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Wstęp

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajdują się w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujących się zarządzaniem, a zwłaszcza zarządza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami 
odwołującymi się do jej założeń. Początkowo zainteresowania poznawcze ukie- 
runkowane były głównie na zasób wiedzy i organizacyjne uczenie się, a aktualnie 
eksplorowane są intensywniej pozostałe zasoby, szczególnie kapitał relacyjny. 

Ukierunkowanie badań na wnętrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania 
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalające na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizmów, które w niej tkwią, wspomagając bądź 
ograniczając potencjał rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustającego wysiłku badaczy, skierowane-
go na wyjaśnianie rzeczywistości organizacyjnej z perspektywy zasobów. 

Artykuły zostały pogrupowane pod kątem merytorycznym, tworząc jednorodne 
problemowo części:

1. Wiedza i organizacyjne uczenie się oraz kultura organizacyjna,
2. Reputacja, marki, relacje,
3. Ludzie w organizacji: postawy, przywództwo,
4. Zachowania organizacji i w organizacji.
Autorzy postawili wiele ważnych poznawczo pytań. Podjęli także wątki meto-

dyczno-metodologiczne. Ale myślą przewodnią opracowania są paradoksy oraz  
paradygmaty odnoszone do poszczególnych obszarów problemowych. Liczymy, że 
lektura tego zbioru będzie inspiracją do stawiania kolejnych pytań badawczych, do 
rozwijania istniejących teorii, do konstruowania zaleceń aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badań empirycznych i w końcu stanie się inspiracją do rozwijania nauki  
o zarządzaniu w sposób satysfakcjonujący zarówno akademików, jak i praktyków. 

Życząc owocnej lektury, dziękujemy Autorom za wysiłek włożony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangażowanie na rzecz ich jakości.

Ewa Stańczyk-Hugiet, Joanna Kacała
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Streszczenie: Zdecydowana większość publikacji poświęconych reputacji przedsiębiorstwa 
mieści się w granicach pewnego kanonu ustalonych jakoby prawd, pomijając pewne fakty, 
które nie pasują do tego obrazu. Celem artykułu jest zwrócenie uwagi menedżerów na mało 
znane aspekty reputacji przedsiębiorstwa, mogące mieć duże znaczenie dla systemu zarządza-
nia nią. Artykuł omawia cztery paradoksy dotyczące reputacji przedsiębiorstwa: (1) negatyw-
ne konsekwencje posiadania dobrej reputacji, (2) pozytywne konsekwencje złej reputacji,  
(3) współistnienie dobrej i złej reputacji oraz (4) asymetrię związku między nieodpowiedzial-
nymi zachowaniami firmy a złą reputacją. Przedstawione paradoksy uświadamiają złożoność 
samego zjawiska i przekonują, jak trudno nim sterować. 

Słowa kluczowe: reputacja przedsiębiorstwa, dobra reputacja, zła reputacja, paradoksy.

Summary: Most publications dedicated to corporate reputation are situated in the area of 
certain principles, and ignore some others facts that do not fit into this picture. The aim of the 
article is to make managers realise that there are some rules they have not heard of, however 
important to reputation management. The article presents four paradoxes about corporate 
reputation: (1) negative consequences of good reputation, (2) positive consequences of bad 
reputation, (3) coexistence of goood and bad reputation and (4) weak relationship between 
irresponsible actions and bad firm reputation. Paradoxes depicted in the article make us aware 
of corporate reputation complexity and difficulty in managing it.

Keywords: corporate reputation, good reputation, bad reputation, paradoxes.

1. Wstęp

Reputacja przedsiębiorstwa jest definiowana jako zbiorowa, specyficzna dla danej 
grupy interesariuszy ocena dotycząca jego zdolności do kreowania wartości, doko-
nywana na podstawie charakterystycznych dla niego cech i walorów [Rindova i in. 
2005]. Ocena ta formułowana jest zarówno poprzez bezpośrednie doświadczenia, 
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jak i pośrednie obserwacje charakterystyk firmy, podejmowanych przez nią działań 
oraz osiąganych wyników (produktów, sprzedaży, zysków itp.) [Fombrun 1996]. Dla 
interesariuszy przedsiębiorstwa reputacja odgrywa rolę pewnego skrótu poznawcze-
go, umożliwiającego wyciąganie wniosków na temat danej organizacji w sytuacji, 
gdy bardziej dokładne informacje nie są dostępne lub zbyt kosztowne do zdobycia.

Najpowszechniej akceptowaną w literaturze przedmiotu jest definicja Ch. Fom-
bruna [Barnett i in. 2006; Walker 2010], określająca reputację jako „percepcyjną 
reprezentację przeszłych działań przedsiębiorstwa i jego przyszłych perspektyw, 
która opisuje ogólną atrakcyjność firmy dla jego kluczowych interesariuszy, w po-
równaniu z wiodącymi konkurentami” [Fombrun 1996, s. 72]. Na podstawie tej de-
finicji oraz rozważań autorów najważniejszych artykułów naukowych poświęconych 
temu tematowi sformułowano pięć kluczowych atrybutów reputacji: po pierwsze, 
reputacja jest oparta na percepcji (postrzeganiu), po drugie, jest zbiorowym postrze-
ganiem przedsiębiorstwa przez wszystkich interesariuszy, po trzecie, jest względna 
(relatywna), po czwarte, może być pozytywna lub negatywna oraz po piąte, jest 
stosunkowo trwała i stabilna [Walker 2010, s. 369]. 

Celem artykułu jest zwrócenie uwagi menedżerów na mało znane lub zgoła 
przemilczane fakty dotyczące reputacji przedsiębiorstwa, mogące mieć duże znacze-
nie dla systemu jej zarządzania. Zagadnienia przedstawione w artykule mogą być dla 
praktyków o tyle interesujące, że są to kwestie bardzo rzadko podnoszone w litera-
turze przedmiotu lub prasie fachowej, a często wręcz sprzeczne z panującymi po-
wszechnie przekonaniami. Przedstawione w kolejnych częściach artykułu cztery 
paradoksy dotyczące reputacji przedsiębiorstwa uświadamiają złożoność samego 
zjawiska i podkreślają, że jest ono kreowane poprzez dynamicznie zmieniające się, 
wzajemne oddziaływanie firmy i jej interesariuszy. Paradoksy związane z budowa-
niem (i traceniem) reputacji przekonują, jak trudnosterowalny jest to zasób i jak 
wiele czynników należy brać pod uwagę w zarządzaniu nim.

Punktem wyjścia do rozważań podjętych w artykule jest konstatacja, że zdecy-
dowana większość publikacji poświęconych reputacji przedsiębiorstwa porusza się 
w granicach pewnego kanonu ustalonych i dowiedzionych jakoby prawd, z pominię-
ciem pewnych mniej wygodnych faktów, nie pasujących do tego obrazu. I tak na 
przykład większość autorów artykułów naukowych mówi o reputacji i jej pozytyw-
nych skutkach, zakładając niejako milcząco, że reputacja oznacza dobrą reputację,  
i nader często ignorując fakt, że reputacja przedsiębiorstwa może być też zła. Ponad-
to w literaturze przedmiotu eksponuje się korzyści wynikające dla przedsiębiorstwa 
z dobrej reputacji, znowu na ogół pomijając fakt, że posiadanie takowej ma również 
swoje słabe strony. Bardzo niewielka w powszechnej świadomości jest też wiedza  
o tym, że zła reputacja może mieć również pewne dobre strony. W artykule przedsta-
wiono najpierw argumenty przemawiające za rozróżnianiem dobrej i złej reputacji, 
a następnie opisano cztery paradoksy dotyczące kształtowania reputacji i ich konse-
kwencji dla przedsiębiorstwa. 
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2. Dobra i zła reputacja 

Jedną z wymienianych wcześniej cech reputacji przedsiębiorstwa jest to, że może 
ona być pozytywna lub negatywna, ale fakt ten w większości publikacji jest na ogół 
albo pomijany, albo milcząco przyjmuje się założenie, że reputacja oznacza dobrą 
reputację. Wydaje się jednak, iż zagadnienie to lepiej rozumieć w ten sposób, że 
przedsiębiorstwo w rzeczywistości posiada dwie odrębne reputacje – dobrą i złą. Za 
takim właśnie pojmowaniem reputacji przedsiębiorstwa przemawia szereg argumen-
tów. Po pierwsze, idea mówiąca, że przedsiębiorstwo posiada dwie reputacje: dobrą 
i złą, jest zgodna z rozumieniem reputacji jako fenomenu społecznego opartego na 
postrzeganiu i ocenie. Definicje reputacji podkreślają, że jest ona issue specific, co 
oznacza, że przedsiębiorstwo może mieć potencjalnie różne reputacje w odniesieniu 
do różnych zagadnień (zyskowności, odpowiedzialności społecznej, traktowania 
pracowników, corporate governance czy jakości produktów) i różne reputacje wśród 
różnych grup interesariuszy (zwykle te dwa aspekty się łączą) [Helm 2007; Walker 
2010]. Z uwagi na fakt, że niezwykle trudno (o ile to w ogóle możliwe) jest mieć 
dobrą opinię u wszystkich interesariuszy, dotyczącą wszystkich ważnych dla nich 
kwestii, przedsiębiorstwa zwykle świadomie decydują się na budowanie pozytywnej 
reputacji i podejmowanie odpowiednich działań tylko w niektórych obszarach (lub 
wobec niektórych interesariuszy), a w takim wypadku koncepcja dwóch reputacji 
lepiej odpowiada rzeczywistości, gdyż dokładniej opisuje złożoność relacji z różny-
mi grupami interesu.

Drugim argumentem przemawiającym za przyjęciem tezy o dwóch reputacjach 
jest odmienność czynników budujących dobrą i złą reputację. Na pierwszy rzut oka 
wydaje się, że są to te same determinanty, np. im lepsza jakość produktów, przyjazne 
środowisko pracy, odpowiedzialność społeczna itd., tym lepsze powinny być opinie, 
jakimi firma cieszy się wśród interesariuszy, i odwrotnie – im niższa jakość, innowa-
cyjność, odpowiedzialność społeczna, tym reputacja gorsza. Jednakże po dokład-
niejszym przyjrzeniu się czynnikom, które wymieniane są w literaturze przedmiotu 
jako decydujące o dobrej reputacji (wg Reputation Quotient) [Fombrun, Van Riel 
2004], a następnie porównaniu ich z tymi, które uważane są za czynniki ryzyka dla 
reputacji w negatywnym sensie (wg Brady’ego i Honeya) [2007], widać, że kwestia 
ta wcale nie jest jednoznaczna. Czynniki budujące dobrą reputację wg Reputation 
Quotient to produkty (wysoka jakość, innowacyjność, relacja ceny do jakości), śro-
dowisko pracy (dobre miejsce pracy, dobrzy pracownicy, sprawiedliwe nagradza-
nie), odpowiedzialność społeczna (wspieranie pożytecznych inicjatyw, odpowie-
dzialność za środowisko naturalne, odpowiedzialność za społeczność lokalną), wizja 
i przywództwo (wykorzystywanie okazji rynkowych, znakomite przywództwo, kla-
rowna wizja przyszłości), wyniki finansowe (rentowność, niskie ryzyko inwestycyj-
ne, perspektywy wzrostu, prześciganie konkurentów), natomiast czynniki ryzyka 
zagrażające reputacji, które można potraktować jako kreujące złą reputację, to pro-
dukty (niska jakość, wady produktów), środowisko pracy (zaniedbania kwestii bez-
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pieczeństwa, złe warunki pracy, duża wypadkowość), odpowiedzialność społeczna 
(nieprzestrzeganie prawa, nieprzestrzeganie standardów etycznych, zanieczyszcza-
nie środowiska), wyniki finansowe (brak rentowności, nieosiąganie celów finanso-
wych, utrata zaufania klientów), relacje biznesowe i otoczenie (nielegalne/nieetycz-
ne działania partnerów biznesowych przedsiębiorstwa, brak dobrego zarządzania 
kryzysowego w obliczu sytuacji kryzysowej, niewłaściwa reakcja na kryzys).

Wniosek, jaki nasuwa się z porównania tych czynników, to brak pełnej symetrii 
po stronie czynników budujących dobrą reputację i tych, które powodują złą reputa-
cję – są one w większości podobne, choć nie identyczne oraz, co istotne, inaczej 
rozkładają akcenty. Na przykład w obszarze odpowiedzialności społecznej wspiera-
nie pożytecznych inicjatyw społeczności lokalnej jest dobrze widziane i pomaga 
budować dobrą reputację, ale trudno przypuszczać, aby niewspieranie podobnych 
inicjatyw owocowało złą reputacją – raczej nie buduje dobrej. I odwrotnie: np. prze-
strzeganie prawa nie kreuje dobrej reputacji (bo jest to oczywisty warunek prowa-
dzenia działalności gospodarczej), ale już nieprzestrzeganie prawa będzie z pewno-
ścią powodowało złą. Tu właśnie widać sens rozróżniania i oddzielania dobrej i złej 
reputacji: pewne działania podejmowane przez przedsiębiorstwa budują pozytywną 
ocenę interesariuszy, ale ich brak nie oznacza oceny negatywnej; z kolei inne działa-
nia firmy skłaniają otoczenie do niepochlebnego jej osądu, ale ich brak nie oznacza, 
że ocena ta będzie dzięki temu przychylna. Warto też zauważyć, że niektóre grupy 
czynników w ogóle nie posiadają swoich odpowiedników – tak jest w przypadku 
wizji i przywództwa oraz relacji biznesowych.

Trzecim argumentem przemawiającym za rozdzieleniem dwóch wymiarów re-
putacji jest fakt, że wymagają one zupełnie różnych działań – inaczej bowiem budu-
je się dobrą reputację, a inaczej naprawia złą [Sandman 2010]. Pomiędzy skrajno-
ściami, jakimi są umacnianie świetnej reputacji i ratowanie fatalnej reputacji, 
istnieje mnóstwo stanów pośrednich, ale będą to zupełnie odmienne zadania dla obu 
wymiarów. Inne bowiem działania są ważne w przypadku, gdy przedsiębiorstwo 
stara się być bardziej uwielbiane przez pewne grupy interesariuszy – np. doskonale-
nie obsługi klientów, a zupełnie inne zachowania są brane pod uwagę, jeżeli chce 
ono być mniej znienawidzoną firmą – np. wysiłki rozwiązania konfliktu z pracowni-
kami. Upraszczając, można powiedzieć, że zarządzanie dobrą reputacją to poprawia-
nie jakości produktów, dbanie o pracowników, klientów, rentowność itd., natomiast 
zarządzanie złą reputacją to obrona, odpieranie ataków, przekonywanie do swoich 
racji, pomniejszanie lub relatywizowanie winy, a także naprawianie błędów, wyna-
gradzanie szkód itd. W określonych sytuacjach te priorytety mogą być bardzo różnie 
rozłożone: w warunkach dobrych relacji z interesariuszami i dobrej opinii naturalna 
jest koncentracja na dalszym umacnianiu tego kapitału, lecz w sytuacji poważnego 
konfliktu społecznego z grupami interesu sprzeciwiającymi się określonym planom 
firmy na pierwszy plan zdecydowanie wysuwa się łagodzenie złych opinii. 

Czwartym argumentem przemawiającym na korzyść rozdzielenia dwóch reputa-
cji jest fakt, że firmy wykazują jednocześnie dobre i złe zachowania [Jackson, Bram-
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mer 2014]. W sytuacji, gdy na reputację składają się całkowicie sprzeczne ze sobą 
pakiety pożądanych i nagannych działań, a dobra reputacja współistnieje ze złą  
reputacją, łatwiej jest oceniać je oddzielnie. Podsumowując, można stwierdzić, że 
istnieją istotne różnice między pozytywną i negatywną reputacją, a rozróżnienie to 
lepiej oddaje złożoność warunków i relacji, w jakich funkcjonują współczesne 
przedsiębiorstwa. Pojęcie reputacji jako sumarycznej, wypadkowej opinii na temat 
przedsiębiorstwa wyrażanej przez wszystkich interesariuszy na pewno ma sens, ale 
oddzielanie dobrej i złej reputacji jest bardziej praktyczne i uzasadnione z punktu 
widzenia menedżerów, którzy tą reputacją muszą zarządzać. Rozróżnienie to pozwa-
la bowiem lepiej dostosować narzędzia i techniki zarządzania reputacją do wymagań 
aktualnej sytuacji i podejmować bardziej adekwatne działania.

3. Paradoksy dobrej i złej reputacji przedsiębiorstwa 

W tej części artykułu omówione zostaną cztery paradoksy związane z reputacją 
przedsiębiorstwa: (1) negatywne konsekwencje posiadania dobrej reputacji, (2) po-
zytywne konsekwencje złej reputacji, (3) współistnienie dobrej i złej reputacji, 
(4) asymetria związku między dobrymi/złymi zachowaniami firmy a dobrą/złą repu-
tacją. 

# Paradoks 1. Dobra reputacja może mieć negatywne konsekwencje

Literatura przedmiotu bardzo często podkreśla korzyści, jakie daje przedsiębiorstwu 
dobra reputacja, i – jak się wydaje – świadomość tych korzyści wśród kadry kierow-
niczej przedsiębiorstw jest dość powszechna. Wśród najczęściej wymienianych 
znajdują się te o charakterze ekonomicznym – m.in. możliwość dyktowania wyż-
szych cen [Rindova i in. 2005], wzrostu sprzedaży [Podolny, Phillips 1996], uzyski-
wania wyższych zarobków [Boyd i in. 2010], wyższego zwrotu kapitału [Roberts, 
Dowling 2002], ale również łatwość przyciągania klientów, pracowników [Turban, 
Cable 2003] i inwestorów [Srivastava i in. 1997], pozyskiwania partnerów bizneso-
wych [Jensen, Roy 2008], a także większa elastyczność stosowanej strategii [De-
ephouse, Carter 2005]. Dużo mniejsza natomiast jest wiedza na temat negatywnych 
stron posiadania dobrej reputacji (tzw. liability of good reputation). 

Z jednej strony dobra reputacja prowadzi do eskalacji oczekiwań wobec firmy, 
którym potem trudno jest sprostać, co powoduje, że takie przedsiębiorstwa w razie 
popełnienia błędu karane są przez rynek bardziej surowo aniżeli te o słabej reputacji. 
W warunkach asymetrii informacji, kiedy kupujący nie mogą być pewni jakości ku-
powanych produktów (wyrobów lub usług) przed ich nabyciem, reputacja odgrywa 
rolę swego rodzaju gwarancji, sygnału informującego o spodziewanej jakości.  
Reputacja rozwiązuje zatem problem niepewności klientów związanej z trudną  
do natychmiastowej weryfikacji oceną jakości [Podolny, Hsu 2002; Kay 1996]. Nie-
wątpliwie zatem reputacja odgrywa bardzo znaczącą rolę w sytuacji kryzysu polega-
jącego na ujawnieniu istotnych wad produktów. 
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Wśród badaczy zajmujących się tą tematyką, a także wśród menedżerów odpo-
wiedzialnych za zarządzanie tym zasobem panuje powszechne przekonanie o tym, 
że dobra reputacja stanowi ochronę i zabezpieczenie na wypadek kryzysu [Alsop 
2004; Dowling 2002; Fombrun, Van Riel 2004]. Uważa się, że z jednej strony zgro-
madzony kapitał reputacji pozwala na utratę jakiejś jego części, gwarantując, że po 
kryzysie reputacja przedsiębiorstwa i tak pozostanie silna, z drugiej strony zaś dobra 
reputacja ma powodować efekt halo, który będzie ochraniał dotychczasową reputa-
cję w czasie kryzysu (Ulmer 2001, za: [Coombs, Holladay 2006]). Niestety badania 
empiryczne albo potwierdzają istnienie efektu halo tylko w ograniczonym obszarze 
kryzysu i tylko w przypadku organizacji cieszących się bardzo dobrą reputacją [Kle-
in, Dawar 2004], albo wprost zastrzegają, że dowody na jego działanie są bardzo 
słabe [Coombs, Holladay 2006, s. 134].

Z drugiej strony natomiast istnieją silne dowody na to, że w sytuacji kryzysu 
polegającego na ujawnieniu wad produktów dobra reputacja może wręcz być dla 
przedsiębiorstw obciążeniem, gdyż rynek karze je za to bardziej bezwzględnie 
(spadkiem sprzedaży oraz spadkiem notowań giełdowych) aniżeli te, które mają 
kiepską reputację. Paradoks ten potwierdziły badania Rhee i Haunschild, które ana-
lizowały wpływ reputacji producentów samochodów w USA na reakcje rynku  
w następstwie ujawniania wad i wycofywania aut ze sprzedaży oraz na wskaźniki 
wycofywania aut w kolejnych latach, w okresie od 1975 do 1999 roku [Rhee, Haun-
schild 2006].

 Istnieje wiele sposobów tłumaczenia opisanego paradoksu. Po pierwsze, na 
gruncie ekonomii można go wyjaśnić w ten sposób, że dobra reputacja kreuje ocze-
kiwania wysokiej jakości produktów wśród potencjalnych nabywców. Jest ona po-
nadto obietnicą składaną klientom, że jakość ich produktów będzie zgodna z (dobrą) 
reputacją firmy. Tak więc im lepsza reputacja przedsiębiorstwa, tym silniejsze roz-
czarowanie ujawnioną złą jakością produktów, postrzeganą jako sprzeniewierzenie 
się tej obietnicy. W rezultacie konsekwencje takiego zdarzenia będą dużo większe 
dla producentów o dobrej renomie niż dla tych o słabej renomie [Rhee, Haunschild 
2006, s. 6]. Zjawisko to można też interpretować jako efekt naruszenia oczekiwań  
(J. Burgoon i B. LePoire 1993; za: [Rhee, Haunschild 2006]), który zakłada, że 
współdziałające strony rozwijają z czasem oczekiwania wobec siebie i że naruszenie 
tych oczekiwań powoduje wyraźnie negatywne emocje. Innymi słowy, ludzie reagu-
ją silniej na te działania, które zmieniają ich wcześniejsze przekonania co do tego, 
jak dany podmiot prawdopodobnie się zachowa. W sytuacji, gdy zachowania i reak-
cje firmy okazują się całkowicie niezgodne z oczekiwaniami interesariuszy, zbudo-
wanymi na wcześniejszej dobrej reputacji, pojawia się niepewność i konieczność 
zrewidowania sądów, dlatego skala złości i rozczarowania jest większa [Mahon 
2002, s. 423]. 

Po drugie, niekorzyść dobrej reputacji w razie ujawnienia wad produktów może 
też być tłumaczona na gruncie bayesowskiego modelu uczenia się; klienci mają 
wcześniejsze przekonania na temat jakości produktów danego producenta i podej-
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mują na tej podstawie decyzje zakupowe, ale przekonania te – zgodnie z prawem 
Bayesa – są modyfikowane w świetle ich bezpośrednich i/lub pośrednich doświad-
czeń. Późniejsze przekonania są więc funkcją wcześniejszych sądów oraz bieżących 
informacji. W uwagi na fakt, że wycofywanie produktu ze sprzedaży spowodowane 
jego ujawnionymi wadami jest bardziej prawdopodobne przy założeniu niskiej jako-
ści produktów danego producenta aniżeli wysokiej, większa waga przypisywana jest 
przekonaniu, że to niska jakość jest tą rzeczywistą. Mechanizm bayesowski dostar-
cza zatem wiarygodnego wytłumaczenia dla sposobu, w jaki przekonania o wysokiej 
jakości są bardziej aktualizowane (wrażliwe na zmianę) przez fakt ujawnienia defek-
tów produktu aniżeli przekonania o złej jakości, co oznacza, że takie ujawnienia są 
bardziej bolesne dla firm o dobrej reputacji [Rhee, Haunschild 2006, s. 7]. 

Po trzecie, niekorzyść dobrej reputacji można też tłumaczyć, odwołując się do 
zasady, zgodnie z którą ujawnione wady produktów spotykają się z dużo większym 
zainteresowaniem mediów w przypadku firm o dobrej reputacji niż tych o słabej re-
putacji. Z uwagi na fakt, że rozgłos (znajomość) ma dużą zdolność przyciągania 
uwagi, ludzie kierują swoje zainteresowanie głównie na prominentne firmy i ich 
produkty (A. Hoffman i W. Ocasio 2001, za: [Rhee, Haunschild 2006]). W efekcie 
zdarzenia dotyczące znanych przedsiębiorstw są zdecydowanie chętniej nagłaśniane 
przez media aniżeli te, które dotyczą mało znanych firm. Jako przykład można podać 
fakt, że Lexus w latach 1995-1999 sześć razy ogłosił wycofanie swoich samocho-
dów z powodu ujawnionych wad, natomiast Kia w tym samym czasie ogłosiła czte-
ry takie przypadki, jednakże kryzysy Lexusa były przywoływane w głównych me-
diach 45 razy, natomiast o kryzysach Kia pisano tylko dziesięć razy [Rhee, Haunschild 
2006, s. 8]. Ta rażąca dysproporcja w częstości publikacji także potwierdza ba- 
yesowski model uczenia się – wady produktów przedsiębiorstw o wysokiej reputacji 
prowokują silniejszą reakcję niż firm o niskiej reputacji.

Po czwarte, opisany paradoks można też wyjaśniać w ten sposób, że dobra repu-
tacja, zwłaszcza znanych powszechnie przedsiębiorstw, stwarza pokusę uważnego 
śledzenia ich poczynań w poszukiwaniu skazy na wizerunku (zjawisko burden of 
celebrity). Media z pełną premedytacją poddają je bardzo surowej ocenie, tropiąc 
wszelkie niezgodności czynów ze słowami, wątpliwe etycznie zachowania czy  
ekonomiczne nadużycia, gdyż stanowią one łakomy kąsek zwiększający czytelnic-
two i popularność (J. Wade i in. 2006, za: [Lange i in. 2011, s. 22]. Podsumowując 
paradoks dotyczący zjawiska negatywnych stron dobrej reputacji, należy zastrzec, 
że wymaga ono dalszych pogłębionych badań empirycznych, gdyż być może jest 
ono ograniczone tylko do warunków konkurencji, w których klienci mogą wybierać 
między różnymi firmami o porównywalnej reputacji i substytutami oferowanych 
przez nie produktów (R. Gould 2002, za: [Rhee, Haunschild 2006]).

Na koniec należałoby wspomnieć o jeszcze jednym negatywnym efekcie posia-
dania dobrej reputacji, którym jest słaba motywacja do uczenia się [Podolny, Castel-
lucci 1999; Stuart, Podolny 1999]. Wynika ona z tzw. pułapki kompetencji (compe-
tency trap) (B. Levitt i J. March 1988; za: [Rhee, Haunschild 2006]), polegającej na 
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tym, że przedsiębiorstwo doskonali swoje umiejętności, poprawiając dotychczaso-
we, sprawdzone zasady, technologie i praktyki. Firma, która osiąga sukces, wyko-
rzystując określone praktyki, będzie skłonna te właśnie praktyki wzmacniać, mając 
zaufanie, że są one niejako gwarancją sukcesu (co często jest prawdą). W efekcie 
przedsiębiorstwo nie poszukuje nowych technologii, metod czy praktyk, gdyż  
uważa, że te dotychczasowe są najlepsze. Pułapka kompetencji oznacza zatem, że 
skłonność firm do poszukiwania nowych, potencjalnie lepszych strategii, technolo-
gii lub rutyn organizacyjnych zależy od stopnia zaufania do obecnych strategii, tech-
nologii i rutyn, jako odpowiedzianych za dotychczasowe sukcesy [Rhee, Haunschild 
2006, s. 13].

# Paradoks 2. Negatywna reputacja może mieć pozytywne konsekwencje

Pozytywne konsekwencje negatywnej reputacji wynikają przede wszystkim z opisa-
nej już pułapki kompetencji – przedsiębiorstwa, które nie cieszą się dobrą reputacją, 
mają silniejszą motywację do uczenia się [Podolny, Castellucci 1999; Stuart, Podol-
ny 1999]. Wynika to z faktu, że firmy o złej reputacji w porównaniu z tymi o dobrej 
reputacji mają o wiele mniejsze zaufanie do wykorzystywanych przez siebie praktyk 
i technologii, są zatem bardziej skłonne do poszukiwania innych, lepszych sposo-
bów działania, zwłaszcza w sytuacji ujawnionych wad produktu. 

Pozostałe dobre strony złej reputacji są niejako odwróceniem negatywów dobrej 
reputacji: w razie ujawnienia wad produktu rynek nie karze ich tak surowo spadkiem 
sprzedaży i spadkiem cen akcji jak firmy o dobrej reputacji z uwagi na to, że ocze- 
kiwania interesariuszy nie zostają istotnie naruszone, a ponadto firmy takie nie przy-
ciągają specjalnie uwagi mediów – nie znajdują się na ich „celowniku”, a ich działa-
nia nie są tak uważnie śledzone.

# Paradoks 3. Firma może mieć równocześnie dobrą i złą reputację

Kolejny paradoks polega na tym, że – jak już wcześniej wspomniano – firmy wyka-
zują jednocześnie dobre i złe zachowania, a zatem mogą być jednocześnie oceniane 
dobrze i źle, mogą mieć równocześnie dobrą i złą reputację. Wydaje się, iż mimo 
panującego powszechnie przekonania, że otoczenie nagradza „dobre” firmy, a karze 
„złe”, przedsiębiorstwa nagminnie angażują się w wątpliwe etycznie i prawnie dzia-
łania. Rzeczywistość wygląda więc tak, że znaczna część przedsiębiorstw w tym 
samym czasie angażuje się w wątpliwe etycznie działania oraz podejmuje praktyki 
cenione jako społecznie odpowiedzialne [Jackson, Brammer 2014]. Tę ambiwalen-
cję ocen potwierdzają badania dotyczące wpływu stopnia znajomości firmy (familia-
rity) na jej dobrą lub złą ocenę, które dowodzą, że większa znajomość przedsiębior-
stwa prowadzi raczej do różnych, potencjalnie konfliktowych odczuć aniżeli do 
jednoznacznie pozytywnej lub negatywnej oceny [Brooks, Highhouse 2006]. Ludzie 
są w stanie przywołać dużo pozytywnych i jednocześnie dużo negatywnych atrybu-
tów, zwłaszcza jeśli chodzi o firmy powszechnie znane. Oznacza to, że ta sama firma 
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może budzić równocześnie zarówno dobre, jak i złe skojarzenia w umysłach intere-
sariuszy i w rezultacie na pytanie o najlepsze i najgorsze przedsiębiorstwa w danej 
branży z reguły wymieniane są te same firmy (N. Gardberg i Ch. Fombrun 2002, za: 
[Brooks, Highhouse 2006]). 

# Paradoks 4. Złe zachowania niekoniecznie owocują złą reputacją
Powszechnie akceptowane przez praktyków i teoretyków zajmujących się tematyką 
reputacji przekonanie głosi, że nie jest łatwo zdobyć dobrą reputację, gdyż nie 
wszystkie pożądane społecznie działania będą doceniane przez interesariuszy i na-
gradzane dobrą reputacją. W ostatnich dwóch dekadach pojawiła się jednak dużo 
bardziej frapująca teza, która mówi, że – wbrew dotychczasowej wiedzy z dziedziny 
zarządzania i na przekór poglądom różnych autorytetów ze świata biznesu, głoszą-
cym, że reputację buduje się dwadzieścia lat, a traci w pięć minut (słynne zdanie 
przypisywane Warrenowi Buffetowi) – zyskanie złej reputacji wcale nie jest takie 
szybkie, gdyż nie wszystkie nieodpowiedzialne działania spotykają się ze społecz-
nym ostracyzmem i owocują od razu negatywną opinią o firmie.

Powszechność i powtarzalność nieodpowiedzialnych zachowań demonstrowa-
nych przez przedsiębiorstwa rzeczywiście sugeruje, że związek między podejmowa-
nymi działaniami a reputacją firmy nie jest tak silny i jednoznaczny jak pierwotnie 
przypuszczano. Wniosek ten potwierdzają badania empiryczne: okazuje się na przy-
kład, że aż 40% przedsiębiorstw z listy najbardziej podziwianych firm świata maga-
zynu ,,Fortune”, a więc cieszących się bardzo dobrą reputacją, w przeciągu trzech lat 
zaangażowało się w działania nielegalne, nieetyczne lub nieodpowiedzialne, co po-
twierdziły zasądzone wyroki sądowe i wypłacone odszkodowania [Clement 2006]. 
Inna długoterminowa analiza amerykańskich firm na przełomie lat 90. XX i obecne-
go wieku pokazuje, że działania społecznie nieodpowiedzialne były znacznie częst-
sze i powszechniejsze aniżeli społecznie odpowiedzialne inicjatywy, a te ostatnie 
były zwykle podejmowane dopiero w następstwie stwierdzonych uchybień w tym 
zakresie [Kotchen, Moon 2012]. 

Co więcej, wiele wskazuje na to, że te nieodpowiedzialne zachowania przedsię-
biorstw nie spotkały się z wyraźnymi sankcjami ze strony interesariuszy, takimi jak 
spadek sprzedaży, zerwanie kontraktów, spadek cen akcji itd., i nie spowodowały 
drastycznej utraty dobrej reputacji. G. Jackson i S. Brammer dokonali interesującego 
zestawienia, a mianowicie porównali dane z dwóch źródeł: listy najbardziej podzi-
wianych firm świata i rankingu społecznie odpowiedzialnych firm według KLD Glo-
bal Sustainability Index Series [Jackson, Brammer 2014] w latach 2006-2012. Wy-
niki tego porównania okazały się dość szokujące – firmy, które były zaangażowane 
w jakieś nieodpowiedzialne z punktu widzenia CSR (Corporate Social Responsibi-
lity) działania, cieszyły się wyraźnie lepszą reputacją niż te, które w analizowanym 
okresie zachowywały się poprawnie [Jackson, Brammer 2014, s. 157]. Analizując 
zmiany w rankingu reputacji w kolejnych latach, autorzy ci doszli do wniosku, że 
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spadki reputacji, jakich przedsiębiorstwa nieodpowiedzialne doświadczyły w tym 
okresie, były niższe od tych, które stały się udziałem firm odpowiedzialnych. Jedy-
nym wyjątkiem były nieodpowiedzialne zachowania związane z różnorodnością,  
w przypadku których rzeczywiście istnieje statystycznie istotny dowód reputacyjnej 
kary (w postaci spadku w rankingu).

Zaskakująco słaby związek między nieodpowiedzialnymi działaniami podejmo-
wanymi przez przedsiębiorstwa a ich reputacją próbuje się tłumaczyć w ten sposób, 
że znaczna część aktywności przedsiębiorstw mieści się w tzw. szarych strefach. 
Szare strefy to te obszary działań, gdzie granice między dobrym i złym zachowa-
niem są niejasne i gdzie każde działanie (dobre lub złe) może być kontestowane  
i otwarte na interpretacje, a co za tym idzie, interesariuszom trudno jednoznacznie je 
ocenić w kategoriach etycznych [Jackson, Brammer 2014, s. 160]. Brak możliwości 
jednoznacznej oceny moralnej działań podejmowanych przez przedsiębiorstwa  
powoduje zatem, że wiele takich działań nie spotyka się z należytymi sankcjami ze 
strony interesariuszy. W rezultacie jest bardzo prawdopodobne, że wiele przedsię-
biorstw cieszy się niezasłużenie dobrą reputacją mimo angażowania się w wątpliwe 
etycznie i nieodpowiedzialne społecznie operacje. Mało optymistyczny wniosek jest 
taki, że negatywne opinie i ujawnianie nieodpowiedzialnych praktyk często nie są 
wystarczające do społecznego potępienia i utraty dobrej reputacji [Jackson, Bram-
mer 2014, s. 162].

4. Zakończenie 

Przedstawione w artykule cztery paradoksy dotyczące reputacji przedsiębiorstwa 
zdają się umykać uwadze zarówno teoretyków, jak i praktyków zarządzania. Tym-
czasem pokazują one, jak bardzo złożony jest fenomen samej reputacji i jak bardzo 
na tę złożoność wpływają dynamicznie zmieniające się relacje z otoczeniem. Para-
doksy związane z budowaniem i traceniem reputacji uświadamiają ponadto mene-
dżerom, jak trudnosterowalny jest to zasób i jak wiele czynników należałoby brać 
pod uwagę w zarządzaniu nim. 

Pierwszy paradoks dotyczy mało znanego, jak się wydaje, faktu, że dobra repu-
tacja może mieć negatywne dla przedsiębiorstwa konsekwencje. Może to mieć miej-
sce w sytuacji kryzysu polegającego na ujawnieniu wad produktów, kiedy to produ-
cent o wysokiej renomie jest karany spadkiem sprzedaży oraz spadkiem notowań 
giełdowych bardziej bezwzględnie aniżeli ten z kiepską reputacją. Ponadto przedsię-
biorstwa cieszące się dobrą reputacją mają wyraźnie słabszą motywację do uczenia 
się, popadając w tzw. pułapkę kompetencji, która powoduje, że w sytuacji istnienia 
dużego zaufania do obecnie stosowanych praktyk i technologii (odpowiedzianych za 
dotychczasowe sukcesy) maleje gwałtownie skłonność do poszukiwania nowych, 
potencjalnie lepszych strategii, procedur czy technologii.

Drugi paradoks odnosi się do jeszcze chyba mniej uświadamianego faktu, a mia-
nowicie – że zła reputacja może też mieć swoje plusy. Dobre strony złej reputacji są 
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niejako odwróceniem negatywów dobrej reputacji: po pierwsze, w razie ujawnienia 
wad produktu rynek nie karze przedsiębiorstw tak surowo spadkiem sprzedaży 
i spadkiem cen akcji jak przedsiębiorstwa o dobrej reputacji, gdyż oczekiwania inte-
resariuszy nie zostają istotnie naruszone, po drugie, firmy takie nie przyciągają nad-
miernie uwagi mediów, a po trzecie, wykazują większą motywację do uczenia się, 
gdyż mając niewielkie (lub żadne) zaufanie do wykorzystywanych przez siebie 
praktyk i technologii, są bardziej skłonne do poszukiwania innych, lepszych sposo-
bów działania. 

Trzeci paradoks jest dość znany, ale nie jest nadmiernie eksponowany w literatu-
rze przedmiotu i – jak się wydaje – z pewnym trudem przebija się do świadomości 
praktyków. Polega on na tym, że wiele przedsiębiorstw angażuje się w wątpliwe 
etycznie lub prawnie działania, a jednocześnie w tym samym czasie podejmuje prak-
tyki cenione przez sporą część interesariuszy, a zatem są one jednocześnie oceniane 
dobrze i źle, mogą mieć równocześnie dobrą i złą reputację.

Czwarty opisany paradoks głosi, że zyskanie przez przedsiębiorstwo złej reputa-
cji wcale nie jest ani takie łatwe, ani takie szybkie, jak się powszechnie uważa, gdyż 
nie wszystkie nieodpowiedzialne działania spotykają się ze społecznym ostracy-
zmem i od razu owocują negatywną opinią o firmie. Istnienie tzw. szarych stref, 
czyli obszarów działalności, gdzie granice między dobrem i złem są niejasne, gdzie 
każde zachowanie (dobre lub złe) może być kontestowane i otwarte na interpretacje, 
powoduje, że interesariuszom trudno jest jednoznacznie ocenić je w kategoriach 
etycznych, a więc w efekcie wiele takich działań nie niesie konsekwencji w postaci 
zyskania negatywnej reputacji. 

Jakie wnioski wynikają z przedstawionych paradoksów dla zarządzania reputa-
cją? Pierwszy to taki, że najbardziej niekorzystną sytuacją dla przedsiębiorstwa jest 
posiadanie przeciętnej, nijakiej reputacji. Dobra reputacja oferuje wiele niezaprze-
czalnych korzyści, szeroko opisywanych w literaturze przedmiotu, ale niesie też ze 
sobą pewne słabości, których menedżerowie powinni być w pełni świadomi. Zła 
reputacja jest, jak się okazuje, dobrym punktem startu do budowania dobrej opinii, 
gdyż zapewnia silną motywację do uczenia się i doskonalenia swojej działalności w 
warunkach pewnej „taryfy ulgowej” ze strony otoczenia. Przeciętna reputacja nato-
miast nie zapewnia żadnych korzyści, a jednocześnie nie daje też siły napędowej do 
pozytywnych zmian w funkcjonowaniu, poprawiających relacje z kluczowymi inte-
resariuszami.

Drugi wniosek głosi, że jest mało prawdopodobne, aby możliwe i sensowne  
było zdobycie dobrej reputacji wśród wszystkich interesariuszy przedsiębiorstwa. 
Wynika to zarówno z bardzo zróżnicowanego postrzegania i oceny generowanej na 
podstawie odmiennych kryteriów, jak i z faktu, że działania podejmowane przez 
przedsiębiorstwa rzeczywiście często balansują na granicy prawa czy zasad etycz-
nych. Zarządzanie reputacją powinno zatem być ukierunkowane na kreowanie  
dobrych relacji z wybranymi, strategicznymi grupami interesariuszy i utrzymywanie 
w miarę poprawnych relacji z pozostałymi. Świadomość i pogodzenie się z tym, że 
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każde przedsiębiorstwo ma jednocześnie określone notowania dobrej reputacji i złej 
reputacji, może pomóc menedżerom w ustalaniu priorytetów, rozsądnym gospo- 
darowaniu ograniczonymi zasobami przeznaczonymi na zdobywanie poparcia  
ważnych dla firmy kibiców oraz kierowaniu wysiłków tam, gdzie jest to rzeczywi-
ście potrzebne.

Trzeci wniosek mówi, że tolerowanie szarych stref przez firmy może mieć  
bardzo niebezpieczne skutki społeczne, gdyż w sytuacji rozmycia i relatywizacji 
kryteriów oceny działalności przedsiębiorstw może prowadzić do braku kontroli 
społecznej, a dalej do nasilania się tego zjawiska i zwiększania jego skali. W rezul-
tacie, zamiast propagować ideę społecznej odpowiedzialności biznesu, za kilka  
lat możemy już tylko walczyć z nieodpowiedzialnością biznesu. Zaprezentowane  
w artykule paradoksy mogą pozornie usprawiedliwiać lub, co gorsza, zachęcać za-
rządzających przedsiębiorstwami do zachowań nieodpowiedzialnych, ale byłoby to 
opaczne odczytanie zamiarów autorki. Celem artykułu było bowiem przedstawienie 
– przynajmniej w części – złożoności kontekstu, w jakim firmy starają się kreować 
swój wizerunek, i zwrócenie uwagi na te aspekty, które w świetle nowszych badań 
okazują się co najmniej dyskusyjne.
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