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Zarzadzanie réznorodnoscia

a budowanie wizerunku

i reputacji firmy rodzinnej

Silna i wciaz rosnaca konkurencja
sprawia, ze przedsi¢biorstwa zglaszaja
zapotrzebowanie na coraz bardziej wy-
rafinowane kompetencje pracownikéw.
Ich pozyskanie staje si¢ warunkiem
skutecznej rywalizacji konkurencyjne;j,
nie tylko wéwczas, gdy podmioty te
wchodza ze swoja oferta na aren¢ mie-
dzynarodowa czy globalna, ale takze
— a moze przede wszystkim — wéwczas,
gdy koncentruja aktywnos$¢ marketin-
gowa na obszarze kraju macierzystego.

Presja konkurencyjna jest zjawiskiem
obserwowanym zaréwno na rynku pro-
duktéw i ustug, gdzie przedsi¢biorstwa
walczg o klientéw, jak i na rynku czynni-
kéw produkeji, gdzie starajg si¢ pozyskac
réznorakie zasoby (finansowe, kadrowe,
itd.). Istotng konsekwencja nasilania pro-
ceséw konkurencji na obu wspomnianych
rynkach jest fakt, iz dziatania z zakresu
ksztattowania wizerunku firmy nabieraja
nowego wymiaru. Adresatami tych dzia-
taf — poza klientami — staja si¢ inne jedno-
stki i grupy tworzace otoczenie przedsie-
biorstwa. Przedsi¢biorcy i menedzerowie
u$wiadamiajg sobie bowiem pilna potrze-
b¢ wytworzenia silnych, pozytywnych
asocjacji w $wiadomosci szerokiego gro-
na interesariuszy, a w szczegélnos’ci jego
obecnych i potencjalnych pracownikéw.

W dzisiejszych czasach przedsigbior-
stwa muszg sprzedawacé nie tyle lepszy ja-
kosciowo produkt czy ustugg, ile marke, z

ktéra wiaze si¢ obietnica pewnych korzy-
$ci. Aby t¢ marke stworzy¢, nalezy podjaé
dzialania zmierzajace do uksztattowania
okreslonego wyobrazenia oraz opinii o
firmie. Firmie o znanej i pozytywnie oce-
nianej marce tatwiej jest pozyskiwad zréz-
nicowane zasoby ludzkie o odpowiednich
kompetencjach i potencjale rozwojowym,
tatwiej tez budowa¢ lojalny zespét. Dla
pracownikéw mozliwo$¢ wykonywania
pracy na rzecz ,dobrej” organizacji jest
dodatkows korzyscig i czynnikiem moty-
wacyjnym. Otwarte i tolerancyjne $rodo-
wisko pracy to swoisty magnes przyciaga-
jacy do firmy lepsze, bardziej kreatywne
osoby, ktére majg nadziejg, ze w takim
miejscu beda mogty realizowaé swoje po-
mysty. Atrakcyjne warunki zatrudnienia
oraz atmosfera pracy przyjazna zatrud-
nionym sprzyjaja takie zatrzymywaniu
talentéw w organizagji.

Przedsi¢biorstwa wykazuja tez coraz
wieksze zainteresowanie zréznicowaniem
zasobéw oraz relacji z otoczeniem ze-
wnetrznym. Maksymalizacja i czerpanie
z réznorodnosei jest Zrédlem licznych
korzysci dla firmy, przy czym korzysci te
dotycza nie tylko sfery zarzadzania zaso-
bami ludzkimi [Gross-Gotacka, 2016].
Dzieki

réznorodnoéci jako generatora warto-

umiej¢tnemu  wykorzystaniu
éci i stymulatora pozadanych zachowan
cztonkéw organizacji, firmy mogg sta si¢
podmiotami bardziej kreatywnymi i ot-
wartymi na zmiany, moga tworzy¢ zasoby
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marketingowe o kluczowym znaczeniu w
rywalizacji konkurencyjnej, tj. wizerunek
i reputacje.

Gléwnym celem niniejszego opraco-
wania jest objasnienie istoty koncepdji za-
rzadzania réznorodnoscig oraz zwrdcenie
uwagi na jej udzial w ksztaltowaniu zdol-
nosci firmy rodzinnej do konkurowania.
W toku prowadzonych rozwazan, analizie
poddawane sa przestanki implementacji
koncepcji zarzadzania réznorodnoscia,
wspotzaleznosci sfery zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi oraz zarzadzania marketin-
gowego firma rodzinna.

Autorka podejmuje probe weryfikagji
tezy, w my$l ktérej réznorodnosé wynika-
jaca z obecnosci w zespole firmy rodzinnej
0s6b reprezentujacych rézne pokolenia (gj.
os6b w réznym wieku i o ré6znym bagazu
dos$wiadczen zawodowych) jest istotnym
uwarunkowaniem procesu budowania
wizerunku i reputacji firmy rodzinnej.
Cecha ta moze tez w sposéb bezposred-
ni wplywa¢ na powstawanie okreslonych
skojarzen oraz opinii o firmie i tym sa-
mym decydowa¢ o jej potencjale konku-
rencyjnosci.

Wizerunek firmy

Jak nie trudno zauwazy¢, najczgdciej
wymienianym celem (ogélnym) public re-
lations (PR) jest ksztatltowanie pozadane-
go wizerunku (image) czy budowanie re-
putacji. Na potrzeby niniejszego artykutu
dokonano rozréznienia tych pojeé. Lacin-
skie imago oznacza: pierwowzor, wzdr, wi-
zerunek, wyobraienie, urojenie, marzenie
senne. [mage, zarbwno w jezyku angiel-
skim jak i francuskim, oznacza obraz lub
wizerunek danej osoby lub organizacji. Za
popularng definicj¢ wykorzystywana na
gruncie aktywnosci public relations (PR)
uznaje si¢ interpretacj¢ J.E. Gurnig [2001,
1992], zgodnie z ktdra image to wyobraze-
nie, jakie jedna lub wiele publicznosci ma o
osobie lub o przedsi¢biorstwie lub instytucyi;
nie jest to obraz rzeczywisty, dokladnie i
szczegdtowo nakreslony, ale raczej mozaika

wielu szczegdtow, podchwyconych przypad-

kowo, fragmentarycznych, o nieostrych réz-

nicach. Z kolei Ph. Kotler [1994] pisze, ze
image to zbi6r przekonan, mysli i wrazen
danej osoby o obicekcie.

Wizerunek firmy (image) to usred-
niony obraz podmiotu gospodarczego
wykreowany w jego otoczeniu, polega-
jacy na odzwierciedleniu w $wiadomosci
czfonkéw tego otoczenia grupy przesztych
i obecnych sktadnikéw rzeczywistosci,
zwiazanych bezposrednio z tym podmio-
tem. To zbiér subiektywnych skojarzen
oraz wyobrazeri odbiorcéw na temat da-
nej firmy, ktéry zazwyczaj rézni si¢ od
tozsamosci podmiotu gospodarczego. W
ujeciu marketingowym, wizerunek ozna-
cza sumg¢ przekonan, postaw i wyobrazen,
jakie osoba lub grupa oséb ma wobec
okreslonego podmiotu.

Klasyfikujac wizerunek podmiotéw
gospodarczych warto poszerzy¢ jego pod-
stawowy podzial, tj. obraz pozytywny
i negatywny. Wizerunek jest pojeciem
subiektywnym, tzn. rozumiany jest ina-
czej przez rozne grupy odbiorcéw, czgsto
okreslany jest jako dtugookresowy cel PR,
ewoluuje w czasie i wymaga statego zarza-
dzania. Z tego wzgledu wyrézniamy kilka
rodzajéw wizerunku [Wéjcik, 2009]:

* rzeczywisty (obcy) — uwazany za rze-
telny obraz firmy w jej otoczeniu;

* lustrzany (wlasny) — bedacy obrazem
firmy wérdd interesariuszy wewnetrz-
nych (czlonkéw zarzadu oraz pracow-
nikéw);

* pozadany — przedstawiajacy docelowy
obraz przedsigbiorstwa, ktéry firma
chciataby wykreowaé w swoim audy-
torium;

* optymalny — tworzacy kompromis
pomie¢dzy wizerunkiem rzeczywistym,
lustrzanym i pozadanym, ktéry jest
mozliwy do osiagnigcia w danych
warunkach rynkowych.

Budowanie wizerunku jest scisle po-
wiazane z réznymi dziataniami z zakresu



Zarzadzanie réznorodnoscia a budowanie wizerunku i reputacji firmy rodzinnej

Tablica 1 Wizerunek ,,dobrego pracodawcy” — charakter podejmowanych dziatan

Pozaptacowe czynniki motywacyjne
o charakterze niematerialnym

jasna wizja i misja firmy komunikowana
Wwewnatrz i na zewnatrz organizacji

budowanie kultury wyrazania uznania
powodujacej budowanie przynaleznosci

budowanie lojalnoci

réwne traktowanie pracownikéw
— wedle tych samych standardéw

mozliwo$¢ rozwoju zawodowego dla wszystkich
pracownikéw

budowanie ,,dobrej” atmosfery w miejscu pracy

Pozaptacowe czynniki motywacyjne
o charakterze materialnym
(dla pracownikéw i ich rodzin)

ubezpieczenia na zycie

fundusze emerytalne
pakiety medyczne

karty sportowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: P. Skaldawski, Jak zbudowac wizerunek dobrego pracodawey?, Harward
Business Review, https://www.hbrp.pl/b/jak-zbudowac-wizerunek-dobrego-pracodawcy/gbwH9yBg, dostep

04/10/2017.

promocji przedsi¢biorstwa, za$ jego wi-
zerunek postrzegany jest jako efekt tych
dziatad, a zwlaszcza dziatan PR. Z do-
tychczasowych rozwazan wynika jednak,
ze pozadany wizerunek organizacji zale-
zy nie tylko od czynnikéw tkwiacych po
stronie organizacji. Gtéwne determinan-

ty wizerunku wedtug K. Wojcik [2009,

s. 755-756] to:

* stan organizacji w jego wszelkich
aspektach i przejawach;

* komunikowanie o stanie organizagji
prowadzone przez rézne podsystemy
komunikowania si¢ organizacji, nie
tylko PR;

* spoleczny rezonans — w grupach
otoczenia organizacji, na podstawie
czynnikéw racjonalnych, emocjonal-
nych i spotecznych — opinia publiczna
ksztattuje wizerunek.

Zatem méwiac o docelowym wizerun-
ku, czyli tym, jak jest postrzegana organi-
zacja przez pracownikéw, klientéw, kon-
trahentéw, wspélpracownikdéw i pozostate
osoby, wynika to z trzech przedstawio-
nych powyzej grupy czynnikéw ksztattu-
jacych powstawanie wizerunku organiza-
¢ji. Na podstawie literatury przedmiotu i
z do$wiadczen praktykéw mozna okresli¢
elementy, ktére sktadaja si¢ na wizerunek
»dobrego pracodawcy” i tworza atrakcyj-
nym miejsce pracy oraz buduja wigzi i do-
bre relacje z pracownikami (tablica 1).

W odniesieniu do dziatalnosci organi-
zacji na rzecz budowania wizerunku ,,do-
brego pracodawcy” warto zwrdci¢ uwage
na aspekt oceny potrzeb pracownikéw
i monitorowania juz podejmowanych
dziatan. Réwniez istotny jest monitoring
otoczenia organizacji, czyli pozyskiwa-
nie informacji co dzieje si¢ na rynku, aby
atrakcyjno$¢ organizacji pozostawala na
wysokim poziomie. Konieczne jest réw-
niez uelastycznianie oferty czynnikéw
pozaptacowych, chociazby z punktu wi-
dzenia réznych grup wiekowych dla kté-
rych istotne sa rézne aspekty.

Definicja firmy rodzinnej

Definicja przedsi¢biorstwa rodzinnego
nie jest wcale taka oczywista. Trudno$¢
polega na tym, ze nie ma jednoznacznych
kryteriéw wyrdzniania tej grupy przedsie-
biorstw, co sprawia, ze zalicza si¢ do niej
firmy o réznych formach prawnych, wtas-
no$ciowych, wielkosciach i réznych meto-
dach zarzadzania [Sutkowski, Marjanski,
2009]. Anderson i Reeb [2003] podaja, ze
firma rodzinng jest taka firma, ktérej me-
nedzerem badz dyrektorem jest zatozyciel
firmy lub cztonek rodziny. Inni badacze z
firma rodzinng kojarza przedsigbiorstwo,
ktére realizuje wizje¢ dzialalnoéci bizne-
sowej, a takze ktéra planuje przekazanie
firmy w przysztosci kolejnym potomkom
rodziny [Venter, Boshoff, Mass, 2005].
Za przedsigbiorstwo rodzinne uwaza si¢
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zatem podmiot, ktdrego wlascicielami
sa osoby spokrewnione, czgsto rodzice i
dzieci. Przedsi¢biorstwo takie jest zarza-
dzane przez jednego z wiascicieli, ktory
zatrudnia cztonkéw rodziny. Stad wsréd
najczgéciej uwzglednianych  kryteriéw
definicyjnych dominuje kryterium wtas-
nosci lub zarzadzania. Marjariski [2012]
wskazuje, ze firmy rodzinne cechuje
wspolzaleznos¢  rodziny wlascicielskiej
z firma, udzial rodziny we wlasnosci
przedsigbiorstwa, w zarzadzaniu i w za-
trudnieniu, rodzinny system zarzadzania
zasobami ludzkimi, $wiadomo$¢é rodzin-
nego charakteru firmy, sukcesja, rodzinna
kultura organizacyjna czy tez potaczenie
rodziny i biznesu w strategii firmy. Przy-
toczona definicja uwypukla najwazniejsza
— z punktu widzenia prowadzonych tutaj
rozwazan — cechg firm rodzinnych, jaka
jest wielopokoleniowy charakter oraz kul-
tura organizacyjna (warto$ci).

Wizerunek a reputacja firmy

Istota wizerunku przedsigbiorstwa,
bazujaca na jego aktualnym, wielowy-
miarowym obrazie, bedacym wypadkowa
ztozonych tresci informacyjnych rozpo-
wszechnianych w otoczeniu zewngtrznym
i wewnetrznym, moze by¢ rozumiana sy-
nonimicznie z jego reputacja. Z pewnos-
cig wizerunek i reputacja to para wzajem-
nie powigzanych konstrukgji.

Reputacja, wedlug Stownika Jezyka
Polskiego [2003, s. 934], to opinia na jakis
temat, jaka kto$ lub co§ ma wéréd ludzi.
Natomiast wizerunek to sposéb, w jaki
dana osoba lub rzecz jest postrzegana i
przedstawiana. Reputacja moze oczywi-
Scie by¢ i dobra i zta, a wizerunek jak juz
wczesniej wspomniano — optymalny, po-
zadany, pozytywny lub negatywny. Oba
te przymioty mozna zaréwno poprawic
jak i mozna zepsu¢. Inaczej mozna po-
wiedzie¢, ze reputacja firmy to najglebszy,
dwubiegunowy (pozytywny badZ nega-
tywny) rdzen skojarzeri z marka (przede
wszystkim emocjonalnych), budowany za

pomoca kazdego elementu dziatalnosci

firmy.

Fombrun [2000, s. 241-255] definiu-
je reputacje jako percepcyjng reprezentacje
dziata firmy i plandw na przysztosé, kidre
opisujq jej wplyw na kluczowych interesa-
riuszy w poréwnaniu z najwazniejszymi
rywalami. Definicja ta ujmuje wszystkie
elementy reputacji: percepcje, historig
dzialani, przyszle oczekiwania, wptyw na
otoczenie i poréwnanie z konkurencja.
Najbardziej zlozony instrument do po-
miaru reputacji (Iloraz Reputacji — RQ)
stworzyl Fombrun [2000] z amerykariska
firma badawcza Harris Interactive. Har-
ris-Fombrun Reputation Quotient wska-
zuje na istnienie dwudziestu wyznaczni-
kéw reputacji, ktére mozna podzieli¢ na
szes$¢ grup:

* wrazenia emocjonalne (respekt, zaufa-
nie, jak bardzo firma jest lubiana
i szanowana);

* jako$¢ i innowacyjnos¢ produkeéw
i ustug (ich warto$¢ i niezawodnos¢);

* kondycja finansowa i ekonomiczna
(konkurencyjno$¢, perspektywa roz-
woju, ryzyko);

* wizja firmy i jako§¢ kierownictwa
(jasna wizja, mocne przywddztwo oraz
zdolno$¢ do rozpoznawania i wykorzy-
stywania okazji rynkowych);

* atrakcyjnos$¢ miejsca pracy (warunki
pracy, czy firma jest dobrze zarza-
dzana, jak si¢ w niej pracuje, jakie sa
kwalifikacje i do§wiadczenie pracow-
nikéw);

* spoteczna odpowiedzialno$¢ firmy (czy
firma stosuje wysokie standardy w
relacjach miedzyludzkich, dziataniach
spolecznych i na rzecz §rodowiska
naturalnego).

W $wietle powyzszego, reputacj¢ mar-
ki moga tworzy¢ zaréwno zamierzone i
celowe dziatania firmy, jak tez moze ona
by¢ konsekwencjg wielu niezamierzonych
oddziatywan zaréwno samej organizacji,
jak i jej otoczenia.
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Wptyw opinii o firmie i jej marce na
decyzje zakupowe konsumentéw obser-
wuje si¢ w krajach Europy Zachodniej czy
w USA od wielu lat. Konsumenci potrafia
»odrzuci¢” produkty, o ktérych wiadomo,
ze wytwarzajaca je firma postgpuje w spo-
s6b nieuczciwy, np. zle traktuje pracowni-
kéw i nie respektuje praw cztowieka, za-
nieczyszcza $rodowisko naturalne lub jest
uwiktana w afery polityczne. W skrajnych
przypadkach pojawiaja si¢ bojkoty kon-
sumenckie, kiedy konsumenci $wiadomie
rezygnuja z marek, ktére mimo dobrej
jakosci majq ztg reputacj¢. Analogicznie,
konsumenci chegtniej kupujg produk-
ty firm, co do ktérych sa przekonani, ze
postepuja w sposéb uczciwy. Przykladem
tego jest zjawisko tzw. fair trade (uczciwe-
go handlu). W niekt6rych krajach zostaly
wypromowane marki, ktére swoja pozy-
cje zbudowaly na informacji, ze postepuja
uczciwie, na przyktad poprzez stosowanie
odpowiednich stawek we wspétpracy z
dostawcami z krajow trzeciego $wiata. Ta-
kie postgpowanie powoduje co prawda, ze
marki te sa drozsze, ale ich uzytkownicy
sa gotowi zaplaci¢ za nie wigcej. Wskazu-
je to na coraz wigksze znaczenie wartosci
uznawanych przez firm¢ w procesie po-
dejmowania decyzji przez konsumentéw.

Badania Fundacji Firmy Rodzinne,
przeprowadzone wsréd 1000 Polakéw
w 2014 roku pokazuja, ze co ésma oso-
ba w Polsce jest gotowa zaplaci¢ wigcej
wiedzac, ze kupowany produkt pochodzi
z firmy rodzinnej. Spo$réd nich wigk-
szo$¢ deklaruje, ze jest w stanie zaptaci¢
nawet do 10 proc. wiccej. Polacy czuja,
ze wladciciele firm rodzinnych osobiscie
dogladaja produkeiji i pilnuja jakosci pro-
duktu. Dla 52 proc. oséb, ktére juz mialy
okazje kupi¢ co$ od firmy rodzinnej, naj-
wazniejsza byla motywacja zakupowa. Na
drugim miejscu znalazlo si¢ poczucie, ze
produkt firmy rodzinnej pochodzi z Pol-
ski. Tak uwaza prawie czwarta cz¢$¢ oséb,
keére odpowiedzialy na pytanie, dlacze-
go warto kupowa¢ od firm rodzinnych.

Z kolei co si6dmy z badanych jest prze-
konany, ze w takiej firmie pracownicy sa
sprawiedliwie traktowani. Ponadto, Pola-
cy poproszeni o opisanie firm rodzinnych
przymiotnikami tworzg wizerunek firmy
tradycyjnej (prawie 17 proc. wskazan),
przyjaznej (10,08 proc.) oraz godnej za-
ufania (8,28 proc.). Dla Polakéw firma
rodzinna jest takze mata (6,58 proc.) i so-

lidna (6,38 proc.) [FFR, 2014].

Zarzadzanie réznorodnoscia
W organizacji

Réznorodno$¢ mozna okresli¢ jako
cechg tego, co jest uznawane za réznorod-
ne. O réznorodnosci decyduje wachlarz
cech, ktérymi obiekty zaliczane do tej
samej kategorii réznia si¢ migdzy soba.
Amerykarskie badaczki, M. Loden i J.B.
Rosener [1991], wyodrebnily dwa pozio-
my ksztaltowania si¢ réznic: pierwotny
i wtérny. Wymieni¢ nalezy sze$¢ podsta-
wowych, pojawiajacych si¢ w publika-
¢jach naukowych, aspektéw pierwotnych
réznorodnosci jednostek ludzkich: wiek,
pochodzenie etniczne, pteé, cechy/zdol-
nosci fizyczne, rasa i orientacja seksualna.
Natomiast wtérne wymiary réznorodno-
$ci bywaja mniej widoczne, moga mieé
mniejsze znaczenie w zyciu czlowieka i

sa latwiejsze do zmiany. Cechy te moz-

na zmieni, a s3 to: wyksztalcenie, jezyk,
wyglad fizyczny, stan cywilny, styl zycia,
system wartosci, spojrzenie na §wiat, na-
stawienie, etyka, i uwzgledniaja psycho-
spoleczne aspekty [Griggs, 1995; Tho-
mas, 2002; Car-Ruffino, 1993; Triandis,
2002].

Takie podejscie pokazuje, ze w rzeczy-
wistosci réznorodnodci nie mozna tatwo
okresli¢ w postaci zamknigtego katalogu
cech. Mamy do czynienia z duza zmien-
noécia i réznorodnoscia. Efektem owej
réznorodno$ci w organizacji jest: cenny
zrbznicowany zespot przyczyniajacy sie
m.in. do powstawania réznorodnych do-
$wiadczen, réznych punktéw widzenia
sprzyjajacych wspétpracy, do tworczego
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rozwiagzywania probleméw, innowacyj-
nosci oraz kreatywnosci. A zarzadzanie
réznorodnoscia nalezy definiowaé w jak
najszerszy sposéb, rozumiejac je jako sy-
stematyczne dziatania firmy, zmierzajace
do zaangazowania réznorodnosci zaso-
béw ludzkich w dziatalno§¢ firmy i trak-
towanie jej jako Zrédta przewagi strate-
giczne;j.

Koncepcja zarzadzania réznorodnos-
cig jest dzisiaj zagadnieniem istotnym i
aktualnym. Uwzglednianie wymagan i
potrzeb rynku pracy, klientéw czy pra-
cownikéw oraz dazenie do ich ciaglego
doskonalenia staje si¢ coraz czg$ciej nor-
ma i standardem, ktéry trzeba spelnié, by
skutecznie konkurowaé i budowaé prze-
wagi konkurencyjne w obecnych warun-
kach gospodarczych. Generalnie, pojecie
zarzadzania réznorodnoscia opiera si¢ na
prostej konstrukeji, ze rozpoznanie wielu
profili ludzkich w organizacji przyczynia
si¢ do sukcesu gospodarczego, jesli jest
$wiadomie wlaczone do strategii i prak-
tyk zarzadzania organizacji. Sposéb ro-
zumienia réznorodnodci i zarzadzania nig
oraz wybér odpowiedniego modelu do
wdrazania tej koncepcji wiaze si¢ z cha-
rakterem prowadzonej dziatalnosci oraz
wielkoscig organizacji. Jednak niezaleznie
od tych uwarunkowan warto uwzgledni¢
czynniki, ktére wplywaja i tworza za-
rzadzanie réznorodno$cia w organizagji.
Wsréd nich sa:

* zarzadzanie réznorodnoscia nie powin-
no stanowi¢ odrebnych dziatan
w firmie a by¢ narzedziem do uzyska-
nia przewagi konkurencyjnej bezpo-
$rednio powigzanym ze strategia firmy,

* systemem/strategia réznorodnosci
powinna by¢ zgodna ze strategia firmy,
strukturg organizacyjna i specyfika
(niepewnoscia) otoczenia zewng-
trznego,

* aby stworzy¢ srodowisko sprzyjajace
réznorodnosci konieczne jest zaanga-
zowanie kierownictwa, a réznorodnosé
w organizacji powinna by¢ zidentyfi-

kowana i zarzadzana,

* wazng rol¢ odgrywa kultura organiza-
cyjna, ktérej zalozenia musza od-
zwierciedla¢ fundamentalne wartosci,
powszechnie obowiazujace i przestrze-
gane w praktyce,

* ludzie oraz wykonywana przez nich
praca i przejawiane zaangazowanie
powinny by¢ postrzegane jako cenne
wartosci dla organizacji — wtedy zdecy-
dowanie fatwiej bedzie zrozumie¢ idee
i cele zarzadzania réznorodnoscia.

Budowanie reputacji firmy

jako cel zarzadzania

réznorodnoscia w organizacji

Na przestrzeni ostatnich 30 lat nasta-

pity znaczace zmiany, ktére spowodowaly
zwigkszony nacisk firm na inwestowanie
w rozwéj i zarzadzanie aktywami nie-
materialnymi. Jak zauwaza T. Oleksyn
[2014], warto$¢ kapitatu intelektualnego,
opinia o produktach, reputacja czy satys-
fakcja to istotne wartoéci dla wlascicie-
li. Dowody z badan sugeruja, ze kapitat
ludzki jest uznawany przez inwestoréw za
jedng z najwazniejszych form aktywéw
niematerialnych [Bassi, Lev, McMurer,
Siesfeld, 2000]. Réwniez zmiany w war-
tosciach i postawach ludzkich nie pozo-
staly bez znaczenia dla funkcjonowania
organizacji. A te istotne zmiany wartosci
spolecznych znajdujag wyraz w nastepuja-
cych kwestiach:

* zwigkszone zainteresowanie ogdlnym
postgpowaniem przedsigbiorstwa —
wigksza liczba obywateli interesuje si¢
zrozumieniem, w jaki sposéb wytwa-
rzane sg towary i ustugi sprzedawane
przez firmy. Jednym ze skutkéw byt
zwigkszony nacisk na wigksza przejrzy-
sto$¢ i sprawozdawczo$é korporacyj-
nych dzialari w zakresie dziatalnosci
ekologicznej, socjalnej i ekonomicznej;

* zwigkszone wsparcie dla poszanowa-
nia praw cztowieka i réwnych szans w
miejscu pracy — spowodowato to po-
wstanie nowego prawa zapobiegajacego
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dyskryminagji i wzrost §wiadomosci;

* zwigkszona rola inwestycji etycznych
— zaréwno w Europie jak i w USA
wzrastalo zainteresowanie inwesto-
réw instytucjonalnych i detalicznych
posiadaniem kapitatu zaangazowanego
w etyczne inwestycje”. Sa to przedsie-
biorstwa spelniajace wezesniej okreslo-
ne normy postgpowania ekonomiczne-
go, spotecznego i ekologicznego.

Zaprezentowane powyzej zjawiska

pomagaja w tworzeniu $rodowiska sprzy-
jajacego realizacji programéw na rzecz
réznorodnosci. Od dawna wiadomo, ze
reputacja jest bardzo oplacalng dlugo-
terminowg inwestycja. Badania potwier-
dzaja, ze budujac swoj wizerunek wiele
organizacji podejmuje dzialania na rzecz
réznorodno$ci w organizacji [Bukowska,
2013; Kope¢, 2013; Kraczla, Wzigtek-
-Stasko, 2014; Matuska, Salek-Imiriska,
2014]. W badaniu przyblizajacym powo-
dy, dla ktérych podejmuje si¢ w organi-
zacjach dzialania na rzecz pracobiorcéw,
przeprowadzonym przez M. Gabletg i A.
Bodaka [2011], zauwazono, ze w przed-
sigbiorstwach uwzglednia si¢ interesy
pracobiorcéw, bowiem gléwnie sprzyja
to budowaniu dobrej reputacji (42 proc.).
Dlatego tez zadowoleni pracownicy, pra-
cujacy w przyjaznej atmosferze, bez dys-
kryminacji, w poczuciu poszanowania, sa
najlepszym narzedziem budujacym repu-
tacj¢ i wizerunek firmy wérdd przysztych
pracownikdéw, klientéw oraz partneréw
biznesowych.

Niektore firmy stosujace zarzadzanie
réznorodnoscia okreslaja siebie jako or-
ganizacje ,kierowane warto$ciami”. Fir-
my te wierza, ze ich wewngtrzna kultura
organizacyjna jest wyjatkowym zrédlem
przewagi konkurencyjnej, i ze jako taka
odréznia je od ich konkurencji. Takie
firmy uwazaja, Ze mocny i istotny zestaw
warto$ci  obowiazujacych w organizacji
bedzie zachecal ich personel do kreatyw-

nosci, przyciagat utalentowanych nowych
pracownikéw, pomagal menedzerom w
radzeniu sobie ze zmianami, zapewnial
odpowiedzialne zachowania wobec ze-
wnetrznych partneréw i podtrzymywal
koncentrowanie si¢ na dtugoterminowych
celach przedsigbiorstwa. Zarzadzanie réz-
norodnoscig czgsto wykorzystywane jest
po prostu przez organizacje jako element
strategii PR oraz dzialai marketingo-
wych. Z jednej strony moga by¢ to dziata-
nia ukierunkowanie na zdobycie wigkszej
przychylnosci i zainteresowania ze strony
klientéw/ klientek, z drugiej za$ — dziata-
nia, ktérych celem jest pozyskanie sym-
patii i zainteresowania innych podmiotéw
(np. mediéw, wladz lokalnych). Zagadnie-
nia zwiazane z reputacja korporacji zasad-
niczo ograniczone s do wigkszych firm.
Jest to czynnik napedzajacy dlugotermi-
nowe warto$ci przedsi¢biorstwa. Jednak-
ze mylnym byloby sugerowanie, ze male
i $rednie przedsicbiorstwa nie sa zainte-
resowane reputacja. Podejscie tych firm
do tego zagadnienia jest nieco odmienne
niz wigkszych organizacji. W wielu przy-
padkach przedmiot ich zainteresowania
jest bardziej lokalny i powiazany z lo-
kalnymi lub regionalnymi wtadzami czy
mieszkaicami (obecnymi i potencjalnymi
pracownikami oraz klientami). Przedsie-
biorcy rodzinni maja $wiadomo$¢, ze ich
poczynania zawodowe sg czgécia wizerun-
ku rodziny, nie tylko w sferze materialnej,
ale przede wszystkim spotecznej i kultu-
rowej, inaczej niz w przypadku przedsie-
biorstw nierodzinnych, co potwierdzajg
liczne badania [Sobiecki, Zelazko, 2015;
Mazur-Wierzbicka, 2014; Rybak, 2014;
Banasiak, 2014].

W wielu badaniach wykazano, ze or-
ganizacje, ktére dostrzegaja potencjal w
réznorodnosci zasobéw ludzkich i stwo-
rzony przez réznorodnos$¢ swoich pra-
cownikéw, dziataja lepiej niz te, ktére
ich nie uwzgledniaja, a przede wszystkim
poprzez swoja dziatalno$¢ w istotny spo-

45
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sob ksztattujg swoj wizerunek i reputacje
co zaprezentowano w tablicy 2. Niski
poziom otwartosci organizacji na rézno-
rodnos$¢ generuje postawy i zachowania
pracownikéw, ktére nie tylko nie sprzy-
jaja sprawnosci funkcjonowania organi-
zacji, ale takze powaznie redukuja szan-
se na wykreowanie dobrego wizerunku
wéréd interesariuszy wewngtrznych (pra-
cownikéw) i zewnetrznych (np. klien-
téw). Trudno sobie bowiem wyobrazié,
by ukrywanie czy tuszowanie przejawéw
nietolerangji czy braku szacunku wzbu-
dzalo che¢¢ wspétpracy albo dyskredyto-
wanie pracownikéw innej rasy czy pocho-
dzenia przed partnerami biznesowymi
i zachgcalo ich do wspétpracy. W tym
miejscu warto zwrdci¢ uwage na fake, ze
istotnym czynnikiem sprzyjajacym po-
wstawaniu i umacnianiu pozytywnego
wizerunku i reputacji organizacji jest sta-
bilno$¢ zatrudnienia, ktéra dotyczy za-
réwno matych, jak i duzych podmiotéw
i kazdej branzy. W przedsi¢biorstwach o
duzym wskazniku rotacji trudno zbudo-

waé trwalsze relacje miedzyludzkie, ktére
sa podlozem do wykreowania zréznico-
wanych efektywnych zespotéw ludzkich.

Zasadniczo, zarzadzanie réznorod-
no$cia w organizacji ma wptyw na wiele
aspektéw spotecznych i ekonomicznych
organizacji. A mianowicie na:

° przestrzeganie prawa;

* uniknie ryzyka utraty i/lub ostabienia
reputacji i wizerunku;

* wykazanie zaangazowania jako firmy
odpowiedzialnej spotecznie (réznorod-
no$¢ jest jednym z aspektéw spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu);

* optymalizacje zarzadzania zasobami
ludzkimi (lepsze zarzadzanie dostgp-
nymi kompetencjami, zapobieganie
niedoborom pracownikéw, poprawa
klimatu spotecznego itp.);

* zwigkszenie efektywnosci ekono-
micznej firmy (rozwijanie mozliwosci
innowacyjnych, poprawa wizerunku,
lepsze zrozumienie oczekiwar klien-
tow, otwarcie na nowe rynki itp.).

Tablica 2 Przykladowe skutki dla niskiego i wysokiego poziomu ,,otwartosci na

réznorodnosé”

Organizacje o niskim poziomie
otwartosci na r6znorodnosé

- famanie prawa

- niski poziom wartosci etycznych i morale

- etnocentryzm

- dyskryminacja i nieréwne traktowanie

- uprzedzenia i brak tolerancji

- problemy w komunikagji

- opér przed zmiang

- trudnosci w zarzadzaniu zréznicowanymi
zespotami

- brak znajomoséci potrzeb i oczekiwan okreslonych
grup pracownikéw

- niepostrzeganie réznorodnosci jako priorytetu
organizacji

- odrzucenie nowych pomystéw

- udawanie, ze réznorodnosé ,nas” nie dotyczy
albo nie przyznawanie si¢ do niej

- tuszowanie przejawdéw dyskryminacji
i nietolerancji

- niski poziom zaufania pomigdzy
wspdlpracownikami i wobec organizacji

- brak przywédztwa (zaangazowania kierownictwa
we wdrazanie ZR)

- niedobory kadrowe i wysoka retencja
pracownikéw

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Organizacje o wysokim poziomie

otwarto$ci na réznorodnosé

- brak akceptacji dla nieprzestrzegania prawa

- przestrzeganie wartosci etycznych i morale

- promowanie polityki réwnych szans

- uznawanie i dostrzeganie réznic

- stworzenie przestrzeni dla tolerancji i tolerangji
réznic

- przeciwdziatanie uprzedzeniom

- sprawiedliwa i otwarta kultura pracy

- otwarcie na rekrutacje ,,réznorodnych”
pracownikéw

- otwarcie na réznorodny potencjat pracownikéw,
tzn. wnoszenie nowych do§wiadczen, wiedzy,
umiejetnosci do organizacji

- tworzenie mozliwosci rozwoju zawodowego
grupom mniejszosciowym

- znajomo$¢ potrzeb i oczekiwari okreslonych grup
pracownikéw

- otwarcie na zdobywanie rynkéw niszowych

- otwarta komunikacja i wspétpraca

- klimat sprzyjajacy innowacyjnosci i kreatywnosci

- niska rotacja i retencja pracownikéw

- wysoka kultura i szacunek do innych jako norma
zachowania

- energia i Zzywotnos¢ — pracownicy dysponuja
pozytywna sita

- silne przywédztwo (zaangazowanie kierownictwa
we wdrazanie ZR)
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W $wietle powyzszego mozna powie-
dzie¢, ze reputacja firm jest zagadnieniem
z pogranicza etyki i biznesu i jest powia-
zana z szerszym zagadnieniem tzw. spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR).
Zgodnie z zaleceniami Komisji Europej-
skiej, w strategi¢ firm powinny by¢ wpi-
sane dzialania majace na celu ochrong i
polepszanie dobrostanu  spoteczeristwa
i organizacji [Odnowiona strategia UE,
2011].

Oddziatywanie na pracownikéw tylko
z pozoru wydaje si¢ fatwiejsze niz wply-
wanie na otoczenie zewnetrzne. Trzeba
uwzgledni¢ fake, iz podstawowa w PR
metoda, tj. informowanie pracownikéw,
prowadzenie z nimi konstruktywne-
go dialogu, stosuje si¢ wobec grupy we-
wnetrznie bardzo zréznicowanej, czesto
nieporéwnywalnie bardziej niz otoczenie
zewngetrzne. Tymczasem stopieri poinfor-
mowania ma bardzo duzy wplyw na za-
dowolenie z pracy [Wojcik, 2009].

Cele PR w stosunku do pracownikéw
sprowadza¢ si¢ moga do [Wojcik, 2009]:
* kreowania postaw zadowolenia i dumy

z pracy, pracodawcy, kultury organi-
zacji;

* popierania pracy zespolowej, pozytyw-
nego nastawienia pracownikéw do ich
wiasnych zadan, zawodu, przedsigbior-
stwa lub branzy, wspélpracownikéw,
przefozonych réznych szczebli, nowych
przelozonych;

* mobilizowania do wypetniania okre-
Slonych, aktualnie waznych zadan;

* popierania wspétudziatu w pozada-
nych przedsigwzigciach, np. innowa-
cjach, racjonalizacji pracy;

* zdobycia poparcia dla przeprowa-
dzanych lub zamierzonych zmian w
przedsigbiorstwie;

* realizowania prawa pracownikéw do
krytyki oraz do informacji;

* wzrostu profesjonalizmu przez zapo-
znawanie pracownikéw z nowymi
normami postepowania, przepisami,
zmianami w oczekiwaniach $rodowi-

ska zewngtrznego (wladz, klientéw,
dostawcéw, bankéw, opinii publicznej)
wobec przedmiotu i sposobu postepo-
wania przedsigbiorstwa, itd.;

* doprowadzenia do wyczulenia na
potrzeby i oczekiwania otoczenia
organizacjis

* zwalczania negatywnych opinii i nega-
tywnego nastawienia do okreslonych
przedsigwzig¢ i nowosci w przedsie-
biorstwie.

Ponadto nalezy mie¢ na uwadze, ze
dziatan PR i tych podejmowanych na
rzecz zrdznicowanych zasobéw ludzkich
w organizacji nie mozna ogranicza¢ do
juz zatrudnionych oséb w organizacji.
Powinny one obejmowa¢ takze potencjal-
ne kadry, keérymi organizacja moze by¢
w przyszlosci zainteresowana (czyli ucz-
niami i studentami). Budowanie relacji
ze szkotami zawodowymi czy wyzszymi
moze by¢ uznane za klasyczny sposéb
dzialania PR wobec przysztych zasobéw
kadrowych.

Jak wynika z badania ilosciowego do-
tyczacego Swiadomosci, potrzeb i dziatan
firm w zakresie zarzadzania réznorodnos-
cia, przeprowadzonego na zlecenie PKPP
Lewiatan w ramach projektu Diversity
Index, réwniez organizacje w Polsce za-
uwazaja znaczaca role podejmowanych
dzialari na rzecz réznorodnosci w organi-
zacji w budowaniu jej wizerunku. Z 900
przebadanych w 2011 roku podmiotéw
gospodarczych 66 proc. wskazata, ze za-
rzadzanie réznorodno$cia w organizacji
moze przyczyniaé si¢ do kreowania po-
zytywnego wizerunku i reputacji firmy
[Raport, 2011]. Wyniki ogélnopolskiego
badania przeprowadzonego w 2016 roku
przez Forum Odpowiedzialnego Bizne-
su, w ktérym zapytano firmy o wplyw
wdrozenia zarzadzania réznorodnoscia
pokazuja, ze w duzych firmach zauwazo-
no poprawe atmosfery w firmie (45 proc.)
oraz wzrost przewagi konkurencyjnej (24
proc.). Firmy przyznaly, ze pozytywna
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zmiana dotyczyla gltéwnie zwigkszenia

réznorodnosci klientéw (55 proc.), lojal-

nosci pracownikéw (49 proc.), poprawy
wizerunku (39 proc.) oraz przyciagania

i utrzymania utalentowanych oséb (35

proc.), z tym, ze ten ostatni czynnik zna-

czaco bardziej widoczny byl w duzych

i $rednich firmach, niz w mniejszych

przedsi¢biorstwach [FOB, 2016].

Réwniez na arenie migdzynarodowej

organizacje traktuja zaangazowanie w

sprawe réznorodnosci jako narzedzie bi-

znesowe stuzace budowie reputacji, public
relations, czy pomagajace w wygrywaniu
przetargéw i zdobywaniu kontraktéw

(zwlaszcza od wigkszych firm i firm z sek-

tora publicznego). Jak wynika z badania

przeprowadzonego w 2007 roku na po-
trzeby Komisji Europejskiej [Keil, Amer-
shi, Holmes, Jablonski, Luthi, Matoba,

Plett, Unruch, 2007], duze firmy i organi-

zacje publiczne w trakcie przetargéw czy

konkurséw ofert coraz czg¢sciej wymagaja
od MSP dostarczenia informacji nt. po-
lityki firmy wzgledem réwnosci i rézno-
rodno$ci. Wykazano, ze wypracowanie
takiej polityki pomaga MSP w zdobywa-
niu kontraktéw. W ramach przygotowa-
nego przez mi¢dzynarodowych ekspertéw

Poradnika Szkoleniowego proponuije sig re-

alizowaé [Keil, Amershi, Holmes, Jablon-

ski, Luthi, Matoba, Plett, Unruch, 2007]

poprzez rozwdj sformalizowanej polityki

réznorodnosci nastgpujace dziatania:

* opracowanie z pracownikami jed-
nostronicowej informacji na temat:
wprowadzenie jakich elementéw
réznorodnos$ci pomoze pracownikom
w najblizszym roku (np. elastyczne go-
dziny pracy w porze $wiat religijnych);

* opracowanie planu szkolen i dokumen-
towanie przebiegu wszystkich szkoleri
nt. réznorodnosci;

* okreslenie kryteridw, jakie zostaly
wprowadzone w dziedzinie doboru i
rekrutacji nowych pracownikéws;

* umieszczenie odwotania do réznorod-
nosci (hasta) w broszurach, poradni-

kach i regulaminach firmowych (ana-
logicznie do postgpowania w sprawach
dotyczacych przepiséw bezpieczenstwa
i higieny pracy);

* pozyskiwanie informacji na temat
swoich pracownikéw i klientéw. Warto
potraktowa¢ t¢ kwestie jako pod-
stawowy element swojej strategii, w
potaczeniu z coroczna ocena postgpéw
pracownikéw na drodze do zwigksza-
nia réznorodnosci. W wielu paristwach
Unii Europejskiej zbieranie danych
osobowych jest bardzo delikatnym za-
gadnieniem — w rzeczywistosci w wielu
paristwach takie dane nie sa przecho-
wywane przez pracodawcéw.

Podsumowanie

Budowanie wizerunku i reputagji, ze
wzgledu na istotny udzial tych dwéch
elementéw w potencjale konkurencyjno-
éci firmy, jest bardzo waznym obszarem
w ramach zarzadzania strategicznego.
Jak wynika z rozwazan prowadzonych w
niniejszym opracowaniu, wsparciem dla
tego procesu moga by¢ dziatania polegaja-
ce na kreowaniu i wykorzystywaniu réz-
norodnosci zasob6éw ludzkich w przedsie-
biorstwie.

Specyfikg firm rodzinnych jest zaan-
gazowanie w obrebie jednej organizacji
os6b reprezentujacych rézne pokolenia w
rodzinie, a zatem rézniacych si¢ miedzy
soba ze wzgledu na wiek, bagaz doswiad-
czenn zawodowych, ale takze podejsciem
do zarzadzania firma. Do§¢ powszechny
jest poglad, ze dzigki tej réznorodnosci
firmy rodzinne tacza tradycje z nowo-
czesno$cig. Umiejetne wykorzystanie tej
cechy firmy rodzinnej moze stuzy¢ two-
rzeniu pozytywnego wizerunku i dobrej
reputacji zaréwno wérdd klientéw, kon-
trahentéw, jak i potencjalnych pracowni-
kéw.

Firmy rodzinne kojarzone sg najczes-
ciej z bezpieczestwem i wysoka jakoscia,
tj. cechami, ktérym interesariusze repre-
zentujacy rézne grupy nadaja wysoka ran-
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g¢. Wartosci te sa podstawa ksztaltowania
wizerunku i reputacji firmy w §wiadomo-
$ci réznych grup docelowych.

Budujac wizerunek i reputacj¢ w oto-
czeniu zewnetrznym, trzeba najpierw
uformowa¢ wizerunek i reputacje wsréd
obecnych pracownikéw, sprawié, by iden-
tyfikowali si¢ z normami i zasadami po-
stgpowania organizacji, przede wszystkim

z jej warto$ciami tworzacymi specyficzng
kulture organizacyjna.

Biorac pod uwage powyzsze mozna
stwierdzié, ze istotng role w tworzeniu
wyobrazed i opinii o firmie odgrywa
umiejetno$¢ wykorzystania réznorodno-
$ci firmy rodzinnej zwiazanej z wielopo-
koleniowos$cia zespotu. Réznorodno$é
kadr w tym aspekcie dostarcza organizacji

korzysci wizerunkowych.
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