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W artykule zostaly zaprezentowane réznice wystepujace w literaturze polskojezycznej,
anglojezycznej i niemieckojezycznej przy definiowaniu dwéch terminéw: ,marki praco-
dawcy” i, marki zatrudnienia”. Te réznice definicyjne wywotuja odmiennosci na ptaszczyz-
nie zrozumienia funkdji, jakie spelnia zarzadzanie marka pracodawcy wobec zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie. Zaréwno z literatury niemieckojezycznej, jak
i polskojezycznej wynika, iz zarzadzanie marka pracodawcy wptywa na zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi gléwnie przy definiowaniu wspélnych wartosci marki pracodawcy z marka
zatrudnienia. Natomiast zgodnie z literaturg anglojezyczna marke pracodawcy stanowi
réwniez marka zatrudnienia, a jej celem jest stworzenie miejsca pracy, w ktérym pracow-
nicy chca pracowad. Oznacza to, ze w literaturze anglojezycznej procesy w ramach employer
brandingu wplywaja bezposrednio na funkcje personalne w przedsiebiorstwie, przy czym
w literaturze polskojezycznej i niemieckojezycznej ten wplyw jest jedynie posredni.

Stowa kluczowe: marka pracodawcy, marka zatrudnienia, employer branding, employment branding,
zarzadzanie marka pracodawcy, zarzadzanie wizerunkiem.

Wstep

Celem niniejszej pracy jest ustalenie relacji miedzy marka pracodawcy, marka
zatrudnienia a marketingiem personalnym i employer brandingiem na podstawie
analizy definicji tych poje¢ w literaturze polskojezycznej, niemieckojezycznej
i anglojezycznej. Kazdy jezyk charakteryzuje sie pewnym zasobem terminéw. Ze
wzgledu na jezykowe, jak i kulturowe uwarunkowania, r6zny jest réwniez sposéb
rozumienia funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzadzania wizerunkiem
pracodawcy, co przejawia sie w wyodrebnieniu sie dwdch réznych definicji employer
brandinguw zalezno$ci od jezyka. W gruncie rzeczy definicjaanglojezycznaréznisie
od definicji polskojezycznej i niemieckojezycznej tym, ze obejmuje calos¢ funkcji
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personalnych przedsiebiorstwa, ktére maja na celu przyciggniecie atrakcyjnych
kandydatéw na dane stanowisko, co w niemieckojezycznej i polskojezycznej defi-
nicji nie wystepuje, a wrecz zostaje opisane jako marketing personalny. W prze-
prowadzonej na potrzeby artykulu analizy poréwnawczej wykorzystano zZrédia
wtdrne. Zrozumienie r6znic w definiowaniu tego samego pojecia jest konieczne do
prawidlowego budowania strategicznego dzialania przedsiebiorstwa.

Definicja marki pracodawcy i marki zatrudnienia

Termin ,marka” nie jest jednoznacznie zdefiniowany w literaturze. W 1993
roku Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingu okreslilo marke jako ,nazwe,
termin, znak, symbol, design lub ich kombinacje, stworzona celem identyfikacji
doébr i ustug sprzedawcy lub ich grupy, i wyréznienia ich sposréd konkurencji”
(Kotler, 1994). W polskim systemie prawnym termin ,marka” nie wystepuje,
a zamiast niego polski ustawodawca postuzyl sie wezszym pojeciem - ,znak
towarowy” (zdefiniowanym w art. 120 Ustawy z dnia 30 czerwca 2000 r. — Prawo
wlasnosci przemystowej). Inne definicje marki uwypuklajg jej znaczenie w strate-
gii przedsiebiorstwa: ,(...) marka to kombinacja produktu fizycznego, jej nazwy,
opakowana, reklamy oraz towarzyszacych jej dzialan w zakresie dystrybucji i ceny,
ktéra, odrézniajac oferte danego dostawcy od oferty konkurencyjnych, dostarcza
konsumentowi wyrézniajacych korzysci funkcjonalnych i/lub symbolicznych”
(Sojkin, 2003). Marka jest swego rodzaju kontraktem miedzy producentem a final-
nym klientem. Ulatwia ona klientowi decyzje, wplywajac na postrzeganie przez
niego kosztéw utraconych korzysci po nabyciu markowego produktu lub ustugi.
Co wiecej, dzieki marce klient traci mniej czasu na szukanie informacji o danym
produkcie (Keller, 2008), zatem proces decyzyjny moze trwa¢ krdcej niz w przy-
padku produktéw niemarkowych, tzw. no logo. Cechy marki tworza jej tozsamosé¢,
ktéra jest sumg obiektywnych (produkt fizyczny) i subiektywnych cech marki (jej
system identyfikacji, wizerunek pozadany). Tozsamos$¢ ma z kolei na celu wykre-
owanie pozadanego wizerunku marki (Budzynski, 2002), ktéry ze wzgledu na
r6zny poziom wiedzy konsumentéw lub klientéw na temat danej marki moze sie
w rzeczywistosci r6zni¢ od stanu pozadanego przez przedsiebiorstwo.

Tozsamos$¢ marki oraz pozadany i rzeczywisty wizerunek marki stanowia dwa
kluczowe jej komponenty. Prawdopodobnie gtéwnym impulsem do wprowadzenia
terminu ,marka pracodawcy” byla pogarszajaca sie sytuacja przedsiebiorstw na
amerykanskim rynku pracy wlatach 90. XX wieku. W 1986 roku w raporcie Hudson
Institute pojawila sie po raz pierwszy koncepcja ,,wojny o talenty”. Firma doradcza
McKinsey opublikowata wyniki badar wskazujace na problemy przedsiebiorstw
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w USA z pozyskiwaniem pracownikéw. W odpowiedzi na te wyniki coraz czesciej
pojawialy sie publikacje wskazujace ksztaltowanie wizerunku pracodawcy jako ten
czynnik, ktéry pozwoli na podniesienie atrakcyjnosci przedsiebiorstwa dla poten-
cjalnych i obecnych pracownikéw. W tym samym czasie powstata idea zarzadzania
zasobami ludzkimi, gdzie czlowiek traktowany jest jako jeden z zasobéw przed-
siebiorstwa, o ktéry nalezy odpowiednio dba¢. Nastepnie zas wyksztalcila sie
koncepcja kapitatu ludzkiego, zgodnie z ktérg ludzie sa najwazniejszym zasobem,
gdyz to kapital ludzki w najwiekszym stopniu uczestniczy w tworzeniu wartosci
dodanej. Jak podkreslano: ,ludzi uwaza sie za zasoby, poniewaz ich praca stanowi
czynnik produkcyjny, a ich rozwdj, inicjatywy oraz mozliwosci dziatania aktywnie
przyczyniaja sie do sprawnosci ogdlnej organizacji” (Louart, 1995). Dbanie o zaséb
osobowy, a w szczegblnosci o jego kapital, czyli wyksztalcenie, doswiadczenie,
kwalifikacje zawodowe, umiejetnosci i stosunki miedzyludzkie, oznacza stworze-
nie konkurencyjnych warunkéw pracy, kultury organizacyjnej oraz dostosowanie
polityki personalnej do koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi lub pézniejsze;j
koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim.

Przyjmuje sie, ze w 1996 roku T. Ambler, angielski naukowiec, oraz S. Barrow,
praktyk zajmujacy sie marketingiem, jako pierwsi zdefiniowali pojecie ,marki
pracodawcy”, czyniac to na tamach The Journal of Brand Management. Wedlug nich
marka pracodawcy stanowi pakiet funkcjonalnych, ekonomicznych oraz psycho-
logicznych korzysci kojarzonych z praca u danego pracodawcy i uzyskanych przez
dang osobe w trakcie zatrudnienia w okreslonym przedsiebiorstwie. Na tozsamosc
marki pracodawcy sktadajg sie konkretne korzysci dla pracownika oraz elementy
marki pracodawcy, ktére w polaczeniu z jej rzeczywistym wizerunkiem oraz
wartoéciami wynikajacymi z marki produktu i firmy tworza oferte wartosci dla
pracownika, tzw. employee/employer value proposition. Nastepuje tutaj rozszerzenie
definicji ,marka”. Za marke pracodawcy uznano zatem nie tylko jej tozsamos¢
oraz wizerunek (pozadany, rzeczywisty) pracodawcy, ale réwniez efekt synergii
tej marki z marka produktu i firmy. W ten sposéb grupa docelowa marki praco-
dawcy sa nie tylko obecni pracownicy, ale stali sie nig réwniez potencjalni pracow-
nicy (Martin, Beamont, 2003) oraz inni interesariusze danego przedsiebiorstwa
(Backhaus, Tikoo, 2004).

Employment brand, tj. marke zatrudnienia, stanowia: jej tozsamos(¢, czyli
atrybuty zatrudnienia w konkretnym przedsiebiorstwie zwigzane bezposrednio
i posrednio z oferta pracy, oraz jej wizerunek (pozadanyirzeczywisty). Satysfakcja
pracownikéw ksztaltuje sie odmiennie w zaleznoéci od atrybutéw zatrudnienia.
Pracownicy moga by¢ bowiem usatysfakcjonowani pracg (sama w sobie, bezpo-
$redni atrybut), ale niekoniecznie musi to pocigga¢ za soba zadowolenie z szans
rozwoju (posredni atrybut) (Robbins, Judge, 2009). Badania przeprowadzone
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w 2010 roku przez Judg i Piccolo dowiodly, Ze wysokos¢ wynagrodzenia ma duzy
wplyw na pracownikéw dopdki nie osiggna zarobku rzedu 40 000 dolaréw w ciggu
roku. Z kolei badania naukowe przeprowadzone wsréd kandydatéw do wojska
(Lievens, 2007) sugeruja, ze atrybuty zwigzane bezposrednio z praca sa wazniejsze
od atrybutéw okreslajacych cale przedsiebiorstwo. Podobne wyniki otrzymat ten
sam naukowiec w 2003 roku, badajgc wéwczas studentéw ostatnich lat studiéw
oraz pracownikéw banku. Dla tych grup wazniejsze okazaly sie atrybuty zwigzane
bezposrednio z oferta pracy, czyli z samym opisem stanowiska i to wlasnie one
w duzej mierze wplywaja na decyzje potencjalnych i obecnych pracownikéw.

Osoba ubiegajaca sie o prace w przedsiebiorstwie swdj sposéb postrzegania
wizerunku danej marki tworzy na podstawie wlasnych doswiadczen — bezposred-
nich i posrednich - z tym przedsiebiorstwem, a takze bazuje na wlasnej wiedzy
o tozsamosci danej marki. Tworzenie wiedzy o marce zatrudnienia zostalo zapre-
zentowane w modelu Worker-Based Employment Brand Equity (Gardner, Erhardt,
Martin-Rios, 2011). Wplyw na ksztaltowanie tej wiedzy maja nie tylko takie czyn-
niki, jak postawa i skojarzenia potencjalnego pracownika wzgledem danej oferty
pracy (subiektywna ocena atrybutéw przedstawionych w ofercie pracy), ale réwniez
dzialania w ramach employer brandingu. Najbardziej znaczacym Zrédtem informacji
o danej marce jest komunikacja nieformalna (word of mouth) (Dutta, Fraser, 2009).
Na podstawie wiedzy o marce kandydat kreuje swoja postawe wobec tej marki oraz
wlasny sposéb postrzegania jej wizerunku. Postawa ta przejawia sie w zachowaniu
kandydata i determinuje jego decyzje zwigzane z poszukiwaniem pracy, uczestnic-
twem w kolejnych etapach rekrutacji, a nastepnie akceptacjg oferty pracy.

W literaturze przedmiotu formutowano réwniez teze (Keller, 2008), iz najcze-
$ciej wieksze znaczenie przywigzuje sie do marki zatrudnienia (employment brand)
w procesie podejmowania decyzji o wyborze miejsca pracy niz do marki produktu
podczas podejmowania decyzji zakupowych.

Na podstawie zaprezentowanych powyzej wynikéw badan mozna zatem
wywnioskowaé, iz w procesie podejmowania decyzji dotyczacej przyjecia oferty
pracy przez potencjalnego pracownika wieksza wage przywiazuje on do marki
zatrudnienia niz do marki pracodawcy.

Employer branding a marketing personalny

Zarzadzanie marka pracodawcy w literaturze anglojezycznej, niemieckoje-
zycznej oraz polskojezycznej jest r6znie zdefiniowane i czesto w sposéb odmienny
powiazane z definicja marketingu personalnego. W literaturze anglojezycznej
marketing personalny ukazywany jest jako jedna z czesci employer brandingu, czyli
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zarzadzania marka pracodawcy, tymczasem dokladnie na odwrét zagadnienie to
ujmowane jest w literaturze polskojezycznej i niemieckojezyczne;j.

W anglojezycznej literaturze przedmiotu zarzadzanie marka pracodawcy defi-
niuje sie jako jedna z aktywnosci przedsiebiorstw, w ktérej zasady marketingu,
a w szczegblnodci zasady zarzadzania marka, sa adaptowane do aktywnosci
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, skierowanymi do obecnych lub poten-
cjalnych pracownikéw oraz do dalszych odbiorcéw wizerunku przedsiebiorstwa
(Edwards, 2009).

We wspomnianej literaturze podnosi sie, iz strategiczne zarzadzanie markami
w przedsiebiorstwie jest adresowane do grupy zewnetrznych i wewnetrznych
odbiorcéw. Przy czym, czescig wspdlng miedzy zarzadzaniem marka w przedsie-
biorstwie a zarzadzaniem zasobami ludzkimi jest external marketing of employer
branding (marketing zewnetrzny w ramach employer brandingu), a jako element
je roznicujacy wskazuje sie internal marketing of employer branding (marketing
wewnetrzny w ramach employer brandingu) (Backhaus, Tikoo, 2004).

Rysunek 1. Employer branding w literaturze anglojezycznej

Zarzadzanie zasobami
Zarzadzanie markami Employer branding ludzkimi

przedsiebiorstwa (internal i external) (human resources management)
lub kapitatem

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Backhaus and Tikoo (2004).

W polskojezycznej literaturze przedmiotu wystepuja dwa terminy opisu-
jace zarzadzanie marka pracodawcy: ,marketing personalny” i employer bran-
ding. Marketing personalny rozumiany jest jako: ,sposéb postepowania wobec
klientéw wewnetrznych i zewnetrznych, przygotowanie korzystnej atmosfery,
wspdlnoty pracowniczej (...)", co tworzy sie przez ,jasno okreslone warunki
zatrudnienia — prace i ptace, metode motywowania, kierowania i oceniania ludzi,
planowanie karier pracownikéw i mozliwosci ich rozwoju, dostep do informacji,



136 Anna Jedrzejezyk

tworzenie warunkéw samodzielno$ci, odpowiedzialnosci, budowanie zgody (...)”
(Zbiegien-Maciag, 1996). Za klientéw zewnetrznych zostali uznani nie tylko
potencjalni pracownicy, ale réwniez klienci, kooperanci, dostawcy i inne grupy,
z ktérymi przedsiebiorstwo wspdlpracuje, lub ktére sa zainteresowane dzialal-
noécig przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze marketing personalny wplywa na funk-
cje zarzadzania zasobami ludzkimi. Cele marketingu personalnego nalezy za$
rozpatrywac z dwdch perspektyw: poszczegédlnych pracownikéw jako adresatéw
omawianej koncepcji oraz calej organizacji. Jak bowiem dostrzezono: ,Chociaz
bardzo wazne miejsce zajmuje wsrédd nich zaspokajanie potrzeb aktualnych
i potencjalnych pracownikéw, réwniez istotne s3 cele zwigzane z ksztaltowaniem
wewnetrznego i zewnetrznego wizerunku firmy jako pracodawcy” (Baruk, 2006).

W polskojezycznej literaturze naukowej spotkamy sie réwniez z terminem
employer brandingu, z tym ze jego zakres znaczeniowy jest wezszy niz terminu
smarketing personalny”. Employer branding dotyczy bowiem wylacznie zarza-
dzania wizerunkiem pracodawcy, a nie obejmuje juz elementu wplywania na
funkcje personalng w przedsiebiorstwie. ,Employer branding zdefiniowa¢ mozna
jako przemysélana, dtugofalowa koncepcja budowania wizerunku organizacji, jako
wspanialego miejsca pracy. Jest to strategia tworzenia, w umystach pracownikéw
oraz potencjalnych kandydatéw, pozadanych skojarzen, odnoszacych sie do danej
firmy, jako miejsca pracy” (Gotaszewska-Kaczan, 2009).

Odnoszac sie do przywotlanej literatury naukowej nalezy stwierdzi¢, iz marke-
ting personalny ma na celu zarzadzanie wewnetrznym wizerunkiem przedsiebior-
stwa (marki zatrudnienia) i zewnetrznym (marki pracodawcy), ktére jest wlaczone
do dzialan podejmowanych w ramach polityki personalnej przedsiebiorstwa.
Natomiast employer branding stanowi cze$é¢ ogdlnego zarzadzania wizerunkiem
przedsiebiorstwa, a jego adresatami sa potencjalni i obecni pracownicy przed-
siebiorstwa. W literaturze niemieckojezycznej obok terminu employer branding
pojawia sie termin Personalmarketing, co w jezyku polskim rozumie¢ mozna jako
»marketing personalny”, ,marketing kadrowy”. Marketing personalny nie zawiera
sie w pojeciu employer brandingu, lecz ma on jedynie wplyw na kreowanie marki
pracodawcy na poziomie ksztaltowania tozsamosci marki pracodawcy (Schulz,
2009).

Marketing personalny jest koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi/kapita-
tem ludzkim skierowana do obecnych i potencjalnych pracownikéw oraz innych
interesariuszy — ma zatem wplyw na poziom ksztaltowania polityki personalnej
(poziom strategiczno-operacyjny) (Baruk, 2006), podczas gdy employer branding
stanowi cze$¢ wspélna z kreowaniem wizerunku przedsiebiorstwa adresowanym
do interesariuszy marki pracodawcy (Wojtaszczyk, 2012).
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Rysunek nr 1, ktéry odnosi sie do sposobu rozumienia pojecia employer bran-
ding w literaturze anglojezycznej, rézni sie od rysunku nr 2 sporzadzonego na
podstawie literatury niemieckojezycznej i polskojezycznej, gdyz przedstawiona
na nim w formie graficznej definicja employer brandingu jest bardziej ztozona.
Zgodnie za$ z literatura niemieckojezyczng i polskojezyczng employer branding ma
na celu tworzenie wizerunku zewnetrznego firmy. Celem tym nie jest juz jednak
tworzenie miejsca zatrudnienia, ktére bedzie odpowiadato danemu wizerunkowi
pracodawcy (co z kolei stanowi zadanie marketingu personalnego).

Rysunek 2. Employer branding w niemieckojezycznej i polskojezycznej literaturze

Marketing personalny

Zarzadzanie
zasobami ludzkimi

— Zarzadzanie marka

zatrudnienia

Employer branding
— Zarzadzanie
marka pracodawcy

Zarzadzanie markami
przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie dedukdii z literatury przedmiotu.

Whioski

Employer branding w literaturze anglojezycznej przedstawiany jest jako zarza-
dzanie marka pracodawcy i marka zatrudnienia, gdyz zarzadzanie wizerunkiem
przedsiebiorstwa jako pracodawcy $cisle wspélgra z funkcjami personalnymi
w przedsiebiorstwie. Tymczasem zgodnie z definicjami pojawiajacymi sie w litera-
turze polskojezycznej i niemieckojezycznej employer branding ma na celu jedynie
zarzadzanie marka pracodawcy, a rolag marketingu personalnego jest zajmowanie
sie marka zatrudnienia - z uwzglednieniem zalozen zarzadzania zasobami ludz-
kimi.

Zaréwno marketing personalny, jak i zarzadzanie marka pracodawcy, beda
przybieraé na znaczeniu z uwagi na coraz wiekszg konkurencje w ,walce o talenty”.
Dla stworzenia wiarygodnej marki pracodawcy marke zatrudnienia powinna
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cechowaé spéjnosc z tworzonym przez przedsiebiorstwo rzeczywistym wizerun-
kiem firmy. Innymi stowy, zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno by¢ $cisle
powiagzanie z tworzeniem wizerunku przedsiebiorstwa.
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Summary

Employer Brand vs. Employment Brand
— Discussion on Different Definitions

The main goal of this article is to indicate differences between Polish,
English and German literature in the definition of two terms: “employer brand”
and “employment brand”. Those definitions differences implicate different
understanding of employer branding role in relation to human resources
management in the company. In German and Polish literature employer branding
influences the human resources management by defining their common values.
However in English literature under the term “employer brand” we understand also
“employment brand”, which aims to create a work place, in which employees would
like to work (employer of choice). There for, that in this case employer branding
influences directly the operational functions of human resources management,
whereas in Polish and German literature this influence is only indirect.

Keywords: employer Brand, employment Brand, employer branding, employment
branding, employer brand management.

Pesome
BpeHA pabdoTopaTeAst 1 OpeHA 3aHATOCTU — AVICKYCUSI TIOHSITU

B crarbe mokasaHbI pasanums MeXAy crocobamu geMHUPOBAHUS [BYX MOHSATUIL:
,»0peHs paboroparens” 1 ,,0peH]] 3aHATOCTU B ITOJIbCKOSI3bIYHOI, AHT/IOSI3bIYHO 1 HEMeET]-
KOsI3bIYHOII JITeparype. DTU Pas3nndusi BbI3BIBAIOT pa3HOe [TOHMMaHNe QYHKIWIL, KaKue
BBIIIO/IHSIET yIpaBjIeH1e OpeHgoM paboTofaTeNs 10 OTHOLUICHNIO K YIPAB/ICHNUIO Ye/I0Be-

YECKVIMMI pecypcaMI Ha IPEAIIPUATIIL. Kak B HCMCHKOHSI)I‘{HOI“/I, TaK U B IIO/IbCKOSI3BIYHON
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NUTepaType yrpasieHne OpeHIoM paboTofaTeNs BAMACT Ha YIPABICHNE YeTOBEYeCKIMMU
pecypcami pu oIpefeieHny 00X [eHHOCTelt OpeHa paboTogaTess 1 OpeHa 3aHATO-
cTH. 3aTO B AHITIOA3BIYHON IMTepaType 6peHy; paboTomaTes s — 9TO TaXke OpeH ] 3aHATOCTIL,
Iie7Ib KOTOPOTO — CO3[{aTh MECTO PaboThI, Ha KOTOPOM PabOTHMKM XOTAT paboTaTh. ITO
03HA4YaeT, YTO B 3TOM cydae employer branding, T. e. ynpasnenne 6pengom pabdoroparensd

HEMIOCPENCTBEHHO BAMAECT HAa KalpOBbIE (byHI(LII/H/I Ha IPpEenIIpUATUN.

Knrouessie cmoBa: 6pens paboroparess, 6peny sansarocty, employer branding, employ-

ment branding.
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