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SKUTECZNOSC INICJATYW Z ZAKRESU CSR

JAKO STRATEGII

ZABEZPIECZANIA REPUTACJI PRZEDSIEBIORSTWA
NA WYPADEK KRYZYSU

Streszczenie: W artykule dokonano analizy réznych motywow angazowania si¢ przedsig-
biorstw w CSR (strategiczne i etyczne), ze szczegdlnym uwzglednieniem checi zabezpie-
czenia si¢ przed negatywnymi skutkami kryzysu. CSR moze bowiem chroni¢ reputacjg fir-
my przed nieprzychylnymi reakcjami interesariuszy w obliczu zdarzen ocenianych jako
przejaw nieodpowiedzialnosci przedsigbiorstwa. W artykule wskazano réwniez determinan-
ty, ktore decyduja o tym, ze inicjatywy spoleczne moga rzeczywiscie petnic¢ funkcjg ,,polisy
ubezpieczeniowej” dla reputacji firmy. Naleza do nich: dtugo$¢ czasu zaangazowania przed-
sigbiorstwa w inicjatywy spoteczne, strategiczny charakter CSR, podkreslajacy obustronne
korzysci czerpane z dziatalnoséci spolecznej, oraz dopasowanie inicjatyw spotecznych do
charakteru branzy, w ktorej firma funkcjonuje.

Stowa kluczowe: reputacja, sytuacja kryzysowa, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu.

1. Wstep

Reputacja przedsigbiorstwa jest jednym z jego najwyzej cenionych aktywow, gdyz
odzwierciedla ona zaufanie do organizacji, decydujac w dluzszej perspektywie cza-
sowej o przewadze konkurencyjnej i szansach na zrownowazony rozwdj. Stanowi
zrodlo satysfakcji nie tylko dla klientow, ktorzy kupuja jej produkty, ale rowniez
dla inwestorow, pracownikdw i opinii publicznej. Reputacja jest tworzona przez
opinie ludzi dotyczace przedsigbiorstwa, oparte na ich wlasnym doswiadczeniu,
osobistych relacjach oraz wiedzy pochodzacej z mediow lub poglosek!. Stanowi

I M.L. Barnett, J. Jermier, B.L. Lafferty, Corporate reputation: The definitional landscape, ,,Corporate
Reputation Review” 9, 2002; za: R. Sims, Toward a better understanding of organizational efforts to rebu-
ild reputation following an ethical scandal, ,,Journal of Business Ethics”, Springer 2009, s. 454.



272 Ewa Gluszek

niejako wypadkowa réznorodnych opinii, na ktore sktadaja si¢ elementy zaréwno ra-
cjonalne, jak i emocjonalne (przewaga jednych lub drugich elementow zalezy gtow-
nie od rodzaju dziatalnosci). Reputacja organizacji jest kategoria subiektywna, gdyz
formutowane przez interesariuszy sady przechodza przez filtr odmiennych kryteriow,
wynikajacych z ich réznorodnych wymagan, interesdw, wartosci i przekonan. Repu-
tacja jest wigc opinig opierajaca si¢ na przesztych dokonaniach (lub porazkach)
firmy, ale z drugiej strony jej znaczenie wynika z faktu, zZe opisuje rowniez przy-
szla atrakcyjno$¢ firmy dla jej obecnych i potencjalnych interesariuszy?.

Przedsigbiorstwa o dobrej reputacji przyciagaja utalentowanych pracownikéw,
zarabiaja wyzsza premi¢ cenowa na swoje produkty, ciesza si¢ wigksza lojalnoscia
klientow, majq nizsze koszty kapitatu i sa wyzej wyceniane przez rynek. Obecnie
szacuje si¢, ze prawie 65% warto$ci rynkowej przedsigbiorstw mozna przypisaé
wlasnie reputacji’. Jednoczesnie coraz powszechniejsza wsréd menedzeréw staje
si¢ Swiadomos$¢, ze w gospodarce, w ktorej tak duza czes¢ wartosci rynkowej po-
chodzi z trudnych do oszacowania niewidzialnych aktywow (takich jak wartosé
marek produktow, kapitat intelektualny i goodwill), organizacje sa szczeg6lnie na-
razone na popsucie swojej reputacji, a w konsekwencji na utratg dotychczasowe;j
pozycji konkurencyjnej. Reputacja firmy jest bowiem aktywem bardzo wrazliwym
na wszelkie sytuacje kryzysowe, ktore mniej lub bardziej nadwyrezaja dobra opinig
o firmie, a czasem moga ja calkowicie zniszczy¢. Podatno$¢ na zagrozenia wynika
gtownie z glebokich przeobrazen warunkow dziatania wspodtczesnych przedsig-
biorstw, ktorych istota jest ciagle rozszerzanie przez interesariuszy oczekiwan wo-
bec biznesu. Generalnie zadania te dotycza wigkszej przejrzystosci, odpowiedzial-
nosci oraz etycznego zachowania*.

Jak juz powiedziano, dobra reputacja niewatpliwie zwigksza szanse przedsig-
biorstwa na przetrwanie i rozwdj w wysoce konkurencyjnym otoczeniu. Jest bo-
wiem zrodlem wyrdzniania produktow, podstawa podejmowania wielu decyzji
konsumenckich, wyboru dostawcéw czy pracodawcow, a co szczegoélnie istotne w
kontekscie zagrozenia kryzysem — jest tez rodzajem polisy ubezpieczeniowej, ula-
twiajacej firmie wyjscie z potencjalnej sytuacji kryzysowej i pozwalajacej dosc
szybko odzyska¢ zaufanie, minimalizujac straty.

W globalnym $wiecie, w ktorym przedsigbiorstwa musza funkcjonowaé wsrod
coraz liczniejszych regulacji prawnych, gdzie ogromnie wzrosta sita réznych grup
nacisku, a informacje rozprzestrzeniane sa btyskawicznie i bez przerwy, zbudowa-
nie 1 utrzymanie dobrej reputacji jest nie lada wyzwaniem. Jednym z najczgstszych
sposoboéw budowania dobrej reputacji stosowanych przez przedsigbiorstwa jest za-
angazowanie w dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR —

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

3 R. Sims, wyd. cyt., s. 454.

4 J. Rayner, Managing reputational risk, Wiley & Sons, Chichester 2003, s. 22.
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Corporate Social Responsibility). Potwierdzaja to badania PricewaterhouseCo-
opers, przeprowadzone w 2002 roku wsrod ponad tysiaca prezeséw firm amery-
kanskich, z ktorych az 90% przyznato, iz podejmuje dziatania zgodne z zasadami
odpowiedzialno$ci spotecznej ze wzgledu na okazj¢ do umocnienie oraz ochrony
reputacji swojego przedsigbiorstwa’. Ro6wniez otoczenie postrzega inicjatywy spo-
feczne jako najistotniejszy czynnik budujacy pozytywna opinig o firmie (50% wska-
zan), wazniejszy nawet od jako$ci produktow czy wynikow finansowych (ktore
wskazato odpowiednio: 40% i 34% badanych)®. Pomimo ze zwiazek migdzy spo-
lecznymi inicjatywami firmy a jej reputacja wydaje si¢ znacznie bardziej skompli-
kowany i niejednoznaczny, niz to sugeruja podobne badania opinii, to jednak pozy-
tywne sprzezenie zwrotne niewatpliwie ma tu miejsce.

W artykule analizowane sa r6Zzne motywy angazowania si¢ przedsigbiorstw w
CSR, ze szczegolnym uwzglednieniem checi zabezpieczenia si¢ przed negatyw-
nymi skutkami kryzysu. Wskazane tez zostaly warunki, w jakich inicjatywy spo-
leczne firmy moga rzeczywiscie petni¢ funkcje ,,polisy ubezpieczeniowej”.

2. Motywy angazowania si¢ przedsi¢biorstw
w dzialania z zakresu CSR

Obserwacja zmian zachodzacych w roznych wymiarach otoczenia zewngtrznego,
zwlaszcza w wymiarze spotecznym i prawno-politycznym, utwierdza coraz wigk-
sza czes¢ menedzeréow (rowniez w Polsce) w przekonaniu, ze rozwijanie we wia-
snej firmie koncepcji CSR staje si¢ po prostu koniecznoscig. Myslenie takie wydaje
si¢ uzasadnione z dwoch przyczyn; po pierwsze, mimo ze wiele zagadnien wcho-
dzacych w zakres spolecznej odpowiedzialnosci biznesu ma charakter dobrowolny,
to jednak coraz wigcej z nich obejmowanych jest regulacjami prawnymi (prawa
pracownikéw, klientow, ustawodawstwo antymonopolowe itd.). Po drugie, zmie-
niaja si¢ oczekiwania samych interesariuszy wobec przedsi¢biorstw — wzrasta zain-
teresowanie inwestorow funduszami inwestujacymi w firmy spolecznie odpowie-
dzialne (Socially Responsible Funds); ekologicznie i spotecznie swiadomym klien-
tom nie jest obojetne, gdzie i jak wytwarzane sa produkty, ktore kupuja, wzrasta
tez wrazliwos$¢ na wszelkie przejawy nieetycznych lub nielegalnych zachowan firm
ze strony opinii publicznej, mobilizowanej bardzo sprawnie przez organizacje po-
zarzadowe i rézne grupy nacisku przy uzyciu mediow. W tej sytuacji bycie dobrym
obywatelem, szanujacym normy spoteczne oraz aktywnie angazujacym si¢ w roz-
woj lokalnej spotecznosci i regionu, staje si¢ jedynym racjonalnym rozwigzaniem.
Wedtug Swiatowej Rady Biznesu na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju spo-
leczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw ,,jest zobowiazaniem biznesu do przy-

5 Tamze, s. 176.
6 Tamze, s. 40.
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czyniania si¢ do zrbwnowazonego rozwoju gospodarczego poprzez pracg z zatrud-
nionymi i ich rodzinami, spotecznos$cia lokalna oraz spoleczenstwem jako catoscia
w celu podnoszenia jakosci ich zycia™. Wigkszo$¢ specjalistow zajmujacych si¢
dziedzina odpowiedzialno$ci spolecznej jest zdania, ze obszar jej oddziatywania
powinien miesci¢ si¢ gdzies pomigdzy skrajnymi pogladami zwolennikow niewi-
dzialnej re¢ki rynku a pogladami aktywistow organizacji pozarzadowych, widza-
cych w przedsigbiorstwach narzedzia polityki spotecznej panstwa®. Powszechna
akceptacje zdobylo tez przekonanie, ze poza minimalnymi standardami spolecznej
odpowiedzialnosci, narzucanymi przez system prawny wszystkim podmiotom,
przedsigbiorstwa powinny same decydowaé o zakresie i poziomie realizowanej
przez siebie aktywnosci spotecznej’. W tym kontekscie interesujaca bytaby odpo-
wiedz na pytanie, co sktania — lub co powstrzymuje — przedsigbiorstwa do (od) an-
gazowania si¢ w inicjatywy spoleczne okreslane mianem spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu. Przeglad literatury poswigconej temu zagadnieniu pokazuje, ze mo-
tywy tego typu aktywnosci rozciagaja si¢ od pragmatycznych, poprzez socjo-
psychologiczne, az do moralnych. Menedzerowie, ktoérzy podejmuja inicjatywy
spoteczne, sa wigc motywowani zarowno przez wzgledy etyczne, jak i instrumen-
talne, wewngtrzne wartosci 1 zewngtrzna presjg, przy czym motywy te czgsto sig
zazgbiaja 1 naktadaja, tak Ze trudno jest jednoznacznie okresli¢ rodzaj przyswieca-
jacych im intencji'?. Generalnie mozna wérdd tych motywow wyodrebni¢ perspek-
tywe strategiczna oraz etyczna'l.

Perspektywa strategiczna oscyluje wokot motywow zwiazanych ze zdobywa-
niem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa (tzw. motywy instrumentalne)
oraz tych zwiazanych z konieczno$cia zapewnienia sobie spolecznego wsparcia i
legitymizacji prowadzonej dziatalno$ci (motywy instytucjonalne). Wedhlug tych
pierwszych menedzerowie angazuja firmy w réznego rodzaju inicjatywy spotecz-
ne, wierzac, ze dziatania te umocnia ich pozycje¢ konkurencyjna — zapewnia przy-
najmniej istniejacy poziom zyskow, dostarcza nowych okazji biznesowych, ochro-
nig firme przed kosztownymi regulacjami lub pomoga zwigkszy¢ popyt!2. Ponie-
waz reputacja jest kluczowym niematerialnym zasobem zdolnym redukowa¢ kosz-
ty transakcyjne i podnosi¢ popyt, niektorzy badacze twierdza, ze angazowanie si¢

7K. Kietlinski, V. Martinez Reyes, T. Oleksyn, Etyka w biznesie i zarzqdzaniu, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakow 2005, s. 133.
8 S.Knox, S.Maklan, Corporate social responsibility: Moving beyond investment towards
measuring outcomes, ,,European Management Journal” 2004, Vol. 22, No. 5, s. 509.
9 M. Rybak, Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 23.
10p S. Bronn, D. Vidaver-Cohen, Corporate motives for social initiative: Legitymacy, sustaina-
bility or the bottom line?, ,,Journal of Busines Ethics” 2008, No. 87, s. 94.
T Tamze.
12.7a: P.S. Bronn, D. Vidaver-Cohen, wyd. cyt., s. 94.
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firmy w inicjatywy spoteczne powodujace tzw. efekt reputacji dowodzi istotnego
zwiagzku migdzy tymi dziataniami a rentownoscia przedsigbiorstwa'3. Widoczne dla
otoczenia zaangazowanie spoteczne przedsicbiorstwa dostarcza rowniez swego ro-
dzaju ,,ubezpieczenia reputacji”, ktore moze chroni¢ jego zyskowno$¢ w czasie sy-
tuacji kryzysowej'4.

Motywy instytucjonalne odwotuja si¢ gtdéwnie do teorii interesariuszy, wedtug
ktorej relacje migedzy firma a przedsigbiorstwem sg rodzajem kontraktu aprobuja-
cego dziatalnos¢ gospodarcza dopdty, dopoki miesci si¢ ona w ramach norm obo-
wiazujacych w danym spoleczenstwie. Inicjatywy spoteczne sa w takim rozumie-
niu $rodkiem demonstrowania przez przedsigbiorstwa swojej legitymizacji jako
,dobrych obywateli”. Zmieniajacy si¢ system wartosci spotecznych, znajdujacy
wyraz w rosnacych oczekiwaniach interesariuszy, tworzy coraz to nowe kryteria
legitymizacji dla przedsigbiorstw, zmuszajac je niejako do ciaglego zabiegania o
publicznie poparcie dla swojej dziatalnosci. Tak wigc to presja spoteczna w postaci
migdzy innymi rosnacej nietolerancji dla praktyk zagrazajacych srodowisku natu-
ralnemu, nieprzestrzegania praw cztowieka czy braku przejrzystosci wymusza na
firmach podejmowanie inicjatyw spotecznych zapewniajacych pozytywny wizeru-
nek i kreujacych niezbgdny do sprawnego funkcjonowania goodwill!s. Presja spo-
leczna sktaniajaca przedsigbiorstwa do angazowania si¢ w praktyki CSR moze po-
chodzi¢ z zewnatrz, tj. ze strony klientow, agencji rzadowych, partneréw bizneso-
wych, stowarzyszen branzowych czy lokalnej spotecznosci, jak rowniez — coraz
czgdciej — z wewnatrz, tj. od strony wlasnych pracownikow. Obecno$¢ presji spo-
lecznej jest szczegdlnie widoczna w branzach, ktére ze swej natury sa postrzegane
jako mato odpowiedzialne spotecznie, np. w przemysle spirytusowym, tytonio-
wym, zbrojeniowym itp., lub w sytuacjach, gdy cata branza jest stygmatyzowana w
wyniku jakiego$ kryzysu, np. przemyst rafineryjny po katastrofie tankowca Ex-
xonValdez czy obecnie energetyka jadrowa po trzgsieniu ziemi w Japonii i jego na-
stepstwach. W takich przypadkach menedzerowie podejmuja duzy wysitek w za-
kresie inicjatyw spolecznych w nadziei pozytywnego odroznienia si¢ od nieodpo-
wiedzialnych kolegow-konkurentéw z branzy!®.

Perspektywa etyczna angazowania si¢ przedsigbiorstw w inicjatywy z zakresu
CSR jest natomiast zakotwiczona w idei moéwiacej o moralnym obowiazku biznesu
,oddania” (rekompensaty) spoteczenstwu i przyrodzie zasobow, ktore si¢ z nich
czerpie. Prowadzac dziatalno$¢ gospodarcza, przedsigbiorstwa wplywaja bowiem
na swoje otoczenie — zwlaszcza na srodowisko naturalne, konsumentow i warunki
zycia spotecznosci lokalnej. Jesli wptyw ten jest zdecydowanie negatywny (wy-

13 p.S. Bronn, D. Vidaver-Cohen, wyd. cyt., s. 94.

141 Peloza, Using corporate social responsibility as insurance for financial performance, ,,Cali-
fornia Management Review” 2006, 48(2).

15 P.S. Bronn, D. Vidaver-Cohen, wyd. cyt., s. 95.

16 Tamze, s. 95.
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czerpywanie si¢ zasobow naturalnych, zanieczyszczenie gleby, wody itd.), firmy
maja moralny obowiazek niwelowania skutkow swojej dzialalnosci, co jest forma
zado$¢uczynienia za popelione czyny'”. Powinno$¢ moralna moze by¢ rozumiana
rowniez jako pragnienie wniesienia pozytywnego wkladu w zycie spoteczne (roz-
wigzywanie konkretnych problemow spotecznych, z ktorymi nie radzi sobie pan-
stwo), jako wyraz odpowiedzialno$ci wobec przysztych pokolen lub po prostu jako
wolna wola (uznanie) zarzadzajacych (managerial discretion). Istotnym motywem
etycznym zaangazowania spolecznego moga by¢ rowniez wartosci organizacyjne
bedace fundamentem kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa i czgsto eksponowa-
ne w jego misji. Zwykle w firmach mozna spotka¢ cztery kategorie takich wartosci,
a mianowicie biznesowe, rozwojowe, spoleczne i transcendentalne!. Wlasnie te
ostatnie zwigzane sa z wkladem na rzecz innych interesariuszy, wigkszym niz to
konieczne z punktu widzenia relacji biznesowych, np. odpowiedzialno$¢ za $srodo-
wisko naturalne czy wspieranie lokalnej infrastruktury. Zdrowe przedsigbiorstwa,
majace w swoim kodeksie etycznym wszystkie cztery rodzaje wartosci, powinny
zatem w naturalny sposob wyznacza¢ sobie jakie$ cele spoteczne, dazy¢ do ich re-
alizacji poprzez dziatania CSR.

Mimo ze wigkszo$¢ badaczy twierdzi, iz motywy strategiczne zdecydowanie
dominuja nad pobudkami altruistycznymi'®, to jednak wydaje sig¢, ze motywacji
etycznej absolutnie nie mozna lekcewazy¢ — nierzadko okazuje si¢ ona silniejsza
od korzys$ci instrumentalnych uwypuklanych przez perspektywe strategiczna. Jak
juz wspomniano, motywy te czesto nie sa jednorodne — motywacji ekonomicznej
towarzyszy silne pragnienie ,,uczynienia Ziemi lepszym miejscem” oraz potrzeba
zrobwnowazonego rozwoju, ktora jest zwiazana z koniecznos$cig troski o jakos$¢ zy-
cia kolejnych generacji?.

3. CSR jako sposob zabezpieczania reputacji firmy
na wypadek kryzysu

Jednym z motywow perspektywy strategicznej jest zabezpieczenie (ochrona) repu-
tacji przedsigbiorstwa na wypadek sytuacji kryzysowej. Opiera si¢ on na zatozeniu,
Ze pozytywne postrzeganie przez interesariuszy spolecznej odpowiedzialnosci fir-
my wpltywa na sklonno$¢ spoteczenstwa do karania spotecznie nieodpowiedzial-
nych zachowan, ktore moga sta¢ si¢ udziatem kazdej organizacji. Inicjatywy spo-
leczne podejmowane przez przedsigbiorstwa sa czg¢sto traktowane jako forma poli-

17 M. Rybak, wyd. cyt. s. 25.

18 p_Cardona, C. Rey, Zarzqdzanie poprzez misje, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow
2009, s. 87.

19Ph. Kotler, N. Lee, Corporate Social Responsibility. Doing the Most Good for Your Company
and Your Cause, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken 2005.

20 p S, Bronn, D. Vidaver-Cohen, wyd. cyt., s. 95.
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sy ubezpieczeniowej, ktora chroni ten cenny zaséb przed zniszczeniem, bgdacym
konsekwencja zdarzenia ocenianego przez otoczenie jako dowod spotecznej nieod-
powiedzialnosci firmy?2!. Mdwiac wprost, dobra reputacja tagodzi skutki sytuacji
kryzysowej, gdyz firmom o dobrej reputacji — osiagnigtej m.in. przez ich zaanga-
zowanie spoleczne — wigcej si¢ wybacza: szybciej odzyskuja po kryzysie zaufanie
spoteczne i tatwiej odbudowuja swoja pozycj¢ rynkowa czy rentownos$¢, gdyz inte-
resariusze nie sa sktonni nadmiernie ich kara¢. Chronienie reputacji jest zatem ro-
dzajem ,,ubezpieczenia od nieszczesliwych wypadkow”.

Sytuacja kryzysowa jest kazde niespodziewane wydarzenie o potencjalnie ne-
gatywnych skutkach dla firmy i jej interesariuszy, ktore szkodzi jej reputacji i osta-
bia przychylno$¢ otoczenia. Mozna przyjac, ze istnieja cztery potencjalne zrodia
kryzysu dla kazdego przedsigbiorstwa: pracownicy i miejsce (warunki) pracy, pro-
dukty i technologia ich wytwarzania, srodowisko naturalne oraz zarzadzanie i od-
powiedzialno§¢ prawna?2. Kazdy z potencjalnych kryzysow powoduje negatywna
reakcje¢ interesariuszy firmy, ostabiajac przychylnos¢ otoczenia, co w konsekwencji
znacznie utrudnia (a nieraz wrecz uniemozliwia) osiagnigcie zalozonych celow.
Ostra krytyka, wzmacniana zwykle zainteresowaniem mediow, moze przyjmowac
charakter aktywnych dzialan ze strony kluczowych kibicow strategicznych, np. boj-
koty konsumenckie, blokady inwestycji przez organizacje ekologdw, wytaczanie
procesow sadowych itd. Negatywnym reakcjom interesariuszy towarzysza zwykle
dotkliwe straty finansowe — spadek wartosci akcji, kosztowne odszkodowania, wy-
cofywanie produktu z rynku, wymiana wadliwych czgsci itp.

W sytuacje kryzysowa z zasady wpisana jest niepewnos¢ dotyczaca tego, co
moze si¢ wydarzy¢ oraz kiedy moze si¢ wydarzy¢, cho¢ w wielu branzach rodzaje
kryzysu sa dobrze przewidywalne (np. transport, przemyst wydobywczy, budow-
nictwo itd.). Stad coraz wigcej firm stara si¢ wprowadzaé programy zarzadzania
sytuacja problemowa (tzw. issues management), polegajace na prognozowaniu
mozliwosci wystapienia takich sytuacji i planowaniu dziatan antykryzysowych,
a w przypadku zaistnienia kryzysu — na takim prowadzeniu komunikacji z otocze-
niem i podejmowaniu takich dziatan, ktére zminimalizuja negatywny wpltyw kry-
zysu na wizerunek firmy w otoczeniu?’. Menedzerowie coraz czgsciej jednak do-
strzegaja, ze niepewnos¢ w kontekscie sytuacji kryzysowej odnosi si¢ rowniez do
sposobu reakcji interesariuszy przedsigbiorstwa. Po pierwsze, praktycznie kazda
potencjalna sytuacja kryzysowa (poza tymi spowodowanymi przez zywioly) moze
zosta¢ zinterpretowana przez otoczenie jako dowod spotecznej nieodpowiedzialno-
$ci przedsigbiorstwa. Po drugie, istnieje wyrazny zwiazek pomigdzy dotychczaso-
wa reputacja firmy a surowoscia reakcji stakeholders na zaistniale wydarzenie.

21’ Brammer, S. Pavelin, Corporate reputation and an insurance motivation for Corporate So-
cial Investment, JCC Winter 2005, s. 42.

22 Neef D., Managing Corporate Reputation & Risk, Elsevier, Amsterdam 2003, s. 165.

23 W. Budzynski, Wizerunek firmy, Poltext, Warszawa 2003.
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Obydwa aspekty tej niepewnosci stanowia dla firm powazna zachete do podejmo-
wania inicjatyw spotecznych.

Mechanizm, poprzez ktéry dziatania z zakresu CSR moga zmniejsza¢ szkody
(uszczerbek) na wizerunku przedsigbiorstwa, zaktada bliski zwiazek pomiedzy re-
putacja firmy a jej zaangazowaniem w inicjatywy spoteczne. Wiele badan rzeczy-
wiScie potwierdza tezg, ze spolecznie odpowiedzialne zachowania firmy sa narze-
dziem budowania dobrego wizerunku w otoczeniu ze wzgledu na oczekiwania
formulowane przez gtownych interesariuszy i znaczenie, jakie przypisuja oni okre-
slonym etycznym zachowaniom podmiotow gospodarczych?. W przypadku gdy
przedsigbiorstwu zdarzy si¢ zachowanie nieetyczne, a interesariusze rozwazaja, jak
bardzo nalezy je ukara¢, z reguty biora oni pod uwage pozytywna reputacjg zdoby-
ta w wyniku podejmowanych przez nie inicjatyw spotecznych jako dowod ,,dobre-
go charakteru”?. Wymiar , kary” jest woOwczas mniejszy, a firma szybciej odzysku-
je zaufanie spoleczne i tatwiej wychodzi z kryzysu. Wydaje si¢, ze gdyby interesa-
riusze znali motywy, jakie sktaniaja przedsigbiorstwa do angazowania si¢ w CSR,
czgsto moglyby by¢ one odczytane jako cyniczne lub wreez wyrachowane. Ponie-
waz jednak motywacja firm nie jest znana ani weryfikowalna, otoczenie ocenia
firme¢ na podstawie jej dzialan oraz oficjalnych deklaracji zamieszczanych w rapor-
tach. Krotko mowigc, mechanizm pomniejszania strat wizerunkowych poprzez ini-
cjatywy spoteczne wymaga istnienia asymetrii informacyjnej — dotyczacej moty-
wow takich dziatan — migedzy przedsigbiorstwem a jego kibicami?®.

Traktowaniu przez firmy inicjatyw spolecznych jako rodzaju polisy ubezpie-
czeniowej minimalizujacej negatywne publicity spowodowane sytuacja kryzysowa
sprzyja kilka czynnikow opisywanych w literaturze przedmiotu, a mianowicie
stygmatyzacja branzy, obserwowalno$¢ (widzialnos¢) organizacji dla jej interesa-
riuszy oraz znaczenie reputacji w danej branzy?’.

Jak wiadomo, niektore typy sytuacji kryzysowych, mogace wystawi¢ na probe
relacje z interesariuszami, sa zdeterminowane przez rodzaj branzy, w jakiej dziata
firma. Istnieja branze majace bardzo negatywny wplyw na srodowisko naturalne, jak
np. przemyst rafineryjny, chemiczny, metalurgiczny, energetyczny, papierniczy itd.
Inne postrzegane sa jako kreujace potencjalne problemy spoleczne, jak np. prze-
myst spirytusowy czy tytoniowy, lub z natury nieetyczne (przemyst zbrojeniowy).
Jeszcze inne funkcjonuja w obszarach bardzo wrazliwych etycznie, np. branza far-
maceutyczna, biotechnologiczna itd. W kazdej z nich dzialaja dobrze zorganizo-
wane grupy nacisku poddajace dziatalno$¢ firm nieustannej obserwacji oraz suro-
wej ocenie, potrafiace w razie potrzeby bardzo sprawnie przykuwac¢ uwage me-

24 C. Rose, S. Thomsen, The impact of corporate reputation on performance: some Danish evi-
dence, ,,European Management Journal” 2004, Vol. 22, No. 2.

25 8. Brammer, S. Pavelin, wyd. cyt., s. 43.

26 Tamze.

27 Tamze, s. 46.
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diow 1 opinii publicznej. W branzach, w ktorych rodzaj potencjalnego zagrozenia i
jego prawdopodobienstwo wynika z samego charakteru prowadzonej dziatalnosci,
przedsigbiorstwa chetnie angazuja si¢ w inicjatywy z zakresu CSR, traktujac je ja-
ko rodzaj zabezpieczenia dla swojej reputacji, majacego tagodzi¢ gniew i oburze-
nie otoczenia w przypadku sytuacji kryzysowe;j.

Drugim czynnikiem, ktory zwigksza taka motywacj¢ dziatan spotecznie odpo-
wiedzialnych, jest widzialno$¢ przedsigbiorstwa dla jego interesariuszy. Wynika to
z faktu, ze organizacje bardziej widoczne dla otoczenia sa poddawane wigkszej
presji ze strony swoich strategicznych kibicow?8. Widzialnos¢ z kolei jest $cisle
skorelowana z wielko$cia organizacji?®. Duze przedsigbiorstwa posiadaja wigcej
pracownikéw, klientow i akcjonariuszy, czyli grupy ich interesariuszy sa duzo
liczniejsze 1 znacznie bardziej zrdéznicowane. Zatem prawdopodobienstwo, ze
przedstawiciele ktorej$ z nich odkryja i upublicznia negatywne zdarzenie, jest duzo
wigksze w przypadku przedsigbiorstw duzych, budzacych w naturalny sposob
wigksze zainteresowanie medidw, opinii publicznej czy organizacji pozarzado-
wych. Firmy poddane takiej presji ze strony bacznie obserwujacego je otoczenia
chetniej wykazuja sig spoteczna odpowiedzialno$cia, ktéra ma tagodzi¢ skutki
ewentualnych zachowan nieodpowiedzialnych, gdyz te — jesli wystapia — z pewno-
$cia zostang ujawnione.

Ostatnim czynnikiem sklaniajacym przedsigbiorstwa do podejmowania inicja-
tyw spotecznych z pobudek ,,ubezpieczeniowych” jest waznos$¢ reputacji na rynku,
na ktorym dziataja. Reputacja nie jest bowiem wbrew pozorom zasobem bezwa-
runkowo cennym, tzn. nie na wszystkich rynkach ma jednakowa warto$¢3?. Gene-
ralnie reputacja jest ,,rynkowym rozwiazaniem problemu oceny tych cech wyrobu,
ktorych klienci nie moga tatwo sami sprawdzi¢’3!. Tak wigc wizerunek firmy ma
najwigksze znaczenie na tych rynkach, na ktorych jakos¢ produktow mozna poznaé
tylko w wyniku dlugotrwalego do§wiadczenia (np. w sektorze ushug), duzo mniej-
sze za$ na rynkach produktow, ktorych jakos¢ ustala si¢ w wyniku poszukiwan lub
natychmiastowego doswiadczenia. Mozna zatozy¢, ze branze, dla ktorych reputacja
ma szczegdlne znaczenie, to te, w ktorych wazne jest zaufanie klientow do przed-
sigbiorstwa, a wigc np. handel, ustugi finansowe oraz dobra konsumpcyjne. W ta-
kich branzach uszczerbek na reputacji firmy moze spowodowac¢ odchodzenie klien-
tow (w skrajnych przypadkach nawet bojkot produktow) i spadek sprzedazy, utrate
kontraktow, spadek cen akcji i w efekcie powazne problemy finansowe. Sktonnos¢
przedsigbiorstwa do zabezpieczania si¢ przez zaangazowanie spoteczne zalezy
wigc od rozmiaru strat w rentownosci, przewidywanych w zwiazku z ewentualng
sytuacja kryzysowa i jej negatywnym wpltywem na jego reputacje. Im wigksza za-

28 7a: S. Brammer, S. Pavelin, wyd. cyt., s. 46.

29 Tamze.

30 1. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 128.
31 Tamze, s. 127.
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lezno$¢ wynikoéw ekonomicznych od dobrej reputacji, a zatem im wigksze ryzyko
obnizenia rentownosci w efekcie potencjalnego kryzysu i utraty reputacji, tym
wicksza motywacja firmy do zapewnienia sobie jak najlepszej opinii i przychylno-
$ci otoczenia poprzez podejmowanie spotecznie odpowiedzialnych dziatan.

4. Skutecznos¢ inicjatyw spolecznych
jako strategii zabezpieczania reputacji przedsi¢biorstwa

Angazowanie si¢ przedsigbiorstwa w dziatania z zakresu CSR wydaje si¢ dobrym
sposobem tagodzenia negatywnych skutkow ewentualnego kryzysu, ale rzeczywi-
sta wiedza na temat skuteczno$ci takich zachowan jest niewielka. Wyniki badan
dotyczacych efektywnosci komunikowania swojego zaangazowania w sprawy spo-
leczne w razie pojawienia si¢ sytuacji kryzysowej sa rzadkie i dotycza tylko wy-
branych aspektow problemu (np. redukcji ryzyka zniszczenia marki w wyniku kry-
zysu wywolanego ujawnieniem powaznej wady produktu)’?. Tymczasem z punktu
widzenia przedsigbiorstwa interesujace byloby okreslenie determinant, ktore decy-
duja o skuteczno$ci takiej strategii, a zatem: czy zawsze inicjatywy spoteczne fir-
my sa w stanie zapewni¢ jej tak dobra reputacjg, ze w sytuacji kryzysowej zadziata
jak poduszka powietrzna? Jakie warunki musza zosta¢ spelnione, aby dziatania z
zakresu CSR mogly rzeczywiscie zabezpieczaé firme¢ przed negatywnymi reakcja-
mi ze strony interesariuszy w przypadku kryzysu?

Analiza literatury przedmiotu sktania do postawienia wniosku, ze czynniki de-
cydujace o skutecznosci ochrony reputacji w oparciu o spotecznie odpowiedzialne
dziatania oscyluja wokot zagadnienia wiarygodnosci takiej strategii dla otoczenia.
Wiele bowiem badan nad postawami interesariuszy (gtdéwnie konsumentow) poka-
zuje duzy sceptycyzm tych grup dotyczacy prawdziwych motywoéw angazowania
si¢ przedsigbiorstw w CSR. Dziatania takie nierzadko postrzegane sa jako stuzenie
gtéwnie sobie, a nie spoteczenstwu lub jako ,trik” pozwalajacy manipulowac¢ opi-
nia publiczng?’, co w efekcie prowokuje postawy negatywne’*. Wydaje sig, ze w
kontekscie znacznego sceptycyzmu otoczenia zwigkszenie wiarygodnosci w wyko-
rzystywaniu CSR jako sposobu budowania i zabezpieczania reputacji jest determi-
nowane przede wszystkim trzema czynnikami: po pierwsze, dlugoscia czasu zaan-
gazowania w inicjatywy spoleczne, po drugie, strategicznym charakterem CSR
nieukrywajacym obustronnych korzys$ci czerpanych z dziatalnos$ci spotecznej i po
trzecie, dopasowaniem inicjatyw spotecznych do charakteru branzy, w ktoérej firma
funkcjonuje.

32 J. Vanhamme, B. Grobben, ,,To good to be true”. The effectiveness of CSR history in counter-
ing negative publicity, ,,Journal of Business Etics” 2008, No. 85, s. 274.

33 7a: J. Vanhamme, B. Grobben, wyd. cyt., s. 275.

34 Tamze.
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Rys. 1. Czynniki determinujace skutecznos¢ strategii wykorzystywania inicjatyw spotecznych
do obrony reputacji w sytuacjach kryzysowych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Reputacja jest opinig opartg przede wszystkim na przesztosci przedsigbiorstwa,
jego dotychczasowych dokonaniach, zachowaniach i wynikach. To historia firmy
dostarcza interesariuszom fundamentu do formulowania swoich opinii i sadow. Je-
sli historia ta pokazuje konsekwentnie prowadzony proces budowania dobrych re-
lacji z wszystkimi kluczowymi kibicami, sktania to do przyjmowania postaw przy-
chylnych i zyczliwych wobec firmy. Poniewaz jednak proces tworzenia wzajemne-
go zaufania jest dlugotrwaly, wypracowanie sobie opinii rzetelnego i odpowie-
dzialnego przedsigbiorstwa wymaga wielu lat. Jesli reputacja firmy budowana jest
W oparciu o inicjatywy spoteczne, to wiarygodno$¢ takich dziatan — legitymizacja
w oczach otoczenia — réwniez wymaga dtugiego czasu. Oznacza to, ze tylko przed-
sigbiorstwa o dtugiej historii zaangazowania spotecznego moga cieszy¢ si¢ pelnym
zaufaniem ze strony swoich interesariuszy. To zaufanie staje si¢ wowczas rodza-
jem kredytu, ktory pozwala mu nawet na okazjonalne, niewielkie odstepstwa od
przyjetych norm bez powaznego uszczerbku na reputacji. J. Vanhamme 1 B. Grob-
ben w swoich badaniach udowadniaja tezg, ze postrzeganie przez klientoéw przed-
sigbiorstwa i jego produktéw w czasie kryzysu jest mniej przychylne w przypadku
firm o krotkiej historii angazowania si¢ w CSR niz w przypadku firm o dtugiej hi-
storii spotecznej odpowiedzialno$ci®s. Wynika z tego wniosek, ze przedsigbiorstwa
stajace w obliczu sytuacji kryzysowej powinny bardzo ostroznie postugiwaé si¢
CSR jako tarcza obronna swojej reputacji. Przedsigbiorstwa o dtugiej historii po-
dejmowania dziatan spolecznych wypracowaty sobie niejako prawo do przytacza-
nia swoich dobrych zastug w tym zakresie bez budzenia podejrzen i sceptycyzmu
klientow. Jednakze te firmy, ktore zainicjowaly dziatania CSR stosunkowo nie-
dawno, takiego prawa nie maja. W ich przypadku komunikowanie otoczeniu o
podjetych ostatnio inicjatywach spotecznych i chwalenie si¢ zastugami moze stusz-

35 J. Vanhamme, B. Grobben, wyd. cyt.
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nie budzi¢ watpliwosci co do uczciwosci intencji i powodowaé postawy nieprzy-
chylne wobec przedsigbiorstwa3e.

Drugim czynnikiem, ktory moze zwigksza¢ wiarygodno$¢ zaangazowania spo-
lecznego firmy i pomaga¢ tym samym w sytuacjach kryzysowych, jest strategiczny
charakter dziatan podejmowanych w ramach CSR. Koncepcja strategicznego po-
dejscia do CSR jest stosunkowo nowa, ale szybko zdobywa sobie popularno$¢ i
uznanie zaréwno po stronie przedsigbiorcow, jak i organizacji pozarzadowych
rozwiazujacych problemy spoteczne. Oznacza ona dzialania przynoszace korzysci
zaré6wno przedsigbiorstwu, jak i spoteczenstwu. Sa to kwestie bezposrednio zwia-
zane z profilem dziatalnos$ci firmy, ale takie, ktore daja szans¢ osiagnigcia obopdl-
nych korzysci, a wigc z jednej strony wzmacniaja pozycj¢ konkurencyjna firmy,
a z drugiej podnosza jakos¢ zycia spotecznos$ci lokalnej?’. Punktem wyjscia do zro-
zumienia ztozonosci zagadnien z tym zwiazanych jest ustalenie wzajemnych po-
wiazan migdzy przedsigbiorstwem a spoteczenstwem. Firma wplywa na swoje oto-
czenie poprzez dzialania realizowane w ramach prowadzenia biznesu: podstawowe
1 wspomagajace, sktadajace si¢ na lancuch wartosci, a wigc logistyke, operacje,
marketing i sprzedaz, obstuge posprzedazna, zaopatrzenie itd. Kazde z dziatan tan-
cucha warto$ci moze by¢ zrodlem okreslonych konsekwencji spotecznych — pozy-
tywnych lub negatywnych. Jest to oddzialywanie ze $rodka na zewnatrz. Z drugiej
strony otoczenie tez oddziatuje na firme, poprzez m.in. ilo$¢ i jako$¢ dostepnych
zasoboéw, normy spoleczne i prawne, popyt oraz dostepnos¢ produktéow i ustug
wspomagajacych dziatalno$¢ firmy. Podobnie jak w przypadku tancucha wartosci
kazdy z tych obszarow moze stanowi¢ zrodto poszukiwania szans dla inicjatyw
spotecznych. Jest to oddziatywanie z zewnatrz do srodka.

Strategiczna odpowiedzialnos¢ spoteczna oznacza przede wszystkim szansg na
wzmocnienie pozycji konkurencyjnej firmy poprzez podniesienie jakosci zycia
spoteczenstwa. Takie mozliwosci powstaja zwykle poprzez rownoczesne oddzia-
lywanie ze $rodka na zewnatrz oraz z zewnatrz do $rodka, tj. inwestycje w obsza-
rze tancucha warto$ci podnosza pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa w oto-
czeniu, a inwestowanie w to otoczenie umozliwia ograniczenie barier rozwojowych
zwiazanych z tancuchem wartoséci®8. Pierwszy z tych nurtow kaze szukaé pionier-
skich rozwiazan w zakresie oferty produktowej, ktéra powinna znaczaco réznié si¢
od konkurentow albo pod wzgledem cech jakosciowych czy elementow obstugi le-
piej trafiajacych w oczekiwania klientow (np. ,,ekologiczne” silniki samochodowe
Toyoty), albo pod wzgledem dostgpnosci cenowej. Drugi nurt probuje natomiast
znalez¢ takie kwestie spoteczne, w przypadku ktorych sukces spotecznosci lokalnej
czy ogoblnie spoleczenstwa jest warunkowany sukcesem firmy i odwrotnie (np. ak-

36 Tamze, s. 280.

37 M. Porter, M. Kramer, Strategia a spoleczefistwo: spoleczna odpowiedzialnos$é biznesu — pozy-
teczna moda czy nowy element strategii konkurencyjnej?, HBR Polska, czerwiec 2007, s. 82.

38 Tamze, s. 87.



Skutecznos¢ inicjatyw z zakresu CSR jako strategii zabezpieczania reputacji przedsigbiorstwa... 283

cja PZU ,,Stop piratom drogowym”). W przypadku strategicznego CSR dziatania
podejmowane w jego ramach trudno w zasadzie oddzieli¢ od typowej aktywnosci
biznesowej, gdyz sa one dlugoterminowa inwestycja w konkurencyjnos$¢ firmy.
Strategiczny CSR nie ukrywa wigc, a nawet eksponuje przed interesariuszami ze-
wngtrznymi biznesowe motywy podejmowanych dziatan spolecznych. Jest to, jak
si¢ wydaje, postgpowanie przekonujace i uczciwe wobec otoczenia firmy, gdyz ga-
si w zarodku wszelkie spekulacje dotyczace rzeczywistych motywow takiego za-
angazowania i uwalnia od przerzucania si¢ argumentami za i przeciw spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Pokazuje ponadto, ze przedsigbiorstwo i spoteczen-
stwo nie stoja po dwodch stronach barykady, ale moga efektywnie realizowac
wspolne cele przy obopdlnych korzysciach.

Trzecim czynnikiem zwigkszajacym skuteczno$¢ ,,ubezpieczeniowej” funkcji
CSR w stosunku do reputacji firmy jest dopasowanie inicjatyw spotecznych po-
dejmowanych przez przedsigbiorstwo do charakteru branzy. CSR koncentruje si¢ w
swoich dziataniach na trzech podstawowych obszarach, a mianowicie spotecznosci
lokalnej, pracownikach oraz srodowisku naturalnym. Charakter branzy wyraznie
preferuje jedne dziatania, inne za$ czyni obojetnymi lub mato wiarygodnymi w
oczach interesariuszy. Rodzaj inicjatywy spotecznej, w jaka zamierza angazowac
si¢ przedsigbiorstwo, powinien by¢ zatem starannie dobrany pod katem specyfiki
sektora, w ktorym dziata firma, nie wszystkie bowiem inicjatywy sa rownie wazne
z punktu widzenia jej reputacji. Mozna przyjaé, ze charakter branzy wskazuje ob-
szar CSR, na ktérym warto skoncentrowacé wysilkki, tj. spoteczenstwo, pracownicy
albo $rodowisko naturalne, natomiast szczegdtowe rozwiazania powinny by¢ do-
bierane pod katem systemu warto$ci firmy, specyfiki jej produktow i klientow oraz
poszukiwania obszaru wspolnych korzysci.

Badania empiryczne potwierdzaja znaczace roznice w ocenie poszczegoélnych
dziatan spotecznych skierowanych do spotecznosci lokalnej, pracownikow lub $ro-
dowiska naturalnego, zardowno w przekroju branz, jak i wewnatrz danej branzy>°.
Oto6z dziatalnos$¢ na rzecz lokalnej spotecznosci ma najwigksze znaczenie dla pozy-
tywnej reputacji w handlu detalicznym, finansach, przedsigbiorstwach uzyteczno-
$ci publicznej, chemii, produkcji dobr konsumpcyjnych i ustugach dla biznesu.
Z kolei dziatalno$¢ na rzecz srodowiska naturalnego jest wazna w przemysle che-
micznym, wydobywczym i produkcji dobr konsumpcyjnych. Zaangazowanie w
sprawy pracownikow ma za$ szczego6lne znaczenie w przypadku budowania wize-
runku w branzy produkcji doébr konsumpcyjnych, finansowej, przemysle wydo-
bywczym oraz transporcie.

39§, Brammer, S. Pavelin, wyd. cyt., s. 711.
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5. Zakonczenie

Przedsigbiorstwa angazuja si¢ w CSR z réznych powodow. Niewatpliwie na pierw-
szy plan wysuwaja si¢ motywy, ktére mozna okresli¢ mianem strategicznych,
zwigzane ze zdobywaniem i umacnianiem przewagi konkurencyjnej oraz z ko-
niecznoscia zapewnienia sobie spolecznego wsparcia i legitymizacji prowadzonej
dziatalnosci. Wsrod tych motywacji bardzo wazna rolg odgrywa chec zabezpiecze-
nia si¢ na wypadek ewentualnego kryzysu. Widoczne dla otoczenia zaangazowanie
spoteczne przedsigbiorstwa jest bowiem swego rodzaju ,,polisa ubezpieczeniowa”,
ktoéra moze chroni¢ jego reputacje (a co za tym idzie wyniki finansowe) w czasie
sytuacji kryzysowej. Menedzerowie powinni jednak zdawa¢ sobie sprawe z faktu,
ze taka strategia nie zawsze spotyka si¢ z pozytywna reakcja ze strony otoczenia.
Ze wzgledu na rosnacy sceptycyzm interesariuszy angazowanie si¢ w inicjatywy
spoteczne po to, aby zmniejszy¢ negatywne skutki ewentualnego kryzysu, staje si¢
coraz trudniejsze i ryzykowne. Kierownictwo firmy, decydujac si¢ na inicjatywy
spoteczne ze wzgledow ,,ubezpieczeniowych”, musi mie¢ swiadomos¢ czynnikow,
ktore obnizaja skuteczno$¢ takiej strategii. Naleza do nich: krotki czas praktyko-
wania CSR, reaktywny (nie strategiczny) charakter dzialan CSR oraz brak dopa-
sowania CSR do charakteru branzy. Jesli sytuacja przedsigbiorstwa odpowiada kto-
remus$ (a tym bardziej wigcej niz jednemu) z tych czynnikow, nie nalezy postugi-
wacé si¢ argumentem spotecznej odpowiedzialnosci w przypadku zaistnienia kryzy-
su. Trzeba wowczas raczej unika¢ pokusy wykorzystywania szerokiego upublicz-
niania informacji o podejmowanych w firmie inicjatywach spolecznych w celu
przeciwdzialania negatywnym reakcjom interesariuszy, gdyz efekty takich dzialan
moga by¢ odwrotne do pozadanych. W najlepszym wypadku otoczenie pozostanie
wobec takiej obrony obojgtne, w najgorszym za$ oceni firme jako cyniczna badz
nieetyczng, co moze spowodowaé trwata zmiang postaw wobec organizacji na
skrajnie nieprzychylne.
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EFFECTIVENESS OF CSR INITIATIVES AS A STRATEGY
OF CORPORATE REPUTATION INSURANCE DURING CRISIS

Summary: CSR actions can be viewed as a form of insurance in crisis times. They can pro-
tect the value of firm’s reputation against potential losses inflicted by stakeholders, prompt-
ed by evidence of corporate social irresponsibility. On the other hand, the trend of increased
skepticism make the use of CSR involvement in communication campaigns to counter nega-
tive publicity increasingly difficult and precarious. Practitioners should be aware of the
powerful impact of cues that decrease the credibility of their claims: short CSR track record,
no strategic character of CSR initiatives and lack of adjustment of CSR to sector specifica-
tion.

Keywords: corporate reputation, crisis, Corporate Social Responsibility.





