RYZYKO REPUTAC]I JAKO WYZWANIE DLA
MENEDZEROW W ERZE GLOBALIZAC)I

Wprowadzenie

We wspolczesnym srodowisku biznesowym coraz trudniej zdoby¢ i utrzymac
przewage konkurencyjna. Nowoczesne, blyskawicznie rozwijajace sie i rozprze-
strzeniajace sie w zglobalizowanym $wiecie technologie powodujg ,,przesuwanie”
potencjalu wartosciotwdrczego z zasobow materialnych na niematerialne, zwigzane
z wiedza. Jednym z najcenniejszych zasobow, a wedtug Ch. Fombruna i C. van Riela -
najbardziej wartosciowym - jest reputacja [6]. Firmy o silnej, pozytywnej reputacji
osiggajg wiele wymiernych korzysci (wyzsza lojalnos¢ klientéw i pracownikow, nizszy
koszt kapitatu, mozliwos¢ dyktowania wyzszych cen itp.), ale takze tych trudniej
mierzalnych (rekomendacje, wieksze szanse przetrwania sytuacji kryzysowych).
Na taka reputacje trzeba jednak konsekwentnie pracowac przez wiele lat, natomiast
mozna jg pogorszy¢ lub nawet utraci¢ w jednej chwili. Obrazuja to przyktady wielu
miedzynarodowych korporacji, na czele z najgto$niejszym przypadkiem z poczatku
XXI wieku - firmy Enron'. Okazuje sig, ze najtrudniejszym zadaniem i wyzwaniem
dla przedsiebiorstw nie jest zbudowanie czy utrzymanie reputacji, ale jej odbudowa.
Pokazujg to wyniki badan przeprowadzonych wsrod kadry zarzadzajacej z Ameryki
Péinocnej, Europy i Azji. Respondentom zadano pytanie: Co jest najtrudniejszym
wyzwaniem w ramach zarzadzania reputacja: budowanie, utrzymanie czy odbudowa
reputacji? Zdecydowana wigkszos¢ (66%) odpowiedziata, ze odbudowa reputacji,
24% - utrzymanie reputacji i tylko 10% - budowanie reputacji [23, s. 3].

W zwigzku z tym nasuwa sie pytanie: jak chroni¢ wlasng reputacje? W tym kon-
tekscie pojawia si¢ nowa kategoria ryzyka - ryzyko reputacji, ktéra do tej pory nie

* Dr Danuta Szwajca - Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska.
! Przypadki kryzyséw reputacji i upadkéw roznych firm zostaty zaprezentowane w wielu opracowaniach,
m.in. [8; 15; 18].
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zostala jednoznacznie zdefiniowana. Problem badawczy mozna okresli¢ nastepu-
jaco: jak rozumie¢ ryzyko reputacji i czy mozna skutecznie nim zarzadzac? Celem
artykulu jest proba zdefiniowania ryzyka reputacji, identyfikacja jego zrédet wobec
specyfiki zagrozen w erze globalizacji oraz wskazanie potrzeby oraz istoty zarzadzania
ryzykiem reputacji. Przedstawione rozwazania oparto na analizie literatury, gtéwnie
zagranicznej, analizie poréwnawczej oraz logice wnioskowania.

1. Rosnace znaczenie reputacji

Reputacja firmy wyraza to, co ludzie czuja i my$lg o niej na podstawie informacji
0 jej szeroko pojetej dziatalnosci [6, s. 71]. Jest to zespotowa opinia o firmie, formu-
fowana przez wewnetrznych i zewnetrznych obserwatoréw, na podstawie oceny jej
aktywnosci w aspektach: finansowym, spolecznym i srodowiskowym [2, s. 26-28].
J. Rayner definiuje reputacje jako zestaw spostrzezen i przekonan, przesztych i obec-
nych, ktdre istniejg w sSwiadomosci réznych interesariuszy firmy: klientow, dostawcow,
partneréw biznesowych, pracownikéw, inwestorow, analitykéw, wladz administra-
cyjnych i ustawodawczych, organizacji pozarzadowych, lokalnych spotecznosci, grup
nacisku i szeroko pojetej opinii publicznej. Te opinie i przekonania sg ksztaltowane
przez caly czas: kazdy kontakt z firmg, kazda wzmianka w mediach, kazda pogloska,
plotka, przeciek moga wplynac na ich zmiane [19, s. 1].

Reputacja jest czyms$ innym niz tozsamo$¢ czy wizerunek firmy. Tozsamo$¢ to
zestaw symboli i wartosci wyrazanych w postepowaniu pracownikow i kierownic-
twa — stanowi obraz firmy z perspektywy wewnetrznej. Z kolei wizerunek to obraz
firmy widziany przez obserwatoréw zewnetrznych — prezentuje wiec perspektywe
zewnetrzng. Tozsamo$¢ i wizerunek stanowig komponenty reputacji, zas korzysci
z reputacji buduja kapital reputacyjny (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Reputacja a tozsamos¢, wizerunek i kapitat reputacyjny

Tozsamos¢ Wizerunek Reputacja Kapitat
firmy firmy firmy reputacyjny
a ) C) D a D a D
Zestaw Wrazenia Opinie Sktadnik
symboli otoczenia obserwatoréw__ majqtku
a a a

Zrédlo: [2, s. 26].

Reputacja jest wynikiem oceny poczynan firmy dokonywanej przez interesariuszy
na podstawie:
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= ich wlasnych doswiadczen z firmg,
= informacji przekazywanych przez firme do otoczenia,
= opinii i sgdow wyrazanych o firmie przez innych interesariuszy.

Kazda obiektywna ocena powinna mie¢ jakie$ punkty odniesienia, jakas$ baze
poréwnawcza. W przypadku reputacji punktami odniesienia sg konkurenci oraz stan-
dardy etyczno-moralne, wyznaczane przez wartosci cenione w danej spotecznosci czy
srodowisku. Wyraza to definicja K. Walkera méwiaca, ze reputacja to wzglednie trwaty
wynik zagregowanej oceny dotychczasowej dziatalnoéci przedsigbiorstwa i perspektyw
jego rozwoju na tle okreslonych standardéw [28, s. 370]. Jak wida¢, reputacja ma bardzo
zlozong, amorficzng nature. Jest wzglednie trwata, bardzo wrazliwa na uszkodzenia,
trudna do utrzymania pod kontrola, a wigc nie mozna nig manipulowac.

Zdaniem J. Rayner rosnace znaczenie reputacji przedsigbiorstwa (ale takze innych
organizacji sfery non profit czy stery publicznej) w ostatnich latach wynika z czterech
nastepujacych przyczyn [19, s. 3-9]:

1) imperatywu interesariuszy,

2) procesu globalizacji,

3) rewolucji technologicznej i medialnej,

4) wzrostu znaczenia aktywow niematerialnych.

Zasadniczym czynnikiem determinujacym znaczenie reputacji jako kluczo-
wego zasobu przedsigbiorstwa jest punkt widzenia interesariuszy. Foley stwierdza,
ze interesariusze buduja bardzo czuly i wrazliwy ekosystem dla kazdej dziatalnosci
biznesowej [5, s. 62] Interesariuszem mozna nazwac kazda osobe, ktéra ma jakiekol-
wiek oczekiwania wobec organizacji, cho¢ niekoniecznie musi mie¢ z nig bezposredni
kontakt. Honey przytacza bardzo krétkie, ale wyrazajace istote rzeczy okreslenie
interesariusza: ,,to kazdy, kto moze zaszkodzi¢ Twojej firmie” [11, s. 3].

Od czaséw rewolucji przemystowej i powstawania przedsigbiorstw bardzo zmie-
nila si¢ rola interesariuszy w $wiecie biznesu. Jeszcze 160 lat temu $wiat ten nie byt
zbyt skomplikowany — gléwnym celem firmy bylo osiaganie zysku dla zaspokojenia
interesow inwestorow i udzialowcow. Byta to jedyna, liczaca si¢ grupa interesariuszy.
Owczesne media byly podporzadkowane wielkim przedsiebiorcom, wtadze i sta-
nowione przez nig przepisy prawne w rzeczywistosci sprzyjaly ich interesom, nie
istniaty badz nie mialy sily przebicia zwiazki zawodowe, nie bylo zadnych majacych
istotne znaczenie grup nacisku. Zupelnie inaczej wyglada srodowisko biznesowe
dzisiaj. W wigkszosci przypadkow, zanim przedsigbiorstwo zaplanuje i wdrozy nowe
rozwigzanie technologiczne, musi przeprowadzi¢ szerokie konsultacje i uzyska¢
akceptacje wielu grup interesariuszy: srodowiskowych grup lobbystycznych, wtadz
lokalnych, inwestoréw, klientow, dostawcow, a czesto nawet pracownikow. Slepe
zaufanie i bezkrytyczna wiara w szlachetne intencje ludzi biznesu i zycia publicznego
nalezg do przeszlosci. Zostaly one zastapione sceptycyzmem i zadaniem dowoddw,
zgodnie z zasada: ufam, ale sprawdzam.
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Drugim czynnikiem jest nasilajacy si¢ od kilkudziesigciu lat proces globalizacji.
Ogromne mi¢dzynarodowe korporacje tworza swoje filie i sprzedaja produkty nie-
mal w kazdym zakatku $wiata. Ich roczne przychody czesto sg wigksze od produktu
krajowego brutto mniejszych, a nawet $rednich krajéw. W zwigzku z tym zmieniaja
sie rola i wzajemne zaleznos$ci pomiedzy sferg biznesu i polityki w kontekscie funk-
cjonowania catego spoteczenstwa. Od wielkich globalnych korporacji rzady krajow
i partie polityczne oczekuja wsparcia ekonomicznego, za$ organizacje spoleczne
i lokalne spolecznosci - zaangazowania w rozwigzywanie probleméw ekologicznych,
infrastrukturalnych, a nawet etyczno-moralnych. J. Browne, naczelny dyrektor BP,
stwierdza: ,Globalny charakter naszego biznesu wywoluje potrzebe zaangazowania
w problemy spoleczenstwa, ktérego jestesmy czescig. Nie z powodu altruizmu, ale ze
wzgledu na nasze wlasne interesy, poniewaz wierzymy, ze jesli duze firmy nie beda
podejmowaly konstruktywnych spolecznych inwestycji, ich mozliwosci dziatania
beda w konsekwencji ograniczane” [19, s. 3]. W zwigzku z rosngcg odpowiedzialno-
$cig globalnych korporacji za problemy wspoélczesnego swiata ich dziatania znajduja
sie pod ciagla obserwacja mediéw i réznych grup obserwatoréw. Funkcjonowanie
przedsiebiorstwa na globalnym rynku wystawia jego reputacje na wigksze niebez-
pieczenstwo ze wzgledu na opinie i zachowania kazdego pracownika lub partnera
w tancuchu dostaw w wielu krajach i miejscach dzialania. Poza tym globalna kon-
kurencja powoduje, ze jakos¢ wyrobdéw i ustug podlega standaryzacji i unifikacji,
dlatego skuteczne wyrdznienie wlasnej oferty staje sie coraz trudniejsze. Wobec
tego reputacja, jako zasob, ktérego nie da si¢ imitowac czy wystandaryzowa¢, moze
stanowi¢ unikalng ceche i zrédto przewagi konkurencyjne;j.

Kolejnym istotnym czynnikiem jest rewolucja technologiczna i medialna, w tym
zwlaszcza rozwdj internetu. Mozliwo$¢ bardzo szybkiej komunikacji oraz interak-
tywno$¢ powoduja, ze kazde zdarzenie czy incydent moze by¢ natychmiast naglo-
$niony, a wiadomo$¢ — btyskawicznie rozprzestrzeniona w sieci. Internet i pokrewne
narzedzia umozliwiajg nieustanng inwigilacje wszystkich poczynan przedsigbiorstwa,
ktére jest wystawione na rézne oceny i komentarze dziennikarzy, grup nacisku,
inwestorow, agencji ratingowych oraz innych srodowisk. To szczegoélne zagrozenie
dla reputacji, wynikajace z nieograniczonego potencjalu nowoczesnych mediéw
i portali spolecznosciowych, dostrzega m.in. L. Gaines-Ross. Jej zdaniem szybko$¢
dziatania, wzgledna anonimowos¢ i powszechna dostepnos¢ wspoétczesnych mediow
czynig z nich szczegélnie niebezpieczne narzedzie walki konkurencyjnej. Firmy czy
inne organizacje moga by¢ zaskakiwane falszywymi zarzutami, niepotwierdzonymi
wiadomosciami, bezpodstawnymi oskarzeniami. Takiego Zrédla ryzyka nie sa w stanie
w pore zidentyfikowa¢, utrzymac pod kontrolg ani przygotowac si¢ na atak [7].

Czwartym czynnikiem jest wzrost znaczenia zasobow niematerialnych, takich
jak: lojalnos¢ klientow, reputacja firmy, marki, wtasnos¢ intelektualna (prawa autor-
skie, patenty, receptury, know-how itp.), wiedza i kompetencje pracownikow, relacje
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z partnerami biznesowymi, w tworzeniu wartosci firmy. Wedlug badan i analiz prowa-
dzonych w ramach tzw. nowej ekonomii zasoby te moga stanowi¢ od 70% do 90% war-
to$ci rynkowej przedsigbiorstwa. Przykltadowo, udzial aktywéw materialnych w wartosci
Microsoftu spadt z 80% w 1950 roku do 10% w 2000 roku [27, s. 16-17]. Tak duzy udziat
aktywow niematerialnych dotyczy nie tylko dziedzin high-tech, lecz takze wszystkich
innych sektoréw gospodarczych, poniewaz wszedzie liczy si¢ przede wszystkim wie-
dza bedaca fundamentem tworzenia innowacji i otwierania nowych rynkéw [13, s. 5].
Wyjatkowy potencjal, tkwigcy w zasobach niewidzialnych, wynika z faktu, ze sg one
trudne do imitacji, substytucji, a zatem moga stanowic silng barier¢ wejscia nowych
konkurentéw. Tym samym mogg zapewnic¢ zdobycie i utrzymanie diugotrwalej przewagi
konkurencyjnej - sa wiec zasobami o charakterze strategicznym [25, s. 153-161].

Rosnace znaczenie reputacji, jako zasobu strategicznego, powoduje, ze przed-
siebiorstwa staraja si¢ budowac i utrzymywac pozytywna reputacje, czyli zarzadzac
reputacja. Nie jest to jednak proste zadanie. Reputacja jako kategoria o bardzo zlo-
zonej naturze jest ksztaltowana przez wiele czynnikéw, na ktére przedsiebiorstwo
nie ma wplywu. Podstawowg zasadg, wrecz dogmatem dotyczacym reputacji jest to,
ze nie moze by¢ ona wykreowana przez agencje reklamowe czy dobry PR. Reputa-
cja jest budowana jako rezultat cigglych interakcji miedzy firmg a jej kluczowymi
interesariuszami, w ktérych dominujaca role odgrywaja wtasne doswiadczenia
interesariuszy i dotrzymywanie obietnic [21, s. 4]. Nie mozna wigec powiedziec,
ze reputacja jest ,produktem” dobrego zarzadzania [24, s. 8-13].

2. Ryzyko reputacji — nowa kategoria ryzyka czy ryzyko
ryzyk?

Kategoria ,,ryzyko reputacji” jest wyzwaniem zaréwno dla menedzerdw, jak i dla
teoretykow z dziedziny zarzadzania. Jak dotad nie opracowano precyzyjnej, powszech-
nie akceptowanej definicji tego pojecia. Do$¢ proste w formie, cho¢ ztozone w mery-
torycznej tresci ujecie proponuja Brady i Honey, stwierdzajac, ze ryzyko reputacji
ujawnia si¢ wowczas, gdy organizacja nie spelnia oczekiwan swoich interesariuszy.
Mozna wiec powiedzie¢, ze ryzyko reputacji okresla luka miedzy oczekiwanymi
a rzeczywistymi dziataniami przedsigbiorstwa [3, s. 17]. Ze wzgledu na zréznico-
wanie potrzeb i wymagan poszczegélnych grup interesariuszy obszar generowania
ryzyka reputacji jest bardzo szeroki. Dotyczy on niemal kazdego aspektu dziatalnosci
firmy - od jako$ci oferowanych doébr i ustug, przez wyniki finansowe, respektowanie
przepisow prawnych, traktowanie pracownikéw i partnerdéw biznesowych, az po
uwzglednianie problemdéw oraz intereséw ogdlnospotecznych.

J. Rayner uwaza, ze nie mozna mowic o kategorii ryzyka reputacji sensu stricto,
ale raczej o zagrozeniach dla reputacji (risks to reputation). Jej zdaniem pojecia tego
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uzywa sie jako pewnego wygodnego uogdlnienia dla wyrazenia wszystkich zagro-
zen (ryzyk) pochodzacych z réznych zrdédel, ktére moga mie¢ wplyw na reputacje.
W zwigzku z tym proponuje przyjac nastepujacg, roboczg definicje ryzyka reputa-
cji: to kazde dzialanie, zdarzenie lub wypadek, ktéry moze mie¢ niekorzystny lub
korzystny wplyw na reputacje [19, s. 20].

Podobne podejscie proponuja inni autorzy. Na przyklad specjalisci z The Confe-
rence Board - globalnej organizacji non profit o charakterze naukowo-badawczym -
zauwazaja, ze ryzyko reputacji ujawnia si¢ wowczas, gdy negatywna informacja
w mediach, wywolana pewnym dziataniem firmy, obojetne czy prawdziwa czy nie-
prawdziwa, kompromituje ja i powoduje spadek jej wartosci rynkowej. Tak samo jak
inne typy ryzyka ryzyko reputacji ma okreslone przestanki (np. bledne posunigcie
firmy), przejawia si¢ w serii kolejnych negatywnych zdarzen (np. nieprzychylne opinie
w mediach) i pociaga za sobg niekorzystne skutki (np. spadek kursu akcji). Jednakze
istnieje jedna rzecz wyroézniajaca ryzyko reputacji: czynnikiem wywolujacym ryzyko
reputacji (negatywne publicity) moze by¢ kazdy inny rodzaj ryzyka, majacy wlasne
przyczyny, przebieg i skutki. Z tego wzgledu ryzyko reputacji ma spotegowana nature,
dlatego powinno by¢ okreslone mianem ,,ryzyka ryzyk” [26, s. 22].

Opinie na temat tego, czy ryzyko reputacji traktowac jako odrebny rodzaj ryzyka,
czy jako ,,ryzyko zbiorowe”, sa podzielone takze wsréd praktykow zarzadzania. Wyka-
zujg to m.in. wyniki badan przeprowadzonych na prébie 269 specjalistow z zakresu
zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstwa w 2005 roku. Odpowiadajac na pytanie,
czy uwazaja ryzyko reputacji za odrebng kategorie ryzyka, czy jako konsekwencje
innych rodzajow ryzyka, pierwsza mozliwo$¢ wybrato 52% respondentéw, a drugg —
48% [22, s. 6]. W ramach tych samych badan zapytano respondentéw, jaki rodzaj
ryzyka uwazaja za najwigksze zagrozenie dla firmy dzialajacej na globalnym rynku.
Na pierwszym miejscu zostalo wymienione ryzyko reputacji (wydarzenie, ktére
moze podwazy¢ publiczne zaufanie do firmy, jej produktéw lub marki). Na kolejnych
miejscach znalazly sie: ryzyko prawne, ryzyko zwigzane z personelem, ryzyko IT
(np. wirus komputerowy), ryzyko rynkowe, ryzyko kredytowe, finansowe, terroryzm,
kleski zywiotowe itd. [22, s. 5].

Ryzyko reputacji jako odrebna kategoria pojawito sie w sferze bankowosci i finan-
séw. W zwiazku z tym instytucje nadzorcze definiuja ryzyko reputacji w oficjalnych
dokumentach. Komisja Nadzoru Finansowego w Polsce uwzglednila ryzyko utraty
reputacji w kategorii ,,inne rodzaje ryzyka’, definiujac je jako ryzyko zwigzane z nega-
tywnym odbiorem wizerunku podmiotu przez” klientéw, kontrahentéw, inwestoréw,
akcjonariuszy, nadzorcéw, regulatoréow oraz opinie publiczng [29]. Wedlug ujecia
proponowanego przez System Rezerw Federalnych w USA ryzyko reputacji oznacza
sytuacje, w ktorej negatywna informacja w mediach, dotyczaca jakiegokolwiek dzialania
instytucji finansowej, prawdziwa lub nie, bedzie skutkowata spadkiem liczby klientow,
ponoszeniem kosztow postepowan sagdowych lub spadkiem przychodoéw [16, s. 5].
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Ryzyko to niepewnos¢, ktorg mozna skwantyfikowac za pomocg rachunku praw-
dopodobienstwa, czyli okresli¢ prawdopodobienstwo wystapienia danego stanu
rzeczy. Miarg ryzyka moze by¢ skala zmiennosci oczekiwanych efektow [30, s. 23].
W przypadku ryzyka reputacji bardzo trudno oszacowa¢ prawdopodobienstwo
wystapienia danego zagrozenia. Zdaniem Rayner ryzyko reputacji bywa ignorowane
lub spychane na dalszy plan przez menedzeréw, poniewaz jego przyczyny sa trudne
do identyfikacji, maja czgsto skomplikowane, psychologiczne podtoze, a skutki nie
daja si¢ najczesciej wyrazi¢ kwantytatywnie.

Podsumowujac przedstawione rozwazania, mozna sformutowa¢ nastepujaca defi-
nicje ryzyka reputacji: to mozliwos¢ pogorszenia lub utraty reputacji, przejawiajaca
si¢ powiekszeniem luki migdzy oczekiwaniami interesariuszy a ich spelnieniem przez
przedsigbiorstwo, ktére moze wywota¢ kazde zdarzenie w otoczeniu lub wnetrzu
przedsiebiorstwa.

3. Zrédta ryzyka reputacji

Ryzyko reputacji moze wynika¢ z bardzo wielu zZrédel. Zagrozenie dla reputacji
stanowi wszystko, co moze wplyna¢ na realizacj¢ oczekiwan interesariuszy. Wedlug
J. Rayner ryzyko reputacji wyrasta z siedmiu czynnikéw determinujacych reputa-
cje firmy. Kazdy z wyrdznionych czynnikéw dotyczy oczekiwan konkretnych grup
interesariuszy. Sg to [19, s. 14-15]:

= wyniki finansowe i wartos¢ dlugoterminowych inwestycji — dotycza oczekiwan
inwestorow, udzialowcéw, partneréw biznesowych;

» jakos¢ zarzadzania i przywodztwa — dotyczy oczekiwan inwestoréw i pracowni-
kéw;

» dzialanie zgodne z przepisami prawa — dotyczy wymagan organéw ustawodaw-
czych, instytucji nadzorczych, agencji ratingowych;

m jako$¢ produktow i poziom obstugi klientéw — dotyczy klientdéw, partneréw
biznesowych, organizacji konsumenckich;

= warunki pracy i kultura organizacyjna - dotycza oczekiwan pracownikow, zwiaz-
kow zawodowych, urzedéw ochrony praw pracowniczych;

= spoleczna odpowiedzialno$¢ — dotyczy oczekiwan lokalnych spotecznosci, orga-
nizacji pozarzadowych, spotecznych, charytatywnych itp.;

= komunikacja i zarzadzanie kryzysem — dotyczy oczekiwan klientéw, inwestorow,
medidw.

Blad popelniony w jednym z tych obszaréw moze spowodowac powazne pogor-
szenie reputacji, a bledy popelnione w kilku obszarach jednoczesnie moga dopro-
wadzi¢ do jej utraty. Mayer i Settar wskazujg na trzy wyraziste symptomy swiadczace
o utracie reputacji firmy [14, s. 7]:
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= spadkowa tendencja cen akgji na gietdzie,
= nasilenie negatywnych komentarzy o firmie w mediach,
= gwaltowny spadek sprzedazy.

Brady i Honey dokonali klasyfikacji Zrédel ryzyka reputacji ze wzgledu na ich
charakter i mozliwos$¢ kontroli. Wyrdznili trzy nastepujace grupy [3, s. 20-21]:

1) ryzyko kulturowe (prawne i etyczne),
2) ryzyko zarzadcze (kierownicze i operacyjne),
3) ryzyko zewnetrzne (relacyjne i sSrodowiskowe).

Ryzyko kulturowe dotyczy norm i zasad postgpowania, systemu wartosci,
wewnetrznych kodeksow i procedur, a wiec jest zwigzane z kultura organizacyjna
przedsigbiorstwa. Zasady i reguly postepowania moga by¢ nalozone przez instytucje
zewnetrzne, takie jak centralne lub lokalne wtadze administracyjne, komisje nadzoru -
ich nieprzestrzeganie pociaga za sobg $cisle okreslone sankcje prawne. Wowczas mowi
sie o ryzyku prawnym. W przypadku ryzyka etycznego normy i wartosci sg ustalane
dobrowolnie przez firme¢ wzglednie sugerowane przez rézne grupy opiniotworcze
lub silne autorytety. W ryzyku etycznym wyraza si¢ rozbiezno$¢ miedzy obietnicami
i deklaracjami organizacji, a jej rzeczywistymi dziataniami.

Ryzyko zarzadcze odnosi si¢ do sfery podejmowania decyzji i wykonywania zadan
przez wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa. W jego ramach wyrdznia sie ryzyko
kierownicze i operacyjne. Ryzyko kierownicze dotyczy decyzji podejmowanych na
najwyzszym szczeblu i znajduje odzwierciedlenie w wynikach firmy jako calosci.
Natomiast ryzyko operacyjne jest wynikiem pomylek czy zaniedban kierownikow
nizszych szczebli lub bezposrednich wykonawcéw. Popelnione przez nich bledy skut-
kuja najczesciej wadami produktu, pomytkami w dokumentach, niedociggnigciami
w obstudze itp. Podlozem ryzyka zarzadczego jest sfera kompetencji i umiejetnosci
pracownikéw firmy oraz system informacji, ktéry dostarcza im przestanek do podej-
mowania decyzji.

W odréznieniu od ryzyka kulturowego i zarzadczego, ktorych zrédia tkwig raczej
we wnetrzu organizacji, zrédla ryzyka zewnetrznego znajduja sie¢ w otoczeniu przed-
siebiorstwa. W ramach tego ryzyka mozna wskazac ryzyko relacyjne i sSrodowiskowe.
Ryzyko relacyjne wigze si¢ z faktem, ze przedsigbiorstwo wspotpracuje z réznymi
partnerami w tancuchach dostaw, korzysta z uslug kooperantéw i wykonawcow
w ramach outsourcingu, a wigc osiggane wyniki w duzym stopniu zalezg od ich rze-
telnosci i reputacji. Kazdy popelniony przez nich btad (np. niedotrzymanie warunkéw
umowy, opdznienie dostawy) moze negatywnie wplyna¢ na poziom obstugi i reputacje
firmy, ktora ponosi odpowiedzialnos¢ za wybdr takiego partnera. Przyczyny ryzyka
srodowiskowego sg catkowicie niezalezne od przedsigbiorstwa, poniewaz wynikaja ze
zdarzen zachodzacych w otoczeniu naturalnym, demograficznym, technologicznym
i konkurencyjnym, takich jak np.: kleski zywiotowe, wirus komputerowy, zachowania
konkurenta.
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Ryzyko reputacji jako wyzwanie dla menedzeréw w erze globalizacji .

Zarzadzanie ryzykiem reputacji wymaga prowadzenia systematycznej identyfikacji
wszystkich potencjalnych zZrédel ryzyka. Analizujac przedstawiong klasyfikacje zrodet
ryzyka reputacji, mozna ja podzieli¢ na trzy grupy (por. rysunek 2):

1) zrédia przewidywalne,
2) zréddla trudne do przewidzenia,
3) zrédla nieprzewidywalne.

Do pierwszej grupy nalezatoby zaliczy¢ zrodta kulturowe, zwlaszcza prawne.
Znajac przepisy prawa oraz majac $wiadomos¢ norm i standardéw etycznych, przed-
siebiorstwo moze i powinno ich przestrzega¢, tym samym moze unika¢ ryzyka
kulturowego.

Rysunek 2. Klasyfikacja Zrédet ryzyka reputacji na potrzeby zarzadzania

przewidywalne

Ryzyko kulturowe
nieprzewidywalne
S

(—

prawne l etyczne

trudne do X
. . Rodzaje
przewidzenia .
zrodet

Ryzyko zarzadcze Ryzyko zewnetrzne

kierownicze operacyjne relacyjne Srodowiskowe

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Trudne, ale nie niemozliwe do przewidzenia sg zrédta ryzyka zarzadczego, czyli
nietrafnych decyzji strategicznych, podejmowanych przez najwyzsze kierownictwo
firmy, oraz bledéw, pomylek lub zaniedban pracownikéw na nizszych szczeblach
zarzadzania. W przypadku tego typu Zrédel mozna uruchomic odpowiednie proce-
dury i narzedzia controllingowe, pozwalajace na ograniczenie ryzyka zarzadczego do
jak najmniejszego poziomu. Chodzi tu o rozwigzania, takie jak: sprawne zintegrowane
systemy informacyjne, monitoring i systemy wczesnego ostrzegania, procedury kon-
troli jako$ci, audyty wewnetrzne i zewnetrzne, regulaminy i standardy wewnetrzne,
wreszcie jasne procedury reklamacji i naprawiania popetnionych bledéw.

Praktycznie niemozliwe do przewidzenia sg zrodta ryzyka zewnetrznego, zaréwno
relacyjnego (np. pomytka dostawcy, opdznienie przewoznika), jak i srodowiskowego
(np. huragan, powddz, zmiana przepiséw prawnych). Poniewaz tego typu zdarzen
nie da si¢ unikng¢ ani skutecznie si¢ przed nimi ochroni¢, jedynym wyjsciem jest
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zabezpieczenie srodkow na szybkga i sprawng likwidacje ich negatywnych skutkéw.
W gre wchodzg tu zaréwno pewne rozwigzania o charakterze ekonomicznym (np. sys-
temy ubezpieczen, fundusze rezerwowe), jak i organizacyjnym (np. ustalenie procedur
i narzedzi zarzadzania kryzysowego, powolanie zespotéw antykryzysowych).

4. Na czym polega zarzadzanie ryzykiem reputacji?

Na bazie przeprowadzonych rozwazan mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie ryzykiem
reputacji polega na przewidywaniu i zapobieganiu przewidywalnym zagrozeniom,
ksztaltowaniu i kontrolowaniu zagrozen trudno przewidywalnych oraz zabezpieczeniu
srodkéw na likwidowanie negatywnych skutkéw zdarzen nieprzewidywalnych, ale
jego gtéwnymi zadaniami s3: budowanie, utrzymanie i odbudowywanie pozytywnej
reputacji przedsigbiorstwa. Jednakze ze wzgledu na specyfike ryzyka reputacji, jego
raczej jako$ciowy niz kwantytatywny charakter, zarzadzanie nim wymaga odmiennego
podejscia niz w przypadku innych typoéw ryzyka (np. kredytowego czy rynkowego).
W procesie zarzadzania ryzykiem reputacji J. Larkin proponuje uwzgledni¢ naste-
pujace kroki [12, s. 58-64]:

1) Ustanowienie systeméw wczesnego ostrzegania i monitorowania, tzw. radaru
ryzyka reputacji

Systemy te powinny wykrywa¢ potencjalne zagrozenia dla reputacji, zaréwno

wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji, a takze umozliwia¢ ich prawdopodobny

wplyw na reputacje. Nalezy réwniez gromadzi¢ informacje o potrzebach i ocze-
kiwaniach interesariuszy w kontekscie mozliwosci i sity ich oddzialywania na
decyzje przedsigbiorstwa.

2) Identyfikacja i priorytetyzacja zagrozen

Celem tego etapu jest identyfikacja kazdego zagrozenia, ktére moze mie¢ aktualny

lub potencjalny wptyw na przedsigbiorstwo oraz ich klasyfikacja przy uwzgled-

nieniu nastepujacych kryteriow: wplyw na relacje z interesariuszami oraz praw-
dopodobienstwo wystapienia. Ryzyko reputacji powinno by¢ stopniowo wiaczane
do polityki i procedur zarzadzania ryzykiem oraz kontroli wewnetrznej, zaréwno
na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym.

3) Analiza luk oraz identyfikacja mozliwosci reagowania

Ten etap polega na analizie ewentualnych luk migdzy oczekiwaniami interesariuszy

oraz ich spelnieniem przez przedsiebiorstwo. Wyniki tej analizy powinny umozli-

wi¢ wskazanie dziatan zmierzajacych do zamknigcia lub zmniejszenia tych luk.
4) Opracowanie strategii i plandw dzialania

Ten etap wymaga opracowania strategii reagowania, przy uwzglednieniu pozycji

konkurencyjnej, jej zasobéw oraz wymagan kluczowych grup interesariuszy.

W tym etapie ujawnia si¢ koniecznos¢ integracji dziatan wszystkich jednostek
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organizacyjnych przedsiebiorstwa i podejscia do zarzadzania ryzykiem reputacji
»w poprzek” ukladu funkcjonalnego.
5) Implementacja

Wdrozenie strategii wymaga jej zatwierdzenia i akceptacji na wszystkich szczeblach

zarzadzania oraz konsultacji i/lub komunikacji z interesariuszami. Skuteczna

realizacja strategii wymaga tez zabezpieczenia odpowiednich dzialan i procedur
operacyjnych.
6) Utrzymywanie nastrojonego radaru ryzyka reputacji

System monitorowania i wczesnego ostrzegania powinien umozliwia¢ biezace

sledzenie i ocene potencjalnych zagrozen.

Larkin podkresla, Ze zarzadzanie ryzykiem reputacji wymaga podejscia holistycz-
nego, systemowego, wykorzystywania danych ilo§ciowych oraz jakosciowych, a takze
stosowania wielu, czgsto niekonwencjonalnych metod i technik zarzadzania, takich
jak: metody scenariuszowe, benchmarking, techniki kreatywnego myslenia.

Koncepcje zarzadzania ryzykiem reputacji warto rozwazy¢ w kontekscie wcze-
$niejszych, pokrewnych koncepcji, m.in.: Issues Management (IM), Stakeholders
Relationship Management (SRM) oraz Corporate Social Responsibility (CSR). Issues
Management to antycypacyjny proces zarzadzania strategicznego, ktéry pomaga
wykry¢ i odpowiednio zareagowa¢ na pojawiajace si¢ tendencje i zmiany w spoleczno-
-politycznym otoczeniu organizacji, zwlaszcza sfery publicznej. Te tendencje i zmiany
mogg3 sie przelozy¢ na powazny problem budzacy zainteresowanie i troske wptywo-
wych srodowisk i interesariuszy. W procesie IM wyrdznia sie podobne do wskazanych
przez Larkin w procesie zarzadzania ryzykiem reputacji kroki: monitoring, identy-
fikacje, priorytetyzacje, analize zagrozen — problemoéw, nastepnie podejmowanie
decyzji i implementacje oraz ewaluacje.[20] IM ma stuzy¢ budowaniu, utrzymaniu
i naprawie relacji z interesariuszami i udzialowcami [9].

Z kolei SRM, oparta mi. in. na teorii interesariuszy Freemana, zaklada potrzebe
budowania wtasciwych relacji z poszczegélnymi grupami interesariuszy, zwlaszcza
z tymi, ktoérzy maja najwiekszg site i mozliwo$¢ oddzialywania na organizacje. Proces
zarzadzania obejmuje: identyfikacje wszystkich interesariuszy, ich priorytetyzacje
wedtug kryteriow sily i wplywu na organizacje, identyfikacje ich oczekiwan, budo-
wanie systemu komunikacji oraz monitorowanie jej efektow [1].

Obie koncepcje wiaza si¢ z ideg CSR polegajaca na podejmowaniu przez przedsie-
biorstwo dzialan na rzecz poprawy Zycia interesariuszy i spoleczenstwa jako catosci,
ktore wynika z rosnacej $wiadomosci istnienia zwigzku odpowiedzialnego zachowania
ze stabilnym rozwojem. To podejscie jest oparte na zasadach dialogu spotecznego
i poszukiwaniu rozwigzan korzystnych zaréwno dla przedsiebiorstwa, jak i wszystkich
grup interesariuszy [17]. Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa stanowi jeden
z wyznacznikéw i kryteridw oceny jego reputacji, a wiec ten obszar aktywnosci moze
takze generowac jej ryzyko [10].
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Wspomniane koncepcje wyraznie zazebiajg si¢ z koncepcja zarzadzania ryzykiem
reputacji. Przede wszystkim odnoszg si¢ do ksztaltowania relacji z interesariuszami
oraz identyfikacji potencjalnych zagrozen, czego takze dotyczy zarzadzanie reputacja
ijej ryzykiem, a zatem moga stanowic jego teoretyczne i metodyczne podioze. Doty-
czy to zwlaszcza metod i procedur identyfikacji oraz priorytetyzacji interesariuszy
oraz wykrywania i oceny zagrozen zewnetrznych. Jednakze zarzadzanie ryzykiem
reputacji to koncepcja dotyczaca duzo bardziej ztozonego i trudnego do kwantyfikacji
przedmiotu, jakim jest ryzyko reputacji. Po pierwsze, zarzadzanie ryzykiem repu-
tacji wymaga monitorowania znacznie szerszego obszaru zagrozen: wewnetrznych
i zewnetrznych, przewidywalnych i trudnych do przewidzenia, o skomplikowanym,
czesto psychologicznym podtozu. Szczegdlny rodzaj zagrozen dla reputacji generuja
procesy globalizacji i rozw6j nowoczesnych technologii w sferze komunikacji (nowo-
czesne media, w tym media spolecznosciowe). Po drugie, wymaga zaangazowania
i koordynacji wszystkich dziatéw funkcjonalnych przedsigbiorstwa oraz wlaczenia do
procedur zarzadzania ryzykiem na poziomie strategicznych i operacyjnym. Po trzecie,
wymaga stosowania trudnych, niekonwencjonalnych metod i narzedzi szacowania
i oceny ryzyka.

W praktyce przedsigbiorstwa w rézny sposdb podchodza do problemu zarzadzania
ryzykiem reputacji. Brady i Honey wskazujg cztery poziomy zaawansowania w tym
procesie (por. tabela 1).

Tabela 1. Poziomy zaawansowania w procesie zarzadzania ryzykiem reputacji

Zaangazowany szczebel
zarzadzania

Zaden

Poziom zaawansowania Podejscie do ryzyka reputacji

Najnizszy — brak
zarzadzania

Nie podejmuje sie zadnych préb pomiaru czy
identyfikacji ryzyka reputacji, albo powierza sie
rozwigzywanie sytuacji kryzysowych wynajetym
agencjom

Sredni — nadzorowanie
ryzyka

Kierownik zarzadzajacy
ryzykiem operacyjnym
lub strategicznym

Ryzyko kontrolowane jest okazjonalnie, ad hoc,
tylko w razie wystapienia kryzysu; jest to podejscie
reaktywne, polegajace na leczeniu skutkéw, a nie
zapobieganiu przyczynom

Wysoki — zarzadzanie
ryzykiem

Kierownik ds. ryzyka
reputacji na poziomie
operacyjnym

Ryzyko reputacji jest analizowane w ramach ryzyka
operacyjnego, na poziomie operacyjnym, a nie
strategicznym; nie obejmuje analizy wszystkich Zrédet
ryzyka

Najwyzszy — sterowanie
ryzykiem

Kierownik ds. ryzyka
reputacji na poziomie
strategicznym

Ryzyko reputacji jest analizowane na najwyzszym
szczeblu zarzadzania, wspierane odrebnym systemem
informacyjnym i narzedziami badania oczekiwar
poszczegdlnych grup interesariuszy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [3, s. 27].
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Jak wida¢, najnizszy poziom dotyczy sytuacji, w ktdrej przedsiebiorstwo w ogoéle
nie zarzadza ryzykiem reputacji, a pojawiajace si¢ kryzysy sa rozwigzywane przez
wynajete agencje. Z kolei najwyzszy poziom reprezentuja firmy, ktére powotuja
kierownika ds. ryzyka reputacji na najwyzszym szczeblu zarzadzania, ktdry steruje
ryzykiem za pomocg narzedzi strategicznych.

Eccles, Newquist i Schatz twierdza, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw w ogdle nie zarza-
dza ryzykiem reputacji, czyli znajduje si¢ na najnizszym poziomie zaawansowania.
Ich zdaniem firmy koncentruja swoje wysilki na ratowaniu reputacji w sytuacjach
kryzysowych, kiedy zagrozenie staje si¢ faktem. Nie jest to zarzadzanie ryzykiem
reputacji, ale zarzadzanie kryzysem - podejscie reaktywne, polegajace na likwido-
waniu negatywnych skutkéw kryzysu. Dzieje si¢ tak dlatego, ze menedzerowie nie
wiedza, jak definiowa¢ i mierzy¢ ryzyko reputacji [4]. W zwiazku z tym zarzadzanie
ryzykiem reputacji wydaje si¢ by¢ bardzo trudnym wyzwaniem dla praktykéw zarza-
dzania, gdyz moze wymagac lateralnego, kreatywnego myslenia, niestandardowych
rozwigzan, a w niektérych przypadkach - fundamentalnej przebudowy strategii
przedsiebiorstwa [19, s. 20].

Podsumowanie

Reputacja jest bardzo warto$ciowym, ale jednoczes$nie trudnym do kontroli
i zarzadzania zasobem wspolczesnego przedsigbiorstwa. Skutki utraty lub uszko-
dzenia reputacji s dotkliwe zaréwno w sensie finansowym, jak i pozafinansowym.
Odbudowa pozytywnej reputacji jest trudnym i kosztownym wyzwaniem dla kazdej
organizacji czy osoby publicznej. W zwigzku z tym konieczne staje si¢ zarzadzanie
ryzykiem reputacji, ktore polega na identyfikowaniu i monitorowaniu potencjalnych
zrédet ryzyka, zapobieganiu sytuacjom kryzysowym, a takze sprawnym likwidowaniu
negatywnych skutkéw niekorzystnych zdarzen.

Zarzadzanie ryzykiem reputacji jest trudnym wyzwaniem zaréwno dla teoretykow,
jak i praktykow zarzadzania. Jak dotad nie wypracowano precyzyjnej, powszechnie
akceptowanej definicji ryzyka reputacji ani odpowiedniej metodologii jego identyfika-
cji czy pomiaru. Nie mam tez zgodnosci co do kwestii, czy traktowac je jako odrebna
kategorie ryzyka, czy jako ,,ryzyko ryzyk”. Natomiast w sferze praktyki menedzerowie
raczej unikaja problemu ryzyka reputacji, poniewaz nie wiedza, jak je definiowac,
identyfikowa¢ i mierzy¢. Chociaz niektorzy z nich twierdza, ze zarzadzaja reputacja
lub nawet ryzykiem reputacji, to w rzeczywistodci ich dziatania sprowadzaja sie do
zarzadzania kryzysem.

Oczywiicie, nie jest mozliwe wyeliminowanie ryzyka reputacji, podobnie jak
kazdego innego rodzaju ryzyka, poniewaz jest ono wpisane w dziatalno$¢ podmio-
tow gospodarczych. Nie wszystkie zjawiska czy zdarzenia mozna przewidzie¢, nie na
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wszystkie mozna mie¢ wplyw. Jednakze wdrozenie systemdow wczesnego ostrzegania
w ramach zarzadzania ryzykiem reputacji pozwala unika¢ niektérych, mozliwych do
przewidzenia zagrozen oraz minimalizowac i likwidowa¢ niekorzystne skutki zdarzen
niemozliwych do przewidzenia, zgodnie z zasada, iz lepiej zapobiega¢ przyczynom
niz naprawia¢ szkody.
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RYZYKO REPUTAC|I JAKO WYZWANIE DLA MENEDZEROW
W ERZE GLOBALIZAC]I

Streszczenie
Reputacja to bardzo cenny, ale jednocze$nie wrazliwy i podatny na uszkodzenia zasdb wspot-

czesnego przedsiebiorstwa, ktéry wymaga szczegdlnej ochrony. W zwigzku z tym pojawia
sie problem ryzyka reputacji — jak je definiowa¢, identyfikowac i czy mozna nim zarzadzac¢?
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Na podstawie analizy réznych propozycji zdefiniowano ryzyko reputacji jako kazde obiektywne
zdarzenie lub dziatanie przedsi¢biorstwa, ktdre moze wplyna¢ na powiekszenie luki miedzy
oczekiwaniami interesariuszy a ich spelnieniem przez firme. Tak rozumianym ryzykiem
mozna i nalezy zarzadzad, tzn. identyfikowad i monitorowa¢ potencjalne zrédta tego ryzyka.
Zrodta ryzyka reputacji mozna podzieli¢ na przewidywalne i trudne do przewidzenia. Zarza-
dzanie ryzykiem reputacji polega wigc na identyfikowaniu i zapobieganiu przewidywalnym
przyczynom uszkodzenia reputacji oraz zabezpieczeniu srodkéw na likwidacje negatywnych
skutkow nieprzewidywalnych zdarzen (tj. zarzadzanie kryzysem).

SEOWA KLUCZOWE: REPUTACJA, RYZYKO REPUTAC]JI, INTERESARIUSZE,
ZARZADZANIE RYZYKIEM

REPUTATION RISK AS A CHALLENGE FOR MANAGERS
IN GLOBALIZATION ERA

Abstract

Corporate reputation is very valuable resource of contemporary enterprise, but also sensitive
and susceptible to damage, that requires special protection. Therefore, there is a problem of
reputation risk — how to define, identify, and whether it is possible to be managed? Based
on the analysis of the various proposals, reputational risk is defined as any objective event
or action that can affect a larger gap between the expectations of stakeholders and their
fulfillment by the company. Risk understood in this way can and should be managed, that
means to identify and monitor potential sources of risk. Sources of reputational risk can be
divided into predictable and unpredictable. Reputation risk management therefore consists
in identifying and preventing the foreseeable causes of damage to reputation and security of
the liquidation of the negative effects of unpredictable events (i.e. crisis management).

KEY WORDS: CORPORATE REPUTATION, REPUTATION RISK, STAKEHOLDERS,
RISK MANAGEMENT
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