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SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC PRZEDSIEBIORSTW
A WIZERUNEK PRZEDSIEBIORSTWA JAKO PRACODAWCY

1. Postrzeganie spolecznej odpowiedzialnoSci
przez spoleczno-gospodarcze otoczenie przedsi¢biorstwa

Przez lata pracodawcy interesowali si¢ przede wszystkim wynikami przedsig-
biorstw 1 osiaganymi zyskami finansowymi, zaniedbujac pracownikdéw. Obecnie,
kiedy zdobycie i utrzymanie silnie zmotywowanych i zaangazowanych pracow-
nikow stanowi klucz do sukcesu, przedsigbiorstwa doskonala polityke personalna
1 staraja si¢ zwiaza¢ pracownikow z organizacja. Na koncepcje spotecznej odpo-
wiedzialnosci przedsigbiorstw spojrze¢ mozna jak na element uktadanki, ktorego
dotychczas w stosunkach spoteczno-gospodarczych brakowalo, a ktéry obecnie do-
penia ich catoksztalt. Niniejszy artykut ma na celu rozwazenie zwiazkéw migdzy
spoteczna odpowiedzialnoscia przedsigbiorstwa a budowaniem jego wizerunku jako
dobrego pracodawcy.

W ostatnich latach jeste§my $wiadkami istotnych zmian zachodzacych w Polsce
— przedsigbiorstwa odkrywaja, ze w zyciu gospodarczym, poza aspektami ekono-
micznymi i efektywno$ciowymi, istnieje takze ptaszczyzna etyczna. Celem przed-
sigbiorstwa moze by¢ maksymalizacja zysku, jednak samo pojecie zysku nabiera
innej wymowy, gdyz — jak zaznaczat M. Friedman — przedsigbiorstwo powinno po-
stgpowac uczciwie, poniewaz moze ono kontynuowa¢ swoja dziatalnos$¢ tak dtu-
g0, jak dhugo spoteczenstwo uzna ja za uzyteczna [ Grzegorzewska-Ramocka 2005,
s. 19]. Powszechny dostep do informacji, globalizacja oraz zmiana warto$ci w spote-
czenstwie (m.in. wzrost §wiadomosci ekologicznej, konsumenckiej) spowodowaty,
ze przedsigbiorstwa funkcjonuja w otoczeniu, ktdére ma znacznie wyzsze oczekiwa-
nia nie tylko w stosunku do jako$ci oferowanych produktow i ustug, ale rowniez
w kwestii roli przedsigbiorstwa jako aktora zycia spolecznego. Przedsigbiorstwo,
ktore chce odnies¢ sukces, musi przy podejmowaniu decyzji uwzgledni¢ rowniez
interesy takich grup, jak: pracownicy, zwiazki zawodowe, dostawcy i odbiorcy,
partnerzy biznesowi, rzad, organizacje i stowarzyszenia oraz spolecznosci lokalne,
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poniewaz to te grupy w dlugiej perspektywie legitymizuja istnienie przedsigbior-
stwa. Mowi o tym koncepcja interesariuszy, ktora zaktada, ze przedsigbiorstwo na
wszystkich poziomach zarzadzania uwzglednia interesy grup podmiotéw majacych
zasadniczy wplyw na jego dziatalnos¢. Jest to rozszerzenie koncepcji shareholders,
zgodnie z ktora przedsigbiorstwo kieruje si¢ wylacznie interesami akcjonariuszy
[Grzegorzewska-Ramocka 2005, s. 33-34]. W perspektywie strategicznej istotne jest
rownowazenie interesow poszczegélnych grup interesu, co podkresla z kolei kon-
cepcja spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw. Komisja Unii Europejskiej
definiuje spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw (corporate social responsibi-
lity — CSR) jako koncept, w ramach ktorego przedsigbiorstwo dobrowolnie integruje
tematyke spoteczna i ekologiczng w ramach swojej dziatalnosci gospodarczej oraz
w stosunkach z interesariuszami (zob. http://ec.europa.eu).

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci jest czgsto krytykowana jako prze-
chodnia moda lub kolejny pomyst marketingowy, majacy na celu polepszenie wi-
zerunku przedsi¢biorstwa i zdobycie przewagi konkurencyjnej. Badania przeprowa-
dzone w 2001 r. przez Fundacj¢ Komunikacji Spolecznej potwierdzaja rowniez, ze
przewazajaca czg$¢ polskiego spoteczenstwa postrzega spoteczng odpowiedzialnos¢
przedsigbiorstw w kategorii dziatan promocyjnych (88% odpowiedzi). Respondenci
uwazaja, ze spoleczna odpowiedzialnos$¢ przedsigbiorstw jest sposobem na tworze-
nie pozytywnego wizerunku wsrod konsumentow (84% odpowiedzi) oraz pracowni-
kow (75% odpowiedzi). Duza cze$¢ badanych przyznaje, ze jest to rowniez sposob
budowy dobrych relacji przedsigbiorstwa ze spoteczenstwem (74% odpowiedzi),
natomiast jedynie 56% badanych jest zdania, ze zaangazowanie spoteczne wynika
z tego, ze firmy nie pozostaja obojgtne wobec spraw spotecznych [Raport Komuni-
kowanie... 2002, s. 8]. Postrzeganie spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw
przez spoteczenstwo jedynie w kontekscie budowania wizerunku i dobrych relacji
z grupami interesu jest bardzo waskie 1 nie uwzglednia ani wplywu, jaki CSR wy-
wiera na budowanie §wiadomosci konsumenckiej w spoleczenstwie, ani wptywu na
ksztattowanie stosunkow w samej organizacji.

2. Budowanie wizerunku przedsi¢biorstwa jako pracodawcy

Wartos¢ zasobow ludzkich i wlasciwe podejscie do zarzadzania nimi sa uznawa-
ne przez teoretykow i praktykow za jedna z wazniejszych przewag konkurencyjnych
w przedsigbiorstwie oraz za jeden z podstawowych czynnikow decydujacych o suk-
cesie na rynku. Po wejsciu Polski do Unii Europejskiej, kiedy wiele krajow otworzy-
to rynek pracy dla polskich obywateli, rowniez polscy pracodawcy odkryli, Ze utrata
dobrych pracownikow oraz trudno$ci w pozyskaniu nowych sa nie tylko kosztowne,
ale moga stanowi¢ powazne zagrozenie dla rozwoju, a nawet istnienia przedsigbior-
stwa. Bezposrednim skutkiem tych zmian jest stopniowe polepszanie si¢ warunkow
pracy — wskaza¢ tu nalezy nie tylko wzrost ptac, ale takze koncentracj¢ na pracow-
nikach, ktorych, zgodnie z koncepcja marketingu personalnego, traktuje sig jak we-
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wngetrznych klientdw przedsigbiorstwa. Zaktada si¢ tu, ze wnetrze firmy traktowane
jest w kategoriach rynkowych — uczestnikami rynku wewngtrznego sa pracownicy
zatrudnieni w danej organizacji, natomiast otoczenie zewngtrzne utozsamiane jest z
zewngetrznym rynkiem pracy, reprezentowanym przez potencjalnych pracownikow
[Baruk 2006, s. 22]. Podstawowe zaleznosci migdzy uczestnikami rynku wewngtrz-
nego zaprezentowano w tab. 1.

Tabela 1. Podaz i popyt na rynku wewngtrznym

Podaz Popyt
Przedsigbiorstwo wynagrodzenie i pozostate elementy | kompetencje pracownikow, wkiad
systemu motywacyjnego, tres¢ pracy, gotowo$¢ do wykonania
pracy i zakres obowiazkow, zadan, zaangazowanie, wspoOtpraca,
kultura organizacyjna, wizerunek kreatywno$¢
przedsigbiorstwa
Pracownik wktad pracy, kompetencje, wynagrodzenie, zadowolenie z pracy,
zaangazowanie, zdolnosci, rozwoj zawodowy, samorealizacja

umiejgtnosei, kreatywnosé

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Schwan, Seipel 1997, s. 7-14].

W koncepcjach marketingowych zaktada sig, ze przedsigbiorstwo posiada wize-
runek, ktéry odroznia je od konkurentéw i pozwala na tatwiejsza identyfikacje przez
konsumenta'. Jego budowanie jednak nie moze si¢ ogranicza¢ jedynie do prezentacji
elementoéw systemu identyfikacji audiowizualnej, tj. logotypu marki, kolorow, kata-
logdw oraz innych wytycznych odnoszacych si¢ do obowiazujacej grafiki. B. No-
galski i A. Szpitter zwracaja uwagg, ze przedsigbiorstwo powinno ksztaltowaé swoj
wizerunek, opierajac si¢ na swiadomie okreslonej i spdjnie komunikowanej tozsa-
mosci. Oznacza to, ze przy budowaniu marki nalezy uwzgledni¢ jej istotg — trwate
i niezmienne wartosci, jakie ma ona reprezentowac. Autorzy zaznaczaja, ze ,,tozsa-
mos¢ poprzedza wizerunek, a wizerunek jest odbiciem [...] tozsamosci” [Nogalski,
Szpitter 2006, s. 163-166], dlatego wizerunek przedsigbiorstwa nie powinien by¢
ksztattowany w oderwaniu od jego rzeczywistej tozsamosci®. A.I. Baruk stwierdza
z kolei, ze ,,tozsamos¢ firmy stanowi podstawe, na ktorej buduje ona swdj wizeru-
nek”, a jego odzwierciedleniem sa opinie dotyczace firmy, ktore wspolnie decyduja
o reputacji przedsigbiorstwa. Autorka zauwaza, ze bardzo istotnym aspektem maja-
cym wplyw na tozsamos$¢ organizacji jest postrzeganie jej przez pracownikow, po-

I'W literaturze kwestia wizerunku przedsigbiorstwa omawiana jest najcze$ciej w kontekscie
przedsigbiorstwa jako wytworcy i analizowana jest w ramach jego dzialan z zakresu marketingu lub
public relations, uznaje si¢ jednak, ze analiz¢ wizerunku mozna zastosowa¢ rowniez w przypadku roz-
wazan nt. wizerunku pracodawcy; por. [Baruk 2006, s. 33].

2 W literaturze przedmiotu nie ma petnej zgodnosci co do pojecia tozsamoscei organizacji. Szerzej
t¢ kwesti¢ omawia A.l. Baruk w [Baruk 2006].
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niewaz to oni osiagaja cele organizacji, wspottworza kulture organizacyjna, a przez
to ksztaltuja rowniez tozsamos¢ przedsigbiorstwa. Baruk podkresla, ze reputacja
firmy jest rozumiana jako ,,zbior informacji o firmie i stanowi punkt wyjscia dla
sposobu, w jaki jest ona postrzegana, czyli jej wizerunku, jako pracodawcy w wy-
miarze wewngtrznym i zewngtrznym” [Baruk 2006, s. 35-36]. Autorka stwierdza
rowniez, ze wizerunek przedsigbiorstwa w jego zewngtrznym otoczeniu nie jest toz-
samy z jego wizerunkiem w$rod pracownikoéw, poniewaz wizerunki te bazuja na roz-
nych zrodtach przekazu. Pierwszy odzwierciedla tozsamos¢ organizacji jako catosci
1 w duzej mierze odnosi si¢ do produktow, relacji ze spoleczenstwem (stosowanego
public relations), natomiast wizerunek pracodawcy jest zwiazany przede wszyst-
kim z postawg prezentowang przez kierownictwo oraz dziataniami podejmowanymi
wzgledem pracownikow, a takze ze sposobem, w jaki sg one odbierane i oceniane
przez pracownikoéw [Baruk 2006, s. 37].

Rys. 1. Czynniki tworzace wizerunek przedsigbiorstwa
W jego otoczeniu zewngtrznym i wewngtrznym

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na rys. 1 przedstawiono wybrane czynniki, ktore wplywaja na ksztaltowanie
wizerunku wewnatrz i na zewnatrz przedsi¢gbiorstwa. Warto jednak zwrdci¢ uwage,
ze poszczegoblne czynniki nie beda mie¢ jednakowego wplywu na wybrane grupy in-
teresu, np. przy budowaniu wizerunku pracodawcy jego wizerunek jako producenta/
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ustugodawcy niekoniecznie bedzie bodzcem decydujacym dla potencjalnych kandy-
datdéw do pracy. Istotne jest jednak, zeby polityka komunikacyjna przedsigbiorstwa
byta spdjna dla jego wewngtrznego i zewnetrznego otoczenia, poniewaz zachodzi
rowniez bezposrednia komunikacja migdzy pracownikami i pozostatymi grupami
interesu. W ten sposob dokonywana jest weryfikacja przekazu formutowanego przez
przedsigbiorstwo. Komunikacja rozumiana jest tutaj nie tylko jako formalny przekaz
informacji, wazne sa przede wszystkim faktyczne dzialania organizacji. Zdarza sig,
ze dziatania organizacji sa sprzeczne z deklarowanymi pogladami, co réwniez ma
bardzo silny wptyw na wizerunek i wiarygodno$¢ firmy.

Badania przeprowadzone przez Hewitt Associates potwierdzaja, Ze istnieje silna
zalezno$¢ migdzy spojnoscia deklarowanych wartosci i praktyk zarzadzania ludzmi
W organizacji oraz zaangazowaniem pracownikow [Badanie Najlepsi Pracodawcy
2008...,s. 12, 17].

J. Leary-Joyce w ksiazce Budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru pisze, ze
,przedsigbiorstwa powinny by¢ miejscem, ktdre wnosi pozytywne do§wiadczenia
w zycie swoich pracownikow”. Podaje przyktady przedsigbiorstw, jak je nazywa,
»nadzwyczajnych”, ktore sa wlasnie takimi miejscami. Istota sukcesu wydaje sig
tutaj odpowiednio wypracowana i podzielana przez pracownikoéw kultura organi-
zacyjna, ktora charakteryzuje zyczliwosc¢, szacunek, zaufanie, przejmowanie odpo-
wiedzialnosci za swoje postgpowanie oraz wzmacnianie w pracownikach poczucia
przynalezno$ci do grupy. Jednym z podstawowych zatozen tak budowanej kultury
moze by¢ zasada wzajemnosci®, ktora wskazuje na to, ze wszelkie inwestycje w lu-
dzi, w ich rozwdj, ale rowniez zaufanie im i okazanie szacunku motywuja pracowni-
kéw do odwzajemnienia takich uczu¢ wzgledem organizacji, co wzmacnia ich zaan-
gazowanie i identyfikacj¢ z organizacja [Leary-Joyce 2007, s. 30].

3. Spoleczna odpowiedzialnos$ci a wizerunek pracodawcy

Zarowno w literaturze przedmiotu, jak i w rzeczywistosci gospodarczej coraz
czesciej wskazuje sig¢ na koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw
jako na czynnik wspomagajacy zaangazowanie i budujacy identyfikacj¢ pracow-
nikow z przedsigbiorstwem. Badania pokazuja, ze to wlasnie zaangazowanie pra-
cownikow jest cecha, ktéra wyrdznia najlepszych pracodawcéw sposrod pozosta-
tych [Badanie Najlepsi Pracodawcy 2008..., s. 16]. Pracownicy ci rowniez ch¢tnie
polecaja organizacje, w ktorej pracuja, zaréwno jako producenta/ustugodawce, jak
i pracodawce. Dobra opinia pracownikéw o pracodawcy wzmacnia wiarygodno$¢
przedsigbiorstwa 1 istotnie wplywa na polepszenie jego wizerunku w otoczeniu ze-
wngtrznym.

3 J. Leary-Joyce podaje termin ,,zasada kanapki z szynka”, ktory jednak wymagatby doktadniej-
szego wytlumaczenia. Ze wzgledu na zrozumiatos$¢ tekstu autorka wprowadzita termin ,,zasada wza-
jemnosci”.
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W konteks$cie spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw mozna przyjac, ze
pracownicy, ktorzy widza, ze ich pracodawca angazuje si¢ w rozwiazywanie pro-
blemoéw spotecznych, beda cheieli wspiera¢ organizacje w tych dazeniach swoim
wktadem pracy i zaangazowaniem tylko wtedy, gdy sami beda przekonani o do-
brych intencjach i prawdziwosci podejmowanych przez firmg dziatan. Jezeli nato-
miast pracodawca bedzie si¢ angazowal w rozwiazywanie problemow spotecznych,
a jednoczesnie nie bedzie przestrzegat zasad etycznych w stosunku do swoich pra-
cownikdw, jego dziatania szybko okaza si¢ niespojne z gloszonymi wartosciami. Je-
zeli zewnetrzny wizerunek przedsigbiorstwa nie bedzie zgodny z jego wizerunkiem
wewngtrznym, to w dtuzszej perspektywie czasowej pracodawca powinien sig liczy¢
z krytyka i utrata wiarygodno$ci.

Obecnie coraz bardziej widoczna jest ,,walka o talenty” — pracodawcy przywia-
zuja duza wagg do procesu rekrutacji i staraja si¢ pozyskac najlepszych kandydatow.
Oferuja bardzo dobre warunki zatrudnienia, wysokie wynagrodzenie, mozliwo$ci
rozwoju i awansu, poniewaz wiedza, ze sa to elementy, ktére w duzej mierze decy-
duja o wyborze pracodawcy przez pracownika. Z badan wynika jednak, ze jednym
z czynnikow istotnych pod katem wyboru przysztego pracodawcy jest wlasnie jego
wiarygodnos¢, natomiast na zmniejszenie atrakcyjnosci pracodawcy i spadek jego
wiarygodnosci w duzym stopniu wplywaja skandale, w ktore jest on zamieszany
[The European Student Barometer 2007]*. Przyktad stanowi¢ tu moze niemiecki
koncern Siemens, ktory po skandalach korupcyjnych i upadku firmy BenQ stracit
czotowe miejsca w rankingach popularnosci pracodawcow [BMW 2007...] (zob.
www.universum.de).

Kwestia wiarygodnosci i budowania wizerunku dotyczy jednak nie tylko du-
zych koncernow, cho¢ to one narazone sa na najwigksza krytyke ze strony mediow
i spoteczenstwa. Wsrod mniejszych, prywatnych przedsigbiorstw rzadziej mamy do
czynienia ze sformalizowanymi dzialaniami z zakresu PR, natomiast kwestia wia-
rygodnosci bardziej zalezy od polityki wzgledem pracownikow. B. Rogucka skupia
si¢ w swoich badaniach na wizerunku prywatnego przedsigbiorcy w spoteczenstwie
polskim. Wynika z nich, ze elementy wizerunku prywatnego przedsigbiorcy, takie
jak troska o pracownikdw, uczciwosc¢ i przestrzeganie prawa, wptywaja na postrze-
ganie go jako ,,godnego szacunku” [Rogucka 2004, s. 126]. Autorka zwraca uwage
na to, ze ,,jedna z najkrytyczniej ocenianych cech prywatnego przedsigbiorcy jest
przypisywany mu brak troski o pracownika” [Rogucka 2004, s. 117], co z pewnoscia
moze mie¢ wpltyw na zmniejszenie konkurencyjnosci prywatnych pracodawcoéw na
rynku pracy. Poglad ten potwierdzaja badania preferencji dotyczacych miejsca pra-
cy prowadzone wsrdd studentow 1 absolwentow. Wykazuja one, ze ponad potowa

4 Badania przeprowadzone przez Trendence Institut w 18 krajach europejskich wérod ponad
39 tys. studentow. Badaniu poddani zostali studenci kierunkéw ekonomicznych i inzynierskich ostat-
nich lat studiow, ktorzy w niedlugim czasie mieli zamiar podjac pracg.
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przysztych pracownikow chceiataby podjac prace w duzej, krajowej lub migdzynaro-
dowej firmie [Ogdlnopolski ranking...,s. 17].

Na podstawie rankingéw najlepszego pracodawcy w Polsce zauwazy¢ mozna
rowniez zmiang czynnikdéw majacych wptyw na wybor pracodawcy. W badaniach
prowadzonych wsrod kandydatow do pracy i w biurach karier w 2005 r. przy py-
taniu o czynniki decydujace o wyborze dobrego pracodawcy respondenci najcze-
sciej wskazywali aktywnos¢ firmy na rynku i jej popularno$é, a wige czynniki $cisle
zwiazane z aspektami wizerunkowymi. Najnowsze wyniki badan przeprowadzonych
na przetomie lat 2007/2008 pokazuja natomiast, ze osoby ankietowane przywiazu-
ja duza wage do dobrej atmosfery i mozliwosci rozwoju w pracy. W poréwnaniu
z poprzednimi latami istotnie wzrosto zainteresowanie mozliwoscia pogodzenia zy-
cia zawodowego z prywatnym (wskaznik work-life-balance podniost si¢ z miejsca
12 na 4) [Ogolnopolski ranking..., s. 7-9]. Wyniki badan przeprowadzonych wsrdd
pracownikoéw firm pokazuja rowniez, ze sam wzrost wynagrodzenia nie prowadzi
do wzrostu zaangazowania pracownikéw. O wiele bardziej istotne okazuja si¢ tu
czynniki zwigzane z ksztaltowaniem warunkow pracy, mozliwosciami rozwoju czy
rownowaga migdzy zyciem osobistym i zawodowym [Badanie Najlepsi Pracodaw-
cy 2008...], tak wigc rowniez aspekty uwzgledniane w koncepcji spotecznej odpo-
wiedzialnosci przedsigbiorstw.

4. Whnioski

Zarowno przytoczone przyktady, jak 1 wyniki badan i rankingdw pokazuja, ze
wiarygodnosc 1 spoteczny wizerunek przedsigbiorstwa sa istotne z punktu widzenia
wyboru pracodawcy. Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa, jako koncepcja
kompleksowa, obejmujaca dzialania wzgledem otoczenia zewngtrznego i obszaru
personalnego, wplywa na wzmocnienie jego wiarygodnos$ci. Podkresla ona spojnosé
deklaracji i dzialan organizacji, przyczyniajac si¢ przez to do uksztattowania silnej
marki przedsigbiorstwa jako pracodawcy zarowno w otoczeniu zewngtrznym, jak
1 wérdéd pracownikow. Z jednej strony podejmowanie dzialan z zakresu spotecz-
nej odpowiedzialnosci wptywa na zaangazowanie i motywacje¢ pracownikow, a to
przektada si¢ na wyniki organizacji, z drugiej za$ strony przedsigbiorstwo staje si¢
pozadanym miejscem pracy, ,,pracodawca z wyboru”, co umozliwia mu zdobycie
najlepszych pracownikoéw i zapewnia przetrwanie oraz utrzymanie konkurencyjno-
sci w dtuzszej perspektywie czasowej.
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CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY VS. EMPLOYER BRANDING

Summary

Nowadays the key success factor is to have and to get the best employees from the labour market. A
lot of companies want to get the image of the “employer of choice”, which means the candidates choose
the company as the best employer. However, it is significant not only to create a good employer brand,
but in fact to be the best employer. The factor that has influence on the genuine credibility of a company
can be corporate social responsibility (CSR). A lot of research and surveys show that this factor becomes
substantial in the eyes of employees. In this article the CSR is discussed as a significant factor in build-
ing employees engagement and an important aspect of effective employers brand building.
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