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Wprowadzenie

Współczesna rzeczywistość stawia przed praco-
dawcami szereg wyzwań, którym muszą sprostać,
chcąc odnieść sukces na rynku. Wiele z nich doty-
czy obszarów działalności marketingowej firmy
i efektywnego zarządzania zasobami ludzkimi (hu-
man resource management – HRM). Koncepcją,
która łączy te dwa obszary badawcze, jest marka

pracodawcy (employer brand – EB) (Budhiraja 
& Yadav, 2020). Szczególne znaczenie dla obszaru
HRM ma wymiar wewnętrzny EB, w którym uwa-
ga skoncentrowana jest na postrzeganiu organiza-
cji w roli pracodawcy przez obecnych pracowników. 

Zakres analizy tego opracowania został przyjęty
na podstawie zidentyfikowanej luki badawczej
w postaci występowania znacznej przewagi badań
dotyczących zewnętrznego wymiaru wizerunku
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Streszczenie

Artykuł dotyczy korzyści osiąganych przez organizację w re-
zultacie postrzegania jej przez pracowników jako odpowie-
dzialnego pracodawcy. Temat ten odnosi się do zidentyfiko-
wanej w trakcie analizy literatury luki badawczej dotyczącej
rzadko poruszanych zagadnień wewnętrznych wymiarów
corporate social responsibility (CSR) i employer brand (EB).
Artykuł ma charakter przeglądowy, a jego celem jest próba
identyfikacji korzyści płynących z posiadania wewnętrznego
wizerunku odpowiedzialnego pracodawcy pojawiających się
na poziomie postaw i zachowań pracowników, a także orga-
nizacji jako całości. Wykorzystano w nim metodę krytycznej
analizy literatury przedmiotu obejmującej tematykę we-
wnętrznego wymiaru społecznej odpowiedzialności przed-
siębiorstw oraz wizerunku pracodawcy. Badanie pozwoliło
stworzyć systematyczny przegląd koncepcji odnoszących się
do efektów działań CSR i EB skierowanych na wewnętrz-
nych interesariuszy organizacji.

Abstract

The paper addresses the importance of activities carried
out by organisations as part of the internal dimension of
corporate social responsibility (CSR) to employees'
perceptions of the attractiveness of their employer, that
is, the internal dimension of the employer brand (EB).
This theme addresses the research gap identified during
the literature analysis on the rarely addressed internal
dimensions of CSR and EB. This review article attempts
to identify the benefits of having an internal image of 
a responsible employer emerging at the level of employee
attitudes and behaviour and the organisation as a whole.
The article uses the method of critical review and analysis
of the literature concerning the topics of the internal
dimension of corporate social responsibility and employer
image. The study offers a systematic review of the
concepts related to the effects of CSR and EB directed at
the internal stakeholders of organisations.

Słowa kluczowe
społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw, CSR, marka
pracodawcy, EB, wewnętrzni interesariusze

JEL: M14, M30, O15

Keywords
corporate social responsibility, CSR, employer brand, EB, 
internal stakeholders



Marketing i Rynek/Journal of Marketing and Market Studies, ISSN 1231-7853 

AArrttyykkuułłyy

28

pracodawcy, w stosunku do obszaru wewnętrzne-
go EB, który odnosi się do atrakcyjności pracodaw-
cy w oczach zatrudnionych pracowników i poten-
cjalnych korzyści odnoszonych z tego tytułu przez
organizacje (Alshathry i in., 2017; Tanwar & Pra-
sad, 2017). Podobnie jest w przypadku strategii
społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw (cor-
porate social responsibility – CSR), która często
skoncentrowana jest na interesariuszach ze-
wnętrznych (Lee & Lin, 2022) i znacznie mniej
uwagi poświęca interesariuszom wewnętrznym,
którymi są pracownicy (Kim i in., 2017). 

Biorąc pod uwagę powyższe rozważania, za cel ni-
niejszego opracowania przyjęto próbę identyfikacji
korzyści pojawiających się w efekcie postrzegania
przez pracowników organizacji jako odpowiedzial-
nego pracodawcy. Podstawową metodą badawczą
wykorzystaną na potrzeby realizacji założonego
celu jest przegląd literatury. 

Pojęcia wewnętrznej marki pracodawcy
i wewnętrznego CSR

Pojęcie marki pracodawcy (employer brand) zo-
stało wprowadzone do literatury przedmiotu w la-
tach 90. XX w. przez Amblera i Barrowa (1996, 
s. 187), którzy zdefiniowali to zjawisko jako „pa-
kiet korzyści funkcjonalnych, ekonomicznych
i psychologicznych zapewnianych przez zatrudnie-
nie i utożsamianych z firmą zatrudniającą”. Z cza-
sem badacze zidentyfikowali cały szereg określo-
nych atrybutów instrumentalnych i symbolicz-
nych opisujących daną organizację jako pracodaw-
cę (Carpentier i in., 2017), w tym w kontekście ko-
munikowania organizacji jako pożądanego miejsca
pracy (Tustin i in., 2018), czynników determinują-
cych stanie się pracodawcą z wyboru (employer of
choice – EOC) (Gupta i in., 2021) i odróżnienie się
od konkurentów (Yadav i in., 2020), jak również
tworzenia odpowiedniego wizerunku, aby przycią-
gnąć i utrzymać najlepszych pracowników (Rana
i in., 2021). Marka pracodawcy jest zagadnieniem
opisywanym w wielu opracowaniach obejmujących
swoim zakresem także szereg pojęć pokrewnych,
takich jak: wizerunek pracodawcy (employer ima-
ge) (Hoppe i in., 2022), propozycja wartości dla
pracownika (employee value proposition) (Tanwar 
& Prasad, 2016), tożsamość pracodawcy (employer
identity) (Theurer i in., 2018) czy reputacja praco-
dawcy (employer reputation) (Tanwar & Prasad,
2017). Każdy z tych terminów dotyczy nieco od-
miennego obszaru zainteresowań, jednak wszyst-
kie mogą być odnoszone do postrzegania organiza-
cji w roli pracodawcy. 

Pojęcie CSR funkcjonuje w obszarze badawczym
już od kilkudziesięciu lat. Jednak pierwotne rozu-
mienie tego terminu ewoluowało w czasie i wraz ze

zmianami społecznymi i kulturowymi na świecie
obejmowało coraz to nowe sfery. Początkowo po-
strzegane było w kontekście czterech tworzących
piramidę wymiarów obejmujących odpowiedzial-
ność ekonomiczną, prawną, etyczną oraz filantro-
pijną (Carroll, 1991), a współcześnie najczęściej
wyróżnia się sześć jego wymiarów: ekonomiczny,
społeczny, etyczny, odnoszący się do interesariu-
szy, zrównoważonego rozwoju i woluntarystyczny
(Sarkar & Searcy, 2016). W ujęciu wewnętrznym
praktyki CSR najczęściej obejmują następujące ob-
szary działań: zdrowie i bezpieczeństwo, organiza-
cyjna sprawiedliwość i prawa człowieka, zapewnie-
nie rozwoju poprzez dostępność szkoleń i politykę
równych szans oraz możliwość zachowania równo-
wagi praca–życie (work-life balance) (Macassa i in,
2021; Papasolomou, 2017). 

Rozważania te prowadzą do wniosku, że zarów-
no obszar odpowiedzialności wobec własnych pra-
cowników, jak i sposób postrzegania przez nich or-
ganizacji jako pracodawcy stanowią istotne zagad-
nienia poznawcze, których rozumienie warto po-
głębić. Są to jednocześnie obszary, które są bardzo
silnie wzajemnie powiązane. Pomimo że istota tej
zależności nie jest jednoznaczna, gdyż jedni bada-
cze przyjmują EB jako jeden z wymiarów CSR
(Bharadwaj & Yameen, 2020), inni zaś CSR jako je-
den z wymiarów wizerunku pracodawcy (Benitez
i in.., 2020), wątpliwości nie budzi fakt, że łączy je
wzajemna zależność. Z tego powodu w tym artykule
uwaga została skoncentrowana na efektach, które or-
ganizacja może osiągnąć dzięki postrzeganiu jej przez
pracowników jako odpowiedzialnego pracodawcy. 

Metodyka badawcza

Podstawową metodą zastosowaną na potrzeby
niniejszego artykułu jest przegląd, krytyczna ana-
liza i synteza obszarów badań dostępnych w litera-
turze przedmiotu. W pierwszym etapie dokonano
systematycznego przeglądu źródeł dostępnych
w bazie Scopus przy zastosowaniu poniższych kry-
teriów włączenia: 

w obszarze tytułu, abstraktu i słów kluczowych
jednoczesne występowanie pojęć określających
wizerunek pracodawcy (employer brand, employer
value proposition, employer image, employer
identity oraz employer reputation), a także spo-
łeczną odpowiedzialność przedsiębiorstw (corporate
social responsibility, corporate social performance,
corporate sustainability, sustainability, social 
responsibility oraz formy skrótowe CSR i CSP); 
rok publikacji od 1960 do 2022 r. (stan na 20 grud-
nia 2022 r.); 
wyniki już opublikowane (publication stage – 
final); 
język publikacji – angielski. 
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W wyniku tak sformułowanego zapytania uzy-
skano 233 wyniki, które następnie ograniczono na
podstawie analizy treści abstraktów dostępnych
w bazie Scopus, wykluczając publikacje dotyczące
wyłącznie postrzegania marki przedsiębiorstwa
(corporate brand), a także skoncentrowane jedynie
na aspekcie prawnym (np. rozwiązania stosowane
w różnych krajach) lub pojedynczych działaniach
(np. zarządzanie wiekiem). Następnie na podsta-
wie analizy zarówno treści abstraktów, jak i treści
całego artykułu (w niejednoznacznych przypad-
kach) dokonano zawężenia do tych publikacji, któ-
re odnoszą się do wewnętrznego wymiaru EB. Ta-
kie zawężenie ograniczyło listę wyników do 41.
Dbając o aktualność wykorzystywanych źródeł,
przyjęto za punkt graniczny włączenia prac do ba-
dania rok 2017, a zatem ograniczono czas publika-
cji do okresu ostatnich pięciu lat. Uzyskano 25 ta-
kich publikacji. 

Do wyszukania prac poddawanych analizie celo-
wo wykorzystano bazę danych Scopus z uwagi na
dostępną możliwość rozszerzenia wyników o źró-
dła (secondary documents) nieindeksowane w bazie,
ale przywoływane w bibliografiach prac będących
rezultatem danego wyszukiwania. W przypadku
niniejszego badania dla pierwotnie sformułowane-
go zapytania w systemie pojawiło się 60 takich
prac. Zawierały one jednak dość liczne duplikaty
i błędne zapisy źródeł. Uzyskaną listę poddano za-
tem korekcie, w wyniku której pula źródeł została
ograniczona do 45 pozycji. W dalszej kolejności za-
stosowano do nich kryteria wyłączenia takie same,
jak w przypadku pierwotnej listy wyszukiwania.
W kolejnym kroku na bazie analizy treści abstrak-
tów, a także całych artykułów odrzucono prace,
które dotyczyły specyficznego, innego niż przyjęty
kontekstu wykorzystania omawianych koncepcji.
Po zawężeniu tej listy do ostatnich pięciu lat lista
przyjętych do krytycznej analizy treści artykułów
spoza bazy Scopus liczyła 12 pozycji. Ostatecznie
lista wszystkich źródeł stanowiąca podstawę skla-
syfikowania poruszanych w nich zagadnień obej-
mowała 37 publikacji. 

Korzyści płynące z wizerunku 
odpowiedzialnego pracodawcy – 
wyniki badań

Przeprowadzony przegląd literatury wskazu-
je, że efekty wykorzystania działań społecznie
odpowiedzialnych w relacji do kształtowania wi-
zerunku pracodawcy wśród obecnych pracowni-
ków są kluczowym zagadnieniem poruszanym
przez autorów w tym obszarze badawczym.
W przypadku zaangażowania organizacji w dzia-
łania CSR w kontekście wewnętrznego wymiaru
EB korzyści pojawiają się zarówno na poziomie

indywidualnych pracowników, ich postaw i prze-
jawianych zachowań, jak i na poziomie organiza-
cji jako całości. 

Efekty w postaci postaw indywidualnych 
pracowników 

Pierwsza grupa efektów w obszarze postaw jest
ściśle związana z odczuwaniem dumy i wysokiego
poczucia własnej wartości wynikających z przyna-
leżności do konkretnej organizacji. Szereg efektów
na poziomie pracownika może wynikać z poczucia
dopasowania do tożsamości organizacji (person–
–organisation identity fit) (Tatar & Ergun, 2018).
Spójność wartości jednostki i organizacji prowadzi
do większej identyfikacji z pracodawcą (Schaefer
i in., 2020). Zapewnia również przekonanie o istot-
ności podejmowanych działań i pracy dla realizacji
wyższego celu (Reis i in., 2017). Organizacja może
stanowić istotną kategorię społeczną, w której jed-
nostki mogą rozwijać swoją tożsamość (Jerez Jerez
i in., 2021). Analiza literatury przedmiotu wskazu-
je, że istnieje pozytywny związek pomiędzy EB
a pojawieniem się zjawiska identyfikacji pracowni-
ków z organizacją (Bharadwaj & Yameen, 2021;
Charbonnier-Voirin i in., 2017; Hoppe, 2018). 

Niezwykle istotnym pozytywnym efektem jest
satysfakcja z pracy, a jej poziom przekłada się rów-
nież na inne postawy i zachowania pracowników
w organizacjach, takie jak wydajność pracy, zaan-
gażowanie pracowników w pracę, łagodzenie wy-
palenia zawodowego oraz chęć odejścia z pracy
(Nemt,eanu i in., 2022). Analiza literatury przed-
miotu wskazuje, że pozytywny wizerunek praco-
dawcy wywiera wpływ na satysfakcję z pracy od-
czuwaną przez pracowników (Bharadwaj i in.,
2021; Tkalac Verèiè, 2021). Jednak, jak wskazują
wyniki badań, relację między tymi zjawiskami mo-
gą moderować zmienne charakteryzujące pracow-
ników, takie jak płeć, wiek i poziom doświadczenia
(Davies i in., 2018). 

Zaangażowanie firm w działania społecznie od-
powiedzialne sprzyja odczuwaniu przez nich więk-
szej motywacji do pracy i przyjmowaniu postaw
opartych na silniejszym zaangażowaniu w realizo-
wane działania (Gupta i in., 2021; Hosseini i in.,
2022). Zaangażowanie na poziomie zachowań
przejawia się jako wychodzenie poza zachowania
wymagane pełnioną rolą (extra-role behav-iours),
takie jak organisational citizenship behaviours
(OCB), proaktywność/wykazywanie inicjatywy,
rozszerzanie roli i adaptacyjność (Macey & Schne-
ider, 2008). Analiza dotychczasowych badań do-
stępnych w literaturze przedmiotu wskazuje, że
dostrzegany przez pracowników pozytywny wize-
runek pracodawcy może być także wykorzystywa-
ny jako narzędzie zwiększania poziomu zaangażo-
wania pracowników (Bhasin i in.,, 2019; Davies 
i in.,, 2018; Staniec & Kalińska-Kula, 2021; Tkalac
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Verèiè, 2021; Yadav i in., 2020). Warto tutaj jed-
nak dodać, że według niektórych badaczy relacja
ta jest moderowana przez występowanie takich
zmiennych, jak satysfakcja pracowników, przywią-
zanie afektywne (affective commitment) oraz za-
ufanie organizacyjne (Davies i in., 2018; Kaur i in.,
2020b; Yadav i in., 2020). 

Zaangażowanie pracowników łączy się również
z przywiązaniem do organizacji (employee commit-
ment). Analiza badań w tym zakresie wskazuje na
istnienie pozytywnego związku między wizerun-
kiem pracodawcy a poziomem tego zaangażowania
we wszystkich trzech omówionych obszarach
(Afshardoost i in., 2021; Botella-Carrubi i in.,
2021). Warto jednak dodać, że w niektórych bada-
niach wykazano istnienie zmiennych moderują-
cych tę relację, a wśród nich: specyfikę środowiska
pracy, postrzegane wsparcie ze strony organizacji
czy też przestrzeganie kontraktu psychologiczne-
go (Arasanmi & Krishna, 2019; Kaur i in., 2020b). 

Zaangażowanie pracowników może być również
powiązane z zaangażowaniem w zawód (employee
involvement). Obejmuje ono zakres, w jakim pra-
cownicy chcą włączyć się procesy podejmowania
decyzji i ich wdrażania w organizacji. Jego poziom
jest pochodną tego, „jak silne poczucie własności
i odpowiedzialności wobec organizacji mają pra-
cownicy” (Amah & Ahiauzu, 2013, s. 662), a przy
tym jest bezpośrednią pochodną poziomu ich zaan-
gażowania w ujęciu organisational commitment.
Podobnie zatem jak w przypadku tego ostatniego,
można wskazać na istnienie pozytywnej relacji po-
między wizerunkiem pracodawcy i poziomem 
employee involvement (Binu Raj, 2021; Staniec 
& Kalińska-Kula, 2021). 

Efekty w postaci zachowań pracownika 

Jedną z omawianych korzyści w tym obszarze
jest wspomniane powyżej obywatelstwo organiza-
cyjne (OCB). Takie zachowania pracowników po-
zwalają organizacjom osiągać szereg korzyści ta-
kich jak zwiększenie stabilności wyników organi-
zacji, zwiększenie adaptacyjności organizacji do
zmian otoczenia, efektywności organizacji poprzez
tworzenie kapitału społecznego oraz zdolności do
przyciągania i zatrzymywania najlepszych ludzi
poprzez sprawienie, że stanie się bardziej atrakcyj-
nym miejscem pracy (Klotz i in., 2018). Analiza li-
teratury przedmiotu wskazuje, że istnieje pozy-
tywny związek pomiędzy postrzeganym przez pra-
cowników wizerunkiem marki pracodawcy a poja-
wieniem się w niej zachowań obywatelskich
(Afshardoost i in., 2021; Hoppe, 2018; Tatar & Ergun,
2018). Niektóre wyniki badań identyfikują jednak
istnienie zmiennych, które mogą moderować ten
związek, a wśród nich wymieniane są zaangażowa-
nie pracowników, identyfikacja z marką organiza-

cji i satysfakcja z pracy (Gupta i in., 2021; Hoppe,
2018; Kaur i in., 2020a). 

Niezwykle istotnym efektem na poziomie za-
chowań pracowników jest odmienne od tradycyj-
nego kształtowanie relacji pracownik–pracodawca.
Istotne znaczenie ma tutaj sam charakter relacji
ich łączących, w tym takie cechy jak: przystęp-
ność, troska, dobre samopoczucie pracowników
(employee well-being), uczciwość, jakość wsparcia
i empatia (Matongolo i in., 2018; Tatar & Ergun,
2018; Tkalac Verèiè & Sinèić Ćorić, 2018). Od-
mienny model relacji umożliwia pojawienie się
zjawiska współtworzenia wartości, które polega
na tym, że pracownicy wychodzą poza swoje role
(OCB) i stają się współtwórcami wartości genero-
wanej dla organizacji, jej pracowników i społe-
czeństwa (Gupta i in., 2021).

Kolejnym z efektów zidentyfikowanych w bada-
nych źródłach literaturowych jest efektywność za-
chowań pracowników w postaci osiąganych przez
nich wyników (employee performance). Poziom ten
ma bezpośrednie przełożenie na poziom efektyw-
ności organizacji jako całości i zakres osiągnięcia
przez nią założonych celów. Jak wskazuje analiza
literatury przedmiotu, wewnętrzny wizerunek
pracodawcy wywiera pozytywny wpływ na osiąga-
ne przez pracowników efekty pracy, chociaż wpływ
ten jest często pośredni, a opisane powyżej posta-
wy stanowią często zmienne moderujące w tej re-
lacji (Nguyen i in., 2021). 

Utrzymanie (retencja) pracowników to jeden
z kluczowych celów organizacji, które dążą do za-
chowania stabilności zatrudnienia i zachęcają pra-
cowników do pozostania w organizacji przez dłuż-
szy okres. Analiza najczęściej pojawiających się
strategii utrzymania pracowników wskazuje na
znaczną spójność z koncepcją marki pracodawcy,
obejmuje bowiem działania prowadzące do
ukształtowania atrakcyjnego z punktu widzenia
pracowników miejsca pracy, m.in. w kontekście
sposobu zarządzania, dostępności szkoleń, zaanga-
żowania w pracę, satysfakcji z pracy, nagród
i świadczeń dodatkowych, środowiska pracy i par-
tycypacji pracowników (Al-Suraihi i in., 2021).
Wnioski płynące z badań dostępnych w literaturze
przedmiotu jednoznacznie wskazują na pozytywny
wpływ wizerunku pracodawcy na utrzymanie pra-
cowników i negatywny na wykazywanie przez nich
chęci odejścia (intention to leave) czy poziom rze-
czywistej fluktuacji (Bussin & Mouton, 2019; Ta-
tar & Ergun, 2018; Yadav i in., 2020). Jednak tak-
że w tym przypadku pojawiają się wskazania doty-
czące możliwych moderatorów tej relacji. Wśród
nich wymienić można dopasowanie pracownik–
–organizacja (person-organisation fit), zaufanie or-
ganizacyjne, identyfikację organizacyjną, zaangażo-
wanie organizacyjne i satysfakcję z pracy (Arasanmi
& Krishna, 2019; Bharadwaj i in., 2021; Rai 
& Nandy, 2021; Yadav i in., 2020). 
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Efekty na poziomie organizacyjnym 

Pojawienie się efektów na poziomie organizacji
jako całości najczęściej jest pochodną ich zaistnie-
nia na poziomie jednostkowym. Zdarzają się jed-
nak sytuacje, w których relacja ta jest odwrotna
lub dwustronna. Tak jest w przypadku zaufania
organizacyjnego. Spójne i wiarygodne działania
pracodawcy w zakresie społecznej odpowiedzialno-
ści wspierają tworzenie marki organizacji godnej
zaufania. Sprzyja to budowaniu pozytywnego wi-
zerunku wśród pracowników i osiąganiu płyną-
cych z niego efektów w obszarze indywidualnym
(Schaefer i in., 2020). Jednak pojawienie się środo-
wiska bezpiecznego i opartego na zaufaniu w orga-
nizacji jest jednocześnie ich warunkiem wstępnym
(Gregorka i in., 2020). Jest ono bowiem niezbędne
do stworzenia pozytywnej atmosfery w pracy, pra-
widłowych relacji na linii pracownik–pracodawca
czy też przełożony–podwładny, zachowań koopera-
cyjnych, obywatelstwa organizacyjnego, zaangażo-
wania pracowników, ich utrzymania i lojalności
(Gehrels, 2019; Gupta i in., 2021; Hoppe, 2018;
Maurya & Agarwal, 2019). 

Postrzeganie marki – jako kolejny z efektów na
poziomie organizacji – jest kluczowe z marketin-
gowego punktu widzenia i przekłada się na jej re-
lacje ze wszystkimi interesariuszami, zarówno
wewnętrznymi, jak i zewnętrznymi. Postrzeganie
organizacji, jej wizerunek i reputacja w kontek-
ście jej roli jako pracodawcy (employer brand ima-
ge) mają znaczenie także dla interesariuszy ze-
wnętrznych. Dzieje się tak z uwagi na fakt, że po-
strzeganie firmy przez klientów jest pochodną tego,
jak przedstawiają ją obsługujący ich pracownicy,
którzy przyjmując określone postawy i zachowa-
nia, stają się swoistymi ambasadorami marki
(Farshid i in., 2020). Analiza literatury przedmio-
tu wskazuje na istnienie związku między wynika-
jącym z zaangażowania w działania społecznie od-
powiedzialne postrzeganiem pracodawcy a pozy-
tywnym wizerunkiem i reputacją firmy także
w innych kontekstach (Potgieter & Doubell, 2020;
Rana i in., 2021). 

Współcześnie szczególnego znaczenia nabiera
kolejny z wymienionych efektów uzyskiwany dzię-
ki wypracowaniu pozytywnego wizerunku praco-
dawcy, jakim jest marketing szeptany (word-of-
mouth – WOM) rozumiany jako „gotowość (inten-
cja lub zachowanie) pracowników do mówienia
w pozytywny sposób o swojej firmie odpowiedzial-
nej społecznie (np. rodzinie, kolegom i znajo-
mym)” (Schaefer i in., 2020, s. 196). Jest to szcze-
gólne źródło informacji, ponieważ jest niezależne
od firmy, co może sprzyjać uznaniu go przez od-
biorców za bardziej wiarygodne, ponieważ udo-
stępniający informacje nie uzyskuje z tego tytułu
żadnej ewidentnej korzyści (Benitez i in., 2020).
Dodatkowo, z punktu widzenia firmy jest bezkosz-

towe. Należy jednak pamiętać, że jest również cał-
kowicie poza kontrolą organizacji, co może stano-
wić zagrożenie w przypadku pojawienia się komen-
tarzy o charakterze negatywnym (Carlini i in.,
2019; Stockman i in., 2020). 

Pozytywny wewnętrzny wizerunek pracodawcy
jest źródłem korzyści dla organizacji zarówno w fi-
nansowym, jak i pozafinansowym wymiarze (Bus-
sin & Mouton, 2019). Pozytywne efekty finansowe
mogą wynikać z produktywności i efektywności na
poziomie indywidualnych pracowników (Aldousari
i in., 2017), przełożenia wizerunku na satysfakcję
pracowników i ich zaangażowanie, co z kolei wpły-
wa na poprawę jakości obsługi, większe zadowole-
nie klienta i wzrost jego lojalności (Macassa i in.,
2021; Staniec & Kalińska-Kula, 2021), jak również
na obszar fluktuacji pracowników, co oznacza real-
ne oszczędności wynikające z braku konieczności
przeprowadzania kosztownych procesów rekruta-
cyjnych z uwagi na niski odsetek pracowników od-
chodzących od pracodawcy, który jest postrzegany
jako atrakcyjny (Okolocha & Decker, 2020). Warto
także wskazać na efekty finansowe płynące z ob-
szaru zachowań pracowników związanych z ich
większym zaangażowaniem i adaptacyjnością
w wymiarze reagowania na zmiany w otoczeniu, co
może przekładać się na wymierne efekty dla orga-
nizacji (Tabiu i in., 2020). 

W kontekście pozytywnego wizerunku praco-
dawcy wyniki pozafinansowe najczęściej pojawiają
się w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi
(HRM) i do ich pomiaru są stosowane różne
wskaźniki związane z HRM, takie jak: wskaźnik
rotacji, statystyki odejść i liczba poleceń pracowni-
ków (referrals) (Biswas & Suar, 2013). Pozytywny
wizerunek organizacji jako pracodawcy przekłada
się również, jak już wcześniej wspomniano, na ko-
rzyści płynące z obszaru efektywności kształtowa-
nia marki, a przez to na wyróżnianie się i osiąga-
nie przewagi konkurencyjnej na rynku, co wyraża
m.in. koncepcja brand equity (Theurer i in., 2018). 

Podsumowanie

Kluczowe wnioski płynące z badania przepro-
wadzonego na potrzeby tej pracy dotyczą istotnej,
a jednocześnie nie do końca zbadanej relacji, jaka
pojawia się w kontekście wewnętrznej marki pra-
codawcy i wewnętrznego wymiaru społecznej od-
powiedzialności przedsiębiorstw. Dokonany prze-
gląd literatury pozwolił na częściowe wypełnienie
zidentyfikowanej luki badawczej poprzez pogłębie-
nie rozumienia organizacyjnych efektów we-
wnętrznych, skierowanych na pracowników, wy-
miarów zarówno CSR, jak i EB, które dotychczas
były w literaturze przedmiotu traktowane dosyć
pobieżnie. Biorąc pod uwagę fakt, że to pracowni-
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cy odgrywają kluczową rolę w sukcesie każdej or-
ganizacji, warto w większym stopniu przeanalizo-
wać przełożenie dwóch omawianych koncepcji na
korzyści osiągane na poziomie zarówno indywidu-
alnym, jak i organizacji jako całości. 

Badanie przeprowadzone na potrzeby tego arty-
kułu charakteryzują pewne ograniczenia. Z uwagi
na specyfikę dwóch przyjętych obszarów badań
wyzwaniem jest odpowiednie sformułowanie słów
kluczowych wymaganych do zastosowania syste-
matycznego przeglądu literatury. Badania z obsza-
ru zarówno CSR, jak i EB opierają się bowiem na
wielu zbliżonych znaczeniowo, aczkolwiek nie toż-
samych pojęciach. Możliwe jest zatem, że istnieją
dodatkowe źródła literaturowe, które nie zostały
uwzględnione w przeprowadzonym badaniu
z uwagi na posługiwanie się przez ich autorów ter-
minami innymi, niż założono. Dodatkowo, ograni-
czeniem jest wykorzystanie do przeglądu jednej,

chociaż kluczowej w obszarze nauki światowej, ba-
zy danych czasopism, jaką jest Scopus. Decyzję
o przyjęciu właśnie tej bazy do badań oparto jed-
nak na istotnej funkcjonalności, jaką zapewnia do-
stęp do źródeł spoza bazy przywoływanych w bi-
bliografiach artykułów (secondary documents), co
pozwoliło na zmniejszenie negatywnego wpływu
tego ograniczenia na wyniki badania. 

Rozważania podjęte w tym artykule stanowią
wkład w rozwój wiedzy dotyczącej wewnętrznego
wymiaru społecznej odpowiedzialności przedsię-
biorstw i wewnętrznej marki pracodawcy. Stano-
wią także punkt wyjścia w planowanym badaniu
empirycznym odnoszącym się do tych dwóch ob-
szarów. Wydaje się, że weryfikacja istotności i po-
wiązań obu omawianych obszarów badawczych pozwo-
li na lepsze zrozumienie i stworzenie praktycznych
wskazówek dla menedżerów chcących skutecznie
wykorzystać korzyści z nich płynące.
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Przypisy/Notes

1 Projekt dofinansowany ze orodków budżetu panstwa, przyznanych przez Ministra Edukacji i Nauki w ramach Programu „Doskonała Nauka II –
Wsparcie konferencji naukowych”.
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