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Peter M. SANDMAN

Konsultant w dziedzinie komunikacji ryzykalne;

DWA TYPY ZARZADZANIA REPUTACJ Al

Two Kinds of Reputation Management

Wprowadzenie zamiast streszczenia

Czy w kazdym przypadku sprawdza si¢ twierdzenie Benjamina Franklina, Ze ,,potrzeba wielu dobrych
uczynkow, aby stworzy¢ dobra reputacje, ale wystarczy jeden zty, zeby ja straci¢”? Zdecydowana wigkszo$¢
zapytanych odpowie ,,tak”, bo na pierwszy rzut oka wydaje sig, iz jest to wrgcz aksjomat, prawda oczywista.
Jednak nie biora oni pod uwage faktu, ze socjologia to nie jest przeciez nauka $cista i nalezy uwzgledniaé
w swoich rozwazaniach bardzo istotny czynnik, czyli kontekstowos¢: w roznych sytuacjach bedziemy mieli do
czynienia z réoznym typem zachowan. Ilu zdeklarowanych zwolennikow stwierdzenia B. Franklina pozostanie
przy swoim zdaniu po przeczytaniu artykutu Petera M. Sandmana o zarzadzaniu reputacja? Z pewnoscia
wzrosnie znaczaco liczba sceptykow. I nie bedzie to tylko zastuga sugestywnego stylu argumentacji tego
wybitnego specjalisty od komunikacji ryzykalnej. Swoje wywody popart P. M. Sandman gruntowna wiedza
teoretyka, ale tez i do§wiadczeniem praktyka, ktory doradzat wielu §wiatowym korporacjom; na konkretnych
przyktadach udowadnia, ze wynalazca piorunochronu nie jest tworca prawdy uniwersalnej i nie w kazdym
przypadku reputacjg traci si¢ od jednego ztego uczynku.
Pisanie o zaletach tego bardzo madrego, a jednocze$nie bardzo cieckawego artykutu tatwiej rozpoczaé niz
zakonczy¢, a ze jest on do$¢ diugi, dlatego na zachete tylko jedna (z wielu bardzo cennych) konstatacja
P.M. Sandmana: jezeli masz dobra reputacje, zostaniesz w sytuacji kryzysowej obdarzony domniemaniem
niewinnosci, jesli masz zla reputacje, czeka ci¢ domniemanie winy.
Jak zbudowa¢ wlasny kapitat reputacyjny i umiejetnie nim zarzadzaé, od Petera M. Sandmana powinni si¢ uczy¢
nie tylko menedzerowie, urz¢dnicy panstwowi czy politycy. Jest to lektura dla wszystkich, bo przeciez dobra
reputacja - $wiadczaca o zaletach umystu i serca - w oczywisty sposob pomoze kazdemu z nas, zaréwno

w pracy, jak i, na przyktad, w wychowywaniu wtasnych dzieci - co takze P. M. Sandman udowadnia.
W imieniu Komitetu Redakcyjnego

On behalf of Redaction Board

dr inz. Eugeniusz W. Roguski

Oryginalna, angielska wersja artykulu znajduje si¢ na oficjalnej stronie Petera M. Sandmana:
http://www.psandman.com/col/reputation.htm
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Introduction instead of abstract

Is the hypothesis by Benjamin Franklin saying that ,,you need to do many good deeds to create a good
reputation, but just one bad is enough to lose it” always true? Vast majority of those surveyed will respond "yes",
because it seems almost axiomatic at first glance, self-evident truth. However, they do not consider the fact that
sociology is not after all, a science and a very important factor should be taken into consideration, namely
contextual agent: in different situations we will have to deal with different types of behavior. How many pledged
supporters of B. Franklin's statement will persist with their opinion after reading the article on reputation
management by Peter M. Sandman? Certainly the number of skeptics will significantly increase, owing it not
only the suggestive style of argumentation of this outstanding specialist in risk communication. P.M. Sandman
supported his arguments by thorough knowledge of the theorist, but also by experience of practitioner who has
advised many global corporations; using particular examples he proves that the inventor of the lightning
protector is not the creator of the universal truth and not in each case the reputation is lost from one bad deed.

It is easier to start than to finish writing about the merits of this very wise, yet at the same time exceptionally
intriguing article. Since the article may seem quite long, I will quote only one (out of many very valuable)
assertions by P.M. Sandman to encourage you to read it: if you have a good reputation, you will be endowed
in a crisis situation with the presumption of innocence, if you have a bad reputation, you will face
a presumption of guilt.

Not only managers, government officials or politicians should learn from Peter M. Sandman how to build their
own reputation capital and manage it skillfully. It is a reading for all, because a good reputation — testifying the
virtues of mind and heart - in an obvious way will help each of us, both at work and, for example, in upbringing
of our own children — which P. M. Sandman also proves.

On behalf of the Redaction Board

Eugeniusz W. Roguski, DSc

Stowa kluczowe: reputacja, zarzadzanie, kryzys, public relation:

Keywords: reputation, management, crisis, public relations;

Stojac w obliczu lokalnej kontrowersji zwiazanej z propozycja budowy kopalni
niklu, przedstawiciel firmy wydobywczej powotat do zycia seri¢ grup dyskusyjnych.
Poniewaz stanowiska zdeklarowanych zwolennikow 1 przeciwnikow byly juz jasno okreslone,
poprosit konsultantow, aby ci skoncentrowali si¢ na osobach, ktéore nadal deklarowaty
gotowos$¢ do dyskusji. Grupy byly proszone o zdefiniowanie mocnych 1 stabych stron
proponowanej kopalni, jakie widza szanse oraz zagrozenia. Nie bylo zaskoczeniem, gdy listg
szans zdominowaly nowe miejsca pracy oraz inne korzysci ekonomiczne (mocne strony oraz

szanse), a jako slabe strony 1 zagrozenia wymieniono mozliwy negatywny wplyw na
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srodowisko, obawy zwiazane z charakterystycznym dla kopalni wzorem wzrostu 1 upadku
oraz niepewnosci zwigzanej z planami spotki gorniczej.

Pojawito si¢ jednak jedno zaskoczenie: grupa po grupie nawiazywata do reputacji
korporacji migdzynarodowej - zawsze w negatywnym kontekscie. Do ludzi dotarly
informacje od konkurencji, dotyczace ztej stawy firmy w innych lokalizacjach, zaréwno jako
pracodawcy jak 1 rzecznika ochrony $rodowiska. Nie byli w stanie oceni¢ stusznosci tych
zarzutdéw, wigc niechgtnie odnosili si¢ do zaakceptowania budowy kopalni bez tej dodatkowe;j
wiedzy.

Bedzie niesprawiedliwym twierdzi¢, iz reputacja korporacji byta kwestia numer jeden
w umystach uczestnikoéw grup dyskusyjnych. Miejsca pracy oraz S$rodowisko byty
zdecydowanie bardziej istotne. Jednakze wygladalo na to, iz reputacja korporacji moze

przyczynic€ si¢ do przetamania impasu.

Co wazne, w umystach uczestnikow grup dyskusyjnych nie liczylo sig¢, czy korporacja
migdzynarodowa ma nadzwyczaj fatalne notowania, jezeli chodzi o obstuge klienta. Chodzito
raczej o to, czy korporacja ma kiepskie notowania, jak twierdzita konkurencja. Z1a reputacja,

a nie dobra, byla ktadziona na szali.

Dobra reputacja i zla reputacja

Prawie wszystko, co do tej pory przeczytalem odnos$nie reputacji, zaktada ze jest to
pojedyncza zmienna. Oczywiscie sktadaja si¢ na nia czynniki, takie jak: czy ty sam jeste$
godzien zaufania, podziwu lub sympatii; czy tez oferowane przez ciebie produkty 1 obsluga
klienta; twoje dzialania zwiazane z ochrona srodowiska oraz z wydajnoscia spoteczna itp. Ale
wszystkie te sktadniki mozna zsumowac w jeden wymiar, gdzie dobra reputacja jest na jednej
szali, zta reputacja na drugiej, a zero jest posrodku. Cokolwiek zrobisz, aby poprawi¢ swoja
reputacj¢ — skierowanie do sprzedazy fantastycznego produktu, wspieranie lokalnych
instytucji filantropijnych, podpisanie karty praw czlowieka — odrobing podwyzsza twoje
notowania. Wszystko, co negatywnie wptywa na twoja reputacjg: wypadek w miejscu pracy,
spory z udzialowcami, zlo§liwa plotka umieszczona na czyim$ blogu — popycha cig
w przeciwnym kierunku.

Metafora czgsto uzywana w przedstawieniu tej jednowymiarowej wizji reputacji jest
konto w banku. Wydarzenia, ktore negatywnie wplywaja na reputacje — to podejmowanie
pieniedzy z konta. Wydarzenia, ktore pozytywnie wplywaja na reputacj¢ — to wplaty.
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Zarzadzanie reputacja oznacza upewnienie si¢, ze wplaty przekraczaja podejmowane kwoty
z konta - dzigki czemu budujesz zdrowa rownowagg ,.kapitatu reputacji”.

Kluczowa implikacja metafory konta bankowego: wszystko jest liniowe. Jezeli
wplacisz 1000 dolarow i podejmiesz 1000 dolarow twoje konto bankowe konczy tam, gdzie
zaczelo. Jezeli reputacja jest jak konto bankowe, wtedy - jezeli firma doswiadczy poprawy
reputacji 1 réwnoczesnie otrzyma duzy cios w reputacje (w jakimkolwiek porzadku) —
to powinna znalez¢ si¢ tam, gdzie zaczynata.

Ja jednak mam inne zdanie. Wydaje mi sig, Ze organizacje (1 osoby) wychodza na tym
lepiej, kiedy postrzegaja ,,dobra reputacj¢” 1 ,,zta reputacj¢” jako osobne zmienne. Jezeli
pozytywy sa wysoko, a negatywy nisko — masz dobra reputacje. Jezeli z kolei pozytywy sa
nisko, a negatywy wysoko, to masz zla reputacje. Czy widzimy reputacj¢ jako jedna czy dwie
zmienne, to akurat jest tak samo. Ale wezmy pod uwagg trzy rozne sposoby znalezienia si¢

posrodku:

o Jezeli zarbwno pozytywy jak 1 negatywy sa na niskim poziomie, wiasciwie nie
posiadasz reputacji. Jestes niskiego profilu; ludzie mato o tobie wiedza.

o Jezeli pozytywy 1 negatywy sa na $rednim poziomie, masz $rednia reputacj¢. Ludzie
migdzy soba zgadzaja sig, ze jeste§ w porzadku, ale to nic nadzwyczajnego.

o Jezeli zarbwno pozytywy jak 1 negatywy sa wysoko, masz zarowno dobra, jak i zta
reputacje. Jeste§ rownoczesnie uwielbiany 1 znienawidzony — na ogot przez innych
ludzi. (Ale nie zawsze. Niektorzy ludzie moga mie€ z toba relacje mitos$ci-nienawisci,

na przyktad kochajac twoje niskie ceny, ale nienawidzac marnej obsthugi).

Te trzy mozliwos$ci tworza bardzo rdzne sposoby znalezienia si¢ posrodku migdzy dobra a zta
reputacja — rzeczywistosc¢, ktorej nie jest w stanie uchwyci¢ koncepcja jednej zmienne;.
Trzecia mozliwo$¢, zaréwno uwielbienia jak 1 nienawisci, nie jest rzadkim
zjawiskiem. Na przyktad pomyslmy o Wal-Mart — uwielbiany za swoje niskie ceny 1 szeroki
wybdr produktow (a ostatnio za swoje inicjatywy dotyczace spraw zwigzanych ze
srodowiskiem), ale znienawidzony za rzekome ,uSmiercanie” sklepow rodzinnych, zte
traktowanie pracownikow oraz zastraszanie dostawcow. Lub wezmy pod uwage Sarah Palin,
dziecko z plakatu organizacji pomocowej, pod katem wysokich pozytywow i1 wysokich
negatywow. Jesli o to chodzi, to pomys$lmy o ktorymkolwiek z trzech ostatnich prezydentéw

Stanow Zjednoczonych.
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Czolowy na skale §wiatowa guru reputacji — badacz/konsultant o najlepszej reputacji — to
Charles Fombrun, ktory w 2004 opuscil Szkote Biznesu Sterna Uniwersytetu Nowojorskiego,
aby zalozy¢ Instytut Reputacji (IR — www.reputationinstitute.com). IR publikuje rocznik
,»Reputation Pulse”, w ktéorym prezentowany jest ranking firm pod wzgledem ich reputacji.
Amerykanski raport z 2010 roku ocenia 150 najwigkszych firm krajowych. Osiem z nich

0 najwyzszym poziomie reputacji oferuja uwielbiane produkty konsumenckie:




ROZDZIAL AUTORSKI

e Johnson & Johnson,

o Kraft,

o Kellogg,

e Walt Disney,
e PepsiCo,

e Sara Lee,

e Google,

e Microsoft.

Na najnizszym poziomie znajduja si¢ obecnie firmy z najbardziej znienawidzonych sektorow

gospodarki: przemystu energetycznego i finansowego:

¢ Bank of America,
e ExxonMobil,
¢ Goldman Sachs,
o Citigroup,
o Fannie Mae,
e Freddie Mac,
o Halliburton,
e AIG.
(BP nie jest firma Amerykanska).

Popatrzmy teraz na firmy znajdujace si¢ w potowie rankingu IR. Niektore z nich sa
mato znane wsréd konsumentéw pomimo swojego rozmiaru, jak np. Chubb (#74) oraz Hess
(#77). Niektore sa bardzo znane 1 przez wielu uwazane za ani bardzo dobre, ani bardzo zle,
jak Gap (#73) oraz CBS (#79). A niektére maja zarowno licznych wielbicieli jak 1 wielu
krytykéw, np. Starbucks (#80).

Niewazne, w jakim miejscu znajduje si¢ firma w rankingu IR, przypuszczalnie ma
troch¢ wielbicieli i troch¢ krytykow. Na przyktad Microsoft znajduje si¢ na, budzacym
podziw, 6smym miejscu (#8) ze 150 — ale wsérod ekonomistow jest traktowany
z lekcewazeniem ze wzgledu na praktyki monopolistyczne, a wéréd maniakow informatyki
jest bardzo wySsmiewany za ogdlna usterkowos¢. Exxon Mobil, chociaz zajmuje ponure 144

miejsce (#144) ze 150, jest chwalone przez osoby dobrze poinformowane w przemysle za
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wyjatkowo dobry wskaznik bezpieczenstwa, a przez analitykow finansowych za wyjatkowo
dobry wskaznik przychodu. Nie jest jasne, jak duzy nacisk Microsoft czy ExxonMobil
powinny klas¢ na ,polerowanie” swoich mocnych stron reputacji w przeciwienstwie do
fagodzenia stabych stron reputacji. Ale pewne jest, iz ,,polerowanie” mocnych stron,
a tagodzenie stabych stron - to dwa r6zne priorytety.

Podsumowujac - zarzadzanie reputacja to sa dwa zadania: stara¢ si¢ by¢ bardziej
lubianym oraz starac si¢ by¢ mniej znienawidzonym.

Poszukiwanie w wyszukiwarce Google terminu ,zarzadzanie reputacja” szybko
potwierdzi to rozroznienie. Kilka pierwszych stron www jest zdominowanych wykazami firm
(facznie z wykazami ptatnymi), oferujacymi pomoc klientom w ,,ochronie” lub ,,obronie” ich
reputacji przed atakami, szczegolnie atakami w sieci. Wszystkie dotycza ztej reputacji: jak jej
zapobiec oraz jak si¢ od niej uwolni¢. Trochg nizej mozna znalez¢ Fombun'a oraz innych,
ktorzy prowadza badania i1 udzielaja porad: jak zbudowac 1 utrzymac¢ dobra reputacjg.

W rzeczywisto$ci zarzadzanie reputacja to wigcej niz dwa zadania. Rozwazmy te liste
zadan zarzadzania reputacja:

1. Staraj sig, aby ludzie, ktorzy cig teraz uwielbiaja, uwielbiali ci¢ jeszcze bardzie;.

2. Staraj sig, aby ludzie, ktorzy cig teraz uwielbiaja, nie uwielbiali ci¢ mnie;j.

3. Staraj sig, aby ludzie, ktérzy cig teraz troszk¢ uwielbiaja, uwielbiali cig bardzie;.

4. Staraj sig, aby ludzie, ktorzy cig teraz uwielbiaja, nie przestali.

5. Staraj sig, aby ludzie, ktorzy cig teraz ani nie uwielbiaja ani nienawidza, zaczgli cig

,troszke uwielbiac”.

6. Staraj sig, aby ludzie, ktérzy cig teraz trochg¢ uwielbiaja 1 nienawidza, zaczgli cig

,2uwielbia¢ bardziej”.

7. Staraj sig, aby ludzie, ktorzy ci¢ teraz troche uwielbiaja 1 nienawidza, przestali cig
nienawidzi¢.

8. Staraj sig, aby ludzie, ktorzy ci¢ teraz ani nie uwielbiaja, ani nienawidza, nie
nienawidzili cie.

9. Staraj sig, aby ludzie, ktérzy cig teraz nienawidza, zaczgli ci¢ nienawidzi¢ mniej.

10. Staraj sig, aby ludzie, ktérzy cig teraz troche nienawidza, nie nienawidzili ci¢ bardzie;.

11. Staraj sig¢, aby ludzie, ktérzy ci¢ teraz bardzo nienawidza, zaczgli ci¢ mniej
nienawidzi¢.

12. Staraj sig, aby ludzie, ktorzy ci¢ teraz bardzo nienawidza, nie zaczgli ci¢ nienawidzic¢

jeszcze mocnie;j.
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Jak ustali¢ priorytety wsrdd tych dwunastu zadan, zaleze¢ bedzie od sytuacji. Jezeli
jestes$ politykiem, przed ktérym juz niedlugo kampania wyborcza, #1 twoj zasadniczy cel, to
pozyskanie funduszy oraz rekrutowanie wolontariuszy, #3 oraz #4 sa kluczowe dla twojego
wysitku, a #5 1 #7 to sposob zabiegania o wzgledy niezdecydowanych wyborcow.

Jezeli reprezentujesz firma gornicza, starajaca si¢ przeforsowaé kontrowersyjny
projekt, #11 jest na pewno najblizszy sercu. Ale jest to ryzykowna préba. W praktyce
priorytetem jest prawdopodobnie #9, po ktérym szybko powinny nastapi¢ #10 1 #8. Nie
potrzebujesz wigcej oraz silniejszych zwolennikéw tak bardzo jak potrzebujesz mniejszej
liczby 1 mniej zagorzatych przeciwnikow — chyba Ze zostanie zwolane referendum, a w takiej
sytuacji nagle priorytetem staja si¢ #5 1 #4.

Zarzadzajacy reputacja moga lub nie, Swiadomie szeregowac¢ pod wzgledem waznos$ci
te dwanascie zadan. Ale zapewne najwazniejsza decyzja, jaka nalezy podja¢ w jakiejkolwiek
sytuacji kontrowersyjnej, to: jak duzo sity poswigca¢ na skupieniu si¢ na umocnieniu relacji
z naturalnymi sprzymierzencami, jak mocno koncentrowaé si¢ na zabieganiu o wzgledy
0soOb, ktore ani nie sa po naszej stronie, ani nie sa po stronie przeciwnej (i mato ich interesuje,
co si¢ stanie) oraz jak mocno skupia¢ si¢ na tagodzeniu zapatu tych, ktorzy wspieraja si¢ na
nas.

Istota public relations jest proba wywotania odrobiny pozytywnych emocji wsrod
ludzi, ktorych zainteresowanie jest minimalne — #5 na mojej liscie.

Istota kontroli spotecznego wzburzenia jest proba zmniejszenia negatywnych emocji
ludzi, ktérzy sa przeciwni, ale nie na tyle fanatycznie przeciwni, zeby nie dalo si¢ do nich
dotrze¢ — #9 na mojej liscie.

Konsultanci od reputacji, tacy jak Fombrun, mniej interesuja si¢ ktérymkolwiek z tych
zadan, niz prowadzeniem dziatan, ktére zmienia dobra reputacj¢ swoich klientow
w nadzwyczajna reputacj¢ — #1 1#3 na mojej liscie.

Najwazniejszym powodem oddzielnego myslenia o ,dobrej reputacji” 1 ,,zlej
reputacji” jest mianowicie: To, co powiniene$ zrobi¢, aby sta¢ si¢ bardziej uwielbianym i to,
co powiniene$ zrobi¢, aby sta¢ si¢ mniej znienawidzonym - to sa dwa oddzielne zadania. Te
dwie metody ulepszania reputacji sa niedostrzegalne w koncepcji jednej zmiennej, ktora
postrzega ,bardziej uwielbiany” 1 ,mniej znienawidzony”, jako dostownie to samo. Ale
w rzeczywistosci, rozszerzenie filantropijnego profilu firmy oraz rozwigzanie sporow
z niezadowolonymi udzialowcami to nie sa po prostu rozne dzialania. Ich zrealizowanie
osiagga rozne cele. Filantropia poprawia twdj pozytywny wizerunek. Rozwigzywanie

konfliktow zmniejsza negatywy.
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Stanawszy przed tym wyborem, moi klienci biznesowi sa silnie kuszeni opcja
skoncentrowania si¢ na podwyzszeniu swoich pozytywow. Tak jest lepiej — bezpieczniej,
bardziej komfortowo, tatwiejsze do zaakceptowania przez wilasne ego — wzmocni¢ mocne
strony reputacji niz leczy¢ jej stabe strony.

A jezeli nie jeste$ szczegolnie znienawidzony (i raczej nie oczekujesz, ze ta sytuacja
si¢ wkrotce zmieni), wzmocnienie mocnych stron moze faktyczne by¢ dobrym rozwiazaniem.

Jednakze moi klienci biznesowi czgsciej przychodza do mnie wlasnie dokladnie
dlatego, ze sa szczeg6lnie znienawidzeni — a dokfadniej, poniewaz silna opozycja utrudnia im
osiaganie zalozonych celow (na przyktad, uzyskanie spolecznego przyzwolenia, aby mogli
otworzy¢ nowa kopalni¢). W takiej sytuacji wyglada na to, iz fagodzenie negatywow jest
droga, ktora nalezy wybrac, aby 1§¢ do przodu; powinni zaja¢ si¢ obawami przeciwnikow oraz
tagodzeniem oburzenia udzialowcow — co oznacza, ze musza oprze¢ si¢ pokusie rozwijania
relacji z politycznymi sojusznikami, zwigkszania wsparcia dla Matej Ligi, a zamiast tego
musza mowi¢ o swoim wkiladzie w ekonomig.

Oczywiscie to nie jest wybor ,to lub to”. Nawet bedac atakowanym, zwigkszanie
dobrej reputacji jest czg$cia rozwiazania. To jest jedynie element, z ktérym si¢ dobrze
czujemy — ale jest to maly element. Elementy, ktére odczuwamy o wiele gorzej, jak na
przyktad rozwigzywanie sporéw z rozzloszczonymi aktywistami, przynosza o wiele wigkszy
plon.

Wydaje mi sig, ze jest to bolesnie oczywiste: gdy problemem jest opozycja, fagodzenie
zlej reputacji jest bardziej sensowne niz powigkszanie dobrej reputacji. Ale nie jest to takie
oczywiste dla moich klientow. A dla moich klientow wybdr rodzaju zarzadzania reputacja, na
ktorym maja si¢ koncentrowac, na dtuzsza metg jest mniej oczywisty.

Zaktadajac, ze dobra reputacja 1 zta reputacja to dwie zmienne niezalezne, ktora jest
wazniejsza w danych okolicznosciach? A co, jezeli sa od siebie zalezne? Te dwa pytania

chcialbym zgle¢bia¢ w dalszej czgSci artykutu.

Ktory rodzaj zarzadzania reputacja jest cenniejszy?

Prawie zadna z prac omawiajaca wplyw na reputacj¢ nie poswigca bezposrednio uwagi
rozréznieniu pomigdzy dobra reputacja i1 zta reputacja. Istnieja dowody §wiadczace o tym, ze
firmy o dobrej reputacji maja si¢ lepiej, niz firmy o zlej reputacji — zadziwiajaco mato
dowodoéw, ale przynajmniej trochg. Trudnym pytaniem jest: czy wynika to glownie z tego, ze

dobra reputacja pomaga, czy z tego, ze zfa reputacja szkodzi.
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Zgaduje, 1z chodzi o to drugie. Ale to wyrachowany domyst: moja wlasna reputacja
wywodzi si¢ gldwnie z mojej pracy nad ,zarzadzaniem spotecznym wzburzeniem” —
pomaganiem klientom zmniejszy¢ negatywna oceng.

Z drugiej strony, Fombrun jest gfownie znany ze swojej pracy nad korzysciami dobrej
korporacyjnej reputacji. Jego firma konsultingowa pomaga przedsigbiorstwom znajdujacym
si¢ posrodku w dazeniu na szczyt, a jego publikacje koncentruja si¢ na tym, co wyrdznia
korporacje znajdujace si¢ wysoko w rankingach, a nie nisko. Fombrun przypuszczalnie nie
dba o to rozr6znienie. Pisze o reputacji -jak to robi wigkszos¢ ekspertow w tej dziedzinie -
tak, jakby byla to pojedyncza liniowa zmienna, konto w banku, w ktorym ciagle zwigksza si¢
lub zmniejsza kapitat reputacji. Ale jezeli zostalby jednak zmuszony do dokonania
rozroéznienia pomigdzy dobra reputacja a zla reputacja, prawdopodobnie stwierdziltby, ze
dobra reputacja liczy sig bardzie;.

Mozna znalez¢ dowody na obie hipotezy w zestawieniach opracowanych przez Fombruna.

IR nie przygotowuje wylacznie rankingu 150 najwigkszych firm amerykanskich.
Kalkuluje ocen¢ dla kazdej firmy (nazywana wynikiem Pulse), ktora jest znormalizowana
statystycznie, wigc skala reputacji teoretycznie waha si¢ pomiedzy 0 a 100. Amerykanska
firma znajdujaca si¢ najwyzej w rankingu w 2010 r., Johnson & Johnson, otrzymata wynik
Pulse na poziomie 85,82. Firma znajdujaca si¢ najnizej w rankingu, AIG, otrzymala wynik
Pulse na poziomie 27,06. Posrodku 85,82 a 27,06 jest 56,44 1 wlasnie tam mozna spodziewac
si¢, ze znajdzie si¢ firma znajdujaca si¢ na 75 miejscu w rankingu, jezeli reputacja jest
zjawiskiem liniowym. Ale w rzeczywistosci firma znajdujaca si¢ na 75 miejscu w rankingu
(Nordstrom) zostata oceniona na 69,28 — o wiele blizej do najlepszego niz do najgorszego.
Najblizej 56,44 byta firma News Corporation — oceniona na 56,16 1 znalazla si¢ na niezbyt
zaszczytnym 132 miejscu w rankingu.

Innymi stowy, 150 najwigkszych firm amerykanskich skupia si¢ blisko szczytu
wedhug rozktadu Fombruna. Zia reputacja wyrdznia firmg od calej reszty o wiele bardziej niz
dobra reputacja.

Z drugiej strony, badanie przeprowadzone w 2010 r. przez U.S. Reputation Pulse
pytato respondentow, czy poleciliby konkretne firmy innym. Dla dziesigciu firm z najgorsza
reputacja jedynie 19,3% respondentow odpowiedziato twierdzaco; wspotmierna liczba dla
dziesigciu firm z najlepsza reputacja to 69,3%. Ponizej znajduje si¢ wykres Instytutu
Reputacji (IR), pokazujacy zwiazek pomigdzy wynikiem Pulse firm, a procentem

respondentow che¢tnych do polecenia kazdej z firm.
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Wynik U.S. Pulse

Funkcja wypukta sugeruje, ze dobra reputacja pomaga bardziej niz zta reputacja szkodzi. To
na pewno jest prawda na gorze i na dole rozktadu. Dyrektor dziatu badan i analityki IR,
Leonard J. Ponzi, wystat mi dodatkowe informacje dotyczace niniejszego wykresu:
Poprawienie reputacji o 5 punktow zwigksza che¢ ludzi do rekomendowania firmy
0 6,5 procent. Zmiana reputacji jest nawet wigksza dla 20 firm majacych najlepsza reputacje,
ktore zauwazaja, iz chg¢ rekomendacji wzrasta o 11 punktow procentowych - na wzrost
o 5 punktéw w wyniku Pulse. Firmy o slabej reputacji zauwazaja jedynie wzrost o 4 punkty
procentowe w checi rekomendowania - na kazde 5 punktow wzrostu reputacji.

Czasami zdobywanie dobrej reputacji jest wazniejsze niz unikanie ztej, ale niekiedy

jest zupehie na odwro6t. Postarajmy si¢ zastanowic, co jest czym.

Zasada pieciu kciukow

Na pewno istnieja sytuacje, w ktoérych zdobywanie dobrej reputacji jest wazniejsze niz
unikanie ztej. WeZmy na przyklad recenzje ksiazek. Ludzie, ktorzy czytaja recenzje robig to
po czgsci dlatego, aby znalez¢ ksiazki do czytania. Tak wigc pozytywna recenzja moze miec
duzy wptyw; czytelnicy zanotuja sobie w pamigci, aby te ksiazke kupi¢. Negatywna recenzja

ma o wiele mniejszy wptyw. Malo 0sob czytajacych recenzje ,kwalifikuje” ksiazki, ktore juz
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uznato za pozycje do zakupu, szukajac powodow, aby je wykresli¢ ze swojej listy. Szukaja
ksiazek, ktorych do tej pory jeszcze nie brali pod uwage, zeby dodac¢ je do swojej listy.
W koncu sa miliony ksiazek, ktore mozna przeczytaC. Potrzebujemy powodu, aby jakas
wybra¢, a nie powodu, aby ja odrzuci¢. Dobra reputacja sprawia, ze jesteSmy bardziej chetni
przeczytaC¢ ksiazke — ale nie jesteSmy mniej chetni do przeczytania ksiazki, o ktorej
slyszeliSmy niezte recenzje, niz ksiazki, o ktérej nic nie styszelismy. Pozytywna reputacja jest

wazniejsza od reputacji negatywnej - jezeli chodzi o kupowanie ksiazek.

Zasada pierwszego kciuka: Gdy ludzie majq wiele opinii, dobra reputacja liczy sie bardziej
niz zta reputacja. To jest model ,, szukania ksiqzki do kupienia”.

Dla porownania, zat6zmy ze mieszkasz w dzielnicy, gdzie znajduje si¢ tylko jedno
kino, w ktorym sa jedynie trzy sale. Jeste§ zdeterminowany, zeby dzi§ wieczorem wybrac si¢
do kina, a nie chcesz jecha¢ daleko, wigc sprawdzasz, co graja w kinie w okolicy, potem
sprawdzasz kilka recenzji, ktore maja ci pomoc dokona¢ wyboru. Teraz juz kwalifikujesz 1 zte
recenzje prawdopodobnie beda miaty wigkszy wplyw na twoja decyzje, niz dobre recenzje.
Poniewaz juz podjate$ decyzje udania si¢ na ktéry$ z wyswietlanych tego wieczoru filmow,
pojdziesz na ten, ktory ma najmniej ,,ztej reputacji”’. (Oczywiscie, chyba ze juz nie chodzisz
do kina tylko zamiast tego ogladasz filmy w sieci; filmy dla ciebie sa jak ksiazki. Masz
nieskonczone mozliwosci wyboru, a pozytywne recenzje sa kluczowe.)

Wezmy pod uwage jeszcze bardziej skrajny przypadek: Masz dzisiaj zabra¢ swoje
dzieci do kina. Juz wybraty, ktory film chca zobaczy¢, wigc sprawdzasz recenzje. Tym razem
,dobra reputacja” nic nie oznacza; pytanie tylko, czy uda ci si¢ wykorzystaé prawo veta
1 licza sig¢ jedynie negatywne informacje.

A co z przykladem kopalni, ktéry rozpoczyna ten artykul? Spotka weglowa chce
wybudowa¢ kopalnig. Jest juz w posiadaniu terenu, juz rozpoczg¢ta procedurg pozyskiwania
potrzebnych zezwolen. Czlonkowie spolecznosci najpierw sa jedynie obserwatorami.
Stanowisko pasywne to pozwoli¢ firmie robi¢ to, co chce zrobi¢. Ludzie nie potrzebuja
powodu, aby wzruszy¢ ramionami - oznaka zgody. Potrzebuja powodu, aby ruszy¢ sig,
wtraca¢ si¢, zdecydowaé, ze beda walczy¢, aby powstrzymaé¢ kopalnig. Innymi stowy,
mieszkancy miasta nie sa czytelnikami ksigzek; nie staraja si¢ wybra¢ najlepszej firmy do
wybudowania kopani. Oni sg jak rodzice, ktorych dzieci chca i8¢ na konkretny film 1 starajacy
si¢ zdecydowac, czy sprzeciwi¢ si¢ temu planowi. Zta reputacja wyrzadzi spdlce gorniczej

wigksza krzywdg, niz dobra reputacja pomoze.
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Zasada drugiego kciuka: W sytuacji, gdy opcje sq ograniczone, a wybor to glownie
akceptacja bez walki lub robienie zamieszania, zla reputacja ma wigksze znaczenie niz dobra
reputacja. To model ,,zdecydowanie, czy pozwoli¢ dzieciom iS¢ na film, ktory wybraly”. To

rowniez model ,,zdecydowanie, czy pozwoli¢ spotce weglowej otworzy¢ kopalnie”.

Ale przyklad z kopalnia nie jest taki prosty. Przeciwnicy kopalni wykazuja, iz Zle prowadzone
dziatania kopalni moga doprowadzi¢ do negatywnego wplywu na srodowisko, zagrazajac
rybolowstwu, turystyce, a nawet zdrowiu ludzi. Cztonkowie spotecznosci musza zdecydowac,
jak powazne sa te oskarzenia. Ryzyka dla §rodowiska sa najwigkszym minusem kopalni,
1 dlatego tez najlepszym powodem, aby by¢ jej przeciwnym. Spotka nie moze uczciwie (lub
wiarygodnie) twierdzi¢, ze nie istnieje ryzyko zagrozenia dla stanu Srodowiska; zamiast tego
musi twierdzi¢, ze mozna na niej polegac jezeli chodzi o odpowiedzialne zarzadzanie tymi
zagrozeniami. Ogoélnie, decyzje ludzi dotyczace sprzeciwianiu si¢ powstania kopalni lub
pozwoleniu na jej powstanie nadal sa o wiele bardziej okreslane negatywami reputacji niz
pozytywami. Ale jedno pytanie dotyczace pozytywnej reputacji jest teraz w centrum uwagi:
czy korporacja migdzynarodowa ma dobra opini¢ jezeli chodzi o wlasciwe zarzadzenie
kwestiami zwigzanymi ze srodowiskiem?

Jezeli korporacja migdzynarodowa ma zta reputacje¢, innymi stowy, jest to powod, aby
walczy¢ z nia o nie wybudowanie w okolicy kopalni. Ale jezeli ludzie z miasta obawiaja si¢
o mozliwy wptyw na $rodowisko - to inny powodd ( niezwigzany z reputacja), aby
powstrzymac¢ powstanie kopalni. Ludzie, ktérych motywuje drugi powod, moga by¢ niechetni
do przylaczenia si¢ do opozycji, jezeli dowiedza sig¢, iz korporacja migdzynarodowa

pierwszorzednie zarzadza srodowiskiem.

Zasada trzeciego kciuka: Nawet gdy mozliwosci sq ograniczone, kiedy zostaje wzniesiony
jeden wiarygodny sprzeciw, co do poddania si¢ bez walki, dobra reputacja liczy si¢ przy
ocenie tego sprzeciwu. Ale tylko w tej jednej kwestii; ogdlnie, zla reputacja nadal szkodzi
bardziej, niz dobra reputacja pomaga. To model ,,zdecydowac, czy zaufaé firmie w ochronie

srodowiska”.

Uwazam, ze jest to bardzo trudna sprawa - przekona¢ ludzi, ze jakakolwiek spotka
gérnicza ma reputacje, gdyz pierwszorzednie zarzadza sprawami zwigzanymi ze
srodowiskiem. Zamiast probowa¢ to zrobi¢, zachgcatbym spotke, aby zamiast tego

skoncentrowata si¢ na twierdzeniu, ktore jest fatwiejsze do zademonstrowania: ze aktywisci,
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jak 1 ustawodawcy, beda obserwowac wszystkie prace z wielka doktadnoscia, a spotka nie ma
wyboru tylko by¢ otwarta na ich zadania dotyczace pierwszorzednosci dziatan zwiazanych
z ochrong $rodowiska. To jest jedyny rodzaj pozytywnej reputacji, ktéry naprawde pomaga
firmie radzi¢ sobie z opozycja, sporami 1 sytuacjami kryzysowymi: reputacja za
natychmiastowe reagowanie na sytuacje kryzysowe.
Na przyktad, przy powaznym kryzysie BHP, ludzie chca, aby firma zaangazowana:

e natychmiast wzigta na siebie odpowiedzialnos$¢;

e Dbez trudu przyjela stowa krytyki;

o wielokrotnie przeprosita;

e okazala empatie wobec ofiar;

e otwarcie przyznata si¢ do tego, co zle zrobifa;

e podjeta skuteczne kroki, aby naprawic to, co poszto nie tak, itp.

Po kontrowersji zwiazanej z mozliwoscia kolejnego kryzysu BHP, ludzie chca
wiedzie¢, ze firma zaangazowana ma reputacj¢, bo wychodzi z kryzysu w ten wlasnie
Sposob.

Ludzie chca rowniez, aby firma natychmiastowo reagowala na kontrowersje. Chca,
aby firma:

e uznafa punkty, w ktorych krytycy mieli racje;
e dzielita nadzoér z krytykami 1 poszukiwata sposobow bycia odpowiedzialnym za ten
nadzor;

e doceniata krytykdéw za ulepszenia, ktoérych byli oredownikami, itp.

Powyzsze punkty to sedno kontroli nad spotecznym wzburzeniem. Tradycyjni guru od
reputacji catkiem ich nie ignoruja. Sa podciagnigte pod etykiete ,,spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu”, ktora figuruje w widocznym miejscu prawie wszystkich indeksow reputacji
korporacyjnej. Na przykltad w wywiadzie przeprowadzonym w 2006 r. przez Erniego
Landante z Novita Issues Management, Fombrun mowi o przejrzystosci, jako o kluczowym
aspekcie w reputacji firmy.

Czg$¢ tego, co dostrzegam jako kwintesencje zmniejszania negatywow reputacji —
kontrola spotecznego wzburzenia — jest przynajmniej cz¢scia tego, o czym mowia tradycyjni
eksperci od zarzadzania reputacja.

Ale jest to tylko ulamek tego, o czym moéwia. Ja gldéwnie koncentruje si¢ na

,korporacyjnej spolecznej wrazliwosci biznesowej” — na reagowaniu na krytykow oraz
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tworzenie mechanizmoéw, ktore zapewnia, ze bedziesz nadal na nie reagowal. Wigkszos¢
ekspertow od reputacji zdecydowanie bardziej koncentruje si¢ na ,spotecznej
odpowiedzialnosci biznesowej” - na robieniu rzeczy poprawnych oraz demonstrowaniu, ze
mozna na tobie polegac, jezeli chodzi o kontynuacje robienia rzeczy poprawnych. Wrazliwos¢
jest drugorzednym sktadnikiem zarzadzania dobra reputacja. Jest za to glownym skfadnikiem

jezeli chodzi o zarzadzanie zla reputacja.

Zasada czwartego kciuka: Reputacja zdobyta dzigki umiejetnemu reagowaniu w
trudnych sytuacjach jest jedynym rodzajem dobrej reputacji, ktora naprawde pomaga przy
sporach i w sytuacjach kryzysowych. Ludzie latwiej akceptujq ryzyko i sq bardziej chetni
wybaczy¢ szkode, gdy firma jest znana z bycia wrazliwg na obawy krytykow, za uznawanie
rozwiqzan, gdzie krytycy majq racje i docenianie ich za ulepszenia, za branie na siebie
odpowiedzialnosci, a nie szukanie kozta ofiarnego, gdy cos podjdzie nie tak oraz za skuteczne
przedsiewziecie krokow, dzieki ktorym ograniczy sie szkody i przyspieszy uzdrowienie

sytuacji. To model ,, spotecznej wrazliwosci biznesowej”.

Teraz odl6zmy na bok spory o srodowisko 1 zajmijmy si¢ inwestycjami na gietdzie.
Istnieja tysiace akcji, ktore mozna kupi¢. Wiec, czy wybor akcji powinien by¢ raczej zgodny
z modelem kupowania ksiazki, czy tez modelem zabierania dzieci do kina? To znaczy, czy na
wybor akcji, a za tym idacy wybor ceny udzialow nie powinna bardziej wptywaé reputacja
pozytywna, niz negatywna?

Tak, ale jedynie wtedy, gdy mowimy o tych aspektach reputacji, ktore bezposrednio
dotycza decyzji inwestycyjnych. Gdy dokonuje wyboru z tysiaca akcji w poszukiwaniu tych,
dzigki ktérym zarobig najwigcej pienigdzy, bed¢ wybieral najlepsze, a nie bede eliminowat
najgorszych. Ale zal6zmy, ze juz wybratem kilka akcji, ktore cheg kupi¢, poniewaz wydaje
mi sig, ze firmy te sa niezwykle dochodowe. Teraz biorg¢ pod uwage inne aspekty reputacji tej
grupki wybranych firm — na przyklad, czy dbaja o srodowisko. Kwalifikujg. Z tych kilku
akcji, ktére wybratem jako majace najlepsze perspektywy inwestycyjne, czy sa takie, ktore
chce wyeliminowac¢ z innych powodow? Zta reputacja dotyczaca jednej z pobocznych kwestii
moze doprowadzi¢ do tego, ze wyeliminuj¢ dane akcje, pomimo tego, ze uwazam, iz firma ta
jest kura znoszaca zlote jajka, ale dobra reputacja dotyczaca jednej z pobocznych kwestii nie
zacheci mnie do dodania akcji do mojego portfela, skoro nie oczekujg, ze firma ta bedzie

miata dobre notowania na gietdzie.
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I wlasnie w ten sposéb dziata gietda. W tak zwanym ruchu ,,spotecznie odpowiedzialnego
inwestowania” chodzi glownie o unikanie spotecznie nieodpowiedzialnych inwestycji.
Niektoérzy moéwia, ze rozpoczelo si¢ to w osiemnastym wieku, kiedy Quakers ustanowili
prawa zakazujace inwestowania w handel niewolnikami. Przez lata inne ,karygodne”
inwestycje zostaly dodane do listy: bron, alkohol, hazard, tytof, pornografia, itp. Obecnie,
spolecznie odpowiedzialni inwestorzy zwykle unikaja firm, ktore nie sprawdzaja sig, jezeli
chodzi o takie czynniki jak ochrona $rodowiska, prawa czlowieka, ochrona konsumenta,
rownos¢ rasowa 1 piciowa oraz przejrzyste zarzadzanie.

Oczywiscie wiele firm z kapitalem inwestycyjnym oraz zamoznych ludzi inwestuje
w dziedziny, ktore w ich mniemaniu przyniosa korzysci $wiatu: energia alternatywna,
biotechnologia czy nanotechnologia, programy mikro pozyczek, itp. Niektorzy czynia to
w przekonaniu, ze robiac dobrze, wyjda na tym dobrze; inni sa sktonni zaakceptowac nizsze
zyski oraz wyzsze ryzyko za mozliwos¢ wptynigcia na bieg historii, ktéra wedlug nich idzie
w dobrym kierunku.

Ale istota strategii spotecznie odpowiedzialnego inwestowania jest kwalifikacja
negatywna. Fundusze otwarte, systemy emerytalne oraz inwestorzy indywidualni na ogot
wybieraja firmy, ktore, wedtug nich, dobrze sobie poradza finansowo, a potem sprawdzaja je,
aby upewnic sig, czy nie sa to ,,czarne charaktery”. Nie musza to by¢ bohaterowie pozytywni.

Wydaje mi sig, ze sprawy wygladaja podobnie jezeli chodzi o spotecznie
odpowiedzialny zakup. Nabywasz produkt lub ustuge, poniewaz wydaje ci si¢ najbardziej
odpowiednia do wykonania danego zadania. Zakladajac, ze masz duzy wybor, reputacja
wysokiej jakos$ci, niska cena, doskonata obstuga klienta, itp. wynosi firmg na szczyt, podczas
gdy reputacja niskiej jakosci, wysoka cena oraz fatalna obsluga klienta utrzymuje firme
z tylu, razem z innymi, ktoérych nie wybierzesz.

Ale spodziewam sig, ze reputacja doskonatego obywatela korporacyjnego znaczaco
mniej zwigkszy sprzedaz, niz reputacja fatalnego obywatela korporacyjnego zaszkodzi
sprzedazy.

Chociaz spotecznie motywowane bojkoty konsumenckie sa bardzo trudne do
utrzymania, od czasu do czasu osiagaja sukces. I przynajmniej sa wyobrazalne. Jednym
z bardziej udanych bojkotow w historii Ameryki to bojkot winogronowy w latach '60
popierajacy proby czynione przez Narodowe Stowarzyszenie Pracownikow Rolnych,
zalozone przez Cesara Chaveza, aby powota¢ zwiazek zawodowy kalifornijskich zbieraczy
winogron. Jak wielu moich przyjaciol, obyltem si¢ przez kilka lat bez winogron stolowych,

aby pomoc sezonowym pracownikom walczy¢ o pensje wystarczajaca na utrzymanie oraz
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o przyzwoite warunki pracy. Ale nie byloby to w stanie przekona¢ mnie do jedzenia wigksze;]
ilosci winogron (lub wigcej czegokolwiek innego), niz chciatem jes¢, po prostu w celu
wsparcia przemystu, ktory dobrze traktowal swoich pracownikow.

Ludzie czasami porzucaja sposob dziatania, ktory do tej pory preferowali, poniewaz sa
przeciwni firmie, z ktéra mieliby do czynienia. Ludzie nie wybieraja sposobu dziatania, ktory

ich nie interesuje, poniewaz lubia dang firme.

Zasada piqtego kciuka: Wiele decyzji — jak inwestowanie i kupowanie — rozpoczyna sie z duzq
ilosciq rozmaitych opcji, gdzie dobra reputacja jest najbardziej istotna. Ale gdy zostaje juz
dokonana wstepna selekcja, uwaga przenosi si¢ z dobrej reputacji istotnych czynnikow, takich
jak dochodowos¢ (w przypadku inwestowania) oraz jakos¢ produktu (w przypadku zakupow),
na zlq reputacje czynnikow majqcych drugorzedne znaczenie — jak obywatelska postawa

firmy. To model kwalifikowania negatywnego.

Poznali$my zasady pigciu kciukow:

e (Gdy ludzie maja wiele roznorodnych opinii, dobra reputacja ma wigksze znaczenie niz
zla reputacja. Jest to model ,,szukania ksiazki do kupienia”.

e (Gdy mozliwosci sa ograniczone, a do wyboru jest jedynie zaakceptowanie ,,poddania
si¢ bez walki” lub robienie zamieszania, zta reputacja ma wigksze znaczenie niz dobra
reputacja. Jest to model ,,zdecydowac, czy pozwoli¢ dzieciom i§¢ do kina na film,
ktory wybraly”. Jest to réwniez model ,,zdecydowac, czy pozwoli¢ spdtce otworzyc
kopalnig”.

e Nawet gdy mozliwos$ci sa ograniczone, jezeli pojawi si¢ wiarygodny sprzeciw
w stosunku do ,,poddania si¢ bez walki”, dobra reputacja ma znaczenie przy ocenie
tego sprzeciwu. Ale tylko w tym jednym przypadku; ogolnie, zla reputacja nadal
bardziej szkodzi, niz dobra reputacja pomaga. Jest to model ,,zdecydowac czy zaufaé
firmie, jezeli chodzi o ochrong srodowiska”.

e Reputacja umiejgtnego radzenia sobie w sytuacja kryzysowych jest jedynym
rodzajem reputacji, ktéry pomaga w sporach 1 kryzysach. Ludzie sa bardziej skfonni
zaakceptowac ryzyko 1 sa w stanie wybaczy¢ wigcej, gdy firma znana jest z tego, ze
jest otwarta/wrazliwa na obawy ze strony krytykow, z uznawania opinii krytykow,
tam gdzie majq racj¢ oraz uznawania ich zastug w proponowanych ulepszeniach, za

branie na siebie winy, a nie szukanie kozla ofiarnego, gdy co$ idzie nie tak, a takze za
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efektywne dziatanie w celu ograniczenia szkdd 1 szybkie ich naprawianie. Jest to
model ,,spoteczna wrazliwo$¢ biznesowa”.

e Wiele decyzji — takich jak inwestowanie 1 nabywanie — rozpoczyna si¢ z szerokim
spektrum mozliwosci, gdzie dobra reputacja ma najwigksze znaczenie. Ale gdy
zostanie dokonana pierwsza selekcja, nacisk przenosi si¢ z dobrej reputacji czynnikow
podstawowych, takich jak dochodowos$¢ (w przypadku inwestowania) oraz jakos$ci
produktéw (w przypadku kupowania), na zla reputacje czynnikbw majacych
drugorzedne znaczenie — jak obywatelska postawa firmy. Jest to model

,kwalifikowania negatywnego”.

Jako konsultant od komunikacji ryzykalnej, o wiele bardziej interesuje sig
komponentami reputacji, takimi jak obywatelska postawa firmy, niz dochodowoscia czy
jakoscia produktu. Gdy nacisk kladziony jest na kwestie, takie jak rzecznictwo w sprawach
ochrony s$rodowiska, spoleczna sprawiedliwos¢, czy niezalezno$¢ korporacyjna, Google
dobrze to okresla. ,,Nie badz niegodziwy” — to hasto przewodnie zarzadzania reputacja.
Reputacja kogo$ niegodziwego moze naprawde zaszkodzi¢. Reputacja kogo$ dobrego moze

trochg¢ pomaga.

Minusy dobrej reputacji

Czasami reputacja dobrego cztowieka moze zaszkodzi¢. Po pierwsze, bo przyciaga
obrazoburcow. Tak jak firmy maja wigcej] mozliwosci inwestycyjnych niz kapitatu
inwestycyjnego 1 dlatego musza wybiera¢ owoce wiszace najnizej, tak tez dziennikarze,
aktywisci 1 ustawodawcy maja wigcej potencjalnych celow, niz personelu 1 czasu, aby
kazdym celem si¢ zaja¢. Tak wigc 1 oni ciagle zbieraja najnizej wiszace owoce, decydujac,
ktore firmy zaatakowac, a ktérym dac spokoj.

Firmy o zlej reputacji sa czgstym celem — 1 to jest jednym z najwazniejszych minusow
zlej reputacji. Ta kumulacja moze nie by¢ sprawiedliwa, ale jest nieunikniona. Na przykilad
w 1995 r. decyzja Shell o zatopieniu w Morzu Pélnocnym przestarzalej platformy wiertniczej
Brent Spar wywotata najwigkszy europejski spér dekady dotyczacy kwestii srodowiska.
P&zniej, tego samego roku, Shell znowu pojawit si¢ w wiadomosciach, gdy nigeryjski rzad
wojskowy zorganizowal szybki proces pokazowy i skazal na karg §mierci przez powieszenie
dziewigciu czlonkow plemienia Ogoni (w tym takze pisarza Kena Sawo-Wiwg) za
przestgpstwa, ktore rzekomo popeknili podczas protestow przeciwko szkodom wyrzadzonym

srodowisku przez rozwdj odwiertéw ropy w Nigerii, prowadzonych przez Shell na terenach
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plemienia Ogoni. Te nigeryjskie egzekucje przez powieszenie uzyskaly ogromny rozglos
w Europie — nie dlatego, ze media europejskie z reguly Sledza uwaznie naruszenia praw
cztowieka w Nigerii, ale dlatego, ze Brent Spar doprowadzit do tego, iz wszystko co zte
odzwierciedlato Shell — bylo glo$no dyskutowane w Europie.

Innym przyktadem jest dlugo trwajaca walka pomigdzy General Electric (GE)
a Amerykanska Agencja Ochrony Srodowiska (EPA), dotyczaca skazenia rzeki Hudson
dwufenylem polichlorowanym (PCB). GE pozbywata si¢ PCB wrzucajac go do rzeki w latach
1947-1977. W 1983 r. EPA os$wiadczyla, iz dwustu milowy pas rzeki Hudson nalezy teraz do
Superfund 1 nakazata GE rozpocza¢ procedurg oczyszczania. GE sprzeciwiato si¢ — 1 firma
w rzeczywistosci nie rozpoczg¢la dziatan dragowania osadu z rzeki Hudson az do 2009 r. Nie
moge tego udowodni¢, ale w czasie tych 26 lat styszalem ze zrédet przemystowych
1 nadzorujacych, ze EPA wrzucito GE na sama gore swojej ,,czarnej listy” i poinstruowata
urz¢dnikow w calym kraju, aby rozprawiali si¢ z kazdym naruszeniem GE, nawet tym
najmniejszym. (Tak samo, kto uwaza ze ustawodawcy w Stanach odpuszcza w najblizszym
czasie jakimkolwiek dzialaniom prowadzonym przez BP?).

Ale jezeli zla reputacja staje si¢ ogromna tarcza na tak zwanych ,,plecach” danej
firmy, to dobra reputacja dziala podobnie, chociaz tarcza ta jest mniejsza. Tak wlasnie tworza
si¢ reputacje — za pomoca obalenia najlepszego lub przynajmniej probujac go obalié. Jedna ze
standardowych rekomendacji w budowaniu reputacji w momencie nadchodzacego kryzysu, to
atak na kogo$ wigkszego niz ty sam 1 budowanie reputacji w oparciu o reputacje
zaatakowanego celu.

Gdy dziennikarze, aktywisci czy ustawodawcy podejmuja decyzje, jaka firma sig
zajac, najbardziej znienawidzone pojawiaja si¢ na szczycie listy, poniewaz sa fatwa zdobycza.
Potem nastgpuje kolej na firmy uwielbiane, poniewaz obalenie jednej z nich - to game-
changer. Firmy, ktore ani nie sa znienawidzone, ani nie sa uwielbiane, sa mato atrakcyjnym
celem. W niektorych przypadkach brak rozglosu przewyzsza posiadanie dobrej reputacji.

Dobra reputacja nie tylko przyciaga krytykow. Ona rowniez mowi im, co krytykowac:
znajdz jeden z filaréw dobrej reputacji twojego celu, ktory zostal wyolbrzymiony i przez to
stal si¢ slabym punktem. A potem doprowadz go do upadku. Wybierz firme, ktéra byta
chwalona przez lewice za swoje wartoSci postgpowe 1 udowodnij, zZe potajemnie
wykorzystuje tania sit¢ robocza w Azji. Wybierz polityka, ktoéry byl chwalony przez prawicg
za swoje warto$ci rodzinne 1 udowodnij, Ze potajemnie jest statym klientem prostytutek.

Lub wybierz koncern naftowy, ktéry zyskal na sile za zapewnienia reklamowe: ,,Wigcej niz

benzyna” 1 udowodnij, ze inwestycje w energi¢ alternatywna stanowia minimalny procent
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inwestycji naftowych. W 2001 r. British Petroleum oficjalnie zmienilo nazwe¢ na BP oraz
zaczelo pozycjonowaé¢ swoja marke za pomoca sloganu ,,Wigcej niz benzyna”.
Argumentowatem wtedy, ze ,,Wigcej niz benzyna” bylo bledem, ktéory na pewno zrazi
krytykdéw 1 spowoduje zarzuty o hipokryzje. Piatego maja 2010 r. na poczatku wycieku z
platformy wiertniczej Deepwater Horizon, napisatem:

Wyrafinowana proba BP przebranzawiania firmy za pomoca sloganu ,,Wigcej niz benzyna”
prawdopodobnie zwigkszy szkody reputacyjne wyrzadzone wyciekiem. I nie bez powodu.
Firma pozowata na zielona ikong. Dlatego wilasnie przyciagata obrazoburcow chetnych do
okreslenia przebranzowienia jako pewnego rodzaju zielonego mydlenia oczu (eko$ciema).

Teraz bedzie musiata zbiera¢, co sama zasiata.

Szeregowanie pod wzgledem waznosci budowania reputacji

Duza czg$¢ tego artykulu poswigcona jest rozréznieniu pomigdzy poszukiwaniem
dobrej reputacji 1 unikaniem ztej . Gdy decydenci maja duze spektrum mozliwosci, wydaje mi
sig, ze szukaja gtdéwnie firm z dobra reputacja - jezeli chodzi o ceng i dochodowos¢. Jednak
gdy decydenci kwalifikuja swoje listy kandydatow lub kiedy staraja si¢ zdecydowaé, czy
ingerowa¢ w co$, co 1 tak jest juz przesadzone, gtdéwnie koncentruja si¢ na zlej reputacji
czynnikow, takich jak spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesowa.

Ale w przypadku wigkszos$ci organizacji, na ogdt sprawa nie dotyczy dobrej reputacji
- w przeciwienstwie do zlej reputacji. Chodzi o to, co robi¢, gdy ma si¢ reputacj¢ posrednia.
Lub, raczej, co robi¢, gdy ma si¢ dwie posrednie reputacje. Niektorzy udziatowcy raczej lubia
ci¢ ze wzgledu na kilka jakich§ powodow, podczas gdy inni udzialowcy nie lubia cig
z powodow zupelie innych. Co najbardziej pomoze: zwigkszenie admiracji ze strony
zwolennikow czy ztagodzenie skarg krytykow? Wydaje mi sig, ze to drugie.

Na pewno jezeli chodzi o spor, to wybierzemy drugie rozwiazanie. Powiedzmy, ze
starasz si¢ uzyska¢ nowe pozwolenia w celu rozbudowy fabryki, co prowadzi do emisji
wigkszej iloSci substancji zanieczyszczajacych §rodowisko. I powiedzmy, ze 15% sasiadow
popiera twoje dzialania, 15% im si¢ sprzeciwia, a 70% nie jest zainteresowanych.
Co polepszy szanse uzyskania potrzebnych zezwolen: podniesienie poparcia spoteczno$ci
z 15% na 25% czy zmniejszenie opozycji z 15% na 5%?

Zdecydowanie to drugie. Wigkszo$¢ tego co mozesz zrobi¢, aby zwigkszy¢ poparcie,
doprowadzi rownoczesnie do zwigkszenia opozycji. Wige jak poparcie skacze z 15% na 25%,

to opozycja prawdopodobnie podskoczy z 15% na 20%. Teraz pojawit si¢ wigkszy spor, gdzie
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45% spotecznosci przechodzi na rézne strony a nie tylko 25%. Duze poparcie 1 duza opozycja
oznaczaja wiele gniewnych spotkan. Decydenci — tak jak ustawodawcy odpowiedzialni za
wydawanie zezwolen — staraja trzymac si¢ z daleka od sporow. Projekty, ktore spotykaja sig
z duzym poparciem 1 silng opozycja, sa z reguly odkladane w celu dalszych kontroli, co
de facto jest zwycigstwem opozycji. Nawet jezeli projekt zostanie zatwierdzony, zrazanie tylu
przegranych to wysoka kwota do zaptacenia: zta reputacja siggnie zenitu.

Jezeli bedziesz w stanie zmniejszy¢ liczbe opozycji z 15% na 5%, to na pewno ostudzi
to nastroje wszystkich zainteresowanych. Stracisz po drodze cze¢s¢ zwolennikow, ktérzy
uwazaja, ze nie s juz potrzebni teraz, gdy sprawa nie jest juz taka naglaca. Ale to nie
szkodzi; wszystko wskazuje na to, ze faktycznie nie sa potrzebni. Mate poparcie 1 maty
sprzeciw oznaczaja, ze wlasciwie moze robi¢, co chce, a twoja reputacja mato na tym ucierpi.

Moi klienci raz po raz staja przed takim wyborem: pozyska¢ poparcie ciagle moéwiac
o silnych stronach swojej reputacji, czy zmniejszy¢ opozycj¢ przyznajac si¢ do minusoOw
swojej reputacji podejmujac kroki, aby minusy te fagodzi¢. Naturalng sklonnoscia moich
klientow jest to, co uwazam za zty wybor:

e Zamiast podkresla¢ to, co robia, aby zaja¢ si¢ obawami krytykdéw, moi klienci cheg sig
koncentrowac na tym, co najlepsze dla ich przedsigwzigcia.

e Zamiast stara¢ si¢ zmniejsza¢ zainteresowanie potencjalnych przeciwnikow w nadziei,
7ze si¢ nie zaangazuja, moi klienci chca prowadzi¢ dziatania zwigkszajace
zainteresowanie potencjalnych zwolennikow, dzigki czemu beda chegtniejsi przyj$¢ na
spotkanie publiczne.

e Zamiast staraC si¢ zakonczy¢ walke, moi klienci chca sprobowac ja wygrac.

W przyktadzie dotyczacym gornictwa, ktory rozpoczyna ten artykul, pytaniem jest,
czy spolka powinna skoncentrowa¢ si¢ na miejscach pracy (gldwna mocna strona
proponowanej kopalni), czy na srodowisku (gtéwna staba strona).

W sporze, podwyzszenie pozytywnej reputacji z reguly oznacza zwigkszenie poparcia — co
pomaga wygrywac¢ walki. Zmniejszanie negatywnej reputacji z reguly oznacza zmniejszanie
opozycji — co pomaga konczy¢ walki. Prawie zawsze lepiej jest konczy¢ walki niz je

wygrywac.
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