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ZARYS MODELU DOJRZALOSCI ZARZADZANIA
RYZYKIEM REPUTACJI

Streszczenie: Reputacja jest na wspotczesnych rynkach bardzo cennym, cho¢ jednoczesnie
wrazliwym zasobem, co wynika m.in. z faktu, Ze jest opinig formutowang przez bardzo roz-
ne podmioty, przy uzyciu wielu bardzo réznych kryteriow. Ochrona i umacniane reputacji,
poprzez zarzadzanie ryzykiem reputacji, staje si¢ obecnie jednym z najwazniejszych zadan
kierownictwa przedsi¢biorstw. Polega to na identyfikacji i kontrolowaniu tych wszystkich ro-
dzajow ryzyka, ktore moga wplywac na reputacje firmy — neutralizujac zagrozenia, a wzmac-
niajac szanse. Pomoca dla menedzerow we wdrazaniu systemu zarzadzania ryzykiem reputa-
cji moga by¢ modele dojrzatosci, ktore podpowiadajg pewng sprawdzong droge postgpowania,
zwigkszajaca prawdopodobienstwo sukcesu. W artykule przedstawiono zarys takiego modelu
dojrzatosci, ktory moze stanowic¢ dla menedzerow swego rodzaju mape drogowa umozliwia-
jaca stopniowe, konsekwentne wdrazanie polityki, procesow i praktyk majacych szczegolne
znaczenie dla kontrolowania ryzyka reputacji.

Stowa kluczowe: reputacja przedsigbiorstwa, ryzyko, ryzyko reputacji, model dojrzatosci
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1. Wstep

Niemal od poczatku rozwoju nauk o zarzadzaniu jednym z podstawowych zagad-
nien, jakimi zajmowata si¢ ta dziedzina nauki, bylo okreslanie jako$ci funkcjono-
wania organizacji. Skuteczno$¢, efektywnos$¢ czy produktywnos¢ byty i nadal sg
kategoriami z powodzeniem wykorzystywanymi do tego typu ocen, ale pod koniec
lat siedemdziesiatych XX wieku pojawito si¢ nowe pojecie: dojrzatosci organizacji
(organization s maturity), ktore po raz pierwszy zostato uzyte w kontekscie oceny
umiejetnosci przedsigbiorstwa do postugiwania si¢ narzedziami i technikami za-
rzadzania jako$cig. Dojrzato$¢ oznacza gotowos¢ do okreslonych zadan, nabywa-
ng zwykle w procesie rozwoju, co w odniesieniu do organizacji nalezy rozumiec
jako stopniowe doskonalenie pewnych umiejetnosci i osiaganie szczego6lnych cech.
Skuteczne i efektywne funkcjonowanie przedsigbiorstwa wymaga od kadry kierow-
niczej podejmowania szeregu planowych, przemyslanych decyzji, ale jednym z naj-
wiekszych problemow jest wiedza na temat tego, od czego nalezy zaczaé i w jakiej
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kolejnosci ewolucyjnie budowa¢ doskonatos¢ w okreslonej dziedzinie. W tym miej-
scu przychodza z pomoca witasnie modele dojrzatosci, ktore zawieraja sekwencje
kolejnych poziomow (stopni) obrazujacych pozadang lub logiczng $ciezke przecho-
dzenia od stanu poczatkowego do peinej dojrzatosci.

Celem artykutu jest przedstawienie zarysu modelu dojrzatosci zarzadzania ryzy-
kiem reputacji, ktory wspieratby kadre kierownicza przedsigbiorstw we wdrazaniu
proaktywnych dziatan, majacych na celu ochrong jednego z najcenniejszych zasobow.
Jest on budowany glownie z mysla o tych firmach, ktore doceniajg znaczenie reputacji
we wspolczesnej gospodarce, rozumiejg znaczenie ryzyka reputacji i jego mozliwych
konsekwencji oraz zamierzaja w zwigzku z tym monitorowac szanse i zagrozenia,
przede wszystkim te ujawniajace si¢ w jej otoczeniu. Zarzadzanie ryzykiem reputacji
rozpatrywane jest jako jeden z rodzajow ryzyka identyfikowanych w koncepcji ERM
(Enterprise Risk Management) i nawigzuje do modeli dojrzatosci opracowanych do
tej pory w jej ramach. W kolejnych cze$ciach artykulu autorka przedstawia istotg
irodzaje modeli dojrzatosci, charakterystyke ryzyka reputacji, czynniki zarzadzania
ryzykiem reputacji, dotychczasowe modele dojrzatosci zarzadzania ryzykiem (w tym
ryzykiem reputacji) oraz — w ostatnim rozdziale — zarys autorskiej propozycji takiego
modelu, bedacego jeszcze we wstepnej fazie projektowania.

2. Modele dojrzalosci

Przez dojrzato$¢ rozumie si¢ potocznie osiggnigcie ostatecznego etapu rozwoju (lub
procesu ksztattowania) albo tez stopien rozwoju intelektualnego, emocjonalnego
czy biologicznego jednostki. Pod koniec lat siedemdziesiatych pojecie dojrzatosci
zaczeto odnosi¢ rowniez do organizacji, gdzie oznacza ona okreslony poziom umie-
jetnosci czy doskonatosci w jakiejs dziedzinie. Prekursorem tego terminu w odnie-
sieniu do przedsiebiorstwa byt P. Crosby, ktory w 1979 roku w ksigzce Quality is
free opublikowat, uznawany za pierwszy, model dojrzatosci. Dotyczyt on zarzadza-
nia jako$cig (Quality Management Maturity Grid) i zawierat opis pi¢ciu poziomow
umiejetnosci organizacji w postugiwaniu si¢ metodami i narzedziami zarzadzania
jakoscia. Kazda organizacja mogta za pomocg kwestionariusza oceni¢ stopien swo-
ich profesjonalnych zdolno$ci w stosowaniu narzg¢dzi i technik jakosci w skali od
1 do 5. Ponadto model pokazywat tez $ciezke rozwoju tych umiejetnosci, czyli
jakie dziatania nalezy wdrozy¢, aby osiaggnaé kolejny stopien dojrzatosci. Prosta
i praktyczna logika modelu zostata bardzo szybko doceniona przez menedzerow
i zaczgto tworzy¢ tego typu modele dla roznych dziedzin, cho¢ zdecydowanie naj-
wigcej z nich powstalo na potrzeby zarzadzania procesami i zarzadzania projektami
[Kania 2013, s. 76].

Model dojrzato$ci prezentuje ilosciowo lub jakosciowo etapy rosngcej zdolnosci
elementéw modelu do realizacji stawianych zadan i umozliwia ich ocen¢ w zdefi-
niowanych obszarach [Kohlegger i in. 2009 (za: [Kania 2013, s. 77])]. Idea modeli
dojrzato$ci opiera si¢ na zatozeniu, ze istnieja przewidywalne wzorce ewolucji i zmian,
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odzwierciedlane w kolejnych poziomach, ktére w sumie pokazuja pozadang lub lo-

giczna $ciezke od stanu poczatkowego do petnej dojrzatosci [Poppelbub, Roglinger

2011, s. 2]. Poziomy dojrzatosci opisuja kolejne stopnie umiejgtnosci organizacyjnych,

najczesciej od catkowitej niedojrzatosci, charakteryzowanej jako doraznosc, brak

zorganizowania i chaos (poziom 1), przez powtarzalnosc i standaryzacje (poziom 2),

zorganizowanie i monitorowanie (poziom 3), §wiadome zarzadzanie (poziom 4), az

po ciagle usprawnianie i doskonalenie jako wyraz najwyzszej dojrzatosci (poziom 5).

Kazdy z pozioméw dojrzatosci musi posiada¢ swoja charakterystyke, musi tez istnie¢

logiczny zwigzek pomigdzy kolejnymi stopniami. O popularnos$ci modeli dojrzatosci

w praktyce zarzadzania zadecydowata ich aplikacyjnos¢, ktéora wymaga od nich, po

pierwsze — ustalenia obecnego poziomu dojrzatosci, po drugie — okreslenia poziomu

pozadanego oraz po trzecie — wskazania $ciezki dojscia do poziomu docelowego,
wspartej odpowiednimi miarami doskonalenia. Intencja modeli dojrzatosci jest bo-
wiem przede wszystkim zdiagnozowanie i wyeliminowanie wszystkich brakujacych
przedsigbiorstwu umiejetnosci w okreslonej dziedzinie, dostarczenie menedzerom
swego rodzaju mapy drogowej do zarzadzania okreslonym obszarem, wspomagajace;j
proces ciggtego doskonalenia [Kania 2013, s. 80]. Modele dojrzatosci moga stuzy¢

najogdlniej trzem celom [Poppelbub, Roglinger 2011, s. 3]:

*  Modele opisowe — sg wykorzystywane jako narzgdzia diagnostyczne, stuzace do
ustalania stanu istniejacego w celu raportowania kierownictwu lub interesariu-
szom zewngetrznym — tzw. modele as-is);

*  Modele preskryptywne — wykorzystywane jako narzedzia doskonalenia, gdyz
oprocz identyfikowania stanu obecnego opisuja pozadany stan docelowy i do-
starczajg wskazowek dotyczacych kolejnych krokow do wykonania i miernikow
doskonalenia (tzw. modele fo-be);

*  Modele porownawcze — ktore umozliwiaja wewnetrzny lub zewnetrzny bench-
marking.

Modele dojrzatosci stanowia wigc swego rodzaju kompendium wiedzy z danej
dziedziny oraz przewodnik dla menedzerow, przektadajacy wiedze¢ na konkretne dzia-
tania majace na celu zmienianie i usprawnianie organizacji. Opisuja one ewolucyjng
sciezke rozwoju umozliwiajgcg organizacji przejscie od stanu niespojnych, doraznych
dziatan biznesowych do dziatan uporzadkowanych, monitorowanych i zarzadzanych.
Odzwierciedleniem tej $ciezki jest struktura hierarchiczna, w ktorej kazdy poziom
dojrzatosci jest doktadnie opisany poprzez charakterystyke stanow, ktore powinny
zosta¢ osiagniete oraz z ktorych kazdy wynika logicznie z poprzedniego — jest jego
rozwinigciem i coraz bardziej ztozong kontynuacjg. Modele dojrzatosci sg tworzone
przez ekspertéw i praktykow, srodowiska akademickie, a takze przez duze firmy
konsultingowe lub stowarzyszenia non profit popularyzujace narzgdzia i techniki przy-
datne w okres$lonej dziedzinie nauki, nierzadko przy wsparciu programéw rzadowych.

Popularnos¢ modeli dojrzatosci podyktowana jest wieloma korzysciami, jakie
wynikajg z ich stosowania. Przede wszystkim sg to wymierne korzysci ekonomiczne,
ktore np. w ramach stosowania modeli dojrzatosci procesowej dotycza: obnizenia



Zarys modelu dojrzato$ci zarzadzania ryzykiem reputacji 53

kosztow, skrocenia czasu realizacji zadan, wzrostu produktywnosci, poprawy jakos$ci,
poprawy satysfakcji klientow czy poprawy wskaznika ROI (return of investment)
[Goldenson, Gibson 2003, s. IX]. Drugim waznym obszarem korzysci sg te o cha-
rakterze organizacyjnymi i zarzadczym, trudno mierzalne, lecz istotnie utatwiajace
prace menedzerom i usprawniajace funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Mozna do
nich zaliczy¢ m.in. (1) uporzadkowanie zagadnien oraz integracje metod i technik
w ramach jednego, spdjnego podejscia, (2) mozliwo§¢ wykorzystania dobrych praktyk,
wypracowanych czesto przez zespoly ekspertow, co utatwia wdrazanie dopasowanych
do danej organizacji rozwiazan, (3) mozliwo$¢ standaryzacji, mierzenia i monitoro-
wania zagadnien, ktore dotychczas nierzadko byty realizowane chaotycznie i doraznie,
bez spdjnych ram i czyjejkolwiek kontroli, (4) poprawe relacji z interesariuszami,
azwlaszcza z klientami, dostawcami i inwestorami poprzez lepsze uwzglgdnianie ich
potrzeb i oczekiwan, (5) ulatwianie wdrazania stopniowych usprawnien w funkcjono-
waniu przedsiebiorstwa poprzez wskazanie §ciezki doskonalenia danego obszaru, czy
wreszcie (6) mozliwo$¢ benchmarkingu i wymiany do$wiadczen z innymi podmiota-
mi stosujacymi okreslony model dojrzatosci. Z drugiej strony nie nalezy traktowaé
modeli dojrzatosci jako cudownej recepty na wszelkie problemy oraz trzeba mieé
swiadomos¢ ich stabosci. Krytyka tej koncepcji koncentruje si¢ na kilku kwestiach
[Poppelbub, Roglinger 2011, s. 3]: po pierwsze, jak kazdy model, maja tendencj¢ do
nadmiernego upraszczania rzeczywistosci; po drugie, wielu z nich brakuje podstaw
empirycznych; po trzecie, czgsto lekcewazg potencjat istniejacy w innych jednakowo
korzystnych $ciezkach doskonalenia; po czwarte, bywaja malo elastyczne inie dajg si¢
konfigurowac do specyfiki danej firmy; po piate wreszcie — nadmiernie koncentruja
si¢ na sekwencji krokow, zamiast na czynnikach, ktére kierujg ewolucjg i zmiang.

3. Ryzyko reputacji

Gospodarka tzw. nowej ekonomii zdecydowanie przesungta akcenty z twardych
zasoboéw materialnych na zasoby o charakterze niematerialnym, do ktérych m.in.
nalezy wilasnie reputacja. Na ogo6l jest ona definiowana jako zbior wielu osobi-
stych sadow dotyczacych wiarygodnosci, solidnosci i odpowiedzialno$ci organiza-
cji, reprezentujacych jej przeszte dziatania i przyszte perspektywy oraz wyrazajacy
cato$ciowa atrakcyjnos¢ dla jej interesariuszy na tle innych konkurentow [Fombrun
1996, s.72]. Dobra reputacja niewatpliwie zwigksza szanse przedsigbiorstwa na
przetrwanie i rozw6j] w wysoce konkurencyjnym otoczeniu. Jest bowiem zrodlem
wyrdzniania produktow, podstawg podejmowania wielu decyzji konsumenckich,
wyboru dostawcow czy pracodawcow, a co szczegoélnie istotne, jest tez rodzajem
polisy ubezpieczeniowej, pozwalajacej firmie tatwiej i szybciej wyjs¢ z potencjal-
nego kryzysu.

1. Badania $rodowisk akademickich i firm konsultingowych od wielu lat po-
twierdzaja powszechng wsrdd kadry kierowniczej przedsiebiorstw $wiadomos$é
znaczenia reputacji firmy na wspolczesnych rynkach [Larkin 2003; Ross 2005;
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Raport AON Polska ... 2012]. Paradoksalnie jednak, im powszechniejsza staje si¢
swiadomos$¢ znaczenia dobrej reputacji, tym bardziej wzrasta wrazliwos$¢ tego za-
sobu na wydarzenia i sytuacje powodujace ryzyko jej pogorszenia lub gwaltowne;j
utraty. Wrazliwos¢ reputacji jest wpisana w jej nature, gdyz tworza ja opinie ludzi
dotyczace przedsiebiorstwa, oparte na ich wlasnym do$wiadczeniu, osobistych re-
lacjach oraz wiedzy pochodzacej z medidw lub poglosek [Barnett 2002; York 2008
(za: [Sims 2009, s.454])]1. Reputacja stanowi wigc niejako wypadkowa réznych
opinii, na ktore sktadajg si¢ elementy zaré6wno racjonalne, jak i emocjonalne (prze-
waga jednych lub drugich elementéw zalezy glownie od rodzaju dziatalnosci), co
wigcej — jest kategorig subiektywna, gdyz formutowane przez interesariuszy sady
przechodzg przez filtr odmiennych kryteriow, wynikajacych z ich réznorodnych
wymagan, intereséw, wartosci i przekonan. Jej niestabilno$¢ wynika natomiast
z faktu, ze begdace jej podstawa zachowania i dziatania firm sg bardzo dynamicz-
ne, wielo$¢ czynnikow poddawanych osadowi — praktycznie nieograniczona, a ich
ocena przez roznych interesariuszy (stakeholders) moze by¢ diametralnie odmienna
i w dodatku podatna na informacje ksztattowane przez media i plotki. Ta wrazliwos¢
reputacji zwickszyta si¢ w ostatniej dekadzie bardzo znaczgco za sprawg Internetu,
a zwlaszcza mediow spotecznosciowych, w ktorych przedsigbiorstwa i ich produkty
sa nieustannie obserwowane, oceniane i komentowane. Potwierdza to ostatni raport
Deloitte pt. Exploring Strategic Risk [Exploring Strategic ... 2013, s.9] (a takze
inne raporty, np. Eisner Amper z 2011 r. [Breit, Kreit 2011]), z ktérego wynika, ze re-
putacja postrzegana jest obecnie jako najbardziej ryzykowny obszar majacy wpltyw
na realizacje¢ strategii przedsigbiorstwa (40% wskazan menedzerow najwyzszego
szczebla z ponad 300 firm calego §wiata). Jeszcze trzy lata temu, w 2010 roku, re-
putacja plasowatla si¢ w tych badaniach na trzecim miejscu, po marce i trendach
ekonomicznych. Ta zmiana w ocenie zagrozenia reputacji wynika witasnie z btyska-
wicznego rozwoju mediow spotecznosciowych, ktore zwielokrotnity niejako ska-
lg ryzyka i sa umieszczane na pierwszym miejscu wsrod technicznych rozwigzan
mogacych zagrozi¢ modelowi biznesowemu firmy. Wedlug innego raportu firmy
Deloitte ,,Aftershock; Adjusting to the new world of risk management” social media
beda czwartym pod wzgledem waznosci zrodtem ryzyka we wspotczesnym swiecie
w nastepnych trzech latach [Aftershock... 2012, s. 10]. Internet spowodowat niespo-
tykang do tej pory, niemal catkowita przejrzystos$¢ biznesu, wynikajaca z nieograni-
czonych mozliwos$ci tzw. dziennikarstwa obywatelskiego [Beal, Strauss 2008, s. 9].
Rosngce znaczenie ryzyka generowanego przez media spoteczno$ciowe wynika
z tego, ze eskaluja one inne rodzaje ryzyka, na jakie narazone jest przedsiebiorstwo
(np. strategiczne lub operacyjne).

'Nalezy podkresli¢, ze reputacja firmy jest pojeciem definiowanym nieco odmiennie w réznych
szkotach nauk o zarzadzaniu i przez réznych autorow w ramach tych szkoét. Wigcej na temat [Chun
2005; Walker 2010].
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Zwigkszone zagrozenie dla reputacji firm, dostrzezone juz przez kadr¢ mene-
dzerska, jest tez wynikiem dziatania kilku innych czynnikéw [Larkin 2003, s. 10-22;
Rayner 2003, s. 22-42; Marcellis-Warin, Teodoresco 2012, s. 27-28]. Jednym z nich
jest wzrastajaca ztozonos¢ procesow biznesowych. Globalizacja klientow, rynkow
i tancuchow dostaw powoduje narazenie firmy na naduzycia prawne i etyczne, po-
wodowane np. przez dostawcow i kooperantow w krajach, gdzie przestrzeganie
przepis6w nie jest traktowane zbyt powaznie. Kolejnym czynnikiem sg wciaz rosnace
oczekiwania spoleczne wobec biznesu, ktorych wyrazem jest idea spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR). Wymagania te sg
wzmacniane gtéwnie przez klientéw, ktorym (na ogot) nie jest obojetne, kto, gdzie
i jak wytwarza produkty, ktore kupuja. Swoimi decyzjami moga oni nagradzaé te
firmy, ktére szanujg (kupujac ich produkty), Iub kara¢ te, do ktoérych maja zastrze-
zenia (np. bojkotujac ich produkty lub sklepy). Istotnym zrédtem zagrozen jest tez
narzucanie wysokich standardow zarzadzania przez regulatorow, przez co sprostanie
tym wymaganiom staje si¢ dla firm coraz bardziej problematyczne. Waznym czynni-
kiem jest rowniez wzrost przestepstw gospodarczych i terroryzmu konsumenckiego.
Narazenie przedsigbiorstw na tego typu $wiadome ataki jest wynikiem globalizacji
tancucha dostaw i dystrybucji, a wszystko wskazuje na to, ze zagrozenie to bedzie
w przysztosci rosto. Warto na koniec wymieni¢ tez utrate zaufania do biznesu i ro-
snacy z roku na rok sceptycyzm spoteczny. Wedlug Edelman Trust Barometer liderzy
biznesowi sg (obok politykow) grupa, ktora w 2012 roku stracita najwiecej zaufania
opinii publicznej — ufa im zaledwie 38% respondentow, o 12% mniej niz w roku
2011 [Edelman Trust Barometer... 2012]. Ten dramatyczny wzrost cynizmu wobec
biznesu z pewnoscig nie pomaga w budowaniu dobrej reputacji, natomiast podwyz-
sza ryzyko negatywnego rozgtosu w razie jakichkolwiek potkni¢¢ przedsicbiorstwa
(z badan wynika, ze gdy firma cieszy si¢ zaufaniem, 51% jej interesariuszy wierzy
w pozytywne informacje o niej, a tylko 25% wierzy negatywnym informacjom; gdy
firma nie cieszy si¢ zaufaniem, az 57% wierzy informacjom negatywnym, a tylko
15% pozytywnym [Edelman Trust Barometer... 2011]).

Ochrona i1 umacnianie reputacji staja si¢ obecnie jednymi z najwazniejszych,
strategicznych zadan kierownictwa firmy. Szczeg6lnie wazna wydaje si¢ koniecznos¢
chronienia reputacji przedsigbiorstwa przed wydarzeniami niosacymi ryzyko jej
naruszenia, czg¢sto przeradzajacymi si¢ w sytuacje kryzysowe. Jeszcze do niedawna
pojecie ryzyka traktowane byto jednoznacznie negatywnie — wiasnie jako zagrozenie.
W takim ujeciu (wcigz dominuje ono np. w branzy ustug finansowych) ryzyko reputa-
cji jest rozumiane jako kazde zdarzenie, ktore powoduje utrate zaufania interesariuszy
do firmy, produktu lub marki, a w nastepstwie zwykle spadek cen akcji, zmniejszenie
przychoddw, wzrost kosztow zwigzanych z procesami sgdowymi i odszkodowaniami
itd. Postrzeganie ryzyka wylacznie przez pryzmat zagrozenia powoduje jednak, ze
traci si¢ z oczu potencjalne korzysci, jakie moze generowac sytuacja niepewnosci.
Dlatego w nowoczesnym podej$ciu menedzerskim ryzyko reputacji jest definiowane
szerzej — jako niepewnos$¢ zwigzana ze zdarzeniami, zagadnieniami lub dziataniami
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(pochodzacymi z wewnatrz lub zewnatrz firmy), ktére moga wzmocnic¢ lub zniszczy¢
warto$¢ zasobow organizacji [Merrifield, Ching, Fox 2013, s.5]. Inaczej méwiac,
ryzyko to jest kazdym dziataniem, wydarzeniem lub okoliczno$cia, ktora korzystnie
lub niekorzystnie dotyka reputacji firmy, czyli moze nie$¢ zar6wno szanse, jak i za-
grozenia [Rayner 2003, s.20]. Wérdéd menedzeréow zajmujacych si¢ zarzagdzaniem
ryzykiem nie ma jednak zgodnosci co do tego, czy ryzyko reputacji traktowac jako
odrebna kategorie ryzyka, czy tez jest ono po prostu konsekwencja innych rodzajow
ryzyka. Znaczna czgs¢ menedzerow (wg badan Economist Intelligence Unit mniej
wigcej potowa) jest zdania, Ze jest to odrgbna kategoria ryzyka, kierujaca si¢ swoimi
prawami i wymagajaca specjalnych rozwigzan [Ross 2005, s.5]. Z drugiej strony
ryzyko reputacji charakteryzuje si¢ takimi samymi cechami jak pozostate rodzaje
ryzyka, na jakie narazone sg przedsigbiorstwa — posiada okres§lone zrddta, przeja-
wia si¢ w okreslonych zdarzeniach oraz powoduje negatywne dla firmy nastepstwa.
Tym, co odrdznia ryzyko reputacji od innych rodzajow ryzyka, jest fakt, ze jego
»wyzwalaczem” (katalizatorem) moze by¢ kazdy inny rodzaj ryzyka, majacy wlasne
przyczyny, przebieg i skutki. Z tego powodu ryzyko reputacji jest okreslane czesto
jako ,ryzyko ryzyka” [Tonello 2007, s.22] lub ,,meta-ryzyko” [A4 risk intelligent
view ... 2011, s. 1].

Wraz z rosnagca §wiadomoscig znaczenia reputacji jako zrodta przewagi konku-
rencyjnej oraz rozumieniem wrazliwosci tego zasobu zaczgto podejmowac proby
uporzadkowania rodzajow ryzyka reputacji. Najbardziej rozpowszechnione podejscie,
opracowane i przetestowane w badaniach w 2006 roku przez czasopismo ,,Strategic
Risk”, wyroznia trzy kategorie ryzyka reputacji: kulturowe, zarzadcze i zewnetrzne
[Brady, Honey 2007, s.20]. Ryzyko kulturowe jest zakotwiczone w kulturze orga-
nizacyjnej przedsigbiorstwa i dotyczy stosowanych w nim praktyk, polityki i zasad
dzialania. Jest to ten rodzaj ryzyka, ktére moze z powodzeniem by¢ identyfikowany
izarzgdzany (mozna go uniknac). Ryzyko kulturowe dzieli si¢ na ryzyko prawne oraz
etyczne. To pierwsze dotyczy przestrzegania narzuconych przedsigbiorstwu regulacji

— prawnych, branzowych itd., z ktérych wigkszo$¢ ma charakter obligatoryjny. Ryzyko
reputacji wynika tu z lekcewazenia i $wiadomego naruszania przepisow i norm, jego
przejawem sg np. interwencje regulatorow czy procesy sagdowe. To drugie — ryzyko
etyczne — dotyczy przestrzegania standardow etycznych narzuconych przez kierow-
nictwo firmy lub obowigzujacych w danym spoteczenstwie, ktorych wyrazem moga
by¢ kodeksy postepowania czy kodeksy etyczne. Zrodtem ryzyka jest tu niezgodnos¢
miedzy deklarowanymi przez firme¢ zasadami 1 warto$ciami a rzeczywiscie podejmo-
wanymi dziataniami, jego przejawem za$ jest np. mobbing, korupcja, defraudacje,
oszustwa itd. Drugi rodzaj ryzyka — ryzyko zarzadcze jest zwigzane z podejmowa-
niem decyzji oraz ich realizacjg przez pracownikow, czyli wykonywaniem przez nich
swoich codziennych zadan. Jest to ryzyko, ktorego firmy nie sg w stanie uniknac
ani transferowac, a zatem wymaga skutecznego zarzadzania. Mozna w jego ramach
wyr6zni¢ ryzyko kierownicze i operacyjne. Ryzyko kierownicze dotyczy osiggania
m.in. celow finansowych oraz satysfakcji klientow, znajdujacych odzwierciedlenie
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w catosciowych wynikach przedsiebiorstwa. Ten rodzaj ryzyka ma najczgsciej swoje
zrodto w niekompetencji lub arogancji menedzerow, ale rowniez w ztym systemie
informacyjnym, ktéry nie dostarcza odpowiednich przestanek do podejmowania
decyzji. To ryzyko przejawia si¢ np. w zaniedbaniach bezpieczenstwa, zanieczysz-
czaniu srodowiska, ztych warunkach pracy, duzej wypadkowosci itd. Z kolei ryzyko
operacyjne dotyczy wiasciwego funkcjonowania procesow, procedur i systemow,
determinujgcych warto$¢ produktow dla klientow. W branzy produkcyjnej jest to
zwykle kwestia kontroli jakos$ci i dystrybucji, dobrego zaprojektowania procesow
oraz wykorzystywania stosownych metod i technik zarzadzania. Zrodtem ryzyka jest
tu zatem, najogolniej rzecz biorgc, niedotrzymywanie obietnic dotyczacych produktu
i obstugi klienta (np. wady produktu), przejawia si¢ ono np. w wysokim wskazniku
reklamacji, skargach lub w postgpowaniach sagdowych dotyczacych przypadkow
narazenia zdrowia i zycia klientow. Ostatnig kategoria ryzyka reputacji jest ryzyko
zewngetrzne, ktore w odrdznieniu od poprzednich ma swoje zrodlo w otoczeniu
przedsigbiorstwa. Jest ono najczgéciej zwigzane z partnerami biznesowymi firmy: do-
stawcami, podwykonawcami, dystrybutorami czy przedstawicielami, lecz takze z klg-
skami zywiotowymi, katastrofami czy atakami terrorystycznymi w tych miejscach
na $wiecie, gdzie firma prowadzi dziatalnos¢. W jego ramach wyroznia si¢ ryzyko
relacyjne oraz §rodowiskowe. To pierwsze zwigzane jest z dzialalnoscig partnerow
biznesowych przedsigbiorstwa i stosowanymi przez nich standardami, ktéore moga
narusza¢ reputacj¢ zleceniodawcy. Jest to wigc ryzyko czesciowo przewidywalne
i mozna je $wiadomie ogranicza¢, gdyz jego zroédtem sa decyzje menedzerskie.
Natomiast ryzyko $rodowiskowe jest calkowicie od firmy niezalezne, praktycznie
nieprzewidywalne i nie poddajace si¢ kontroli, mozna jedynie tagodzi¢ jego skutki.
Moze mie¢ zrodto zar6wno w srodowisku naturalnym (trzesienia ziemi, powodzie itd.)
lub technicznym (cyberataki, utrata danych, ujawnienie tajemnic handlowych itd.).
Reputacja jest traktowana jako zdolno$¢ organizacji do dostarczania wartosci swo-
im interesariuszom [Fombrun, Shanley 1990], tak wigc ryzyko reputacji jest zwigzane
z wypehianiem ich oczekiwan — pojawia si¢ wtedy, gdy przedsigbiorstwo zawodzi
w spehnianiu ich potrzeb i zgdan. Ryzyko reputacji lezy zatem w luce pomiedzy ocze-
kiwanym a rzeczywistym zachowaniem przedsigbiorstwa [Brady, Honey 2007, s. 17].
Reputacja jest stale narazona na tego typu ryzyko, jest ono niejako wkalkulowane
w codzienne relacje z interesariuszami, gdy ci przekazuja lub wycofuja swoje poparcie
dla organizacji, a nawet mozna przyjac, ze kazdy z nich stanowi odregbne zrodto ryzyka
[Fombrun i in. 2000, s. 3]. Z tego punktu widzenia mozna méwic o trzech czynnikach
zwigkszajacych ryzyko reputacji: rosngcej luce pomigdzy reputacja organizacji a jej
rzeczywistym stanem, zmianach w oczekiwaniach konsumentow (przeoczonych przez
organizacj¢) oraz braku spdjnosci decyzyjnej pomiedzy obszarami funkcjonalnymi
organizacji lub jednostkami biznesu [Eccles, Newquist, Schatz 2007, s. 106].
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4. Zarzadzanie ryzykiem reputacji

Zmiany w technologii, globalizacja, przyspieszenie cyklu zycia produktéw czy
wzrost oczekiwan wobec biznesu spowodowaty, ze menedzerowie cheacy zarzadzaé
ryzykiem korporacyjnym stajg wobec ogromnego wyzwania. Wraz ze zmiang otocze-
nia ewoluuje tez podejscie do zarzadzania ryzykiem. Specjalisci od zarzadzania ry-
zykiem sa zgodni, ze tradycyjne podejscie do ryzyka w obecnych uwarunkowaniach
rynkowych nie zdaje egzaminu, gdyz zbyt mocno skupia si¢ na unikaniu ryzyka i mi-
nimalizacji strat w zasobach, a zbyt mato na patrzeniu na biznes z perspektywy ze-
wnetrznej (ouside-in approach) A risk intelligent view ... 2011, s. 4]. Konieczna staje
si¢ zmiana podejscia z ,,silosowego” i doraznego na podejscie zintegrowane, ustruk-
turyzowane i obejmujgce rozne aspekty ryzyka, nie brane do tej pory pod uwage. Po-
dejscie takie jest okreslane jako Enterprise Risk Management (ERM). Zarzadzanie ry-
zykiem powinno umozliwi¢ zarzadom firm skuteczne radzenie sobie z niepewno$cia
1 zwigzanymi z nig zagrozeniami oraz szansami, zwigkszajac jednoczesnie zdolnos¢
do tworzenia warto$ci [Zarzgdzanie ryzykiem korporacyjnym... 2004, s. 6]. Obecnie
istnieje wiele standardow zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem (najbardziej znane
to COSO 11, Basel III, FERMA), cze$¢ z nich jest uwzgledniona w przepisach pra-
wa, wiele innych w normach mi¢dzynarodowych i krajowych, a takze w zaleceniach
poszczegdlnych organizacji i stowarzyszen migdzynarodowych. Definicja zawarta
w standardzie zarzadzania ryzykiem COSO II (ogtoszonym przez The Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission w 2004 r.) podkresla, ze
zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym jest procesem realizowanym przez zarzad lub
kierownictwo firmy, uwzglednionym w strategii i obejmujacym cate przedsigbior-
stwo, ktorego celem jest identyfikacja potencjalnych zdarzen (szans lub zagrozen)
mogacych wywrze¢ na nie wplyw, utrzymanie ryzyka w ustalonych granicach oraz
rozsadne zapewnienie osiggnigcia jego celow (celem nie jest wiec unikanie ryzyka).
Zarzadzanie ryzykiem reputacji powinno by¢ zintegrowane z cato§ciowg strukturg
ERM [Regan 2008, s. 190]. Podstawowym argumentem jest fakt, ze ERM dotyczy
strategicznego zarzadzania wszystkimi rodzajami ryzyka, ktéore moga dotkna¢ firme,
a wigc ryzyko reputacji rowniez powinno by¢ w te strukture wiaczone. Odseparowanie
zarzadzania ryzykiem reputacji od zintegrowanego systemu zarzadzania ryzykiem kor-
poracyjnym moze ponadto powodowac dublowanie wysitkow (a zatem podwyzszanie
kosztéw) i niespdjnos¢ w dziataniach podejmowanych w odpowiedzi na rdzne rodzaje
ryzyka. Zarzadzanie ryzykiem reputacyjnym polega na identyfikacji i kontrolowaniu
tych wszystkich rodzajow ryzyka, ktére moga wptywac na reputacje firmy, neutra-
lizujac te, ktére moga te reputacj¢ pogorszy¢, a wzmacniajac te, ktore niosg szanse
jej poprawy. Efektywny system zarzadzania ryzykiem wymaga zwrdcenia uwagi na
kilka kwestii, ktore warunkuja jego skutecznos¢ [Rayner 2003, s. 50], a mianowicie:
» okreslenia i komunikowania jasnej wizji, warto$ci oraz strategii przedsi¢bior-
stwa, ktore sg fundamentem catego systemu zarzadzania ryzykiem, oraz zdecy-
dowanego zaangazowania najwyzszego kierownictwa firmy;
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* okreslenia wlasciwego organizacji poziomu tolerancji dla ryzyka (risk apetite),
zapewniajgcego spojnos$¢ postrzegania i rozumienia akceptowalnych granic ry-
zyka wérdd pracownikow firmys;

» wdrozenia polityki, procedur i metod pracy, ktore wskazywatyby pracownikom
1 partnerom firmy pozadane wzorce dziatania i zachowania;

* upewnienia si¢, ze system oferuje ludziom wspdlny jezyk i metodologie stuzaca
identyfikacji i ocenie ryzyka w réznych obszarach organizacji oraz mechanizmy
monitorowania i raportowania dajace naczelnemu kierownictwu pewnos¢, ze
ryzyko znajduje si¢ pod kontrola;

* promowania klimatu zaufania i otwartosci niezbgdnego, aby pracownicy ze-
chcieli wyraza¢ swoje obawy, spostrzezenia i uwagi sygnalizujace potencjalne
ryzyka.

Nalezy podkresli¢, ze Reputation Risk Management (RRM) ma charakter pro-
aktywny, gdyz koncentruje si¢ na podtrzymywaniu i ochronie reputacji, w przeci-
wienstwie do zarzadzania sytuacja kryzysowa, czyli obrony reputacji w sytuacjach
kryzysowych, ktore jest typowym dziataniem reaktywnym. Stosowane na §wiecie
standardy zarzadzania ryzykiem roznig si¢ jezykiem oraz pewnymi detalami, lecz
kluczowe etapy procesu zarzadzania ryzykiem pozostaja takie same. Zarzadzanie
ryzykiem reputacji powinno zawiera¢ si¢ w proponowanym przez te standardy sche-
macie ramowym, ktéry obejmuje [Regan 2008, s. 189; Larkin 2003, s. 57; Rayner
2003, s. 50]: (1) zdefiniowanie strategii zarzadzania ryzykiem, (2) identyfikacje ryzyka,
(3) oceng i priorytetyzacje ryzyka, (4) postgpowanie z ryzykiem, (5) monitorowanie
i raportowanie kierownictwu oraz interesariuszom zewngtrznym.

5. Dotychczasowe modele dojrzalosci zarzadzania ryzykiem

W literaturze mozna znalez¢ przede wszystkim modele dojrzatosci dotyczace za-
rzadzania ryzkiem korporacyjnym, duzo rzadziej natomiast modele odnoszace si¢
do zarzadzania ryzykiem reputacji. Jednym z pierwszych byl model D. Hillsona,
opublikowany w 1997 roku, zawierajacy cztery poziomy dojrzatosci powigzane
z czterema atrybutami. Wigkszo$¢ modeli powstata w potowie poprzedniej deka-
dy — wykazywatly one do$¢ duze podobienstwo i opieraty si¢ w wigkszosci na pier-
wowzorze Hillsona. Tabela 1 przedstawia kilka wybranych modeli zarzadzania ry-
zykiem, opisanych przez proponowane w nich poziomy dojrzatosci i zastosowane
atrybuty (wymiary).

Jako przyktad modelu dojrzatosci zarzadzania ryzykiem moze stuzy¢ propozycja
Ren i Yeo, ktora dotyczy wprawdzie branzy wysokokosztowych, zaawansowanych
technologicznie projektéw dla biznesu (Complex Product Systems — CoPS), ale klu-
czowe elementy modelu s charakterystyczne dla wigkszo$ci modeli w tym obszarze.
Model ten pozwala dostawcom CoPS doskonali¢ ich podejscie do zarzadzania ryzy-
kiem, umozliwiajgc ocene biezacego poziomu dojrzatosci, ustalenie celéw do osigg-
nigcia oraz planéw dziatan koniecznych do przej$cia na wyzszy poziom dojrzatosci.
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Tabela 1. Poziomy dojrzatosci i atrybuty wystepujace w réznych modelach dojrzatosci zarzadzania

ryzykiem
RMM Hillson HVR Project RMM RMCMM Ren RIMS RMM
1997 Hopkinsoni Lovelock 2004 i Yeo 2004 2006
.. | Naiwny Naiwny Inicjalny Ad hoc
Q . . . . ..
E‘ *2 | Debiutancki Debiutancki Powtarzalny Inicjalny
E E Znormalizowany | Znormalizowany Zdefiniowany Powtarzalny
—
&£ '_§ Naturalny Naturalny Zarzadzany Zarzadzany
Optymalizowany Przywddztwo
Stosowanie Zarzadzanie projektami Wiedza o ryzyku Adaptacja podejscia
ERM
Procesy Identyfikacja ryzyka Procesy zarzadzania | Zarzadzanie
ryzykiem procesami ERM
Kultura Analiza ryzyka Kultura organizacy- | Zarzadzanie
> jna apetytem na ryzyko
=]
'g, Doswiadczenie | Odpowiedz na ryzyko Docieranie
< do przyczyn
Kultura Identyfikacja ryzyka
Interesariusze Zarzadzanie
efektywnoscia
Odporno$¢ i trwatosé
biznesu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Hillson 1997; Hopkinson, Lovelock 2004; Ren, Yeo 2004;
RIMS ERM Maturity Model ... 2006].

Dwoma zasadniczymi elementami modelu sa zdefiniowane poziomy dojrzatosci oraz
kluczowe obszary umiejetnosci. Model Ren i Yeo proponuje 5 poziomow dojrzatosci:
inicjalny, powtarzalny, zdefiniowany, zarzadzany i optymalizowany [Ren, Yeo 2004,
s. 808]. Poziom 1 — inicjalny oznacza, ze organizacja jest nie§wiadoma potrzeby za-
rzadzania ryzykiem i nie posiada proaktywnego, ustrukturyzowanego podejécia do
radzenia sobie z niepewnoscig, a jedynie reaguje po zaistnieniu problemu. Poziom
2 — powtarzalny to sytuacja, w ktorej podejmowane sg w firmie podstawowe dzia-
fania zarzadzania ryzykiem, ale nie sa one koordynowane, lecz rozproszone w roz-
nych procesach, a takze brakuje spojnego planowania i sledzenia wynikow. Poziom
3 — zdefiniowany oznacza, ze organizacja wdrozyta formalne procesy zarzadzania
ryzykiem i wlaczyta je w rutynowe procesy biznesowe, sg one zdefiniowane, udoku-
mentowane, praktykowane, trenowane, mierzone i wspierane przez wyzsze szczeble
kierowania, ktore sa §wiadome korzysci, jakie z tego wynikaja. Poziom 4 — zarza-
dzany to stopien dojrzalosci, na ktorym wyznaczane sg mierzalne cele dla kazdego
procesu i jego wynikow, szczegotowe dane sa gromadzone i analizowane, w procesy
zarzadzania ryzykiem sa angazowani kluczowi dostawcy i klienci, a w catej firmie
istnieje kultura swiadomosci ryzyka. Poziom 5 — optymalizowany oznacza, ze or-
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ganizacja ustanowita ilosciowe i1 jakosciowe cele dla efektywnosci i skutecznosci
procesow oparte na dtugookresowej strategii i celach strategicznych, ktory to system
jest stale udoskonalany, a jego stabilno$¢ gwarantowana przez panujaca kulture orga-
nizacyjna. System zarzadzania ryzykiem jest wieloaspektowy, ugruntowany poprzez
rozwigzania instytucjonalne i $cista wspolprace z interesariuszami zewngtrznymi.

Model dojrzatosci Ren i Yeo zaktada, ze aby udoskonali¢ zarzadzanie ryzykiem,
przedsigbiorstwo powinno budowa¢ umiejetnosci jednoczesnie w obszarze kultury
organizacyjnej, procesow zarzadzania ryzykiem oraz wiedzy i technik zarzadzania
ryzykiem. Kazdy z tych obszarow jest rozpisany na bardziej szczegdtowe elementy
(w sumie jestich 9) [Ren, Yeo 2004, s. 810]. Obszar kultury organizacyjnej obejmuje
trzy atrybuty: (1) postawy pracownikow wobec ryzyka i niepewnosci (Swiadomos¢
ryzyka, swoboda dziatania, otwarto$¢ komunikowania ryzyka, identyfikowanie zrodet
ryzyka, gotowos¢ do proaktywnego zarzadzania ryzykiem), (2) interesariuszy (jakos$¢
relacji z interesariuszami, klimat zaufania, komunikowanie ryzyka, zaangazowanie
interesariuszy w procesy zarzadzania ryzykiem), oraz (3) przywodztwo i zaangazo-
wanie w zarzadzanie ryzykiem (role i odpowiedzialno$¢ naczelnego kierownictwa,
swiadomos¢ korzysci z zarzadzania ryzykiem, ustanowienie polityki, zdefiniowanie
procesow, alokacja zasobow koniecznych do zarzadzania ryzykiem). Kolejne cztery
atrybuty zawiera (drugi) obszar procesow zarzadzania ryzykiem: (4) identyfikacje
ryzyka (stosowanie technik identyfikacji ryzyka, zakres i kategorie identyfikowanego
ryzyka, zasieg odpowiedzialno$ci za identyfikacje ryzyka), (5) analize ryzyka (analiza
zrodet ryzyka, wiascicieli ryzyka, ocena prawdopodobienstwa i sity oddziatywania
ryzyka, analiza wtornych skutkow ryzyka, priorytetyzacja ryzyka, ocena ryzyka —ilo-
sciowa 1 jakosciowa), (6) przeciwdziatanie ryzyku (strategie tagodzenia ryzyka, po-
rownanie korzysci/kosztéw, podejmowanie i monitorowanie dziatan, monitorowanie
zewngtrznych szans i zagrozen), (7) integracj¢ z innymi procesami (jako$¢ i zasieg
raportowania ryzyka, wykorzystywanie danych o ryzyku do prognoz finansowych,
powiazania z komunikacja z interesariuszami, powigzania z celami strategiczny-
mi). Ostatni, trzeci obszar to wiedza o ryzyku, ktory obejmuje dwa atrybuty: (8)
zarzadzanie wiedzg o ryzyku (bazy danych na temat ryzyka, rozumienie koncepcji
i celow zarzadzania ryzykiem, znajomos¢ technik i narzedzi zarzadzania ryzykiem,
zbudowanie systemu informacji zarzadzania ryzykiem) oraz (9) doswiadczenie i kom-
petencje (do§wiadczenie i kompetencje w stosowaniu narzedzi, dzielenie si¢ wiedzg
na temat ryzyka, doswiadczenie pracownikow w zarzadzaniu ryzykiem, szkolenia
w zarzadzaniu ryzykiem).

6. Dotychczasowe modele dojrzalosci zarzadzania
ryzykiem reputacji

W przeciwienstwie do duzej popularnosci modeli zarzadzania ryzykiem w litera-
turze przedmiotu, modeli dojrzatosci zarzadzania ryzykiem reputacji jest stosun-
kowo niewiele. Dwa modele, do ktorych dotarta autorka, to propozycje Brady’ego
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i Honeya z 2007 roku oraz de Marcellis-Warin i Teodoresco z 2012 roku. Model
zaproponowany przez Brady’ego i Honeya jest bardzo ogdlnikowy, odnosi si¢ do
réznego stopnia zaawansowania procesOw zarzadzania ryzkiem reputacji w przed-
siebiorstwach i skupia si¢ w zasadzie na charakterystyce czterech pozioméw tego
zaawansowania (autorzy nie uzywaja pojecia dojrzatosci): niezarzadzanego, nadzo-
rowanego, zarzadzanego oraz kontrolowanego.

Model zaproponowany przez de Marcellis-Warin i Teodoresco jest bardziej zto-
zony, opisuje zard6wno poziomy dojrzatosci, jak i kluczowe obszary umiejetnosci.
Jego celem jest ewaluacja ryzyka, identyfikacja wrazliwych obszarow, benchmarking
wynikow oraz osigganie stalego doskonalenia w ochronie reputacji przedsi¢gbiorstwa
[Marcellis-Warin, Teodoresco 2012, s. 35]. Podobnie jak w modelu Brady’ego i Ho-
neya, autorzy proponujg cztery stopnie dojrzatosci, ktore nazywajg generacjami, oraz
rozbudowuja model o 11 czynnikéw waznych z punktu widzenia oceny, zarzadzania
i chronienia reputacji. Stopien dojrzatosci kazdego z tych czynnikow moze by¢
przypisany odpowiednio do jednego z czterech poziomow (generacji): reaktywnego,
swiadomosci, zaangazowania i kluczowej wartos$ci (organizacji charakteryzujacej si¢

»inteligencjg reputacyjng’’). Charakterystyke kazdej generacji w omawianym modelu
przedstawia tab. 2, natomiast krotki opis czynnikow — tab. 3.

Tabela 2. Charakterystyka poziomow dojrzatosci (generacji) w modelu de Marcellis-Warin i Teodoresco

Generacja Charakterystyka

1. Reaktywna Nie mowi si¢ o reputacji w firmowych mediach, nie ma §wiadomosci znacze-
nia reputacji dla wynikéw 1 wartosci firmy, niestabilna kultura organizacyjna,
krotkookresowe cele, brak dziatan z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu (CSR)

2. Swiadomosci O reputacji moéwi si¢ w firmowych mediach, naczelne kierownictwo jest
$wiadome znaczenia reputacji, aktywna ocena i zarzadzanie reputacjg jest
traktowane jako zadanie niepraktyczne i malo wazne, przydziela si¢ je dzia-
tom marketingu i komunikacji

3. Zaangazowania | Naczelne kierownictwo w pelni rozumie warto$¢ reputacji, wraz z pracowni-
kami uznaje za wazng obecnos¢ firmy w rankingach podziwianych i szanowa-
nych przedsigbiorstw, istnieje wypracowana polityka zarzadzania i ochrony
reputacji, inwestuje si¢ w CSR i1 zrownowazony rozwoj

4. Kluczowej Pelne zaangazowanie zarzadu i kierownictwa, traktowane jako zadanie prio-

wartos$ci rytetowe, jasne zrozumienie w calej organizacji czynnikow ksztattujacych
reputacje¢ i potrzeb interesariuszy firmy, wdrozone systemy monitorowania,
ewaluacji, zarzadzania i ochrony reputacji firmy, regularne raporty z audytéw
wewngtrznych i analiz trendow przedstawiane zarzadowi

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Marcellis-Warin, Teodoresco 2012, s. 35-36].

Przedstawione dwa modele dojrzatosci zarzadzania ryzykiem reputacji r6znig si¢
zakresem i stopniem szczegdtowosci. Ich wspolng cechg jest zastosowanie czterech
poziomo6w dojrzatosci, opisujacych wzrastajacg ztozonos¢ aspektow, ktore musza
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Tabela 3. Czynniki (wskazniki) zarzadzania ryzykiem reputacji w macierzy dojrzatosci reputacji de
Marcellis-Warin i Teodoresco

Generacje
11234

Wskazniki reputacji

1. Czynniki reputacji — uszeregowane przez kluczowych stakeholders

2. Ramy ryzyka — mapa drogowa taczaca rodzaje ryzyka, zdarzenia
je wyzwalajace, obszary wrazliwo$ci, zdarzenia i ich skutki

3. Procesy i standardy zarzadzania ryzykiem — uzywane do identyfikacji, oceny
i zarzadzania ryzykiem

4. Proces przewidywania ryzyka — model przewidywania i §ledzenia
potencjalnego ryzyka dla reputacji

5. Proces zarzadzania kryzysowego — wdrozony system zarzadzania na wypadek
kryzysu

6. Proces zarzadzania odzyskiwaniem reputacji — wypracowana metodologia
oceny wptywu kryzysu, analizy zrodet, programy odbudowywania reputacji

7. Kultura biznesu — ocena, pomiar i rozwijanie kultury organizacyjnej
wspierajgcej osiaganie celow strategicznych

8. Role 1 odpowiedzialnos$¢ — struktura, odpowiedzialno$¢, obowiazki i dziatania
ludzi odpowiadajacych za reputacje firmy

9. Audyty reputacji — regularne przeglady wartosci reputacji z kluczowymi
interesariuszami

10. Zarzadzanie danymi — petna analiza danych pochodzacych z audytu reputacji

11. Szkolenia — regularne szkolenia z metodologii i ciagltego doskonalenia

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Marcellis-Warin, Teodoresco 2012, s. 37].

by¢ brane pod uwage przez menedzerow chcacych §wiadomie budowaé, wzmacniaé

i chroni¢ reputacj¢ swoich firm. Ze wzgledu na ich duza ogélnikowos¢ nie sg jed-
nak w stanie petni¢ funkcji mapy drogowej, ktora mogtaby pomoc kierownictwu we

wdrazaniu praktyk zarzadzania ryzykiem reputacji. Nie spelniajg zatem warunku apli-
kacyjnosci, ktory jest kluczowy z punktu widzenia celu ich budowania. Nie wiadomo

tez nic o metodologii ich tworzenia, ani o wynikach ich wykorzystania w praktyce.

7. Macierz dojrzalosci zarzadzania ryzykiem reputacji —
zarys modelu

Przedstawiony w tym rozdziale model dojrzatosci zarzadzania ryzykiem reputacji
jest wstepna propozycja autorska, ktora bedzie rozwijana i doskonalona w kolejnych
etapach pracy badawczej. Zarys modelu w obecnym ksztalcie jest zbiorem usyste-
matyzowanej wiedzy eksperckiej (zgromadzonej na podstawie przegladu literatury
przedmiotu), ktory bedzie w przysztosci uzupehiany i werytikowany przy uzyciu
r6znych metod badawczych (takich jak technika delficka, technika grup nominal-
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nych, fokusowe wywiady grupowe itd., wykorzystywanych standardowo w procesie
tworzenia modeli dojrzatosci [Bruin de i in. 2005, s. 7]), a nastepnie udostepniony
1 testowany na grupie przedsigbiorstw. Jest to obecnie model o charakterze deskryp-
tywnym (opisowym), ktory daje uzytkownikowi wiedz¢ o tym, jak powinno wy-
glada¢ zarzadzanie ryzykiem reputacji na poszczegdlnych poziomach, ale docelo-
wo bedzie rozwijany do postaci preskryptywnej, w ktorej bedg zawarte wskazowki
dotyczace kolejnych krokow i dzialan koniecznych, aby osiagnaé wyzszy poziom
dojrzatosci, oraz wspierajace je wskazniki. Budowanie przedstawionego modelu
znajduje si¢ ciggle w fazie projektowania i wypetniania go wiedza.

Model zarzadzania ryzykiem reputacji jest przeznaczony dla kadry kierowniczej
przedsigbiorstw, ktore dostrzegajg warto$¢ dobrej reputacji i dla ktorych ma ona
szczegblne znaczenie ze wzgledu na charakter oferowanych produktéw (takich, dla
ktorych klientom trudno jest a priori ustali¢ jakos¢, a zatem odwotujg si¢ do reputacji
producenta — np. branza ustug) [Kay 1996, s. 127]. Model taki moze by¢ pomocny
menedzerom jako mapa drogowa umozliwiajaca stopniowe, konsekwentne wdrazanie
polityki, procesow i praktyk pozwalajacych po pierwsze — lepiej rozumie¢ i umacnia¢
tak cenny zasob, jakim jest dobra reputacja firmy, a po drugie $wiadomie chroni¢
ten zasob przed zdarzeniami, ktore w dalszej perspektywie sa nieuniknione, a ktdre
moga go nadszarpna¢ lub catkowicie zniszczy¢, co bardzo niekorzystnie odbija si¢
na wynikach firmy. Ze wzgledu na wielo$¢ czynnikow i aspektow, jakie nalezy bra¢
pod uwage, macierz dojrzato$ci utatwia kierownictwu firmy to zadanie, wskazujac
obszary, w ktorych konieczne jest wprowadzenie zmian i zdobycie nowych umie-
jetnosci. Przedstawiony model jest kompromisem migdzy szczegdtowoscia, dajaca
menedzerom jasny obraz kluczowych obszarow i umozliwiajaca oceng obecnego stanu
organizacji, a prostotg zapewniajacg klarownos$¢ wiedzy i akceptacje potencjalnych
uzytkownikow. Model sktada si¢ z czterech pozioméw dojrzalosci oraz siedmiu
wymiarow, bedacych wzglednie niezaleznymi elementami, odzwierciedlajacymi
charakterystyke danej dziedziny. Sa to:

—  przywodztwo,

— kultura organizacyjna,
— Interesariusze,

— identyfikacja ryzyka,

— ocenaryzyka,

— dziatania wobec ryzyka,
— audyt i raportowanie.

Wymiary te sg zgodne z ramowg strukturg zarzadzania ryzykiem korporacyjnym
(ERM), tak wigc proponowany model tatwo wbudowaé w istniejace procedury zarzg-
dzania ryzykiem, jesli przedsigbiorstwo takowe posiada. Model ma posta¢ dwuwy-
miarowej macierzy, ktorej wiersze zawieraja wyszczegolnione wymiary, w kolumnach
ujeto kolejne poziomy dojrzatosci, a w siatce dla kazdego z wymiardow opisane zostaty
praktyki charakterystyczne dla danego poziomu. Zaleta takiej macierzy jest zwigztos¢
i prostota, gdyz model miesci si¢ w jednej tabeli (tab. 4).
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8. Zakonczenie

Reputacja przedsigbiorstwa odgrywa bardzo duza role na wspolczesnych rynkach,
jej zbudowanie wymaga od kierownictwa firmy wielu lat konsekwentnych dziatan.
Jednak wraz ze wzrostem $wiadomoS$ci znaczenia posiadania dobrego wizerunku
wzrasta tez wrazliwo$¢ tego waznego zasobu na zdarzenia powodujace ryzyko jego
pogorszenia lub — co niestety rzadsze — dajace okazj¢ do jego wzmocnienia. Duza
niestabilnos$¢ reputacji wynika m.in. z faktu, Ze jest oceniana przez bardzo rézne
podmioty, przy uzyciu wielu bardzo réznych kryteriow (produkty, traktowanie pra-
cownikéw, wyniki finansowe, odpowiedzialno$¢ spoteczna itd.). Stynne powiedze-
nie amerykanskiego biznesmena Warrena Buffetta o tym, ze buduje si¢ jg przez dwa-
dziescia lat, ale wystarczy pie¢ minut, aby ja zniszczy¢, nabiera w dobie Internetu
nowego znaczenia i nie wydaje si¢ przesadg. Ochrona i umacniane reputacji stajg si¢
obecnie pierwszoplanowymi, strategicznymi zadaniami kierownictwa firmy, z cze-
go bardzo dobrze zdaje sobie ono sprawe¢. Zarzadzanie ryzykiem reputacji, czyli
niepewnos$cig zwigzang ze zdarzeniami, zagadnieniami lub dzialaniami (wewnatrz
lub z zewnatrz firmy), ktore moga wzmocni¢ lub zniszczy¢ zaufanie interesariuszy,
wydaje si¢ w tej sytuacji koniecznoscia. Polega ono na identyfikacji i kontrolowaniu
tych wszystkich rodzajow ryzyka, ktére moga wplywac na reputacje firmy — neutra-
lizujac zagrozenia, a wzmacniajac szanse. Pomoca dla menedzeréw we wdrazaniu
systemu zarzadzania ryzykiem reputacji moga by¢ modele dojrzatosci, ktore pod-
powiadaja pewng sprawdzong droge postepowania, zwigkszajaca prawdopodobien-
stwo sukcesu. W artykule przedstawiono zarys takiego modelu dojrzatosci, bedacy
jeszcze w fazie projektowania. Model taki stanowi dla menedzerow swego rodzaju
mape drogowa umozliwiajaca stopniowe, konsekwentne wdrazanie polityki, proce-
sow 1 praktyk majacych szczegbélne znaczenie dla kontrolowania ryzyka reputacji.
Koncentruje on uwage zarzadzajacych na tych obszarach, w ktorych konieczne jest
wprowadzenie zmian i zdobycie nowych umiejetnosci. Wielu rodzajow ryzyka, na
jakie narazony jest wizerunek przedsi¢biorstwa, nie mozna przewidzie¢ ani unik-
na¢ (jesli majg charakter zagrozen), ale system wczesnego ostrzegania, jakim jest
zarzadzanie ryzykiem reputacji, pozwala — przynajmniej czesciowo — chroni¢ jeden
Z jego najcenniejszych zasobow.
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OUTLINE OF REPUTATION RISK MANAGEMENT
MATURITY MODEL

Summary:The corporate reputation is valuable, but very sensitive asset on contemporary
markets. One of the important top management tasks is protect of firm reputation through
reputation risk management. Management should consist of identification and control all
type of risks that may influence on firm reputation — counteracting threats and augmenting
opportunities. Maturity model can help in risk management system implementation, because
it shows a roadmap and increases succes likelihood. The article presents risk reputation matu-
rity model proposal which may be useful for leaders in reputation management.

Keywords: corporate reputation, risk, reputation risk, maturity model.





