PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 350

Sukces w zarzgdzaniu kadrami

Réznorodnos¢ w zarzadzaniu
kapitatem ludzkim -
podejscia, metody, narzedzia

Problemy zarzgdczo-psychologiczne

Redaktorzy naukowi

Marzena Stor
Agnieszka Fornalczyk

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2014



Redakcja wydawnicza: Teresa Zielinska
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz
Korekta: K. Halina Kocur

Lamanie: Malgorzata Czuprynska

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja jest dostgpna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbe.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykulow i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-497-4

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wtoctawek



Spis tresci

Grazyna Bartkowiak: Postawy pracodawcow i kadry kierowniczej wobec
zatrudniania pracownikow wiedzy 65 plus........cevcvevverieriienierieniesieniens
Jolanta Bartkowiak-Stawska: EVP na przyktadzie Orange Polska S.A. ......
Bogna Bartosz: Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) z perspektywy
PTACOWIIKOW ...ttt ettt ettt sttt st essee st e eneeenaeeneeenees
Agata Borowska-Pietrzak: Pomiar poczucia satysfakcji zawodowej. Wyniki
badan pillotaZoWYCh ......cceiviiiiiiiii e
Urszula Bukowska: Socjalizacja pracownikow w warunkach réznorodnosci
KUITUTOWE] ..ttt sttt e etb e e sereeeanee e
Joanna Cewinska, Anna Krasnova: Grywalizacja w rozwoju i edukacji —
SZANSE 1 ZAZTOZENIA 1..vveevveerreerreerreereeseeseeseesseesseesseeseessessseesseessessseessessseens
Malgorzata Chrupala-Pniak, Damian Grabowski: Motywacyjne i organi-
zacyjne predyktory zaangazowania pracOwnikOw ............cceeeverververeennnans
Marek Kalinowski, Emilia Dobrowolska: Strategiczne gry szkoleniowe
jako narzedzie ksztattowania kompetencji menedzerskich ..............cc.c.....
Katarzyna Durniat: Edukacja pracownikow w zakresie §wiadomosci i inter-
WeNCji antymMoODDINGOWE] ......ccverierierieriieiiesieeee et
Agnieszka Fornalczyk: Sposoby reagowania menedzeréw na feedback pod-
wihadnych — raport z badan..........ccoeoieiiiiiii
Katarzyna Gajek: Zarzadzanie réznorodnoscig w polskich organizacjach....
Milena Gojny-Zbierowska: Postrzegane wsparcie organizacyjne. Analiza
KIYEYCZNA. 1 1ctiiitieiiieciectece ettt ettt ettt e taeeaaeetbeetaesesenenas
Karolina Gonera: Samodoskonalenie menedzera — korzysci dla organizacji
Lukasz Haromszeki: Przywodztwo organizacyjne drugiej dekady XXI wie-
ku — szansa na budowanie kapitatu ludzkiego w organizacji .....................
Henryk Jarosiewicz: Pomiar sktonno$ci zawodowych — zastosowanie Obraz-
kowego Testu ZaWOAOW .......cocverveiriirieieieieieiesieteiesieeetere e saese e sseseneas
Dorota Kanafa-Chmielewska: Uwarunkowania i konsekwencje politycz-
nych zachowan organizacyjnych ..........ccccoeevriiiiireiienieiie e
Alicja Keplinger, Bogna Bartosz: Czy transformacyjne przywodztwo spel-
nia oczekiwania praCOWNIKOW? ..........ccoviieviieiiieiiie e
Alicja Keplinger, Emilia Fratczak, Karolina L.awecka, Paulina Stoklosa:
Zachowania etosowe w kontekscie pracy zawodowe]........cceeevveeveeeneennne.
Elzbieta Kowalczyk: Podejscie humanistyczne i behawiorystyczne jako
przejaw réznorodnosci w zarzadzaniu ludZmi...........cceeeeevienieniieeienienen.

13
26

35

46

63

73

82

93

105

115
127

138
146

156

166

179

190

202



6 Spis tresci

Beata Krawczyk-Brylka, Katarzyna Stankiewicz: Kobiety 1 me¢zezyzni
W ZeSPOole — WartoSC CZY WYZWANIEC .....ccuverrrerererirerirerieenieesseenseesseensnenseenseens
Teresa Kupczyk, Anna Oleszkiewicz, Joanna Kubicka: Zarzadzanie r6z-
norodnoscia w dolnos$laskich przedsigebiorstwach — stan wdrozenia i ko-
172 4102 DRSSPI
Kamila Madeja-Bien: Modyfikacja samooceny jednostki pod wptywem wy-
branych autopreZentacyi.........ccueevvieeiuieeiieeeieeeiee et eee e sve e
Martyna Michalak: Czy zarzadzanie zaangazowaniem w prac¢ wymaga
uwzglednienia r6znorodnosci pracownikKOW?.........ccoeevevvervenieereevenenennnn.
Dorota Molek-Winiarska: Metody oceny skutecznos$ci interwencji z zakresu
psychologii zdrowia zawodowego W Organizacji.......c..ccceevververveevenerennn
Monika Osyra: Uzyteczno$¢ postaw i zachowan pracowniczych w zarzadza-
NIU PrZedSIGDIOTSEWEIM .....vevieieieeiieeie ettt e eeaesesenenas
Aneta Pisarska: Roznorodnos¢ czynnikow ksztattujacych motywacje pra-
COWNiKOW W Procesie SZKOIENIA ......cc.eevierierierieriieriesee e
Zbigniew Piskorz: Wyznaczniki preferencji i skutecznosci kierowniczych
TAKEYK WPEY WU oo
Marzena Pytel-Kopczynska: Psychospoleczne uwarunkowania zagrozen w
miejscu pracy w aspekcie ksztaltowania kapitatu ludzkiego w placowkach
OCHIONY ZATOWIA ...vviiiviieiieciie ettt e beeeebeeeaee e
Gabriela Roszyk-Kowalska, Anna Snela: Komunikacja interpersonalna na
przyktadzie instytucji pomocy Spoteczne]........ccevveeverienienienieeieereenn.
Izabela Rézanska-Binczyk: Rola pozaptacowych sposobow motywowania
pracownikow we wspotczesnych organizacjach ..........ccoeeeevverieviecininieiennns
Jagoda Stompér- Swiderska: Ocena ryzyka decyzyjnego w kluczowych de-
cyzjach zawodowych MeNedZerOW..........cccuevververiienieniieriesiieneesee e
Katarzyna Szelagowska-Rudzka: Zakres partycypacji bezposredniej pra-
cownikodw w procesie decyzyjnym uwarunkowany konsultatywnym sty-
lem KICTOWANIA. .......eiiiiiiiiieiieeieee ettt seee e
Magdalena Slazyk-Sobol, Malgorzata Dobrowolska: Wyczerpanie emo-
cjonalne i cynizm jako przyktad probleméw zawodowych 0s6b zatrudnio-
nych w elastycznych formach pracy.........ccccocveeeviiiniiiniieniiecee e
Monika Wawer: Komunikacja wewnetrzna w zarzadzaniu ré6znorodnoscig —
wyniki badan empirycznych.........ccccoceviviiiiiiiiiiiiecicciecieee e
Stanistaw A. Witkowski: Kulturowa percepcja niemieckich i polskich przy-
wodcow: wiecej podobienStw CZY TOZNICT ....ccvevveecverrereierereereere e eerenenes
Agnieszka Zarczynska-Dobiesz, Barbara Chomatowska: Pokolenie
,,Z” na rynku pracy — wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi........

Summaries

Grazyna Bartkowiak: Attitudes of employers and managers to employ
knowledge Workers 65 PIUS.........cveeviiieiiieeiieeiiecee e

237

251

261

272

283

290

300

314

325

336

348

360

371

383

393

405



Spis tresci

Jolanta Bartkowiak-Stawska: Creation of EVP on the example of Orange
POland S.A. ..o
Bogna Bartosz: Corporate social responsibility (CSR) — from the perspective
OF CMPIOYEES ..ottt ettt et e steestaestaessaensaensaensaens
Agata Borowska-Pietrzak: Measurement sense of job satisfaction. The re-
sults of the PIlot STUAY ....coveviriiieiecce e
Urszula Bukowska: Employees’ socialization in conditions of cultural diver-

Joanna Cewinska, Anna Krasnova: Gamification in development and edu-
cation — threats and OPPOItUNILIES ......ccveevvveeecrieeiiieeie e
Malgorzata Chrupala-Pniak, Damian Grabowski: Motivational and orga-
nizational predictors of employees commitment.............cccvevververvenneennenns
Marek Kalinowski, Emilia Dobrowolska: Strategic management games as
a tool for developing managerial COMPELENCY ......cceevvverveerierreriverierieeneens
Katarzyna Durniat: The education of human capital in the field of mobbing
J OO o1 o) 1 USRS
Agnieszka Fornalczyk: Managers response to subordinates feedback — re-
SCATCH TEPOTT .ottt ettt ettt et e e be e s eseenseens
Katarzyna Gajek: Diversity management in Polish organizations.................
Milena Gojny-Zbierowska: Perceived organizational support. Critical ap-
010 T2 el s LSRRI
Karolina Gonera: Manager’s self-education — added value to organization..
Lukasz Haromszeki: Organizational leadership of the second decade of the
21st century — a chance to build a human capital in an organization.........
Henryk Jarosiewicz: Measurement of professional inclinations — the use of
Vocational Picture Test.......cceeieriiririeiereee e
Dorota Kanafa-Chmielewska: Antecedents and consequences of political
organizational behaviors. Theory and a research method.................c......
Alicja Keplinger, Bogna Bartosz: Does transformational leadership meet
expectations of eMPlOYEES? ......c.eevuiririiriiriiiieieeeee e
Alicja Keplinger, Emilia Fratczak, Karolina Lawecka, Paulina Stoklosa:
Ethos behaviours in the context of working life.........cc.ccovvvevieniinenanenn,
Elzbieta Kowalczyk: Humanistic and behavioural approach as a sign of di-
versity in human managing ...........ccceeevveeeeieeriiieniieeiee e eeeeeseeesre e
Beata Krawczyk-Brylka, Katarzyna Stankiewicz: Women and men in
a team — the value or Challenge ...........cocevieiieiieniiciececceeee e
Teresa Kupezyk, Anna Oleszkiewicz, Joanna Kubicka: Diversity manage-
ment at Lower Silesian enterprises — degree of implementation and bene-
IS et ettt sttt et eneas
Kamila Madeja-Bien: Modification of self-evaluation affected by selected
AULO-PIESCNTALIONS ...eevvieerieeiieeiieeeteesireesteeereeeteeesseeessseessseessseessseseseeenses

34

45

62

72

81

92

104

114

126
137

145
155

165

178

189

201

209

224

236

250



8 Spis tresci

Martyna Michalak: Does the job engagement management require diversity
PTOCEAUIES? ..ttt ettt ettt ettt e et e et e s st e steeseeeeneeeneesneenneas
Dorota Molek-Winiarska: Methods of assessing the efficacy of interven-
tions in the organization in the field of occupational health psychology ...
Monika Osyra: Usability of the attitudes and behaviors of employees in the
COMPANY’S MANAZEIMECNL...eveeueeneieieeeeneereeeeeeeeeeeeeeseeeesseeseeseessesseeseeneeneenns
Aneta Pisarska: Diversity of factors determining employee motivation in the
PTOCESS OF tTAINING ..eeveieieiiieiiieeiie ettt sttt s seeeeeee e
Zbigniew Piskorz: Determinants for preferences and the effectiveness of
managerial INflUENCE taACtICS ......cververiiiiicieeie e
Marzena Pytel-Kopczynska: Psychological and social conditions of the dan-
gers in the workplace in the aspect of shaping human capital in the health-
CATE CNEILICS ..uveentiiiieitiestteetie ettt et et e st e ste e st et e sbee bt esbeesbeesbeenbeenbeenbeenteens
Gabriela Roszyk-Kowalska, Anna Snela: Interpersonal communication
based on the example of social welfare institution........c.ccoceecveverencenienens
Izabela Rozanska-Binczyk: Role of non-pay ways of employees’ motivation
N CONtEMPOTAry OTZANIZATIONS ...eevvieeveerreerreesreereeteesseesseesseesseesseesseesseesseens
Jagoda Stompér-Swiderska: Assessment of decision risk in key professional
deciSioNS Of MANAGETS.......eeecuiieiiieeiiieeiieeeieeeree et et eesaeesbeeeebeeeaeeenes
Katarzyna Szelagowska-Rudzka: Range of the direct employees participa-
tion in decisional making process conditioned by the consultative style of
MANAZEINEII ..eeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee et e e et et aa e e eeeeees
Magdalena Slazyk-Sobol, Malgorzata Dobrowolska: Emotional exhaus-
tion and cynicism as an example of professional problems of employees
working in flexible fOrms.......c.cooviviiieiiiieiieeeee e
Monika Wawer: Internal communication in diversity management — results
of empirical T€SEArCh ........ccvevieiieiiiiecee e
Stanistaw A. Witkowski: Cultural perception a German leaders and a Polish
leaders: more similarities or differences?..........ccccovveviereiiiienineeeeee
Agnieszka Zarczynska-Dobiesz, Barbara Chomatowska: Generation “Z”
in the labour market — the challenge for human resource management.....

271

282

289

299

313

323

334

347

359

370

382

392

404



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 350 - 2014

Sukces w zarzadzaniu kadrami. ISSN 1899-3192
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EVP NA PRZYKLADZIE ORANGE POLSKA S.A.

Streszczenie: Employee value proposition (EVP), czyli tzw. propozycje wartosci dla pra-
cownika, stanowia zestaw korzysci oferowanych przez organizacj¢ obecnym i potencjalnym
pracownikom. Ksztaltowanie EVP jest jednym z dziatan podejmowanych w ramach plano-
wania aktywnosci zwigzanych z kreowaniem wizerunku marki organizacji jako pracodawcy.
Na rynku polskim jest to zjawisko stosunkowo nowe i zyskujace na znaczeniu. W pierwszej
czes$ci artykutu zawarto odniesienie do teorii dotyczacej istoty EVP, etapow procesu formo-
wania oraz komunikowania danych warto$ci wewnetrznemu i zewnetrznemu rynkowi pracy.
Dalsza czgs¢ opracowania ma charakter empiryczny. Przedstawiono procedur¢ budowy pro-
pozycji wartosci dla pracownika w Orange Polska S.A. oraz sposoby ich komunikowania do
okreslonych grup docelowych.

Stowa kluczowe: employer branding, employee value proposition, rekrutacja.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.02

1. Wstep

Problematyka budowania wizerunku pracodawcy na rynku pracy znajduje si¢ w cen-
trum zainteresowania teorii i praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi. O aktualnosci
zagadnienia na gruncie polskim $wiadczy coraz wigksze zaangazowanie organizacji'
w podejmowanie swiadomych i zaplanowanych dziatan w tym obszarze. Z uwagi na
gtowne podmioty zainteresowania, czyli aktualnych i potencjalnych pracownikéw
firmy, zagadnienie to pozostaje bliskie marketingowi personalnemu (wigcej w [Lis-
twan (red.) 2005], [Baruk 2006]).

Employer branding jest obecny w literaturze przedmiotu od lat 90. XX wie-
ku, a za jego tworce uwaza si¢ M. Barrowa [Barrow, Mosley 2005]. Obecnie jest
koncepcja dynamicznie si¢ rozwijajaca, o czym $wiadczy wielo$¢ inicjatyw podej-
mowanych przez organizacje, zwigzanych z budowaniem swojego wizerunku jako
pracodawcy. Waga zagadnienia wynika z przekonania, ze o przewadze konkuren-

''W niniejszym opracowaniu stosuje si¢ zamiennie terminy: przedsigbiorstwo, firma, organizacja.
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kurencyjnej danego przedsiebiorstwa decyduja zatrudnieni w nim ludzie. Zdaniem
A. Baruk przewagg taka mozna uzyskac¢ poprzez rozwijanie w organizacji unikal-
nych i wyrézniajacych jg wsrdd innych podmiotow rynkowych cech wspottwo-
rzacych niepowtarzalny profil osobowosciowy danej firmy [Baruk 2006]. Wsrod
zasobow danej firmy za unikalny uwaza si¢ potencjal ludzki, ktory tworzy dang
organizacj¢. Z punktu widzenia budowania wizerunku pracodawcy sposobem na
utrzymanie w firmie i przyciagnigcie do niej wtasciwych pracownikow jest komu-
nikowanie jej EVP. Employee value proposition jest uznawana za kluczowy element
employer branding, poniewaz okre$la atrybuty pracodawcy i pokazuje, jakie korzy-
$ci wynikajg z pracy w danej organizacji. Kolejnymi waznymi aspektami sg sposéb
komunikacji propozycji wartosci dla pracownika oraz okreslenie kanaléw dotarcia
do wybranych grup docelowych.

Orange Polska S.A. jest przykladem organizacji, ktora uznata opracowanie EVP
za punkt wyjscia do przygotowania i wdrozenia nowej kampanii wizerunkowo-re-
krutacyjnej. Strategia przedsigbiorstwa na lata 2013-2016 w odniesieniu do dziatan
z zakresu employer branding zaklada osiggnigcie pozycji najchetniej wybieranego
pracodawcy w swojej branzy i rowniez poza nig, czyli pracodawcy z wyboru. Cele
szczegdtowe odnosza si¢ do usprawnien w obszarze rekrutacji, procesu zarzadzania
talentami, poprawy wizerunku firmy jako pracodawcy i zwi¢kszenia zaangazowania
personelu. Do opracowania EVP postuzyty wyniki wewnetrznych badan satysfakcji
1 zaangazowania, analiza procedur i polityk HR, zogniskowane wywiady grupowe
z aktualnymi pracownikami i potencjalnymi kandydatami oraz analiza aktywnosci
i wizerunku konkurencji. Odpowiedzialno$¢ za podjete inicjatywy lezy po stronie
dziatu personalnego, natomiast badania odbyly si¢ przy wsparciu sit zewnetrznych.
Zostaty one wykonane przez agencj¢ Havas PR Warsaw w roku 2013. Harmono-
gram dziatan komunikacyjnych Orange Polska S.A. obowiazuje od stycznia 2014 .

Problematyke ksztattowania EVP w przedsi¢biorstwach mozna uzna¢ za aktu-
alng 1 nowatorska. W czesci pierwszej, teoretycznej, celem artykutu jest okreslenie
istoty EVP i jej znaczenia dla planowania dziatan zwigzanych z budowaniem marki
1 wizerunku organizacji jako pracodawcy. Druga czgs¢, empiryczna, zawiera opis
dziatan podjetych w tym obszarze przez Orange Polska S.A. Aktualnie w literaturze
przedmiotu istnieje niewiele publikacji, w ktérych mozna zapozna¢ si¢ z procedura
opracowania employee value proposition w przedsigbiorstwach dziatajacych na te-
renie Polski. Niniejszy artykut ma na celu wypelnienie tej luki.

2. Employee value proposition jako narzedzie employer branding

Przeglad literatury dotyczacej zagadnienia employer branding wskazuje na réznice
w jego rozumieniu. Tytutem wstepu warto przytoczy¢ kilka definicji tej kategorii.
A. Mayo definiuje employer branding jako wszystko to, co jest komunikowa-
ne (Swiadomie lub nie) kazdemu obecnemu lub przysztemu pracownikowi [Mayo
2001]. K. Wojtaszczyk uwaza, ze gtdéwnym celem dziatan w obszarze kreowania
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marki pracodawcy jest postrzeganie firmy przez interesariuszy (czyli obecnych
i przysztych pracownikow) jako dobrego pracodawcy [Wojtaszczyk 2012]. Wedtug
A. Baruk wizerunek pracodawcy to: obraz uksztaltowany w $wiadomosci aktual-
nych i potencjalnych pracownikéw na bazie ich osobistych do§wiadczen (w przy-
padku oséb zatrudnionych u niego) lub tez informacji docierajacych do potencjal-
nych cztonkéw organizacji od 0s6b zatrudnionych u danego pracodawcy (w ramach
nieformalnego ksztattowania wizerunku) oraz rozpowszechnianych przez niego
za pomocg wszelkiego typu nosnikow masowego przekazu (w ramach formalne-
go ksztattowania wizerunku) [Baruk 2006]. Z kolei M. Koztowski pod pojeciem
employer branding rozumie wszystkie dziatania, jakie podejmuje organizacja, skie-
rowane do obecnych oraz potencjalnych pracownikoéw, majace na celu budowanie
jej wizerunku jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajace jej strategiczne
cele biznesowe [Koztowski 2012]. M. Kantowicz-Gdanska zauwaza podobienstwo
w dziataniach z zakresu budowania wizerunku pracodawcy do tych, ktore znane sa
z obszaru marketingu, prezentowania okreslonej marki na rynku produktow i ustug.
W celu uzyskania przewagi konkurencyjnej w organizacjach powstaja unikalne, au-
torskie modele wykorzystujace rozwigzania trudne do skopiowania. W literaturze
przedmiotu znalez¢ mozna odwotanie do dwoch modeli teoretycznych, ktore w od-
mienny sposob oddaja istote koncepcji employer branding — model Martina i model
Backhousa i Tikoo [Kantowicz-Gdanska 2009]. W uproszczeniu mozna powiedziec,
ze w ujeciu Martina koncepcja employer branding koncentruje si¢ na przyciaga-
niu do organizacji os6b kluczowych z punktu widzenia jej funkcjonowania oraz na
dziataniach skierowanych do pracownikéw juz zatrudnionych, w celu zapewnienia
identyfikacji z jej markg i1 misja, a takze dostarczenia pozadanych przez nig wyni-
kéw. Wedtug Backhousa i Tikoo budowanie wizerunku pracodawcy jest procesem
tworzenia tozsamosci wlasciwej danej organizacji i sktada si¢ z trzech etapow:

e ectap pierwszy — stworzenie EVP, czyli propozycji wartoéci dla pracownikow,
stanowiagcych gléwny komunikat zwigzany z marka pracodawcy;

* etap drugi (marketing zewnetrzny) — skierowanie komunikatéw na rynek pracy,
do konkretnych grup docelowych;

e etap trzeci (marketing wewnetrzny) — komunikacja oparta na wartosciach przed-
sigbiorstwa oraz dziataniach zwigzanych z rozwojem pracownikow i motywo-
waniem do realizacji celd0w wyznaczonych przez organizacje.

Employee value proposition jest narzgdziem stosowanym w dziataniach zwig-
zanych z budowaniem wizerunku i marki pracodawcy. EVP definiowana jest jako
zestaw korzysci, ktore pracownik otrzymuje od pracodawcy za swoja pracg w orga-
nizacji [Koztowski 2012]. Employee value proposition podlega subiektywnej ocenie
pracownika i przektada si¢ na jego poziom zadowolenia z zatrudnienia w danej fir-
mie. Jesli suma korzysci (materialnych i niematerialnych), jakie osigga, jest propor-
cjonalna do wktadu jego pracy lub od niego wyzsza, wowczas wzrasta satysfakcja
z pracy; w odwrotnej sytuacji spada. Koztowski zauwaza dwie gtéwne tendencje
zwigzane z wypracowywaniem EVP. Pierwsza wigze si¢ z roznicowaniem wartosci
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dla pracownikow w zaleznosci od grupy zawodowej. Oprocz wartosci ogdlnofir-
mowych, pracodawcy oferuja takze unikalne elementy, ktore dedykowane sg np.
osobom z branzy IT. Druga tendencja dotyczy zblizania si¢ funkcji marketingowych
i HR-u, a tym samym tgczenia marki pracodawcy z marka korporacyjng lub mar-
kami produktéw czy ustug. EVP nie jest jednak tozsama z marka pracodawcy, lecz
jest czyms dodatkowym, wyrozniajacym pracodawce sposrdd wielu innych organi-
zacji w danej branzy lub na danym rynku [Koztowski 2012]. Jest punktem wyjscia
do podjecia dziatan komunikacyjnych, zawierajacych konkretna oferte pracodawcy
skierowang do obecnych i potencjalnych pracownikow oraz ogdlnie do otoczenia
organizacji. Dziatania te z kolei mozna nazwac strategia employer branding.

Strategia employer branding coraz czgsciej staje si¢ $wiadomym elementem
kreowania wizerunku. Budowanie wizerunku organizacji jako pracodawcy jest pro-
cesem dtugotrwatym i trudnym, poniewaz wymaga dotarcia do wielu grup docelo-
wych. Zawsze ma na celu poprawe postrzegania organizacji jako pracodawcy oraz
utrwalenie w $wiadomosci odbiorcow wlasciwie rozumianych, spojnych komunika-
tow. Na jego ksztalt moze mie¢ wplyw to, na jakim etapie rozwoju znajduje si¢ or-
ganizacja i jakie cele ogolnofirmowe jej przyswiecaja. W ramach dziatan employer
branding rozrdznia si¢ aktywnosci ukierunkowane na pracownikow juz zatrudnio-
nych w organizacji oraz podejmowane poza nig. Dwutorowo$¢ tych dziatan moze
zdecydowac o sukcesie przedsiewzigcia [Koztowski 2012].

Wewnetrzny employer branding koncentruje si¢ na pracownikach firmy. Na
EVP sktadajg si¢ wszelkie udogodnienia i dziatania, ktére powoduja, ze pracownicy
odczuwajg satysfakcje z pracy. Sprzyja to wyzwalaniu ich potencjatu, osiaganiu lep-
szych rezultatow oraz identyfikacji z organizacjg. Wewnetrzny employer branding
odnosi si¢ do aktywnosci w obszarze komunikacji wewngtrznej, realizacji $ciezek
karier, szkolen, okresowej oceny pracowniczej, cyklicznych badan opinii pracow-
nikow, integracji pracownikow, motywatoréw finansowych i pozafinansowych,
systemu wartosci odzwierciedlanego w codziennym zyciu organizacji, szczegolnie
w postawie menedzeréw oraz w dziataniach z zakresu CSR [Koztowski 2012]. Pra-
cownicy danej firmy mogg stac si¢ jej najlepszymi ambasadorami i przekazywac na
zewnatrz pozytywne opinie, jesli w ich subiektywnym odbiorze pracodawca zastu-
guje na uznanie. Z tego wzgledu pracodawcy, ktorzy chca budowaé silng pozycje
w tej roli, powinni wykazywaé szczegdlne zainteresowanie zatrudnionymi pracow-
nikami.

Wazne zadanie wigze si¢ z komunikowaniem oferty pracodawcy na zewnatrz
organizacji. Tutaj grupa docelowa sa przede wszystkim potencjalni kandydaci, ale
takze otoczenie organizacji. Zewngtrzne dziatania employer branding mozna wigc
podzieli¢ na tzw. wizerunkowe i rekrutacyjne [Koztowski 2012]. Celem pierwszych
jest wzrost $wiadomosci kandydatow na temat marki, informowanie rynku pracy
0 samej organizacji oraz korzysciach zwigzanych z praca, prezentowanie swoich
przewag konkurencyjnych oraz dziatan w mysl spotecznej odpowiedzialnosci przed-
sigbiorstwa. Powinny by¢ one realizowane dtugofalowo, poniewaz w diuzszym
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okresie mogg zaowocowac¢ obnizeniem kosztow rekrutacji oraz przyciggnigciem
do organizacji kandydatow o kluczowych kompetencjach. Z kolei inng specyfike
posiadajg dziatania rekrutacyjne. Ich celem jest wywotanie reakcji ze strony odbior-
cow, zainteresowanie potencjalnych pracownikéw, posiadajacych szczegolny profil
kompetencyjny. Pojedyncza kampania rekrutacyjna nastawiona jest wiec zwykle na
wezsze grupy docelowe.

W dalszej czgsci zostaje zaprezentowana praktyka w obszarze budowania EVP
oraz strategii dzialania zwigzanej z wizerunkiem pracodawcy.

3. Ksztaltowanie EVP w Orange Polska S.A.

Orange Polska S.A. jest najwieksza grupa telekomunikacyjna w Europie Srodkowej
1 jednym z najwickszych pracodawcow w Polsce, zatrudniajagcym obecnie ponad
20 tys. pracownikow w 20 rodzinach zawodowych i 400 zawodach. Jako lider bran-
zy telekomunikacyjnej i IT oferuje mozliwos$¢ udziatu w ciekawych, przetomowych
projektach technologicznych, ktorych realizacja wymaga ciagtego doskonalenia. Or-
ganizacja podejmuje takze wiele inicjatyw w obszarze spotecznej odpowiedzialno-
$ci przedsigbiorstwa. Trwajaca od wielu lat transformacja firmy oraz zmiany, ktore
nastgpity w ostatnim czasie, zdeterminowaly konieczno$¢ podjecia dziatan zwigza-
nych z budowaniem wizerunku pracodawcy. Wsréd wazniejszych nalezy wymienic
rebranding marki (w kwietniu 2012 r.) oraz fuzje dwoch glownych spotek wehodza-
cych w sktad grupy kapitatowej (w grudniu 2013 r.). Kampania z zakresu employer
branding jest prowadzona w celu wzmocnienia wizerunku firmy jako pracodawcy,
budowania pozytywnych skojarzen z marka (mimo komunikowanego procesu re-
strukturyzacji) oraz przyciagni¢cia wysokiej klasy specjalistow (szczegdlnie z ob-
szaru [T/telekomunikacji oraz sprzedazy i obstugi klienta).

Orange Polska S.A. wychodzi ze stusznego zatozenia, ze wiedza na temat wia-
snego employer branding powinna by¢ weryfikowana i konfrontowana z otocze-
niem. Z tego wzgledu stworzenie EVP poprzedzily badania i analizy. Ich celami
byly: zebranie informacji na temat postrzegania wizerunku przedsigbiorstwa jako
pracodawcy na zewnatrz i wewnatrz organizacji, przeglad aktualnej oferty firmy
oraz analiza otoczenia rynkowego i konkurencji.

3.1. Badania wizerunkowe na rynku zewnetrznym

Zewngetrzne badania wizerunkowe rozpoczely si¢ od analizy wizerunku online. Na
nastepnym etapie zdefiniowano grupy docelowe. Badaniem zostaty objete 24 osoby
w wieku od 24 do 41 lat, aktualnie zatrudnione w branzach: telekomunikacyjne;j,
budowlanej, medycznej, produkcyjnej, administracji publicznej, ustugach finanso-
wych oraz bankowosci. Celem badan byto uzyskanie informacji o potrzebach i ce-
lach zawodowych 0s6b z grupy docelowej oraz o ich wyobrazeniach na temat po-
zadanych i1 poszukiwanych elementéw oferty idealnego pracodawcy i jego kultury
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organizacyjnej. Respondenci udzielili odpowiedzi na pytania dotyczace nastawienia
do pracy i oczekiwan wobec komunikacji pracodawcow, atrakcyjnosci branzy te-
lekomunikacyjnej oraz elementow motywujacych do rozwoju zawodowego w tym
obszarze. Wskazali takze, jak postrzegajg Orange Polska S.A. jako pracodawce.

Whioski z badania pozwolity na okreslenie najbardziej pozadanych atrybutow
oferty pracodawcy. Zaliczono do nich: wynagrodzenie adekwatne do zaangazowa-
nia i wysitkow pracownika wraz z pakietem $wiadczen dodatkowych; dobre relacje
w $rodowisku pracy, zarbwno ze wspotpracownikami, jak i1 z przetozonym; mozli-
wosci rozwoju — poprzez szkolenia, ale takze dzigki wykonywaniu ciekawych i am-
bitnych zadan w codziennej pracy; stabilnos¢ — odnoszong zaro6wno do sytuacji fir-
my, jak i formy zatrudnienia; mozliwos$¢ pogodzenia pracy z osobistymi interesami
pracownika.

Na podstawie wnioskéw z badan na rynku zewng¢trznym firma uznata za ko-
nieczne wzmocnienie dziatan w zakresie komunikacji dotyczacej oferty pracodawcy
oraz rzeczywistej sytuacji pracownikow w Orange Polska S.A. W wyrazanych opi-
niach uczestnicy wywiadow w znacznym stopniu opierali si¢ na swoich do§wiadcze-
niach konsumenckich. Badania pokazaty takze brak wiedzy respondentéw na temat
dziatan w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Zauwazono rowniez po-
trzebg zaangazowania aktualnych pracownikow w dziatania employer branding jako
najwazniejszych ambasadoréw marki pracodawcy.

3.2. Badania wizerunkowe na rynku wewnetrznym

Organizacja dwa razy w roku wykonuje badanie opinii pracowniczej nt. ,,Ja w mojej
firmie”, dzieki ktoremu pozyskuje szeroka wiedzg na temat postrzegania pracodaw-
cy. Dodatkowych informacji dostarczyty wyniki badan fokusowych, ktorych celem
byta identyfikacja postrzegania przez pracownikéw wizerunku przedsi¢biorstwa jako
pracodawcy oraz okreslenia grup docelowych i kierunku zmian komunikacji wize-
runkowej. W badaniu wziely udziat 64 osoby — specjali§ci i menedzerowie zatrud-
nieni w roznych obszarach organizacji (technika, sprzedaz, obstuga klienta, dzialy
wsparcia). Pracownicy zostali poproszeni o wskazanie cech aktualnie dominujacych
w kulturze organizacyjnej Orange Polska oraz tych, ktore ich zdaniem bgda pozada-
ne w firmie w przysztos$ci. Dodatkowo zebrano opinie na temat narzedzi rozwojo-
wych w firmie 1 obecno$ci warto$ci marki Orange w codziennej pracy. Respondenci
mieli rowniez za zadanie wskaza¢ atrybuty oferty Orange Polska jako pracodawcy,
rowniez te, ktdre uznaja za specyficzne dla poszczegdlnych grup badanych.
Pracownicy Orange Polska dostrzegaja dalsze perspektywy rozwoju firmy wyni-
kajace z rebrandingu. Wskazali na wiele atrybutéw pracodawcy, takich jak: pozycja
na rynku (lider na rynku, duza firma o znaczacej pozycji i z mozliwoscig wptywa-
nia na ten rynek; szansa uczestniczenia w duzych projektach; szeroka skala dzia-
falnosci, ktéra przektada si¢ na ilos¢ i roznorodnos¢ zadan dla pracownikéw; dobre
doswiadczenie zawodowe, budujace warto$¢ pracownika na rynku pracy), znane
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marki produktow i ustug (mozliwo$¢ kontaktu z nowymi technologiami i szansa
uczenia si¢ ich; prestiz pracy w firmie), kultura wspotpracy i réznorodnos¢ pracow-
nikow (przyjazna atmosfera, dobra komunikacja przy realizacji projektow, dazenie
do osiggnigcia wspdlnego celu; zmniejszenie dystansu, bezposrednios¢ kontaktow),
poziom technologii (dostep nowoczesnego sprzetu i oprogramowania; mozliwosé
zdobywania wiedzy 1 wykorzystania jej w praktyce w pracy; znaczaca pozycja na
rynku telekomunikacyjnym; uczestnictwo w nowatorskich projektach na skale kra-
ju), mozliwos$ci rozwoju i realizacji roznorodnych zadan, innowacyjno$¢ (wdrazanie
nowatorskich projektow technologicznych, inspirowanie pracownikow do poszuki-
wania nowych rozwigzan), pakiet dodatkowych benefitéw i §wiadczen socjalnych,
odpowiedzialno$¢ za otoczenie spoteczne (wspieranie indywidualnych pasji; uczest-
nictwo w akcjach wolontariatu pracowniczego).

3.3. Analiza oferty rekrutacyjnej bezposredniej konkurencji Orange Polska

Analiza wizerunku firm konkurencyjnych dotyczyta oferty i dziatan podkreslanych
w komunikacji rekrutacyjno-wizerunkowej T-Mobile, Plus, Play. Organizacje te
wsrod korzysci wynikajgcych z zatrudnienia wymieniajg m.in.: mozliwo$¢ pracy
w zespole profesjonalistow oraz udziatu w szkoleniach i dedykowanych programach
rozwojowych, elastyczny czas pracy, szeroki pakiet §wiadczen socjalnych, a takze
przyjazng atmosferg pracy i brak zbednych procedur. Dodatkowo dokonano przegla-
du ofert innych znaczacych na polskim rynku pracodawcow. Benchmarking atrybu-
tow pracodawcow konkurencyjnych wplynal na ksztatt EVP opracowanej w Orange
Polska S.A.

3.4. Komunikacja i kanaly kontaktu z odbiorcami EVP

W celu budowania spojnego przekazu Orange Polska jako pracodawcy zostat stwo-
rzony manual dziatan komunikacyjnych, zawierajacy: wnioski z badan, employee
value proposition, kluczowe przekazy, grupy docelowe, narzedzia i styl komunikacji
do poszczegdlnych grup docelowych, a takze zasady tworzenia kreacji np. w oglo-
szeniach rekrutacyjnych.

Z punktu widzenia osob zatrudnionych za najwazniejsze zrodta korzysci (funk-
cjonalnych i emocjonalnych) zwigzane z pracg w firmie zostaly uznane skala, inno-
wacje i ludzie. W badaniach zewnetrznych doceniono skale przedsiebiorstwa oraz
dostep do najnowszych technologii. Branza telekomunikacyjna zostata uznana za
jedna z najbardziej dynamicznych i innowacyjnych dziedzin. Respondenci czgsto
uzywali stowa ciekawo$¢, okreslajac zadania czy $§rodowisko pracy w organizacji.
Z tego wzgledu motywem przewodnim kampanii wizerunkowo-rekrutacyjnej uczy-
niono wtasnie cickawos¢. Wyraza si¢ ona w hasle: ,,Orange, przestrzen dla ludzi
wiecznie ciekawych”. Z punktu widzenia rekrutacji EVP wskazuje na atuty material-
ne i niematerialne, ktore posiada firma jako pracodawca. Sktadaja si¢ na nie wartosci
emocjonalne — ,,czuj¢ si¢ dobrze, pracujac tutaj, moge zadawac pytania” i realne ko-
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rzys$ci — ,,ta organizacja jest zainteresowana moim rozwojem zawodowym, realizuj¢

ciekawe projekty”.

Uwzgledniajac kwestie zwigzane z otoczeniem organizacyjnym, rozwojem tech-
nologii i nowych sposobdéw kontaktu z potencjalnymi kandydatami do pracy, Orange
Polska opracowata formy przekazu oraz kanaty, ktérymi komunikuje swoja oferte
jako pracodawcy:

* rynek wewnetrzny: komunikacja wewnetrzna — intranet, spotkania warsztatowe,
plakaty, filmy, konkursy dla pracownikow, m.in. dotyczace ich pasji, eventy;

* rynek zewnetrzny: kanaly wlasne (strona orange.jobs i zaktadka dotyczaca ka-
riery, blog Orange Polska, social media: fanpage Orange Polska, profile praco-
dawcow), serwisy rekrutacyjne, ogloszenia rekrutacyjne, media branzowe oraz
fora dyskusyjne, konferencje i spotkania branzowe, dziatania PR, niestandar-
dowe kanatly zwigzane z rozwijaniem pasji. Dodatkowo, w ramach wspotpracy
biznesu z sektorem edukacji, na wybranych uczelniach wyzszych od pigciu lat
realizowany jest projekt ,,Twoja Perspektywa”. Organizacja stwarza mozliwo$¢
skorzystania z praktycznej wiedzy i wsparcia pracownikow, realizuje cykle spo-
tkan, warsztatow, a bezposrednio na uczelniach reprezentowana jest przez am-
basadoréw marki, ktorzy docieraja z informacja o ofercie pracodawcy do innych
studentow.

4. Zakonczenie

Procedur¢ opracowania EVP w Orange Polska S.A. mozna uzna¢ za zbiezng z mo-
delem opisanym w literaturze przedmiotu (model Backhousa i Tikoo). Uwzglednia
ona opinie i wskazoéwki respondentdw, procesy zachodzace na rynku pracy, postep
technologiczny oraz kontekst socjologiczny (r6zni odbiorcy, rozumiani w kontek-
$cie profili zawodowych czy, w szerszym ujeciu, roznych grup pokoleniowych).
Oferta pracodawcy oparta jest na realnych zasobach firmy i zaklada mozliwos¢ wy-
wigzania si¢ ze ztozonych obietnic. W dalszych dziataniach warto skoncentrowac
uwage na wigkszym roznicowaniu komunikatéw w ofertach pracy w zaleznosci od
grup docelowych i podkresli¢ wartoéci dodane, wynikajace z podjecia pracy na da-
nym stanowisku.

Tworzenie i komunikowanie EVP jest czasochtonne, wymaga aktualizowania
w zaleznosci od potrzeb i wigze si¢ z koniecznoscia poniesienia kosztow. EVP moz-
na uzna¢ za produkt marketingowy, zatem skuteczna komunikacja oferty praco-
dawcy powinna przynies¢ wymierne efekty (m.in.: spojno$¢ wizerunkowa, szybsze
obsadzanie stanowisk, przyciaganie talentow). Dopiero z perspektywy czasu firma
bedzie mogta oceni¢ skutecznos¢ prowadzonych dziatan, mierzong m.in.: poziomem
lojalnosci i zaangazowania pracownikow, utrzymaniem i przycigganiem talentow,
skutecznos$cig prowadzonych procesow rekrutacji i selekcji czy statystykami w licz-
bie odston ogloszen rekrutacyjnych.
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CREATION OF EVP ON THE EXAMPLE
OF ORANGE POLAND S.A.

Summary: Employee value proposition (EVP) provides a set of benefits offered by the or-
ganization to potential employees. It is a relatively new phenomenon on the Polish market.
The first part of the article includes reference to theories on the essence of EVP, steps in the
process of forming and communicating given values to the internal and external labor market.
The next part of the paper is empirical. The author presents a procedure for the construction
of the values proposition for an employee in Orange Poland SA and the way of their commu-
nicate to specific target groups.

Keywords: employer branding, employee value proposition, recruitment.





