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W artykule zaprezentowano zwiazki pomiedzy kreowaniem wewnetrznego wizerunku
a organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi. Wskazano, ze zachowania wykraczajace
poza role zawodowa moga by¢ jednym z waznych elementéw budujacych wizerunek praco-
dawcy. Dokonano charakterystyki zachowan obywatelskich nakierowanych na budowanie
marki tzw. ,brand citizenship behaviors”, a takze oméwiono wyniki badan empirycznych
nad zwigzkami zachowan obywatelskich a kreowaniem wizerunku. Przedstawiono réw-
niez ogélny model ukazujacy determinanty i skutki zachowan obywatelskich nakierowa-
nych na budowanie wizerunku.
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Wstep

W ostatnich kilku latach badacze zajmujacy sie kreowaniem wizerunku i marki
pracodawcy (tzw. employer branding) zwracaja baczniejsza uwage na problematyke
procesé6w wewnatrzorganizacyjnych, a precyzyjniej méwigc - na role postaw
izachowan samych pracownikéw (Punjaisri, Evanschitzky, Wilson, 2009; Burman,
Zalpin, Riley, 2009; Raj, Jyothi, 2011). Wynika to z faktu, ze nie tylko dziatania
o charakterze zewnetrznym (tzw. external brand behaviors), a wiec praktyki nakie-
rowane na budowanie pozytywnego wizerunku w $rodowisku zewnetrznym
(np. wéréd potencjalnych pracownikéw lub klientéw), ale réwniez wewnatrzor-
ganizacyjne dzialania (tzw. internal brand behaviors) buduja pozytywna opinie
o danym pracodawcy (Burmann, Zeplin, 2005). Egzemplifikacja tego sa cho¢by
raport Deloitte, gdzie wskazuje sie na to, ze prawie 70% badanych konsumentéw
pozytywnie postrzega dana marke, gdyz ma dobre do$wiadczenia w relacjach



26 Dariusz Turek

z pracownikami tych organizacji (Shaari, Salleh, Hussin, 2012, s. 336), czy analizy
Podsakoffa i innych méwiace, iz zachowania kadry pracowniczej (np. uprzejmosc,
che¢ pomocy, czy zaangazowanie w rozwigzywanie probleméw klienta) zwiek-
szaja az o 38% wskazniki zadowolenia klientéw (Podsakoff, Whiting, Podsakoff,
Blume, 2009). Rola postaw i zachowan pracownikéw staje sie zatem kluczowym
elementem decydujacym o opiniach i wizerunku danej organizacji, a co zatem idzie
mozliwo$ci konkurowania na globalnym rynku. Lojalno$¢ pracownicza, gotowos¢
do przedstawiania firmy w dobrym $wietle, gotowos¢ do stuzenia pomoca innym,
czy chec ulepszania proceséw stuzacym klientom staja sie czynnikami, ktére co
prawda trudno zmierzy¢, czy wykreowad, ale coraz bardziej przekladaja sie na
pozytywna ewaluacje organizacji i potencjalng cheé nabycia produktéw tej firmy.

Niniejsze opracowanie jest pr6ba spojrzenia na proces kreowania wizerunku
pracodawcy poprzez pryzmat pewnej grupy zachowan pracowniczych, ktére
mozna okreslié mianem czynéw obywatelskich (ang. organizational citizenship
behavior — OCB). Obywatelsko$¢ bowiem, jest dobrowolnym i intencjonalnym
dziataniem pracownikéw, nakierowanym na dobro organizacji, ktére nie sa zde-
finiowane w roli zawodowej pracownika i przez to nie objete systemem wynagro-
dzen, a ktére przyczyniaja sie do efektywnosci i wydajnosci funkcjonowania catej
organizacji (Organ, Podsakoff, MacKenzie, 2006, s. 3). Celem tych zachowan moga
by¢ nie tylko inni pracownicy, czy organizacja per se, ale réwniez klienci. Stad tez
w literaturze przedmiotu pojawit sie termin Brand Citizenship Behaviour, opisu-
jacy praktyki pracownicze skierowane bezposrednio na wzmacnianie wizerunku
i marki organizacji wobec zewnetrznych interesariuszy (Burmann, Zeplin, 2005).

1. Kreowanie wewne¢trznego wizerunku pracodawcy

Budowanie wizerunku pracodawcy polega na wykorzystaniu technik mar-
ketingu do tworzenia takiego klimatu i obrazu organizacji ktéry jest atrakcyjny
zaréwno dla obecnie zatrudnionych, jak i potencjalnych pracownikéw (Ambler,
Barrow, 1996). Wizerunek ten kluczem do kreowania pozycji rynkowej, przycia-
gania najbardziej warto$ciowych pracownikéw i utrzymywania zaangazowania
dotychczasowej kadry. Z punktu widzenia dziatan HR, obraz atrakcyjnego miejsca
pracy przeklada sie na tatwiejszy dostep do 0séb dysponujacych specyficznymi
kompetencjami, prostsze procesy rekrutacji i selekcji i co nie mniej wazne -
utrzymywanie wysokiego zaangazowania w prace dotychczasowych pracowni-
kéw. Pozytywna ewaluacja miejsca pracy i pracodawcy przeklada sie na szereg
postaw pracowniczych kluczowych z punktu widzenia osiggania maksymalnej
efektywnosci pracy m.in.: satysfakcji z pracy, identyfikacji, czy zaangazowania.
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Przyktadowo Lievens wraz z zespotem (2007) dowiedli empirycznie, ze pracow-
nicy utozsamiaja sie z organizacja tym bardziej, im wizerunek firmy jest bardziej
atrakcyjny. Stad tez niektérzy badacze wskazuyja, ze pozytywny wizerunek praco-
dawcy stanowi warto$¢ dodana i przektada sie na konkurencyjnoéé na globalnym
rynku (Maxwell, Knox, 2009, s. 895).

Oczywiscie na wizerunek pracodawcy ma wplyw wiele r6znych elementéw,
m.in. rodzaj dzialalnosci biznesowej, specyfika rynku, segment odbiorcéw, ela-
stycznos¢ finansowa, struktura, czy sama misja i wizja organizacji (Raj, Jyothi,
2011, s. 6). Dlatego tez trudno jest wskazywa¢ na gtéwne uwarunkowania tego
zjawiska.

Skupiajac swojg uwage na kreowaniu wewnetrznego wizerunku pracodawcy
mozna powiedzieé, ze jest to strategiczny proces polegajacy na uswiadamianiu
pracownikom wartosci organizacji, wzmacnianie pozytywnych postaw wobec
marki pracodawcy i umiejetnosci, ktére pozwolg budowal pozytywny obraz
wérdéd zewnetrznych interesariuszy. Innymi stowy, jest to tworzenie spéjnego
i powszechnie powielanego w $wiadomoséci pracownikéw pozytywnego obrazu
firmy, ktéry moze i powinien zosta¢ przekazywany i komunikowanych otoczeniu
zewnetrznemu (Asha, Jyothi, 2013, s. 38). W literaturze przedmiotu wskazuje sie,
ze mozna moéwic¢ o szedciu gléwnych praktykach, ktére umacniajg wewnetrzny
wizerunek pracodawcy: wewnetrzna komunikacja, szkolenia i warsztaty, praktyki
przywddcze, procesy rekrutacji i derekrutacji, systemy motywacji i spotecznie
odpowiedzialne dziatania wobec pracownikéw (Shaari, Salleh, Hussin, 2012,
s. 339). Ich celem jest budowanie spéjnosci grupowej i kolektywnego przekonania
na temat warto$ci danej organizacji. Przyktadowo, w zakresie rekrutacji zatrud-
niani, ktérzy czuja sie sprawiedliwie potraktowani sg bardziej sktonni pozytywnie
warto$ciowad dang firme i dobrze o niej méwi¢ swoim znajomym, w przeciwien-
stwie do os6b, ktére czuja sie potraktowane niesprawiedliwie. Ponadto, gdy dana
osoba otrzyma zatrudnienie w wyniku ,sprawiedliwego” procesu rekrutacji jest
bardziej sklonna angazowac sie w swoje obowiazki i obdarza¢ zaufaniem swoich
przelozonych (Cropanzano, Bowen, Gilliland, 2007, s. 41).

Podobnie sytuacja wyglada w procesie derekrutacji. Kluczowym elementem
jest tu stosowanie zasad sprawiedliwosci proceduralnej (np. réwnosci stosowania
zasad, dokladnos¢ informacji, braku stronniczosci) i interakcyjnej (np. uczciwa
komunikacja, klarowne wyjasnienia, zasady szacunku, informacji zwrotnej, itp.).
Lind i inni prowadzac wywiady z osobami zwolnionymi wykazali, ze az 66% pra-
cownikéw wykazywata intencje wniesienia skargi do sadu w sytuacji, gdy czuta sie
potraktowana niesprawiedliwie, a jedynie 16% rozwazalo takie dzialanie, gdy pro-
ces derekrutacji przebiegal — ich zdaniem - sprawiedliwie (Lind, Greenberg, Scott,
Welchans, 2000). Podobne badania przytaczaja Brockner i inni (1990). Wyniki
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analiz tych autoréw wskazuja, ze pracownicy, ktérzy zostali zwolnieni w wyniku
grupowych redukeji etatéw, czuli sie lepiej i pozytywnie oceniali swoich bytych
przelozonych w sytuacji, gdy przekazano im pelne wyjasnienie danej sytuacji
z zachowaniem zasad szacunku. Przeciwienistwem tego byli pracownicy, ktérzy nie
otrzymali zadnej informacji zwrotnej (Brockner i inni, 1990).

Najsilniejszymi jednak determinantami budowania wewnetrznego wizerunku
pracodawcy sa procesy wewnetrznej komunikacji (Chong, 2007; King, Grace, 2008;
Punjaisri, Evanschitzky, Wilson, 2009). Wniosek ten jest do$¢ oczywisty biorac
pod uwage fakt, ze konstruowanie indywidualnych przekonan na temat organi-
zacji dokonuje sie najczesciej na podstawie codziennych wydarzen i informacji,
jaka jest przekazywana wewnatrz organizacji. Pomijanie pracownikéw w procesie
komunikacji, czy ograniczanie dostepu do waznych informacji skutkuje negatywna
ewaluacja $rodowiska zawodowego i wizerunku pracodawcy. Stad tak wazne jest
tu polityka informacyjna (tzw. polityka otwartych drzwi). Organizacja, informujac
swoich pracownikéw o podejmowanych decyzjach i zachecajac do partycypowania
w nich ukierunkowuje zatrudnionych na konstruktywne dla organizacji i marki
firmy postepowanie. Efektywne komunikowanie oparte na wyjasnianiu, angazo-
waniu i precyzowaniu oczekiwan (Chan Kim, Mauborgne, 2006, s. 188), pozwala
na zaznajomienie pracownikéw z rzeczywistymi celami, czy wymaganiami. Ma
takze znaczenie w adaptacji pracownikéw do zasad, technik i praktyk organiza-
cyjnych. Komunikowanie takie, odgrywa tez bardzo wazna role w promowaniu
niepopularnych decyzji organizacyjnych. Wéwczas kluczowe staje sie odpowiednie
wyjasénianie przyczyn podejmowanych decyzji (Bobocel, Zdaniuk, 2005).

Nie podejmujac dalszych analiz nad zwigzkiem poszczegélnych praktyk HR
z budowaniem wizerunku pracodawcy, co w literaturze przedmiotu jest bogato
udokumentowane (Asha, Jyothi, 2013), warto skoncentrowac sie na roli zachowan
obywatelskich. Zachowania te bowiem stanowia jeden z kluczowych i bezposred-
nich czynnikéw wzmacniajgcych sile marki pracodawcy (Burman, Zalpin, Riley,
2009).

2. Zachowania obywatelskie budujace wizerunek pracodawcy

Pojecie zachowan obywatelskich (OCB) pojawialo sie w stowniku teorety-
kéw zarzadzania na poczatku tak 80. XX wieku (Organ, Podsakoff, MacKenzie,
2006, s. 15), gdy Organ wraz ze wspoélpracownikami stwierdzil, ze efektywno-
$ci pracy nie mozna w pelni wyjasni¢ czynnikami kompetencyjnymi, a zwigzek
postaw wobec pracy (np. satysfakcji) nie Iaczy sie w sposéb bezposredni z efek-
tami czynnosci zawodowych. Doszedl zatem do wniosku, ze musi istnie¢ ,jakis”



Rola zachowan obywatelskich w kreowaniu wewnetrznego wizerunku pracodawcy 29

niezidentyfikowany konstrukt teoretyczny (a moéwiac jezykiem statystycznym
- zmienna latentna), ktéra wyjasnia wariancje wynikéw dotyczaca efektéw zawo-
dowych. Analizujac tre$¢ pracy i czynnosci zawodowe pracownikéw organizacji
stwierdzil, iz osoby te — w pewnych sytuacjach — poswiecaja duzo czasu na zacho-
wania ukierunkowane na pomaganie innym pracownikom, dbanie o klimat orga-
nizacyjny, dazenie do perfekcji, przejawianie inicjatywy, czy dazenie do rozwoju
swoich kompetencji itp., za ktdre nie s wynagradzani i ktére nie sa bezposrednio
wpisane w ich formalny kontrakt zawodowy. Czynnosci te jednak, jak stwierdzit,
stanowia kluczowy element decydujacy o generalnej efektywnosci kazdej organi-
zacji i moga wzmacnia¢ wizerunek pracodawcy. Zachowania te (gdyz jest to zbi6ér
r6znych aktywnosci podmiotu) okreélit mianem ,obywatelskich zachowan organi-
zacyjnych”. Z racji, iz stanowia konglomerat réznych aktywnosci i zaleza zar6wno
od czynnikéw organizacyjnych, grupowych, jak i podmiotowych nie pasowaly one
do istniejacych konstruktéw teoretycznych, takich jak np. altruizm, czy prospo-
tecznosé¢. Tymi zachowaniami sa:

1. Pomaganie innym (ang. helping) — polegaja na udzielaniu pomocy lub wspar-
cia innym uczestnikom zycia organizacyjnego w ich problemach i trudnosciach
zawodowych. Ten rodzaj zachowan pojawia sie w wiekszosci konceptualizacji
OCB i stawowi niejako jadro calego omawianego konstruktu.

2. Wytrwalosé/wyrozumialosé (ang. sportsmanship) — to zachowanie z jednej
strony polegajace na tolerowaniu bez narzekania nieuniknionych niedogodno-
§ci i trudnosci w $rodowisku zawodowym, z drugiej — na pozytywnej postawie
wobec innych i poswiecaniu swojego prywatnego interesu na rzecz dobra
innych i calej organizacji, a takze nie traktowanie odmiennego zdania w sposéb
personalny.

3. Lojalnos¢ organizacyjna (ang. organizational loyalty) — to zachowania pole-
gajace na prezentowaniu pozytywnego obrazu organizacji osobom z zewnatrz,
zapobieganiu i ochronie przez zewnetrznymi zagrozeniami i niebezpieczen-
stwami, a takze podtrzymywanie poziomu swojego zaangazowania nawet
w niesprzyjajacych okolicznosciach.

4. Posluszenstwo organizacyjne (ang. organizational compliance) — to aktyw-
nos¢ podmiotu polegajaca na akceptadji i interioryzacji wartosci, norm i pro-
cedur organizacyjnych, nawet wéwczas gdy, nikt od niego tego nie wymaga
i egzekwuje. Wymiar ten jest zblizony do wymiaru ,poswiecenia dla pracy”
(ang. job dedication) opracowanego przez Van Scottera i Motowidlo (1996),
ktéry obejmuje wlasnie zachowania zwigzane z przestrzeganiem zasad i stuze-
niem dla dobra organizacji.

5. Inicjatywa (ang. individual initiative) — to zachowanie wykraczajace poza role
zawodowga, w tym sensie, ze pracownik angazuje sie zadania zawodowe w spo-
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s6b dalece wykraczajacy poza poziom wymagany i oczekiwany w organizacji.

Jest to ponadstandardowa aktywnoé¢, w ktdrej mieszczg sie takie zachowania,

jak usprawnianie dzialania organizacji, kreatywno$¢, branie na siebie dodat-

kowych obowiazkéw, przejawianie entuzjazmu do wykonywanych zadan, czy
zachecanie i inspirowanie innych uczestnikéw zycia zawodowego do ponad-
standardowego zaangazowania.

6. Cnoty obywatelskie (ang. civic virtue) — to dzialania polegajace na ogélnym
zainteresowaniu sprawami organizacji jako catosci oraz poczuciu odpowiedzial-
nosci za jej funkcjonowanie. Zachowanie to dotyczy angazowania sie z sfere
obywatelska (tj. zebrania organizacyjne, podejmowanie inicjatyw zmienia-
jacych polityke organizacji, dzielenie sie przemysleniami na temat strategii
i codziennego funkcjonowania przedsiebiorstwa itp.) i utozsamianie sie z cala
organizacja w podobny sposéb, jak obywatele danego panistwa z narodem, do
ktérego przynaleza. Czasami wymiar ten okresla sie réwniez mianem ,partycy-
pacji organizacyjnej”, czy ,chronienia organizacji”.

7. Samorozwdj (ang. self-development) — to dzialania polegajace na dobrowolnym
zwiekszaniu swej wiedzy, podwyzszaniu wlasnych umiejetnosci i zdolnosci (np.
uczestnictwo w szkoleniach, zdobywanie informacji na temat nowych osiggniec
w danej dziedzinie itp.), celem bycia bardziej przydatnym, mogacym dostarczy¢
cennego wktadu dla dobra organizacji (Organ, Podsakoff, MacKenzie, 2006,
s. 308-311).

W zaprezentowanej definicji OCB, ktéra dla przypomnienia warto przywotaé
— dobrowolne i intencjonalne, lecz czesto nie do korica rozpoznawalne przez formalny sys-
tem dziatania pracownikéw, nakierowane na dobro organizacji, lub grupy pracowniczej,
ktore nie sq zdefiniowane w roli zawodowej i przez to nie objete systemem wynagrodzen,
a ktore przyczyniajq sie do efektywnosci i wydajnosci funkcjonowania catej organizacji
— jest kilka istotnych elementéw, ktére warto wyjasnic.

Po pierwsze, wskazuje sie tu na dobrowolno$é zachowan pracownikéw, ktére
nie sg objete kontraktem formalnym. S3 to zatem czyny wykraczajgce poza role,
ktére to zachowania nie moga by¢ nikomu nakazane lub zabronione. Przyktadowo,
zakres obowigzkéw nie nakazuje pracownikowi poswiecaé swéj prywatny czas
na ponadstandardowe wykonywanie czynnosci zawodowych, lub objecie opieka
i stuzenie pomoca nowo przyjetemu pracownikowi, czy tez ponadstandardowe
dbanie o potrzeby klientéw. Jednak pracownik z wtasnej woliiw sposéb swiadomy
promuje wizerunek firmy.

Po drugie, sa to zachowania nie objete formalnym systemem premiowania
i wynagradzania. Innymi slowy méwiac, pracownicy realizujg te aktywnosci
nie bioragc pod uwage korzysci plynacych z sytemu motywacyjnego organizacji.
Sa to bowiem czyny altruistyczne, motywowane checig pomocy innym, czy tez
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nastawione na ,dobre” wykonanie swojej pracy. Nie znaczy to jednak, ze w sposéb
posredni pracownicy nie oczekuja pewnych gratyfikacji. Przyktadowo, pracownik,
ktéry poswieca wiecej czasu na relacje ze swoimi klientami (mimo ze nie jest za
to nagradzany i nie ma tego w zakresie swoich obowigzkéw), to bierze pod uwage
i kalkuluje, iz zachowanie takie moze by¢ dla niego korzystne w przysztosci.

Po trzecie, definicja podkresla iz OCB s3 nakierowane na dobro organizacji
lub grupy pracowniczej i zwiekszaja jej efektywnos¢. Znaczy to tyle, ze pracownik
troszczy sie o zasoby firmy, wklada ponadstandardowy wysilek, aby sprawnie
wykonywac swoje obowiazki, pomaga innym pracownikom czy nawigzuje bliskie
i nieformalne relacje z interesariuszami i tym samym przyczynia sie do dobra
firmy. Intuicje badaczy sugerowaly, ze udzielanie sobie wsparcia, dbanie o zasoby
organizacji, czy gotowos$¢ do kooperacji musza w jakis sposéb warunkowaé efek-
tywnos¢ calej organizacji. Wskazywali, iz OCB moze podnosi¢:

+  produktywno$¢ pracownikéw,

+ sprawno$¢ kierowania organizacja, poziom gospodarowania zasobami organi-
zacyjnymi,

+ poziom pracy zespolowej i wzajemnej kooperacji,

+ poziom reputacji przedsiebiorstwa i uczynienia go atrakcyjnym dla potencjal-
nych pracownikéw,

+ elastycznos¢ organizacji i zdolnos¢ do dostosowania sie do zmian otoczenia,

« poziom kapitalu spotecznego i tym samym efektywnos¢ przedsiebiorstwa

(Organ, Podsakoff, MacKenzie, 2006, s. 200-202).

Intuicje te okazaly sie trafione, badania prowadzone przez Podsakoffa i innych
rzeczywiscie potwierdzity, iz OCB moze warunkowaé efektywnos$¢ organizacji
ijakosc¢ relacji z klientami (Podsakoff, Whiting, Podsakoff, Blume, 2009). Nie tylko
jednak ogélnie rozumiana efektywnosc jest skutkiem obywatelskich czynéw, ale
réwniez inne wymiary funkcjonowania organizacji. Przyktadowo Lin i inni (2010)
wykazali, ze zachowania te buduja ogélny pozytywny obraz miejsca pracy, jako spra-
wiedliwego i etycznego, co bezposrednio taczy sie dobrym wizerunkiem pracodaw-
c6w. Chen, Tang i Wang (2009) stwierdzili natomiast, ze zachowania te wzmacniajg
spéjnosc grupy i tym samym kreujg kolektywne wzorce myslenia, istotne z punktu
widzenia przekazywania informacji dla zewnetrznych interesariuszy. Fowler
(2013) natomiast przedstawil analizy wskazujace, ze zachowania te moga skutko-
waé pozytywnymi relacjami z klientami i budowa¢ pozytywna marke danej orga-
nizacji wéréd konsumentéw. Stad tez postuzyt sie terminem Customer Citizenship
Behavior, aby ukazad, iz celem zachowan obywatelskich nie sg jedynie interesariusze
wewnetrzni ale duze grono potencjalnych odbiorcéw i klientéw organizacji.

Rozszerzeniem analiz nad OCB sg badania Burmann i Zeplina, ktérzy wprowa-
dzili do stownika pojecia Brand Citizenship Behaviors (BCB). Zdaniem tych autoréw
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mozna méwi¢ o bezposrednich zwigzkach czynéw obywatelskich z kreowaniem
marki organizacji. W ich rozumieniu BCB s3 zagregowanym konstruktem zacho-
wan pracownikéw nakierowanym na umacnianie pozytywnego wizerunku praco-
dawcy. Na podstawie wywiadéw z pracownikami organizacji zaproponowali oni
siedem wymiaréw — analogicznych do klasycznej typologii Organa i innych, ktére
przektadaja sie na budowanie marki organizacji. Sg to: pomaganie konsumen-
tom, podazanie za marka, entuzjazm wobec marki, wyrozumiatos¢ wobec marki,
wzmacnianie i chronienie marki, samodoskonalenie marki i rozw6j marki w $wia-
domosci konsumentéw (Burmann, Zeplin, 2005). Wymiary te nastepnie w toku
analiz statystycznych (analizy czynnikowej) zostaly zredukowane do trzech
gléwnych: pomaganie konsumentom, entuzjazm wobec marki, gotowos¢ do dal-
szego rozwijania marki (Burman, Zalpin, Riley, 2009, s. 278). Badania prowadzone
przez cytowanych autoréw wskazuja, ze pracownicy przejawiajacy BCB, s3 silniej
nakierowani na poswiecenia dla dobra organizacji i wzmacniania wizerunku
wéréd interesariuszy zewnetrznych. Sposréd wskazanych trzech czynnikéw,
najsilniejszym predyktorem gotowosci do umacniania dobrego wizerunku marki
wsrdd klientéw jest entuzjazm wobec marki (f=0,76) i zachowania polegajace na
pomaganiu konsumentom ($=0,72). Nie wykazano natomiast istotnej zaleznosci
liniowej pomiedzy ,gotowoscia do dalszego rozwijania marki” a jakoscia relacji
z klientami ($=0,08). Burman i inni, tlumaczac otrzymane wyniki wskazuja na
szereg moderatoréw relacji pomiedzy tymi zmiennymi. Jak sie bowiem okazuje
np. sektor, w ktérym funkcjonuje organizacja réznicuje zaleznosci pomiedzy BCB
a wewnetrznym kreowaniem wizerunku firmy. Przyktadowo, wystepuja silniejsze
zaleznosci pomiedzy tymi zmiennymi w sektorze ustug, ale juz w sektorze prze-
mystu (branzy motoryzacyjnej) takich zaleznosci nie uzyskano (Burman, Zalpin,
Riley, 2009, s. 282).

W tym kontekscie ciekawe badania ukazuja réwniez Punjaisri i Wilson (2007),
ktérzy stwierdzili, ze osoby wykazujagce BCB odczuwaja réwniez wiekszg satys-
fakcje z pracy, wiekszg $wiadomo$¢, zaangazowanie i lojalno$¢ wobec organizacji.
Odwrotnie dzieje sie w przypadku niskiego natezenia BCB. Pracownicy tacy nie
tylko, odczuwaja nizsza satysfakcje z pracy i lojalno$¢ wobec organizacji, ale takze
maja wieksza tendencje do przekazywania negatywnych informacji o organizacji
interesariuszom zewnetrznym. Natomiast Chang, Chiang i Han (2012, s. 645)
prowadzac badania na pracownikach hoteli na Taiwanie wykazali, ze BCB nie
tylko silnie koreluje z satysfakcja klientéw (r=0,688, p<0,01), ale takze stanowi
bezposredni predyktor pozytywnego wizerunku tych organizacji.

Powyzsze analizy sugeruja, ze dobrowolne, nieformalne i nie objete syste-
mem wynagradzania zachowania kadry pracowniczej stanowia jeden z istot-
nych czynnikéw decydujacym o ogélnym wizerunku pracodawcy w $rodowisku
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zewnetrznym. Powstaje zatem pytanie, jak mozna wzmacnia¢, czy rozwija¢ zacho-
wania obywatelskie? Z faktu, ze co$ wystepuje, lub, ze co$ zalezy od czegos innego,
nie mozna w spos6b konkluzywny wnioskowaé¢, o tym jak nalezy dziata¢. Innymi
slowy, badania te nie wyjasniaja, a raczej nie wskazuja, jakie kroki powinna podja¢
osoba zarzadzajaca organizacja, aby wyzwoli¢ wéréd swoich pracownikéw ched
poswiecania sie dla dobra organizacji i kreowania pozytywnego wizerunku. Sam
wymiar empiryczno-opisowy jest niewystarczajacy dla tworzenia i rozwijania
zachowan obywatelskich. Z tych tez powodéw warto poswieci¢ troche miejsca
praktycznym wskazéwkom, ktére moga by¢ implementowane w organizacjach,
aby wyzwala¢ zachowania obywatelskie.

2.1. Promowanie w Ssrodowisku zawodowym zachowan
obywatelskich nakierowanych na budowanie wizerunku firm

Chociaz, jak podkreslano, zachowania obywatelskie s3 dobrowolnymi i czesto
ukrytymi przed formalnymi procedurami i systemem motywacji dziataniami
pracownikéw, to mozna opracowac ogdlne dyrektywny ,zarzadcze”. Dzialania te
mozna uja¢ w modelu strukturalnym ($ciezkowym) i wskazac poszczegdlne kroki,
jakie nalezy podejmowad, lub tez na jakie uwarunkowania nalezy zwraca¢ uwage,
aby budowa¢ wewnetrzny wizerunek organizacji.

Poszczegdlni autorzy s3 zgodni (Burman, Zalpin, Riley, 2009; Maxwell, Knox,
2009; Shaari, Salleh, Hussin, 2012; Chang, Chiang, Han, 2012), ze mozna méwi¢
o kilku wymiarach jakie, sg istotne dla kreowania wizerunku pracodawcy. Z jed-
nej strony beda to dzialania HR (rekrutacja i selekcja, motywowanie, szkolenie),
z drugiej beda to dziatania kadry kierowniczej (styl przywédztwa nakierowany na
tworzenie marki), a z trzeciej — tworzenie transparentnych i otwartych systemoéw
wewnetrznej komunikacji. Praktyki te muszg i§¢ w parze z dzialaniami nakie-
rowanymi na dopasowanie pracownikéw do kultury i struktur organizacyjnych,
a gdy sytuacja tego wymaga — dostosowanie firmy do zatrudnionej kadry. Poprzez
budowanie kontraktu psychologicznego nastepuje proces wzmacniania identyfi-
kacji i tozsamosci organizacyjnej, wyzwalajacej zaangazowanie do zachowan oby-
watelskich, ktére staja sie bezposrednim predyktorem powielania pozytywnego
wizerunku wéréd interesariuszy zewnetrznych (rysunek 1).

Badacze wskazuja, ze kreowanie wizerunku jest nie tylko ciagiem przyczy-
nowym réznych oddzialywan, ale nalezy méwic tez o pewnym cyklu zindywidu-
alizowanych czynnosci, ktére powinny by¢ podejmowane wobec poszczegélnych
pracownikéw. Przykladowo, App, Merk i Biittgen (2012, s. 274) sugeruja, iz
uczestnictwo pracownika w zyciu organizacji przybiera cykl — od fazy pre-rekru-
tacyjnej przez faze inicjacji, wzrostu, dojrzalosci, az do etapu post-rekrutacyjnego.
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W zwiazku z tym nalezy w kazdej fazie odmiennie reagowac, aby pozytywny wize-
runek organizacji byt utrzymywany. O ile w pierwszym etapie warto przedstawic
organizacje jako miejsce atrakcyjne do pracy i wlasnego rozwoju, o tyle w fazie
derekrutacji nalezy wyzwoli¢ u poszczegdlnych jednostek cheé ,bycia ambasa-
dorami” tej organizacji. Jest to zatem wyzwalanie ,obywatelskosci” w mysleniu
i czynach pracownikéw.

Rysunek 1. Proces budowania wizerunku poprzez zachowania obywatelskie

Dziatania HR
ukierunkowane .
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na wizerunek: s
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Zrédlo: Opracowanie whasne.

Zachowania obywatelskie s3 zetem bezposrednia przyczyna wewnetrznego
budowania wizerunku pracodawcy w otoczeniu zewnetrznym, ale oczywiscie
przyczyna tych zachowan jest szereg réznych uwarunkowan. Analizujac literature
omawiajaca determinanty OCB i BCB wskazuje si¢ na interakcje wielu r6znych
czynnikéw (Organ, Podsakoff, MacKenzie, 2006), poczawszy od zmiennych indy-
widualnych (osobowos¢, wartoscii postawy), grupowych (sp6jnosc grupy, poczucie
wsparcia grupowego i normy grupowe), organizacyjnych (przywédztwo, struktura
i procedury organizacyjne, kultura organizacji, czy praktyki HR), a skonczywszy
na strukturalno-instytucjonalnych (branza, typ dzialalnosci, klimat na rynku,
wielskos¢ przedsiebiorstwa, czy konkurencja na rynku). Wynika z tego, ze cho¢
zachowania obywatelskie s3 niezmiernie istotne, to wyzwalanie takiej gotowosci
wérdéd pracownikéw, nie jest pozbawione licznych trudnosci i probleméw.
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Podsumowanie

Zachowania obywatelskie stanowia jedng z kluczowych determinant we-
wnetrznego kreowania wizerunku pracodawcy. Przektadajg sie one bowiem na
szereg istotnych pozytywnych efektéw dla organizacji np. lepsza jakos$¢ obstugi
klientéw i ich satysfakcje, pozytywne informacje o $rodowisku zawodowym
wsrdd interesariuszy zewnetrznych, poczucie spdjnosci grupowej, konstruktywny
klimat do wspélpracy, czy atrakcyjnosé dla potencjalnych kandydatéw do pracy.
Podobnie jednak, jak z wieloma innymi pozytywnymi procesami wystepuje i tu
szereg zagrozen, czy potencjalnie negatywnych efektéw. Dotycza z jednej strony
natury samych zachowan obywatelskich, z drugiej dzialan podejmowanych
wewnatrz organizacji, aby te zachowania wyzwala¢.

Badacze analizujgc motywy przejawiania OCB wskazuja, iz czeé¢ z tych zacho-
wan nie ma charakteru dobrowolnego. Bolino wraz z zespotem przenalizowali
,Ciemna strone OCB” i stwierdzili, ze pomimo, iz organizacja i przelozeni de
facto nie wymagajg takich zachowan, to pézniej w trakcie oceny pracowniczej lub
w sytuacji awanséw sa one brane pod uwage (Bolino, Klotz, Turnley, Harvey, 2013).
W tym kontekscie Van Dyne i Ellis (2004, s. 181) sformutowali termin ,poszerza-
nie obowigzkéw zawodowych” ktére dotyczy nowych wymagan wobec pracy, ktére
pierwotnie nie znajdowaly sie w zakresie stanowiska pracy, ale ktére z czasem staja
sie egzekwowane przez kadre zarzadzajaca. Zatem dobrowolnoé¢ tych zachowan
jest dyskusyjna, skoro moga one by¢ brane pod uwage w ocenie funkcjonowania
pracownika. Vigoda-Gadot (2006) sformutowal wrecz koncepcje , kompulsywnych
zachowan obywatelskich”, ktérymi opisuje dziatania kadry kierowniczej polegajace
na egzekwowaniu od pracownikéw ponadstandardowego (wykraczajgcego poza
zakres obowigzkéw) wysitku, ktéry ma doprowadzi¢ do wzrostu efektywnosci.
Réwniez inni autorzy sugeruja, ze angazowanie sie zachowania obywatelskie jest
de facto motywowane oczekiwaniami, czy wrecz presja (ang. citizenship pressure),
jaka odczuwaja ze strony przetozonych (Bolino, Turnley, Gilstrap, Suazo, 2010).

Cze$¢ badaczy sugeruje tez, iz prawdziwy motyw realizowania OCB ma
charakter ,polityczny”, lub nakierowany na kreowanie wizerunku pracownika
w otoczeniu spolecznym (ang. impression management). Grant i Mayer (2009)
sugeruja, ze obok motywéw prospotecznych (np. pomaganie innym pracowni-
kom), zatrudnieni w sposéb $wiadomy wykorzystujag OCB do kreowania swojego
wizerunku w pracy, aby zwiekszy¢ swoje szanse na awans lub dodatkowa premie.
Podobne spostrzezenia formutowali réwniez (Yun, Takeuchi i Liu 2007), a takze
Snell i Wong (2007). Dobra egzemplifikacja nie w pelni ,obywatelskich” motywéw
przys$wiecajacych pracownikom przejawiajacym OCB s3 badania Husinga i innych.
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Wykazali oni bowiem, Zze w organizacjach, w ktdérych nasilone s3 ,zachowania
polityczne” jednostki s bardziej ukierunkowane na swoja kariere zawodowsa (ang.
careerism) (=0,76), ktéra to postawa wyjasnia przeszto 36% wariancji wynikéw
OCB (Hsiung, Lin, Lin, 2012).

Okazuje sie réwniez, ze pracownicy, ktérzy angazuja sie w OCB moga jednocze-
$nie w tym samym czasie dziata¢ na szkode organizacji — przejawiajac zachowania
kontrproduktywne. Ostatnie badania pokazuja bowiem, Zze pracownicy zachowu-
jac sie obywatelsko, moga z r6znych powodéw, czy to identyfikacji z organizacja
(Klotz, Bolino, 2013), czy kwestii emocjonalnych (Fox, Spector, Goh, Bruursema,
Kessler, 2012) réwnoczesnie dziala¢ na szkode tych organizacji przyczyniajac sie
do nizszej efektywnosci pracy, czy gorszego wizerunku w otoczeniu spolecznym.

Konkludujac warto raz jeszcze podkresli¢, ze pomimo, iz zachowania obywatel-
skie s3 waznym wymiarem funkcjonowania jednostek w srodowisku zawodowym,
wplywajacym na ogdlny wizerunek pracodawcy, to badania nad zwigzkiem tych
zmiennych wymagaja dalszych studiéw zaréwno teoretycznych, jak i empirycznych.
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Summary

Role of Citizenship Behaviors in Creating Internal Employer
Branding

This article presents the relationship between internal branding and
organizational citizenship behaviors. It was pointed out that the “extra role
behaviors” may be one of the important predictors of “employer branding”.
Characteristic of brand citizenship behaviors was described, and the results of
empirical research on the relations between the brand citizenship behaviors and
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brand management were discussed. The paper also presents a general model of the
determinants and consequences of brand citizenship behaviors.

Keywords: internal branding, brand citizenship behaviors, behavioral approach.

Pesome

PoAb rpa)kKAQHCKOTO NOBeAeHUs B pOpMUpPOBaHNY BHYTPEHHEIO
MMUAJKA pad0OTOAATEAS

B craTbe mpefcTaBIeHDI CBA3M MEX/Y CO3laHMeM BHYTPEHHEro MMMUJKa 1 TPaXk/jaH-
CKVM OpraHM3alVIOHHBIM HOBefjeHNeM. [[ogYepKHYTO, YTO IIOBEJEHIE, BBIXOAsIIee 32
pefienbl TPoQeCcCHOHaIBHOI POIN, MOXKETh OBITH OfHUM M3 BaXKHBIX 9/IEMEHTOB, Gop-
MUPYOLIMX UMUK paboToparens. B craTbe oxapakTepn3oBaHO IpakaHCKOE IOBEEHNE,
HanpapjeHHOe Ha ¢popMupoBaHue O6peHpa, T. H. ,brand citizenship behaviors”, a taxxe
00CY>X/IeHbl pe3y/IbTaThl AMIMPUYECKNX MCCIEOBAHMIT CBsI3€ MEXHAY TPaskTaHCKIM
noBefieHeM 1 GOpMUpOBaHMEM UMMAXKA. [IpefcTaBieHa Tak)Ke 001Iast MOJe/b, TIOKA3bI-
BAIOIasl NEeTEPMUHAHTHI U MOCIEACTBUsI IPAKJAHCKOTO MOBEJEHs], HAPABIEHHOIO Ha

dbopMupoBaHye UMUK,

KnroueBbie ciaoBa: co3fjaHnye€ BHYTPEHHEro MMUIKA; TpaXXOTaHCKOE IIOBeAeHueE,

HallpaBjlIeHHOe Ha GOpMUPOBaHIE UMUIKA paboToxaTe ; OMXeBUOPATbHBI IOXOL.
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