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Wprowadzenie

Budowanie warto$ci 1 przewagi konkurencyjnej wspolczesnego przedsig-
biorstwa opiera si¢ na zasobach niematerialnych, zwiazanych z wiedza i rela-
cjami. Za najcenniejszy zasoOb niematerialny o charakterze strategicznym uwaza
si¢ reputacjeg, ktora jest wynikiem relacji przedsigbiorstwa z réznymi podmiota-
mi — grupami interesu. Dobra reputacja buduje i wzmacnia lojalnos¢ klientow,
pozwala pozyskiwac najlepszych pracownikow, przyciaga atrakcyjnych inwesto-
réw, ulatwia nawiazywanie wspotpracy z najlepszymi dostawcami i kontrahen-
tami. Te korzysci przekladaja si¢ na wymierne rezultaty w postaci wigkszej
sprzedazy, nizszych kosztow marketingowych, mniejszych kosztow kapitatu, wyz-
szych zyskow 1 wyzszego potencjatu wzrostu. Znajduje to odzwierciedlenie w wy-
nikach finansowych i wartosci rynkowej firmy. Szacuje sig, ze reputacja moze sta-
nowi¢ od 20% do 90% wartosci rynkowej przedsigbiorstwa'. Wang i Smith
wykazali, ze wyzszy poziom reputacji powoduje wzrost warto$ci firmy $rednio
o okoto 1,3 mld USD?. Nastepuje zatem przejscie do budowania warto$ci przed-
sigbiorstwa na podstawie kapitatu reputacji.

Zdaniem Fombruna rosnace znaczenie reputacji w budowaniu i utrzymaniu
przewagi konkurencyjnej jest wynikiem czterech trendéw w otoczeniu bizneso-
wym: globalnej penetracji rynkow, standaryzacji i unifikacji produktow, nattoku
1 rozproszenia wszechobecnych mediéw, wzrostu znaczenia glosu i opinii wy-
borcéw’. Rayner zwraca uwage na imperatyw interesariuszy, z ktorych zdaniem

' Ch. Fombrun, C. van Riel: Managing your company's most valuable asset: its reputation. ,,Cri-
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musza si¢ liczy¢ zarzady podmiotow gospodarczych, podejmujac decyzje strate-
giczne i operacyjne’. Rosnace znaczenie reputacji w tworzeniu wartosci i prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa mozna takze dostrzec w $wietle teorii
interesariuszy, sformutowanej przez Freemana w 1983 r. oraz rozwoju koncepcji
CSR. Wzrost sily interesariuszy powoduje, ze podmioty gospodarze musza w coraz
wigkszym stopniu uwzgledniac ich opinie i interesy w planowaniu swojej dzia-
falnosci i budowaé przyjazne relacje z nimi. W zwiazku z tym zbudowanie
1 utrzymanie pozytywnej reputacji staje si¢ jednym z najwazniejszych i zarazem
najtrudniejszych wyzwan dla wspotczesnych przedsigbiorstw. Trudnosci te im-
plikuje ztozona natura reputacji jako zagregowanej opinii réznych grup interesa-
riuszy na temat przedsigbiorstwa i jego dziatalnosci.

Celem artykutu jest identyfikacja zasadniczych sprzecznosci wystgpujacych
migdzy oczekiwaniami réznych grup interesariuszy w konteksécie zarzadzania
reputacja przedsigbiorstwa.

Glowna teza jest stwierdzenie, ze wobec sprzecznosci oczekiwan interesa-
riuszy skuteczne zarzadzanie reputacja przedsigbiorstwa wymaga dokonywania
identyfikacji i priorytetyzacji kluczowych grup interesariuszy.

W artykule zastosowano metode krytycznej analizy literatury dotyczacej kon-
cepcji zarzadzania reputacja przedsigbiorstwa oraz teorii interesariuszy, a takze me-
todg wnioskowania dedukcyjnego.

1. Reputacja jako ztozony przedmiot zarzadzania

Reputacja przedsigbiorstwa wyraza to, co czuja i mysla o nim i jego dzia-
falnosci rozne grupy podmiotdéw, ktore mialy z nim jakikolwiek kontakt lub
o nim styszaly. Jest to zespotowa opinia o firmie, formutowana przez wewnetrz-
nych i zewngtrznych obserwatoréw, na podstawie oceny jej aktywnos$ci w aspek-
tach: finansowym, spolecznym i $rodowiskowym’. Opinia ta jest budowana na
podstawie wlasnych doswiadczen obserwatoréw z dana organizacja, informacji
pochodzacych od innych podmiotéw, w rdzny sposob zwiazanych z organizacja,
a takze przekazywanych przez nia sama do otoczenia. Reputacja jako zagrego-
wana ocena przedsigbiorstwa, oparta na percepcji réznych grup interesariuszy,
ma bardzo ztozona natur¢. Honey wskazuje sze$¢ aspektow reputacji, ktore po-
zwalajg zrozumie¢ jej istote:

*  J. Rayner: Managing reputational risk. Curbing treats, leveraging opportunities. John Wiley & Sons,

England 2003, s. 3-9.
M. L. Barnett, J. M. Jermier, B. A. Lafferty: Corporate reputation: the definitional landscape.
,Corporate Reputation Review” 2006, 9(1), s. 26.

5



92 Danuta Szwajca

1. Relatywna konstrukcja — reputacja to ocena przedsigbiorstwa przez roézne
grupy interesariuszy o odmiennych potrzebach i oczekiwaniach, a wigc ich
opinie na temat tego samego podmiotu moga by¢ skrajnie rdézne.

2. Przypisywana wyjatkowo$¢ — reputacja moze by¢ budowana na podstawie
unikalnych, wyjatkowych cech, wartosci lub aspektéw dziatalno$ci, cenio-
nych przez dang grupg interesariuszy.

3. Percepcja oparta na pordwnywaniu — reputacja jest oparta na porownywaniu
przedsigbiorstwa do roéznych punktéw odniesienia: standardow, warto$ci,
norm, $redniej w branzy, konkurentow, wyobrazen lub stereotypow.

4. Niezamierzone konsekwencje — reputacja jest wynikiem oddzialywania ré6znych
czynnikow, ktorych przedsigbiorstwo nie moze ksztaltowac¢ ani kontrolowac.

5. Wynik ciagu zdarzen — reputacji nie da si¢ zbudowac z dnia na dzien, jest ona
wynikiem ciagu zdarzen i dziatan, przy czym bardziej istotne sa rzeczywiste
dzialania, a nie deklaracje.

6. Emocjonalne oddziatywanie — reputacja jest oparta na emocjonalnych reak-
cjach i oddzialywaniu, a jej podtoze tworza uniwersalne wartos$ci, takie jak:
wiarygodno$é, uczciwosé, zaufanie, odpowiedzialno$é’.

Przedstawione cechy powoduja, ze reputacja nie jest tfatwym przedmiotem
zarzadzania. Low i1 Kalafut stwierdzaja, ze reputacja jest czym$ do konca nie-
uchwytnym, amorficznym, wrazliwym, bardzo trudnym lub wrgcz niemozliwym
do utrzymania pod kontrola’. Pozadanej reputacji nie mozna zbudowaé za po-
moca kampanii reklamowych czy dzialan PR, ale poprzez rzeczy namacalne,
takie jak: dobra jako$¢, solidne partnerstwo, dotrzymywanie zobowiazan itp.
Podmioty cieszace si¢ dobra reputacja osiagnely to, poniewaz dobrze zarzadzaja
swoja podstawowa dziatalnoécia, niekoniecznie sama reputacja®. Bardzo wi-
doczne proby swiadomego sterowania reputacja rzadko przynosza sukces, po-
niewaz interesariusze moga szybko zauwazy¢, ze reputacja sama w sobie staje
si¢ wazniejsza dla przedsigbiorstwa, a to podwaza ich zaufanie. Wydaje sig, iz
takie postgpowanie wynika z faktu utozsamiania reputacji z wizerunkiem — or-
ganizacja nie tyle stara si¢ by¢ taka, jaka interesariusze chcieliby, zeby byta, ile
pragnie, aby tak byla przez nich postrzegana. Inaczej moéwiac, chce robi¢ wraze-
nie, ze jest tym, co interesariusze chcieliby widzie¢. Umiejgtne zarzadzanie re-
putacja powinno by¢ niezauwazalne, dyskretne i subtelne’.

G. Honey: A short guide to reputation risk. Gower Publishing Limited, England-USA 2009, s. 2-8.
J. Low, P.C. Kalafut: Invisible advantage — how intangibles are driving business performance.
Perseus Publishing, Cambridge 2002, s. 7.

8 V.P. Rindova, 1.O. Williamson, A.P. Petkova, J.M. Sever: Being good or being known: Am empiri-
cal examination of the dimensions, antecedents, and consequences of organizational reputation.
,,Academy of Management Journal” 2005, 48, s. 1033-49; R.J. Burke, G. Martin, C.L. Cooper: Cor-
porate reputation. Managing opportunities and threats. Gower Publishing, England 2012, s. 5.

°  D. Szwajca: Czy mozna skutecznie zarzadzaé reputacja firmy. ,,Marketing i Rynek” 2011, 7, s. 11.
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2. Roznorodnos$¢ oczekiwan interesariuszy

Interesariuszem jest kazdy podmiot, ktéry ma jakie§ oczekiwania wzgledem
przedsigbiorstwa, a poprzez wyrazanie swojej opinii, postawe i zachowania ksztattu-
je jego reputacje. Podstawowymi grupami interesariuszy sa: klienci, partnerzy biz-
nesowi, inwestorzy, pracownicy, media, administracja panstwowa i lokalne spotecz-
nos$ci. Kazda z tych grup ma inne potrzeby i oczekiwania wzgledem organizacji
i ocenia ja z innej perspektywy. Odmienne wymagania dotycza tez ilosci 1 rodza-
ju informacji o dzialaniach przedsi¢biorstwa, przekazywanych dogodnymi kana-
tami komunikacji'’.

Oczekiwania klientéw ogniskuja si¢ wokot szeroko pojetej oferty przedsigbior-
stwa, a wigc produktoéw, ustug i zwiazanej z nimi obstugi sprzedazowej i posprzeda-
zowej. Oceniaja zatem jakos$¢ produktow i1 ustug, wysokos¢ ceny w relacji do jakosci,
sprawnos¢ kanatow dystrybucji i atrakcyjnos¢ form sprzedazy, jakos$¢ i innowacyjnosé
komunikacji itp.

Partnerzy biznesowi (posrednicy, dostawcy, kooperanci) oczekuja rzetelnej
i korzystnej wspolpracy, opartej na wiarygodnosci i zaufaniu. W swoich ocenach
biora pod uwagg takie kryteria, jak: dotrzymywanie warunkoéw umowy, elastyczno$¢
W negocjacjach, niezawodno$¢ komunikacji, otwarto$¢ na propozycje, lojalnos¢.

Inwestorzy i1 akcjonariusze postrzegaja przedsigbiorstwo przez pryzmat wy-
nikow finansowych i potencjatu rozwojowego. Podejmujac decyzje inwestycyjne,
biora pod uwagg takie wskazniki, jak: poziom zysku, kurs akcji, stopg zwrotu, po-
ziom ryzyka, a takze oceniaja firme¢ pod wzgledem wiarygodnosci i transparentnosci.

Pracownicy jako tzw. wewngtrzni klienci oczekuja z kolei atrakcyjnych wa-
runkoéw pracy, a wigc: pewnosci zatrudnienia, przejrzystych zasad oceniania i wy-
nagradzania, mozliwo$ci rozwoju i awansowania.

Przedstawiciele mediow (dziennikarze, reporterzy, publicys$ci) nie maja bezpo-
srednich kontaktéw biznesowych z przedsigbiorstwem, ale obserwuja i komentuja
jego dzialania oraz decyzje w konteks$cie interesu spotecznego i kryteridw etycz-
no-moralnych. Sa oni bardzo wazna grupa interesariuszy, poniewaz ksztattuja
i rozpowszechniaja wizerunek organizacji w §rodowisku.

Administracja publiczna, reprezentowana przez wladze centralne i lokalne,
urzedy, stowarzyszenia branzowe i inne instytucje, postrzega przedsi¢biorstwo
jako osobg prawna, zobowigzana do przestrzegania przepisow prawa. Ocena
dotyczy tu takich kwestii, jak: ptacenie podatkow, terminowe regulowanie roz-
nych optat i zobowiazan, przestrzeganie kodeksu pracy itp.

19 D. Szwajca, A. Gorczynska: Communication of company with the environment in process
building reputation. ,,Journal of Knowledge Society” 2013, 2.
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Spotecznosci lokalne wystepuja z kolei jako rézne organizacje spoteczne,
kulturalne, sportowe, partie polityczne itp. Oceniaja przedsigbiorstwo jako pod-
miot spotecznie odpowiedzialny, ktory stanowi integralng czg$¢ spolecznosci
danego obszaru. Spoleczna odpowiedzialno$¢ dotyczy dbania o srodowisko na-
turalne, o rozwoj spoleczno-ekonomiczny i kulturalny regionu, wspierania fun-
dacji i stowarzyszen, dziatalno$ci charytatywnej itd.

Poszczegdlne grupy interesariuszy wykazujg rézny stopien zaangazowania
i zainteresowania dziatalnoscia oraz wynikami ekonomicznymi przedsigbiorstwa.
Z tego punktu widzenia najblizej przedsigbiorstwa znajdujg si¢ inwestorzy i pra-
cownicy, nastepnie partnerzy biznesowi oraz klienci, a najwigkszy dystans wyka-
zuja: media, administracja panstwowa i lokalne spotecznosci (rys. 1).

Media
Inwestorzy
g RN
Pracownicy Przedsigbiorstwo Klienci
\ Partnerzy /
biznesowi

Administracja
Lokalne panstwowa

spotecznosci

Rys. 1. Gléwne grupy interesariuszy przedsigbiorstwa

Roznorodnos¢ oczekiwan interesariuszy powoduje, ze przedsigbiorstwo moze
mie¢ wigcej niz jedng reputacje, a kazda z nich moze by¢ inna. Poszczegdlne grupy
interesariuszy oceniaja podmiot gospodarczy z innego punktu widzenia, przez pry-
zmat wilasnych potrzeb, interesow i1 oczekiwan. Tak wigc dane przedsigbiorstwo
moze mie¢ dobra reputacje jako partner biznesowy czy uczestnik gry rynkowe;j, ale
duzo gorsza jako pracodawca czy obywatel i podmiot prawa. W praktyce trudno
bowiem pogodzi¢ sprzeczne oczekiwania roznych grup interesariuszy.

3. Identyfikacja sprzecznosci oczekiwan interesariuszy

Analizujac podtoze potencjalnych konfliktow migdzy oczekiwaniami po-
szczegblnych grup interesariuszy, nalezy stwierdzi¢, ze najwigcej sprzecznosci



Zarzadzanie reputacjq przedsigbiorstwa wobec sprzecznosci... 95

moze powstawaé na tle ekonomicznych i finansowych aspektow dziatalno$ci
przedsigbiorstwa migdzy takimi grupami interesariuszy, jak: inwestorzy (w tym
akcjonariusze i udzialowcy), klienci oraz pracownicy. Inwestorzy oczekuja
atrakcyjnych zyskow i dywidend, ktére moga by¢ osiagane poprzez nieuzasad-
niony wzrost cen lub redukcje kosztow wytwarzania np. w wyniku wykorzysta-
nia tanszych surowcoéw czy zatrudnienia tanszych, ale stabiej wykwalifikowa-
nych pracownikéw. Wyzsze ceny lub gorsza jako$¢ wyrobéw moze obnizy¢
poziom satysfakcji nabywcow. Istnieje wigc konflikt na linii: inwestorzy-klienci.
Wyzsze zyski moga tez by¢ generowane dzigki redukcji kosztow osobowych, co
wiaze si¢ z konieczno$cia spadku lub zamrozenia wynagrodzen pracownikow
albo tez pogorszenia warunkéw pracy. Moze zatem powsta¢ konflikt migdzy
dazeniem do zaspokojenia oczekiwan inwestoré6w oraz pracownikow. Sprzeczne
wymagania klientow i pracownikdw moga natomiast si¢ ujawnia¢ w obszarze
cen 1 poziomu obstugi. Obnizka ceny produktu, zgodna z interesem nabywcow,
moze by¢ dokonana kosztem redukcji ptac lub premii badz utraty dodatkowych
swiadczen przez pracownikéw. Podobnie, poprawa poziomu obstugi moze zadowo-
li¢ klientow, ale negatywnie wplynaé na satysfakcje pracownikow (np. koniecznosé
pracy w nadgodzinach, w $wigta, $wiadczenie dodatkowych ustug w ramach tego
samego wynagrodzenia itp.).

Aspekty ekonomiczne moga tez by¢ podtozem konfliktu intereséw migdzy
inwestorami a partnerami biznesowymi przedsigbiorstwa oraz migdzy partnera-
mi biznesowymi a klientami. Nizsze ceny surowcow, podzespotdéw, ushug trans-
portowych itd., wynegocjowane z dostawcami i posrednikami, moga pozytywnie
wplywac¢ na wyniki finansowe satysfakcjonujace inwestoréw, ale nie zadowalac¢
kooperantow. Korzystne dla kontrahentéw ceny i warunki uméw moga z kolei
znalez¢ niekorzystne odzwierciedlenie w cenie detalicznej towaru, co nie jest
zgodne z oczekiwaniami nabywcow.

Na tle dazenia do wigkszych zyskow moze tez dochodzi¢ do sprzecznos$ci
w zaspokajaniu oczekiwan pracownikéw, klientow oraz partnerow biznesowych.
Korzystne dla kontrahentéw warunki wspotpracy moga by¢ zapewniane kosztem
wzrostu wynagrodzen lub poprawy warunkow pracy pracownikow, albo wyz-
szych cen dla klientow.

Sprzecznosci oczekiwan interesariuszy moga tez dotyczy¢ innych obszarow
1 aspektow dziatalno$ci przedsigbiorstwa: spotecznego, prawnego, srodowisko-
wego, etycznego. Dazenie do realizacji celow biznesowych moze prowadzi¢ do
nadmiernej eksploatacji Ssrodowiska naturalnego. Przyktadowo, budowa nowej
fabryki czy centrum handlowego moze wzbudza¢ niezadowolenie lokalnych
spotecznosci, organizacji spotecznych, ekologéw. Z drugiej strony nowa inwe-
stycja moze sprzyjac¢ spelnieniu oczekiwan inwestorow, potencjalnych pracow-
nikéw (nowe miejsca pracy, atrakcyjne zarobki) czy wiladz lokalnych (zasilenie
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budzetu lokalnego podatkami i optatami od nowych podmiotéw gospodarczych).
Ewentualne konflikty moga zatem powsta¢ na liniach: inwestorzy — lokalne spo-
fecznosci, organizacje spoteczne, ekologiczne; pracownicy — lokalne spotecznosci,
organizacje ekologiczne; wladze lokalne — organizacje spoteczne i ekologiczne.
W tab. 1 przedstawiono potencjalne konflikty interesow miedzy glownymi gru-
pami interesariuszy, ze wskazaniem stopnia ich natgzenia.

Tabela 1
Natezenie sprzeczno$ci migdzy réznymi grupami interesariuszy
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Jak wida¢, najwigksze natgzenie konfliktow moze wystapi¢ pomigdzy in-
westorami a pracownikami, klientami i partnerami biznesowymi.

Problem konfliktu interesow roéznych podmiotdw otoczenia, zainteresowa-
nych dziataniami przedsigbiorstwa, moze poglebia¢ fakt jego funkcjonowania na
rynkach miedzynarodowych, charakteryzujacych si¢ odmiennoscia kulturowa''.
W tych warunkach moze si¢ zdarzy¢, ze ta sama grupa interesariuszy (np. klien-
ci albo wtadze lokalne) moze mie¢ zupehie inne oczekiwania i kryteria oceny,
wynikajace z ich specyficznego systemu warto$ci, uwarunkowan religijnych,
spotecznych, politycznych itp. Wobec tego przedsigbiorstwo musi wzia¢ pod
uwage koniecznos$¢ stosowania odmiennej polityki oddziatywania i komuniko-
wania si¢ z poszczegdlnymi grupami interesariuszy na réznych rynkach.

Na tle przedstawionych sprzecznoséci oczekiwan interesariuszy przedsigbior-
stwo staje wobec dylematow: Czyje interesy sa wazniejsze? Czy jest mozliwe branie
pod uwagg punktu widzenia wszystkich grup interesariuszy, czy tez nalezy przyjac
jakas hierarchi¢? Sa to pytania o charakterze strategicznym, a udzielenie na nie od-
powiedzi powinno by¢ punktem wyjscia w procesie zarzadzania reputacja.

"' N.A. Gardberg: Reputatie, reputation, réputation, ruf: A cross-cultural qualitative analysis of
construct and Instrument equivalence. ,,Corporate Reputation Review” 2006, 9(1), s. 39.
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4. |dentyfikacja i priorytetyzacja interesariuszy na potrzeby
zarzadzania reputacja

W kontekscie przeprowadzonych rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze zarza-
dzanie reputacja sprowadza si¢ do zarzadzania relacjami przedsigbiorstwa z jego
interesariuszami. Punktem wyjscia wszelkich dziatan w tym zakresie jest identy-
fikacja kluczowych grup interesariuszy oraz ich priorytetyzacja. Do glownych
kryteriow klasyfikowania i priorytetyzacji interesariuszy zalicza sig:

— realny wptyw na funkcjonowanie i wyniki przedsigbiorstwa,
— ostro$¢, racjonalnos¢ i pilnos¢ roszczen — sita oddzialywania,
— dostep 1 kontrolg nad kluczowymi zasobami przedsigbiorstwa,
— prawdopodobienstwo aktywnego wsparcia dziatan firmy'>.

Pierwszorzedna role w procesie priorytetyzacji odgrywaja kryteria: pierw-
sze 1 drugie. Zazwyczaj najwigkszy realny wptyw na funkcjonowanie i wyniki
przedsigbiorstwa maja inwestorzy, dostarczajac zasilen kapitalowych oraz klien-
ci, generujac przychody ze sprzedazy. Sita oddzialywania interesariuszy zalezy
natomiast od jej rodzaju i zrodla. Najczes$ciej wyrdznia sig¢ cztery rodzaje sit
oddzialywania: sil¢ glosowania, ekonomiczna, polityczna i prawna'. Sita glo-
sowania oznacza uprawnienia interesariusza do oddania gtosu w sprawie funk-
cjonowania organizacji. Takie uprawnienia maja akcjonariusze i udzialowcy,
stosownie do liczby posiadanych akcji lub wielkosci udziatéw. Sita ekono-
miczng dysponujg takie grupy interesariuszy, jak: inwestorzy i akcjonariusze,
klienci, partnerzy biznesowi i kooperanci oraz pracownicy. Inwestorzy czy ak-
cjonariusze moga wycofa¢ swoje kapitaly i zaprzesta¢ dalszego finansowania
przedsigbiorstwa. Klienci moga zbojkotowaé produkty firmy, jesli uznaja, ze sa
one niebezpieczne, zbyt drogie lub wytwarzane w sposob nieetyczny. Oddziaty-
wanie partnerow biznesowych (dostawcow, posrednikow) moze polega¢ na
wstrzymaniu dostaw lub realizacji zamowienia, jezeli kooperant nie wywiaze sig¢
z warunkow umowy. Pracownicy moga z kolei odmoéwi¢ podjgcia pracy i np.
oglosi¢ strajk, jesli uznaja postgpowanie firmy za niewlasciwe ze wzgledow
prawnych czy etycznych. Sita polityczna wyraza si¢ poprzez stanowienie regu-
lacji prawnych i ustawodawstwa. Taka sita operuje nie tylko administracja pu-
bliczna na szczeblu centralnym i lokalnym, ale takze instytucje i organizacje
spoteczne, organizacje pozarzadowe, stowarzyszenia itp., ktore moga wptywaé
na stanowienie nowych praw i przepisow poprzez lobbing. Sita prawna moze

12 L. Illia, F. Lurati: Stakeholder perspectives on organizational identity: searching for a relation-
ship approach. ,,Corporate Reputation Review” 2006, 8(4), s. 300.

3 A.T. Lavrence, J. Weber: Business & society. Stakeholders, ethics, public policy. McGraw-Hill,
New York 2008, s. 12.
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by¢ potencjalnie w zasiggu kazdej grupy interesariuszy, bowiem kazda z nich
moze zaskarzy¢ podmiot gospodarczy z mocy istniejacych przepisow, jesli ten je
naruszyl. Konsumenci moga domaga¢ si¢ wigc naprawy negatywnych skutkéw
zakupu wadliwych produktow, spotecznosci lub wiadze lokalne — zada¢ odszkodo-
wan z powodu zanieczyszczenia $srodowiska, pracownik — ma prawo oczekiwac
rekompensaty z powodu obrazen doznanych w miejscu pracy nie ze swojej winy itd.

Mozna wskazaé ogolne, uniwersalne kryteria identyfikacji i priorytetyzacji
interesariuszy, jednak nie jest mozliwa uniwersalizacja kluczowych grup intere-
su. Kazde przedsigbiorstwo powinno przeprowadza¢ ja indywidualnie, przy
uwzglednieniu specyfiki wlasnej branzy lub sektora, aktualnej pozycji konku-
rencyjnej, miejsca dziatalnosci (kraj, region), wizji i celow realizowanej strategii oraz
kontekstu sytuacyjnego (czynnikow polityczno-prawnych, spoteczno-kulturowych,
technologicznych itp.). Moze si¢ bowiem okaza¢, ze w danej sytuacji bardziej
zasadne bgdzie spelienie oczekiwan jednej grupy interesariuszy (np. pracowni-
kéw), natomiast zmiana warunkow (np. przepisow prawnych) moze spowodo-
wac koniecznos¢ reorientacji priorytetow na korzy$¢ innej grupy (np. spoteczno-
$ci lokalnych).

Podsumowanie

Zarzadzanie reputacja wymaga umiejetnego ksztaltowania pozytywnych re-
lacji z ré6znymi grupami interesariuszy. Jest to jednakze bardzo trudne wyzwanie
dla przedsigbiorstwa ze wzgledu na sprzecznos¢ oczekiwan i intereséw poszcze-
g6lnych grup. Czesto zdarza sig, ze dzialania i decyzje satysfakcjonujace jed-
nych interesariuszy powoduja niekorzystne skutki dla drugich. W zwiazku z tym
punktem wyj$cia w procesie zarzadzania reputacja powinna by¢ identyfikacja
kluczowych grup interesariuszy oraz dokonanie ich priorytetyzacji. Jako gléwne
kryteria priorytetyzacji sa wskazywane: realny wptyw interesariuszy na funkcjo-
nowanie i wyniki przedsigbiorstwa oraz sita ich oddziatywania. Kryteria te moz-
na uzna¢ za uniwersalne, natomiast nie jest mozliwe wskazanie uniwersalnych
kluczowych interesariuszy.
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CORPORATE REPUTATION MANAGEMENT TO THE CONTRARY
EXPECTATIONS OF STAKEHOLDERS

Summary

Due to the increasing importance of reputation in achieving long-term competitive
advantage and building enterprise value serious challenge becomes effective manage-
ment of the intangible asset. The main problem is the need to reconcile the interests of
different stakeholder groups, which are beginning to have more and more important and
the ability to impact on the functioning and performance of the company. The aim of this
article is to identify the essential contradiction between the needs and expectations of the
various stakeholder groups in the context of an effective reputation management.
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