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Wplyw sytuacji kryzysowych na reputacje — ujecie sektorowe
Streszczenie

Negatywny wplyw sytuacji kryzysowych zazwyczaj jest rozpatrywany z punk-
tu widzenia przedsigbiorstwa. Celem artykutu jest zbadanie, czy istnieje dodat-
kowy wptyw kryzysow, ktory odnosi si¢ do reputacji sektora. Artykut oparty jest
na analizie danych wtornych. Przedstawione wyniki wskazuja, ze w szczegdlnych
przypadkach moze wystapi¢ efekt uogolnienia, oznaczajacy, ze sytuacje kryzysowe
szkodza nie tylko reputacji firmy, ale rowniez reputacji catego sektora.

Stowa kluczowe: sytuacja kryzysowa, reputacja, efekt uogolnienia, sektor banko-
wy, sektor motoryzacyjny.
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Wstep

Rosngca zlozonos¢ wspotczesnych przedsiebiorstw i otoczenia, w ktorym one funkcjo-
nuja zwicksza prawdopodobienstwo wystepowania niespodziewanych zdarzen zakioca-
jacych biezace dzialanie organizacji i pozbawiajacych osoby zarzadzajace nimi poczucia
kontroli nad rozwojem wypadkow. Zdarzenia takie okresla si¢ mianem sytuacji kryzyso-
wych. Czgsto wskazywang cecha charakterystyczng tego typu sytuacji jest ich bezposredni
negatywny wptyw na reputacj¢ przedsigbiorstwa, a w dalszej kolejnosci na poziom zaufania,
jakim cieszy si¢ ono w oczach opinii publicznej. Obecne w literaturze przedmiotu analizy
nie uwzgledniaty jednak dotychczas oddziatywania tego typu zdarzen wykraczajacego poza
relacje kryzys-reputacja podmiotu, w ktorym do niego doszlo.

Celem artykutu jest poszerzenie wiedzy na temat reputacyjnych konsekwencji sytuacji
kryzysowych. Dlatego podjeto w nim problem badawczy dotyczacy efektu oddziatywania
tych sytuacji na reputacj¢ sektorow, w ktorych dziatajg przedsigbiorstwa dotknigte kryzy-
sem. W ramach tak sformutowanego problemu poszukiwano odpowiedzi na dwa zasadni-
cze pytania badawcze: czy mozna zidentyfikowac istnienie efektu uogolnienia polegajacego
na negatywnym wplywie sytuacji kryzysowych wystepujacych w poszczegdlnych przed-
sigbiorstwach na reputacj¢ sektorow, w ktorych one dziataja oraz jakie czynniki sprzyjaja
zaistnieniu takiego efektu.

Wykorzystane w artykule podejscie badawcze mozna okresli¢ jako indukcj¢ — opiera-
o si¢ ono bowiem na obserwacji pojedynczych zdarzen, stuzacej identyfikowaniu ogol-
nych prawidtowos$ci rzadzacych zjawiskami w obrgbie wybranego problemu badawczego.
Podejscie takie w ocenie W. Grudzewskiego ,,ma szczegélnie zastosowanie w naukach
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aplikacyjnych, takich jak zarzadzanie” (Wojtysiak-Kotlarski 2011, s. 72). Ze wzglgdu na
wstepny, eksploracyjny charakter badan nie postuzono si¢ metodami ilosciowymi, lecz ja-
kosciowymi (Edmondson, McManus 2007), koncentrujac uwage na analizie dwoch sekto-
oW — motoryzacyjnego i finansowego/bankowego. Analiza ta obejmowata zgromadzenie
danych na temat wystepujacych w nich w latach 2006-2015 sytuacji kryzysowych, oceng
tych sytuacji, a nastepnie wyodrebnienie zdarzen, ktore ze wzgledu na swoj charakter, zasieg
1 medialny rozgtos mogty skupia¢ najwigksza uwage opinii publicznej i wywotywac tym
samym najdalej idace skutki reputacyjne. Aby oceni¢ skalg wplywu kryzyséw na reputacje
wybranych sektorow wykorzystano wyniki badan Reputation Quotient i sondazy Instytutu
Gallupa, pozwalajace $ledzi¢ zmiany, jakim w amerykanskiej opinii publicznej podlegat
w poszczeg6lnych latach stan reputacji rozpatrywanych branz. Postuzenie si¢ tymi danymi
wtornymi rodzi pewne ograniczenia — odzwierciedlaja one trendy odnoszace si¢ jedynie
do rynku amerykanskiego, a sita oddzialywania sytuacji kryzysowych moze by¢ czesciowo
uzalezniona od czasu, ktory uptynat migedzy kryzysem a momentem przeprowadzenia bada-
nia. Walorami wykorzystanych danych sa jednak mozliwos$¢ dokonywania porownan w sze-
rokim przedziale czasowym, jaki one obejmujg oraz mozliwo$¢ oceny wiarygodnosci tych
danych ze wzgledu na dostgpnos¢ opisu metodyki badan [www1; www2]. Czerpanie z wielu
zrodet danych 1 postugiwanie si¢ r6znymi metodami jest charakterystyczne dla eklektyzmu
metodologicznego, za ktorym w badaniach prowadzonych w obrebie zarzadzania opowiada
si¢ L. Sutkowski (2005) ze wzgledu na pragmatyzm takiego podejscia i zwickszenie mozli-
wosci poznawczych.

Sytuacje kryzysowe a reputacja

Sytuacje kryzysowe definiowane sg w rézny sposob. Zwraca si¢ uwage, ze s to zda-
rzenia lub serie zdarzen majace niszczacy charakter, wystepujace nagle i rodzace znaczace
konsekwencje zaréwno dla samej organizacji, jak i jej interesariuszy (Smith 2006). Wsrod
negatywnych konsekwencji dla przedsiebiorstwa najczesciej wymienia si¢ grozbe narazenia
na szwank jego reputacji (Dardis, Haigh 2009) lub wrecz jej zrujnowania (Davies i in. 2003)
potaczong z zagrozeniem zdolno$ci przetrwania calej organizacji (Pearson, Mitroff 1993;
Tucker, Melewar 2005). Za wazng cechg sytuacji kryzysowych uznaje si¢ takze wzmozone
zainteresowanie ze strony rzadu i mediow (Fink 1986).

Rozglos, jaki nadaja kryzysowi media, ma szczegdlne znaczenie, i to z kilku powodow.
Po pierwsze, intensywna obecno$¢ w przekazie medialnym czyni reputacje przedsigbior-
stwa bardziej widoczng. Efekt ten moze by¢ potegowany przez przenikanie si¢ przekazu
w mediach tradycyjnych i spotecznosciowych. W rezultacie poszerza si¢ grono odbiorcéw
poinformowanych o kryzysie i podejmowanych w zwigzku z nim dziataniach, a zatem i ska-
la szkod reputacyjnych, ktore moga powsta¢ w przypadku, gdy ocena radzenia sobie przez
przedsiebiorstwo z sytuacja kryzysowa okaze si¢ negatywna. Po drugie, sposob postrzega-
nia samego kryzysu, a takze roli, jaka w jego wystapieniu odegrata organizacja zalezy od
kontekstu, w jakim zdarzenie prezentowane jest w mediach (crisis frames). Forma prze-
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kazywanych przez media informacji — wykorzystywane obrazy, stowa, zwroty i sformuto-
wania — rzutuje bowiem na tworzacy si¢ w umystach odbiorcow obraz przyczyn kryzysu,
jego przebiegu i zakresu odpowiedzialnosci organizacji za jego powstanie. Dzieje si¢ tak,
poniewaz ksztatt przekazu w duzej mierze decyduje o tym, jakie schematy i skrypty zostang
zaktywizowane u odbiorcy, co jest kluczowe z punktu widzenia interpretowania przez niego
przedstawianych przez media zdarzen. Po trzecie wreszcie, charakter wspotczesnych me-
diow, w tym rowniez mediow spotecznosciowych, nie sprzyja prezentowaniu petnego ztozo-
nego i obiektywnego obrazu rzeczywistosci. Media maja tendencj¢ do uproszczen, poszuki-
wania jednoznacznych bohateréw opowiesci, koncentrowania si¢ na watkach sensacyjnych,
nadawania wigkszego rozgltosu zdarzeniom negatywnym niz pozytywnym. Oddziatywanie
przekazu negatywnego jest przy tym silniejsze ze wzgledu na jego utatwiona receptywnos¢,
ktora wynika z uksztattowanej w wyniku ewolucji generalnej predyspozycji ludzkiego umy-
stu do przywigzywania wigkszej wagi do rzeczy ztych niz dobrych (Baumeister i in. 2001).

Znaczacy niekorzystny wplyw sytuacji kryzysowych na reputacj¢ uwarunkowany jest
nie tylko cechami tego typu zdarzen, ale rowniez specyfikg samej reputacji. Reputacja ma
charakter ewaluacyjny (Fombrun, Shanley 1990; Gray, Balmer 1998; Neville i in. 2005;
Barnett i in. 2006; Dowling 2008) i wzgledny (Fombrun, Rindova 1996; Dabrowski 2010),
co oznacza, ze nawet niewielka zmiana wyrazonej w niej oceny (przy niezmiennej ocenie
innych podmiotéw) moze mie¢ istotny wptyw na stan reputacji przedsigbiorstwa. Z drugiej
strony przyjmuje sie¢, ze reputacja jest dos¢ trwata (Markwick, Fill 1997; Rindova 1997),
bowiem raz uksztaltowana ocena nie podlega szybkim zmianom, szczegodlnie jezeli jest sil-
nie zakorzeniona w §wiadomosci spotecznej. Stabilno$¢ tej oceny ma jednak swoje granice.
W przypadku wystapienia zdarzenia spektakularnego, uzyskujacego duzy rozgtos lub serii
zdarzen, sprawiajacych ze negatywny rozglos utrzymuje si¢ w czasie, moze doj$¢ do prze-
kroczenia punktu krytycznego, co prowadzi do reewaluacji cech przedsigbiorstwa. W takiej
sytuacji jego dotychczasowa reputacja jest weryfikowana w kontek$cie nowych informacji
dotyczacych danego podmiotu. W rezultacie reputacja zostaje poddana rewizji tak, aby byta
spojna z cechami charakterystycznymi sygnalizowanymi przez wywolujace zmiane zdarze-
nie lub zdarzenia.

Trwato$¢ reputacji wynika z dlugiego okresu jej powstawania. Zwraca si¢ uwage, ze
odzwierciedla ona histori¢ dziatan przedsi¢biorstwa (Yoon i in. 1993), na podstawie ktorej
mozna wnioskowac o jego roznych cechach (Weigelt, Camerer 1988; Basdeo i in. 2006).
Wskazuje si¢ takze, ze powstawanie reputacji uwarunkowane jest spojnoscia w czasie tych
cech i stanowi pochodng zdolnosci i gotowosci podmiotu do powtarzalnego zachowania
w zblizonym stylu (Herbig, Milewicz 1995). Sytuacje kryzysowe czesto ujawniajg dewia-
cje przedsiebiorstwa rozumiang jako odstepstwo od ustalonego wzorca jego postepowania.
W tym sensie sygnalizujac nowe cechy podmiotu moga prowadzi¢ do zakwestionowania
spojnosci jego dotychczasowych cech w czasie, a zatem 1 podwazenia wezesniejszej repu-
tacji.

Stabilno$¢ reputacji jest zwigzana réwniez z jej spotecznym charakterem (Fombrun,
Shanley 1990; Post, Griffin 1997; Argenti, Druckenmiller 2004; Barnett i in. 2006). Wynika
on z jednej strony z traktowania reputacji jako oceny uogélnionej, badz oceny netto wspol-
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nej dla roznorodnych grup publicznosci, z drugiej za$ z uwzgledniania w tej ocenie stop-
nia odpowiadania przez podmiot na oczekiwania réznych interesariuszy (Waddock 2000;
Wartick 2002). O ile pierwszy z tych czynnikow ostabia oddziatywanie sytuacji kryzyso-
wych na reputacj¢, bowiem oznacza, ze istotne zmiany jej stanu bedg wywotywane tylko
przez kryzysy wplywajace na ocen¢ wielu grup publicznosci, o tyle drugi czynnik zwigksza
destrukcyjng site kryzysoéw. Dzieje si¢ tak, poniewaz niezaleznie do tego, ktory z interesa-
riuszy ucierpi w konsekwencji wystapienia sytuacji kryzysowej, reputacja przedsigbiorstwa
ulegnie pogorszeniu.

Reputacja taczy przesztosé i terazniejszos¢ z przysztoscia. Laczy je w tym sensie, ze jej
aktualny stan odzwierciedla uogolniong wzgledna ocene przedsigbiorstwa dotyczaca jego
zdolnosci 1 gotowosci do sprostania oczekiwaniom interesariuszy, ktora jest oparta na po-
dejmowanych w przesztosci dziataniach mieszczacych si¢ w ramach ustalonego, spdjnego
w czasie wzorca. Wzorzec ten tworzy jednocze$nie pewne zobowigzania odnoszace si¢ do
sposobu postgpowania podmiotu w przysztosci. Reputacja wyraza swojego rodzaju obietni-
ce, ze postepowanie to bedzie nadal zgodne z uksztattowanym historycznie schematem. Tak
dhugo, jak obietnica ta jest dotrzymywana, przedsi¢biorstwo wzmacnia swoja reputacje, gdy
przestaje jej dotrzymywac — zaczyna reputacje traci¢. Wystgpowanie sytuacji kryzysowych
czgsto traktowane jest jako przejaw niedotrzymywania obietnicy i sygnat niekorzystnych
zmian w sposobie postgpowania przedsigbiorstwa.

Dotychczasowy wywod dostarczyt szerokiego uzasadnienia przyczyn negatywnego
wplywu sytuacji kryzysowych na reputacje. W literaturze zwraca si¢ jednak uwage na dos¢
duzg réznorodno$¢ sytuacji kryzysowych, z ktorych nie wszystkie zagrazajg reputacji pod-
miotu w rownym stopniu. Wedtug W.L. Benoit (1997), zdarzenie stanowigce kryzys od-
dziatuje negatywnie na ocen¢ podmiotu tylko wtedy, gdy zostanie on obarczony odpowie-
dzialnoscia za zaistnienie tego zdarzenia, a ono samo zostanie uznane za godne potgpienia.
Z kolei W.T. Coombs (2007) wskazuje, ze wptyw kryzysu na reputacj¢ uzalezniony jest od
trzech powigzanych ze sobg czynnikoéw: zakresu, w jakim przedsigbiorstwo zostanie ob-
cigzone odpowiedzialnoscig za wystgpienie kryzysu, historii sytuacji kryzysowych, ktore
weczesniej dotknety organizacje oraz dotychczasowej reputacji podmiotu. W odniesieniu do
pierwszego z tych czynnikow — oceny odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa za sytuacje kry-
Zysowa — uznaje si¢, ze sila jego oddziatywania uzalezniona jest od usytuowania w $wiado-
mosci interesariuszy zrodet kryzysu wewnatrz lub na zewnatrz organizacji oraz ich przeko-
nania o intencjonalnym, badz nieintencjonalnym charakterze zdarzenia. R6znice w ocenie
stopnia, w jakim przedsigbiorstwu moze by¢ przypisana odpowiedzialno$¢ za wystgpienie
sytuacji kryzysowej staty si¢ podstawa do podziatu tego typu sytuacji na trzy kategorie,
okreslane jako ,,ofiara”, ,,wypadek™ i ,,sprawca”.

Kryzysy nalezace do kategorii ,,0fiara” obejmuja zdarzenia, w ktorych poszkodowani
sa nie tylko interesariusze, ale rowniez samo przedsigbiorstwo. Przyktadami tego rodzaju
sytuacji sg kryzysy spowodowane przez katastrofy naturalne czy szkodliwe pogloski na te-
mat przedsigbiorstwa. W przypadku takich zdarzen odpowiedzialno$¢ za ich wystapienie
nie jest przypisywana organizacji, a zatem nie rodza one istotnych negatywnych skutkow
dla jej reputacji. W sytuacjach kryzysowych zaliczanych do kategorii ,,wypadek” przyczyny
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zdarzenia leza wewnatrz przedsigbiorstwa, lecz kryzys wynika raczej z przypadku niz z in-
tencjonalnych dziatan podmiotu — jest rezultatem zmaterializowania si¢ naturalnych zagro-
zen zwigzanych z jego dzialalno$cig operacyjna. Za przyklady takich sytuacji kryzysowych
uznaje si¢ wypadki spowodowane btgdem technicznym lub wynikajaca z niego niespraw-
no$¢ produktu. W tego typu kryzysach postrzegana odpowiedzialno$¢ organizacji za ich wy-
stapienie jest wieksza niz przy zdarzeniach nalezacych do kategorii ,,ofiara”, a wigc rosnie
rowniez spowodowane nimi zagrozenie dla reputacji. Najsilniejszy niekorzystny wptyw na
reputacje maja jednak sytuacje kryzysowe mieszczace si¢ w obrebie kategorii ,,sprawca”.
Naleza do nich zdarzenia, ktore stanowig konsekwencj¢ zamierzonych dziatan lub zanie-
chan przedsigbiorstwa skutkujacych $wiadomym wystawieniem interesariuszy na ryzyko
poniesienia szkody. W badaniach Reputation Quotient z 2016 roku respondenci za najbar-
dziej szkodzace reputacji przedsigbiorstwa uznali oszukiwanie, badz wprowadzajace w btad
prezentowanie danych na temat produktu Iub ustugi oraz celowe, nieuczciwe lub nielegal-
ne dziatania podejmowane przez osoby zarzadzajace przedsigbiorstwem (Harris Interactive
2016). Sytuacje kryzysowe nalezace do kategorii ,,sprawca” taczg si¢ w Swiadomosci spo-
tecznej z pelng odpowiedzialnoscia podmiotu za ich wystapienie — stad tak negatywne od-
dziatywanie na reputacje.

Drugim czynnikiem — obok przypisywanego przedsigbiorstwu stopnia odpowiedzial-
nosci za spowodowanie kryzysu — decydujacym o sile wptywu zdarzenia na reputacje,
a wlasciwie modyfikujacym (wzmacniajagcym, badz ostabiajacym) te site, jest dotychcza-
sowa historia sytuacji kryzysowych wystepujacych w danym podmiocie. Oddziatywanie
tego czynnika mozna rozpatrywac na roznych plaszczyznach. Oddziatuje on bezposrednio,
co zwigzane jest ze zjawiskiem atrybucji, czyli wnioskowania dotyczacego intencji, badz
cech danej organizacji oraz tego, w jakim stopniu cechy te sg przyczynami jej zachowan.
W przypadku, gdy przedsiebiorstwo staje po raz kolejny w obliczu sytuacji kryzysowej
o zblizonym charakterze, jej przyczyny zaczynaja by¢ przypisywane wzglednie stalym
cechom danego podmiotu. Tym samym interesariusze, badz szerzej — opinia publiczna,
wnioskuja na podstawie powtarzalnego wystgpowania zdarzen kryzysowych o predyspo-
zycjach przedsiebiorstwa do nagannych zachowan lub — ujmujac to nieco inaczej — uzna-
ja, ze dochodzi w nim do kryzysow, poniewaz jest ono z gruntu zte. Przeswiadczenie
takie znajduje swoje odzwierciedlenie w ztej reputacji. Czynnik historyczny oddziatuje
tez posrednio, bowiem rzutuje na oceng stopnia odpowiedzialnosci przypisywanej przed-
sigbiorstwu w odniesieniu do kolejnych kryzyséw — organizacjom, w ktorych dochodzito
juz do podobnych zdarzen w przesztosci przypisywana jest wicksza odpowiedzialno$¢ za
zaistnienie sytuacji kryzysowej.

Trzecim, ostatnim z wymienionych przez W.T. Coombsa czynnikdéw, odnoszacych sig
do sity wptywu sytuacji kryzysowych na ocene przedsigbiorstwa jest jego wyjsciowa re-
putacja. Podobnie, jak historia wczesniejszych kryzysow, tworzy ona kontekst dla aktual-
nego zdarzenia oddzialujac na sposob jego postrzegania. W badaniach nad rola odgrywa-
ng przez reputacje w sytuacjach kryzysowych zidentyfikowano dwa efekty (Klein, Dawar
2004; Coombs, Holladay 2006) — efekt lepkosci (velcro effect) i efekt halo (halo effect).
Silniejszy z nich, efekt lepkosci, polega na sktonnosci do przypisywania przez opini¢ pu-
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bliczng wiekszej odpowiedzialnosci za zaistnienie sytuacji kryzysowej przedsiebiorstwom
o zlej reputacji. Z kolei efekt halo odnosi si¢ do podmiotow o dobrej reputacji, ktora dziata
jak tarcza lub bufor — informacje dotyczace kryzysu sg przepuszczane przez filtr dotychcza-
sowej reputacji przedsiebiorstwa, co prowadzi do przywigzywania mniejszej wagi do tych
z nich, ktore stawiaja to przedsiebiorstwo w ztym §wietle. Jednoczesnie ochrona wlasnych,
utrwalonych wczesniej pogladow na temat podmiotu sktania obserwatoréw do przypisywa-
nia w wigkszym stopniu odpowiedzialnosci za powstanie sytuacji kryzysowej czynnikom
pozostajagcym poza jego kontrola, co ostabia negatywny wplyw zdarzenia na reputacje.

Reputacyjne konsekwencje sytuacji kryzysowych — analiza wybranych
sektorow

Wystepowanie zwigzkow migdzy sytuacjami kryzysowymi a utratg reputacji wydaje si¢
nie budzi¢ wigkszych watpliwosci w przypadku pojedynczych podmiotow (Coombs 2007).
Konsekwencje kryzysow moga mie¢ jednak szerszy zasigg i odnosic¢ si¢ do catych sektorow.
Aby zweryfikowa¢ empirycznie hipoteze istnienia takiego efektu uogolnienia przeprowa-
dzono analiz¢ oddziatywania sytuacji kryzysowych w wybranych sektorach. Sektory te roz-
nily si¢ miedzy soba pod wzgledem charakteru wystepujacych w nich sytuacji kryzysowych,
czestotliwoscei ich pojawiania sig, rozgltosu w mediach oraz liczby podmiotoéw, w ktorych do
tego typu sytuacji dochodzito. Biorac pod uwage skalg kryzysow, znajdujaca swoje odzwier-
ciedlenie w obecnosci informacji na ich temat w przekazie medialnym, mozna — w odnie-
sieniu do sektora motoryzacyjnego — wyrézni¢ trzy sytuacje kryzysowe o duzym zasiggu:
bankructwo w 2009 roku dwoch z trzech najwiekszych amerykanskich korporacji dziataja-
cych w tym sektorze, masowe wycofywanie, na przetomie lat 2009 i 2010 (gtéwnie z ryn-
ku amerykanskiego) roznych modeli marek Lexus i Toyota, spowodowane informacjami
o usterkach technicznych, wystepowanie ktorych stwarzato zagrozenie w ruchu drogowym,
ujawnienie w 2015 roku instalowania w wytwarzanych przez koncern Volkswagen samo-
chodach oprogramowania fatszujacego wyniki dotyczace szkodliwych substancji emitowa-
nych do srodowiska przez montowane w tych pojazdach silniki diesla. W przypadku sektora
bankowego nasilenie wystgpowania sytuacji kryzysowych byto znacznie wigksze. Od mo-
mentu wybuchu kryzysu finansowego, za ktorego symboliczny poczatek uznaje si¢ upadek
banku Lehman Brothers, systematycznie ujawniane sg przypadki nagannego postgpowania
kluczowych przedsigbiorstw bankowych, nalezacych do grona najwigkszych i najlepiej roz-
poznawalnych przedstawicieli tego sektora. Liste najbardziej spektakularnych przyktadow
tego typu zachowan zawiera tabela 1.

Kazdy przypadek ujawnienia nagannego zachowania spowodowanego decyzjami zarza-
dzajacych stanowi sytuacje kryzysowa o szczegdlnie negatywnym wplywie na reputacje,
bowiem odbierany jest jako przejaw zamierzonych dziatan lub zaniechan banku skutku-
jacych §wiadomym narazeniem interesariuszy na ryzyko poniesienia szkody, badz wprost
ta szkod¢ wyrzadzajacych. Dodatkowo, wystepujace w sektorze bankowym kryzysy mialy
powtarzalny charakter i byty rozciagniete w czasie.
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Tabela 1
Przyklady nagannego postepowania bankow

Rodzaj nagannego zachowania Zaangazowane banki (przyktady)
Stosowanie kreatywnej ksiggowosci Lehman Brothers
Wprowadzanie w btad inwestorow Goldman Sachs, Merrill Lynch (obecnie czg$¢ BoA),

JP Morgan, Citigroup
Falszowanie dokumentow zwigzanych z kredytami | Deutsche Bank, ABN Amro
hipotecznymi ubezpieczanymi przez FHA

Manipulowanie stopami LIBOR Barclays, Bank of America, HSBC, Deutsche Bank,
RBS, Citigroup, Rabobank, Societe Generale, UBS,
JP Morgan

Manipulowanie kursami walutowymi na rynku Barclays, Citigroup, JP Morgan, RBS, UBS, HSBC,

Forex Bank of America

Pomoc w unikaniu opodatkowania Deutsche Bank, UBS, HSBC; amerykanski

Departament Sprawiedliwosci ukarat za tego typu
praktyki tacznie 80 bankow

Pranie brudnych pienigdzy Deutsche Bank, HSBC, ING, ABN Amro, Barclays,
Credit Suisse Group, Lloyd’s Banking Group

Pomoc w omijaniu migdzynarodowych sankcji BNP Paribas, HSBC, Standard Chartered, ING

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Konsekwencja odmiennosci sytuacji panujacej w analizowanych sektorach byta inna
charakterystyka zmian stanu ich reputacji, co jest widoczne m.in. w postaci wahan pozycji
zajmowanej w kolejnych latach przez kazdy z tych sektor6w w rankingach reputacji two-
rzonych na podstawie wynikow badan Reputation Quotient oraz zréznicowaniu poziomu
ogolnych ocen, jakie wystawiali tym sektorom respondenci badani przez Instytut Gallupa.
Obrazuja to wykresy 11 2.

Z danych zawartych na wykresie 1 wynika, ze w odniesieniu do sektora motoryzacyjnego
w analizowanych dziesigciu latach doszto do dwaoch przypadkow ostabienia reputacji — w la-
tach 2008-2009 oraz w roku 2015 — widocznego w postaci obnizenia si¢ pozycji w rankingu
o wigcej niz jedno miejsce w stosunku do okresu poprzedzajacego spadek. Wskazywaloby
to na negatywny wplyw zdarzen zwigzanych z pogarszajaca si¢ sytuacja ekonomiczng
amerykanskich przedsigbiorstw motoryzacyjnych, ktorych zwienczeniem byty bankructwa
General Motors i Chryslera w 2009 roku. Ostabienie reputacji sektora w tym okresie po-
twierdzajg tez wyniki badan Instytutu Gallupa (por. wykres 2) — w okresie 2001-2016 lata
2008 1 2009 byly jedynymi, w ktorych w ogolnej opinii o sektorze motoryzacyjnym prze-
wazaly oceny negatywne (opinia zta i bardzo zta) nad pozytywnymi (opinia dobra i bardzo
dobra). Wydaje si¢ natomiast, ze sytuacja kryzysowa, ktora wystapita w Toyocie nie miata
widocznego niekorzystnego wptywu na reputacje catego sektora. Z kolei zdarzenia, do kto-
rych doszto w Volkswagenie ostabity reputacj¢ sektora, lecz jedynie w niewielkim stopniu
(w danych Instytutu Gallupa oslabienie to w ogole nie jest widoczne). Warto przy tym odno-
towac, ze po znaczgcym pogorszeniu si¢ reputacji w latach 2008-2009, w przypadku sektora
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Wykres 1

Wahania pozycji sektorow motoryzacyjnego i finansowego/bankowego
w rankingach reputacji w latach 2006-2015*

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
1
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13 = = = e ="
15
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* Liczebno$¢ sektorow uwzglednianych w poszczegdlnych edycjach wahata sig od 11 do 14.
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Harris Interactive (2008; 2009; 2010; 2011; 2012; 2013; 2014; 2015).

WyKkres 2

Ogdlna ocena netto* sektor6w motoryzacyjnego i bankowego (lata 2001-2016)

] = L 10
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2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 i 20109 2011 2012 20[13 2014 2015 2016

J -30

|EI Bankowy @ Motoryzacyjny|

* Réznica migdzy opiniami pozytywnymi (ocena dobra i bardzo dobra) a negatywnymi (ocena zta i bardzo zta).
Zrodto: opracowanie wiasne na postawie: [www3].
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motoryzacyjnego stosunkowo szybko nastapit powrdt do stanu sprzed kryzysu. Zjawisko to

potwierdzaja rowniez wyniki badan Gallupa.

Sytuacja sektora bankowego ksztattowata si¢ odmiennie. Kryzys finansowy, ktorego
pierwsze symptomy widoczne byly juz w 2007 roku, rozwinat si¢ w petni w 2008 roku,
doprowadzajac do wyraznego pogorszenia si¢ reputacji sektora. Mozna uzna¢, iz wigzat
si¢ on z wystgpieniem rownolegle szeregu sytuacji kryzysowych w duzej czesci wiodacych
i najlepiej rozpoznawalnych bankow, dziatajacych w skali globalnej. Jego silny destrukcyj-
ny wplyw na reputacje wynikal jednak nie tylko ze zbiorowej odpowiedzialnosci bankdéw
(kryzys byt efektem dziatan podejmowanych nie przez pojedynczy podmiot, lecz przez caty
sektor), czy uwagi, jaka poswiecaly im media czyniace z instytucji finansowych negatyw-
nych bohaterow opowiesci, ale rowniez z upatrywania zrodet kryzysu w aktach ztej woli.
W kolejnych latach oddzialywanie tych czynnikow bylo wzmacniane przez powtarzajace si¢
wystepowanie sytuacji kryzysowych, zwiazanych z ujawnianiem nagannego postepowania
bankow oraz przez stan reputacji sektora. W rezultacie, pogorszenie si¢ reputacji nabra-
o charakteru trwatego, co potwierdzaja wyniki badan zaréwno Reputation Quotient, jak
i Gallupa. W tych ostatnich od 2008 do 2013 roku w ogolnej opinii o sektorze bankowym
przewazaly oceny negatywne (opinia zta i bardzo zta) nad pozytywnymi (opinia dobra i bar-
dzo dobra), a w kolejnych latach pojawita si¢ nieznaczna i malejaca przewaga ocen pozy-
tywnych.

Prezentowane wyniki badan dotyczace sektorow motoryzacyjnego i bankowego wydaja
si¢ potwierdza¢ istnienie efektu uogodlnienia. W kazdym z tych sektorow mozna byto za-
obserwowac przypadki negatywnego wptywu sytuacji kryzysowych na reputacj¢ nie tylko
w odniesieniu do pojedynczych podmiotow, ale takze do catego sektora. Z drugiej strony,
w sektorze motoryzacyjnym zdarzaty si¢ rowniez kryzysy, ktore oddzialujac niekorzystnie
na reputacje przedsigbiorstwa nie prowadzily do pogorszenia si¢ reputacji sektora, co ozna-
cza, ze efekt uogolnienia nie pojawia si¢ zawsze. Analiza zdarzen, do ktorych doszto w oby-
dwu sektorach sktania do wniosku, Ze zaistnieniu efektu uogoélnienia sprzyja wystepowanie
nastepujacych czynnikow:

- do sytuacji kryzysowych o zblizonym charakterze dochodzi jednocze$nie, lub w niewiel-
kich odstepach czasowych, w wiekszej liczbie podmiotoéw (a nie tylko w jednym przed-
sigbiorstwie) postrzeganych jako istotni przedstawiciele sektora;

- sytuacje kryzysowe naleza do kategorii ,,sprawca”, to znaczy stanowia konsekwencje¢ za-
mierzonych dziatan lub zaniechan przedsigbiorstwa, skutkujacych $wiadomym naraze-
niem interesariuszy (zwtlaszcza nalezacych do grona akcjonariuszy gtéownych) na ryzyko
poniesienia szkody;

- sytuacje kryzysowe wystepujg periodycznie, majg charakter powtarzalny;

- sektor cieszy si¢ zta reputacja (efekt lepkosci pojawiajacy sie w odniesieniu do sektora).
Kazdy z tych czynnikow moze oddziatywa¢ samodzielnie lub ich wptyw moze si¢ sku-

mulowac, gdy wystepuja one tacznie. W pierwszym przypadku istnieje wieksze prawdopo-

dobienstwo, ze ostabienie reputacji sektora bedzie miato charakter przejsciowy, w drugim
natomiast bardziej prawdopodobny jest scenariusz trwalego pogorszenia stanu reputacji,
jaka cieszy si¢ dany sektor.
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Podsumowanie

Zagadnienie negatywnego wplywu sytuacji kryzysowych na reputacje podmiotow,
w ktorych doszto do tego typu sytuacji zostato juz do§¢ dobrze opisane w literaturze przed-
miotu. Prezentowane sa w niej zarowno mechanizmy wyjasniajace nature tego wptywu, jak
i czynniki modyfikujace jego sit¢. Brakuje jednak szerszej dyskusji i badan odnoszacych si¢
do reputacyjnego oddziatywania kryzysow w skali wykraczajacej poza pojedyncze przedsie-
biorstwa. Przedstawione w artykule wyniki sugeruja wystgpowanie takiego oddziatywania,
co dowodzi, ze konsekwencje reputacyjne sytuacji kryzysowych powinny by¢ rozpatrywane
nie tylko na poziomie przedsi¢biorstwa, ale rowniez sektora, w ktorym ono dziata. Nalezy
jednak zwroci¢ uwage, ze nie kazda sytuacja kryzysowa, do ktorej dochodzi w przedsigbior-
stwie bedzie rzutowata na pogorszenie reputacji sektora. Aby efekt uogolnienia zaistniat,
muszg zaj$¢ warunki dodatkowe zwigzane z zasiggiem kryzysu, jego charakterem, powta-
rzalno$cig oraz stanem reputacji sektora poprzedzajacym kryzys.

Zaobserwowanie wystepowania efektu uogolnienia ma swoje implikacje praktyczne.
Pozwala skuteczniej zarzadzac ryzykiem reputacyjnym na poziomie przedsigbiorstwa, uzu-
peliajac mape zjawisk rodzacych to ryzyko. Identyfikacja czynnikow sprzyjajacych sie po-
jawieniu si¢ efektu uogoélnienia umozliwia rozpoznanie wezesnych sygnatow, zagrozen dla
reputacji podmiotu, jakich zrodlem moze by¢ jego otoczenie sektorowe. Wiasciwe odczy-
tanie tych sygnatlow daje osobom odpowiedzialnym za ksztattowanie reputacji szans¢ pod-
jecia z wyprzedzeniem odpowiednich dziatan zapobiegawczych majacych na celu ochrong
dobrego imienia firmy. Swiadomos¢ istnienia efektu uogélnienia moze rowniez pozwolié
zarzadzajacym na bardziej realistyczne ocenianie skali wyzwan zwigzanych z odbudowa
reputacji, podczas ktorego trzeba bra¢ pod uwage dodatkowe obcigzenia wynikajace z wy-
stepowania tego efektu.

Opisane zjawisko szerszego oddziatywania sytuacji kryzysowych wymaga dalszych ba-
dan. Jego wstepne rozpoznanie dokonane w ramach prezentowanego artykutu wskazuje, ze
jest to obszar, ktorego eksploracja moze wzbogaci¢ wiedze o reputacyjnych konsekwen-
cjach kryzysow. Do poglebienia tej wiedzy, uwzgledniajacego skale wystepowania efektu
uogolnienia, czy jego znaczenie dla ksztattowania reputacji podmiotow dziatajacych w ra-
mach sektorow, w ktorych efekt ten zaistniat niezbedne sg jednak badania majace odmienny,
ilosciowy charakter.
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Impact of the Crisis Situations on the Reputation: a Sectoral Approach

Summary
The negative impact of crisis situations normally is considered from the corpo-

rate perspective. The aim of this article is to examine if there is an additional effect
of crises, which refers to the sector reputation. The presented results indicate that
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in specific cases there can occur the generalisation effect which means that crisis
situations may harm not only the corporate reputation, but also the reputation of the
entire sector.

Key words: crisis situation, reputation, generalisation effect, banking sector, auto-
motive sector.
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Biuusinne KPU3HCHBIX CUTYallMii HA PenyTAlUI0 — CEKTOPHBIH MOIX0

Pe3rome

OrpHLaTenbHOe BINSHAEC KPU3UCHBIX CUTYALMH, KaK IPABHIIO, PaCCMATpPHBa-
€TCs ¢ TOUKH 3peHHs NpeanpuaTs. Llenb craTbu — U3y4uTh, CYLIECTBYET JIM JI0-
TIOJIHUTEILHOE BIMSIHUE KPU3KMCOB, KOTOPOE KacaeTcsl penyTaiuu cekropa. Crarbs
OCHOBaHa Ha aHaJIM3€ BTOPHYHBIX JJaHHBIX. [IpencTaBieHHbIe pe3yibraThl yKa3blBa-
IOT, YTO B OCOOBIX CITydasiX MOKET BBICTYIHUTH 3((eKT 000011eH s, KOTOPBIH 000-
3HAYaeT, YTO KPU3UCHBIC CHUTYALlMH HAHOCAT BPEJl HE TOJIBKO PEMyTaluu (GUPMBL, HO
1 PEIyTaLiy BCETO CEKTopa.

KuaroueBble coBa: Kpu3nCHAs CUTYyaIlns, permyTanus, 3pQexT 00o0mmenHus, 6aH-
KOBCKHUIA CEKTOP, CEKTOp aBTOMOOWIIBHOI ITPOMBILIIICHHOCTH.
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