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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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STRATEGIE ZARZADZANIA RELACJAMI

Z INTERESARIUSZAMI W KONTEKSCIE
OGRANICZANIA RYZYKA POGORSZENIA LUB
UTRATY REPUTACJI PRZEDSIEBIORSTWA
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STRATEGIES IN THE CONTEXT OF LIMITING
THE RISK OF DETERIORATION OR LOSS
COMPANY REPUTATION
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Streszczenie: Reputacja jest bardzo wartosciowym, ale jednoczes$nie wrazliwym na ,,uszko-
dzenia” zasobem wspotczesnego przedsigbiorstwa. Ryzyko pogorszenia lub utraty dobrej opi-
nii wérod interesariuszy dotyczy rozmiarow luki pomigdzy ich oczekiwaniami a dzialaniami
organizacji w celu ich spelienia. Te¢ luke mozna zmniejszac przez odpowiednie zarzadzanie
relacjami z interesariuszami. Celem artykutu jest wskazanie takich strategii zarzadzania re-
lacjami z interesariuszami, ktore moga skutecznie wptynaé na redukcj¢ ryzyka utraty lub
pogorszenia reputacji.

Stowa kluczowe: relacje z interesariuszami, strategie zarzadzania, reputacja przedsigbior-
stwa, ryzyko utraty reputacji.

Summary: Reputation is a company resource which is sensitive and it can be damaged. The
risk of deterioration or loss of good repute among stakeholders refers to the extent of the gap
among their expectations and actions of an organization in order to fulfil them. This gap can
be bridged by proper management of relations with stakeholders. The aim of the article is to
show such strategies of relations management with stakeholders which can bring effective
influence on the reduction of risk of the loss or deterioration of reputation.

Keywords: relations with stakeholders, management strategies, enterprise reputation, risk of
losing reputatation.
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1. Wstep

Ryzyko reputacji oznacza prawdopodobienstwo pogorszenia lub catkowitej utraty
dobrej opinii w srodowisku. W przypadku przedsiebiorstwa chodzi o opini¢ r6z-
nych grup interesariuszy: klientow, partneréw biznesowych, inwestorow, pracowni-
kéw, wiadz administracyjnych, organizacji spotecznych, lokalnych spotecznosci,
mediow. Pogorszenie reputacji skutkuje wieloma negatywnymi konsekwencjami
w postaci: spadku sprzedazy, utraty klientéw, obnizenia cen akcji, odejscia inwesto-
row, a jej catkowita utrata moze doprowadzi¢ do upadku firmy [Szwajca, Gorczyn-
ska, Nawrocki 2014]. Przekonato si¢ o tym wiele przedsigbiorstw, a jednym z ostat-
nich przyktadow sa problemy niemieckiego koncernu VW, zwigzane z aferg
spalinowa.

Ryzyko reputacji ma swoje zrodta zar6wno w turbulentnym, nieprzewidywal-
nym otoczeniu (ryzyko zewngtrzne: relacyjne i sSrodowiskowe), jak 1 w btedach po-
petianych przez ludzi (ryzyko wewnetrzne: kulturowe i etyczne oraz kierownicze
i operacyjne) [Szwajca 2013]. Jednakze, niezaleznie od tego, jaka przyczyna moze
wywotac kryzys, niemozliwe jest uniknigcie czy wyeliminowanie ryzyka — mozna
je jedynie ograniczac, stosujac odpowiednie narzedzia zarzadzania. Zarzadzanie
ryzykiem reputacji polega nie tyle na likwidowaniu skutkow kryzysu, ile na iden-
tyfikowaniu potencjalnych zagrozen, aby mozna im bylo w pore zapobiec [Eccless,
Newquist, Schatz 2007].

Reputacja, czyli opinia o przedsigbiorstwie, jest formutowana na podstawie
oceny jego decyzji i dziatan z perspektywy potrzeb i oczekiwan poszczegolnych
grup interesariuszy. W zwiazku z tym ryzyko reputacji bywa okreslane jako luka
pomiedzy oczekiwaniami interesariuszy a poziomem ich spetnienia przez przedsie-
biorstwo, natomiast skuteczne zarzadzanie ryzykiem — jako dazenie do zamknigcia
lub ograniczenia owej luki [Honey 2009]. Poprzez ksztaltowanie odpowiednich re-
lacji z poszczegdlnymi grupami interesariuszy przedsiebiorstwo moze wptywac na
kreowanie ich oczekiwan oraz opinii w kierunku zmniejszania luki, czyli redukcji
ryzyka reputacji.

Celem artykutu jest identyfikacja strategii zarzadzania relacjami przedsigbior-
stwa z poszczego6lnymi grupami interesariuszy w kontekscie ograniczania ryzyka
reputacji. W przeprowadzonych rozwazaniach wykorzystano zatozenia teorii inte-
resariuszy, koncepcje zarzadzania ryzykiem reputacji oraz strategii ksztattowania
relacji z interesariuszami.

2. Istota i zrodla ryzyka reputacji

Ryzyko reputacji nie zostalo jak dotad jednoznacznie zdefiniowane. Bioragc pod
uwagg przedstawione wyzej ujecie Honeya, na potrzeby niniejszego artykutu moz-
na przyja¢ nastgpujaca definicje: ryzyko reputacji to prawdopodobienstwo pogor-
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szenia lub utraty reputacji, znajdujace odzwierciedlenie w wielkosci luki pomigdzy
oczekiwaniami interesariuszy a ich spetnieniem przez przedsiebiorstwo, ktorg moze
wywota¢ kazde zdarzenie w otoczeniu lub wnetrzu przedsigbiorstwa [Szwajca
2014b].

Ryzyko reputacji moze by¢ generowane przez wiele roznych czynnikow, ze-
wnetrznych 1 wewngtrznych, ktore moga negatywnie wptynaé na realizacje oczeki-
wan interesariuszy. Wedtug J. Rayner [2003] sa nimi:
wyniki finansowe i warto$¢ dtugoterminowych inwestycji — dotycza oczekiwan
inwestorow, udziatlowcow, partneréw biznesowych;

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

— dziatanie zgodne z przepisami prawa — dotyczy wymagan organdow ustawodaw-
czych, instytucji nadzorczych, agencji ratingowych;

— jakos¢ produktow i poziom obstugi klientoéw — dotyczy klientow, partneréw biz-
nesowych, organizacji konsumenckich;

— warunki pracy i kultura organizacyjna — dotycza oczekiwan pracownikow,
zwigzkow zawodowych, urzedéw ochrony praw pracowniczych;

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

— komunikacja i zarzadzanie kryzysem — dotyczy oczekiwan klientéw, inwesto-
row, mediow.

Blad popetniony w jednym z tych obszaréw moze spowodowaé powazne po-
gorszenie reputacji, a bledy popelnione w kilku obszarach jednoczes$nie mogg do-
prowadzi¢ do jej utraty. Mayer i Settar [2003] stwierdzaja, ze o utracie reputacji
przedsigbiorstwa §wiadczg trzy nastgpujgce symptomy:

— spadkowa tendencja cen akcji na gietdzie,
— nasilenie negatywnych komentarzy o firmie w mediach,
— gwaltowny spadek sprzedazy.

Dziatania zmierzajace do ograniczania ryzyka reputacji wymagaja prowadze-
nia systematycznej identyfikacji wszystkich potencjalnych jego zrodet. Biorgc pod
uwage kryterium mozliwo$ci antycypowania zrodel ryzyka reputacji, mozna je po-
dzieli¢ na trzy grupy (rys. 1) [Szwajca 2014b]:

1) zrodia przewidywalne,

2) zrodia trudne do przewidzenia,

3) zrodta nieprzewidywalne.
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przewidywalne

Ryzyko kulturowe

prawne etyczne

trudne do q
. . Rodzaje
przewidzenia ! nieprzewidywalne

zrodet

P —
Ryzyko zarzadcze Ryzyko zewngtrzne
kierownicze operacyjne relacyjne srodowiskowe

Rys. 1. Klasyfikacja zrodet ryzyka reputacji
Zrodto: [Szwajca 2014a].

Zrédta przewidywalne dotycza naruszenia przepisow prawnych i norm
etycznych, ktore sa powszechnie cenione i respektowane w danym spoteczenstwie.
W przypadkach takich naruszen przedsigbiorstwo musi by¢ §wiadome grozacych
konsekwencji i moze si¢ ich spodziewac.

Trudniejsze do przewidzenia sg przyczyny ryzyka zarzadczego, ktore sa zwig-
zane z mozliwo$cig podjecia niewlasciwych decyzji przez kierownictwo (ryzyko
kierownicze) lub popetnienia btedow przez pracownikéw wykonawczych (ryzyko
operacyjne). Mozna jednak zredukowac¢ poziom tego ryzyka zarzadczego poprzez
stosowanie odpowiednich narzedzi controllingowych, takich jak systemy wczesne-
go ostrzegania, monitoring, audyty, procedury kontrolne itp.[Nawrocki, Jonek-Ko-
walska 2013].

Do nieprzewidywalnych nalezy zaliczy¢ zrodta ryzyka zewngtrznego, nie da
si¢ bowiem antycypowac takich zdarzen, jak pomytka czy niedotrzymanie umowy
przez dostawce (ryzyko relacyjne) albo wystapienie pozaru czy huraganu (ryzyko
srodowiskowe). Chociaz nie mozna si¢ przed nimi ochroni¢, mozna i nalezy zadbaé
o zabezpieczenie pewnych rezerw i opracowanie procedur postepowania, ktore
pozwola na szybka i sprawng reakcje w celu zminimalizowania szkod.
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3. Identyfikacja i klasyfikacja interesariuszy
na potrzeby zarzadzania relacjami z nimi

Dziatania zmierzajace do ograniczania ryzyka reputacji dotycza nawigzywania
1 rozwijania odpowiednich kontaktow i relacji z kluczowymi grupami interesariu-
szami [Caputa 2011]. Mowi si¢ nawet o potrzebie zarzadzania interesariuszami, kto-
re obejmuje komunikowanie, negocjowanie, zarzadzanie relacjami z nimi oraz mo-
tywowanie ich do dzialan i zachowan korzystnych dla organizacji [Harrison, St.
John 1994].Proces zarzadzania interesariuszami obejmuje cztery nastgpujace etapy:
[Bukowska 2008, za: Savage i in. 1991]

1) identyfikacja interesariuszy organizacji,

2) diagnoza i klasyfikacja interesariuszy,

3) formutowanie strategii polepszania lub zmiany obecnych relacji z kluczo-
wymi interesariuszami i poprawy ogolnej sytuacji organizacji,

4) efektywna implementacja tych strategii.

Punktem wyjscia w tym procesie jest rozpoznanie i zdefiniowanie wszystkich
interesariuszy. W przypadku przedsigbiorstwa mozna wskaza¢ pewne uniwersalne
grupy, ktorymi sa: pracownicy, klienci, wtasciciele, partnerzy biznesowi, konku-
renci, wtadze administracyjne, media czy lokalne spotecznosci. Oprocz tego kazda
firma powinna zidentyfikowac¢ specyficznych, wtasciwych dla siebie interesariuszy,
zaleznie od branzy, formy organizacyjno-prawnej i zasi¢gu dziatania. I tak np. ban-
ki jako reprezentanci sektora finansowego muszg uwzgledni¢ instytucje nadzoru
finansowego, przedsigbiorstwa w formie spotek akcyjnych — swoich akcjonariuszy,
korporacje prowadzace dziatalno$¢ w roznych krajach — charakterystyczne dla nich
podmioty prawne czy organizacje spoteczne.

Drugi etap to klasyfikacja interesariuszy ze wzgledu na réznorodne kryteria.
W najprostszych ujeciach wyrdznia sig: interesariuszy wewngtrznych i zewnetrz-
nych [Rybak 2007], pierwszorzgdnych i drugorzednych[Freeman, Harrison, Wicks
2007]. Jednakze na potrzeby zarzadzania relacjami z interesariuszami konieczna
jest bardziej pogtebiona analiza.

W literaturze mozna spotka¢ wiele propozycji dotyczacych podziatu interesa-
riuszy na jednorodne grupy ze wzglgdu na kryteria uznane przez autoréw za istot-
ne. Mitchell, Agle i Wood [1997, s. 865-867] oparli swoja klasyfikacje na trzech
atrybutach, okreslajacych stopien wazno$ci interesariuszy dla przedsigbiorstwa,
a mianowicie: sile (power), legitymizacji (legitimacy) oraz pilnosci (urgency).

Jezeli chodzi o pierwszy atrybut, to dotyczy on realnych mozliwosci oddziaty-
wania interesariuszy na decyzje i funkcjonowanie organizacji. W odniesieniu do
przedsigbiorstwa wyroznia si¢ cztery rodzaje sit, ktore dotycza okreslonych grup
interesu: [Lavrence, Weber 2008]

— sile glosowania, dotyczacg akcjonariuszy i1 udzialowcow,
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— ekonomiczng, ktéra odnosi si¢ do takich grup interesariuszy, jak: inwestorzy
i akcjonariusze, klienci, partnerzy biznesowi i kooperanci oraz pracownicy,

—  polityczna, ktorg dysponujg takie grupy, jak: administracja publiczna na szcze-
blu centralnym i lokalnym, instytucje i organizacje spoleczne, pozarzadowe, sto-
warzyszenia itp., ktore moga wplywac na stanowienie nowych praw i przepisow
poprzez lobbing,

— prawng, ktora potencjalnie jest w zasiggu wszystkich interesariuszy, bowiem
kazdy podmiot bedzie domagac si¢ od przedsiebiorstwa odpowiedzialnosci za
naruszenie obowigzujacych przepisoéw prawnych.

Legitymizacja odnosi si¢ do podioza relacji interesariuszy z organizacja, ktore
moze mie¢ charakter prawny (np. umowa o prace, kontrakt handlowy), moralny
(normy i standardy etyczne, uniwersalne wartosci, tj. uczciwosc, wspotczucie, soli-
darno$¢ itp.) lub zwyczajowy (obyczaje i zwyczaje respektowane w danej kulturze).
Z kolei pilnos¢ dotyczy sytuacji, w ktorych relacje interesariuszy z organizacja lub
ich oczekiwania sg zalezne od uptywu czasu oraz sg szczeg6lne lub wrecz krytycz-
ne dla nich. Jest to stopien, w jakim roszczenia interesariuszy wymagajg natychmia-
stowej reakcji — wysoki stopien oznacza pierwszenstwo danej grupy w hierarchii
priorytetowych dziatan organizacji.

Klasyfikacje interesariuszy ze wzgledu na omowione atrybuty przedstawiono
narys. 2.

utajeni —
dyskretni

utajeni —
"udpieni"

utajeni —
wymagajacy

Pilnos¢

Rys. 2. Atrybutowa klasyfikacja interesariuszy
Zrédlo: [Marcinkowska 2011, s. 864, za: Mitchell, Agle, Wood 1997, s. 874].
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Sita, wptyw i mozliwos$ci oddziatywania interesariusza na przedsigbiorstwo za-
leza od liczby posiadanych przez niego atrybutow — im wigksza liczba, tym wigksze
znaczenie. Tak wigc interesariusze ,,definitywni”, dysponujacy wszystkimi trzeba
atrybutami, sg grupa o najwigkszym znaczeniu, dlatego powinni by¢ traktowani
priorytetowo. Moga to by¢ np. pracownicy o wyjatkowych kwalifikacjach i kom-
petencjach, ktorzy majg duzg sile ekonomiczng, prawne podloze legitymizacji na
mocy umowy o prac¢ oraz pilnos¢ zadan dotyczacych terminowego wyplacania
wynagrodzenia.

Druga grupa to interesariusze nazwani ogolnie ,,oczekujacymi”, ktorzy maja
dwa z trzech atrybutow: site i pilnos¢ (,,niebezpieczni”) albo site i legitymizacje
(,,dominujacy”), albo legitymizacje i pilnos¢ (,,zalezni”). ,,Niebezpiecznymi ,, moga
by¢ np. pracownicy sezonowi, majacy site ekonomiczng i roszczenia dotyczace wyz-
szych stawek, ktérzy mogg zagrozi¢ firmie nielegalnym strajkiem Iub sabotazem.
Grupe ,,dominujacych” moga stanowi¢ nowo zatrudnieni pracownicy, majacy site
ekonomiczng i umowe o prace jako podtoze legitymizacji, ale ich zadania nie moga
by¢ realizowane w pierwszej kolejnosci. Do grona ,,zaleznych” mozna zaliczy¢ np.
lokalne spotecznosci, dysponujace legitymizacjg opartg na normach moralnych oraz
pilnosci wynikajacej z koniecznosci likwidacji skutkow kleski zywiotowej, ale nie
dysponuja zadng sitg oddziatywania. Ewentualne spetnienie ich oczekiwan zalezy
od interwencji innych, silniejszych grup. ,,Oczekujacy” to grupa o §rednim znacze-
niu dla organizacji.

Ostatnia grupa to interesariusze ,,utajeni’, operujacy tylko jednym atrybutem:
»uspieni” — sitg (np. wladze lokalne, majace jedynie wtadze polityczng), ,,dyskretni”
— legitymizacja (np. organizacje pozarzadowe z legitymizacja opartg na normach
etycznych), ,,wymagajacy” — pilnoscig (np. media lokalne, domagajace si¢ wywiadu
z dyrektorem firmy). Ten rodzaj interesariuszy ma najmniejsza range i znaczenie
dla przedsigbiorstwa.

Autorzy przedstawionej klasyfikacji podkreslaja, Ze atrybuty interesariuszy nie
sg im trwale przypisane, niektore z nich mogg oni straci¢, inne zyskac. Poza tym
interesariusze mogag, ale nie muszg by¢ ich swiadomi, a nawet jesli zdaja sobie spra-
we z posiadania okreslonych atutdéw, nie zawsze decyduja si¢ na ich wykorzystanie.
W zwigzku z tym mozna dokona¢ pogtebionej analizy i dalszego podziatu interesa-
riuszy, bioragc pod uwage dwa nastepujace kryteria:

1) sitg oddziatywania interesariuszy, mierzong liczbg posiadanych atrybutow,

2) prawdopodobienstwo reakcji, czyli ich wykorzystania w praktyce.

Okreslajac trzystopniowe skale sity: mata (jeden atrybut), srednia (dwa atrybu-
ty) oraz duza (trzy atrybuty) oraz prawdopodobienstwa reakcji: niskie (brak swia-
domosci i woli wykorzystania atrybutow), srednie (§wiadomos¢ posiadania atrybu-
tow, ale brak woli ich wykorzystania) 1 wysokie (Swiadomo$¢ posiadania atrybutow
i wola ich wykorzystania), mozna zaproponowac podziat interesariuszy na dziewie¢
grup, ktore przedstawiono na rys. 3.
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Rys. 3. Podziat interesariuszy ze wzgledu na site oddzialywania i prawdopodobienstwo reakcji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jeszcze inng, istotng z punktu widzenia zarzadzania relacjami z interesariusza-
mi, klasyfikacja jest klasyfikacja oparta na potencjatach zagrozenia i wspotpracy,
jakie mogg oni reprezentowaé. Z tego wzgledu wyrdzniono cztery grupy interesa-
riuszy [Savage i in. 1991]:

— bardzo waznych — o wysokich potencjalach zagrozenia i wspotpracy (np. utalen-
towani pracownicy, organizacje konsumenckie, kluczowi dostawcy),

— pomocnych — o niskim potencjale zagrozenia i wysokim wspotpracy, ktorzy
wspomagaja przedsigbiorstwo w dazeniu do realizacji zalozonych celéw (np.
pracownicy o przecietnych kwalifikacjach, partnerzy biznesowi),

— niepomocnych — o wysokim potencjale zagrozenia i niskim wspotpracy (np.
konkurenci, wladze administracyjne, media),

— marginalnych — o niskich potencjatach zagrozenia i wspolpracy (np. organizacje
pozarzadowe, organizacje spoleczne).

Nalezy zaznaczy¢, ze wymienione potencjaty maja charakter dynamiczny, tzn.
moga by¢ uruchomione lub zredukowane na skutek zmian w otoczeniu lub aktyw-
nosci przedsiebiorstwa. Przyktadowo na mocy zmiany przepisow prawnych dana
grupa interesu moze zyskac nowe lub utraci¢ dotychczasowe mozliwosci dziatania.
Z kolei przedsigbiorstwo moze np. zainicjowa¢ badania nad nowych produktem,
angazujac do wspotpracy klientow, kooperantéw czy niezalezne osrodki badawcze.



332 Danuta Szwajca

4. Wybor strategii w kontekscie redukcji ryzyka reputacji

Po dokonaniu identyfikacji i klasyfikacji interesariuszy ze wzgledu na przedstawio-
ne kryteria przedsigbiorstwo powinno dokona¢ wyboru strategii zarzadzania rela-
cjami z wyr6znionymi grupami interesu. Biorac za podstawe strategie zarzadzania
spoteczng odpowiedzialno$cia, przedsiebiorstwo ma do rozwazenia cztery nastepu-
jace strategie [Adamczyk 2009]:

1) bierna, ktora polega na ignorowaniu sygnalow plynacych od interesariuszy
i braku jakiejkolwiek reakcji na ich zadania i naciski,

2) reaktywna, w ktorej zaktada si¢ odpowiadanie i reagowanie na oczekiwania
oraz naciski interesariuszy dopiero wtedy, gdy jest to uznane za niezbedne;

3) proaktywng, w ktdrej monitoruje si¢ potrzeby i oczekiwania interesariuszy po
to, aby przewidywac i mozliwie wcze$nie wykrywac problemy oraz przygotowac od-
powiednie programy dziatania, umozliwiajace skuteczng i natychmiastowg reakcje,

4) interaktywna, ktéra polega na cigglym komunikowaniu si¢ z interesariusza-
mi, prowadzeniu dialogu i rozwijaniu bliskiej wspoipracy w celu identyfikowania
ich oczekiwan, preferencji oraz ewentualnych problemoéw w taki sposéb, aby mozna
je byto wspolnie i bezkonfliktowo rozwigzaé.

Ze wzgledu na fakt, ze reputacja to zbiorowa ocena przedsigbiorstwa i jego
dziatan, a wiec jest ksztattowana przez wszystkie grupy interesariuszy, w kontek-
$cie ograniczania ryzyka reputacji nalezaloby w ogole wykluczy¢ strategi¢ bier-
na. Zignorowanie glosu pozornie mato znaczacego i stabego srodowiska (np. nowe;j
spotecznos$ci internetowej) moze czasem wywota¢ niespodziewanie grozng burze,
zgodnie z powiedzeniem ,,z matej chmury duzy deszcz”. Proponuje si¢ zatem, aby
uwzglednia¢ jedynie trzy pozostale strategie: reaktywng, proaktywng oraz interak-
tywna.

Propozycje strategii w odniesieniu do grup interesariuszy wyroznionych na
podstawie klasyfikacji atrybutowej zaprezentowano w tab. 1.

Tabela 1. Sugerowane strategie zarzadzania relacjami z interesariuszami ze wzgledu na stopien
ich waznosci dla przedsigbiorstwa

Typ interesariuszy Sugerowana strategia Znac.zen.le
dla przedsigbiorstwa

Definitywni interaktywna najwicksze
Oczekujacy — dominujacy interaktywna
Oczekujacy — niebezpieczni interaktywna $rednie
Oczekujacy — zalezni proaktywna
Utajeni — uspieni proaktywna
Utajeni — dyskretni reaktywna mate
Utajeni — wymagajacy reaktywna

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Jak widag¢, strategia interaktywna jest sugerowana w stosunku do interesariuszy
»definitywnych”, majacych najwigksze znaczenie dla przedsigbiorstwa, a takze do
»oczekujacych — dominujacych” oraz ,,oczekujacych — niebezpiecznych”, o nieco
mniejszym, ale jeszcze do$¢ istotnym znaczeniu (majg dwa wazne atrybuty: sity
i legitymizacji). Odnosnie do interesariuszy ,,oczekujacych — zaleznych” oraz ,,uta-
jonych uspionych” proponowana jest strategia proaktywna. Pierwsi majg srednie
znaczenie, drudzy co prawda mate, bo dysponujg jednym atrybutem, ale jest nim
sifa, dlatego warto ich obserwowac i odpowiednio wczes$nie reagowac na ich za-
dania. W relacji do najstabszej grupy interesariuszy ,,utajonych — dyskretnych”
i,,wymagajacych” mozna stosowac strategie reaktywne, niewymagajace duzego za-
angazowania zasobow ludzkich, rzeczowych i finansowych.

Na rysunku 4 przedstawiono propozycje strategii w odniesieniu do grup inte-
resariuszy, wydzielonych z punktu widzenia sity oddziatywania i prawdopodobien-
stwa reakcji.
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Rys. 4. Proponowane strategie ze wzgledu na prawdopodobienstwo reakcji i site oddziatywania

Zrodto: opracowanie wiasne.

Interesariusze o duzej sile, zdecydowani lub niezdecydowani co do jej uzycia,
a takze niezbyt silni, ale zdecydowani, wymagaja strategii interaktywnych, aby nie
dopusci¢ do wystapienia nieznanych roszczen z ich strony, na ktore firma nie be-
dzie w stanie odpowiednio zareagowac. Bliski kontakt i systematyczna wspotpraca
daja szanse unikniecia takich sytuacji. Z kolei strategie proaktywne sa postulowane
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w odniesieniu do stabych, ale zdecydowanych na podjecie dziatan wzgledem firmy,
niezdecydowanych o $redniej sile oraz silnych, chociaz nie§wiadomych tego faktu.
Strategie reaktywne powinny by¢ wystarczajagce w stosunku do stabych §wiado-
mych, ale niezdecydowanych lub zdecydowanych oraz nieswiadomych i niezdecy-
dowanych, chociaz dysponujacych $rednig sita oddziatywania.

Ostatni podzial interesariuszy byt oparty na ich potencjale zagrozenia i wspotpra-
cy z przedsigbiorstwem. Proponowane wobec nich strategie zobrazowano na rys. 5.
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(niepomocni) (grozni)

Rys. 5. Proponowane strategie ze wzgledu na potencjat zagrozenia i wspotpracy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Interaktywnej strategii wymagajg interesariusze grozni, natomiast w stosunku
do zaréwno pomocnych, jak i niepomocnych mozna zastosowac strategie proaktyw-
ne. Interesariusze marginalni nie potrzebuja specjalnego zaangazowania ze strony
przedsigbiorstwa, dlatego sugerowana jest strategia reaktywna.

Nalezy zauwazy¢, ze zardbwno dynamiczne i turbulentne otoczenie, jak i proce-
sy zachodzace wewnatrz przedsigbiorstwa mogg wywola¢ zmiany w uktadzie sit
i randze poszczegoOlnych grup interesariuszy. Dla przyktadu nowe regulacje praw-
ne moga nada¢ wicksze uprawnienia dotychczas relatywnie stabej grupie, nowe
kierownictwo moze priorytetowo traktowa¢ wybrang grupe pracownikéw, zmiana
formy organizacyjno-prawnej ze spotki z 0.0. na spotke akcyjna spowoduje wzrost
znaczenia akcjonariuszy oraz inwestorow itp. W takich sytuacjach konieczne be-
dzie przeorientowanie strategii, bazujace na ciagtej identyfikacji atrybutow intere-
sariuszy.
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5. Podsumowanie

Ryzyko pogorszenia lub utraty reputacji moze by¢ generowane przez kazda grupe
interesariuszy, bowiem wynika ono z rozbieznosci pomigdzy oczekiwaniami tych
grup a stopniem ich spetnienia przez przedsigbiorstwo. Minimalizowanie tej luki
i redukowanie ryzyka wymaga efektywnego zarzadzania relacjami z interesariusza-
mi, opartego na dywersyfikowaniu strategii dziatania wzgledem nich. Punktem
wyjscia w tym procesie jest identyfikacja wszystkich grup interesu oraz ich klasy-
fikacja z punktu widzenia wybranych kryteriow. Wyréznione grupy sa podstawa
dywersyfikacji strategii zarzadzania.

Za najwazniejsze kryteria klasyfikacji interesariuszy uznano sil¢ i mozliwos-
ci ich oddziatywania na przedsigbiorstwo oraz potencjat zagrozenia i wspotpracy.
W stosunku do interesariuszy o najwickszej sile i mozliwosciach oraz najwyzszym
potencjale zagrozenia i wspotpracy proponuje si¢ stosowac strategie interaktyw-
ne, ktére przez utrzymywanie statego kontaktu z interesariuszami, zaspokajanie ich
oczekiwan oraz efektywne wspotdzialanie gwarantujg mniejsze prawdopodobien-
stwo wystgpienia kryzysu i zagrozenia dla reputacji. Wdrazanie strategii proak-
tywnych postuluje si¢ w odniesieniu do interesariuszy o $redniej sile i mozliwo-
sciach oddzialywania oraz reprezentujacych niski potencjat zagrozenia, a wysoki
wspotpracy albo wysoki potencjat zagrozenia przy niskim potencjale wspotpracy.
Strategie te pozwalaja na wczesne wykrywanie zagrozen i niezadowolenia intere-
sariuszy, umozliwiajace odpowiednio szybka reakcje. Z kolei strategie reaktywne
sa sugerowane wobec interesariuszy o najmniejszej sile i mozliwosciach dziatania
oraz niskim potencjale zagrozenia i wspotpracy. Nie wymagaja one nawigzywania
ciggltych 1 bliskich relacji z interesariuszami, jedynie podj¢cia adekwatnych dziatan
W momencie wystapienia ewentualnego problemu lub zgdania.

Nalezy pamigtaé, ze dynamiczne zarowno otoczenie, jak i wnetrze przedsiebior-
stwa moga wptyna¢ na zmiang uktadu sit pomigdzy firma a jej interesariuszami, co
bedzie wymagato przeorientowania strategii.
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