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Rozwoj organizacji pozarzadowych jako czynnik ryzyka
reputacyjnego

Streszczenie

Ryzyko reputacyjne traktowane jest jako jedno z najwigkszych zagrozen dla
przedsigbiorstw, ale w literaturze akademickiej zjawisko to nie zostalo dotad dobrze
opisane. Celem rozwazan jest prezentacja ryzyka reputacyjnego w kontekscie dy-
namicznego rozwoju organizacji pozarzadowych, uznawanego za proces generuja-
cy wzrost poziomu tego ryzyka. Wlasciwe zrozumienie ryzyka reputacyjnego moze
pomoc przedsigbiorstwom w podejmowaniu lepszych decyzji w sferze ksztattowa-
nia ich stosunkow z tymi organizacjami.

Stowa kluczowe: reputacja, ryzyko reputacyjne, organizacje pozarzadowe, akty-
wizm konsumencki

Kody JEL: L14, L31

Wstep

Ryzyko reputacyjne jest jednym z kluczowych rodzajow ryzyka w dziatalnosci gospo-
darczej, a zmiany zachodzace w otoczeniu wspotczesnych przedsigbiorstw i w nich samych
sprawiajg, ze znaczenie tego ryzyka caty czas wzrasta. Wérod roznych czynnikow wywiera-
jacych istotny wplyw na jego poziom wazne miejsce zajmuje rozwoj organizacji pozarzado-
wych. Rozwoj ten nastepuje zarowno pod wzgledem ilosciowym, jak i jako$ciowym, czego
przejawami sa rosnaca liczba i zwigkszajaca si¢ profesjonalizacja dziatan tego typu organi-
zacji. Tradycyjnie aktywnos¢ organizacji pozarzadowych traktowana byta przede wszystkim
jako element potegujacy ryzyko reputacyjne. Wynikato to z koncentrowania uwagi na przy-
padkach inicjowania przez te organizacje osiagajacych szeroki rozgtos kampanii wymierzo-
nych w przedsigbiorstwa o rozpoznawalnych globalnie markach. Organizacje pozarzadowe
maja jednak rowniez duzy potencjat w zakresie generowania korzysci reputacyjnych, co
dostrzegane jest juz nieco rzadziej. Wydaje si¢ zatem, ze zlozono$¢ relacji taczacych pod-
mioty gospodarcze z trzecim sektorem rozpatrywanych w konteks$cie zagrozen i szans, ktore
tworza dla reputacji przedsigbiorstw jest wieksza niz dotad przyjmowano. Czyni to kwesti¢
zwigzkow wystepujacych miedzy rozwojem organizacji pozarzadowych a ryzykiem reputa-
cyjnym interesujacym przedmiotem badan i uzasadnia przyjecie celu badawczego odnosza-
cego si¢ do bardziej wszechstronnego rozpoznania tych zwigzkow.
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Reputacja i ryzyko reputacyjne

Reputacja jest pojeciem zlozonym i wielowymiarowym, do ktorego odwotuja si¢ ba-
dacze z réznych dziedzin — ekonomii, zarzadzania, marketingu, finanséw czy socjologii.
Utrudnia to, o ile nie uniemozliwia, wypracowanie jednej powszechnie akceptowanej de-
finicji tego pojecia. Poszczegolni autorzy zwracajg w swoich propozycjach uwagge na inne
elementy, wskazujac na wzgledny charakter reputacji (Spence 1974) i jej spoteczng nature
(Post 1 Griffin 1997; Zyglidopoulos 2001; Neville i in. 2005), podkreslajac obecno$¢ w re-
putacji komponentu ewaluacyjnego (Fombrun i Shanley 1990; Barnett i in. 2006; Dowling
2008), dostrzegajac jej zwigzek ze spojnoscig w czasie charakterystycznych cech podmio-
tu (Herbig, Milewicz 1995), czy taczac ja z jego wezesniejszymi dokonaniami (Weigelt,
Camerer 1988; Basdeo i in. 2006). W niektorych definicjach reputacji podnosi si¢ takze
kwestie oczekiwan interesariuszy (Wartick 1992; Waddock 2000) i dostarczania im wartosci
lub wartosciowych wynikow (Fombrun, Rindova 1996; Dabrowski 2010a), a takze wska-
zuje si¢ na znaczenie podejmowanych przez podmiot dziatan, ktére moga by¢ wzmacniane
przez efektywna komunikacj¢ (Gray, Balmer 1998). Na potrzeby niniejszego artykutu repu-
tacje zdefiniowano jako podzielang przez rozne grupy interesariuszy stabilng oceng dotycza-
cg zdolnosci 1 gotowosci przedsigbiorstwa do sprostania ich oczekiwaniom i dostarczania im
wartosci, opierajacg si¢ na dotychczasowych spdjnych dziataniach podmiotu o charakterze
substancjalnym i symbolicznym wspomaganych przez efektywna komunikacje. Reputacja
ma charakter wzgledny i odzwierciedla postrzegany przez interesariuszy status przedsi¢bior-
stwa. Warto zwroci¢ uwage, ze tak rozumiana reputacja zasadniczo rozni si¢ od wizerunku
— podstawowe roznice przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1
Gléwne réznice miedzy reputacja a wizerunkiem
Reputacja Wizerunek
— zawiera element oceny hierarchizujgcej przed- | — stanowi sposob postrzegania przedsigbiorstwa
sigbiorstwa
— ma charakter spoteczny — ma charakter indywidualny
— oparta jest na rzeczywistych cechach podmiotu | — oparty jest glownie na komunikacji
(jego tozsamosci), komunikacja petni role wspo-
magajaca
— jej powstawanie jest rozciggnicte w czasie — jest mozliwy do do$¢ szybkiego wykreowania
i podatny na manipulacje

Zrédto: opracowanie wiasne.

Spoteczny charakter reputacji, dominujaca rola, jaka w jej ksztattowaniu odgrywa tozsa-
mos$¢ oraz dhugi okres powstawania sprawiajg, ze reputacja raz uformowana pozostaje dosc¢
stabilna w czasie. Dotyczy to zarowno dobrej, jak i (zwlaszcza) zlej reputacji. Jak zauwazyli
Markwick i Fill (1997), reputacja stanowi ,,odbicie historycznych zakumulowanych wptywow
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wynikajacych z obserwowanych w przesztosci sygnatéw ptynacych z tozsamosci i mozliwych
doswiadczen zwigzanych z transakcjami zawieranymi z przedsigbiorstwem. W rezultacie re-
putacja jest bardziej trwata niz wizerunek i moze reprezentowa¢ wzglednie staly zasob dobrej
woli 1 poparcia w sprzyjajacych okoliczno$ciach (dobra reputacja) lub nieufno$¢ i niecheé
w niesprzyjajacych okolicznosciach (zta reputacja)”. Reputacja nie jest jednak niezmienna.
Odnosi si¢ to szczegolnie do dobrej reputacji, w przypadku ktorej powtarzajace si¢ zdarzenia
podwazajace ja lub wystapienie spektakularnego zdarzenia godzacego w nig moga doprowa-
dzi¢ do sytuacji, gdy przekroczony zostanie punkt krytyczny, w wyniku czego dochodzi do
reewaluacji cech przedsigbiorstwa przez interesariuszy — dotychczasowa dobra reputacja jest
weryfikowana w kontekscie nowych informacji i poddawana rewizji. Reputacja taczy prze-
szto$¢ 1 terazniejszo$¢ z przyszitoscia, odzwierciedla bowiem aktualny osad interesariuszy
dotyczacy tego, na ile lepiej (lub gorzej), w poréwnaniu z konkurentami, przedsigbiorstwo
jest w stanie i jest gotowe spetniac ich oczekiwania. Reputacja stanowi wiec swojego rodzaju
obietnice sktadang na przysztos¢ przez konsekwentne dziatania w przesztosci. Tak dtugo, jak
obietnica ta jest przez przedsigbiorstwo dotrzymywana wzmacnia ono swoja reputacje, gdy
przestaje jej dotrzymywac zaczyna swoja reputacje tracic.

W odniesieniu do reputacji dowolnego podmiotu mozna wyr6zni¢ trzy stany — dobra repu-
tacja, zla reputacja i brak reputacji. Na ogot przedsiebiorstwa starajg sie zyskiwac i utrzymy-
wac dobra reputacje, co wymaga od nich znacznego wysitku i angazowania niematych zaso-
bow. Pojawia si¢ zatem pytanie, dlaczego dobra reputacja jest dla nich tak istotna. Poszukujac
odpowiedzi na to pytanie nalezy zwroci¢ uwagg na wplyw, jaki reputacja wywiera na decyzje
1 zachowania r6znych grup interesariuszy. Wyniki badan dowodza, ze dobra reputacja oddzia-
huje pozytywnie na intencje zakupu (Yoon i in. 1993; Brown, Dacin 1997), zwicksza akcep-
tacje reklamy (Goldberg, Hartwick 1990), zmniejsza wrazliwo$¢ na ceng¢ (Rindova i in. 2005;
Fang 2005; Obtoj, Obtoj 2006) i jej wzrost (Campbell 1999) oraz podnosi poziom lojalnosci
klientow (Saxton 1998). Ponadto zwigksza atrakcyjnos¢ przedsigbiorstwa na rynku pracy i po-
maga mu w rekrutowaniu talentow (Turban, Greening 1997; Einwiller, Will 2002; Newburry
2010), a takze utatwia pozyskiwanie do wspodtpracy potencjalnych partneréw biznesowych
(Andersen, Serensen 1999). Dodatkowo reputacja wptywa na decyzje inwestorow (Helm
2007; Pfarrer i in. 2008) — jej poziom rzutuje bowiem na osiagang stope zwrotu (Antunovich,
Laster 1999; Anderson, Smith 2006). Wigksza atrakcyjnos¢ inwestycyjna podmiotow o dobrej
reputacji moze wigc oznacza¢ dla nich nizsze koszty kapitatu. Dobra reputacja stanowi za-
tem zrodta licznych korzysci ekonomicznych. Korzyscei te determinujg warto$¢ reputacji, ktora
znajduje swoje odzwierciedlenie w wielkosci zakumulowanego kapitatu reputacji bedacego
sktadnikiem aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa. Zasob tego kapitatu moze si¢ wahac,
co jest zwigzane z wystepowaniem zjawiska ryzyka reputacyjnego.

Ryzyko reputacyjne uznawane jest za jeden z najistotniejszych rodzajow ryzyka, z ktory-
mi stykaja si¢ wspotczesne przedsigbiorstwa (Economist Intelligence Unit 2005; Economist
Intelligence Unit 2011). Jego waga wynika z dwoch zasadniczych cech — kompleksowo-
$ci 1 trudnego do doktadnego oszacowania, chociaz potencjalnie bardzo szerokiego zakresu
skutkow, ktore niesie ze sobg urzeczywistnienie si¢ tego ryzyka. Dodatkowo ryzyka reputa-
cyjnego nie mozna ubezpieczyc.
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Ryzyko reputacyjne jest kompleksowe w tym sensie, ze przenika wszystkie obszary
i kazdy aspekt funkcjonowania przedsiebiorstwa. Zrodlem ryzyka moga byé zachowania
rynkowe podmiotu, jego decyzje finansowe, stosunki wewngtrzne, w tym relacje z pracow-
nikami, tad korporacyjny, postegpowanie wobec dostawcow, podejscie do spotecznosci lo-
kalnych, wptyw na $rodowisko naturalne itd. Kompleksowos¢ ryzyka reputacyjnego polega
rowniez na tym, ze jego zrodta moga znajdowac sie poza przedsiebiorstwem. Takie zjawiska
zachodzace w otoczeniu podmiotow gospodarczych, jak wzrost oczekiwan ze strony roz-
nych grup interesariuszy i opinii publicznej dotyczacych poziomu spotecznego zaangazo-
wania biznesu, niestabilno$¢ zaufania do przedsi¢biorstw i ich liderow, zwigkszajace si¢
zainteresowanie sfera gospodarcza przejawiane przez poszukujace sensacji media, 1ozwoj
technologii przyspieszajacych obieg informacji i redukujacych zwigzane z nim koszty oraz
wrastajgca aktywnos¢ organizacji pozarzadowych prowadzg do rosnacego prawdopodobien-
stwa wystapienia zdarzen majacych istotny wptyw (czgsto negatywny) na reputacje przed-
sigbiorstwa (Dgbrowski 2010b).

Kompleksowos$¢ 1 ztozono$¢ ryzyka reputacyjnego sprawiajg, ze jego identyfikacja
i kwantyfikacja sg bardzo trudne. Ryzyko to musi by¢ rozpatrywane z punktu widzenia
przedsiebiorstwa jako catosci — niezaleznie bowiem od tego, w ktorym miejscu wewnatrz,
badz w jakim obszarze na zewnatrz, dochodzi do zdarzenia oddzialujacego na reputacje,
zmiana tej reputacji dotyczy catego przedsigbiorstwa. W tym sensie ryzyko reputacyjne ma
charakter totalny (Adamska, Dabrowski 2010).

Obok kompleksowosci, druga ze zidentyfikowanych cech ryzyka reputacyjnego jest sze-
roki i trudny do doktadnego okreslenia zakres skutkow urzeczywistnienia si¢ tego ryzyka.
Punktem wyjscia w tym przypadku jest ustalenie, do jakiej koncepcji ryzyka nalezy sie od-
wota¢ w szacowaniu tych skutkow. Jezeli odwotywac si¢ do koncepcji negatywnej, catosé
skutkow bedzie lokowata si¢ w obszarze strat. W ramach tej koncepcji ryzyko wigzane jest
bowiem jedynie z mozliwos$cig wystapienia zdarzenia niepozadanego wraz z jego negatyw-
nymi konsekwencjami (Rowe 1997). W tym ujeciu ryzyko utozsamiane jest z zagrozeniem
poniesienia szkody — skutki moga mie¢ tylko charakter niekorzystny — nalezy wiec ryzyka
unika¢ lub si¢ przed nim zabezpieczaé. Ryzyko reputacyjne zazwyczaj rozpatrywane jest
w tym kontekscie, co znajduje swoje odzwierciedlenie chociazby w jego okreslaniu mianem
ryzyka utraty reputacji.

Zupetnie inaczej definiowany bedzie zakres skutkéw urzeczywistnienia si¢ ryzyka
reputacyjnego, gdy przyjmie si¢ w szacowaniu neutralng koncepcje ryzyka (Jajuga 2007),
w obrebie ktorej ryzyko traktowane jest jako prawdopodobienstwo wystapienia odchylenia
faktycznego wyniku podejmowanej decyzji od wyniku planowanego. Odchylenie to moze
mie¢ charakter negatywny, badz pozytywny. Ryzyko w tym ujeciu taczy si¢ zatem zaréwno
z zagrozeniem, jak i szansa, co oznacza, ze zakres skutkow zwiazanych z jego urzeczywist-
nieniem si¢ jest znacznie szerszy. Obejmuje on bowiem nie tylko skutki niekorzystne (jak
w koncepcji negatywnej), ale takze mozliwos¢ wystapienia skutkow korzystnych. Spojrzenie
z takiej perspektywy na ryzyko reputacyjne mozna spotkac¢ duzo rzadziej, chociaz réwniez
ono ma swoich zwolennikow (Fombrun i in. 2000; Neufeld 2007).
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Przyjeta koncepcja ryzyka, obok wezszego lub szerszego ujmowania zakresu skutkéw
jego materializacji, bedzie determinowata takze podejscie do zarzadzania ryzykiem reputa-
cyjnym. W przypadku przyjecia koncepcji negatywnej zarzadzanie to bedzie opierato si¢ na
unikaniu ryzyka — poniewaz jego catkowita eliminacja nie jest w praktyce mozliwa, uwaga
powinna koncentrowac¢ si¢ na redukowaniu prawdopodobienstwa wystapienia zdarzen mo-
gacych godzi¢ w reputacj¢. Taki sposob zarzadzania jest jedynym racjonalnym, bowiem
ryzyka reputacyjnego nie mozna transferowac, co oznacza, ze negatywne konsekwencje
kazdego zdarzenia majacego niekorzystny wplyw na reputacj¢ ponosi w petni dane przed-
sigbiorstwo. Natomiast zupelnie inna sytuacja wystepuje, gdy przyjeta zostanie neutralna
koncepcja ryzyka. Wtedy w zarzadzaniu ryzykiem reputacyjnym dopuszczalne byltoby jego
podejmowanie, bowiem ryzyko utozsamiane jest zardwno z zagrozeniem, jak i szansg.
Racjonalne bytoby wiec akceptowanie dziatan oddziatujacych na reputacje, w odniesieniu
do ktorych prawdopodobienstwo ich pozytywnego wptywu na nig byloby wicksze niz moz-
liwos¢ wpltywu negatywnego. Oznacza to szersze spektrum aktywnosci i potrzebe bardziej
kompleksowego spojrzenia na sfer¢ decyzji zwiagzanych juz nie z redukowaniem, ale raczej
optymalizowaniem ryzyka reputacyjnego.

Rosnace znaczenie organizacji pozarzadowych i ich wplyw na ryzyko
reputacyjne

Organizacje pozarzadowe (Non Governmental Organizations — NGO) okreslane sg nie-
kiedy mianem trzeciego sektora, stanowigcego obok administracji publiczne;j i biznesu istotny
podmiot uczestniczacy w ksztattowaniu warunkow zycia spotecznego i gospodarczego. NGO,
bedac przejawem zinstytucjonalizowanej aktywnosci cztonkow danej zbiorowosci, uznawane
sq za wazny element spoteczenstwa obywatelskiego. Okreslenie ,,trzeci sektor” implikuje row-
niez fakt, ze organizacje pozarzadowe traktuje si¢ jako rownorzednego partnera administracji
i biznesu, ktorego znaczenie ro$nie ze wzgledu na zwigkszajaca si¢ liczebnos¢ tych organi-
zacji, ich wzrastajacg sit¢ 1 poszerzajace si¢ mozliwosci oddziatywania. Jeszcze w potowie
lat 90. XX w. na $wiecie byto okoto 36 tys. organizacji pozarzadowych majacych charakter
migdzynarodowy — dekade pozniej byto ich juz pond 51 tys. Sita wptywu organizacji pozarza-
dowych wynika w duzej mierze z wysokiego poziomu zaufania, jakim sg one obdarzane przez
otoczenie. Badania Edelman Trust Barometer wskazuja, ze organizacje te od wielu lat ciesza
si¢ niezmiennie wigkszym zaufaniem niz rzad, media, czy biznes (por. wykres 1).

Duze zaufanie do organizacji pozarzadowych rzutuje na ocen¢ wiarygodnosci prezen-
towanego przez nie przekazu oraz zdolno$¢ do przyciggania sympatykoéw i mobilizowania
poparcia spotecznego dla spraw, ktére organizacje te reprezentuja. Ponadto NGO zazwy-
czaj wystepuja jako rzecznicy szerszego interesu spotecznego, co zapewnia im legityma-
cje i pozwala wystepowa¢ w roli pozytywnego bohatera wywierajacego presj¢ na inne
podmioty (w tym przedsiebiorstwa), aby zmienity sposob swojego postgpowania na bar-
dziej zgodny z wyrazanymi wobec nich oczekiwaniami. Taka pozycja organizacji poza-
rzagdowych umozliwia im skuteczne stosowanie catego wachlarza narzedzi obejmujacych
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Wykres 1
Zaufanie do roznych instytucji w latach 2007-2013
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Zrodto: Edelman (2013).

m.in. kampanie pisania listow, pikiety, wezwania do bojkotu, rezolucje akcjonariuszy, kto-
rych wykorzystywanie stwarza zagrozenie dla reputacji przedsigbiorstwa. Postugiwanie
si¢ niektorymi z tych narzedzi, np. wezwaniem do bojkotu miesci si¢ w ramach posrednich
strategii oddziatywania, czyli takich, ,,w ktérych interesariusz dziata przez sprzymierzen-
ca, manipulujac dzieki niemu naptywem zasobéw do firmy” (Frooman 1999). Stosowaniu
tego typu strategii sprzyja duza zdolnos$¢ organizacji pozarzadowych do wspotpracy, bu-
dowania koalicji i tworzenia sieci. Strategie polegajace na angazowaniu réznych grup
interesariuszy sa przy tym szczegodlnie niebezpieczne dla przedsiebiorstw, generujac po-
wazny wzrost ryzyka reputacyjnego.

Posthugiwanie si¢ posrednimi strategiami oddziatywania utatwiajg zmiany technologiczne.
Doprowadzity one do spadku kosztow poszukiwania i wymiany informacji, a takze ich publi-
kowania i proliferacji. W rezultacie z jednej strony zwickszyt si¢ dostep do informacji doty-
czacych dziatan przedsigbiorstw, co czyni te podmioty bardziej transparentnymi, z drugiej zas
pojawity si¢ nowe mozliwosci aktywizowania przez organizacje pozarzadowe swoich sympa-
tykow. Internet w ogole, a portale spotecznosciowe w szczegdlnosci, utatwiajg horyzontalny
przeptyw informacji oraz pozwalaja na organizowanie i koordynowanie dzialan rozproszonych
geograficznie jednostek, potaczonych wazng dla nich ideg, w imig ktdrej chca one wspolnie
angazowac si¢ w jaka$ forme aktywnosci. Daje to szerokie mozliwosci oddziatywania nawet
takim organizacjom, ktore dysponuja stosunkowo niewielkimi zasobami i umozliwia im pro-
wadzenie skutecznych kampanii wymierzonych w reputacje przedsiebiorstw.
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Skuteczno$¢ dziatan organizacji pozarzadowych wynika rowniez z posiadanego przez nie
czesto statusu eksperta. Status ten zawdzigezajg koncentrowaniu si¢ na jednym wybranym
obszarze — problemie (moze nim by¢ ochrona Srodowiska naturalnego, walka z ubostwem,
prawa cztowieka, prawa pracownicze, walka z korupcja, wspieranie spotecznosci lokalnych
w krajach stabo rozwinigtych itd.). Ich specjalizacja w wybranej dziedzinie zwigksza wia-
rygodnos$¢ generowanego przez nie przekazu. Jednoczesnie NGO konkurujagc migdzy soba
staraja si¢ o przyciagnigcie uwagi opinii publicznej do problemu, ktorym sie zajmuja. Celowi
temu shuzy m.in. podejmowanie spektakularnych dziatan wymierzonych w wybrane szeroko
rozpoznawalne przedsigbiorstwa, co pozwala na wykorzystanie popularnosci ich marek do
promocji samego problemu. W ten sposob ,,NGO wysytajg potezny ukierunkowany przekaz:
Ze istnieje problem i ze firma lub firmy, o ktérych mowa mogg przyczyni¢ si¢ do jego roz-
wigzania poprzez zmian¢ swoich zachowan” (Spar, La Mure 2003). Silniejszemu zaistnieniu
problemu w $wiadomosci spotecznej, dzieki nadaniu mu wigkszego rozgtosu, sprzyja tez za-
interesowanie mediow, ktorych uwaga zostaje przyciagnicta atakiem na znang marke. Media
majg przy tym tendencje do upraszczania, co czgsto doprowadza do silnej polaryzacji w prze-
kazie — rol¢ pozytywnego bohatera odgrywa organizacja pozarzadowa, a przedsigbiorstwu, na
zasadzie kontrastu, zostaje przypisana rola bohatera negatywnego (Dabrowski 2013). Sytuacja
taka stwarza zagrozenie zarowno dla podmiotéw o dobrej reputacji, majacych zazwyczaj zna-
ne marki, jak 1 dla przedsigbiorstw o zlej reputacji — w obydwu przypadkach, chociaz z nieco
innych powodow, wzrasta ryzyko reputacyjne. W pierwszym — ze wzgledu na rozpoznawalne
marki ros$nie prawdopodobienstwo zdarzenia godzacego w reputacj¢, w drugim — przyczyna
jest wiekszy zakres szkod, jakie tego typu zdarzenie spowoduje (Dabrowski 2010c).

Organizacje pozarzadowe charakteryzuje duza heterogenicznos$¢. R6znig si¢ miedzy sobg
m.in. profilem dziatalno$ci — obok organizacji koncentrujacych si¢ na wybranych proble-
mach i angazujacych w ich rozwigzywanie réznorodne grupy interesariuszy, w tym przed-
sigbiorstwa, funkcjonujg rowniez takie podmioty trzeciego sektora, ktore zostaty powota-
ne specjalnie w celu monitorowania dziatan biznesu. Tego typu organizacje (watchdogs)
zajmujg si¢ poszukiwaniem, gromadzeniem, przetwarzaniem i publikowaniem szerokiego
spektrum informacji odnoszacych si¢ do ro6znych aspektow funkcjonowania przedsigbiorstw,
poczynajac od jakosci i bezpieczenstwa wytwarzanych i wprowadzanych przez nie do ob-
rotu produktow, przez wptyw poszczegodlnych podmiotéw gospodarczych na stan srodowi-
ska naturalnego, ich polityke zaopatrzenia, respektowanie zasad etycznych we wspotpracy
z kontrahentami, przestrzeganie praw pracowniczych, w tym stosunek do mniejszosci i po-
ziom wynagrodzen, az po traktowanie akcjonariuszy (zwlaszcza mniejszosciowych), polity-
ke dobroczynnosci czy dziatania lobbyingowe. Rozwoj organizacji monitorujacych biznes
prowadzi do tego, ze niemal kazda sfera dziatalnosci przedsigbiorstw podlega zewnetrznej
kontroli podmiotow, ktére ,,w coraz wiekszym stopniu sg w stanie ujawnia¢ w nowej, bez-
precedensowe;j skali fakty (...), o ktorych przedsiebiorstwa jeszcze dekade wczesdniej sadzity,
ze beda w stanie utrzymywac je w tajemnicy przed opinig publiczng” (Neef 2003, s. 25).
W rezultacie ros$nie ryzyko reputacyjne, bowiem wzrasta prawdopodobienstwo zaistnienia
sytuacji kryzysowych, ktorych zrodtem moze sta¢ si¢ kazdy ujawniony blad czy przejaw
nagannych zachowan.
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Kolejng kategorie organizacji pozarzadowych stanowia podmioty przyjmujace bar-
dziej systemowe podejscie. Dgza one nie tyle do wplywania na postgpowanie poszcze-
golnych przedsigbiorstw, ile do ksztattowania warunkow dzialania ogétu podmiotow go-
spodarczych badz podmiotow z wybranych branz. Czes$¢ organizacji koncentruje si¢ przy
tym na tworzeniu zachet do ,,wlasciwego” postepowania, inne NGO preferuja podejscie
polegajace na zniechg¢caniu do zachowan ,,niewtasciwych”. Do pierwszej grupy naleza
organizacje, ktore budujac sie¢ powiazan i wspotpracujac z regulatorami oraz samymi
przedsigbiorstwami wprowadzajg i popularyzuja rézne systemy norm oraz certyfikacji,
motywujace podmioty gospodarcze do zmiany sposobu postgpowania. Dziatanie tych
organizacji polega zatem na modyfikacji systemu bodzcow ksztattujacych zachowania
przedsigbiorstw przy pozostawieniu im swobody wyboru. Drugg grup¢ stanowig organiza-
cje dazace do stworzenia barier ograniczajacych, badz w ogoéle eliminujacych, aktywnosci
przedsigbiorstw uznawane przez tych przedstawicieli trzeciego sektora za niepozadane.
Zamierzajac zmieni¢ warunki dziatania podmiotow gospodarczych organizacje te wywie-
rajg presj¢ na regulatoréw i innych prawodawcow, a w krajach o systemie common law
bezposrednio wptywaja na ksztalt prawa (wchodzac w spor prawny z przedsigbiorstwami
1 doprowadzajac, w wyniku uzyskiwania korzystnych dla siebie wyrokéw sadow, do po-
wstania precedensow).

Z punktu widzenia ryzyka reputacyjnego dziatania organizacji pozarzadowych nastawio-
nych na ksztaltowanie warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw majg niejednoznaczne
konsekwencje. Z jednej strony bowiem wprowadzane i popularyzowane przez te organizacje
systemy norm i certyfikacji tworza szanse wzmocnienia reputacji przez zwigkszenie mozli-
wosci wiarygodnego komunikowania zgodnosci postepowania przedsigbiorstwa z wyzszy-
mi standardami wyznaczonymi przez NGO. Z drugiej strony natomiast skuteczny nacisk
wywierany na podmioty odpowiedzialne za tworzenie i egzekwowanie regulacji prowadza-
cy do ich zaostrzenia owocuje wzrostem ryzyka compliance, a wszelkie przypadki narusze-
nia regulacji skutkuja ostabieniem legitymacji i maja bardzo negatywny wplyw na reputacje.

Sygnalizowana juz heterogeniczno$¢ organizacji pozarzadowych obejmuje takze zr6zni-
cowanie ich postaw wobec biznesu. Obok organizacji nastawionych sceptycznie, traktuja-
cych przedsigbiorstwa z duza doza podejrzliwosci, istniejg rowniez takie, ktore podejmuja
wspolprace z biznesem angazujac si¢ we wspolne projekty ukierunkowane na rozwigzywa-
nie waznych dla organizacji problemow. Istnieja tez NGO bezposrednio zalezne od przed-
sigbiorstw (np. fundacje korporacyjne). Wspotpraca z organizacjami trzeciego sektora daje
podmiotom gospodarczym duze mozliwosci wzmacniania reputacji i tworzenia siatek za-
bezpieczen (safety nets) redukujacych skutki zdarzen mogacych wywiera¢ negatywny
wplyw na reputacj¢. Jednak nie wszystkie przedsigbiorstwa podejmujace takg wspotprace
wykorzystujg potencjal, ktory ona ze soba niesie — ograniczajac swoje zaangazowanie do
dziatan o charakterze symbolicznym traktujg NGO w sposo6b instrumentalny. W konsekwen-
cji powoduja one ostabienie reputacji organizacji pozarzagdowych samemu narazajac si¢ na
zarzut manipulacji, ktorej rzeczywistym celem jest wybielanie (greenwashing). Takie pode;j-
scie do wspolpracy zamiast spodziewanej poprawy reputacji podmiotu gospodarczego moze
wywotac efekt odwrotny w postaci jej pogorszenia.
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Podsumowanie

Dobra reputacja nalezy do waznych zasobow, ktore przedsigbiorstwo moze wykorzystaé
w budowaniu trwalej przewagi konkurencyjnej (Hall 1992; Hall 1993; Dabrowski 2010d).
Ponadto reputacja wywiera wptyw na zachowania interesariuszy bedace zrodlem licznych ko-
rzysci ekonomicznych, ktorych warto$¢ znajduje odzwierciedlenie w kapitale reputacji. Jego
poziom nie jest staly — waha si¢ w zaleznosci od stanu reputacji przedsigbiorstwa.

Reputacja, chociaz jest stabilniejsza niz wizerunek, nie jest jednak niezmienna. W wyni-
ku dziatan przedsigbiorstwa i podmiotow funkcjonujacych w jego otoczeniu, moze ulegac
poprawie badz pogorszeniu, co oznacza wystgpowanie ryzyka reputacyjnego. Ryzyko to
ma specyficzny charakter i najczesciej utozsamiane jest z ryzykiem utraty reputacji. Takie
zawezajace podejscie ogranicza pole zarzadzania ryzykiem do przeciwdziatania tym zagro-
zeniom. W takim tez kontekscie postrzega si¢ podejmowanie dziatan wobec organizacji po-
zarzadowych, ktorych aktywno$¢ moze rodzi¢ negatywne skutki reputacyjne. Tymczasem
spogladajac szerzej na ryzyko reputacyjne — nie tylko z punktu widzenia zagrozen, ale row-
niez szans — mozna dostrzec nowa perspektywe zarzadzania tym ryzykiem jako poszuki-
waniem okazji wzmocnienia reputacji. Przyjecie takiej optyki pozwala inaczej potraktowac
kwesti¢ relacji z trzecim sektorem. Jego rozwoj, prowadzacy do rosngcego zréznicowania
organizacji pozarzadowych stwarza nowe mozliwosci angazowania si¢ przedsigbiorstw we
wspotprace nastawiong na osiaganie korzysci reputacyjnych.
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NGO Development as a Reputational Risk Factor

Summary

The reputational risk is considered as one of the greatest threats to the compa-
nies, but in academic literature this phenomenon is poorly examined. The aim of
this article is to explore the reputational risk in the context of NGO development.
Proper understanding of the reputational risk could help companies to make better
decisions regarding to the way of shaping relationships with those organisations.
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Pa3BuTHe HeNPaBUTEJIbCTBEHHBIX OPraHu3anmii Kak gaxkrop
penyTaluOHHOI0 PUCKA

Pe3rome

PemyTanioHHbIi pHCK BOCTIPHHAMACTCS KaK OJHA M3 CAMBIX OONBIIHNX yTpo3
JUISL IPEANPUATHI, HO B aKaJIeMUUECKON JTUTEPATYPE ITO SIBJICHUE I10KA HE OITUCAHO
HajyexkamuM oopasom. Llens paccyxaeHuil — MpeaCcTaBUTh PeIyTAllHOHHBIA PUCK
B KOHTEKCTE JMHAMHUYHOIO Pa3BUTHUs HEMPABUTEIILCTBEHHBIX OpraHU3aluil, MpH-
3HABAEMOI'0 MPOLECCOM, MOPOKIAIOLUIMM POCT YPOBHS 3TOr0 pHcka. [IpaBuibHoe
MOHSTUE PEMYTALMOHHOIO PUCKA MOXKET MIOMOYb NPEANPHUATHAM B IPUHATUH JTyd-
MINX perIeHnH B cepe GOpMUPOBAHHS HX OTHOIICHHUH C ATHMH OpPraHU3aIHIMU.

KmoueBble ciioBa: penyTtanus, peHyTaHI/IOHHHﬁ PUCK, HCIPABUTCIILCTBECHHBIC OP-
raHu3alunu, HOTpC6HT€HBCKHfI AKTHBHU3M.
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