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Tożsamość przedsiębiorstwa  
jako czynnik kształtujący 
jego reputację

Tomasz J. Dąbrowski

Wprowadzenie 

yjaśnienie związków między tożsamością 
a reputacją wymaga sięgnięcia do historii 
rozwoju samej idei tożsamości. Podejście do 

tożsamości ewoluowało bowiem od stosunkowo pro-
stych koncepcji opartych na identyfikacji wizualnej 
firmy do koncepcji złożonych bazujących na tożsa-
mości wyrażającej, czym jest dane przedsiębiorstwo. 
Chociaż obecnie w literaturze dominuje pogląd, że 
tożsamość wykracza poza zakres tworzenia syste-
mów identyfikacji wizualnej, to w praktyce nadal 
można się często spotkać ze zredukowanym do nich 
spojrzeniem na tożsamość przedsiębiorstwa. Według 
J. Balmera i A. Wilsona istnieją dwa główne powo-
dy takiej sytuacji. Pierwszym jest znaczący wpływ 
firm zajmujących się doradztwem w zakresie kształ-
towania tożsamości, które, wywodząc się z agencji 
projektujących systemy identyfikacji wizualnej, na 
tego typu usługi kładą nadal duży nacisk. Drugi, być 
może istotniejszy powód, jest taki, że menedżerowie 
wyższego szczebla, koncentrując się na identyfikacji 
wizualnej, wybierają ten element zarządzania tożsa-
mością, nad którym mogą zachować pełną kontrolę, 
dający jednocześnie możliwość osiągnięcia rezulta-
tów zgodnych z założeniami i pozwalający wprowa-
dzić zmiany stosunkowo szybko1). W zależności od 
sposobu, w  jaki zostanie zdefiniowana tożsamość, 
inna będzie jej rola w kształtowaniu reputacji przed-
siębiorstwa.

Wpływ tożsamości jako identyfikacji  
wizualnej na reputację przedsiębiorstwa

oncepcja tożsamości jako systemu identyfi-
kacji wizualnej przedsiębiorstwa ma swoje 
korzenie w Niemczech przełomu XIX i XX 

wieku. Za ojca tego typu systemów uznaje się bo-
wiem niemieckiego architekta Petera Behrensa. 
W tym najwęższym ujęciu tożsamość definiowana 
jest jako „symbole, jakich organizacja używa, aby 
identyfikować siebie wobec ludzi”2) lub nieco sze-
rzej jako „ogół wszystkich sposobów, jakie firma 
wybrała, aby identyfikować siebie w stosunku do 
wszystkich grup swojej publiczności – społeczności, 
klientów, pracowników, prasy, obecnych i potencjal-
nych akcjonariuszy, analityków giełdowych i bankie-
rów inwestycyjnych”3). Podstawowym narzędziem 
kreowania tożsamości, rozumianej jako identyfika-
cja wizualna, jest visual identity mix, składający się 

według G.R. Dowlinga z nazwy firmy, jej logo lub 
symbolu, kolorystyki i kroju czcionki4). Inni autorzy 
do elementów identyfikacji wizualnej dodają jeszcze 
druki firmowe, identyfikatory pracowników, stem-
ple, materiały reklamowe, materiały drukowane 
do celów PR, środki transportu, ubiór pracowni-
ków, wystrój zewnętrzny i wewnętrzny budynków, 
wystrój punktów sprzedaży, architekturę i wystrój 
wnętrz biurowych, informację wizualną (tablice in-
formacyjne i  szyldy), transparenty firmowe, a na-
wet opakowania i wystrój stoisk targowych5) oraz 
upominki i gadżety reklamowe czy okolicznościowe 
systemy identyfikacji (oprawa rocznic i  świąt fir-
mowych)6). W tym ujęciu, czyli jako identyfikacja 
wizualna, tożsamość nie stanowi podstawy kształto-
wania reputacji przedsiębiorstwa, choć może stano-
wić element wspierający jej budowę. Według A.L.M. 
van den Bosch, M.D.T. de Jonga i W.L.J. Elvinga 
identyfikacja wizualna wspomaga nabywanie przez 
firmę wszystkich cech, charakteryzujących podmio-
ty o dobrej reputacji, tj. • widoczności (visibility) 
prowadzącej do rozpoznawalności • zdolności do od-
różnienia się od innych firm (distinctiveness) • auten-
tyczności (authenticity) • przejrzystości (transparency) 
• spójności (consistency)7). 

Jednolity system identyfikacji wizualnej sprawia, 
że przedsiębiorstwo staje się bardziej rozpoznawal-
ne. Oznaczenia środków transportu czy punktów 
sprzedaży zwiększają widoczność firmy i wzmacnia-
ją efekt reklamy. Cees van Riel ocenia, że przeciętna 
ciężarówka może zapewnić 60 „kontaktów wzroko-
wych” z umieszczonymi na niej elementami identy-
fikacji wizualnej na przejechany kilometr, czyli od 
7 do 9 milionów takich kontaktów w ciągu roku8). 
Z kolei K. MacMillan, K. Money i S. Downing zwra-
cają uwagę, na znaczenie, jakie dla rozpoznawal-
ności przedsiębiorstwa ma jego obecność na ulicy 
(street presence)9).

Identyfikacja wizualna pomaga również odróżnić 
daną firmę od innych przedsiębiorstw. Przeprowa-
dzone przez P.W. Henderson i J.A. Cote’a badania 
obejmujące analizę 195 logo wykazały, że cechy logo 
wpływają na zdolność jego rozpoznawania i  zapa-
miętywania oraz stopień „odróżnialności”10). Wyni-
ka stąd, że odpowiednio zaprojektowane elementy 
identyfikacji wizualnej, takie jak logo, zwiększają 
możliwość wyróżnienia przedsiębiorstwa spośród 
innych firm. 

Wykorzystywana przez W. Olinsa11) koncepcja 
osobowości przedsiębiorstwa (corporate personality) 

https://doi.org/10.33141/po.2010.01.04 Przegląd Organizacji, Nr 1 (840), 2010, ss. 15-18 
www.przegladorganizacji.pl 

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK) 
 



16 przeglàd

pozwala natomiast wyjaśnić związek między iden-
tyfikacją wizualną a oceną autentyczności przed-
siębiorstwa. Według W. Olinsa przedsiębiorstwa, 
podobnie jak ludzie, mają swoją osobowość, a iden-
tyfikacja wizualna powinna tę osobowość wyrażać, 
być symboliczną formą graficznego zapisu osobo-
wości firmy. Jeżeli system identyfikacji wizualnej 
przedsiębiorstwa dobrze odzwierciedla jego osobo-
wość, to będzie ono postrzegane jako bardziej au-
tentyczne.

Tożsamość jako identyfikacja wizualna może tak-
że przyczyniać się do wzrostu przejrzystości przed-
siębiorstwa i  jego działań. Badania T.C. Melewara 
i J. Saundersa wykazały, że firmy międzynarodowe 
prowadzą politykę standaryzacji identyfikacji wizu-
alnej12). Chociaż zwiększenie transparentności nie 
jest głównym powodem takiej polityki, to ma ona 
pozytywny wpływ na przejrzystość operacji przed-
siębiorstwa – niezależnie od kraju działania jest ono 
jednoznacznie identyfikowane, a  jego poszczególne 
oddziały łączone są z macierzystą korporacją. Sys-
tem identyfikacji wizualnej może również poprawiać 
przejrzystość przedsiębiorstwa przez czytelne przed-
stawienie zakresu jego działań, z uwzględnieniem po-
działu na dziedziny i segmenty rynkowe. Odpowied-
nia identyfikacja wizualna oznacza wreszcie wzrost 
spójności głównie w komunikacji. Firma w różnych 
sytuacjach komunikuje się ze swoimi interesariu-
szami za pomocą tego samego zestawu symboli. 
System identyfikacji wizualnej pozwala także lepiej 
koordynować działania wewnątrz przedsiębiorstwa 
i zapewnia jednolitą formę komunikatów płynących 
z wielu miejsc w firmie.

Spojrzenie na tożsamość jako na system iden-
tyfikacji wizualnej przedsiębiorstwa uznawane jest 
obecnie za zbyt wąskie. Zwraca się uwagę, że sys-
tem taki odpowiedzialny jest jedynie za niewielką 
część komunikatów docierających do interesariuszy 
i kształtujących ich obraz firmy. Dlatego potrzebne 
jest szersze spojrzenie sytuujące tożsamość w kon-
tekście całości komunikacji przedsiębiorstwa.

Wpływ tożsamości jako skoordynowanej 
komunikacji na reputację przedsiębiorstwa

dentyfikacja wizualna jest ważnym, ale 
nie jedynym, środkiem komunikacji 
przedsiębiorstwa. Jak zauważa W. Olins, 

wszystko, co organizacja robi, wytwarza i sprzeda-
je, wszystko, co mówi, pisze czy pokazuje, powinno 
wnosić swój wkład do tworzenia jej tożsamości13). 
Takie szersze spojrzenie znajduje swoje odzwier-
ciedlenie w  odmiennym sposobie definiowania 
samej tożsamości. Według E. Blauwa „tożsamość 
przedsiębiorstwa jest sumą wizualnych i niewizu-
alnych środków, używanych przez firmę w  celu 
przedstawienia siebie wszystkim swoim istotnym 
grupom docelowym, opierając się na planie tożsa-
mości przedsiębiorstwa”14). Z definicji tej wynika, 
że: • tożsamość wykracza poza sferę identyfikacji 
wizualnej • wykorzystanie środków, za pomocą 
których przedsiębiorstwo prezentuje się swoim in-
teresariuszom powinno mieć charakter celowy • 
prezentacja przedsiębiorstwa powinna być zapla-
nowana. Przedstawienie przedsiębiorstwa w  spo-
sób zaplanowany, za pomocą różnych, wizualnych 
i  niewizualnych, środków wymaga koordynacji 

działań komunikacyjnych. Stąd w odniesieniu do 
komunikacji związanej z tożsamością, aby podkre-
ślić wielowymiarowość działań i  konieczność ich 
koordynacji, używa się w literaturze określeń „ko-
munikacja totalna”, „komunikacja zintegrowana”, 
„komunikacja przedsiębiorstwa”, „totalna komuni-
kacja przedsiębiorstwa”.

Komunikacja przedsiębiorstwa obejmuje nie 
tylko komunikację firmy z otoczeniem. Ważną jej 
częścią jest komunikacja wewnętrzna, zwłaszcza 
komunikacja zarządcza (management communica-
tions). Tożsamość kształtuje się bowiem wewnątrz 
przedsiębiorstwa i  aby mogła być komunikowa-
na zewnętrznym odbiorcom, musi być podzielana 
przez pracowników. W przeciwnym przypadku ist-
nieją niewielkie szanse na spójne prezentowanie fir-
my na zewnątrz. Dlatego tak istotne jest, by dzięki 
odpowiedniej komunikacji wszyscy wewnątrz orga-
nizacji wiedzieli, czym ta organizacja jest, jakimi 
wartościami się kieruje i  jakich zasad przestrzega 
oraz w  jakim kierunku zmierza, a także, by więk-
szość identyfikowała się z  tak zdefiniowaną wizją 
organizacji.

Obok komunikacji zarządczej ważną rolę w kształ-
towaniu i komunikowaniu tożsamości przedsiębior-
stwa odgrywa marka przedsiębiorstwa (corporate 
brand, company brand). Według J.M.T. Balmera 
marki przedsiębiorstw komunikują wartości z nimi 
związane (często postrzegane jako obietnice), mogą 
być środkiem, za pomocą którego przedsiębiorstwo 
odróżnia się od swoich konkurentów, wzmacniają 
szacunek i lojalność wobec organizacji ze strony róż-
nych grup interesariuszy15).

W  tym szerszym ujęciu tożsamość nie tylko 
wspiera budowanie reputacji, wpływając na naby-
wanie przez firmy cech charakteryzujących pod-
mioty o dobrej reputacji, ale kształtuje komunikat 
oddziałujący na percepcję przedsiębiorstwa przez 
interesariuszy. Komunikat ten obejmuje zarówno 
elementy wizualne, jak i zachowania pracowników 
czy samego przedsiębiorstwa. John M.T. Balmer 
i E.R. Gray zaprezentowali model łączący tożsa-
mość z wizerunkiem i reputacją16). Model ten wyja-
śnia, w jaki sposób tożsamość poprzez komunikację 
z  interesariuszami tworzy reputację przedsiębior-
stwa. Wyróżniona w modelu komunikacja pierw-
szego rzędu (primary communication) obejmuje: • 
jakość produktów i usług • rynkowe i nierynkowe 
zachowania przedsiębiorstwa • zachowania w sto-
sunku do pracowników (w  tym komunikację we-
wnętrzną) • zachowania pracowników w stosunku 
do innych interesariuszy. Komunikację drugiego 
rzędu (secondary communication) można określić 
jako komunikację sensu stricto. Składają się na nią: 
komunikacja organizacyjna (organizational commu-
nications) i komunikacja marketingowa (marketing 
communications), obejmujące PR, reklamę, wspiera-
nie sprzedaży, sponsoring itd., oraz identyfikacja 
wizualna. Komunikację trzeciego rzędu (tertiary 
communication) stanowi zaś ta część komunikacji, 
nad którą przedsiębiorstwo ma ograniczoną kon-
trolę. Zaliczyć do niej można pogłoskę (word of 
mouth), publicity i informacje przekazywane przez 
konkurentów. W  sumie tożsamość przedsiębior-
stwa za pośrednictwem komunikacji pierwszego, 
drugiego i trzeciego rzędu tworzy jego wizerunek 
i reputację.
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Traktowanie tożsamości przedsiębiorstwa szerzej 
niż tylko jako system identyfikacji wizualnej firmy 
i łączenie jej z komunikatami płynącymi z przedsię-
biorstwa zwiększa wpływ tożsamości na reputację. 
Reputacja jednak, w  odróżnieniu od wizerunku, 
związana jest bardziej z  tym, co przedsiębiorstwo 
robi, a nie z tym, co komunikuje. Dlatego tożsamość 
może stać się podstawą kształtowania reputacji tyl-
ko w sytuacji, gdy staje się źródłem inspiracji do 
działań firmy. Wymaga to jeszcze szerszego i głęb-
szego spojrzenia na tożsamość łączącego ją z tym, 
co w danej organizacji trwałe, wyróżniające, oddają-
ce jej indywidualny charakter.

Zintegrowane podejście do tożsamości 
przedsiębiorstwa – tożsamość podstawą 
tworzenia reputacji

procesie ewolucji podejścia do tożsamo-
ści w  ramach różnych nurtów badań ko-
rzystano zarówno z dorobku marketingu 

(tożsamość przedsiębiorstwa), jak i z doświadczeń 
wynikających z badań nad zachowaniami organiza-
cyjnymi (tożsamość organizacji). Pozwoliło to na 
połączenie perspektywy „komunikacyjnej” ze spoj-
rzeniem ukierunkowanym bardziej do wewnątrz or-
ganizacji. Spojrzenie takie prezentowane było np. 
przez S. Alberta i D.A. Whettena, którzy określili 
tożsamość organizacji jako: • to, co jest uznawane 
przez członków organizacji za najważniejsze (cen-
tral) • to, co czyni organizację w oczach jej człon-
ków odmienną od innych organizacji (distinctive) • 
to, co jest postrzegane przez członków organizacji 
jako stałe, niezmienne (enduring) lub łączące teraź-
niejszość z przeszłością i przypuszczalnie z przy-
szłością17).

Dominujący obecnie pogląd wiąże tożsamość 
przedsiębiorstwa z  unikalnymi cechami organi-
zacji. Tożsamość uznawana jest za pojęcie wie-
lowymiarowe, wymagające podejścia multidyscy-
plinarnego. Przykład takiego podejścia można 
odnaleźć w wypracowanym przez ICIG (Interna-
tional Corporate Identity Group) oświadczeniu – 
tzw. Strathclyde Statement. Głosi ono, że: „Każ-
da organizacja ma tożsamość. Wyraża ona etos 
przedsiębiorstwa, jego dążenia i  wartości oraz 
odzwierciedla jego indywidualność, która pomaga 
wyróżnić organizację w  jej otoczeniu konkuren-
cyjnym. Tożsamość przedsiębiorstwa, jeżeli jest 
dobrze zarządzana, może być potężnym środkiem 
integrującym wiele dziedzin i działań kluczowych 
w  osiągnięciu sukcesu organizacji. Może także 
zapewnić wizualną spójność niezbędną do zapew-
nienia spójności wszystkich form komunikacji 
i w rezultacie do osiągnięcia wizerunku zgodnego 
z  etosem organizacji i  jej charakterem. Poprzez 
efektywne zarządzanie swoją tożsamością organi-
zacja może zwiększać zrozumienie ze strony róż-
nych grup swoich interesariuszy oraz wzmacniać 
ich zaangażowanie. Może to znaleźć odzwiercie-
dlenie w  zdolności do przyciągnięcia i  utrzyma-
nia klientów i pracowników, możliwości tworzenia 
aliansów strategicznych, zdobyciu poparcia ryn-
ków finansowych oraz wytworzyć poczucie wspól-
nego kierunku i celu. Tożsamość przedsiębiorstwa 
jest problemem strategicznym. Tożsamość przed-
siębiorstwa różni się od tradycyjnego marketin-

gu marki, ponieważ dotyczy relacji ze wszystkimi 
grupami interesariuszy i obejmuje wiele sposobów 
komunikowania się organizacji”18). 

Strathclyde Statement nie precyzuje jednak 
tego, jakie elementy tworzą tożsamość. W  lite-
raturze również brak w tym względzie consensu, 
a poszczególni autorzy proponują różne modele 
tożsamości mix (identity mix) oparte na innym 
zestawie elementów składowych tożsamości. Naj-
częściej, obok komunikacji, pojawiają się takie 
elementy, jak: kultura organizacji, zachowania 
organizacji i jej członków, strategia przedsiębior-
stwa, zbiór wartości. Tak ujmowana tożsamość 
ma bardzo silny związek z reputacją przedsiębior-
stwa. Potwierdzają to wyniki badań G. Daviesa 
i L. Miles, zgodnie z którymi osoby odpowiedzial-
ne za zarządzanie reputacją uznają kulturę firmy 
za kluczowy czynnik w  budowaniu reputacji19). 
Jeżeli przyjąć, że reputacja stanowi „opierającą 
się na dotychczasowych, spójnych działaniach 
przedsiębiorstwa, podzielaną przez różne grupy 
interesariuszy ocenę dotyczącą jego zdolności 
i gotowości do sprostania ich oczekiwaniom i do-
starczania im wartości”20), to należy uznać, że 
tożsamość jest podstawą kształtowania reputacji. 
Tożsamość wpływa bowiem na przynajmniej trzy 
elementy obecne w przytoczonej definicji: • do-
tychczasowe działania przedsiębiorstwa i ich spój-
ność • gotowość organizacji do sprostania ocze-
kiwaniom różnych grup jej interesariuszy oraz 
• dostarczanie im wartości. Związek tożsamości 
z  działaniami przedsiębiorstwa jest oczywisty. 
Liczne przykłady wskazują również, że przedsię-
biorstwa, których kultura opiera się na ugrun-
towanych wartościach silnie zakorzenionych 
wśród managementu firmy i  podzielanych przez 
jej pracowników charakteryzuje bardziej spójny 
wzorzec postępowania. Przedsiębiorstwa te nie 
tylko deklarują, że będą się kierowały w swoich 
działaniach określonymi zasadami, ale realizują 
te deklaracje w praktyce. Tożsamość pomaga tak-
że określić i  komunikować znaczenie, jakie dla 
przedsiębiorstwa mają poszczególne grupy jego 
interesariuszy oraz, w miarę możliwości, wywa-
żyć interesy tych grup. W  efekcie organizacja 
jest lepiej przygotowana do sprostania oczekiwa-
niom różnych grup jej interesariuszy. Tożsamość 
wreszcie łączy się ze strategią przedsiębiorstwa, 
decydując o jego zdolności dostarczania interesa-
riuszom wartości.

Tożsamość jest zatem ważnym czynnikiem 
kształtującym reputację przedsiębiorstwa. Jej 
znaczenie ulegało zmianie wraz z  ewolucją sa-
mej koncepcji tożsamości. Początkowe wąskie uj-
mowanie tożsamości jako systemu identyfikacji 
wizualnej przedsiębiorstwa ograniczyło jej rolę 
w tworzeniu reputacji. Wraz z poszerzaniem się 
spojrzenia na tożsamość stawała się ona jednak 
coraz bardziej istotna. Obecnie uznaje się, że toż-
samość jest w budowaniu reputacji przedsiębior-
stwa kluczowa.

dr Tomasz J. Dąbrowski 
niezależny konsultant w zakresie 

zarządzania reputacją przedsiębiorstw 
i strategii Corporate Social Responsibility ,
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Summary
Over the lat decade identity studies have attained consi-
derable prominence. The aim of this article is to show 
the evolution of corporate identity concept and its role in 
developing corporate reputation.

Wprowadzenie

ojęcie employer branding po raz pierwszy 
pojawiło się w 1990 r. podczas konferencji 
organizowanej przez Chartered Institute of 

Personnel and Development. Mimo że od tego czasu 
upłynęło już niemal dwadzieścia lat i employer bran-
ding wykorzystywany jest w praktyce (szacuje się, 
że obecnie stosuje go 49% organizacji australijskich, 
44% przedsiębiorstw z Wielkiej Brytanii oraz około 
22% z Włoch)1), to, jak dotąd, zbyt mała liczba i sto-
sunkowo niewielki zakres prowadzonych badań em-
pirycznych nie pozwalają na jednoznaczne scharak-
teryzowanie istoty budowania marki organizacji jako 
pracodawcy. Przyjąć więc trzeba, że jest to koncepcja, 
która nadal znajduje się w fazie rozwoju, co skutkuje 
z kolei wielością jej ujęć i definicji samego terminu.

W związku z tym celem niniejszego opracowania 
uczyniono usystematyzowanie wiedzy na temat bu-
dowania marki organizacji jako pracodawcy. W ar-
tykule, na podstawie analizy treści publikacji (au-
torstwa zarówno naukowców, jak i praktyków zarzą-
dzania), starano się zaprezentować dwie zasadnicze 
kwestie: główne uwarunkowania rozwoju koncepcji 
oraz bezpośrednio lub pośrednio wynikające z nich 
cele przyświecające budowaniu marki organizacji 
jako pracodawcy.

Przesłanki rozwoju koncepcji

onieczność dbałości organizacji o własną 
markę jako pracodawcy wynika z  licznych 
uwarunkowań. Część z nich dotyczy zmian 

zachodzących w bliższym i dalszym otoczeniu orga-
nizacji, część związana jest przemianami wewnątrz 
instytucji, przy czym, ze względu na charakter za-
leżności zachodzących pomiędzy organizacją a  jej 
otoczeniem (wzajemność oddziaływania), trudno 
jednoznacznie stwierdzić, które z determinant są 
pierwotne w stosunku do pozostałych.

Jeśli chodzi o otoczenie dalsze organizacji, to 
największy wpływ na zainteresowanie budową marki 
pracodawcy przypisać należy przeobrażeniom za-
chodzącym w sferze demograficznej. Under-popula-
tion to zdaniem P. Druckera czynnik, który przez 
następne dwie dekady będzie dominującym proble-
mem organizacji w krajach rozwiniętych, takich jak 
państwa europejskie, północnoamerykańskie i  Ja-
ponia2).

Przeobrażenia demograficzne skutkują z  kolei 
ilościowymi i jakościowymi zmianami w podaży pra-
cy. Mamy do czynienia z kurczącymi się zasobami 
pracy w wieku uznawanym tradycyjnie za produk-
cyjny, odmiennym postrzeganiem, szczególnie przez 
najmłodsze z pokoleń, roli pracy w życiu człowie-
ka i  trwającą od lat wojną o utalentowane kadry. 
W efekcie – trudności z pozyskaniem i zatrzyma-
niem „właściwych” pracowników narastają. 

Kolejnym czynnikiem wzrostu roli employer 
brand w działalności przedsiębiorstwa jest koniecz-
ność konkurowania opartego na zasobach niemate-
rialnych, a do grupy najważniejszych z nich niewąt-
pliwie zalicza się markę oraz zasoby ludzkie.

Obecnie w nauce o zarządzaniu wskazuje się na 
różne wymiary marki i wyróżnia się między innymi: 
markę produktu/usługi, markę organizacji, markę 
pracownika oraz markę organizacji w jej roli jako pra-




