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Beata Skowron-Mielnik
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

BUDOWANIE ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW
W PROCES DOSKONALENIA PRZEDSIEBIORSTWA
Z. WYKORZYSTANIEM EMPLOYER BRANDINGU

Streszczenie: Potencjal biznesowy zaangazowania pracownikow staje si¢ coraz czesciej dys-
kutowanym i szacowanym zjawiskiem. Brak dostatecznego zaangazowania stanowi wyraznie
dostrzegang przez przedsigbiorcoOw barier¢ rozwoju organizacji zarowno w sensie osigganych
wynikow, jak i mozliwo$ci doskonalenia metod pracy. W artykule podjeta zostata proba poka-
zania mozliwosci budowania zaangazowania pracownikéw opartego na koncepcji employer
brandingu. Za kluczowe uznano analiz¢ czynnikoéw determinujacych zaangazowanie w dane;j
organizacji i trafny dobdr proponowanych wartosci dla pracownika (EVP) oraz, w konse-
kwencji, doskonalenie wybranych proceséw kadrowych.

Stowa kluczowe: zaangazowanie pracownikow, wizerunek pracodawcy, EVP.

DOI: 10.15611/pn.2014.358.02

1. Wstep

Zaangazowanie kojarzone jest nie tylko z wypetnianiem codziennych obowigzkow
przez pracownika, lecz takze z zainteresowaniem, a nawet troskg o rozwdj i przy-
sztos$¢ firmy, identyfikacja z jej misja i celami. Coraz cze¢$ciej przedsigbiorcy wska-
zuja na zauwazalng korelacje miedzy wiekszym zaangazowaniem pracownikow
a lepszymi wynikami finansowymi, efektywng obsluga klienta, zwigekszong pro-
duktywno$cig oraz mniejsza rotacjg kadry. Badania przeprowadzone przez Corpo-
rate Leadership Council wykazaly, Zze pracownik zaangazowany daje z siebie 57%
wysitku wiecej niz niezaangazowany, a 10-procentowy wzrost zaangazowania po-
woduje 6-procentowy przyrost wkladu pracy, ktory przektada si¢ na 2-procentowy
wzrost wynikow [Chabior (2013)]. Z badan Instytutu Gallupa wynika natomiast, ze
relacja pracownikow zaangazowanych do niezaangazowanych w firmach bedacych
liderami rynkowymi wynosi 10/1 [Gallup Study ... 2012]. Tymczasem w firmach
uzyskujacych przecigtne wyniki na jednego niezaangazowanego pracownika przy-
pada 1,8 zaangazowanego w prace. Instytut Gallupa, podsumowujac swoje badania,
oszacowal, ze brak zaangazowania pracownikow powoduje straty w produktywno-
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$ci na poziomie 46% — ten odsetek to potencjal biznesowy zaangazowania pracow-
nikow w dziatalno$¢ przedsiebiorstwa. K. Kruse [2012] na famach internetowego
wydania czasopisma ,,Forbes” zauwazyt, ze zaangazowanie pracownikéw prowa-
dzi do zwigkszenia wartosci przedsigbiorstwa. Dzieje si¢ to dzigki procesowi, kto-
ry zostal okreslony jako ,tancuch korzysci z zaangazowania” (engagement-profit
chain). Lancuch ten rozpoczyna si¢ od wzbudzenia zaangazowania w pracownikach,
ktore prowadzi do zwickszenia jakos$ci i wydajnosci ich pracy, co owocuje wyzsza
satysfakcja klientow, a to z kolei zwiekszong sprzedaza; wigksza sprzedaz oznacza
wigksze zyski, a wysokie zyski przektadaja si¢ na wyzsze zwroty dla udziatowcow
(np. wzrost cen akcji). Jakkolwiek mocne lub stabe bylyby podstawy do wyciagania
tak wymiernych wnioskow z badania tak jakosciowego zjawiska, wskazuja one na
skale zainteresowania biznesu budowaniem i wzmacnianiem stopnia zaangazowania
pracownikow.

W odniesieniu do procesow doskonalenia organizacji problem polega na tym, ze
doskonalenie wigze si¢ z poprawianiem czegos$, co jest dobre. A skoro przystowiowe
lepsze jest wrogiem dobrego, to po co zmieniac to, co dobrze funkcjonuje? Zmiana
zawsze wywoluje obawe, ze moze nie spetni¢ oczekiwan, a obawa wywotuje opor
wobec zmiany. Pozytywna, zaangazowana postawa pracownikéw wobec proceséw
doskonalenia to forma, przejaw swoistego obywatelstwa organizacyjnego, ktore, jak
kazda obywatelska postawa, wymaga najpierw pewnych dziatan ze strony panstwa/
przedsigbiorstwa/pracodawcy na rzecz obywateli/pracownikow. Wymaganie zaan-
gazowania pracownika wymaga pokazania zaangazowania pracodawcy. Koncepcja
employer brandingu wydaje si¢ dobrze wpisywac¢ w promowanie procesow doskona-
lenia zarzadzania zasobami ludzkimi na rzecz doskonalenia organizacji jako catosci.
Jej rola jest tu podwdjna: stanowi efekt i jednocze$nie wytyczng dla dziatan dosko-
nalgcych procesy HR oraz, budujac zaangazowanie pracownikow, sprzyja poprawie
efektywnosci dziatania, a wigc doskonaleniu organizacji.

Powstaja zatem pytania: Jak nalezy postrzega¢ zaangazowanie pracownikéw na
rzecz doskonalenia organizacji? Jakie elementy employer brandingu majg szczeg6lne
znaczenie w procesie budowania zaangazowania? Jakie sg czynniki warunkujace
powodzenie dziatan wizerunkowych w procesach doskonalenia organizacji?

2. Zaangazowanie pracownikow w doskonalenie organizacji

Doskonalenie najczesciej rozumiane jest jako dzialanie podejmowane w celu uzy-
skania dodatkowych korzysci zar6wno dla organizacji, jak i dla jej klientow. W li-
teraturze okre$lenie to wystepuje z reguly w konteks$cie dziatan projakosciowych
jako ,,ciagte doskonalenie” (continuous improvement), a w praktyce przedsigbiorstw
dazenie do doskonatosci przejawia si¢ poprzez wdrazanie roznych koncepcji, mig-
dzy innymi takich jak: Six Sigma, TQM czy lean management, ktorych praktyczng
realizacjg sa modele i nagrody doskonatosci [Jasiulewicz-Kaczmarek, Prussak 2012,
s. 127-128]. Kryteria przyjmowane w ocenie stopnia doskonato$ci w réznych kon-
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cepcjach sg jednak dos¢ zbiezne. Poréwnanie podstawowych wartos$ci, rozumianych
jako standardy postaw i zachowan (tab. 1), wskazuje, ze na 12 wymienionych war-
tosci wystepujacych w wybranych modelach doskonatosci, 5 pojawia si¢ w kazdym
modelu i jedna z nich jest zaangazowanie 1 rozw0j pracownikow, a kolejna, istotng
dla tematyki niniejszego artykutu, ciggte uczenie si¢, innowacyjnosc i doskonalenie
[Jasiulewicz-Kaczmarek, Prussak 2012].

Tabela 1. Podstawowe warto$ci uwzgledniane w wybranych modelach doskonatosci
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Zrodto: [Jasiulewicz-Kaczmarek, Prussak 2012, s. 129].

W modelu doskonatosci EFQM, opracowanym przez Europejska Fundacj¢ Za-
rzadzania Jako$cia (European Foundation for Quality Management), zawarto osiem
podstawowych zasadach, ktore definiuja doskonalos$¢ i wyznaczaja kierunek dla
organizacji [Model doskonatosci ... (2013)]. Model ten to struktura ramowa, ztozona
z dziewieciu kryteriow: pie¢ z nich okresla si¢ mianem ,,potencjal” — dziatania podej-
mowane przez organizacje, a cztery mianem ,,wyniki” — jej osiggnigcia. W obu grupach
kryteriow znajdujg si¢ pracownicy, przy czym w pierwszej podkresla si¢ budowanie
kompetencji, skuteczne komunikowanie si¢ z pracownikami, wynagradzanie, wyraza-
nie uznania oraz ich angazowanie i upetnomocnienie. Kategoria wynikow natomiast
wigze si¢ z ustalaniem jasnych celéw dla kluczowych wynikow, opartym na potrzebach
i oczekiwaniach swoich pracownikow, analizowaniem powodow i czynnikow leza-
cych u podstaw obserwowanych trendéw oraz wplywu osigganych wynikow na inne
wskazniki i rezultaty dziatalno$ci, lecz ostatecznie efekty tego obszaru przejawiaja
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si¢ poziomem zadowolenia pracownikoéw. Z analizy modelu EFQM mozna zatem
wyciagnac wniosek, ze nie bedzie dobrze zbudowanego potencjatu doskonatosci, jesli
nie bedzie zaangazowanych pracownikow i nie bedzie pelnych efektow doskonalenia,
jesli nie bedzie zadowolonych pracownikow.

Przeglad definicji zaangazowania (tab. 2) wskazuje, ze zaangazowanie i zadowo-
lenie s3 ze soba mocno powigzane, wlasciwie nie mozna mowic o zaangazowaniu bez
komponentu zadowolenia, a zatem niedostateczne zadowolenie niejako automatycznie
bedzie owocowato brakiem w efektach proceséw doskonalenia.

Tabela 2. Pojecie zaangazowania

Definicja zaangazowania Zrodto
Stan, w ktorym pracownik udziela si¢ w pracy i jest do niej pozytywnie M.L. Berry,
nastawiony i z niej zadowolony M.L. Morris

Zaangazowanie jest czyms$ wigcej niz satysfakcjg z warunkow stworzonych przez | T.J. Ericsson
pracodawce lub prostg lojalnoscig wobec niego — zaangazowanie jest raczej
zwiazane z pasja i poswigceniem, checig danej osoby do zainwestowania

i wlozenia wlasnego wysitku w sukces pracodawcy

Zaangazowanie dotyczy tworzenia wiezi migdzy ludzmi a organizacja, W. Kahn
wyrazanych poprzez ekspresje fizyczna, psychiczng i intelektualna w czasie

wykonywania zadan

Zaangazowanie mozna okresli¢c dwuwymiarowo: jako zogniskowanie uwagi, N. Rothbard

mierzonej ilo$cig czasu po§wigcanego na myslenie o spelnianej przez pracownika
funkcji, oraz zogniskowanie absorpcji, mierzonej intensywnoscia wypehniania roli

Intelektualne i emocjonalne oddanie organizacji lub wielko$¢ wysitku wtozonego | A.M. Saks
W pracg¢ przez pracownika

Oddanie si¢ pracownikoéw sprawom organizacji, szczegdlnie w wymiarze emo- W. Schaufeli,
cjonalnym, oraz przejawianie ponadstandardowych zachowan, ukierunkowanych | A. Bakker
na wzrost efektywnosci organizacji

O zaangazowaniu pracownika $wiadczy intencja pracownika, aby pozostaé Hay Group
w organizacji, oraz ch¢¢ do ponoszenia wysitku na rzecz firmy

Pozytywne nastawienie pracownika do organizacji i jej wartosci; zaangazowany | Institute for
pracownik jest §wiadom potrzeb biznesu oraz wspoétpracuje z innymi, majac na Employment
celu zwigkszenie wydajnosci na rzecz dobra organizacji; rozwijanie i poglebianie | Studies
zaangazowania wymaga dwustronnej relacji migdzy pracownikiem a pracodawca

Zaangazowanie pracownika to mierzalny poziom pozytywnego lub negatywnego | Scarlett
przywiazania do pracy, wspotpracownikéw i organizacji, ktory wptywa na ucze- | Surveys
nie si¢ i wysokie osiagnigcia w pracy International

Zrodho: opracowanie na podstawie [Juchnowicz 2012; Malarski 2013; Scarlett Surveys International
Co. (2013)].

W swietle przedstawionych definicji zaangazowanie wigze si¢ raczej z ponad-
standardowym niz rutynowym realizowaniem zadan zarowno w sensie podejmowa-
nych dzialan, jak i osiagganych wynikéw oraz z duzym pozytywnym nastawieniem
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do udzialu w organizacji. W odniesieniu do zachowan organizacyjnych jest ono

przejawem obywatelstwa organizacyjnego. W klasyfikacji zachowan R.W. Griffina

1 G. Moorheada [2009, s. 78-79], poczucie wi¢zi obywatelskiej z organizacja wystepuje

niezaleznie od zachowan produktywnych, czyli takich, ktorych organizacja oczekuje

od swoich cztonkow, w sensie dobrej pracy i wydajnosci. Podobnie w koncepcji

zachowan organizacyjnych S.L. McShane’a i M.A. von Glinowa [2008, s.38-41],

obok zachowan zorientowanych na zadania, majacych prowadzi¢ do osiggania celow

organizacji, wystepuja nie tylko zachowania dysfunkcyjne czy tez przystepowanie
do organizacji i trwanie w niej oraz podtrzymywanie obecnos$ci w pracy, ale rowniez
obywatelstwo organizacyjne. Jest ono okre$lone jako zaangazowanie pracownikow

w funkcjonowanie przedsi¢biorstwa wykraczajace poza zakres obowigzkow. Taka

formulta zaangazowania bardzo dobrze wpisuje si¢ w istot¢ zmian organizacyjnych

1 procesow doskonalenia organizacji, ktére nie powinny wigzac si¢ ze stalymi zada-

niami pracownikow, poniewaz ich zakres i charakter w tych procesach sa r6znorodne

i zmienne.

Z kolei R. Baumruk [2006, s.24-27] stwierdza, iz zaangazowani pracownicy
przejawiaja trzy podstawowe zachowania mogace korzystnie wplywac na efektywnos¢
calej organizacji. Zachowania te, okre$lane mianem ,,3S” (say, stay, strive — mowic,
pozostac, starac si¢), moga w znacznym stopniu poprawia¢ sprawnos¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwa, poniewaz zaangazowani pracownicy:

* sg adwokatami organizacji — bronig jej w dyskusjach z wspotpracownikami,
a takze polecajg jej ustugi znajomym — potencjalnie nowym klientom,

* chcg pozostawaé w organizacji pomimo szans na prac¢ w innych miejscach,

» starajg si¢, by przedsigbiorstwo, ktorego sa czescia, odniosto sukces, sg w stanie
poswieci¢ swoj wolny czas 1 wlozy¢ dodatkowy wysitek, byle tylko przyczynié
sie do tego sukcesu.

W kontekscie proceséw doskonalenia, ktore dlugookresowo wiaza si¢ z ciagtymi
zmianami w kierunku nowych celow, zadan, wyzszych oczekiwan co do produk-
tywnosci 1 jakosci pracy pracownikow, pojawia si¢ problem spadku intensywnosci
angazowania si¢ pracownikoéw w dziatalnos¢ zawodowa 1 duze potencjalne rezerwy
w tym zakresie. Zjawiska te nazywane sg petlg zaangazowania i lukg zaangazowa-
nia [Juchnowicz 2013, s.38-41]. Petla zaangazowania przejawia si¢ w stopniowym
spadku produktywnosci i che¢ci dziatania ze strony pracownikow pod wptywem
wzrostu wymagan, a jednoczes$nie wobec niedopasowanych bodzcow motywacyjnych
i pojawiajacego si¢ w miar¢ uptywu czasu i stazu pracy wypalenia zawodowego, co
wywoluje jeszcze wigkszg presje na wyniki 1 zaangazowanie ze strony przetozonych.
W efekcie tworzy si¢ luka zaangazowania, czyli rozbiezno$¢ miedzy mozliwosciami
pracownikdéw a wynikami osiaganymi przez zatrudniajace ich organizacje.

Budowanie zaangazowania pracownikow w procesy doskonalenia organizacji
oznacza zatem kreowanie i podtrzymywanie postaw przejawiajacych si¢ ponadstan-
dardowym wysitkiem, dazeniem do poszukiwania nowych rozwigzan i brakiem obawy
o wlasng prace. Takie postawy sa mozliwe do uksztaltowania nie tylko wewnatrz
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organizacji, a wiec zaangazowanie nalezy rozpatrywac w aspekcie zarowno wejscia do
organizacji odpowiednich osob, jak i aktywnego dziatania i pozostania w organizacji
0s0b, ktore juz w niej pracuja. W obu przypadkach podejmowane dziatania zmierzajg
w kierunku doskonalenia procesow kadrowych.

3. Employer branding a zaangazowanie pracownikow

Koncepcja kreowania wizerunku dobrego miejsca pracy (employer branding, em-
ploymentbranding, employer of choice strategy) jest zwigzana z praktyka zarzadza-
nia talentami, ktora z kolei wyrosta z potrzeby zapewnienia oraz utrzymania utalen-
towanego personelu [Kantowicz-Gdanska 2009]. Ksztattowanie marki pracodawcy
jest wiec z natury rzeczy zwiazane z budowaniem zaangazowania kandydatow do
pracy i pracownikéw. Celem organizacji jest osiggnigcie statusu ,,pracodawcy z wy-
boru”, dla ktorego ludzie beda cheieli pracowac i u ktorego chca zostaé. Jak zauwaza

M. Koztowski [2012, s. 30], w rozwoju employer brandingu mozna okresli¢ obecnie

trzy zasadnicze trendy:

» rozpatrywanie dzialan w kontek$cie uwarunkowan szeroko rozumianego oto-
czenia organizacji — od ustroju politycznego, przez stan gospodarki, dostep do
nowych technologii, poziom bezrobocia, regionalny rynek pracy, do mikrooto-
czenia,

* laczenie marki pracodawcy z markg korporacyjng i/lub markami produktow lub
ustug, a tym samym zblizanie si¢ funkcji marketingowych do funkcji HR, z wy-
razng tendencjg do uwiarygodnienia oferty,

» zroznicowane podejécie do ksztattowania EVP (emplyee value proposition) —
budowanie propozycji wartosci dla pracownika w odniesieniu do réznych grup
pracowniczych.

Wartos¢ dla pracownika nie moze by¢ zawieszona w prozni spoteczno-gospo-
darczej, musi uwzglednia¢ to, co aktualnie dzieje si¢ wokot organizacji, czy beda
to nowe przepisy prawa pracy, czy trendy demograficzno-kulturowe wptywajace na
stosunek pracownikéw do wykonywanej pracy. Koncepcja wartosci nie moze by¢ tez
oderwana od catoSciowej wizji marki danej organizacji, musi by¢ zachowana spojnos¢
wizerunkowa calej oferty. M. Armstrong [2010, s. 191] nastepujaco okresla warunki
zbudowania dobrej marki pracodawcy:

* analiza potrzeb i oczekiwan idealnych kandydatow i ich uwzglednienie w pode;j-
mowaniu decyzji o tym, co zaoferowac i jak to zaoferowac,

» okre$lenie, jakie fundamentalne wartosci firmy mogg wspomodc kreacje atrak-
cyjnej marki, z potozeniem nacisku na to, by byty to raczej ,,wartosci stosowa-
ne” (values in use), ktorymi kierujg si¢ cztonkowie organizacji, niz po prostu
gloszone,

* zdefiniowanie cech marki oparte na przebadaniu i przegladzie kazdego z obsza-
réw wptywajacych na traktowanie przedsicbiorstwa jako ,,znakomitego miejsca
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pracy” — sposéb traktowania ludzi, gwarantowanie uczciwych uméow, mozliwosé

rozwoju, rownowagi praca — zycie prywatne, przyjmowanie roli przywodczej,

jako$ci zarzadzania, bliskiej wspotpracy z kolegami po fachu, ale takze tego, jak

i dlaczego firma odnosi sukcesy,

» zestawienie podej$¢ innych organizacji w celu zebrania pomystow dotyczacych
tego, co powinno si¢ zrobi¢, aby poprawi¢ marke,
* uczciwo$¢ i realizm.

K. Backhaus i S. Tikoo (za: [Kantowicz-Gdanska 2009]) definiujg employer
branding jako trzystopniowy proces budowania identyfikowalnej i unikatowej toz-
samosci pracodawcy. Organizacja powinna najpierw stworzy¢ marke pracodawcy
stanowigca swoista ,,propozycje wartosci” (EVP — employee value proposition), ktora
ma komunikowa¢, co organizacja ma do zaoferowania pracownikom. Nastgpnie pra-
codaweca kieruje ja na rynek pracy — do kandydatow, agencji rekrutacyjnych i innych
grup docelowych. Marketing zewnetrzny (external marketing) marki pracodawcy
ma na celu przyciggnigcie pozadanych kandydatow. Marketing wewngtrzny (internal
marketing) to trzeci aspekt procesu budowania wizerunku pracodawcy, a jego celem
jest rozwijanie zasobow kadrowych, ktore beda wyznawac wartosci i dazy¢ do celow
wyznaczonych przez organizacje.

Dziatania wizerunkowe moga by¢ do$¢ roznorodne (tab. 3), przy czym w praktyce
znacznie czesciej odwotuja si¢ one do dziatan rekrutacyjnych organizacji, a przy-
ciggnigcie kandydatow jest o czesto traktowane jako zasadnicza funkcja employer
brandingu'.

Tabela 3. Elementy strategii budowania marki pracodawcy

Cele Dziatania
1 2

Okreslenie profilu firmy | ¢ Przygotowanie dla potencjalnych kandydatéw prawdziwej informacji
o firmie, wskazujacej na dalsze plany rozwoju organizacji

Dbatos¢ o reputacje * Analiza pozycji konkurencyjnej swojej organizacji na rynku pracy,
na rynku pracy zwlaszcza w swojej branzy (ustalenie, za co ceniona jest firma)

* Analiza reputacji firmy w najblizszym otoczeniu

* Ocena jakosci produktow i ustug $wiadczonych przez firme

* Ocena dziatan w zakresie spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu

! Jednym z przejawow tego jest fakt, ze nagrody Employer Branding Excellence Awards sg przy-
znawane w trzech kategoriach dotyczacych dziatan zewnetrznych: Doskonata Strategia Employer
Branding, Doskonata Kampania Internetowa, Doskonata Kampania Rekrutacyjna Offline i dopiero od
2013 roku dotaczyta do niej kategoria: Doskonata Wewnetrzna Kampania Wizerunkowa. Uzasadnie-
niem dla podkre$lania aspektu zewngtrznego moze by¢ fakt, ze te dzialania sa powszechnie dostrzegane
i mozna analizowac¢ ich jako$¢ i znaczenie dla pracodawcow i1 kandydatow. Dziatania wewnetrzne sa
natomiast ukryte w organizacji, cz¢sto wrecz nie chee si¢ ich upublicznia¢, uznajac je za czynnik prze-
wagi konkurencyjne;j.
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Tabela 3, cd.

1

2

Stworzenie i1 utrzymanie
niepowtarzalnej kultury
organizacyjnej

* Opracowanie wysokich standardow we wszystkich obszarach dziatal-
nosci firmy

» Zatrudnienie tylko najlepszych z grona potencjalnych kandydatow

* Stworzenie klimatu otwartosci i szczero$ci

* Traktowanie starszych pracownikow z szacunkiem

* Wspieranie réznorodnosci

Zachgcanie do zabawy
W pracy 1 poza nig

» Wprowadzenie atmosfery zabawy (ludzie czuja si¢ skrgpowani,
pracujac w powaznej, zhierarchizowanej organizacji)
« Swictowanie kazdej okazji

Stworzenie silnego
wsparcia wewnatrz-
organizacyjnego

» Wspieranie wspotpracy pomiedzy pracownikami
» Zapewnienie wsparcia poszczegdlnym pracownikom w realizacji
ich dziatan

Zapewnienie wsparcia
informatycznego

» Wdrozenie nowoczesnych technologii, majace na celu utatwienie
pracy osobom zatrudnionym niezaleznie od obszaru, w ktérym reali-
zuja swoje zadania

Likwidacja barier
zwigzanych ze statusem

* Eliminacja formalnych kanonéw dotyczacych sposobu ubierania si¢

* Eliminacja hierarchicznego przydziatu miejsc parkingowych

« Eliminacja tradycyjnego podziatu powierzchni biurowej

 Zapewnienie pracownikom biezacego dostepu do informacji o pro-
duktach, ustugach i innych pracownikach

Zbudowanie kultury
sukcesu

* Promowanie najlepszych, tak aby byli rozpoznawani w organizacji

» Wyznaczenie wysokiego poziomu oczekiwanej efektywnosci

» Wspieranie innowacji

* Precyzyjne okreslenie zasobow, ktore sa do dyspozycji pracownikow
* Wspieranie badan i rozwoju

Dbatos¢ o efektywnosé
systemu
komunikowania si¢

* Wymaganie lub wymuszanie na pracownikach komunikowania si¢
ze wspolpracownikami

* Dostarczanie narzg¢dzi niezbednych do sprawnej komunikacji

* Eliminacja barier komunikacyjnych

Zapewnienie
efektywnego
przywodztwa

* Ukierunkowanie na przysztos¢

* Stworzenie jasnej wizji przyszlosci, uwzgledniajacej cele i zadania

» Komunikowanie pracownikom wizji przysztoéci za pomoca wszel-
kich dostepnych srodkow

* Podkreslenie niezwykle istotnej roli zasoboéw ludzkich w osigganiu
celow strategicznych organizacji

» Zapewnienie dost¢pnosci kadry menedzerskiej dla pracownikow

* Dostarczanie pracownikom doktadnej informacji zwrotnej na temat
ich pracy

* Delegowanie odpowiedzialnosci

» Rozwijanie kompetencji pracownikow

Zrodto: [Adamezyk, Kubasiak 2009].
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W odniesieniu do budowania zaangazowania pracownikoéw ten aspekt jest jednak
niewystarczajacy, wrecz nalezaloby skupi¢ si¢ na budowaniu wizerunku wewnetrz-
nego, ktory oddziatuje na zatrudnionych juz pracownikow, podejmujacych pozadane
dziatania i przynoszacych okreslone efekty. ,,Marka pracodawcy sktada si¢ z dwoch
elementow — z propozycji, ktora tkwi w sercu marki i definiuje tres¢ umowy pomiedzy
organizacjg i zatrudnionymi w niej ludzmi, oraz tego, jak ta umowa jest realizowana
w praktyce cyklu zycia pracownika w organizacji — od jego zatrudnienia po odejscie”
[Rosenthorn 2012]. Powyzsze stwierdzenie bardzo mocno ukierunkowuje dziatania
wizerunkowe do wnetrza organizacji 1 wskazuje na ich powigzanie z realizacja kon-
traktu psychologicznego.

Wyniki badan opinii studentow ostatnich lat studiow (nie majacych wcale lub bar-
dzo ograniczony kontakt z regularng pracg zawodowg)* wskazujg, ze wsrod czynnikow
pogarszajacych wizerunek i zniechecajacych do wejscia do organizacji znajduja si¢
gldwnie czynniki zwiazane z rekrutacja, takie jak mato wartosciowe praktyki i staze,
brak odpowiedzi na nadestane cv, niemily sposob przeprowadzania rozmowy kwali-
fikacyjnej, nietypowy etap selekcji, o ktorym pracodawca nie powiadomit wcze$niej,
wysoko$¢ wynagrodzenia nizsza od zapowiadanej czy niejasny plan rozwoju pracow-
nikow. Natomiast wsrod czynnikow ocenianych jako atrakcyjne znalazty si¢ takie,
ktorych kandydat bedacy na rynku pracy i nie bedacy pracownikiem danej organizacji
albo nie jest w stanie rzetelnie zweryfikowac, albo w niewielkim stopniu informuja one
o warunkach pracy. Naleza do nich: image i popularno$¢ firmy, aktywnos¢ firmy na
rynku, odpowiadajgca kandydatowi branza, wysoka ptaca, odpowiadajacy styl pracy
i atmosfera w pracy, prestiz pracownika firmy, opinia znajomych, wysokie szanse na
zatrudnienie, polityka firmy oparta na odpowiedzialnos$ci biznesu (corporate social
responsibility — CSR), jakos$¢ oferowanych produktéw, mozliwos¢ odbycia zagranicz-
nego stazu lub praktyki czy jako$¢ swiadczen pozafinansowych. Kandydaci musza
opiera¢ si¢ zatem na opiniach pozyskiwanych np. przez media spoteczno$ciowe od
juz zatrudnionych pracownikéw. To oznacza, Ze po pierwsze pracownicy dziatajg jak
ambasadorzy marki, chciani lub nie, po drugie rozdzielanie zewngtrznego i wewnetrz-
nego wizerunku pracodawcy jest nicuzasadnione i niekorzystne. Uwiarygodnienie
wizerunku i jego spojnos¢ wymagaja stworzenia jednolitej koncepcji, uwzgledniajace;j
zardwno wewngetrzny, jak i zewnetrzny rynek pracy. Ryzykowne tez jest nadmiernie
marketingowe podejs$cie do budowania wizerunku, warto$ci oferowane pracownikowi
muszg by¢ wiarygodne, poniewaz zostang szybko zweryfikowane podczas pracy i,
jezeli beda nie do konca zgodne z rzeczywistoscia, istnieje ryzyko szybkiego poja-
wienia si¢ petli zaangazowania.

2 Badania zostaly przeprowadzone w ramach przygotowania nastgpujacych prac magister-
skich: Karina Trawinska ,,Wizerunek pracodawcy w kontekscie oczekiwan pokolenia Y (2012)
i Katarzyna Matuszak ,,Employer branding — rola budowania wizerunku pracodawcy w pozyskiwaniu
pracownikow wsrod studentow” (2013). Obie prace zostaty napisane i obronione pod kierunkiem au-
torki niniejszego artykutu i dotychczas nie zostaty opublikowane.
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4. Koncepcja EVP ukierunkowana na zaangazowanie
pracownikow i jej konsekwencje
dla doskonalenia procesow HR

Employee Value Proposition jest konstrukcja uzywana do opisu cech i stopnia atrak-
cyjnosci oferty pracy u danego pracodawcy. To rodzaj umowy pomig¢dzy organizacjg
a pracownikiem (lub kandydatem) dotyczacej emocjonalnych i materialnych korzy-
$ci oferowanych w zamian za jego wktad i wyniki. Zawartos¢ tej umowy jest tym,
co charakteryzuje pracodawce i odréznia go od konkurencji, a jednocze$nie EVP
jest fundamentem tzw. spojnosci wizerunkowej pracodawcy. Employee Value Pro-
position ma za zadanie podkres$lanie zalet pracodawcy. Opierajac si¢ na zdobytych
informacjach, przedsigbiorstwo opracowuje indywidualny pakiet wartosci przekazy-
wanych pracownikom oraz zbiér powodow, ktore zwroca uwage osob pozadanych
(sktonig je do ztozenia aplikacji) i zapewnig motywacje juz zatrudnionych pracow-
nikow (tab. 4).

Tabela 4. Elementy Employee Value Proposition

Korzysci racjonalne

Korzys$ci emocjonalne
1 autoekspresywne

Wsparcie wizerunku
pracodawcy

* poziom wynagrodzenia —
ptaca

* $wiadczenia pozaptacowe

* bezpieczenstwo
i pewnos¢ zatrudnienia

* mozliwo$ci rozwoju zawodo-
wego i awansu

* mozliwo$¢ pogodzenia zycia
zawodowego
i prywatnego

* cenione srodowisko pracy

* atmosfera w zespole

« satysfakcja z wykonywania
konkretnych obowigzkéw i ich
zréznicowanie

* poziom odpowiedzialnosci
1 autonomii

* prestiz stanowiska

* zgodno$¢ wartosci wyznawa-
nych przez firme z warto$ciami
osobistymi

* przynalezno$¢ do mig-
dzynarodowej grupy

* kraj pochodzenia
i zwigzane z nim dobre
skojarzenia

* znana marka firmy

 znana marka produktu

* znane osoby, autorytety
w firmie

Zrédto: [Adamezyk, Kubasiak 2009].

W odniesieniu do poruszanego w artykule zagadnienia, grupg docelowg sg pra-
cownicy zaangazowani w procesy doskonalenia organizacji. Kluczowe znaczenie
ma zatem zdefiniowanie cech zaangazowania pracownika, ktore stanowig punkt
odniesienia dla oceny dziatan budujacych zaangazowanie — wedlug M. Juchnowicz
[2012 s.36-38] sa to:

stabilizacja — dlugookresowe zatrudnienie i brak zainteresowania zmiang pracy,
* identyfikacja — duma z pracy w danej organizacji, gotowos¢ do publicznej obro-

ny organizacji w sytuacji konfliktowej, lojalnos¢, zaufanie do przetozonych

i wspotpracownikow,
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* pasja — duza aktywno$¢ i inicjatywa, entuzjazm, zainteresowanie rozwojem za-
wodowym, podejmowanie dziatah wywotujacych pozytywne zaskoczenie,

» efektywne dziatanie — wysoki stopien koncentracji na zadaniach, dyspozycyj-
nos$¢, zgoda na pracg ponadwymiarowa, che¢ przyjmowania odpowiedzialnosci.
Drugie zagadnienie to zdefiniowanie, w kontekscie powyzszych cech, czynnikow

determinujgcych poziom zaangazowania. W §wietle raportu [Work organisation ...

(2013)], sporzadzonego ma podstawie danych z pigtego badania warunkéw pracy

w Europie, przeprowadzonego przez Eurofound w 2010 r., zalicza si¢ do nich:

* rodzaj wykonywanej pracy — zaangazowanie jest stosunkowo stabe w pracy
polegajacej na rutynowej produkcji maszynowej, a znacznie silniejsze w pracy
polegajacej na kontaktach z ludzmi, zwlaszcza w pracy zwigzanej z szerokim
zastosowaniem technologii komputerowej,

* polityka elastycznosci prowadzona przez pracodawce — obserwuje si¢ wigksze
zaangazowanie w prac¢ pracownikow zatrudnionych na stale i w pelnym wy-
miarze czasu pracy niz u pracownikow z tzw. grup peryferyjnych, pracujacych
w niepelnym wymiarze czasu pracy czy w formie pracy tymczasowej,

* potencjat kwalifikacyjny zasobow ludzkich organizacji — zaangazowanie jest
skuteczniejsze w warunkach wiekszej kultury organizacji, skoncentrowanej na
rozwoju zawodowym pracownikow,

» zinstytucjonalizowane kanaly dialogu miedzy pracodawcami a pracownikami
— jezeli istniejg procedury konsultacyjne, pracownicy bardziej sktaniajg si¢ ku
organizacjom o wysokim stopniu zaangazowania niz tym, w ktérych zaangazo-
wanie pracownikow jest niewielkie,

+ forma wlasnosci — zauwazalne sa réznice w podejéciu do zaangazowania pra-
cownikow w przedsiebiorstwach publicznych, ktorzy w wigkszym stopniu ko-
rzystaja z ochrony pracowniczej, niz pracownicy matych i $rednich, podlegajacy
bardziej bezposrednim, mato postgpowym metodom zarzadzania,

» regulacje prawne dotyczace zatrudnienia.

Propozycja warto$ci miejsca pracy w przedsigbiorstwie dotyczy tego, co moze ono
zaproponowac obecnym lub przysztym pracownikom, jesli zdecydujg si¢ na pozostanie
w nim lub dotgczeniu do niego. Moze ona zawiera¢ wynagrodzenie, ktore jest rzecza
wazng, cho¢ wielokrotnie przeceniang w stosunku do innych czynnikow. Sktadniki
niefinansowe, mogace mie¢ kluczowe znaczenie dla przyciagania i zatrzymywania
pracownikow, nawiazuja z reguty do odpowiedzialnosci spotecznej, szacunku, r6z-
norodnosci, otwarto$ci oraz mozliwos$ci rozwoju osobistego i zawodowego [Arm-
strong 2010, s. 191]. Odnoszac to do teorii motywacji Herzberga, przeciwienstwem
zadowolenia jest brak zadowolenia, a przeciwienstwem niezadowolenia jest brak
niezadowolenia. Zgodnie z jego koncepcja stosunek cztowieka do pracy, zadowolenie
z pracy zawodowej maja istotny wplyw na zaangazowanie i efektywnos¢, a zatem
czynniki higieniczne, ktore beda na wystarczajgcym poziomie, sg w stanie zniwelowac
niezadowolenie, ale nie powoduja zwigkszenia zadowolenia z pracy. Jedynie czynniki
motywacyjne, mi¢dzy innymi rozwoj jednostki i uznanie, sg w stanie przyczyni¢ si¢ do
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wzrostu poziomu satysfakcji. Dlatego tez najpierw trzeba zadbaé, aby pracownicy nie
czuli niezadowolenia, a nastepnie mozna zacza¢ wzbogacac prace i wzbudzac¢ moty-
wacje, ktora pobudzi zadowolenie, a wraz z wyzszg satysfakcja wzrosnie pozytywne
podejscie do pracy zawodowej i produktywnos¢. W tym kontek$cie nalezy szukac
czynnikow ksztalttujacych zaangazowanie w prace w rzeczywistych motywatorach,
anie w czynnikach znoszacych niezadowolenie. A zatem wartosci dla zaangazowanego
pracownika mozna uja¢ w nastepujacej koncepcji EVP (rys. 1).

Determinanty Wartosci (EVP) Konselwencje
- stan ilo§ciowy - stabilno$¢ - wzrost wydajnosci
i jako$ciowy zasobow zatrudnienia pracy
ludzkich poza - stabilnosé - zmniejszenie
YRS cdilaas) wynagrodzenia wskaznikow absencji
iy GG zadan - wzrost kwalifikacji
deiscie d - elastyczno$é pracownikéw
i(gz()talef](?\?\/l;nig organizacji pracy - poprawa fizycznych
doskonatosci - dlugoterminowe warunkow pracy
organizacji programy rozwoju - poprawa
dterE s kwalifikacji wykorzystania czasu
dziatalnos$ci organizacji - partycypacja P rac?f ) .
(branza, forma w zarzadzaniu - zwiekszenie udziatu
wilasnosci, struktura (empowerment) pracownikow
organizacyijna) w roznych formach
reprezentacji
pracownniczej

- wzrost satysfakeji
Z pracy

Rys. 1. Sktadowe budowania zaangazowania pracownikoéw na rzecz doskonalenia organizacji

Zrddto: opracowanie wiasne.

Zaproponowane powyzej wartosci dla pracownikow maja dwa zasadnicze cele:

* ustabilizowanie pracownika poprzez stworzenie mu realnych warunkoéw bezpie-
czenstwa pracy i wynagrodzenia (nadmiernie wynikowe formy wynagradzania
stwarzaja ryzyko podejmowania dziatan ukierunkowanych na wasko rozumiany
wynik 1 zniechgcajg do poszukiwania nowych sposobow dziatania, ktore przy-
najmniej chwilowo moga obnizy¢ efektywnosc),

* umozliwienie pracownikowi podejmowania innowacyjnych dziatan (prowoko-
wanie do wykorzystania zdobytych kwalifikacji, samodzielno$¢ decyzyjna w re-
alizacji zadan, mozliwo$¢ dopasowania organizacji pracy do indywidualnego
rytmu pracy, mozliwos$¢ samodzielnego zgtaszania inicjatyw).
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Kazda z tych warto$ci moze by¢ doprecyzowana w zaleznosci od charakterystyki
grup pracowniczych, wyrdznionych ze wzglgdu na odmienne podej$cie do mozli-
wosci zaangazowania si¢ (np. rodzaj wykonywanych zadan, miejsce w hierarchii
organizacyjnej, cechy demograficzne), podobnie jak sposdb komunikowania wartosci
poszczegdlnym grupom.

5. Zakonczenie

Analiza zawarta w raporcie Eurofound [ Work organisation ... (2013)] wskazuje, ze
zaangazowanie pracownikOw moze sprzyjac osigganiu celdow pracodawcow w zakre-
sie zwigkszenia wydajnos$ci pracy, lecz moze tez podnosi¢ jako$¢ zycia zawodowego
pracownikow, co stanowi warto$¢ samag w sobie, ale jest tez czynnikiem dalszego
wzrostu zaangazowania. Nalezy bowiem wspomnie¢ o jednej zasadniczej, wspol-
nej dla wszystkich dziatan employer brandingowych konsekwencji — koniecznosci
doskonalenia proceséw w ramach Auman resources (HR) w organizacji. Globalnym
efektem realizacji EVP powinno by¢ wprowadzenie systemu pracy wysoce efektyw-
nej, stajagcych sig, na zasadzie sprze¢zenia zwrotnego, zrodlem kreowania nowych
elementow wartosci dla pracownikow. I to jest zarazem zasadniczym czynnikiem
ryzyka w budowaniu zaangazowania — wysoce efektywne praktyki HR wymagaja
naktadow, na ktore z reguly moga sobie pozwoli¢ wicksze organizacje. Mniejsze
podmioty, nawet przy duzej woli zarzadzajacych, zdecydowanie rzadziej doskonalg
procesy kadrowe z powodu niedostatku zaréwno srodkow, jak i kompetencji, tym
samym ograniczajac sobie mozliwo$ci doskonalenia organizacyjnego.
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BUILDING EMPLOYEE INVOLVEMENT IN A PROCESS
OF PROGRESSING AN ENTERPRISE WITHIN
A USE OF EMPLOYER BRANDING

Summary: Business potential deriving from employee involvement has been a more and
more discussed and evaluated issue. Lack of enough involvement is a real visible obstacle of
organization development both in a sense of achieved results and possibilities of improving
work processes. There has been a trial of showing possibilities of building employee involve-
ment shown in the article basing on the employer branding concept. The key elements of the
process are: an analysis of determinants of employee involvement, the selection of values for
an employee and progressing HR processes.

Keywords: employee involvement, employer branding, employee value proposition.





