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Wstep

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajduja si¢ w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem, a zwlaszcza zarzadza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami
odwotujacymi si¢ do jej zatozen. Poczatkowo zainteresowania poznawcze ukie-
runkowane byly gtownie na zaséb wiedzy i organizacyjne uczenie si¢, a aktualnie
eksplorowane sa intensywniej pozostale zasoby, szczegdlnie kapitat relacyjny.

Ukierunkowanie badan na wnetrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalajace na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizméw, ktore w niej tkwig, wspomagajac badz
ograniczajac potencjat rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustajgcego wysitku badaczy, skierowane-
g0 na wyjasnianie rzeczywisto$ci organizacyjnej z perspektywy zasobow.

Artykuty zostaly pogrupowane pod katem merytorycznym, tworzac jednorodne
problemowo czesci:

1. Wiedza i organizacyjne uczenie si¢ oraz kultura organizacyjna,

2. Reputacja, marki, relacje,

3. Ludzie w organizacji: postawy, przywodztwo,

4. Zachowania organizacji i w organizacji.

Autorzy postawili wiele waznych poznawczo pytan. Podjeli takze watki meto-
dyczno-metodologiczne. Ale mysla przewodnig opracowania sg paradoksy oraz
paradygmaty odnoszone do poszczegolnych obszaréw problemowych. Liczymy, ze
lektura tego zbioru bedzie inspiracja do stawiania kolejnych pytan badawczych, do
rozwijania istniejacych teorii, do konstruowania zalecen aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badan empirycznych i w koncu stanie si¢ inspiracja do rozwijania nauki
o zarzadzaniu w sposob satysfakcjonujacy zard6wno akademikow, jak i praktykow.

Zyczac owocnej lektury, dzigkujemy Autorom za wysitek wlozony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangazowanie na rzecz ich jakosci.

Ewa Stanczyk-Hugiet, Joanna Kacata
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PARADOKSY DOBREJ
1ZY.EJ REPUTACJI PRZEDSIEBIORSTWA

A GOOD AND BAD CORPORATE REPUTATION —
SOME PARADOXES
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Streszczenie: Zdecydowana wigkszo$¢ publikacji poswieconych reputacji przedsigbiorstwa
miesci si¢ w granicach pewnego kanonu ustalonych jakoby prawd, pomijajac pewne fakty,
ktore nie pasujg do tego obrazu. Celem artykutu jest zwrocenie uwagi menedzeré6w na mato
znane aspekty reputacji przedsigbiorstwa, mogace mie¢ duze znaczenie dla systemu zarzadza-
nia nig. Artykul omawia cztery paradoksy dotyczace reputacji przedsigbiorstwa: (1) negatyw-
ne konsekwencje posiadania dobrej reputacji, (2) pozytywne konsekwencje zlej reputacji,
(3) wspotistnienie dobre;j i ztej reputacji oraz (4) asymetri¢ zwiazku miedzy nieodpowiedzial-
nymi zachowaniami firmy a zla reputacja. Przedstawione paradoksy uswiadamiajg ztozonos¢
samego zjawiska i przekonuja, jak trudno nim sterowac.

Stowa kluczowe: reputacja przedsigbiorstwa, dobra reputacja, zta reputacja, paradoksy.

Summary: Most publications dedicated to corporate reputation are situated in the area of
certain principles, and ignore some others facts that do not fit into this picture. The aim of the
article is to make managers realise that there are some rules they have not heard of, however
important to reputation management. The article presents four paradoxes about corporate
reputation: (1) negative consequences of good reputation, (2) positive consequences of bad
reputation, (3) coexistence of goood and bad reputation and (4) weak relationship between
irresponsible actions and bad firm reputation. Paradoxes depicted in the article make us aware
of corporate reputation complexity and difficulty in managing it.

Keywords: corporate reputation, good reputation, bad reputation, paradoxes.

1. Wstep

Reputacja przedsicbiorstwa jest definiowana jako zbiorowa, specyficzna dla danej
grupy interesariuszy ocena dotyczaca jego zdolnosci do kreowania wartosci, doko-
nywana na podstawie charakterystycznych dla niego cech i waloréw [Rindova i in.
2005]. Ocena ta formulowana jest zarowno poprzez bezposrednie doswiadczenia,
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jak 1 posrednie obserwacje charakterystyk firmy, podejmowanych przez nig dziatan
oraz osigganych wynikow (produktow, sprzedazy, zyskow itp.) [Fombrun 1996]. Dla
interesariuszy przedsigbiorstwa reputacja odgrywa role pewnego skrotu poznawcze-
g0, umozliwiajacego wycigganie wnioskow na temat danej organizacji w sytuacji,
gdy bardziej doktadne informacje nie sa dostepne lub zbyt kosztowne do zdobycia.

Najpowszechniej akceptowang w literaturze przedmiotu jest definicja Ch. Fom-
bruna [Barnett i in. 2006; Walker 2010], okre$lajaca reputacje jako ,,percepcyjna
reprezentacj¢ przeszltych dziatan przedsigbiorstwa i jego przysztych perspektyw,
ktora opisuje ogolng atrakcyjnosé firmy dla jego kluczowych interesariuszy, w po-
rownaniu z wiodgcymi konkurentami” [Fombrun 1996, s. 72]. Na podstawie tej de-
finicji oraz rozwazan autoréw najwazniejszych artykutow naukowych poswigconych
temu tematowi sformulowano pie¢ kluczowych atrybutow reputacji: po pierwsze,
reputacja jest oparta na percepcji (postrzeganiu), po drugie, jest zbiorowym postrze-
ganiem przedsi¢ebiorstwa przez wszystkich interesariuszy, po trzecie, jest wzgledna
(relatywna), po czwarte, moze by¢ pozytywna lub negatywna oraz po pigte, jest
stosunkowo trwala i stabilna [Walker 2010, s. 369].

Celem artykutu jest zwrocenie uwagi menedzeré6w na mato znane lub zgota
przemilczane fakty dotyczace reputacji przedsigbiorstwa, mogace mie¢ duze znacze-
nie dla systemu jej zarzadzania. Zagadnienia przedstawione w artykule moga by¢ dla
praktykow o tyle interesujace, ze sa to kwestie bardzo rzadko podnoszone w litera-
turze przedmiotu lub prasie fachowej, a czgsto wrecz sprzeczne z panujacymi po-
wszechnie przekonaniami. Przedstawione w kolejnych czgsciach artykutu cztery
paradoksy dotyczace reputacji przedsigbiorstwa uswiadamiaja zlozono$¢ samego
zjawiska 1 podkreslaja, Ze jest ono kreowane poprzez dynamicznie zmieniajace sig,
wzajemne oddziatywanie firmy i jej interesariuszy. Paradoksy zwigzane z budowa-
niem (i traceniem) reputacji przekonuja, jak trudnosterowalny jest to zasob i jak
wiele czynnikow nalezy bra¢ pod uwage w zarzadzaniu nim.

Punktem wyjscia do rozwazan podjetych w artykule jest konstatacja, ze zdecy-
dowana wiekszos¢ publikacji po§wieconych reputacji przedsigbiorstwa porusza si¢
w granicach pewnego kanonu ustalonych i dowiedzionych jakoby prawd, z pominig-
ciem pewnych mniej wygodnych faktow, nie pasujacych do tego obrazu. I tak na
przyktad wigkszos¢ autorow artykutdow naukowych mowi o reputacji i jej pozytyw-
nych skutkach, zaktadajac niejako milczaco, ze reputacja oznacza dobrg reputacje,
i nader czg¢sto ignorujac fakt, ze reputacja przedsigbiorstwa moze by¢ tez zta. Ponad-
to w literaturze przedmiotu eksponuje si¢ korzysci wynikajace dla przedsigbiorstwa
z dobrej reputacji, znowu na ogot pomijajac fakt, ze posiadanie takowej ma réwniez
swoje stabe strony. Bardzo niewielka w powszechnej §wiadomosci jest tez wiedza
o tym, ze zta reputacja moze mie¢ rowniez pewne dobre strony. W artykule przedsta-
wiono najpierw argumenty przemawiajace za rozroznianiem dobrej i zlej reputacji,
a nastepnie opisano cztery paradoksy dotyczace ksztalttowania reputacji i ich konse-
kwencji dla przedsigbiorstwa.
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2. Dobra i zla reputacja

Jedna z wymienianych wczesniej cech reputacji przedsigbiorstwa jest to, ze moze
ona by¢ pozytywna lub negatywna, ale fakt ten w wigkszo$ci publikacji jest na 0ogo6t
albo pomijany, albo milczaco przyjmuje si¢ zalozenie, ze reputacja oznacza dobra
reputacje. Wydaje sie jednak, iz zagadnienie to lepiej rozumie¢ w ten sposob, ze
przedsigbiorstwo w rzeczywistosci posiada dwie odrebne reputacje — dobra i zla. Za
takim wlasnie pojmowaniem reputacji przedsi¢gbiorstwa przemawia szereg argumen-
tow. Po pierwsze, idea mowiaca, ze przedsigbiorstwo posiada dwie reputacje: dobra
1 zkg, jest zgodna z rozumieniem reputacji jako fenomenu spotecznego opartego na
postrzeganiu i ocenie. Definicje reputacji podkreslaja, ze jest ona issue specific, co
oznacza, ze przedsigbiorstwo moze mie¢ potencjalnie rozne reputacje w odniesieniu
do roznych zagadnien (zyskownosci, odpowiedzialno$ci spotecznej, traktowania
pracownikow, corporate governance czy jakosci produktow) i rozne reputacje wsrod
réznych grup interesariuszy (zwykle te dwa aspekty si¢ tacza) [Helm 2007; Walker
2010]. Z uwagi na fakt, ze niezwykle trudno (o ile to w ogdle mozliwe) jest miec¢
dobrg opini¢ u wszystkich interesariuszy, dotyczaca wszystkich waznych dla nich
kwestii, przedsigbiorstwa zwykle $wiadomie decyduja si¢ na budowanie pozytywne;j
reputacji i podejmowanie odpowiednich dziatan tylko w niektérych obszarach (lub
wobec niektorych interesariuszy), a w takim wypadku koncepcja dwoch reputacji
lepiej odpowiada rzeczywistosci, gdyz doktadniej opisuje ztozono$¢ relacji z rozny-
mi grupami interesu.

Drugim argumentem przemawiajacym za przyjeciem tezy o dwoch reputacjach
jest odmienno$¢ czynnikoéw budujacych dobra i zta reputacje. Na pierwszy rzut oka
wydaje sig, ze sa to te same determinanty, np. im lepsza jakos$¢ produktow, przyjazne
srodowisko pracy, odpowiedzialno$¢ spoteczna itd., tym lepsze powinny by¢ opinie,
jakimi firma cieszy si¢ wsrdd interesariuszy, i odwrotnie — im nizsza jako$¢, innowa-
cyjnos¢, odpowiedzialnos¢ spoteczna, tym reputacja gorsza. Jednakze po doktad-
niejszym przyjrzeniu si¢ czynnikom, ktére wymieniane sg w literaturze przedmiotu
jako decydujace o dobrej reputacji (wg Reputation Quotient) [Fombrun, Van Riel
2004], a nastepnie poréwnaniu ich z tymi, ktore uwazane sa za czynniki ryzyka dla
reputacji w negatywnym sensie (wg Brady’ego i Honeya) [2007], wida¢, ze kwestia
ta wcale nie jest jednoznaczna. Czynniki budujace dobra reputacje wg Reputation
Quotient to produkty (wysoka jakos$¢, innowacyjno$é, relacja ceny do jakosci), §ro-
dowisko pracy (dobre miejsce pracy, dobrzy pracownicy, sprawiedliwe nagradza-
nie), odpowiedzialno$¢ spoteczna (wspieranie pozytecznych inicjatyw, odpowie-
dzialnos¢ za srodowisko naturalne, odpowiedzialnos¢ za spotecznos¢ lokalng), wizja
i przywodztwo (wykorzystywanie okazji rynkowych, znakomite przywodztwo, kla-
rowna wizja przysztosci), wyniki finansowe (rentowno$¢, niskie ryzyko inwestycyj-
ne, perspektywy wzrostu, przesciganie konkurentdw), natomiast czynniki ryzyka
zagrazajace reputacji, ktére mozna potraktowac jako kreujace zlg reputacje, to pro-
dukty (niska jakos$¢, wady produktow), srodowisko pracy (zaniedbania kwestii bez-
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pieczenstwa, zte warunki pracy, duza wypadkowos¢), odpowiedzialnos¢ spoteczna
(nieprzestrzeganie prawa, nieprzestrzeganie standardow etycznych, zanieczyszcza-
nie srodowiska), wyniki finansowe (brak rentownosci, nicosigganie celdw finanso-
wych, utrata zaufania klientow), relacje biznesowe i otoczenie (nielegalne/nieetycz-
ne dziatania partneréw biznesowych przedsiebiorstwa, brak dobrego zarzadzania
kryzysowego w obliczu sytuacji kryzysowej, niewtasciwa reakcja na kryzys).

Wnhniosek, jaki nasuwa si¢ z pordwnania tych czynnikow, to brak pelnej symetrii
po stronie czynnikow budujacych dobra reputacje i tych, ktoére powoduja zta reputa-
cje — sa one w wigkszosci podobne, cho¢ nie identyczne oraz, co istotne, inaczej
rozktadaja akcenty. Na przyktad w obszarze odpowiedzialno$ci spotecznej wspiera-
nie pozytecznych inicjatyw spoteczno$ci lokalnej jest dobrze widziane i pomaga
budowa¢ dobrg reputacje, ale trudno przypuszczac, aby niewspieranie podobnych
inicjatyw owocowato zla reputacja — raczej nie buduje dobrej. I odwrotnie: np. prze-
strzeganie prawa nie kreuje dobrej reputacji (bo jest to oczywisty warunek prowa-
dzenia dziatalno$ci gospodarczej), ale juz nieprzestrzeganie prawa begdzie z pewno-
Scig powodowalo ztg. Tu wlasnie widac sens rozrozniania i oddzielania dobrej i ztej
reputacji: pewne dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwa buduja pozytywna
oceng interesariuszy, ale ich brak nie oznacza oceny negatywnej; z kolei inne dziata-
nia firmy sktaniajg otoczenie do niepochlebnego jej osadu, ale ich brak nie oznacza,
ze ocena ta bedzie dzigki temu przychylna. Warto tez zauwazy¢, ze niektdre grupy
czynnikow w ogole nie posiadajg swoich odpowiednikow — tak jest w przypadku
wizji 1 przywddztwa oraz relacji biznesowych.

Trzecim argumentem przemawiajacym za rozdzieleniem dwoch wymiaréow re-
putacji jest fakt, ze wymagaja one zupetnie roznych dziatan — inaczej bowiem budu-
je si¢ dobrg reputacje, a inaczej naprawia ztg [Sandman 2010]. Pomiedzy skrajno-
sciami, jakimi sg umacnianie $wietnej reputacji i ratowanie fatalnej reputacji,
istnieje mnostwo standw posrednich, ale beda to zupetnie odmienne zadania dla obu
wymiaréw. Inne bowiem dziatania sg wazne w przypadku, gdy przedsigbiorstwo
stara si¢ by¢ bardziej uwielbiane przez pewne grupy interesariuszy — np. doskonale-
nie obstugi klientow, a zupekie inne zachowania sg brane pod uwagg, jezeli chce
ono by¢ mniej znienawidzong firmg — np. wysitki rozwigzania konfliktu z pracowni-
kami. Upraszczajac, mozna powiedzieé, ze zarzadzanie dobrg reputacja to poprawia-
nie jakosci produktow, dbanie o pracownikow, klientow, rentownos¢ itd., natomiast
zarzadzanie ztg reputacjg to obrona, odpieranie atakow, przekonywanie do swoich
racji, pomniejszanie lub relatywizowanie winy, a takze naprawianie bledéw, wyna-
gradzanie szkod itd. W okreslonych sytuacjach te priorytety moga by¢ bardzo r6znie
roztozone: w warunkach dobrych relacji z interesariuszami i dobrej opinii naturalna
jest koncentracja na dalszym umacnianiu tego kapitatu, lecz w sytuacji powaznego
konfliktu spotecznego z grupami interesu sprzeciwiajgcymi si¢ okres§lonym planom
firmy na pierwszy plan zdecydowanie wysuwa si¢ fagodzenie ztych opinii.

Czwartym argumentem przemawiajacym na korzys$¢ rozdzielenia dwoch reputa-
cji jest fakt, ze firmy wykazuja jednoczesnie dobre i zte zachowania [Jackson, Bram-
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mer 2014]. W sytuacji, gdy na reputacje sktadaja si¢ catkowicie sprzeczne ze soba
pakiety pozadanych i nagannych dzialan, a dobra reputacja wspdlistnicje ze zlg
reputacja, tatwiej jest oceniaé¢ je oddzielnie. Podsumowujgc, mozna stwierdzic, ze
istniejg istotne rdéznice migdzy pozytywng i negatywng reputacja, a rozroéznienie to
lepiej oddaje ztozono$¢ warunkéw i relacji, w jakich funkcjonuja wspodtczesne
przedsigbiorstwa. Pojecie reputacji jako sumarycznej, wypadkowej opinii na temat
przedsigbiorstwa wyrazanej przez wszystkich interesariuszy na pewno ma sens, ale
oddzielanie dobrej i ztej reputacji jest bardziej praktyczne i uzasadnione z punktu
widzenia menedzerow, ktorzy ta reputacja muszg zarzadzac. Rozroznienie to pozwa-
la bowiem lepiej dostosowac narzedzia i techniki zarzadzania reputacjg do wymagan
aktualnej sytuacji i podejmowac bardziej adekwatne dziatania.

3. Paradoksy dobrej i zlej reputacji przedsi¢biorstwa

W tej czesci artykulu omowione zostang cztery paradoksy zwigzane z reputacjg
przedsigbiorstwa: (1) negatywne konsekwencje posiadania dobrej reputacji, (2) po-
zytywne konsekwencje ztej reputacji, (3) wspotistnienie dobrej i zlej reputacji,
(4) asymetria zwiazku miedzy dobrymi/ztymi zachowaniami firmy a dobra/zta repu-
tacja.

# Paradoks 1. Dobra reputacja moze mie¢ negatywne konsekwencje

Literatura przedmiotu bardzo czgsto podkresla korzysci, jakie daje przedsigbiorstwu
dobra reputacja, i — jak si¢ wydaje — swiadomos¢ tych korzysci wsrdd kadry kierow-
niczej przedsicbiorstw jest do§¢ powszechna. Wsrdd najczesciej wymienianych
znajduja si¢ te o charakterze ekonomicznym — m.in. mozliwos¢ dyktowania wyz-
szych cen [Rindova i in. 2005], wzrostu sprzedazy [Podolny, Phillips 1996], uzyski-
wania wyzszych zarobkéw [Boyd i in. 2010], wyzszego zwrotu kapitatu [Roberts,
Dowling 2002], ale rowniez tatwos¢ przyciggania klientow, pracownikow [Turban,
Cable 2003] i inwestoréw [Srivastava i in. 1997], pozyskiwania partneréw bizneso-
wych [Jensen, Roy 2008], a takze wigksza elastyczno$¢ stosowanej strategii [De-
ephouse, Carter 2005]. Duzo mniejsza natomiast jest wiedza na temat negatywnych
stron posiadania dobrej reputacji (tzw. liability of good reputation).

Z jednej strony dobra reputacja prowadzi do eskalacji oczekiwan wobec firmy,
ktérym potem trudno jest sprostaé, co powoduje, ze takie przedsigbiorstwa w razie
popetnienia btedu karane sg przez rynek bardziej surowo anizeli te o stabej reputacji.
W warunkach asymetrii informacji, kiedy kupujacy nie moga by¢ pewni jakosci ku-
powanych produktéw (wyrobow lub ustug) przed ich nabyciem, reputacja odgrywa
role swego rodzaju gwarancji, sygnatu informujacego o spodziewanej jakosci.
Reputacja rozwigzuje zatem problem niepewnos$ci klientoéw zwigzanej z trudng
do natychmiastowej weryfikacji oceng jakosci [Podolny, Hsu 2002; Kay 1996]. Nie-
watpliwie zatem reputacja odgrywa bardzo znaczacg role w sytuacji kryzysu polega-
jacego na ujawnieniu istotnych wad produktow.
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Wsrdd badaczy zajmujacych sie ta tematyka, a takze wérdéd menedzerow odpo-
wiedzialnych za zarzadzanie tym zasobem panuje powszechne przekonanie o tym,
ze dobra reputacja stanowi ochrong i zabezpieczenie na wypadek kryzysu [Alsop
2004; Dowling 2002; Fombrun, Van Riel 2004]. Uwaza si¢, ze z jednej strony zgro-
madzony kapital reputacji pozwala na utrate jakiej$ jego czesci, gwarantujac, ze po
kryzysie reputacja przedsigbiorstwa i tak pozostanie silna, z drugiej strony za$ dobra
reputacja ma powodowac¢ efekt halo, ktory bedzie ochraniat dotychczasowa reputa-
cje w czasie kryzysu (Ulmer 2001, za: [Coombs, Holladay 2006]). Niestety badania
empiryczne albo potwierdzaja istnienie efektu halo tylko w ograniczonym obszarze
kryzysu i tylko w przypadku organizacji cieszacych si¢ bardzo dobra reputacja [Kle-
in, Dawar 2004], albo wprost zastrzegaja, ze dowody na jego dziatanie sa bardzo
stabe [Coombs, Holladay 2006, s. 134].

Z drugiej strony natomiast istniejg silne dowody na to, ze w sytuacji kryzysu
polegajacego na ujawnieniu wad produktow dobra reputacja moze wregcz by¢ dla
przedsiebiorstw obcigzeniem, gdyz rynek karze je za to bardziej bezwzglednie
(spadkiem sprzedazy oraz spadkiem notowan gieldowych) anizeli te, ktore majg
kiepska reputacje. Paradoks ten potwierdzity badania Rhee i Haunschild, ktore ana-
lizowaty wptyw reputacji producentow samochodéw w USA na reakcje rynku
w nastgpstwie ujawniania wad 1 wycofywania aut ze sprzedazy oraz na wskazniki
wycofywania aut w kolejnych latach, w okresie od 1975 do 1999 roku [Rhee, Haun-
schild 2006].

Istnieje wiele sposobow tlumaczenia opisanego paradoksu. Po pierwsze, na
gruncie ekonomii mozna go wyjasni¢ w ten sposob, ze dobra reputacja kreuje ocze-
kiwania wysokiej jakosci produktow wsrod potencjalnych nabywcow. Jest ona po-
nadto obietnicg sktadang klientom, ze jakos¢ ich produktow bedzie zgodna z (dobrg)
reputacja firmy. Tak wigc im lepsza reputacja przedsicbiorstwa, tym silniejsze roz-
czarowanie ujawniong zlg jakoscig produktow, postrzegang jako sprzeniewierzenie
si¢ tej obietnicy. W rezultacie konsekwencje takiego zdarzenia bedg duzo wigksze
dla producentéw o dobrej renomie niz dla tych o stabej renomie [Rhee, Haunschild
2006, s. 6]. Zjawisko to mozna tez interpretowac jako efekt naruszenia oczekiwan
(J. Burgoon i B. LePoire 1993; za: [Rhee, Haunschild 2006]), ktory zaktada, ze
wspotdziatajace strony rozwijaja z czasem oczekiwania wobec siebie i Zze naruszenie
tych oczekiwan powoduje wyraznie negatywne emocje. Innymi stowy, ludzie reagu-
ja silniej na te dziatania, ktére zmieniajg ich wczesniejsze przekonania co do tego,
jak dany podmiot prawdopodobnie si¢ zachowa. W sytuacji, gdy zachowania i reak-
cje firmy okazuja si¢ catkowicie niezgodne z oczekiwaniami interesariuszy, zbudo-
wanymi na wczesniejszej dobrej reputacji, pojawia si¢ niepewno$¢ i koniecznos¢
zrewidowania sadow, dlatego skala ztosci i1 rozczarowania jest wicksza [Mahon
2002, s. 423].

Po drugie, nieckorzy$¢ dobrej reputacji w razie ujawnienia wad produktow moze
tez by¢ thumaczona na gruncie bayesowskiego modelu uczenia si¢; klienci maja
weczesniejsze przekonania na temat jakosci produktéw danego producenta i podej-



Paradoksy dobrej i ztej reputacji przedsigbiorstwa 115

muja na tej podstawie decyzje zakupowe, ale przekonania te — zgodnie z prawem
Bayesa — sg modyfikowane w $wietle ich bezposrednich i/lub posrednich doswiad-
czen. Pdzniejsze przekonania sg wige funkcja wezesniejszych sagdow oraz biezacych
informacji. W uwagi na fakt, ze wycofywanie produktu ze sprzedazy spowodowane
jego ujawnionymi wadami jest bardziej prawdopodobne przy zatozeniu niskiej jako-
$ci produktéw danego producenta anizeli wysokiej, wigksza waga przypisywana jest
przekonaniu, ze to niska jakos¢ jest ta rzeczywista. Mechanizm bayesowski dostar-
cza zatem wiarygodnego wytlumaczenia dla sposobu, w jaki przekonania o wysokiej
jakosci sg bardziej aktualizowane (wrazliwe na zmiang) przez fakt ujawnienia defek-
tow produktu anizeli przekonania o ztej jako$ci, co oznacza, ze takie ujawnienia sg
bardziej bolesne dla firm o dobrej reputacji [Rhee, Haunschild 2006, s. 7].

Po trzecie, niekorzy$¢ dobrej reputacji mozna tez ttumaczy¢, odwolujac si¢ do
zasady, zgodnie z ktora ujawnione wady produktow spotykaja si¢ z duzo wigkszym
zainteresowaniem mediow w przypadku firm o dobrej reputacji niz tych o stabej re-
putacji. Z uwagi na fakt, ze rozglos (znajomos¢) ma duza zdolnos$¢ przyciggania
uwagi, ludzie kierujg swoje zainteresowanie gldéwnie na prominentne firmy i ich
produkty (A. Hoffman i W. Ocasio 2001, za: [Rhee, Haunschild 2006]). W efekcie
zdarzenia dotyczace znanych przedsigbiorstw sg zdecydowanie chetniej nagtasniane
przez media anizeli te, ktore dotyczg mato znanych firm. Jako przyktad mozna podac
fakt, ze Lexus w latach 1995-1999 sze$¢ razy oglosit wycofanie swoich samocho-
déw z powodu ujawnionych wad, natomiast Kia w tym samym czasie oglosita czte-
ry takie przypadki, jednakze kryzysy Lexusa byly przywotywane w gtéwnych me-
diach 45 razy, natomiast o kryzysach Kia pisano tylko dziesig¢ razy [Rhee, Haunschild
2006, s. 8]. Ta razaca dysproporcja w czestosci publikacji takze potwierdza ba-
yesowski model uczenia si¢ — wady produktow przedsi¢gbiorstw o wysokiej reputacji
prowokuja silniejszg reakcje niz firm o niskiej reputacji.

Po czwarte, opisany paradoks mozna tez wyjasnia¢ w ten sposob, ze dobra repu-
tacja, zwlaszcza znanych powszechnie przedsicbiorstw, stwarza pokus¢ uwaznego
$ledzenia ich poczynan w poszukiwaniu skazy na wizerunku (zjawisko burden of
celebrity). Media z pelng premedytacja poddaja je bardzo surowej ocenie, tropigc
wszelkie niezgodno$ci czyndéw ze stlowami, watpliwe etycznie zachowania czy
ekonomiczne naduzycia, gdyz stanowia one takomy kasek zwigkszajacy czytelnic-
two 1 popularnos$¢ (J. Wade i in. 2006, za: [Lange i in. 2011, s. 22]. Podsumowujac
paradoks dotyczacy zjawiska negatywnych stron dobrej reputacji, nalezy zastrzec,
ze wymaga ono dalszych poglebionych badan empirycznych, gdyz by¢ moze jest
ono ograniczone tylko do warunkéw konkurencji, w ktorych klienci moga wybierac
miedzy réznymi firmami o porownywalnej reputacji i substytutami oferowanych
przez nie produktéw (R. Gould 2002, za: [Rhee, Haunschild 2006]).

Na koniec nalezatoby wspomnie¢ o jeszcze jednym negatywnym efekcie posia-
dania dobrej reputacji, ktorym jest staba motywacja do uczenia si¢ [Podolny, Castel-
lucci 1999; Stuart, Podolny 1999]. Wynika ona z tzw. putapki kompetencji (compe-
tency trap) (B. Levitt i J. March 1988; za: [Rhee, Haunschild 2006]), polegajacej na
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tym, ze przedsigbiorstwo doskonali swoje umiejetnosci, poprawiajac dotychczaso-
we, sprawdzone zasady, technologie i praktyki. Firma, ktora osigga sukces, wyko-
rzystujac okreslone praktyki, bedzie sktonna te wtasnie praktyki wzmacniaé, majac
zaufanie, ze sg one niejako gwarancjg sukcesu (co czesto jest prawda). W efekcie
przedsigbiorstwo nie poszukuje nowych technologii, metod czy praktyk, gdyz
uwaza, ze te dotychczasowe sa najlepsze. Putapka kompetencji oznacza zatem, ze
sktonnos¢ firm do poszukiwania nowych, potencjalnie lepszych strategii, technolo-
gii lub rutyn organizacyjnych zalezy od stopnia zaufania do obecnych strategii, tech-
nologii i rutyn, jako odpowiedzianych za dotychczasowe sukcesy [Rhee, Haunschild
2006, s. 13].

# Paradoks 2. Negatywna reputacja moze mie¢ pozytywne konsekwencje

Pozytywne konsekwencje negatywnej reputacji wynikaja przede wszystkim z opisa-
nej juz putapki kompetencji — przedsiebiorstwa, ktore nie ciesza si¢ dobra reputacja,
maja silniejsza motywacje do uczenia si¢ [Podolny, Castellucci 1999; Stuart, Podol-
ny 1999]. Wynika to z faktu, ze firmy o ztej reputacji w poréwnaniu z tymi o dobrej
reputacji majg o wiele mniejsze zaufanie do wykorzystywanych przez siebie praktyk
i technologii, sa zatem bardziej sklonne do poszukiwania innych, lepszych sposo-
bow dziatania, zwlaszcza w sytuacji ujawnionych wad produktu.

Pozostale dobre strony ztej reputacji sa niejako odwrdceniem negatywdw dobre;j
reputacji: w razie ujawnienia wad produktu rynek nie karze ich tak surowo spadkiem
sprzedazy i spadkiem cen akcji jak firmy o dobrej reputacji z uwagi na to, ze ocze-
kiwania interesariuszy nie zostaja istotnie naruszone, a ponadto firmy takie nie przy-
ciagaja specjalnie uwagi medidw — nie znajduja si¢ na ich ,,celowniku”, a ich dziata-
nia nie sg tak uwaznie §ledzone.

# Paradoks 3. Firma moze mie¢ rownoczesnie dobrg i zta reputacje

Kolejny paradoks polega na tym, ze — jak juz wczesniej wspomniano — firmy wyka-
zuja jednoczesnie dobre i zle zachowania, a zatem moga by¢ jednocze$nie oceniane
dobrze i Zle, mogg mie¢ rownoczesnie dobra i ztg reputacje. Wydaje sig, iz mimo
panujacego powszechnie przekonania, ze otoczenie nagradza ,,dobre” firmy, a karze
,»zte”, przedsigbiorstwa nagminnie angazuja si¢ w watpliwe etycznie i prawnie dzia-
tania. Rzeczywisto$¢ wyglada wigc tak, Ze znaczna cze$¢ przedsigbiorstw w tym
samym czasie angazuje si¢ w watpliwe etycznie dzialania oraz podejmuje praktyki
cenione jako spotecznie odpowiedzialne [Jackson, Brammer 2014]. T¢ ambiwalen-
cj¢ ocen potwierdzaja badania dotyczace wptywu stopnia znajomosci firmy (familia-
rity) na jej dobra lub ztg ocene, ktore dowodzg, ze wigksza znajomos$¢ przedsigbior-
stwa prowadzi raczej do roznych, potencjalnie konfliktowych odczu¢ anizeli do
jednoznacznie pozytywnej lub negatywnej oceny [Brooks, Highhouse 2006]. Ludzie
sg w stanie przywota¢ duzo pozytywnych i jednoczes$nie duzo negatywnych atrybu-
tow, zwlaszcza jesli chodzi o firmy powszechnie znane. Oznacza to, Ze ta sama firma
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moze budzi¢ rownoczesnie zarowno dobre, jak i zle skojarzenia w umystach intere-
sariuszy i w rezultacie na pytanie o najlepsze i najgorsze przedsicbiorstwa w danej
branzy z reguty wymieniane sg te same firmy (N. Gardberg i Ch. Fombrun 2002, za:
[Brooks, Highhouse 2006]).

# Paradoks 4. Zte zachowania niekoniecznie owocuja z1g reputacja

Powszechnie akceptowane przez praktykow i teoretykow zajmujacych si¢ tematyka
reputacji przekonanie glosi, ze nie jest tatwo zdoby¢ dobra reputacje, gdyz nie
wszystkie pozadane spolecznie dziatania bedg doceniane przez interesariuszy i na-
gradzane dobrg reputacjg. W ostatnich dwoch dekadach pojawita si¢ jednak duzo
bardziej frapujaca teza, ktora mowi, ze — wbrew dotychczasowej wiedzy z dziedziny
zarzadzania i na przekor pogladom réznych autorytetow ze §wiata biznesu, glosza-
cym, ze reputacje buduje si¢ dwadziescia lat, a traci w pig¢ minut (stynne zdanie
przypisywane Warrenowi Buffetowi) — zyskanie ztej reputacji wcale nie jest takie
szybkie, gdyz nie wszystkie niecodpowiedzialne dziatania spotykajg si¢ ze spotecz-
nym ostracyzmem i owocujg od razu negatywna opinig o firmie.

Powszechno$¢ i powtarzalno$¢ nieodpowiedzialnych zachowan demonstrowa-
nych przez przedsigbiorstwa rzeczywiscie sugeruje, ze zwiazek migedzy podejmowa-
nymi dzialaniami a reputacjg firmy nie jest tak silny i jednoznaczny jak pierwotnie
przypuszczano. Wniosek ten potwierdzajg badania empiryczne: okazuje si¢ na przy-
ktad, ze az 40% przedsigbiorstw z listy najbardziej podziwianych firm §wiata maga-
zynu ,,Fortune”, a wigc cieszacych si¢ bardzo dobrg reputacjg, w przeciggu trzech lat
zaangazowalo si¢ w dziatania nielegalne, nieetyczne lub nieodpowiedzialne, co po-
twierdzily zasadzone wyroki sadowe 1 wyptacone odszkodowania [Clement 2006].
Inna dtugoterminowa analiza amerykanskich firm na przetomie lat 90. XX i obecne-
go wieku pokazuje, ze dziatania spolecznie nieodpowiedzialne byty znacznie czgst-
sze 1 powszechniejsze anizeli spotecznie odpowiedzialne inicjatywy, a te ostatnie
byly zwykle podejmowane dopiero w nastepstwie stwierdzonych uchybien w tym
zakresie [Kotchen, Moon 2012].

Co wigcej, wiele wskazuje na to, ze te nieodpowiedzialne zachowania przedsig-
biorstw nie spotkaly si¢ z wyraznymi sankcjami ze strony interesariuszy, takimi jak
spadek sprzedazy, zerwanie kontraktéw, spadek cen akcji itd., i nie spowodowaty
drastycznej utraty dobrej reputacji. G. Jackson i S. Brammer dokonali interesujgcego
zestawienia, a mianowicie porownali dane z dwoch zrddet: listy najbardziej podzi-
wianych firm $§wiata i rankingu spotecznie odpowiedzialnych firm wedlug KLD Glo-
bal Sustainability Index Series [Jackson, Brammer 2014] w latach 2006-2012. Wy-
niki tego porownania okazaty si¢ dos¢ szokujace — firmy, ktore byty zaangazowane
w jakie$ nieodpowiedzialne z punktu widzenia CSR (Corporate Social Responsibi-
lity) dziatania, cieszyly si¢ wyraznie lepsza reputacja niz te, ktére w analizowanym
okresie zachowywaty si¢ poprawnie [Jackson, Brammer 2014, s. 157]. Analizujac
zmiany w rankingu reputacji w kolejnych latach, autorzy ci doszli do wniosku, ze



118 Ewa Gluszek

spadki reputacji, jakich przedsigbiorstwa nieodpowiedzialne do$wiadczyly w tym
okresie, byly nizsze od tych, ktore staty si¢ udziatem firm odpowiedzialnych. Jedy-
nym wyjatkiem byly nicodpowiedzialne zachowania zwigzane z réznorodnoscia,
w przypadku ktorych rzeczywiscie istnieje statystycznie istotny dowod reputacyjnej
kary (w postaci spadku w rankingu).

Zaskakujaco staby zwigzek migdzy nieodpowiedzialnymi dziataniami podejmo-
wanymi przez przedsicbiorstwa a ich reputacja probuje si¢ thumaczy¢ w ten sposob,
ze znaczna cz¢$¢ aktywnoS$ci przedsiebiorstw miesci si¢ w tzw. szarych strefach.
Szare strefy to te obszary dziatan, gdzie granice mi¢dzy dobrym i ztym zachowa-
niem s3g niejasne i gdzie kazde dzialanie (dobre lub zle) moze by¢ kontestowane
i otwarte na interpretacje, a co za tym idzie, interesariuszom trudno jednoznacznie je
oceni¢ w kategoriach etycznych [Jackson, Brammer 2014, s. 160]. Brak mozliwosci
jednoznacznej oceny moralnej dzialan podejmowanych przez przedsi¢biorstwa
powoduje zatem, ze wiele takich dziatan nie spotyka si¢ z nalezytymi sankcjami ze
strony interesariuszy. W rezultacie jest bardzo prawdopodobne, Zze wiele przedsig-
biorstw cieszy si¢ niezastuzenie dobrg reputacjag mimo angazowania si¢ w watpliwe
etycznie i nieodpowiedzialne spolecznie operacje. Mato optymistyczny wniosek jest
taki, ze negatywne opinie i ujawnianie nieodpowiedzialnych praktyk czesto nie sa
wystarczajace do spotecznego potepienia i utraty dobrej reputacji [Jackson, Bram-
mer 2014, s. 162].

4. Z.akonczenie

Przedstawione w artykule cztery paradoksy dotyczace reputacji przedsigbiorstwa
zdaja si¢ umykaé¢ uwadze zard6wno teoretykow, jak i praktykow zarzadzania. Tym-
czasem pokazujg one, jak bardzo ztozony jest fenomen samej reputacji i jak bardzo
na t¢ ztozono$¢ wptywaja dynamicznie zmieniajace si¢ relacje z otoczeniem. Para-
doksy zwigzane z budowaniem i traceniem reputacji uswiadamiaja ponadto mene-
dzerom, jak trudnosterowalny jest to zasob i jak wiele czynnikow nalezaloby brac¢
pod uwage w zarzadzaniu nim.

Pierwszy paradoks dotyczy mato znanego, jak si¢ wydaje, faktu, ze dobra repu-
tacja moze mie¢ negatywne dla przedsiebiorstwa konsekwencje. Moze to mie¢ miej-
sce w sytuacji kryzysu polegajacego na ujawnieniu wad produktow, kiedy to produ-
cent o wysokiej renomie jest karany spadkiem sprzedazy oraz spadkiem notowan
gieldowych bardziej bezwzglednie anizeli ten z kiepska reputacja. Ponadto przedsig-
biorstwa cieszace si¢ dobra reputacjg maja wyraznie stabszg motywacje do uczenia
si¢, popadajac w tzw. putapke kompetencji, ktora powoduje, ze w sytuacji istnienia
duzego zaufania do obecnie stosowanych praktyk i technologii (odpowiedzianych za
dotychczasowe sukcesy) maleje gwattownie sktonnos¢ do poszukiwania nowych,
potencjalnie lepszych strategii, procedur czy technologii.

Drugi paradoks odnosi si¢ do jeszcze chyba mniej u§wiadamianego faktu, a mia-
nowicie — ze zta reputacja moze tez mie¢ swoje plusy. Dobre strony ztej reputacji sa
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niejako odwroceniem negatywow dobrej reputacji: po pierwsze, w razie ujawnienia
wad produktu rynek nie karze przedsigbiorstw tak surowo spadkiem sprzedazy
i spadkiem cen akcji jak przedsigbiorstwa o dobrej reputacji, gdyz oczekiwania inte-
resariuszy nie zostajg istotnie naruszone, po drugie, firmy takie nie przyciggaja nad-
miernie uwagi mediow, a po trzecie, wykazuja wigksza motywacje do uczenia sie,
gdyz majac niewielkie (lub Zadne) zaufanie do wykorzystywanych przez siebie
praktyk i technologii, sa bardziej sktonne do poszukiwania innych, lepszych sposo-
boéw dziatania.

Trzeci paradoks jest dos¢ znany, ale nie jest nadmiernie eksponowany w literatu-
rze przedmiotu i — jak si¢ wydaje — z pewnym trudem przebija si¢ do $wiadomosci
praktykow. Polega on na tym, ze wiele przedsigbiorstw angazuje si¢ w watpliwe
etycznie lub prawnie dziatania, a jednoczes$nie w tym samym czasie podejmuje prak-
tyki cenione przez sporg czgs¢ interesariuszy, a zatem sg one jednoczesnie oceniane
dobrze i zle, moga mie¢ rownoczesnie dobra i ztg reputacje.

Czwarty opisany paradoks glosi, ze zyskanie przez przedsigbiorstwo ztej reputa-
cji weale nie jest ani takie tatwe, ani takie szybkie, jak si¢ powszechnie uwaza, gdyz
nie wszystkie nieodpowiedzialne dzialania spotykaja si¢ ze spotecznym ostracy-
zmem 1 od razu owocujg negatywng opinig o firmie. Istnienie tzw. szarych stref,
czyli obszarow dziatalnosci, gdzie granice migdzy dobrem i zlem sg niejasne, gdzie
kazde zachowanie (dobre lub zle) moze by¢ kontestowane i otwarte na interpretacje,
powoduje, ze interesariuszom trudno jest jednoznacznie oceni¢ je w kategoriach
etycznych, a wigc w efekcie wiele takich dziatan nie niesie konsekwencji w postaci
zyskania negatywnej reputacji.

Jakie wnioski wynikaja z przedstawionych paradoksow dla zarzadzania reputa-
cja? Pierwszy to taki, ze najbardziej niekorzystng sytuacja dla przedsi¢biorstwa jest
posiadanie przeci¢tnej, nijakiej reputacji. Dobra reputacja oferuje wiele niezaprze-
czalnych korzysci, szeroko opisywanych w literaturze przedmiotu, ale niesie tez ze
soba pewne stabosci, ktorych menedzerowie powinni by¢ w petni §wiadomi. Zta
reputacja jest, jak si¢ okazuje, dobrym punktem startu do budowania dobrej opinii,
gdyz zapewnia silng motywacje do uczenia si¢ i doskonalenia swojej dziatalnosci w
warunkach pewnej ,.taryfy ulgowej” ze strony otoczenia. Przeci¢tna reputacja nato-
miast nie zapewnia zadnych korzysci, a jednoczesnie nie daje tez sity napedowej do
pozytywnych zmian w funkcjonowaniu, poprawiajacych relacje z kluczowymi inte-
resariuszami.

Drugi wniosek glosi, ze jest malo prawdopodobne, aby mozliwe i sensowne
bylo zdobycie dobrej reputacji wsrdod wszystkich interesariuszy przedsiebiorstwa.
Wynika to zaréwno z bardzo zr6znicowanego postrzegania i oceny generowanej na
podstawie odmiennych kryteriow, jak i1 z faktu, ze dzialania podejmowane przez
przedsigbiorstwa rzeczywiscie czesto balansujg na granicy prawa czy zasad etycz-
nych. Zarzadzanie reputacja powinno zatem by¢ ukierunkowane na kreowanie
dobrych relacji z wybranymi, strategicznymi grupami interesariuszy i utrzymywanie
w miare poprawnych relacji z pozostatymi. Swiadomos$¢ i pogodzenie sie z tym, ze
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kazde przedsiebiorstwo ma jednoczes$nie okreslone notowania dobrej reputacji i ztej
reputacji, moze pomoc menedzerom w ustalaniu priorytetow, rozsagdnym gospo-
darowaniu ograniczonymi zasobami przeznaczonymi na zdobywanie poparcia
waznych dla firmy kibicéw oraz kierowaniu wysitkow tam, gdzie jest to rzeczywi-
$cie potrzebne.

Trzeci wniosek mowi, ze tolerowanie szarych stref przez firmy moze mieé
bardzo niebezpieczne skutki spoteczne, gdyz w sytuacji rozmycia i relatywizacji
kryteriow oceny dziatalnosci przedsigbiorstw moze prowadzi¢ do braku kontroli
spotecznej, a dalej do nasilania si¢ tego zjawiska i zwigkszania jego skali. W rezul-
tacie, zamiast propagowac ide¢ spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, za kilka
lat mozemy juz tylko walczy¢ z nieodpowiedzialnoscig biznesu. Zaprezentowane
w artykule paradoksy moga pozornie usprawiedliwia¢ lub, co gorsza, zachecaé za-
rzadzajacych przedsigbiorstwami do zachowan nieodpowiedzialnych, ale bytoby to
opaczne odczytanie zamiarow autorki. Celem artykutu byto bowiem przedstawienie
— przynajmniej w czesci — ztozonosci kontekstu, w jakim firmy starajg si¢ kreowac
swoj wizerunek, i zwrdcenie uwagi na te aspekty, ktore w swietle nowszych badan
okazuja sie co najmniej dyskusyjne.
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