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Wprowadzenie

W zarzadzaniu kazda organizacja podstawowym celem podejmowanych
dziatan jest che¢ osiagnigcia sukcesu. Organizacje funkcjonuja dzi§ w $wiecie,
ktory nie ma statych regut, ktory nie posiada uniwersalnego stylu zarzadzania,
a co si¢ z tym wiaze nie ma rowniez uniwersalnej recepty na sukces’.

Kluczem sukcesu organizacji publicznych jest zatem satysfakcja ich grup
otoczenia®. Sprawny system komunikowania si¢ tych organizacji z jej interesa-
riuszami stanowi wiec podstawe jej efektywnego funkcjonowania®. Istotnym in-
strumentem efektywnego komunikowania si¢ organizacji z jej interesariuszami
jest wizerunek organizacji’.

Wyniki badan wskazuja, iz wizerunek o$rodkéw pomocy spotecznej jest
kluczowym czynnikiem prowadzacym do osiagnigcia przez nie szeroko pojmo-
wanego sukcesu, rozumianego przede wszystkim jako zaspokajanie potrzeb inte-

Rozwazania prezentowane w niniejszym artykule sa efektem realizacji projektu badawczego
»Kluczowe czynniki sukcesu organizacji sektora publicznego na przyktadzie osrodkéw pomocy
spotecznej” finansowanego ze §rodkéw NCN (nr umowy UMO-2013/09/N/HS4/03861).

E. Skrzypek: Kapitat intelektualny jako podstawa sukcesu w spoteczenstwie wiedzy. ,,Problemy
jakosci” 2007, nr 1.

J.M. Bryson: What to do when Stakeholders Matter. Stakeholder Identification and Analysis
Techniques. ,,Public Management Review” 2004, Vol. 6, No. 1.

A. Szymanska: Public relations w systemie zintegrowanej komunikacji marketingowej. Oficyna
Wydawnicza ,,UNIMEX”, Wroctaw 2004.

S.G. Scott, V.R. Lane: A Stakeholder Approach to Organizational Identity. ,,Academy of Mana-
gement Review” 2000, Vol. 25, No. 1, s. 43-62.
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resariszy organizacji. Proces budowania wizerunku osrodkow pomocy spotecz-
nej wymaga jednak — jak wynika z badan — glownie §wiadomego podejscia. Me-
tode badawcza stanowitly wywiady ustrukturyzowane wsrdd zarzadzajacych
osrodkami pomocy spoteczne;j.

1. Rola wizerunku organizacji publicznej

Wizerunek jednostki to pojecie wywodzace si¢ z jezyka tacinskiego (imago)

1 oznacza pewien wzor, pierwowzor, odbicie, obraz. Stownik wspodtczesnego je-

zyka polskiego podaje, iz wizerunek to to samo, co image, czyli wykreowany

przez dang osobe (lub na jej uzytek przez innych) obraz wtasnej osobowosci. To
roOwniez wypracowane (czgsto przez specjalistow w tym zakresie) publiczne ob-
licze osoby lub organizacji, ktore przedstawia je w korzystnym $wietle i1 shuzy
zdobyciu spotecznej akceptacji dla jej dziatalno$ci, a tym samym pozyskiwaniu
coraz wigkszych rzesz sympatykow i klientow®. Wizerunek organizacji to su-
biektywne o niej wyobrazenie. W $wiadomosci réznych grup tworzacych wize-
runek organizacji nie jest on nigdy analogiczny. Jest on wypadkowa dziatan or-
ganizacji oraz cech 0sob, do ktérych dziatania te sa skierowane.

Mozna wyr6zni¢ kilka rodzajow wizerunku organizacji:

— rzeczywisty — odpowiada na pytanie: jak inni widza dana organizacjg?

— lustrzany — odpowiada na pytanie: jak organizacja jest postrzegana przez pra-
cownikow?

— pozadany — docelowy — odpowiada na pytanie: jak powinni widzie¢ jednost-
ke inni i jak pracownicy chcieliby widzie¢ wlasna organizacjg?

— optymalny — realny — jest kompromisem mi¢dzy wyzej wymienionymi rodza-
jami wizerunkow. Odpowiada na pytanie: jaki realny wizerunek mozna stwo-
rzy¢ w obecnej sytuaciji?’.

Miedzy pozadanym a rzeczywistym wizerunkiem istnieje zwykle pewien
dysonans. Jest on wynikiem wielu czynnikow. Najwazniejsze z nich to:

— niewlasciwe dopasowanie atrybutow tozsamosci do cech docelowego seg-
mentu rynku;

— rozbiezno$¢ miedzy deklarowanymi a rzeczywistymi zachowaniami jednostki;

— nieskuteczna komunikacja organizacji;

% Stownik wspolczesnego jezyka polskiego. Red. B. Dunaj. Wilga, Warszawa 1996, s. 317.
7 B. Rozwadowska: Public relations — teoria, praktyka, perspektywy. Studio Emka, Warszawa
2002, s. 58.
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— oddziatywanie konkurentow;
— zmienno$é otoczenia®.

Wizerunek organizacji publicznej, takze osrodkow pomocy spolecznej, jest
istotnym elementem jej efektywnego funkcjonowania. Pomoc spoteczna jako
system wsparcia osob zmarginalizowanych lub zagrozonych marginalizacjq jest
najstarsza instytucja polityki spotecznej’, uznawana w wigkszosci krajow za jeden
z zasadniczych elementow systemu zabezpieczenia spolecznego'. Jak shusznie
zauwazaja E. Hope i B. Dubicka: ,,(...) réznica pomiedzy instytucjami uzyteczno-
$ci publicznej a innymi organizacjami dostarczajacymi dowolne «dobra» na rynek
jest fakt ich potencjalnego istnienia lub nieistnienia na rynku. O ile brak na rynku
tych drugich badz ich przegrana z punktu widzenia spoteczenstwa jako catosci ma
niewielkie znacznie, o tyle bankructwo albo nawet zta kondycja finansowa,
a w szczegolnosci negatywna opinia o dziatalnosci instytucji uzytecznosci pu-
blicznej moga mieé dalekosigzne skutki dla catego spoteczenstwa™''.

Znaczenie efektywnej realizacji ustug spotecznych dla rozwoju spoteczno-
-gospodarczego panstw jest podkreslane w dokumentach Unii Europejskiej,
a szczegodlnie w zasadach stanowiacych Polityke Spojnosci na lata 2014-2020
oraz w Rezolucji Parlamentu Europejskiego z dnia 5 lipca 2011 r. w sprawie
przysztosci ustug socjalnych. Zaréwno w refleksji teoretycznej, jak i praktycznej
poszukuje si¢ wigc instrumentow zwigkszajacych efektywnos$¢ dziatan organiza-
cji operujacych w tym systemie. Kluczem sukcesu organizacji publicznych jest
satysfakcja ich grup otoczenia'’ . Sprawny system komunikowania sig tych or-
ganizacji z jej interesariuszami oraz wiedza na temat ich znaczenia w zarzadza-
niu strategicznym stanowi wigc podstawe jej efektywnego funkcjonowania. ,,In-
formowanie spoteczenstwa, dialog ze spoleczenstwem, czynienie przejrzysta
pracg administracji panstwowej, gromadzenie i wykorzystywanie opinii i postu-
latoéw obywateli, roznych grup spotecznych to obowiazek wiadz panstwowych
roznych szczebli i ich pomocniczych instytucji”'’. Bardzo istotnym instrumen-
tem efektywnego komunikowania si¢ organizacji z jej otoczeniem moze by¢ wi-
zerunek organizacji'®.

¥ J. Altkorn: Wizerunek firmy. Wyzsza Szkota Biznesu, Dabrowa Gornicza 2004, s. 18.

?  A. Zalewski: Reformy sektora publicznego. W: Nowe zarzadzanie publiczne w polskim samo-
rzadzie terytorialnym. Red. A. Zalewski. Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2005.

1% G. Uscinska: Consensus IV: Orzeczenia Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwosci w dziedzinie
zabezpieczenia spotecznego. Wyd. MPiPS, Warszawa 2005.

' E. Hope: Public relations: czy to si¢ sprawdzi? Scientific Publishing Group, Gdansk 2004.

12 J M. Bryson: What to do when Stakeholders Matter. Op. cit.

B K. Wojcik: Public relations od A do Z. Placet, Warszawa 2001, s. 789.

14'S.G. Scott, V.R. Lane: Op. cit., s. 43-62.
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2. Znaczenie komunikowania z interesariuszami
w organizacji publicznej

Coraz czgsciej podkresla sie, ze kazda organizacja to zbior intereséw wielu
interesariuszy, ktorzy przez swoje wptywy w duzej mierze decyduja o tym, jakie

¢". W literaturze przedmiotu mozna

dziatania organizacja powinna podejmowa
znalez¢ wiele definicji interesariuszy. Jedna z najczesciej cytowanych, opraco-
wana przez E. Freemana w 1984 r., podaje, iz ,,(...) interesariuszem jest kazda
osoba lub grupa oséb, ktora moze wywiera¢ wptyw na dang organizacje, lub na
ktora ta organizacja wywiera wptyw'®”. Warto rowniez podkresli¢ dwa ujecia
terminu ,,interesariusze” wedlug Freemana i Reeda'”:

— wezsze — zaklada, iz organizacja nie moze zaspokaja¢ oczekiwan wszystkich
interesariuszy, powinna wiec skoncentrowac si¢ na realizacji celéw ograniczonej
grupy interesariuszy, majacych realny wplyw na dzialanie organizacji
i oczekujacych z tego tytutu korzysci. W waskim znaczeniu interesariuszy (moz-
na ich nazwa¢ interesariuszami kluczowymi) definiuje si¢ jako osoby (prawne
i fizyczne) zawierajace formalne kontrakty lub porozumienia, bez ktorych zaan-
gazowania dane przedsigwzigcie lub cale przedsigbiorstwo nie moze przetrwac
ani si¢ rozwijac (sa to pracownicy, akcjonariusze, inwestorzy, instytucje finansu-
jace, klienci, dostawcy i kooperanci);

— szersze — ktore zalicza do grona interesariuszy kazdego, kto moze wplywac
na organizacj¢ lub znajduje si¢ pod jej wpltywem, czyli grupy, ktore
w jakikolwiek sposob sa zaangazowane w interesy organizacji lub zgtaszaja
wobec niej jakie§ zadania. W znaczeniu szerokim interesariusze (mozna ich
nazwa¢ interesariuszami pomocniczymi) to réwniez grupy lub jednostki, kto-
rych moga dotyczy¢ konkretne dzialania w ramach danego projektu (sa to
agencje rzadowe, konkurencja, grupy protestu, stowarzyszenia oraz organiza-
cje pozarzadowe, zwiazki zawodowe). W szerokim ujeciu interesariuszy dzieli
si¢ na dwie grupy: wewnetrznych (internal stakeholders) — w organizacji, do
ktorych zalicza sig: whascicieli (dominujacych udziatowcoéw/akcjonariuszy, rade
nadzorcza), menedzerow i pracownikow; i zewngtrznych (external stakehol-
ders) — w otoczeniu, w tym: dostawcow 1 kooperantdow, inwestorow

'3 R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood: Toward a Theory of Stakeholder Identification and Sa-
lience: Defining the Principle of Who and What really Counts. ,,Academy of Management
Review” 1997, No. 22(4), s. 853-888.

'S R.E. Freeman: Strategic Management. A Stakeholder Approach. Pistman Publishing, Boston
1984.

7 R.E. Freeman, D.J. Reed: Stakeholders and Shareholders: A New Perspective on Corporate.
,»California Management Review” 1983, XXV.



WIZERUNEK ORGANIZACJI PUBLICZNEJ JAKO INSTRUMENT... 137

i partnerow w innych formach wspoipracy, odbiorcow (klientow),
konkurentow, instytucje finansowe (banki, towarzystwa ubezpieczeniowe,
wierzycieli), zwiazki zawodowe, wladze panstwowe i samorzadowe (lokal-
ne), instytucje edukacyjne, spoteczne oraz grupy nacisku'®. Warto zauwazy¢,
ze interesariusze wewngetrzni przedsigbiorstw, tacy jak pracownicy, zwiazki
zawodowe, grupy menedzerow, moga zasadniczo wpltywaé na wartos¢ przed-
sigbiorstwa'’. W przypadku os$rodkéw pomocy spolecznej interesariuszami
wewngtrznymi sa zarzadzajacy nimi oraz wszyscy pracownicy. Do grupy in-
teresariuszy zewnetrznych mozna zaliczy¢ wszelkie instytucje, organy pan-
stwowe, ktore w jakikolwiek sposob wptywaja na funkcjonowanie osrodkow,
przyktadowo: szpitale, media, policja, Kosciol, organizacje pozarzadowe czy
inne osrodki pomocy spoteczne;.

Kazda z grup interes6w ma pewne okreslone oczekiwania wobec organiza-
¢ji, ale jednoczesnie zachowania tych grup wplywaja na osiaganie celow organi-
zacji. Oczekiwania interesariuszy zmieniaja si¢ w czasie, zarowno pod wzgle-
dem priorytetow, jak i ich nat¢zenia. Pojawiaja si¢ tez nowe oczekiwania
zwiazane czy to z oferowanymi przez przedsigbiorstwo produktami, $wiadczo-
nymi ustugami, czy tez zachowaniami zwigzanymi np. we wspotpracy z rzadem
czy rozstrzyganiem problemow spolecznosci lokalnych. Oczekiwania moga by¢
komunikowane w r6zny sposob: od regulacji prawnych po presj¢ spoteczna. Or-
ganizacje musza na nie odpowiadac, tworzac odpowiednie mechanizmy adapta-
cyjne. Skuteczno$¢ dziatania tych mechanizméw wyznacza poziom odpowie-
dzialno$ci spolecznej, rozumianej jako wypetianie oczekiwan zglaszanych
przez réznego rodzaju interesariuszy.

Analiza praktyki menedzerskiej w organizacjach publicznych wyraznie
uwypukla potrzebe budowania strategii komunikowania nastawionych gtéwnie
na dowarto$ciowanie tej grupy i1 zwracanie szczegdlnej uwagi na kontekst
w trakcie budowania wizerunku organizacji publicznej®. Zgodnie ze stanowi-
skiem przedstawionym przez Hillmana i Keima®' efekty procesow zachodzacych
w organizacji publicznej powinny réwnowazy¢ potrzeby réoznych grup interesa-
riuszy. Kluczem sukcesu organizacji publicznych jest satysfakcja ich grup oto-

'8 J. Frooman: Stakeholder Infulence Strategies. ,,Academy of Management Review” 1999,
Vol. 24, No. 2, s. 191-205.

19 R. Phillips: Stakeholder Legitimacy. ,,Business Ethics Quarterly” 2003, Vol. 13(1), s. 25-41.

20 A. Fraczkiewicz-Wronka: Zarzadzanie publiczne w teorii i praktyce ochrony zdrowia. Wolters
Kluwer, Warszawa 2009, s. 158-159.

21 AJ. Hillman, G.D. Keim: Shareholder Value, Stakeholder Management and Social Issues,
what’s the Bottom Tine? ,,Strategic Management Journal” 2001, Vol. 22, No. 2, s. 135.
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czenia®™. Sprawny system komunikowania si¢ tych organizacji z jej interesariu-

szami oraz wiedza na temat ich znaczenia w zarzadzaniu strategicznym stanowi
. .. . . 23

wigc podstawe jej efektywnego funkcjonowania™.

3. Wizerunek organizacji publicznej jako instrument
efektywnego komunikowania z interesariuszami
zewnetrznymi i wewnetrznymi — wyniki badan

W listopadzie oraz grudniu 2013 r. Autorka artykulu przeprowadzita 15
wywiadow bezposrednich z zarzadzajacymi osrodkami pomocy spolecznej,
w celu identyfikacji kluczowych czynnikoéw sukcesu tych organizacji.

W 9 z przeprowadzonych wywiadéw wizerunek organizacji publicznej byt
podkreslany jako kluczowy dla osiagnigcia przez nia szeroko pojmowanego suk-
cesu. Respondenci podkreslali, iz wizerunek organizacji, w ktorej pracuja moze
by¢ efektywnym narzedziem do komunikowania z interesariuszami. Pozadany
wizerunek organizacji przektada si¢ bowiem na pozytywne relacje i komuniko-
wanie z interesariuszami, co jest warunkiem sukcesu w funkcjonowaniu o$rod-
kéw pomocy spotecznej. Analiza przeprowadzonych wywiadow pozwala zna-
lez¢ wspolne i1 najbardziej charakterystyczne potrzeby oS$rodkéw pomocy
spotecznej w kwestiach budowania wizerunku. Lista potrzeb jest tozsama z prio-
rytetami PR w administracji publicznej, wskazywanymi przez innych autorow.

— koniecznos$¢ budowy spdjnych i sprawnych systeméw informacji: w pomocy
spolecznej brakuje sprawdzonych modeli, dobrych praktyk, ptynnego prze-
kazywania informacji opinii publicznej oraz samej wymiany informacji po-
miedzy poszczegdlnymi jednostkami w ramach ujednoliconego systemu
(przyktadowo wymiana informacji i wspotpraca pomigdzy osrodkami pomo-
cy spolecznej a urzedami pracy);

— konieczno$¢ prowadzenia zgodnych ze standardami stron internetowych, serwi-
s6w umozliwiajacych uzyskanie potrzebnych informacji i pobranie stosownych
materiatdw, komunikatywnych, nowoczesnych i spojnych wizualnie;

— media relations: przewazaja opinie, iz wiele instytucji pomocowych pierw-
szego sektora nie radzi sobie w kontaktach z mediami, nie sa nawet podej-
mowane proby nawiazywania relacji, u§wiadamiania roli, waznos$ci i sku-

22 J M. Bryson: Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations (A Guide to Strengthe-
ning and Sustaining Organizational Achievement). Jossey—Bass Publishers, Revised Edition,
San Francisco 1995.

2 A. Szymanska: Public Relations w systemie zintegrowanej komunikacji marketingowej. Oficy-
na Wydawnicza ,,Unimex”, Wroctaw 2004.



WIZERUNEK ORGANIZACJI PUBLICZNEJ JAKO INSTRUMENT... 139

tecznos$ci prowadzonych dziatan, instytucje rzadko informuja publicznie
o tym, co robig, nie wspominajac o regularnej promocji dziatan;

— lobbing: instytucje pomocy spotecznej w stopniu znacznie mniejszym niz orga-
nizacje pozarzadowe opanowaly sztuke lobbowania posrdd lokalnych liderow
opinii, spotecznosci, otoczenia instytucjonalnego itd.; promowania wiasnych in-
teresOw, znaczenia, prestizu, rozpoznania waznosci podejmowanych dziatan.
Lobbing obejmuje rowniez kwestie partnerstwa i wspotpracy™”.

Z przeprowadzonych badan jakosciowych wynika réwniez, ze OPS-y po-
petniaja pewne btedy w obszarach budowania wizerunku. Do najczgstszych za-
niedban w tym zakresie naleza:

— brak prowadzenia dialogu z mediami, brak zabiegania o kontakty z dzienni-
karzami, dziennikarze sg postrzegani gtownie jako ewentualne zagrozenie,

— podejmowanie dzialan wizerunkowych dopiero na skutek kryzysu, krytyki
Z zewnatrz,

— ograniczanie aktywnosci shuzb prasowych do obrony instytucji i podjgtych
przez nig krokow, decyzji czy zrealizowanych dziatan; nie dziata si¢ syste-
mowo: brak dialogu, informowania, zachgcania obywateli do aktywnosci
1 partycypacji,

— prowadzenie dziatan PR chaotycznie, odruchowo, bez planu, strategii,
a przede wszystkim bez diagnozy;

— traktowanie interesariuszy organizacji zbyt obco.

Wszystkie te zaniedbania powinny zosta¢ zauwazone, a nastepnie nalezy
dokona¢ implementacji planu budowania pozadanego wizerunku.

,»Osrodki pomocy spotecznej sa szczegdlnie narazone na krytyke, czegsto
nieuzasadniona” — to zdanie czgsto powtarzalo si¢ w roznych formach w prze-
prowadzonych wywiadach. Kluczem do zaufania spotecznego staje si¢ wigc kre-
acja pozadanego wizerunku, ktory sprzyja pozytywnym relacjom z interesariu-
szami organizacji, prowadzac do osiagnigcia przez nia sukcesu.

Podsumowanie

Zgodnie z polityka Unii Europejskiej, a zwlaszcza zasada subsydiarnosci
organizacje trzeciego sektora przejmuja coraz wigksza czgs¢ zadan publicznych.
Instytucjonalna forma pomocy spotecznej mocno ewoluuje i wicle wskazuje na
dalsza decentralizacjg, pluralizm oraz przenoszenie dziatan i ushug na rzecz ze-

2% K. Giedrojé: Public relations w administracji. Wydawnictwa Profesjonalne AlphaPro, Ostroteka
2004.
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wnetrznych instytucji. Jesli doda¢ kwestig ograniczonych finanséw: programéow
i funduszy, o ktore trzeba zabiegaC, ujawnia si¢ obraz systemu jak najbardziej
opartego na konkurencji, w ktérym podmioty nie tylko wspolpracuja, ale wza-
jemnie konkuruja o $rodki finansowe, dostgp do zasobdw, obszary dziatania,
a czesto i1 beneficjentow. Mozna przewidywac, ze tendencja ta bedzie sig pogle-
bia¢. W warunkach takiej konkurencji rola wizerunku w procesie komunikowa-
nia z interesariuszami w drodze do osiagnigcia sukcesu nabiera szczegblnego
znaczenia.
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IMAGE OF THE PUBLIC ORGANIZATION AS AN INSTRUMENT
TO COMMUNICATE EFFECTIVELY WITH INTERNAL AND EXTERNAL
STAKEHOLDERS

Summary

The aim of this article is to analyze the image of social welfare centers as an in-
strument to communicate effectively with internal and external stakeholders on the basis
of empirical studies. The research method were structured interviews of managers of so-
cial welfare centers.



