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Streszczenie: Do najwazniejszych zadan kierownictwa nalezy ksztattowanie pozytywnej re-
putacji firmy. Odpowiedzialno§¢ menedzerdw dotyczy wzmacniania pigeiu czynnikow decy-
dujacych o dobrym wizerunku przedsigbiorstwa wsrdd jego interesariuszy. W odniesieniu do
widocznosci rola liderdw koncentruje si¢ na budowaniu dobrych relacji z mediami i odpo-
wiednim wyborze, organizacji i kontroli dzialan z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu. W obszarze wyrdzniania si¢ kierownictwo odpowiada za wlasciwy wybor wartosci or-
ganizacyjnych, skuteczne ich upowszechnianie i wbudowywanie we wszystkie elementy
sytemu zarzadzania, wybor atrybutow najpetniej identyfikujacych firme oraz kontrola dziatan
pozycjonujacych i prezentujacych otoczeniu markg przedsigbiorstwa. W odniesieniu do
wzmacniania autentycznosci top management jest odpowiedzialny za konsensus co do rozu-
mienia tozsamosci firmy wsrod pracownikow, dbatos¢ o jasne przekazywanie tozsamosci in-
teresariuszom przez odpowiednia strategi¢ komunikacji, czuwanie nad zgodnoscia tych de-
klaracji z zachowaniami firmy.

Slowa kluczowe: wizerunek, reputacja, role kierownicze.

1. Wstep

Przewartosciowania w sferze relacji z otoczeniem bedace konsekwencja odchodze-
nia od pojmowania roli przedsigbiorstwa jako podmiotu majacego stuzy¢ wytacznie
celom wtascicieli (shareholders) do koncepcji interesariuszy (stakeholders) spowo-
dowaty konieczno$¢ weryfikacji r6l menedzeréw. Definiowanie zadan kierownikow
stopniowo poszerza klasyczny fayolowski zestaw czterech funkcji o coraz nowszee
role, dochodzac do dziewigtnastu funkcji sformutowanych na podstawie kryteriow
stosowanych przez Malcolm Baldrige National Quality, a obejmujacych m.in. anga-
zowanie aktywnos$ci wszystkich cztonkow organizacji, doskonalenie ich osiagnigc,
integrowanie, tworzenie zespotow, definiowanie jakosci dla klienta, tworzenie wizji
przysztosci, strategii itd. [Brilman 2002, s. 463]. Wszystkie te zestawienia pomijaja
jednak zadanie ksztattowania pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa, a w konse-
kwencji budowania w dtugim okresie dobrej reputacji firmy.
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Tymczasem ochrona i umacniane reputacji staja si¢ w warunkach wspotczesne-
go rynku strategicznym zadaniem kierownictwa firmy. W dobie ekonomii opartej na
wiedzy, kiedy pierwszoplanowa role odgrywaja zasoby niematerialne, reputacja sta-
fa sig jednym z istotnych zrodet przewagi konkurencyjnej, niewatpliwie zwigkszajac
szanse przedsigbiorstwa na przetrwanie i rozwdj w wysoce konkurencyjnym otocze-
niu. Jest bowiem zrodlem wyrdzniania produktéw, podstawa podejmowania wielu
decyzji konsumenckich, wyboru dostawcow czy pracodawcow, a nawet rodzajem
polisy ubezpieczeniowej pozwalajacej firmie tatwiej 1 szybciej wyjs¢ z potencjalne-
go kryzysu.

Pojecie reputacji jest roznie definiowane w poszczego6lnych szkotach nauk o za-
rzadzaniu, ale zwykle rozumie si¢ przez nig opini¢ na temat firmy oparta na postrze-
ganiu przez otoczenie jej charakterystycznych cech, osiagnig¢ i zachowan. Innymi
stowy, reputacja jest wyrazem oceny (interpretacji) interesariuszy dotyczacej zdol-
nosci firmy do kreowania wartosci w danej branzy [Rindova, Fombrun 1996, s. 705]
(za: [Basdeo i in. 2006]).

Odpowiedzialnos¢ za ksztaltowanie pozytywnej reputacji powinna by¢ usytu-
owana na najwyzszych szczeblach zarzadzania przedsigbiorstwa, gdyz tylko takie
rozwiagzanie gwarantuje — po pierwsze — dostgp do pelnej wiedzy o réznorodnych
czynnikach mogacych wptywaé (pozytywnie lub negatywnie) na reputacje firmy w
réznych aspektach jej dziatalnosci oraz — po drugie — niezbedna legitymizacje decy-
zji shuzacych ksztattowaniu tejze reputacji. Méwiac o odpowiedzialno$ci za wizeru-
nek firmy, nalezy zatem mysle¢ o zarzadzie, prezesie czy dyrektorze naczelnym, a
nie o specjalistach Public Relations (PR) czy marketingu. Ksztattowanie reputacji
przedsigbiorstwa polega glownie na zarzadzaniu relacjami z jego réoznorodnymi in-
teresariuszami, ktorzy formutuja odmienne zadania, potrzeby i oczekiwania. W ta-
kim ujeciu efektywne budowanie reputacji wymaga od firmy przestrzegania kilku
kluczowych zasad, a mianowicie [Fombrun, Van Riel 2003, s. 86]:

* widocznosci (visibless), ktora czyni firme rozpoznawalna,

e odrdzniania sig (distinctiveness) od konkurentow (w umystach interesariuszy),

e autentycznoSci (authenticity) w kontaktach i komunikacji migdzy nia a otocze-
niem,

e przejrzystosci (transparency) w podejmowanych dziataniach i decyzjach,

* spojnosci (consistency) migdzy stowami a czynami.

Przedmiotem artykutu jest analiza zadan menedzerow najwyzszego szczebla w
odniesieniu do pigciu wymieniowych regul bedacych fundamentem ksztaltowania
wizerunku firmy.

2. Tozsamos¢ jako fundament reputacji przedsi¢biorstwa

Fundamentem wizerunku (jego krggostupem) jest tozsamos$¢ przedsigbiorstwa (cor-
porate identity) okreslana jako zbidr cech charakterystycznych dla organizacji, wy-
rézniajacy ja sposrod innych i wyrazany wszelkimi dziataniami, jakie podejmuje
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[Van Rekom 1997]. Tozsamos$¢ organizacyjna jest tym, co cztonkowie organizacji
uwazaja za wazne, tym, co w ich przekonaniu odrdznia organizacje od innych, oraz
tym, co uwazaja za trwate [Albert, Whetten 1985] (za: [Zargbska 2009, s. 20]). Ce-
chy sktadajace si¢ na tozsamos¢ przedstawiane sa otoczeniu poprzez tzw. autopre-
zentacje, a formy tych autoprezentacji sktadaja si¢ na tzw. tozsamos$¢-mix, obejmu-
jaca komunikacj¢ (reklamg, artykuly, wywiady itd.), zachowania (polityki, procesy,
procedury) oraz symbole (tzw. system identyfikacji wizualnej).

W codziennej praktyce funkcjonowania przedsigbiorstwa tozsamos$¢ przejawia
si¢ w menedzerskich praktykach stosowanych wewnatrz firmy wobec pracownikow
oraz na zewnatrz wobec innych interesariuszy, dotyczacych strategii, struktur, stylu
zarzadzania, procesow itd. [Fombrun 1996, s. 36]. Tozsamos¢ w przeciwienstwie do
wizerunku jest kategoria obiektywna, wyraza unikatowo$¢ przedsigbiorstwa, jego
niepowtarzalnos¢ i indywidualny charakter. Reputacja jest zewngtrznym wyrazem
tozsamosci firmy. Istnieje zatem jedna tozsamosc¢, ale wiele wizerunkow firmy.

Poniewaz do tej pory w artykule postugiwano si¢ zamiennie poj¢ciami wizerun-
ku i reputacji, nalezy wyjasni¢ ich zakres znaczeniowy i ewentualne rdéznice. Wyda-
je sig, ze trafnie powiazania te ujat Fombrun, mowiac, ze na reputacje firmy sktadaja
si¢ wyobrazenia (wizerunki) tworzone przez jej interesariuszy na podstawie nazwy
firmy, jej dzialan, planow i sposobdéw ich komunikowania [Fombrun 1996, s. 37].
Reputacja jest wigc zbiorem, wypadkowa roznych wizerunkéw tworzonych przez
roznych kibicéw organizacji. Wizerunek to nasze wyobrazenia, postawy i odczucia,
ale ostatecznie ksztattuja one wartos$ciujaca oceng tego, czy firma jest wiarygodna i
godna zaufania — a wigc jej reputacjg. Pamigtajac o tych réznicach w dalszej czgsci
artykutu beda uzywane — w zaleznosci od kontekstu — zaré6wno pojgcia wizerunku,
jak i reputacji firmy.

3. Funkcje menedzerow w zakresie zwigkszania widocznosci firmy

Traktowanie reputacji jako skumulowanej oceny dziatan i komunikatow przedsig-
biorstwa dokonywanej przez jej interesariuszy wiaze si¢ z postrzeganiem firmy przez
jej otoczenie, co oznacza, ze musi ona by¢ dla tego otoczenia widoczna, rozpozna-
walna. W marketingu widzialno$¢ definiuje si¢ jako wysoka §wiadomos¢ istnienia
firmy (top-of-mind awareness). Badania prowadzone przez Reputation Institute do-
wodza, ze rzeczywiscie im bardziej dane przedsigbiorstwo jest znane, tym lepiej jest
oceniane [Fombrun, Van Riel 2003, s. 104].

Determinanty, ktére decyduja o widocznosci firmy, mozna podzieli¢ na ogdlne
(spoteczne) i marketingowe [Fombrun, Van Riel 2003, s. 111]. Te pierwsze pojawia-
ja sie, gdy przedsigbiorstwo jest powszechnie obecne ,,na ulicy” (street presence),
podkresla swoje narodowe pochodzenie (national heritage) oraz jest czgsto obecne
w mediach. Te drugie dotycza posiadania portfela warto§ciowych marek, obecnosci
na gietdzie 1 zaangazowania w inicjatywy spoteczne (Corpotate Social Responsibi-
lity, CSR). Analizujac wymienione czynniki pod katem ich sterowalno$ci, mozna
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zauwazy¢, ze pierwsze dwa sa Scisle zwiazane z charakterem branzy, na ktory kie-
rownictwo przedsigbiorstwa nie ma wigkszego wptywu. Czynnik dotyczacy zarza-
dzania portfelem marek w zasadzie rowniez zalezy od branzy, a takze od rodzaju
strategii marki przyjetej przez przedsigbiorstwo, ktorej zmiana nie jest mozliwa w
krotkim czasie (o ile w ogole jest mozliwa). Wazne obszary odpowiedzialnosci me-
nedzerskiej kryja si¢ natomiast w dwoch pozostatych determinantach, a mianowicie
w relacjach z mediami oraz w dziataniach z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu.

Relacje z mediami uwaza si¢ za najwazniejsza cz¢$¢ Public Relations, rozumia-
nego jako wypracowywanie wzajemnego zrozumienia migdzy organizacja a jej pu-
blicznos$cia poprzez proces komunikacji oparty na prawdziwej i pelnej informacji.
Warto zwroci¢ uwagg, ze PR jest traktowane obecnie jako bardzo wazna funkcja
zarzadzania, nie za$ jedno z narzedzi promocji rynkowej. Media relations sa niezwy-
kle istotne ze wzgledu na to, ze komunikacja jest jednym z podstawowych sposobow
prezentowania otoczeniu swojej tozsamosci, a wiec 1 budowania wizerunku. Media
silnie oddzialuja na $wiadomos$¢ poszczegdlnych interesariuszy przedsigbiorstwa,
utrwalajac lub zmieniajac okreslone sposoby postrzegania pewnych wydarzen czy
sytuacji, sa wigc w stanie ksztattowac opinie, postawy i zachowania. Wspotpraca z
mediami obejmuje dwa zasadnicze aspekty dziatan: po pierwsze — zapewnienie im
wlasciwej informacji, a po drugie — nawiazywanie i utrwalanie dobrych (rowniez
nieformalnych) stosunkéw z dziennikarzami [Cenker 2007, s. 111].

Odpowiedzialnos¢ menedzeréw najwyzszego szczebla organizacji odnosnie do
tego obszaru budowania wizerunku firmy polega zatem na takiej organizacji stuzb
PR w przedsigbiorstwie, ktora bedzie zapewniac¢ efektywna wspolpracg z wszystki-
mi rodzajami mediéw. Najczgstsze stosowane tu rozwiazania organizacyjne to po-
wotanie wlasnych stuzb PR, korzystanie z ushug lokalnej agencji PR lub wariant
posredni, czyli wspieranie wlasnych shuzb przez doradztwo wyspecjalizowanej
agencji. W przypadku decyzji o utworzeniu wtasnej komorki PR kierownictwo firmy
jest odpowiedzialne za zatrudnienie w niej specjalistow, ktorych charakteryzuja duze
umiejgtnosei i do§wiadezenie zawodowe, okreslone cechy charakteru (inteligencja,
poczucie humoru, komunikatywnos¢ itd.) oraz wysokie standardy etyczne. Bez
wzgledu na formg organizacji stuzb PR kluczowym zadaniem top managementu jest
natomiast skuteczna kontrola ich dzialan obejmujaca precyzyjne wyznaczanie celow
oraz systematyczna oceng ich realizacji na podstawie takich kryteriow, jak obecnos¢
firmy w mediach (informacje o przedsigbiorstwie prezentowane w pozytywnym
kontekscie), zmiany w nastawieniu do firmy najwazniejszych interesariuszy (analiza
publikacji medialnych lub badania ankietowe) czy poniesione koszty itd.

Drugi czynnik zwigkszajacy widoczno$¢ firmy zwiazany jest z koncepcja spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility). Wymuszanie
okreslonych zachowan przez organizacje spoteczne, presje opinii publicznej,
a wreszcie regulacje rzadowe wielu panstw sprawito, ze obecnie kierownictwa
przedsigbiorstw traktuja kwestie spotecznych inicjatyw z wigkszym zrozumieniem.
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W rezultacie coraz wigksza liczba firm inwestuje swoje zasoby w dziatania prospo-
teczne, ale ich skutecznos¢ jest bardzo dyskusyjna. Zasadnicze dla kierownictwa
firmy jest rozréznienie migdzy dzialaniami typu reaktywnego oraz strategicznego
[Porter, Kramer 2007, s. 87]. Dziatania reaktywne sa odpowiedzia firmy na oczeki-
wania spoleczne, swego rodzaju rekompensata krzywd wyrzadzonych $rodowisku
przyrodniczemu czy spolecznemu, natomiast dziatania strategiczne maja na celu
przede wszystkim wzmocnienie strategicznej pozycji przedsigbiorstwa przy jedno-
czesnej poprawie jakosci zycia spoteczenstwa. Przyjmuje si¢ obecnie, ze idealna
forma zaangazowania spotecznego jest inicjatywa, ktéra przynosi dtugofalowe ko-
rzys$ci zardbwno przedsigbiorstwu, jak i spoteczenstwu.

Podejmowanie inicjatyw spolecznych oznacza przeptyw zasobow od przedsig-
biorstwa do 0s6b, grup, instytucji lub przedsigwzig¢ wymagajacych wsparcia. Zaso-
by te moga mie¢ postac pienigzna, rzeczowa, organizacyjna lub swiadczenia ustug
(pracy). Dziatalnos$¢ t¢ firmy moga realizowa¢ samodzielnie lub za posrednictwem
organizacji pozarzadowych. Istnieja tu trzy modele zarzadzania: (1) przekazanie
tego typu dziatalnosci na zewnatrz poprzez dotacje dla organizacji pozarzadowych
(outsourcing), (2) realizowanie inicjatyw spolecznych samodzielnie, wtasnymi $rod-
kami i sitami (tzw. projekty wewngtrzne) lub (3) wspolpraca w tym zakresie z orga-
nizacja (lub organizacjami) pozarzadowymi [Husted 2003, s. 483]. Kazdy z tych
trzech modeli rézni¢ si¢ bedzie zakresem koordynacji niezbednej do zarzadzania
przedsigwzigciem. Odpowiedzialno$¢ menedzerow najwyzszego szczebla polega
wigc na madrym (zgodnym z warto$ciami firmy, jej strategia) wyborze inicjatywy
spotecznej (najlepiej o charakterze strategicznym), znalezieniu wtasciwej dla tej ini-
cjatywy formy organizacyjnej oraz kontrolowaniu efektow catego przedsiewzigcia z
punktu widzenia reputacji przedsigbiorstwa.

4. Funkcje menedzerow w zakresie zwi¢kszania
wyrozniania si¢ firmy

Budowanie atrybutdéw wyrazajacych unikatowos$¢ firmy i stuzacych jednoznaczne-
mu odréznianiu si¢ od konkurentdow musi by¢ procesem silnie zakorzenionym w
tozsamosci organizacji. Rdzeniem tozsamosci sa wartosci organizacji, ktore konsty-
tuuja sposob myslenia i dziatania pracownikow, a wyrazaja si¢ w zasadach, normach
i standardach. Stanowia one kryterium dokonywania codziennych wyborow, defi-
niuja sukces, integruja grupg oraz buduja jej poczucie tozsamosci (zob. [Sikorski
2002, s. 9; Hofstede 2000, s. 44; Hatch 2002, s. 217]).

Najwazniejsze z punktu widzenia wyrozniania si¢ przedsi¢biorstwa sa tzw. war-
tosci podstawowe definiowane jako gleboko zakorzenione zasady bedace drogo-
wskazem dla dziatan przedsigbiorstwa i stanowiace fundament jego kultury organi-
zacyjnej. Nazywane sg cz¢sto warto$ciami nadrzgdnymi, pierwotnymi, gdyz stanowia
trwate reguly organizacji, od ktorych nie wolno odstepowaé dla wygody czy krétko-
terminowych korzys$ci [Collins, Porras 2004; Lencioni 2004].
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Odpowiedzialno§¢ menedzeréw w zakresie zwigkszania wyrdzniania si¢ firmy
dotyczy kilku kwestii; po pierwsze — tre§ci promowanych wartosci, po drugie — in-
strumentéw ich upowszechniania, po trzecie — wbudowywania tych wartosci we
wszystkie elementy sytemu zarzadzania), po czwarte — wyboru atrybutow najpehnie;j
identyfikujacych firme¢ oraz kontroli dziatan pozycjonujacych i prezentujacych oto-
czeniu marke przedsigbiorstwa. Rodzaj promowanych w firmie warto$ci powinien
wynika¢ z analizy luki pomigdzy stanem obecnym a przysztymi potrzebami firmy,
jej celami, strategia rynkowa i strategia rozwoju. Ustalenie pozadanych wartosci
(tzw. aspiracyjnych) jest zadaniem najwyzszego kierownictwa kazdej firmy, ale
mozna wiaczy¢ do tego procesu szersze grono przedstawicieli pracownikow z r6z-
nych szczebli zarzadzania. Proces ustalania wartosci, jesli jego skutkiem ma by¢
autentyczny kodeks moralny firmy, wymaga gtebokiego namystu i analizy sytuacji,
nie wolno sig przy tym spieszy¢ i dazy¢ do konsensusu za wszelkg ceng.

Drugi obszar odpowiedzialnosci menedzerow najwyzszego szczebla obejmuje
sposob, w jaki obowiazujace wartosci sa w firmie promowane. Proces upowszech-
niania warto$ci wymaga glebokiego zaangazowania kierownictwa, ktore nadaje ca-
lej trudnej operacji niezbednej wiarygodnosci i motywacji, oraz uzycia bardzo wielu
réznych srodkdéw komunikacji i perswazji. Najprostszym sposobem promowania
wartos$ci jest ich nieustanne komunikowanie pracownikom, ktoére moze mie¢ charak-
ter oficjalny lub nieoficjalny oraz przyjmowac formy jawne (np. komunikaty, ogto-
szenia, gazetki zakladowe, wszelkie spotkania, seminaria i dyskusje) badz ukryte
(stosujace perswazje nie wprost, np. ceremonie, rytuaty, konkursy, opowiesci, aneg-
doty). Nie mniej wazne sa inne mechanizmy akulturacji, takie jak przyktad wiasny
kierownictwa, wprowadzanie specyficznego jezyka, przeprowadzanie szkolen i tre-
ningoéw, przekazywanie wizji oraz promowanie pozadanych wzorcéw osobowych,
czyli bohateréw organizacji [Brilman 2002, s. 78].

Warto$ci wyrdzniajace organizacje powinny by¢ wyrazane poprzez marke firmy,
gdyz to marka ma za zadanie przekazywac zestaw skojarzen akcentujacych okreslo-
ne atrybuty przedsigbiorstwa, ktére chce ono podkres§la¢. Pozycjonowanie marki
wymaga jednoznacznego zdefiniowania wybranych atrybutow, z ktérymi ma si¢ ko-
jarzy¢, a nastgpnie podejmowania konsekwentnych dziatan marketingowych prowa-
dzacych do powstania pozadanych skojarzen [Dabrowski 2010, s. 106]. Decyzja o
wyborze ograniczonej liczby atrybutdw najpetniej charakteryzujacych tozsamos¢
firmy jest jedna z najwazniejszych, jakie kierownictwo przedsigbiorstwa wraz ze
specjalistami z dziedziny marketingu musi podja¢. Oczywiscie atrybuty te powinny
by¢ unikatowe, a wigc nie powinny kojarzy¢ si¢ z jakimkolwiek innym przedsig-
biorstwem. Do podkreslania kluczowych atrybutow marki firmy stuza tzw. mantry
marki, czyli krotkie zwroty-hasta (np. Netia — wolnos¢ wyboru), jak rowniez opo-
wiesci-mity o powstaniu firmy lub jej zatozycielach. Ogromna rol¢ w podkreslaniu
unikatowych cech przedsigbiorstwa ma tez dobrze opracowany system identyfikacji
wizualnej, czyli swoisty kod optyczny i estetyczny umozliwiajacy przekazywanie
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otoczeniu odpowiednich sygnalow, obejmujacy znormalizowany znak firmy, kombi-
nacje firmowe, liternictwo, akcydensy, oznakowania pojazdow, ubidr pracownikow
itd. [Altkorn 2004, s. 73].

5. Funkcje menedzerow w podkreslaniu autentycznosci firmy

Wymoég autentycznosci wynika bezposrednio z poprzedniego czynnika, czyli z ko-
niecznos$ci wyrdzniania si¢ na rynku. Jego istota odnosi si¢ réwniez do tozsamo-
$ci firmy, a dokladnie: do systemu obowiazujacych w niej wartosci i zasad. Kluczo-
wa bowiem sprawa jest autentyczno$¢ promowanych warto$ci, rozumiana jako
nawiazanie do rzeczywistych potrzeb, doswiadczen lub historii przedsigbiorstwa,
pokazywanie jego unikalnego, wyjatkowego charakteru. Chodzi o to, ze wartosci nie
musza, a nawet nie powinny pigknie wyglada¢ w materiatach reklamowych firmy,
gdyz zestawy uniwersalnych, najbardziej popularnych firmowych cnét, ktére mozna
spotka¢ w co drugiej misji (uczciwo$¢, zadowolenie klienta, wspotpraca, jakose
itp.), pomimo swego pozytywnego charakteru, sa tak zbanalizowane, Ze nie sa w
stanie by¢ ani realnym drogowskazem dla pracownikéw, ani cenna informacja dla
otoczenia zewngtrznego [Lencioni 2004]. Warto$ci moga by¢ duzo mniej oczywiste,
a nawet kontrowersyjne i niebudzace powszechnej akceptacji, ale za to pokazujace
oryginalny rys firmy (np. podejmowanie ryzyka, podwazanie dotychczasowych za-
sad i prawd).

Drugim aspektem autentycznosci jest zgodnos¢ deklaracji stownych z czynami
bedaca podstawowym warunkiem wiarygodnosci i zaufania ze strony interesariuszy.
Fundamentem takiej autentycznosci jest opisywany wczesniej proces upowszech-
niania wsrod pracownikéw pozadanych norm i warto$ci oparty na wspdlnym rozu-
mieniu podstaw funkcjonowania firmy w kontekscie etycznym i spolecznym (tzw.
licence to operate). Nie moze by¢ mowy o autentycznosci tam, gdzie pracownicy nie
przektadaja wartosci przedsigbiorstwa na swoja codzienna pracg i kontakty z klien-
tami, dostawcami czy inwestorami, nie odzwierciedlaja tych warto$ci w swoich za-
chowaniach i nie mowia w istotnych kwestiach jednym gtosem [Fombrun, Van Riel
2003, s. 165].

Trzecim aspektem autentycznosci jest proces zewngtrznego prezentowania sig
przedsigbiorstwa, ktorego zadaniem jest komunikowanie wszystkim interesariuszom
istoty (misji) organizacji. Ekspresja zewngtrzna obejmuje sztukg zrgcznego budowa-
nia przekazow i1 angazujace otoczenie inicjatywy, ktore zwigkszaja emocjonalna
atrakcyjno$¢ firmy, powodujac zaufanie, szacunek czy sympati¢ [Fombrun, Van Riel
2003, s. 165]. Ekspresja zewngtrzna dotyczy gtownie obszarow, w ktorych nawiazy-
wane sa relacje z interesariuszami, podczas ktorych wyrabiaja oni sobie opini¢ o
firmie 1 budowany jest tzw. kapitat relacyjny.

Zasadnicza odpowiedzialno$cia top managementu we wzmacnianiu autentycz-
nosci firmy jest zatem: (1) przeanalizowanie (odkrycie) tozsamosci przedsigbiorstwa
1 wynikajacej z niej misji, (2) uzyskanie szerokiego konsensusu co do rozumienia tej
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tozsamosci wérod pracownikow, (3) zadbanie o wyrazanie tozsamosci poprzez od-
powiednig strategi¢ komunikacji wobec interesariuszy, (4) konsekwentne trwanie
przy swoich nadrzednych wartosciach i1 nie zawieranie kompromiso6w mogacych te
wartos$ci narazi¢ [Fombrun, Van Riel 2003, s. 181].

6. Funkcje menedzerow w zwigkszaniu przejrzystosci firmy

Kolejne kryzysy i skandale gospodarcze znacznie podkopaty zaufanie spoleczne do
biznesu, skutkujac rosnaca presja na poszerzanie zakresu obowiazkéw informacyj-
nych, ktérymi obarczane sa przedsigbiorstwa. Zwigkszajace si¢ oczekiwania wobec
przejrzystosci biznesu maja zrodla rynkowe (zaangazowanie i aktywnos¢ inwesto-
rOW, corporate governance), spoteczne (wzrost sity oddziatywania grup nacisku,
zwigkszone oczekiwania pracownikow), polityczne, prawne (wzrost liczby regulacji
prawnych) oraz technologiczne (Internet). Poczynania firm sa uwaznie $ledzone
przez réznego rodzaju instytucje regulacyjne, wladze lokalne, organizacje pozarza-
dowe, media i konkurentow. Przejrzystos¢ nalezy rozumie¢ jako otwarty, szczery i
swobodny przeplyw informacji miedzy organizacja a jej interesariuszami (dwustron-
na komunikacja) [McManus 2006] (za: [Dabrowski 2009, s. 119]). Przejrzystos¢
dotyczy pigciu podstawowych obszarow funkcjonowania przedsigbiorstw, a miano-
wicie: wyrobow i ustug, kondycji finansowej, wizji i przywodztwa, odpowiedzialno-
$Sci spotecznej oraz warunkow pracy [Fombun, Van Riel 2003, s. 121].

W przypadku produktéw i ustug przejrzystos¢ polega na wigkszym obiektywi-
zmie informacji dotyczacych cech i walorow produktu (na opakowaniach, w przeka-
zie reklamowym itd.) oraz publikowaniu informacji dodatkowych umozliwiajacych
klientom bardziej §wiadomy wybdr (np. informacje o wartos$ci odzywczej wyrobu).
Raporty o sytuacji finansowej adresowane sa glownie do inwestorow, analitykow
finansowych i regulatorow. Dziatania w tym obszarze dotycza przede wszystkim
ksztattowania tadu korporacyjnego (corporate governance), a wigc przestrzegania
wymagan odnoszacych si¢ do charakteru publikowanych informacji, ujawnianie in-
formacji na temat wynagrodzen kadry kierowniczej, powiazan przedsigbiorstwa z
innymi podmiotami zaleznymi itd. Przejrzysto$¢ w obszarze finansowym jest trakto-
wana jako swego rodzaju gwarancja uczciwosci i solidnosci firmy, bedacych funda-
mentem jej reputacji.

Informacje dotyczace umiejgtnosci zarzadczych kadry menedzerskiej sg istotne
zarowno dla inwestorow czy analitykéw finansowych, jak i dla pracownikéw oraz
partneréow biznesowych. Przedmiotem zainteresowania sg przede wszystkim do-
tychczasowe dokonania, kompetencje i doswiadczenie zawodowe, ale rowniez po-
glady gospodarcze i polityczne, cechy osobowosci, etyczno$¢ zachowan, umiejgtno-
$ci formulowania i przekazywania wizji oraz wzbudzania zaangazowania
pracownikow. Inicjatywy przedsigbiorstwa w zakresie spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu maja szczegdlne znaczenie dla klientdw, pracownikéw, organizacji poza-
rzadowych, spotecznosci lokalnych, mediow, ale rowniez dla partneréw bizneso-
wych i inwestorow (wzrost zainteresowania tzw. Social Responsible Investment).
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Najczesciej stosowane przez firmy raporty z tej dziedziny to normy serii AA1000,
SA8000 oraz wytyczne Global Reporting Inititive (np. G3). Informacje dotyczace
warunkow, w jakich wytwarzane sa produkty przedsigbiorstwa, sa wazne dla obec-
nych i potencjalnych pracownikow, a takze dla klientow, partnerow biznesowych,
organizacji pozarzadowych, mediow i inwestorow. Szczegdlnie istotne sg tu kwestie
przeciwdziatania dyskryminacji, godziwego wynagradzania, godziwych warunkow
pracy, bezpieczenstwa i zdrowia pracownikow.

Odpowiedzialno§¢ menedzerow w zakresie zwigkszania transparentnosci firmy
polega, najogdlniej rzecz biorac, na umozliwieniu swobodnej komunikacji z wszyst-
kimi interesariuszami w wymienionych obszarach, ale warunkiem tego jest zbudo-
wanie w przedsigbiorstwie kultury szczerosci. W $wiecie, ktorego podstawowa ce-
cha stalo si¢ blyskawiczne rozprzestrzenianie informacji i nieograniczony dostegp do
danych, przejrzysto$¢ nie jest juz zjawiskiem pozadanym — jest po prostu zjawi-
skiem nieuniknionym. Z drugiej jednak strony przejrzystos¢ jest zawsze swiadomym
wyborem kierownictwa firmy, ktére wprowadzajac odpowiednie normy kulturowe i
rozwigzania strukturalne, moze si¢ stara¢ informacje niewygodne dla siebie utajniac¢
lub tez z petna gotowoscia stawia¢ im czota. Szczeros¢ i transparentnos$¢ upowszech-
niaja si¢ w organizacji tylko wowczas, gdy jej liderzy daja wszystkim pracownikom
jednoznacznie do zrozumienia, ze otwarto$¢ jest ceniona i nagradzana, oraz gdy
sami daja przyktad wtasnym zachowaniem [Bennis i in. 2008, s. 23]. Drugim aspek-
tem promowania kultury szczero$ci jest likwidowanie barier dla przejrzystosci; sa
nimi: (1) traktowanie wiedzy jako zrodta wtadzy (i z tego powodu nieudostepnianie
jej innym, (2) rozwiazania strukturalne zwiazane z niewltasciwym przeptywem in-
formacji migdzy jednostkami organizacyjnymi oraz (3) brak krytycyzmu i $lepa ak-
ceptacja poczynan lideréw [Bennis i in. 2008, s. 40-51].

7. Funkcje menedzerdow zwigzane ze zwigkszaniem spojnosci

Zaufanie 1 wiarygodno$¢ firmy, bedace fundamentem reputacji, opieraja si¢ na spdj-
nym wzorcu jej zachowan w réznych sytuacjach. Prezentowana przez przedsigbior-
stwo spdjnos¢ postepowania musi wynikac¢ z kolei ze spojnosci komunikacji ze-
wnetrznej, spojnosci migdzy komunikacja wewngtrzna a zewngtrzna, migdzy
deklaracjami a dzialaniami oraz ze spojnosci zachowan firmy w dtuzszym okresie
[Dabrowski 2009, s. 132]. Sa to jednoczes$nie zasadnicze obszary odpowiedzialnosci
menedzeréw najwyzszego szczebla.

Spetnienie pierwszego warunku jest stosunkowo tatwe w sytuacji, gdy przedsig-
biorstwo nie jest zbyt duze i nie dziata w skali globalnej. W mniejszych firmach nie
ma bowiem problemu koordynacji informacji ptynacych z odmiennych kulturowo
oddziatéw firmy oraz problemu kontrolowania spdjnosci przekazow kierowanych
do bardzo szerokiego i zréznicowanego grona interesariuszy. Nie mniej istotne jest
dbanie o spdjnos¢ miedzy komunikacja wewngtrzna a zewngtrzna, gdyz wszelkie
uchybienia tej spdjnosci powoduja niezgodno$¢ migdzy wizerunkiem wewngtrznym
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a zewngtrznym, a taka sytuacja zawsze ostabia reputacje firmy. Pracownicy przed-
sigbiorstwa sg jego ambasadorami w otoczeniu zewngtrznym, od nich zaleza dobre
(lub zte) relacje firmy z pozostalymi kluczowymi kibicami, a co najwazniejsze — sa
najbardziej wiarygodnym zrédlem opinii o firmie. Stad niezgodnos$¢ migdzy postrze-
ganiem przedsigbiorstwa przez jego pracownikow i przez pozostate grupy interesa-
riuszy podkopuje zaufanie i zachgca do spekulacji. Bardzo powaznym problemem
jest rowniez niezgodnos$¢ migdzy stowami a czynami firmy omawiana w czg¢$ci do-
tyczacej autentycznosci.

Ostatnim warunkiem jest zachowanie spojnosci dziatan firmy w dtuzszym okre-
sie, ktore wiaze si¢ z konsekwentnym praktykowaniem podstawowych warto$ci
przedsigbiorstwa i nieuleganiem pokusom doraznych korzysci czy szybkich zyskow.
Na znaczenie takiej wierno$ci nadrzednym zasadom zwracaja uwage badania Peter-
sa 1 Watermana (lata 80.) oraz Collinsa i Porrasa (lata 90.) dotyczace czynnikow
sukcesu najlepszych $wiatowych firm i przyczyn ich dlugowiecznosci. Wnioski z
tych badan sa zaskakujaco podobne. Czynnikiem wyrdzniajacym najlepsze przed-
sigbiorstwa jest filozofia, ideologia i zbidr przekonan, ktore w ciagu dlugoletniej
historii nie ulegaja zmianom. Jak podsumowuja Collins i Porras, ,liderzy umieraja,
produkty sig starzeja, rynki si¢ zmieniaja, pojawiajq si¢ nowe technologie, przemija-
ja kolejne mody w zakresie zarzadzania, lecz gtowne warto$ci w najlepszych orga-
nizacjach trwaja” [Collins, Porras 2004, s. 69].

8. Podsumowanie

Jednym z najwazniejszych zadan kierownictwa jest ksztaltowanie pozytywnej repu-
tacji firmy bedacej istotnym zrédlem przewagi konkurencyjnej. Odpowiedzialnos¢
menedzeréow w tym wzgledzie dotyczy wzmacniania pigciu czynnikow decyduja-
cych o dobrym wizerunku przedsigbiorstwa wsrdd jego interesariuszy, a mianowicie
widoczno$ci, wyrdzniania si¢, autentycznos$ci, przejrzystosci oraz spdjnosci. W kaz-
dym z wymienionych obszarow istnieje wiele kwestii wymagajacych bezwzgledne-
go zaangazowania kadry kierowniczej najwyzszego szczebla, ktérych nie mozna
scedowac na stuzby PR, HR czy marketingu, gdyz wymagaja odpowiednio szerokiej
wiedzy pochodzacej z catej organizacji, dlugofalowej perspektywy spojrzenia oraz
niepodwazalnej legitymizacji decyzji 1 dziatan. Z tego wzgledu odpowiedzialnos¢
za przemy$lane budowanie, podtrzymywanie i ochrong pozytywnej reputacji firmy
jest — obok wytyczania wizji i strategii — najpowazniejszym wyzwaniem, przed ja-
kim staje wspotczesny menedzer.
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CREATING ENTERPRISE IMAGE AS ANEW AREA
OF MANAGER’S RESPONSIBILITY

Summary: One of the most important areas of top managers responsibility is that of success-
ful building of good reputation. To do that they have to improve visibility, distinctiveness,
authenticity, transparency and consistency throughout the company. Those activities cannot
be realized by PR, advertising or HR departments.
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