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Zarzadzanie ryzykiem reputacji w banku

Zarzadzanie ryzykiem stanowi immanentny element dziatalnosci kazdego
banku. Banki koncentrujac sie na zarzgdzaniu ryzykiem rynkowym, ryzy-
kiem kredytowym itd. nie wypracowaly dotad systemowego podejsScia do
ryzyka reputacji. Tymczasem juz w 2005 roku, w raporcie Economist Intel-
ligence Unite ryzyko reputacji uznane zostalo za najwieksze ryzyko, z ja-
kim stykaja sie wspolczesne przedsiebiorstwa (Vallens 2008). Sektor finan-
sowy nalezy za$§ do tych sektoréw, w ktérych reputacja ma szczegélnie
duze znaczenie.

Wydarzenia ostatnich lat, w tym zwlaszcza rola dzialan bankéow w wywo-
taniu kryzysu finansowego, wplynely bardzo negatywnie na reputacje sek-
toral. Z badan Reputation Quotient (Raport RQ 2009) przeprowadzonych
na przelomie 2008 i 2009 roku wynika, ze pozytywng opinie na temat
reputacji sektora uslug finansowych mialo zaledwie 11% Amerykanéw.
Ocena sektora zrownala sie tym samym z oceng sektora tytoniowego, zaj-
mujgcego tradycyjnie w rankingach reputacji, ostatnie miejsce. Wéréod dzie-
sieciu przedsiebiorstw, w przypadku ktérych odnotowano najwiekszy odse-
tek respondentéw uznajgcych, ze reputacja danego podmiotu pogorszyla
sie w stosunku do roku poprzedniego, znalazlo sie sze§¢ instytucji finan-
sowych, w tym pie¢ bankéw. Przestawione wyniki sg tym bardziej wymow-

1 Obecnie toczy sie ozywiona dyskusja na temat czynnikéw, ktére doprowadzily do kry-
zysu. Wskazuje sie w niej na jego glebsze przyczyny, takie jak nieréwnowaga strukturalna
w globalnej gospodarce, bledy w polityce pienieznej FED czy nieracjonalno$¢ inwestorow.
Tym niemniej w szerokim odbiorze spolecznym gléwnym negatywnym bohaterem odpowie-
dzialnym za kryzys pozostajg banki badz nieco szerzej, firmy z sektora ustug finansowych.
Wiecej na temat roli, jaka odegraly banki w doprowadzeniu do kryzysu finansowego, zobacz
Stawinski (2009).
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ne, ze jednocze$nie blisko dziewieciu na dziesieciu Amerykanéw uznalo
reputacje amerykanskich przedsiebiorstw za ,niedobra” lub ,,okropna”.

Pogorszenie sie reputacji instytucji finansowych i calego sektora finan-
sowego znalazlo swoje odzwierciedlenie w spadku zaufania do przedsie-
biorstw z tego sektora. Wérdéd dziesieciu przedsiebiorstw, ktéorym Amery-
kanie zdecydowanie nie ufajg, znalazlo sie az pie¢ instytucji finansowych,
w tym cztery banki. Deklarowany niski poziom zaufania do instytucji finan-
sowych zbiegl sie w czasie z generalnym spadkiem zaufania do biznesu
- w 2009 roku odsetek Amerykanéw ufajacych przedsiebiorstwom mniej,
niz rok weczesniej, wyniost 77% (Edelman Trust Barometer 2009). W sytu-
acji takiego spadku zaufania uplasowanie sie czterech wiodacych bankéow
wérod przedsiebiorstw, ktorym mieszkancy Stanéw Zjednoczonych zdecy-
dowanie nie ufajg oznacza powazny kryzys wiarygodnosSci tych instytucji.

Oslabienie reputacji sektora finansowego nastgpilo nie tylko w USA.
Spadek zaufania do funkcjonujacych w ramach tego sektora przedsiebiorstw
odnotowano takze w innych krajach, w tym w Polsce. Z badan Diagnoza
Spoteczna 2009 wynika, ze odsetek Polakéow ufajacych bankom zmniejszyt
sie w 2009 roku w poréwnaniu do roku 2007 o niemal 10 punktéw proc.
(Diagnoza Spoteczna 2009).

Pogorszenie sie reputacji calego sektora i generalny spadek zaufania do
bankéw stawia te instytucje, cieszace sie dotad statusem instytucji zaufa-
nia publicznego, w trudnej sytuacji. Wskazuje tez, ze dotychczasowe podej-
Scie bankow do zarzadzania reputacjg i zarzadzania ryzykiem reputacji nie
sprawdzito sie. Rodzi to konieczno$¢ wypracowania nowego paradygmatu
w tym zakresie.

1. Ryzyko i reputacja

Zaréwno ryzyko, jak i reputacja, sg pojeciami ztozonymi i wielowymiaro-
wymi. Zadne z nich nie zostalo dotad w sposob jednoznaczny i powszech-
nie akceptowany zdefiniowane.

Ryzyko czesto utozsamiane bywa z zagrozeniem poniesienia straty, badz
uszczerbku (Kendall 2000, s.XV) lub mozliwo§cig urzeczywistnienia sie
zdarzenia niepozadanego wraz z jego negatywnymi konsekwencjami (Rowe
1977, s. 24). W tym ujeciu ryzyko wigze sie z wystgpieniem odchylenia od
oczekiwanych rezultatéw, ktére ma charakter niekorzystny. Takie podejscie
do ryzyka okre§lane jest jako koncepcja negatywna. Zgodnie z nig ryzyko
stanowi niebezpieczenstwo powstania szkody i nalezy sie przed nim zabez-
pieczy¢. W innym ujeciu ryzyko traktowane jest jako prawdopodobienstwo
wystgpienia odchylenia faktycznego wyniku podejmowanej decyzji o wyni-
ku planowanego. Odchylenie to moze mie¢ charakter pozytywny, badz
negatywny (Buschgen 1997, s. 190). Ryzyko zatem nie wigzaloby sie jedy-
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nie z zagrozeniem, ale stanowiloby réwniez szanse. Takie podejécie okre-
§la sie mianem koncepcji neutralnej ryzyka (Jajuga 2006, s. 179). Jak
zauwaza Adamska (2009, s. 12) ,dla zwolennikow koncepcji negatywne;j
celem zarzgdzania ekspozycja na ryzyko jest wylgcznie jej minimalizacja,
a przez to eliminowanie potencjalnych strat. W sytuacji przyjecia koncep-
¢ji neutralnej natomiast, celem zarzgdzania ekspozycja na ryzyko jest
zaréwno minimalizacja zagrozen, jak i maksymalizacja korzysci, ktére moze
nie$¢ dla przedsiebiorstwa ryzyko”.

Ryzyko reputacji postrzegane jest na ogét w kontekscie zagrozen, co
znajduje swoje odzwierciedlenie choéby w jego okreslaniu jako ryzyka utra-
ty reputacji (Lajoie 2004). Jednak niektorzy autorzy definiujg je w sposéb
mieszczacy sie w ramach neutralnej koncepcji ryzyka jako wachlarz moz-
liwych korzySci i strat dotyczacych kapitatu reputacji danej firmy (Fomb-
run et al. 2000). Takie podejscie lokowaloby ryzyko reputacji w szerszej
perspektywie zarzadzania reputacja w przedsiebiorstwie.

Podobnie jak ryzyko, réwniez reputacja jest, o czym juz wspominano,
trudna do zdefiniowania. Obecne w literaturze definicje, ktérych szeroki
przeglad mozna znalez¢ u Bennetta i Kottasz (2000), Gotsiego i Wilsona
(2001) oraz Barnetta et al. (2006) pozwalajg jednak na wyodrebnienie jej
cech charakterystycznych. Reputacja definiowana jest jako zbiér cech przy-
pisywanych przedsiebiorstwu na podstawie jego przesztych dziatan (Weigelt
i Camerer 1988) lub ocena tych cech (Gray i Balmer 1998; Fombrun
i Shanley 1990) dokonywana przez interesariuszy (Neville et al. 2005).
Podstawag osgdu interesariuszy jest postrzeganie zdolnoéci przedsiebiorstwa
do sprostania ich oczekiwaniom i zgdaniom (Wartick 1992; Waddock 2000).
Reputacja jest ksztaltowana przez dotychczasowe spdjne dzialania (Herbig
i Milewicz 1995) i odzwierciedla historie przedsiebiorstwa (Yoon et al. 1993).
Ponadto reputacja ,,mierzy wzgledna pozycje przedsiebiorstwa zaréwno
wewnatrz, w ocenie pracownikéw, jak i na zewnatrz w obydwu jego §ro-
dowiskach - konkurencyjnym i instytucjonalnym” (Fombrun i Rindova
1996). Mozna jg zatem okre§li¢, jako opierajaca sie na dotychczasowych
spojnych dzialaniach przedsiebiorstwa, podzielana przez rézne grupy inte-
resariuszy, stabilng ocene dotyczaca jego zdolnoSci i gotowosci do sprosta-
nia ich oczekiwaniom oraz dostarczania im warto$ci. Reputacja ma cha-
rakter wzgledny i odzwierciedla postrzegany przez interesariuszy status
przedsiebiorstwa (Dgbrowski 2009). W takim ujeciu ryzyko reputacji ozna-
czaloby mozliwo§¢ zmiany oceny interesariuszy dotyczacej tego na ile przed-
siebiorstwo jest zdolne, badZ gotowe, sprosta¢ ich oczekiwaniom i dostar-
cza¢ im wartosci. Znajdowaloby to odzwierciedlenie w pogorszeniu sie lub
prawie postrzeganego statusu przedsiebiorstwa i mialo wplyw na ksztal-
towanie sie wartosci zakumulowanego przez nie kapitatu reputacji.
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2. Specyficzny charakter ryzyka reputaciji

Ryzyko reputacji rézni sie od innych rodzajéow ryzyka. Nie jest zwigzane
z zadnym pojedynczym obszarem funkcjonalnym w przedsiebiorstwie — prze-
nika wszystkie obszary i kazdy aspekt jego dzialan. Przedmiotem oceny roz-
nych grup interesariuszy sg zachowania rynkowe przedsiebiorstwa, jego sytu-
acja finansowa, stosunek do pracownikow i spotecznoéci, wplyw na Srodowisko
naturalne itd. Pogorszenie sie oceny w ktorejkolwiek z powyzszych sfer pro-
wadzi do pogorszenia sie reputacji. Ryzyko reputacji ma charakter totalny
rowniez w tym sensie, ze podlega mu przedsiebiorstwo jako calosé, a poja-
wienie sie szkody w postaci utraty reputacji moze doprowadzi¢ nawet do jego
upadku. Znaczenie ryzyka reputacji zwigzane jest jednak nie tylko z duzg
wartoScig potencjalnej straty, ale réwniez z rosngcym prawdopodobienstwem
jej wystapienia. Wynika ono ze zmian w otoczeniu wspoélczesnych przedsie-
biorstw, obejmujgcych wzrost oczekiwan interesariuszy dotyczacych spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu, wspomniany juz spadek zaufania do przedsiebiorstw
i ich lideréw, zwiekszajace sie zainteresowanie biznesem ze strony poszuku-
jacych sensacji mediow (Larkin 2003) a takze rosnacg aktywno$¢ organizacji
pozarzadowych i rozwdj technologii przyspieszajacy obieg informacji (Neef
2003). Zmiany te prowadzg do zwiekszenia sie skali zagrozen reputacji.

Ryzyko reputacji nie moze byé transferowane. Przedsiebiorstwo moze
staraé sie — poprzez wdrozenie odpowiednich rozwigzan — catkowicie uni-
ka¢ tego ryzyka lub przynajmniej redukowa¢ prawdopodobienstwo wystg-
pienia zdarzen godzacych w reputacje. W odniesieniu do niektérych dzia-
tan majacych zwiazek z reputacjg przedsiebiorstwo moze tez zdecydowaé
sie na podejmowanie ryzyka, akceptujac je w sytuacji gdy prawdopodobien-
stwo pozytywnego wplywu tych dzialan na reputacje jest wieksze niz moz-
liwosc¢ ich wplywu negatywnego.

Przedstawiona specyfika ryzyka reputacji sprawia, ze wymaga ono posta-
wy aktywnej lub proaktywnej czyli przewidywania ryzyka i przeciwdzialania
jego negatywnym skutkom oraz ksztaltowania wewnatrz organizacji Swia-
domoSci ponoszenia przez wszystkich pracownikéw odpowiedzialnosci za to
ryzyko. W praktyce niestety czesto mozna spotkaé sie z podejSciem pasyw-
nym badz reaktywnym, zakladajacym ze ryzykiem reputacji nie da sie zarza-
dzaé (postawa pasywna), lub przejawiajacym sie¢ w reagowaniu na ryzyko
dopiero w momencie ujawnienia sie negatywnych skutkéw zdarzen (postawa
reaktywna). Tymczasem kluczem do stworzenia skutecznej strategii zarza-
dzania reputacjg jest skoncentrowanie sie nie na minimalizowaniu negatyw-
nych skutkow urzeczywistnienia sie tego ryzyka, ale na ograniczeniu praw-
dopodobienstwa jego wystapienia2. Ogélny schemat takiej strategii,
obrazujacy gléwne obszary dziatan, przedstawiono na rysunku 1.

2 Do sformulowania takiego pogladu sklania nie tylko utrata reputacji przez sektor
bankowy w wyniku obecnego kryzysu finansowego, ale rowniez analiza wcze$niejszych przy-
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Rysunek 1
Ogolny schemat strategii zarzadzania ryzykiem reputacji

Minimalizacja

prawdopodobiefistwa Minimalizacja skutkéw

Ksztaltowanie etycznej

A Przygotowanie i realiza-
kultury organizacji

cja planéw dotyczacych
postepowania w sytua-
cjach kryzysowych

Dziatania do wewnatrz

ukierunkowa-
ne gléwnie

Ksztaltowanie relacji

na zewnatrz . . .
Z Interesariuszami

Zrédlo: opracowanie wiasne

Dominujacy dotychczas paradygmat zarzgdzania ryzykiem reputacji
w bankach mieSci sie w polu ,,przygotowanie i realizacja planéw dotyczacych
postepowania w sytuacjach kryzysowych”. Na ten element ktadziono glow-
ny nacisk i na nim koncentrowano uwage. Jak wynika z przedstawionych
na wstepie badan, to podejscie nie sprawdzilo sie. Banki powinny zatem
przyja¢ bardziej aktywna postawe wobec ekspozycji na ryzyko reputacji
(niektore z nich zaczely juz to robic¢) i dazy¢ do ksztaltowania etycznej,
opartej na wartosciach, kultury organizacji oraz odpowiednio zarzgdzaé
swoimi relacjami z interesariuszami.

3. Ksztattowanie etycznej kultury organizaciji

W latach 90. XX wieku i na poczatku wieku XXI wzrosto zainteresowanie
rola, jakg majg do odegrania przedsiebiorstwa w zyciu spolecznym oraz
fundamentalnymi wartosciami ksztattujgcymi ich kulture i zachowania
a takze etykg w dzialaniach przedsiebiorstw. Zrodla tego zainteresowania
mialy zréznicowany charakter. Z jednej strony wynikalo ono z wczeéniej-
szego rozwoju koncepcji spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu (McGuire
1963; Manne i Wallich 1972; Steiner 1975; Davis i Blomstrom 1975; Hay,
Gray i Gates 1976; Carroll 1979; Wartick i Cochran 1985, Wood 1991)
oraz badan nad zachowaniami organizacyjnymi, w tym nad tozsamoScig
organizacji (Albert i Whetten 1985; Dutton i Dukerich 1991; Fiol 1991)
1 znaczeniem ugruntowanych w organizacji wartoSci dla jej dlugofalowego
sukcesu (Collins i Porras 1994), z drugiej za$§ bylo efektem wprowadzonych
w niektérych krajach rozwigzan legislacyjnych.

W ramach nurtu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu podkre§lano, ze
zobowigzania przedsiebiorstw wykraczajg poza sfere ekonomiczng. Carro-
11 (1979) zidentyfikowal cztery obszary zobowigzan. Pierwszym z nich sg

padkéw urzeczywistnienia sie ryzyka reputacji w réznych przedsiebiorstwach. Interesujacg
analize przykladéw z sektora finansowego znalezé mozna w Masiukiewicz (red. 2009).
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zobowigzania ekonomiczne zwigzane z rolg przedsiebiorstwa jako organi-
zacji powolanej do realizowania celow gospodarczych. Drugim sg zobowig-
zania prawne, wynikajace ze spolecznego oczekiwania, ze swoje cele eko-
nomiczne przedsiebiorstwo bedzie realizowalo dzialajac w ramach
obowigzujacego prawa. Trzeci obszar to zobowigzania etyczne — dotyczy
on podzielania norm i warto$ci obowigzujgcych w danym spoleczenstwie
i przestrzegania ich nawet wtedy, gdy nie sa one usankcjonowane przepi-
sami. Ostatni, czwarty obszar obejmuje zobowigzania dyskrecjonalne, zwig-
zane z dodatkowymi dziataniami przedsiebiorstwa na rzecz spoleczenstwa,
ktére z zalozenia sg dobrowolne i wykraczaja poza to, co wynika z prze-
strzegania obowigzujacych w danym spoleczenstwie norm i warto§ci. Dzia-
lania te stanowig wklad przedsiebiorstwa w rozwiazywanie probleméow
spolecznych i poprawe warunkéw zycia.

Rozwoj spolecznej odpowiedzialno§ci biznesu uwrazliwil przedsiebior-
stwa na zmiany zachodzgce w spolecznych oczekiwaniach i wplynal na
zwiekszenie sie popularnosci podejscia do zarzadzania opartego na wartos-
ciach3. Przyczynil sie takze do silniejszego akcentowania znaczenia etyki
w zachowaniach przedsiebiorstw. Badania nad tozsamoscig i wartoSciami
organizacji dowiodly z kolei, jak istotne sg wartoSci, na ktérych oparta jest
kultura organizacji i jak duze znaczenie ma umiejetno$c¢ ich umacniania,
doprowadzenie do tego, by organizacja na co dzien ,,zyta” tymi wartoSciami.

Duzy wplyw na wzrost zainteresowania kwestiami etycznymi w przed-
siebiorstwach, zwlaszcza amerykanskich, mialy takze zmiany legislacyjne.
W 1991 roku amerykanski Kongres uchwalil Federalne Wytyczne Orzecz-
nictwa (Federal Sentencing Guidelines for Organization). Przewidywaly
one wspodtodpowiedzialno$é przedsiebiorstw za naduzycia popelnione przez
ich zarzady i pracownikéw, stwarzajgc jednocze$nie mozliwo§é ograniczenia
tej odpowiedzialnoSci w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo wykaze, ze probo-
walo zapobiega¢ naduzyciom wdrazajac program etyczny zgodny z okre-
Slonymi w Wytycznych zasadami. Regulacja ta doprowadzita do masowego
wprowadzania programéw etycznych, ktore jednak ze wzgledu na swdj,
czesto fasadowy, charakter okazaly sie malo skuteczne w zapobieganiu
naduzyciom i ochronie reputacji przedsiebiorstw. Potwierdzily to badania
przeprowadzone przez Trevino et al. (1999) Wynika z nich, ze najskutecz-
niejsze sg programy etyczne whudowane w kulture organizacji i zmierza-
jace do oparcia jej dzialah na wartoSciach podzielanych przez wiekszo§é
cztonkdéw. Uzupelnieniem takiego podejscia moze by¢ system sankcji za

3 Wazrost spolecznych oczekiwan wobec roli przedsiebiorstw we wspdlczesnym $wiecie
potwierdzajg wyniki licznych badan. Znajduje on réwniez odzwierciedlenie w zwiekszaniu
sie grupy etycznych konsumentéw i etycznych inwestoréw. Przedsiebiorstwa, w tym réw-
niez banki, nie pozostajg obojetne wobec zachodzacych zmian. Dostosowujg sie do nich,
deklarujagc wdrazanie zasad spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu oraz modyfikujac swojg
oferte rynkows. Interesujace przyklady odpowiadania przez banki na potrzeby etycznych
klientow znalez¢ mozna w Dziawgo (1998 i 2003).
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nieprzestrzeganie przyjetych norm. Badania wykazaly ponadto, ze ksztal-

towaniu etycznej kultury przedsiebiorstwa sprzyjaja:

* przywodztwo dajace przyklad etycznej postawy,

* uczciwe traktowanie wszystkich pracownikow,

* otwarte dyskutowanie probleméw etycznych i uwzglednianie kwestii
etycznych w codziennych decyzjach,

* nagradzanie etycznych zachowan.

Trevino et al. zwracajg ponadto uwage, ze realizacja w przedsiebiorstwie
programu etycznego jest procesem cigglym i nie konczy sie w momencie
wdrozenia programu.

Podobne spojrzenie na ksztaltowanie etycznej kultury przedsiebiorstwa
i budowe programoéw etycznych mozna znalezé w zaleceniach sformutowa-
nych przez Business for Social Responsibility (Fombrun i Foss 2004). Zgod-
nie z nimi tworzenie efektywnych programéw etycznych wymaga widocz-
nego zaangazowania managementu przedsiebiorstwa, poczynajac od
najwyzszych a konczac na najnizszych jego szczeblach. Program taki nale-
zy oprze¢ na wartoSciach poprzez:

* identyfikowanie, utrwalanie, bgdZ odnowienie wartoS§ci przedsiebiorstwa,

* wlaczenie kwestii etycznych w sformulowana misje i wizje organizacji,

* zachecanie pracownikéw do podejmowania niezaleznych wyboréw
etycznych,

* wlgczanie do programu nowych kwestii etycznych, gdy pojawig sie one

w przedsiebiorstwie,

* wlaczanie etyki do wszystkich aspektow komunikacji korporacyjnej,
* lgczenie etyki z innymi obszarami spotecznej odpowiedzialnosci przed-
siebiorstwa.

Wdrozenie programu wymaga zapewnienia wsparcia organizacyjnego
i przeznaczenia odpowiednich §rodkéw umozliwiajacych jego realizacje.
Dzialania wspierajace obejmuja:

* sformultowanie kodeksu etycznego lub kodeksu postepowania w biznesie,

* przygotowanie przez rade dyrektorow wytycznych w kwestiach etyki,

* zapewnienie Srodkow finansowych i personelu niezbednych do realiza-
¢ji programu,

* zapewnienie cigglego procesu szkolen dotyczacych kwestii etycznych,

* stworzenie etycznej ,,goracej linii” dla pracownikéw,

* stworzenie mechanizmu ochrony whistlebloweréw,

* konsekwentne nagradzanie zachowan etycznych i karanie zachowan
nieetycznych,

* wprowadzenie audytu etycznego i regularna ocena funkcjonowania pro-
gramu.

Przykladem banku z powodzeniem realizujacego swéj program etyczny
oparty na warto§ciach zakorzenionych w kulturze przedsiebiorstwa jest
brytyjski Co-operative Bank (Harvey 1995). W 1992 roku po przeprowa-
dzeniu badan wéréd réznych grup swoich interesariuszy bank sformutowat



100 dr Agata Adamska, dr Tomasz Dabrowski

polityke w zakresie etyki. W jej ramach okreslono dziedziny, w ktore nie
beda angazowane §rodki banku i jego klientow oraz te, ktore bank bedzie
wspieral. Opracowano takze zasady dotyczace selekcji klientow i partnerow
biznesowych oraz procedury zapewniajace realizacje przyjetej politykis.
Procedury te obejmowaty m.in. przeglad dotychczasowych klientow i wery-
fikacje nowych tak, aby z portfela klientow wyeliminowac tych, ktorych
zakres dzialania pozostawal w sprzecznosci z polityka etyczna banku. Bada-
nia przeprowadzone wsréd menedzeréow banku wykazaly (Kitson 1996), ze
jego polityka etyczna jest realizowana w ich codziennych dziataniach. Mene-
dzerowie ci, nie tylko odwotywali sie do spisanych w niej zasad, ale réwniez
wyrazali przekonanie o potrzebie przestrzegania ducha tej polityki, tak jak
jest on przez nich pojmowany.

W 2009 roku bank dokonal przegladu swoje polityki etycznej, modyfi-
kujac niektore jej obszary, zachowujac jednak niezmieniony zestaw warto-
§ci, na ktoérych polityka ta sie opierala. Bank, podobnie jak inne instytucje
sektora finansowego w Wielkiej Brytanii, bolesnie odczul zaburzenia na
Swiatowych rynkach finansowych. Jednak, zarowno skala jego strat, jak
i stopien utraty reputacji byly na tle calego sektora relatywnie niewielkie
i nie zagrazaly jego dalszemu istnieniu.

W przypadku Co-operative Banku udato sie skutecznie wdrozy¢ program
etyczny i umocni¢ etyczna kulture przedsiebiorstwa, poniewaz spelnione
zostaly cztery podstawowe warunki (Thornbury 2003) — wartoSci, na kto-
rych oparto program:

* byly podzielane przez cztonkéw organizacji,

* odzwierciedlaly to, w co rzeczywiScie oni wierzyli,

* byly obecne w codziennych dzialaniach pracownikéw,

* zostaly w pelni zintegrowane ze strategia przedsiebiorstwa, zachodza-
cymi w nim procesami oraz podejmowanymi decyzjami.

Jednak, jak pokazujg liczne przyklady, wdrazanie polityki w zakresie
etyki nie zawsze konczy sie sukcesem. Wystarczy wspomnieé¢ choéby ame-
rykanski bank Merryll Lynch, o ktérym podczas badan jeden z responden-
tow powiedzial ,wedlug mnie, Merryll Lynch pod wzgledem etycznym
znajduje sie na réwni z Las Vegas i Mafig” (Alsop 2004). Wéréd najczest-
szych przyczyn niepowodzen Neef (2003 s. 100) wymienia:

* istniejgce wérod pracownikow przekonanie, ze podejScie przedsiebiorstwa
do przestrzegania gloszonych zasad etycznych jest relatywne, zalezne
od bilansu potencjalnych korzySci, jakie moze przynie§¢ zachowanie
sprzeczne z tymi zasadami,

4 Polityka uzalezniania dostepnoéci §rodkéw na finansowanie przedsiewzie¢ gospodar-
czych od stosowania przez kredytobiorce standardow w zakresie zarzadzania srodowiskowego
i etycznego stala sie z czasem udzialem réwniez innych bankéw. W 2003 roku dziesiec¢
6wczesnych najwiekszych bankéw z siedmiu panstw przyjelo dobrowolnie zasady tzw. The
Equator Principles, dotyczace bardziej wszechstronnej (obejmujacej kwestie srodowiskowe
i etyczne) oceny kredytobiorcéw. Wiecej na ten temat zobacz Gasparski et al. (2004).
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* gprawianie przez zarzadzajacych wrazenia, ze ich poparcie dla etycznych
zachowan jest jedynie werbalne,

* ograniczanie zapisOw w deklaracji wartosci i kodeksie postepowania
przedsiebiorstwa jedynie do kwestii jednoznacznych etycznie,

* traktowanie zobowigzania do przestrzegania zasad etycznych jedynie jako
czeSci formalnych obowigzkow pracownika, co tworzy wrazenie, ze ist-
nienie tych zasad jest niczym wiecej, jak wynikiem wymogéw prawnych,

* istnienie przekonania, ze ujawnianie potencjalnych probleméw jest odbie-
rane jako demonstracja braku lojalnosci wobec zarzadzajacych lub braku
oddania sukcesowi przedsiebiorstwa.

Programy etyczne i polityka etyczna pomagajg ksztaltowaé kulture

i zachowania etyczne przedsiebiorstwa. W efekcie zmniejsza sie prawdopo-
dobienstwo podejmowania przez nie i jego pracownikéw dziatan, ktore
moglyby zostaé uznane przez interesariuszy za nieetyczne. Silna obecno§é
elementow etycznych w kulturze przedsiebiorstwa oznacza réwniez, ze
wykracza ono w swoich dzialaniach poza obszar zobowigzan ekonomicznych
i prawnych, realizujac zobowigzania etyczne, a czesto rowniez dyskrecjo-
nalne. W ten sposéb lepiej dopasowuje sie do zmieniajgcych sie wartosci
inorm, ksztaltujacych nowe, wieksze oczekiwania wobec roli przedsie-
biorstw w zyciu spolecznym. Przestrzeganie norm i wartosci stanowi Zrod-
to legitymizacji przedsiebiorstwa, ktéra jest warunkiem niezbednym dobre;j
reputacji. Reputacja ta tworzy rezerwuar zaufania, z ktérego przedsiebior-
stwo moze czerpa¢ w sytuacjach kryzysowych. Mniejsze prawdopodobien-
stwo dzialan nieetycznych ze strony przedsiebiorstwa i jego pracownikow
oraz posiadanie rezerwuaru zaufania prowadzg do ograniczenia ryzyka
reputacji.

4. Ksztattowanie relacji z interesariuszami

Ksztaltowanie relacji z interesariuszami stanowi drugi, obok budowania
etycznej kultury przedsiebiorstwa, obszar strategii zarzadzania ryzykiem
reputacji. Punktem wyj$cia ksztaltowania relacji jest przyjecie okreslonego
podejécia do definiowania interesariuszy. Mogg oni zosta¢ zdefiniowani
szeroko, jako wszystkie grupy lub osoby, mogace wplywaé na realizacje
celow organizacji lub na ktére organizacja wplywa, realizujac swoje cele
(Freeman 1984, s.46) badZ okresleni w wezszy sposob, jako podmioty majg-
ce jaki§ interes zwigzany z dzialaniami organizacji (Savage et al. 1991)
i pozostajgce z nig w jakiej$ relacji (Clarkson 1995; Thompson et al. 1991).
W zaleznoSci od przyjetego podejScia przedsiebiorstwo bedzie wigczalo do
grona swoich interesariuszy lub wykluczalo z niego inne podmioty.

Zarzadzanie interesariuszami wymaga odpowiedzi na pie¢ kluczowych
pytan (Carroll i Buchholtz 2003, s. 78):
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* kim sg nasi interesariusze?

» jakie sg stawki naszych interesariuszy?

» jakie szanse i zagrozenia stwarzajg nasi interesariusze dla przedsiebior-
stwa?

» jakiego rodzaju odpowiedzialno$¢ (ekonomiczna, prawna, etyczng czy
filantropijng) ponosi nasze przedsiebiorstwo wobec swoich interesariuszy?

* jakie strategie lub dzialania powinno realizowaé przedsiebiorstwo, aby
najlepiej sprosta¢ wyzwaniom i szansom stwarzanym przez interesariuszy?

Odpowiedzi na te pytania pozwalajg identyfikowaé interesariuszy, okre-
§laé ich oczekiwania wzgledem przedsiebiorstwa, i dzialania, jakie mogg
w zwigzku z nimi podjaé, planowaé sposob postepowania przedsiebiorstwa
wobec nich. Takie podej$cie umozliwia réwniez wybo6r wlasciwego poziomu
zaangazowania przedsiebiorstwa w rozwigzywanie probleméw rodzacych
sie w jego relacjach z interesariuszami. Réznicujac to zaangazowanie w za-
leznosci od interesariusza, charakteru probleméw i jego zwigzku z war-
toSciami istotnymi dla przedsiebiorstwa, moze ono optymalnie alokowac
zasoby, dazac do ograniczenia ryzyka reputacji.

Interesariusze przedsiebiorstwa nie sg grupg jednorodng. Nawet w przy-
padku przyjecia zawezajacego podejscia w ich definiowaniu w gronie inte-
resariuszy znajdg sie grupy o wiekszym i mniejszym znaczeniu dla przed-
siebiorstwa oraz réznym potencjale wplywu na ryzyko reputacji. Dlatego
zarzgdzajgc interesariuszami dokonuje sie ich podzialu w oparciu o mniej
lub bardziej ztozony zestaw kryteriéw. Najprostszy podzial obejmuje wyod-
rebnienie intersariuszy gltéwnych (primary stakeholders) i drugorzednych
(secondary stakeholders) (Clarkson 1995), lub interesariuszy centralnych
(core stakeholders) i peryferyjnych (peripheral stakeholders, fringe stake-
holders) (Hart i Sharma 2004). Bardziej zlozona segmentacja moze pro-
wadzi¢ do podzialu na interesariuszy popierajacych (suppportive), niepo-
pierajacych (nonsupportive), ryzykownych (mixed blessing) i marginalnych
(marginal) (Savage et al. 1991) lub interesariuszy uspionych (dormant),
dyskrecjonalnych (dicretionary), wymagajgcych (demanding), dominujgcych
(dominant), zaleznych (dependent), niebezpiecznych (dangerous) i wtad-
czych (definitive) (Mitchell et al. 1997). Szczegdlnie uzyteczna moze byé
ta ostatnia klasyfikacja, jako oparta na najszerszym zestawie kryteriow.

Podzial zaproponowany przez Mitchella et al. oparty jest na zalozeniu,
ze znaczenie kazdej z wyrdznionych przez tych autoréw kategorii intere-
sariuszy zwigzane jest z posiadaniem przez tych interesariuszy, badz przy-
pisywaniem im jednego, dwoch lub wszystkich trzech z nastepujacych
atrybutow:

* sily umozliwiajgcej wplyw na przedsiebiorstwo,
e legitymizacji interesariusza i jego relacji z przedsiebiorstwem,
e pilnosci roszczen interesariusza wobec przedsiebiorstwa.

W zaleznos$ci od liczby atrybutéw posiadanych przez interesariusza

zostaje on uznany za nalezgcego do jednej z trzech kategorii. Pierwszg
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kategorie stanowig interesariusze o najmniejszym znaczeniu, czyli tacy,
ktérzy majg tylko jeden z wymienionych atrybutéw. Zostali oni okre§leni
jako interesariusze ,z perspektywami” (latent stakeholders). Druga kate-
goria, to interesariusze o wiekszym znaczeniu, posiadajacy dwa atrybuty
- 83 to interesariusze ,,z oczekiwaniami” (expectant stakeholders). Trzecig
kategorie stanowig interesariusze charakteryzujacy sie posiadaniem wszyst-
kich trzech atrybutéw, wymagajacy od przedsiebiorstwa najwiekszej uwagi.
Sa to interesariusze ,wladczy” (definitive stakeholders). Przedstawiony
podzial ilustruje rysunek 2.

Rysunek 2
Rodzaje interesariuszy w zaleznosSci od posiadanych atrybutéow

SILA

LEGITYMIZACJA

Interesariusze
uspieni

Interesariusze
dominujgcy

Interesariusze
dyskrecjonalnini

Interesariusze
wladezy

Interesariusze
niebezpieczni

Interesariusze
zaleznini

Interesariusze
wymagajacy

PILNOSC ROSZCZEN

|:| Interesariusze ,,z perspektywami”
|:| Interesariusze ,,z oczekiwaniami”

- Interesariusze ,,wladczy”

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Mitchell et al. (1997)

Jak wynika z rysunku 2., cechg interesariuszy uspionych jest posiadanie
sily, czyli mozliwo$¢ wywierania wplywu na przedsiebiorstwo w celu osiggnie-
cia pozgdanych przez interesariusza efektéw. Jednak interesariusze uSpieni
pozbawieni sg legitymizacji, wynikajacej badz z tgczacej ich z przedsiebiorstwem
relacji prawnej, badz z uznania spolecznego, zwigzanego z postrzeganiem pro-
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wadzonych przez nich dziatan jako pozadanych, wiasciwych i odpowiednich
w ramach spolecznego systemu norm, wartosci, przekonan i poje¢. Interesa-
riusze u$pieni nie majg réowniez w stosunku do przedsiebiorstwa roszczen,
ktore bylyby dla nich pilne lub wazne. W takiej sytuacji, sila charakteryzu-
jaca ten typ interesariuszy nie jest uzywana. Cecha kolejnej grupy — intere-
sariuszy dyskrecjonalnych — jest legitymizacja ich samych, ich dziatan, badz
relacji tgczacych ich z przedsiebiorstwem. Nie majg oni jednak ani sily, by
wywieraé¢ na nie skutecznie wplyw, ani pilnych roszczen. Przedsiebiorstwo nie
jest poddane z ich strony zadnej presji. Interesariusze wymagajacy z kolei,
mimo pilnych roszezen wobec przedsiebiorstwa nie dysponujg sita, umozliwia-
jacg im wplywanie na nie, a brak legitymizacji pozbawia ich innych mozliwo-
Sci wywierania presji. Z tego powodu interesariusze nalezacy do tej grupy sa
czesto przez przedsiebiorstwa lekcewazeni.

Interesariusze dominujgcy dysponuja dwiema cechami — silg i legitymi-
zacjg. Sila zapewnia im mozliwo$¢ wplywania na przedsiebiorstwo, a legi-
tymizacja daje podstawe do uzasadnionego wywierania presji. Ta grupa
interesariuszy wymaga szczegélnej uwagi, bowiem cho¢ nie ma w danym
momencie pilnych roszczen w stosunku do przedsiebiorstwa, to w sytuacji
gdyby roszczenia takie sie pojawily, interesariusze ci mogliby skutecznie
narzuci¢ swojg wole. Interesariusze zalezni laczg legitymizacje z pilnymi
roszczeniami, nie dysponujg jednak sila, ktéra pozwalataby im na egze-
kwowanie tych roszczen. Interesariusze niebezpieczni natomiast posiadajg
sile umozliwiajacg im wymuszanie realizacji ich pilnych roszczen ale brak
im i ich dzialaniom legitymizacji.

Interesariuszy wladczych wreszcie, charakteryzuje posiadanie wszystkich
trzech atrybutéow - sily, legitymizacji i pilnych roszczen - co sprawia, ze
wymagajg oni wytezonej i natychmiastowej uwagi przedsiebiorstwa.

Podzialy interesariuszy na poszczegdlne grupy pomagajg okresli¢ zna-
czenie roznych interesariuszy dla przedsiebiorstwa. Podzialy te majg jednak
zazwyczaj charakter statyczny, tymczasem w praktyce relacje przedsiebior-
stwa z interesariuszami charakteryzuje dynamika i duze znaczenie kon-
tekstu. Zmiana okolicznoéci moze powodowaé, ze ten sam podmiot migru-
je z jednego do drugiego segmentu - interesariusze ,z perspektywami”
nabywajgc ktory$ z brakujacych im atrybutéw stajg sie interesariuszami
,,Z oczekiwaniami”, a interesariusze ,,z oczekiwaniami” wchodzgc w posia-
danie atrybutu, ktérym dotad nie dysponowali przechodzg do kategorii
interesariuszy wladczych. Dlatego, jak zauwazajg Savage et al. (1991) ,,diag-
noza interesariuszy jest dzialaniem cigglym”.

Wyodrebnienie poszczegélnych grup interesariuszy i monitorowanie
zmian w nich zachodzacych stanowi punkt wyjScia do wspomnianego juz
réznicowania poziomu zaangazowania przedsiebiorstwa w rozwigzywanie
probleméw rodzacych sie w jego relacjach z interesariuszami. Wedlug Jawa-
hara i McLaughlin (2001) przedsiebiorstwo moze przyja¢ w relacjach z in-
teresariuszami jedno z czterech podej$c:
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proaktywno§é (proaction) — polega na aktywnym podejSciu do relacji
z interesariuszami — przewidywaniu ich oczekiwan i wykraczaniu poza
nie, byciu liderem w sektorze pod wzgledem odpowiadania na problemy
interesariuszy,

dostosowanie (accommodation) — jest podejsciem mniej aktywnym, przed-
siebiorstwo stara sie na biezgco rozwigzywac problemy, jakie pojawiaja
sie w relacjach z interesariuszami i realizowaé¢ ich oczekiwania, nie
wykraczajgc jednak poza nie,

obrona (defense) — polega na kierowaniu sie w relacjach z interesariu-
szami zasadg wypelniania minimalnych wymagan narzucanych przez
prawo,

ignorowanie / sprzeciw (reaction) — jest to podejécie oznaczajace catko-
wite ignorowanie interesariuszy i zglaszanych przez nich probleméw,
a nawet aktywne wystepowanie przeciwko nim.

Przedsiebiorstwo dostosowujgc strategie do grupy interesariuszy i cha-

rakteru problemu wystepujacego w relacjach moze alokowac zasoby w spo-
sOb pozwalajgcy mu na ograniczenie ryzyka reputacji, zwiekszajac swoje
zaangazowanie tam, gdzie wystepujg zagrozenia dla jego reputacji lub gdzie
korzysci reputacyjne sg duze i ograniczajac to zaangazowanie w sytuacjach,
gdy reputacja jest niezagrozona, a korzyéci niewielkie. Przykladowy sposéb
réznicowania podejécia w zalezno$ci od grupy akcjonariuszy i charakteru

problemu zawiera tabela 1.

Tabela 1
Przykladowe réznicowanie podejscia przedsiebiorstwa
w zaleznosSci od grupy interesariuszy i charakteru problemu

Typ interesariusza / problem

Podejscie przedsiebiorstwa

mi jako istotne dla przedsiebiorstwa

nie zwigzany z wartoSciami deklarowa-
nymi jako istotne dla przedsiebiorstwa

Interesariusze:
uspieni ignorowanie / sprzeciw
wymagajacy ignorowanie / sprzeciw
dyskrecjonalni proaktywnos§é
dominujacy proaktywno§é
niebezpieczni dostosowanie lub obrona
zalezni dostosowanie
wladczy dostosowanie
Problem:
zwigzany z warto§ciami deklarowany- proaktywnos§é

dostosowanie lub obrona lub ignorowanie/

/sprzeciw

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Problemy zwigzane z interesariuszami u$pionymi i wymagajgcymi,
czyli takimi, ktorzy posiadajg tylko jeden atrybut, ale nie jest nim legi-
tymizacja, maja zazwyczaj niewielki wplyw na reputacje przedsiebiorstwa,
a zatem sa malo istotne z punktu widzenia zarzadzania tym obszarem
ryzyka. Brak legitymizacji sprawia, ze oczekiwania tych interesariuszy
postrzegane sg czesto jako nieuprawnione. Pozwala to przedsiebiorstwu
na ich ignorowanie bez ryzyka dla reputacji. Interesariusze dyskrecjonal-
ni, a zwlaszcza interesariusze dominujgcy, wymagajg natomiast stosowa-
nia podejScia proaktywnego. Posiadajg oni bowiem legitymizacje (intere-
sariusze dominujgcy roéwniez sile), co sprawia, ze ich oczekiwania
postrzegane sg jako uprawnione. Ignorowanie tych oczekiwan rodzi wiec
powazne ryzyko reputacji, a aktywne wychodzenie im naprzeciw chroni
reputacje przedsiebiorstwa. Pole do stosowania podejécia proaktywnego
jest w przypadku tych grup interesariuszy tym wieksze, ze nie majg oni
w stosunku do przedsiebiorstwa pilnych roszczen. Interesariusze niebez-
pieczni, zalezni i wladczy takie roszczenia maja, co skupia uwage na
biezgcych problemach i ogranicza mozliwo§ci wykorzystania podejscia
proaktywnego. Ze wzgledu na legitymizacje interesariuszy zaleznych
i wladczych, spelnienie ich oczekiwan w ramach stosowania podejscia
dostosowawczego powinno ograniczaé ryzyko reputacji. W odniesieniu do
interesariuszy niebezpiecznych wybor podejscia zalezy od tego, jakie ryzy-
ko reputacji wigze sie ze sposobem rozwigzania zglaszanych przez nich
probleméw. Jezeli zagrozenie dla reputacji jest powazne, lepsze jest wiek-
sze zaangazowanie przedsiebiorstwa, czyli przyjecie podej$cia dostoso-
wawczego. Jezeli natomiast ograniczenie dzialan przedsiebiorstwa do
spelnienia minimalnych, narzuconych prawem wymogoéw nie rodzi duze-
go ryzyka reputacyjnego, korzystniejszg opcjg jest zmniejszenie zaanga-
zowania, czyli zastosowanie obrony.

Dla ograniczania ryzyka reputacji bardzo duze znaczenie ma réwniez
uwzglednienie charakteru probleméw, jakie rodzg sie w relacjach z inte-
resariuszami. W przypadku probleméw, ktore sg zwigzane z wartoSciami
deklarowanymi jako istotne dla przedsiebiorstwa, ro$nie ryzyko reputacji
a zatem powinno ono zwiekszaé swoje zaangazowanie w ich rozwigzywanie,
stosujgc podejécie proaktywne. Minimalizowanie ryzyka reputacji wymaga
bowiem, aby przedsiebiorstwo bylo postrzegane przez interesariuszy jako
lider pod wzgledem dziatan potwierdzajacych deklarowane warto§ci. Tylko
wtedy zachowa ono wiarygodno§é. Gdy problem nie wigze sie z wartoScia-
mi istotnymi dla przedsiebiorstwa, moze ono ograniczaé¢ swoje zaangazo-
wanie bez istotnego wzrostu ryzyka reputacji.

Ryzyko reputacji oznacza, jak juz wspominano, mozliwo§é zmiany oceny
interesariuszy dotyczacej tego, na ile przedsiebiorstwo jest zdolne, badz
gotowe, sprostaé ich oczekiwaniom i dostarczaé im wartosci. Odpowiednie
ksztaltowanie relacji z interesariuszami ma wiec z punktu widzenia tego
obszaru ryzyka bardzo duze znaczenie. Nie wszyscy interesariusze majg
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jednak taki sam wplyw na reputacje. R6znicujac swoje podejScie w zalez-
noSci od zakresu wplywu danej grupy interesariuszy oraz charakteru prob-
lemu pojawiajacego sie w relacjach przedsiebiorstwo moze koncentrowac
swoje dzialania tam, gdzie istnieje najwieksze zagrozenie pogorszenia sie
ocen kluczowych interesariuszy lub wystepujg najwieksze szanse na ich
poprawe. W ten sposéb przyjmujac proaktywng postawe wobec ryzyka
reputacji przedsiebiorstwo moze je nie tylko ograniczyc, ale wykorzystaé
z pozytkiem dla siebie.

Zakonczenie

Wszystkie przedsiebiorstwa powinny zarzadzaé ryzykiem reputacji. W przy-
padku bankéw potrzeba ta jest tym istotniejsza, ze w wyniku ostatniego
kryzysu bardzo ucierpiala reputacja calego sektora finansowego a dziala-
jace w jego ramach banki znalazly sie wéréd podmiotow, ktérych reputacja
pogorszyla sie najbardziej. Pociagnelo to za sobg spadek zaufania godzacy
w same podstawy dzialalnoSci bankéw. Staja one wiec wobec wyzwania
wykraczajgcego poza ochrone swojej reputacji, stajg przed koniecznoScig
jej odbudowy.

Dotychczas stosowane przez wiekszo§é bankéw podejscie do zarzadzania
ryzykiem reputacji, polegajace na reagowaniu na ryzyko dopiero w momen-
cie ujawnienia sie negatywnych skutkéw zdarzen i dgzeniu do minimali-
zacji tych skutkéw, nie sprawdzilo sie. Istnieje zatem potrzeba wypraco-
wania nowego paradygmatu zarzgdzania ryzykiem reputacji w banku,
opierajacego sie na dazeniu do minimalizacji prawdopodobienstwa zdarzen
godzacych w reputacje i osiggania korzySci z ekspozycji na ryzyko reputa-
¢ji. To nowe podejscie opiera sie na dwoch filarach — budowaniu etycznej
kultury banku i ksztaltowaniu odpowiednich relacji z interesariuszami.
Wymaga ono réwniez spojrzenia na zarzadzanie ryzykiem reputacji w szer-
szym kontekscie zarzadzania reputacjg banku.

Ryzyko reputacji ma specyficzny charakter — jest zbyt zlozone, aby
mozna bylo przyjaé, ze da sie go calkowicie unikaé (co nie oznacza, ze nie
nalezy do tego dazyc), nie jest mozliwy jego transfer, a potencjalne straty
zwigzane z urzeczywistnieniem sie tego ryzyka przewyzszajg wiekszo$é
ryzyk wystepujacych w banku. Dotad nie wypracowano standardéw zarzg-
dzania tym ryzykiem i uniwersalnych procedur, ktérych implementacja
pozwalalaby na jego ograniczenie. Formutowane sg natomiast zalecenia
i zasady postepowania, ktérych wdrazanie ma poméc w kontrolowaniu
ryzyka reputacji. Przedstawiona w artykule propozycja takze nie zawiera
zestawu konkretnych rozwigzan, jest raczej proba przedstawienia szersze-
go, usystematyzowanego spojrzenia na zarzadzanie ryzykiem reputacji,
wykraczajgcego poza dominujgcy sposob patrzenia na ten problem.
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Reputation Risk Management in Bank

Summary

In many countries the reputation of the financial services sector is now
worse than ever. Banks have to rebuilt their reputation otherwise they could
lose their legitimacy.

The aim of this article is to show how banks can manage reputation risk.
They should pay more attention on reducing hazard instead of concentrating
on minimizing the consequences of hazardous behavior. To do this banks
should develop more ethical corporate culture and better manage their rela-
tionships with the stakeholders to rebuild trust.



