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Streszczenie: jednym z niezmiernie waznych obszarow, ktore decyduja o postrzeganiu repu-
tacji firmy, jest spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa. Dla wielu interesariuszy jest to
wazny probierz oceny firmy. Zwykto si¢ uwazac, ze zaangazowanie przedsigbiorstwa w ini-
cjatywy spoteczne jest znakomita okazja do poprawy i umocnienia dobrej reputacji. Okazuje
si¢ jednak, ze w sferze tej czyhaja na firmg liczne putapki, ktére moga zasadniczo zmienia¢
spoteczny odbidr dziatan firmy w sposéb dla niej niekorzystny. Przedmiotem artykutu jest
analiza ryzyka reputacyjnego, jakie niesie sfera CSR, a celem — wskazanie podstawowych
biedow, ktore moga mie¢ potencjalnie negatywne nastepstwa dla reputacji firmy.

Stowa kluczowe: spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa, reputacja, ryzyko reputacyj-
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1. Wstep

Dobra reputacja niewatpliwie zwigksza szanse przedsigbiorstwa na przetrwanie i
rozwoj w wybitnie konkurencyjnym otoczeniu. Na wspotczesnych rynkach reputa-
cja jest bowiem zrodtem wyrozniania produktow, podstawa podejmowania wielu
decyzji konsumenckich, wyboru dostawcow czy pracodawcow. Paradoksalnie jed-
nak, im powszechniejsza staje si¢ Swiadomos$¢ jej znaczenia, tym bardziej wzrasta
wrazliwo$¢ tego aktywa na ryzyko. Ochrona i umacnianie reputacji staja si¢ pierw-
szoplanowym, strategicznym zadaniem kierownictwa firmy. Swiadomos¢ tych no-
wych wyzwan dla kadry kierowniczej przedsigbiorstw zdaja si¢ potwierdza¢ badania
przeprowadzone kilka kat temu przez Hill & Knowlton/Yankelovich na zlecenie ty-
godnika ,,Chief Executive Magazine”. Az 96% prezesow firm stwierdzito w nich, ze
reputacja firmy jest niezmiernie wazna, a 65% z nich po$wigca temu zagadnieniu
zdecydowanie wiecej czasu niz piec lat wezesniej'. Poza wieloma korzy$ciami ma-
terialnymi i niematerialnymi, jakie daje przedsigbiorstwu dobra reputacja, nicbaga-
telne znaczenie ma tez to, ze moze by¢ ona rodzajem polisy ubezpieczeniowej, po-
zwalajacej mu tatwiej 1 szybciej wyjs¢ z potencjalnego kryzysu.

! J. Larkin, Strategic Reputation Risk Management, Palgrave Macmillan, New York 2003, s. 4.
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Samo pojecie reputacji jest réznie definiowane w poszczegdlnych szkotach nauk
o zarzadzaniu, ale zwykle rozumie si¢ przez nia opini¢ na temat firmy, oparta na
postrzeganiu przez otoczenie jej charakterystycznych cech, osiagnie¢ i zachowan.
Reputacja jest pojmowana jako zbior wielu osobistych sadow dotyczacych wiary-
godnosci, solidnosci i odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa, wyrazajacy jego calo-
sciowa atrakcyjno$¢ (rowniez przyszia) dla interesariuszy na tle innych konkuren-
tow?. W te ocene kibice przedsiebiorstwa wpisuja rézne racjonalne i emocjonalne
odniesienia, gdyz formutujac swoje opinie, poshuguja si¢ odmiennymi kryteriami
wynikajacymi z ich ré6znorodnych wymagan i interesow.

Fundamentem zarzadzania reputacja firmy jest zrozumienie odpowiedzialnosci,
jaka ponosi przedsigbiorstwo wobec swoich zréznicowanych interesariuszy, i utrzy-
mywanie z nimi dobrych relacji. Ich oczekiwania wobec firmy sa bardzo odmienne,
co sprawia, ze godzenie i czg¢§ciowe przynajmniej ich wypelnianie rodzi rézne ro-
dzaje ryzyka. Zarzadzanie tym ryzykiem (niepewnoscia wokoét organizacji) jest nie-
rozerwalnie zwiazane z zarzadzaniem reputacja firmy. Wazne jest, aby zdawac sobie
sprawg z tego, ze moze ono nies¢ ze soba zarowno zagrozenia, jak i szanse. Zarza-
dzanie reputacja mozna zatem widzie¢ jako proces redukowania tych pierwszych, a
wzmacniania tych drugich®. W takim ujeciu zarzadzanie reputacja sprowadza si¢ do
zarzadzania tzw. ryzykiem reputacyjnym®. Ryzyko reputacyjne to kazde dziatanie,
wydarzenie lub okolicznos¢, ktore korzystnie lub niekorzystnie wptywaja na reputa-
cje firmy’. Istnieja zatem dwie strony zarzadzania ryzykiem refutacyjnym. Z jedne;j
kluczowe staje si¢ zidentyfikowanie wszelkich rodzajow ryzyka, na jakie narazona
jest reputacja firmy, a zwlaszcza tych o charakterze zagrozen. Z drugiej strony row-
nie wazne jest proaktywne wychwytywanie wszelkich okazji mogacych zapewnic¢
firmie przychylnos¢ i wsparcie ze strony otoczenia, gdyz dobra reputacj¢ buduje si¢
na zaufaniu i wiarygodnosci.

Jednym z niezmiernie waznych obszarow, ktore decyduja o postrzeganiu firmy
przez jej interesariuszy, jest spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa. Dla wie-
lu kibicow jest to wazny probierz oceny firmy. Zwyktlo si¢ uwazac, ze zaangazowa-
nie przedsigbiorstwa w inicjatywy spoteczne jest znakomita okazja do poprawy i
umocnienia dobrej reputacji. Okazuje si¢ jednak, ze w sferze tej czyhaja na firme
liczne putapki, ktéore moga zasadniczo zmienia¢ spoleczny odbior dziatan firmy w
sposob dla niej niekorzystny. Przedmiotem artykutu jest analiza ryzyka reputacyjne-
g0, jakie niesie sfera CSR, a celem — wskazanie podstawowych btedow, ktore moga
mie¢ potencjalnie negatywne nastgpstwa dla reputacji firmy.

2 Ch. Fombrun, Reputation. Realizing Value from the Corporate Image, Harvard Business School
Press, Boston, Mass., 1996, s. 72.

3 J. Larkin, wyd. cyt., s. 23.

4 Sformutowanie ,,ryzyko reputacyjne” nie brzmi dobrze, ale jest wygodnym skrétem myslowym,
oznaczajacym po prostu ryzyko, na jakie narazona jest reputacja przedsigbiorstwa (a wigc ryzyko dla
reputacji).

5 J. Rayner, Managing Reputational Risk, Wiley & Sons, Chichester 2003, s. 20.
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2. Zarzadzanie ryzykiem reputacyjnym

Konieczno$¢ zarzadzania ryzykiem reputacyjnym wynika z charakteru zmian, jakie
zaszly w otoczeniu przedsigbiorstw, a zwlaszcza tych, ktore dotycza postaw interesa-
riuszy 1 uwidaczniaja si¢ w postaci zadan wigkszej przejrzystosci, odpowiedzialnosci
oraz przestrzegania zasad etycznych w prowadzeniu biznesu. Wzrost liczby regulacji
prawnych, aktywnos$¢ inwestoréw, niespotykany wczesniej wzrost silty oddziatywa-
nia grup nacisku i organizacji pozarzadowych, rosnace oczekiwania pracownikow,
zwigkszenie realnej sity konsumentow czy wreszcie wzrost zainteresowania spotecz-
na odpowiedzialnoscia biznesu (CSR) spowodowaty, ze przedsigbiorstwa sa uwaznie
obserwowane i oceniane przez rézne gremia®. Zarzadzanie ryzykiem reputacyjnym
staje si¢ tym trudniejsze, ze zachodzi w globalnym, coraz bardziej skomplikowanym
otoczeniu, gdzie intensywna komunikacja trwa 24 godziny na dobg przez 7 dni w
tygodniu, gdzie opinie i sympatie roznych grup otoczenia ulegaja ciaglym zmianom i
gdzie coraz trudniej identyfikowac potencjalne zrédta ryzyka. Rozmaito$¢ zagadnien
majacych charakter ryzyka reputacyjnego jest bowiem bardzo duza — od zaniedban w
zakresie bezpieczenstwa i wad produktow po dziatania konkurentow majace na celu
zdyskredytowanie oferty lub sposobu dziatania firmy.

Warto jeszcze raz podkresli¢, ze interesariusze oceniaja reputacje przedsigbior-
stwa w kontekscie swoich indywidualnych oczekiwan i potrzeb (jako klienci), poczu-
cia sprawiedliwosci i aspiracji zyciowych (jako pracownicy) i wreszcie w kontekscie
wierzenia w spoteczna powinno$¢ (jako obywatele). Na opinig o firmie sktadaja si¢
elementy zaré6wno poznawcze, jak i afektywne, przy czym to raczej te drugie zdaja
si¢ dominowac w potocznym mysleniu wielu interesariuszy. To, czy przedsigbiorstwo
postrzegane jest jako dobry lub zty pracodawca lub jako dobry lub zty obywatel, za-
lezy czesto od zastyszanych plotek, pogtosek i innych informacji, nickoniecznie opar-
tych na racjonalnych przestankach, budzacych za to silne emocje.

Pierwszym warunkiem skutecznego zarzadzania ryzykiem reputacyjnym staje
si¢ wigc zrozumienie réznorodnych rodzajow ryzyka, na jakie moze by¢ narazona
reputacja firmy, drugim — umiejetnos¢ szybkiego ich rozpoznawania na najwyzszym
szczeblu zarzadzania firmy oraz wiaczenie do cato$ciowego systemu zarzadzania
ryzykiem. Skuteczne zarzadzanie ryzykiem reputacyjnym sprowadza si¢ zatem do
efektywnego przewidywania i rozpoznawania zmieniajacych si¢ wartosci i zacho-
wan duzego kregu interesariuszy, badawczo przygladajacych si¢ dziataniom przed-
sigbiorstwa, i odpowiadania na nie’. Wazne sq przy tym szybka ocena i priorytetyza-
cja zagadnien rodzacych ryzyko — zarowno szans, jak i zagrozen. Ostatecznym celem
takich dziatan jest zawsze albo unikanie eskalacji kryzysu do rozmiarow, ktore nie
daja juz firmie praktycznie zadnego manewru, a negatywne skutki sa nieuniknione,

¢ J. Larkin, wyd. cyt., s. 10-22; J. Rayner, wyd. cyt., s. 22-42.
7 J. Larkin, wyd. cyt., s. 38.
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albo — z drugiej strony — wykorzystanie okazji do umocnienia pozytywnego wize-
runku i zwigkszenia przychylnosci otoczenia.

Zarzadzanie ryzykiem reputacyjnym jest procesem ciagltym, ktorego kolejne eta-
py obejmujad: (1) wdrozenie systemu wczesnego ostrzegania i monitorowania (tzw.
radaru ryzyka reputacyjnego); (2) identyfikacjg 1 priorytetyzacjg potencjalnych ro-
dzajow ryzyka (szans i zagrozen); (3) analize luki — identyfikacje wariantdéw mozli-
wych reakeji; (4) rozwdj strategii i planéw dzialania; (5) wdrozenie oraz (6) ciagla
regulacje radaru ryzyka.

Etap pierwszy polega na statym monitorowaniu ekonomicznego, spotecznego,
politycznego i technologicznego wymiaru otoczenia przedsigbiorstwa w celu wy-
chwytywania zachodzacych w nim zmian 1 obserwacji trendow, ktéore moga by¢
istotne z punktu widzenia jego celow i strategii, a takze na gromadzeniu oraz inter-
pretowaniu informacji i opinii (na ich temat) kluczowych interesariuszy firmy. Stuzy
to przewidywaniu mozliwej ewolucji pojawiajacych si¢ zagadnien (risk issues) oraz
sily i kierunku ich ewentualnego wplywu na reputacje firmy. Najczgsciej punktem
wyjscia do budowy tzw. radaru ryzyka jest profilowanie interesariuszy przedsigbior-
stwa w odniesieniu do zidentyfikowanych, potencjalnych zagadnien ryzyka, tj. okres-
lenie znaczenia poszczegodlnych kibicow dla firmy, stopnia ich zainteresowania da-
nym tematem, prawdopodobnej postawy oraz sity ich wplywu. Wykorzystuje si¢ w
tym celu ilo$ciowe i jakosciowe badania opinii klientow, pracownikdw, inwestorow,
politykow, organizacji pozarzadowych i in., a takze analiz¢ mediow (w tym Interne-
tu), wypowiedzi ekspertow oraz wszelkich znaczacych baz danych w poszukiwaniu
opinii ekspertow lub 0sob bedacych tzw. liderami opinii, baz dotyczacych zjawisk
spotecznych, rozwoju nauki, zdrowia publicznego, regulacji prawnych itd.

Etap drugi dostarcza podstaw do ustalenia strategii zarzadzania ryzykiem, w per-
spektywie zarowno krotko-, jak i dlugoterminowej. Jego celem jest identyfikacja
wszystkich zagadnien ryzyka, ktére moga mie¢ rzeczywisty lub potencjalny wplyw
na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Zwykle zagadnienia takie umieszcza si¢ w dwuwy-
miarowej macierzy, gdzie jeden wymiar obrazuje sil¢ wptywu (szeroko rozumiane
koszty) danego zdarzenia na firmg, a drugi — prawdopodobienstwo jego zaistnienia.

Krok trzeci zawiera analiz¢ wszelkich luk miedzy biezacymi osiagnigciami (cha-
rakterystykami) a oczekiwaniami interesariuszy, bedaca podstawa ustalenia ewentu-
alnych opcji dziatania (majacych na celu niwelowanie odkrytych luk). Innymi sto-
wy, przedsigbiorstwo musi na tym etapie zidentyfikowac réznice migdzy tym, jak
widzi swoje wlasne cele, wartosci, kompetencje i priorytety, a tym, jak postrzegaja
te sprawy jego kluczowi interesariusze — po to, aby oceni¢ polityke, zasady dziatania
i swoje stanowisko w waznych kwestiach. Te odkryte luki sa bowiem obszarami
potencjalnych szans lub zagrozen dla reputacji firmy.

Kolejny etap obejmuje rozwoj strategii i planow dziatania, ktore wyptywaja z
ustalen wczesniejszych faz, i wskazuje najbardziej wlasciwe opcje odpowiedzi na

8 Tamze, s. 57-62.
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oczekiwania kluczowych interesariuszy, oparte na realistycznej ocenie zasobow fir-
my, odpowiedzi precyzujace konkretne plany dziatania, przypisujace odpowiedzial-
no$¢ za poszczegolne dziatania oraz okreslajace zestaw miernikéw, pozwalajacych
kontrolowac¢ postep w ich realizacji.

Ostatnie dwa etapy dotycza wdrozenia strategii zaaprobowanej przez zarzad fir-
my, najlepiej przy wsparciu i zaangazowaniu zainteresowanych kibicow strategicz-
nych, oraz statego monitorowania i oceny jej efektow.

3. CSR a wizerunek firmy

Ostatnio w §wiecie biznesu powszechnie podzielany stat si¢ poglad, ze zaangazowa-
nie przedsigbiorstw we wspieranie inicjatyw spotecznych jest motywowane gtownie
checia poprawy swojego wizerunku. Potwierdzaja to badania PricewaterhouseCo-
opers, przeprowadzone w 2002 r. wérod ponad tysiaca prezesow firm amerykanskich,
z ktorych az 90% przyznato, iz podejmuja dzialania zgodne z zasadami odpowie-
dzialnosci spotecznej ze wzgledu na okazj¢ do umocnienie oraz ochrony reputacji
swojego przedsigbiorstwa’. Tak wigc w powszechnej opinii najwazniejsza korzyscia
dla odpowiedzialnej firmy — poza innymi pozytywnymi efektami — jest wlasnie moz-
liwo$¢ budowania i umacniania pozytywnej reputacji przez tworzenie nowego fun-
damentu zaufania w stosunku do klientow i catego spoteczenstwa. Réwniez otocze-
nie postrzega Corporate Social Responsibility (CSR) jako najwazniejszy czynnik
budujacy pozytywna reputacje przedsigbiorstwa, co ma odzwierciedlenie w bada-
niach Market & Opinion Research International przeprowadzonych wsrdd 25 tys.
dorostych 0sob z 23 krajéw $wiata'®. Wynika z nich, ze gtowna role w ksztaltowaniu
opinii na temat poszczegodlnych firm odgrywa wtasnie ocena ich odpowiedzialnosci
wobec pracownikow, spotecznosci lokalnej i Srodowiska naturalnego (50% wska-
zan). Co ciekawe, okazalo sig, ze jest to czynnik wazniejszy nawet od jakos$ci pro-
duktow czy wynikow finansowych, ktére wskazato odpowiednio 40 i 34% bada-
nych.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa jest koncepcja, wedhug ktoérej od-
powiedzialno$¢ biznesu wykracza znacznie poza przynoszenie zysku wlascicielom i
rozciaga si¢ na wszystkie dziatania i decyzje przedsigbiorstwa dotyczace jego inte-
resariuszy, majace na celu poprawg ich dobrobytu i ochrong srodowiska naturalnego.
Koncentruje si¢ ona gtéwnie na trzech obszarach, a mianowicie: spotecznos$ci lokal-
nej, pracownikach oraz srodowisku naturalnym. Istota spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu jest przestrzeganie w relacjach ze wszystkimi interesariuszami wartosci
etycznych, przede wszystkim uczciwosci, wiarygodnosci i przejrzystosci. To intere-
sariusze daja firmie ,,licencj¢ na dziatanie” (licence to operate), uprawomocniaja jej

? J. Rayner, wyd. cyt., s. 176.
10 Tamze, s. 40.



76 Ewa Gluszek

obecnos¢ na rynku — od nich zaleza jej obecna pozycja i przyszie perspektywy. Kwe-
stie ksztattowania reputacji firmy i spotecznej odpowiedzialno$ci wyrastaja zatem z
tego samego przekonania, ze kondycja przedsicbiorstwa zalezy przede wszystkim
od dobrych relacji z otoczeniem.

Obserwacja zmian zachodzacych w r6znych wymiarach otoczenia zewngtrznego
(zwlaszcza spotecznym i prawno-politycznym) utwierdza coraz wigcej menedzerow
(rowniez w Polsce) w przekonaniu, Ze rozwijanie we wilasnej firmie koncepcji Cor-
porate Social Responsibility staje si¢ nie tylko modnym dodatkiem, ale po prostu
koniecznoscia. Myslenie takie wydaje si¢ uzasadnione z dwoch przyczyn; po pierw-
sze, mimo ze wiele zagadnien wchodzacych w zakres spolecznej odpowiedzialno$ci
biznesu ma charakter dobrowolny, to jednak coraz wigcej z nich obejmowanych jest
regulacjami prawnymi (prawa pracownikow, klientow, ustawodawstwo antymono-
polowe itd.). Po drugie, zmieniaja si¢ oczekiwania samych interesariuszy wobec
przedsigbiorstw — wzrost zainteresowania inwestorow funduszami inwestujacymi w
firmy spolecznie odpowiedzialne (socially responsible funds), ekologicznie i spo-
lecznie swiadomi klienci, ktorym nie jest obojetne, gdzie i jak wytwarzane sg pro-
dukty, ktore kupuja, czy wrazliwos¢ na wszelkie przejawy nieetycznych lub niele-
galnych zachowan firm ze strony opinii publicznej, mobilizowanej bardzo sprawnie
przez organizacje pozarzadowe i roézne grupy nacisku przy uzyciu mediow. W tej
sytuacji bycie dobrym obywatelem staje si¢ jedynym racjonalnym rozwigzaniem.

Warto jednakze w tym miejscu zauwazy¢ wyrazane czgsto w literaturze przed-
miotu watpliwosci na temat oczywistego i jednoznacznie pozytywnego zwiazku
migdzy spolecznymi inicjatywami firmy a jej reputacja. Po bardziej wnikliwych ba-
daniach zwiazek ten okazuje si¢ znacznie bardziej skomplikowany i niejednoznacz-
ny, niz to sugerowano do tej pory'l. Przedstawione watpliwo$ci wynikaja po pierw-
sze z tego, ze oczekiwania formutowane pod adresem firmy przez jej interesariuszy
sa sita rzeczy bardzo réznorakie i czgsto wzajemnie sprzeczne, a zatem odpowiedz
na nie musi by¢ starannie wywazona i ,,wielokierunkowa”. Po drugie, wizerunek
przedsigbiorstwa jest wypadkowa wielu réznych opinii i wynikiem stosowania od-
miennych kryteriow oceny, stad zatozenie dotyczace prostego zwiazku migdzy okres-
lonym zaangazowaniem spolecznym a poprawa jego wizerunku wydaje si¢ dos¢
sporym optymistycznym uproszczeniem. Bardziej prawdopodobne jest raczej to, ze
sita takiej pozytywnej korelacji bgdzie zaleze¢ od rodzaju dziatalnosci spotecznej
podejmowanej przez przedsigbiorstwo, branzy, w ktorej funkcjonuje, wielkos$ci fir-
my, rodzaju produktow czy kraju, w ktérym operuje firma, gdyz po prostu oczekiwa-
nia interesariuszy i ich wymagania wzgledem odpowiedzialnosci spotecznej biznesu
réznicuja wymienione wtasnie czynniki. Odrebna sprawa jest kontrowersyjnosé¢
zwiazku inicjatyw spolecznych i reputacji przedsigbiorstwa w tzw. branzach styg-
matyzowanych, takich jak przemyst tytoniowy, spirytusowy, zbrojeniowy czy ener-

'S, Brammer, S. Pavelin, Building a good reputation, ,,European Management Journal” 2004,
Vol. 22, No. 6, s. 706.
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gii atomowej, w ktdrych zaangazowanie spoleczne firm nie jest wiarygodne i prze-
konywajace dla opinii publicznej, a w kazdym razie jego szczero$¢ poddawana jest
goracej dyskusji'?.

4. CSR jako obszar ryzyka reputacyjnego

Zaangazowanie przedsigbiorstwa w dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu jest postrzegane — zupeknie stusznie — przede wszystkim jako okazja do
poprawy reputacji. Ale, jak si¢ okazuje, w tej sferze kryja si¢ rOwniez pewne zagro-
zenia, zwigzane z mozliwymi btedami, ktore niekorzystnie moga zmienia¢ spotecz-
ny odbidr aktywnosci firmy. Rozpatrujac kwestie ryzyka dla reputacji firmy zwiaza-
nego ze spoteczna odpowiedzialno$cia biznesu, nalezy rozrozni¢ dwa aspekty.
Pierwszy dotyczy sytuacji, gdy firma lekcewazy zasady CSR i nie wlacza ich do
swojej dziatalno$ci. Jest to tzw. strategia bierna, polegajaca na niepodejmowaniu
jakichkolwiek inicjatyw spotecznych, a jedynie na neutralizowaniu sytuacji konflik-
towych zagrazajacych prowadzonej dziatalnosci i przyjmowaniu odpowiedzialnosci
tylko za skutki dziatan niezgodnych z prawem'’. W tym przypadku ryzyko reputa-
cyjne jest dos¢ oczywiste, gdyz zwiazane jest po prostu z konsekwencjami nieprze-
strzegania praw pracowniczych, naruszania norm ochrony $rodowiska, standardow
etycznych itd. Warto zauwazy¢, ze niektore rodzaje ryzyka, na jakie w tym wypadku
narazona jest reputacja przedsigbiorstwa, maja charakter uniwersalny (np. etyka
dziatan zarzadu czy praktyki zwiazane z zatrudnieniem pracownikéw), inne za$ do-
tycza tylko wybranych branz (np. produkcja lub wykorzystywanie zywnosci mody-
fikowanej genetycznie)'*. Drugi — znacznie ciekawszy aspekt problemu — dotyczy
sytuacji podejmowania przez przedsigbiorstwo spotecznych inicjatyw i popehnia-
nych przy tym btedow, ktore moga naraza¢ na szwank jego reputacjg. Dalsza czgs$¢
artykutu bedzie dotyczy¢ tego wtasnie problemu.

Rodzaje ryzyka reputacyjnego zwiazanego z formulowaniem i wdrazaniem stra-
tegii spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa najwygodniej bedzie przesle-
dzi¢ wedtug kolejnych etapow tego procesu.

Etap I. Wstepny etap formutowania strategii CSR polega na sporzadzeniu mapy
relacji z interesariuszami firmy, zawierajacej wyszczegolnienie kibicow organizacji
(takze tych ,,milczacych”), ich oczekiwania wzgledem organizacji oraz szacowana
sile ich wplywu (rowniez posredniego, poprzez innych kibicéw). Analiza relacji z
kibicami strategicznymi przedsigbiorstwa robiona na potrzeby CSR powinna szcze-
golnie doktadnie bada¢ zadania dotyczace etyki zachowan firmy, praw pracowni-
czych, ochrony $rodowiska naturalnego oraz rozwoju spotecznos$ci lokalnej i waz-
nych probleméw spotecznych. Wyniki tego etapu powinny daé¢ kierownictwu

12 G. Dowling, cyt. za: S. Brammer, S. Pavelin, wyd. cyt., s. 705.
13 J. Adamczyk, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 115.
14 J. Rayner, wyd. cyt., s. 178.
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przedsigbiorstwa jasny obraz oczekiwan zgtaszanych przez kluczowych interesariu-
szy i pozwoli¢ na ustalenie priorytetow wsrod zagadnien, ktore trzeba ewentualnie
wzia¢ pod uwage w pdzniejszym podejmowaniu decyzji o rodzaju zaangazowania
spotecznego firmy.

Najpowazniejsze bledy, ktore na tym etapie moga mie¢ negatywne konsekwen-
cje dla sformutowania strategii odpowiedzialnosci spotecznej i w efekcie niekorzyst-
nie odbi¢ si¢ na reputacji przedsigbiorstwa, dotycza braku dwustronnego dialogu z
interesariuszami. Tylko bowiem przez uwazne wshuchiwanie si¢ w glos interesariu-
szy zainteresowana firma moze uzyskac¢ informacje, jakie sprawy sa dla nich wazne,
pozna¢ ich poglady na istotne zagadnienia spoteczne, prawne czy ekologiczne oraz
uswiadomi¢ sobie w pelni caty wachlarz tematow mogacych sygnalizowa¢ poten-
cjalne zrodta przysztego kryzysu — chodzi tu z jednej strony o pdzniejszy trafny
wybor inicjatyw spotecznych, a z drugiej o rzetelna wiedzg na temat tego, kto i z
jakiego powodu moze w przysztosci firmeg ,,zaatakowac”. W pozyskiwaniu takiej
wiedzy pomocne moga by¢ ankiety, wywiady, dyskusje i warsztaty, do ktorych za-
praszani sa przedstawiciele strategicznych kibicow. Wazne jest, aby przedsigbior-
stwo umiato na tym etapie wyj$¢ poza utarte stereotypy i schematy myslenia ,,firmo-
wego” (myslenie out of the box), a co najwazniejsze, nie dokonywac z gory zadnych
zatozen i nie zgadywac oczekiwan kibicow, ale rzeczywiscie je badac. Innym istot-
nym btedem jest pominigcie (nierozpoznanie) waznych dla przedsigbiorstwa intere-
sariuszy (co przytrafito si¢ koncernowi Shell) lub niedoszacowanie sity ich wptywu
na sama firme, regulatorow oraz opini¢ publiczna.

Etap II. Kolejny krok dotyczy formutowania strategii odpowiedzialnosci spo-
lecznej i obejmuje identyfikacje wartosci obowiazujacych w przedsigbiorstwie, ana-
lizg jego misji, wyznaczenie celéw spotecznych i wbudowanie ich w system celow
strategicznych oraz sprecyzowanie rodzajow inicjatyw spotecznych, w ktore bedzie
angazowac si¢ firma. Najwazniejsze na tym etapie jest caloSciowe, zintegrowane
podejscie do CSR oraz wlasciwe ustalenie dziatan spotecznych w taki sposob, aby
byty one zgodne z wartosciami i strategia firmy. Zasadniczym obszarem ryzyka re-
putacyjnego jest w tym momencie niezgodnos¢ migdzy stowami a czynami, gdyz
kazda niespojnos¢ pomigdzy tym, co firma deklaruje, a tym, co robi, jest btyska-
wicznie wychwytywana i negatywnie uderza w jej reputacj¢. Ustalone cele CSR
musza si¢ odzwierciedli¢ w przyjetych w firmie procedurach, polityce i systemach
raportowania, musza wigc w petni pasowa¢ do charakteru dziatalnosci firmy i jej
kultury organizacyjnej. Kluczowa sprawa wydaje si¢ zgodnos$¢ z warto§ciami nad-
rzednymi (podstawowymi) firmy, statymi i ,,nietykalnymi”, stanowiacymi kamien
wegielny kultury organizacyjnej i stuzacymi za drogowskaz dla dziatan catej organi-
zacji's. Jesli planowane inicjatywy spoleczne przedsiebiorstwa nie znajda wsparcia
w podzielanym przez pracownikow systemie wartosci firmy, istnieje nikta szansa na

15 P. Lencioni, Niech wartosci naprawde cos$ znaczq, ,,Harvard Business Review Polska”, maj
2004, s. 122.
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powodzenie programu CSR. Chodzi o to, ze jesli przyktadowo przedsigbiorstwo nie
przywiazywato nigdy nadmiernej wagi do sprawiedliwego, partnerskiego i nacecho-
wanego szacunkiem traktowania swoich pracownikow, trudno bedzie ich przekonac
do aktywnosci spotecznej opartej na szacunku do innych — np. jakiej$ formy wolon-
tariatu. Z kolei w firmie, gdzie ktadzie si¢ duzy nacisk na sprzedaz i wyniki finanso-
we, tatwo bedzie uzyskac poparcie dla uruchomienia programu marketingu sprawy
(cause-related marketing), ktory moze przyczyni¢ si¢ do znaczacego podniesienia
swiadomosci marki wsrdd klientow.

W podejmowaniu decyzji o zaangazowaniu spotecznym przedsigbiorstwa warto
zachowac ostrozno$¢ i wprowadzac zasady CSR stopniowo, w sposob przemyslany.
Fatalne wrazenie robi bowiem hatasliwe, entuzjastyczne chwalenie si¢ otoczeniu
podjeciem przez firme spotecznie odpowiedzialnych praktyk, a po pewnym czasie
ciche wycofywanie si¢ ze sprawy, albo lekkomyslnie, chaotycznie podejmowane
dziatania na roznych frontach, czgsto obliczone na pokaz i krotka mete. Duzo lepiej
przyjac strategi¢ drobnych kroczkow, dajac pracownikom organizacji czas na oswo-
jenie sig z tematem i mozliwo$¢ obserwacji efektow podjetych dziatan, ktore — jesli
beda zachgcajace — stang si¢ silng motywacja do rozwijania CSR. Wazne jest row-
niez jasne i precyzyjne komunikowanie swoich intencji i zamiaréw interesariuszom
organizacji— tego, co przedsigbiorstwo chce i moze zrobi¢ w najblizszej przysztosci,
a co trzeba odtozy¢ na dalsza perspektywe!'s.

Trudno przecenic tu rolg otwartej, szczerej komunikacji z otoczeniem, ktora eli-
minuje niebezpieczenstwo niewlasciwego zrozumienia stanowiska firmy i ewentual-
nych zarzutdow o nieczystos¢ intencji. Dotyczy to w szczegdlnosci dziatan o charak-
terze strategicznym, czyli takich, ktore przynosza obustronne korzysci zaréwno
firmie, jak i spoteczenstwu. Strategiczna odpowiedzialnos$¢ spoteczna oznacza bo-
wiem szansg na wzmocnienie pozycji konkurencyjnej firmy przez podniesienie ja-
kosci zycia spoteczenstwa'’. Mozna to robi¢ albo przez modyfikowanie dziatan w
obrebie tancucha wartos$ci w sposob korzystny dla klienta lub §rodowiska naturalne-
g0, albo przez poprawianie najistotniejszych obszarow otoczenia konkurencyjnego,
aby zdobywa¢ nowe mozliwos$ci dziatania i pokonywaé ograniczenia stojace na dro-
dze rozwoju przedsigbiorstwa (tzw. filantropia strategiczna). Dziatania takie niewie-
le r6znia si¢ od zwyklej dziatalnos$ci biznesowej, dlatego czesto rodza podejrzenia,
ze motywacja do ich podjgcia jest wylacznie interes wlasny firmy. Jest to tylko cze-
sciowo zgodne z prawda, gdyz istota strategicznej odpowiedzialnosci spolecznej
sa korzysSci obustronne, niemniej jednak firmy nie chwala si¢ takimi inicjatywami
tak chetnie, jak CSR typu reaktywnego, opartego na pobudkach catkowicie poza-
ekonomicznych (zaangazowanie w rozwiazywanie problemow ogolnospotecznych
lub wynagradzanie szkdéd wywotanych dziataniami w obrgbie tancucha warto$ci).

16 J. Rayner, wyd. cyt., s. 179.

7 M. Porter, M. Kramer, Strategia a spoleczenstwo: spoleczna odpowiedzialnosé¢ biznesu — pozy-
teczna moda czy nowy element strategii konkurencyjnej?, ,,Harvard Business Review Polska”, czerwiec
2007, s. 87.
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W takich przypadkach szczere i doktadne wyjasnienie otoczeniu korzysci, jakie z
danego programu bedzie osiagac spoteczenstwo, a jakie firma, staje si¢ szczegdlnie
wazne, pozwala bowiem unikna¢ ewentualnych oskarzen o nieuczciwe intencje.
Niewatpliwie strategiczne podejscie do odpowiedzialnosci spolecznej poprawia re-
putacj¢ firmy w oczach inwestoréw, natomiast ryzykuje nadwergzenie tej reputacji
w oczach klientow oraz spoteczenstwa.

W ustalaniu celéw spotecznych i typowaniu inicjatyw, ktore najlepiej pozwola te
cele osiagnac, wazne jest tez, aby pasowaty one do charakteru branzy, w jakiej dzia-
a firma, gdyz to wilasnie ten czynnik wyraznie preferuje jedne dzialania, inne za$
czyni oboj¢tnymi lub malo wiarygodnymi w oczach interesariuszy. W przypadku
przemystu, ktory powoduje znaczace skutki dla srodowiska naturalnego (przemyst
wydobywczy, hutniczy, papierniczy, chemiczny), spotecznos¢ lokalna, ekologiczne
organizacje pozarzadowe oraz regulatorzy beda oczekiwac przede wszystkim dzia-
tan zmniejszajacych negatywne efekty prowadzonej dziatalnosci gospodarczej (np.
inwestycji zmniejszajacych zanieczyszczenie powietrza, wody i gleby, zmiang tech-
nologii na bardziej przyjazna srodowisku itp.). Z kolei w branzach, w ktorych zagad-
nienia ochrony §rodowiska nie maja takiego znaczenia, pewien poziom zaangazowa-
niaw ten obszar CSR bytby prawdopodobnie odbierany pozytywnie przez spotecznosc
lokalna i klientow, ale jednocze$nie (ze wzgledu na koszty finansowe) moglby po-
wodowa¢ ryzyko pogorszenia reputacji firmy w oczach inwestorow czy kredyto-
dawcow. Rozwazajac decyzje o wyborze inicjatywy spolecznej, warto wigc wziac
pod uwage wyniki badan nad korelacjq migdzy wizerunkiem firmy a poszczeg6lny-
mi rodzajami aktywnosci spotecznej, ktore wskazuja na kilka istotnych prawidtowo-
$ci'®: dziatalno$¢ na rzecz lokalnej spotecznosci ma najwigksze znaczenie dla pozy-
tywnej reputacji w handlu detalicznym, finansach, przedsigbiorstwach uzytecznosci
publicznej, chemii, produkcji dobr konsumpcyjnych i ustugach dla biznesu. Z kolei
dziatalno$¢ na rzecz srodowiska naturalnego jest wazna w przemysle chemicznym,
wydobywczym i produkcji dobr konsumpceyjnych. Zaangazowanie w sprawy pra-
cownikoéw zas ma szczegdlne znaczenie dla budowania wizerunku w branzy produk-
cji dobr konsumpcyjnych, finansowej, przemysle wydobywczym oraz transporcie.
Uwzglednienie tych prawidlowosci w planowaniu programu dziatan spotecznych
pozwoli unikna¢ ryzyka angazowania si¢ w inicjatywy obojetne interesariuszom i
nie wzmacniajace reputacji przedsigbiorstwa.

Etap III. Kolejnym krokiem strategii spotecznej odpowiedzialnos$ci jest etap
wdrozenia, obejmujacy wybor modelu organizacyjnego oraz formy dziatalnosci dla
realizacji inicjatyw spotecznych, opracowanie jasnych zasad wspotpracy z partnera-
mi — organizacjami pozarzadowymi, wdrozenie odpowiednich programéw i standar-
déw CSR (AA1000, SA8000, ISO 26000), propagowanie warto$ci zwiazanych z
realizowanym programem i wlaczanie ich do kultury organizacyjnej firmy oraz okres-
lenie miernikow osiagania celow spotecznych. Gtéwnym obszarem ryzyka reputa-

18 S. Brammer, S. Pavelin, wyd. cyt., s. 707.
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cyjnego w tej fazie jest brak przelozenia zasad CSR na polityke, procedury i system
wskaznikéw, pozwalajacych kontrolowaé postepy (lub ich brak) oraz upewni¢ sig,
ze firma rzeczywiscie osiaga zatozone cele. Jak podkre$lano wczesniej, CSR wyma-
ga calo$ciowego podejscia, tj. wlaczenia go do systemu zarzadzania przedsigbior-
stwa oraz uzyskania poparcia najwyzszego kierownictwa i zaangazowania jak naj-
wigkszej liczby pracownikow. Jesli odpowiedzialnos¢ spoteczna pozostanie domena
aktywnosci grupki entuzjastow i jesli nie zakorzeni si¢ w regulacjach, procesach i
praktykach zarzadzania w firmie, istnieje duze ryzyko, ze pozostanie picknym, lecz
martwym sztandarem, ktéry moze okazac¢ si¢ bronig obosieczna — mozna wprawdzie
pochwali¢ si¢ nim np. na stronie internetowe;j przedsigbiorstwa, ale predzej czy poz-
niej ujawni si¢ niespdjnos¢ migdzy gloszonymi przez firme hastami odpowiedzial-
nosci spolecznej a rzeczywistymi dziataniami, co niewatpliwie zostanie dostrzezone
przez interesariuszy i fatalnie odbije si¢ na jej reputacji. Odzwierciedlenie zasad
CSR w polityce i procesach organizacji wiaze si¢ rOwniez ze wspomniang koniecz-
noscia zgodnos$ci z systemem wartosci nadrzednych przedsigbiorstwa — niedopil-
nowanie tego warunku grozi tym, ze w sytuacji konfliktu migdzy zasadami odpo-
wiedzialno$ci spotecznej a krotkookresowymi korzysciami firma zdecyduje sig
prawdopodobnie na poswigcenie tych pierwszych.

Wazny jest tez aspekt organizacyjny procesu wdrazania CSR — po pierwsze, od-
powiedzialnosci za ten obszar nie powinno powierza¢ si¢ zespotowi ds. CSR ani tez
specjalistom od public relations, lecz wlaczy¢ go do glownego nurtu zagadnien za-
rzadzania reputacja przedsigbiorstwa, realizowanego na najwyzszych szczeblach
hierarchii. Za takim rozwiazaniem przemawia zaréwno to, ze CSR ma bardzo silny
wplyw na postrzeganie przez otoczenie reputacji firmy, jak i konieczno$¢ legitymi-
zacji rozmaitych decyzji menedzerskich, ktore wiaza si¢ z obydwoma zagadnienia-
mi. Po drugie, warto przemys$le¢ podstawowa kwesti¢ dotyczaca sposobu realizacji
zaplanowanych inicjatyw spotecznych — czy beda one realizowane samodzielnie,
wspolnie z organizacja pozarzadowa czy tez catkowicie scedowane na taka organi-
zacjg. Jesli przedsigbiorstwo decyduje si¢ na realizacjg inicjatywy spotecznej wspol-
nie z organizacja pozarzadowa, wazne jest, aby ustali¢ jasne zasady wspolpracy.
Ryzyko reputacyjne wiaze si¢ w tym przypadku ze stopniem kontroli, jaka moze
sprawowac¢ przedsigbiorstwo nad przebiegiem dziatan spotecznych i wydatkowany-
mi $rodkami pienigznymi — jest ona najwigksza w wariancie realizowanym samo-
dzielnie wewnatrz firmy, ale wymaga z kolei — i tu kolejne ryzyko — najwigkszego
wysitku organizacyjnego i doswiadczenia. Dla przedsigbiorstw stawiajacych w sfe-
rze CSR pierwsze kroki najbezpieczniej bedzie poszukaé sprawdzonego i kompe-
tentnego partnera wsrod organizacji pozarzadowych 1 okresli¢ sposéb monitorowa-
nia wspolpracy, zawsze bowiem istnieje ryzyko, ze realizacja zadan nie bedzie do
konca zgodna z intencjami firmy-donatora i zatozonymi celami spotecznymi.

Mowiac o ryzyku reputacyjnym, trzeba rowniez wspomniec¢ o niebezpieczenstwie
»Zaimportowania” powaznego zagrozenia dla reputacji firmy za posrednictwem part-
nerow biznesowych, ktorzy nie przestrzegaja fundamentalnych pryncypiow odpo-
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wiedzialnoS$ci spotecznej'®. Aby takich sytuacji unikna¢, nalezy zasady CSR rozciag-
nac poza granice organizacji, na tancuch dostawcow i podwykonawcdw. Zagadnienie
to jest szczegolnie istotne w przypadku gdy operuja oni w krajach rozwijajacych sig.
Mozna wowczas spodziewac sig¢ praktyk naruszajacych prawa cztowieka czy zasady
bezpieczenstwa pracy, a takze korupcji na styku polityki i biznesu.

Etap IV. Ostatni etap formutowania i wdrazania strategii odpowiedzialno$ci
spotecznej dotyczy audytu praktyk CSR, obejmujacego kwestie audytu spolecznego
i etycznego, sporzadzania raportow, pozyskiwania certyfikatow i udziatu w ratin-
gach. Glowne niebezpieczenstwo w tej fazie procesu wiaze si¢ z zaniedbaniem wia-
czenia dziatalno$ci wynikajacej z CSR do sytemu raportowania i — co za tym idzie
— brak przejrzystego i pelnego raportowania, bedacego potwierdzeniem zdolnosci do
osiagania przez firmg¢ rownowagi pomigdzy celami ekonomicznymi i spotecznymi
(triple bottom line — potrojne saldo wynikoéw: pomyslnos¢ ekonomiczna, jakosc¢ sro-
dowiska oraz réwno$¢ spoteczna). Znaczenie tej sfery potwierdzaja badania pogla-
dow obywateli krajow rozwinigtych. Zdecydowana wigkszos¢ (72% respondentdw)
wyraza zyczenie bycia informowanym o podejmowanych przez przedsigbiorstwa
inicjatywach z zakresu CSR?. Niezmiernie wazng cze$cig raportowania jest uwazne
sledzenie wskaznikoéw realizacji zadan spolecznych, ustalonych w poprzednim eta-
pie, po to, aby upewnic sig, ze firma podaza wlasciwa Sciezka i1 osiaga zatozone cele.

Podsumowanie najwazniejszych btedow w procesie formutowania i wdrazania
strategii CSR oraz ich skutkow dla reputacji przedsigbiorstwa zawiera tab. 1.

5. Podsumowanie

Zwyklo si¢ uwazac, ze zaangazowanie przedsigbiorstwa w inicjatywy spoteczne jest
znakomita okazja do poprawy i umocnienia dobrej reputacji, tymczasem decydujac
si¢ na takq dziatalno$¢, trzeba mie¢ §wiadomos¢ mozliwych do popehienia btgdow,
gdyz moga one niekorzystnie zmienia¢ jego spoleczng oceng. Jednoczesnie nalezy
podkresli¢, Ze jest to jedyny chyba obszar aktywnosci firmy, w ktdrym zagrozenia
dla reputacji mozna tatwo przeksztatci¢ w szanse?'. Wiedza na temat potencjalnych
pulapek pozwala bowiem na ich uniknigcie, a rozwaznie i rzetelnie przygotowany i
przeprowadzony proces wdrozenia spolecznie odpowiedzialnych praktyk umacnia
pozycje przedsigbiorstwa dzigki mozliwo$ci nawigzania blizszych relacji z jego in-
teresariuszami, monitorowaniu pojawiajacych si¢ na rynku zagadnien, ugruntowy-
waniu zaufania i lojalno$ci otoczenia, redukcji kosztow energii i surowcow itd.
Jednym stowem, spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu oferuje mozliwos¢ ksztat-
towania bardziej elastycznego i przewidujacego procesu zarzadzania ryzykiem repu-
tacyjnym poprzez uwrazliwienie tegoz biznesu na szanse i zagrozenia zwiazane ze

1 J. Rayner, wyd. cyt., s. 180.
20 Market & Opinion Research International, 2001, tamze, s. 188.
21 J. Rayner, wyd. cyt., s. 190.
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zmieniajacymi si¢ wzorami spotecznych postaw i warto$ci®2. Co wigcej, idea ta daje

przedsigbiorstwu okazj¢ do wptywania na jego kluczowych interesariuszy, proponu-

jac — zamiast pasywnego reagowania na ich oczekiwania — wlaczanie ich we wspol-

ne okreslanie priorytetow i dyskusje na temat granic odpowiedzialno$ci firmy we

wspotczesnym globalnym $wiecie. CSR wspiera zatem zarzadzanie ryzykiem repu-

tacyjnym przez>:

— lepsze kontrolowanie ryzyka krotkoterminowego dzigki zdobywaniu istotnych
informacji pochodzacych z dialogu z interesariuszami,

— dostgp do wartosciowych danych o trendach rynkowych i spotecznych,

— przesuwanie si¢ w kierunku konsensu, a oddalanie od konfliktu dzieki wigksze-
mu angazowaniu kibicOw organizacji,

— wplywanie na poglady i zachowania wewnatrz i na zewnatrz firmy, a co za tym
idzie, korzystniejsze wyniki,

— wzmacnianie wartos$ci przedsigbiorstwa poprzez spotecznie odpowiedzialne in-
westycje.

Odpowiedzialnos¢ spoteczna biznesu zostaje powoli, aczkolwiek nieuchronnie,
wlaczana do glownego nurtu zarzadzania, stajac si¢ jednym z kluczowych zagadnien
sfery corporate governance 1 waznym sktadnikiem systemu zarzadzania ryzykiem.
Obywatelska postawa przedsigbiorstwa jest nie tylko warunkiem jego dtugofalowej
zywotnosci, ale takze fundamentem dobrych relacji z otoczeniem, od ktorych zalezy
ocena jego reputacji i idace za tym wsparcie spoteczne. Nawet bedac sceptycznym
co do wptywu CSR na wyniki ekonomiczne firmy, trzeba przyznac, ze historia upad-
ku wielu przedsicbiorstw jest historia utraty reputacji i w konsekwencji zaufania
spotecznego, spowodowanego ignorowaniem kwestii etyki, ekologii czy prawa. Stad
wlaczenie zagadnien ryzyka reputacyjnego do podstawowego obszaru zainteresowa-
nia najwyzszej kadry menedzerskiej wydaje si¢ nieodzownym warunkiem gwaran-
tujacym przedsigbiorstwu stabilny i zréwnowazony rozwoj.
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CSR AS A SPHERE OF REPUTATION RISK

Summary: CSR has now entered the business mainstream: being a good corporate citizen is
important for well-being of a business, but above all it is vital for esteem in which it is held
by its stakeholders — corporate reputation. CSR is the area of a potentially high exposure to
reputational risk — part of those risk issues has a character of opportunities, and others are
threats. The article analyzes potential threats that can have a negative impact on the corporate
reputation.
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