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Artykuty ‘

Korzysci ptynace z wizerunku
odpowiedzialnego pracodawcy

na poziomie organizacji oraz postaw
| zachowan jej pracownikow’

Benefits of a responsible employer image at the level of the organisation
and the attitudes and behaviour of its employees

Streszczenie

Artykul dotyczy korzysci osigganych przez organizacje w re-
zultacie postrzegania jej przez pracownikow jako odpowie-
dzialnego pracodawcy. Temat ten odnosi sie do zidentyfiko-
wanej w trakcie analizy literatury luki badawczej dotyczacej
rzadko poruszanych zagadnien wewnetrznych wymiarow
corporate social responsibility (CSR) i employer brand (EB).
Artykul ma charakter przegladowy, a jego celem jest proba
identyfikacji korzysci ptynacych z posiadania wewnetrznego
wizerunku odpowiedzialnego pracodawcy pojawiajacych sie
na poziomie postaw i zachowan pracownikéw, a takze orga-
nizacji jako calo$ci. Wykorzystano w nim metode krytycznej
analizy literatury przedmiotu obejmujacej tematyke we-
wnetrznego wymiaru spolecznej odpowiedzialnoéci przed-
siebiorstw oraz wizerunku pracodawcy. Badanie pozwolito
stworzy¢ systematyczny przeglad koncepcji odnoszacych sie
do efektéw dziatan CSR i EB skierowanych na wewnetrz-
nych interesariuszy organizacji.

Stowa kluczowe
spoteczna odpowiedzialnos$¢ przedsiebiorstw, CSR, marka
pracodawcy, EB, wewnetrzni interesariusze

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.
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Wprowadzenie

Wspblczesna rzeczywisto$é stawia przed praco-
dawcami szereg wyzwan, ktérym musza sprostacé,
chcac odnie$¢ sukces na rynku. Wiele z nich doty-
czy obszaréw dzialalnoéci marketingowej firmy
1 efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi (hu-
man resource management — HRM). Koncepcja,
ktora taczy te dwa obszary badawcze, jest marka

pracodawcy (employer brand - EB) (Budhiraja
& Yadav, 2020). Szczegélne znaczenie dla obszaru
HRM ma wymiar wewnetrzny EB, w ktorym uwa-
ga skoncentrowana jest na postrzeganiu organiza-
cji w roli pracodawcy przez obecnych pracownikow.

Zakres analizy tego opracowania zostal przyjety
na podstawie zidentyfikowanej luki badawczej
w postaci wystepowania znacznej przewagi badan
dotyczacych zewnetrznego wymiaru wizerunku
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pracodawcy, w stosunku do obszaru wewnetrzne-
go EB, ktory odnosi sie do atrakeyjnosci pracodaw-
cy w oczach zatrudnionych pracownikéw i poten-
¢jalnych korzysci odnoszonych z tego tytutu przez
organizacje (Alshathry i in., 2017; Tanwar & Pra-
sad, 2017). Podobnie jest w przypadku strategii
spolecznej odpowiedzialnoSci przedsiebiorstw (cor-
porate social responsibility — CSR), ktéra czesto
skoncentrowana jest na interesariuszach ze-
wnetrznych (Lee & Lin, 2022) i znacznie mniej
uwagi poswieca interesariuszom wewnetrznym,
ktérymi sg pracownicy (Kim i in., 2017).

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, za cel ni-
niejszego opracowania przyjeto probe identyfikacji
korzyéci pojawiajacych sie w efekcie postrzegania
przez pracownikéw organizacji jako odpowiedzial-
nego pracodawcy. Podstawowa metoda badawcza
wykorzystang na potrzeby realizacji zalozonego
celu jest przeglad literatury.

Pojecia wewnetrznej marki pracodawcy
i wewnetrznego CSR

Pojecie marki pracodawcy (employer brand) zo-
stalo wprowadzone do literatury przedmiotu w la-
tach 90. XX w. przez Amblera i Barrowa (1996,
s. 187), ktorzy zdefiniowali to zjawisko jako ,pa-
kiet korzysci funkcjonalnych, ekonomicznych
i psychologicznych zapewnianych przez zatrudnie-
nie i utozsamianych z firma zatrudniajaca”. Z cza-
sem badacze zidentyfikowali caly szereg okre§lo-
nych atrybutéw instrumentalnych i symbolicz-
nych opisujacych dana organizacje jako pracodaw-
ce (Carpentier i in., 2017), w tym w kontekscie ko-
munikowania organizacji jako pozadanego miejsca
pracy (Tustin i in., 2018), czynnikéw determinuja-
cych stanie sie pracodawca z wyboru (employer of
choice - EOC) (Gupta i in., 2021) i odréznienie sie
od konkurentéw (Yadav i in., 2020), jak rowniez
tworzenia odpowiedniego wizerunku, aby przycig-
gnaé i utrzymacé najlepszych pracownikéw (Rana
iin., 2021). Marka pracodawcy jest zagadnieniem
opisywanym w wielu opracowaniach obejmujacych
swoim zakresem takze szereg poje¢ pokrewnych,
takich jak: wizerunek pracodawcy (employer ima-
ge) (Hoppe i in., 2022), propozycja wartosci dla
pracownika (employee value proposition) (Tanwar
& Prasad, 2016), tozsamo§é pracodawcy (employer
identity) (Theurer i in., 2018) czy reputacja praco-
dawcy (employer reputation) (Tanwar & Prasad,
2017). Kazdy z tych terminéw dotyczy nieco od-
miennego obszaru zainteresowan, jednak wszyst-
kie mogg by¢ odnoszone do postrzegania organiza-
¢ji w roli pracodawcy.

Pojecie CSR funkcjonuje w obszarze badawczym
juz od kilkudziesieciu lat. Jednak pierwotne rozu-
mienie tego terminu ewoluowalto w czasie i wraz ze
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zmianami spolecznymi i kulturowymi na $wiecie
obejmowalo coraz to nowe sfery. Poczatkowo po-
strzegane bylo w kontekécie czterech tworzacych
piramide wymiaréw obejmujacych odpowiedzial-
no§¢ ekonomiczna, prawna, etyczna oraz filantro-
pijna (Carroll, 1991), a wspélcze$nie najczesciej
wyrédznia sie sze$¢ jego wymiaréw: ekonomiczny,
spoleczny, etyczny, odnoszacy sie do interesariu-
szy, zrownowazonego rozwoju i woluntarystyczny
(Sarkar & Searcy, 2016). W ujeciu wewnetrznym
praktyki CSR najczesciej obejmuja nastepujace ob-
szary dzialan: zdrowie i bezpieczenstwo, organiza-
cyjna sprawiedliwo$é i prawa czlowieka, zapewnie-
nie rozwoju poprzez dostepno§é¢ szkolen i polityke
réwnych szans oraz mozliwo§¢ zachowania réwno-
wagi praca-zycie (work-life balance) (Macassa i in,
2021; Papasolomou, 2017).

Rozwazania te prowadza do wniosku, ze zarow-
no obszar odpowiedzialno§ci wobec wlasnych pra-
cownikéw, jak i sposob postrzegania przez nich or-
ganizacji jako pracodawcy stanowig istotne zagad-
nienia poznawcze, ktérych rozumienie warto po-
glebié. Sa to jednoczesnie obszary, ktore sa bardzo
silnie wzajemnie powigzane. Pomimo ze istota tej
zalezno$ci nie jest jednoznaczna, gdyz jedni bada-
cze przyjmujg EB jako jeden z wymiaréow CSR
(Bharadwaj & Yameen, 2020), inni za$§ CSR jako je-
den z wymiaréw wizerunku pracodawcy (Benitez
i in.., 2020), watpliwoSci nie budzi fakt, ze laczy je
wzajemna zalezno§¢. Z tego powodu w tym artykule
uwaga zostala skoncentrowana na efektach, ktére or-
ganizacja moze osiagnac dzieki postrzeganiu jej przez
pracownikow jako odpowiedzialnego pracodawcy.

Metodyka badawcza

Podstawowa metoda zastosowana na potrzeby
niniejszego artykutu jest przeglad, krytyczna ana-
liza i synteza obszaréw badan dostepnych w litera-
turze przedmiotu. W pierwszym etapie dokonano
systematycznego przegladu Zrédet dostepnych
w bazie Scopus przy zastosowaniu ponizszych kry-
teriow wilaczenia:
® w obszarze tytulu, abstraktu i stéw kluczowych

jednoczesne wystepowanie poje¢ okreslajacych

wizerunek pracodawcy (employer brand, employer
value proposition, employer image, employer
identity oraz employer reputation), a takze spo-
teczng odpowiedzialno$é przedsiebiorstw (corporate
social responsibility, corporate social performance,
corporate sustainability, sustainability, social
responsibility oraz formy skrétowe CSR i CSP);
e rok publikacji od 1960 do 2022 r. (stan na 20 grud-

nia 2022 r.);

e wyniki juz opublikowane (publication stage —
final);
® jezyk publikacji — angielski.
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W wyniku tak sformulowanego zapytania uzy-
skano 233 wyniki, ktére nastepnie ograniczono na
podstawie analizy treSci abstraktéow dostepnych
w bazie Scopus, wykluczajac publikacje dotyczace
wylacznie postrzegania marki przedsiebiorstwa
(corporate brand), a takze skoncentrowane jedynie
na aspekcie prawnym (np. rozwigzania stosowane
w réznych krajach) lub pojedynczych dziataniach
(np. zarzadzanie wiekiem). Nastepnie na podsta-
wie analizy zaréwno treéci abstraktow, jak i tresci
calego artykulu (w niejednoznacznych przypad-
kach) dokonano zawezenia do tych publikacji, kt6-
re odnoszg sie do wewnetrznego wymiaru EB. Ta-
kie zawezenie ograniczylo liste wynikow do 41.
Dbajac o aktualno$¢ wykorzystywanych zrddet,
przyjeto za punkt graniczny wigczenia prac do ba-
dania rok 2017, a zatem ograniczono czas publika-
cji do okresu ostatnich pieciu lat. Uzyskano 25 ta-
kich publikacji.

Do wyszukania prac poddawanych analizie celo-
wo wykorzystano baze danych Scopus z uwagi na
dostepng mozliwos$é rozszerzenia wynikéw o Zré-
dia (secondary documents) nieindeksowane w bazie,
ale przywolywane w bibliografiach prac bedacych
rezultatem danego wyszukiwania. W przypadku
niniejszego badania dla pierwotnie sformutowane-
go zapytania w systemie pojawilo sie 60 takich
prac. Zawieraly one jednak do$¢ liczne duplikaty
i bledne zapisy Zrddel. Uzyskang liste poddano za-
tem korekcie, w wyniku ktorej pula zrodet zostata
ograniczona do 45 pozycji. W dalszej kolejnosci za-
stosowano do nich kryteria wylaczenia takie same,
jak w przypadku pierwotnej listy wyszukiwania.
W kolejnym kroku na bazie analizy treéci abstrak-
tow, a takze calych artykuléw odrzucono prace,
ktore dotyczyly specyficznego, innego niz przyjety
kontekstu wykorzystania omawianych koncepgji.
Po zawezeniu tej listy do ostatnich pieciu lat lista
przyjetych do krytycznej analizy tresci artykuléw
spoza bazy Scopus liczyla 12 pozycji. Ostatecznie
lista wszystkich zrédet stanowigca podstawe skla-
syfikowania poruszanych w nich zagadnien obej-
mowala 37 publikacji.

Korzysci ptynace z wizerunku
odpowiedzialnego pracodawcy —
wyniki badan

Przeprowadzony przeglad literatury wskazu-
je, ze efekty wykorzystania dzialan spolecznie
odpowiedzialnych w relacji do ksztaltowania wi-
zerunku pracodawcy wérdd obecnych pracowni-
kéow sa kluczowym zagadnieniem poruszanym
przez autor6w w tym obszarze badawczym.
W przypadku zaangazowania organizacji w dzia-
tania CSR w kontekécie wewnetrznego wymiaru
EB korzyéci pojawiajg sie zaréwno na poziomie
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indywidualnych pracownikéw, ich postaw i prze-
jawianych zachowan, jak i na poziomie organiza-
cji jako caloéci.

Efekty w postaci postaw indywidualnych
pracownikow

Pierwsza grupa efektéw w obszarze postaw jest
§cisle zwigzana z odczuwaniem dumy i wysokiego
poczucia wlasnej wartoSci wynikajacych z przyna-
lezno$ci do konkretnej organizacji. Szereg efektow
na poziomie pracownika moze wynikaé z poczucia
dopasowania do tozsamoéci organizacji (person-
—organisation identity fit) (Tatar & Ergun, 2018).
Spéjnoéé wartosci jednostki i organizacji prowadzi
do wiekszej identyfikacji z pracodawcyg (Schaefer
iin., 2020). Zapewnia réwniez przekonanie o istot-
noéci podejmowanych dziatan i pracy dla realizacji
wyzszego celu (Reis i in., 2017). Organizacja moze
stanowi¢ istotng kategorie spoleczna, w ktérej jed-
nostki moga rozwija¢ swoja tozsamosc (Jerez Jerez
iin., 2021). Analiza literatury przedmiotu wskazu-
je, ze istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy EB
a pojawieniem sie zjawiska identyfikacji pracowni-
kéw z organizacja (Bharadwaj & Yameen, 2021;
Charbonnier-Voirin i in., 2017; Hoppe, 2018).

Niezwykle istotnym pozytywnym efektem jest
satysfakcja z pracy, a jej poziom przeklada sie row-
niez na inne postawy i zachowania pracownikéw
w organizacjach, takie jak wydajno§¢ pracy, zaan-
gazowanie pracownikéw w prace, tagodzenie wy-
palenia zawodowego oraz cheé odejScia z pracy
(Nemteanu i in., 2022). Analiza literatury przed-
miotu wskazuje, ze pozytywny wizerunek praco-
dawcy wywiera wplyw na satysfakcje z pracy od-
czuwang przez pracownikéw (Bharadwaj i in.,
2021; Tkalac Vereie, 2021). Jednak, jak wskazuja
wyniki badan, relacje miedzy tymi zjawiskami mo-
ga moderowa¢ zmienne charakteryzujace pracow-
nikow, takie jak ple¢, wiek i poziom do$wiadczenia
(Davies i in., 2018).

Zaangazowanie firm w dzialania spotecznie od-
powiedzialne sprzyja odczuwaniu przez nich wiek-
szej motywacji do pracy i przyjmowaniu postaw
opartych na silniejszym zaangazowaniu w realizo-
wane dzialania (Gupta i in., 2021; Hosseini i in.,
2022). Zaangazowanie na poziomie zachowan
przejawia sie jako wychodzenie poza zachowania
wymagane pelniong rolg (extra-role behav-iours),
takie jak organisational citizenship behaviours
(OCB), proaktywno$é/wykazywanie inicjatywy,
rozszerzanie roli i adaptacyjno$é (Macey & Schne-
ider, 2008). Analiza dotychczasowych badan do-
stepnych w literaturze przedmiotu wskazuje, ze
dostrzegany przez pracownikéw pozytywny wize-
runek pracodawcy moze by¢ takze wykorzystywa-
ny jako narzedzie zwiekszania poziomu zaangazo-
wania pracownikéw (Bhasin i in.,, 2019; Davies
iin.,, 2018; Staniec & Kalinska-Kula, 2021; Tkalac
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Veréig, 2021; Yadav i in., 2020). Warto tutaj jed-
nak doda¢, ze wedlug niektérych badaczy relacja
ta jest moderowana przez wystepowanie takich
zmiennych, jak satysfakcja pracownikow, przywia-
zanie afektywne (affective commitment) oraz za-
ufanie organizacyjne (Davies i in., 2018; Kaur i in.,
2020b; Yadav i in., 2020).

Zaangazowanie pracownikéw laczy sie réwniez
z przywigzaniem do organizacji (employee commit-
ment). Analiza badan w tym zakresie wskazuje na
istnienie pozytywnego zwigzku miedzy wizerun-
kiem pracodawcy a poziomem tego zaangazowania
we wszystkich trzech omoéwionych obszarach
(Afshardoost i in., 2021; Botella-Carrubi i in.,
2021). Warto jednak dodaé, ze w niektérych bada-
niach wykazano istnienie zmiennych moderuja-
cych te relacje, a wérdd nich: specyfike srodowiska
pracy, postrzegane wsparcie ze strony organizacji
czy tez przestrzeganie kontraktu psychologiczne-
go (Arasanmi & Krishna, 2019; Kaur i in., 2020b).

Zaangazowanie pracownikow moze by¢ rowniez
powigzane z zaangazowaniem w zawod (employee
involvement). Obejmuje ono zakres, w jakim pra-
cownicy chca wlaczy¢ sie procesy podejmowania
decyzji i ich wdrazania w organizacji. Jego poziom
jest pochodna tego, ,jak silne poczucie wlasnosci
i odpowiedzialnosci wobec organizacji maja pra-
cownicy” (Amah & Ahiauzu, 2013, s. 662), a przy
tym jest bezpoSrednig pochodng poziomu ich zaan-
gazowania w ujeciu organisational commitment.
Podobnie zatem jak w przypadku tego ostatniego,
mozna wskazaé na istnienie pozytywnej relacji po-
miedzy wizerunkiem pracodawcy i poziomem
employee involvement (Binu Raj, 2021; Staniec
& Kalinska-Kula, 2021).

Efekty w postaci zachowan pracownika

Jedng z omawianych korzySci w tym obszarze
jest wspomniane powyzej obywatelstwo organiza-
cyjne (OCB). Takie zachowania pracownikéw po-
zwalaja organizacjom osiagac szereg korzysci ta-
kich jak zwigkszenie stabilnosci wynikow organi-
zacji, zwiekszenie adaptacyjnoéci organizacji do
zmian otoczenia, efektywnoSci organizacji poprzez
tworzenie kapitalu spotecznego oraz zdolnosSci do
przyciggania i zatrzymywania najlepszych ludzi
poprzez sprawienie, ze stanie sie bardziej atrakeyj-
nym miejscem pracy (Klotz i in., 2018). Analiza li-
teratury przedmiotu wskazuje, ze istnieje pozy-
tywny zwiazek pomiedzy postrzeganym przez pra-
cownikéw wizerunkiem marki pracodawcy a poja-
wieniem sie w niej zachowan obywatelskich
(Afshardoost iin., 2021; Hoppe, 2018; Tatar & Ergun,
2018). Niektére wyniki badan identyfikuja jednak
istnienie zmiennych, ktére moga moderowaé ten
zwigzek, a wérod nich wymieniane sg zaangazowa-
nie pracownikow, identyfikacja z marka organiza-
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cji i satysfakeja z pracy (Gupta i in., 2021; Hoppe,
2018; Kaur i in., 2020a).

Niezwykle istotnym efektem na poziomie za-
chowan pracownikéw jest odmienne od tradycyj-
nego ksztaltowanie relacji pracownik—pracodaweca.
Istotne znaczenie ma tutaj sam charakter relacji
ich laczacych, w tym takie cechy jak: przystep-
no$é, troska, dobre samopoczucie pracownikéw
(employee well-being), uczciwos¢, jakos¢ wsparcia
i empatia (Matongolo i in., 2018; Tatar & Ergun,
2018; Tkalac Veréié & Sinéi¢ Cori¢, 2018). Od-
mienny model relacji umozliwia pojawienie sie
zjawiska wspéltworzenia wartosci, ktére polega
na tym, ze pracownicy wychodza poza swoje role
(OCB) i stajg sie wspoltworcami wartoSci genero-
wanej dla organizacji, jej pracownikow i spote-
czenstwa (Gupta i in., 2021).

Kolejnym z efektéw zidentyfikowanych w bada-
nych Zrédlach literaturowych jest efektywnosé za-
chowan pracownikow w postaci osiaganych przez
nich wynikow (employee performance). Poziom ten
ma bezpo§rednie przelozenie na poziom efektyw-
noéci organizacji jako caloSci i zakres osiggniecia
przez nia zalozonych celéow. Jak wskazuje analiza
literatury przedmiotu, wewnetrzny wizerunek
pracodawcy wywiera pozytywny wplyw na osiaga-
ne przez pracownikéw efekty pracy, chociaz wplyw
ten jest czesto posredni, a opisane powyzej posta-
wy stanowia czesto zmienne moderujgce w tej re-
lacji (Nguyen i in., 2021).

Utrzymanie (retencja) pracownikéw to jeden
z kluczowych celow organizacji, ktore daza do za-
chowania stabilnoSci zatrudnienia i zachecajg pra-
cownikéw do pozostania w organizacji przez dtuz-
szy okres. Analiza najczeSciej pojawiajacych sie
strategii utrzymania pracownikéw wskazuje na
znaczng spojnosé z koncepcja marki pracodawcy,
obejmuje bowiem dzialania prowadzace do
uksztattowania atrakcyjnego z punktu widzenia
pracownikéw miejsca pracy, m.in. w kontekscie
sposobu zarzadzania, dostepnoSci szkolen, zaanga-
zowania w prace, satysfakcji z pracy, nagrod
i éwiadczen dodatkowych, érodowiska pracy i par-
tycypacji pracownikéow (Al-Suraihi i in., 2021).
Wnioski plynace z badan dostepnych w literaturze
przedmiotu jednoznacznie wskazuja na pozytywny
wplyw wizerunku pracodawcy na utrzymanie pra-
cownikow i negatywny na wykazywanie przez nich
checi odejScia (intention to leave) czy poziom rze-
czywistej fluktuacji (Bussin & Mouton, 2019; Ta-
tar & Ergun, 2018; Yadav i in., 2020). Jednak tak-
ze w tym przypadku pojawiajg sie wskazania doty-
czace mozliwych moderatoréw tej relacji. Wérdd
nich wymieni¢ mozna dopasowanie pracownik—
—organizacja (person-organisation fit), zaufanie or-
ganizacyjne, identyfikacje organizacyjna, zaangazo-
wanie organizacyjne i satysfakcje 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 sie efektow na poziomie organizacji
jako calo$ci najczesciej jest pochodng ich zaistnie-
nia na poziomie jednostkowym. Zdarzaja sie jed-
nak sytuacje, w ktorych relacja ta jest odwrotna
lub dwustronna. Tak jest w przypadku zaufania
organizacyjnego. Spdjne i wiarygodne dzialania
pracodawcy w zakresie spotecznej odpowiedzialno-
§ci wspieraja tworzenie marki organizacji godnej
zaufania. Sprzyja to budowaniu pozytywnego wi-
zerunku wérdd pracownikow i osiaganiu plyng-
cych z niego efektéw w obszarze indywidualnym
(Schaefer i in., 2020). Jednak pojawienie sie §rodo-
wiska bezpiecznego i opartego na zaufaniu w orga-
nizacji jest jednocze$nie ich warunkiem wstepnym
(Gregorka i in., 2020). Jest ono bowiem niezbedne
do stworzenia pozytywnej atmosfery w pracy, pra-
widlowych relacji na linii pracownik-pracodawca
czy tez przelozony-podwladny, zachowan koopera-
cyjnych, obywatelstwa organizacyjnego, zaangazo-
wania pracownikéw, ich utrzymania i lojalnoSci
(Gehrels, 2019; Gupta i in., 2021; Hoppe, 2018;
Maurya & Agarwal, 2019).

Postrzeganie marki - jako kolejny z efektéw na
poziomie organizacji — jest kluczowe z marketin-
gowego punktu widzenia i przeklada sie na jej re-
lacje ze wszystkimi interesariuszami, zaréwno
wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi. Postrzeganie
organizacji, jej wizerunek i reputacja w kontek-
§cie jej roli jako pracodawcy (employer brand ima-
ge) maja znaczenie takze dla interesariuszy ze-
wnetrznych. Dzieje sie tak z uwagi na fakt, ze po-
strzeganie firmy przez klientow jest pochodng tego,
jak przedstawiajg ja obstugujacy ich pracownicy,
ktérzy przyjmujac okre§lone postawy i zachowa-
nia, stajg sie swoistymi ambasadorami marki
(Farshid i in., 2020). Analiza literatury przedmio-
tu wskazuje na istnienie zwigzku miedzy wynika-
jacym z zaangazowania w dzialania spolecznie od-
powiedzialne postrzeganiem pracodawcy a pozy-
tywnym wizerunkiem i reputacja firmy takze
w innych kontekstach (Potgieter & Doubell, 2020;
Ranaiin., 2021).

Wspblcze$nie szczegdlnego znaczenia nabiera
kolejny z wymienionych efektow uzyskiwany dzie-
ki wypracowaniu pozytywnego wizerunku praco-
dawcy, jakim jest marketing szeptany (word-of-
mouth — WOM) rozumiany jako ,,gotowo$é (inten-
cja lub zachowanie) pracownikéw do moéwienia
w pozytywny sposob o swojej firmie odpowiedzial-
nej spotecznie (np. rodzinie, kolegom i znajo-
mym)” (Schaefer i in., 2020, s. 196). Jest to szcze-
gblne zrédto informacji, poniewaz jest niezalezne
od firmy, co moze sprzyja¢ uznaniu go przez od-
biorcéw za bardziej wiarygodne, poniewaz udo-
stepniajacy informacje nie uzyskuje z tego tytulu
zadnej ewidentnej korzysci (Benitez i in., 2020).
Dodatkowo, z punktu widzenia firmy jest bezkosz-
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towe. Nalezy jednak pamietac, ze jest rowniez cal-
kowicie poza kontrolg organizacji, co moze stano-
wié zagrozenie w przypadku pojawienia si¢ komen-
tarzy o charakterze negatywnym (Carlini i in.,
2019; Stockman i in., 2020).

Pozytywny wewnetrzny wizerunek pracodawcy
jest zrodtem korzyéci dla organizacji zaréwno w fi-
nansowym, jak i pozafinansowym wymiarze (Bus-
sin & Mouton, 2019). Pozytywne efekty finansowe
moga wynikac z produktywnosci i efektywnosci na
poziomie indywidualnych pracownikéw (Aldousari
iin., 2017), przelozenia wizerunku na satysfakcje
pracownikow i ich zaangazowanie, co z kolei wply-
wa na poprawe jakosci obstugi, wieksze zadowole-
nie klienta i wzrost jego lojalnoéci (Macassa i in.,
2021; Staniec & Kalinska-Kula, 2021), jak réwniez
na obszar fluktuacji pracownikéw, co oznacza real-
ne oszczedno$ci wynikajace z braku konieczno$ci
przeprowadzania kosztownych proceséw rekruta-
cyjnych z uwagi na niski odsetek pracownikéw od-
chodzacych od pracodawcy, ktory jest postrzegany
jako atrakcyjny (Okolocha & Decker, 2020). Warto
takze wskazaé na efekty finansowe plynace z ob-
szaru zachowan pracownikow zwigzanych z ich
wiekszym zaangazowaniem i adaptacyjnoscia
W wymiarze reagowania na zmiany w otoczeniu, co
moze przekladaé si¢ na wymierne efekty dla orga-
nizacji (Tabiu i in., 2020).

W kontekécie pozytywnego wizerunku praco-
dawcy wyniki pozafinansowe najczesciej pojawiaja
sie w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
(HRM) i do ich pomiaru sg stosowane rézne
wskazniki zwigzane z HRM, takie jak: wskaznik
rotacji, statystyki odej$c i liczba polecen pracowni-
kow (referrals) (Biswas & Suar, 2013). Pozytywny
wizerunek organizacji jako pracodawcy przeklada
sie rowniez, jak juz wczesniej wspomniano, na ko-
rzy§ci plynace z obszaru efektywnosci ksztattowa-
nia marki, a przez to na wyrdznianie sie i osiaga-
nie przewagi konkurencyjnej na rynku, co wyraza
m.in. koncepcja brand equity (Theurer i in., 2018).

Podsumowanie

Kluczowe wnioski plynace z badania przepro-
wadzonego na potrzeby tej pracy dotycza istotnej,
a jednocze$nie nie do konca zbadanej relacji, jaka
pojawia sie w kontekécie wewnetrznej marki pra-
codawcy i wewnetrznego wymiaru spolecznej od-
powiedzialnoéci przedsiebiorstw. Dokonany prze-
glad literatury pozwolit na czeSciowe wypelnienie
zidentyfikowanej luki badawczej poprzez poglebie-
nie rozumienia organizacyjnych efektow we-
wnetrznych, skierowanych na pracownikow, wy-
miaréw zaréwno CSR, jak i EB, ktore dotychczas
byly w literaturze przedmiotu traktowane dosy¢
pobieznie. Biorac pod uwage fakt, ze to pracowni-

M.\rkcring 1 R‘\’liCk/’]OlH'ﬂ.]l of Markcting and Market Studies, ISSN 1231-7853



‘ Artykuly

cy odgrywaja kluczowa role w sukcesie kazdej or-
ganizacji, warto w wiekszym stopniu przeanalizo-
waé przelozenie dwoch omawianych koncepcji na
korzysci osiggane na poziomie zar6wno indywidu-
alnym, jak i organizacji jako caloSci.

Badanie przeprowadzone na potrzeby tego arty-
kulu charakteryzujg pewne ograniczenia. Z uwagi
na specyfike dwoch przyjetych obszaréw badan
wyzwaniem jest odpowiednie sformutowanie stéw
kluczowych wymaganych do zastosowania syste-
matycznego przegladu literatury. Badania z obsza-
ru zaréwno CSR, jak i EB opierajg sie bowiem na
wielu zblizonych znaczeniowo, aczkolwiek nie toz-
samych pojeciach. Mozliwe jest zatem, ze istniejg
dodatkowe zrodia literaturowe, ktére nie zostaly
uwzglednione w przeprowadzonym badaniu
z uwagi na postugiwanie sie przez ich autoréw ter-
minami innymi, niz zalozono. Dodatkowo, ograni-
czeniem jest wykorzystanie do przegladu jednej,
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chociaz kluczowej w obszarze nauki $wiatowej, ba-
zy danych czasopism, jaka jest Scopus. Decyzje
o przyjeciu wlaénie tej bazy do badan oparto jed-
nak na istotnej funkcjonalnosci, jakg zapewnia do-
step do zrodet spoza bazy przywolywanych w bi-
bliografiach artykuléw (secondary documents), co
pozwolilo na zmniejszenie negatywnego wplywu
tego ograniczenia na wyniki badania.

Rozwazania podjete w tym artykule stanowia
wkiad w rozwdj wiedzy dotyczacej wewnetrznego
wymiaru spolecznej odpowiedzialnoSci przedsie-
biorstw i wewnetrznej marki pracodawcy. Stano-
wig takze punkt wyj$cia w planowanym badaniu
empirycznym odnoszacym sie do tych dwoch ob-
szaréw. Wydaje sie, ze weryfikacja istotnoéci i po-
wigzan obu omawianych obszaréw badawczych pozwo-
li na lepsze zrozumienie i stworzenie praktycznych
wskazowek dla menedzeréow chcacych skutecznie
wykorzystaé korzyéci z nich plyngce.

Przypisy/Notes

1 Projekt dofinansowany ze orodkéw budzetu panstwa, przyznanych przez Ministra Edukacji i Nauki w ramach Programu ,Doskonala Nauka II -
Wsparcie konferencji naukowych”.
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Prezentowana ksigzka stanowi kompen-
dium wiedzy z zakresu marketingu relacji,
ze szczegbinym uwzglednieniem kluczo-
wych zmian w sferze budowania relacji
z klientem i zarzgdzania nimi w epoce
czwartej rewolucji przemystowej. W pracy
omowiono nowoczesne metody i narzedzia
komunikacji marketingowej. Dokonano
konfrontacji trzech przenikajgcych sie na
wspotczesnym rynku obszaréw, jakimi sa:
marketing relacji, komunikacja rynkowa
oraz nowe technologie. Ksigzka jest skie-
rowana do studentéw, doktorantéw oraz
badaczy zajmujacych sie tematykag ksztai-
towania dtugoterminowych relacji pomie-
dzy podmiotami rynkowymi. Jest takze zro-
dtem wiedzy o zachodzacych w dobie
technologii cyfrowych zmianach zachowan
oraz oczekiwan klientéw i nowych, innowa-
cyjnych mozliwosciach prowadzenia komu-
nikacji rynkowej, co stanowi znaczgcg war-
tosc¢ dla praktykow.
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