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niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukc;ji (drukarskiej, totograficznej, kompu
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

25
S
<
-
o
<

Agnieszka lzabela Baruk
Rola wizerunku pracodawcy w funkcjonowaniu
wspotczesnych przedsiebiorstw

Wstep

W artykule zostata przedstawiona problematyka wizerunku przedsiebiorstwa w roli
pracodawcy. Dokonano jego zdefiniowania oraz oméwiono sposoby interpretacji
przez rdznych autordw, jak rowniez wskazano na zréznicowanie znaczenia takich
pojeé zwigzanych z wizerunkiem, jak: tozsamo$¢, osobowo$¢, reputacja i marka.
Przedstawiono takze klasyfikacje czgstkowych wizerunkéw pracodawcy, podkre-
§lajac wystepowanie luki wizerunkowej spowodowanej odmiennym postrzega-
niem pracodawcy przez rézne podmioty. W dalszej czesci artykutu, na podstawie
wynikéw pierwotnych badafn empirycznych, oméwiono postrzeganie przez polskich
pracownikéw ich pracodawcdw przed kryzysem oraz w jego trakcie. Na zakoncze-
nie przedstawiono skutki dodatniego i ujemnego postrzegania pracodawcéw przez
pracownikéw, zwracajac uwage na ich szeroki zakres, obejmujacy praktycznie
wszystkie obszary funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Kazde wspolczesne przedsiebiorstwo jako uczestnik rynku wystepuje réwnoczes$nie

w wielu rolach, wsréd ktorych niezwykle istotne znaczenie ma rola pracodawcy. Oczy-

wiscie role te nie stanowig catkowicie odrebnych kategorii, ale w praktyce mniej lub

bardziej silnie wzajemnie na siebie oddzialujg. Dlatego tez, chociaz nadal wiele przed-

siebiorstw w ramach dziataf wizerunkowych skupia sie przede wszystkim na budowaniu

swojego zmage jako oferenta produktéw, zdecydowanie wieksza uwage powinny przywia-

zywaé do ksztattowania swojego wizerunku w roli pracodawcy. Stworzenie i utrwalenie

obrazu atrakcyjnego pracodawcy s3 bowiem katalizatorami zaangazowania zawodowego

pracownikéw, dzieki czemu mozliwe jest tworzenie lepszych produktéw adresowanych

do odbiorcéw zewnetrznych. Temu samemu celowi sprzyja takze pozyskiwanie pracow-

nikéw charakteryzujacych sie nieprzecietnym potencjatem intelektualnym i emocjonal-

nym, ktorzy bedg go wykorzystywac dla osiggania celéw organizacji, utozsamiajac je
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z wlasnymi. W praktyce, zadna organizacja nie moze sie rozwijaé, jesli nie beda roz-
wijaé sie jej cztonkowie (jej sukces sprzyja ich samorealizacji i odwrotnie). Aby rozwdj
pracownikéw byl jednak mozliwy, nalezy im stworzy¢ odpowiednie warunki. Wymaga
to ze strony pracodawcdéw stworzenia podejécia marketingowego opartego na empatii
i zasadach etycznych!. Jego stosowanie staje sie obecnie wrecz warunkiem koniecznym
ksztaltowania pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa jako pracodawcy, a tym samym
jego obrazu w innych rolach rynkowych.

Dla pelniejszego zobrazowania znaczenia sposobu postrzegania przedsiebiorstwa
jako pracodawcy, zwlaszcza przez aktualnych pracownikéw, warto, zdaniem autorki,
podjaé probe znalezienia odpowiedzi na nastepujgce pytania:

1. Czym jest wizerunek pracodawcy i jakie sg jego rodzaje?

2. W jaki sposdb wizerunek pracodawcy jest interpretowany?

3. Jakie konsekwencje dla przedsiebiorstwa ma negatywne postrzeganie pracodawcy
przez pracownikow?

4. Jakie konsekwencje dla przedsiebiorstwa ma pozytywne postrzeganie pracodawcy
przez pracownikow?

Aktualna sytuacja kryzysu gospodarczego pozwala dodatkowo zweryfikowac wizeru-
nek polskich pracodawcéw. Wymaga to znalezienia odpowiedzi na dwa kolejne pytania:
1. Jak pracownicy postrzegaja polskich pracodawcéw podczas kryzysu gospodarcze-

go?

2. W jakim zakresie kryzys wplynat na postrzeganie pracodawcéw przez polskich pra-
cownikow?

Istota wizerunku pracodawcy i sposoby jego interpretowania

Rozwazania dotyczace wizerunku pracodawcy nalezy rozpoczaé od jednoznacznego
okreslenia, co kryje sie pod tym pojeciem. Wedlug autorki, mozna go zdefiniowaé jako
obraz uksztaltowany w §wiadomosci aktualnych i potencjalnych pracownikéw na bazie
ich osobistych doswiadczen (w przypadku oséb zatrudnionych u niego) lub tez informacji
docierajacych do potencjalnych cztonkéw organizacji od oséb zatrudnionych u danego
pracodawcy (w ramach nieformalnego ksztaltowania wizerunku) oraz rozpowszechnia-
nych przez niego za pomocg wszelkiego typu no$nikéw masowego przekazu (w ramach
formalnego ksztaltowania wizerunku) [Baruk, 2006]. Na podstawie podanej definicji
mozna stwierdzi¢, ze wizerunek pracodawcy odzwierciedla sposob, w jaki jest postrze-
gany przez dwie zasadnicze grupy odbiorcéw — osoby aktualnie zatrudnione w danym

1 Zalozenia marketingu personalnego zostaly doktadnie oméwione w: Baruk, 2006.
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przedsiebiorstwie oraz osoby pozostajace poza dang organizacjg, ktére jednak tworza
jej zewnetrzny rynek pracy. Nalezy przy tym wyraznie podkresli¢, ze obie grupy z punk-
tu widzenia przedsiebiorstwa sg rownie wazne i powinno ono uwzglednia¢ je w swoich
dziataniach wizerunkowych. Po drugie, jak wynika z podanej definicji, ksztaltowanie wi-
zerunku odbywa sie dwutorowo, zaréwno za pomocg kanaléw formalnych (na co przed-
siebiorstwo ma wplyw bezposredni), jak i nieformalnych (na co przedsiebiorstwo ma
wplyw posredni przejawiajacy sie w podejsciu do aktualnych pracownikéw). Takze na
tym polu nalezy uwzgledniad istniejacg dwoistos¢ w polityce wizerunkowej, tym bardziej
ze wszelkie nieformalne opinie sg z reguly uwazane za bardziej wiarygodne niz przestania
transmitowane w sposob sformalizowany.

Z punktu widzenia skutecznosci dziatan wizerunkowych niezwykle wazna jest po-
nadto jednoznaczna interpretacja omawianego pojecia. Prawidlowo mozna bowiem
przygotowad, realizowac¢ i monitorowad dziatania tylko w takich obszarach, ktére sa
w sposob jasny i konkretny zdefiniowane. Niestety w literaturze przedmiotu mozna za-
uwazy¢ znaczng rozbieznos¢ sposobdw rozumienia kategorii, jakg jest wizerunek pra-
codawcy, przy czym jest to widoczne zaréwno w przypadku literatury polskojezycznej,
jak i obcej. Przede wszystkim wielu autoréw zamiennie uzywa pojec: wizerunek, repu-
tacja, tozsamo$¢, osobowo$¢, a nawet marka, chociaz kazde z nich oznacza zupehie
co$ innego. Przyktadowo, F. Lievens, G. Van Hoye i F. Anseel [2007] piszg wprost,
iz réwnowaznikiem wizerunku pracodawcy (emzployer image) jest jego marka, a raczej
markowanie (emzployer branding), podkreslajagc ponadto, Ze na wizerunek pracodawcy
wplywajg praktycznie takie same czynniki jak na tozsamos¢ przedsiebiorstwa. Pojecia
marka i wizerunek w odniesieniu do pracodawcy synonimicznie traktujg takze T. Ambler
i S. Barrow [1996], definiujac marke, a tym samym wizerunek pracodawcy, jako zbior
funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych korzysci dostarczanych przez praco-
dawce i z nim identyfikowanych. Z kolei J. Bhatnagar i P. Srivastava [2008] wizerunek
pracodawcy okreslajg jako jego osobowo$¢ preferowang przez pracownikéw w pordwna-
niu z innymi pracodawcami. Inni autorzy natomiast skupiajg sic na postrzeganiu marki
pracodawcy, uzywajac tego pojecia zamiennie z wizerunkiem pracodawcy [Ying Gao,
2006]. Wizerunek marki stanowi jednak jedynie kolejng kategorie i oczywiscie nie powi-
nien by¢ utozsamiany z wizerunkiem pracodawcy.

Brak jednoznacznosci terminologicznej w obszarze dotyczacym postrzegania pra-
codawcy moze wynikaé z podobnej niejednolito$ci w stosowaniu wymienionych poje¢
w marketingu, z ktorego zostaly one zapozyczone na potrzeby problematyki personalne;j.
Nie stanowi to jednak Zadnego usprawiedliwienia, tym bardziej Ze z pewnoscig utrudnia,
a czasami wrecz uniemozliwia, dokonywanie analizy poréwnawczej w odniesieniu do
wynikéw badan réznych autoréw, niejednokrotnie prowadzac do blednych wnioskéw.
Wiarto chyba zatem uscisli¢ znaczenie pozostalych poje¢ wymienionych wczesniej — poza
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wizerunkiem, ktory zostal juz zdefiniowany. Tozsamo$¢ pracodawcy mozna zdefiniowad
jako zbidr atrybutéw, ktére odrdzniajg go od innych pracodawcéw. Osobowosé odzwier-
ciedla to, czym jest on w rzeczywisto$ci®. Natomiast reputacja oznacza rozpowszechnia-
nie opinii 0 danym pracodawcy wsrdd innych podmiotéw (ujecie procesowe) lub zbidr
informacji o pracodawcy, jakie sg o nim rozglaszane (ujecie przedmiotowe) [Baruk,
2006].

Rysunek 1. Wzajemne zaleznosci miedzy wizerunkiem pracodawcy a jego
osobowoscig, reputacjg i tozsamoscia

Wizerunek zewnetrzny pracodawcy

A

Reputacja zewnetrzna pracodawcy

Otoczenie
przedsigbiorstwa

Otoczenie
przedsiebiorstwa

Tozsamos¢ pracodawcy

/\

Identyfikacja wizualna Postawy i zachowania

\/'

Wizja i misja firmy

Srodowisko wewnetrzne
Srodowisko wewnetrzne

2
2

Osobowo$¢ pracodawcy

y

Reputacja wewnetrzna pracodawcy

v

Wizerunek wewnetrzny pracodawcy

Zrodto: opracowanie whasne

2 Problematyka osobowosci organizacji w ujeciu psychologicznym zostala szerzej przedsta-
wiona w artykule: Barabasz, 2007.
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Uwzgledniajgc obok tych definicji takze definicje wizerunku pracodawcy, mozna
wskazaé podstawowe zaleznosci, jakie wystepuja miedzy poszczegdlnymi kategoriami
(rys. 1). Tozsamo$¢ i osobowos¢ pracodawcy wplywajg na jego reputacje wewnetrzng
i zewnetrzng. Reputacja wewnetrzna pracodawcy wplywa na jego wizerunek wewnetrz-
ny, a zewnetrzna na jego wizerunek zewnetrzny. Wizerunek wewnetrzny i wizerunek
zewnetrzny tworzg tacznie wizerunek przedsiebiorstwa jako pracodawcy. Wizerunek
przedsiebiorstwa jako pracodawcy wplywa z kolei na jego wizerunek w innych rolach
oraz wizerunek jego oferty, a wiec ma wplyw na catkowity wizerunek danej organizacji,
o czym niestety pracodawcy nadal czesto zapominajg.

Subwizerunki przedsiebiorstwa w roli pracodawcy

Podobnie jak kazdy obiekt lub jednostka, réwniez przedsiebiorstwo w roli pracodaw-
cy jest oceniane przez rézne podmioty, ktére postrzegajg je z odmiennych perspektyw,
a tym samym widz3 je inaczej. W konsekwencji, w zaleznosci od tego, kto ocenia danego
pracodawce, mozna wyodrebnié¢ kilka wizerunkéw czastkowych, ktérych wypadkows
jest jego obraz na rynku pracy [Baruk, 2007].
Do najwazniejszych subwizerunkéw pracodawcy, zdaniem autorki, mozna zaliczy¢:
1) wizerunek aktualny, w tym:
—  wewnetrzny, obejmujgcy:
a) autowizerunek (wizerunek whasny), odzwierciedlajgcy sposdb postrzegania
pracodawcy przez niego samego,
b) wizerunek lustrzany, odzwierciedlajacy obraz pracodawcy uksztattowany
wsrdd zatrudnionych u niego pracownikéw,
—  zewnetrzny, obejmujacy:
a) wizerunek rzeczywisty (obcy) bezposredni, ktéry pokazuje, jak w rzeczywi-
sto$ci postrzegajg pracodawce potencjalni pracownicy,
b) wizerunek rzeczywisty (obcy) posredni, ktéry pokazuje, jak w rzeczywisto-
$ci postrzegajg pracodawce inne podmioty z jego otoczenia;
2) wizerunek potencjalny, w tym:
—  wizerunek realny mozliwy do osiggniecia po uwzglednieniu warunkéw zewnetrz-
nych i wewnetrznych, w jakich dziata pracodawca,
—  wizerunek idealny bedgcy wizerunkiem, kt6ry pracodawca chciatby zbudowa¢, ale
z przyczyn zaleznych i niezaleznych od niego jest on w praktyce nieosiggalny.
Miedzy wymienionymi wizerunkami czastkowymi widoczne sg w praktyce mniejsze
lub wieksze réznice, ktérych wystepowanie wplywa na pojawienie sie luki wizerunkowej
(rys. 2). Jej rozmiary sg oczywiscie tym wieksze, im mniejszg wage przywigzuje praco-
dawca do ksztaltowania swojego wizerunku. Warto jednak podkresli¢, ze wyznacznikiem
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podejmowania spdjnych i kompleksowych dziatan wizerunkowych jest znaczne zblizenie
sie do wizerunku idealnego, ktorego jakkolwiek nie mozna osiggnaé, ale powinno sie
go traktowaé jako drogowskaz ukierunkowujacy aktywno$¢ pracodawcy w zakresie wi-
zerunku. Natomiast kazdy pracodawca powinien aktywnie dazy¢ do zminimalizowania
rozmiaréw luki wystepujacej miedzy wizerunkiem aktualnym a realnym, zwlaszcza jezeli
obecny sposdb postrzegania danego przedsiebiorstwa w roli pracodawcy jest obojetny
lub wrecz negatywny.

Rysunek 2. Luka wizerunkowa

A Wizerunek
idealny

Wizerunek
realny

Luka wizerunkowa

Wizerunek
aktualny

Wizerunek zewnetrzny

Wizerunek wewnetrzny

\/

Zrédto: opracowanie wlasne

Wizerunek polskich pracodawcow przed i podczas kryzysu

Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, jednym z czgstkowych wizerunkéw pracodaw-
cy jest jego wizerunek lustrzany. Na postrzeganie pracodawcy przez pracownikdéw ma
wplyw szereg czynnikéw, wérdd ktdrych, jak wynika z prowadzonych przez autorke ba-
dafh®, mozna wymieni¢ przede wszystkim [Baruk, 2006]: poczucie stabilizacji, sprawie-
dliwe przyznawanie nagrdd i awansdw, poczucie zagrozenia degradacja na nizsze stano-

3 Badania prowadzone byly w ramach dwéch edycji: przed kryzysem oraz w jego trakcie

w I kwartale 2009 roku. W przypadku obu edycji badaniami objeto polskie przedsiebiorstwa
produkeyjne reprezentujace grupe malych i srednich firm. Podczas badan zastosowano metode
bezposredniego badania ankietowego. W ramach jednej i drugiej edycji tacznie przebadano po
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wisko pracy, poczucie zagrozenia zwolnieniem z pracy, poziom stresu zawodowego oraz
prorozwojowy lub antyrozwojowy charakter pracy. Czynniki te odzwierciedlajg warunki
pracy, jakie pracodawca tworzy pracownikom, sprzyjajac postrzeganiu przez nich przed-
siebiorstwa w pozytywnym lub negatywnym s$wietle. Konsekwencjg warunkéw pracy jest
z kolei stopiefi identyfikowania sie pracownikéw z celami przedsiebiorstwa oraz rézne
formy ich aktywnosci zwigzane z wlaczaniem sie w realizowanie celéw przedsiebiorstwa,
w tym jego dgzen wizerunkowych. Jedng z podstawowych form aktywnosci pracowniczej
na polu wspotkreowania wizerunku pracodawcy jest jego rekomendowanie uczestnikom
zewnetrznego rynku pracy jako atrakcyjnego miejsca zatrudnienia lub jako miejsca, kto-
re nie pozwala na samorealizacje.

Znajac determinanty wizerunku pracodawcy, warto dokonaé poréwnania ich ksztat-
towania sie przed poczatkiem $wiatowego kryzysu oraz w trakcie jego trwania. Analiza
poréwnawcza wynikéw badah pierwotnych prowadzonych przez autorke wsréd pracow-
nikéw polskich przedsiebiorstw produkcyjnych wskazuje, Ze jedynie w przypadku warto-
$ci wskaznika stresogennosci pracy zaréwno przed kryzysem, jak i obecnie ksztaltowata
sie ona na zbliZonym poziomie (tab. 1). W obu okresach przekraczata 65%, przy czym
jedynie nieznacznie byta wieksza przed kryzysem. Moze to $wiadczy¢ o braku ujemnego
wplywu sytuacji kryzysowej na odczuwanie przez pracownikéw stresu zawodowego, co
zdaje sie dodatkowo potwierdzaé¢ ponad dwukrotnie nizsza wartos¢ wskaznika zagroze-
nia utratg pracy w poréwnaniu z okresem sprzed kryzysu. Pozornie wydaje sie to dziwne,
ale by¢ moze odzwierciedla jedynie zmiane mentalno$ci pracownikéw, ktorzy przesta-
ja wigzaé swoje plany zawodowe z jednym pracodawcsg, stajac sie bardziej otwarci na
mozliwo$é zmiany miejsca zatrudnienia, nawet gdy jest ona wymuszona przez czynniki
niezalezne od nich. Moze tez to $wiadczy¢ o swego rodzaju biernej mentalnej gotowosci
pracownikéw na ewentualno§¢ utraty pracy, co z gory biorg pod uwage, widzac zacho-
dzace w calej gospodarce niekorzystne zjawiska.

Znacznie mniejszemu poczuciu zagrozenia zwolnieniem towarzyszy rosngca oba-
wa przed przeniesieniem na gorsze stanowisko (prawie trzykrotny wzrost w poréwnaniu
z okresem przed kryzysem). Mozna zatem stwierdzi¢, ze respondenci obawiali sie przede
wszystkim wewnetrznych zmian w strukturze zatrudnienia zwigzanych z obnizeniem ich
statusu pracowniczego, nie liczac na ewentualny awans czy wyrdznienie innego typu. Jak
wynika z przeprowadzonych badan, prawie 90% badanych oceniato przyznawanie awan-
séw i nagrod w zatrudniajgcych ich przedsiebiorstwach jako niesprawiedliwe, oparte na
pozamerytorycznych przestankach. Jest to zatem wyrazny ujemny rezultat funkcjono-

567 oséb zajmujgcych stanowiska kierownicze nizszego szczebla oraz pracownikéw wykonaw-
czych.
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Tabela 1. Wartosci wskaznikéw odzwierciedlajacych postrzeganie firmy przez
pracownikéw oraz jego skutki przed i podczas kryzysu

Przed Podczas
kryzysem | kryzysu

Wartos¢ wskaznika

Nazwa wskaznika Formula wskaznika (W %)
Wskaznik stabilizacji Liczba pracownikéw majacych poczucie 46,32 37,12
stabilizacji/liczba wszystkich badanych
pracownikow
Wskaznik niesprawie- Liczba pracownikdw oceniajacych nagrody, | 62,70 87,04
dliwego nagradzania awanse itp. jako niesprawiedliwe/liczba
i awansowania wszystkich badanych pracownikéw
Wiskaznik zagrozenia Liczba pracownikéw odczuwajacych obawe | 4,41 11,46
degradacja na nizsze przed przeniesieniem na nizsze stanowisko/
stanowisko liczba wszystkich badanych pracownikéw
Wskaznik zagrozenia Liczba pracownikéw odczuwajacych obawe | 39,71 17,08
zwolnieniem z pracy przed zwolnieniem z pracy/liczba wszyst-
kich badanych pracownikéw
Wskaznik stresogennosci | Liczba pracownikéw oceniajacych wykony- | 67,32 65,67
pracy wang prace jako silnie stresogenng/liczba
wszystkich badanych pracownikdw
Wskaznik pracy hamuja- | Liczba pracownikéw oceniajgcych wykony- | 54,12 81,02
cej rozwdj wang prace jako hamujacg osobisty rozwoj/
liczba wszystkich badanych pracownikéw
Catkowity wskaznik Liczba pracownikéw w petni identyfiku- 90,23 69,14
identyfikowania sie jacych sie z celami firmy + liczba pra-
z celami firmy cownikéw czesciowo identyfikujacych sie
z celami firmy/liczba wszystkich badanych
pracownikow
Wiskaznik bezwzglednej | Liczba pracownikéw bardzo polecajacych | 10,29 18,32
rekomendacji prace w danej firmie/liczba wszystkich
badanych pracownikéw
Wiskaznik wzglednej Liczba pracownikéw umiarkowanie 55,88 78,11
rekomendacji polecajacych prace w danej firmie/liczba
wszystkich badanych pracownikéw
Catkowity wskaznik Liczba pracownikow bardzo polecajacych | 66,17 96,43
rekomendacji prace w danej firmie + liczba pracowni-

kéw umiarkowanie polecajgcych prace
w danej firmie/liczba wszystkich badanych
pracownikéw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan ankietowych oraz
Baruk, 2006, s. 35-38

wania przedsiebiorstw w warunkach kryzysu. Trudno sie zatem dziwi¢, ze spadta war-
to$¢ wskaznika stabilizacji zawodowej. Trzeba jednak w tym miejscu doda¢, ze mozna jg
dwojako interpretowaé, gdyz stabilizacja moze mie¢ wydzwick dodatni (gdy pracownik
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czuje sie bezpiecznie, moze sie skupi¢ na pracy zawodowej) lub ujemny (gdy pracownik
chce sie rozwijaé, ale niestety nie stworzono mu do tego wiasciwych warunkéw). Zde-
cydowany wzrost warto$ci wskaznika odczuwania braku rozwoju zawodowego, a nawet
jego wyraznego hamowania, $wiadczy o tym, ze w przypadku respondentéw chodzito
jednak o stabilizacje rozumiang negatywnie. Wewnetrzne przesuniecia stanowiskowe nie
odzwierciedlaly bowiem w opiniach respondentéw ich wkladu w realizacje zadan zawo-
dowych, co z pewnoscig dziatalo na nich silnie zniechecajaco.

Niedocenianie przez pracodawcéw pracownikéw nie tylko negatywnie wplywa na
wizerunek pracodawcy, ale znajduje odzwierciedlenie w stabszym identyfikowaniu sie
respondentéw z celami przedsiebiorstwa w poréwnaniu z okresem sprzed kryzysu (spa-
dek o ponad 20%). Postrzeganie celéw organizacji jako rozdzielnych z wtasnymi celami
z pewnoscig nie sprzyja pelnemu wykorzystywaniu swojego potencjatu intelektualnego
podczas realizacji zadan zawodowych, czemu nie jest w stanie zapobiec nawet obawa
przed przeniesieniem na nizsze stanowisko, gdyz niezaleznie od swojego zaangazowania
pracownicy nie mogg by¢ pewni, Ze przesuniecie takie nie nastgpi.

Przedstawione dotychczas wyniki badaf moglyby pozornie prowadzi¢ do wniosku,
iz pracodawcy byli postrzegani w ujemnym $wietle, gorszym niz przed poczatkiem kry-
zysu, co byloby jednoczesnie zgodne z rozumowaniem intuicyjnym. Jak zatem wyjasnié
fakt, iz prawie dwukrotnie wzrosta wartos¢ wskaznika bezwzglednej rekomendacji, kto-
ry pokazuje, jaki odsetek pracownikéw byl sklonny bardzo poleca¢ zatrudniajace ich
przedsiebiorstwa uczestnikom zewnetrznego rynku pracy? Wzrosly réwniez wartosci
dwoch pozostatych wskaznikéw rekomendacji, przy czym wartoéé catkowitego wskazni-
ka rekomendacji wynosita az 96%.

Sprzecznos¢ ta jest jedynie pozorna. Trzeba bowiem pamietad, ze na ostateczny lu-
strzany obraz pracodawcy wplywajg dodatkowo dwie grupy czynnikéw, ktdre sg w mniej-
szym stopniu zalezne od pracodawcy lub nie ma on na nie praktycznie Zadnego wplywu.
Chodzi tutaj o sytuacje makroekonomiczng oraz interpersonalne relacje horyzontalne.
Mimo dostrzegania przez pracownikéw nieprawidlowosci w dziataniach personalnych
zdajg sobie oni sprawe z trudniejszej ogdlnej sytuacji, w zwigzku z czym do pewnych
zachowan w relacjach wertykalnych nie przywigzujg tak duzego znaczenia jak przed kry-
zysem (chociaz w koficowym efekcie wydajg sie mniej wrazliwi na zwolnienie). Oczywi-
$cie nie moze by¢ to usprawiedliwieniem dla pracodawcéw podejmujacych nieetyczne
dziatania w stosunku do pracownikéw.

Jednoczes$nie pracownicy, oceniajac pracodawce, uwzgledniajg stopien swojego za-
dowolenia, ktory jest bezposrednia konsekwencjg wspomnianych relacji horyzontalnych.
Jak wynika z przeprowadzonych badaf, mimo kryzysu, a moze wlasnie z jego powodu,
nastgpit nieznaczny wzrost zadowolenia pracownikéw z przynaleznosci do zespotu pra-
cowniczego. Towarzyszy mu ponad dwukrotny spadek warto$ci wskaznika wzajemnej
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rywalizacji (tab. 2). Wymowy tego faktu nie zmienia nieznaczny wzrost odsetka niezado-
wolonych pracownikéw, tym bardziej Zze nadal ponad trzykrotnie wiekszg grupe stanowig
pracownicy bardzo zadowoleni niz bardzo niezadowoleni. Jesli jednocze$nie uwzgledni
sie spadek wartosci wskaznika rywalizacji do 15%, mozna wyciggnaé wniosek, iz sytuacja
kryzysowa doprowadzita do poprawy relacji miedzyludzkich w wymiarze poziomym. W
kontekscie przedstawionych wezesniej wynikéw badan okazuje sie, ze w sytuacjach trud-
nych nabieraja one dla wielu pracownikéw wiekszego znaczenia.

Potwierdzeniem przywigzywania przez pracownikéw duzego znaczenia do taczacych
ich wiezi miedzyludzkich sg takze wyniki innych badaf, m.in. bada realizowanych cy-
klicznie pod hastem ,Satysfakcja z pracy”, ktérych ostatnia edycja zostata zrealizowana
na poczatku 2009 roku [Augustyniak, 2009]. Okazuje sie, ze dobre relacje ze wspétpra-
cownikami byly istotne az dla 93% badanych. Dla poréwnania 88% odpowiedziato, ze
wazne sg mozliwosci rozwoju zawodowego, a 83% — mozliwo$ci awansu.

Tabela 2. Wartosci wskaznikéw odzwierciedlajacych relacje interpersonalne
oceniane przez pracownikdw w przedsiebiorstwach przed i podczas kryzysu

Przed Podczas
kryzysem | kryzysu

Wartoé¢ wskaznika

Nazwa wskaznika | Formula wskaznika (w %)

Wiskaznik Liczba pracownikéw bardzo niezadowolonych 3,76 3,12
bezwzglednego z przynaleznosci do zespotu pracowniczego/liczba

niezadowolenia wszystkich badanych pracownikdw

Wiskaznik wzgled- | Liczba pracownikéw srednio niezadowolonych 12,79 16,89
nego niezadowo- | + liczba pracownikéw niezadowolonych/liczba

lenia wszystkich badanych pracownikéw

Catkowity wskaz- | Liczba pracownikéw bardzo niezadowolonych 16,55 20,01
nik niezadowo- z przynaleznosci do zespotu pracowniczego + licz-

lenia ba pracownikéw srednio niezadowolonych + liczba

pracownikéw niezadowolonych/liczba wszystkich
badanych pracownikéw

Wiskaznik Liczba pracownikow bardzo zadowolonych 12,78 10,14
bezwzglednego z przynaleznosci do zespotu pracowniczego /liczba
zadowolenia wszystkich badanych pracownikéw

Wskaznik wzgled- | Liczba pracownikéw raczej zadowolonych z przy- | 65,41 70,11
nego zadowolenia | naleznosci do zespotu pracowniczego + liczba pra-
cownikéw $rednio zadowolonych/liczba wszystkich
badanych pracownikéw
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Catkowity wskaz- | Liczba pracownikéw bardzo zadowolonych z przy- | 78,19 80,25
nik zadowolenia | naleznosci do zespotu pracowniczego + liczba
pracownikéw srednio zadowolonych + liczba pra-
cownikéw raczej zadowolonych/liczba wszystkich
badanych pracownikéw

Wskaznik obojet- | Liczba pracownikéw oceniajacych stosunki miedzy- | 33,33 69,04
nosci ludzkie jako obojetne/liczba wszystkich badanych
pracownikow

Wiskaznik rywali- | Liczba pracownikéw oceniajacych stosunki miedzy- | 34,07 14,99
zacji ludzkie jako cichg rywalizacje + liczba pracow-
nikéw oceniajgcych stosunki miedzyludzkie jako
otwartg rywalizacje/liczba wszystkich badanych

pracownikow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan ankietowych oraz
Baruk, 2006, s. 35-38

Zakonczenie

Rozwazania przedstawione w pierwszej czeSci niniejszego opracowania pozwolily na
sprecyzowanie istoty wizerunku pracodawcy. Jednoznaczne zdefiniowanie tego pojecia
jest niezwykle istotne dla kazdego przedsiebiorstwa, zwtaszcza funkcjonujacego w wa-
runkach kryzysu, gdyz pozwala wlasciwie ukierunkowa¢ jego dziatania personalne, a tym
samym znacznie zmniejszy¢ ewentualng luke wizerunkows. Jest to tym wazniejsze, gdyz
— jak wynika z oméwionych w artykule badaf w polskich przedsiebiorstwach — znacznie
lepiej ksztaltujg sie obecnie wewnetrzne relacje horyzontalne niz wertykalne, chociaz to
wlasnie one znajdujg bezposrednie odzwierciedlenie w wizerunku lustrzanym. Praco-
dawcy nie mogg zatem zapominad, Ze ich postrzeganie jest wypadkows podejmowanych
przez nich dziatah formalnych (ktére w praktyce sg niejednokrotnie dalekie od ideatu)
oraz przekazéw nieformalnych kierowanych przez aktualnych pracownikéw do innych
0s6b. Dlatego tym bardziej powinni stara¢ sie wyeliminowaé nieprawidtowosci w zakre-
sie polityki personalnej, dzieki czemu mogg doprowadzi¢ do polepszenia relacji werty-
kalnych, uzyskujgc jednoczesnie istotne wsparcie ze strony pracownikéw, ktorzy beda
przekazywaé pozytywne komunikaty na ich temat, stajac sic ambasadorami wizerunku
pracodawcow.

Jak wynika z badaf prowadzonych przez autorke, zdaniem najwiekszej liczby re-
spondentéw, ich obecni pracodawcy, starajac sie przyciaggnaé najlepszych kandydatéw,
powinni eksponowa¢ przede wszystkim przyjazng atmosfere w wymiarze horyzontalnym
(36% wskazaf). Wymieniano jg zdecydowanie czesciej niz chociazby wynagrodzenie
(27%), mozliwos¢ szkolen i rozwoju zawodowego (7%), bogaty pakiet $wiadczen socjal-
nych (5%), nowoczesne wyposazenie usprawniajace prace (5%), czy mozliwosé szybkie-
go awansu (4%). Tak rzadkie wymienianie innych godnych uwagi atutéw zwigzania sie
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z danym pracodawcg odzwierciedla jednoczesnie gléwne obszary, w ktorych pracodawcy
popetniajg w stosunku do pracownikéw najwiecej bledéw, swiadomie je zaniedbujac lub
nie zdajgc sobie sprawy z ich znaczenia.

Oczywicie rozumowanie, ze pracownicy bedg przekazywaé pozytywne opinie o pra-
codawcach tylko na podstawie dodatnio ocenianych przez nich relacji poziomych, jest
catkowicie bledne. Moze to miec istotne znaczenie w ksztaltowaniu wizerunku drogg
nieformalng, ale tylko w krétkim okresie. Pracownikom nie wystarczy poczucie wza-
jemnego wsparcia ze strony kolegéw, majg bowiem znacznie wieksze oczekiwania, ktére
réwniez cheg realizowad. Niemoznosé ich spetnienia przez pracownikéw moze przyniesé
mniej lub bardziej ucigzliwe skutki dla przedsiebiorstw — poczynajac od uszczerbku na
wizerunku az po kradziez danych firmowych przez rozgoryczonych pracownikéw (za-
réwno zwolnionych, jak i tych, ktorzy sami odeszli z pracy). Jak wynika z badaf prze-
prowadzonych przez Ponemon Institute*, az 61% pracownikéw postrzegajacych w nega-
tywnym swietle swojego pracodawce, odchodzac z pracy, zabralo ze sobg poufne dane
firmowe, natomiast wsrod osdb pozytywnie postrzegajgcych pracodawce postepowato
w taki sposéb znacznie mniej pracownikéw (26%). Najczesciej wynoszono adresy e-
mailowe i dane pracownikéw, informacje o klientach, kopie wiadomosci e-mailowych
i kopie dokumentéw firmowych.

Jak juz wcze$niej wspomniano, negatywne konsekwencje ujemnego wizerunku pra-
codawcy uksztattowanego w $wiadomosci pracownikéw dotyczg takze przedsiebiorstwa
w roli oferenta oraz jego produktéw. Wyniki badan przeprowadzonych przez firme An-
dersen Business Consulting wskazuja, ze 67% zwolnionych w Polsce pracownikéw nie
wrocitoby do swojego bytego pracodawcy, nawet gdyby zaproponowat im lepsze warun-
ki, 70% nie polecitoby go jako dobrego miejsca zatrudnienia, natomiast 50% nigdy nie
polecaloby znajomym produktéw oferowanych na rynku przez firme, ktéra ich zwolnita
[Kosicki, 2003]. Chociaz badania te byly zrealizowane przed kryzysem, jego wystapienie
z pewnoscig nie zmienilo tej tendencji.

Z drugiej strony nalezy podkresli¢, ze pracownicy postrzegajacy pracodawce w po-
zytywnym $wietle zdecydowanie chetniej (niejednokrotnie wrecz z wlasnej inicjatywy) sa
gotowi ponie$¢ okreslone wyrzeczenia, aby tylko ratowaé przedsiebiorstwo, a tym samym
miejsca pracy. Jak wynika z badan przeprowadzonych w lutym 2009 roku przez GFK Po-
lonia, co drugi polski pracownik jest gotowy zrezygnowad przynajmniej z czesci swojego
wynagrodzenia, jesli pozwolitoby to na uratowanie miejsc pracy, przy czym nie nalezy

4 Badania ankietowe pod hastem ,Jobs at Risk = Data at Risk” zostaly przeprowadzone

w styczniu 2009 roku w USA na prébie 945 respondentéw, ktdrzy w 2008 roku zostali zwolnieni
(37%), sami odeszli z pracy, gdyz znalezli innego pracodawce (38%) lub zwolnili sie z obawy
przed redukcjg zatrudnienia (25%).
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tych stwierdzen interpretowad jedynie w kategoriach deklaracji, gdyz mozna poda¢ kon-
kretne przyktady takich postaw i zachowan pracownikéw (np. w jednym ze szpitali w Lu-
blinie, czy w jednym z podkarpackich przedsiebiorstw wytwarzajacych amortyzatory). W
tym miejscu rodzi sie mimo wszystko pytanie, gdzie lezy granica miedzy lojalnoscig wo-
bec pracodawcy i wobec siebie samego? Wydaje sie, ze zakres wyrzeczefi pracownikéw
uzalezniony jest przede wszystkim od ich determinacji, ktéra z kolei stanowi wypadkowsg
nie tylko sily ich emocjonalnego stosunku do pracodawcy, ale takze aktualnej sytuacji
osobistej i rodzinnej, zwlaszcza jej materialnego wymiaru.

Podobnie jak w przypadku ujemnego wizerunku pracodawcy, réwniez jego pozytyw-
ne postrzeganie wplywa nie tylko na obszar personalny, ale takze na jego efektywnos¢
w roli oferenta. Jak podaje WF. Cascio [2001], utozsamianie przez pracownikéw przed-
siebiorstwa z atrakcyjnym miejscem pracy powoduje, ze jest ono oceniane nie tylko jako
atrakcyjne miejsce zakupdw, ale takze inwestowania. Mozna zatem powiedzie¢, ze nieza-
leznie od sposobu postrzegania pracodawcy praktycznie zawsze wystepuje efekt domina,
a tym samym konsekwencje okreslonych dziatlan podejmowanych (lub zaniechanych)
w zakresie polityki personalnej przez pracodawcéw znajdujg wyrazne odzwierciedlenie
w réznych obszarach funkcjonowania danej organizacji. Oczywiscie nastepstwa te sg dla
niej korzystne jedynie wowczas, jesli wizerunek lustrzany jest co najmniej dodatni.

Dlatego pracodawcy nawet w sytuacji kryzysowej (a raczej tym bardziej) powinni
przywigzywaé niezwykle duze znaczenie do podejmowanych przez siebie dziatan per-
sonalnych, dostrzegajac ich istotng role dla ogdlnego funkcjonowania calego przed-
siebiorstwa. Wymaga to zmiany podejscia do kwestii personalnych z przedmiotowego
i zadaniowego na podmiotowe i relacyjne, gdyz jedynie nadanie relacjom wertykalnym
wymiaru emocjonalnego moze doprowadzi¢ do przedstawionych wczesniej dodatnich
efektéw, ktorych zaistnienie jest rownoznaczne z odnoszeniem korzy$ci zaréwno przez
pracownikoéw, jak i pracodawcow.
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