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DBALOSC O WIZERUNEK PRACODAWCY
JAKO PRZEJAW ORIENTACJI NA CZLOWIEKA

Streszczenie: W artykule zaprezentowano zagadnienia zwiazane z kreowaniem wizerunku
pracodawcy. Analizie poddano rolg, jaka w tym kreowaniu moga odegra¢ pracownicy, zakta-
dajac, ze istotnym czynnikiem jest poziom i charakter ich zaangazowania organizacyjnego.
Rozwazaniom towarzyszy przekonanie, Ze orientacja na czlowieka moze zwigksza¢ konku-
rencyjnos$¢ pracodawcow w tych segmentach rynku pracy, w ktorych koniecznoscia staje si¢
,walka o talenty”.

1. Wstep

Odnoszac sig do pluralistycznej koncepcji przedsigbiorstwa, moéwiacej, ze nalezy
ono do wszystkich partneréw (interesariuszy), mozna przyjac, ze wizerunek przed-
sigbiorstwa jest tworzony nie tylko przez konsumentow jego produktow czy ustug,
ale i przez nabywcow bardzo specyficznego dobra, jakim jest praca, a w istocie —
miejsce pracy. Z punktu widzenia pracobiorcow istotne sa te aspekty funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa, ktére pozwalaja ocenia¢ je w kategoriach atrakcyjnego lub
nieatrakcyjnego pracodawcy. Powstaje jednak pytanie o zakres ksztaltowania tego
wizerunku przez samo przedsigbiorstwo; co moze ono zrobi¢ w sposob §wiadomy i
celowy, by zapewni¢ sobie pozadany wizerunek. Na ten temat powstato wiele opra-
cowan, w ktdrych przedstawia si¢ mniej lub bardziej rozbudowane katalogi dziatan
odnoszacych si¢ do zasobu, jakim w organizacji jest cztowiek. Ich wsp6lnym mia-
nownikiem jest postgpowanie ,,spotecznie wrazliwe” [Baruk 2006; Gableta 2003,
s. 193-204; Leary-Joyce 2007].

Niektorzy autorzy podkreslaja przy tym, ze przedsigbiorstwo tworzy jedynie
»~potfabrykaty wizerunku”. Ostateczny ,,produkt” — tj. wizerunek — powstaje jako
wynik okreslonej interpretacji, dokonywanej przez ,,adresatow” (odbiorcow) okre-
slonych dziatan. Na jego ostateczny ksztalt wptywa szereg mechanizmoéw bezpo-
srednio zwiazanych z percepcja odbiorcy — w tym wypadku pracownika — i jego
nastawieniem wzgledem nadawcy, czyli pracodawcy. Stad celem niniejszego opra-
cowania stata si¢ proba przedstawienia zagadnien zwiazanych z kreowaniem wize-
runku pracodawcy w kontekscie roli, jaka moga w owym kreowaniu odegra¢ pra-
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cownicy, zaktadajac przy tym, ze istotnym czynnikiem jest poziom i charakter ich
zaangazowania organizacyjnego (organizational commitment), rozumianego jako
indywidualne przywiazanie pracownika do organizacji i identyfikacja z nig [Spik,
Klincewicz 2008, s. 476]. Rozwazaniom towarzyszy przekonanie, ze ta swoista
orientacja na cztowieka — przejawiajaca si¢ w dbatosci o wizerunek przedsigbior-
stwa jako pracodawcy — moze si¢ okaza¢ waznym elementem podnoszenia jego kon-
kurencyjnosci, szczegdlnie w tych segmentach rynku pracy, w odniesieniu do kto-
rych coraz czgsciej mowi si¢ o potrzebie podejmowania ,,walki o talenty”.

2. Wizerunek pracodawcy i mozliwosci jego kreowania

Atrakcyjnos$¢ pracodawcy, a w tym oferowanych przez niego miejsc pracy, wiaze si¢
z okre$lonymi dziataniami podejmowanymi w obszarze ,,cztowiek i praca”, o zna-
mionach przyczyniajacych si¢ do satysfakcji pracownikéw. Mozna by zatem przy-
puszczaé, ze jesli w przedsigbiorstwie podejmie si¢ okreslone starania o stworzenie
sprzyjajacego ludziom srodowiska pracy, to bedzie to gwarancja wykreowania pozy-
tywnego wizerunku pracodawcy. Takiej gwarancji niestety nie ma, co wynika z de-
finicji samego wizerunku, jako ,,sumy wiedzy, doswiadczen, wrazen, przekonan,
odczu¢, jakie maja ludzie o danym przedsigbiorstwie” [Wojcik 2005, s. 41]. P.E. Green
[1988] twierdzi nawet, ze o wizerunku organizacji decyduje przede wszystkim to,
jak jest ona pojmowana, a mniej — jak funkcjonuje. W interesujacym nas tutaj ujeciu
takim ,,poHabrykatem wizerunku pracodawcy” jest polityka i praktyka zarzadzania
w przedsigbiorstwie, w tym sposoby zarzadzania zasobami ludzkimi, stosunki pracy
i kultura organizacyjna. Zgodnie z idea zaprezentowana na rys. 1, sa one w swoisty
sposob , filtrowane” przez pracownikow, ktorzy bezposrednio doswiadczaja skut-
koéw decyzji podejmowanych przez kierownictwo w omawianych obszarach. W re-
zultacie spostrzezenia pracownikow znajduja swoje odzwierciedlenie w opiniach,
ktorych ,;jako$¢” 1 ,,sita oddziatywania” ksztattuja wewngtrzny wizerunek przedsig-
biorstwa. Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze wizerunek wewngtrzny ,,prezentowa-
ny” osobom trzecim staje si¢, w ich opinii, najbardziej wiarygodna forma przekazu.
Wynika to z domniemanej bezstronnosci komunikujacego oraz jego obecnosci w
»centrum wydarzen” [Otto 2000, s. 176-187].

Jesli zatem przyjmiemy, ze o wizerunku pracodawcy beda decydowac opinie
wyglaszane przez pracownikow, to znaczenia nabiera to, czy owe opinie (oceny) sa
artykutowane przez pracownikéw zadowolonych badz niezadowolonych z pracy w
danym przedsigbiorstwie. Tu jednak pojawia si¢ problem zasadniczy, tym powaz-
niejszy, ze niezalezny od samej organizacji. Chodzi bowiem o proces percepcji (po-
strzegania), w ktérym to procesie cztowiek organizuje i interpretuje swoje doznania
zmystowe, aby nada¢ sens otoczeniu. Badania konsekwentnie potwierdzaja, ze r6z-
ne osoby moga, patrzac na ten sam obiekt, postrzega¢ go inaczej [Robbins 2001,
s. 38]. Innymi stowy, nikt z nas nie widzi rzeczywistosci. To, co nazywamy rzeczy-
wistoscia, jest wynikiem naszej interpretacji.
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Rys. 1. Rola pracownikow w ksztaltowaniu wizerunku pracodawcy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rozwazajac problem percepcji w kreowaniu wizerunku pracodawcy, warto pod-
kresli¢, ze interpretacja tego, co dzieje si¢ w relacjach z pracodawca, zalezy od indy-
widualnych cech postrzegajacego, tj. pracownika. Wsrdd nich wskazuje si¢ najcze-
$ciej: postawy, osobowo$¢, motywy, zainteresowania, dotychczasowe doswiadczenia
oraz oczekiwania. Te ostanie wydaja si¢ mie¢ najwigksze znaczenie w procesie po-
wstawania wizerunku, istnienie bowiem rozziewu migdzy rzeczywistoscia a oczeki-
waniami pracownika decyduje o skali jego ewentualnego niezadowolenia z pracy.
Nalezy przy tym dodatkowo pamigtac, ze kazdy obiekt jest postrzegany w relacji z
jego tlem. Stad ,,odbior” danego pracodawcy jest uzalezniony takze od tego, jak
atrakcyjnie prezentuje si¢ on w porownaniu z innymi przedsi¢biorstwami, uznawa-
nymi za punkt odniesienia ze wzgledu na blisko$¢ czy podobienstwo.

W zaprezentowanym na rys. 1 ujeciu przyjeto, ze opini¢ 0 swoim migjscu pracy
ma kazdy zatrudniony. Powstaje jednak pytanie, na ile owe opinie wptywaja na obraz
przedsigbiorstwa jako pracodawcy. Traktujac dziatania na rzecz wizerunku jako swo-
ista polityke, nalezy uwzgledni¢ istnienie sity opiniotworczego oddziatywania okre-
slonych odbiorcéw wizerunku. Sil¢ t¢ taczy¢ nalezy, jak si¢ wydaje, przede wszyst-
kim z mozliwoscia i chgcia danej osoby do rozpowszechniania jej spostrzezen na
temat pracodawcy w jego blizszym i dalszym otoczeniu. W literaturze nie jest od-
osobniony poglad, ze pracownicy sa swego rodzaju ambasadorami przedsigbiorstwa
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W jego otoczeniu zewngtrznym, a zadowolony pracownik opowiada o przedsigbior-
stwie w swoim srodowisku, utrwalajac w ten sposob pozytywne wyobrazenie na jego
temat. W takim ujeciu (,,pracownik ambasador przedsi¢biorstwa’) zaklada si¢ (suge-
ruje) przyjazne nastawienie potaczone z troska o dobra opini¢ o firmie oraz zaangazo-
waniem w jej losy. Mamy zatem tutaj do czynienia z nastawieniem (postawa) nie
tylko przyjaznym (pozytywnym), ale i aktywnym (popartym dziataniem). Mozna by
je nazwac zachowaniem obywatelskim w organizacji, bo nie wynika ono z zakresu
obowiazkow przewidzianego w umowie o prace, a ma znaczenie dla dobrego funk-
cjonowania przedsigbiorstwa. Niektorzy autorzy wskazuja na wspotwystgpowanie
takich wlasnie zachowan i wysokiego zaangazowania afektywnego (affective com-
mitment) [Spik, Klincewicz 2008, s. 490], kiedy to jednostka jest emocjonalnie przy-
wiazana do organizacji, chce by¢ z nia zwiazana i z nia si¢ identyfikuje.

Powstaje przy tym pytanie, na ile prestiz danej osoby, laczony z miejscem jej
stanowiska w hierarchicznej strukturze przedsigbiorstwa, wptywa na spoteczny rezo-
nans jej opinii. W tym wzgledzie wigksze znaczenie moze mieé ,,ci¢zar argumentow”’,
ktérych uzywa ona, rozpowszechniajac i utrwalajac okreslony obraz pracodawcy.
Doswiadczenie dnia codziennego wskazuje na wigksza sktonno$¢ do zajmowania sig
negatywnymi zjawiskami w zyciu spotecznym, ekonomicznym, politycznym. Takie
podejscie dotyczy takze stosunkow pracy. Chodzi jednak o to, ze dla wizerunku
przedsigbiorstwa jako pracodawcy szczegdlnie znaczace sa te opinie, ktorych autorzy
moga ,,podeprzec¢ si¢” przyktadami jaskrawego i rozmyslnego ignorowania zasad
etycznych czy wrecz famania prawa.

Bledne wydaje si¢ myslenie, ze trzeba by¢ ,,bogatym przedsigbiorstwem”, by
zashuzy¢ na miano dobrego pracodawcy. W ostatecznym rozrachunku, gdy mowa o
roli pracownikéw w kreowaniu wizerunku pracodawcy, na pierwszy plan wysuwa
si¢ kwestia jego uczciwosci, postgpowania fair — co daje podstawy dla zaangazowa-
nia normatywnego (normative commitment) [Allen, Meyer 1990, s. 4], opartego na
poczuciu zobowiazania, lojalno$ci 1 wiernosci pracownika wobec organizacji. Cho-
dzi tu o sprawiedliwe i czytelne reguly postgpowania, konsekwentne ich respekto-
wanie, dotrzymywanie zobowiazan i obietnic (takze tych niepisanych'). Istotne jest
przy tym, by rzeczywiste postgpowanie i zachowanie pracodawcy nie byto w opozy-
cji do deklarowane;j filozofii dziatania.

Wizerunek przedsigbiorstwa jako pracodawcy wspottworza jednoczesnie inne
podmioty wchodzace z nim w kontakt. Buduja one jego obraz nie tylko poprzez
oceng praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, ale przez caty zestaw spostrzezen,
doswiadczen i odczué, jaki powstaje na tle porownan z innymi podmiotami gospo-
darczymi. W interesujacym nas ujeciu warto sobie takze u§wiadomic, iz wizerunek

' Laczy si¢ to z kategoria kontraktu psychologicznego, ktorego tre$¢ opisuje wzajemne obietnice,
oczekiwania i zobowiazania migdzy pracownikiem i pracodawca; szerzej na ten temat zob. m.in. [Guest
2004, s. 541-555].
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przedsigbiorstwa jako pracodawcy ,,powstaje” w $wiadomosci podmiotéw nie zwia-
zanych trwale z przedsigbiorstwem, ale majacych mozliwo$¢ dokonywania okreslo-
nych obserwacji bezposrednich. Mowa tutaj m.in. o praktykantach, osobach czaso-
wo zatrudnianych w ramach np. leasingu pracowniczego, kandydatach odrzuconych
podczas rekrutacji lub po uptywie okresu probnego.

3. Podsumowanie

1. Osiagnigcie zadowalajacej obie strony relacji pracownik — pracodawca nalezy
uzna¢ za wazny aspekt ksztaltowania wizerunku podmiotu gospodarczego (zob.
[Cenker 2000, s. 41, 61]). Wystepowanie dysfunkcji czy patologii w dziedzinie za-
rzadzania zasobami ludzkimi moze ostabia¢ ogodlny wizerunek przedsigbiorstwa.
Pracodawca cieszacy sig dobra opinig zazwyczaj nie ma problemow z ,,przyciaga-
niem” najlepszych kandydatéw do pracy oraz ich aktywizowaniem. Praca w reno-
mowanym przedsigbiorstwie wywotuje dodatkowa motywacj¢ do podnoszenia kom-
petencji, zapewnia uznanie srodowiska — zaspokajajac tym samym potrzeby wyzsze:
uznania i prestizu.

2. Dbatos¢ o wizerunek pracodawcy nie powinna by¢ utozsamiana z konieczno-
$cia oferowania pracownikom wyszukanych i kosztownych $wiadczen. Istnieje sze-
reg dziatan stymulujacych zaangazowanie pracownikdw, ktore moga pozytywnie
wplywaé na odbior przedsigbiorstwa w jego otoczeniu wewngtrznym, a ktore sa
catkowicie niezalezne od jego kondycji ekonomicznej. Mowa tu o uczciwym poste-
powaniu wobec personelu i poszanowaniu godnosci czlowieka jako jednostki. Pra-
codawca powinien unikaé¢ nieetycznych zachowan, baczac na ,,mechanizm wymia-
ny” w ramach kontraktu psychologicznego (zob. [Ratajczak 2008, s. 99]); nie ma
przeciez przedsigbiorstwa, ktorego kierownictwo przyzna, ze chciatoby mie¢ nie-
uczciwa i nielojalng zatoge.

3. Elementem aktywno$ci pracodawcy w kwestii budowania jego wizerunku po-
winno by¢ poszukiwanie wérod zatogi ,,ambasadoréw przedsigbiorstwa”. W tym
ujeciu za opiniotworcze nalezy uzna¢ m.in. te osoby, ktore maja: styczno$¢ z kontra-
hentami firmy, z racji piastowania okreslonego stanowiska; szerokie kontakty stuz-
bowe, takze za sprawa przynaleznos$ci do organizacji zawodowych; rozliczne grono
znajomych, m.in. w zwiazku z uczestnictwem w projektach i organizacjach spotecz-
nych; dostep do medidow.

4. Analiza mechanizméw powstawania wizerunku przedsigbiorstwa — szeroko
opisywanych w literaturze przedmiotu — pozwala sadzié, ze istotnym czynnikiem
wspomagajacym kreowanie pozytywnego obrazu pracodawcy jest zaangazowanie
organizacyjne jego pracownikow. Jak wykazuje dorobek nauki w tym zakresie, za-
angazowanie to moze by¢ w organizacji poddawane okreslonej analizie oraz odpo-
wiednio stymulowane [Allen, Meyer 1990; Smythe 2009], co powinno znalez¢ od-
zwierciedlenie w polityce kreowania wizerunku pracodawcy w praktyce.
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CARE FOR EMPLOYER IMAGE AS A MANIFESTATION
OF HUMAN APPROACH IN MANAGEMENT

Summary: Issues and problems involved in employer image formation are discussed. The
potential roles of employees in this process are outlined, with regard to the level and character
of their organizational involvement. The considerations are based on the assumption that hu-
man approach in management may improve employer competitiveness in those labour market
segments that face the challenge of ‘talent hunt’.
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