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1. Wstep

We wspotczesnych realiach gospodarczych przedsigbiorstwa posiadaja niemal
niecograniczony dostep do zasobow materialnych (m.in. techniki, technologii czy ka-
pitatu). Konieczne jest zatem skoncentrowanie si¢ na takich czynnikach niematerial-
nych, ktore pozwola firmie zdoby¢ przewage konkurencyjna. Jednym z nich jest nie-
watpliwe pozytywny wizerunek organizacji w otoczeniu. Wartos$¢ przedsigbiorstwa
bowiem stanowi nie tylko jego majatek, ale rowniez jego dobre imi¢. Wprawdzie nie
przektada sig¢ ono w prosty i jednoznaczny sposob na wyniki finansowe firmy, gene-
rujac zyski, jednak w dtugofalowej perspektywie przysparza korzysci, ktore moga
zaprocentowaé lepszymi rezultatami ekonomicznymi. Dobrze wykreowany wizeru-
nek moze wplywac takze na sferg personalng, powodujac m.in.: wzrost identyfikacji
pracownikow z przedsigbiorstwem oraz zwigkszenie ich motywacji do wypekniania
obowiazkow zawodowych, nasilenie zaangazowania w przezwycig¢zanie sytuacji
kryzysowych oraz poszerzenie szans naboru kompetentnych zasobéw ludzkich.

Wizerunek to wyobrazenie, jakie jedna lub wiele publiczno$ci ma o osobie,
przedsigbiorstwie lub instytucji. Nie odzwierciedla ono na ogo6t obrazu realnego
danej rzeczywistosci. Stanowi raczej swoista mozaike wielu szczegdtow podchwy-
conych przez podmiot postrzegajacy przypadkowo i fragmentarycznie [Newsom,
Scott, Vanslyke 1989, s. 364].

Wizerunek organizacji powstaje na podstawie charakterystycznych dla osoby
postrzegajacej wlasciwosci natury rozumowej, emocjonalnej i spotecznej [Wojcik
1997, s. 46]. Pierwsze obejmuja przede wszystkim wiedze, doswiadczenie i §wia-
domos$¢ podmiotu, drugie — uprzedzenia, oczekiwania, Zyczenia, obawy i leki, na-
dzieje, przypuszczenia, sympatie i antypatie oraz opinie, trzecie — normy otoczenia,
szczegolnie grup odniesienia, tabu itd. Wizerunek firmy nie zalezy jedynie od cech
1 whasciwosci postrzegajacego go podmiotu, ale moze by¢ kontrolowany i poddawa-
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ny modyfikacji w pozadanym kierunku poprzez intencjonalne dziatania ze strony
zarzadzajacych. W praktyce najczesciej wiaza si¢ one ze wspoOtpraca ze srodkami
masowego przekazu, zmierzajaca do zwrdcenia uwagi na produkt, osobg lub ustugg,
by poprawi¢ lub umocni¢ wiarygodno$¢ firmy, z nadawaniem rozgtosu produktom,
zwlaszcza nowym, zmodernizowanym czy tez popularnym z uwagi na aktualne tren-
dy na rynku, a takze z wielokierunkowym i wielokanatowym komunikowaniem si¢
z personelem przedsigbiorstwa oraz z jego zewngtrznym otoczeniem (w tym uczest-
nikami rynku pracy), celem zrozumienia istoty dziatalno$ci firmy, utrzymania kon-
taktow 1 wspdlpracy z ludzmi polityki po to, by zacheci¢ ich do wspierania korzyst-
nych dla organizacji rozwiazan legislacyjnych (lub do obrony przed niekorzystnymi)
itp. [Kotler 2004, s. 621; Stankiewicz, Bortnowska 2005, s. 113]. Zaprezentowane
dziatania czgsSciej sa skierowane na zewnatrz organizacji, ich odbiorcami bowiem sa
w wigkszosci przypadkow srodowiska zewngtrzne. Natomiast niekiedy zapomina sig
o koniecznosci budowania wizerunku organizacji wsrod jej cztonkow. Wtasnie pra-
cownicy, jak podkresla P. Gozdziewicz [2005, s. 3], ktorych si¢ odpowiednio szkoli
1 motywuje, moga si¢ sta¢ waznym elementem budujacym wizerunek, i to czesto
bardziej skutecznym niz najlepsza reklama. Dlatego tez wazne jest podejmowanie
intencjonalnych dziatan skierowanych nie tylko na zewnatrz firmy, ale rowniez wo-
bec pracownikow, celem ksztaltowania w$rdd nich pozytywnego obrazu organizacji.
Oni bowiem maja duzy wplyw na to, jak postrzegane jest przedsigbiorstwo w oto-
czeniu i jaki jest tym samym jego zewnetrzny wizerunek jako pracodawcy. Jednym
z wykorzystywanych do tego celu instrumentdw moze by¢ polityka personalna spet-
niajaca wymogi etyczne.

Jakie zatem dziatania nalezy podejmowacl, by realizacja funkcji personalnej
skutecznie wplywata na pozytywny zewngtrzny wizerunek firmy jako pracodawcy?
Ktore elementy polityki personalnej sa kluczowe dla budowania pozytywnego ima-
ge’u? Odpowiedz na tak postawione pytania uczyniono przedmiotem niniejszych
rozwazan.

2. Etyczne zarzadzanie personelem
z perspektywy mozliwosci ksztaltowania
zewnetrznego wizerunku przedsi¢biorstwa jako pracodawcy

Budowanie pozytywnego zewngtrznego wizerunku organizacji jako pracodawcy
wymaga m.in. zdobycia zaufania i wiarygodnosci wsrod pracownikow, utrzymy-
wania z nimi dobrych relacji, tworzenia korzystnej atmosfery pracy, zaspokojenia
wymagan personelu w zakresie informowania o istotnych kwestiach zwiazanych
Z praca i sytuacja przedsigbiorstwa na rynku, wspotuczestniczenia w podejmowaniu
decyzji, rozwoju osobistego i zawodowego. Sprzyja temu m.in. respektowanie norm
1 wartos$ci etycznych w polityce zarzadzania zasobami ludzkimi. Ich przestrzeganie
w procesie kadrowym wiaze si¢ z celowym ukierunkowaniem dziatan zwiazanych z:
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planowaniem zasobow ludzkich, rekrutacja i selekcja pracownikow, ich ocenianiem,
wynagradzaniem, doskonaleniem i rozwojem, projektowaniem $ciezek kariery za-
wodowej, jak rowniez derekrutacja. Realizacja wymienionych elementoéw polity-
ki personalnej w r6znym stopniu moze sprzyja¢ kreowaniu zewngtrznego image’u
przedsigbiorstwa jako pracodawcy. Priorytetowymi dziataniami z tej perspektywy
sa, naszym zdaniem, rekrutacja i derekrutacja, gdyz decyzje dotyczace ich reali-
zacji budza na ogot zainteresowanie srodowisk zewngtrznych, wptywajac na ich
opini¢ o organizacji. Wizerunek firmy jako pracodawcy zalezy rowniez od stoso-
wanego w niej systemu wynagrodzen. Jego znaczenie wiaze si¢ z tym, ze opinie
zatrudnionych na temat ptac sa przez nich komunikowane na zewnatrz organizacji,
np. cztonkom ich rodzin czy znajomym, ktorzy przekazuja je osobom niemajacym
bezposredniego kontaktu z przedsigbiorstwem, poszerzajac w ten sposéb krag osob
ksztattujacych wizerunek. Na podstawie ich opinii i wypowiedzi ,,wyrabiana” jest
pozytywna lub negatywna opinia otoczenia o firmie jako pracodawcy.

Rekrutacja jest dobra okazja nie tylko do przekazania otoczeniu informacji
o przedsigbiorstwie, jego perspektywach rozwojowych, korzysciach wynikajacych
z pracy w jego strukturach, aktualnym wakacie, warunkach pracy itp., ale rowniez
do zaprezentowania, ze w tej firmie przestrzegane sa zasady etyczne, m.in. sprawie-
dliwosci, godziwego traktowania pracownikow, poszanowania godnosci ludzkie;j.
By to uwiarygodni¢, mozna podkresli¢ w komunikacie, ze w organizacji respektuje
si¢ prawa czlowieka, dba si¢ o zdrowie jej cztonkow, ich bezpieczenstwo i higieng
pracy, istnieje rowno$¢ szans, nie ma dyskryminacji, szanuje si¢: réznorodnos¢, god-
no$¢ zatrudnionych, ich indywidualnos$¢ i prywatnos¢ (por. [Zbiegien-Maciag 20006,
s. 209]). Warto tez zaakcentowac, ze firma stwarza cztonkom organizacji warunki
do rozwoju i1 doskonalenia, daje mozliwos¢ awansu, zapewnia godziwe wynagro-
dzenie, z uwzglednieniem mozliwos$ci pracownikdéw oraz indywidualnego wktadu
pracy, oraz ze panuje w niej motywujacy klimat pracy. Podkre§lmy, ze warunkiem
ksztatltowania si¢ pozytywnej opinii o przedsigbiorstwie jako pracodawcy jest prze-
kazywanie informacji dotyczacych rzeczywistego obrazu firmy. W zwiazku z tym
winny by¢ respektowane trzy zasady etyczne stworzone wprawdzie na potrzeby
public relations, ale majace takze zastosowanie w etycznym przekazywaniu infor-
macji o przedsigbiorstwie podczas akcji rekrutacyjnej. Sa nimi: wymoég prawdo-
mownosci (co oznacza respektowanie zasady prawdy i rzetelnosci informacyjnej),
koniecznos¢ otwartos$ci informacyjnej (co wiaze si¢ z zaspokajaniem zapotrzebowa-
nia informacyjnego ze strony odbiorcow komunikatu, bez zatajania i zafalszowy-
wania faktow niewygodnych dla nadawcy) oraz zasada partnerskiego traktowania
odbiorcéw komunikatu, co wiaze si¢ m.in. z odrzucaniem przesady w pozytywnej
autoprezentacji oraz nieprzedktadaniem emocji nad rzeczowa argumentacj¢ (por.
[Wojcik 1997, s. 52]).

Jezeli obraz rzeczywisty przedsigbiorstwa jest w informacjach upigkszany lub
zawiera potprawdy, to zanika zaufanie opinii publicznej i w konsekwencji dochodzi
do marginalizowania, a nawet odrzucenia podmiotu gospodarczego, co prowadzi
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do jego upadku. Praktyka dowodzi, na co wskazuja K. Schwan i K.G. Seipel [1997,
s. 100], ze lepiej jest podczas prezentacji firmy przedstawi¢ otwarcie nawet jej stabe
aspekty, niz je ukrywaé. Takie dziatania stuza budowaniu wiarygodnosci przedsig-
biorstwa i jednoczesnie wplywaja na wzrost zaufania do niego, wspomagajac tym
samym kreowanie jego pozytywnego wizerunku jako pracodawcy.

Ksztattowanie pozytywnego image’u przedsigbiorstwa jako pracodawcy zale-
zy nie tylko od tego, jakie informacje przekazywane sa na zewnatrz, ale rowniez
od sprawnosci komunikowania si¢ przedsigbiorstwa z otoczeniem firmy podczas
rekrutacji. Dlatego konieczne jest wykorzystywanie takich mediow, ktorych sze-
roki zasigg oddzialywania daje mozliwo$¢ przekazywania stosownych informacji
i prezentowania ich srodowisku zewngtrznemu, np. radia, telewizji, prasy, Interne-
tu. Przydatna w tym wzgledzie moze by¢ takze wspotpraca z biurami posrednictwa
pracy. Wykorzystanie wielu drog dotarcia do opinii publicznej usprawnia proces ko-
munikowania si¢ przedsigbiorstwa z otoczeniem, a w nastgpstwie — utatwia ksztatto-
wanie pozytywnego obrazu firmy jako pracodawcy.

Wizerunek zewngtrzny przedsigbiorstwa zalezy rowniez od prowadzonej w nim
polityki zwolnien. Kazda decyzja o derekrutacji moze skutkowaé rozprzestrzenia-
niem przez przewidzianych do zwolnienia pracownikow negatywnych opinii o or-
ganizacji. Moga one by¢ zwielokrotnione przez ich krewnych i znajomych, ktorzy
oferujac wsparcie psychologiczne, staja si¢ powiernikami zwalnianych. To wszystko
zagraza zewnetrznemu wizerunkowi firmy [Stankiewicz, Bortnowska 2004, s. 109].
Dlatego dbatos¢ o forme rozstania ze wszystkimi odchodzacymi z przedsigbior-
stwa pracownikami nie tylko stanowi wymog etyczny, ale tez winna by¢ traktowana
jako swoista inwestycja w wizerunek zewngtrzny firmy [Sidor-Rzadkowska 2004,
s. 182].

W celu przeciwdziatania negatywnemu wplywowi derekrutacji na wizerunek
firmy zarzadzajacy nia winni podczas redukcji personelu postgpowac etycznie, co
wiaze sig¢ m.in. z takim dostosowaniem formy i organizacji zwolnien, by zachowana
zostata godno$¢ pracownikow oraz by zminimalizowane zostaty psychologiczne, ne-
gatywne skutki utraty pracy. Jest to wazne, gdyz wszelkie przejawy braku szacunku
wobec odchodzacych z przedsigbiorstwa pozostaja na dtugo nie tylko w ich pamigci,
ale takze w $wiadomosci ich wspotpracownikdéw [Sidor-Rzadkowska 2004, s. 174].
Pomocne w ksztattowaniu pozytywnego obrazu firmy jako pracodawcy podczas
derekrutacji moze si¢ okaza¢ otoczenie zwalnianych pracownikoéw wszechstronna
opieka w taki sposob, by utatwic¢ im przyszta aktywizacj¢ zawodowa (por. [Makow-
ski 2003, s. 80]). Stuza temu programy tzw. zwolnien monitorowanych, znanych
rowniez pod nazwa outplacement. Bywa on ujmowany w literaturze przedmiotu
jako ,,system wszechstronnej i kompleksowej opieki menedzerskiej, organizacyjno-
-prawnej, instytucjonalnej, psychologicznej, a w razie potrzeby takze i medycznej,
majacy na celu ograniczenie wszelkiego rodzaju dolegliwosci skutkow redukceji za-
trudnienia i w maksymalnym stopniu utatwiajacy przyszla aktywizacje zawodowa”
[Makowski 2003, s. 80].
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By dziatania wspierajace wobec zwalnianych osob pozytywnie wptywaty na ze-
wnetrzny wizerunek organizacji jako pracodawcy, konieczne jest respektowanie co
najmniej kilku zasad etycznych (obowiazujacych réwniez podczas realizacji catej po-
lityki personalnej). Jedna z nich wiaze si¢ z nakazem otwartego i zgodnego z prawda
informowania pracownikow o wszystkich aspektach dzialania firmy, a zwlaszcza jej
sytuacji rynkowej, osiagnigciach i ktopotach. Podczas stosowania outplacementu ta
zasada winna by¢ realizowana poprzez systematyczne przekazywanie pracownikom
informacji dotyczacych plandw przedsigbiorstwa w zakresie derekrutacji persone-
Iu oraz uzasadniajacych konieczno$¢ przeprowadzania zwolnien. Kolejna zasada,
ktorej nalezy przestrzegac, promuje takie wartosci, jak partnerstwo, zaufanie i ob-
liguje do wykorzystywania zdolno$ci odpowiedzialnego wspotdziatania pracow-
nikow. W przypadku zwolnien monitorowanych jej respektowanie sprowadza sig
do zainicjowania wspotpracy przedstawicieli zwiazkow zawodowych z ekspertami
oraz z kierownictwem przedsigbiorstwa w zakresie outplacementu. Kolejna zasa-
da, traktujaca o koniecznos$ci zapewnienia pracownikom mozliwosci realizacji ich
potrzeb, winna wyraza¢ si¢ w ich uwzglednianiu podczas projektowania programu
zwolnien z wykorzystaniem outplacementu. Jego skutecznemu wdrozeniu sprzyja
takze przestrzeganie zasady wtaczania cztonkéw organizacji do podejmowania istot-
nych dla nich decyzji. Jej uskutecznienie powinno si¢ wigza¢ z zaprezentowaniem
pracownikom programu i przeanalizowaniem go wspdlnie z nimi po to, by wypra-
cowac akceptowane przez nich procedury zwolnien, stuzace jednoczesnie realizacji
interesow organizacji. Podczas outplacementu wazne jest rowniez respektowanie
zasady naktadajacej na pracodawceg obowiazek dbania o bezpieczenstwo i ochro-
ng zdrowia pracownikow. W tym celu nalezy organizowa¢ indywidualne spotkania
ekspertow, w tym psychologoéw, ze zwalnianymi osobami, po to, by obnizaé czy
eliminowa¢ ich frustracje, poziom stresu oraz wspoélnie ustali¢ ich przyszta karie-
r¢ zawodowa (por. [Stankiewicz, Bortnowska 2004, s. 108]). Wdrozenie programu
outplacementu z uwzglednieniem wskazanych zasad etycznych moze wzmacniaé
wiarygodnos$¢ organizacji w zakresie wysitkow na rzecz dbania o zwalnianych pra-
cownikow. Zbudowane w ten sposob zaufanie moze si¢ przyczyni¢ do zredukowania
negatywnego ,.efektu hallo”, a tym samym uksztaltowania badz umocnienia pozy-
tywnego zewngtrznego wizerunku przedsigbiorstwa jako pracodawcy. Dodajmy, ze
sytuacje kryzysowe sa czgsto przyczyna zwigkszenia si¢ zainteresowania organiza-
cja ze strony spoteczenstwa i medidow, co moze negatywnie wptywac na image fir-
my. Konieczne moze si¢ wowczas okazac podjgcie dziatan z zakresu public relations
1 publicity, takich jak np. wywiady czy konferencje, co powinno wspomoc proces
odbudowywania korzystnego wizerunku organizacji jako pracodawcy [Stankiewicz,
Bortnowska 2004, s. 110].

Niedocenianym zagrozeniem dla pozytywnej opinii publicznej o przedsigbior-
stwie jako pracodawcy sa, oprocz sytuacji kryzysowych, niezadowoleni pracownicy,
objawiajacy swoja frustracje¢ na zewnatrz firmy. Newralgicznym punktem bywaja
ptace, gdyz zapewniaja cztonkom organizacji srodki do zycia, pozwalajq realizowac
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wazne dla nich potrzeby. Natomiast brak pewnosci jutra, spowodowany zbyt niski-
mi, zdaniem pracownikéw, wynagrodzeniami, i niemoznos$¢ zaspokojenia istotnych
dazen pogtebia¢ moze niezadowolenie, ktore manifestowane poza organizacja, ni-
weczy dobre imi¢ przedsigbiorstwa jako pracodawcy.

Aby system wynagrodzen shuzyt ksztattowaniu dobrego wizerunku przedsig-
biorstwa jako pracodawcy, winien by¢ pozytywnie oceniony i zaakceptowany przez
cztonkow organizacji. Musi wigc by¢ postrzegany przez pracownikow jako etyczny.
Dlatego powinien by¢ m.in.: sprawiedliwy i adekwatny do wymagan stawianych na
danym stanowisku pracy, przejrzysty i prosty — powinien w sposéb precyzyjny i zro-
zumiaty dla pracownikéw okres§lac¢ kryteria kwalifikacyjne, zaszeregowania robot
oraz przyznawania stawek, by¢ dostosowany do potrzeb cztonkow organizacji, co
wiaze si¢ z dopasowaniem formy wynagrodzen do oczekiwan osob zatrudnionych
w przedsigbiorstwie i, jezeli jest to mozliwe, z mozliwoscia jej wyboru. Zarzadzaja-
cy moga projektowaé system wynagrodzen samodzielnie, niemniej jednak ksztatto-
waniu pozytywnego wizerunku sprzyja respektowanie zasady wspotuczestniczenia
cztonkéw organizacji w podejmowaniu istotnych dla nich decyzji. Oznacza to, ze
omawiany system powinien powsta¢ w drodze negocjacji ze zwiazkami zawodowy-
mi i przy wspoétudziale wszystkich zatrudnionych.

3. Podsumowanie

Przedsigbiorstwa nigdy nie funkcjonuja w spotecznej prozni. A to sprawia, ze
prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej poddane jest presji opinii wielu srodowisk:
klientow, kontrahentéw, konkurencji, instytucji finansowych, spotecznosci lokal-
nych, mediéw, krewnych i znajomych uczestnikow organizacji itp. Wymaga to po-
dejmowania decyzji i — w ich nastgpstwie — dziatan uwzgledniajacych etyczne normy
i warto$ci. Lekcewazenie moralnych zasad postgpowania przez firmg moze wptywac
negatywnie na jej zewngtrzny wizerunek jako pracodawcy. W konsekwencji moze
ona mie¢ problemy z pozyskaniem wykwalifikowanej kadry, ktora przyczyniataby
si¢ do ekspansji rynkowej. Zagraza to przysztosci firmy, uniemozliwiajac jej rozwdj,
a niekiedy nawet prowadzi do upadku.

Ksztattowanie pozytywnego zewngtrznego wizerunku przedsigbiorstwa jako
pracodawcy wiaze si¢ z podejmowaniem przez menedzerdw rozsadnych, etycznych
dziatan z zakresu polityki personalnej. Najwazniejszymi jej elementami, z tej per-
spektywy, sa: rekrutacja, stosowane programy zwolnien pracowniczych, a takze sys-
tem wynagrodzen. Ich realizacja z poszanowaniem zasad etyki pomaga w stworze-
niu wsrod opinii publicznej przekonania, ze firma jest atrakcyjnym pracodawca.
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FORMING AN EXTERNAL IMAGE OF A COMPANY
AS AN EMPLOYER THROUGH ETHICAL PERSONNEL MANAGEMENT

Summary

Forming a positive external image of a company as an employer is connected with taking by the
managers the advisable, ethical actions from the scope of personnel politics. From this perspective, the
main components of such politics are: recruitment, relevant programmes of employees’ redundancy and
remuneration system. The realization of them, with the respect of the rules of the ethics helps in creating
such belief among public opinion that a company is an attractive employer and its managers are decent,
reliable and trustworthy — ethical.
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