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Tradycyjnie banki postrzegane byly jako instytucje zaufania publicznego.
Kryzys finansowy, ktorego pierwsza odstona nastgpila w Stanach Zjednoczonych
w 2007 r., zmienil wizerunek sektora i ostabil zaufanie do bankéw. W najwiekszym
natezeniu zjawisko to wystgpito w USA, gdzie w 2008 roku sektor ustug finanso-
wych zréwnat sie pod wzgledem oceny reputacji z sektorem tytoniowym, zajmujg-
cym tradycyjnie ostatnie miejsce w rankingach. Wérod 10 przedsiebiorstw, ktorym
Amerykanie zdecydowanie nie ufali, znalazlo sie az 5 instytucji finansowych, w tym
4 bankil. Wiele wskazuje na to, ze utrata zaufania ma charakter wzglednie trwaly
— w badaniach przeprowadzonych na przetomie lat 2009 i 2010 udzial przedsie-
biorstw z sektora finansowego wérdéd podmiotéw cieszacych sie najmniejszym za-
ufaniem jeszcze wzrosl (w dziesigtce znalazlo sie 8 instytucji finansowych, w tym
5 bank6w)2. Podobne tendencje, choé¢ nie zawsze wystepujace z takim natezeniem,
mozna zaobserwowa¢ takze w innych krajach, w tym réwniez w Polsce. Spadek
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L The 10th Annual RQ: Reputations of the 60 Most Visible Companies. A Survey of the U.S.
General Public, Harris Interactive, December 2008-February 2009

2 The 11th Annual RQ: Ahead of what’s next. A Survey of the U.S. General Public, Harris Interac-

tive, December 2009-February 2010
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zaufania do polskiego sektora bankowego, mimo ze wyraznie dostrzegalny, nie ma
jednak dotychczas tak dramatycznego przebiegu. Odsetek Polakéow ufajacych ban-
kom zmniejszyt sie w 2009 r. w poréwnaniu do 2007 r. jedynie o niecale 10 pkt.
proc.2. W najwiekszym stopniu zjawisko to dotkneto banki zagraniczne dziatajgce
w Polsce i banki z udzialem kapitalu zagranicznego®.

W poréwnaniu do wielu innych krajow polski sektor bankowy jako calosé da-
rzony jest do§¢ duzym zaufaniem. Nagromadzony wczesniej kapital zaufania, ktory
dzieki stosunkowo tagodnemu przebiegowi kryzysu nie zostal utracony, ulega jed-
nak stopniowej atrofii. Zahamowanie tego trendu wymaga umacniania zaufania,
co stanowi jedno z podstawowych zadan zarzgdzania reputacja.

1. REPUTACJA I JEJ ZNACZENIE

Zainteresowanie problematyka reputacji systematycznie ro$nie zaréwno w §ro-
dowisku praktykéw gospodarczych, jak i w kregu badaczy akademickich5. Z ba-
dan przeprowadzonych na poczatku 2010 r. wérdd dziatajacych w Polsce bank6w®
wynika, ze zdecydowana wiekszo$¢ z nich dostrzega wplyw ostatniego kryzysu
finansowego na zwiekszenie sie znaczenia reputacji. Potwierdza to powszechne
przekonanie, ze szczegdlnie w warunkach niestabilnosci i obnizenia sie poziomu
wzajemnego zaufania posiadanie dobrej reputacji jest rzeczg wazng. Czym jednak
jest reputacja i dlaczego ma tak duze znaczenie?

Reputacja jest konstrukejg wielowymiarows. Jej zlozony charakter odzwierciedla-
ja rézne podejécia przyjmowane przy definiowaniu samego pojecia. W najprostszym
ujeciu odnoszone jest ono do: zbioru cech przypisywanych firmie, o ktérym mozemy
wnioskowaé na podstawie jej przesztych dziatai™ lub postrzegania organizacji, ktore
ksztaltuje sie na przestrzent czasu i ktore koncentruje sie na tym, co ona robi i jak
sie zachowuje8. W przedstawionych definicjach zwrécono uwage na dwie bardzo waz-
ne cechy reputacji — jest ona zewnetrzna w stosunku do przedsiebiorstwa i powstaje
w wyniku podejmowanych przez nie dziatan. Wedtug M.K. Saxtona reputacja stanowi:

3 J. Czapinski, T. Panek (red.), Diagnoza spoteczna 2009, www.diagnoza.com (data pobrania:
12 wrze$nia 2009 r.).

4 E. Smitowski, W kryzysie zaufania, ,Bank” 4/2009, http://www.pentor.pl/57646.xml?doc_
id=11278 (data pobrania: 7 maja 2010 r.).

5 W Polsce tematyka reputacji jest nadal stosunkowo malo znana. Szerzej zostala przedstawiona
[w:] T.J. Dabrowski, Reputacja przedsigbiorstwa. Tworzenie kapitalu zaufania, Wolters Kluwer,
Krakéw 2010.

6 Szerzej badania te zostang przedstawione w dalszej czeSci artykutu.

7 K. Weigelt, C. Camerer, Reputation and Corporate Strategy: a Review of Recent Theory and
Applications, ,,Strategic Management Journal” 1988, Vol. 9, No. 5.

8 JM.T. Balmer, Corporate identity and the advent of corporate marketing, ,Journal of Marketing
Management” 1998, Vol. 14, No. 8.
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konkretny obraz organizacji na przestrzeni czasu widziany oczami jej interesariuszy
i prezentowany w ich myslach i stowach®. W definicji tej pojawia sie nowy element
w postaci wskazania interesariuszy jako tworcow reputacji. W innych definicjach zwra-
ca sie uwage na ewaluacyjny charakter reputacji — w tym ujeciu przestaje by¢ ona
jedynie sposobem postrzegania przedsiebiorstwa, a staje sie wyrazem jego oceny. Przy-
ktadowo, E.R. Gray i J M.T. Balmer stwierdzili, ze: reputacja przedsiebiorstwa obrazuje
wartosciujgcy osqd dotyczacy cech firmy i powstaje na przestrzeni czasu jako rezultat
spdjnych dziatari wzmacnianych przez efektywng komunikacjel®, za§ C.J. Fombrun
i M. Shanley zauwazyli, ze: reputacja reprezentuje dokonywane przez publicznosé sku-
mulowane w czasie oceny firmy'l. Do tego samego nurtu mozna zaliczyé¢ takze pro-
pozycje B.A. Neville’a, S.J. Bella i B. Mengiica, wedlug ktorych: reputacja obejmuje
calosciowq oceng wizerunku organizacji dokonywang przez pryzmat osobistych wartosci
interesariuszal?. Autorzy ci podkreslili rowniez, ze ocena ta oparta jest na: instrumen-
talnych i (lub) normatywnych oczekiwaniach interesariuszy'3. W ten sposéb nawigzali
do innego waznego czynnika wigzgcego sie z reputacjg — oczekiwan interesariuszy jako
punktu odniesienia dokonywanych przez nich ocen. Na element ten zwrdcili tez uwa-
ge S. Waddock, wedlug ktérej reputacja stanowi: postrzegang zdolnosé organizacji do
sprostania oczekiwaniom jej interesariuszy* oraz S.L. Wartick, definiujgcy reputacje
jako: sume spostrzezen pojedynczego interesariusza na temat tego, w jakim stopniu dzia-
tania organizacji odpowiadajq Zgdaniom i oczekiwaniom rézmych jej interesariuszy'.

W definicjach niektorych autoréw reputacja tgczona jest z sgdami wartosciujgcy-
mi. Przyktadowo G.R. Dowling okreslil reputacje jako catosciowq ocene (czesto wy-
razang jako podziw, szacunek i estyma)'8, a A M. Weiss, E. Anderson i D.J. MacInnis
odniesli jg do: ogdlnego postrzegania stopnia, w jakim organizacja cieszy sie du-

9  M.K. Saxton, Where do Reputations Come From?, ,Corporate Reputation Review”1998, Vol. 1,
No. 4.

10 E.R. Gray, JM.T. Balmer, Managing corporate image and corporate reputation, ,Long Range
Planning” 1998, Vol. 31, No. 5.

11 C.J. Fombrun, M. Shanley, What’s in a name? Reputation building and corporate strategy,
»2Academy of Management Journal”1990, Vol. 33, No. 2.

12 B.A. Neville, S.J. Bell, B. Mengii¢, Corporate reputation, stakeholders and the social perfor-
mance — financial performance relationship, ,,European Journal of Marketing” 2005, Vol. 39,
No. 9/10.

13 Ibidem.

14 S. Waddock, The Multiple Bottom Lines of Corporate Citizenship: Social Investing, Reputation
and Responsibility Audits, ,Business and Society Review” 2000, Vol. 105, No. 3.

15 S, L. Wartick, The relationship between intense media exposure and change in corporate reputa-
tion, ,Business and Society” 1992, Vol. 31, No. 1.

16 G. Dowling, Creating better corporate reputations. An Australian perspective, [w:] Facets of Cor-
porate Identity, Communication and Reputation, (red.) T.C. Melewar, Routlege, London, New
York 2008, s. 183.
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Zym szacunkiem i powazaniem!’. Takie podejécie nie wydaje sie stuszne, prowadzi
bowiem do utozsamiania reputacji jedynie z dobrg reputacjg, co stanowi zbedne
zawezenie pojecia.

W wielu definicjach podkre§lane jest znaczenie, jakie dla ksztaltowania obec-
nej reputacji majg dzialania podejmowane przez przedsiebiorstwo w przesztosci.
Najbardziej dobitnie sformulowali to E. Yoon, H.G. Guffey i V. Kijewski stwierdza-
jac wprost, ze: reputacja przedsiebiorstwa odzwierciedla historie jego przeszlych
dziatan18. P. Herbig i J. Milewicz podkreslili natomiast dodatkowo wage spdjnosci
podejmowanych dziatan. Okreslili oni reputacje jako: opinie na temat spgjnosci
w czasie cech charakterystycznych jednostki. Opinia ta jest oparta na chect i zdol-
nosci jednostki do powtarzalnego zachowania w podobnym stylu'®.

Na jeszcze inny aspekt reputacji zwrocili uwage V.P. Rindova i C.J. Fombrun.
Wskazali oni na relatywny charakter reputacji, ktéra wedtug tych autoréw: mie-
rzy wzgledng pozycje firmy zaréwno wewnagtrz, w ocenie pracownikow, jak i na
zewngitrz, w ocenie inwestorow w obydwu jej srodowiskach — konkurencyjnym i in-
stytucjonalnym?0,

Reasumujgc, mozna przyjaé, ze reputacja jest opierajgcg sie na dotychczasowych
spdjnych dzialaniach przedsiebiorstwa i prowadzonej przez nie komunikacji, po-
dzielang przez rézne grupy interesariuszy stabilng oceng dotyczaca jego zdolnoSci
i gotowosci do sprostania ich oczekiwaniom i dostarczania im wartoéci. Reputacja
ma charakter wzgledny i odzwierciedla postrzegany status przedsiebiorstwa w re-
lacji do innych podmiotéw.

Znaczenie reputacji wynika z jej wplywu na zachowania réznych grup interesariu-
szy usytuowanych wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Przedsiebiorstwa sg zalezne
od codziennych decyzji podejmowanych przez te grupy — angazujac sie w interakcje
z firmami, dokonujg one alokacji zasobow, nad ktorymi sprawujg kontrole. Przewaga
przedsiebiorstw o dobrej reputacji polega na tym, ze moga one pozyskiwaé bardziej
wartosciowe zasoby na dogodniejszych warunkach. Reputacja wptywa na zachowania
klientéw — dobra reputacja faczona jest z wiekszg sprzedazg, mniejszg wrazliwo$cig
klientéw na wzrost cen?!, pozytywng oceng produktow przedsiebiorstwa??, wiek-

17 A M. Weiss, E. Anderson, D.J. Maclnnis, Reputation management as a motivation for sale struc-
ture decisions, ,Journal of Marketing” 1999, Vol. 63, No. 4.

18 K. Yoon, H.G. Guffey, V. Kijewski, The effects of information and company reputation on inten-
tions to buy a business service, ,Journal of Business Research” 1993, Vol. 27, No. 3.

19 P. Herbig, J. Milewicz, To be or not to be ... credible that is: a model of reputation and credibility
among competing firms, ,Marketing Intelligence & Planning” 1995, Vol. 13, No. 6.

20 C.J. Fombrun, V.P. Rindova, Who’s Tops and Who Decides? The Social Construction of Corporate
Reputations, New York University, Stern School of Business, Working Paper, 1996.

21 G.R. Dowling, How Good Corporate Reputations Create Corporate Value, ,,Corporate Reputation
Review” 2006, Vol. 9, No. 2.

22 T.J. Brown, PA. Dacin, The Company and the Product: Corporate Associations and Consumer
Product Responses, ,Journal of Marketing” 1997, Vol. 61, No. 1.
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szg efektywno$cig reklamy?? oraz lojalnoscig klientéw?4, w tym polecaniem przez
nich produktéw i ustug firm o dobrej reputacji innym?2>. Reputacja jest wazna réw-
niez z punktu widzenia aktualnych i potencjalnych pracownikéw. Dobra reputacja
podnosi atrakcyjno$é przedsiebiorstwa jako miejsca pracy26, utatwia przycigganie
talentéw?’ oraz wplywa na poziom satysfakcji i motywacji pracownikéw. Na reputa-
cje przedsiebiorstwa zwracajg uwage takze partnerzy biznesowi. Niesiona przez nig
informacja ma zasadnicze znaczenie, zwlaszcza we wstepnej fazie budowania relacji,
zanim partnerzy uzyskajg doéwiadczenia z bezposredniej wspotpracy?8. Dobra repu-
tacja sprzyja zatem szczegdlnie pozyskiwaniu nowych partneréw. Reputacja wptywa
na zachowania inwestoréow. W przypadku przedsiebiorstw o lepszej reputacji inwesto-
rzy subiektywnie oceniajg ryzyko inwestycji jako mniejsze?®. Ponadto sp6tki o dobrej
reputacji przyciagajg inwestorow, zapewniajgc im ponadprzecietng stope zwrotus0.
Wplyw reputacji na decyzje inwestoréw wzmacnia dodatkowo silny zwigzek tgczacy
te decyzje z rekomendacjami analitykow3l, ktorzy takze w swoich ocenach spotek
zwracajg uwage na ich reputacje32. Zainteresowanie inwestoréw walorami przedsie-
biorstw o dobrej reputacji ulatwia im pozyskiwanie kapitatu i obniza jego koszt.
Decyzje poszczegdlnych grup interesariuszy co do alokacji kontrolowanych
przez nich zasob6w zapewniajg firmom o dobrej reputacji lepszy do nich dostep, co
prowadzi do osiggania przez nie przewagi konkurencyjnej. Przewaga ta sprawia, ze

23 M.E. Goldberg, J. Hartwick, The Effects of Advertiser Reputation and Extremity of Advertiser
Claims on Advertising Effectiveness, ,Journal of Consumer Research” 1990, Vol. 17, No. 9.

24 ML.K. Saxton, Where do Reputation..., op. cit.

25 The 10th Annual RQ..., op. cit.; The 11th Annual RQ..., op. cit.

26 P. Pruzan, Corporate Reputation: Image and Identity, ,,Corporate Reputation Review” 2001,
Vol. 4, No. 1.

27 S. Einwiller, M. Will, Towards an integrated approach to corporate branding — an empirical
study, ,,Corporate Communications: An International Journal” 2002, Vol. 7, No. 2.

28 PH. Andersen, H.B. Sgrensen, Reputational Information: Its Role in Inter—organizational Colla-
boration, ,,Corporate Reputation Review” 1999, Vol. 2, No. 3; M. Dollinger, T. Saxton, P. Golden,
The effect of reputation on the decision to joint venture, ,,Strategic Management Journal” 1998,
Vol. 18, No. 2.

29 R.A. Srivastava, T.H. McInish, R.A. Wood, A.J. Capraro, The Value of Corporate Reputation:
Evidence from the Equity Markets, [w:] Part IV: How Do Reputations Affect Corporate Perfor-
mance? ,,Corporate Reputation Review” 1997, Vol. 1, No. 1-2.

30 P. Antunovich, D.S. Laster, Do Investors Mistake a Good Company for a Good Investment?,
Federal Reserve Bank of New York, Staff Reports No. 60, 1999; B. Brown, Do Stock Market
Investors Reward Companies with Reputations for Social Performance?, ,,Corporate Reputation
Review” 1998, Vol. 1, No. 3.

31 K.L. Womack, Do Brokerage Analysts’ Recommendations Have Investment Value, ,Journal of
Finance” 1996, Vol. 51, No. 1.

32 Raport, Return on reputation. Corporate reputation watch, 2006 przygotowany przez Hill &
Knowlton na podstawie badan przeprowadzonych przez MORI.
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przedsiebiorstwa takie uzyskujg ponadprzecietne wyniki finansowe?3 i utrzymuja
je w dtuzszym okresie34. To z kolei prowadzi do wzrostu ich wartos$ci, tym bardziej
ze reputacja, tworzac rezerwuar zaufania, chroni dodatkowo warto$é akcji?, nawet
w sytuacji, gdy przedsiebiorstwu zdarzy sie oglosié wyniki finansowe gorsze od
oczekiwan analitykow?36.

Whplyw reputacji na wartos¢ przedsiebiorstwa znajduje swoje odzwierciedlenie w jej
traktowaniu jako waznego skladnika aktywow niematerialnych. Zwroécil na to uwage
juz w 1937 r. G.H. Preinreich, ktéry wérod okreslen charakteryzujacych wartosé fir-
my wymienial m.in. warto§é osiggnietej przez nig reputacji>’: Wspolczesnie wartosé
reputacji okre§lana jest mianem kapitalu reputacji i stawiana w jednym rzedzie obok
kapitatu intelektualnego, kapitatu rzeczowego oraz kapitatu finansowego?s.

2. INTERESARIUSZE I ICH ROLA W TWORZENIU REPUTACJI

Reputacja, jak wynika z przedstawionych definicji, jest zjawiskiem o charak-
terze spolecznym i powstaje poza przedsiebiorstwem. Wedlug G.R. Dowlinga to
nie przedsiebiorstwo ma reputacje, to ludzie sg ,posiadaczami” reputacji przed-
siebiorstwa?®?. Wynika stad, ze nie mozna bezposrednio zarzgdzaé reputacja, tak
jak nie mozna zarzadza¢ opiniami i ocenami interesariuszy. Nie oznacza to jednak
braku mozliwo$ci oddzialywania na te opinie i oceny. Przedsiebiorstwa mogg na
nie wplywaé, ksztaltujgc tym samym swojg reputacje?). Reputacjg mozna zarzgdzaé
posrednio, koncentrujac uwage na wybranych obszarach, co obrazuje Wykres 1.

33 D.L. Deephouse, E.J. Ourso, The Effect of Financial and Media Reputations on Performance,
[w:] Part IV: How Do Reputations Affect Corporate Performance?, ,,Corporate Reputation Re-
view” 1997, Vol. 1, No. 1-2; R.L. M. Dunbar, J. Schwalbach, Corporate Reputation and Perfor-
mance in Germany, ,,Corporate Reputation Review” 2000, Vol. 3, No. 2.

3¢ PW. Roberts, G.R. Dowling, Corporate reputation and sustained superior financial performance,
»Strategic Management Journal” 2002, Vol. 23, No. 12.

35 G.H. Jones, B.H. Jones, P. Little, Reputation as Reservoir: Buffering Against Loss in Times of
Economic Crisis, ,,Corporate Reputation Review” 2000, Vol. 3, No. 1.

36 M.D. Pfarrer, T.G. Pollock, V.P. Rindova, Does noblesse oblige? The effects of firm reputation and
celebrity on earnings surprises and investors’ reactions, Referat wygloszony w trakcie The Duke
Strategy Conference, Durham, April 2008.

37 Zob. M. Marcinkowska, Niematerialne Zrédta wartosci przedsiebiorstwa, [w:] Wspétczesne Zrod-
ta wartosci przedsiebiorstwa, praca zbiorowa pod red. B. Dobiegaly-Korony i A. Hermana, Difin,
Warszawa 2006, s. 197.

38 Zob. C.J. Fombrun, C.B.M. Van Riel, Fame & Fortune. How Succesul Companies Build Winning
Reputation, Financial Times Prentice Hall, Nowy York 2004, s. 33.

39 G.R. Dowling, Managing your corporate images, ,Industrial Marketing Management”
15/1986

40 Wiecej na ten temat zob. T.J. Dabrowski, Zarzqdzanie reputacjq przedsiebiorstwa, ,Przeglad
Organizacji” 9/2009.
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Wykres 1. Zarzadzanie reputacja

Ksztaltowanie
tozsamosci
przedsiebiorstwa
Komunikowanie si¢ Zarzadzanie
i rozwijanie dialogu reputacja _ relacjami
z interesariuszami z interesariuszami

Doskonalenie dzialan
w podstawowym
obszarze dziatalnos$ci
iich rozwijanie
w zakresie
spolecznej
odpowiedzialnosci

Decyzje podejmowane w ramach kazdego z przedstawionych obszaréw ksztaltu-
ja reputacje przedsiebiorstwa, przyczyniajac sie do jej umacniania lub oslabiania.
Punktem wyjécia w budowaniu reputacji jest tozsamosc przedsiebiorstwa. Wyraza
ona jego etos, dgzenia i warto§ci. Tozsamo$¢ obejmuje cechy organizacji, uwazane
przez jej czlonkéw za najwazniejsze, odrdzniajace jg od innych podmiotéow i nie-
zmienne. Dzieki utrwalaniu tych cech i umacnianiu wartos$ci, na ktérych opiera sie
kultura przedsiebiorstwa, tworzy sie spdjny wzorzec jego dzialan. Ich ocena przez
interesariuszy znajduje odzwierciedlenie w reputacji przedsiebiorstwa. Kolejny
obszar stanowi zarzgdzanie relacjami z interesariuszami. Wymaga ono identyfi-
kacji poszczegdlnych grup interesariuszy, okre§lenia wartosci istotnych dla tych
grup i wynikajgcych z nich oczekiwan wobec organizacji, ustalenia sily oddzialy-
wania (mozliwo§ci wywierania wptywu) kazdej z grup na przedsiebiorstwo i innych
interesariuszy oraz stworzenia odpowiednich strategii postepowania organizacji
w stosunku do poszczegélnych grup jej interesariuszy.

Tozsamos$¢ z jednej strony, a oczekiwania interesariuszy z drugiej, ksztaltujg
dziatania przedsiebiorstwa. Dzialania te prowadzg do powstawania skojarzen obej-
mujacych dwa pola. Okreslane sg one jako zdolno§é do dzialania (corporate ability)
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i odpowiedzialno$¢ spoleczna (corporate social responsibility). Pierwsze z nich zwig-
zane jest z dostarczaniem przez przedsiebiorstwo warto$ciowych wynikow w sferze
jego podstawowej dzialalnoSci jako jednostki biznesowej, drugie natomiast odzwier-
ciedla postrzeganie stopnia, w jakim dany podmiot realizuje swoje spoteczne zo-
bowigzania. Wieksze znaczenie w tworzeniu reputacji przypisuje sie pierwszemu
z tych pol, chociaz w ostatnich latach szybciej ro$nie waga drugiego.

Poszerzanie wiedzy interesariuszy na temat samego przedsiebiorstwa oraz po-
dejmowanych przez nie na obydwu polach dzialan wymaga komunikacji i rozwi-
jania dialogu. Dialog zwieksza transparentno§é organizacji i prowadzi do lepszego
poznania sie obydwu stron. Dzieki temu nie tylko interesariusze mogg lepiej po-
znac i zrozumie¢ przedsiebiorstwo, ale rowniez przedsiebiorstwo moze poszerzyc
swoja wiedze o interesariuszach. Pozwala mu to wlgczaé wybrane oczekiwania in-
teresariuszy w swoj system warto$ci, co prowadzi do modyfikowania pod wplywem
tych oczekiwan tozsamoSci przedsiebiorstwa. W ten sposob ksztaltowanie reputacji
staje sie procesem cigglym.

3. KSZTALTOWANIE RELACJI Z INTERESARIUSZAMI

Przedsiebiorstwo, odpowiednio ksztaltujac swoje relacje z interesariuszami, nie
tylko buduje reputacje, ale réwniez ogranicza ryzyko zwigzane z tym obszarem®..
Punktem wyjscia zarzadzania relacjami z interesariuszami jest przyjecie okreslone-
go podejScia do definiowania interesariuszy. Moga oni zostac zdefiniowani szeroko,
jako wszystkie grupy lub osoby mogace wplywaé na realizacje celow organizacji, lub
na ktére ona wplywa, realizujac swoje cele??, badz okre§leni w wezszy sposéb jako
podmioty majgce jaki$ interes zwigzany z dzialaniami organizacji*3 i pozostajace
z nig w jakiej$ relacji*t. W zaleznoéci od przyjetego podejécia przedsiebiorstwo be-
dzie wlgczalo do grona swoich interesariuszy lub wykluczalo z niego inne podmioty.
Zarzadzanie interesariuszami wymaga udzielenia odpowiedzi na kluczowe pytania:
kto jest interesariuszem przedsiebiorstwa,
jakie wartosci sg dla niego najwazniejsze i czego w zwigzku z tym moze oczeki-
waé od przedsiebiorstwa,

0, R
XA X4

41 Wiecej na temat roli ksztaltowania relacji z interesariuszami w zarzadzaniu ryzykiem repu-
tacji zob.: A. Adamska, T.J. Dabrowski, Zarzqdzanie ryzykiem reputacji w banku, ,Finanse”
(w druku).

42 R.E. Freeman, Strategic management: A stakeholders approach, Pitman, Boston 1984, s. 46.

43 G.T. Savage, T.W. Nix, C.J. Whitehead, J.D. Blair, Strategies for assessing and managing orga-
nizational stakeholders, ,,Academy of Management Executive” 1991, Vol. 5, No. 2.

44 M.B.E. Clarkson, A Stakeholder Framework for Analyzing and Evaluating Corporate Social
Performance, ,Academy of Management Review” 1995, Vol. 20, No. 1.
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< jak moze chcie¢ to uzyskac — jakie sg mozliwoSci jego wplywu na innych intere-
sariuszy i przedsiebiorstwo.

Podobne podejscie zaproponowali A.B. Carrol i A.K. Buchholtz, ktérzy sformu-
fowali pie¢ pytan:

1) kim sg nasi interesariusze?

2) jakie sg ,,stawki” naszych interesariuszy?

3) jakie szanse i wyzwania stwarzaja nasi interesariusze dla przedsiebiorstwa?

4) jakiego rodzaju odpowiedzialno$é (ekonomiczng, prawna, etyczng i filantropij-
ng) ponosi nasze przedsiebiorstwo wobec swoich interesariuszy?

5) jakie strategie lub dzialania powinno realizowaé przedsiebiorstwo, aby najlepiej
sprosta¢ wyzwaniom i szansom stwarzanym przez interesariuszy?4>
Odpowiedzi na powyzsze pytania pozwalajg identyfikowac interesariuszy, okre-

§laé ich oczekiwania wzgledem przedsiebiorstwa i dzialania, jakie mogg w zwigzku

z nimi podjaé, tworzy¢ strategie postepowania wobec interesariuszy i odpowiednio

alokowac zasoby.

Dokonujac identyfikacji interesariuszy tatwo zauwazy¢, ze nie sg oni grupag jed-
norodng. Nawet w przypadku przyjecia zawezajgcego podejécia w ich definiowa-
niu, w gronie interesariuszy znajdg sie grupy o wiekszym i mniejszym znaczeniu
dla przedsiebiorstwa oraz réznym potencjale wplywu na jego reputacje. Dlatego,
zarzadzajac interesariuszami, dokonuje sie ich podzialu na podstawie mniej lub
bardziej zlozonego zestawu kryteriow i réznicuje sie podejScie w zaleznosci od cech
interesariusza. Najprostszy podzial obejmuje interesariuszy gléwnych i drugorzed-
nych*6 lub interesariuszy centralnych i peryferyjnych?’. Bardziej ztozona segmen-
tacja moze prowadzi¢ do podzialu na interesariuszy u$pionych, dyskrecjonalnych,
wymagajgcych, dominujgcych, zaleznych, niebezpiecznych i wladezych*® lub inte-
resariuszy popierajacych, niepopierajacych, ryzykownych i marginalnych?d,

Ze wzgledu na jego wykorzystanie w dalszej czeSci artykultu bardziej szczegélowo
zostanie zaprezentowany ostatni podzial. Propozycja Savage’a i in. jest wprawdzie
nie tak popularna, jak koncepcja R.K. Mitchella, B.R. Agle’a i D.J. Wooda, ale biorac
pod uwage jej mniejszg ztozono§é moze by¢ tatwiejsza do zastosowania w praktyce.
Klasyfikacja interesariuszy przedsiebiorstwa, ktérg zaproponowali G.T. Savage,
T.W. Nix, C.J. Whitehead, J.D. Blair, oparta jest na dwéch zmiennych — sktonno§ci

45 A.B. Carroll, A.K. Buchholtz, Business & Society. Ethics and Stakeholder Management, Thomp-
son Learning, South-Western College, USA 2003, s. 78.

46 M.B.E. Clarkson, A Stakeholder..., op. cit.

47 8.L. Hart, S. Sharma, Engaging fringe stakeholders for competitive imagination, ,Academy of
Management Executive” 2004, Vol. 18, No. 1.

48 Szerzej na ten temat zob.: R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward a theory of stakeholder
identification and salience: Defining the principle of who and what really counts, “Academy of
Management Review” 1997, Vol. 22, No. 4.

49 G.T. Savage, T.W. Nix, C.J. Whitehead, J.D. Blair, Strategies..., op. cit.
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interesariusza do wywierania wplywu na organizacje i jego potencjale wspélpracy
z nig. W efekcie wyodrebniono cztery wymienione wczesniej grupy interesariuszy,
co pokazuje tabela 1.

Tabela 1. Podzial interesariuszy przedsiebiorstwa w zaleznosci
od ich sklonnosci do wywierania wplywu i potencjalu wspoélpracy

Sklonnoéé do wywierania wpltywu
wysoka niska
. ryzykowni popierajacy
Potencjal wysoki (mixed blessing) (supportive)
wspolpracy C . nie popierajacy marginalni
niski . .
(nonsupportive) (marginal)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie G.T. Savage, T.W. Nix, C.J. Whitehead, J.D. Blair, Stra-
tegies..., op. cit.

Sklonno&¢ do wywierania wplywu przez interesariusza zalezy od jego relatywnej
sily oraz wagi, jakg przywiazuje on do danego problemu. Wzrost relatywnej sily
i duze znaczenie problemu zwiekszajg sklonno$¢ do wywierania wptywu. Z kolei
potencjal wspélpracy rosnie, gdy relatywna sila interesariusza maleje, a Igczace go
z przedsiebiorstwem zwigzki i wspoélzaleznosci sg mocne. Przedstawione w tabeli 1
cztery grupy interesariuszy obejmuja:

1) interesariuszy popierajacych, czyli takich, ktorzy majg niewielkg sklonnosé do
wywierania wpltywu i duzy potencjal wspdtpracy; jest to najbardziej ,,przyjazna”
grupa interesariuszy. Moga to by¢ partnerzy biznesowi, analitycy finansowi, sto-
warzyszenia branzowe, organizacje pozarzadowe wspierane przez przedsiebior-
stwo, organizacje certyfikujace. Wykorzystanie tych interesariuszy w tworzeniu
reputacji moze polegaé na pozyskiwaniu od nich rekomendacji lub wspieraniu
sie na ich reputacji;

2) interesariuszy marginalnych, czyli niezbyt sklonnych do wywierania wplywu
i majacych niewielki potencjal wspoétpracy; sg to interesariusze najbardziej ,,obo-
jetni”. Do grupy tej moga naleze¢ media czy organizacje pozarzadowe nie zain-
teresowane bezposSrednio dzialalnoScig przedsiebiorstwa. Znaczenie tych inte-
resariuszy z punktu widzenia ksztaltowania reputacji jest niewielkie. Moze ono
jednak wzrosnagc, jezeli jaki§ problem znajdzie sie w polu ich zainteresowania;

3) interesariuszy niepopierajacych, czyli majgcych duzg sktonno§é do wywierania
wplywu, przy jednoczesnym niewielkim potencjale wspolpracy; sg to najbardziej
»,2wrodzy” interesariusze przedsiebiorstwa. Do tej grupy mozna zaliczy¢ admi-
nistracje panstwowsg (w tym regulatoréw), konkurentéw, centrale zwigzkowe.
Wplyw tych interesariuszy na reputacje moze by¢ bardzo negatywny, szczegdl-
nie w sytuacji konfliktu;
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4) interesariuszy ryzykownych, czyli majgcych zaréwno duzg sklonnos¢ do wywie-
rania wplywu, jak i wysoki potencjal wspoélpracy; w ramach tej grupy intere-
sariusze sg najbardziej ,,niezdecydowani” — zadowoleni moga by¢ dla przedsie-
biorstwa istotnym oparciem, niezadowoleni — zagrazaé jego istnieniu. Ta grupa
interesariuszy obejmuje: klientéw, pracownikéw, inwestorow, spotecznosci lokal-
ne. Wplyw tych interesariuszy na reputacje jest bardzo duzy, a to, czy bedzie on
pozytywny czy negatywny, zalezy od dzialan przedsiebiorstwa. Ksztaltowanie re-
putacji wymaga prowadzenia z interesariuszami ryzykownymi cigglego dialogu.
Wyodrebnienie poszczegdlnych grup interesariuszy nie powinno mie¢ charakteru

statycznego. W praktyce bowiem relacje przedsiebiorstwa z interesariuszami charak-

teryzuje dynamika i duze znaczenie kontekstu. Zmiana okolicznosci moze powodowac,
ze ten sam podmiot, nabywajac badz tracgc zdolno$¢ do wywierania bezposredniego
lub po$redniego wplywu na przedsiebiorstwo, migruje z jednego do drugiego segmentu.
Dlatego, jak zauwazajg G.T. Savage, T.W. Nix, C.J. Whitehead i J.D. Blair: specyfika
problemu sugeruje, ze diagnoza interesariuszy jest dziataniem ciggltym?®.
Zro6znicowanie interesariuszy wymusza na przedsiebiorstwach konieczno§é roz-
nicowania ich podej$cia, w zaleznoéci od cech danej grupy interesariuszy i charak-
teru zagadnien, jakie pojawiajg sie we wzajemnych relacjach. Prowadzi to do two-
rzenia odmiennych strategii dedykowanych wybranym grupom. Strategie te maja
dwa podstawowe wymiary — pierwszym z nich jest stopien, w jakim przedsiebior-
stwo decyduje sie odpowiadaé¢ na oczekiwania danej grupy interesariuszy, drugim
za$ stopien, w jakim zamierza wlaczaé te grupe w proces podejmowania decyzji.

Oceniajac poziom zaangazowania przedsiebiorstwa w odpowiadanie na oczeki-
wania jego interesariuszy, mozna sie posluzy¢ zaadaptowang przez I.M. Jawahara

i G.L. McLaughlina klasyfikacjg opisujaca podejscia, jakie organizacja moze przyjac

w relacjach ze swoimi interesariuszami®!. Podejécia te to:

< proaktywnoS$¢ polegajgca na aktywnym ksztaltowaniu relacji — przewidywaniu

oczekiwan interesariuszy i wykraczaniu poza nie, byciu liderem w sektorze pod

wzgledem odpowiadania na problemy interesariuszy;

dostosowanie — podejScie mniej aktywne, przedsiebiorstwo stara sie na biezaco

rozwigzywac problemy, jakie pojawiajg sie w relacjach z interesariuszami i rea-

lizowac¢ ich oczekiwania, nie wykraczajgc jednak poza nie;

< obrona - polegajaca na kierowaniu sie w relacjach z interesariuszami zasadg

wypelniania minimalnych wymagan narzuconych przez prawo;

ignorowanie / sprzeciw — oznacza catkowite ignorowanie interesariuszy i zgla-

szanych przez nich probleméw, a nawet aktywne wystepowanie przeciw intere-

sariuszom.

R
%
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50 G.T. Savage, T.W. Nix, C.J. Whitehead, J.D. Blair, Strategies..., op. cit.
51 T.M. Jawahar, G.L. McLaughlin, Toward a Descriptive Stakeholder Theory: an Organizational
Life Cycle Approach, ,Academy of Management Review” 2001, Vol. 26, No. 3.
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Stopien wlgczania poszcezegdlnych grup interesariuszy w proces podejmowania
przez przedsiebiorstwo decyzji mozna natomiast oceniaé¢, wykorzystujac klasyfika-
cje opartg na drabinie zarzadzania i angazowania interesariuszy. Model ten, opra-
cowany przez A.L. Friedmana i S. Miles, stanowi rozwiniecie koncepcji zapropono-
wanej przez S.R. Arnstein®? i obrazuje rézne poziomy partycypacji interesariuszy
w procesach decyzyjnych w przedsiebiorstwie.

Najnizsze szczeble drabiny odzwierciedlajg sytuacje, w ktorej przedsiebiorstwo
jedynie informuje swoich interesariuszy o podejmowanych decyzjach. Informacja
moze by¢ fragmentaryczna lub wyczerpujaca, stronnicza lub obiektywna, nastawio-
na na manipulowanie interesariuszami lub na poszerzanie ich wiedzy. Niezaleznie
od charakteru informacji, dotyczy ona decyzji, ktore zapadly w przedsiebiorstwie
bez wystuchania glosu interesariuszy. Komunikacja z interesariuszami jest jedno-
stronna — przekaz formutowany przez przedsiebiorstwo ma trafi¢ do interesariu-
szy, nie oczekuje sie informacji zwrotnej. Wraz z posuwaniem sie w gére drabiny,
ro$nie poziom angazowania interesariuszy. Poczatkowo angazowanie to obejmuje
wyshuchiwanie ich glosu przed podjeciem decyzji. Oznacza to zmiane charakteru
komunikacji na komunikacje dwukierunkowg — dialog. Na tym poziomie intere-
sariusze mogg zglasza¢ swoje oczekiwania, jednak nie maja zadnej gwarancji, ze
beda one wziete przez przedsiebiorstwo pod uwage przy podejmowaniu decyzji.
Na kolejnych poziomach interesariusze uzyskujg juz wplyw na ksztalt zapadaja-
cych decyzji. W miare zblizania sie do szczytu drabiny interesariusze z outsideréw
procesu decyzyjnego stajg sie jego uczestnikami, biorac udzial w podejmowaniu
decyzji dotyczacych wybranych projektow badz (na najwyzszych szczeblach) catego
przedsiebiorstwa.

Przytaczane przez A.L. Friedmana i S. Miles wyniki badan wskazujg, ze
w przedsiebiorstwach amerykanskich i brytyjskich dominuje podejScie mieszczace
sie w dolnej potowie prezentowanej drabiny, obejmujace informowanie interesariu-
szy o podejmowanych decyzjach lub wysluchiwanie ich glosu i zglaszanych przez
nich oczekiwan, jednak bez gwarancji brania tych oczekiwan pod uwage przy po-
dejmowaniu decyzji.

Laczac obydwa przedstawione wymiary strategii zarzadzania interesariuszami
— stopien odpowiadania na ich oczekiwania oraz stopien angazowania ich w po-
dejmowanie decyzji — mozna stworzy¢ macierz obrazujgcg rézne dostepne przed-
siebiorstwu opcje. W celu wyznaczenia podstawowych strategii liczbe szesnastu
dostepnych opcji zredukowano do czterech gtownych. Ilustruje to Wykres 2.

Zaprezentowano na nim sposob, w jaki ograniczono liczbe opcji. W przypad-
ku wymiaru okreslonego jako stopien odpowiadania na oczekiwania interesa-
riuszy, za glowne kryterium przyjeto wole przedsiebiorstwa. Zalozono, ze niski

52 S.R. Arnstein, A Ladder of Citizen Participation, ,American Institute of Planners Journal”,
1969, Vol. 35, No. 4.
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Tabela 2. Klasyfikacja poziomu wplywu interesariuszy
na decyzje przedsiebiorstwa oparta na drabinie zarzadzania
i angazowania interesariuszy

Poziom wplywu

interesariuszy
na decyzje
przedsiebiorstwa
12) kontrola
sprawowana WiekszoSciowy udzial interesariuszy
przez w podejmowaniu decyzji
. interesariuszy
(1) udziat -
. . 11) udziat C e . .
interesariuszy interesariuszy Mniejszo§ciowy udzial interesariuszy
W wypracowywaniu we wladzy w podejmowaniu decyzji
lub akceptowaniu - ; ; "
.. Wspélne podejmowanie decyzji doty-
decyzji 10) partnerstwo s
czgce wybranych projektow
Czes¢ wladzy decyzyjnej w ramach
9) wspolpraca wybranych projektéw w rekach inte-
resariuszy
8) zaangazowanie Interesariusze zapewniajag warunko-

we poparcie; jezeli warunki nie zostajg
spelnione przez przedsiebiorstwo, wy-
cofuja to poparcie. Przedsiebiorstwo
7) negocjacje decyduje o stopniu, w jakim respektu-

(2) dopuszczanie
wplywu interesariuszy

na decyzje je warunki; wplyw interesariuszy na
decyzje wynika ze sprawowanej przez
nich kontroli nad zasobami

. . 6) konsultacje Przedsiel?iorstwo podejmuje /decyzje,

(3) wystuchiwanie interesariusze mogg doradzaé

glosu interesariuszy Interesariusze sg wysluchiwani i in-

przed podjeciem 5) uspokajanie formowani, ale nie majg gwarancji, ze

decyzji ich glos bedzie brany pod uwage

4) wyja$nianie Edukowanie interesariuszy

Przekazywanie interesariuszom obiek-

3) informowanie L .. o
tywnej informacji; transparentno§é

(4) informowanie . - ;
Przekazywanie interesariuszom in-

interesariuszy 2) indoktrynowanie .. -

. formacji jednostronnej
o podejmowanych dzanie w blad i - :
decyzjach Wprowadzanie w blad interesariuszy;

1) manipulowanie wplywanie na interesariuszy w celu
zmiany ich oczekiwan

Zrédlo: opracowanie na podstawie: A.L. Friedman, S. Miles, Stakeholders: theory and practice,
Oxford University Press, Oxford 2006, s. 162-177.
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Wykres 2. Podstawowe strategie zarzadzania interesariuszami
wysoki

Udzial interesariuszy
w wypracowywaniu lub
akceptowaniu decyzji strategia strategia
manipulanta wrazliwego partnera
Dopuszczanie wplywu
interesariuszy na decyzje

Wystuchiwanie glosu

interesariuszy przed

podjeciem decyzji . .
strategia strategia

Informowanie aroganta dobrego wujka

interesariuszy

o podejmowanych

decyzjach

niski

Stopieh angazowania interesariuszy

wysoki

Ignorowanie
/sprzeciw
Obrona
Dostosowanie
Proaktywno$é

Stopien odpowiadania na oczekiwania interesariuszy

stopien odpowiadania na oczekiwania charakteryzuje te organizacje, ktérych po-
dejScie polega na ignorowaniu oczekiwan lub ich uwzglednianiu wymuszonym
regulacjami prawnymi (obrona), natomiast wysoki stopien wigze sie z dobrowol-
nym odpowiadaniem na te oczekiwania (dostosowanie, proaktywnos$¢). Podobng
linie podzialu przeprowadzono w ramach drugiego wymiaru strategii. Za gléwne
kryterium przyjeto posiadanie przez interesariuszy wplywu na decyzje. Stopien
angazowania interesariuszy w przedsiebiorstwach, w ktorych sg oni informowani
o podjetych decyzjach lub mogg jedynie przedstawia¢ swoje oczekiwania i opinie
bez mozliwosci wywierania wplywu na ksztalt decyzji, uznano za niski. Wysoki
stopien angazowania interesariuszy charakteryzuje za$ organizacje dopuszczajgce
ich wplyw na decyzje badz wlaczajace interesariuszy w proces decyzyjny.
Zredukowanie liczby opcji pozwolilo na wyodrebnienie czterech podstawowych
strategii zarzadzania interesariuszami:
< strategia manipulanta polega na dopuszczeniu wplywu interesariuszy na
decyzje przedsiebiorstwa. Wplyw ten jest jednak wymuszony obowigzujacymi
regulacjami prawnymi, duzg relatywna silg danej grupy interesariuszy lub ma
charakter pozorny. Rzeczywistym celem przedsiebiorstwa jest neutralizowanie
interesariuszy, ograniczanie ich uprawnien i ostabianie pozycji w spos6b pozwa-
lajacy na nieuwzglednianie oczekiwan interesariuszy w dziataniach organizacji;
strategia aroganta stosowana jest w sytuacji malej relatywnej sily intere-
sariuszy. Przedsiebiorstwo wykorzystuje swoja przewage i nie odpowiada na

R0
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ich oczekiwania. Glos interesariuszy nie jest brany pod uwage, decyzje podej-
mowane sg przez organizacje, a interesariusze sg o nich jedynie informowani
(niekiedy w spos6b malo obiektywny);

strategia dobrego wujka odzwierciedla paternalistyczny stosunek przedsie-
biorstwa do jego interesariuszy. Organizacja jest sktonna wychodzi¢ naprzeciw
ich oczekiwaniom, a nawet wykraczac poza nie. Nie wlgcza natomiast interesa-
riuszy w proces decyzyjny, a takze nie dopuszcza ich wplywu na podejmowane
decyzje;

strategia wrazliwego partnera oznacza ksztaltowanie relacji z interesariu-
szami na zasadach wspotpracy. Przedsiebiorstwo nastawione jest na uwzglednia-
nie w swoich dzialaniach oczekiwan interesariuszy, zapewniajac im jednoczes$nie
wplyw na podejmowane decyzje badz wlaczajac ich w proces decyzyjny. Takie
podejscie zaklada wzajemne zaufanie i poszukiwanie wspélnych korzysci.
Powigzanie przedstawionych strategii z opisanymi wcze$niej réznymi grupami

interesariuszy pozwala na stworzenie zintegrowanego modelu zarzadzania intere-
sariuszami. Model ten jest zaprezentowany na wykresie 3.

Wykres 3. Zintegrowany model zarzadzania interesariuszami

ryzykowni
interesariusze popierajacy
niepopierajacy
marginalni
5 Udzial interesariuszy
2 wwypracowywaniu lub
3 akceptowaniu decyzji
§ anipulan Wrazliwy partner
9]
k] Dopuszczanie wplywu
; interesariuszy na decyzje
3 Wysluchiwanie glosu
Q interesariuszy przed
8 podjeciem decyzji
] _ g Dobry wujek
= Informowanie = obry wuje
2 interesariuszy
2 o podejmowanych
= decyzjach
wn
ok g o B
=5 =4
58 S 5 é
2N 8 g 3
2 & o 2 &
3 g =
& g 2
=] oy

Stopien odpowiadania na oczekiwania interesariuszy
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Przedstawiony model umozliwia dopasowanie strategii do odpowiedniej gru-
py interesariuszy. Strategia wrazliwego partnera przynosi najwieksze korzysci
w odniesieniu do interesariuszy ryzykownych. Sg oni najbardziej ,,niezdecydowa-
ni”, majg jednocze$nie duzg sklonno$¢ do wywierania wplywu i wysoki potencjat
wspoélpracy. Odpowiadajac na ich oczekiwania, przedsiebiorstwo zapewnia sobie
przychylno$é tej grupy, a angazujac nalezacych do niej interesariuszy w proces
decyzyjny, ulatwia pdzniejsze mobilizowanie ich poparcia dla dzialan stanowigcych
realizacje wypracowanych wspdélnie decyzji. Strategia ta sprzyja rowniez budowie
zaufania i zmniejsza prawdopodobienstwo podejmowania przez interesariuszy
dziatan godzacych w reputacje przedsiebiorstwa.

Z kolei strategia dobrego wujka najlepiej odpowiada cechom interesariuszy po-
pierajacych. Te grupe charakteryzuje duzy potencjal wspoélpracy i mata sktonnosé
do wywierania wplywu. Sg to interesariusze ,przyjazni” — odpowiadajgc na ich
oczekiwania, przedsiebiorstwo moze podtrzymywac dobre relacje, wykorzystujac te
grupe do tworzenia swojej reputacji. Jednoczesnie specyfika interesariuszy popiera-
jacych nie wymaga od przedsiebiorstwa ich angazowania w podejmowane decyzje,
czy zapewniania im wplywu na ich ksztalt.

Strategia manipulanta moze by¢ przyjmowana w przypadku interesariuszy nie-
popierajacych, majgcych niewielki potencjal wspoélpracy i duza sktonnos$c do wywie-
rania wplywu. Sg to interesariusze najbardziej ,,wrodzy”, ktorych interesy sa czesto
rozbiezne z interesami samego przedsiebiorstwa. Jednocze$nie otwarty konflikt
organizacji z interesariuszami nalezacymi do tej grupy moze by¢ bardzo szkodliwy
dla jej reputacji. Dazac do unikniecia takiego konfliktu, przedsiebiorstwo moze
,manipulowaé¢” interesariuszami niepopierajgcymi poprzez zapewnianie im wply-
wu na decyzje, przy réwnoczesnym podejmowaniu dziatan czynigcych ten wpltyw
jedynie pozornym i ograniczaniu odpowiadania na oczekiwania tych interesariuszy
do wypelniania minimalnych wymogéw narzuconych prawem.

Ostatnia z przedstawionych strategii — strategia aroganta — znajduje najlepsze
zastosowanie w relacjach z interesariuszami marginalnymi. Ta grupa ma maty po-
tencjal wspolpracy i niewielkie sktonnoSci do wywierania wptywu. Jest ,,obojetna”
w stosunku do przedsiebiorstwa, co sprawia, ze nie ma duzego znaczenia z punktu
widzenia ksztaltowania reputacji. Ignorujac oczekiwania tych interesariuszy i ogra-
niczajgc sie tylko do informowania ich o podjetych decyzjach, przedsiebiorstwo
moze alokowac posiadane zasoby tam, gdzie ich wykorzystanie przyniesie wieksze
korzySci reputacyjne.
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4. ZARZADZANIE INTERESARIUSZAMI W BANKACH

W tej czesci artykutu zostaly przedstawione wyniki badan dotyczace zarzadza-
nia interesariuszami w bankach dziatajagcych w Polsce. Badania te stanowily cze$é
szerszego projektu realizowanego we wspoélpracy ze Zwigzkiem Bankow Polskich
i po$wieconego zarzadzaniu reputacjg.

Badaniami objeto 46 podmiotéw, wykluczono z badan banki spéldzielcze — ze
wzgledu na ich odrebng specyfike — i oddzialy bankéw zagranicznych dzialajacych
w Polsce. Badane banki, ze wzgledu na swoj udzial w aktywach sektora i zajmowa-
ng pozycje rynkowa, wywieraly najwiekszy wplyw na ksztalt i reputacje sektora
oraz ogblny poziom zaufania do bankéw. Wielko$é udziatu zbadanych bankéw?3
w calosci populacji oraz ich zréznicowanie pod wzgledem takich cech jak liczba
posiadanych placéwek czy stopien powigzan kapitalowych z podmiotami zagra-
nicznymi, pozwalajg przyjac zalozenie, ze uzyskane wyniki odzwierciedlajg gtéwne
tendencje wystepujace w calym sektorze (z wyjatkiem bankéw spoétdzielczych).

Z badan wynika, ze banki starajg sie identyfikowaé swoich interesariuszy. Wéréod
bankow, ktore wziety udzial w badaniu, wszystkie zadeklarowatly, ze to robia. R6z-
nice pojawily sie natomiast w odniesieniu do zakresu podmiotowego prowadzonych
analiz — wiekszo§¢ bankow (58%) deklarowala, ze stara sie identyfikowac wszyst-
kich swoich interesariuszy, podczas gdy pozostale (42%) ograniczaly sie jedynie
do identyfikowania najistotniejszych grup interesariuszy. Analizy dotyczace inte-
resariuszy nie byly jednak prowadzone w sposob ciagly. Wiekszo§é bankow (73%)
dokonywata ich okresowo. Szczegbélowe wyniki przedstawia wykres 4.

Wykres 4. Czestotliwo$§é prowadzonych w bankach analiz dotyczacych
interesariuszy

ad hoe w sposob ciagly
18% 9%

okresowo
73%

53 Badania zostaly przeprowadzone metodg wywiadu pocztowego, a response rate wyniost 26%.
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W dynamicznej sytuacji, wywolanej ostatnim kryzysem finansowym prowadzg-
cym do zmian w pogladach, oczekiwaniach i postawach interesariuszy, dokonywa-
nie analiz okresowo moze by¢ niewystarczajagce. Warunki utrzymujacej sie niesta-
bilno$ci wymagajg stalego monitorowania zachodzgcych zmian, dajgcego mozliwosé
szybkiego identyfikowania pojawiajgcych sie szans i zagrozen oraz odpowiedniego
reagowania na nie. Banki, aby zarzadza¢ swoimi interesariuszami, muszg bowiem
nie tylko wiedzie¢, kim oni sa, ale powinny rowniez zna¢ aktualne oczekiwania
zglaszane przez poszczegdlne grupy oraz przewidywaé, jakie mogg by¢ te ocze-
kiwania w przyszloéci. Oczekiwania interesariuszy z jednej strony ksztaltowane
sg przez biezaca sytuacje, z drugiej natomiast przez czynniki bardziej stabilne,
takie jak system warto$ci danego interesariusza. Znajomos¢ tych wartoSci i moni-
torowanie biezgcych zmian pozwalajg antycypowaé przyszle oczekiwania, co ma
kluczowe znaczenie dla skutecznego stosowania proaktywnego podejScia banku
wobec danej grupy interesariuszy. Banki, rozumiejac ten mechanizm, starajg sie
poznac¢ zaréwno systemy wartoSci swoich interesariuszy, jak i wynikajace z nich
oczekiwania. Czynily tak wszystkie banki, ktére wziely udzial w badaniach. Roz-
nica miedzy nimi polegala tylko na tym, ze cze$¢ bankow (55%) starala sie poznaé
wartosci i wynikajace z nich oczekiwania wszystkich grup swoich interesariuszy,
podczas gry pozostale koncentrowaly sie na wartosciach i oczekiwaniach jedynie
gléwnych interesariuszy.

Wykres 5. Podejscie bankéw do analizy sily wplywu interesariuszy

Bank nie analizuje mozliwoSci
wywierania wplywu Bank nie prowadzi
przez poszczegdlne grupy tego typu analiz
interesariuszy na innych interesariuszy,
ale analizuje mozliwoSci wywierania
bezposredniego wplywu na Bank
18%

0%

Bank prowadzi tego typu analizy
w odniesieniu do wszystkich grup
swoich interesariuszy

27%

Bank prowadzi tego typu analizy,
ale tylko w odniesieniu do najwazniejszych
grup swoich interesariuszy

55%

Odpowiadanie na oczekiwania réznych grup interesariuszy ma dla bankéw inne
znaczenie. Wynika to z niejednakowej sity wplywu poszczegélnych interesariuszy,
co znajduje swoje odzwierciedlenie w przyznawaniu przez banki priorytetu oczeki-
waniom jednych grup i marginalizowaniu innych. W celu okre§lenia znaczenia po-
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szczegblnych interesariuszy banki analizowaly mozliwoSci wywierania przez nich
wplywu na bank oraz na inne grupy. Tego typu analiz dokonywalo ponad 80%
badanych bankow (por. wykres 5).

Wiekszo§é bankow prowadzila analizy jedynie w odniesieniu do gtéwnych grup
swoich interesariuszy, cze$¢ natomiast ograniczala je tylko do mozliwo$ci wywiera-
nia wplywu przez interesariuszy na bank. Obydwa te podejScia rodzg pewne ryzyko.
Liczne przyktady dowodza, ze dynamika relacji miedzy interesariuszami a bankiem
oraz miedzy samymi interesariuszami moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej nawet
grupy traktowane poczatkowo jako marginalne uzyskujg duzy wplyw na mozliwo-
Sci realizacji przez bank swoich celow. Zazwyczaj wplyw ten nie jest bezposredni,
a wynika ze zwiekszonych okoliczno§ciami mozliwoS§ci oddziatywania tych grup na
innych interesariuszy i mobilizowania ich poparcia.

Prowadzone przez banki analizy, dotyczace systeméw warto$ci interesariuszy
oraz ich oczekiwan, a takze mozliwosci wywierania wplywu, stanowig podstawe
do tworzenia strategii postepowania wobec poszczegélnych grup. Strategie takie
mialy wszystkie badane banki, chociaz wiekszo$¢ z nich (64%) ograniczyla sie do
ich stworzenia tylko dla gtéwnych grup interesariuszy.

W celu zbadania, jakie sg rzeczywiste strategie bankéw wobec ich interesariu-
szy, postuzono sie pytaniami opisujacymi dwa wymiary tych strategii. Pozwolito
to na okre§lenie dominujacej strategii, jakg dany bank przyjmowal w relacjach
ze swoimi interesariuszami. Ze wzgledu na to, ze wiekszo§¢ bankéw deklarowata
posiadanie strategii jedynie w odniesieniu do gléwnych grup swoich interesariuszy,
nie badano kwestii r6znicowania strategii banku w zaleznoéci od segmentu intere-
sariuszy. Wykres 6 obrazuje dominujgce strategie badanych bankow.

Dominujaca strategig przyjmowang przez banki w ich podej$ciu do interesariu-
szy byla strategia ,,dobrego wujka”, charakteryzujaca sie dostosowywaniem dzia-
fan do biezacych, a niekiedy réwniez przyszlych, oczekiwan tych interesariuszy
lub nawet wykraczaniem poza nie, przy jednoczesnym pozbawieniu interesariuszy
udzialu w podejmowaniu decyzji. W ramach grupy bankéw stosujgcych te najbar-
dziej popularng strategie, dalto sie wyodrebnié cztery ich segmenty, wykorzystujace
nieco inne jej warianty, rézniace sie stopniem paternalizmu prowadzonej polityki.
Wéréd badanych bankéw podmioty stosujace pozostale strategie znalazly sie w zde-
cydowanej mniejszos$ci. Biorge pod uwage, ze w przypadku wiekszosci bankéw ich
strategia odnosila sie do gléwnych grup interesariuszy, banki moglyby zyskaé¢, mo-
dyfikujac swoje podejscie w dwoch kierunkach. Z jednej strony poszerzajac grono
interesariuszy, pod katem ktérych tworzone sg strategie zarzadzania, i réznicujgc
te strategie w zalezno$ci od grupy interesariuszy, tak jak to zaproponowano w ra-
mach zintegrowanego modelu zarzgdzania interesariuszami. Z drugiej za$, stosujac
w relacjach z najwazniejszymi interesariuszami strategie bardziej partycypacyjne.
Wieksze angazowanie tych interesariuszy w podejmowanie decyzji i zapewnianie
im realnego wplywu na ich ksztalt ulatwia bowiem pdzniejsze mobilizowanie ich

134



Problemy i poglgdy

poparcia dla dzialan stanowiacych realizacje wypracowanych wspdélnie decyzji. Ta-
kie podejScie sprzyja rowniez budowaniu zaufania oraz ulatwia osiaganie stanu
rownowagi miedzy sprzecznymi niekiedy interesami réznych grup interesariuszy,
co jest podstawg polityki zré6wnowazonego rozwoju. Polityki, ktéra jest bardzo uzy-
teczna w tworzeniu reputacji banku.

Wykres 6. Strategie postepowania bankow wobec interesariuszy

wysoki

Manipulant — 0% Wrazliwy partner — 8%

o

Arogant — 8% Dobry wujek — 84%

niski wysoki

Poziom angazowania interesariuszy

Poziom odpowiadania na oczekiwania interesariuszy

POSUMOWANIE

Banki dzialajace w Polsce doceniajg role i znaczenie reputacji, starajac sie nig
jak najlepiej zarzadzac¢. Dotychczas czynily to z duzym powodzeniem, co znajdowa-
o odzwierciedlenie w rosngcym w poprzednim okresie zaufaniu do tych instytucji.
Niestety, ostatni globalny kryzys finansowy zmienit sytuacje — gwaltowne pogor-
szenie sie reputacji calego $wiatowego sektora finansowego i dramatyczny spadek
zaufania do bankow, jaki odnotowano w wiekszosci krajow wysoko rozwinietych,
wplynely negatywnie rowniez na ocene bankéw dzialajacych w Polsce. Nie odpo-
wiadajac za wywolanie kryzysu, muszg one ponosi¢ zwigzane z nim konsekwencje.
Nowe warunki sg dla bankéw trudnym wyzwaniem. Ochrona i odbudowa reputacji
oraz odzyskanie utraconego zaufania bedg stanowily najwazniejsze zadania. Ich re-
alizacja bedzie wymaga¢ dalszego doskonalenia zarzadzania reputacjg i podejmowa-
nia w tej sferze dziatan, ktérych banki dotychczas nie prowadzity lub podejmowaty
jedynie w niewielkim zakresie.
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Jednym z obszaréw silnie wplywajacych na reputacje bankéw sg ich relacje z in-
teresariuszami. Zarzadzanie tymi relacjami stanowi istotny element ksztaltowania
reputacji i umacniania zaufania do banku. Identyfikowanie poszczegélnych grup
interesariuszy, stale monitorowanie zmian w ich oczekiwaniach, tworzenie i wdra-
zanie strategii okre§lajacych podejécie banku do jego interesariuszy, to dziatania
jakie powinien podejmowac kazdy bank. Przedstawione wyniki badan wskazujg na
to, ze wiekszo$¢ bankéw takie dzialania prowadzi, a takze na istnienie obszaréw
kryjacych w sobie niewykorzystany potencjal. Wystepowanie takich obszaréw daje
pole do wprowadzania nowych rozwigzan, ktérych celem powinno by¢ integrowanie
gléwnych grup interesariuszy woko6t banku.

Zarzadzanie relacjami z interesariuszami nastawione na odbudowe reputacji i za-
ufania do bankéw ma jeszcze jeden wazny aspekt. W warunkach niestabilnoSci utrzy-
manie reputacji bankéw jako instytucji zaufania publicznego ma duze znaczenie nie
tylko dla nich samych, ale takze dla bezpieczenstwa catego systemu finansowego.
Banki sg bowiem jego waznym i w Polsce nadal wiarygodnym elementem54.
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