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Wstep

Ksigzka ta powstata przede wszystkim po to, zeby inspirowaé wszystkich za-
interesowanych stosunkowo nowg w Polsce dziedzing. Ukazuje, na jak wie-
le kwestii moze wplywac employer branding i jak wiele firma moze zyskaé
dzieki odpowiedniemu zarzgdzaniu swojg marka jako pracodawca. Mate-
rial ten jest wiec przeznaczony gtoéwnie dla pracownikéw dzialéw zasobow
ludzkich, ale takze dla menedzeréw czy wlascicieli firm.

Publikacj¢ podzielono na dwie czgsci: teoretyczng (rozdziaty 1-7) oraz
praktyczng, zawierajaca opisy dobrych praktyk na polskim rynku. Mimo
wielu przyktadéw dobrego employer brandingu postanowiono si¢ skupié
na tym, co rzeczywiscie przynosi pozadane rezultaty w polskich realiach,
nie zapominajac o najnowszych trendach, ktérych wybrane przyktady opi-
sano w czeSci teoretycznej. Kazdy rozdziat to tak naprawde temat na osob-
ng ksigzke, gdyz employer branding przenika bardzo wiele obszaréw HR,
jezeli nie je wszystkie, jednakze na rynku mozna juz znalezé wiele publika-
cji opisujacych dobre praktyki z poszczegblnych dziedzin. Tu skupiono si¢
gléwnie na ich wymiarze i powigzaniach z budowaniem wizerunku dobrego
pracodawcy. W czesci teoretycznej przedstawiono syntetycznie gtéwne ele-
menty zarzgdzania zasobami ludzkimi, na ktore spojrzenie przez pryzmat
marki i wprowadzenie pewnych innowacji moze wywrze¢ zaskakujaco ko-
rzystny wplyw zaréwno dla organizacji, jak i jej pracownikéw. Uktad cze-
Sci teoretycznej znalazt odzwierciedlenie w strukturze czeéci poSwigconej
studiom przypadkéw. Praktyki w nich opisane majg podobny porzadek jak
czeS¢ teoretyczna.

Czytajac te ksiazke, warto przyjrze¢ sie wlasnej organizacji, gdyz czasem
niewielka zmiana, niewymagajaca duzych naktadéw finansowych, moze
przynie$¢ duzy zysk. Majac nadzieje na dalszy rozw6j employer brandingu
w Polsce i coraz to nowsze dobre praktyki w tym zakresie, polecam te ksigz-
ke kazdemu, kogo interesuje ta galaz wiedzy. Pozwala ona bowiem organi-
zacjom doskonali¢ sig, z korzyscig dla ludzi w niej pracujacych, utatwiajac
budowanie nowych przewag konkurencyjnych, przynoszac zysk i pomaga-
jac realizowaé gtowne cele kazdego innowacyjnego przedsigbiorstwa.






Rozdziat 1

Wprowadzenie do idei
employer brandingu

Employer branding to hasto, ktére pojawia si¢ dzi§ w mediach coraz cze-
Sciej. Niewatpliwie zyskuje na popularnosci zwlaszcza w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi, ale nie tylko. W réznego rodzaju publikacjach o charakterze
ogblnobiznesowym réwnie chetnie sie je przywoluje. Takze firmy Swiad-
czace ustugi wylacznie z zakresu employer brandingu powstajg na rynku
ustug doradczych, a szeroko pojety consulting ma tego typu doradztwo
w swoim portfolio juz od dawna. Powstaje wiec pytanie, kiedy employer
branding powstal oraz czym wlasciwie jest. Co kryje si¢ za tymi dwoma,
chetnie uzywanymi ostatnio stowami. Nalezy zaczaé od samego terminu,
ktéry jest stosunkowo nowy, poniewaz wprowadzono go dopiero w latach
90. ubiegltego wieku. Za prekursora idei uwaza si¢ Simona Barrowa, auto-
ra ksigzki The employer brand: Bringing the best of brand management to
people at work (Barrow, Mosley 2006). Trudno jednak wskaza¢ doktad-
nie moment powstania samej idei lub przypisac ja tylko jednemu autorowi.
Nietatwo réwniez przettumaczy¢ termin employer branding na jezyk pol-
ski. Zwykle rozumie si¢ przezen budowanie wizerunku pracodawcy. W ni-
niejszej publikacji przyjmuje si¢ nastepujaca definicje tego terminu: sg to
wszystkie dzialania, jakie podejmuje organizacja, skierowane do obecnych
oraz potencjalnych pracownikéw, majgce na celu budowanie jej wizerunku
jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajgce jej strategiczne cele biz-
nesowe. W ramach tej definicji zaklada sig, ze dzialania prowadzone przez
firme nie zawsze z zalozenia musza zosta¢ nazwane employer brandingiem,
zeby do takich mogly zostaé zaliczone. Employer branding dzieli si¢ row-
niez na wewngtrzny 1 zewngtrzny, poniewaz innego rodzaju aktywnoSci
podejmowane sg wobec 0s6b juz zatrudnionych, a inne poza organizacja.
Osigganie zatozonych celéw w ramach obu powyzszych czesci sklada si¢ na
catoéciowy sukces w budowaniu wizerunku firmy. Wickszos¢ dostgpnych
definicji terminu employer branding skupia si¢ wylacznie na jego zwigzku
z dziatami personalnymi. Aspekt biznesowy niestusznie si¢ pomija, cho¢ jest
on réwnie istotny. Firmy $wiadomie pracujace na uksztaltowanie swojego
dobrego wizerunku jako pracodawcy sa lepiej postrzegane zaréwno przez
swoich partneré6w biznesowych, jak i konsumentéw. Dopiero dodanie tej
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ostatniej sktadowej definicji w pelni jg wyczerpuje, a jednoczesnie wskazuje
na wplyw dzialan wizerunkowych na srodowisko wewnetrzne i zewnetrzne
przedsiebiorstwa oraz ich wage.

A jak rozwijal si¢ employer branding na przestrzeni lat? Wiemy juz,
ze nie narodzil si¢ z dnia na dzieh. Mozna przyjaé, iz samo budowanie
swojego wizerunku przez pracodawcéow odbywalo si¢ jeszcze przed jego
powstaniem. Nawet nie majgc zdefiniowanych w calosci teorii czy definicji,
pracodawcy zawsze stawiali na wykwalifikowanych ludzi, specjalistow czy
ekspertéw przy pomocy ktérych mogliby budowaé swojg przewage konku-
rency]nq, ulepszac produkt lub procesy. Employer branding powstal wiec,
zmienia si¢ i rozwua razem z szeroko rozumianym rynkiem biznesowym.
Trudno tez méwic¢ o budowaniu wizerunku pracodawcéw w oderwaniu od
srodowiska gospodarczo-ekonomiczno-kulturalnego, w ktérym dani pra-
codawcy funkcjonujg. A poniewaz zupelnie inaczej podchodzi si¢ do budo-
wania wizerunku pracodawcy w réznych realiach otoczenia biznesowego,
skupimy si¢ gléwnie na rynku polskim lub na rozwigzaniach, ktére na tym
rynku moglyby znalez¢ zastosowanie.

Mimo ze cze$¢ rozwigzan pochodzacych chociazby z rynku amerykan-
skiego mogtoby si¢ wydawaé atrakcyjnymi czy innowacyjnymi, niekoniecz-
nie spotkalyby si¢ one z dobrym przyjeciem przez rynek europejski, w tym
polski. Podazajac dalej tym tropem, powinno si¢ pamietaé, iz tworzgc stra-
tegie employer brandingowa dla organizacji, nalezy wziag¢ pod uwage wiele
zmiennych, takich jak: najblizsze otoczenie firmy; moment, w jakim or-
ganizacja si¢ znajduje; dzialania biznesowe, ktore firma planuje, a nawet
lokalizacje przedsigbiorstwa. Im doktadniejszej ocenie poddamy aktualng
sytuacje firmy, tym lepiej bedziemy mogli zaplanowaé dziatania employer
brandingowe i tym bardziej beda one adekwatne i zwigzane z zaspokaja-
niem realnych potrzeb organizacji, a takze tym wigkszy zwrot z inwestycji
przyniosg. Warto pamietaé, ze employer branding to jedne ze niewielu dzia-
tan w firmie, ktére dotyczg najwrazliwszych jej obszaréw: finanséw, bran-
du oraz zasobéw ludzkich — finanséw, poniewaz trudno jest traktowac je
rozlacznie chociazby z polityka wynagrodzen czy marketingiem firmy. Nie
spos6b nie zauwazy¢ takze wplywu tychze dziatan na catkowity wizerunek
marki firmy, jej ustug badz produktéw, a tym bardziej méwi¢ o budowaniu
wizerunku firmy na rynku pracy w oderwaniu od zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji.
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1.1. Rys historyczny — employer branding
dawniej i dzis. Zmiany w podejsciu do narzedzi
wizerunkowych w §wietle ostatnich przemian
gospodarczo-ekonomicznych

Zeby whasciwie zrozumie¢ rozwigzania wizerunkowe, na ktére decydowa-
ly si¢ organizacje w ubieglych latach, czy tez pojaé, jak ksztaltowalo sig
podejscie do tychze rozwigzan oraz czego wynikiem sg dzisiejsze postawy
wobec employer brandingu, nalezy cato$¢ rozpatrywaé w kontekscie gospo-
darczym. Firmy to nie bezludne wyspy zawieszone w blizej nieokreslonej
przestrzeni. To podmioty, na ktére najwickszy wplyw ma otoczenie eko-
nomiczne, w jakim funkcjonujg. Poniewaz zajmujemy si¢ przede wszystkim
rynkiem polskim, musimy si¢ temu wiasnie otoczeniu dobrze przyjrzec.

Narodziny pierwszych dzialan wizerunkowych firm w Polsce to jedno-
cze$nie narodziny gospodarki wolnorynkowej, czyli lata 90. Plan Balcero-
wicza rozpoczal reforme gospodarczg Polski po zmianie ustrojowej. Refor-
ma ta skupiala si¢ z jednej strony na zmniejszeniu niedoboréw rynkowych
(odejscie od gospodarki centralnie sterowanej), z drugiej za$ — na obnizeniu
inflacji i deficytu budzetowego. Reforma Balcerowicza pozwolita na zbu-
dowanie podstaw gospodarki rynkowej w Polsce, co przy jednoczesnym
bardzo rygorystycznym zarzadzaniu finansami publicznymi dalo podstawy
do realnego wzrostu gospodarczego. Jednoczes$nie koszty spoleczne refor-
my byly bardzo wysokie — na poczatku lat 90. PKB mierzone parytetem
sily nabywczej spadto o prawie 10% w 1990 oraz blisko 7% w 1991 roku.
Od 1992 roku realne PKB w takim ujeciu rosto. Reforma uruchomita pro-
ces prywatyzacji w polskiej gospodarce, co doprowadzito do znacznych re-
strukturyzacji, a takze likwidacji bagdz bankructw niedochodowych przed-
siebiorstw panstwowych. W wyniku tych przemian w 1993 roku bezrobocie
wzrosto do poziomu 16,4% (tabela 1.1).

Tabela 1.1. Bezrobocie w krajach postsocjalistycznych

Kraj Polska Czechy Stowacja Wegry
Rok
1990 6.5 3.8 9.6 6.1
1991 12.2 2.6 10.6 11.8
1992 14.3 3.2 13.9 12.9
1993 16.4 3.2 14.5 10.9

Opracowano na podstawie: EUROSTAT, http:epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init
=1&language=en&pcode=tsiem110&plugin=1; GUS, Roczne wskainiki makroekonomiczne, http://
www.stat.gov.pl/gus/wskazniki_makroekon PLK_HTML.htm.
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W tym wlasnie okresie — gtéwnie ze wzgledéw politycznych — Polska
niemalze zaprzestala handlu miedzynarodowego z krajami bloku wschod-
niego, co wywarlo dodatkowo negatywny wplyw na polska gospodarke.
Okazato sie, ze otwarcie polskiej gospodarki na zachéd nastepowato stop-
niowo. Handel — gtéwnie z Niemcami — zaczal si¢ intensywnie rozwijaé
w potowie lat 90. i byt jedng z gtéwnych przyczyn przyspieszenia wzrostu
gospodarczego w drugiej polowie dekady. Zmiana struktury handlu, ktora
nastgpita w wyniku przeobrazen, znacznie poprawila strukture polskiej go-
spodarki. Deficyt handlowy nadal utrzymywal si¢ na wysokim poziomie.
Polska stala si¢ jednak podmiotem obrotu handlowego — w latach 90. ciagle
pozostawala gléwnie importerem ze wzgledu na niedojrzatos¢ i niekonku-
rencyjno$¢ polskich przedsigbiorstw, niemniej ten wskaznik z roku na rok
si¢ poprawial.

Indeks przedsigbiorczosci w latach 90. byl w Polsce jednym z najwyz-
szych na Swiecie. Utworzono mnéstwo prywatnych przedsiebiorstw, ktore
jednak miatly tendencje do nietrwalosci. Z jednej strony powstawato ich
wiec duzo, z drugiej — ze wzgledu na niestabilno$¢ rynku i wyksztalconego
systemu bankowego oraz systemu prawnego — znaczna ich cz¢$¢ upadta.
To takze zwigzane bylo z brakiem wiedzy w zakresie zarzadzania. Byt to
czas niestabilno$ci na rynku pracy dla profesjonalistéw. Organizacje, majac
te Swiadomosé, nie czuly potrzeby specjalnego promowania si¢ jako pra-
codawcy, pozostajac bardziej zaangazowanymi w walke o klienta i swoja
obecnos¢ na rynku. Jednoczesnie byt to czas, w ktérym — wskutek rozwoju
technologicznego — powstawac zaczeto wiele nowych zawodéw, szczegdlnie
w dziedzinie IT, inzynierii czy telekomunikacji.

Lata 90. to takze poczatek polskiej bankowosci. Powstaje system fi-
nansowy oraz banki wspierajace rozwoj gospodarczy. Wtedy jednak nadal
gtownie korporacyjne. Rozwdj odbywat si¢ jednak w wolnym tempie, po-
niewaz cena pienigdza byla niezwykle wysoka, a kursy walutowe bardzo
niestabilne. W tym okresie powstal Bank Rozwoju Eksportu majacy aktyw-
nie wspieraé polski eksport. Dzi$ jest to obecny na rynku BRE Bank. Row-
nocze$nie tworzyly si¢ podwaliny polskiego rynku finansowego — powstata
Gielda Papieréw Wartosciowych (GPW), ktora nastepnie stala sie glow-
nym katalizatorem prywatyzacji. W efekcie bardzo ekspansywnego rozwo-
ju gietda, dwadzieScia lat po swoim powstaniu, jest najwigksza w Europie
Srodkowej. Zmiana systemowa pozwolila tez na znaczny wzrost inwestycji
bezposrednich. Niskie koszty pracy w Polsce (wysokie bezrobocie), szybko
rosngcy rynek wewnetrzny oraz powolna, ale postepujaca stabilizacja sys-
temowa sprawily, ze firmy zachodnie inwestujg w Polsce. Zwigzane to bylo
réwniez z wysokim popytem wewngetrznym oraz niskg konkurencyjnoscia
rodzimych przedsi¢biorstw. W latach 1990-2000 (NBP 2003) bezposred-
nie inwestycje zagraniczne (FDI — foreign direct investment) rosly Srednio-
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rocznie o blisko 37%. W 2000 roku osiggnety poziom 10 334 mIn EUR.
Wzrost byt liniowy, niemniej szczyt nastapil pod koniec lat 90. ze wzgledu
na znacznie wickszg przewidywalnosé rynku. Istotng role odegraly dziata-
nia wspierajgce te inwestycje, w tym strefy ekonomiczne, takie jak Katowice
(1996), Wroctaw (1997, Park Technologiczny) czy Szczecin (1998). Obser-
wowano wzrost inwestycji w tych lokalizacjach o ponad 3009, a to z kolei
decydowato o przeplywie sity roboczej do tych miejscowosci. Pracodawcy
nie widzieli wielu powodéw, by promowaé w sposob szczegblny miejsca
pracy. Sama ich dostepnosé, a takze sita, jakg dysponowaly zachodnie mar-
ki, byta wystarczajgcym magnesem dla 0os6b poszukujacych pracy. Rynek
pracy w tym okresie bezwzglednie nalezatl do pracodawcy.

Nastepny okres dla rynku, w tym pracodawcéw, wcale nie okazal si¢
tatwiejszy. Byt to okres kryzysu obejmujacy lata 2001-2003. Rozped gospo-
darczy byt szybszy niz rozw6j spoteczny i dlatego w latach 2000-2003 Pol-
ska zanotowala znaczne spowolnienie o charakterze strukturalnym. Cze-
Sciowo przyczyny byly takze globalne. Polska, bedgc juz czgscig gospodarki
Swiatowej odczula kryzys azjatycki. Jak powiedziano, inwestycje zagranicz-
ne staly si¢ bardzo waznym elementem polskiego rozwoju gospodarczego.
Koncerny, odczuwajac jednak kryzys globalny, zaczety znacznie ograniczac
swoje inwestycje, zmniejszajac ryzyko, a tym samym staraly si¢ bardziej sku-
piaé si¢ na rodzimych rynkach. Do tego znaczne wahania kursowe w Azji
wigzaly si¢ ze stratami koncerndw, wiec te musialy byé pokryte najpierw.
Doprowadzito to do tego, ze w Polsce poziom FDI spadt o 70% i ten po-
ziom utrzymal si¢ przez kilka lat.

Dodatkowo, wahania kurséw walutowych znacznie ograniczyly polski
eksport. To z kolei, gtownie ze wzgledu na to, ze polskie firmy eksportowe
byly male, sprawilo, ze znaczna ich cz¢$¢ upadta. W efekcie bezrobocie
wzrosto do poziomu prawie 20%, co z kolei znacznie ograniczyto popyt
wewnetrzny, a jego redukcja przy zmniejszeniu handlu zagranicznego do-
prowadzita do najwigkszego po 1989 roku kryzysu gospodarczego. Wyda-
rzenia te umocnily sytuacje, w ktérej pracodawca ma glos decydujacy na
rynku zatrudnienia, zwlaszcza ze wiele ofert spotkato si¢ wrecz z nadmia-
rem podan od kandydatéw. Sytuacja na rynku Swiatowym ustabilizowata
si¢ jednak i firmy na nowo zaczg¢ly inwestowaé w Polsce. W 2004 roku
FDI znalazly si¢ na poziomie poréwnywalnym do 2000 roku. Ograniczo-
no réwniez wydatki rzadowe, ale koszty stabilizacji gospodarczej zostaly
przeniesione na spoleczenstwo. Brak reform systemowych oraz skupienie
si¢ rzadu na akces;ji Polski do UE sprawito, ze poziom bezrobocia si¢ utrzy-
muje. Zabrakio odgérnego bodzca do zmian.

Sytuacja zmienita sic w 2004 roku, kiedy to Polska zostala przyjeta do
UE. Z jednej strony krajowa gospodarka bardzo szybko sie rozwijata. Rynek
wewnetrzny zaczgl intensywnie rosnadé, a spofeczenstwo — bogacic si¢. In-
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deks przedsiebiorczosci wrécit na wysokie poziomy. Firmy polskie zaczely
sie gwaltownie rozwijac i coraz czeSciej stawaé liczacymi si¢ eksportera-
mi w Europie. Z drugiej strony dynamiczny rozwéj Niemiec pozwolil na
wzrost, jako ze polski handel zagraniczny w tym okresie w ponad 80% to
wymiana z tym wtasnie krajem. Firmy coraz czeSciej mogly konkurowaé
z zachodnimi koncernami zar6wno na rynku polskim, jaki i europejskim.
Istotna byta takze stabilizacja na rynku walutowym. Ostabita si¢ polska wa-
luta, co ponownie umozliwito rozwdj eksportu. Byl to tez wazny element
dla rynku bankowego oraz gospodarki ze wzgledu na postrzeganie jej przez
pryzmat stabilnosci. Kredyty hipoteczne w walutach obcych okazywaly sie
tansze niz w ztotdwkach ze wzgledu na utrzymujace si¢ wysokie stopy re-
ferencyjne majace ogranicza¢ inflacje. Dodatkowym katalizatorem wzrostu
byly dotacje unijne. Te w blisko 60% finansowaty rozwoj infrastrukturalny,
w pozostalej czeSci za$ wspieraly przedsiebiorczo$¢. Byla to szansa dla pol-
skich firm, z ktorej te aktywnie korzystaty.

Spoleczenistwo bardzo si¢ bogacito, co znacznie zwigkszyto znaczenie
rynku wewnetrznego. Konsumpcja wewnetrzna stata si¢ rownie waznym
czynnikiem wzrostu gospodarczego w Polsce. To z kolei umozliwito dyna-
miczny rozwdj sektora bankowego i powstanie nowoczesnej bankowosci
detalicznej. Bankowos¢ detaliczna napedzana byta — z jednej strony — zaspo-
kajaniem potrzeb biezacych, w Polsce bowiem kredyty konsumpcyjne staly
si¢ potowg bilansu sektora bankowego (dwa razy wigcej niz na Zachodzie),
z drugiej — przez inwestycje w nieruchomosci, a tym samym dynamiczny
rozwoj kredytéw hipotecznych. Sektor nieruchomosci zostat jednym z wio-
dacych pod wzgledem wzrostu w Polsce. Popyt na mieszkania byt jednym
z najwyzszych w Europie, co spowodowalo wzrost cen, a dodatkowo po-
prawilo sytuacje spotek w tym sektorze. Tymczasem banki chetnie udzielaty
kredytéw hipotecznych — kredyt stal si¢ ogblnodostepny, co dodatkowo
kreowato popyt. Kredyty hipoteczne w tym okresie rosty najszybciej w sek-
torze bankowym. Istotne byly tez wspomniane juz zmiany w sektorze in-
frastruktury. Spo6tki — takze panstwowe — poprawialy swoj standing i mogty
konkurowa¢ z zachodnimi graczami. Inwestycje nie pogarszaly ptynnosci
w sektorze, poniewaz obecna nadptynnos¢ sprawiata, ze firmy miaty zasoby
na kolejne inwestycje.

Rozpedzona gospodarka wymagata jednak wielu zasobow — w tym ludz-
kich. Popyt na prace stat sie bardzo wysoki, a pracownicy poszukiwani jak
w zadnym z poprzednich okreséw. Powstala duza presja na wynagrodzenia,
podczas gdy inflacja utrzymywana byta pod kontrolg poprzez stopy refe-
rencyjne. Dodatkowo, wraz z odplywem sily roboczej do Anglii i Irlandii
po otwarciu si¢ granic, ta sytuacja sprawita, ze chetnych do zapetnienia wa-
katéw bylo znacznie mniej. W rezultacie znacznie spadl poziom bezrobocia.
Rynek pracy w koncu przechylit si¢ na stron¢ pracownika. W tym okresie
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pracodawcy rozpoczeli poszukiwania sposobéw na uatrakcyjnienie swojej
oferty. Sam wzrost wynagrodzen byl — co prawda — bardzo waznym, ale
niewystarczajagcym argumentem w wypadku decyzji rekrutacyjnych podej-
mowanych przez pracownikéw. Po latach niestabilnosci w sektorze pracy,
pracownicy szukali firm dajgcych im gwarancje zatrudnienia, pozaptacowe
benefity oraz rozwéj w ramach organizacji. W tym okresie employer bran-
ding zyskal najwieksze znaczenie. Pojawialy si¢ nawet ogloszenia dotyczace
rekrutacji specjalistow z tego obszaru, ktorych jednak rynek nie wyksztalcit
z powodu przesztych uwarunkowan. Ogromnie wzrosto znaczenie Interne-
tu, ktéry zabieral prasie reklamodawcéw oraz oferowal nietypowe rozwig-
zania promocyjne dla pracodawcéow.

Jednak ,szczescie” pracownikéw nie trwato diugo. Upadek Lehman
Brothers pod koniec 2008 roku oznaczal koniec hossy w swiatowej gospo-
darce. Kryzys finansowy na $wiecie byl przede wszystkim kryzysem ptynno-
$ci i doprowadzil do upadku firmy, ktére nie daty rady generowaé gotow-
ki na pokrycie biezacych zobowigzan. Nie dotyczyto to Polski, ktéra i tak
mialta nadptynnos¢ finansowa. To, co stalo si¢ w Polsce, bylo efektem braku
zaufania oraz niewiedzy co do rozwoju sytuacji (wickszo$¢ bankéw jest wia-
snoScig zachodnich instytucji, wiec decyzje zapadaly poza Polska). Na ryn-
ku migdzybankowym mozliwos¢ uzyskania finansowania znacznie si¢ ogra-
niczyla. Dodatkowo, jako ze banki sprzedawaly przede wszystkim kredyty
walutowe, ich zobowigzania w bilansie znacznie wzrosty z powodu wyso-
kiej ceny waluty. Konieczna byla racjonalizacja cash flow w organizacjach.
Co wigcej, banki przestaly sprzedawac kredyty walutowe, nie wiedzac, jak
kursy si¢ jeszcze zmienig, co zaowocowato lukg przychodows. Jednoczesnie
wiadomo bylo, ze handel zagraniczny zostanie ograniczony. W obliczu wyz-
szego ryzyka ograniczono ofert¢ kredytowa dla przedsiebiorstw.

Zmiany te znalazly odzwierciedlenie w gospodarce. Niewielka czesé
przedsiebiorstw upadla, gdyz nie mogla pokry¢ strat wynikajacych z roz-
nic kursowych badz ograniczenia sprzedazy. Firmy wprowadzaly reformy
ograniczajace wydatki, czego efektem byl wzrost bezrobocia. Jednoczesnie,
inwestycje utrzymywaly si¢ na wysokim poziomie w sektorze publicznym,
wykorzystujac fundusze unijne. Co bardzo istotne, poziom konsumpcji
wewnetrznej znajdowal si¢ na wysokim poziomie. Polacy nie uwierzyli
w kryzys. Przedsigbiorstwa skupity sie na wykorzystaniu tej szansy i nadal
kreowaly popyt. Dobrym przykladem jest utrzymanie podazy na kredyty
hipoteczne na podobnym poziomie pomimo wyzszych kosztéow kredytu,
ale z nizszymi cenami mieszkan. Poziom inwestycji zagranicznych byt nieco
nizszy niz w okresie boomu, ale zmiana byta nieznaczna (okoto —-30%). To
bezposrednio korelowalo z inwestycjami infrastrukturalnymi. W rezultacie
Polska bylta jedynym krajem w UE, ktéry odnotowal w 2009 roku przyrost
PKB (1,8%), co w polaczeniu z przeprowadzonymi w firmach zmianami
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o charakterze strukturalnym (wyczyszczenie rynku) sprawito, ze prognozy
na lata 2010-2012 byly optymistyczne. Pracodawcy wykorzystali jednak
sytuacj¢ na rynku zatrudnienia. Zaprzestali promocji swoich miejsc pra-
cy, ale glownie na zewnetrznym rynku. Nadal zalezalo im na utrzymaniu
kluczowych dla firmy pracownikéw. Jednak, odwolujac sie¢ do kryzysu na
Zachodzie i destabilizacji rynku finansowego, chetnie pozbywali sie czesci
swoich kadr. Istotng role odgrywata w tym okresie komunikacja wewnetrz-
na oraz zmiany w polityce zatrudnienia w firmach. Pracodawcy mieli juz
jednak swiadomosé employer brandingu, a wielu z nich, prognozujac nad-
chodzace wzrosty, przygotowalo sobie podwaliny pod nowa pokryzysowa
strategic HR.

W 2010 roku Polska odnotowata 3,8% przyrostu PKB. Mig¢dzynaro-
dowy Fundusz Walutowy (MFW) prognozuje utrzymanie 4-procentowego
tempa w latach 2011 i 2012. Przedsi¢biorstwa zaczynajg znowu aktywnie
inwestowacd. Dotychczas wykorzystywaly nadwyzki finansowe zgromadzo-
ne do 2008 roku. Teraz ponownie siegaja po kredyty, co w efekcie bedzie
decydowaé o przyspieszeniu gospodarki. Utrzymuje si¢ stabilny poziom
FDI. Nowa transza funduszy unijnych jest dostepna do finansowania pro-
jektow infrastrukturalnych. Poziom popytu wewnetrznego utrzymuje sig,
wykazujac tendencje delikatnie rosngca. Nadal jednak obserwuje si¢ luke
w zakresie nieruchomosci, a banki stawiajg na rozwdj hipoteki. W Polsce
nie strukturyzowano portfeli hipotecznych, dlatego trudno méwié¢ o po-
wieleniu sytuacji z Zachodu z 2008 roku. Do tego, ceny nieruchomosci
zaczynajg nieznacznie rosngé. Waluty sie ustabilizowaly, co poprawito sy-
tuacje bankéw z duza ekspozycja bilansowa w walucie. Patrzac retrospek-
tywnie, Polska zrobita ogromny krok do przodu. Swiadczy o tym struktura
polskiej gospodarki: znaczny wzrost sektora ustug w generowaniu PKB,
ograniczenie rolnictwa i wytworstwa. Prognozuje sig, ze udzial sektora IT
w generowaniu PKB podwoi si¢ w ciggu najblizszych trzech lat. W efek-
cie kilka miesiecy temu Polska zostala zakwalifikowana jako gospodarka
rozwini¢ta, a nie rozwijajaca sie. Employer branding ponownie zyskuje
na znaczeniu. Powstajg firmy oferujace doradztwo tylko w tym zakresie.
Pracodawcy chetnie korzystajg z nietypowych narzedzi, ktérych dostarczyt
rozwo0j technologiczny oraz czeSciej szkolg wlasnych pracownikéw z zakre-
su marketingu personalnego. Rynek pracy nie nalezy obecnie do zadnej ze
stron, zatem dialog miedzy nimi przypomina raczej nowoczesne negocjacje
niz dyktature.
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1.2. Kontekst socjologiczny — nowe generacje
nowymi wyzwaniami dla pracodawcow

Rozpatrujac zastosowanie jakichkolwiek narzedzi z zakresu employer bran-
dingu, nie nalezy zapominac o grupach, wobec ktérych rozwiazania te chce-
my zastosowal. Myslac o grupach, trzeba jednak rozpatrywaé dwa gléwne
wymiary: grupy rozumiane jako osoby o danym profilu zawodowym, wy-
ksztalceniu czy kompetencjach oraz grupy w szerszym uj¢ciu, a mianowicie
cale pokolenia. Tej drugiej grupie nalezy si¢ przyjrze¢ blizej, poniewaz po-
step gospodarczo-ekonomiczny dokonywal si¢ rownoczesnie z postgpem
technologicznym, ale przede wszystkim ze zmianami §wiatopogladowymi
poszczegblnych generacji. Zrozumienie sposobu myslenia, kontekstu kul-
turowego, przemian w spoleczenstwie zachodzacych czasem przez dekady,
a czasem w ciggu zaledwie kilku lat, pozwoli na trafniejsza komunikacje
i skuteczniejsze dzialania w omawianym obszarze.

W literaturze najczgsciej spotyka si¢ podzial na cztery pokolenia funk-
cjonujace we wspolczesnej organizacji (Marston 2007):

1) mature,
2)
3) generacja X,
4)

baby boomers,

generacja Y, inaczej millenials.

Postep technologiczny jest tak szybki, ze rozpoczgto juz rozwazania do-
tyczace wejscia na rynek pracy pokolenia Z i Alfa, ich postaw, oczekiwan
czy systemu warto$ci budowanego w zupelnie nowej rzeczywistosci, w tym
gtownie wirtualne;.

Pokolenie mature nie jest obecne na aktualnym rynku zatrudnienia
w wymiarze wigkszym niz 5%, gdyz sa to osoby urodzone przed II woj-
ng $wiatowga. Jednak o tych, ktore pozostaly aktywne zawodowo, mozna
powiedzied, ze s3 to osoby pilne, zorganizowane, cierpliwe, czesto jednak
malo kreatywne. Czynnikiem motywujacym to pokolenie jest praca sama
w sobie, ktora stanowi dla nich wartos$¢ i gwarantuje godng egzystencje.

Generacja baby boomers stanowi za to liczniejszg grupe na rynku pracy.
Osoby z tego pokolenia to urodzeni w roku, w ktérym narodzilo si¢ mini-
mum 400 000 dzieci, zatem mniej wigcej migdzy rokiem 1946 a latami 60.
Szacuje sie, ze jest to okolo 14 populacji wszystkich pracownikéw w Pol-
sce. Pokolenie to cieszy si¢ pozytywnym wizerunkiem wsréd pracodawcow,
poniewaz uchodzi za pracowite i zwigzane ze swoim pracodawcg. Praca
znajduje si¢ czesto w centrum jego systemu wartosci, podczas gdy inne ele-
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menty zycia, takie jak przyjaciele, rodzina czy wlasne zainteresowania spy-
chane sg na plan dalszy. Szczeg6lnymi motywatorami z kolei s dla tego
pokolenia finanse oraz obawa przed utratg zatrudnienia. Nalezg do niego
zatem osoby, ktére nie majg problemu z pracg w godzinach nadliczbowych
czy poswiecaniem czasu prywatnego dla pracodawcy.

Generacje, ktora nastata po baby boomers, odroznia od poprzednikéw
wlasnie podejscie do pracy. To pokolenie X, czyli os6b urodzonych miedzy
1965 a 1979 rokiem, a zatem w okresie wyzu demograficznego. Przedstawi-
ciele tego pokolenia licznie je reprezentujg na aktualnym rynku pracy. Wia-
$nie dlatego nalezy poSwieci¢ mu nieco wiecej uwagi. Termin generacja X
wszedl do powszechnego jezyka kultury masowej, pojawia si¢ w literaturze
marketingowej czy pracach z zakresu psychologii i socjologii. Osoby z tego
pokolenia dorastaly w okresie olbrzymich przeobrazen, szczegdlnie jezeli
chodzi o Polske. Ich miodosci towarzyszyt gwaltowny rozwoj mediéw, po-
jawienie si¢ telefonu komorkowego oraz Internetu. Jednak byt to tez okres
takich wydarzen, jak stan wojenny, obalenie komunizmu czy rozpad ZSRR.
To czas kryzysu tradycyjnych wartosci, ktorego echa stychaé bylo w ryt-
mach polskiego rocka zyskujacych w owym czasie na popularnosci.

Charakterystyczne dla przedstawicieli tej grupy sa: zmaganie si¢ z pro-
blemami znalezienia swojego miejsca w nowej rzeczywistosci, miejsca pracy,
obawy przed samotnoscig i pytania o sens egzystencji (Coupland 1998). To
postrewolucyjne pokolenie targane jest — z jednej strony — checig buntu,
a z drugiej — poczuciem bezsilnosci i niemoznosci zmiany obecnego sta-
nu. Postawy tej generacji wida¢ rowniez w stosunku do nowo powstatych
wowczas, ale dynamicznie rozwijajacych sic mediéw — gtownie telewizji,
a nieco pdzniej Internetu. Dominowalo nastawienie na duza konsumpcje
przekazow, zwlaszcza pltyngcych z Zachodu, wypelnionych mnéstwem ko-
lorowych reklam, malo ambitnych seriali czy licencjonowanych progra-
moéw, a one staly sie — mimo wszystko — pewnym wzorcem, wedtug ktorego
oceniano rzeczywisto$¢. Pozornie, naSmiewajgc si¢ z tego, co pokazywano
na szklanym ekranie, jednoczesnie ludzie ci dazyli do zasmakowania tych
wszystkich doébr i prostych schematéw zycia. W literaturze stawiane sg tezy,
ze to brak waznych wydarzen historycznych byl przyczyng takiego wchia-
niania kolorowych gazet i programéw (Coupland 1998), ale tez poprzed-
nie pokolenia nie byly wystawiane na takiego typu zjawiska, wigc trudno
stwierdzié, czy jest to glbwna determinanta tego procesu.

Jezeli chodzi o kwestie pracownicze, to jest to pokolenie, ktére — mimo
powszechnosci i rodzacej si¢ w tym czasie dostepnosci edukacji — wchodzi-
lo na rynek pracy zajety przez poprzednia generacje, a jednoczes$nie rynek
z duzym bezrobociem. Po 1989 roku organizacje masowo otwieraty w Pol-
sce swoje przedstawicielstwa, kusily wizja rozwoju i lepszego zycia, ale
wstep mieli do nich gléwnie wybrani, najczesciej baby boomers. Rodzito
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