZWP prezentowali respondenci ze
srednich i duzych przedsicbiorstw. Respondenci prezentujacy Srednie
przedsigbiorstwa okreslali ZWP jako nowy element strategii firmy. Respondenci z
duzych przedsigbiorstw wskazywali, ze ZWP od dawna jest elementem strategii
firmy i jest mocno zakorzenione w kulturze organizacyjnej,

— wéréd korzysci ptynacych z realizowania ZWP, przedstawiciele matych
przedsicbiorstw wymieniali gléwnie korzysci zwigzane z rekrutacja. Najwicksza

réznorodno$¢ zauwazono w odpowiedziach respondentow ze $rednich
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przedsiebiorstw. Jako glowne korzysci wymieniali oni: pomoc w przycigganiu
I utrzymywaniu w firmie najlepszych specjalistow, budowanie zaufania wsrod
klientéw, budowanie przewagi konkurencyjnej oraz wyroznianie marki pracodawcy
na tle konkurencji. Wérdd uczestnikéw badania z duzych przedsigbiorstw gtoéwna
identyfikowana korzy$¢ dotyczyla latwiejszego pozyskiwania i utrzymywania
pracownikow. Dodatkowo cze$¢ respondentow wskazata tez na korzysci finansowe,
wynikajace z pozyskiwania odpowiednich pracownikéw, co prowadzi do
zmniejszenia rotacji 1 tym samym obniza koszty zwigzane ze szkoleniami
wprowadzajacymi i okresem wdrazania pracownikow,

— jesli chodzi o bariery zwigzane z wprowadzaniem ZWP w przedsiebiorstwach,
wszyscy respondenci zwracali uwage na podobne elementy takie jak: brak wiedzy na
temat ZWP w przedsi¢biorstwie, rozmycie obowigzkow zwigzanych z ZWP oraz
brak wyspecjalizowanego stanowiska dotyczacego ZWP. Ponadto respondenci ze
srednich i duzych przedsigbiorstw wskazywali na dodatkowe bariery zwigzane
Z rozproszeniem zespotu, spowodowanym pandemig COVID-19. Warto podkresli¢
fakt, ze zaden respondent nie wskazal finansowych barier zwigzanych
z zarzadzaniem wizerunkiem pracodawcy,

— w kontekscie roli liderow we wspieraniu ZWP, najwigksze zaangazowanie —
polegajace na budowaniu marki osobistej — wykazali przedstawiciele $rednich
przedsiebiorstw. Ponadto, respondenci ze $rednich i duzych przedsigbiorstw
nadawali wysokie znaczenie roli przywddcoéw/lideréw w budowaniu strategicznego
podejscia do ZWP i promowaniu takiego spojrzenia wsrdd catego zespotu.

Zaréwno badania ilo$ciowe, jak i jako$ciowe, uwidocznity potrzebe istotnego
zaangazowania zarzadu/kadry kierowniczej wysokiego szczebla we wspieranie dziatan

z zakresu zarzadzania wizerunkiem pracodawcy. Szczegdlnie, Ze strategiczne podejscie

do ZWP nie jest powszechne i dopiero zyskuje na znaczeniu. Analiza dziatah

operacyjnych wykazata, ze interdyscyplinarne podejscie do wdrazania strategii ZWP daje
szans¢ na kompleksowe wspieranie realizacji celéw strategicznych przedsiebiorstwa.

W konsekwencji wykazano wazng role wspotpracy migdzydziatowej przy realizacji

strategii ZWP, obejmujaca zaangazowanie odpowiednich obszaréw struktury

przedsiebiorstwa w szerokiej perspektywie — nie tylko tych zwigzanych z zarzadzaniem

zasobami ludzkimi, marketingiem czy komunikacja.
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Na podstawie przeprowadzonych badan teoretycznych 1 empirycznych,
przeniesiono teoretyczny, autorski model zarzadzania wizerunkiem pracodawcy na grunt
praktyczny (Rysunek 3).

Jak wskazuja R. Borowiecki i B. Siuta-Tokarska, ,,rola nauk o zarzadzaniu w nauce
opisie, a po drugie — i co wazniejsze w kontek$cie charakteru tych nauk, jako nauk
empirycznych — w tworzeniu rozwigzan praktycznych”®®. Opracowany model zawiera
odniesienia do zrodet praktycznych narzedzi wspierajacych strategiczne podejscie do
zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w przedsigbiorstwach z branzy IT, stanowigc

aplikacyjny wktad autorki w rozwdj nauk o zarzadzaniu i jakos$ci.

6. Kierunki dalszych badan

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu i danych zastanych, badania
empiryczne oraz opracowany model zarzadzania wizerunkiem pracodawcy
W przedsigbiorstwach z branzy IT funkcjonujacych w Polsce, wskazuja na szeroki
kontekst mozliwych dalszych badan zarowno na polu naukowym, jak i aplikacyjnym.
Zidentyfikowano trzy kierunki dalszych badan, ktére pozwolg rozwingé analizy
przeprowadzone w niniejszej dysertacji.

Po pierwsze, podobne badania moglyby zosta¢ przeprowadzone w wigkszej,
mig¢dzynarodowej skali, co mogloby przyczyni¢ si¢ do poglebienia modelu 1 identyfikacji
dodatkowych uwarunkowan jego realizacji.

Po drugie, przeprowadzone w niniejszej dysertacji badania byly realizowane
w turbulentnym czasie pandemii COVID-19. Dlatego zasadnym wydaje si¢ postulat
0 przeprowadzeniu podobnych badan w branzy IT po zakonczeniu pandemii.

Po trzecie, wzrost strategicznego podej$cia do ZWP jest zauwazalny nie tylko
w branzy IT, co oznacza, ze istnieje pole do dalszej eksploracji problemu naukowego

W innych branzach.

58 R. Borowiecki, B. Siuta-Tokarska, Nauki o zarzqdzaniu w Swietle paradygmatéw, ,,Przeglad Organizacji”
2018, (4), 7-15, s. 7.
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7. Wartos¢ dodana pracy

Do osiggni¢g¢ opracowanej rozprawy stanowiacych wklad autorki w rozwdj
nauk o zarzadzaniu i jako$ci mozna zaliczy¢ cztery gtdéwne elementy.

Pierwszym z nich jest usystematyzowanie wiedzy w zakresie strategicznego
I interdyscyplinarnego spojrzenia na koncepcje zarzadzania wizerunkiem pracodawcy.
W niniejszej dysertacji dokonano analizy Zrodet 1 definicji ZWP pod katem
interdyscyplinarnych zwigzkow tej koncepcji z elementami nauk o komunikacji
spotecznej 1 mediach. Ponadto zbadano strategiczne podej$cie do miejsca i roli ZWP
W przedsigbiorstwach poprzez analize modeli teoretycznych i1 przeglad danych zastanych
dotyczacych aktualnego spojrzenia praktycznego.

Drugim elementem jest przeprowadzenie badan empirycznych na temat ZWP
wsrdd reprezentantdw przedsigbiorstw z polskiej branzy IT. Przeprowadzone analizy nie
wykazaty istnienia na krajowym rynku kompleksowych opracowan dotyczacych ZWP w
tej branzy.

Kolejnym elementem wzbogacajacym zarowno obszar teorii, jak i praktyki jest
opracowany autorski model zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w branzy IT,
obejmujacy cztery poziomy organizacyjne, dwa wymiary i trzy uwarunkowania. Model
uzupelinia zaré6wno naukowy dorobek w obszarze ZWP, jak rdGwniez stanowi wsparcie dla
strategicznego wdrazania ZWP w przedsigbiorstwach.

Ostatnim elementem jest opracowany zestaw narzedzi aplikacyjnych
wspierajacych rozwoj strategii ZWP, ktory zostal przygotowany na podstawie
istniejacych propozycji naukowych. Zaproponowany katalog rozwigzan jest pomostem
pomigdzy praktycznym i teoretycznym podej$ciem do tej koncepciji.

Autorka dysertacji zywi nadzieje, ze zaprezentowane wyniki badan wzbudza
zainteresowanie zarowno teoretykéw, jak 1 praktykow, przyczyniajac si¢ do naukowego
rozwoju zarzadzania wizerunkiem pracodawcy, jak 1 popularyzacji strategicznego

spojrzenia na to zagadnienie w praktyce.
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8. Plan pracy
Wstep
Rozdzial 1. Koncepcja zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w ujeciu
interdyscyplinarnym
1.1. Zrodta koncepcji zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w naukach o zarzadzaniu
1 jakosci
1.2. Definicje zarzadzania wizerunkiem pracodawcy

1.3. Wielowymiarowa relacja pomi¢dzy markg korporacyjng a markg pracodawcy

1.4. Wizerunek i reputacja w kontekscie zarzadzania wizerunkiem pracodawcy

Rozdzial 2. Zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy w strukturze przedsiebiorstwa
2.1. Miejsce 1 rola zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w strukturze przedsigbiorstwa
2.2. Modele zarzadzania wizerunkiem pracodawcy

2.3. Wybrane koncepcje wspierajgce zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy
2.3.1. Zarzadzanie talentami
2.3.2. Przywodztwo transformacyjne
2.3.3. Zarzadzanie réznorodno$cia

2.3.4. Turkusowe zarzadzanie organizacjami

Rozdzial 3. Metodyka badan

3.1. Zalozenia badawcze i konstrukt intelektualny
3.1.1. Przyjete paradygmaty i procedura badawcza
3.1.2. Przestanki wyboru tematu i1 identyfikacja luki badawcze;j
3.1.3. Cele i problem badawczy
3.1.4. Model badawczy, pytania i hipotezy

3.2. Opis metod badawczych

3.3. Opis przebiegu badan empirycznych, wykorzystanych technik i narzedzi
3.3.1. Badania ilosciowe

3.3.2. Badania jakos$ciowe

3.4. Dobor préb badawczych i ich charakterystyka
3.4.1. Badania iloSciowe

3.4.2. Badania jakosciowe
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Rozdzial 4. Podejscie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w polskiej branzy

IT w Swietle badan empirycznych

4.1. Charakterystyka polskiej branzy IT
4.1.1. Ogolna analiza polskiej branzy IT
4.1.2. Pracownicy branzy IT i ich oczekiwania

4.2. Operacyjne podejscie do zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w branzy IT

w $wietle badan ilo$ciowych

4.2.1. Rynek pracownika w branzy IT a zarzagdzanie wizerunkiem pracodawcy
4.2.2. Strategiczny wymiar zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w branzy IT
4.2.3. Interdyscyplinarny wymiar zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w branzy IT
4.2.4. Uwarunkowania determinujace strategiczng rol¢ zarzadzania wizerunkiem

pracodawcy w branzy IT

4.3. Spojrzenie strategiczne na zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy w branzy IT

W oparciu 0 badania jakoSciowe

Rozdzial 5. Strategiczne spojrzenie na zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy

w oparciu o autorski model

5.1. Wnioski z przeprowadzonych badan teoretycznych i empirycznych wraz z dyskusja
5.1.1. Whnioski teoriopoznawcze

5.1.2. Whnioski aplikacyjne

5.2. Autorski model zarzadzania wizerunkiem pracodawcy w przedsigbiorstwach z

branzy IT
5.2.1. Poziom strategiczny

5.2.2. Poziom operacyjny

5.2.3. Odbiorcy bezposredni
5.2.4. Odbiorcy posredni

5.3. Ograniczenia i kierunki dalszych badan naukowych
Zakonczenie

Bibliografia

Spis tabel

Spis rysunkow

Spis wykresow
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Zalacznik nr 1. Kwestionariusz sondazu diagnostycznego
Streszczenie w jezyku polskim

Streszczenie w jezyku angielskim
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