
dr Agata Adamska

Szko a G ówna Handlowa

dr Tomasz D browski

Wy sza Szko a Zarz dzania w Warszawie 
– The Polish Open University

Zarz dzanie ryzykiem reputacji w banku

Zarz dzanie ryzykiem stanowi immanentny element dzia alno ci ka dego 
banku. Banki koncentruj c si  na zarz dzaniu ryzykiem rynkowym, ryzy-
kiem kredytowym itd. nie wypracowa y dot d systemowego podej cia do 
ryzyka reputacji. Tymczasem ju  w 2005 roku, w raporcie Economist Intel-
ligence Unite ryzyko reputacji uznane zosta o za najwi ksze ryzyko, z ja-
kim stykaj  si  wspó czesne przedsi biorstwa (Vallens 2008). Sektor finan-
sowy nale y za  do tych sektorów, w których reputacja ma szczególnie 
du e znaczenie. 

Wydarzenia ostatnich lat, w tym zw aszcza rola dzia a  banków w wywo-
aniu kryzysu finansowego, wp yn y bardzo negatywnie na reputacj  sek-

tora1. Z bada  Reputation Quotient (Raport RQ 2009) przeprowadzonych 
na prze omie 2008 i 2009 roku wynika, ze pozytywn  opini  na temat 
reputacji sektora us ug finansowych mia o zaledwie 11% Amerykanów. 
Ocena sektora zrówna a si  tym samym z ocen  sektora tytoniowego, zaj-
muj cego tradycyjnie w rankingach reputacji, ostatnie miejsce. W ród dzie-
si ciu przedsi biorstw, w przypadku których odnotowano najwi kszy odse-
tek respondentów uznaj cych, e reputacja danego podmiotu pogorszy a 
si  w stosunku do roku poprzedniego, znalaz o si  sze  instytucji finan-
sowych, w tym pi  banków. Przestawione wyniki s  tym bardziej wymow-

1 Obecnie toczy si  o ywiona dyskusja na temat czynników, które doprowadzi y do kry-

zysu. Wskazuje si  w niej na jego g bsze przyczyny, takie jak nierównowaga strukturalna 

w globalnej gospodarce, b dy w polityce pieni nej FED czy nieracjonalno  inwestorów. 

Tym niemniej w szerokim odbiorze spo ecznym g ównym negatywnym bohaterem odpowie-

dzialnym za kryzys pozostaj  banki b d  nieco szerzej, firmy z sektora us ug finansowych. 

Wi cej na temat roli, jaka odegra y banki w doprowadzeniu do kryzysu finansowego, zobacz 

S awi ski (2009).
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ne, e jednocze nie blisko dziewi ciu na dziesi ciu Amerykanów uzna o 
reputacj  ameryka skich przedsi biorstw za „niedobr ” lub „okropn ”. 

Pogorszenie si  reputacji instytucji finansowych i ca ego sektora finan-
sowego znalaz o swoje odzwierciedlenie w spadku zaufania do przedsi -
biorstw z tego sektora. W ród dziesi ciu przedsi biorstw, którym Amery-
kanie zdecydowanie nie ufaj , znalaz o si  a  pi  instytucji finansowych, 
w tym cztery banki. Deklarowany niski poziom zaufania do instytucji finan-
sowych zbieg  si  w czasie z generalnym spadkiem zaufania do biznesu 
– w 2009 roku odsetek Amerykanów ufaj cych przedsi biorstwom mniej, 
ni  rok wcze niej, wyniós  77% (Edelman Trust Barometer 2009). W sytu-
acji takiego spadku zaufania uplasowanie si  czterech wiod cych banków 
w ród przedsi biorstw, którym mieszka cy Stanów Zjednoczonych zdecy-
dowanie nie ufaj  oznacza powa ny kryzys wiarygodno ci tych instytucji. 

Os abienie reputacji sektora finansowego nast pi o nie tylko w USA. 
Spadek zaufania do funkcjonuj cych w ramach tego sektora przedsi biorstw 
odnotowano tak e w innych krajach, w tym w Polsce. Z bada  Diagnoza 
Spo eczna 2009 wynika, e odsetek Polaków ufaj cych bankom zmniejszy  
si  w 2009 roku w porównaniu do roku 2007 o niemal 10 punktów proc. 
(Diagnoza Spo eczna 2009).

Pogorszenie si  reputacji ca ego sektora i generalny spadek zaufania do 
banków stawia te instytucje, ciesz ce si  dot d statusem instytucji zaufa-
nia publicznego, w trudnej sytuacji. Wskazuje te , e dotychczasowe podej-
cie banków do zarz dzania reputacj  i zarz dzania ryzykiem reputacji nie 

sprawdzi o si . Rodzi to konieczno  wypracowania nowego paradygmatu 
w tym zakresie. 

1. Ryzyko i reputacja

Zarówno ryzyko, jak i reputacja, s  poj ciami z o onymi i wielowymiaro-
wymi. adne z nich nie zosta o dot d w sposób jednoznaczny i powszech-
nie akceptowany zdefiniowane. 

Ryzyko cz sto uto samiane bywa z zagro eniem poniesienia straty, b d  
uszczerbku (Kendall 2000, s.XV) lub mo liwo ci  urzeczywistnienia si  
zdarzenia niepo danego wraz z jego negatywnymi konsekwencjami (Rowe 
1977, s. 24). W tym uj ciu ryzyko wi e si  z wyst pieniem odchylenia od 
oczekiwanych rezultatów, które ma charakter niekorzystny. Takie podej cie 
do ryzyka okre lane jest jako koncepcja negatywna. Zgodnie z ni  ryzyko 
stanowi niebezpiecze stwo powstania szkody i nale y si  przed nim zabez-
pieczy . W innym uj ciu ryzyko traktowane jest jako prawdopodobie stwo 
wyst pienia odchylenia faktycznego wyniku podejmowanej decyzji o wyni-
ku planowanego. Odchylenie to mo e mie  charakter pozytywny, b d  
negatywny (Buschgen 1997, s. 190). Ryzyko zatem nie wi za oby si  jedy-
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nie z zagro eniem, ale stanowi oby równie  szans . Takie podej cie okre-
la si  mianem koncepcji neutralnej ryzyka (Jajuga 2006, s. 179). Jak 

zauwa a Adamska (2009, s. 12) „dla zwolenników koncepcji negatywnej 
celem zarz dzania ekspozycj  na ryzyko jest wy cznie jej minimalizacja, 
a przez to eliminowanie potencjalnych strat. W sytuacji przyj cia koncep-
cji neutralnej natomiast, celem zarz dzania ekspozycja na ryzyko jest 
zarówno minimalizacja zagro e , jak i maksymalizacja korzy ci, które mo e 
nie  dla przedsi biorstwa ryzyko”. 

Ryzyko reputacji postrzegane jest na ogó  w kontek cie zagro e , co 
znajduje swoje odzwierciedlenie cho by w jego okre laniu jako ryzyka utra-
ty reputacji (Lajoie 2004). Jednak niektórzy autorzy definiuj  je w sposób 
mieszcz cy si  w ramach neutralnej koncepcji ryzyka jako wachlarz mo -
liwych korzy ci i strat dotycz cych kapita u reputacji danej firmy (Fomb-
run et al. 2000). Takie podej cie lokowa oby ryzyko reputacji w szerszej 
perspektywie zarz dzania reputacj  w przedsi biorstwie. 

Podobnie jak ryzyko, równie  reputacja jest, o czym ju  wspominano, 
trudna do zdefiniowania. Obecne w literaturze definicje, których szeroki 
przegl d mo na znale  u Bennetta i Kottasz (2000), Gotsiego i Wilsona 
(2001) oraz Barnetta et al. (2006) pozwalaj  jednak na wyodr bnienie jej 
cech charakterystycznych. Reputacja definiowana jest jako zbiór cech przy-
pisywanych przedsi biorstwu na podstawie jego przesz ych dzia a  (Weigelt 
i Camerer 1988) lub ocena tych cech (Gray i Balmer 1998; Fombrun 
i Shanley 1990) dokonywana przez interesariuszy (Neville et al. 2005). 
Podstaw  os du interesariuszy jest postrzeganie zdolno ci przedsi biorstwa 
do sprostania ich oczekiwaniom i daniom (Wartick 1992; Waddock 2000). 
Reputacja jest kszta towana przez dotychczasowe spójne dzia ania (Herbig 
i Milewicz 1995) i odzwierciedla histori  przedsi biorstwa (Yoon et al. 1993). 
Ponadto reputacja „mierzy wzgl dn  pozycj  przedsi biorstwa zarówno 
wewn trz, w ocenie pracowników, jak i na zewn trz w obydwu jego ro-
dowiskach – konkurencyjnym i instytucjonalnym” (Fombrun i Rindova 
1996). Mo na j  zatem okre li , jako opieraj c  si  na dotychczasowych 
spójnych dzia aniach przedsi biorstwa, podzielana przez ró ne grupy inte-
resariuszy, stabiln  ocen  dotycz c  jego zdolno ci i gotowo ci do sprosta-
nia ich oczekiwaniom oraz dostarczania im warto ci. Reputacja ma cha-
rakter wzgl dny i odzwierciedla postrzegany przez interesariuszy status 
przedsi biorstwa (D browski 2009). W takim uj ciu ryzyko reputacji ozna-
cza oby mo liwo  zmiany oceny interesariuszy dotycz cej tego na ile przed-
si biorstwo jest zdolne, b d  gotowe, sprosta  ich oczekiwaniom i dostar-
cza  im warto ci. Znajdowa oby to odzwierciedlenie w pogorszeniu si  lub 
prawie postrzeganego statusu przedsi biorstwa i mia o wp yw na kszta -
towanie si  warto ci zakumulowanego przez nie kapita u reputacji.
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2. Specyficzny charakter ryzyka reputacji

Ryzyko reputacji ró ni si  od innych rodzajów ryzyka. Nie jest zwi zane 
z adnym pojedy czym obszarem funkcjonalnym w przedsi biorstwie – prze-
nika wszystkie obszary i ka dy aspekt jego dzia a . Przedmiotem oceny ró -
nych grup interesariuszy s  zachowania rynkowe przedsi biorstwa, jego sytu-
acja finansowa, stosunek do pracowników i spo eczno ci, wp yw na rodowisko 
naturalne itd. Pogorszenie si  oceny w którejkolwiek z powy szych sfer pro-
wadzi do pogorszenia si  reputacji. Ryzyko reputacji ma charakter totalny 
równie  w tym sensie, e podlega mu przedsi biorstwo jako ca o , a poja-
wienie si  szkody w postaci utraty reputacji mo e doprowadzi  nawet do jego 
upadku. Znaczenie ryzyka reputacji zwi zane jest jednak nie tylko z du  
warto ci  potencjalnej straty, ale równie  z rosn cym prawdopodobie stwem 
jej wyst pienia. Wynika ono ze zmian w otoczeniu wspó czesnych przedsi -
biorstw, obejmuj cych wzrost oczekiwa  interesariuszy dotycz cych spo ecznej 
odpowiedzialno ci biznesu, wspomniany ju  spadek zaufania do przedsi biorstw 
i ich liderów, zwi kszaj ce si  zainteresowanie biznesem ze strony poszuku-
j cych sensacji mediów (Larkin 2003) a tak e rosn c  aktywno  organizacji 
pozarz dowych i rozwój technologii przyspieszaj cy obieg informacji (Neef 
2003). Zmiany te prowadz  do zwi kszenia si  skali zagro e  reputacji.

Ryzyko reputacji nie mo e by  transferowane. Przedsi biorstwo mo e 
stara  si  – poprzez wdro enie odpowiednich rozwi za  – ca kowicie uni-
ka  tego ryzyka lub przynajmniej redukowa  prawdopodobie stwo wyst -
pienia zdarze  godz cych w reputacj . W odniesieniu do niektórych dzia-
a  maj cych zwi zek z reputacj  przedsi biorstwo mo e te  zdecydowa  

si  na podejmowanie ryzyka, akceptuj c je w sytuacji gdy prawdopodobie -
stwo pozytywnego wp ywu tych dzia a  na reputacj  jest wi ksze ni  mo -
liwo  ich wp ywu negatywnego. 

Przedstawiona specyfika ryzyka reputacji sprawia, e wymaga ono posta-
wy aktywnej lub proaktywnej czyli przewidywania ryzyka i przeciwdzia ania 
jego negatywnym skutkom oraz kszta towania wewn trz organizacji wia-
domo ci ponoszenia przez wszystkich pracowników odpowiedzialno ci za to 
ryzyko. W praktyce niestety cz sto mo na spotka  si  z podej ciem pasyw-
nym b d  reaktywnym, zak adaj cym e ryzykiem reputacji nie da si  zarz -
dza  (postawa pasywna), lub przejawiaj cym si  w reagowaniu na ryzyko 
dopiero w momencie ujawnienia si  negatywnych skutków zdarze  (postawa 
reaktywna). Tymczasem kluczem do stworzenia skutecznej strategii zarz -
dzania reputacj  jest skoncentrowanie si  nie na minimalizowaniu negatyw-
nych skutków urzeczywistnienia si  tego ryzyka, ale na ograniczeniu praw-
dopodobie stwa jego wyst pienia2. Ogólny schemat takiej strategii, 
obrazuj cy g ówne obszary dzia a , przedstawiono na rysunku 1.

2 Do sformu owania takiego pogl du sk ania nie tylko utrata reputacji przez sektor 

bankowy w wyniku obecnego kryzysu finansowego, ale równie  analiza wcze niejszych przy-
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Rysunek 1

Ogólny schemat strategii zarz dzania ryzykiem reputacji

Minimalizacja 

prawdopodobie stwa
Minimalizacja skutków

Dzia ania 

ukierunkowa-

ne g ównie

do wewn trz
Kszta towanie etycznej 

kultury organizacji
Przygotowanie i realiza-

cja planów dotycz cych 

post powania w sytua-

cjach kryzysowychna zewn trz
Kszta towanie relacji 

z interesariuszami

ród o: opracowanie w asne

Dominuj cy dotychczas paradygmat zarz dzania ryzykiem reputacji 
w bankach mie ci si  w polu „przygotowanie i realizacja planów dotycz cych 
post powania w sytuacjach kryzysowych”. Na ten element k adziono g ów-
ny nacisk i na nim koncentrowano uwag . Jak wynika z przedstawionych 
na wst pie bada , to podej cie nie sprawdzi o si . Banki powinny zatem 
przyj  bardziej aktywn  postaw  wobec ekspozycji na ryzyko reputacji 
(niektóre z nich zacz y ju  to robi ) i d y  do kszta towania etycznej, 
opartej na warto ciach, kultury organizacji oraz odpowiednio zarz dza  
swoimi relacjami z interesariuszami.

3. Kszta towanie etycznej kultury organizacji 

W latach 90. XX wieku i na pocz tku wieku XXI wzros o zainteresowanie 
rol , jak  maj  do odegrania przedsi biorstwa w yciu spo ecznym oraz 
fundamentalnymi warto ciami kszta tuj cymi ich kultur  i zachowania 
a tak e etyk  w dzia aniach przedsi biorstw. ród a tego zainteresowania 
mia y zró nicowany charakter. Z jednej strony wynika o ono z wcze niej-
szego rozwoju koncepcji spo ecznej odpowiedzialno ci 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 bada  nad zachowaniami organizacyjnymi, w tym nad to samo ci  
organizacji (Albert i Whetten 1985; Dutton i Dukerich 1991; Fiol 1991) 
i znaczeniem ugruntowanych w organizacji warto ci dla jej d ugofalowego 
sukcesu (Collins i Porras 1994), z drugiej za  by o efektem wprowadzonych 
w niektórych krajach rozwi za  legislacyjnych.

W ramach nurtu spo ecznej odpowiedzialno ci biznesu podkre lano, ze 
zobowi zania przedsi biorstw wykraczaj  poza sfer  ekonomiczn . Carro-
ll (1979) zidentyfikowa  cztery obszary zobowi za . Pierwszym z nich s  

padków urzeczywistnienia si  ryzyka reputacji w ró nych przedsi biorstwach. Interesuj c  

analiz  przyk adów z sektora finansowego znale  mo na w Masiukiewicz (red. 2009).
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zobowi zania ekonomiczne zwi zane z rol  przedsi biorstwa jako organi-
zacji powo anej do realizowania celów gospodarczych. Drugim s  zobowi -
zania prawne, wynikaj ce ze spo ecznego oczekiwania, e swoje cele eko-
nomiczne przedsi biorstwo b dzie realizowa o dzia aj c w ramach 
obowi zuj cego prawa. Trzeci obszar to zobowi zania etyczne – dotyczy 
on podzielania norm i warto ci obowi zuj cych w danym spo ecze stwie 
i przestrzegania ich nawet wtedy, gdy nie s  one usankcjonowane przepi-
sami. Ostatni, czwarty obszar obejmuje zobowi zania dyskrecjonalne, zwi -
zane z dodatkowymi dzia aniami przedsi biorstwa na rzecz spo ecze stwa, 
które z za o enia s  dobrowolne i wykraczaj  poza to, co wynika z prze-
strzegania obowi zuj cych w danym spo ecze stwie norm i warto ci. Dzia-
ania te stanowi  wk ad przedsi biorstwa w rozwi zywanie problemów 

spo ecznych i popraw  warunków ycia. 
Rozwój spo ecznej odpowiedzialno ci biznesu uwra liwi  przedsi bior-

stwa na zmiany zachodz ce w spo ecznych oczekiwaniach i wp yn  na 
zwi kszenie si  popularno ci podej cia do zarz dzania opartego na warto -
ciach3. Przyczyni  si  tak e do silniejszego akcentowania znaczenia etyki 
w zachowaniach przedsi biorstw. Badania nad to samo ci  i warto ciami 
organizacji dowiod y z kolei, jak istotne s  warto ci, na których oparta jest 
kultura organizacji i jak du e znaczenie ma umiej tno  ich umacniania, 
doprowadzenie do tego, by organizacja na co dzie  „ y a” tymi warto ciami.

Du y wp yw na wzrost zainteresowania kwestiami etycznymi w przed-
si biorstwach, zw aszcza ameryka skich, mia y tak e zmiany legislacyjne. 
W 1991 roku ameryka ski Kongres uchwali  Federalne Wytyczne Orzecz-
nictwa (Federal Sentencing Guidelines for Organization). Przewidywa y 
one wspó odpowiedzialno  przedsi biorstw za nadu ycia pope nione przez 
ich zarz dy i pracowników, stwarzaj c jednocze nie mo liwo  ograniczenia 
tej odpowiedzialno ci w sytuacji, gdy przedsi biorstwo wyka e, e próbo-
wa o zapobiega  nadu yciom wdra aj c program etyczny zgodny z okre-
lonymi w Wytycznych zasadami. Regulacja ta doprowadzi a do masowego 

wprowadzania programów etycznych, które jednak ze wzgl du na swój, 
cz sto fasadowy, charakter okaza y si  ma o skuteczne w zapobieganiu 
nadu yciom i ochronie reputacji przedsi biorstw. Potwierdzi y to badania 
przeprowadzone przez Treviño et al. (1999) Wynika z nich, e najskutecz-
niejsze s  programy etyczne wbudowane w kultur  organizacji i zmierza-
j ce do oparcia jej dzia a  na warto ciach podzielanych przez wi kszo  
cz onków. Uzupe nieniem takiego podej cia mo e by  system sankcji za 

3 Wzrost spo ecznych oczekiwa  wobec roli przedsi biorstw we wspó czesnym wiecie 

potwierdzaj  wyniki licznych bada . Znajduje on równie  odzwierciedlenie w zwi kszaniu 

si  grupy etycznych konsumentów i etycznych inwestorów. Przedsi biorstwa, w tym rów-

nie  banki, nie pozostaj  oboj tne wobec zachodz cych zmian. Dostosowuj  si  do nich, 

deklaruj c wdra anie zasad spo ecznej odpowiedzialno ci biznesu oraz modyfikuj c swoj  

ofert  rynkow . Interesuj ce przyk ady odpowiadania przez banki na potrzeby etycznych 

klientów znale  mo na w Dziawgo (1998 i 2003).
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nieprzestrzeganie przyj tych norm. Badania wykaza y ponadto, e kszta -
towaniu etycznej kultury przedsi biorstwa sprzyjaj :
• przywództwo daj ce przyk ad etycznej postawy,
• uczciwe traktowanie wszystkich pracowników,
• otwarte dyskutowanie problemów etycznych i uwzgl dnianie kwestii 

etycznych w codziennych decyzjach,
• nagradzanie etycznych zachowa .

Treviño et al. zwracaj  ponadto uwag , e realizacja w przedsi biorstwie 
programu etycznego jest procesem ci g ym i nie ko czy si  w momencie 
wdro enia programu. 

Podobne spojrzenie na kszta towanie etycznej kultury przedsi biorstwa 
i budow  programów etycznych mo na znale  w zaleceniach sformu owa-
nych przez Business for Social Responsibility (Fombrun i Foss 2004). Zgod-
nie z nimi tworzenie efektywnych programów etycznych wymaga widocz-
nego zaanga owania managementu przedsi biorstwa, poczynaj c od 
najwy szych a ko cz c na najni szych jego szczeblach. Program taki nale-
y oprze  na warto ciach poprzez:

• identyfikowanie, utrwalanie, b d  odnowienie warto ci przedsi biorstwa,
• w czenie kwestii etycznych w sformu owana misj  i wizj  organizacji,
• zach canie pracowników do podejmowania niezale nych wyborów 

 etycznych,
• w czanie do programu nowych kwestii etycznych, gdy pojawi  si  one 

w przedsi biorstwie,
• w czanie etyki do wszystkich aspektów komunikacji korporacyjnej,
• czenie etyki z innymi obszarami spo ecznej odpowiedzialno ci przed-

si biorstwa.
Wdro enie programu wymaga zapewnienia wsparcia organizacyjnego 

i przeznaczenia odpowiednich rodków umo liwiaj cych jego realizacj . 
Dzia ania wspieraj ce obejmuj :
• sformu owanie kodeksu etycznego lub kodeksu post powania w biznesie,
• przygotowanie przez rad  dyrektorów wytycznych w kwestiach etyki,
• zapewnienie rodków finansowych i personelu niezb dnych do realiza-

cji programu,
• zapewnienie ci g ego procesu szkole  dotycz cych kwestii etycznych,
• stworzenie etycznej „gor cej linii” dla pracowników,
• stworzenie mechanizmu ochrony whistleblowerów, 
• konsekwentne nagradzanie zachowa  etycznych i karanie zachowa  

nieetycznych,
• wprowadzenie audytu etycznego i regularna ocena funkcjonowania pro-

gramu.
Przyk adem banku z powodzeniem realizuj cego swój program etyczny 

oparty na warto ciach zakorzenionych w kulturze przedsi biorstwa jest 
brytyjski Co-operative Bank (Harvey 1995). W 1992 roku po przeprowa-
dzeniu bada  w ród ró nych grup swoich interesariuszy bank sformu owa  
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polityk  w zakresie etyki. W jej ramach okre lono dziedziny, w które nie 
b d  anga owane rodki banku i jego klientów oraz te, które bank b dzie 
wspiera . Opracowano tak e zasady dotycz ce selekcji klientów i partnerów 
biznesowych oraz procedury zapewniaj ce realizacj  przyj tej polityki4. 
Procedury te obejmowa y m.in. przegl d dotychczasowych klientów i wery-
fikacje nowych tak, aby z portfela klientów wyeliminowa  tych, których 
zakres dzia ania pozostawa  w sprzeczno ci z polityk  etyczna banku. Bada-
nia przeprowadzone w ród mened erów banku wykaza y (Kitson 1996), e 
jego polityka etyczna jest realizowana w ich codziennych dzia aniach. Mene-
d erowie ci, nie tylko odwo ywali si  do spisanych w niej zasad, ale równie  
wyra ali przekonanie o potrzebie przestrzegania ducha tej polityki, tak jak 
jest on przez nich pojmowany.

W 2009 roku bank dokona  przegl du swoje polityki etycznej, modyfi-
kuj c niektóre jej obszary, zachowuj c jednak niezmieniony zestaw warto-
ci, na których polityka ta si  opiera a. Bank, podobnie jak inne instytucje 

sektora finansowego w Wielkiej Brytanii, bole nie odczu  zaburzenia na 
wiatowych rynkach finansowych. Jednak, zarówno skala jego strat, jak 

i stopie  utraty reputacji by y na tle ca ego sektora relatywnie niewielkie 
i nie zagra a y jego dalszemu istnieniu.

W przypadku Co-operative Banku uda o si  skutecznie wdro y  program 
etyczny i umocni  etyczna kultur  przedsi biorstwa, poniewa  spe nione 
zosta y cztery podstawowe warunki (Thornbury 2003) – warto ci, na któ-
rych oparto program:
• by y podzielane przez cz onków organizacji,
• odzwierciedla y to, w co rzeczywi cie oni wierzyli,
• by y obecne w codziennych dzia aniach pracowników,
• zosta y w pe ni zintegrowane ze strategia przedsi biorstwa, zachodz -

cymi w nim procesami oraz podejmowanymi decyzjami.
Jednak, jak pokazuj  liczne przyk ady, wdra anie polityki w zakresie 

etyki nie zawsze ko czy si  sukcesem. Wystarczy wspomnie  cho by ame-
ryka ski bank Merryll Lynch, o którym podczas bada  jeden z responden-
tów powiedzia  „wed ug mnie, Merryll Lynch pod wzgl dem etycznym 
znajduje si  na równi z Las Vegas i Mafi ” (Alsop 2004). W ród najcz st-
szych przyczyn niepowodze  Neef (2003 s. 100) wymienia:
• istniej ce w ród pracowników przekonanie, e podej cie przedsi biorstwa 

do przestrzegania g oszonych zasad etycznych jest relatywne, zale ne 
od bilansu potencjalnych korzy ci, jakie mo e przynie  zachowanie 
sprzeczne z tymi zasadami, 

4 Polityka uzale niania dost pno ci rodków na finansowanie przedsi wzi  gospodar-

czych od stosowania przez kredytobiorc  standardów w zakresie zarz dzania rodowiskowego 

i etycznego sta a si  z czasem udzia em równie  innych banków. W 2003 roku dziesi  

ówczesnych najwi kszych banków z siedmiu pa stw przyj o dobrowolnie zasady tzw. The 

Equator Principles, dotycz ce bardziej wszechstronnej (obejmuj cej kwestie rodowiskowe 

i etyczne) oceny kredytobiorców. Wi cej na ten temat zobacz Gasparski et al. (2004).
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• sprawianie przez zarz dzaj cych wra enia, e ich poparcie dla etycznych 
zachowa  jest jedynie werbalne,

• ograniczanie zapisów w deklaracji warto ci i kodeksie post powania 
przedsi biorstwa jedynie do kwestii jednoznacznych etycznie,

• traktowanie zobowi zania do przestrzegania zasad etycznych jedynie jako 
cz ci formalnych obowi zków pracownika, co tworzy wra enie, e ist-
nienie tych zasad jest niczym wi cej, jak wynikiem wymogów prawnych,

• istnienie przekonania, e ujawnianie potencjalnych problemów jest odbie-
rane jako demonstracja braku lojalno ci wobec zarz dzaj cych lub braku 
oddania sukcesowi przedsi biorstwa.
Programy etyczne i polityka etyczna pomagaj  kszta towa  kultur  

i zachowania etyczne przedsi biorstwa. W efekcie zmniejsza si  prawdopo-
dobie stwo podejmowania przez nie i jego pracowników dzia a , które 
mog yby zosta  uznane przez interesariuszy za nieetyczne. Silna obecno  
elementów etycznych w kulturze przedsi biorstwa oznacza równie , e 
wykracza ono w swoich dzia aniach poza obszar zobowi za  ekonomicznych 
i prawnych, realizuj c zobowi zania etyczne, a cz sto równie  dyskrecjo-
nalne. W ten sposób lepiej dopasowuje si  do zmieniaj cych si  warto ci 
i norm, kszta tuj cych nowe, wi ksze oczekiwania wobec roli przedsi -
biorstw w yciu spo ecznym. Przestrzeganie norm i warto ci stanowi ród-
o legitymizacji przedsi biorstwa, która jest warunkiem niezb dnym dobrej 

reputacji. Reputacja ta tworzy rezerwuar zaufania, z którego przedsi bior-
stwo mo e czerpa  w sytuacjach kryzysowych. Mniejsze prawdopodobie -
stwo dzia a  nieetycznych ze strony przedsi biorstwa i jego pracowników 
oraz posiadanie rezerwuaru zaufania prowadz  do ograniczenia ryzyka 
reputacji.

4. Kszta towanie relacji z interesariuszami

Kszta towanie relacji z interesariuszami stanowi drugi, obok budowania 
etycznej kultury przedsi biorstwa, obszar strategii zarz dzania ryzykiem 
reputacji. Punktem wyj cia kszta towania relacji jest przyj cie okre lonego 
podej cia do definiowania interesariuszy. Mog  oni zosta  zdefiniowani 
szeroko, jako wszystkie grupy lub osoby, mog ce wp ywa  na realizacj  
celów organizacji lub na które organizacja wp ywa, realizuj c swoje cele 
(Freeman 1984, s.46) b d  okre leni w w szy sposób, jako podmioty maj -
ce jaki  interes zwi zany z dzia aniami organizacji (Savage et al. 1991) 
i pozostaj ce z ni  w jakiej  relacji (Clarkson 1995; Thompson et al. 1991). 
W zale no ci od przyj tego podej cia przedsi biorstwo b dzie w cza o do 
grona swoich interesariuszy lub wyklucza o z niego inne podmioty. 

Zarz dzanie interesariuszami wymaga odpowiedzi na pi  kluczowych 
pyta  (Carroll i Buchholtz 2003, s. 78):
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• kim s  nasi interesariusze?
• jakie s  stawki naszych interesariuszy?
• jakie szanse i zagro enia stwarzaj  nasi interesariusze dla przedsi bior-

stwa?
• jakiego rodzaju odpowiedzialno  (ekonomiczn , prawn , etyczn  czy 

filantropijn ) ponosi nasze przedsi biorstwo wobec swoich interesariuszy?
• jakie strategie lub dzia ania powinno realizowa  przedsi biorstwo, aby 

najlepiej sprosta  wyzwaniom i szansom stwarzanym przez interesariuszy?
Odpowiedzi na te pytania pozwalaj  identyfikowa  interesariuszy, okre-

la  ich oczekiwania wzgl dem przedsi biorstwa, i dzia ania, jakie mog  
w zwi zku z nimi podj , planowa  sposób post powania przedsi biorstwa 
wobec nich. Takie podej cie umo liwia równie  wybór w a ciwego poziomu 
zaanga owania przedsi biorstwa w rozwi zywanie problemów rodz cych 
si  w jego relacjach z interesariuszami. Ró nicuj c to zaanga owanie w za-
le no ci od interesariusza, charakteru problemów i jego zwi zku z war-
to ciami istotnymi dla przedsi biorstwa, mo e ono optymalnie alokowa  
zasoby, d c do ograniczenia ryzyka reputacji. 

Interesariusze przedsi biorstwa nie s  grup  jednorodn . Nawet w przy-
padku przyj cia zaw aj cego podej cia w ich definiowaniu w gronie inte-
resariuszy znajd  si  grupy o wi kszym i mniejszym znaczeniu dla przed-
si biorstwa oraz ró nym potencjale wp ywu na ryzyko reputacji. Dlatego 
zarz dzaj c interesariuszami dokonuje si  ich podzia u w oparciu o mniej 
lub bardziej z o ony zestaw kryteriów. Najprostszy podzia  obejmuje wyod-
r bnienie intersariuszy g ównych (primary stakeholders) i drugorz dnych 
(secondary stakeholders) (Clarkson 1995), lub interesariuszy centralnych 
(core stakeholders) i peryferyjnych (peripheral stakeholders, fringe stake-

holders) (Hart i Sharma 2004). Bardziej z o ona segmentacja mo e pro-
wadzi  do podzia u na interesariuszy popieraj cych (suppportive), niepo-
pieraj cych (nonsupportive), ryzykownych (mixed blessing) i marginalnych 
(marginal) (Savage et al. 1991) lub interesariuszy u pionych (dormant), 
dyskrecjonalnych (dicretionary), wymagaj cych (demanding), dominuj cych 
(dominant), zale nych (dependent), niebezpiecznych (dangerous) i w ad-
czych (definitive) (Mitchell et al. 1997). Szczególnie u yteczna mo e by  
ta ostatnia klasyfikacja, jako oparta na najszerszym zestawie kryteriów. 

Podzia  zaproponowany przez Mitchella et al. oparty jest na za o eniu, 
e znaczenie ka dej z wyró nionych przez tych autorów kategorii intere-

sariuszy zwi zane jest z posiadaniem przez tych interesariuszy, b d  przy-
pisywaniem im jednego, dwóch lub wszystkich trzech z nast puj cych 
atrybutów:
• si y umo liwiaj cej wp yw na przedsi biorstwo,
• legitymizacji interesariusza i jego relacji z przedsi biorstwem,
• pilno ci roszcze  interesariusza wobec przedsi biorstwa.

W zale no ci od liczby atrybutów posiadanych przez interesariusza 
zostaje on uznany za nale cego do jednej z trzech kategorii. Pierwsz  
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kategori  stanowi  interesariusze o najmniejszym znaczeniu, czyli tacy, 
którzy maj  tylko jeden z wymienionych atrybutów. Zostali oni okre leni 
jako interesariusze „z perspektywami” (latent stakeholders). Druga kate-
goria, to interesariusze o wi kszym znaczeniu, posiadaj cy dwa atrybuty 
– s  to interesariusze „z oczekiwaniami” (expectant stakeholders). Trzeci  
kategori  stanowi  interesariusze charakteryzuj cy si  posiadaniem wszyst-
kich trzech atrybutów, wymagaj cy od przedsi biorstwa najwi kszej uwagi. 
S  to interesariusze „w adczy” (definitive stakeholders). Przedstawiony 
podzia  ilustruje rysunek 2. 

Rysunek 2

Rodzaje interesariuszy w zale no ci od posiadanych atrybutów

SIŁA

Interesariusze
uśpieni

Interesariusze
dyskrecjonalnini

Interesariusze
wymagający

Interesariusze „z perspektywami”

Interesariusze „z oczekiwaniami”

Interesariusze „władczy”

Interesariusze
niebezpieczni

Interesariusze
zależnini

Interesariusze
dominujący

Interesariusze

władczy

LEGITYMIZACJA

PILNOŚĆ ROSZCZEŃ

ród o: opracowanie w asne na podstawie Mitchell et al. (1997)

Jak wynika z rysunku 2., cech  interesariuszy u pionych jest posiadanie 
si y, czyli mo liwo  wywierania wp ywu na przedsi biorstwo w celu osi gni -
cia po danych przez interesariusza efektów. Jednak interesariusze u pieni 
pozbawieni s  legitymizacji, wynikaj cej b d  z cz cej ich z przedsi biorstwem 
relacji prawnej, b d  z uznania spo ecznego, zwi zanego z postrzeganiem pro-
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wadzonych przez nich dzia a  jako po danych, w a ciwych i odpowiednich 
w ramach spo ecznego systemu norm, warto ci, przekona  i poj . Interesa-
riusze u pieni nie maj  równie  w stosunku do przedsi biorstwa roszcze , 
które by yby dla nich pilne lub wa ne. W takiej sytuacji, si a charakteryzu-
j ca ten typ interesariuszy nie jest u ywana. Cech  kolejnej grupy – intere-
sariuszy dyskrecjonalnych – jest legitymizacja ich samych, ich dzia a , b d  
relacji cz cych ich z przedsi biorstwem. Nie maj  oni jednak ani si y, by 
wywiera  na nie skutecznie wp yw, ani pilnych roszcze . Przedsi biorstwo nie 
jest poddane z ich strony adnej presji. Interesariusze wymagaj cy z kolei, 
mimo pilnych roszcze  wobec przedsi biorstwa nie dysponuj  si , umo liwia-
j c  im wp ywanie na nie, a brak legitymizacji pozbawia ich innych mo liwo-
ci wywierania presji. Z tego powodu interesariusze nale cy do tej grupy s  

cz sto przez przedsi biorstwa lekcewa eni.
Interesariusze dominuj cy dysponuj  dwiema cechami – si  i legitymi-

zacj . Si a zapewnia im mo liwo  wp ywania na przedsi biorstwo, a legi-
tymizacja daje podstaw  do uzasadnionego wywierania presji. Ta grupa 
interesariuszy wymaga szczególnej uwagi, bowiem cho  nie ma w danym 
momencie pilnych roszcze  w stosunku do przedsi biorstwa, to w sytuacji 
gdyby roszczenia takie si  pojawi y, interesariusze ci mogliby skutecznie 
narzuci  swoj  wol . Interesariusze zale ni cz  legitymizacj  z pilnymi 
roszczeniami, nie dysponuj  jednak si , która pozwala aby im na egze-
kwowanie tych roszcze . Interesariusze niebezpieczni natomiast posiadaj  
si  umo liwiaj c  im wymuszanie realizacji ich pilnych roszcze  ale brak 
im i ich dzia aniom legitymizacji. 

Interesariuszy w adczych wreszcie, charakteryzuje posiadanie wszystkich 
trzech atrybutów – si y, legitymizacji i pilnych roszcze  - co sprawia, e 
wymagaj  oni wyt onej i natychmiastowej uwagi przedsi biorstwa.

Podzia y interesariuszy na poszczególne grupy pomagaj  okre li  zna-
czenie ró nych interesariuszy dla przedsi biorstwa. Podzia y te maj  jednak 
zazwyczaj charakter statyczny, tymczasem w praktyce relacje przedsi bior-
stwa z interesariuszami charakteryzuje dynamika i du e znaczenie kon-
tekstu. Zmiana okoliczno ci mo e powodowa , e ten sam podmiot migru-
je z jednego do drugiego segmentu – interesariusze „z perspektywami” 
nabywaj c który  z brakuj cych im atrybutów staj  si  interesariuszami 
„z oczekiwaniami”, a interesariusze „z oczekiwaniami” wchodz c w posia-
danie atrybutu, którym dot d nie dysponowali przechodz  do kategorii 
interesariuszy w adczych. Dlatego, jak zauwa aj  Savage et al. (1991) „diag-
noza interesariuszy jest dzia aniem ci g ym”. 

Wyodr bnienie poszczególnych grup interesariuszy i monitorowanie 
zmian w nich zachodz cych stanowi punkt wyj cia do wspomnianego ju  
ró nicowania poziomu zaanga owania przedsi biorstwa w rozwi zywanie 
problemów rodz cych si  w jego relacjach z interesariuszami. Wed ug Jawa-
hara i McLaughlin (2001) przedsi biorstwo mo e przyj  w relacjach z in-
teresariuszami jedno z czterech podej : 
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• proaktywno  (proaction) – polega na aktywnym podej ciu do relacji 
z interesariuszami – przewidywaniu ich oczekiwa  i wykraczaniu poza 
nie, byciu liderem w sektorze pod wzgl dem odpowiadania na problemy 
interesariuszy,

• dostosowanie (accommodation) – jest podej ciem mniej aktywnym, przed-
si biorstwo stara si  na bie co rozwi zywa  problemy, jakie pojawiaj  
si  w relacjach z interesariuszami i realizowa  ich oczekiwania, nie 
wykraczaj c jednak poza nie,

• obrona (defense) – polega na kierowaniu si  w relacjach z interesariu-
szami zasad  wype niania minimalnych wymaga  narzucanych przez 
prawo,

• ignorowanie / sprzeciw (reaction) – jest to podej cie oznaczaj ce ca ko-
wite ignorowanie interesariuszy i zg aszanych przez nich problemów, 
a nawet aktywne wyst powanie przeciwko nim. 
Przedsi biorstwo dostosowuj c strategi  do grupy interesariuszy i cha-

rakteru problemu wyst puj cego w relacjach mo e alokowa  zasoby w spo-
sób pozwalaj cy mu na ograniczenie ryzyka reputacji, zwi kszaj c swoje 
zaanga owanie tam, gdzie wyst puj  zagro enia dla jego reputacji lub gdzie 
korzy ci reputacyjne s  du e i ograniczaj c to zaanga owanie w sytuacjach, 
gdy reputacja jest niezagro ona, a korzy ci niewielkie. Przyk adowy sposób 
ró nicowania podej cia w zale no ci od grupy akcjonariuszy i charakteru 
problemu zawiera tabela 1.

Tabela 1

Przyk adowe ró nicowanie podej cia przedsi biorstwa 

w zale no ci od grupy interesariuszy i charakteru problemu

Typ interesariusza / problem Podej cie przedsi biorstwa

Interesariusze:

u pieni

wymagaj cy

dyskrecjonalni

dominuj cy

niebezpieczni

zale ni

w adczy

ignorowanie / sprzeciw

ignorowanie / sprzeciw

proaktywno

proaktywno

dostosowanie lub obrona

dostosowanie

dostosowanie

Problem:

zwi zany z warto ciami deklarowany-

mi jako istotne dla przedsi biorstwa

nie zwi zany z warto ciami deklarowa-

nymi jako istotne dla przedsi biorstwa

proaktywno

dostosowanie lub obrona lub ignorowanie/ 

/sprzeciw

ród o: opracowanie w asne
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Problemy zwi zane z interesariuszami u pionymi i wymagaj cymi, 
czyli takimi, którzy posiadaj  tylko jeden atrybut, ale nie jest nim legi-
tymizacja, maj  zazwyczaj niewielki wp yw na reputacj  przedsi biorstwa, 
a zatem s  ma o istotne z punktu widzenia zarz dzania tym obszarem 
ryzyka. Brak legitymizacji sprawia, e oczekiwania tych interesariuszy 
postrzegane s  cz sto jako nieuprawnione. Pozwala to przedsi biorstwu 
na ich ignorowanie bez ryzyka dla reputacji. Interesariusze dyskrecjonal-
ni, a zw aszcza interesariusze dominuj cy, wymagaj  natomiast stosowa-
nia podej cia proaktywnego. Posiadaj  oni bowiem legitymizacj  (intere-
sariusze dominuj cy równie  si ), co sprawia, e ich oczekiwania 
postrzegane s  jako uprawnione. Ignorowanie tych oczekiwa  rodzi wi c 
powa ne ryzyko reputacji, a aktywne wychodzenie im naprzeciw chroni 
reputacj  przedsi biorstwa. Pole do stosowania podej cia proaktywnego 
jest w przypadku tych grup interesariuszy tym wi ksze, e nie maj  oni 
w stosunku do przedsi biorstwa pilnych roszcze . Interesariusze niebez-
pieczni, zale ni i w adczy takie roszczenia maj , co skupia uwag  na 
bie cych problemach i ogranicza mo liwo ci wykorzystania podej cia 
proaktywnego. Ze wzgl du na legitymizacj  interesariuszy zale nych 
i w adczych, spe nienie ich oczekiwa  w ramach stosowania podej cia 
dostosowawczego powinno ogranicza  ryzyko reputacji. W odniesieniu do 
interesariuszy niebezpiecznych wybór podej cia zale y od tego, jakie ryzy-
ko reputacji wi e si  ze sposobem rozwi zania zg aszanych przez nich 
problemów. Je eli zagro enie dla reputacji jest powa ne, lepsze jest wi k-
sze zaanga owanie przedsi biorstwa, czyli przyj cie podej cia dostoso-
wawczego. Je eli natomiast ograniczenie dzia a  przedsi biorstwa do 
spe nienia minimalnych, narzuconych prawem wymogów nie rodzi du e-
go ryzyka reputacyjnego, korzystniejsz  opcj  jest zmniejszenie zaanga-
owania, czyli zastosowanie obrony.

Dla ograniczania ryzyka reputacji bardzo du e znaczenie ma równie  
uwzgl dnienie charakteru problemów, jakie rodz  si  w relacjach z inte-
resariuszami. W przypadku problemów, które s  zwi zane z warto ciami 
deklarowanymi jako istotne dla przedsi biorstwa, ro nie ryzyko reputacji 
a zatem powinno ono zwi ksza  swoje zaanga owanie w ich rozwi zywanie, 
stosuj c podej cie proaktywne. Minimalizowanie ryzyka reputacji wymaga 
bowiem, aby przedsi biorstwo by o postrzegane przez interesariuszy jako 
lider pod wzgl dem dzia a  potwierdzaj cych deklarowane warto ci. Tylko 
wtedy zachowa ono wiarygodno . Gdy problem nie wi e si  z warto cia-
mi istotnymi dla przedsi biorstwa, mo e ono ogranicza  swoje zaanga o-
wanie bez istotnego wzrostu ryzyka reputacji.

Ryzyko reputacji oznacza, jak ju  wspominano, mo liwo  zmiany oceny 
interesariuszy dotycz cej tego, na ile przedsi biorstwo jest zdolne, b d  
gotowe, sprosta  ich oczekiwaniom i dostarcza  im warto ci. Odpowiednie 
kszta towanie relacji z interesariuszami ma wi c z punktu widzenia tego 
obszaru ryzyka bardzo du e znaczenie. Nie wszyscy interesariusze maj  
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jednak taki sam wp yw na reputacj . Ró nicuj c swoje podej cie w zale -
no ci od zakresu wp ywu danej grupy interesariuszy oraz charakteru prob-
lemu pojawiaj cego si  w relacjach przedsi biorstwo mo e koncentrowa  
swoje dzia ania tam, gdzie istnieje najwi ksze zagro enie pogorszenia si  
ocen kluczowych interesariuszy lub wyst puj  najwi ksze szanse na ich 
popraw . W ten sposób przyjmuj c proaktywn  postaw  wobec ryzyka 
reputacji przedsi biorstwo mo e je nie tylko ograniczy , ale wykorzysta  
z po ytkiem dla siebie. 

Zako czenie

Wszystkie przedsi biorstwa powinny zarz dza  ryzykiem reputacji. W przy-
padku banków potrzeba ta jest tym istotniejsza, e w wyniku ostatniego 
kryzysu bardzo ucierpia a reputacja ca ego sektora finansowego a dzia a-
j ce w jego ramach banki znalaz y si  w ród podmiotów, których reputacja 
pogorszy a si  najbardziej. Poci gn o to za sob  spadek zaufania godz cy 
w same podstawy dzia alno ci banków. Staj  one wi c wobec wyzwania 
wykraczaj cego poza ochron  swojej reputacji, staj  przed konieczno ci  
jej odbudowy. 

Dotychczas stosowane przez wi kszo  banków podej cie do zarz dzania 
ryzykiem reputacji, polegaj ce na reagowaniu na ryzyko dopiero w momen-
cie ujawnienia si  negatywnych skutków zdarze  i d eniu do minimali-
zacji tych skutków, nie sprawdzi o si . Istnieje zatem potrzeba wypraco-
wania nowego paradygmatu zarz dzania ryzykiem reputacji w banku, 
opieraj cego si  na d eniu do minimalizacji prawdopodobie stwa zdarze  
godz cych w reputacj  i osi gania korzy ci z ekspozycji na ryzyko reputa-
cji. To nowe podej cie opiera si  na dwóch filarach – budowaniu etycznej 
kultury banku i kszta towaniu odpowiednich relacji z interesariuszami. 
Wymaga ono równie  spojrzenia na zarz dzanie ryzykiem reputacji w szer-
szym kontek cie zarz dzania reputacj  banku. 

Ryzyko reputacji ma specyficzny charakter – jest zbyt z o one, aby 
mo na by o przyj , e da si  go ca kowicie unika  (co nie oznacza, e nie 
nale y do tego d y ), nie jest mo liwy jego transfer, a potencjalne straty 
zwi zane z urzeczywistnieniem si  tego ryzyka przewy szaj  wi kszo  
ryzyk wyst puj cych w banku. Dot d nie wypracowano standardów zarz -
dzania tym ryzykiem i uniwersalnych procedur, których implementacja 
pozwala aby na jego ograniczenie. Formu owane s  natomiast zalecenia 
i zasady post powania, których wdra anie ma pomóc w kontrolowaniu 
ryzyka reputacji. Przedstawiona w artykule propozycja tak e nie zawiera 
zestawu konkretnych rozwi za , jest raczej prób  przedstawienia szersze-
go, usystematyzowanego spojrzenia na zarz dzanie ryzykiem reputacji, 
wykraczaj cego poza dominuj cy sposób 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.


