Korzysci z reputacji

Chociaz mogg toczy¢ sie dyskusje na temat wzglednej wartosci ogdlnych badan reputacji, nie ma
dyskusji na temat korzysci ptynacych z dobrej reputacji i szkdd wyrzadzonych przez ztg reputacje.
Przyjrzyjmy sie pokrétce niektérym badaniom ilustrujgcym korzysci. Zacznijmy od kilku, ktére dotycza
gtéwnego problemu, ktéry czesto przychodzi od razu na mysl — sprzedazy. Reputacja jest kluczowym
elementem kazdej decyzji o zakupie. Wedtug Unlocking the Value of Reputation 87% konsumentéw na
catym Swiecie twierdzi, ze myslac o zakupie towaru lub ustugi, bierze pod uwage reputacje firmy.
Lepsza sprzedaz powinna oznacza¢ wiekszg rentownos¢. Wieksza rentownos$¢ powinna skutkowac
wyzszg ceng akcji. Nastepnie, jesli jeste$ podobny do Apple, masz mozliwosé pobrania dodatkowej
optaty za swdj produkt, przynajmniej czesciowo ze wzgledu na reputacje, jakg masz wsrdd
konsumentow. A wiec wieksze zyski, wyzsza cena akcji i tak dalej. Ale to przenosi sie rowniez do sfery
online.

* 85% konsumentéw ufa opiniom internetowym tak samo, jak osobistym rekomendacjom. Recenzje
online pomagajg budowac zaufanie, chociaz osobiste rekomendacje pozostajg najlepszym sposobem
na zapewnienie zaufania.

¢ Tylko 5% ludzi zaglgda poza pierwszg strone Google.

® 65% konsumentéw ufa wynikom wyszukiwarek.

® 97% konsumentéw wyszukuje w Internecie lokalne firmy.

* Pozytywne recenzje sprawiajg, ze 73% konsumentéw bardziej ufa lokalnym firmom.

* 49% konsumentdw potrzebuje co najmniej czterech gwiazdek, zanim zdecydujg sie skorzystac z ustug
danej firmy, i czyta $rednio siedem recenzji, zanim zaufa firmie.

® 74% konsumentéw ma wieksze zaufanie do firmy, jesli czyta pozytywne recenzje.7

Oznacza to, ze mozemy zaczgc¢ dostrzegac potrzebe usuniecia reputacji. Ze stosunkowo prostej pozycji
wyjsciowej — dobra reputacja pomaga w sprzedazy — w miare zagtebiania sie w szczegéty widzimy
dodatkowg ztozonos¢, ktdrg nalezy sie zajgé, jesli poczgtkowe ,proste” stwierdzenie ma byé
prawdziwe. Jesli chcemy zbudowac, utrzymac i chronic¢ ogdlng reputacje, nalezy rozwazy¢ kazdy aspekt
tej ztozonej historii reputacji.

Lekcja — Zarzadzanie reputacjg jest czescig zarzadzania ryzykiem

Zasadniczo, jesli jakikolwiek lider nie poswieca nalezytej uwagi jakiemukolwiek aspektowi reputacji
organizacji, ktéra kieruje, oznacza to zaniedbanie. Zarzadzanie ryzykiem musi odej$é od nagtéwkow i
zagtebi¢ sie w szczegéty. Zarzady, cztonkowie zarzadu, dyrektorzy niewykonawczy i cata kadra
kierownicza wyzszego szczebla, ktdra zastuguje na swoje pensje lub dodatki, powinna zadawac pytania,
ale takze szukac¢ przywddztwa w tych kwestiach. Oznacza to jednak wiedze i zrozumienie, co zrobi¢ z
reputacja. Taki jest cel : dostarczenie liderom biznesu lekcji na temat zarzgdzania reputacjg w bardzo
praktyczny sposdb. Oczywiscie bedzie troche teorii, ale zarzadzanie reputacjg opiera sie na
praktycznych realiach. Przyjrzymy sie, jak inni sobie radzili i jak sobie radzili — dobrze, Zle i wrecz
okropnie — aby kazdy mdgt wyciggnac wnioski, ktére pomogg w generowaniu wiasnych pomystow i
poznad pytania, ktére powinni zadawac na temat swoich wtasnych organizacji. Juz sam przykfad lepszej



sprzedazy pokazuje, jak wiele pytan nalezy zadac. Ale dodaj do tego inne potencjalne korzysci ptynace
z dobrej reputacji — zdolnos¢ do przyciggania i zatrzymywania:

* Najwiekszy talent.
e Wsparcie interesariuszy.

e Partnerstwa, takie jak komercyjne wspdlne przedsiewziecia lub obejmujace spoteczng
odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR).

¢ Rekomendacje gwiazd.
* Fundusze od instytucji finansowych, organéw i oséb fizycznych.

¢ Dostawcy, ktérzy chcy z Tobg wspdtpracowad, co poprawia ustalenia umowne.

Majac silng reputacje, mozesz takze rozwazy¢ wejscie na nowe rynki, wprowadzenie nowych
produktéw i wejscie do nowych krajow — wszystko dzieki stworzonej przez Ciebie bazie. Istnieja
réwniez aspekty zarzadzania reputacjg, ktore same sie wzmacniajg. Na przyktad Twoja zdolnos¢ do
zapewnienia pozytywnego odbioru w mediach i mediach spotecznosciowych jest wzmocniona
istniejgcg dobrg reputacjg. Samo podzniejsze pokrycie z wiekszym prawdopodobienstwem bedzie
pozytywne. Co wiecej, przyciagga to pozytywne relacje i tak dalej. Nastepnie dodaj jeden z
najwspanialszych, niedocenianych aspektéw zarzadzania reputacja — element relacji politycznych.
Politycy to publicznos$¢, ktéra moze wyrzadzié¢ najwiekszg i dtugoterminowgq szkode kazdej organizacji.
Moga uchwalaé nowe prawa i wprowadzac regulacje, ktére majg najwiekszy wptyw na sposdb dziatania
kazdej organizacji.

Lekcja — Zarzadzanie reputacjg to samonapedzajgce sie koto pozytywne, wiec ustaw sie na wtasciwej
drodze

Druga strona

To wszystko jest niezwykle pozytywne. Jednak bez rosnacej i dobrej reputacji tych korzysci po prostu
nie ma. W przypadku nowych organizacji proces budowania reputacji rozpoczyna sie juz od pierwszego
dnia funkcjonowania. Chcg czerpad te korzysci w miare rozwoju organizacji. Zarzgdzanie kryzysowe to
kolejna czes¢ zarzadzania reputacjy, ktdra przycigga powszechng uwage. Jednak nawet na kryzys
wptywa istniejgca reputacja. Dobra reputacja powigzana z dobrymi powigzaniami z interesariuszami
zapewnia lepszg ochrone. Ale zacznij od ztej reputacji, a szanse na obrone sg zmniejszone. Tak jak moze
mieé¢ miejsce pozytywny cykl medidw i medidéw spotecznosciowych, moze réwniez nastgpié¢ btedna
spirala spadkowa wywotana poczatkowym kryzysem. Kryzys zaszkodzi reputacji, ale nie zmieni sie ona
natychmiast ze 100 do zera. Zamiast tego fatwiej jest mysleé, jak opisali to inni, ze reputacja jest jak
konto bankowe. Za kazdym razem, gdy podejmujesz kroki majace na celu poprawe swojej reputacji,
dokonujesz wptaty. Ale za kazdym razem, gdy napotykasz problem lub napotykasz kryzys, dokonujesz
wyptaty. Im wiekszy kryzys, tym wieksze wycofanie sie. Ale musiatoby to by¢ co$ katastrofalnego, aby
konto osiggneto zero za jednym razem. Przyjaciele i sojusznicy wypowiadajacy sie w Twoim imieniu
moga wptacac pienigdze na konto bankowe reputacji lub zapobiegaé zbyt duzym wyptatom. Kiedy stan
konta zacznie sie obniza¢, konieczne jest podjecie dziatan. Waznym czynnikiem do rozwazenia jest
wptyw na obecne przywddztwo. Kryzys:



e Zniszczy kariery.
e Utrudni przejscie do dobrej roli.

e Umozliwi radzenie sobie z czymkolwiek innym w momencie, gdy sie pojawi. Przejmuje kontrole
catkowicie i catkowicie.

Reputacji nie nalezy postrzegac jako wytgcznika. To nie jest co$, co albo masz, albo nie. To jest bardziej
subtelne. Niewiele organizacji, jesli w ogéle, nie cieszy sie zadng reputacjg, ani pozytywna, ani
negatywna. Posiadanie ztej reputacji wsrdd niektérych odbiorcéw moze nie mie¢ zadnego znaczenia
dla innych. Pozytywna sita uczu¢, jakie zywig do organizacji, moze z nawigzka zrownowazy¢ wszelkie
negatywne poglady innych. Pomysl o firmie, ktéra sprzedaje tanig odziez i ktérej klienci kochajg jg za
to. Ich pozytywne odczucia mogg z nawigzka zrekompensowaé problemy innych odbiorcéw zwigzane
z jakoscig tancucha dostaw lub ceng ptacong wiascicielom sklepow. Bycie znanym z twardych lideréw
biznesu moze powodowac konflikty z pracownikami, ale by¢ korzystne w negocjacjach z dostawcami.
W kwestii reputacji nie ma nic prostego.

Lekcja — kryzys moze prowadzi¢é do samodestrukcyjnego btednego kota, jesli nie zostanie
zakwestionowany

Reputacja dotyczy wszystkich

W tej ksigzce przyjrzymy sie wptywowi reputacji na szereg typdw organizacji, w tym na
przedsiebiorstwa. Prawda jest taka, ze reputacja dotyczy wszystkich. Nikt nie powinien uwaza¢ sie za
odpornego. Zarzgdzanie reputacjg nie jest wytgczng domeng sektora przedsiebiorstw. Reputacja nie
jest przeznaczona tylko dla firm; sg dla kazdej organizacji, kazdej osoby, kazdego lidera. Kazda
organizacja lub osoba musi rozwazy¢ kroki, jakie nalezy podja¢, aby zbudowaé, utrzymad i broni¢ swojej
reputacji. Oznacza to wiedze na temat ich reputacji i odbiorcéw, ktérzy sg dla nich najwazniejsi.

Lekcja — Reputacja dotyczy wszystkich

Innym powszechnym btednym przekonaniem jest to, ze zarzgdzanie reputacjg polega na ciggtym
mowieniu gtosno i gtosno. Skuteczne zarzgdzanie reputacjg oznacza wspétprace z interesariuszami, ale
nie zawsze musi ona odbywac sie publicznie. Ciche zarzadzanie reputacjg moze by¢ rdwnie skuteczne,
jak podejscie bardziej skierowane na zewnatrz. Liderzy nie powinni sie ba¢ myslenia, ze zarzadzanie
reputacjg polega na stawianiu sie w centrum uwagi.

Warto$¢ reputacji

Wartosc¢ finansowa reputacji powszechnie ocenia sie na podstawie finanséw, ale takze uderzenia, jakie
zostanie poniesione w przypadku kryzysu oraz czasu potrzebnego na jej odbudowanie. Zadna
szanujgca sie ksigzka o reputacji nie moze nie skorzystaé¢ z okazji i przytoczyé cytat przypisywany
Warrenowi Buffettowi, amerykanskiemu inwestorowi: ,Budowanie reputacji zajmuje 20 lat, a jej
zrujnowanie zajmuje pie¢ minut. Jesli sie nad tym zastanowisz, zrobisz wszystko inaczej. Przyjecie
srodka finansowego moze wywotaé wrazenie, ze ma zastosowanie wytgcznie do przedsiebiorstw.
Jednak, jak zauwazono, jest to bardzo odlegte od przypadku. Na przyktad wedtug raportu UK
Reputation Dividend Report ze stycznia 2018 r. reputacja odpowiadata za kapitalizacje rynkowa o
wartosci 1 062 miliardéw funtéw na indeksie FTSE 350, co oznacza wzrost 0 8% w pordwnaniu z rokiem
poprzednim. W raporcie Webera Shandwicka , The State of Corporate Reputation in 2020: Everything
Matters Now” stwierdzono, ze , kierownictwo na catym swiecie przypisuje Srednio 63 procent wartosci
rynkowej swojej firmy ogdlnej reputacji firmy. Ponadto istnieje wazny segment kadry kierowniczej,
ktéry co najmniej 76 procent swojej wartosci rynkowej przypisuje reputacji firmy. Badania sugeruja, ze



reputacja jest ,wszechkierunkowa”, na ktérg wptywa wiele czynnikéw, przy czym zaden nie jest
dominujacy. W rezultacie nalezy skoncentrowac sie na tych wielu czynnikach wptywajgcych na
reputacje. Z raportu wynika, ze tylko 3% kadry kierowniczej uwaza, ze reputacja ich firmy jest raczej
staba lub bardzo staba, podczas gdy 87% uwaza, ze jest ona silna, a 45% twierdzi, ze jest ona bardzo
silna. Zapytani o reputacje swoich dyrektoréw generalnych, 82% menedzerdw na catym $swiecie uwaza,
ze ich reputacja jest silna, a 38% uwaza, ze jest bardzo silna. Jaka jest reputacja AMO? obejmuje
ustalenia, ze reputacja przedsiebiorstw odpowiada za 35,3% kapitalizacji rynkowej 15 wiodgcych
Swiatowych indekséw gietdowych. Daje to akcjonariuszom wartos¢ 16,77 biliona dolaréw. Z raportu
wynika, Ze reputacja pomogta w utrzymaniu wartosci przedsiebiorstw w 2018 r., gdy rynki znalazty sie
pod presjg. Wartos¢ reputacji wzrosta o 2,1% w ciggu 12 miesiecy do | kwartatu 2019 r., podczas gdy
catkowita kapitalizacja rynkowa spadta o 0,4%. W raporcie stwierdzono réwniez, ze 21% firm ma tak
z13 reputacje, ze w rzeczywistosci niszczy kapitalizacje rynkowa. Wedtug ankiety The Economics of
Reputation, przeprowadzonej przez Stowarzyszenie Public Relations and Communications Association
z 2014 r., 76% uwaza, ze zarzady dostrzegajg silny zwigzek miedzy reputacjg a wynikami finansowymi.
Dyrektorzy generalni dostrzegajg wartos$é zarzadzania reputacjg w ostatecznym rozrachunku, ale
przekonanie innych, np. dyrektoréw finansowych, o wartosci reputacji moze w dalszym ciggu stanowic
wyzwanie. Wydaje sie to potwierdza¢ badanie spdétek notowanych na indeksie FTSE 350, ktore
wykazato, ze tylko jedna trzecia duzych korporacji w Wielkiej Brytanii wykorzystuje reputacje jako
kluczowy czynnik biznesowy, a tylko potowa z nich mierzy jg i faczy z wynikami biznesowymi. Pozostaje
pozostaje duzo pracy do wykonania. Swiatowy raport PR Miedzynarodowej Organizacji Doradztwa
Komunikacyjnego za rok 2020 wykazat, ze dyrektorzy generalni przedsiebiorstw powaznie podchodza
do reputacji i byt to obszar oczekiwanego wzrostu w ciggu najblizszych pieciu lat, a takze najwiekszy
obszar wzrostu w roku poprzednim. Jesli chodzi o pracownikéw agencji, z raportu wynika, ze 41%
uwazato, ze najwazniejszym celem celéw public relations klientow jest reputacja firmy. Jesli chodzi o
to, w jakim stopniu przy ustalaniu i przegladaniu dtugoterminowej strategii biznesowej w znaczgcy
sposéb uwzglednia sie wyzwania zwigzane z reputacjg i komunikacjg, z raportu wynika, ze 33%
stwierdzito, ze ,prawie zawsze”, a 42% ,czesto”. Jednak patrzac wedtug sektoréw, raport sugeruje
pewne duze rdznice: na przyktad z 51% w przypadku zywnosci, napojow i goscinnosci do 20% w opiece
zdrowotnej, 18% w ustugach finansowych (i ubezpieczeniach) i 17% w motoryzacji. W tym samym
raporcie ponad potowa (59%) oséb, ktére bardzo ufajg firmie, bytaby gotowa obdarzy¢ ja
watpliwosciami w czasach kryzysu. Powszechnie przytacza sie poglad, ze 90% wartosci organizacji
wynika z aktywéw niematerialnych, takich jak reputacja. Badanie wartosci rynkowej aktywoéw
niematerialnych Ocean Tomo opiera sie na wartosci rynkowej S&P 500. Wartos¢ na rok 2020 jest w
rzeczywistosci wyzsza w poréwnaniu z 84% w roku 2015, ale prawdopodobnie wazniejsza jest znaczaca
i ciggta tendencja wzrostowa wartosci wartosci niematerialnych i prawnych. W organizacjach nastgpito
przejscie od aktywédw materialnych do wartosci niematerialnych i prawnych. W 2004 roku raport
Swiatowego Forum Ekonomicznego i Fleishman-Hillard sugerowat, ze:

Trzy pigte (59%) respondentow badania oszacowato, ze marka lub reputacja firmy stanowig ponad 40%
kapitalizacji rynkowej firmy. Ponad 77% uwaza, ze reputacja zyskata na znaczeniu w ciggu ostatnich
dwdch lat.

Nie mozna zaprzeczy¢ wzrostowi wskaznikéw. Opublikowany w listopadzie 2019 r. raport Brand
Finance Global Intangible Finance Tracker sledzi elementy niematerialne, takie jak marka, reputacja i
relacje. Jak sugerowat Stuart Bruce, rozwazajgc wczesniejszg wersje raportu:

Specjalisci public relations na catym swiecie mogg zrobi¢ wiecej, aby zwiekszy¢ zrozumienie tego, w
jaki sposdb PR dodaje rzeczywistg wartos¢ finansowg do catej firmy lub organizacji, nie poprzez



prowadzenie taktycznych kampanii, ale poprzez wzmacnianie i ochrone ogdlnej reputacji firmy, w tym
reputacji poszczegdlnych marek.

To zaczyna doceniac¢ znaczenie reputacji i ilustruje, dlaczego skuteczne radzenie sobie z kazdym
kryzysem moze by¢ tak istotne. W recenzji ksigzki ,Financial Times” wyrazit te kwestie ostro:
,Nieoczekiwane kryzysy mogg zniszczy¢ firmy i reputacje. Zarzady, dyrektorzy naczelni i ich
menedzerowie mogg wierzyé, ze majg petng kontrole nad ryzykiem, na jakie sie narazajg. Powinni
jeszcze raz pomysleé. Recenzowana ksigzka ,Rethinking Reputational Risk” autorstwa Fitzsimmonsa i
Atkinsa sugeruje, ze cho¢ kryzysy wydajg sie pojawiac szybko, ,, wiekszosc¢ z nich pojawia sie dopiero po
trzech latach”. To wskazuje na sedno zarzadzania reputacjg. To zalezy od podejmowania decyzji.
Przydatnym éwiczeniem weekendowym jest wybranie organizacji i zadanie sobie pytania, co myslisz o
niej i jej reputacji. WeZ pod uwage wszystko, poczawszy od ,przeczuc”, az po to, co Twoim zdaniem
jest gtéwnym czynnikiem wptywajacym na ich reputacje. Czy rosng, czy spadajg? Czy mozesz przypisaé
to konkretnym wydarzeniom lub wysitkom, ktdre Twoim zdaniem poczynili? By¢é moze zyskates wiekszg
Swiadomos¢ na temat tej organizacji dzieki jej popularyzacji lub reklamie? Moze w ostatnich
miesigcach widywates czesciej ich dyrektora generalnego? Nic z tego nie dzieje sie przez przypadek.
Jest to czesc¢ ich procesu decyzyjnego.

Lekcja — Reputacja jest wynikiem celowych dziatan lub zaniechan
Ciggte wyzwanie
O czym zatem powinni mysle¢ liderzy?

Zarzadzanie reputacjg to temat, na ktory mozna wyrazi¢ wiele poglagddéw i nie béjmy sie tego, ze mozna
caty czas spedzac¢ na otrzymywaniu porad na ten temat. Wszyscy mozemy sie zgodzi¢, ze organizacja
chce miec dobrg, pozytywna reputacje, ale z kim i jakie kroki nalezy podjgé? Tym, co rdézni te ksigzke
od innych, jest to, ze przyjmuje bardzo praktyczne podejscie. Ksigzka nie tylko rozwazy, co robig inni,
ale takze dostarczy pomystow, ktére mozesz zabrac ze sobg i wykorzystaé na co dzien. Niezaleznie od
tego, jakim typem lidera jeste$ i jakim rodzajem organizacji kierujesz, koncepcja jest taka, ze ta ksigzka
bedzie dla ciebie praktyczna. Ttem wszelkich dyskusji na temat reputacji jest fakt, ze zyjemy w epoce
spadku zaufania do rzadu, instytucji, mediéw, przedsiebiorstw, organizacji charytatywnych i
kapitalizmu. Wystarczy spojrze¢ na Barometr Zaufania Edelmana, ktéry prowadzony jest od ponad 20
lat, a zobaczysz obraz ogdlnie spadajgcego zaufania. Wyniki z 2020 r. wskazaty na wzrost poczucia
nierdwnosci jako jeden z czynnikéw obnizajgcych zaufanie. Wyniki z 2021 r. pokazaty, ze wptyw Covid-
19 jeszcze bardziej nadszarpnat zaufanie. W odniesieniu do 2022 r. zaufanie do przedsiebiorstw
wzrosto w niektdrych krajach, ale spadto w innych, np. w USA i Wielkiej Brytanii. Jednakze, jak wynika
z danych, ogdlnie rzecz biorgc, biznes cieszy sie wiekszym zaufaniem niz rzagd. Raport Instytutu Etyki
Biznesu ,Postawy brytyjskiego spoteczenstwa do etyki biznesu 2020” przedstawia bardziej pozytywny
obraz, jesli chodzi o podejscie brytyjskiego spoteczeristwa do zachowan biznesowych. Badanie sugeruje
jednak, ze spoteczenstwo pragnie, aby zajeto sie kwestiami unikania podatkéw i odpowiedzialnosci za
Srodowisko. Wedtug raportu Game Changers Ipsos ,,Unlocking The Value of Reputation: The Defnitive
Link Between Corporate Reputation and Better Business Effciency” branze podlegajace scistym
regulacjom sg postrzegane bardziej sceptycznie niz inne. Nie wydaje sie to jednak zaskakujace.
Regulacja nie pojawia sie znikad. Przede wszystkim bedzie istniata motywacja do wprowadzenia
regulacji. Bardzo czesto jest to wynikiem dostrzeganej nieprawidtowosci w funkcjonowaniu rynku,
naduzy¢ na rynku lub mozliwosci wystgpienia takich naduzy¢. Konsumenci, sSrodowisko i pracownicy sg
potencjalnymi ofiarami, dlatego regulacje sg postrzegane jako reakcja rzadow, ktére desperacko chca
pokaza¢, ze podejmujg dziatania. Dopdki kapitalizm bedzie postrzegany jako pogrgzony w kryzysie,
nacisk bedzie potozony na przedsiebiorstwa, aby zreformowaty sie i wniosty wiekszy wktad. Czesto



problem zaczyna sie od tego, ze dotyczy tylko lub gtdwnie jednego sektora. Srodowisko byto
poczatkowo przedmiotem zainteresowania przedsiebiorstw naftowych i gazowych oraz przemystu
wydobywczego. To byta porazka z nimi zwigzana. Obecnie oczekuje sie, ze wszystkie organizacje
odegrajg role w przeciwdziataniu zmianom klimatycznym. Dotyczy nas wszystkich. Liderzy nigdy nie
powinni zaktadaé, ze dany problem bedzie na zawsze domeng tylko jednego sektora. Oczekiwania
zmieniajg sie wsrdd wielu interesariuszy i zadaniem lideréw jest ich poznanie, zrozumienie i podjecie
dziatan. W idealnym przypadku nalezy podja¢ dziatania zapobiegawcze, poniewaz stwarza to
mozliwo$ci wzmocnienia reputacji. Zawsze lepiej jest by¢ o krok przed konkurencjg niz by¢ zmuszanym
do dziatania. Oczekiwania ewoluujg, a wyzsze standardy stajg sie punktem odniesienia, wedtug ktérego
oceniani sg inni. Poniewaz firmy ustanawiajg rygorystyczne standardy w zakresie ochrony srodowiska
i stosunkow w miejscu pracy, tego samego mozna oczekiwac od sektora publicznego i organizacji
charytatywnych. Grupy i pojedyncze osoby prowadzgce kampanie wywierajg presje, podobnie jak
media i rzad. Jak przekonamy sie w tej ksigzce, jesli chodzi o reputacje, lider musi wywierac naciski i
rzuca¢ wyzwania. Stanie w miejscu moze by¢ niebezpieczne.

Lekcja — Zarzadzanie reputacjg zaglgda zaréwno do srodka, jak i na zewnatrz
BUDOWANIE REPUTACII

Wszystkie organizacje sg sumg wszystkich swoich czesci i dotyczy to zaréwno reputacji, jak i kazdego
innego aspektu ich dziatalnosci. Organizacja to nie tylko wszystko, co produkuje i dostarcza, ale takze
wszystko, co moéwi... drukuje... publikuje... Kazde wyprodukowane stowo i obraz reprezentuje
organizacje w takim samym stopniu, jak wytworzony produkt lub dostarczona ustuga. Kazde stowo i
obraz, wewnetrzny lub zewnetrzny, przyczynia sie do reputacji. Jednak punktem wyjscia w drodze do
reputacji musi by¢ informacja. Bez surowcow nie bedziesz w stanie dokonaé oceny niezbednej do
zbudowania, utrzymania i ochrony reputacji. Zamiast wiec grac ze stuchu i kierowa¢ sie instynktem,
nalezy poczatkowo skupi¢ sie na zagtebieniu sie w szczegdty, czyli poznaniu i zrozumieniu dwdch
zestawodw informacji:

e Kim sg Twoi interesariusze?
¢ Co o Tobie myslg?

Kiedy juz to zrobisz, mozesz zaczgé wdraza¢ pewne strategie. Bez danych decyzje inwestycyjne nie
bytyby podejmowane, wiec dlaczego z kwestiami zwigzanymi z reputacjg miatoby by¢ inaczej?

Co buduje reputacje?

Odpowied? jest prosta: jest to skomplikowane. Reputacja jest rézna w zaleznosci od organizacji. Kazdy
z nich to unikalna mieszanka tego, co robi, co reprezentuje, tego, co produkuje i swoich ludzi.
Informacja jest podstawowym punktem wyjscia. Umozliwia to liderom rozrdznienie warstw i dotarcie
do elementdédw sktadowych prawdziwej reputacji ich organizacji. Doskonata ksigzka o zarzadzaniu
reputacjy, napisana przez Davida Wallera i Ruperta Youngera, The Reputation Game: The Art of
Changing How People See You, wprowadza rozréznienie miedzy dwoma typami reputacji —
charakterem i zdolnosciami. Charakter ,odzwierciedla cechy moralne i spoteczne”l, takie jak
otwartos¢, uczciwosc i przejrzystosé, podczas gdy reputacja zdolnosci odzwierciedla ,,jak dobrze jestes
postrzegany jako osoba wykonujaca okreslone zadanie”. Reputacja ze wzgledu na zdolnosci jest lepka”,
ale jesli chodzi o charakter, jest ,znacznie bardziej zmienna”. Zastosowanie tego do niektérych
przyktadow wydaje sie potwierdzaé te analize. Dlaczego Olkswagen (VW) w dalszym ciggu sprzedaje
samochody, mimo ze byt przedmiotem jednego z najwiekszych skandaléw korporacyjnych ostatnich
lat? Skandal dotyczacy emisji gazdw cieplarnianych przez VW w 2015 r. uznano za ,jeden z



najwiekszych skandaléw zwigzanych z korporacjg wszechczasow”. Amerykanska Agencja Ochrony
Srodowiska stwierdzita, ze VW zainstalowat w swoich samochodach oprogramowanie, ktére
zasadniczo obnizyto emisje zwigzkéw azotu w warunkach testowych. Mdéwigc najprosciej,
oprogramowanie pomogto samochodom oszukac testy i zdac je. Jak wynika z analizy Wallera i
Youngera, VW w pewnym stopniu byt w stanie przetrwac burze ze wzgledu na swoje mozliwosci — jest
znany z produkcji samochoddéw wysokiej jakosci. Chociaz skandal emisyjny zaszkodzi tej zdolnosci, nie
wyeliminuje jej. Cze$¢ szkdd wynikata ze sposobu, w jaki firma poradzita sobie z kryzysem. Komentujac
podejscie VW, Amal Ahmed, éwczesny redaktor biznesowy BBC, powiedziat: ,Mysle, ze czasami ludzie
zapominajg o byciu ludZmi. Ale poszedtbym dalej. VW przynajmniej czeSciowo uchronit sie przed
wiekszg katastrofg, poniewaz inne firmy réwniez zajmowaty sie tg samg dziatalnosciag. W opinii
publicznej VW nie byt osamotniony. VW byt na czele, poniewaz byt pierwszy, ale potem, gdy inne firmy
samochodowe zostaty dogonione, sama historia stata sie mniej interesujgca, nie tylko dla medidw.
Mimo to firma i organy regulacyjne podjety drastyczne dziatania. Menedzerowie zostali wystani do
wiezienia, natozono ogromne kary pieniezne, a ludzie stracili prace. Nastgpit spadek sprzedazy i
zyskow, ale od czasu pierwszego skandalu te wskazniki odbudowujg sie. Jednak ci, ktérzy po prostu
patrzg na cene akcji spotki w latach nastepujgcych po kryzysie i widzg niewielkg zmiane w stosunku do
pierwotnego stanowiska, sg Slepi na wiele réznych skutkéw, zwtaszcza krétkoterminowe zaktécenia.
Pomija takze inne czynniki wptywajace na cene akcji, takie jak ogdlne ozywienie gospodarcze, i nie
poréwnuje jej z innymi podmiotami w sektorze, ktdre mogg radzi¢ sobie znacznie lepiej. Innowacja
mogta ucierpieé. Aby przyciggnaé talenty, konieczne moga by¢é wyzsze ptace. Sama cena akgcji jest w
takich okolicznosciach tepym miernikiem. Ale natura nowoczesnych firm, takich jak VW, jest taka, ze
sg one wiascicielami wielu marek lub zarzgdzajg nimi. W przypadku VW grupa liczy obecnie 12 marek
— VW (osobowych i dostawczych), Audi, SEAT, Skoda, Bentley, Bugatti, Lamborghini, Porsche, Ducati,
Scania i MAN. Zapewnia to pewien stopien izolacji przed skutkami kryzysu. W nastepstwie takiego
kryzysu wysitki na rzecz odbudowy marki mogg obejmowac¢ masowa reklame, sponsoring, poparcie
gwiazd i marketing wptywowy, natomiast w przypadku innych posiadanych marek moze nastgpic
wiekszy nacisk.

Lekcja — Szkody wyrzgdzone przez kryzys nie mierzy sie wytgcznie ceng akcji

Nie mowigc juz o toczacych sie sporach prawnych oraz kosztach, czasie i wysitku zwigzanych z
uporaniem sie z problemem. Kryzys taki jak ten wywotany dziataniami VW moze zajgé cate
dziesieciolecia, zanim wreszcie sie zakoriczy. Pomyslcie tylko, jaki bytby poziom zyskéw lub cena akgcji
bez skandalu. Jednak, jak wielu powie, zadna organizacja nie powinna pozwoli¢, aby dobry kryzys
poszedt na marne. Prawdopodobnie w wyniku ,Dieselgate” VW musiat stangé na czele technologii
czystych pojazddéw. Nie jest to jedyna firma, ktéra podchodzi do tego bardzo powaznie, ale istnieje
niewatpliwie dodatkowa zacheta, ktéra rowniez wptywa na site firmy, typu zidentyfikowanego przez
Wallera i Youngera, zwigzanej z mozliwosciami. Moze tu mie¢ miejsce ironiczny zwrot losu, ktéry zmusi
VW do powazniejszego spojrzenia na inng przysztosé.

Wiedzac, od czego zaczynasz

Od samego poczatku organizacje muszg by¢ w stanie odpowiedzie¢ na szereg podstawowych pytan,
aby zrozumied swojg reputacje:

1) Kim sg Twoi interesariusze?
2) Co o Tobie myslg?

3) Co myslg o Twojej branzy (i ,konkurencjach”)?



4) Jakie sg uwazane za gtdwne wyzwania stojgce przed Tobg i branzg?

Odpowiedzi na pytania 2-4 moga sie rozni¢ w zaleznosci od odbiorcéw zidentyfikowanych przez
pierwsze. Mogg by¢ nawet sprzeczne. Prawdopodobienstwo wyjscia z tego procesu z jednym jasnym
obrazem i planem dziatania jest bliskie zeru. Te same pytania nalezy zadawac zaréwno wewnetrznie,
jak i zewnetrznie, aby uzyskac obraz niezbedny do podjecia strategicznych decyzji. | tak na przykfad
wedtug badania Webera Shandwicka The State of Corporate Reputation in 2020: Everything Now
Matters na czynniki wptywajace na reputacje sktadaja sie relacje spoteczne, przywédztwo w branzy,
etyka i wartosci, kultura korporacyjna, szkolenia i wsparcie dla pracownikéw, jakos¢ kierownictwa
wyzszego szczebla inna niz dyrektor generalny lub przewodniczacy, réznorodnos¢ i wiaczenie w
miejscu pracy, zarzadzanie, odpowiedzialnos¢ za S$rodowisko oraz filantropia lub wsparcie
charytatywne. Rzeczywistos¢ jest taka, ze wiekszos$¢ organizacji nie jest wyjgtkowa. Zaangazowane
osoby tak, ale wiele wyzwan i problemdw jest wspdlnych. Oznacza to, ze musisz przynajmniej nadgzac
za dziataniami swoich konkurentéw i zdawa¢ sobie sprawe, ze mozesz réwniez ucierpie¢ z powodu
utraty ich reputacji. Wez pod uwage organizacje charytatywne. Liczba wyzwan zwigzanych z reputacja,
jakie napotkano w catym sektorze, doprowadzita do spadku zaufania u wszystkich. Zdecydowana
wiekszos$¢ nie miata zadnych problemow, ale to ich nie izoluje. Wyprzedzajgc konkurencje, mozesz
zyskaé takze reputacje, co moze zyskaé¢ uznanie wsrdd interesariuszy. Optaca sie to ,bankowi
reputacji”. W epoce nacisku na zarzadzanie Srodowiskowe, spoteczne i spoteczne (ESG), ktdre
omoéwimy bardziej szczegétowo w dalszej czesci, robienie wiecej moze by¢ sposobem na posuniecie sie
do przodu. Jesli jednak konkurent wyprzedzi Cie, musisz nadrobi¢ zalegtosci. Niezastosowanie sie do
tego spowoduje powstanie luki. Zainteresowane strony bedg rozczarowane. Istniejg dwa krytyczne
typy luk, ktére mogg sie pojawi¢ i spowodowaé szkody dla reputacji: ,luka konkurencji”, gdy
organizacja konsekwentnie nie osigga standarddéw osiggnietych przez innych, oraz luka ,, powiedz tak”
miedzy rzeczywistoscig a realizacjg. Bedziesz wiedzie¢ i rozumiec tylko wtedy, gdy napotkasz takie luki,
jesli bedziesz mie¢ informacje na wyciggniecie reki. W podcascie Echo Chamber (11 pazdziernika 2019
r.) na temat miary zysku i celu Total Value Index4 Mary Pollard z Portland Communications
zasugerowata, ze ,,utrzymujace sie luki miedzy rzeczywistg a postrzegang wartoscig stwarzajg ryzyko
dla reputacji”. Wedtug Pollarda pozytywny wptyw, jaki generujg przedsiebiorstwa, jest czesto
niedoceniany przez odbiorcéw zewnetrznych. Zapewnia to cos, co uwazajg za , luke szans”, w ramach
ktorej firmy mogg komunikowac ,Catkowitg wartos¢”, ktdrg dostarczajg spoteczerdstwu. Stawia to
scenariusz w bardzo pozytywnym Swietle — organizacja czyni dobro, ale nie méwi o tym ludziom ani
waznym interesariuszom. Jednak w mniej pozytywnym swietle niektére organizacje mogg przeceniac
to, co robig. Siegaja troche za daleko, tak ze miedzy rzeczywistoscig a retoryka pojawia sie dystans. W
uproszczeniu organizacje méwig jedno, a potem robig cos$ innego. Zaréwno w pozytywnym, jak i
negatywnym sensie, czesto nazywa sie to luka typu ,powiedz tak”. Niezaleznie od tego, ktora wersja
jest w uzyciu, moze to prowadzi¢ do probleméw z reputacjg. Podobnie jak w przypadku innych
aspektéw zarzadzania reputacjg, rozbieznos¢ miedzy rzeczywistoscig a retorykg moze stac sie jasna
jedynie dzieki zaangazowaniu interesariuszy. Budowa bazy dowoddéw moze odbywac sie w drodze
bezposrednich rozmoéw lub poprzez badania i pomiary.

Jak powiedziat Gavin Davis, partner zarzadzajacy Nepean:

Dostepnych jest wiele narzedzi do monitorowania i $ledzenia reputacji, ale nie mozna niedoceniac
znaczenia aktywnego angazowania kluczowych interesariuszy twarzg w twarz w celu lepszej kalibracji
zautomatyzowanych proceséw. Wymaga to zaréwno empatii, jak i osgdu, a sg to umiejetnosci, ktérych
nie mozna sie nauczy¢ i mozna je nabyc¢ ,w starej szkole” poprzez spotkania i rozmowy (z mediami,
rzadem itp.) lub poprzez grupy fokusowe i badania z szerszg populacjg. Martwie sie, ze zbyt wiele



organizacji po prostu poktada wiare w tym, co wychwytujg za pomocg narzedzi monitorowania lub
nastuchiwania.

Aktywne zaangazowanie interesariuszy pomaga zatem nadac ,ludzki charakter”, jakiego ogdlnie
wymagajg informacje. Moze stac sie jasne, ze albo odnosisz korzys¢, albo cierpisz z tego powodu luki:

e Korzystne, jesli retoryka przewyzsza rzeczywistosé.

e (Cierpienie, jesli rzeczywistos¢ przekracza retoryke. Obydwa scenariusze mogg okazac sie
niebezpieczne, chociaz ramy czasowe sg rézne:

e Korzysci, jesli retoryka odbiega od rzeczywistosci — natychmiastowe korzysci, ale z czasem niosg ze
sobg ryzyko, gdy luka zostanie ujawniona.

e Cierpienie, jesli rzeczywisto$¢ wykracza poza retoryke — obecnie nie ma wystarczajgcych korzysci, ale
jest szansa, aby sie tym zajg¢. Obydwa scenariusze wymagajg uwagi:

e Korzysci, jesli retoryka przewyzsza rzeczywisto$¢ — wewnetrznie poswie¢ uwage na naprawienie luki.
Moze to oznacza¢ wszystko, od poprawy relacji z pracownikami po lepsze zarzadzanie tancuchem
dostaw.

e Cierpienie, jesli rzeczywistos¢ wykracza poza retoryke — poswiec uwage zewnetrznie na naprawienie
luki. Czesto oznacza to poprawe komunikacji z interesariuszami i mozliwos¢ lepszego przedstawienia
swojej wers;ji historii. Czesto oznacza to, ze robisz wszystko, co wtasciwe, ale nie jestes zbyt dobry w
mowieniu o tym swoim odbiorcom.

W obu przypadkach jest to baza dowodowa, co oznacza, ze mozna zidentyfikowaé problem, a
nastepnie zaplanowad dziatania majace na celu jego rozwigzanie. Jeden scenariusz niekoniecznie jest
lepszy od drugiego, poniewaz oba niosg ze sobg ryzyko i wymagajg uwagi. Najwazniejszym aspektem
dla kazdego zespotu kierowniczego jest posiadanie wszystkich informacji potrzebnych do podjecia
dziatan zaradczych. Czasami dla przywddcow jest jasne, ze w rzeczywistosci przeceniajg to, co robig.
Bardzo fatwo wpas¢ w te putapke, zwitaszcza pod presjag zewnetrzng, powiedzmy, medidw czy
politykdw. Najtatwiejszg reakcjg jest przecenianie osiggnie¢, tak aby krytycy sie wycofali. To zapewni
natychmiastowq, pozgdang ulge, ale nie zadziata na dtuiszg mete. Kiedy juz zostanie ustalone
prawdziwe stanowisko, presja powrdci tylko i to dziesieciokrotnie. Rzeczywiste stanowisko moze wyjs¢
na jaw ze wzgledu na wysoki poziom wymaganego ujawnienia informacji, ale zawsze istnieje ryzyko,
ze zostang one ujawnione lub wycieki. Najlepszym stanowiskiem jest to, ze rzeczywista sytuacja zawsze
w konicu zostanie upubliczniona i jest to tylko kwestia czasu. Zawsze badz Swiadomy niebezpieczeristw
zwigzanych z krétkoterminowaq walutg, jesli mocno podejrzewasz, ze nie wytrzyma ona kontroli. Jak
gtosi banat, ,tuszowanie jest zawsze gorsze niz przestepstwo” i niewatpliwie tak jest w kontekscie
reputacji.

Lekcja — nalezy chronic sie przed lukami w reputacji

W wiekszosci przypadkédw uwaga nie skupia sie na informacjach, ktére wyciekty, ale na rozbieznosci
miedzy publicznymi oswiadczeniami a faktyczng dziatalnoscig lub zachowaniem. Zatem oswiadczenia
publiczne — posty w mediach spotecznosciowych, oswiadczenia w mediach, raporty roczne,
przemowienia kadry kierowniczej, wywiady itp. — wszystkie muszg zostaé zweryfikowane z
rzeczywistoscia. Czy ty i zespodt, z reka na sercu, mozecie podtrzymac kazde publiczne o$wiadczenie?
Jesli odpowiedz brzmi ,nie” lub nawet ,nie jestem pewien”, wowczas mozliwa jest luka typu ,, powiedz
tak”. Nie ma to nic wspdlnego z percepcjg zainteresowanych stron, ale jest po prostu przypadkiem
oswiadczenia niezgodnego z o$wiadczeniami. Rzeczywistosc jest taka, ze kierownictwo moze czasami



oderwac sie od reszty organizacji i nie wiedzieé, co sie wiasciwie dzieje. Kiedy tak sie dzieje, wzrasta
niebezpieczenstwo luki typu , powiedz tak”. Aby unikngé luki typu , powiedz tak”, nalezy wzigé pod
uwage etyke organizacji, komunikacje wewnetrzng i petle informacji zwrotnej. Jesli nie zostang
wdrozone odpowiednie procesy, istnieje realne ryzyko, ze istnieje luka, o ktorej kierownictwo nie zdaje
sobie sprawy. Jednak w niektérych bardziej nieetycznych scenariuszach zespoty przywddcze mogg nie
by¢ zbyt niezadowolone. To szybka i luzna gra z ich reputacjg. Im bardziej interesariusze bedg uwazaé,
ze nie masz kontroli, tym gorsze bedg konsekwencje. Pomysl tylko o pozycji, w jakiej znajdujg sie firmy
z branzy medidw spotecznosciowych. Mozesz na przyktad wyznaczy¢ bardzo jasny harmonogram w
przypadku Facebooka. Pod koniec 2016 roku Mark Zuckerberg zaprzeczyt, jakoby ,fatszywe
wiadomosci” stanowity problem, szczegdlnie w przypadku wyboru Donalda Trumpa na prezydenta
USA:

W wiekszosci przypadkéw uwaga nie skupia sie na informacjach, ktére wyciekty, ale na rozbieznosci
miedzy publicznymi oswiadczeniami a faktyczng dziatalnoscig lub zachowaniem. Zatem oswiadczenia
publiczne — posty w mediach spotecznosciowych, oswiadczenia w mediach, raporty roczne,
przemowienia kadry kierowniczej, wywiady itp. — wszystkie muszg zostaé zweryfikowane z
rzeczywistoscig. Czy ty i zespodt, z reka na sercu, mozecie podtrzymac kazde publiczne oswiadczenie?
Jesli odpowiedz brzmi ,nie” lub nawet ,nie jestem pewien”, wéwczas mozliwa jest luka typu ,,powiedz
tak”. Nie ma to nic wspdlnego z percepcjg zainteresowanych stron, ale jest po prostu przypadkiem
oswiadczenia niezgodnego z oswiadczeniami. Rzeczywistosc jest taka, ze kierownictwo moze czasami
oderwac sie od reszty organizacji i nie wiedzie¢, co sie wtasciwie dzieje. Kiedy tak sie dzieje, wzrasta
niebezpieczenstwo luki typu ,powiedz tak”. Aby unikna¢ luki typu , powiedz tak”, nalezy wzig¢ pod
uwage etyke organizacji, komunikacje wewnetrzng i petle informacji zwrotnej. Jesli nie zostang
wdrozone odpowiednie procesy, istnieje realne ryzyko, ze istnieje luka, o ktérej kierownictwo nie zdaje
sobie sprawy. Jednak w niektérych bardziej nieetycznych scenariuszach zespoty przywddcze mogg nie
byc¢ zbyt niezadowolone. To szybka i luzna gra z ich reputacjg. Im bardziej interesariusze bedg uwazac,
ze nie masz kontroli, tym gorsze bedg konsekwencje. Pomysl tylko o pozycji, w jakiej znajdujg sie firmy
z branzy mediéw spotecznosciowych. Mozesz na przyktad wyznaczyé bardzo jasny harmonogram w
przypadku Facebooka. Pod koniec 2016 roku Mark Zuckerberg zaprzeczyt, jakoby ,fatszywe
wiadomosci” stanowity problem, szczegdlnie w przypadku wyboru Donalda Trumpa na prezydenta
USA:

Ze wszystkich tresci na Facebooku ponad 99% tego, co ludzie widzg, jest autentyczne. Tylko niewielka
czes¢ to fatszywe wiadomosci i oszustwa. Istniejgce oszustwa nie ograniczajg sie do jednego,
partyzanckiego pogladu ani nawet do polityki. Ogdlnie rzecz biorgc, sprawia to, ze niezwykle mato
prawdopodobne jest, aby oszustwa zmienity wynik tych wyboréw w jedng lub drugg strone.

Od tego czasu firma podjeta liczne, czesto bardzo publiczne, dziatania majgce na celu naprawienie
problemu ,fatszywych wiadomosci”. Skad ta widoczna zmiana zdania lub przynajmniej réznica w
pofozeniu akcentéw? tatwo mozna wskazac na ciggte zainteresowanie tg kwestig mediéw, politykow i
aktywistow. Méwiac bardzo prosto, Facebook nie ma innego wyijscia, jak tylko podja¢ dziatania. W
przeciwnym razie stoi przed realng i rosngcg perspektywa bezposredniej interwencji w swoje dziatania.

Lekcja — rozwaz rodzaj informacji potrzebnych do podjecia decyzji
Wyzwanie informacyjne

O znaczeniu dowoddéw w opracowywaniu strategii zarzadzania reputacjg rozmawiatem z Andrew
Hawkinsem, bytym prezesem Savanta ComRes:



zbyt wiele organizacji po prostu nie wie wystarczajgco duzo o swojej reputacji i jej wptywie na ich
wyniki finansowe. W przypadku organizacji komercyjnych jest to kwestia finansowa, ale w sektorze
non-profit (NFP) moze obejmowac szersze postrzeganie lezgcej u ich podstaw uczciwosci, co nastepnie
ma wptyw na obszary takie jak pozyskiwanie funduszy i wygrywanie kontraktow na $wiadczenie ustug.
Po pierwsze, organizacje muszg wiedzie¢, jak s3 postrzegane przez otoczenie interesariuszy, aby
wiedzied, czy istniejg obszary stabe/mocne, aby decyzje mogty byé podejmowane w $wietle wszystkich
istotnych informacji. To niewiarygodne, jak wiele organizacji upada na tej pierwszej przeszkodzie.
Drugim aspektem, w ktérym organizacje zazwyczaj sie mylg, jest brak przemyslenia wptywu decyzji, do
podjecia, naich reputacje. Duze organizacje nie sg na to odporne — pomysl tylko o stynnym zawrdceniu
ogonem British Airways. Jest jednak bardziej prawdopodobne, ze podejmujg btedne decyzje, gdy
znajdujg sie pod presjg czasu lub innych czynnikdéw, a zwtaszcza w czasach kryzysu. Po trzecie,
organizacje zbyt czesto nie rozumiejg pomiedzy reputacjg a powigzaniami pomiedzy réznymi
odbiorcami. Stanowi to ryzyko, zwtaszcza jesli chodzi o site robocza: zaledwie 100 ze 144 000
pracownikéw Microsoft na catym Swiecie spowodowato chaos, sprzeciwiajac sie wspotpracy Microsoft
z rzadem USA w sprawie umowy dotyczacej egzekwowania prawa imigracyjnego i celnego. Podobnie
problemy Shell zwigzane z ludnoscig Ogoni w Nigerii przerodzity sie w kwestie relacji inwestorskich.
Wszyscy odbiorcy sg ze sobg powigzani. Problemy Oxfamu zwigzane z zachowaniem czesci wyzszego
personelu na Haiti rozprzestrzenity sie i staty sie ogromnym problemem obejmujgcym sprawy
publiczne, komunikacje z pracownikami i pozyskiwanie funduszy. Nalezy zawsze pamieta¢ o idei
,efektu domina” pomiedzy zainteresowanymi stronami. Nie mozna nimi zarzadza¢ w izolacji.
Rzeczywistos¢ jest taka, ze widzowie ze sobg rozmawiaja, wptywajg na siebie i stuchajg sie nawzajem.
Zta reputacja u jednej publicznosci moze wkrotce przetozyc sie na relacje z innga:

reputacja to nie tylko to, co ludzie myslg o Tobie bezposrednio, ale takze to, co myslg o Tobie inni
ludzie. Organizacja moze bardzo szybko wyjs¢ z mody. Pomiar reputacji nalezy przeprowadzic:

e Wsrdd wszystkich odpowiednich odbiorcéw; w przypadku wielu organizacji bedg to klienci,
fundatorzy, decydenci, pracownicy i ewentualnie dostawcy.

® Regularnie, w odpowiednich odstepach czasu.

¢ Kompleksowo, aby zrozumiec¢ kierunek i predkos¢ jazdy w ,wtasciwym” kierunku; powinno
obejmowaé pytanie nie tylko ,,co o nas myslisz?” ale takze ,,co mdéwig o nas inni ludzie?” i ,czy myslisz,
ze idziemy we witasciwym kierunku?”

Jesli chodzi o wstepne rodzaje pytan, ktdére nalezy zadaé interesariuszom, uwaza on:

standardowy, cho¢ pozbawiony wyobrazni, zestaw pytan dotyczy przychylnosci i zazytosci, ale dla wielu
organizacji dowolnej skali oferujg one niewielki wglad w praktyczne dziatania. Proces pomiaru reputacji
jest raczej okazjg, aby naprawde wejs¢ w skére odbiorcéw, ktérzy mogg wptynac na jej los, a takze
pozyskaé¢ informacje od spotecznosci, w jaki sposdb organizacja moze przygotowac sie na przyszty
sukces. Zatem zamiast tylko pyta¢ parlamentarzystow, co myslg o organizacji, powinienes zapytaé, co
mowig o tobie inni parlamentarzysci. Podobnie, zamiast pytac jedynie, czy parlamentarzysci popieraja
lub sprzeciwiajg sie konkretnemu rozwigzaniu regulacyjnemu lub innemu, zapytaj ich, czy ich zdaniem
dany wynik jest prawdopodobny czy mato prawdopodobny. Nie bedzie przesady stwierdzenie, ze
wiekszo$¢ organizacji jest zato$nie mato ambitna w planowaniu pomiaru reputacji.

Agencja ds. analiz strategicznych Opinium stworzyta indeks Most Connected Brands Index, aby poméc
firmom i markom zrozumieé, w jaki sposdb taczg sie z konsumentami, i zapewni¢ im sposoby na
poprawe. Z punktu widzenia zarzadzania reputacjg jest to przyktad nie tylko pomiaru, ale takze jego
praktycznego zastosowania, jakie kroki nalezy wykona¢, aby maksymalnie wykorzysta¢ powigzania i



zaradzi¢ ewentualnym stabym stronom. Rozmawiatem ze Stevem Looneyem, dyrektorem ds. badan w
Opinium, na temat Indeksu i jego wnioskéw. Wedtug Steve'a:

Z Indeksu jasno wynika, ze facznos¢ jest zdecydowanie korzystna dla biznesu, a niektore z marek
odnoszacych najwieksze sukcesy zajmujg wysokie miejsca na naszej liscie. Ciekawym przyktadem jest
marka taka jak Netflix, w przypadku ktérej w ostatnich latach ogromnie wzrosta sita potgczenia. Netflix,
pierwotnie uruchomiony jako ustuga wypozyczania DVD, ewoluowat i dostosowywat sie do technologii
i wymagan konsumentoéw, aby utrzymac i budowac fgcznosc z konsumentami, spetniajac te zmieniajace
sie potrzeby. Jednak reputacja zwykle wigze sie z szerszymi/réznymi kwestiami i tak, moze pomoc w
budowaniu potgczenia, ale byé moze ma nieco szerszy zakres. Kwestie takie jak odpowiedzialnos¢
korporacyjna i spoteczna, sposdb traktowania pracownikdéw, zarzgdzanie firmg itp. to czynniki, ktore
sktadajg sie na reputacje, ale niekoniecznie pomagajg w nawigzywaniu kontaktéw. Niektére z nich
moga oczywiscie odegra¢ wiekszg role: marki takie jak Co-op, Nationwide i Body Shop wykorzystaty
wiecej elementdw reputacji, aby pomdc im nawigzaé kontakt z konsumentami. Zatem tak, reputacja
moze wptywac na potgczenie, ale nie jest ona oczywista.

Krytycznym elementem zarzadzania reputacjg jest sposéb, w jaki marki budujg swoje relacje z
konsumentami. Spojrzenie na indeks Most Connected Brands Index pokazuje, ze przynosi to dobry
efekt:

Amazon jest markg numer jeden i na wiele sposobéw buduje wiez z wieloma réznymi typami
konsumentdéw. Z punktu widzenia handlu detalicznego jest to ,,sklep ze wszystkim”, oferujacy wszystko
kazdemu, ale poza tym ma teraz Amazon Prime Video dostarczajgcy tresci do nowej generacji
konsumentéw w formacie, jakiego wymagaja. Zrecznos¢ i zdolnosci logistyczne, jakie Amazon
zapewnia konsumentom, przemawiajg bezposrednio do spoteczeristwa ,chce tego teraz”, w ktérym
obecnie zyjemy. W naszej pierwszej dziesigtce znajdujg sie réwniez takie marki jak Cadbury, Walkers i
Heinz, kilka fantastycznych marek FMCG (szybko zbywalnych towardw konsumpcyjnych), ktére istnieja
juz od dziesiecioleci i budujg swoje pofaczenia w inny sposdb niz nowi giganci technologiczni. Sg to
marki, z ktérymi wszyscy sie wychowalismy, i jesli nie zdarzy sie zadna katastrofa, bedg nimi réwniez
przyszte pokolenia. Marki te opierajg sie na silnym zwigzku emocjonalnym zapewniajagcym komfort i
bezpieczenstwo, oferujgc produkty wysokiej jakosci za kazdym razem, mozesz polega¢ na tych
markach, ktére zawsze bedg do Twojej dyspozycji. Muszg jednak stale wprowadzac¢ innowacje,
wszystkie trzy marki dodaty nowe linie do swoich asortymentéw, aby sprosta¢ wspétczesnym trendom,
a bycie marka dziedziczng nie gwarantuje kontaktu z konsumentami.

Wydaje sie, ze facznosé zapewnia rowniez korzysci w kontaktach z zainteresowanymi stronami:

Silne powigzania dajg marce wiekszg swobode, wiec interesariusze sg bardziej sktonni wybaczy¢ marce
drobne rozbieznosci, jesli inwestujg i majg relacje. Jesli tego nie robig, majg tendencje do patrzenia na
sprawy bardziej absolutnie, co moze by¢ ztg wiadomoscia dla marek. Silne powigzanie pozwoli takze
markom poprosi¢ konsumentéw o wiekszy krok w wierze. Virgin jest tego doskonatym przyktadem,
jedna z niewielu marek znajdujgcych sie na liscie 100 najlepszych pofaczonych marek, ktérych nie
mozemy sklasyfikowaé w zadnej kategorii. Marka jest bardzo zréznicowana i moze to zrobié, poniewaz
ma do tego wiekszg przepustowos$é dzieki niektérym silnym powigzaniom, jakie nawigzata z
konsumentami. Steve Looney docenia fakt, ze dostepnych jest wiele réznych metodologii, ale inne nie
zadawaty pytan bezposrednio samym konsumentom. Wyjasnit, ze chcieli stworzy¢ Indeks bazujacy na
markach, o ktérych konsumenci myslg, o ktérych méwig i na ktére wydajg pienigdze.

Wedtug Steve’a kluczowe wskazniki Indeksu to:



e Wyeksponowanie — obecnos¢ i skala marek — czy zamierzasz budowac potgczenie, bedgc marka, o
ktorej konsumenci pomyslg jako pierwsi, gdy pomyslg o Twojej kategorii?

¢ Wyrdznienie — wyjgtkowa tozsamos¢ marki i umiejetno$¢ wyznaczania trendéw — czy zamierzasz by¢
marka, ktéra pedzi, gdy wszyscy inni pedza? Czy rzeczywiscie oferujesz co$ innego, a moze
pozycjonujesz sie w zupetnie inny sposdb niz konkurencja?

¢ Emocje — budowanie emocjonalnej relacji z konsumentami — to naprawde wymaga konsekwencji i
zaangazowania, poniewaz tego typu wiezi nie buduje sie z dnia na dzien.

e Dynamizm — dynamika marki i przyczepnos¢ spoteczna — jak aktywny bedziesz jako marka? Jak
zamierzasz sie zaangazowac?

Indeks zawiera takze szereg ,miar diagnostycznych”, ktére pomagajg ,zrozumie¢ wyniki marek i
czynniki, ktére motywuja marki odnoszace najwieksze sukcesy na sam szczyt, takie jak
odpowiedzialno$¢ spoteczna, stosunek jakosci do ceny i zadowolenie klienta”. Bytem szczegdlnie
zainteresowany wnioskami z Indeksu na temat tego, w jaki sposéb organizacje mogg byc¢ lepiej
potgczone? Steve uwaza, ze w przypadku nowszych marek ,, wszystko polega na znalezieniu swojej niszy
na rynku i wykorzystaniu jej do rozwoju wiezi”. Jednak prawdziwym wyzwaniem jest zapewnienie, ze
,potaczenia, ktére budujesz, muszg by¢ autentyczne i trwate — nie wywieraj ogromnego nacisku w
mediach spotecznosciowych, jesli nie zamierzasz ich utrzymaé, bo na dtuzszg mete odbije sie to na
marce” . Uwaza, ze droga do lepszego potgczenia jest dos¢ prosta: ,,stuchaj konsumentéw”

Marki czesto zamartwiajg sie swojg zarozumiatoscia i wiele przekazuja, ale nie zawsze maja czas na
stuchanie. Budowanie potgczenia wymaga dwadch stron. Jesli nie stuchasz, jak ludzie sie czujg i o czym
mysla, nigdy nie bedziesz w stanie nawigzad takiego potaczenia.

Twierdze, ze jest to takie samo dla wszystkich odbiorcéw. Bez umiejetnosci nawigzywania kontaktu
poprzez stuchanie i uczenie sie nigdy nie poprawisz swojej reputacji. Lindsey Annable, dyrektor Free
Spirit Consulting, uwaza, ze , dobra reputacja marki przyczynia sie do wyrdznienia sie na rynku. Firmy
muszg znac ten punkt réznicowania i kierowaé sie nim w catej komunikacji. Muszg zrozumie¢, czy ta
komunikacja zakonczy sie sukcesem, czy nie”. To prowadzi jg do koniecznosci wdrozenia proceséw
monitorowania:

Spéjnos¢é monitorowania jest kluczem do wychwytywania wahan reputacji marki i reagowania na nie.
Biorgc pod uwage szybkos$¢ zmiany opinii, niezwykle wazne jest, aby by¢ na biezgco z tym, co ludzie
mowig o Twojej marce. Spdjne srodki stworzg punkty odniesienia, wzgledem ktérych odstepstwa beda
wyrazniejsze.

Dlatego wazne jest zapewnienie regularnego monitorowania:

Polega na wypatrywaniu pozytywnych i negatywnych wzmianek w mediach spotecznosciowych czy na
biezaco ocenianiu postrzegania Twojej marki. Ustanowienie regularnego monitoringu utatwi
obserwacje trendéw w wynikach Twojej marki, nagtych spadkéw lub niewyjasnionych podwyzek.

Nastepnie mozesz podjac dziatania, jesli to konieczne. To wtasnie przeksztatcenie dobrych badan w
praktyczne dziatania jest najwazniejszym aspektem kazdej analizy. Lindsey uwaza:

kluczem do przeksztatcenia badan w dziatania praktyczne jest zapewnienie wdrozenia proceséw
umozliwiajgcych kontynuacje nauki wyniesionej z dowolnego konkretnego projektu. Dzieje sie tak
dlatego, ze kazdy projekt badawczy moze zajs¢ jedynie w zakresie sformutowania zalecen. Poniewaz
kazda agencja moze by¢ zaangazowana w codzienng dziatalno$¢ Twojej organizacji, nie jest ona



zatrudniona w niej na petny etat. Nie sg tez czescig wielu réznych trybdw, dzieki ktérym organizacja
dziata, zwtaszcza im wieksza.

Sugeruje, ze pomocne moze by¢ skupienie nauki wokot kilku kluczowych pytan:
e Jakie byty niespodzianki?

¢ Co chcemy kontynuowac?

e Jak to zrobimy (kto/kiedy)?

e Co byto interesujace, ale nie jesteSmy pewni, co z tym zrobi¢? (Chociaz wydaje sie, ze to pytanie
zasadniczo nie jest ukierunkowane, pozornie przypadkowe pomysty mogg byé bogatym zrdodtem
inspiracji, np. dla innowacji i praktyk pracy.)

Lekcja — stuchaj i ucz sie od swoich interesariuszy

Ben Lloyd, zastepca dyrektora zarzadzajacego Populus, uwaza, Zze organizacje zazwyczaj mylg sie,
myslac o zarzadzaniu swojg reputacjg, w wielu kwestiach. Pierwsza wigze sie z niedocenieniem jego
wkfadu w wartosé biznesowa:

Kazdy wie, ze zalezy mu na dobrej reputacji, ale dlaczego? Bo nie chcg ztego? Wiecej oséb musi zdac
sobie sprawe, ze dobra reputacja ma konsekwencje. Zwiekszona dziatalnos¢, nizsze koszty, wieksza
retencja personelu, mniejsza kontrola ze strony organdw regulacyjnych (i zwigzane z tym koszty czasu)
itp. Wszystko to mozna przypisa¢ dobrej reputacji, ale trzeba wiedzieé, jakie sg tego czynniki. Samo
bycie postrzeganym jako ,dobra firma” nie wystarczy. Jakie czynniki wptywajg na ,dobry” i jak
wypadasz na tle konkurenc;ji?

Kolejne niepowodzenie wigze sie z tym, ze organizacje ciesza sie wieloma reputacjami:

Bardzo czesto myslg, ze majg tylko jedng reputacje — tak nie jest. Kazda publicznos¢ — przyjaciel czy
wrog — ma wobec Ciebie inne oczekiwania i dlatego opiera swéj poglad na Twoja reputacje na tym, co
jest dla nich wazne. Uwzglednianie wyfgcznie opinii publicznej oznacza ignorowanie sposobu, w jaki
postrzega sie Cie jako firme godng zaufania, w ktdrg warto inwestowacé. Koncentrowanie sie wytgcznie
na sukcesie finansowym oznacza ignorowanie potencjalnych nieetycznych sposobdéw zarabiania
pieniedzy i tego, co mogg o tym pomysle¢ grupy nacisku. Znajomos¢ kazdej z tych reputacji zapewnia
mape i narzedzie kompromisu. Wiesz, ze kogos zirytujesz ogtoszeniem, najlepiej, jesli wiesz, kto i jaki
jest potencjalny wptyw tych szkdd.

Inni po prostu ,za bardzo ufajg instynktowi”. Organizacje potrzebujg szczerej refleksji nad tym, jak
sobie radzg. Krytyczny przyjaciel, ktéry wskazuje ryzyko i racjonalizuje swoje mocne strony.
Niedopuszczalne jest, aby dyrektorzy generalni nie wiedzieli, jakie sg stabe strony ich reputacji — jest
to nie do przyjecia. Nawet jesli myslisz, ze wiesz — udowodnij to. Zrozum to. Poréwnaj to. Zracjonalizuj
to. A co najwazniejsze, wiedzie¢, jak nie da¢ sie temu ztapac. Zbyt wielu postrzega reputacje jako
konsekwencje, a nie szanse.

Ben podkresla, ze organizacje muszg znaé¢ swoich odbiorcéw — ,wszystkich”, jak podkresla — a
nastepnie ,wiedzie¢, ktérzy z nich sg wazni i dlaczego”. Dodaje, ze najlepiej ,byé konkretnym, wiedzie¢,
jak wyrazi¢ swojg reputacje i dlaczego jest ona istotna dla pracownikéw, inwestoréw i dostawcow.
Wiedz, ze jest to cnota i jakie korzysci z niej ptyng.” Wedtug Bena, gromadzac dowody dotyczgce
reputacji, nie powinienes polegac¢ na jednej metodzie:

Badania ilosciowe na duzg skale sprawdzg sie w przypadku duzej liczby odbiorcéw — duzych baz
klientéw itp. Mozesz przeprowadzi¢ solidng analize czynnikéw, aby ustali¢, co jest naprawde wazne i



dlaczego. Nie mozina jednak zastosowaé tego samego podejscia w przypadku wiekszej liczby
interesariuszy niszowych. Na przyktad, poniewaz odrebne grupy, odpowiedni politycy, dziennikarze,
organizacje pozarzgdowe itp. nie istniejg w wystarczajgco duzych grupach, aby mozina byto
przeprowadzi¢ badania ilosciowe — nawet gdyby tak byto, nie uzyskano by w ten sposéb bogactwa ich
wiedzy. S to eksperci posiadajgcy bogactwo istotnych spostrzezen i opinii, ktére chcesz ustyszeé.
Porozmawiaj z nimi. Dowiedz sie, co myslg i dlaczego. Dobrze zaplanowane, przemyslane i niezalezne
badania przeprowadzone wsrdd interesariuszy zapewnia Ci wiedze na temat Twojej firmy, jakiej nie
uzyskasz nigdzie indziej. Przeglagd Twojej reputacji oparty na dobrze przygotowanych, odpowiednich
badaniach zapewni plan dziatania dotyczacy reputacji, pozwalajgcy na podjecie trudnych decyzji
biznesowych, ale takze okreslenie, jakie mogg byc¢ ich konsekwencje.

Jesli chodzi o rodzaje pytan, ktére nalezy zadawac interesariuszom, sugeruje, aby sprobowac dotrzec
do sedna najgorszego scenariusza:

Kopnij ziemie (rozsadnie), dowiedz sig, o ile lepsi sg inni. Wiedz, co Cie kosztuje. Ale zrozum szczegoty
tego, co musisz zrobié, aby to naprawié. Drazyé. Dowiedz sie, czy masz pozwolenie na posiadanie
okreslonej przestrzeni reputacji. Czy jeste$ wiarygodny? Jesli nie, to dlaczego nie? Jak sobie z tym
radzisz? A poza tu i teraz musisz zrozumieé, co jest za horyzontem. Jakie trendy bedg wyznaczac
kontekst dla tego, jak Twoja reputacja bedzie postrzegana w przysztosci? Musisz je poznac juz teraz.

Prowadzenie aktywnego nadzoru nad reputacjg zaréwno wewnetrznie, jak i zewnetrznie wynika z
przyjetych dziatan:

Zidentyfikowates, co jest wazne, teraz musisz upewnic sie, ze wprowadzasz pozytywne zmiany. Mogg
to by¢ proste wskazniki, takie jak liczba zapytan, wyniki NPS, Srednie wydatki, skargi itp. Niektore moga
by¢ bardziej subtelne, np. korzystne warunki handlowe, ,watpliwa korzys$¢”, status preferowanego
dostawcy itp. Korzystaj z dostepnych wskaznikdw, aby zachowad Przyjrzyj sie im, ale upewnij sie, ze sg
zgodne z Twoimi celami biznesowymi. Jedli tak nie jest, przestan! To nie jest ¢wiczenie.

Niezmiennie, wedtug Bena, elementem bedzie powrdt do interesariuszy, aby z nimi porozmawiac i
,2zrozumied, jak zmienia sie ich poglad na Ciebie i jakie korzysci z tego ptyna. Jest to samo w sobie
dziatanie budujace reputacje”. Technologia réwniez zawsze pomaga w popychaniu naszego
zrozumienia do przodu. W miare ciggtego doskonalenia technologii mozemy zyskaé coraz lepsze
zrozumienie interesariuszy. Sztuczna inteligencja (Al) wkracza nawet do systemdéw monitorowania.
Zdaniem zespotu Signal Al, jednej z najszybciej rozwijajgcych sie firm zajmujacych sie sztuczng
inteligencjg stosowang na swiecie:

Termin ,rewolucja” wydaje sie zbyt czesto uzywany do okreslenia wptywu technologii na sektor lub
branze. Ale dzieki monitorowaniu medidéw zastosowanie sztucznej inteligencji naprawde zmienito gre.
Tradycyjne metody monitorowania mediéw byty powolne, kosztowne i opieraty sie na wskaznikach,
ktére nie pokazywaty prawdziwego wptywu PR [public relations], takich jak ekwiwalent wartosci
reklamowej (AVE). Dla firm oznaczato to wiecej czasu spedzonego na dziataniach taktycznych,
poniewaz tresci tworzyto coraz wiecej oséb i duzym kosztem. Poszukiwanie zasiegu waznego dla Ciebie
i Twojej firmy wigzato sie z korzystaniem z nieefektywnych alertow Google, zabieraniem zbyt duzej
ilosci czasu i podawaniem czasami nieistotnych informacji lub korzystaniem z wyszukiwan Boole'a. Ich
utrzymanie wymaga czasu, aby pokaza¢ wtasciwe wyniki i wiedze o tym, jak dziata Boolean, czego
wiekszo$¢ PR nie ma z oczywistych powoddw. Sztuczna inteligencja uproscita ten proces, zapewniajgc
zespotom szybki i tatwy dostep do reakcji sSwiatowych mediéw na historie w trakcie jej rozwoju, w
dowolnym jezyku, w czasie rzeczywistym. Al wyszukuje byty, zbiér termindw zwigzanych ze stowem,
ktorego szukasz — na przyktad analizujac, jak ludzie piszg lub mdwig o bytach, technologia rozpoznaje,
ze iPhone'éw Apple nie mozna jes¢, a jabtka nie sg ekranami dotykowymi. Kontekst jest tutaj kluczowy.



Oznacza to mniej czasu spedzonego na przegladaniu poszczegdlnych mediéw, stron internetowych lub
alertéw Google. Oznacza to otrzymywanie odpowiednich wynikow w danej chwili, a takze oznacza, ze
zespoty PR majg dostep do spostrzezen opartych na danych, na zgromadzenie ktérych wczesniej nie
miatyby czasu. Masz mozliwos$¢ wyszukiwania odpowiednich wynikéw w okreslonym czasie i wokét
wielu tematow. Mozesz na przyktad zobaczy¢, jak Twoja firma radzi sobie w mediach w zakresie
zrownowazonego rozwoju (ESG), poréwnac to z wynikami konkurencji i zobaczy¢, gdzie sie wyrdzniasz,
a gdzie nie, i odpowiednio zaktualizowaé swojg strategie biznesowga. Korzystanie ze sztucznej
inteligencji w tym przypadku naprawde zaczyna pomagaé¢ w podejmowaniu decyzji, dostarczajgc
informacji krytycznych czasowo, kiedy ich potrzebujesz. Kolejng ogromng zaletg stosowania sztucznej
inteligencji jest analiza nastrojow. Ograniczenia tradycyjnego monitoringu medidw oznaczaty
skupienie sie na wolumenie. Sztuczna inteligencja pozwala zobaczy¢ kontekst zasiegu. Czy jest to
historia pozytywna czy negatywna? Patrzgc dalej poza prase branzowg, jak wiadomos¢ zostata przyjeta
przez szersze spoteczenstwo, w rdznych regionach i jezykach. Sztuczna inteligencja poczgtkowo
oszczedza czas i pienigdze liderom ds. komunikacji i zespotom PR, poniewaz jest samoobstugowa i
zapewnia odpowiednie wyniki w czasie rzeczywistym. Ale pozwala takze zespotom ponownie
zainwestowac ten czas w zastosowanie i dzielenie sie przydatnymi spostrzezeniami, umozliwiajac
podejmowanie bardziej strategicznych decyzji i wywieranie wiekszego wptywu na firme. Roszczenia
dotyczace takiej technologii s3 imponujgce i jest ona coraz bardziej dostepna dla kazdego, kto liczy sie
z reputacja.

Wyzwanie interesariuszy

Lista interesariuszy istotnych dla kazdej organizacji moze by¢ obszerna. W podstawowym znaczeniu
interesariuszem jest kazda osoba istotna dla funkcjonowania organizacji. Nie mozna kwestionowaé
znaczenia wgladu. Uzyskanie informacji, ktére sg dla Ciebie najbardziej przydatne, oznacza (a)
zrozumienie, kim sg Twoi interesariusze i (b) zadawanie im witasciwych, dostosowanych do nich pytan.
Zrozumienie, kim s3 interesariusze, jest ¢wiczeniem samym w sobie. Zadna grupa w organizacji nie
bedzie miata wglagdu w petny zakres interesariuszy. Zamiast tego informacje nalezy pozyskac z catej
organizacji. Dostepna bedzie takze istniejgca baza kontaktdw i sieci zainteresowanych stron, z ktdrej
mozna bedzie korzysta¢. Niezwykle rzadko zdarza sie, aby nie doszto do zadnego kontaktu z tymi
grupami lub osobami, nawet nieformalnie. Zazwyczaj interesariusze bedg sie rézni¢ w zaleznosci od
typu organizacji.

Wielu odbiorcéw jest takich samych w réznych typach organizacji. To, co moze sie bardzo rézni¢, to
poziom waznosci, jaki niosg. Moze sie to rézni¢ w zaleznosci od rozwazanego problemu. Innym waznym
czynnikiem w obrebie zidentyfikowanych grup jest pos$wiecenie czasu na dotarcie do najwazniejszych
0s6b: tych, ktdrzy przewodzg grupom, petnig role rzecznikdéw itp. Oprécz tego nalezy réwniez zwrdcié
uwage na wewnetrzny proces decyzyjny dla kazdego rodzaju organizacji — zarzady, doradcy,
powiernicy, prezesi, komitety, a w przypadku niektérych organdw sektora publicznego takze politycy.
Wszyscy sg kluczowymi interesariuszami.

Lekcja — Interesariusze nie sg statyczni, ani poglady interesariuszy nie sg statyczne

Rzeczywistos¢ jest taka, ze mozesz cieszyc sie bardzo dobrg reputacjg wsrdd niektdrych odbiorcéw, ale
nie u innych. Bedziesz musiat skoncentrowaé swoje wysitki na grupach, ktére sg najwazniejsze i/lub
tych, ktére naprawde Cie nie rozumiejg. Gdy odniesiesz sukces, uwaga interesariuszy moze sie zmienic.
Niezaleznie od tego, jakie informacje zbierasz — firmy ankietowe i badawcze, nieformalne opinie itp. —
badz przygotowany na to, aby robic to w sposéb ciaggty lub okresowy. Innymi stowy, nie zlecaj jednego
raportu i nie mysl, ze wystarczy. Przeciwnie, trzeba mieé caty czas oczy i uszy otwarte. Jesli nie zwracasz
uwagi lub opierasz sie na nieaktualnych informacjach, po prostu nie da sie zareagowac.



Niebezpieczenistwo polega na tym, ze im dtuzej istnieje luka w zakresie ,, powiedzmy tak”, tym bardziej
prawdopodobne jest, ze rozleje sie ona miedzy interesariuszami, poniewaz czesto wchodzg ze sobg w
interakcje. Tam sie nawzajem stuchaja. To moze dziata¢ na twojg korzy$¢, ale moze tez dziatac
przeciwko tobie. Niestety, negatywne przekonania rozprzestrzeniajg sie na ogot szybciej niz
pozytywne. Moze to wynikaé z sity, z jaka s dostarczane. Lideréw wypowiadajgcych sie w imieniu
jakiejkolwiek organizacji trudniej jest zmotywowac i mogg by¢ powsciggliwi w formutowaniu
publicznych komentarzy. Wszyscy znamy i widzieliSmy przyktady oséb, ktére sg bardzo szczesliwe,
mogac zaatakowac organizacje.

Lekcja — Nie jeste$ wytgcznie odpowiedzialny za swojg reputacje

Punkty przeciecia pomiedzy Twojg organizacjg a podmiotami, dla ktérych $wiadczy ustugi, niezaleznie
od tego, czy sg to konsumenci, klienci czy uzytkownicy ustug, sg punktami szans i zagrozen w zakresie
reputacji. Obstuga klienta to nie tylko rozwigzywanie problemdw i uszczesliwianie ludzi. Stanowi okazje
do zbudowania dtugotrwatych relacji i potencjalnych mistrzéw.

Utrzymuj dobre relacje

Menedzerowie czesto z tesknotg patrza na firmy takie jak Apple, ktdre skutecznie wykorzystuje swojg
reputacje do pobierania wyzszych opfat za swoje produkty. Jej klienci kupujg caty ekosystem Apple i
nigdy nie marzyliby o zakupie produktu, ktéry by sie w nim nie miescit. Rynki finansowe wiedzga, ze
Apple to dobry wybdr i majg wobec niego wysokie oczekiwania. Apple jest Swiadomy wartosci swoich
wartosci niematerialnych i prawnych, wiec wie, czego oczekujg od niego klienci i jego zachowania. Jest
to jeden z powoddéw, dla ktérych Tim Cook, dyrektor generalny Apple, poczut sie zmuszony do
skrytykowania éwczesnego prezydenta USA Donalda Trumpa w szeregu kwestii — wycofania sie z
miedzy innymi Porozumienie Paryskie w sprawie zmian klimatycznych, jego reakcja na masakre w
Charlottesville i jego stosunek do Marzycieli (Odroczone dziatanie w przypadku przybycia dzieci w
wieku dzieciecym). Spodziewali sie tego kluczowi interesariusze Cooka, jego klienci. Jednak Cook i
Apple rozumiejg réwniez potrzebe utrzymywania dobrych relacji z prezydentem, gdy tylko jest to
mozliwe. Zatem wizyty prezydenta w zakfadach produkcyjnych bedace w istocie oznaka ich
zaangazowania w wysitki prezydenta na rzecz przeniesienia miejsc pracy do USA, cztonkostwo w Radzie
Doradczej ds. Polityki Zatrudnienia oraz chec spotkania sie twarzg w twarz z prezydentem sg zatem w
jaki sposob starajg sie takze utrzymywad dobre stosunki. Widac, jak nawet Apple stara sie zréwnowazy¢
potrzeby swoich, czasami konkurujgcych ze sobg, interesariuszy. Skad potrzeba dobrych relacji? Wida¢,
ze prezydenci majg w swoich rekach los takich firm jak Apple. Ich decyzje w takich sprawach jak podatki
i cta majg fundamentalne znaczenie. Bardziej szczegétowo przyjrzymy sie roli polityki w reputacji w
Rozdziale 5. Moze to byc¢ trudne i trudne znalezienie rGwnowagi, ale nalezy je rozpoznad i sie nim zajg¢.
Jednym ze sposobow, w jaki firmy takie jak Apple okazujg zaangazowanie w okreslone dziatania,
niezaleznie od interesariusza, jest wsparcie catej sity organizacji. Potwierdza to wyraznie Cook. Silne
przywddztwo i zaangazowanie w realizacje celdw pokazujg cel interesariuszom.

Lekcja — reputacjg nalezy kierowac z goéry, ale jest to obowigzek wszystkich
Wyzwanie percepcji

Czasami postrzeganie reputacji moze przewyzszy¢ rzeczywisto$¢. To, co moze zaczgé zycie jako
catkowicie rozsgdne wyjasnienie typu organizacji, w ktorej jestes, zaczyna zy¢ wtasnym zyciem. Zamiast
skupiac sie na tym, co robisz dobrze, historia staje sie upiekszona. To nie jest dobry PR, to jest spin.
Fakty s3 w najlepszym razie niejasne, a w najgorszym majg na celu wprowadzenie w bfad.
Rzeczywistos¢ zostaje w tyle. Im dalej rzeczywistos¢ pozostanie w tyle, tym wiekszy bedzie upadek,
kiedy w koricu nadejdzie. | nie oszukujmy sie, nadejdzie. Postrzeganie moze pochodzi¢ z wielu zrédet,



zwtaszcza z historii organizacji. To moze by¢ pozytywne lub negatywne. Firmy mogg préobowac zostawic
przesztos¢ za sobg lub zamiast tego sprobowac jg przyjgé. Ale sami ludzie réwniez noszg reputacje.
Osoby prywatne mogg przyjs¢ i zaprezentowad swoje organizacje. W negatywny sposob przyktadem
koniecznosci usuniecia dyrektora najwyzszego szczebla, ktéry zaczat reprezentowad wszystko, co
niedobre w kierowanej przez niego organizacji, byt Travis Kalanick, dyrektor generalny Ubera. Nie ma
watpliwosci, ze pomdgt raczkujgcemu start-upowi zostac liderem $wiata. Niewiele to jednak pomogto,
aby na dtugo zamaskowac toksyczng kulture. Skandal zwigzany z molestowaniem seksualnym,
pozornie pogardliwy stosunek Kalanicka do kobiet, twierdzenia o kulturze ,brat”, nagrania, na ktérych
krzyczy na kierowce, wszystko to ztozyto sie na kiepskie wrazenie na temat samego Ubera. Gtowa, jesli
mozna tak powiedzie¢, zainfekowata ciato i zagrazata jego przysztemu istnieniu. Ale istniaty rowniez
podstawowe problemy biznesowe, ktorymi Uber zbyt dtugo nie potrafit sie zajgé. Wiele osdb
kwestionowato ten model biznesowy, po czym w wielu krajach nadal wystepowaty problemy zwigzane
z zachowaniem kierowcow i sprawdzaniem przesztosci kierowcéw przez firme. Zarzuty dotyczace
napasci na tle seksualnym i wyrokéw skazujgcych za gwatty sprawity, ze wezwania do podjecia
rzeczywistych dziatan staty sie glosniejsze. Potem pojawity sie historie o $ledzeniu celebrytéw i
politykdw oraz prébach ostabienia dziatania dziennikarza. Ostateczne odejscie Kalanicka dato Uberowi
szanse na fundamentalng i krytyczng zmiane, aby poinformowac kluczowych interesariuszy, jak bardzo
sie zmienit. Taka zmiana wymaga zespotu przywddczego, ktoéry jest gotowy stuchac i uczy¢ sie, a w
rezultacie wprowadzac rzeczywiste i trwate zmiany. Jesli obejmuje to pozbycie sie ludzi, ktorzy s
,winni” ztego zachowania lub nie podpisza sie pod nowym rezimem, to nalezy ich wyrzucié. Pomyst, ze
wystarczy zmienic¢ dyrektora i wszystko pdjdzie dobrze, jest bardzo odlegty od przypadku. Zmiany
muszg miec charakter systemowy i dtugoterminowy. Nietatwo przekona¢ zainteresowane strony,
zwilaszcza politykdw, a usuniecie plamy ztego zachowania wymaga czasu. Dla reputacji nie jest
dostepny zaden produkt do natychmiastowego usuwania plam. W tym wszystkim Uber moagt
przynajmniej polegaé na duzym wzroscie popularnosci wsrdd opinii publicznej i szerokim korzystaniu z
jego ustug. Nawet w najgorszych czasach baza klientéw byta lojalna i rosta. Jednak firma w dalszym
ciggu boryka sie z problemami regulacyjnymi, zwtaszcza zwigzanymi z ciggtymi problemami zwigzanymi
z dziatalnoscig w Londynie. Nie tylko Londyn ma problemy z Uberem, ale pozostaje to jedna z
najbardziej gtosnych bitew. Organ regulacyjny Transport for London (TfL) podjat dziatania przeciwko
przewoznikowi gtdwnie ze wzgledu na brak ochrony pasazeréw. Kiedy po raz pierwszy ogtoszono
,zakaz”, Uber szybko zmotywowat uzytkownikéw ustug do wywarcia presji na TfL i burmistrza Londynu
za posrednictwem internetowej petycji, pod ktérg zebrano ponad 800 000 podpiséw. Nastepnie Uber
otrzymat czas na naprawienie niedociggnieé¢ wedtug uznania TfL. W tym czasie Uber podjat drastyczne
dziatania, prébujgc odbudowac swojg reputacje. Jej reklamy przedstawiaty na przyktad szerokg game
wdrazanych srodkdw bezpieczenstwa. Podjeto wysitki, aby nawigzaé kontakt z szerszg spotecznoscia
biznesowa. Kiedy nowy dyrektor generalny, Dara Khosrowshahi, objgt stanowisko, jednym z jego
pierwszych posunie¢ byfa wizyta w Londynie i spotkanie z TfL. Byto to bardzo widoczne zerwanie z
postawami i podejsciem z przesztosci, ery Kalanicka. Ale nic z tego nie powstrzymato natozenia
,zakazu” pomimo czasu przeznaczonego na ulepszenia. W tym i podobnych przypadkach
zainteresowane strony szukajg dowoddw na zmiane. Prawdziwg wtadze majq jednak organy
regulacyjne, ktére potrzebujg w petni szczegdétowych dowoddw. Jest to przyktad koniecznosci
zrozumienia motywacji interesariuszy, ale takze charakteru ich procesu decyzyjnego.

Lekcja — Konsekwentnie réb podstawy prawidtowo

Widzimy potencjalng wartos¢ reputacyjng u dyrektoréw generalnych przemieszczajgcych sie miedzy
organizacjami. Powotanie nowego lidera moze wywrzeé pozytywny wptyw, podobnie jak zapewnienie
usuniecia stabo radzgcego sobie lidera. Wedtug Andrew Hawkinsa:



one (organizacje) muszg by¢ bezwzgledne w ocenie wptywu réznych grup i jednostek na ich wyniki
finansowe. Ocena, ktorzy interesariusze sg wazniejsi od innych, moze byc¢ trudna, ale wiele organizacji
bedzie stosowac model koncentrycznego pierscienia do mapowania interesariuszy, w ktérym jednostki
i odbiorcy blizej centrum sg wazniejsi niz ci z kregdw zewnetrznych. Jesli publicznos$¢ lub osoba fizyczna
nie ma dostownie zadnego wptywu na Twéj organ regulacyjny lub srodowisko operacyjne, nie przejmuj
sie nimi zbytnio

Dostepne sg inne modele mapowania interesariuszy, a niektére prébujg przypisywaé rzeczywiste
liczby. Wazne jest jednak, aby listy interesariuszy byty regularnie aktualizowane i odzwierciedlaty
zmieniajgce sie okolicznosci — nowe kwestie, zmiany sektorowe, zmiany w rzadzie itp. Wszystko to
moze zmieni¢ wzgledne znaczenie lub wptyw interesariusza. To z kolei moze oznacza¢ koniecznosc
podjecia konkretnych dziatarn. Omawiajac ten aspekt z Andrew, powiedziat:

Zapewniajgc klientom wglad w reputacje przez kilka dziesiecioleci, uderzajgce jest to, jak wiele
organizacji zleca badania reputacji, ktére nastepnie odktada sie do czasu, az nastepny kryzys oznacza,
ze znéw sg traktowane powaznie. Taka jest praktyka najgorszych graczy. Najlepsi bedg wigzaé swoje
gromadzenie spostrzezen z planami strategicznymi organizacji, tworzgc cykl obejmujgcy wglad,
prowadzacy do planowania, prowadzacy do dziatania, prowadzacy do wglgdu. Wszystko musi by¢
poparte mierzalnymi celami, aby utrzymac lub poprawi¢ wskazniki reputacji, aby zespoty mogty zostac
pociggniete do odpowiedzialnosci za ich osiggniecie.

Jest to rodzaj pozytywnego cyklu, ktéry organizacje powinny stara¢ sie wdrozyé, a nie seria
przypadkowych, czesto przypadkowych spotkan z wieloletnimi sojusznikami interesariuszy, ktore
stanowig przyktad wszystkiego, co moze by¢ ztego w zaangazowaniu interesariuszy. Andrzej sugeruje:

organizacje powinny regularnie $ledzi¢ srodki wewnetrzne i zewnetrzne, prawdopodobnie co sze$é
miesiecy. Typowy cykl obejmowatby jedng roczng fale kompleksowego sledzenia i skromniejszg fale
sze$¢ miesiecy pdzniej. Gtdwne rozwigzania organizacyjne zostang wprowadzone po corocznej
kompleksowej fali dziatan, a w razie potrzeby — sze$¢ miesiecy pdzniej. Madrze dodaje takze, ze ,w
miare mozliwosci organizacje powinny unikaé podsycania konfliktdw intereséw i znalez¢ sposdb na
oddzielenie otrzymywanych porad od pomiaru ich wptywu”.

Reputacja przez stowarzyszenie

Ankieta przeprowadzona wsrdd lideréw i cztonkdw europejskich stowarzyszen przeprowadzona przez
Ellwooda Atfelda sugeruje, ze jednym z kluczowych zadan stowarzyszenia cztonkowskiego jest
poprawa reputacji sektora.8 Ustalono réwniez, ze 96% uwaza, ze reputacja sektora jest albo wazna
(22%) lub bardzo wazne (74%) w osigganiu korzystnych wynikéw polityki. USwiadamia nam to, ze aby
mie¢ wptyw na polityke, potrzebna jest dobra reputacja oraz ze Twoja reputacja jest, przynajmniej
czesciowo, powigzana z osobami w Twoim otoczeniu. Przyjmujgc odwrotng perspektywe, ktory
prawicowy polityk chciatby by¢ blisko powigzany z organizacjg lub sektorem o ztej reputacji? Gdzie sg
w tym gtosy na nich? Jaki rzad chciatby broni¢ organizacji lub sektora o ztej reputacji? Czy to na pewno
argument za interwencjg rzagdu? Jest to temat, do ktérego powrécimy w rozdziale 5. Organizacje, ktére
chcg mieé¢ wiekszy wptyw na ksztattowanie polityki, muszg poswiecaé czas na swojg reputacje.
Woystarczy zwréci¢ uwage na zmiane losow mediow spotecznosciowych i firm technologicznych. Bedac
ulubiencami politykdw, teraz stang sie celem regulacji i podatkéw. Upadek wielkich gigantéw
technologicznych byt btyskawiczny. Przyjrzyjmy sie pokrétce niektorym zmianom stanowiska, jakie
przyjat Facebook, prébujgc odzyskac inicjatywe reputacyjng. Po uprzednim stwierdzeniu, ze nie ma
zadnego prawdziwego problemu, ktérym mozna by sie zaja¢ w zwigzku ze szkodliwymi tresciami,



dyrektor generalny Mark Zuckerberg stwierdzit, ze: ,Nie da sie usungé¢ wszystkich szkodliwych tresci z
Internetu, ale gdy ludzie korzystajg z dziesigtek réznych ustug udostepniania — a wszystko to wtasne
zasady i procesy — potrzebujemy bardziej ujednoliconego podejscia”. Zaczeto to przesuwac debate z
,hie potrzebujemy regulacji” do potencjalnie skomplikowanego lub prawie niemozliwego zadania
polegajagcego na zaprojektowaniu regulacji, ktéore mozna zastosowaé do ,dziesigtek réznych ustug
wspotdzielenia”. Kazda ustuga ma swojg wtasng charakterystyke i wyzwania, zwtaszcza jesli chodzi o
tres¢, dlatego uzgodnienie ,standaryzowanego podejscia” miedzy platformamii krajami jest, delikatnie
mowigc, trudne. To nowe podejscie, w ktérym Facebook stara sie by¢ w awangardzie, pozwala mu
sprébowad ustali¢ warunki debaty. W dokumencie ,Wyznaczenie dalszych dziatan” przedstawiono
charakter wyzwania, zadano pytania, ktére pomogg posungé debate do przodu, a nastepnie
zaproponowano wytyczne dotyczgce wszelkich regulacji. Nastgpito to okoto rok po tym, jak Zuckerberg
w internetowym artykule redakcyjnym ,, Washington Post” i na swojej stronie na Facebooku wezwat
do wprowadzenia regulacji w czterech obszarach — wyboréw, szkodliwych tresci, prywatnosci i
przenoszenia danych. W jego gtosie brzmiat skruszony stwierdzenie: ,Uwazam, ze dobre regulacje
moga W najblizszej przysztosci zaszkodzi¢ biznesowi Facebooka, ale w dtuzszej perspektywie beda
lepsze dla wszystkich, tgcznie z nami”. Bardziej sceptyczna osoba mogtaby wskaza¢ na zaniedbania
Facebooka w zakresie ochrony danych osobowych lub odpowiedniego poradzenia sobie ze skandalem
Cambridge Analytica. Sugerujac, ze , jestesmy w tym wszyscy razem”, Facebook moze zapewnié, ze nie
zostanie on wyrdzniony szczegdlng uwaga, co mogtoby z kolei wyrzadzi¢ szkody ekonomiczne. Inng
réownie trudng kwestig dla wielu firm technologicznych jest wysokos¢ podatku, jaki powinny ptacic.
Zuckerberg wierzy, ze ,firmy technologiczne powinny stuzy¢ spoteczenstwu” i w tym celu Facebook
wspiera inicjatywe Organizacji Wspotpracy Gospodarczeji Rozwoju (OECD), majgcg na celu stworzenie
sprawiedliwych globalnych zasad podatkowych wynikajgcych z cyfryzacji gospodarki. Ponownie widaé,
ze Facebook postgpit catkowicie stusznie, wzywajgc do uporzadkowania sytuacji podatkowej, ale to,
czy inicjatywa OECD prawdopodobnie w najblizszym czasie przedstawi wykonalne i mozliwe do
zrealizowania plany, jest bardziej dyskusyjne.

Lekcja — nikt nie jest odporny, nawet najwieksi mogg nie sprosta¢ wyzwaniom zwigzanym z utrata
reputacji

W mediach petno jest relacji biznesowych, ktére dobiegajg korica nie tylko ze wzgledu na obawe przed
utratg reputacji, ale takze dlatego, ze stowarzyszenie wysyta sprzeczne komunikaty lub podwaza
wartosci lub etyke organizacji. Po prostu ft po prostu juz nie dziata. WezZ ten tweet od Grega Glassmana,
dyrektora generalnego CrossFit. W odpowiedzi na tweet Instytutu Pomiardw i Oceny Zdrowia
stwierdzajacy, ze ,rasizm i dyskryminacja to krytyczne problemy zdrowia publicznego wymagajgce
pilnej reakcji. #BlackLivesMatter”13 Glassman odpowiedziat, méwiac: ,,To FLOYD-19”, najwyrazniej
prébujac dokonac ,,humorystycznego” poréwnania miedzy blokadami wprowadzonymi w wyniku
Covid-19 a smiercig George’a Floyda z rgk funkcjonariuszy policji w Minneapolis . Nie zabrakto
przeprosin i zapewnienia, ze Glassman, siedziba CrossFit i spotecznos¢ CrossFit ,nie beda tolerowac
rasizmu”. Przeprosiny w serii tweetéw ukazaty sie na firmowym koncie CrossFit, a nie na wtasnym
koncie Glassmana, na ktédrym opublikowano oryginalny tweet.

Wedtug mediéw pojawit sie takze e-mail, w ktérym Glassman w sposdb lekcewazacy i obrazliwy
odpowiedziat spéfce zaleinej firmy, proszac o oswiadczenie w sprawie smierci George'a Floyda. W
rezultacie stowarzyszone sitownie usunety nazwe CrossFit, a Reebok ogtosit, ze koriczy wspétprace z
firma. Pomimo stéw przeprosin Glassman w dalszym ciggu byt oskarzany o rasizm. W ciggu kilku
tygodni Glassman musiat sprzedac firme. Pierwsze oswiadczenie nowego wtasciciela? ,Rasizm i
seksizm sg odrazajgce i nie bedg tolerowane w CrossFit”. Kiedy organizacje muszg uporac sie z
kwestiami relacji, maja kilka mozliwosci:



1) Trzymaijcie sie razem — mogg by¢ zadowoleni ze zwigzku i wierzyé, ze wyolbrzymiono potencjalne
szkody, niekorzystna uwaga bedzie krétkotrwata lub ze mozna wiecej zyskac okazujac lojalno$é. Moze
to wzmocni¢ relacje, co w diuzszej perspektywie moze przynies¢ wiecej korzysci. Nalezy to
zrownowazy¢ z uwagg, jakg niewatpliwie bedzie wigzac sie z trzymaniem sie razem.

2) Dokonaj przegladu relacji — to pozwoli zyska¢ czas na podjecie ostatecznej decyzji i pozwoli na
wyrazenie wszelkich przeprosin lub obiecanych zmian w zachowaniu. Nalezy to zréwnowazy¢ z
twierdzeniem o braku jasnych dziatan i opdznieniach. Zawsze istnieje niebezpieczenstwo, ze
zakonczysz zwigzek w wyniku przegladu, ale nie otrzymasz zadnej pochwaty za podjecie szybkiej
wstepnej decyzji.

3) Zakoncz relacje — szybka decyzja Swiadczytaby o przywddztwie, ale potencjalnie oznaczataby brak
lojalnosci, zwtaszcza jesli problem jest ztozony.

Oczywiscie wszystkie te kierunki dziatania sg kwestia rownowagi. Ale jesli jakiekolwiek dziatania
dowolnego dostawcy lub partnera handlowego sg w tak duzym stopniu sprzeczne z Twoimi wtasnymi
standardami, wartosciami i etosem, to gdzie jest korzys¢ z trzymania sie ich? Pytania zadawane
organizacjom znajdujacym sie w kryzysie sg czesto bardzo uproszczone i nie oddajg petnego obrazu
tego, co sie wydarzyto. Jesli jednak organizacja nie potrafi wyttumaczy¢ sie rdwnie prosto, musi by¢
przygotowana na ciggtg presje w tej sprawie. Czesto po kryzysie konieczne sg zmiany. Gdyby wszystko
dziatato idealnie, kryzys w ogdle by nie powstat. Niektére organizacje obiecujg niezalezne dochodzenie
jako sposéb na uspokojenie interesariuszy i rozwigzanie problemu. Kazda prawdziwie niezalezna ocena
bedzie wymagata dogtebnego zbadania wszystkiego, poczawszy od zachowania personelu, a
skonczywszy na harmonogramach, strukturach raportowania, dokumentach i procedurach. Niezalezne
dochodzenie bedzie réwniez wymagato swobodnego stwierdzenia, co poszto nie tak i przedstawienia
zalecen dotyczacych wymaganych zmian. Zmiany te i rozwigzania problemu musza opiera¢ sie na
whnikliwosci i determinacji w dazeniu do zapewnienia zmiany. Wszystko, co jest bardziej
powierzchowne lub mniej niezaleine, po prostu zakonczy sie niepowodzeniem. To sprawia, ze
przyjecie proponowanych rozwigzan jest wrecz fundamentalne. Zlecienie przegladu firmie
zewnetrznej, a nastepnie zignorowanie jej wnioskéw bytoby gra w rosyjska ruletke z reputacja. Dzieje
sie tak zwtaszcza wtedy, gdy poczatkowy kryzys byt bardzo gtosny. Ignorowanie rozwigzan
wystarczytoby, aby ponownie zainteresowac¢ media. Ignorowanie rozwigzan oznaczatoby nowy punkt
widzenia w historii i zapewnitoby mediom pretekst, jakiego potrzebujg, aby ponownie przyjrzec sie
historii i jg kontynuowadé. Obietnica niezaleznej recenzji moze przez niektdrych zosta¢ odebrana jako
powierzchowna préba oszukania mediéw, ale moze przynies¢ realne korzysci. Recenzja moze wniesc¢
nowgq perspektywe i nie niesie ze sobg potencjalnych uprzedzen ani obaw dotyczacych istniejacych
relacji. Niesie to ze sobg pewnos¢ niezbedng zespotom i zarzgdom wyzszego szczebla do wdrozenia
zalecanych zmian. Do przeprowadzania takich przegladdow czesto wybierani sg prawnicy. Nigdy nie ma
jednego powodu, ale obejmuje on umiejetno$é rozwigzywania ztozonych problemdéw, zadawania
trudnych pytan, podazania za dowodami, dokgdkolwiek ich zaprowadzg i tak dalej. Ale, co
prawdopodobnie wazniejsze, czerpig korzysci z samej reputacji prawnika. Niesie ze sobg atmosfere
profesjonalizmu i niezaleznosci. Prawnicy réwniez czerpig korzysci z wtasnych, rygorystycznych
wymogoéw regulacyjnych. Obejmujg one wszystko, od prania pieniedzy po konflikty z klientami. Nie
oznacza to, ze takg recenzje nalezy po prostu potozy¢ na stole zarzgdu lub biurku redaktora gazety lub
serwisu informacyjnego. Mozna i nalezy rozwazy¢ takze prezentacje niezaleznego raportu — nie jako
sposdb na omowienie ustalen lub pozytywne naswietlenie ustalen, ale po to, aby pomdc w
zapewnieniu kontekstu i tta. Nalezy przedstawi¢ harmonogram wdrozenia proponowanych zmian i
moze by¢ wymagane wyjasnienie, dlaczego niektdre ustalenia sg traktowane priorytetowo w stosunku



do innych. Jakie wnioski mozna zatem wyciggnac¢ z organizacji, ktérych reputacja zatamuje sie w czasie
kryzysu?

1) Czasami kryzys jest tak toksyczny, ze wypiera cate dobro nagromadzone przez lata. ,Reputacja
zdolnosci” po prostu sie konczy.

2) Jesli organizacja ma ,forme”, czyli doswiadczyta poprzednich kryzyséw, oznacza to, ze zaczyna z
nizszej pozycji, a jej reputacja jest juz nadszarpnieta.

3) Dziatania podejmowane w jednym miejscu, czy kraju, nie sg juz tam izolowane dzieki globalnym
kanatom medialnym.

4) Niektore kryzysy i zarzuty sg po prostu bardziej toksyczne niz inne.
5) Jesli twoi przyjaciele i sojusznicy nie bedg z tobg, to nikt inny tego nie zrobi.

6) Im bardziej konkurencyjny jest rynek, na ktérym dziatasz, tym wiecej jest mozliwosci odejscia od
Ciebie i tym wieksze prawdopodobienstwo, ze spotka Cie krytyka ze strony branzy.

Wszystkie organizacje powinny rozwazy¢, czy tego rodzaju czynniki ich dotycza.
Dokad stad péjdziemy?

Jak zaczynamy odkrywaé, budowanie reputacji to co$ wiecej niz tylko dostarczanie dobrych
wiadomosci. Chodzi o poznanie i zrozumienie interesariuszy, ich oczekiwan i wiedzy. Oznacza to
umiejetnos¢ radzenia sobie z nieporozumieniami lub dezinformacjg. Ale musi to réwniez oznaczac
zaangazowanie sie w radzenie sobie z brakami wewnetrznie. To wfasnie oznacza autentyczne
zaangazowanie w dbanie o swojg reputacje.

Wyprzedzié reputacje

Nie ma jednego idealnego sposobu na budowanie i ochrone reputacji. Zamiast tego istnieje wiele
splecionych pasm. Catkowite wyeliminowanie wszystkich aspektéw reputacji jest prawie niemozliwe,
ale mozna zrozumie¢ zwigzane z nig ryzyko i zaradzi¢ mu. Uwazam, ze rozwdj reputacji sktada sie z
trzech etapow:

1) Budowanie — wczesne etapy Wszystkie organizacje potrzebujg wstepnego okresu oceny przed
podniesieniem swiadomosci i poinformowaniem interesariuszy o tym, co robisz i co reprezentuja.

2) Utrzymanie — stan ustalony Ten etap koncentruje sie na informowaniu interesariuszy, ale takze
utrzymaniu $wiadomosci nowych problemédw w miare ich pojawiania sie. Na tym etapie, jak na
wszystkim innym, chodzi w réwnym stopniu o prébe spojrzenia w przysztos¢ i podjecie dziatan
wyprzedzajgcych. Stan ustalony nie musi by¢ reaktywny, moze by¢ proaktywny.

3) Ochrona — w chwilach presji Organizacje muszg podjg¢ wszelkie niezbedne dziatania, szczegdlnie w
czasie kryzysu, aby uspokoic interesariuszy. Moze to oznaczaé podjecie dziatarh naprawczych.1 Ten etap
jest tatwiejszy do zrealizowania, jesli wykonano poprzednie, tak aby zainteresowane strony rozwinety
zrozumienie i zaufanie.

Lekcja — rozpoznaj, na jakim etapie jestes

Jak w przypadku kazdej decyzji, zawsze zaczynaj od podstaw. W przypadku reputacji nalezy zadad
pytanie, kto jest za nig odpowiedzialny? Moze to nalezeé¢ do osoby odpowiedzialnej za zarzadzanie
ryzykiem. Moze to wchodzi¢ w zakres komunikacji. Odpowiedzialny moze by¢ dyrektor prawny, ale czy
mozna zarzadzaé reputacjg wytacznie poprzez prawo? Jak juz widzieliSmy, ,samo” przestrzeganie



prawa moze nie wystarczy¢ do zarzadzania reputacjg. To pokazuje drugie podstawowe wyzwanie. Czy
osoba odpowiedzialna ma do dyspozycji narzedzia umozliwiajgce zarzadzanie reputacjg? Zbyt czesto
odpowiedz brzmi nie. Prawnik nie kontroluje HR. Dziat HR moze petni¢ funkcje komunikacji
wewnetrznej z personelem, ale nie petni¢ roli komunikacji zewnetrznej. Jesli komunikacja jest
,dowddcy”, czesto nie ma ona miejsca w sali posiedzen zarzagdu, co moze powodowaé brak
widocznosci. | tak dalej. Moim argumentem jest to, ze zadna pojedyncza osoba nie jest w stanie zajgé
sie wszystkimi aspektami reputacji, zatem owocnym podejsciem jest to, aby dyrektor generalny lub
osoba mu na podobnym stanowisku ponosita ogdlng odpowiedzialno$¢ za reputacje. Dlaczego?
Poniewaz tylko oni mogg zapewni¢ wykorzystanie wszystkich niezbednych diwigni. Ostatecznie
wszyscy im podlegajg. Bez tego rodzaju nadzoru pojawig sie luki, poniewaz rézne czesci organizacji po
prostu bedg zajmowac sie tym elementem reputacji, ktory im towarzyszy. Takie izolowane podejscie
ostatecznie doprowadzi do ktopotow. Im bardziej przywddcy wyzszego szczebla dostrzegajg wartosé w
zarzadzaniu reputacjg, tym wiecej zasobdow beda na to przeznaczac. Wartos$¢ reputacji nalezy wykazac
w sposéb, ktéry odpowiada réinym potrzebom zespotu przywddczego. Oznacza to wiedze i
zrozumienie, jakie sg te potrzeby oraz wdrazanie wartosci lub $rodkdw, ktdre umozliwiajg skuteczng
komunikacje z nimi; méwi¢ witasciwym jezykiem i, jesli to konieczne, pokazywa¢d, gdzie wysitki
przyniosty rezultaty innym. Nie ma nic lepszego niz odrobina zawstydzenia wobec konkurentéw lub
innych oséb w branzy w celu zwrdcenia uwagi

Lekcja — Pomysl o tym, kto tak naprawde ma kontrole
Teraz, gdy juz rozwazytes, kto jest odpowiedzialny, jakie powinny by¢ pierwsze kroki?
Patrze¢ w przysztos¢

Wszyscy bylismy swiadkami wielu spektakularnych niepowodzen organizacji w reakcjach na Covid-19.
Trzeba jeszcze zobaczy¢ dtugoterminowe konsekwencje, ale juz jest jasne, ze , kontynuacja” niszczenia
reputacji w wyniku nowych, ale powigzanych historii nadal trwa. Nawet jesli poczatkowa burza minie,
media i politycy majg dtugg pamieé. Firma szybkiej mody Boohoo przezywa jeden z takich kryzyséw,
ktéry rozgrywa sie na przestrzeni tygodni i o ktérym wspominajg media. Przyniosto to natychmiastowe
problemy finansowe, a takze potencjalne dtugoterminowe konsekwencje polityczne. Istota sprawy
Boohoo dotyczy zarzutéw dotyczacych wspdtczesnego niewolnictwa w jej tancuchu dostaw. Po
pierwszych doniesieniach mediéw o niskich ptacach (3,50 funta za godzine) oraz wyjatkowo ztych i
niebezpiecznych warunkach w fabrykach produkujgcych odziez w Leicester w Wielkiej Brytanii
wyznaczono niezaleznego prawnika, ktéry przeprowadzit petng kontrole. Wedtug ,, The Times” wartosc
firmy zostata odjeta w ciggu kilku tygodni od chwili, gdy ta wiadomos$¢ sie rozeszta.2 Firma Boohoo
zdata sobie sprawe z powagi problemu i wptywu na gtéwnych interesariuszy, czyli konsumentéw z
miodszej grupy wiekowej. Zatem wraz z niezaleznym dochodzeniem zainwestowano 10 milionow
funtéw w celu ,,wyeliminowania naduzy¢ w tancuchu dostaw” oraz przyspieszono prace z dwoma
audytorami fancucha dostaw. Zwolnita takie dostawcéw za ztamanie juz ustalonego kodeksu
postepowania — co oznacza wyrazne, natychmiastowe i publiczne oznaki dziatania. Niemal natychmiast
po ujawnieniu tej historii firmy Next, ASOS, Very i Zalando, ktére oferujg produkty Boohoo (i inne
marki, ktorych jest wtascicielem), przestaty sprzedawac swoje towary. Oczywiscie Boohoo mogta
znalez¢ droge powrotng, ale byfa to wyrazna wczesna oznaka skali wyzwania. Musi odzyskac wiare
sprzedawcéw swoich marek, poniewaz oni rdwniez muszg bra¢ pod uwage swojg reputacje. Jeden z
najwiekszych inwestoréw Boohoo, Aberdeen Standard Investments, sprzedat 27 milionéw akcji po
tym, jak powiedziat o odpowiedzi na zarzuty: ,Uwazamy, ze ich reakcja [zespotu zarzgdzajgcego
Boohoo] jest nieodpowiednia pod wzgledem zakresu, termindw i wagi”. Inni inwestorzy zbadali
sytuacje, a niektdrzy przyniesli wiecej akcji. Nigdy nie ma jednego catkowicie jasnego obrazu sytuacji,
a rézne organizacje beda reagowac na rézne sposoby. Czasami moze to sprowadzac sie do tego, czy



majg oni nazwe publiczng lub baze konsumentdéw. Sposdb, w jaki na przyktad reaguje Next, moze rdznic
sie od reakcji instytucjonalnej spétki akcyjnej o nieznanej renomie. Jednakze juz wczesniej wyrazano
obawy dotyczace warunkdw pracy w Leicester, zatem stusznie zadano pytania dotyczace tego,
dlaczego sprzedawcy detaliczni z branzy odziezowej posiadajgcy taricuch dostaw w miescie nie podjeli
dziatan. Nawet jesli firmy mogty nie ogtaszaé niczego publicznie w momencie zgtaszania pierwotnych
obaw, na przyktad jesli same nie zostaty wymienione, oczywistym krokiem bytoby dokonanie przegladu
sytuacji, sprawdzenie pod katem stabych punktéw, a nastepnie w razie potrzeby podjecie dziatan
zaradczych. Przynajmniej w pdzniejszym czasie mogliby wykazac, ze podjeli dziatania, gdy tylko sprawa
wyszta na jaw. Witasnie takiego zachowania chcg widzie¢ interesariusze i ktére chroni reputacje. Im
bardziej organizacje bedg wyprzedzac¢ konkurencje pod wzgledem oczekiwan wobec nich, tym lepiej
beda w stanie utrzymac swojg reputacje.

Lekcja — Wiedza bez dziatania nie zostanie wybaczona

Pomyst, jakoby mozna byto catkowicie unikng¢ atakow ze strony aktywistdw, grup interesu lub grup
prowadzgcych kampanie, bytby nieprawdziwy. Zawsze beda pojawiac sie wyzwania, a w otwartym,
demokratycznym spoteczenistwie nalezy je przyja¢ z radoscig. Zadnej organizacji nie mozna po prostu
pozwoli¢ na robienie tego, co chce. Niektdre organizacje blisko wspétpracujg z osobami, ktére mogg
stanowic dla nich wyzwanie, w zwigzku z czym pytania zadawane sg przede wszystkim za zamknietymi
drzwiami. Po raz pierwszy pisatem o niektorych strategiach stosowanych przez aktywistéw do atakéw
na firmy, ale takze o ich reakcjach juz w 2003 roku, wiec nie jest to nic nowego.5 Zespoty przywddcze
muszg wybra¢ podejscie, ktére pomoze im nadgzaé za zmieniajgcymi sie wyzwaniami. Jednym ze
sposobdw moze by¢ wspodtpraca z grupami aktywistéw lub organizacjami pozarzagdowymi, ktére mogg
dziata¢ jako krytyczni przyjaciele i utrzymywac ich na witasciwej drodze. Inni mogg zdecydowa¢ sie na
,outsourcing” swoich procedur zgodnos$ci, aby zachowa¢ poziom niezaleznosci, a innym osobom z
zewnatrz fatwiej jest kontrolowac, co robi organizacja. Pozwala organizacji powiedzie¢: ,Nie wierz nam
na stowo, spdjrz na te niezalezng ocene”. Takie oceny mogg obejmowac wszystko, od relacji z
pracownikami po zarzadzanie faricuchem dostaw i pozyskiwanie materiatéw wykorzystywanych w
produkcji. Jednak oczekiwania zmieniaja sie z biegiem czasu. Wystarczy wzig¢ pod uwage, w jaki sposdb
organizacje dbajg o nasze dane osobowe i udostepniajg je oraz jak szybko zmienito sie podejscie w tej
kwestii. Poniewaz dane osobowe s3 ,ceng, ktérg warto zaptaci¢” za bezptatne ustugi i produkty,
jestesmy teraz bardziej Swiadomi wartosci naszych danych i tego, w jaki sposdb organizacje wyciagaja
z nich zwroty finansowe. Nastepnie sg tworzywa sztuczne jednorazowego uzytku. Kilka lat temu
niewiele oséb martwito sie zakupem butelki wody, a nastepnie wyrzuceniem samej butelki. Obecnie
wiele 0séb nosi przy sobie butelki wielokrotnego uzytku, a w niektérych miastach zainstalowano
fontanny z woda pitng. Zewnetrzne procedury zapewnienia zgodnosci muszg zosta¢ zaktualizowane,
aby spetniaty obecne oczekiwania, a nie te z przesztosci. Dlaczego takie zmiany zachodzg? Nie ma
jednego powodu. Zamiast tego czesto jest to kumulacja czynnikédw na przestrzeni czasu. Jednak
najwazniejszym z nich bedg kampanie oraz uwaga polityczna i medialna. W tym przypadku zawsze
warto poznaé sposéb dziatania organizacji prowadzacych kampanie. Jedli osiggng to, o co walczg,
bardzo rzadko dobiegajg konca. Zamiast tego beda chcieli wykorzystaé to osiggniecie i przejs¢ do
kolejnego etapu. Kampanie nigdy nie sg statyczne. Kampanie na rzecz zdrowia publicznego nie koricza
sie po zapewnieniu zmiany, takiej jak podatek od cukru lub zwykte opakowanie, zamiast tego majg na
celu przejscie do nowego celu politycznego. Rozmowy toczg sie dalej, a poziom oczekiwan wzrasta.
Rzadko zdarza sie, aby oczekiwania kiedykolwiek wzrosty. Konieczno$¢ jak najszybszego przywrécenia
funkcjonowania gospodarki po kryzysie zwigzanym z Covid-19 moze doprowadzi¢ do okresu, w ktérym
w szczegolnosci przedsiebiorstwa bedg mogty na pewien czas odtozyé na bok priorytety inne niz wzrost.
Wielu dziataczy na rzecz ochrony srodowiska wyrazito juz takie obawy, wierzac, ze cele zwigzane ze
zmianami klimatycznymi mogg zosta¢ ,wstrzymane”, co moze mieé¢ potencjalnie ogromne



konsekwencje. Bycie na poziomie oczekiwan oznacza takze uwzglednienie przeciwnikdw kampaniiiich
stanowiska. Oznacza to myslenie o tym, w jaki sposéb mogliby cie zaatakowad i gdzie sg twoje stabe
punkty. Poza tym trzeba mysle¢ przysztosciowo. Posiadanie tego poziomu swiadomosci i zrozumienia
przeciwnikéw kampanii oznacza:

1) Zwrdcenie sie do nich wewnetrznie — jesli poruszyli kwestie wymagajgca rozwigzania, musisz zrobic
wszystko, co w Twojej mocy, aby rozwigza¢ problem. Niezastosowanie sie do tego moze wyglgdac na
zaniedbanie i nie zapewnia zadnej ochrony Twojej reputacji w przysztosci.

2) Zwracanie sie do nich zewnetrznie — nie zawsze trzeba przyjmowac krytyke na lezgco. Przeciwnicy
nie zawsze beda mieli racje i mogg nie by¢ sSwiadomi najnowszych osiggnieé, jakie poczynites. Czasami
walka jest catkowicie stuszna, aby broni¢ swojej pozycji. Wréémy do punktu, w ktérym kampanie czesto
stanowig postep. Jesli w jednym punkcie ustgpisz, dokad to doprowadzi rozmowe? Zewnetrznie moze
to oznacza¢ wieksze zainteresowanie medidw, ale prawie na pewno bedzie to oznaczaé takze
rozwazania polityczne. Czescig zrozumienia kampanii jest rozpoznanie, na czym bedg skupiaé swoje
wysitki. Zbyt tatwo jest zwrdcié takg uwage osobiscie, ale rzeczywistosc jest taka, ze kampanie bedg
skierowane do Ciebie, Twoich konkurentéw i oséb z Twojej branzy, ale takze odbiorcéw politycznych.
Dlaczego? Poniewaz jesli uda im sie przekonaé odbiorcéw politycznych, nie ma znaczenia, jakie jest
twoje stanowisko, zamiast tego politycy uchwalg prawo i zmuszg cie do jego przestrzegania.

Ale twoi konkurenci réwniez mogg wywierac presje na ciebie. Tam, gdzie podejma rozmowe, mozesz
nie mie¢ innego wyjscia, jak tylko podgzac za ich przyktadem. Ich pozycja staje sie standardem, wedtug
ktdrego oceniani sg wszyscy inni. Jedli ich nie dopasujesz, ryzykujesz, ze rynek sie od ciebie odsunie.
Moze to oznaczac, ze musisz pomyslec nie tylko o ich doréwnaniu, ale takze o ich przekroczeniu. To z
kolei wigze sie z ryzykiem ,wysScigu zbrojen”, ktéry moze nikomu nie odpowiada¢, dlatego zawsze
uwazaj na ruchy, ktére stuza jedynie przypadkowemu zwiekszeniu cisnienia.

Skupia sie to na tym, aby nie podejmowac pochopnych decyzji po prostu w celu poradzenia sobie z
krétkotrwata presjg. Zamiast tego przeanalizuj konsekwencje.

Lekcja — reputacja nie dotyczy tylko Ciebie
Rzecznictwo

Duza cze$¢ wartosci reputacji czerpie sie z rzecznictwa. Nie chodzi tylko o to, co modwisz
interesariuszom o swoich dziataniach, ale takze o reagowanie na krytyke innych. Jednak poparcie nie
polega tylko na tym, co méwisz. Powinno to by¢ takze to, co méwig o Tobie inni i ich cheé obrony i
reagowania w Twoim imieniu. Istniejg rdzne terminy okreslajgce osoby i organizacje chcace to zrobi¢
— zwolennikéw, zwolennikéw, przyjaciét, sojusznikdw, mistrzéw. Im silniejsza reputacja, tym wieksze
prawdopodobienstwo, ze Twoje argumenty i odpowiedzi zostang uwierzone. Argumenty i odpowiedszi,
ktére wysuwasz, nie majg na celu jedynie odpowiedzi lub przeciwstawienia sie krytyce czy poglagdom
przeciwnikéw, ale takze w uprzejmy sposéb podwazenia ich autorytetu w danej sprawie — najprosciej
mowigc, postawienia znaku zapytania przy ich reputacji . Stabsza reputacja z ich strony szkodzi temu,
jak czesto bedg stuchani. Wedtug raportu Ipsos Unlocking the Value of Reputation: The Defnitive Link
Between Corporate Reputation and Better Business Effciency konsumenci chetniej zobaczg reklamy
firm, ktérym ufajg i uwierzg im, a nastepnie zgodnie z nimi skorzystajg. Ale odwrdc to. Stabsza reputacja
szkodzi temu wptywowi i stawia Cie w niekorzystnej sytuacji w stosunku do innych. W tym miejscu
kluczowe znaczenie ma opracowanie kluczowych przestan. Mozna je przekazywac w réznych formach
pisemnych, podczas bezposredniego zaangazowania, ale takze w drodze rozméw kwalifikacyjnych.
Kiedy nowy lider wchodzi do organizacji, zawsze bedzie chciat zostawié w niej wtasne odciski palcéw.



Jednak bardzo czesto zmiana przywdédztwa jest spowodowana kryzysem. W tych okolicznosciach nowy
lider musi:

1) W pierwszej kolejnosci przejrzyj zachowanie organizacji, ktére doprowadzito do kryzysu.
2) Udostepnij wnioski z dowolnej recenzji.
3) Wyznacz nowa $ciezke na przysztosé.

Ale co najwazniejsze, nalezy to zrobi¢ w sposdb publiczny. Dlaczego? Aby zaufanie i pewno$¢ siebie
mozna byto odbudowac. Niektdrym odbiorcom moze zaistnie¢ potrzeba bardziej szczegétowego niz
innym omowienia podejmowanych dziatan. Nie nalezy zaktadaé, ze takie informacje docierajg do nich
np. za posrednictwem medidw. W tym przypadku nic nie zastgpi bezposredniego zaangazowania.
Umiejetnos$¢ przedstawienia swojej strony i wystawienia sie na przestuchania i pytania czesto stanowi
cze$¢ odpowiedzi przy budowaniu reputacji, ale z pewnoscig podczas jej odbudowy. Jest to czas, w
ktérym niezbedna jest petna ekspozycja na oczyszczajace Swiatfo.

Kryzys

Dla wielu lideréw to czas kryzysu, ktéry naprawde niesie ze sobg skupienie sie na reputacji — osobistej
i organizacyjnej. Andrew Hawkins, byty prezes Savanta ComRes, uwaza:

reputacja nie moze ukry¢ sie przed zachowaniem; oba powinny i prawdopodobnie bedg takie same.
Jesli zle zachowujaca sie organizacja ma problem z reputacja, srodki podjete, aby temu zaradzi¢, beda
jedynie przylepca, z ktorej w pewnym momencie wyjdzie jej zte zachowanie. Z drugiej strony, gdy
organizacja zachowujgca sie uczciwie napotyka problemy z reputacjg, wyzwaniem, przed jakim staje,
jest wydobycie prawdy, a nie jej ukrywanie. Jest to catkowicie o wiele tatwiejsze i trwalsze zadanie.
Ostatecznie organizacje, ktérych zachowanie nie odpowiada ich reputacji, nie spetnig ich ambicji.

Lekcja — Zarzadzanie reputacjg nie jest zarzgdzaniem kryzysowym

Sukces w radzeniu sobie z kryzysem i radzeniu sobie z nim wynika czesciowo z przesztych zachowan:
87% respondentdéw ankiety stwierdzito, ze w 2019 r. przeszto przez powazng sytuacje kryzysowa, ktéra
miata negatywny wptyw na ich dziatalno$é6. Z jednej strony jest to znak, ze skutkéw kryzysu. Oprécz
wptywu finansowego, spadku sprzedazy itp., jednym z czesto pomijanych aspektdw jest czas i zasoby
wewnetrzne potrzebne, aby sobie z tym poradzi¢. Kryzys czesto jest na oku patrzacego, ktory musi
sobie z nim poradzi¢. Im wiecej masz doswiadczenia w zakresie kryzyséw, tym lepiej powiniene$
potrafi¢ je rozpoznawad i sobie z nimi radzi¢. Jednak w tym samym badaniu 36% kadry kierowniczej
zgtosito problemy ze zdrowiem psychicznym w wyniku radzenia sobie z kryzysem. Odkrycie to
potwierdza niepotwierdzone opinie, jakie otrzymatem od przywddcéw, ktérzy muszg radzi¢ sobie z
kryzysami. Czerpig caty czas, jaki masz, a ,normalne operacje” sg nieuchronnie odktadane na bok.
Kryzys wptywa nie tylko na dzien pracy, ale takze na reszte dnia lidera. Dostownie przejmuje kontrole
nad ich zyciem. Nic dziwnego, ze ma to wptyw na zdrowie psychiczne. Oczywiscie przywddcy bedg mieli
rézne poglady na temat tego, co tak naprawde stanowi kryzys. Problem nie zawsze jest kryzysem.
Czasami przecenia sie wptyw takiego problemu, poniewaz stwierdzenie, ze pomyslnie poradzite$ sobie
z kryzysem, oznacza, ze jeste$ skutecznym liderem. To wcale nie szkodzi ego. Jednakze osoby pracujace
w wiekszych organizacjach czasami zapominajg, ze to, co moze wydawac sie drobnym problemem, dla
mniejszej organizacji bedzie stanowi¢ powazne zaktdcenie i znaczagcy wpltyw na ich dziatalnos¢. Ale
czynniki wyzwalajace kryzys sg podobne. W ksigzce ,,6 oznak, ze kultura Twojej firmy jest obowigzkiem”
Sarah Clayton sugeruje gtéwne czynniki, ktére odpowiadajg za wiekszos¢ ryzyka kulturowego:

1) Nieodpowiednie inwestycje w ludzi.



2) Brak odpowiedzialnosci.

3) Brak réznorodnosci, réwnosci i wigczenia spotecznego.
4) Zte zachowanie na gorze.

5) Srodowisko pod wysokim ciénieniem.

6) Niejasne standardy etyczne

Wszystkim tym problemom mozna zaradzi¢, jesli zespét kierowniczy sie tym zajmie. Nastepnie Clayton
przedstawia cztery kroki, ktore mozna podjg¢, aby uchronié sie przed takim ryzykiem kulturowym:

1) Zapewnij wyraZzne zaangazowanie z gory.

2) Wynajmij zesp6t ds. czujnosci kulturowe;j.

3) Zdefiniuj (lub od$wiez) swoje oczekiwania behawioralne.

4) Zaprojektuj statg strategie czujnosci kulturowej i dziataj zgodnie z nia.

5) Wpleé kulture w proces opracowywania strategii i planowania rocznego.

Przed kazdym liderem lub zespotem przywddczym zawsze stojg wybory wymagajace rownowagi i
kompromiséw. W ostatnich latach szczegélnie zauwazalne byto ztagodzenie nawet tych, ktérych
tradycyjnie uwazano by za osoby o ,twardym” podejsciu. Skupienie sie takich spdtek na zwyktym
zarabianiu pieniedzy dla swoich akcjonariuszy zostato zastgpione uwzglednianiem szerszych
problemoéw spotecznych, przy jednoczesnym oczywiscie zapewnianiu zyskow. Rosnie przekonanie, ze
decyzje biznesowe sg podejmowane pod wptywem czynnikéw ESG — srodowiskowych, spotecznych i
tadu korporacyjnego. Wystuchano zmian kulturowych. Zastandw sie, jak ta nowa kultura wptyneta na
BlackRock, najwiekszg na swiecie firme zarzadzajacg aktywami. Obecnie czytamy: Naszym celem jest
pomaganie coraz wiekszej liczbie oséb w osiggnieciu dobrego samopoczucia finansowego. Dazac do
tego, w naszej firmie ktadziemy nacisk na dtugoterminowy zréwnowazony rozwdj. Od wigczania
praktyk srodowiskowych, spotecznych i zarzadzania (ESG) do naszych proceséw inwestycyjnych po
wywieranie pozytywnego wptywu spotecznego poprzez stuzenie spotecznosciom w Wielkiej Brytanii —
naszym celem jest pomaganie klientom, pracownikom, akcjonariuszom i spotecznosciom w osigganiu
dtugoterminowego dobrobytu finansowego.

Larry Fink, prezes i dyrektor generalny BlackRock, w swoim corocznym piSmie na rok 2020 na temat
tadu korporacyjnego wyraznie stwierdzit, na przyktad, ze: ,Zmiany klimatyczne staty sie czynnikiem
definiujgcym dtugoterminowe perspektywy spétek”. Nastepnie powiedziat:

Silne poczucie celu i zaangazowanie na rzecz interesariuszy pomaga firmie gtebiej nawigzaé kontakt z
klientami i dostosowac sie do zmieniajgcych sie wymagan spoteczenstwa. Ostatecznie cel jest motorem
dtugoterminowej rentownosci. ... Biorgc pod uwage prace, ktore juz potozyliSmy w zakresie ujawniania
informacji oraz rosngce ryzyko inwestycyjne zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem, bedziemy coraz
bardziej sktonni gtosowac przeciwko zarzgdom i dyrektorom zarzaddéw, gdy spoétki nie czynig
wystarczajacych postepdw w zakresie ujawniania informacji zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem
oraz praktyk i planéw biznesowych lezgce u ich podstaw.

Business Roundtable, ,stowarzyszenie dyrektordw naczelnych wiodgcych amerykanskich firm,
dziatajgce na rzecz promowania dobrze prosperujgcej gospodarki amerykanskiej i zwiekszania
mozliwosci dla wszystkich Amerykandw dzieki rozsgdnej polityce publicznej”, zostato zatozone w 1972
r. W sierpniu 2019 r. ogtoszono nowe ,Oswiadczenie w sprawie Cel korporacji”. W oswiadczeniu



okreslono ,nowoczesny standard odpowiedzialnosci korporacyjnej” i objeto wszystko, od
inwestowania w pracownikdow za godziwe wynagrodzenie, uczciwe i etyczne postepowanie z
dostawcami, wspieranie spotecznosci, w ktérych pracuja, po zobowigzanie do przejrzystosci i
skutecznej wspotpracy z interesariuszami. Uznano to za znaczace posuniecie, nie tylko ze wzgledu na
wysokiej rangi cztonkdw Okragtego Stotu. Jednak wielu wskazywato na brak zebdéw i egzekwowania
prawa. Nagtdwek wybrany do informacji prasowej w oswiadczeniu gtosit, ze celem korporacji jest
obecnie promowanie ,,Gospodarki, ktdra stuzy wszystkim Amerykanom”. Chociaz organizacja istnieje
w celu promowania intereséw biznesowych w USA, bardzo wielu jej cztonkdw prowadzi dziatalnosé
globalng. Krytycy wskazg mozliwe konflikty, jakie mogg istnie¢ miedzy ,gospodarkg, ktéra stuzy
wszystkim Amerykanom” a tym, co moze to oznaczaé dla konsumentéw, dostawcow lub srodowiska w
innych czesciach swiata. Prawdopodobnie najwiekszym zagrozeniem dla tego nowego podejscia
zawartego w oswiadczeniu sg ekonomiczne konsekwencje Covid-19. Czy przedsiebiorstwa naprawde
mog3 sie odbudowad i zastosowac to nowe podejscie, czy tez bedziemy ktadli nacisk na jak najszybsze
zapewnienie zyskéw ekonomicznych? Miatoby to konsekwencje dla kazdego aspektu dziatalnosci, od
zatrudnienia po srodowisko.

Zmiana zachowania?

Wiele organizacji prébuje bezposrednio uporaé sie ze szkoda dla reputacji wyrzadzong przez brak
reakcji na zmiany klimatyczne. Wymaga to od nich gtosnego i wyraznego informowania o tym, jak
zmieniajg swoje zachowanie. Wtasciciel British Airways, IAG, zobowigzat sie do osiggniecia zerowej
emisji dwutlenku wegla netto do 2050 r. Tym samym stat sie pierwszg duzg grupa linii lotniczych, ktéra
podjeta takie zobowigzanie. Starbucks uruchomit plan ograniczenia ilo$ci odpaddéw, zuzycia wody i
emisji dwutlenku wegla do 2030 r. Dyrektor naczelny Kevin Johnson powiedziat: ,Naszg aspiracjg jest
koncentrowanie sie na zasobach — magazynowanie wiekszej ilosci dwutlenku wegla niz emitujemy,
ograniczanie ilo$ci odpaddw i dostarczanie wiekszej ilosci czystej, stodkiej wody niz Uzywamy".

Pismo publiczne okreslajgce plany zawierato wstepne cele na rok 2030, zobowigzanie do przejrzystosci
w sprawozdawczosci, a takze wspodtprace z zainteresowanymi stronami w ramach tego dziatania.
Prawdopodobnie najwazniejszym miernikiem ogtoszonym przez Starbucks byt poziom bazowy
stworzony we wspétpracy z Quantis i World Wildlife Fund, wzgledem ktérego mierzony bedzie przyszty
postep. Obszary, na ktdrych nalezy sie skupi¢, aby osiggnac cele, to:

® Rozszerzenie pozycji menu ,roslinnego”.
e Odchodzenie od opakowan jednorazowych na rzecz opakowan wielokrotnego uzytku.

¢ Inwestowanie w rolnictwo regeneracyjne, ponowne zalesianie, ochrone laséw i uzupetnianie wody
w tancuchu dostaw.

e Lepsze sposoby gospodarowania odpadami.
¢ Bardziej przyjazne dla sSrodowiska sklepy, operacje, produkcja i dostawy.

Microsoft obiecat, ze do 2030 r. osiggnie ujemng emisje dwutlenku wegla, co oznacza, ze usunie ze
Srodowiska wiecej dwutlenku wegla, niz emituje. Na poczatku 2020 r. linie JetBlue Airways zobowigzaty
sie do osiggniecia neutralnosci pod wzgledem emisji dwutlenku wegla do lipca tego roku, kompensujac
swoje emisje — cel ten zostat osiggniety. Byto to pierwsze oswiadczenie duzej amerykanskiej linii
lotniczej. Chcieli to osiggnaé, kompensujgc emisje dwutlenku wegla poprzez inwestowanie w projekty
takie jak ochrona laséw i rozwdj energii odnawialnej. Rio Tinto podpisato umowe z najwiekszym
chinskim producentem stali, China Baowu teel Group, jej najwiekszym partnerem, w celu zbadania
sposobdéw ograniczenia emisji gazéw cieplarnianych w przemysle stalowym. Stowarzyszenie Motion



Picture Association of America poczuto sie w obowigzku szczegétowo opisaé, jakie dziatania nalezgce
do niego studia majg pomdc w rozwigzaniu problemdéw srodowiskowych, obejmujgc wszystko, od
podarowanych positkéw po plany zdjeciowe uratowane przed wyrzuceniem na wysypisko.12 Wyglada
na to, ze zaden sektor ani branza nie moze obecnie unikng¢ zielonego Swiatta reflektoréw. ,Zmiana
klimatu to kwestia bezpieczeristwa marki” —twierdzi Lou Pakalis, starszy wiceprezes ds. zaangazowania
klientéw i inwestycji w media w Bank of Americal3, a te przyktady pokazuja, ze firmy to zauwazyty.

Lekcja — zapytaj, czy Twoja organizacja musi zmieni¢ swoje zachowanie

Jednak organizacja nadal musi dobrze opanowad podstawy swojej dziatalno$ci. Konsekwencje
zaangazowania Rio Tinto w zniszczenie starozytnego miejsca aborygenskiego w Australii Zachodniej
wymusity rezygnacje dyrektora naczelnego, Jeana-Sébastiena Jacquesa i innych cztonkéw kadry
kierowniczej. Utrata reputacji byta ogromna i wywotata reakcje na catym swiecie. Z raportédw wynika,
ze firma przed przystgpieniem do niszczenia zasiegneta porady prawnej, nie wzieta jednak pod uwage
konsekwencji komunikacyjnych ani reputacyjnych, nie méwigc juz o skutkach odczuwanych przez
rdzenng spotecznos¢. W 2019 r. Londyniska Gietda Metali zdecydowata, ze od 2022 r. bedzie zezwala¢
na obrét metalami pozyskiwanymi w sposdb odpowiedzialny. ,Financial Times” okreslit to posuniecie
jako ,jedno z najwiekszych wstrzagséw w historii organizacji”.

Decyzja ta wydawata sie by¢ odpowiedzig na zapotrzebowanie konsumentow i inwestoréw na
produkty zréwnowazone. Zapewnitoby to jednak réwniez firmom, ktére wykorzystujg metale w swoich
produktach, takich jak komputery i telefony komérkowe, komfort korzystania z produktéw, ktérych
uzywaja. To jest doktadnie ten rodzaj ruchu, ktéry satysfakcjonuje wszystkie czesci faricucha dostaw.
Przepisy oznaczaja, ze producenci, ktdrzy pracujg poza obszarami wysokiego ryzyka, czesto strefami
konfliktu, sg zobowigzani do przestrzegania miedzynarodowych wytycznych dotyczacych
odpowiedzialnych zrédet. Nieprzestrzeganie zasad moze skutkowac usunieciem z gietdy metali. Po raz
pierwszy na liscie znajduje sie nie tylko sam produkt, ale takze sposéb jego pozyskiwania: ,,Przez ponad
sto lat LME okreslata dla swoich marek wytgcznie standardy metalurgiczne. | cho¢ nie zmieniamy lekko
naszego podejscia, wierzymy, ze nadszedt czas na wprowadzenie zasad odpowiedzialnego
pozyskiwania surowcow”. Apple znalazto sie wsérdd firm krytykowanych za wykorzystanie metali. W
2019 r. ogtosita, ze nawigzata wspdtprace z RESOLVE, organizacjg pozarzgdowg, ktdra ,,wypracowuje
zrownowazone rozwigzania kluczowych wyzwan spotecznych, zdrowotnych i Srodowiskowych poprzez
tworzenie innowacyjnych partnerstw tam, gdzie sg one najmniej prawdopodobne i najbardziej
potrzebne”, w celu pozyskiwania ztota z kopalr na Alasce w sposéb zrdwnowazony, Kolumbia Brytyjska
i Jukon. Apple kontynuowat takze wysitki majace na celu recykling komponentéw iPhone'déw poprzez
ich demontaz, a nastepnie ponowne wykorzystanie materiatdbw w nowych produktach, MacBookach
Air, Mini, bateriach itp. Eliminowanie w ten sposdb obszaréw stabej reputacji firmy ma wyraznie na
celu uspokojenie interesariuszy. Firmy, organizacje charytatywne i osoby prywatne muszg teraz dziata¢
zgodnie z ogdlnym poziomem wartosci wyznawanych przez spoteczeidstwo. Nie s3 one nigdzie
zapisane. Nie sg one jedynie tym, co jest skodyfikowane w prawie. Nie pozostajg statyczne. Organizacje
muszg zachowac statg czujnosé, a jesli wydaje sie, ze wartosci sie zmieniajg, muszg ponownie rozwazy¢
swoje dziatania w $wietle tych zmian. Rozwaz swoje dziatania jako ,prawo plus” — prawo (co musisz
zrobié) plus (co powinienes zrobic).

Lekcja — Wartosci wymagajg ciggtej czujnosci

Zwtaszcza jesli chodzi o pfacenie ,sprawiedliwej czesci”, wiele organizacji stara sie minimalizowaé
kwote ptacong z tytutu podatku. Cho¢ w wiekszosci przypadkow jest to catkowicie zgodne z prawem,
w sgdzie zajmujacym sie zarzadzaniem reputacjg jest coraz bardziej niedopuszczalne. Rzady z
powodzeniem zwracajg uwage gtdownie na duze, globalne firmy technologiczne, ktére cieszg sie



ogromnymi dochodami, a pozornie ptacg niewielkie podatki. Rzady, ktére majg coraz wieksze trudnosci
z optacaniem sektora publicznego, zwtaszcza w zwigzku z pandemia Covid-19 — opieki zdrowotnej,
edukacji itp. — majg poczucie, ze tracg dochody, ktére mogtyby zostaé przeznaczone na optacenie tych
ustug. Wiele firm zaczeto obecnie twierdzi¢, ze rzady muszg rozwigzaé problem i ze najlepiej zrobi¢ to
na poziomie globalnym. Cho¢ teoretycznie moze to by¢ scenariusz idealny, jest mato prawdopodobne,
aby w najblizszej przysztosci miat on zosta¢ zrealizowany. Zorganizowanie porozumienia
ogolnoeuropejskiego moze by¢ wystarczajgco trudne, ale jesli doda¢ do tego USA, zobaczysz
komplikacje. Wiele duzych firm technologicznych ma siedziby w USA, a reakcja dwczesnego prezydenta
Trumpa na proponowane podatki przez Wielkg Brytanie i Francje ilustruje skale wyzwania. Stany
Zjednoczone zagrozity ctami na francuskie towary, gdy Francja przyjeta ustawe sugerujaca natozenie
3% podatku od przychoddw generowanych ze swiadczenia ustug francuskim uzytkownikom. Stany
Zjednoczone uwazaty, ze prawo to byto skierowane bezposrednio do obywateli amerykarnskich. W
wyniku naciskéw Francja opdznita wdrozenie przepiséw. Stany Zjednoczone zagrozity podobnym
odwetem Wielkiej Brytanii za plany dotyczace podatku cyfrowego. Pozornie niemal ciggtym atakom na
firmy technologiczne w zwigzku z ich ustaleniami dotyczgcymi ptacenia podatkéw towarzyszy szereg
innych problemoéw — brak kontroli nad szkodliwymi i obrazliwymi tresciami, umozliwianie przenikania
fatszywych wiadomosci itp. — ktére podajg w watpliwosé ich zdolnos$¢ do przyjmowania i wdrazania
Decydujace dziatanie. Politykom nie pozostaje wiec nic innego, jak tylko interweniowac. W przypadku
0s6b takich jak Facebook doprowadzito to do sugestii, ze rzady musza przeja¢ wiodacy role w
podejmowaniu decyzji o tym, jakie tresci sg szkodliwe 16, oraz wyrazng gotowos$¢ do ptacenia wyzszych
podatkdw, jesli przejma globalne przewodnictwo. Z jednej strony jest to uznanie, ze te wazne i trudne
decyzje nie sg zadaniem prywatnych przedsiebiorstw, zwtaszcza duzych. Sg to kwestie, ktore musza
zosta¢ uzgodnione pomiedzy demokratycznie wybranymi rzgdami, odzwierciedlajgc potrzeby i
zyczenia reprezentowanych przez nie obywateli. Na innym poziomie, przerzucajac odpowiedzialnosé
na organy globalne, firmy takie jak Facebook przynajmniej cze$ciowo opdzniajg szanse na podjecie
dziatan, a takze zwiekszajg szanse na przyjecie najmniejszego wspdlnego mianownika. Innymi stowy,
jedyne dziatania, ktére mozna uzgodni¢, to te najmniej destrukcyjne, ktére bedg miaty najmniejszy
wptyw na same przedsiebiorstwa. Potrafig takze przenies¢ szkody wizerunkowe na rzad i politykéw.
Na tego rodzaju ogtoszenia organizacji nalezy zawsze patrzeé przez pryzmat zarzadzania reputacja. To,
co Zuckerberg i inni wyraznie prébujg zrobi¢, to usunac swojg wine za to, ze w przysztosci co$ pdjdzie
nie tak. Zamiast odpowiadac za poszczegdlne przedsiebiorstwa, staje sie to wing niezdecydowanych
rzadéw. Firmy ,robig wszystko, co mogga”, podczas gdy rzady nie uzgadniajg dziatan. Takie podejscie
nie jest pozbawione ryzyka. Grupy i aktywisci prowadzgcy kampanie bedg w dalszym ciggu podkreslac¢
to, co uwazajg za zte praktyki. Mogtoby to jednak da¢ organizacjom troche wiecej czasu, aby mogty
doprecyzowac swoje dziatania, ulepszy¢ wtasne praktyki i uczy¢ sie od innych.

Lekcja — Zawsze badz przygotowany na uczenie sie od innych

Kwestia podatkow jest wyraznym przyktadem decyzji biznesowych, analiz ryzyka i komentarzy
publicznych, ktére razem wptywajg na reputacje. Jesli ktorykolwiek z tych aspektdw nie zostanie
nalezycie uwzgledniony, spowoduje to szkody. Wazne jest $ledzenie sposobu, w jaki zainteresowane
strony sgdzg o kluczowych kwestiach, takich jak podatki. Sposobem sledzenia zmian jest zwracanie
uwagi na to, w co wierzg interesariusze. Kwestie polityczne, relacje w mediach, nastroje w Internecie
itp. s3 zawsze przydatnymi Zzrédtami. Spetnienie wymogdéw prawnych mozna uznaé za oczekiwane
minimum. Prawdziwym wyzwaniem dla organizacji jest podjecie wyzwan w celu zidentyfikowania
kolejnego obszaru ulepszed. Musi to by¢ zgodne z wyznawanymi przez nig warto$ciami, ale takie
przewidywanie otwiera przestrzern do poprawy reputacji i, w bardziej egoistyczny sposdb, zdobycia
przewagi nad innymi.



Monitorowanie postepu

Wedtug pierwszego s$wiatowego badania konsumenckiego przeprowadzonego przez Program
popierania certyfikacji lasow (PEFC) ponad 80% konsumentéw chce, aby marki umieszczaty etykiety na
produktach, informujace ich o odpowiedzialnym pozyskiwaniu surowcéw. To samo badanie wykazato,
ze 54% stwierdzito, ze etykiety certyfikacyjne sg najsilniejszym dowodem na to, ze wzieto pod uwage
praktyki srodowiskowe i zréwnowazone. Osoby, ktore wczesnie przyjety system certyfikacji, moga
wykorzystac go jako okazje do wyrdznienia sie na tle konkurencji. Niektére firmy poszty jednak dalej,
budujac catg swojg reputacje na swoim statusie etycznym. Aby to zadziatato, kazda organizacja musi
rowniez stale kontrolowac certyfikat. Rejestracja jest punktem wyjscia. Nastepnym krokiem jest
utrzymywanie statej obserwacji. Nie mozna w petni zleci¢ odpowiedzialnosci na zewngatrz. Wezmy na
przyktad Tesco. W grudniu 2019 r. zawiesit produkcje w fabryce w Chinach produkujacej kartki
Swiateczne, a takze zaprzestat ich sprzedazy. Dlaczego? Media podaty, ze gdy klient otworzyt jedng z
kart, znalazt wiadomos$¢ z prosbg o pomoc. Wiadomos¢ brzmiata: ,Jestesmy obcokrajowcami w
wiezieniu Qingpu w Chinach. Zmuszeni do pracy wbrew naszej woli. Pomdz nam i powiadom
organizacje praw cztowieka”. Odpowiedz Tesco stusznie skupiata sie na szoku wywotanym zarzutem i
dodata dalej:

Posiadamy kompleksowy system audytu, a ten dostawca zostat poddany niezaleznemu audytowi
jeszcze w zesztym miesigcu i nie znaleziono zadnych dowoddw sugerujgcych, ze ztamat on naszg zasade
zakazujgca wykorzystywania pracy wiezniéw. Jesli dostawca naruszy te zasady, natychmiast i trwale
usuniemy go z listy.

Dociera to do sedna problemu, z jakim borykajg sie organizacje: muszg one nadzorowaé wszelkie
stosowane przez nie procesy certyfikacji. Innymi stowy, muszg pilnowac policji. Moze sie to zdarzy¢
nawet tym organizacjom, ktére uwaznie przygladajg sie swoim faricuchom dostaw, poniewaz
rozumiejg, jak fundamentalne sg one dla ich reputacji. Nie sg odporni na problemy. IKEA zostata
oskarzona o wykorzystywanie w swoich produktach drewna pochodzgcego z nielegalnie wycietych
bukow. Jest to sprzeczne z polityka zrdwnowazonego rozwoiju, ktéra firma wyréznia:

Poniewaz drewno jest tak wazne dla IKEA, wspotpracujemy z FSC [Forest Stewardship Council], aby
dbac o lasy na swiecie. Dzieki odpowiedzialnej gospodarce lesnej zapewniamy lasy dla wszystkich na
zawsze. Naszym celem jest, aby do konca 2020 roku cate nasze drewno pochodzito z bardziej
zrownowazonych zrédet, w tym z drewna posiadajgcego certyfikat FSC i drewna pochodzacego z
recyklingu.

Zarzut nie dotyczyt tego, ze IKEA celowo uzywata tego drewna, ale ze zastosowany przez nig proces
certyfikacji FSC byt btedny. Odpowiedz IKEA byta nastepujgca: ,RozpoczelisSmy niezalezny audyt
naszego tancucha dostaw drewna na Ukrainie. Poprosilismy takze Assurance Services International
(ASI) — niezalezng audytorke FSC — o zbadanie zarzutéw zawartych w raporcie”. Konsumenci borykaja
sie rowniez z problemem rozprzestrzeniania sie systeméw certyfikacji. Jak rozumiejg, ktdrzy z nich co
robig? Czy powinni wierzy¢ niektérym bardziej niz innym? A moze robig to, co wiekszos¢ ludzi i po
prostu ufajg samej marce? Jedynym sposobem na zbudowanie zaufania jest wieksza przejrzystosc.
Wszystkie organizacje muszg przyzwyczaié¢ sie do faktu, ze wszyscy interesariusze, wewnetrzni i
zewnetrzni, majg nienasycone pragnienie wiekszej ilosci informacji. Nie wszyscy bedg sie im przygladac
z bliska, ale fakt, ze mogg, wystarczy, by Cie pocieszyc¢. Inni mogg wykorzystac te informacje, aby rzucic¢
wyzwanie organizacji i spréobowac pociggnac ja do odpowiedzialnosci. Wieksza przejrzystosc to jeden
poziom, ale organizacje muszg mysle¢ dalej. Jak mozna ich pociggnaé¢ do odpowiedzialnosci? Jakie
mechanizmy mozna zastosowaé i zastosowac? Jedng z mozliwosci jest z pewnoscig udzielanie
odpowiedzi za posrednictwem medidw spotecznosciowych. Kiedy przejrzystos¢ zostanie zastosowana



w jednej czesci organizacji, zostanie ona zwiekszona i zastosowana takze w innych. Kiedy promien
Swiatta wpadnie do srodka, nie da sie go zatrzymac. Jednak, jak juz wspomniano, oczekiwania zmieniajg
sie z biegiem czasu. To, co kiedys byto akceptowalne, w przysztos$ci moze by¢ nie do przyjecia. Przejawia
sie to bardzo mocno w trosce o srodowisko, ale takze w zachowaniu osobistym. Koncentracja na
srodowisku bedzie jeszcze bardziej dotkliwa. Nawet te organizacje, ktére niekoniecznie wykorzystujg
Srodowisko do celdéw produkcyjnych, bedg musiaty wykazaé, w jaki sposéb zmierzajg w kierunku
nowych celdow zerowych netto. Kraje na catym $wiecie zobowigzaty sie do osiggniecia celéw zerowych
netto, ale nie miaty planu, jak to osiggnac. Oznacza to, ze ci, ktdrzy podpisali Porozumienie paryskie,
zgodzili sie na osiggniecie neutralnosci pod wzgledem emisji dwutlenku wegla do drugiej potowy XXI
wieku. Jednak Wielka Brytania poszta dalej, przynajmniej symbolicznie, i stata sie pierwsza duzg
gospodarka na swiecie, ktéra przyjeta ustawe o zerowej emisji netto. Ustawa przyjeta w czerwcu 2019
r. oznacza, ze do 2050 r. wszystkie emisje gazow cieplarnianych muszg zosta¢ zredukowane do zera
netto. Wiekszej presji doswiadczajg takze poszczegdlne sektory, zwtaszcza sektor motoryzacyjny.
Norwegia wyznaczyta sobie za cel na rok 2025, aby wszystkie nowe samochody byty modelami o
zerowej emisji. Wielka Brytania niedawno zwiekszyta swoje zobowigzanie dotyczace zakazu sprzedazy
nowych samochoddéw benzynowych, wysokopreznych i hybrydowych od 2040 r. do 2035 r. Nawet te
organizacje, ktore wyznaczyly sobie dos¢ ambitne cele, muszg wypracowac sobie najlepszy sposéb
realizacji swoich ambicji. Oznacza to, ze na wszystkie elementy dziatalnosci organizacji nalezy patrzec
przez pryzmat zerowej emisji. Chociaz rzady mogg mowic duzo, stronie dostaw poswieca sie znacznie
mniej uwagi. Nastepnie badania sugeruja, ze korzystanie z Internetu, transmisji strumieniowej, poczty
elektronicznej itp. moze byé odpowiedzialne za taki sam poziom emisji dwutlenku wegla jak branza
lotnicza. Istniejg pewne spory co do liczb, ale ogdlny wniosek jest taki, ze niezaleznie od sektora, w
ktorym dziatasz, potrzebne sg dziatania ograniczajace emisje. Wyzwanie dla przedsiebiorstw polega na
tym, ze chociaz rzady mogg uchwalaé¢ imponujgco brzmigce przepisy dotyczace redukcji emisji
dwutlenku wegla, brakuje im pomystéw na ich wdrozenie. Stanowi to zaréwno wyzwanie dla reputacji,
jak i szanse.

Lekcja — Twoje srodowisko operacyjne stale sie zmienia, co niesie ze sobg mozliwosci i zagrozenia dla
reputacji

Nie ma watpliwosci, ze rzady beda oczekiwac¢ od przedsiebiorstw znalezienia rozwigzan problemu
zmian klimatycznych. Europejski Bank Inwestycyjny uruchomit pod koniec 2019 r. nowg strategie
klimatyczng, w ktérej obiecat zakonczy¢ finansowanie projektéw dotyczacych energii z paliw kopalnych
od konica 2021 r. i ,,od korica 2021 r. dostosuje wszystkie dziatania w zakresie finansowania do celow
Porozumienia paryskiego”. 2020”. Dla organizacji oznacza to niewatpliwie rozwazenie wszystkich
aspektéw ich dziatalnosci i sprawdzenie, gdzie mozna podjac¢ dziatania. Zuzycie energii jest podstawag,
ale musza takze wzig¢ pod uwage kwestie zwigzane z taricuchem dostaw, sposobem podrdzowania
pracownikow itp. To bardzo dobrze, ze pracownicy bedg czesciej pracowad zdalnie, ale co z uzywanym
przez nich sprzetem i energig zuzywang poza siedzibg firmy? To, ze organizacja , centralnie” ograniczyta
swoje zuzycie, nie oznacza, ze tak sie stato w przypadku catej jej dziatalnosci. Jak przekonaty sie niektdre
organizacje, samo posiadanie zasad, ale brak niezbednych rygorystycznych dziatan policyjnych,
prowadzi po prostu do kiopotdw. Kodeksy, standardy i wymogi etyczne wymagajg ciggtego
sprawdzania i weryfikacji.

Lekcja — na wszystkie elementy dziatalnosci organizacji nalezy spojrzec¢ przez pryzmat zerowej emisji, a
skupienie sie na tym stanie sie bardziej widoczne

Organizacje stojgce na pierwszej linii frontu w walce ze zmianami klimatycznymi — wytwarzanie energii,
podréze itp. — muszg dostarczaé rozwigzania rzgdowi. Jesli tego nie zrobig, narazajg sie co najmniej na
ryzyko utraty reputacji w zwigzku z ,,nazwiskiem i zawstydzeniem”, ale co wiecej, narazajg sie na bardzo



realne ryzyko nieprzemyslanej bezposredniej interwencji regulacyjnej i legislacyjnej. Nastroje
antybiznesowe sg juz wysokie i rosng, co potwierdzajg wyniki Barometru Zaufania Edelmana. Jesli
politycy zaczng nastepnie obwinia¢ biznes za niepowodzenie w przeciwdziataniu zmianom
klimatycznym, co skutkuje nieosiggnieciem celéw okreslonych w prawie, konsekwencje dla reputacji
beda jeszcze wieksze. Sg tez inne konsekwencje. Ubezpieczyciel Beazley uwaza, ze grozi mu wyzsza
wyptata odszkodowania z powodu antybiznesowych nastrojéw w USA. Sektor ubezpieczeniowy
obwinia ,inflacje spoteczng” za spowodowanie tak wyzszych kosztéw finansowych, poniewaz
amerykanskie jury sugerujg wyzsze odszkodowania dla przedsiebiorstw. Jednym ze sposobdw, w jaki
organizacje mogg pokazac, ze powaznie traktujg swoje obowigzki w zakresie ESG, jest wspdtpraca z
innymi, ktérzy moga im pomodc na tej drodze. Rozmawiatem z Pauliing Murphy, dyrektor ds.
zaangazowania i wspotzatozycielkag World Benchmarking Alliance, o jej pracach majacych na celu
wywotanie ruchu wokét zwiekszania wptywu sektora prywatnego na zréwnowazong przysztos$é dla
wszystkich. Pauliina wyjasnita, ze cele zréwnowazonego rozwoju Organizacji Narodéw Zjednoczonych
zostaty ustanowione w 2015 r. i stanowig niezwykle ambitny program polityczny, ktdrego celem jest
urzeczywistnienie zréwnowazonego rozwoju. 17 celdéw zréwnowazonego rozwoju obejmuje wszystkie
aspekty zycia, od potozenia kresu ubdstwu i gtodowi po zapewnienie wszystkim wody i urzadzen
sanitarnych, od osiggniecia réwnosci ptci po zapewnienie rozsgdnej konsumpcji w granicach planety.
Osiggniecie celdw bedzie wymagato gtebokich i zakrojonych na szeroka skale przeksztatcen systemoéw
ekologicznych, przemystowych, technologicznych, finansowych i ludzkich, ktére generujg lub utrwalajg
presje gospodarczg, Srodowiskowg i spoteczng. Rzeczywisto$¢ jest taka, ze realizacja celéw
zrbwnowazonego rozwoju nie bedzie tania, zatem nie lezy to w gestii samych rzagdéw. Zamiast tego
potrzebuje biznesu, a w szczegdlnosci finanséw, do odegrania nowej roli poprzez blizszg wspotprace
przy wspdlnych projektach i inicjatywach z rzadami i innymi podmiotami, osadzajac cele
zrobwnowazonego rozwoju w podstawowych praktykach biznesowych, operacjach i tarcuchach
wartosci. Dla Pauliiny ,Cele zrdwnowazonego rozwoju to plan dziatania dla wszystkich
zainteresowanych stron, nie tylko rzgdéw krajéw rozwijajacych sie”. Do czasu ich uruchomienia sektor
prywatny miat niewielki bezposredni kontakt z ONZ, ale biorgc pod uwage skale zadania i akceptacje
roli, jakg ma do odegrania sektor prywatny, firmy powoli byly wpuszczane w samo serce systemu
wielorzgdowego . Uwaza ona, ze fakt, ze liderzy biznesu sg obecnie czasami zapraszani do dyskusji na
temat programu finansowania i udzielania porad, moze byé jednym z powoddéw wiekszej ogdlnej
Swiadomosci celéw zréwnowazonego rozwoju. To dzieki inicjatywie UN Global Compact éwczesny
dyrektor generalny globalnej firmy ubezpieczeniowej Aviva, Mark Wilson, miat okazje wystgpi¢ w Sali
Zgromadzenia Ogdlnego ONZ, aby przedstawi¢, dlaczego firmy takie jak Aviva muszg powaznie
potraktowac ten program. Wedtug Wilsona:

Zawsze jasno mowitem, dlaczego prowadze dziatalnos¢: chce kazdego roku wywiera¢ wiekszy
pozytywny wplyw na Zzycie naszych klientéw i spofeczeristwa jako catosci. Osigganie zysku jest
produktem ubocznym — cho¢ bardzo waznym — tej podstawowe]j dziatalnosci. W biznesie tworzymy
wartos¢ finansowag dla akcjonariuszy — ale tylko wtedy, gdy tworzymy szerszg wartos¢ spoteczng dla
klientéw i spoteczenstwa.

Wystepujg tu podobienstwa z niektérymi stanowiskami podkreslonymi wczesniej w tym rozdziale i
wskazujg na Swiadomosé, ze zmienita sie sama natura biznesu, wraz ze Swiadomoscig tej zmiany ze
strony rzadu i innych osdéb. Przedsiebiorstwa realizujgce cele zrdwnowazonego rozwoju mogg rowniez
zyskac realne mozliwosci gospodarcze. W raporcie Komisji ds. Biznesu i Zrownowazonego Rozwoju
(BSDC) Better Business, Better World stwierdzono, ze firmy realizujgce cele zréwnowazonego rozwoju
moga uwolni¢ mozliwosci rynkowe o wartosci ponad 12 bilionéw dolaréw i stworzyé¢ do 2030 r. do 380
milionéw nowych miejsc pracy w zaledwie czterech sektorach. Ta zacheta rynkowa, w potaczeniu ze
zwiekszonym popytem konsumentdw na produkty i ustugi, ktére odpowiadajg ich zmieniajagcym sie



potrzebom w miare podejmowania decyzji zakupowych w wiekszym stopniu w oparciu o wartos¢,
niewatpliwie, zdaniem Murphy’ego, ,sktonity wiele firm do wstania i zwrdcenia uwagi na cele
zrownowazonego rozwoju” . Wskazujac na konsekwencje Covid-19, Pauliina Murphy jest stanowczo
zdania, ze:

firmy, ktére w dalszym ciggu dbajg o swoich ludzi podczas kryzysu zwigzanego z Covid-19, czy to w
swojej dziatalnosci, czy w taricuchach dostaw, zostang nagrodzone i znajda sie na czele wysitkdw na
rzecz odbudowy Swiatowe]j gospodarki. Ich dziatania oparte na celach i wartosciach w tym czasie okaza
sie imperatywem dtugoterminowego sukcesu.

Jednak po pieciu latach swiat nie jest na dobrej drodze do osiggniecia celéw zréwnowazonego rozwoju
ONZ. Zamiast powolnych, fragmentarycznych zmian Pauliina i jej wspdtpracownicy szukajg firm, ktére
przeksztatcg sie ,od srodka”. Wskazuje, ze przyktaddédw benchmarkéw i indekséw, ktdre pomagaja
inwestorom podejmowac decyzje w oparciu o kwestie ESG, jest wiele. Wiele z nich koncentruje sie na
istotnosci finansowej, a wiec finansowym wptywie ryzyka zréwnowazonego rozwoju na bilans firmy.
Benchmarki umozliwiajg inwestorom i innym osobom przyjecie podejscia opartego na dowodach, aby
rzuci¢ wyzwanie spétkom osiggajgcym stabe wyniki lub wyrdznié i zachecié¢ te przedsiebiorstwa, ktore
radzg sobie dobrze. Badania wykazaty, ze spotecznosci pracownikéw, inwestorzy, konsumenci i
spoteczenstwo obywatelskie dysponujg lepszymi informacjami, dzieki czemu mogg negocjowac z
firmami w oparciu o informacje zawarte w raportach. Punkty odniesienia umozliwiajg im
poréwnywanie firm i wykorzystywanie tych informacji do podejmowania swiadomych decyzji o tym,
jak i z ktérymi firmami nawigzaé wspétprace. Czesto informacje znajdujg sie za paywallem i s3
wykorzystywane przez duze domy inwestycyjne, ale inwestorzy indywidualni nie maja do nich dostepu.
Utworzenie World Benchmarking Alliance (WBA) ma na celu zmiane tego braku dostepnych informacji.
Jej misjg jest dostarczanie poréwnywalnych informacji na temat zachowan firm i ich swobodne
przekazywanie. WBA opracuje punkty odniesienia do pomiaru postepdw firm w realizacji celéw
zrobwnowazonego rozwoju. Oznacza to odejscie od pomiaru ryzyka dla zrGwnowazonego rozwoju na
rzecz pomiaru wptywu przedsiebiorstw na ludzi i planete. Pracuje nad nowymi zestawami metodologii
i wskaznikéw, ktére uwzgledniajg wptyw na systemy, mierzac zasady i praktyki korporacyjne, a takze
tancuchy dostaw — na przyktad warunki pracy pracownic w fabrykach odziezy w Bangladeszu. Takie
dane sg nadal trudne do zdobycia, ale angazujgc sie bezposrednio w sektor prywatny i inne
zainteresowane strony w tworzenie metodologii, WBA wierzy, ze jej przejrzyste i poréwnywalne
punkty odniesienia ujawnig zarowno przedsiebiorstwom, jak i zainteresowanym stronom, pozycje
kazdej firmy na tle innych przedsiebiorstw , gdzie moze sie poprawic i gdzie potrzebne s3 pilne
dziatania, aby osiggna¢ cele zréwnowazonego rozwoju w ramach swoich strategii biznesowych,
operacji, facuchéw dostaw oraz portfeli produktow i ustug. Benchmarki zapewniajg zainteresowanym
stronom, od konsumentéw i inwestoréw po pracownikéw i lideréw biznesu, kluczowe dane i
spostrzezenia, ktére zachecajg do zréwnowazonych praktyk biznesowych we wszystkich sektorach.
Jesli chodzi o same benchmarki, Pauliina wierzy, ze ,stajg sie one wiarygodne, gdy firmy widzg, ze
przektadajg sie na oczekiwania swoich kluczowych interesariuszy (klientéw, pracownikéw, inwestoréw
i innych). Metodologie benchmarkingu powinny zatem opiera¢ sie na oczekiwaniach naukowych i
spotecznych oraz potrzebach rozwojowych w zakresie zaangazowania przedsiebiorstw”. Firmy mogg
nastepnie wykorzystac te punkty odniesienia, aby poméc im ukierunkowac swoje dziatania, a takze
okresli¢, gdzie sg ograniczone przepisami, politykami lub innymi standardami i normami. Mogg
woéweczas chcie¢ nawigza¢ wspotprace z rzadami, prébujac je usungé. hej, moze réowniez pomédc
wewnetrznie wypetni¢ luki w zrozumieniu i sposobie myslenia, np. pomiedzy zarzagdami a
pracownikami pierwszej linii. Po opublikowaniu wskaznikdw poréwnawczych i zaprezentowaniu ich w
formie tabel rankingowych mogg one wykorzysta¢ ducha konkurencyjnosci firm i promowac , wyscig
na szczyt”. Ze wzgledu na swdj publiczny charakter i sposéb prezentacji danych wskazniki te



wzmacniajg pozycje wszystkich zainteresowanych stron, od konsumentéw i inwestoréw po
pracownikéw i lideréw biznesu. Utrzymujg takze organizacje na witasciwej Sciezce. Jedli raz
zaangazujemy sie w zapewnienie zrownowazonego rozwoju, zmiana kursu bedzie prawie niemozliwa.
Jednak powrét do ligowej tabeli bedzie wigzat sie z presjg, zwtaszcza jesli chodzi o reputacje. Wszystko
to jest bardzo dobre samopoczucie numer jeden, ale co stanie sie z reputacja, jesli organizacja zacznie
spadac na liste? Ale, jak dalej podkreslita Paulina:

Oczekiwania inwestoréw, pracownikéw i klientéw wobec firm, w ktére chca inwestowac i z ktérymi
chcg robi¢ interesy, zmieniajg sie z dnia na dzien i zasadniczo. Zainteresowane strony zaczynajg
nagradzac¢ przedsiebiorstwa dokonujgce odwaznych wyboréw w zakresie zrdwnowazonego rozwoju.
W obliczu kryzysu zwigzanego z Covid-19 dtugoterminowe dziedzictwo, jakie pozostawiamy po sobie
tym, ktérych kochamy, wydaje sie by¢ wazniejsze niz kiedykolwiek. Im blizej terminu osiggniecia celu
zrobwnowazonego rozwoju na rok 2030, tym wieksza uwaga bedzie skupia¢ sie na docenianiu firm,
ktére podejmujg rzeczywiste i znaczgce dziatania, oraz rzucaniu wyzwan tym, ktore tego nie robig, lub
firmom, ktére ,nie podazajg za stowami”.

Zdaniem WBA wiasciwe dziatania mogg miec¢ pozytywne i dtugotrwate skutki dla spoteczenstw i
ekosystemow, dlatego nalezy do nich zachecac. Sporzadzono liste 2000 najbardziej wptywowych firm
kluczowych na swiecie, ktére realizujg cele zréwnowazonego rozwoju. S3 to firmy, ktére WBA bedzie
mierzy¢ i uszeregowac¢ w siedmiu systemach, czy to w zakresie wtgczenia cyfrowego, zywnosci i
rolnictwa, czy tez energii i dekarbonizacji. WBA oceni zaréwno ich negatywny, jak i pozytywny wptyw
oraz zmierzy ich wktad w osiggniecie zmian systemowych w systemach, w ktérych dziatajg. Firmy
Keystone to te, ktére dominujg na catym swiecie, posiadajg wtadze i wptywy wsréd dostawcédw, rzgdéw
i innych sieci. Znalezienie sie na liscie niesie ze sobg mozliwosci dla tych firm. Mogg, jesli tak zdecydujg,
wykazac i przekazaé swoje zaangazowanie i przywédztwo w realizacji celéw zréwnowazonego rozwoju
swoim pracownikom, klientom i inwestorom: ,,Firmy, ktére idg za stowami, prawdopodobnie odnotujg
duzy wzrost reputacji; a firmy, ktére nie zachowujg sie w sposodb, jakiego oczekuje od nich
spoteczedstwo, zostang wykryte”. Pauliina szczegétowo podata przyktad wskaznika Seafood
Stewardship Index uruchomionego w pazdzierniku 2019 r., ktéry pokazuje wptyw, jaki
odpowiedzialnos¢ i kontrola mogg mie¢ na reputacje firmy, ale takze sposéb, w jaki mozna te reputacje
odbudowac dzieki szczegétowemu zrozumieniu elementéw sktadowych niezbednych do ktére nalezy
wdrozy¢ w zakresie zrownowazonego rozwoju. Indeks jest pierwszym tego rodzaju i klasyfikuje
Swiatowe firmy z branzy owocéw morza pod wzgledem ich wptywu na cele zréwnowazonego rozwoju.
Grupa Thai Union, jedna z najwiekszych na swiecie globalnych firm zajmujgcych sie owocami morza,
znajduje sie na szczycie listy firm i posiada obecnie silne strategie zrdwnowazonego rozwoju, polityki
w zakresie zaopatrzenia i praw cztowieka, o czym swiadczy jej numer jeden w rankingu. Jednak w 2015
r. znalazto sie w centrum skandalu dotyczacego powszechnego stosowania najbardziej groteskowych
form wspodtczesnego niewolnictwa w tajskim przemysle owocdw morza i poza nim. W tamtym czasie
Thai Union stusznie spotkat sie z ogromng krytyka ze strony mediéw, sprzedawcéw detalicznych,
rzadéw i inwestoréw. Od tego czasu firma rozwinefa sie i chociaz jej droga do wdrozenia
zrownowazonych praktyk biznesowych jeszcze sie nie zakoriczyta, obecnie jest liderem w branzy pod
wzgledem identyfikowalnosci i eliminowania pracy przymusowej na statkach rybackich. WBA zdaje
sobie sprawe, ze konsumenci podejmujg decyzje zakupowe w wiekszym stopniu w oparciu o wartos¢,
pracownicy wolg pracowaé dla zréwnowazonych marek, a inwestorzy realokujg kapitat zgodnie z
wptywem, co ktadzie nowy nacisk na odpowiedzialnos¢ firm i dtugoterminowg reputacje. Z badania
przeprowadzonego wiosng 2020 r. przez agencje opartg na danych i pomiarach Essence na potrzeby
raportu Reklama w 2030 r. wynika, ze:



Nastepne 10 lat nalezy do pokolenia Z, ktére poprowadzi kulture, konsumpcjonizm i firmy w tym
kierunku. Firmy, ktére nie bedg przestrzegaé kodekséw srodowiskowych, a w nadchodzgcych latach
nawet bardziej rygorystycznych, po prostu znikna.

Jesli spdtka znajdzie sie w zakresie benchmarku, bedzie poddawana regularnemu pomiarowi. Wszelkie
luki w braku dziatania zostang podswietlone. Dostepne bedg jasne, dostepne i poréwnywalne
informacje utatwiajgce podejmowanie decyzji inwestycyjnych i zakupowych. W efekcie firmy zdaja
sobie sprawe, ze muszg kierowac sie celem, zapewni¢ zréwnowazony rozwéj w swoich ustugach i
produktach oraz zdawacé sobie sprawe, ze rentownos$¢ nie przychodzi za wszelkg cene. Pauliina
twierdzi, ze:

benchmarki nie sg sztywne —nalezy je regularnie aktualizowac, aby zapewnic $ledzenie postepdw firmy
wraz ze zmianami w przepisach, polityce i standardach oraz zmieniajgcymi sie oczekiwaniami
konsumentdéw. Stuzg one jako plany dziatania dla firm dotyczgce krokdw, jakie mogg podja¢, aby wzigc
odpowiedzialno$¢ za swoich pracownikdéw, interesariuszy, ogot spoteczenstwa i zdrowie naszej
planety.

Lekcja — rozwaz role punktéw odniesienia: pomagajg wskazaé Sciezke do poprawy i zachecajg do
stosowania najlepszych praktyk, a to zapewni poprawe reputacji

Biznes-biznes

Dazenie organizacji do zrGwnowazonego rozwoju mozna postrzegac nie tylko jako centralny aspekt
dobrych praktyk operacyjnych, ale takze zarzgdzania reputacjg. Nie ma ani jednej organizacji, ktéra nie
musiataby bra¢ pod uwage swojego wptywu na srodowisko. Niektérzy mogg mysle¢ bardzo wasko w
kategoriach wtasnej reputacji. Inni moga prébowac upewnic sie, ze konkurencja nie wymanewruje ich
lub mogg byé ,zmuszeni” do myslenia w sposdb bardziej ekologiczny ze wzgledu na wymagania
konsumentéw. Nie nalezy jednak zapominaé, ze przedsiebiorstwa to takze konsumenci. Rynek miedzy
przedsiebiorstwami (B2B) jest rynkiem krytycznym w takim samym stopniu, jak rynek miedzy
przedsiebiorstwami a konsumentami (B2C). Wiekszos$¢ publikacji na temat zarzgdzania reputacjg
koncentruje sie na stronie réwnania B2C, ale w przypadku wielu organizacji ich konsumentami sg inne
firmy. Wiele firm bedzie wymaga¢ wysokich standardéw od osdb, z ktédrymi prowadzg interesy. Sposdb,
w jaki wybieraja, kto dla nich pracuje, stawia wymagania na drodze. Mogg one dotyczy¢ wszystkiego,
od sposobu przetwarzania ptatnosci przez mate przedsiebiorstwa po wymagania dotyczgce
standarddéw pracy i osiggnie¢ w zakresie ochrony srodowiska. Po co wprowadzaé takie wymagania? Jak
widzieliSmy na przyktadach szybkiej mody, zachowanie Twoich dostawcéw wptywa na Ciebie w takim
samym stopniu, jak, powiedzmy, zachowanie Twojego bezposrednio zatrudnionego personelu. Jedli
wymagania sg jasno okreslone, to jesli zostang ztamane, mozesz podja¢ dziatania. Myslac wasko o
reputacji, pozwala to publicznie pokazaé, ze istniejg zasady i podjeto dziatania — dokfadnie to, co
interesariusze bedg chcieli ustyszeé. Carolina Gasparoli jest dyrektorem ds. komunikacji w Cornerstone
Barristers. Jak mi powiedziata, Adwokatura jest ,starg i ugruntowang instytucjg, z wieloletnimi
tradycjami, ktdre majg silny wptyw na sposdéb, w jaki jej cztonkowie postrzegajg siebie i swoje relacje
ze Swiatem zewnetrznym”. Doprowadzito to do ,nieodtgcznej podejrzliwosci wobec autopromocji i
samoreklamy, zwtaszcza wsrdd starej gwardii, i dopiero catkiem niedawno pewne zasady zostaty
ztagodzone poprzez zniesienie zakazu ogtaszania ogtoszen adwokatow, upodabniajgc je do ogtoszen
radcow prawnych” ”. Jednak zaczyna sie to zmienia¢, zwtaszcza wsrdd mtodszego pokolenia: , panuje
przekonanie, ze Twoja marka osobista, a takze marka Twojej kancelarii, sg wazne z punktu widzenia
przyciggania i zatrzymywania dobrej pracy, a takze z punktu widzenia rozwoju kariery”. Dzieje sie
rowniez tak, ze podobnie jak w przypadku innych ustug, spoteczeristwo lub osoby kupujgce ustugi od
adwokatéw ,chca i oczekujg wiedzie¢ wiecej o ofercie réznych prawnikéow”, dlatego marketing,



komunikacja prawna i reputacja majg kluczowe znaczenie dla Rozmowa. Zdaniem Karoliny nowa
relacja miedzy zawodem a mediami spotecznosciowymi, zaréwno z regulacyjnego, jak i reputacyjnego
punktu widzenia, jest warta gtebszego rozwazenia. Podkresla, ze media zgtosity kilka przypadkow
wszczecia postepowania dyscyplinarnego wobec przedstawicieli zawodu adwokata za zamieszczanie
obrazliwych komentarzy w mediach spotecznosciowych, co — jak stwierdzono — moze zmniejszy¢
zaufanie opinii publiczne;j:

Cztonkowie Izby Adwokackiej prowadzg dziatalnos¢ na wtasny rachunek i czesto istnieje pokusa
myslenia o sobie jako o osobach dziatajgcych we wtasnym imieniu. Moim zdaniem w obrebie zawodu
istnieje nierozwigzane napiecie pomiedzy ,jednostkg”, reprezentowang przez pojedynczego
adwokata, a ,,zbiorem”, izbami, do ktdrych przynalezy, oraz, szerzej, profesjq jako catoscia.

Moze to by¢ bardzo wyrazna sytuacja, przed ktéra stojg adwokaci, ale mozna argumentowad, ze to
samo podstawowe wyzwanie stoi przed liderami. Majg wtasng reputacje, ale czy kiedykolwiek
naprawde oderwali sie od organizacji, ktére ich zatrudniajg? Sugerowatbym, ze nie. Karolina
proponuje:

Wielu adwokatéw twierdzitoby, ze istnieje wyrazny rozdziat miedzy nimi w zakresie roli cztonka zawodu
i przynaleznosci do izby a zyciem prywatnym. Rzeczy nie sg takie proste, a podziat nie jest tak
jednoznaczny, jak sie twierdzi. W pazdzierniku 2019 r. Rada ds. Standardéw Adwokackich [BSB] wydata
nowe wytyczne, w ktérych ostrzegta, ze adwokaci zostang pociggnieci do odpowiedzialnosci
dyscyplinarnej za niewtasciwe korzystanie z medidw spotecznosciowych, nawet jesli uwazaja, ze robig
to w celach prywatnych.

Carolina zdaje sobie sprawe, ze zawdd adwokata jest czesto postrzegany jako majacy ,problem PR”,
szczegblnie w odniesieniu do medidw spotecznosciowych. Zwraca uwage na ton i tresé wpisow w
mediach spotfecznosciowych:

W mediach spotecznosciowych zdarzajg sie setki incydentdw ,,PR”, ktore, nawet jesli nie pociggajg za
sobg konsekwencji dyscyplinarnych, przede wszystkim sSwiadczg o ztym osadzie w zwigzku z
angazowaniem sie w takie debaty. Czesto che¢ pomocy w wyjasnieniu prawa, decyzji prawnej lub
politycznej lub po prostu wyrazenie osobistego punktu widzenia ma katastrofalne skutki z punktu
widzenia reputacji. Niektorzy przedstawiciele tej profesji wyrazili juz swojg frustracje wobec swoich
kolegdw za to, ze sq pompatyczni, Swietoszkowaci i pedantyczni. Fakt, ze adwokaci sg przede
wszystkim adwokatami, czesto prowadzi ich do myslenia, ze kazde forum jest takie samo. To nie jest.
Bycie w sgdzie to nie to samo, co bycie na Twitterze, a ton i tres¢, jakie nalezy zastosowac, nie sg takie
same. Rzecznictwo to nie to samo, co komunikacja, a wymagane umiejetnosci, cho¢ w pewnym stopniu
sie pokrywajg, nie sg identyczne. Potem nastepuje utrata reputacji ich samych i ich Izb. Szersze
konsekwencje wynikajgce z ich obecnosci w Internecie wymagaja ,,gtebszej sSwiadomosci szkody, jaka
stanowi ryzyko dla reputacji jednostki, a takze jej izb”.

Podobnie jak w przypadku innych przywddcdw, istnieje niebezpieczenstwo, ze zajmowane stanowisko
niesie ze sobg pewnos$¢ siebie, ktéra uniemozliwia szerszg samoswiadomosé. Mdwiac najprosciej,
zamiast zasiegad rad, wierzg, ze mogg to zrobi¢. Mozna to zastosowaé do medidw spotecznosciowych,
zaangazowania politycznego, wypowiedzi w mediach lub szerokiego zakresu innych sytuacji
potencjalnie szkodliwych dla reputacji. Karolina sugeruje szereg potencjalnych srodkéw zaradczych:

e Posiadaj polityke dotyczacg mediéw spotecznosciowych zgodng z najnowszymi przepisami.
e Wez udziat w szkoleniu w zakresie medidw spotecznos$ciowych.

* Badz otwarty na dyskusje na temat zalecen i zakazow w komunikacji zewnetrznej.



e Zaangazuj specjalistow ds. komunikacji, ktérzy pomogg Ci zrozumieé, jak zarzgdza¢ Twojg osobistg
reputacja.

¢ Nie zapomnij o mediach tradycyjnych. Trzymaj sie blisko dziennikarzy i oséb opiniotwdrczych w
swojej dziedzinie, na ile pozwalajg Ci obowigzki wobec sadu i klientéw, abys mégt mie¢ kontrole nad
przekazem.

Przyszte potrzeby?

W miare jak taiicuchy dostaw staty sie globalne, zaobserwowalismy, ze zadaje sie coraz wiecej pytan
nie tylko o referencje w zakresie ochrony srodowiska, ale takze coraz czesciej o przestrzeganie praw
cztowieka. Catie Shavin, dyrektor Global Business Initiative on Human Rights, uwaza, ze:

W ostatnich latach zaobserwowalismy znaczacg zmiane w podejsciu przedsiebiorstw i innych
organizacji do kwestii i wyzwan zwigzanych z prawami cztowieka. Dziesie¢ lat temu niewiele firm czuto
sie swobodnie, rozmawiajgc o kwestiach zwigzanych z prawami cztowieka lub wyrazajgc swoje
zobowigzania w zakresie praw cztowieka. Obecnie polityka dotyczaca praw cztowieka i procesy
nalezytej starannosci stajg sie coraz bardziej powszechne — przynajmniej wsrdd najwiekszych i
najbardziej eksponowanych na marke miedzynarodowych przedsiebiorstw. Wiarygodne standardy
globalne — Wytyczne ONZ dotyczace biznesu i praw cztowieka (UNGP) — zostaty przyjete w 2011 r.
Standardy te okreslaja odpowiednie role biznesu i rzgdéw w stawianiu czota wyzwaniom zwigzanym z
prawami cztowieka zwigzanymi z biznesem oraz zapewniajg organizacjom praktyczny plan dziatania do
nasladowania . Wyjasniajgc, kto powinien co zrobi¢, UNGP pomogty przeksztatci¢ dyskusje w dziatanie.

Ona jednak wierzy, ze istnieje dtuga droga przed nami, aby urzeczywistni¢ wizje wszystkich firm,
wszedzie, dziatajacych z poszanowaniem praw cztowieka. Nie nalezy lekcewazyé¢ wyzwan zwigzanych z
realizacja tej wizji. Wiele wyzwan zwigzanych z biznesem i prawami cztowieka, takich jak wspodtczesne
niewolnictwo, ma charakter zaréwno ztozony, jak i systemowy, a ich rozwigzanie wymaga znaczacej
wspotpracy réznych interesariuszy na catym swiecie. Potrzebnych jest wiecej, aby stworzy¢ skuteczne
zachety dla mniejszych i mniej eksponowanych na marke firm na catym sSwiecie, aby powaznie
podchodzity do zarzadzania ryzykiem zwigzanym z prawami cztowieka. To powiedziawszy, rosnacy
impet i zaangazowanie stojgce za wysitkami firm na rzecz rozwigzywania probleméw biznesowych i
praw cztowieka napawa optymizmem.

Catie jest catkowicie przekonana, ze wytaniajaca sie tendencja do powaznego podejscia firm i innych
organizacji do zarzadzania ryzykiem zwigzanym z prawami cztowieka bedzie narastaé. Wskazuje na
szereg wydarzen, ktdre to powoduja:

e Transformacja katalizowana przez Covid-19: sugestie rzadéw, abysmy , lepiej odbudowywali” ktadg
nacisk na wyzwania systemowe i strukturalne zwigzane z systemami spotecznymi i gospodarczymi.

e Zmiana klimatu i sprawiedliwa transformacja: znaczace przemiany, przez ktére przejdg nasze
spoteczenstwa i gospodarki w nadchodzacych latach i dziesiecioleciach w wyniku zmiany klimatu,
stwarzajg powazne ryzyko dla ludzi. Dlatego niezwykle wazne jest, aby poszanowanie praw cztowieka
byto ,,wkomponowane” w procesy decyzyjne dotyczgce zmiany klimatu, aby wspiera¢ sprawiedliwe
przemiany i minimalizowa¢ szkody dla ludzi.

e Zmieniajacy sie krajobraz prawny: zmienia sie krajobraz prawny biznesu i praw cztowieka, a
oczekiwania biznesu zaczynajg sie zaostrzac. Cho¢ UNGP nie sg dobrowolne — niespetnienie
okreslonych w nich oczekiwan moze skutkowac bardzo realnymi zagrozeniami dla biznesu — nie sg one
jednak prawnie wigzace. Oczekiwania te znajdujg jednak coraz wieksze odzwierciedlenie w krajowych
wymogach prawnych.



Dla firm i nie tylko wyzwaniem jest to, w jaki sposéb mogg budowac poszanowania praw cztowieka we
wszystkich aspektach swojej dziatalnosci. Podobnie jak w przypadku innych aspektéw zarzadzania
reputacja, organizacje muszg wykazac, ze zarzadzaja ryzykiem zwigzanym z prawami cztowieka. Shavin
sugeruje, ze mozna tego dokonac poprzez:

¢ Podjecie wyraznego zobowigzania do wypetniania swoich obowigzkéw w zakresie praw cztowieka i
osadzenie tego w ,kulturze poszanowania praw” organizacji.

e Wdrozy¢ ciggty proces nalezytej starannosci w zakresie praw cztowieka, ,ktéry umozliwi organizacji
poznanie jej wptywu na prawa cztowieka i podjecie skutecznych krokéw, aby temu zaradzi¢”. Obejmuje
to ryzyko witasne, a takze ryzyko zwigzane z podmiotami, z ktérymi prowadzg interesy. , Kluczowa
réznica miedzy nalezytg starannoscig w zakresie praw cztowieka a innymi rodzajami nalezytej
starannosci polega na tym, ze nalezyta starannos¢ w zakresie praw cztowieka powinna skupiac sie na
identyfikacji ryzyka dla ludzi, a nie ryzyka dla przedsiebiorstwa, i opierac sie na znaczacych kontaktach
z zainteresowanymi stronami”.

e Uczestnictwo lub zapewnianie dostepu do srodkéw zaradczych, jezeli powodujg one lub przyczyniajg
sie do negatywnego wptywu.

Podobnie jak w przypadku innych aspektdéw ryzyka, ustanowiono szereg punktéw odniesienia, takich
jak Korporacyjne prawa cztowieka i Poznaj faiicuch. Te punkty odniesienia utatwiajg zainteresowanym
stronom, w tym inwestorom, dokonywanie poréwnan miedzy tym, co méwia i robig przedsiebiorstwa,
a takze miedzy przedsiebiorstwami. Wszystko to powoduje dodatkowg presje na reputacje. Wydaje
sie, ze prawa cztowieka bedg miaty coraz wieksze znaczenie z punktu widzenia reputacji. Im wiecej
organizacji nie zajmie jasnego i skutecznego stanowiska, tym bardziej doceniany bedzie wptyw praw
cztowieka. Catie Shavin uwaza jednak, ze nalezy zrobi¢ znacznie wiecej:

Nadal widze, ze zbyt wiele organizacji przyjmuje powierzchowne podejscie do poszanowania praw
cztowieka. Dobrze komunikujg sie na temat swoich zobowigzan i proceséw w zakresie praw cztowieka,
ale nie potwierdzajg tego w wystarczajgcym stopniu skutecznymi procedurami nalezytej starannosci w
zakresie praw cztowieka. Skuteczne dziatania majace na celu identyfikacje i zajecie sie zagrozeniami dla
praw cztowieka majg kluczowe znaczenie dla umozliwienia uzyskania znaczacych pozytywnych
wynikéw dla oséb, ktérych to dotyczy, oraz dla zarzgdzania ryzykiem dla reputacji. Kiedy co$ pojdzie
nie tak, mozliwos¢ wykazania, ze zobowigzania publiczne byly wspierane przez zdecydowane wysitki
na rzecz zarzadzania kwestiami praw cztowieka, jest kluczem do utrzymania i odbudowania zaufania z
zainteresowanymi stronami. Poniewaz nowe wymogi regulacyjne zmuszajg globalne marki do
zapewnienia solidnego zarzadzania ryzykiem zwigzanym z prawami cztowieka w swoich taricuchach
wartosci, coraz wazniejsze stanie sie, aby ich dostawcy i inni partnerzy biznesowi byli w stanie wykazac,
ze potrafig spetni¢ oczekiwania.

Program aktywistow

Aktywnos¢ pracownikdw rosnie. Coraz wiecej organizacji musi reagowac na opinie pracownikéw na
temat ich dziatalnosci w takim samym stopniu, jak inni interesariusze z zewnatrz. Ci pracownicy to
kolejny sposdb, w jaki organizacje sg pociggane do odpowiedzialnosci za swoje dziatania i zachowania.
Chetnie robig to w bardzo publiczny sposdb, ,nazywajgc i zawstydzajgc” wtasng organizacje. Czesto
liczby, ktérych to dotyczy, nie s3 ogromne, ale sam fakt, ze grupa podobnie myslacych pracownikéw
czuje sie tak silna, ze zjednoczyta sie i zwrdcita uwage na zachowanie, moze by¢ poteznym motorem



zmian. Pod wieloma wzgledami ci aktywisci wiedzg, ze szkodzg reputacji organizacji, dla ktérej pracuja,
i ze samo w sobie moze zapewnié zmiane. Takie szkody dla reputacji, spowodowane przez osoby, ktére
majg najwiecej do stracenia, zawsze odbijajg sie wiekszym echem. Z pewnoscig stuchajg ich inni,
zwtaszcza media. W pewnym sensie jest to ostateczna metoda wyrzadzenia szkody reputacji. Co moze
by¢ gorszego od sugerowania przez Twoich wiasnych ludzi, ze postepujesz w niewtfasciwy — lub, co
gorsza, obtudny — sposdb? Badanie Webera Shandwicka ,, Aktywnos¢ pracownicza w epoce celu”22,
przeprowadzone wsréd 1000 dorostych Amerykandw pracujgcych, wykazato, ze:

e 71% pracownikow uwaza, ze mogg zmienic spoteczenstwo, a 62% uwaza, ze moga wywrzec¢ wiekszy
wptyw niz liderzy biznesu. Millenialsi znacznie czesciej niz starsze pokolenia czujg sie wzmocnieni.

» Wiekszos¢ pracownikéw w USA uwaza, ze pracownicy majg racje, wypowiadajac sie na temat swoich
pracodawcdw, niezaleznie od tego, czy ich popierajg (84%), czy tez sg przeciwni (75%).

e 38% amerykanskich pracownikéw zabrato gtos, aby wesprze¢ lub skrytykowac¢ dziatania swojego
pracodawcy w zwigzku z kontrowersyjng kwestig majacg wptyw na spoteczeristwo. Millenialsi znacznie
czesciej sg aktywistami pracowniczymi niz starsze pokolenia (48% w porownaniu z 33% pokolenia X i
27% pokolenia boomers).

e Chociaz 38% pracownikow to Aktywisci Pracowniczy, dodatkowe 11% to Potencjalni Aktywisci
Pracowniczy, poniewaz rozwazali zabranie gtosu. Millenialsi najprawdopodobniej sg aktywistami
pracowniczymi lub potencjalnymi aktywistami pracowniczymi (61%), nastepnie przedstawiciele
pokolenia X (44%) i przedstawiciele pokolenia boomers (37%).

W niektdrych krajach istniejg zwigzki zawodowe, zarzady zaktaddéw pracy i inne formalne mechanizmy
kanalizujgce taki ,aktywizm”, ale gwarantuje to, ze kwestie nie zostang nagtosnione publicznie.
Przedstawione tutaj liczby, cho¢ dotycza Standéw Zjednoczonych, wydajg sie miec¢ szersze
zastosowanie. Widzimy, ze miodsze pokolenie jest bardziej chetne do wypowiadania sie i
wykorzystywania sity reputacji organizacji przeciwko niej, aby zapewnié¢ zmiany.

Lekcja — Aktywisci mogg znajdowac sie zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji

Cytowana w Seattle Times Sujatha Bergen, dyrektor ds. kampanii zdrowotnych w Radzie Obrony
Zasobéw Naturalnych, powiedziata:

Mtodzi ludzie — milenialsi, pokolenie Z i ktokolwiek inny przyjdzie po nich — martwig sie zmianami
klimatycznymi. To s3 klienci, ktérych firma taka jak Starbucks chce pozyskaé, a jesli bedg postrzegani
[przez Wall Street] jako osoby pozbawione kontaktu z tg bazg klientéw, stanowi to powazne ryzyko.

Organizacje chcgce dotrze¢ do tych grup jako konsumentdéw, muszg takze zastanowié sie, jak
wspotpracowac z nimi jako pracownikami. Podobnie jak w przypadku wszystkich form komunikacji i
zaangazowania, podstawowe kroki to zarzadzanie ryzykiem, a nastepnie posiadanie planu poradzenia
sobie z nim. Jesli problem mozna rozwigzaé, zanim pracownicy poczujg potrzebe upublicznienia
informacji, oznacza to, ze ryzyko zostato skutecznie zarzadzane. Istotg aktywizmu pracownikéw jest
czesto ukazanie rdznicy pomiedzy zaangazowaniem organizacyjnym a realizacja.

Zaangazowanie kontra dostawa

Organizacje czesto wysuwajg wielkie twierdzenia na temat swoich dziatan, ale jak wspomniano na
poczatku ksigzki, miedzy rzeczywistoscig a retorykg moze istnie¢ rozbieznos¢. Dla Swiata zewnetrznego
nie zawsze jest to oczywiste. Dla tych z wewnatrz, ktdrzy majg wglad w informacje i zachowania,
rdznica jest bardziej oczywista. Greenpeace wzywa Amazon, Google i Microsoft do wzmocnienia
swoich zobowigzan w walce ze zmianami klimatycznymi poprzez zaprzestanie sprzedazy ich technologii



sektorowi naftowo-gazowemu. Grupa wystosowata wezwanie po ogtoszeniu przez zatozyciela i
dyrektora generalnego Amazona Jeffa Bezosa decyzji o zainwestowaniu 10 miliardéw dolaréw z
wtasnych pieniedzy w projekty majgce na celu przeciwdziatanie zmianom klimatycznym. Fundusz Ziemi
Bezosa ogtosit sam Bezos na Instagramie. Jednak pracownicy Amazona zebrali juz sztandar organizacji
Amazon Employees for Climate Justice (AECJ)), aby zacheci¢ samg firme do podjecia dziatan
zapewniajgcych, ze nie przyczyni sie ona do zmiany klimatu ani rasizmu ekologicznego. Setki
pracownikdw uzyto réwniez hashtagu #AMZNSpeakOut, aby potepi¢ firme za niewystarczajace
dziatania w celu przeciwdziatania zmianom klimatycznym. Lista przyktadéw firm stojacych w obliczu
wewnetrznych buntdéw jest coraz dtuzsza:

* Google — post na Medium i petycja przeciwko jakiemukolwiek wsparciu dla agencji rzadowych USA
angazujacych sie w ,tamanie praw cztowieka”. Zostato to uruchomione w czasie, gdy Google
podejmowat decyzje o ubieganiu sie o rzadowy kontrakt na przetwarzanie w chmurze.

e Wayfair — pracownicy zorganizowali strajk przed siedzibg firmy w Bostonie, aby zaprotestowad
przeciwko sprzedazy mebli do osrodkéw detencyjnych dla dzieci-migrantéw. Nastepnie firma
przekazata Czerwonemu Krzyzowi 100 000 dolaréw, ale to rowniez spotkato sie z krytyka.

e Hachette Book Group — po odejsciu pracownikéw zdecydowata sie nie publikowaé wspomnien
Woody’ego Allena, rezysera, aktora i pisarza, oskarzonego o molestowanie seksualne.

* Microsoft — spotkat sie z szeregiem reakcji pracownikéw na stanowisko firmy. Dziesigtki pracownikéw
podpisato list protestujgcy przeciwko kontraktowi firmy o wartosci 480 milionéw dolaréw na dostawe
dla armii amerykanskiej zestawdw stuchawkowych rzeczywistosci rozszerzonej przeznaczonych do
uzytku na polu bitwy. Ponadto na wewnetrznym forum dyskusyjnym Microsoftu opublikowano list
otwarty, podpisany przez ponad 100 pracownikdw, w ktédrym wyrazat protest przeciwko wspdtpracy
firmy z amerykanskim organem imigracyjnym i celnym. Krytyczne stwierdzenie zawarte w liscie
brzmiat: ,JesteSmy czescig rosngcego ruchu, sktadajgcego sie z wielu przedstawicieli branzy, ktérzy
zdajg sobie sprawe z powaznej odpowiedzialnosci, jaka spoczywa na twércach poteznej technologii,
aby zapewni¢, ze to, co zbudujg, zostanie wykorzystane w dobrym, a nie szkodliwym celu”. Microsoft
rowniez spotkat sie z protestami ,,osobistymi”.

e Facebook — setki pracownikdw podpisato list protestujacy przeciwko decyzji firmy zezwalajgcej
politykom na zamieszczanie fatszywych oswiadczern w reklamach w serwisie spotecznosciowym. Z
pewnym opodznieniem Twitter podjat dziatania w zwigzku z komentarzami prezydenta Trumpa,
sygnalizujac je jako naruszajgce zasady firmy. Jednak Facebook tego nie zrobit, wiec jego pracownicy
zareagowali, zamieszczajgc publiczne komentarze, organizujgc wirtualny strajk, a kilku zrezygnowato,
a inni grozili. Wedtug doniesien szczegdlnie emocjonujgca byta sesja pytan i odpowiedzi, do ktorej
skierowat Zuckerberg i ktorg obejrzato 25 000 pracownikow.

Mozna zauwazy¢, ze nie sg to zadania przypadkowe, lecz skupiajg sie na préobach dotrzymania przez
firmy standardéw, ktdre same ustality. Mozna zasugerowaé, ze jest to inny sposéb pociggania
przedsiebiorstw do odpowiedzialnosci. Organizacje muszg uwzglednia¢ udziat pracownikéw w
opracowywaniu polityk i strategii, ale mogg tez oczekiwac, ze beda mieli ciggty gtos. Jesli czujg, ze sg
wigczeni w proces, ale nastepnie skutecznie uciszani, albo z powodu wadliwej procedury wewnetrznej,
albo dlatego, ze stanowisko firmy uniemozliwia im zabranie gtosu, wéwczas znajdg inne sposoby, aby
ich gtos zostat ustyszany. Na przyktad dokumenty wewnetrzne czesto trafiajg do czotowych publikacji
lub sg publikowane w Internecie. Zmusza to spétki do zajecia stanowiska publicznego. Organizacja musi
by¢ zdolna i przygotowana do obrony i stania w obronie swoich decyzji. Nalezy to rozwazy¢ od samego
poczatku. Jezeli nie da sie jej obronié, to wréé i zakwestionuj pierwotng decyzje.



Lekcja — Aktywisci pociggaja cie do odpowiedzialnosci, czesto w bardzo publiczny sposdb
Nie tylko pracownicy...

Kluczowym aspektem zarzgdzania reputacjg jest takze lepsze zrozumienie motywacji i taktyk
organizacji prowadzacych kampanie. Firmy, organizacje charytatywne, instytucje szkolnictwa wyzszego
— zadna z nich nie jest odporna na kampanie, przeciwko ktdrym sg prowadzone. Nie chodzi tu tylko o
duze organizacje prowadzace kampanie. Bardzo mate grupy moga by¢ bardzo skuteczne i z czasem
moga sie rozwija¢ i budowac wsparcie. Nigdy nie lekcewaz kampanii. Zawsze traktuj ich stanowisko i
cele powaznie. Dziatanie na poczatku moze by¢ najskuteczniejszym sposobem radzenia sobie z
kampania. Moze z tatwoscig powstrzymac jego stawanie sie z czasem wiekszym i potezniejszym.

Lekcja — Aktywisci czesto rozumiejq zbiér zasad Twojej organizacji lepiej niz Ty

Nie oznacza to, ze organizacje powinny po prostu sie podda¢, aby problem zniknat. Jesli jednak rozwazy
sie kampanie i nie sg wymagane zadne zmiany, nalezy jeszcze poswieci¢ troche czasu na reakcje. By¢
moze nie uspokoi to kampanii, ale bedzie oznaczac, ze podjete kroki mozna wyjasnié¢ i zademonstrowac
konstruktywne podejscie do zaangazowania. To moze tylko pomdc w ochronie reputacji. Kampanie
moga przybierac rézne formy, ale najskuteczniejsze z nich to:

1) Skoncentruj sie na zachowaniu.

2) Wykazac luki pomiedzy rzeczywistoscia a retoryka.

3) Buduj wsparcie — ludzie, finanse, internet, media, polityka.

4) Skup sie na organizacji, w ktérej wyrzadzi jej to najwieksze szkody, na przyktad w obszarze sprzedazy.
5) Ustal jasny program zmian.

W kampaniach rozwazone zostang réwniez dostepne im opcje prawne. , Aktywizm akcjonariuszy” jest
obecnie czeécig codziennego zycia korporacji, a uchwaty na walnych zgromadzeniach staty sie dla
aktywistow ulubiong okazjg do wywierania presji. Niewiele z nich jest skutecznych natychmiastowo,
ale chetnie rzucajg swiatto na dziatanie i wywierajg presje przez pewien czas. W przyktadzie
wspomnianym wczesniej AEC) wspotpracowato z Centrum Dziatan Spotecznych na rzecz
Sprawiedliwoéci Srodowiskowej (CCAEJ), aby przedstawi¢ uchwate na walnym zgromadzeniu Amazona,
wzywajac zarzad do zajecia sie rasizmem srodowiskowym. W rezolucji czytamy:

Akcjonariusze zgdajg, aby Amazon przygotowat publiczny raport opisujacy jego wysitki, wykraczajace
poza zgodnos$¢ z prawem i przepisami, majgce na celu identyfikacje i ograniczenie nieproporcjonalnych
szkéd dla srodowiska i zdrowia spotecznosci kolorowych, zwigzanych z przesztymi, obecnymi i
przysztymi zanieczyszczeniami wynikajgcymi z logistyki dostaw i innych operacji . Raport powinien
zostac sporzadzony po rozsadnych kosztach i moze nie zawiera¢ informacji poufnych.

To kolejny przyktad tego, ze nie tylko robi sie to, co jest wymagane prawem, ale wykracza poza to.
Wymaég prawny ponownie nalezy uznaé za poziom podstawowy. Czasami uchwaty te sg sprytnym
sposobem na podniesienie problemu przez mate grupy. Moga kupi¢ minimalng liczbe akcji niezbedng
do podjecia uchwaty, ktéra zapewni im uwage, ktérej potrzebujg. Przy innych okazjach uchwaty
zgtaszajg wieksi, bardziej instytucjonalni akcjonariusze, ktérzy réwniez pragng zmian. Holenderska
grupa ,Follow This”, ktéra koncentruje sie na zmianach klimatycznych, obiera za cel ExxonMobil,
Chevron, Royal Dutch Shell, BP i Equinor, kupujac niewielkie udziaty w spdétkach i wykorzystujac to jako
catkowicie legalng okazje do ucieczki przed restrukturyzacja.



Lekcja — Aktywisci wykorzystajg wszystkie dostepne im narzedzia i nie bedg bali sie zaktécac
dziatalnosci

Btedne decyzje

Nawet najbardziej pobiezne badanie kryzysdw ujawnia, ze bardzo czesto majg one charakter
samookaleczenia. Organizacje czesto robig to dobrze i podejmuja szybkie decyzje, czytajgc ton opinii
publicznej. Wezmy przyktad Steve’a Easterbrooka, dyrektora generalnego McDonald’s. Kiedy okazato
sie, ze utrzymywat z pracownikiem stosunki za obopdlng zgoda, niezgodne z zasadami firmy,
natychmiast go usunieto. Nie bylo mowy o fatszowaniu stanowiska, a zasady firmy byty jasne. Sam
Easterbrook w e-mailu do pracownikéw, o ktérym donosity media, powiedziat: ,To byt btad.... Biorgc
pod uwage wartosci firmy, zgadzam sie z zarzagdem, ze nadszedt czas, abym poszedt dalej”. Wygladato
na to, ze firma podjeta szybkie dziatania, zgodne z oczekiwaniami spotecznymi. McDonald’s od dawna
boryka sie z zarzutami o molestowanie seksualne, a nowy dyrektor generalny dat jasno do zrozumienia,
ze chce zmieni¢ kulture korporacyjng organizacji. Szansa na potencjalnie znaczace zmiany otworzyta
sie w wyniku dobrze opanowanego kryzysu. Nawet poczgtkowe oswiadczenie firmy skupiato sie na
,Zmianie przywoédztwa” i nowym dyrektorze generalnym. Wszystko byto bardzo pozytywne i
wybiegajgce w przysztos¢. Chris Kempczinski zostat mianowany prezesem i dyrektorem generalnym, a
Easterbrook ,rozstat sie”. Po duzym zdjeciu Kempczinskiego byto jedno zdanie wyjasniajgce, dlaczego
Easterbrook odszedt. Nic nie byto ukryte, ale nie stanowito to gtéwnej czesci historii, jak widziat to
McDonald’s. Nastepnie ukazat sie kolejny odrebny komunikat w sprawie zastgpienia Kempczinskiego
na stanowisku szefa oddziatu w USA. Czyli znowu wszystko jak zwykle — Swietlana przysztosc i
wpychanie mniej przyjemnych wiadomosci w dét strony. Od tego poczgtkowego ztotego etapu na
Swiatto dzienne wyszty zarzuty dotyczace niewtasciwego postepowania na tle seksualnym w stosunku
do Easterbrooka, a w chwili pisania tego tekstu firma pozywa go. McDonald's okazuje takze swoje
wsparcie dla Black Lives Matter na Twitterze poprzez kampanie reklamowg i bardzo znaczacy wktad na
rzecz Krajowego Stowarzyszenia na rzecz Awansu Osdb Kolorowych, ale na tle czarnoskérych bytych
franczyzobiorcéw i bytych dyrektordw pozywajgcych ich za dyskryminacje rasowg . Komentarz
Kempczinskiego, ze ,prawdopodobnie McDonald’s stworzyt wiecej milioneréw w spotecznosci
Czarnych niz jakakolwiek inna korporacja na swiecie, ale wcigz jest nad czym pracowad” nie zostat
powszechnie dobrze przyjety.

Lekcja — radzenie sobie ze skutkami utraty reputacji w wyniku jednego kryzysu nie gwarantuje
przysztego sukcesu, dlatego nalezy stale obserwowac

Czasami organizacje mogg same wywotac kryzys — czesto prébujgc wprowadzic cos, co na pierwszy rzut
oka moze by¢ rozsgdng zmiang. W przypadku Gillette, préba nadania swemu sloganowi ,,najlepsze, co
moze dosta¢ mezczyzna” metamorfozy #MeToo i zajeciu sie problemem toksycznej meskosci,
wywoftata po prostu reakcje. ,Najlepszy, jaki moze byé mezczyzna” dotaczyt do dtugiej listy reklam,
ktére w niewielkim stopniu poprawity reputacje, takich jak:

* Pepsi — Kendall Jenner tagodzi protest za pomoca puszki.
* Nivea — kampania ,,Biel to czystos¢”.

* Dove — czarne modele po uzyciu produktu stajg sie biate.
* Protein World — gotowy na plaze.

* Peloton — reklama swigteczna, w ktérej kobieta dostaje od partnera rower.



Dobrym przyktadem podejscia opartego na skalkulowanym ryzyku byto wyciggniecie sieci fast foodow
KFC z kryzysu, ktéry sam wywotat. Po zmianie organizacji dostaw w Wielkiej Brytanii sieci zabrakfo
kurczakow i musiata zamkna¢ setki sklepdw. Reakcjg byta mieszanka oburzenia i komizmu, ale byt tez
powazniejszy element — sklep z kurczakami, ktéry nie modgt dostarcza¢ kurczakéw. To jest dosc
kluczowe dla catej koncepcji KFC. Po rozwigzaniu problemu dostawy firma postanowita sprébowac
zachowac sie nieco bezczelnie w stosunku do wtasnej marki, aby ponownie wrdcié¢ do porzadku obrad.
Umiescit w gazetach ,Sun” i ,Metro” catostronicowe reklamy przedstawiajgce puste wiadro KFC
otoczone kilkoma okruszkami. Pod zdjeciem znajdowaty sie petne przeprosiny rozpoczynajgce sie od
stéw ,,Przepraszamy”. Zamiast jednak nosi¢ nowe logo, litery na wiadrze zamieniono na ,,FCK”. Zabawa
z wlasng marka wymaga bardzo odwazinej organizacji, ale oznaczato to, ze przeprosiny zostang
zapamietane tak samo, jak poczgtkowa katastrofa

Kultura ataku

Wszystkie organizacje powinny byé przygotowane na atak. Nie chodzi tu o zachecanie do mentalnosci
oblezniczej czy paranoi, ale o uznanie, ze stanowi to czesé¢ dobrego zarzadzania ryzykiem. Ataki moga
pochodzi¢ zaréwno od pojedynczych osdéb, jak i od zorganizowanych grup kampanii, a ich znaczenie
moze z czasem rosngé. Wszelkie skargi, zapytania, wnioski o wolnos¢ informacji itp. nalezy traktowa¢d
powaznie i odpowiadac na nie w sposdb odzwierciedlajgcy wage reputacji. Nie chodzi o poswiecanie
czasu, wysitku i zasobow na najmniejsze zapytanie, ale o wdrozenie procesu, ktéry je eskaluje, jesli na
przyktad pewna liczba osdb zgtosi sie w tej samej sprawie. Zalecatbym, aby zespoty ds. komunikacji
miaty mozliwos¢ przyjrzenia sie i rozwazenia, choéby w zarysie podejscia, catej komunikacji
zewnetrznej. Zbyt tatwo jest odpowiedzie¢ w sposdb techniczny lub uzywajac zbyt duzego zargonu.
Czasami chodzi zaréwno o potaczenie kropek, jak i o technicznie poprawng odpowiedz. Niepotfaczenie
faktow — probleméw lub ludzi — moze prowadzi¢ do problemdéw z reputacjg, ktérych mozna tatwo
unikngé. Sg to zawsze najgorsze sytuacje, z ktdrymi mozesz sie spotkac, poniewaz mogtes zrobi¢ wiecej,
aby ich uniknac.

MEDIA
BADANIE CISNIENIA

W przypadku radzenia sobie z kryzysem podkresla sie zwykle role mediéw w zarzgdzaniu reputacjg, ale
ich rola jest znacznie szersza. Wraz z mediami spofecznosciowymi odgrywajg one zasadniczg role w
docieraniu z komunikatem do odbiorcéw, ale takze ich motywowaniu i angazowaniu. Media, we
wszystkich swoich postaciach, nie skupiajg sie wytgcznie na kryzysie. Powinien stuzy¢ do codziennych
czynnos$ci. W tym rozdziale badamy, w jaki sposéb organizacje muszg uwzgledniaé media przy
zarzadzaniu reputacja.

Podstawy

Media byty kiedys najwazniejszym i ostatecznym narzedziem komunikacji. Gdybys potrafit
wspotpracowac z mediami, mdgtbys w uczciwy sposdb chronic¢ swojg reputacje. Ale sytuacja jest teraz
bardziej ztozona. Po pierwsze, media nie sg juz monolitem. Jest bardziej rozproszona i réznorodna.
Oznacza to, ze jest wiele punktow, w ktérych mozna ujawnié swoje stabo$ci. Ponadto, w duzej mierze
dzieki mediom spotecznosciowym, wtadza w coraz wiekszym stopniu lezy w rekach jednostek, a nie
tylko wielkich konglomeratéw medialnych. Jednak w dzisiejszych czasach media réwniez muszg
martwic sie o wtasng reputacje. BBC to instytucja zatozona w 1922 roku. Krajobraz medialny oczywiscie
ogromnie sie zmienit, ale w ostatnich latach nastgpito to przyspieszenie. BBC pozostaje znana na catym
Swiecie, a jakos¢ jej programow i dziennikarstwa ma ogromne znaczenie. Nie oznacza to jednak, ze jest
odporny na krytyke, zwtaszcza w okresie wyborczym. Zostata zaatakowana zaréwno przez lewice, jak i



prawice za rzekome okazywanie stronniczosci. Wielu cztonkéw obecnego rzadu konserwatystéw
krytycznie odnosi sie do BBC i chce znaczacych reform. Wydaje sie, ze reforma nadchodzi, a wielu
preferuje model bardziej w stylu amerykanskim, sprywatyzowany i oparty na subskrypcjach. Poniewaz
zmieniajg sie same media, oznacza to, ze zarzgdzanie reputacjg rdwniez musiato sie zmienic i rozwingc.

Kryzys

Moze wystepowac tendencja do traktowania wszystkich ztych historii jako zagrazajacych reputacji i do
przesadnego reagowania. Chociaz zawsze wazne jest ztozenie oswiadczenia, w ktorym przedstawisz
swojg wersje wydarzen, przesadna reakcja pogorszy sytuacje. Takie nadmierne reakcje mogg zazwyczaj
obejmowacd:

e Za duzo informacji w oswiadczeniu — szczegdty nie zostang wykorzystane, a gtéwne punkty zostang
rozmyte.

e Utrzymywanie historii przez dtuzszy okres czasu — utrzymywanie jej przy zyciu poprzez dostarczanie
wiekszej ilosci informacji.

 Poczucie potrzeby zastosowania srodkéw ,,nuklearnych” nawet w przypadku najbardziej pobieznych
historii, na przyktad wszczecia dochodzenia lub obiecania dziatan przeciwko konkretnym osobom, gdy
nie ma wystarczajgcego poziomu informacji, aby to uzasadniac.

Taka przesadna reakcja bytaby zachwycona mediami. Daje to znacznie lepszga historie, a dla kazdego
zainteresowanego dziennikarza pokaze, jak wrazliwy jeste$ na te kwestie. Czy to moze oznaczac, ze
jest wiecej do powiedzenia? Jesli bedg kopaé dalej, czy ,prawdziwa historia” wyjdzie na jaw? To
pokazuje, jak wazne jest, aby zespoty ds. komunikacji rozwazaty konsekwencje swoich reakcji. Czasem
trzeba przyjac kilka cioséw. Jak powiedziat Alastair Campbell, byty dyrektor ds. komunikacji premiera
Partii Pracy Tony’ego Blaira: ,Musisz przejag¢ odpowiedzialno$é za swojg wtasng przestrzen
strategiczng”. Kazdy lider potrzebuje zespotu, ktéry pomoze go chroni¢ i obejmie strategiczng
przestrzen. To nie to samo, co izolacja przywddcow. Zamiast tego zespdt powinien przyjgé na siebie
czesc¢ trafien i zgtaszad liderowi tylko te problemy, ktére naprawde wymagajg jego uwagi. Lider nie
powinien by¢ tym, ktory przeglada tweety, czyta komentarze pod wpisami na blogu lub podnosi telefon
do medidéw. Prawnicy réwniez powinni by¢ czescig tego zespotu. Czesto cieszg sie ztg opinig, jesli chodzi
o radzenie sobie z kryzysem, sg oskarzani o brak empatii lub nieudzielenie przeprosin. Prawnikéw zbyt
czesto obwinia sie, gdy reakcja na kryzys nie przebiega zgodnie z planem. Oznacza to jednak btedne
zrozumienie zaréwno roli prawnikéw, jak i roli komunikatoréw. Efektywna praca z prawnikami w
zespole polega na poswieceniu czasu na zrozumienie ich i ich motywacji. Wielu komunikatoréw
niestety nie zwraca na to wystarczajgcej uwagi. Problem lezy po stronie komunikatorow, a nie
prawnikdw. Zbyt czesto osoby zajmujgce sie komunikacjg nie byty w stanie wymysli¢ odpowiedniej
formy stéw w odpowiedzi na kryzys, nie wyjasnity, dlaczego reakcja jest kluczowa dla organizacji lub
nie zadaty sobie trudu, aby poznaé¢ motywy porady prawnej. Osoby zajmujgce sie komunikacja moga
zbytnio skupia¢ sie na komunikacji zewnetrznej — stwierdzeniu — zaniedbujgc inne elementy swojej roli.
Obejmuje to budowanie relacji ze wspétpracownikami wewnetrznie przed kryzysem. Dobrzy prawnicy
rozumiejg wartos$¢ komunikacji i reputacji, ale wielu chce wiedzieé, ze nie ryzykuja. Lubig uczy¢ sie na
doswiadczeniach i przyktadach innych. Precedens jest dla nich niezwykle wazny, wiec moze sie zdarzyc,
ze odpowiedzig na kwestie ,przeprosin” bedzie pokazanie im, co zrobili inni i co zadziatato. Osoby
zajmujace sie komunikacjg réwniez muszg doceni¢ po co sg prawnicy. Oferujg ochrone. Chronig
organizacje przed przysztymi zobowigzaniami i myslg o wptywach i wymaganiach regulacyjnych. Mogg
istnie¢ pewne rzeczy, ktére z punktu widzenia komunikacji wydajg sie catkowicie rozsadne, ale z
prawnego punktu widzenia nie mozna tego powiedzie¢ ani zrobi¢. Osoby zajmujace sie komunikacjg



powinny pomyslec o presji wywieranej na zespoty prawne i poméc im zrozumieé problemy zwigzane z
komunikacjg i zwigzane z nig ramy czasowe.

Lekcja — Zbuduj dobry zespdt, ktory wspdtpracuje ze sobg przed kryzysem

Zbyt czesto organizacje wierzg, ze rozumiejg wszystko na temat dziatania mediéw. Jednak najlepszym
podejsciem nie jest oczekiwanie rdwnowagi ani kontekstu. Naktada to na Ciebie obowigzek za kazdym
razem od nowa pracowac i zastanawiac sie, jak najlepiej chroni¢ swojg reputacje. Zapobiega leniwemu
mysleniu. Poziom uznania dla tego, co sktada sie na dobra historie, oznacza, ze jestes w stanie lepiej
oceni¢ wyzwania zwigzane z reputacjg, przed ktérymi stoisz. Dobra sieé¢ kontaktéw z mediami moze
pomadc w zdobyciu wiedzy na temat tego, co sktada sie na historie medialng. Musisz sie od nich uczy¢.
Cho¢ w kontaktach z mediami czesto nacisk ktadzie sie na wypowiedzi i przekazy, zawsze warto
pomyslec takze o roli elementéw wizualnych. W negatywnym kontekscie, jesli dostepne sg obrazy,
ktére pomagajg mediom opowiedzieé historie, pomagajg tez uczynic ja historig. Jesli wezmiesz pod
uwage niepokojgce obrazy przedstawiajace kleski zywiotowe lub katastrofy spowodowane przez
cztowieka, mozesz zrozumieé, dlaczego sg one tak widoczne we wszystkich mediach. Jednym z
powodow, dla ktérych VW magt nie ucierpie¢ wizerunkowo tak bardzo, jak inne firmy, moze by¢
niemoznos$¢ wizualnego przedstawienia sfatszowanego badania emisji w laboratorium.

Gra online

Internet odgrywa obecnie kluczowa role w reputacji organizacji i oséb prywatnych. Zastanéw sie, w
jaki sposdb ludzie probujg budowac wtasng reputacje — profile na LinkedlIn, fantastyczne i egzotyczne
zdjecia oraz zycie na Instagramie i Facebooku. Ale takie dziatania nie sg jedynie konsekwencja swiata
online. Co lepiej buduje reputacje niz przesadzone CV? Stato sie to na dtugo przed pojawieniem sie
medidéw spotecznosciowych. Ale tatwosé, z jakg mozna tworzyé wrazenia, jest teraz innej wielkosci. Sg
to wszystkie sposoby, za pomoca ktérych osoba lub organizacja moze prébowac zbudowac reputacje.
A ludzie stuchajg. Ksigzka Autentyczna komunikacja w nieufnym $wiecie autorstwa Kantara
doprowadzita do szeregu wnioskoéw, z ktérych wszystkie wskazujg na krytyczny charakter obecnosci w
Internecie:

e 44% stwierdzito, ze na ich opinie o markach wptywa to, co o nich czytajg w artykutach online.
* 39% przyznato, ze miaty na nie wptyw komentarze i recenzje innych oséb w Internecie.
* 50% konsumentdéw stwierdzito, ze ufa informacjom o marce znalezionym w Internecie.

* 36% konsumentéw uwaza, ze wiadomosci, artykuty i artykuty drukowane sg dla marek dobrym
sposobem na walke z negatywnym rozgtosem.

* 28% konsumentéw uwaza, ze wiadomosci, artykuty i artykuty w Internecie to dobry sposéb na walke
z negatywnym rozgtosem dla marek.

* 47% uznato telewizje i wideo za najlepszy sposéb dotarcia do nich.

Istnieje wyrazna mieszanka $wiata online i Swiata offline. Reputacja nie istnieje w jednej sferze w
oderwaniu od drugiej. Jesli chodzi o pozyskiwanie informacji o marce, ten sam raport wskazuje na
nastepujgce zrédta:

1) Internet i strony internetowe — 72%.
2) Przyjaciele i rodzina — 53%.

3) Strony z recenzjami — 44%.



Zatem znowu istnieje potgczenie trybu online i offline. Wazne jest, aby organizacje nie tracity z oczu
znaczenia wtasnych witryn internetowych i kontrolowanej przez nie obecnosci w Internecie. Wszystko
zaczyna sie od tego, co mowisz o sobie. Jesli wykorzystasz te okazje do zebrania szeregu istotnych
informacji w jednym miejscu, mozesz zaczg¢ sprawowac wiekszg kontrole nad rozmowami. Nawet
dziennikarze rozpoczynajg swoje badania od uzyskania ogdlnych informacji z Twojej wtasnej witryny.
Podobnie jak w przypadku innych kanatéw komunikacji, zawsze mysl o potrzebach odbiorcow.
Obecnos¢ w Internecie nie jest przeznaczona tylko dla medidw i konsumentéw; decydenci i politycy
réowniez jako pierwszy krok traktujg Internet. Nalezy rdwniez rozwazyé kwestie zwigzane z rodzajem
tresci, ktore chcesz promowa¢ w Internecie i na przyktad sposobem optymalizacji pod katem
wyszukiwarek (SEQ). Moze to oznaczaé umieszczenie stéw kluczowych, ktére chcesz, aby wyszukiwarki
wychwycity, dzieki czemu Twoja obecnos$¢ zajmie wysoka pozycje na ich liscie. To tylko jeden aspekt
SEO, ktéry obejmuje takie udostepnianie tresci i zabezpieczanie linkéw do stron. Jesli chodzi o
reputacje, jasne jest, ze wysoka pozycja Twoich tresci moze zapewni¢ mile widziang widocznos¢ w
poréwnaniu z konkurencjg. SEO jest wazng czescig gry online. Dostepnych jest wiele przewodnikéw na
temat najlepszej pracy z Twitterem, Instagramem itp., ale w przypadku profesjonalnych odbiorcow
LinkedIn jest coraz czesciej wykorzystywany jako sposdb udostepniania i wymiany informacji.
Wyrdzniajagc jedne z najlepszych kampanii na LinkedIin w Kanadzie, Jennifer Urbanska, kierownik
wyzszego szczebla w rzadzie, zasugerowata szereg dziatan, ktdre sprawdzity sie w sektorze publicznym,
w tym tresci sponsorowane w kanale informacyjnym LinkedIn. Zasugerowata takze, ze dziatalnos¢
premiera Kanady Justina Trudeau data nauczke innym uzytkownikom. Wéréd zajeé znalazly sie:

e Czesto publikuj posty — aby mie¢ pewnos¢, ze jestes na biezgco ze swojg siecig i przegladaj posty,
komentarze, pytania, polubienia i udostepnienia, aby utrzymac réznorodny kontakt.

e Oznacz osoby lub firmy, o ktérych wspominasz — zwieksza to szanse na zaangazowanie.

e Uzywaj hashtagéw — aby utatwic¢ odnajdywanie tresci.

® Poswiec troche czasu na znalezienie mocnych obrazéw — posty z mocnymi obrazami dziatajg lepiej.
¢ Korzystaj z natywnej funkcji wideo LinkedIn — pomaga ona odbiorcom zobaczy¢, kim naprawde jestes.
* Badz autentyczny — ponownie posty zawierajgce autentyczng i osobistg tres¢ sg skuteczniejsze.

e Angazuj sie w tresci innych oséb — aby pomdc rozwijac¢ rozmowe i rozwija¢ profesjonalng marke.

¢ Dodaj wszystkie swoje kontakty biznesowe — umozliwia to szersze udostepnianie tresci i pomystéw.
® Podazaj za innymi liderami — abys takze mégt sie od nich uczy¢.

Jesli jest to wystarczajaco dobre dla premiera Trudeau, to jest w tej radzie co$ dla wszystkich
organizacjil Media spotecznosciowe dziatajg najlepiej, gdy moga nagtosnic¢ dany problem. Kiedy jednak
liderzy zgdaja tresci, ktdre ,beda wirusowe”, wydaje sie, ze majg na mysli dwa aspekty. Jeden wigze
sie z postrzeganiem niskich kosztéw, drugi jest zwigzany z szybkoscig i rozmiarem jego wptywu i
rozprzestrzeniania sie. Wydaje im sie, ze jest to doskonaty sposdb na wzmocnienie nazwy organizacji.
Ale szanse na to, ze tak sie stanie, sg nikte do zera. Jest to trudne, jesli nie niemozliwe, do przewidzenia.
Tresci wirusowe sg zwykle postrzegane w pozytywny sposéb, ale jest tez odwrotnie. Przyktady ztego
zachowania mogg rowniez powodowac powstawanie tresci wirusowych, wywierajgc wptyw na
reputacje. Nawet najbardziej pobiezne spojrzenie na Internet spowoduje, ze znajdziesz przyktady
pracownikéw firm fast food nieprzestrzegajacych podstawowych zasad higieny, dostawcow kopigcych
paczki, przemocy ze strony personelu i wobec niego — lista nie ma konica. Czesto to autentyczne tresci
tworzone przez uzytkownikow dostarczajg najbardziej wymownych tresci. W pierwszych dniach



wybuchu epidemii Covid-19 pielegniarka z Wielkiej Brytanii, Dawn Bilbrough, z catego serca apelowata,
aby ludzie przestali panikowa¢ w supermarketach, poniewaz przez to nie mogta kupi¢ podstawowych
artykutéw po 48-godzinnej zmianie . Film zostat zaprezentowany w mediach i zachecit supermarkety
do podjecia dziatan, oferujgc pracownikom Narodowej Stuzby Zdrowia (NHS) specjalne godziny pracy.
W zwigzku z tym skupiono sie bardziej na kluczowych pracownikach i podjeto szereg inicjatyw ze strony
rzadu. Prawdopodobnie dla politykdw nie ma nic bardziej szkodliwego niz autentyczny komentarz
cztonka spofeczenstwa, ktdry wydaje sie trafiaé w sedno. Politycy, podobnie jak organizacje, moga
reagowac na wiele sposobdéw. Ci, ktdrzy mogg odnies¢ korzysé¢ z komentarza, ktéry wydaje sie
szkodliwy, to ci, ktérzy starajg sie go wykorzysta¢ w pozytywny sposdb. Oznacza to gotowos¢ do
stuchania, a nastepnie reagowania prawdziwymi i autentycznymi dziataniami. W przypadku nagrania
wideo pielegniarki rzad Wielkiej Brytanii i supermarkety mogty zobaczy¢, ze wypowiadata sie ona w
imieniu wszystkich oséb pracujgcych w NHS i zidentyfikowata autentyczny problem. Islandzka sieé
supermarketow zaoferowata juz specjalng godzine dla starszych i bardziej bezbronnych klientéw. Kiedy
wideo pielegniarki stato sie wirusowe, wiele supermarketéw szybko zaproponowato pracownikom NHS
podobne ustepstwa. Pielegniarki, lekarze, nauczyciele i inni kluczowi pracownicy w USA, Wielkiej
Brytanii, Wioszech, a nawet w Chinach korzystali z mediéw spotecznosciowych i bezposrednich apeli,
aby wyrazi¢ swoje obawy. Kazdy zrozumiat, ze ma bezposredni kanat, dzieki ktéremu moze zebraé
opinie i zwrdci¢ uwage na swoje problemy. Stuchanie nie zawsze oznacza zgode lub ,,poddanie sie”
zadaniom, ale jesli takie wirusowe tresci wykazujg stabos¢, ktdrg nalezy sie zaja¢, stanowi to doskonatg
okazje, aby to urzeczywistnié.

Lekcja — Badz przygotowany na reakcje prawdziwym dziataniem, gdy zostaniesz wezwany, i wykorzystaj
to jako pozytywng okazje

Organizacja moze okopaé sie i broni¢ swojego zachowania lub dziatania, ale zawsze zaczyna od
przemyslenia konsekwencji i potencjalnych implikacji. Zadaj sobie pytanie, czy jest to wtasciwe
postepowanie. Zastandw sie takze, czy te obrone mozna kontynuowaé¢ w miare uptywu czasu.
OdpowiedZ w ten sposdb pierwszego lub drugiego dnia moze wydawac sie prosta, ale czy mozna by
powiedzie¢ to samo, gdyby pojawito sie wiecej przyktadéw lub historia trwataby przez kilka tygodni?
Czy nadal kontynuowatby Pan ten sam sposdb dziatania, czy tez zrobitby Pan co$, aby temu zaradzi¢?
Jesli tak jest, zakoncz to juz pierwszego dnia. Nie przeciggaj bélu przez dtuzszy czas, tylko po to, aby
potem co$ z nim zrobi¢. Niepodjecie natychmiastowych dziatan wigze sie z kosztami finansowymi i
osobistymi, ale takze konsekwencjami dla reputacji — w szczegblnosci byciem postrzeganym jako
nieskuteczny lider, ktéry tak naprawde nie sprawuje kontroli lub jest zmuszony do podejmowania
trudnych decyzji dopiero pod ciggtg presjag medidéw lub polityki. Ma to réwniez konsekwencje w
karierze osobistej. Dostepnych jest wiele bardzo dobrych przewodnikdéw na temat korzystania z
medidw spotecznosciowych, ale od samego poczatku liderzy muszg mie¢ $wiadomosé¢, ze ,,zasady”
medidw spotecznosciowych mogg by¢ bardzo niewygodne i trudne:

1) Rezygnujesz z duzego stopnia kontroli.

2) Nalezy zapewnic przejrzystosc i spéjnosé pomiedzy kanatami.

3) Kazdy kanat mediéw spotecznosciowych jest inny, wiec nie ma jednego sposobu zachowania.
4) Szybkos¢ reakcji jest wazna, ale réwnie wazna jest jasnos¢ i zaangazowanie.

5) Strony internetowe mogg wydawac sie obecnie przestarzate, ale nadal s miejscem, w ktérym wielu
interesariuszy, zwtaszcza dziennikarzy i politykow, szuka podstawowych informacji.

Osobowos¢ w Internecie



Liderom media spotecznosciowe dajg mozliwos¢ podzielenia sie swojg osobowoscig i przekazania etyki
organizacji, ktorg prowadza. Kiedy z nim rozmawiatam, Bene’t Steinberg, zajmujaca sie sprawami
publicznymi od 40 lat, chetnie podkreslita znaczenie podstawowych wartosci dla kazdej organizacji:

Bez wzgledu na to, jaka strategie medialng, marketingowa lub dotyczgca spraw publicznych przyjmie
organizacja, musi ona by¢ zgodna z jej podstawowymi wartosciami, bez wzgledu na sposdb ich
wyrazania. Méwigc prosciej, to, co méwisz i co robisz, musi byé spdjne; nie mozna wmawiaé mediom,
ze jest sie mitg, sympatyczng firmg, ignorujac klientéw, zle traktujac personel lub rujnujgc swiat. Te
ol$niewajgco proste stwierdzenia sg, co dziwne, czesto pomijane przez organizacje. Zwykle s3 to ci,
ktorzy chcg opowiedzieé historie, ktérg chca, aby byta znana, za pomocg prostych komunikatéw
,push”. Media spotecznosciowe uwypuklajg dostrzegalne réznice miedzy méwieniem a robieniem,
znacznie przekraczajgc mozliwosci medidw tradycyjnych.

Dla Bene:

najlepszym sposobem na budowanie reputacji jest przedstawienie wersji tego, jak organizacja
chciataby by¢ postrzegana, zgodnej z (a) wszelkimi miernikami, jakie posiada na temat tego, jak
postrzegajg jg pracownicy, klienci i interesariusze, oraz (b) jej propozycjami dotyczacymi marki. Pod
tym wzgledem komunikacja spotecznosciowa jest taka sama, jak komunikacja tradycyjna. Ale
spotecznosciowe mogg jednoczesnie wyolbrzymiad i umniejszac¢ historie. Jesli zrobisz to dobrze, wptyw
medidw spotecznosciowych na $cisle docelowa grupe odbiorcéw moze by¢ ogromny. Jednak nattok
rozméw w Internecie oznacza, ze jesli zrobisz to bez wiekszego zastanowienia, Twoja wiadomosé moze
po prostu utongé. Gtéwnym wyzwaniem Social jest to, ze najlepiej jest opowiadaé historie w formie
skrétu: Raport roczny zredukowany do pieciu jednowierszowych zdan, propozycja marki do obrazu i
czterech stéw. A kazda komunikacja podlega natychmiastowej reakcji odbiorcéw — komentarzy,
polubien, antypatii, a jesli sie zle zrozumiesz, przerazajacej burzy na Twitterze. Mocno wierzy réwniez,
Ze organizacja musi mie¢ Menedzera ds. medidow spotecznosciowych, poniewaz: zbyt wiele operacji
,zaglada od czasu do czasu” lub ,od czasu do czasu”. W ten sposdb otwiera sie perspektywa zasadzki,
ktérg mogtes sie spodziewaé, ustyszenia od przypadkowego personelu, co dzieje sie w Internecie, lub
zostania ztapanym bez pozycji, jesli co$ sie zacznie. Krotko mowigc, Social wymaga zasobdow i
odpowiedniego czasu na zarzadzanie — nie jest zabawkg ani dodatkiem.

Jego apel nie polega jednak na tym, aby ,dawac sie uwies¢ 39 réznym sposobom tworzenia danych”,
ale zamiast tego zastanowic sie nad kwestiami ,ktore majg znaczenie”. Bene’t uwaza, ze trend jest tym,
czego naprawde powinienes$ szukad:

Precyzja nie jest tym, czego szukasz; chodzi o trend — codziennie, co tydzien, co miesigc. Czy
wiecej/mniej oséb stucha, czy jest wiecej/mniej pozytywnego zaangazowania, wiecej/mnigj
udostepnien i polubien? Maszyny stosujg podejscie szeroko zakrojone, wiec jesli Twdj cel jest waski i
ograniczony, nie przejmuj sie niczym wiecej niz darmowymi wersjami narzedzi monitorujgcych i
utrzymuj relacje w starym stylu.

Jesli chodzi o media spotecznosciowe:

Wiele organizacji wydaje sie wierzyé, ze spotecznosci sg blizsze reklamie i marketingowi niz
komunikacji. Nalezy pamietaé, ze spotecznosc jest ulicg dwukierunkowg; musisz stuchac i odpowiadag,
bez wzgledu na to, jak absurdalne sg niektére z nadchodzacych komunikatéw. Nie tylko Ty opowiadasz
historie w Internecie — Twoi odbiorcy jednoczesnie tworzg witasne historie. | wszyscy ich
ogladaja/stuchajg tak samo jak ciebie. Jesli stworzg szkodliwg historie, ktéra bedzie bardziej
przekonujgca niz twoja — a ty nie odrzucisz jej zbyt szybko — od poczatku bedziesz na tytach. A czasami



opowiadajg Twojg historie lepiej niz Ty — skorzystaj z niej, wykorzystaj jg i nie pozwdl, aby ich wysitki
poszty na marne.

W swojej karierze Bene't nie przezyt wielu kryzysow. Media spotecznosciowe zwiekszyty
zapotrzebowanie na szybkie reakcje i sugeruje, ze , decyzje nalezy omoéwi¢, podjac i wdrozy¢ w mniej
niz trzy godziny”. Chociaz taktyka moze poméc zyskaé potrzebny czas, ,catkiem powazne decyzje
nalezy podejmowac szybciej. Szybsze decyzje mogg zaprowadzié¢ Cie na jeszcze bardziej dyskusyjne
terytorium”. Widzi niebezpieczny rozwdj sytuacji, gdy dziennikarze nie muszg juz znosi¢ historii:
,doniesienia o burzach na Twitterze i atakach w mediach spotecznosciowych stanowig historie samg
w sobie.... Moga po prostu zgtosié fakt, ze niektdrzy ludzie uwazajg, ze XX miat miejsce.” Wedtug niego
,to kolejny powdd, dla ktérego warto nawigzac kontakt z tg publicznoscia; tradycyjni dziennikarze
czerpig od Was swoje historie i kontekst zaréwno w Internecie, jak i zwyktymi kanatami”. Na przyktad
Michael McCain, dyrektor generalny kanadyjskiej firmy Maple Leaf Foods, zamiescit na koncie
firmowym serie osobistych tweetdw, w ktérych potepit podejscie prezydenta Trumpa do Iranu po
zestrzeleniu ukrainskiego samolotu pasazerskiego. Tweety z pewnoscig byty szczere i nie pozostawiaty
miejsca na jakakolwiek btedng interpretacje. Odpowiedzi na tweeta wahaty sie od wsparcia po skrajng
krytyke, ale niektdrzy wykorzystali go rowniez jako okazje do ponownego rozwazenia krytyki McCaina
i incydentdw, ktére w przesztosci dotknety Maple Leaf Foods. Organizacja Canadian Business for Social
Responsibility uznata, ze takie podejscie powinny przyjac inne firmy. Jasne jest jednak, ze wigze sie to
z potencjalnie powaznym ryzykiem. Sg tacy, ktérzy mogg po prostu sprzeciwic sie komentarzom. Osoby
te moga, ale nie muszg, by¢ wazne dla organizacji. Ale czy koniecznos¢ ponownego przezywania
przesztych niepowodzen lub skandali moze mieé réwniez niekorzystne konsekwencje? Wyzwaniem dla
kazdego lidera sktadajgcego takie oswiadczenia jest dopilnowanie, aby wszystkie potencjalne
konsekwencje zostaty rozwazone i ocenione oraz aby odpowiednie zespoty ds. mediéw i mediéw
spotecznosciowych byty w stanie w razie potrzeby skutecznie zareagowad. Jest to po czesci ocena
ryzyka, a po czesci przygotowanie.

Lekcja — przemysl komentarze w Internecie i nie daj sie zaskoczy¢ ich natychmiastowemu i
nieformalnemu charakterowi

Prawdziwe trudnosci w zarzgdzaniu reputacjg pojawiajg sie, gdy lider wypowiada uwagi bez zadnego
namystu. Mozna tatwo postawi¢ teze, ze jesli organizacja ma mie¢ jasny cel, to jej lider powinien
zachecac¢ do wyrazania celéw niemal bez wzgledu na konsekwencje. Ben & Jerry’s UK zdecydowato sie
bezposrednio skonfrontowac z polityka brytyjskiego rzadu, gdy ten napisat na Twitterze o migrantach
przekraczajgcych kanat La Manche:

Hej, @PritiPatel, uwazamy, ze prawdziwym kryzysem jest brak cztowieczernstwa wobec ludzi
uciekajacych przed wojng, zmianami klimatycznymi i torturami. ZebraliSmy dla Ciebie watek... Ludzie
nie podejmowaliby niebezpiecznych podrdzy, gdyby mieli inny wybdor. Od marca Wielka Brytania nie
przesiedlita zadnych uchodZcéw, ale wojny i przemoc nadal trwajg. Potrzebujemy bezpieczniejszych i
legalnych drég. Ludzie nie mogg dziataé nielegalnie. Ponadto w Konwencji dotyczacej uchodzcéw z
1951 r. zapisano, ze ,nielegalne” przekroczenie granicy nie powinno mie¢ wptywu na Twdj wniosek o
azyl. ,Silniejsze” granice nie sg rozwigzaniem, a jedynie narazajg zycie wiekszej liczby oséb [link do
filmu] Znamy ekspertdw z organizacji jak @RefugeeAction chcg omoéwic rozwigzania z ministrami,
dlaczego wiec nie przeprowadzi¢ takich rozméw? Pamietajmy, ze wszyscy jesteSmy ludzmi i mamy
takie same prawa do zycia bez wzgledu na to, w jakim kraju sie urodzilismy. | jeszcze raz: LUDZIE NIE
MOGA BYC NIELEGALNI.

Jak mozina sobie wyobrazi¢, spotkata sie z ostrym sprzeciwem rzgdu i poszczegdlnych
parlamentarzystow, ale takze powszechnym poparciem. Jest to wyrazny przyktad firmy, ktora celowo



zajmuje sie problemem, ktéry budzi w niej silne emocje, mimo ze wie, co moze sie wydarzy¢. Ale jest
to zgodne z podejsciem firmy, ktéra przeciez ma dyrektora ds. strategii globalnego aktywizmu10. Kazdy
powinien zda¢ sobie sprawe, ze publikujac post w mediach spotecznosciowych, wyraza publiczny
komentarz. Zwykte wymoéwki dotyczace bycia ,,mtodym” lub ,bycia w podrdézy”, gdy podkreslane s3
niestosowne posty z przesztosci, majg coraz mniejszg wage. By¢ moze pracowali przez jakis$ czas, ale
odkad Twitter powstat w 2006 r., a Facebook w 2004 r., mineto juz duzo czasu. Od dawna stanowig
czes$¢ codziennej komunikacji.

CoviID 19

Nie da sie mysle¢ o zarzadzaniu komunikacjg i reputacjg bez uwzglednienia kwestii zwigzanych z
koronawirusem, COVID-19. Gdy tylko powaga wirusa stata sie jasna, firmy, ktdore rozwazyty
konsekwencje, zdaty sobie sprawe z potencjalnego wptywu wirusa na ich wtasng dziatalnos¢ i
reputacje. W takich okolicznosciach kazda organizacja staje przed szeregiem wyzwan i wyboréw.
Sciezka najmniejszego oporu jest po prostu robienie tego, co sie kaze, zwykle przez rzad. Alternatywsa,
ktéra moze pomdc wzmocnic reputacje, jest przejecie kontroli nad sytuacjg. Na wczesnych etapach
kryzysu wirusowego mozna byto zaobserwowac kilka bardzo dobrych przyktadéw przejecia inicjatywy
przez firmy, dzieki czemu ich dziatania zyskaty rozgtos w mediach i uznanie opinii publicznej. Innymi
stowy, zdecydowane i zdecydowane dziatanie przyniosto poprawe reputacji. Nie okazujgc zbytniego
sceptycyzmu co do intencji organizacji, kryzys zwigzany z Covid-19 zapewnit im idealng okazje, aby
publicznie pokazac, ze postepujg wtasciwie i sg w petni zgodne z priorytetami spoteczeristwa, medidw,
rzaddw i organizacji zainteresowane strony:

¢ Firma Apple przekazata pienigdze i maski na twarz.
e Just East przyznato znizke pracownikom NHS.

e Uber zapewnit 200 000 bezptatnych przejazdéw pracownikom NHS i zaoferowat 100 000 bezptatnych
positkdw za posrednictwem Uber East.

 Krispy Kreme udzielita 50% znizki na zamdwienia dla pracownikdéw stuzb ratunkowych.
* Pret dat pracownikom NHS bezptatne gorace napoje i 50% znizki na wszystko inne.
e Zaréwno Costa Coffee, jak i Caffé Nero zapewnity pracownikom NHS bezptatne gorace napoje.
e McDonald’s rozdat bezptatne napoje pracownikom NHS, wtadz lokalnych i stuzb ratunkowych.

Inni jednak zdawali sie catkowicie myli¢. Osoby zaangazowane z pewnoscig bedg musiaty odzyskac
zaufanie wielu kluczowych odbiorcéw, w wielu przypadkach zwtaszcza klientéw. Moéwiono o bojkotach
i dtugotrwatych szkodach dla tych, ktdrzy najwyrazniej niewtasciwie wykorzystali Covid-19 lub nie
chronili najbardziej bezbronnych przed skutkami pandemii. Cytujac prezesa firmy cytowanego w Retail
Week: ,Nowoczesny kupujacy... bedzie pamietat sprzedawcéw detalicznych, ktérzy pomogli jemu, ich
rodzinom i przyjaciolom w ztych czasach”. Linie lotnicze byty jednymi z pierwszych sektoréw, ktére
rozwazyty wptyw tej zmiany na swojg dziatalnos¢, sugerujac, ze potrzebne bedzie wsparcie rzagdowe.
Niedrogi przewoznik easylet ostrzegt, ze wiele linii lotniczych moze nawet zbankrutowac. Jednakze
wyptacit swoim akcjonariuszom dywidende w wysokosci 174 miliondéw funtéw, proszac jednoczesnie
o wsparcie ze strony rzgdu. W radiu dyrektor naczelny stwierdzit, ze spdtka jest prawnie zobowigzana
do wyptaty. Inne spétki notowane na gietdzie zdecydowaty sie jednak nie dokonywac takich wyptat, w
tym firma piwowarska Hepherd Neame i firma budujgca domy Crest Nicholson. Wydawato sie, ze
Easylet pogorszyt sytuacje, prébujac radykalnie zmieni¢ warunki pracy personelu. To sktonito
pracownikéw do przedstawienia rzgdowi petycji przeciwko wtasnym pracodawcom. Jednak podejscie



to nabrato réwniez dynamiki wewnetrznej, gdy zatozyciel firmy i najwiekszy akcjonariusz, Sir Stelios
Haji-loannou, skrytykowat zespét kierowniczy, w szczegdlnosci dyrektora finansowego. Skoncentrowat
sie na koniecznosci anulowania zamdwienia na nowe samoloty, ostrzegajac, ze w przeciwnym razie
firma nie bedzie w stanie sptaci¢ w terminie pozyczki rzagdowe]. Zatem poczatkowe decyzje przerodzity
sie w bardzo publiczng dyskusje na temat sposobu prowadzenia firmy. Organizacje muszg pamietac,
jaki jest apetyt i potrzeby mediéw i innych kanatéw w danym momencie. Cho¢ w dalszym ciggu gtéwny
nacisk potozony byt na aspekty zdrowotne i wymagania spofeczne zwigzane z pandemia Covid-19, nie
oznaczato to, ze nie byto apetytu na inne historie. Niektdrzy byli szczesliwi, ze udato im sie odwrécic¢
uwage. Prasa ogdlnokrajowa lubita publikowac¢ historie o tematyce zwigzanej z COVID-19, ale nie
zawsze skupiaty sie na aspektach zdrowotnych. Historia easylet odegrata bezposrednig role w tej
narracji. Podobnie Virgin Atlantic przodowata w naleganiu na duzg pomoc finansowg dla branzy
lotniczej. Jednak wielu zastanawiato sie, dlaczego Sir Richard Branson nie wtozyt w to przedsiewziecie
wiecej pieniedzy, zamiast prosi¢ rzad o znaczace wsparcie. W koricu ogtoszono, ze inwestuje wiecej
pieniedzy w Virgin Group, okoto 250 milionéw dolaréw. Osobisty post na blogu wyjasnit powage, z jaka
Sir Richard potraktowat te sytuacje:

To najwazniejszy kryzys, jakiego swiat doswiadczyt w moim zyciu. Zwykle mysle na gtos i czesto dziele
sie kazdg mojg myslg, ale skala i zakres powaznych probleméw, ktdre w tym tygodniu dotykajg naszych
ludzi i nasze firmy, sprawity, ze jest to moja pierwsza szansa na przelanie moich mysli na papier.

Blog brzmiat jak pétprzeprosiny, ale pokazat, ze nawet najlepsze umysty, te, ktére znajg wartosc
wtasnej marki, moga sie myli¢. Sir Richard nie jest inny.

Lekcja — Reputacji nie mozna postrzega¢ w izolacji, s3 one czescig szerszych dyskusji spotecznych

Jednym z najgorszych przyktadéw niezrozumienia powagi sytuacji lub jej wptywu na reputacje jest
Britannia Hotels, ktéra prowadzi ponad 60 hoteli w Wielkiej Brytanii, zamkneta swéj hotel w Aviemore
w Szkocji i nie tylko wydata pisma rozwigzujace zatrudnienie personelu, ale takze kazat im natychmiast
opusci¢ mieszkanie. To spowodowato, ze zostali bez pracy i nie mieli gdzie mieszkaé. Jedna z tracacych
prace postanowita zamiesci¢ kopie otrzymanego listu w mediach spotecznosciowych. Oburzenie, ktdre
nastgpito, odbito sie szerokim echem w catym kraju i przynajmniej poczgtkowo firma nie skomentowata
tej sprawy. Ostatecznie stwierdzita, ze wystgpit ,btad administracyjny”, nie wyjasniajac jednak, czy
personel zostanie przywrécony na stanowisko lub czy w innych zamknietych hotelach catej sieci nastgpi
utrata miejsc pracy. Stato sie to po tym, jak Nicola Sturgeon, pierwsza minister Szkocji, oswiadczyta, ze
,bez zastrzezen” potepita to dziatanie; czotowy prezenter telewizyjny Piers Morgan nazwat to ,,godnym
pogardy”; byty zastepca przywddcy Partii Pracy Tom Watson powiedziat, ze ,,nigdy wiecej nie uzyje”
tancucha; oraz nadawca i dziennikarz BBC, Andrew Neil, napisat na Twitterze:13 ,Podejrzewam, ze
wiele os6b, gdy to zobaczg, doda Britannia Hotels do listy firm, ktérych nie beda odwiedza¢, gdy
skonczy sie kryzys”. Prébujgc naprawi¢ cze$¢ wyrzadzonych szkdéd, firma powiadomita rzad, ze
udostepni miejsca pracownikom NHS w hotelach, ktére musiata zamkngé w wyniku wybuchu wirusa.
Jednakze pracownicy skarzyli sie nastepnie na ciggtg utrate miejsc pracy w zamknietych hotelach.
Porédwnajmy to z dziataniami bytego pitkarza Manchesteru United Gary'ego Neville'a, ktdry po prostu
bezptatnie udostepnit swoje hotele pracownikom stuzby zdrowia, aby pomdc w walce z wirusem.
Firma, ktéra od dawna miata trudnosci z zarzadzaniem swojg reputacjg, jest sprzedawca detaliczny
odziezy sportowej Sports Direct. Wtasciciel firmy, Mike Ashley, od dawna nie boi sie kwestionowa¢
przyjetych pogladow, takze jesli chodzi o jego reputacje. Wydawato sie, ze w czasie poczgtkowej
epidemii COVID-19 w Wielkiej Brytanii firma Sports Direct zrobita wszystko, co w jej mocy, aby
podwazy¢ wtasng wiarygodnosé. Gdy rzad ogtosit catkowita blokade, uniemozliwiajgc otwarcie
sklepow, ktére nie sg niezbedne, Sports Direct poczatkowo ogtosito, ze pozostanie otwarte. Po ostrej
reakcji w Internecie firma wyjasnita, ze jej sklepy pozostang zamkniete, dopdki rzad nie zadecyduje



inaczej. Z komentarzy ministréw samorzadowych jasno wynikato, ze sklepy powinny pozostac
zamkniete. Cho¢ w normalnych okolicznosciach bytoby to wystarczajgco szkodliwe, okazato sie, ze
firma podwoita ceny niektérych posiadanych marek. Nadal zmuszat pracownikéw do przychodzenia do
pracy, mimo ze sklepy byly zamkniete, a w przypadku oséb zatrudnionych na podstawie uméw o
zerowa liczbe godzin nie byto jasne, czy w ogdle otrzymajg wynagrodzenie. Sports Direct nie byt
jedynym, ktory prébowat zaklasyfikowac go jako ,niezbednego” sprzedawce detalicznego — kilka
sklepdw elektrycznych prébowato zapytac rzad, czy oni réwniez sie kwalifikujg. W USA GameStop
prébowat wysung¢ podobne twierdzenie. Jednak w potgczeniu z widocznym podejsciem do personelu
podejscie Sport Direct wydawato sie bardziej polegaé na robieniu wszystkiego, co w jego mocy, aby
chroni¢ swojg dziatalnos¢, niz na czymkolwiek innym. Czy Sports Direct moze twierdzi¢, ze byt czedciej
krytykowany niz inne? Tak, mogtoby. Ale w tym miejscu wchodzg w gre ciggte przestepstwa przeciwko
reputacji. Sports Direct miat takg forme, ze tylko wzmacniat kazdg zZle odebrang akcje.

Sie¢ pubdw JD Wetherspoon powiedziata swoim 40 000 pracownikom, ze nie otrzymajg
wynagrodzenia, dopdki rzad nie zwréci firmie kosztéw w ramach programéw wsparcia dla
utworzonych przedsiebiorstw. W odpowiedzi postanka Rachel Reeves, przewodniczaca komisji
specjalnej ds. strategii biznesowej, energetycznej i przemystowej, napisata na Twitterze :

Niedopuszczalne jest, ze Wetherspoons odmédwita zaptaty swoim 40 000 pracownikom do czasu
otrzymania pozyczki rzadowej — potencjalnie pod koniec kwietnia — po uprzedniej odmowie
catkowitego zamkniecia. Jesli szefowie lekcewazg dobro pracownikéw, rzad powinien podjgé bardziej
zdecydowane dziatania, aby wymusic przestrzeganie przepiséw.

Wetherspoons to kolejna firma, ktérej prezesem jest wysokiej klasy lider, Tim Martin. Martin nie bat
sie by¢ wiodgcym gtosem opowiadajgcym sie za Brexitem i regularnie pojawia sie w mediach. Po decyzji
spotki otrzymat list podpisany przez blisko 100 parlamentarzystéw, w ktérym zarzucat:

Zatrudniacie 40 000 wspaniatych pracownikéw, ktérych umiejetnosci, ciezka praca i entuzjazm sg
cenione w catym kraju. Wygenerowali takze rekordowe zyski dla Twojej firmy. Jednak firma
Wetherspoons nie zapewnifta wsparcia tym pracownikom w czasie kryzysu. Dopuszczanie tysiecy ludzi
do pozostania bez srodkdw do zycia przez dtuzszy czas jest haniebne

Po otrzymaniu pisma spotka cofneta swojg decyzje. Jednakze w dalszym ciggu byto ono krytykowane
za niezaptacenie taicucha dostaw. Obie firmy otrzymaty list od Reevesa, w ktdrym zaprosit je do
wyjasnienia, w jaki sposdéb dbajg o swoich pracownikéw. To skfonito Ashley do opublikowania
nadzwyczajnych publicznych ,przeprosin” w liscie otwartym. Ashley nie jest liderem, ktéry ustepuje
pod presjg. Mozliwe, ze sita tej reakcji pozostawita mu niewielki wybdr, ale w tamtym czasie réwniez
prébowat sprzedad klub pitkarski Newcastle United. Zta reputacja moze mie¢ wptyw na cene. W liscie
napisano:

Uznatem, ze nalezy sie odnies¢ i przeprosi¢ za wiele z tego, co donoszono w réznych mediach. ... Bardzo
przepraszam za nieporozumienia, ktore miaty miejsce w ciggu ostatnich kilku dni. Wyciggniemy z tego
whioski i postaramy sie nie popetnic tych samych btedéw w przysztosci.

W typowym podejsciu opartym na , pdtprzeprosinach”, czesto stosowanym przez tych, ktérzy tak
naprawde nie chcg przepraszaé, list otwarty sugerowat element btednych informacji i nieporozumien,
a nie zte decyzje.

Lekcja — Reputacja lidera wptywa na organizacje, ktorg kieruje

Byto wielu lideréw, czesto technologicznych, ktérzy az nazbyt chetnie dzielili sie swoimi poglagdami na
temat wptywu wirusa koronawiru i sprawiali wrazenie — niektérzy wyrazniej niz inni — ze bardziej



martwili sie skutkami gospodarczymi niz skutkami dla ludzi. Nastepnie dodaj tych, ktorzy najwyrazniej
nasmiewali sie z wirusa, oraz tych, ktérzy na niego cierpig. Dyrektor naczelny Harrodsa, Michael Ward,
zostat obrazony przez swojg cérke, udajacg, ze walczy o oddech i kaszle. Film zostat opublikowany na
TikToku. Byty pitkarz Tottenhamu Hotspur i reprezentacji Anglii Dele Alli zamiescit na Snapchacie
wideo, na ktérym nosi maske, po czym zdaje sie wyrdznia¢ Azjate, a nastepnie siega po butelke ptynu
antyseptycznego, po czym pojawia sie podpis mdéwiacy: , Ten wirus bedzie musiat zosta¢ usuniety”
szybciej, zeby mnie ztapad”. Zwigzek Pitki Noznej i klub Alliego natychmiast docenity szkody, jakie
prawdopodobnie wyrzadzit film, i podjeto przeciwko niemu dziatania. Wiele tego typu postéw samo w
sobie nie spowoduje upadku, ale wszystkie podwazajg reputacje i wiarygodnos$¢. Bedziemy musieli
poczekaé, aby zobaczyé, czy dziatania, ktére tatwo obiecuje sie w mediach spotecznosciowych, majace
na celu bojkot niektdrych firm z powodu ich dziatan, rzeczywiscie majg miejsce i przynosza skutek. Bez
watpienia jednak wiele organizacji, zwtaszcza firm, bedzie miato pewne podstawy do nadrobienia.
Niektérzy mogg skupic sie po prostu na atrakcyjnosci dla konsumentéw poprzez nowe produkty, lepsze
ustugi lub nizsze ceny. Zaktada to jednak, ze sposéb, w jaki poradzili sobie z epidemia lub traktowali
swoich pracownikéw i dostawcdow, cho¢ niekoniecznie catkowicie zapomniany, zostat odtozony na bok
lub przewazony przez oferte, powiedzmy, okazji. Oznacza to podejmowanie znacznego ryzyka — w
niektorych przypadkach ryzyka zrownowazonego. Inni po prostu nie przemysleli potencjalnych
konsekwencji. To krotkoterminowe skupienie ignoruje lub bagatelizuje role, jakg odgrywaja
interesariusze. Ignoruje takze to, co mogg zrobi¢ inni na ,,rynku”. Dobre praktyki lub wysitki zostang
stusznie pochwalone przez zainteresowane strony, a zte praktyki bedg krytykowane. Czy organizacje
po stronie odbiorcy sg gotowe na taka ewentualnos$¢? Czy uwzgledniono to w ich poczatkowych
decyzjach?

Lekcja — Konsekwencje Twoich dziatan odbijajg sie na zachowaniu i dziataniach Twoich interesariuszy

Dziatania Sports Direct lub Wetherspoons bedg miaty doskonaty sens w waskich przestrzeniach sali
posiedzen zarzadu — decyzje pozornie skupiajg sie wytgcznie na tym, co ma sens dla bilansu, decyzje,
ktore nie uwzgledniajg nikogo poza salg posiedzen. Takie sSrodowisko decyzyjne charakteryzuje sie
Zazwyczaj:

¢ Postacie gtosne, dominujace lub wptywowe.

e Ograniczona dyskusja.

e Brak skutecznego podejmowania decyzji.

* Brak perspektywy zewnetrznej.

» Decyzje skupiaty sie na ,liczbach”, ale nie na innych danych i informacjach.
Stuchajacy

Organizacjom przystuguje oczywiscie mndéstwo pomocy i porad na temat dobrego zarzadzania i
podejmowania decyzji, wiec nie powinno by¢ zadnej wymowki. Ale potrzeba wiecej dziatan. Instytut
Dyrektoréw zauwazyt w swoim manifescie z 2019 r., ktdrego celem byto wywarcie wptywu na program
dowolnej partii politycznej, ktéra miata wygraé nadchodzgce wybory powszechne w Wielkiej Brytanii,
ze powinny istnie¢ trzy ogdlne cele:

e Zwiekszenie odpowiedzialnosci brytyjskiego systemu tadu korporacyjnego wobec interesariuszy i
szerszego spoteczenstwa.

e Popraw kompetencje i profesjonalizm cztonkéw zarzadéw w Wielkiej Brytanii — ktérych rola jest
kluczowa w procesie podejmowania decyzji biznesowych.



e Zwiekszaj zdolnos$¢ cztonkéw zarzadu do realizowania dtugoterminowych, zréwnowazonych
zachowan biznesowych — w tym stawiania czota wyzwaniom zwigzanym ze zmianami klimatycznymi

Dzieje sie tak pomimo prac Rady ds. Sprawozdawczosci Finansowej (FRC), ktéra istnieje, aby regulowac
dziatania ksiegowych, audytoréw i aktuariuszy oraz obstuguje brytyjski system tadu korporacyjnego.
FRC publikuje brytyjski Kodeks tadu Korporacyjnego, ktéry stanowi, ze: ,Zarzad powinien
przeprowadzi¢ solidng ocene pojawiajgcych sie i gtdwnych ryzyk spétki”. Dopiero w przypisach jest
napisane:

Gtéwne ryzyka powinny obejmowac¢ miedzy innymi te, ktére moga skutkowac zdarzeniami lub
okolicznosciami, ktére mogg zagrozic modelowi biznesowemu spoétki, przysztym wynikom,
wyptacalnosci, ptynnosci i reputacji. Podejmujgc decyzje, ktdre ryzyka sg gtdwnymi ryzykami, spotki
powinny rozwazy¢ potencjalny wptyw i prawdopodobierstwo powigzanych zdarzen lub okolicznosci, a
takze skale czasowaq, w ktdrej mogg one wystgpic. (kursywa dodana)

Jesli jednak chodzi o ptace i wynagrodzenia kadry kierowniczej, wyraznie stwierdza sie: ,,Uzgodnienia
dotyczace wynagrodzen powinny zapewniad identyfikacje i ograniczanie ryzyka reputacyjnego i innych
zagrozen wynikajacych z nadmiernych nagréd, a takze ryzyka behawioralnego, ktére moze wynikac z
planéw motywacyjnych opartych na celach”.23 ( kursywa dodana) Jesli chodzi o ptace, jest bardzo
jasne, ze FRC, a takze przedsiebiorstwa, doskonale zdajg sobie sprawe ze specyficznego ryzyka utraty
reputacji, jakie sie z tym wigze. Jest na tyle wyjatkowy, ze warto o nim wspomnieé. Chociaz oczywiscie
nie jest mozliwe, aby w takich zasadach wymieniono wszystkie kwestie, ktére przedsiebiorstwo musi
wzigé pod uwage, warto zauwazyé, ze wynagrodzenie wydaje sie by¢ przypadkiem szczegdlnym. Jest
catkiem mozliwe, ze przy nastepnej rewizji Kodeksu szczegdlnej uwadze zostanie uwzgledniona
rowniez kwestia zmian klimatycznych. Ptace i wynagrodzenia mogg w dalszym ciggu by¢ dla wielu
,gorgcym tematem” i nie ma watpliwosci, ze media nadal cieszg sie duzym zainteresowaniem, ale
oczekiwania idg dalej. Jedng z konsekwencji Covid-19 wydaje sie by¢ wieksze zainteresowanie dobrem
pracownikéw i wchodzenie do gtéwnego nurtu kwestii ,peryferyjnych”, takich jak dysproporcje w
wynagrodzeniach. Od kwietnia 2017 r. pracodawcy w Wielkiej Brytanii zatrudniajgcy co najmniej 250
pracownikdbw majg obowigzek publikowania szczegétowych informacji na temat rdézinic w
wynagrodzeniach kobiet i mezczyzn. Rozwazano takie rozszerzenie tego na mniejsze firmy i
potencjalne zwiekszenie uprawnien w zakresie egzekwowania prawa. Dotychczasowy problem polega
na tym, ze pomimo publikacji danych réznica pozostaje w duzej mierze taka sama.

Lekcja — stuchaj tych, ktérzy rzucajg ci wyzwanie, twoich przeciwnikéw — oni czesto przewodza
programowi

Jesli chcesz zobaczyé catkowite przeciwienstwo szkoty przywoddztwa i reputacji Martina/Ashleya,
przyjrzyj sie dyrektorowi generalnemu BP, Bernardowi Looneyowi. BP samo w sobie jest organizacja,
ktéra musiata ponies¢ wiele strat w zakresie reputacji. Jednym z pierwszych dziatan Looneya po
przejeciu tego stanowiska byto ogtoszenie, ze firma zamierza ,wymysli¢ sie na nowo” i do 2050 r. lub
wczesniej osiggnie zero netto. Nie jest to pierwsza firma, ktéra podjeta takie zobowigzanie, jednak
biorgc pod uwage specyfike jej branzy, wydaje sie to wysoce ambitne. Komentarz samego Looneya jest
doé¢ uderzajacy: ,Swiatowy budzet weglowy jest ograniczony i szybko sie wyczerpuje; potrzebujemy
szybkiego przejscia na zero netto”. Bylo to wczesne oswiadczenie woli, ale Looney sprawiat tez
wrazenie catkowicie nowoczesnego dyrektora generalnego. Ma pieknie skonstruowany profil na
LinkedIn26, przedstawit sie na Instagramie, obiecat ,rozmawia¢ otwarcie” i wspomniat, ze uwaza, ze
,otwarta i szczera dyskusja jest kluczowa”. Film na Instagramie z pierwszego dnia wizyty zespotu w
Niemczech zostat wykorzystany do zademonstrowania tej otwartosci i, co niewatpliwie byto czescig



strategii, nadato mu ludzki wyglad. Rozpatrujac to podejscie w kontekscie budowania reputacji, chodzi
zatem o:

e Wyrazne zerwanie z przesztoscia.

e Ustanowienie nowego typu przywodztwa.

¢ Wyprzedzanie najpilniejszych kwestii.

® Bezposrednia komunikacja z odpowiednimi interesariuszami zewnetrznymi.

e Bezposrednia komunikacja z wewnetrznymi interesariuszami, takimi jak pracownicy pracujgcy w
wielu krajach na catym $wiecie.

BP jest spotkg naftowsq i, jak powiedzieliby jej krytycy, spotka zajmujacy sie paliwami kopalnymi
niszczacy planete. Nie zeby$ wiedziat to z jej korporacyjnej strony internetowej, gdzie napisano, ze
,dostarcza produkty i ustugi w zakresie ciepta, swiatta i mobilnosci ludziom na catym sSwiecie w sposéb,
ktéry pomoze w przejsciu na przyszto$¢ o nizszej emisji dwutlenku wegla”. Ale jak stwierdza
Greenpeace:

Nasz Swiat napedzany jest ropg — mozna nawet powiedzie¢, ze jestesmy od niej uzaleznieni. Jednak
wykorzystywanie catej tej ropy powoduje zmiany klimatyczne i zagraza naszej przysztosci. Koncerny
naftowe réwniez podejmujg ogromne ryzyko, aby osiggnaé¢ malejgce dostawy i ignorujgc prawa
ludnosci tubylczej. Na catym Swiecie ludzie przeciwstawiajg sie tym firmom w jednym przestaniu:
koniec z ropg. Jako nowy dyrektor generalny, bezposrednie stawienie czota najwiekszemu wyzwaniu
stojgcemu przed firmg nadato wtasciwy ton przywddztwu Looneya i jego celom, ktére chce osiggnad.
W ten sam sposdb, w jaki nowo wybrany prezydent lub premier juz na poczgtku wyda swdj kapitat
polityczny na podjecie trudniejszych decyzji, to samo mozna powiedzie¢ o kapitale biznesowym
nowych menedzeréw. Majg szanse na podjecie waznych decyzji juz na poczgtku. W przeciwnym razie
stajg w obliczu odwrdécenia uwagi od innych spraw, ktére wysuwajg sie na pierwszy plan lub sg spychani
z toru przez presje zewnetrzng. Nie oznacza to, ze aktywisci wycofujg sie ze rzucania wyzwania BP i
Looney. Rzeczywiscie, ton reakcji Greenpeace na ogtoszenie byt co najmniej sceptyczny, sugerujgcy
brak obiecanych dziatan i odsuwanie wszelkich trudnych decyzji na przysztosé. Wznioste oswiadczenia
stusznie odbijg sie na mediach, a politycy mogg wyrazi¢ poparcie, ale nie zastgpig one potrzeby
dziatania. Pod wieloma wzgledami sprawiajg, ze potrzeba dziatania jest jeszcze bardziej naglaca —
wielkie stowa muszg by¢ poparte duzymi czynami. Stowa pomagajg przyciggna¢ dodatkowa uwage.
Ustalajgc wtasne standardy i przeszkody, z pewnoscig masz wiekszg kontrole nad programem, ale nie
masz gdzie sie ukry¢, jesli dostawa nie nadchodzi. Nalezy to postrzega¢ w kontekscie dziatan innych
firm. Na przyktad Microsoft do 2030 r. osiggnie ujemny poziom emisji dwutlenku wegla, a do 2050 r.
usunie ze Srodowiska caty wegiel wyemitowany przez firme — bezposrednio lub poprzez zuzycie energii
elektrycznej — od czasu jej zatozenia w 1975 .

British American Tobacco (BAT) zobowigzato sie do uczynienia wszystkich swoich bezposrednich
dziatan neutralnymi pod wzgledem emisji dwutlenku wegla do 2030 r. Sposrdod wszystkich sektoréw
borykajacych sie z problemami zwigzanymi z reputacjg prawdopodobnie nie ma wiekszego niz tyton.
BAT od wielu lat prébuje przejac agende spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) i wykorzystac ja
do poprawy swojej reputacji. Czes¢ aktywistéw zarzuca firmom ,greenwashing”, czyli przekrecanie
tego, co robig, aby oszukac spoteczenstwo, tak aby wygladaty lepiej. Jednak firmy takie jak BAT
rzeczywiscie popchnety CSR do przodu i jako pierwsze przyjety na przyktad zewnetrzng, niezaleing
walidacje swoich dziatai. Dla organizacji majgcych problemy z reputacjg przewodnictwo w kwestiach
Srodowiskowych jest sposobem na naprawienie czesci historycznych szkéd i przejscie do znacznie



bardziej pozytywnych perspektyw. Mogg, jesli zostang przekonani z odpowiednig dyscypling i
wigorem, zostac liderami ruchu ekologicznego i stanowié przyktad dla innych. Oznacza to jednak
gotowos¢ do:

1) Badz przejrzysty — otwarty na kontrole i pytania.

2) Badz reaktywny — jesli plan sie nie powiedzie, dokonaj ponownej oceny i wyciggnij wnioski.
3) Badz mistrzem — przyjmij publiczny profil, ktéry gtosno krzyczy.

Odwrdécona fretka

Niektdre organizacje sg na tyle zwinne, aby docenic¢ popetniony bfad i szybko go odwrdcié. Wezmy
przyktad Liverpool Football Club (LFC).28 Jednak nawet posiadanie fanatycznej bazy kibicéw na catym
Swiecie i gtosSnych bytych zawodnikéw na czotowych stanowiskach w mediach nie ochronito klubu, gdy
ogtosit, ze zamierza zwolni¢ na czas urlopu czes$¢ niegrajacych pracownikéw. Covid-19 zakaz
wychodzenia . Byty kapitan Jamie Carragher napisat na Twitterze: , Jurgen Klopp [menedzer LFC] okazat
wspofczucie wszystkim na poczatku tej pandemii, starszym zawodnikom mocno zaangazowanym w
obnizki ptac zawodnikéw Premier League. Wtedy caty ten szacunek i dobra wola zostang utracone —
biedne to, @LFC”. Byty napastnik Stan Collymore napisat na Twitterze: ,Nie znam zadnego kibica
Liverpoolu, ktéry wyrazatby cokolwiek innego niz zniesmaczenie klubem za urlop pracownikéw. To po
prostu [przeklenstwo] btedne”. Grupy fandéw i inne osoby réwniez przewodzity krytyce, ktéra byta
szeroko omawiana rowniez w mediach. Jak to czesto bywa, wydawato sie, ze nie ma jednej przyczyny
oburzenia. Zamiast tego byfa to kombinacja przyczyn, takich jak:

¢ Inne wiodgace kluby nadal utrzymuja niegrajgcych zawodnikéw za 100% pensji.

e Wydaje sie, ze jest to sprzeczne z dobrze przyjetymi sSrodkami, w tym z oferowaniem przez klub
stewardow do pomocy w ttumie w supermarketach.

e Wczedniejsza krytyka rzadu pod adresem ,bogatych” klubdéw pitkarskich, ktére nie wnoszg
wystarczajgcego wktadu w walke z Covid-19.

Jednak przeszkodg w tym wszystkim byto wprowadzenie $rodka, ktéry podwazyt reputacje klubu, ktéry
szczyci sie byciem czescig spotecznosci. Liverpool to miasto, ktére przez lata przezyto wiele upadkoéw,
nie tylko pod wzgledem gospodarczym. Posuniecie to wydawato sie catkowicie sprzeczne z cata
koncepcjg wspierania lokalnej spotecznosci, zwtaszcza ekonomicznej. W krétkim czasie dyrektor
generalny Peter Moore wystosowat list otwarty do kibicéw Liverpoolu, w ktédrym zmienit decyzje klubu:

Uwazamy, ze w zesztym tygodniu doszliSmy do btednego wniosku, ogtaszajgc, ze zamierzamy ztozy¢
whniosek do programu zatrzymania wirusa koronowego i pracownikéw na tymczasowym urlopie w
zwigzku z zawieszeniem kalendarza pitkarskiego Premier League, i naprawde nam przykro z tego
powodu.

Takie wydarzenie pokazuje, ze kazda organizacja musi przede wszystkim zrozumie¢, co sktada sie na jej
reputacje. To powinno by¢ przedmiotem wszelkich podejmowanych decyzji. Zbyt tatwo jest
komentowac to, co organizacja reprezentuje i co oznacza, bez angazowania tych oséb we wszystko, co
robi organizacja. Przyktad LFC pokazuje, ze organizacje majg wybodr, gdy podejmujg decyzje, ktdra
prowadzi do ostrej reakcji lub niekorzystnej reakcji:

1) Zyj zgodnie z nig — trzymaj sie decyzji i podwajaj.

2) Rozwaz rewizje — ogtos$ posuniecie, aby ponownie przyjrzec sie decyzji.



3) Odwrdé¢ decyzje — poszukaj takiej formy stow, ktéra sprobuje naprawic czesc¢ bezposrednich szkéd.

Zadna z tych opcji nie jest pozbawiona putapek. Szybkie odwrécenie moze natychmiast zmniejszyé
napiecie, ale moze jedynie opdzni¢ bdl i uszkodzenia. W przypadku LFC w swoim pismie Moore
wspomniat o ,,nieuniknionych szkodach” wynikajacych z kryzysu zwigzanego z Covid-19. Trzeba bedzie
sobie poradzi¢ z finansowym uderzeniem klubu, ale teraz forma ulegnie zmianie. , Wytrwatos¢” moze
poczatkowo wydawaé sie najmniej preferowang opcja, ale wyjasnienie decyzji, sposobu jej podjecia i
wynikajacych z niej wyraznych korzysci moze przynie$é znaczne korzysci. Mozna wykaza¢ wzmocnienie
przywddztwa wraz z wiarg w samg decyzje. Zbyt szybkie uleganie zniecheceniu moze samo w sobie
wyrzgdzi¢ wiecej szkdd i prowadzi¢ do pytan o jakos¢ przywddztwa.

Lekcja — wez gteboki oddech i ponownie ocen, a nastepnie, jesli jestes pewien, zwieksz intensywnosé

Jak zatem wybrac najlepszy sposdb dziatania? Udawanie, ze istnieje jedna tatwa opcja, bytoby
wprowadzeniem w btad. Sprowadza sie to raczej do jakosci poczgtkowego procesu decyzyjnego. Jak
pokazato LFC, btedy sg zawsze mozliwe, nawet jesli istniejg dobre procesy i motywy. Pomysl zamiast
zadawac sobie serie pytan:

1) Gdzie w podejmowanie decyzji zaangazowani sg wtasciwi ludzie?

2) Czy wszystkie istotne kwestie zostaty rozwazone i, co najwazniejsze, zréwnowazone? Nawet jesli
bezposredni nacisk potozono na finanse organizacji, czy wzieto pod uwage réwniez elementy prawne,
kadrowe i komunikacyjne?

3) Czy wszystkie pozostate opcje zostaty rozwazone i wywazone? Upewnij sie, ze od poczatku nie byto
preferowanej opcji lub takiej, ktéra wyrdzniataby sie na tle innych.

4) Czy uwzgledniono potencjalne poglady kluczowych grup interesariuszy?
5) Czy wzieto pod uwage scenariusz ,co sie stanie, jesli to ogtoszenie sie nie powiedzie”?

Uwzglednienie wad, zbilansowanie ryzyka i zbadanie wszystkich opcji nie tylko pozwala na
podejmowanie lepszych decyzji, ale takze sprawia, ze decyzje stajg sie tatwiejsze do obrony, jesli
zostang poddane analizie.

Lekcja — Organizacje czesto przyczyniajg sie do wtasnych kryzysow

Wszystko to wskazuje na lekcje, ze w wiekszosci organizacje powodujg — lub przynajmniej przyczyniaja
sie — wilasne kryzysy i szkody wyrzadzane ich reputacji. Brak niezbednych dowoddéw i danych lub
podejmowanie decyzji bez dostepu do petnego zakresu potrzebnych porad prowadzi do
nieoptymalnego podejmowania decyzji. Inaczej méwiac, ryzyko nie zostato w petni zidentyfikowane i
wyeliminowane. Oczywiscie zawsze istnieje niebezpieczenstwo, ze wydarzy sie co$ nieoczekiwanego.
Zadna organizacja nie moze nigdy twierdzi¢, ze jest w 100% odporna na kryzysy ani ze skutecznie
zarzadza kazdym ryzykiem. Jesli jednak wydarzy sie najgorsze, kazda organizacja musi by¢ w stanie w
znaczacy i kompleksowy sposdb nakresli¢ swéj proces decyzyjny. Obejmuje to sposéb uwzglednienia
petnego zakresu pogladdw, np. pracownikdw i ich przedstawicieli. Wszyscy widzielismy przyktady, w
ktérych gtéwna krytyka zachowania organizacji pochodzi od odbiorcéw wewnetrznych. Czesto wynika
to z braku proceséw umozliwiajgcych prawdziwy dialog z zespotami lub gdy istniejg struktury, ale z
otrzymanymi informacjami nie robi sie nic. Udawanie, ze stucham, jest prawie gorsze niz niestuchanie
w ogdle. Zawsze warto rozwazy¢ koniecznos¢ wyjasnienia takiego stanowiska w przypadku kryzysu. W
tym przypadku zarzut bytby taki, ze problem zostat poruszony formalnymi kanatami, ale nic z tym nie
zrobiliscie. Osoby na szczeblu zarzagdu mogg sugerowad, ze informacja do nich nigdy nie dotarta. Jezeli
nie byli tego swiadomi, to w ich przypadku nie byto sie do czego przyczepié. To jest stanowisko, ale



kiepskie. Dlaczego? Jezeli nie nastgpi zgtoszenie, oznacza to awarie systemu, za ktdrg ostatecznie
bezposrednio odpowiedzialni sg przywddcy. Préba ucieczki przed niepowodzeniem po prostu otwiera
kolejng linie ataku.

Wszystko jest publiczne

Zawsze nalezy pamietaé, ze kazdy e-mail, wewnetrzna notatka i rozmowa sg potencjalnie publiczne.
Pomyst, ze cokolwiek jest ,tajne” lub ,,wytacznie do celéw wewnetrznych”, staje sie coraz bardziej
nierealistyczny. Zawsze nalezy podejmowac dziatania, jesli chodzi o kwestie IT i bezpieczenstwa. Inne
postepowanie bytoby zaniedbaniem i mogtoby narazi¢ Cie na interwencje regulacyjng i znaczne kary.
Ale nawet majac najlepsze systemy, nie mozna usungc¢ elementu ludzkiego. Ludzie przechowujg
dokumenty, drukujg je, wysytajg poczty elektroniczng do innych i prowadza wtasng dokumentacje,
nawet jesli nie powinni tego robic. Szanse na upublicznienie takich dokumentéw zwiekszajg sie, jesli
skargi nie zostang rozpatrzone lub gtosy nie zostang wystuchane. To buduje zt3 wole, ktéra moze
nastepnie przedostac sie przez media lub Internet. Oczywiscie moze grozi¢ podjecie krokéw prawnych,
co w niektérych przypadkach bedzie skuteczne. Spéjrz jednak przez pryzmat reputacji. Jesli grozisz
podjeciem krokéw prawnych, musisz by¢ przygotowany na ich sfinalizowanie. Pusta grozba postuzy
jedynie o$mieleniu mediéw lub przeciwnikéw. Zamiast demonstrowac site, pokazuje stabos¢. Grozby,
ktére nie zostaty zrealizowane, tworzg jeszcze lepszg historie medialng. Nie oznacza to, ze prawo nie
moze odgrywac wartosciowej roli — moze i odgrywa. Zawsze jednak wrd¢ do petnej analizy tego, co
moze sie wydarzyé, zwigzanego z tym ryzyka i wptywu, jaki moze to mieé¢ na Twoja reputacje. Nawet
jesli wyzwanie prawne jest wtasciwym sposobem dziatania i catkowicie uzasadnione, czy madgtbys
znie$¢é reputacje przedstawiang w bitwie na wzdér ,Dawida z Goliatem”? Jesli wybrany kurs stanowi
wyzwanie prawne, organizacje muszg rozwazyc role, jakg moze odegrac¢ komunikacja we wspieraniu

go.
Wypetni¢ pustke

Wspbtczesne media sg petne historii zaczerpnietych gtéwnie Ilub wytgcznie z medidw
spotecznosciowych. Historie sg czesto poparte cytatami zaczerpnietymi z medidw spotecznosciowych,
zwtaszcza Twittera. Te gtosy i opinie czesto nie pochodzg od ekspertdw, ale od oséb o zdecydowanej
opinii, ktére potrafig wyrazi¢ sie w niewielkiej liczbie znakéw lub w watku wymagajacym lektury.

Lekcja — Interesariusze podejmujg wifasciwe decyzje, ale czesto w oparciu o dostepne im btedne
informacje

Kazda publiczno$é¢ szuka informacji w Internecie — dziennikarze badajacy historie, wybrani
przedstawiciele i ich zespoty przed spotkaniami, klienci chcacy podjgé decyzje o zakupie — lista jest
dtuga. Wniosek jest taki, ze organizacje muszg dotozy¢ wszelkich staran, aby kontrolowac krgzgce na
ich temat informacje. Kazdy zainteresowany podmiot bedzie dokonywat osgdéw i decyzji na podstawie
dostepnych im informacji. Niekoniecznie jest to ich wina, jesli nie majg do nich dostepu lub majg dostep
jedynie do informacji nieprawidtowych, czesciowych lub wprowadzajgcych w btad. To prowadzi nas
czesciowo z powrotem do podkreslonej wczesniej opcji polegajacej na trzymaniu sie decyzji i jej
podwajaniu. Jednym z powoddw, dla ktérych to podejscie moze by¢ tak trudne, jest to, ze dzielenie sie
informacjami moze by¢ trudnym wyzwaniem. Jakie informacje nalezy udostepniaé, a jakie mozna
udostepniac? Publicznos¢ moze zostaé poproszona o podejmowanie decyzji cze$ciowo w oparciu o
zaufanie. Jednak, jak widzieliSmy, czesto brakuje zaufania — zwtaszcza w przypadku oséb o juz i tak ztej
reputacji. Zachodzi tu btedne koto, ale odbiorcy sg bardziej sktonni zaufa¢ decyzjom, jesli juz maja
zaufanie do organizacji podejmujgcej decyzje. Zanim podejmiesz trudne decyzje, musisz zbudowad
zaufanie i swojg reputacje. Jesli nie mozesz udostepni¢ zbyt wielu informacji na temat decyzji, ale
istnieje zaufanie, odbiorcy mogg to zaakceptowac. Jezeli brakuje reputacji i zaufania, brak informacji



zostanie przyjety ze zwiekszonym sceptycyzmem. W catej tej ksigzce twierdze, ze organizacje powinny
zawsze zwraca¢ uwage na swojg reputacje. Ale mozesz przedstawié jeszcze wiekszy argument za
budowaniem reputacji, jesli wiesz, ze zblizajg sie wazne decyzje. Jesli chcesz, aby odbiorcy wierzyli w
te decyzje i przywddztwo Twojej organizacji, wtéz wysitek w reputacje, aby zbudowac jg na
nadchodzace trudniejsze czasy.

WYZWANIE CHARYTATWYNE

Organizacje charytatywne przodujg w zarzadzaniu reputacjg. Zbyt czesto zarzadzanie reputacjg uwaza
sie za domene korporacji, ale w rzeczywistosci naciski interesariuszy na organizacje charytatywne
oznaczajg, ze zarzadzanie reputacjg znajduje sie lub powinno znajdowad sie na szczycie listy ich
priorytetow. Wielu liderow czesto wspotpracuje z réoznymi organizacjami. Liderzy biznesu odnoszacy
sukcesy mogg réwniez znalezé sie w roli wiodgcych organizacji charytatywnych. Angazuja sie ze
wzgledu na swoje cenne doswiadczenie komercyjne, a ta dyscyplina moze by¢ niezwykle przydatna.
Czesto jednak wydaje sie, ze lekcje reputacji, ktére biorg pod uwage w srodowisku biznesowym,
zatracaja sie, gdy rozpoczynajg prace dla organizacji charytatywnej. To prawie tak, jakby nie wierzyli,
ze ,normalne zasady” zarzadzania reputacjg majg zastosowanie do organizacji charytatywnych, ale nie
moze to by¢ dalsze od prawdy.

Lekcja — reputacja nie dotyczy tylko firm majacych kontakt z konsumentem

Nie ma watpliwosci, ze sektor charytatywny znalazt sie w ostatnich latach pod coraz wiekszg presja.
Coraz szybciej pojawiajg sie historie dotyczgce wszystkiego, od niewtasciwego zachowania dyrektoréw
naczelnych po sprawy zwigzane ze zbieraniem funduszy. W badaniu sektora wolontariatu
przeprowadzonym w 2014 r. 90% organizacji charytatywnych stwierdzito, ze w ich odczuciu sektor ten
stat sie przedmiotem wiekszego zainteresowania i kontroli mediéw. Przez dtugi czas organizacje
charytatywne byty postrzegane jako osoby posiadajgce szczegdlng przepustke, jesli chodzi o ich
reputacje. Media zawsze skupiaty sie na niewtasciwym zachowaniu korporacji i nie wydawaty sie
zbytnio zainteresowane tym, czym zajmujg sie organizacje charytatywne. To sie zmienito, czeSciowo w
wyniku uporzadkowania spraw przez korporacje, ale jednoczesnie organizacje charytatywne staty sie
wieksze finansowo, w wiekszym stopniu uczestniczg w zyciu codziennym (poniewaz $wiadczg ustugi),
czesto majg wysokiej klasy menedzeréw, podejmujg wiecej kampanii, powazniej podchodzg do
zbierania funduszy i wychodzg poza tradycyjnych zwolennikdw itp. Organizacje charytatywne sie
zmienity. Wraz ze zmiang charakteru organizacji charytatywnych zmieniat sie takze ich profil. Ta wyzsza
pozycja niosta ze sobg niekorzystne komentarze w mediach i polityce, ktorych wiele organizacji
charytatywnych sie nie spodziewato. Byta to nieoczekiwana konsekwencja i spowodowata, ze kwestie
zarzadzania reputacjg nalezato potraktowac powaznie.

Lekcja — Stosuj te same ,,zasady” dotyczgce reputacji niezaleznie od sektora lub typu organizacji

Mdwigc o wyzwaniach stojgcych przed organizacjami charytatywnymi, Gemma Holding, dyrektor
generalna Cancer Support UK, powiedziata:

Uwazam, Ze organizacje charytatywne stojg przed szczegdlnymi wyzwaniami zwigzanymi z reputacjg —
wyzwaniami, ktore nie sg tak dotkliwe, jak w innych sektorach. Na przyktad nie styszatem jeszcze, zeby
kto$ powiedziat, ze ,,nie jest juz przygotowany na zakupy u Johna Lewisa”, poniewaz ostatnio spotkat
sie z ztym doswiadczeniem klienta w Tesco. Cho¢ brzmi to absurdalnie, wydaje sie, ze takie podejscie
mozna zastosowac w przypadku organizacji charytatywnych. Negatywne dziatania jednej organizacji
charytatywnej moga naprawde wptyngc na reputacje innych, catkowicie niepowigzanych organizacji
charytatywnych — i sektora jako catosci. Majgc to na uwadze, zadaniem nas wszystkich jest ochrona
reputacji sektora jako catosci, a nie tylko ochrona naszych wtasnych intereséw. Pracownicy muszg



wykazad sie odwagg i stawic czota problemom, nawet jesli opuszczenie skomplikowanej organizacji
moze wydawac sie tatwiejszg opcja. Fundacja Cancer Recovery Foundation miata pieciu dyrektoréw
generalnych w ciggu szesciu lat przed moim dotgczeniem — co przynajmniej dla mnie sugeruje, ze nie
bytem jedynym mianowanym dyrektorem generalnym, ktory zetknat sie z kwestiami, ktére mogty
potencjalnie zaszkodzié reputacji. Jezeli jednak kto$ nie zajmie stanowiska i nie zakwestionuje ztych
praktyk w branzy, nieuchronnie bedzie to miato wptyw na nas wszystkich w dalszej przysztosci.

A to wskazuje na problem, ktéry sprawia, ze organizacje charytatywne sg troche inne. Z pewnoscia
kazda organizacja charytatywna ma swojg reputacje, o ktdrg musi sie martwic, ale istnieje rowniez
zwiekszone poczucie zbiorowej reputacji, niezaleznie od tego, w jakim sektorze faktycznie dziata.
Raport z badania Charity Commission, organu regulacyjnego ds. organizacji charytatywnych, Trust in
Charities, 018, stwierdzito, ze ,,zaufanie publiczne do organizacji charytatywnych spadto od 2016 r.”.
Organizacje charytatywne nadal cieszg sie duzym zaufaniem, ale gdy zostanie ono zniszczone, jego
skutki zawsze wydajg sie gorsze. Wydaje sie, ze w przypadku organizacji charytatywnej poziom
oczekiwan jest wyzszy. Ale te oczekiwania sg czesto nierealne. Wydaje sie, ze organizacje charytatywne
nie moga:

e Ptacic¢ ,za duzo” wynagrodzen.

e Wydawaj ,,za duzo” na zbieranie funduszy.

¢ Wydawaj pienigdze na dziatania wspierajgce — reklame, komunikacje itp.
¢ Posiadac rezerwy finansowe o jakimkolwiek znaczeniu.

* Wydawaj na cokolwiek innego niz te, na ktdre zbierane sg fundusze.

To sprawia, ze dziatalno$¢ w sektorze charytatywnym zasadniczo sie rdzni. Jak stwierdza ten sam
raport:

Organizacje charytatywne majg szczegdlny status w spoteczenstwie, ktéry wigze sie z pewnymi
przywilejami (finansowymi i reputacyjnymi) oraz korzysciami (wsparcie publiczne). Z tymi zaletami
wigze sie obowigzek dziatania zgodnie z wysokimi standardami zgodnego i etycznego postepowania,
jakiego oczekuje spoteczenstwo

Sektor organizacji charytatywnych doswiadczyt w ostatnich latach kilku znaczacych kryzyséw, w tym
Kids Company, Oxfam, Save the Children i Age UK, ktore omoéwimy w tym rozdziale. Jedli jest jakie$
mate pocieszenie, to jest nim fakt, ze organizacjom charytatywnym nadal ufa sie bardziej niz bankom,
parlamentarzystom i firmom prywatnym, choc raporty o braku zaufania do organizacji charytatywnych
wcigz rosng. Osoby w wieku 18-24 lat czesciej ufajg organizacjom charytatywnym niz osoby w wieku
55 lat i starsze. Istniejg rowniez pewne oczekiwania dotyczgce przejrzystosci w dystrybucji Srodkow i
koncowego wptywu wydatkéw organizacji charytatywnych. Byto to uzasadnione, poniewaz istniejg
obawy co do odsetka darowizn docierajagcych do docelowych beneficjentéw organizacji
charytatywnych. Zaufanie spada, gdy organizacjom charytatywnym brakuje dobrego zarzgdzania
finansami, nie zyjq zgodnie ze swoimi wartosciami i nie wywierajg wptywu. Jednakze zaufanie jest
chronione, gdy je realizujg. Zasadniczo zaufanie ma znaczenie dla darowizn: 52% osdb, ktdrych
zaufanie wzrosto, twierdzi, ze w rezultacie przekazuje wiecej, ale 41% twierdzi, ze przekazuje mniej,
gdy zaufanie spada.2 Reputacja organizacji charytatywnej pozytywnie wptywa na wyniki finansowe i
odwrotnie.3 Doradztwo w zakresie badan W 2017 r. nfpSynergy ustalito, ze organizacje charytatywne
zajmujg pigte miejsce wsrdd instytucji publicznych cieszacych sie najwiekszym zaufaniem, po NHS,
sitach zbrojnych, policji i szkotach. Rozmawiajgc ze mng o wyzwaniach zwigzanych z reputacja, przed



ktérymi stojg organizacje charytatywne, Kirsty McHugh, dyrektor naczelna organizacji charytatywnej,
wyjasnita:

Pracujac miedzysektorowo, jestem gteboko przekonany, ze organizacje charytatywne stojg przed
szczegblnie powaznymi wyzwaniami zwigzanymi z reputacja — mowigc wprost, muszg uszczesliwiac
wszystkich — fundatoréw i darczyricéw, rzad i organy regulacyjne, personel i ogét spoteczenstwa — to
wszystko na tle walki o fundusze, czesto przeciwko rosngcym potrzebom. Wedtug reputacji jest to pole
minowe. Z jednej strony wydaje sie, ze w opinii spotecznej organizacje charytatywne powinny by¢
przede wszystkim prowadzone przez wolontariuszy i nie zapewnia¢ pracownikom atrakcyjnych
wynagrodzen. Z drugiej strony istnieje wymog, aby $wiadczone ustugi (czesto na rzecz najstabszych
grup spotecznych) byty wysokiej jakosci — niedopetnienie tego warunku wigze sie z wysokim ryzykiem
utraty reputacji, nie liczac kosztow ludzkich. Podobnie organizacje charytatywne doskonale zdajg sobie
sprawe, ze to, skad pochodza ich fundusze, moze podlegaé¢ publicznej kontroli. Rzadko jednak
spotykam organizacje charytatywng, ktdra nie miata trudnosci z pokryciem kosztéow ogélnych i
podstawowych — bogaty darczynca bytby dla kazdego wybawieniem.

Szczegdlnie interesuje mnie sposdb postrzegania potencjalnych dawcow. Dlaczego niektérzy z
najbogatszych cztonkéw spoteczenstwa dajg najmniej? Raport Centre for London na temat filantropii
z 2018 r. (www.centreforlondon.org/publication/more-better-together-giving-london/) wskazuje, ze
ultrabogaci dajg zaledwie 240 funtow rocznie. Istnieje wiele przyczyn takiego stanu rzeczy, ktoére
badajg podmioty takie jak Kolektyw Filantropijny, ale jednym z probleméw wydaje sie by¢ kwestia
reputacji sektora charytatywnego jako w jaki$ sposdb nieefektywnego. To jest niedorzeczne. Nie
jestem pewien, czy istniejg potwierdzone dane, ale zdecydowanie podejrzewam, ze produktywnos¢ na
pracownika w sektorze charytatywnym przewyzszytaby wydajnos¢ w sektorze prywatnym lub
publicznym. Jednak zaledwie kilka gto$nych doniesien medialnych w potgczeniu z pewnymi
staromodnymi poglagdami na temat tego, czym jest i czym zajmuje sie sektor charytatywny, wyrzadzito
szkody. Dobre zarzadzanie reputacjg wymaga myslenia przysztosciowego. Co najgorszego moze Ci sie
przydarzyé i jak bys zareagowat? Badz szczery: jakie sg Twoje stabe punkty? | upewnij sie, ze sie do nich
odniostes i/lub potrafisz je uzasadnic. Jesli przyjmujesz pienigdze od oséb o wysokim majgtku netto
(HNW) lub od korporacji, czy masz wdrozone aktualne zasady etycznego pozyskiwania funduszy, z
ktorych ludzie mogg faktycznie korzysta¢, a nie tylko umieszczac je w pliku komputerowym i biega¢ w
celach ustawowych? fundatorzy? Jesli jestes pracownikiem, kiedy przekazujesz informacje
powiernikom i czy sg oni wyposazeni do podejmowania $wiadomych i wywazonych decyzji? Czy ty
takze uzywasz swojego politycznego nous i postepujesz zgodnie ze swoimi zasadami pozyskiwania
funduszy? Czasami wszystko mozna uzasadnic¢ na papierze, ale po prostu nie wydaje sie to wtasciwe.
Nie ignoruj tego uczucia — czesto ma racje.

Wiele z tych czynnikéw bedzie miato wptyw na niektére z gtéwnych kryzyséw, z jakimi borykaty sie
organizacje charytatywne w ostatnich latach. W przypadku organizacji charytatywnych w Anglii i Walii
reputacja jest stale poddawana kontroli. Komisja ds. organizacji charytatywnych ktadzie duzy nacisk na
potrzebe ochrony swojej reputacji przez organizacje charytatywne. W swoich wytycznych dla
powiernikdw organizacji charytatywnej sugeruje, ze zasobami organizacji charytatywnej nalezy
zarzadzac w sposob odpowiedzialny i ze powiernicy muszg ,,unika¢ narazania aktywow, beneficjentow
lub reputacji organizacji charytatywnej na nadmierne ryzyko”. W dalszej czesci wytycznych podano
kilka przyktaddéw sytuacji, w ktérych mozna wyrzadzi¢ szkode reputacji, na przyktad gdy powiernicy
zastanawiajg sie, w jaki sposdb organizacja charytatywna uzyska fundusze. , Trudno wrzuci¢ wszystkie
organizacje charytatywne do jednej grupy, biorgc pod uwage zréznicowany charakter sektora” —uwaza
James White, szef kampanii w kilku wiekszych organizacjach charytatywnych:



Sposdb, w jaki organizacje charytatywne sg zorganizowane i zarzadzane, w szczegdlnosci dynamika
pomiedzy Powiernikami a Zespotem Kierownictwa Starszego, to obszar, ktéry moze powodowac
problemy. Problemy mogg takze powodowaé sposoby finansowania organizacji charytatywnych.
Presja na dywersyfikacje zrodet dochodéw moze spowodowaé, ze niektére organizacje charytatywne
przyjma darowizny (lub inne wsparcie) ze zrédet zewnetrznych lub zaczng zawiera¢ partnerstwa
handlowe z podmiotami nastawionymi na zysk, co moze skutkowaé stawianiem organizacji
charytatywnej trudnych pytad. Dziatania poszczegélnych pracownikéow, zwtaszcza organizacji
charytatywnych pracujacych z osobami bezbronnymi, mogg narazic¢ catg organizacje na ztg reputacje.
Chociaz wszystkie te problemy (zte zarzgdzanie, zte podejmowanie decyzji, nieuczciwi pracownicy)
mogg mie¢ miejsce w kazdej organizacji, biorgc pod uwage sposéb, w jaki brytyjskie spoteczenstwo
postrzega organizacje charytatywne w wiekszosci w pozytywnym Swietle, wszelkie skandale majg
tendencje do odbijania sie echem gtosniej.

Jesli w organizacji charytatywnej zdarzy sie incydent, ktéry moze wyrzadzi¢ szkode reputacji, nalezy
sporzadzi¢ raport o powaznym incydencie (SIR) do Komisji ds. organizacji charytatywnych. Nie jest
jasne, co stanowi wystarczajaco powazny poziom szkody, ale wiele organizacji charytatywnych woli
zachowac ostroznosc¢ i w wiekszosci przypadkéw dokonac SIR. Na przyktad od samego poczatku moze
nie by¢ jasne, ze grozi im utrata reputacji. Moze rosnac i rozwijac sie przez pewien okres czasu, tak jak
w przypadku kazdego rodzaju organizacji. Komisja ds. organizacji charytatywnych moze podjgé
dziatania i oczekuje, ze powiernicy unikneli ,narazania swojej organizacji charytatywnej na nadmierne
ryzyko” oraz ze ,powinni podja¢ rozsadne kroki w celu oceny ryzyka dla swojej dziatalnosci,
beneficjentéw, majatku i reputacji i zarzadzania nim”. Mozna z tego zobaczy¢, ze reputacja jest
jej ochrony, mozliwe beda dziatania regulacyjne. Méwigc o ochronie reputacji, dwczesny dyrektor
naczelny Komisji Dobroczynnosci Sam Younger powiedziat: ,,Nasza rada jest taka, aby najpierw zadbac¢
o obrone. Badz swoim wifasnym krytycznym przyjacielem. Zadaj sobie pytanie, jak wyjasnisz swojg
decyzje beneficjentom, opinii publicznej lub dziennikarzowi”. Niektére organizacje charytatywne
odnoszg korzysci, koncentrujgc sie na kwestiach ,,popularnych”, ktére cieszg sie sympatia i wsparciem
opinii publicznej. Inne dziatajg w trudnych sektorach i mogg miec¢ do czynienia z grupami, ktére nie
zawsze wywotujg taka sama reakcje. Zawsze muszg pracowad o wiele ciezej, jesli chodzi o ich reputacje.
Wedtug Jamesa White'a:

organizacje charytatywne sg postrzegane jako godne zaufania i dziatajgce w interesie swoich
beneficjentéw. Wszystko, co robi organizacja charytatywna, musi by¢ zgodne z tymi dwoma zasadami.
Jesli organizacja charytatywna bedzie trzymac sie tego podejscia, nie popetni btedu!

Niestety, byto wiele gtosnych przyktadéw tego, ze co$ takiego mogto pdjs¢ nie tak.
E.ON i Age UK

Age UK wspotpracowato z firmg energetyczng E.ON przy opracowywaniu taryfy energetycznej
przeznaczonej dla oséb starszych. Organizacja charytatywna zostata ostro skrytykowana, gdy wyszto
na jaw, ze Eon ptacit jej 6 miliondw funtédw rocznie za promowanie taryfy. Istotg problemu byty nie tyle
ptatnosci czy relacja, ale charakter samej taryfy, ktdra nie byfa ani najtanszg dostepng na rynku, ani
nawet najtansza dostepng w E.ON. Poczatkowe argumenty dotyczyly tego, czy taryfa zapewnia
emerytom najlepszg wartos¢. Wedtug E.ON byta ona najtarisza w momencie wprowadzenia na rynek,
a E.ON zasugerowat klientom mozliwo$é zmiany taryfy. Age UK skupito sie na dtugoterminowej
pewnosci i stabilnosci, jakg taryfa oferuje osobom starszym. Jej argumentacja byta dos¢ zniuansowana,
natomiast osoby krytykujgce program mogty po prostu wskaza¢ na koszty. Nie pomogto to, ze sama
firma Age UK prowadzita kampanie na rzecz wysokich stawek za energie. Naciski doprowadzity do



zniesienia taryfy przez E.ON i zastgpienia jej nowg wersjg. Jak to czesto bywa w takich okolicznosciach,
niekorzystne komentarze mediow doprowadzity do oswiadczen czotowych politykow i pdzniejszego
dochodzenia regulacyjnego. Jest to znany schemat, ktory pokazuje, ze jesli chodzi o komunikacje,
zwtaszcza w czasie kryzysu, wszystkie zainteresowane strony muszg by¢ zaangazowane. Zbyt czesto
zarzadzanie kryzysowe koncentruje sie na komentarzach w mediach i mediach spotecznosciowych,
mozliwosci szybkiego reagowania i dostepnosci do rozméw personelu wyzszego szczebla. Jednak
prawdziwe dtugoterminowe i trwate szkody wynikaja z konfliktéw z innymi zainteresowanymi
stronami, zwtaszcza politykami. Komisja ds. organizacji charytatywnych skrytykowata organizacje Age
UK za brak jasnosci co do charakteru relacji handlowych i stwierdzita, ze wszelkie otrzymywane optaty
lub prowizje muszg by¢ przejrzyste: ,Rozwaz ryzyko i korzysci dla nazwy organizacji charytatywnej oraz
reputacji spétki handlowej i upewnij sie, ze aby nazwa i majatek organizacji charytatywnej byty cenione
i chronione”.

Lekcja — zadaj sobie pytanie, czy relacja ma sens dla reputacji
Uratowac dzieci

W 2018 r. organizacja charytatywna spotkata sie z zarzutami dotyczgcymi znecania sie nad dzieémi i
ptacenia pracownikom wyzszego szczebla za seks na Haiti. Poczatkowy kryzys ujawnit zarzuty
molestowania seksualnego z 2012 i 2015 roku wobec starszych cztonkdw zespotu. Nastepnie skupiono
sie na stosunkach w miejscu pracy i roszczeniach dotyczgcych zastraszania. Okazato sie, ze byly
dyrektor naczelny organizacji charytatywnej ztozyt rezygnacje z pracy za wysytanie nieodpowiednich
SMS-éw do kilku pracownic. Powiernicy organizacji przeprowadzili dochodzenie i przyznali, ze ,nie
nalezato go zostawia¢”.8 Wedtug raportéw BBC prawie co pigty pracownik organizacji twierdzit, ze
doswiadczyt molestowania lub dyskryminacji. Organizacja charytatywna znalazta sie w kregu niemal
ciggtego zainteresowania medidw i dochodzenia regulacyjnego prowadzonego przez Komisje ds.
organizacji charytatywnych, w zwigzku z czym nowe wnioski o finansowanie kierowane do rzadu
zostaty wstrzymane. Dyrektor naczelny Kevin Watkins wykorzystat wywiad dla ,,Financial Times”, aby
przedstawié swojg strategie skupienia zasobdw , pierwszej linii” na trzech tematach: przezycie dzieci,
w tym zwalczanie chordb, ktérym mozna zapobiegac; wspieranie edukacji; oraz zapewnienie ochrony
dzieci w krajach dotknietych konfliktem10. Tego rodzaju przestania miaty gtéwnie na celu uspokojenie
darczyncéw, personelu i wolontariuszy organizacji charytatywnej — trzech kluczowych interesariuszy.
Opisujac kryzys, ,,Financial Times” zasugerowat, ze Watkins w ramach swojej ,pierwszej odpowiedzi”
przeprosit ,bez zastrzezen” dotkniete nim osoby. Nastepnie zapowiedziat niezalezny przeglad kultury
pracy organizacji charytatywnej, wyznaczyt zewnetrznego przewodniczgcego i obiecat opublikowac
whnioski — wszystkie odpowiedzi z podrecznika. Poszedt jednak dalej i przedstawit program promujacy
zmiane kultury zarzadzania. Byto to przydatne uzupetnienie wynikéw, ktére mozna byto wykorzystac
publicznie, aby pokazaé¢ zainteresowanym stronom, ze podjeto rzeczywiste dziatania. Innym
sposobem, w jaki organizacje prébujg sie broni¢, jest zwiekszanie zakresu winy, sugerujac, ze cho¢ to
one mogty zostac¢ ztapane, praktyki te sg powszechne. W tym przypadku w wywiadzie wspomniano o
,szerszej analizie sektora” oraz o tym, jak organizacja Save the Children pomogta rozwiaé ,szersze
obawy dotyczace ochrony w sektorze pomocy”. Ten rodzaj pozycjonowania probuje uchwyci¢ zapat do
reform i postawi¢ organizacje na czele poszukiwania rozwigzania i wprowadzania zmian. Kiedys
stanowifo to cze$¢ problemu, teraz go rozwigzuje. Takie incydenty pokazujg rowniez, ze préby
zamiatania problemoéw pod dywan lub zajmowania sie nimi w bardzo ,,cichy” sposdb tylko pogarszaja
problem, gdy wyjdzie na jaw. Zawsze wyjdzie na jaw, wiec skutki i szkody dla reputacji bedg jeszcze
bardziej dramatyczne i powazne.



Lekcja — Poswiec troche czasu na przemyslenie poprzednich decyzji
Oxfam

Oxfam byta takze jedng z duzych miedzynarodowych organizacji charytatywnych, ktéra, wedtug stow
Komisji ds. Charity, pozwolita zakorzeni¢ sie , kulturze ztego zachowania”. Organizacja charytatywna
starata sie zatuszowal niewtasciwe postepowanie starszych pracownikéw pomocy na Haiti.
Dochodzenie przeprowadzone przez , The Times” wykazato, ze pracownicy organizacji humanitarnych
zostali zwolnieni lub pozwolono im zrezygnowac z pracy w zwigzku z korzystaniem z prostytutek, mimo
ze organizacja charytatywna nie poinformowata odpowiednio wtadz. Najbardziej szkodliwymi
odkryciami byt fakt, ze nie udato sie ustali¢ wieku prostytutek, a czes¢ pracownikéw organizacji
humanitarnych podjeta prace dla innych agencji pomocowych, ktére nie zostaty poinformowane o tej
sprawie. Podobne zarzuty opublikowano w odniesieniu do pracownikéw Oxfamu w Czadzie. Dyrektor
naczelny organizacji charytatywnej ztozyt rezygnacje, Haiti zakazato jej dziatalnosci w kraju, zwolennicy
znanych osobistosci ztozyli rezygnacje, a rzad Wielkiej Brytanii obcigt wyptacane jej pienigdze
publiczne. W obliczu pojawiajacych sie problemdéw finansowych zmniejszono liczbe pracownikéw. Ale,
podobnie jak w przypadku organizacji Save the Children, nie byty to jedyne problemy, z jakimi borykata
sie organizacja charytatywna. Oxfam powofata takze niezalezng komisje, ktéra ma rozpatrzyé zarzuty
dotyczace znecania sie i dyskryminacji. Stwierdzono ,toksyczne srodowisko pracy”. Aktorka Minnie
Driver, ktéra wspotpracowata z organizacjg charytatywng od ponad 20 lat i byta jej ambasadorks,
zerwata wiezy. Arcybiskup Desmond Tutu odszedt ze stanowiska ambasadora w oswiadczeniu, w
ktérym stwierdza:

Emerytowany arcybiskup Desmond Tutu od wielu lat wspiera dobrg prace Oxfam International,
ostatnio jako jeden z

swoich globalnych ambasadoréw. Arcybiskup jest gteboko rozczarowany zarzutami dotyczgcymi
niemoralnosci i mozliwej przestepczosci z udziatem pracownikdw organizacji humanitarnych
powigzanych z organizacjg charytatywna. Jest takze zasmucony wptywem zarzutédw na wiele tysiecy
dobrych ludzi, ktérzy wspierali prawg prace Oxfam.

W rezultacie partnerstwa korporacyjne Oxfam réwniez znalazty sie pod powazng presja. Jedynie firma
Waterstones udzielita bardziej jednoznacznego poparcia Oxfamowi, a wiekszo$¢ pozostatych
partneréw wolata zachowac¢ powsciagliwos¢ w ocenie. Tacy korporacyjni zwolennicy dowolnej
organizacji sy doskonale swiadomi konsekwencji dla ich wtasnej reputacji. Bycie blisko powigzanym z
jakagkolwiek organizacjg, ktdra zachowata sie w sposéb niezgodny z jej wtasnymi wartosciami lub etyka,
moze oznaczac dla niej katastrofe. Nalezy pokazaé, ze tego rodzaju zachowanie jest niedopuszczalne i
moze mie¢ konsekwencje dla zwigzku.

Niektérzy moga zdecydowac sie na bardzo szybkie zakonczenie zwigzku, co pokazatoby w mozliwie
najdobitniejszy sposdb, ze obrazliwe zachowanie jest dla nich nie do zaakceptowania. To wydaje sie
najprostszg odpowiedzig, ale czy jest najlepszg?

1. Czy partner zna wszystkie fakty, czy tez zakonczenie zwigzku bytoby przedwczesne?

2. Jesli okaze sie, ze poczatkowe zarzuty sg nieprawdziwe lub byto w tym co najmniej wiecej niuanséw,
czy natychmiastowa reakcja moze sie odbic i uderzy¢ w reputacje partnera?

3. Czy mozna potencjalnie wiecej zyska¢ utrzymujac relacje i pomagajgc organizacji w przezwyciezaniu
trudnosci?

4. Czy zakonczenie zwigzku moze wywotaé reakcje wobec partnera?



Odpowiedzi na tego typu pytania bedg rézne dla kazdego zwigzku i mogg zaleze¢ przede wszystkim od
jego sity, trwatosci i powoddéw zaangazowania. Pomaga to wyjasnié, dlaczego firma Waterstones w
swojej poczatkowe] odpowiedzi okazata wieksze wsparcie, podczas gdy inni partnerzy przynajmniej
starali sie zyska¢ troche wiecej czasu, na przyktad na zapoznanie sie z wynikami dochodzen, przed
podjeciem jakiejkolwiek decyzji. Istnieje rdwniez mozliwos¢, ze pdiniejsza decyzja o zakoriczeniu
zwigzku bedzie mniej interesujgca dla mediéw. Natychmiastowe zakornczenie moze przyczynié sie do
kryzysu, natomiast pozostawienie go na pdiniej moze wywotaé mniejsze zainteresowanie i miec
mniejszy wptyw na media, jesli w ogdle taki bedzie. Jesli chodzi o naprawe Oxfam, niezwykle wazne
jest, aby kazda organizacja dziatata w sposdb jasny i przejrzysty w celu rozwigzania problemow.
Podejscie to musi obejmowad wszystko, od oswiadczen medialnych po wspdtprace w ramach wszelkich
dochodzen. Po opublikowaniu wynikéw dochodzen zamiast spierac sie o szczegdty raportu lub drobne
aspekty, nalezy przyja¢ podejscie polegajace na zaakceptowaniu zalecen i przystgpieniu do planu ich
realizacji. Najlepiej bytoby, gdyby taki plan zostat sporzadzony przy pomocy zewnetrznych ekspertéw,
a nastepnie opublikowany wraz z jasnym harmonogramem realizacji. Oznacza to, ze organizacja moze
by¢ pociggana do odpowiedzialnosci przez szereg interesariuszy i moze informowac ich na biezgco o
rozwoju sytuacji. Bardziej regularna komunikacja moze by¢ sposobem na odbudowanie zaufania. Jesli
nie mozna osiggna¢ okreslonego kamienia milowego lub napotkano niepowodzenie, nalezy raczej to
ukry¢, zajac sie tym bezposrednio. Zaufanie do Oxfamu rosnie od czasu poczgtkowego skandalu ze
wzgledu na wprowadzone zmiany. Wymaga to czasu, wysitku i przejrzystosci, ale ostatecznie bedzie
oznacza¢ odbudowanie reputacji firmy. Utrzymanie wsparcia takich artystéw jak Glastonbury Festival
byto kluczowe. Ponowne wyeksponowanie logo Oxfam w widocznym miejscu na festiwalu nie tylko
zapewnito mu Swiatowy rozgtos, ale takze skojarzyto go z niektorymi z najwiekszych zespotéw
muzycznych na swiecie. To wszystko przyczynia sie do procesu odbudowy. Skandal Oxfamu uderzyt w
jego reputacje, dlatego konieczna byta odbudowa. Raport Komisji ds. Organizacji Charytatywnych
przestany do Oxfam wykazat, ze: ,,Koncentrowanie sie na unikaniu negatywnych lub krytycznych relacji
w mediach w przypadku wystgpienia incydentdw nie spetni obowigzku powiernikéw polegajacego na
ochronie reputacji organizacji charytatywnej ani nie bedzie stuzy¢ wspdlnej odpowiedzialnosci za
utrzymanie reputacji organizacji charytatywnej jako catosci” . W odpowiedzi na ustalenia éwczesna
prezes Chartered Institute of Public Relations (CIPR), Emma Leech, podsumowata wyzwanie: Reputacje
zdobywa sie i utrzymuje dzieki skutecznym dziataniom zarzagdzanym w sposdb uczciwy i otwarty.
Przedktadanie relacji medialnych ponad obowigzki zwigzane z zarzadzaniem i obowigzki moralne
zawsze bedzie bardziej szkodliwe niz postepowanie wtasciwe, niezaleznie od tego, jak bardzo bytoby
to destrukcyjne.

Ale postawita takze wyzwanie osobom zajmujacym sie komunikacjg: Specjalisci ds. public relations
odgrywaija role w kwestionowaniu takich decyzji, wprowadzajgc do organizacji perspektywe swiata
zewnetrznego i odzwierciedlajagc obawy interesariuszy w procesie decyzyjnym. To jeden ze sposobdw,
w jaki public relations buduje i chroni wartosc.

Lekcja — zadaj sobie pytanie, czy przez caty czas wspodtpracowates ze wszystkimi zainteresowanymi
stronami, a nie tylko z mediami

Firma Dziecieca

Ta renomowana organizacja charytatywna zapewniata wsparcie potrzebujgcym i bezbronnym
dzieciom i mtodym ludziom ze Srédmiescia. Jej zatozycielka i dyrektor naczelna, Camila
Batmanghelidjh, byta w duzej mierze publiczng twarzg organizacji charytatywnej i cieszyta sie ona
szerokim poparciem, zwtaszcza ze strony politykdw. Powiedzie¢, ze upadek organizacji charytatywnej
byt kontrowersyjny, bytoby niedopowiedzeniem. Pojawity sie zarzuty dotyczace ztego zarzadzania
finansami, wszczete i nastepnie umorzone dochodzenie policyjne w sprawie zarzutow molestowania



seksualnego i fizycznego, wyptacona dotacja rzgdowa, ktérg rzad nastepnie probowat odzyskaé, a takze
sugestie, aby wysocy rangg politycy, w tym dwczesny premier, Minister David Cameron zignorowat
rady urzednikow i przekazat fundusze na rzecz organizacji charytatywnej. Batmanghelidjh przez caty
czas protestowata, twierdzac, ze media i politycy niesprawiedliwie przesladujg jg i organizacje
charytatywna. Utrzymywata, ze organizacja charytatywna znajduje sie w dobrej sytuacji finansowej i w
dalszym ciggu pomaga mtodym ludziom znajdujgcym sie w trudnej sytuacji. Ktétnie toczyty sie przez
kilka miesiecy i byty transmitowane w mediach i nikt nie wydawat sie sktonny do ustgpienia. Caty ten
odcinek byt smutnym przypomnieniem, ze nawet dobrze znane i ugruntowane organizacje
charytatywne mogg stac¢ sie podatne na zmieniajgce sie okolicznosci, nie wspominajgc o uwadze
mediéw. Niezaleznie od tego, czy mamy racje, czy zto, , bitwa” pomiedzy przywddcami a politykami
zapewnia dobre relacje w mediach. W przypadku Kids Company Prezes Zarzadu byt takze postacig
dobrze znang w mediach. To zwrdcito dodatkowg uwage. Utrata tak waznej organizacji charytatywnej
i bardzo publiczny charakter tej straty sktonity wiele oséb z branzy do refleksji. pokazaty, ze zadnej
organizacji charytatywnej nie mozna uznac za ,nietykalng”. Nawet profil dyrektora naczelnego, dobre
relacje z jego przesztosci i nienaganne powigzania polityczne nie uchronity Kids Company od tej
choroby. ,Dobra historia” to ,dobra historia” niezaleznie od tego, kto jest w nig zaangazowany.
Organizacje charytatywne powinny zawsze byc¢ przygotowane na zainteresowanie mediow, niezaleznie
od tego, jak nieoczekiwane moze ono by¢. Nawet jesli dochodzenie lub historia trafita w btedng strone
lub jest wynikiem bezpodstawnej urazy, moze to by¢ sygnatf, ze kierownictwo co$ przeoczyto.
Komunikacja, a nie tylko kwestia zewnetrzna, powinna réwniez uruchamia¢ procesy przegladu
wewnetrznego. Zespoty kierownicze, w tym powiernicy, majg obowigzek dziata¢ w najlepszym
interesie organizacji charytatywnej, aby realizowac jej cele. Zawsze bedzie istniata presja, zwtaszcza ze
strony darczyncow, aby skoncentrowali sie na beneficjentach i nie ,marnowali” pieniedzy, niezaleznie
od tego, czy bedzie to dotyczyto marketingu, komunikacji, czy po prostu dobrego zarzadzania i
administracji. Jesli jednak te zasady nie sg prawidtowe, wszystko inne moze by¢ zagrozone. Oznacza to
gotowos¢ do rzucenia swiatta na wszystkie aspekty dziatalnosci organizacji charytatywnej. Jak widaé z
przytoczonych przyktadéw, wiele organizacji nie zajmuje sie takimi stabosciami, dopdki nie zostanie do
tego zmuszona. Zespoty kierownicze powinny miec¢ pewno$é, ze majg wspierajgce srodowisko i kulture,
ktére pozwalajg na przeglady i krytyczne zadawanie pytan.

Lekcja — wysoki profil nie zapewnia automatycznej ochrony reputacji
Krolewska Krajowa Instytucja todzi Ratunkowych

Nalezy takie podkreslic niektore doskonate dziatania organizacji charytatywnych w zakresie
zarzadzania kryzysowego i reputacji. Jednym z najbardziej potencjalnie szkodliwych kryzyséw, ktory
stat sie podrecznikowym przyktadem radzenia sobie z trudng sytuacja, byt ten, z ktérym spotkata sie
Royal National Lifeboat Institution (RNLI). Problem zostat zidentyfikowany, gdy na kubkach na jednej
ze stacji todzi ratunkowych znaleziono graficzne obrazy o charakterze seksualnym w potaczeniu z
twarzg cztonka zatogi. Krajowe media szybko podchwycity te kwestie i prébowaty przedstawi¢ kwestie
,pornograficznych kubkéw” jedynie w formie przekomarzania sie. Zaczety sie pojawia¢ oskarzenia o
,poprawnos¢ polityczng” RNLI i przesadng reakcje. W centrum uwagi znalazto sie ryzyko dla darowizn,
ale RNLI miata réwniez obowigzek dbaé o swoj personel i duzg liczbe wolontariuszy. Dla RNLI byt to
kryzys o potencjalnie ogromnych konsekwencjach. Miatem szcze$cie oméwié te kwestie z Islg Reynolds,
ktéra byta starszym menedzerem ds. zaangazowania medidow w RNLI i kierowata zespotem ds.
komunikacji zewnetrznej. Zapytatem jg, jak po raz pierwszy dowiedzieli sie o problemie i czy od razu
docenili potencjalng szkode dla reputacji:



Zespot ds. komunikacji i zesp6t operacyjny Scisle ze sobg wspotpracujg we wszystkich aspektach — od
reagowania na powazne incydenty po zarzadzanie problemami. Mamy wiec dobre relacje i wdrozony
system, dzieki ktéoremu tego typu problemy sg sygnalizowane dos¢ wczesnie. W tym przypadku nasz
regionalny kierownik operacyjny poinformowat swojego regionalnego menedzera ds. komunikacji, ze
na stacji todzi ratunkowych znaleziono niewtasciwe materiaty (kubki z twarzami niektdérych cztonkéw
zatogi natozone na ostre obrazy pornograficzne) i przygotowaliSmy linie reagowania. Chociaz
wiedzielismy, ze istnieje ryzyko utraty reputacji, nie sadze, ze przewidzieliémy kierunek i gwattownos¢
niektdrych reakcji mediéw lub opinii publicznej. Réwnie tatwo mogliémy zosta¢ skrytykowani za
posiadanie materiatéw pornograficznych w jednej z naszych stacji, jak i potepieni za rezygnacje z pracy
wolontariuszy. Lokalne media podchwycity te historie i mieliSmy nadzieje, ze to bedzie to. Nie
zastanawialiSmy sie jednak, jak dobra bytaby ta historia dla tabloidu — byfa to okazja do
zrekonstruowania podniecajgcego obrazu ,pyskatego” kubka (niewazne, czy w niczym nie przypominat
prawdziwego) i krytyki postrzeganego przez organizacje ociezatos¢ w ustgpieniu odpowiedzialnych
ochotnikow.

Isla i ja rozmawialismy o bezposrednich krokach podjetych przez RNLI w celu ochrony swojej reputacji:

Wydalismy nasze linie reagowania i wspodtpracowalismy z naszym zespotem operacyjnym, aby
rozwigzac problem na miejscu. Niezwykle wazne jest, aby PR nie byt jedynym narzedziem uzywanym
do zarzadzania problemem — musi by¢é potgczony z dziataniami podejmowanymi w celu
zarzadzania/wspierania zaangazowanych osdb, eliminowania pierwotnej przyczyny lub rozwigzywania
wszelkich probleméw. Poczatkowe nasze uwagi byty dos¢ korporacyjne —w sprawach, w ktérych biorg
udziat wolontariusze lub pracownicy, musimy uwazaé, aby nie zdradzi¢ ich prawa do poufnosci. Zatem
niewiele mozemy powiedzie¢ bez ryzyka konsekwencji prawnych. Niestety, historia nie zniknefa po
pierwszej turze relacji lokalnych lub krajowych. Kilka dni po rozpoczeciu kryzysu zadzwonit Daily Mail i
poprosit o artykut, ktéry powigzatby te kwestie z innymi przyktadami RNLI reagujacej na zte zachowanie
personelu lub wolontariuszy poprzez schodzenie z rél. W obliczu eskalacji sytuacji przyjelismy nowe,
silniejsze i bardziej proaktywne podejscie. Zasadniczo ludzie musieli wiedzie¢, dlaczego podjelismy
takie decyzje, a oswiadczenie firmy nie wystarczyto. Postanowilismy wiec zachowaé wiekszg
przejrzystos¢ — udzieli¢ pogtebionych wywiaddw i podaé szczegdty. Zaczatem pisaé oswiadczenie (z
czego bytem catkiem zadowolony), dopdki nie podszedt do mnie jeden z naszych regionalnych
menedzeréw operacyjnych — takze wolontariusz na todziach ratunkowych od ponad 20 lat i dobry
przyjaciel. Byt wsciekty — wsciekty na organizacje i wéciekty, ze ludzie mysleli, ze zatoga wyglada tak, jak
widzieli w gazecie. Napisat scenariusz wideo, zeby to z siebie wyrzucié, i mi go przeczytat. Byto o wiele
lepsze niz moje o$wiadczenie i trafito w sedno sprawy. Zadnego uspokajania ludzi, zadnych przeprosin
za nasze decyzje, zadnego wycofywania sie. Zupetnie inne podejscie. Ukradtem to. Nastepnie ja i nasz
doradca prawny ds. kadr przedstawilismy ryzyko naszemu dyrektorowi naczelnemu i prezesowi, a
decyzje otrzymalismy w ciggu dziesieciu minut. Ale nie tylko z prasg rozmawialiSmy. Te nowg, odwazng,
przejrzysty i szczegdtowa odpowiedZ wystalismy do wszystkich naszych wolontariuszy i personelu
przed publikacjg artykutu — wyposazylismy ich w potrzebne informacje i zaufalismy, ze beda nas broni¢
wiasnymi stowami. | dobrze, ze to zrobilismy. W artykule nie pojawita sie zadna informacja z
wywiadow, ktdre przeprowadzilismy. Chociaz nie byto to dobre, dato nam platforme do zdecydowanej
reakcji. Udato nam sie opublikowa¢ kolejne oswiadczenie, publicznie w Internecie i skierowane do
naszych wolontariuszy, ktére przeszto do artykutu pokazujgcego, co powiedziat Mail i co
powiedzielismy w zamian. Weekend spedzilismy, odpowiadajgc na komentarze w mediach
spotecznosciowych — co wymagato zaangazowania trzech oséb jednoczesnie, przegladajgcych zespodt
ds. komunikacji. Wspétpracowalismy takze z dziatem prawnym, aby rozpocza¢ pisanie skargi do Mail
(przeczytali jg dopiero w poniedziatek, wiec nie byto to priorytetem). Ten pdzniej stat sie listem od
dyrektora naczelnego, ktory miat zosta¢ opublikowany w ,,Mail” (tak byto). Takie podejscie i ogdlne



zainteresowanie mediéw spowodowato niepozadane skupienie sie na wolontariuszach i personelu
zajmujacym sie trudng sytuacjg. Jako organizacja charytatywna zalezna od funduszy publicznych
powinnismy bezwzglednie podlega¢ kontroli prasy, ale w tej kwestii byly momenty, w ktdrych
dziennikarze pukali do drzwi krewnych ludzi lub przesladowali ich na ulicy. Dlatego zespét ds.
komunikacji zapewnit takze praktyczne wsparcie — wydali$my wytyczne dotyczgce postepowania w
przypadku nekania prasy i rozmawialiSmy z redaktorami, proszac ich pracownikéw o wycofanie sie

Gdy poczatkowy kryzys mingt, zapytatem Isle, jakie kroki podjeta RNLI, aby naprawi¢ poczatkowe
szkody dla swojej reputacji.

Scisle wspdtpracowali$my z Daily Mail, ktéry poczatkowo chciat napisa¢ kolejny artykut. Ztozylismy juz
skarge do redakcji w zwigzku z pierwszym artykutem (napisanym przez freelancera), a teraz
wspotpracowalismy z dziennikarzem. Po raz kolejny przyjeliSmy przejrzyste podejscie. Ja i regionalny
kierownik operacyjny spotkalismy sie z dziennikarzem osobiscie i odpowiedzieliSmy na wszystkie jego
pytania w mozliwie najbardziej przejrzysty sposdb. Oczywiscie szukat historii i byt obiektywny, ale
wystuchat nas, docenit naszg otwartos¢ i na podstawie wszystkich posiadanych informacji podjat
decyzje o nie kontynuowaniu tej historii. Obecnie mamy dobrg wspdtprace z tym dziennikarzem. Aby
naprawi¢ wyrzadzone szkody, przyjeliSmy podejscie sktadajgce sie z trzech etapdéw — zareagowanie na
poczatkowa krytyke, wykazanie mocnych stron RNLI we wszystkich naszych wewnetrznych i
zewnetrznych kanatach oraz poprzez dziatalno$é¢ medialng (tj. niesamowitg prace naszych zatég todzi
ratunkowych i ratownikéw ratujgcych zycie) oraz (po przez pewien czas) powoli przekazywac lokalne
media pozytywne historie na temat konkretnej stacji fodzi ratunkowych, ktérej to dotyczy.
Opracowalismy takze szereg tresci wykorzystywanych w naszych kanatach wewnetrznych i
zewnetrznych, ktére pokazaty, ze nie ma podziatu miedzy personelem a wolontariuszami — czesto
wykorzystujgc studia przypadkow pracownikow, ktérzy rowniez zgtosili sie na ochotnika. Wszystko to
wymagato wsparcia wysitkdw naszego zespotu operacyjnego majgcego na celu wsparcie naszych
personel i wolontariusze na stacji todzi ratunkowych.

Moéwiac o kluczowych lekcjach, Isla zasugerowata, ze:

Musisz pracowa¢ jako jeden zespét komunikacyjny i mieé spdjny przekaz w kanatach wewnetrznych i
zewnetrznych, nawet jesli ton jest nieco inny w zaleznosci od odbiorcow. Mysl jak tabloid — mozesz
przygotowad sie na najgorsze i w swojej odpowiedzi dotrze¢ do sedna sprawy, w przeciwnym razie
mozesz wyjs¢ na osobe dos¢ zimng i korporacyjng. Upewnij sig, ze jestes$ najbardziej zaufanym zrédtem
informacji — dla opinii publicznej i swoich pracownikéw. A to oznacza zaufanie ludziom w szczegotach,
a nastepnie pozwolenie im na obrone. BagdZ odwazny — mozesz trwaé przy swoich przekonaniach,
nawet jesli obrazajg one innych (o ile masz racje). Nie bdj sie straci¢ ludzi, rysujac linie na piasku,
poniewaz prawdopodobnie sg to ludzie, ktérych i tak nie chcesz. JesteSmy catkiem pewni, ze ostre
porno na stacji fodzi ratunkowych jest niedopuszczalne — ale nie wszyscy sie z nami zgadzajg. Nie
oznacza to, ze powinnismy zmieni¢ nasze zasady — ale musimy wyjasni¢, czym one sg i dlaczego s3 dla
nas wazne. Ucz sie dalej — nie réb tego, co zawsze robites i miej nadzieje, ze bedzie OK. Sprawdzaj, co
sie sprawdza, i réb tego wiecej. Jesdli to nie dziata, zmien to lub zaprzestan. Jest to szczegdlnie
prawdziwe w przypadku przesytania wiadomosci — czesto kilka wiadomosci naprawde rezonuje i
mozesz sie na nich skupi¢, udoskonalié je i dalej z nich korzystac. Stuchaj ludzi z pierwszej linii frontu —
to oni czesto najlepiej pokazuja, co jest naprawde wazne i na co nalezy zareagowac. Zadbaj o sprawny
i usprawniony proces podpisywania umowy — przygotuj sie na ominiecie ludzi i pomieszanie kilku pidr,
jesli zajdzie taka potrzeba — czas jest najwazniejszy. Jeszcze lepiej, upewnij sie, ze twoi przywddcy ci
ufajg i kiedy musisz dziata¢ bez ograniczen. Wyznaczaj wysokie standardy — witasciwg rzeczg jest
ustalanie zachowan i zasad oraz przestrzeganie ich — oznacza to, ze Twoi ludzie mogg napietnowac zte
zachowanie i czué, ze moga to zrobi¢. Przymykaj oczy, a posrednio wspierasz zte zachowanie. Spdjrz na



jasng strone — moze to by¢ okazja do rozmowy na tematy, ktére mogg byc dla nas trudne do rozmowy.
Dla nas to pytanie pomogto nam okreslié, jakiego standardu zachowania sie spodziewalismy i dlaczego,
a takze pokazato nam, ze zdecydowana wiekszo$¢ naszego personelu i wolontariuszy sie z tym zgadza.

Niektérzy widzowie zareagowali jednak inaczej niz inni:

Nasza gtéwna nauka polegata na tym, ze komunikaty muszg by¢ spdjne. Dlatego nasi wewnetrzni
odbiorcy potrzebowali jasnego, prostego przekazu i pozwolenia na uzywanie ich wtasnymi stowami,
aby odpowiadac na pytania i nas broni¢. A potrzebowali ich jak najwczesniej. Media domagaty sie
przejrzystej, niekorporacyjnej reakcji. Opinia publiczna chciata, abysmy uszanowali ich obawy i udzielili
odpowiedzi w mozliwie najbardziej przejrzysty sposob (niezaleznie od tego, czy sie z nami zgadzaja, czy
nie).

Trzeba byto pokonac rdwniez szczegblne wyzwania wewnetrzne:

Poczagtkowo wyzwaniem byto uzyskanie szczegdtowej i solidnej odpowiedzi. Byto to jednak
spowodowane koniecznoscig ochrony poufnosci osdb fizycznych. Gdy ryzyko dla reputacji RNLI
przewazyto, bylismy w stanie bardzo szybko uzyskac¢ lepszg, uzgodniong odpowiedz. Drugim
wewnetrznym wyzwaniem jest dotarcie do wszystkich naszych pracownikéw. Mamy pracownikéw i
wolontariuszy w Wielkiej Brytanii i Irlandii. Podczas gdy pracownicy majg tatwy dostep do naszego
intranetu lub poczty elektronicznej, nasi wolontariusze nie majg do nich dostepu lub nie majg do nich
dostepu. Musieli§my wiec rozesta¢ wiadomosci wieloma kanatami, co jest trudne do zrobienia szybko
i konsekwentnie, a i tak nie mozna dotrze¢ do wszystkich.

Do zdarzenia doszto kilka lat temu, ale nadal wymagana jest czujnos¢:

Problem nadal pojawia sie od czasu do czasu, czesto na marginesie innych probleméw. Ale my po
prostu odpowiadamy, uzywajac tych samych linii. Aby odzwierciedli¢ naszg wiedze, zmieniliSmy proces
reagowania na problemy i proces planowania probleméw. Ale w dziwny sposéb kryzys faktycznie
pomodgt nam wyrazié, czego oczekujemy od naszych pracownikéw i wolontariuszy — oraz czego oni
oczekujg od siebie — i to pomogto nam zapobiec wszelkim podobnym problemom.

Kwestie istotne

Z raportu Savanty ,, 100 najbardziej lubianych marek charytatywnych 2020” wynika, ze organizacje
charytatywne mogg wzbudza¢ mitos¢ wsréd zwolennikdw na trzy sposoby:

1) Zbuduj osobistg wiez.
2) Buduj swiadomos¢ poprzez komunikacje.
3) Buduj mitosé poprzez Smiatosé.

Z raportu wynika, ze oczekiwang podstawa organizacji charytatywnej jest ,troska, zaufanie i
uczciwosc¢”. Mogg wzbudzi¢ mitos¢ wsrdd zwolennikéw i wyrdzni¢ swoéj gtos w bardzo zattoczonym
sektorze, bedac ,ekspertem, inspirujgcym i pewnym siebie”. Bardziej lubiane organizacje
charytatywne cieszg sie wiekszym wsparciem, w tym darowiznami finansowymi, a takze wsparciem
rzeczowym, takim jak poczta pantoflowa i wsparcie w mediach spoteczno$ciowych. Bycie medalistg w
raporcie nie oznacza, ze te organizacje charytatywne nie stojg przed powaznymi wyzwaniami. Chociaz
Krélewskie Towarzystwo Zapobiegania Okrucienstwu wobec Zwierzat (RSPCA) w raporcie zajeto drugie
miejsce w kategorii dobrostanu zwierzat, spotkato sie ze skargami dotyczgcymi miedzy innymi jego
przywddztwa, podejscia do Scigania i kwestii finansowych. Szczegétowo przyjrzeliSmy sie wyzwaniom
organizacji Save the Children, ale zajeta ona drugie miejsce w raporcie w kategorii pomocy



miedzynarodowej. Na pierwszym miejscu znalazto sie Comic Relief, styngce z Dnia Czerwonego Nosa.
Ale on rowniez nie byt odporny na krytyke, w tym na sposdb, w jaki ilustruje globalne ubdstwo i
podejscie do inwestycji. Sprawy finansowe organizacji charytatywnych niewatpliwie zyskaty na
znaczeniu w ostatnich latach. Nie chodzi juz tylko o poziom wynagrodzen dyrektoréw naczelnych, ale
takze o poziom utrzymywanych rezerw (czy sg zbyt wysokie i czy nalezy je od razu wyda¢ na
beneficjentéw?) i strategii inwestycyjnych (czy sg zgodne z etosem organizacja charytatywna?).

Lekcja — zwracaj uwage na to, co dzieje sie w twoim sektorze, poniewaz we chwalebnej izolacji nie ma
ochrony

Kryzysy charytatywne czesto przychodzg falami. Dzieje sie tak czesto dlatego, ze organizacje
charytatywne angazujg sie w podobne dziatania. Biorgc przyktad skandaléw zwigzanych ze zbieraniem
funduszy, gdy jedna organizacja charytatywna zostata oskarzona o wykorzystywanie ,chuggeréw”
(przytulaczy organizacji charytatywnych lub rabusidow, w zaleznosci od punktu widzenia, ktdrzy zbierajg
pienigdze dla organizacji charytatywnych na ulicy, stosujgc metody twardej sprzedazy), to samo stato
sie z wieloma innymi . Wykorzystanie poczty bezposredniej do pozyskiwania datkéw zostato poddane
analizie po Smierci Olive Cooke, 92-letniej sprzedawczyni makow, ktéra odebrata sobie zycie. Media
oskarzyty o jej Smierc organizacje charytatywne, ktére ,bombardowaty” jg prosbami o datki. Jednak jej
rodzina nie wierzyta, ze prosby byly przyczyng jej Smierci. Zaréwno sprawa Olive Cooke, jak i Samuela
Rae, ktdry zostat oszukany na dziesigtki tysiecy funtéw w zwigzku ze sprzedazg jego informacji przez
organizacje charytatywne, doprowadzity do zmian w zasadach zbierania funduszy. W obu przypadkach
nie tylko jedna organizacja charytatywna stosowata te metody, ale wiele. Kazdy z nich zostat po kolei
weciggniety w kryzys. Historie te trwaty wiele tygodni, a nazwiska Olive Cooke i Samuela Rae zapisaty
sie w historii brytyjskich organizacji charytatywnych. Nikt w tych przypadkach nie zrobit nic
nielegalnego. Praktyki te byly wéwczas powszechnie akceptowane w catym sektorze. Jednakze sam
fakt, ze dana praktyka jest powszechna i legalna, nie zapewnia zbyt wiele ochrony reputacji, gdy w
sprawe angazujg sie media i politycy. Gemma Holding objeta stanowisko dyrektora generalnego
fundacji Cancer Recovery Foundation w 2015 r. Od razu odkryta szereg historycznych problemoéw
zwigzanych z organizacjg i jej operacjami, ktore mogtyby/mogtyby stanowi¢ ryzyko dla reputacji
zaréwno organizacji charytatywnej, jak i niej samej. Podjeta szereg natychmiastowych dziatan, a na
podstawie swoich doswiadczed ma szereg rekomendacji dla innych lideréw:

e Pozyskaj wsparcie innych, ktérzy mogg pomdc Ci dokonaé¢ zmian — w jej przypadku oznaczato to
rekrutacje czterech nowych cztonkédw zarzadu do organizacji charytatywnej w ciggu pierwszych szesciu
miesiecy, pierwszych nowych cztonkéw zarzagdu mianowanych od ponad dziesieciu lat. Po dtugim i
trudnym procesie prawnym powiernicy i holding pomyslnie zerwali wspétprace z amerykanska
organizacjg charytatywng dla rodzicow i jej zatozycielem. Umozliwito to hurtowa zmiane catej
organizacji, w tym jej nazwy, misji, wartosci, oferowanych ustug i zastosowanych metod pozyskiwania
funduszy.

® Badz odwazny i dziataj szybko — bycie odwaznym to jedna z najlepszych rad, jakich udzielitby Holding
w przypadku probleméw z reputacjg. Sugeruje, ze podejmowanie pozytywnych decyzji wymaga
odwagi, gdy prawdopodobnie przyniosg one negatywne skutki — w jej przypadku bytaby to bardzo
realna utrata dochoddw, przynajmniej w krétkim okresie, w wyniku zakoniczenia dtugotrwatego
modelu pozyskiwania funduszy. Kontynuowanie praktyki do czasu znalezienia odpowiedniego
zamiennika moze wydawac sie kuszace, ale z pewnoscig wymagatoby to czasu. Szybkie dziatanie miato
kluczowe znaczenie, poniewaz w ciggu kilku tygodni o organizacji charytatywnej pojawit sie artykut na
pierwsze]j stronie ogdlnokrajowej gazety na temat ztych praktyk w zakresie zbierania datkéw na cele
charytatywne. W momencie oddania do druku fundacja byta w stanie odpowiedzieé, ze dokonata juz
zmian.



e Uwazaj na ,porady ekspertow”, z ktérych korzystasz — korzystanie z porad ekspertéw i przestrzeganie
ich to cos$, co muszg robié wszyscy dyrektorzy generalni. Jednakze Holding uwaza, ze rozsadnie jest
podchodzi¢ do wszelkich otrzymanych porad, nawet od , ekspertéw”, aby mie¢ pewnos¢, ze bedg one
odpowiadac¢ Tobie zaréwno osobiscie, jak i zawodowo. W ciggu pierwszych kilku miesiecy na
stanowisku dyrektora generalnego Fundacji Cancer Recovery Foundation sprawdzata szereg praktyk
finansowych i ksiegowych i uzyskata pewnos¢, ze wszystkie sg legalne i zgodne z Zasadami zalecanych
praktyk organizacji charytatywnej. Jednak, jak chciata podkredli¢, zwtaszcza w dziatalnosci
charytatywnej, to, ze mozna co$ zrobi¢, z pewnoscig nie oznacza, ze nalezy to zrobié. Absolutnie
konieczne jest postepowanie uczciwe i nierobienie niczego, z czym czujesz sie niekomfortowo, nawet
jesli tak Ci doradzono.

Zmiana, jakg osiggneli Gemma i jej zespdt, objeta catg organizacje i nie ograniczata sie tylko do jednego
obszaru lub projektu. Nauczyta sie, ze uczciwe postepowanie nie zawsze jest tatwe, i doskonale
zdawata sobie sprawe, ze pozytywne decyzje mogg miec negatywne skutki, ale czuta, ze ostatecznie na
dtuzszg mete sg one dobre dla organizacji charytatywnej i jej reputacji. Organizacja Cancer Support UK,
ktérej nazwa zostata zmieniona, przekonata sie, jak wazne jest dgzenie do ,,dziatania lepiej”, nawet jesli
konsekwencje nie sg natychmiast dostrzegane. Przyktad Gemmy pokazuje, ze mozliwa jest pozytywna
zmiana na cafa skale, choé z pewnoscig nie jest to tatwe. Wedtug Gemmy ,,obowigzkiem nas wszystkich
jest ochrona reputacji branzy i wspieranie najlepszych praktyk”.

Problemy trwajg

Zbyt wiele organizacji, nie tylko organizacji charytatywnych, nie docenia tego, ze tylko dlatego, ze dane
zachowanie jest akceptowane, praktyka nie powoduje, ze jest ono sfatszowane. Organizacje muszg
miec pewnosé, ze podejmujg wtasne decyzje, a nie po prostu robig to samo co inni i wierzg, ze zapewnia
to ochrone.

Przydatnym podejsciem jest rozwazenie raportéw wydanych po kryzysach w innych organizacjach i
wykorzystanie ich jako punktu odniesienia dla wtasnych dziatan i dziatai. Dajg mozliwosé uczenia sie
na btedach innych. Skoro wewnetrzna ocena Oxfam zalecita powotanie dyrektora ds. etyki i
wprowadzenie systemu poufnego raportowania dla pracownikdw w celu zgtaszania watpliwosci,
dlaczego wiec nie rozwazy¢ wprowadzenia czego$ podobnego w swojej wtasnej organizacji?

Rzeczywistos$¢ jest taka, ze systemy zgtaszania poufnych informacji nie sg niczym nowym w sektorze
przedsiebiorstw i mozna je zamiast tego nazwaé ,gorgcymi liniami dla sygnalistow”. Najlepszych
praktyk nalezy uczyé sie tam, gdzie one istniejg. Takie podejscie mogto nie rozwigza¢ wszystkich
problemdw, przed ktérymi stoi — w tym przypadku — Oxfam, ale mogto pomdc w ich wczesniejszej
identyfikacji i rozwigzaniu.

Niektére organizacje przyjmujg taktyke przerzucania ,winy” na innych. W ten sposéb kazdy
potencjalnie cierpi na uszczerbku na reputacji. W sensie konkurencyjnym moze to mie¢ pewnga logike.
Jesli jednak wszyscy postgpig zle, ostatecznie skrzywdzone zostang grupy, ktdre starajg sie chroni,
czyli beneficjenci organizacji charytatywnych. W raporcie New Philanthropy Capital (NPC) State of the
Sector 2020 stwierdzono powszechng zgodno$é wsrdd lideréw organizacji charytatywnych co do
spadku zaufania publicznego do sektora. W badaniu Edelman Trust Barometr 2020 wskazano réwniez
utrzymujgce sie problemy zwigzane z zaufaniem w przypadku organizacji charytatywnych (organizacji
pozarzgdowych, jak je okresla Edelman), ale przynajmniej w tym raporcie postrzega sie je jako
zachowujgce sie etycznie (wbrew biznesowi, mediom i rzgdowi).

Jak podkreslono, w ostatnich latach reputacja organizacji charytatywnych i samego sektora ulegta
pogorszeniu. Wedtug wywiadu przeprowadzonego z Vicky Browning, dyrektor naczelng



Stowarzyszenia Dyrektorow Generalnych Organizacji Ochotniczych, ,spoteczenstwo — w pewnym
sensie — ma duze oczekiwania co do reakcji organizacji charytatywnych”. Na temat skandalu z
Oxfamem powiedziata dalej:

Wyzwaniem byto poczucie reputacji. Che¢ ochrony reputacji jest zrozumiata, poniewaz reputacja jest
wazna dla organizacji charytatywnych i chcemy, aby ludzie nam ufali. Nie mozemy jednak chronié
naszej reputacji kosztem ochrony ludzi i spraw, ktérym mamy stuzy¢

Byt to temat powtdrzony przez Jamesa White'a:

Sugerowatbym, ze fatszywe zaprzeczanie oskarzeniom, a nawet préba metnienia wody raczej nie
sprawdzi sie w przypadku organizacji charytatywnej, ktorej zalezy na dtugoterminowej przysztosci! W
dtuzszej perspektywie wazne jest, aby wyciggna¢ wnioski. Nie zawsze fatwo jest zaakceptowac fakt, ze
Twoje wtasne procesy mogg by¢ nieodpowiednie, dlatego rozsgdne moze byé zwrécenie sie do
bezstronnego organu o pomoc w tej ocenie.

Krajowe Towarzystwo Zapobiegania Okrucieristwu wobec Dzieci

Przyktad Krajowego Towarzystwa Zapobiegania Okrucienstwu wobec Dzieci (NSPCC) pokazuje, ze
decyzje nalezy od samego poczatku doktadnie rozwazac, a nie podejmowac proste odruchowe reakcje.
Ku wielkiej pompie organizacja charytatywna ogflosita aktywistke transptciowg Munroe Bergdorf
pierwszg dziataczka Childline na rzecz LGBT+. Bergdorf, modelka, od dawna jest wptywowg dziataczksa,
ale przed nominacjg nie obyto sie bez kontrowersji — na przyktad po zwolnieniu z L'Oréal za post na
Facebooku (ktéry pdzniej usunetfa). Po ogtoszeniu organizacje charytatywng spotkata sie z wrogoscig w
mediach spotecznosciowych, w ktérej oskarzano Bergdorf o to, ze nie jest wiasciwym wzorem do
nasladowania dla dzieci, krytykowata jej oferte kontaktu z nig w mediach spotecznosciowych oraz o
bycie ,modelkg porno”. , wsrdd innych komentarzy. Organizacja charytatywna szybko wydata
oswiadczenie, w ktérym stwierdzita, ze Bergdorf ,nie bedzie utrzymywat zadnych statych relacji z
Childline ani NSPCC” i nie jest ambasadorem tej organizacji. Stwierdzono réwniez, ze: ,,NSPCC nie
wspiera, nie popiera ani nie autoryzuje zadnych osobistych oswiadczen sktadanych przez jakiekolwiek
gwiazdy biorgce udziat w kampaniach. Childline jest dostepna dla wszystkich dzieci bez warunku
zapewnienia wsparcia, niezaleznie od charakteru ich probleméw”. To z kolei wywotato fale wsciektosci
zardéwno ze strony personelu, ktdry napisat list otwarty potepiajacy to posuniecie, jak i spotecznosci
LGBT+. Byto tak miedzy innymi dlatego, ze organizacja charytatywna nie rozmawiata z Bergdorfem
przed ogtoszeniem tej informacji. Bergdorf poskarzyta sie, ze NSPCC popadta w transfobie i nalegata,
aby jej zwolennicy przekazali datki na rzecz organizacji charytatywnej wspierajgcej dzieci transptciowe
i dzieci zréznicowane pod wzgledem pfci oraz ich rodzicdw. Ta organizacja charytatywna Ermaids
odnotowata wzrost darowizn o okoto 300%, podczas gdy NSPCC odnotowata prawie 200 anulowanych
darowizn, chociaz Bergdorf nalegat, aby nie dokonywa¢ takich odwotan. W wyniku drugiej fali
sprzeciwu dyrektor naczelny organizacji charytatywnej, Peter Wanless, musiat nie tylko przeprosic¢
Bergdorfa, ale takze dtugie oswiadczenie, w ktérym szczegdtowo opisat, co poszto nie tak i co
nastepnym razem zostanie zrobione inaczej. Wykazano, ze organizacja charytatywna zdata sobie
sprawe, ze poczatkowo btednie odczytata komentarze na Twitterze jako reprezentujgce uczucia
szerszej opinii publicznej, co w konsekwencji zniechecito spotecznos¢, ktérg zamierzata wspierac.
Musiat zrobi¢ cos dosé drastycznego, jesli miat mieé jakgkolwiek szanse na zapewnienie, ze uczucie,
jakie pozostato na korcu, zwigzane z nieobecnoscig dzieci LGBT+, bylo dokfadnie odwrotne.
Organizacja charytatywna przyjeta podejscie, ktdére kwestionuje wtasng decyzje — procedury
postepowania i catkowicie uniewinnia Munroe Bergdorfa. Nie obstawata przy swoim wtasnym procesie
i zamiast tego zdecydowata sie przyzna¢, ze sie pomylita. Wedtug Jamesa White’a tendencja do
nadmiernego reagowania moze sie zdarzy¢, gdy organizacje myslg o swojej reputacji:



Czasami organizacje nieumyslnie pogarszajg sytuacje, czujac potrzebe zareagowania na kazdg
dostrzezong krytyke. Podobnie moze by¢ bezczynnos$é! Czasami organizacje nie zdajg sobie sprawy z
powagi sytuacji, co oznacza, ze krytyczne gtosy wypetnia przestrzen pozostawiong niewypetniong przez
organizacje na linii ognia.

Odnoszac sie do tych i innych problemdw, z ktdrymi borykajg sie organizacje charytatywne w ostatnich
latach, Chloe Stables, czotowa ekspertka ds. komunikacji organizacji charytatywnych, zasugerowata, ze
organizacje charytatywne czesto ponoszg porazke z powodu ,braku tempa”. Sugeruje, ze:

w poréwnaniu z szybko zmieniajgcym sie 24-godzinnym cyklem wiadomosci, Swiat zarzadzania
organizacjami charytatywnymi moze wydawaé sie lodowaty. Niektére organizacje zmagaty sie z
tempem proceséw wewnetrznych (takich jak skomplikowane struktury kadry kierowniczej wyzszego
szczebla lub zarzadéw). Szansa na wyprzedzenie historii i ksztattowanie narracji moze by¢
niewiarygodnie mata.

Jej rada jest taka, ze ,warto przemysle¢ nawet bardzo proste rzeczy, jak na przyktad sposéb, w jaki
Twoje biuro prasowe mogtoby skontaktowac sie z przewodniczgcym rady nadzorczej w niedziele, aby
uzyskaé odpowiednig zgode i upewnic sie, ze wszyscy decydenci sg na biezgco”. Uwaza rowniez, ze:

czesto organizacje skupiajg sie na tym, co muszg powiedzie¢ dziennikarzowi lub jak zareagowac na
przetomowag historie. Oczywiscie moze to by¢ trudne, gdy swiatto reflektorow pada na organizacje, ale
najwazniejszg rzeczg jest cofniecie sie o krok — przeanalizowanie sytuacji i odpowiednia reakcja — czesto
bedzie to oznacza¢ podjecie praktycznych krokéw w celu rozwigzania problemu, ale takze podjecie
odpowiednie porady i wskazéwki dotyczace dostepnych opcji.

Przechodzac do praktycznych krokdw, jakie powinny podja¢ organizacje charytatywne, aby poméc w
budowaniu i utrzymaniu reputacji, wskazata na koniecznos¢ dziatania w trzech obszarach:

1) Przejrzystosc — ,,0gdlnie rzecz biorgc, ludzie nie szukajg doskonatosci: nie chcg Cie audytowadé, chca
po prostu wiedzie¢, ze Ci zalezy. Dostepnos¢ danych liczbowych pokazuje, ze rozumiesz, ze interesujg
sie tym, co robisz z ich pieniedzmi. Same liczby, w granicach rozsadku, tak naprawde nie majg
znaczenia, liczy sie fakt, ze tam sg. Jest tu réwniez co$ naprawde waznego dotyczacego tego, jak i gdzie
prezentujesz tego typu informacje. Jesli jest to ukryte w skomplikowanej tabeli na stronie 64 twojego
rocznego przegladu i rachunkéw, ktéra prawdopodobnie nie wydaje sie zbyt przejrzysta dla wiekszosci
ludzi. Wiekszos¢ organizacji charytatywnych ma teraz na swoich stronach bardzo prostg strone, na
ktérej mozna fatwo wskazac ludzi”.

2) Pozbadz sie potysku/przyjmij bardziej ludzkie podejscie — ,Jest o wiele bardziej wiarygodne, jesli
jestes otwarty i szczery w kwestii tego, co poszto dobrze, a co poszto nie tak. Raport o wptywie Clic
Sargent zostat (moim zdaniem catkiem stusznie) uznany za naprawde dobry i uzyteczny model
mowienia o porazce i tym, czego mozemy sie z niej nauczy¢”.

3) Pokaz, nie méow — ,Najlepsza reakcja to czesto taka, ktéra nie polega na mdéwieniu czegos, ale na
faktycznym dokonaniu zmiany. Skandale zwigzane ze zbiérka sprowadzaty sie do dylematu etycznego
w pewnym sensie: jak mocno naciska¢ na potencjalnego darczyrice, aby zebrat pienigdze na szczytny
cel? Rzeczywistos$¢ jest taka, ze to, co robity organizacje charytatywne, nie byto zgodne z tym, czego —
catkiem rozsadnie — oczekiwato od nich spoteczenstwo. A zadna ilo$¢, nawet najlepszej komunikacji,
nie moze by¢ plasterkiem na zasadniczy problem organizacji charytatywnej lub organizacji
charytatywnych. Reakcja sektora i rzadu byta szybka i dokonata przegladu praktyk w zakresie



pozyskiwania funduszy, w ktérym zalecono wprowadzenie szeregu kluczowych zmian w sposobie
zbierania funduszy przez organizacje charytatywne i sposobie regulacji tych praktyk”.

Jesli chodzi o przygotowania, Chloe sugeruje, ze organizacje charytatywne powinny:

1) Mysl przysztosciowo — ,,Powiernicy i inne osoby powinny regularnie zastanawiac sie, jakie sg
najbardziej prawdopodobne rzeczy, ktéore mogg mieé¢ wptyw na Twojg reputacje. Zastandw sie, jak
mozesz sobie poradzi¢ w przypadku potencjalnie negatywnego scenariusza i jakie kroki mozesz podjgé,
aby temu zaradzié. Wiele organizacji korzysta z rejestru ryzyka, aby pomdc w tym procesie”.

2) Mysl praktycznie: ,,Gdyby co$ poszto nie tak, kto musiatby by¢ zaangazowany w podejmowanie
decyzji dotyczacych reakcji, w jaki sposdb bys sie z nimi skontaktowat i kto miatby przewodzi¢ w
okreslonych aspektach?”

3) Pomysl o wszystkich swoich interesariuszach —, Kiedy co$ péjdzie nie tak, naprawde tatwo jest skupié
sie na tych, ktérzy moga by¢ najgtosniejsi, np. parlamentarzystach lub innych osobach, ktére moga
komentowac dang historie, dlatego wazne jest, aby wzig¢ pod uwage wszystkich interesariuszy i ustali¢
priorytety odpowiednio — od oséb dotknietych bezposrednio, przez pracownikéw i wolontariuszy, az
po darczyrcow”.

Lekcja — Zawsze zostawiaj przestrzen do refleksji
Koncowe przemyslenia

Wielu osobom wydaje sie, ze standardy, jakie majg osiggnac¢ organizacje charytatywne, sg wyzsze niz
w przypadku innych. Ale tak jak organizacje charytatywne spdznity sie z presjg zwigzang z zarzgdzaniem
reputacjg, tak standardy, ktérych obecnie sie trzymaja, powinny stanowié¢ przyktad dla innych.
Jednakze przyjecie bardziej zdecydowanego reagowania na kryzysy nie bedzie pozbawione wyzwan.
Wezmy przyktad z Oxfamu. Kazde obecne stanowisko oznacza takze dobrg wiedze na temat historii
organizacji i decyzji podjetych przed zaangazowaniem w nig obecnych zespotéw kierowniczych.
Przyktad organizacji Save the Children pokazuje, ze w kazdej biezgcej reakcji musisz by¢ catkowicie na
biezgco ze wszystkimi wczesniejszymi decyzjami. Jest to kolejny powdd, dla ktérego nalezy natychmiast
stawiac czota wyzwaniom i by¢ postrzeganym jako osoba, ktora radzi sobie z nimi zdecydowanie. W
przeciwnym razie problemy sg po prostu gromadzone dla przysztych przywddcéw. W samolubny
sposdb niektdérzy mogg sie tym nie przejmowac, ale nie oznacza to stawiania najlepszego interesu
organizacji lub jej beneficjentdw na pierwszym miejscu. Organizacje charytatywne bardziej niz
kiedykolwiek muszg zwracac¢ uwage na to, co dzieje sie wokdt nich. Muszg mie¢ dobre pojecie o tym,
skad moze nadejs¢ nastepna linia ataku, a to oznacza posiadanie dobrych systeméw monitorowania.
James White uwaza, ze: ,Jesli media zwracajg uwage na organizacje charytatywna znajdujgca sie w
podobnej sytuacji (pod wzgledem beneficjentéw wspieranych przez te organizacje lub Zrédfa
dochoddw), madrze bytoby zatozy¢, ze Ty mozesz by¢ nastepny!” Zrozumiesz to tylko wtedy, gdy
bedziesz wiedziat, co sie dzieje.

POLITYKA
NAJLEPSZY PRZYJACIEL CZY NAJGORSZY WROG?

Rola, jakg odgrywa polityka, jest kluczowa w zarzadzaniu reputacjg. Organy ustawodawcze, wybrani
cztonkowie, ministrowie, premierzy i prezydenci — wszystkie czesci tworzace rzady krajow maja
rzeczywistg wiadze. Mogg uchwala¢ nowe prawa, wprowadza¢ nowe regulacje, ustanawiac¢ organy
regulacyjne, tworzy¢ podatki lub naktada¢ kary i wiezienie za zte zachowanie. Brak zarzadzania
publicznoscig polityczng jest niewybaczalny ze wzgledu na potencjalne konsekwencje. Nawet jesli



polityk po prostu wygtosi niekorzystny komentarz lub opublikuje wrogi tweet, moze to wyrzadzic¢
szkode reputacji. Z drugiej strony dobre stosunki polityczne bedg oznacza¢ mniejsze ryzyko interwencji
ze strony decydentow i organdw regulacyjnych. W tym rozdziale rozwazono, w jaki sposdb organizacje
mogg zarzadzac swojg reputacjg w kontaktach z odbiorcami politycznymi. Nie nalezy ignorowac faktu,
ze oni réwniez muszg chronié¢ swojg reputacje i dlatego czesto decydujg sie na interwencje. Jedli nie
widaé, jak wypowiadajg sie w najwazniejszych kwestiach lub podejmujg dziatania, jakie mogg by¢ dla
nich konsekwencje? Nie zapominaj, ze politycy rdznig sie od wszystkich innych lideréw publicznosci, z
ktérymi majg do czynienia. Dlaczego? Muszg wstac i kandydowac w wyborach. Regularnie odstaniajg
sie przed opinig publiczng i proszg o gtosy. Oczywiscie w USA wielu innych urzednikéw publicznych
rowniez musi zosta¢ wybranych na swoje stanowiska, co naraza ich na tego samego rodzaju presje
spoteczna.

Lekcja — Politycy mogg wyrzadzié realne szkody wizerunkowe i organizacyjne
Politycy

Podstawa zaangazowania politycznego powinna by¢ potrzeba dobrego zrozumienia tego, co sie dzieje.
Monitorowanie oswiadczen rzagdéw, dyskusji toczgcych sie w parlamentach i zgromadzeniach oraz
zadawanych pytan zaczyna dostarcza¢ wywiadu politycznego niezbednego do podejmowania decyzji o
zaangazowaniu.

Organizacje nekane walkami, czesto w sgdach; konflikt miedzy firmami; brak zajecia sie kwestiami
budzacymi zainteresowanie opinii publicznej; regularne negatywne zainteresowanie medidow i mediow
spotecznosciowych — wszystko to przycigga uwage polityczng, a w konsekwencji prawdopodobng
interwencje. Kluczowym aspektem zarzadzania reputacjg w kontaktach z dowolng publicznoscia, a
zwtaszcza politykami, jest to, ze musisz opowiedzie¢ im swojg wersje wydarzen. Musisz zwiekszy¢ ich
poziom swiadomosci na temat Ciebie i Twoich problemoéw. Z pewnoscig posiadanie wsparcia innych
jest przydatne, ale pierwszym krokiem powinno by¢ odpowiednie przygotowanie odpraw. Moje
podejscie do zaangazowania politycznego jest takie, ze powinno ono by¢ proaktywne. Szanse czesto
nie ladujg u twoich stép. Zamiast tego musisz podjg¢ dziatania informacyjne, rozwing¢ sieci i mie¢
dobrze rozwinietg argumentacje. Briefngngs, przynajmniej poczatkowo, czesto majg forme pisemna.
Istniejg standardowe porady dotyczace tresci i dtugosci briefingu — mniej wiecej dwie strony formatu
A4 — ale powinno by¢ w tym cos$ wiecej:

* Nie polegaj wytgcznie na sile narracji — niezaleznie od tego, jak bardzo jestes elokwentny, potok stéw
mowigcych ,to dziata”, ,to nie dziata”, , potrzebujemy” itp. moze by¢ interesujacy, ale niewiele zrobi,
aby przekona¢ kogokolwiek.

* Przedstaw dowody — kazdy dobry dokument informacyjny musi zawieraé¢ pewne dowody, albo studia
przypadkdw, albo dane. Bez tego dokument informacyjny mozna czytac jak polityczng liste zyczen.
Kluczowe przestania dokumentu powinny by¢ bezposrednio powigzane z tymi dowodami.

e Udostepniaj infografiki — w ramach ogdlnych ograniczen krétkich dokumentéw informacyjnych
pomysl o tym, aby dokumenty wygladaty i sprawiaty wrazenie bardziej kuszgcego. Zastandéw sie, czy
materiat dowodowy mozna przedstawi¢ w ciekawy sposdb. Moze to by¢ szczegdlnie przydatne, jesli
chodzi o przeksztatcanie dokumentéw informacyjnych w blogi, biuletyny i inne materiaty
komunikacyjne, aby poméc w nawigzaniu kontaktu z innymi odbiorcami zewnetrznymi.

* Przygotuj sie na przetestowanie dokumentu informacyjnego, udostepniajac go przed jego formalnym
wydaniem — dobry dokument informacyjny bedzie widoczny dla szerokiego grona odbiorcéw, dlatego



powinien by¢ zrozumiany przez ekspertow i osoby niebedace ekspertami. Przydatne jest, aby jak
najwiecej osdb przeczytato ten artykut i przekazato swojg opinie na jego temat.

e Badz w stanie odpowiedzie¢ na pytania — kiedy eksperci i osoby niebedgce ekspertami wrécy z
pytaniami, bedg one niewatpliwie podobne do tych, ktére zadajg politycy i urzednicy/urzednicy stuzby
cywilnej. Zanim wypuscisz swojg odprawe do niczego niepodejrzewajacych odbiorcéw, upewnij sie, ze
potrafisz odpowiedzie¢ na te pytania. Brak takiej mozliwosci podwazy Twojg sprawe.

¢ Unikaj zargonu — wielu z tych, ktérzy ogladajg gazete, moze nie zrozumie¢ argumentu, jesli jest on
peten zargonu: zwykle raczej wprowadza zamieszanie niz wyjasnia. Nie chodzi o to, zeby moéwic
specjalnym kodem, ktéry zrozumiejg tylko eksperci.

¢ Nie méw zbyt dtugo — politycy tatwo sie nudzg, zwtaszcza gdy na poczatku jest zbyt duzo szczegdtdw.
Skoncentruj sie na najwazniejszych kwestiach, aby przyciggnaé¢ ich uwage. Szczegdty mogg przyjsc
pdiniej.

e Przygotuj materiaty pomocnicze — jesli dokument informacyjny nie wystarczy, przygotuj szersze
artykuty i zastandw sie, co jeszcze moze okazac sie przydatne dla odbiorcéw. Czy moze to miec zwigzek
ze spotkaniem z kluczowymi cztonkami zespotu lub osobami zaangazowanymi w cytowane studia
przypadkow? Moze wizyta w terenie bytaby dla nich ilustracjg?

e Zawsze mysl o dalszych dziataniach — duza czes$¢ sukcesu w dobrym dokumencie informacyjnym
polega na petnym zrozumieniu docelowej grupy odbiorcow, jej ram czasowych, oczekiwan i procesow,
w ramach ktérych musi dziata¢. Patrzy raczej na zewnatrz niz do wewnatrz. Dobry dokument
informacyjny nalezy uznaé za degustator.

e Zawsze proponuj rozwigzanie — jesli jest jedna kwestia do zapamietania, to jest nig nastepujgca:
zawsze wyjasniaj stuchaczom, jak mozna rozwigzac¢ dany problem. By¢ w stanie wyjasnié, jakie jest
pytanie dotyczgce zasad, ktére rozwigzatoby problem.

Wiasciwe przygotowanie odprawy umozliwia organizacji rozpoczecie budowania relacji opartych na
zaufaniu z politykami. Wazne jest, aby od samego poczatku zda¢ sobie sprawe, ze tak jak w przypadku
kazdej innej relacji, nalezy zainwestowacd czas i wysitek. Musisz mysleé przysztosciowo i dostrzegac
korzysci, jakie przyniesie relacja oparta na zaufaniu. Prosty fakt jest taki, ze politycy rzeczywiscie
potrzebuja pomocy, jesli chodzi o ksztattowanie polityki, ale zadaniem jest pomédc im to docenié.
Musisz wykaza¢, ze Twoja wiedza i spostrzezenia sg dla nich bezcenne i zasadniczo pomogg im lepiej
wykonywac swojg prace, unika¢ bteddw i zapewniac lepsza polityke. Jak zatem mozna budowac
zaufanie wsrod politykow i decydentow?

e Badz proaktywny — nie czekaj, az zostaniesz poproszony o zaangazowanie, zamiast tego wykaz
inicjatywe, jesli chodzi o zaangazowanie. Szukaj mozliwosci. Mogg one obejmowac debaty w
parlamencie, zapytania komisji lub konsultacje polityczne.

e Dostarcz to, co obiecujesz — kiedy juz doszto do zaangazowania, upewnij sie, ze dotrzymasz stowa;
wywigzac sie ze ztozonych obietnic. Okres milczenia i/lub braku dostaw zagraza zwigzkowi, nawet jesli
jest on bardziej ugruntowany.

e Pomysl o ich potrzebach i priorytetach, a nie tylko o swoich — jesli wyglada na to, ze jestes$
egocentryczny i budujesz zwigzek tylko dla wtasnych celéw, wowczas zwigzek jest zagrozony. Taka
wymiana transakcyjna nie jest relacjg i nie bedzie miata dtugoterminowej przysztosci. Musisz pomysleé
o0 wywieranej na nich presji —ramach czasowych, kto moze stawia¢ im wymagania, co muszg dostarczy¢

itp.



e Pamietaj o swojej szerszej reputacji — politycy i decydenci bedg bra¢ pod uwage Twojg ogdling
reputacje. Zta reputacja sprawia, ze nawigzanie relacji jest trudniejsze na poczatku. W diuzszej
perspektywie spadek reputacji moze oznaczaé, ze przyjaciele stang sie bardziej nieuchwytni i beda
mniej sktonni cie stuchaé. Dzieje sie tak zwtaszcza wtedy, gdy wyzwanie zwigzane z reputacjg dotyczy
sedna Twoich mozliwosci/tego, co faktycznie robisz. Konsekwencje takich uszkodzen bedg odczuwalne
w catej sieci.

e Koncentruj sie na tym, co ich motywuje — jest to szczegdlnie wazne, gdy myslisz o zaangazowaniu
politycznym, poniewaz wybrani przedstawiciele docenig kontakt w obszarach ich zainteresowan
politycznych, zwigzanych ze sprawami okregdw wyborczych itp. Jednak bedgc zbyt partyjnym, nie
myslac o szerszym kontekscie politycznym lub zapomnienie, ze istniejg takie rzeczy jak wybory, ktére
zagrozg relacjom.

Idealnie bytoby, gdyby firmy musiaty rozwing¢ zdolnos¢ do wspdtpracy z rzadami i publicznosciag
polityczng. Czesto tak sie nie dzieje, poniewaz potencjalny wptyw rzadu jest niedoceniany lub
przywddcy zaktadajg, ze poradzg sobie z politykami.

Lekcja —w budowaniu zaufania politycznego nie ma drég na skréty
Zapytania

Niezmiennie, jesli co$ pdjdzie nie tak, pojawia sie polityczne zainteresowanie, czesto w formie
dochodzenia parlamentarnego lub kongresowego. W parlamencie Wielkiej Brytanii zajma sie nimi
zazwyczaj komisje specjalne. Sg to mate grupy postédw do parlamentu lub cztonkéw Izby Lorddw, ktore
badajg konkretng kwestie lub kontrolujg prace departamentu rzgdowego w celu pociggniecia go do
odpowiedzialnosci. Komisje przeprowadzajg zapytania, w zwigzku z ktérymi mozna przedstawic¢
pisemne dowody, i majg prawo wzywac Swiadkédw do stawienia sie przed nimi. Po zakorczeniu
dochodzen komisje beda publikowaé raporty zawierajace zalecenia dotyczgce dziatan, na ktére rzad
musi odpowiedzie¢. We wszystkich systemach politycznych dziatajg podobne komisje, np. komisje
senackie w USA. Chociaz poszczegdlne uprawnienia sg rézne, powaga, z jakg nalezy je traktowaé, nie
jest taka sama. Jedli nie potraktujesz ich powaznie, narazasz sie na ryzyko — zwtaszcza ze wzgledu na
wptyw na reputacje. Dochodzenia czesto wynikajg z porzgdku dziennego, wiec gdy wazna sprawa trafi
na pierwsze strony gazet, komisja niezmiennie ogtasza dochodzenie. Nalezy postrzegac publicznos¢
polityczng jako osobe, ktdra powaznie podchodzi do tej kwestii i robi wszystko, co w jej mocy, aby
sobie z nig poradzi¢. Zasadniczo wiedzg, ze nie zawsze sami mogq wprowadzi¢ zmiany. Moga jednak
wywiera¢ wptyw poprzez zdolnos¢ wptywania na reputacje organizacji. Podobng role mogg petnic¢
takze wobec wtasnego rzadu krajowego. Zdolnos¢ do sprawowania wtadzy nad reputacjg jest
naprawde ich najwiekszg bronig. Niektdrzy odmowili stawienia sie przed komisjami specjalnymi w
Wielkiej Brytanii. Nalezg do nich Mark Zuckerberg, Mike Ashley (Sports Direct) i Dominic Cummings,
byty szef organizacji Vote Leave, ktéry pdziniej zostat gtdwnym doradcg premiera Borisa Johnsona.
Wszystkie komitety wydaty ponure, grozne dzwieki na temat konsekwencji, ale zadna z oséb nie
znalazta sie w Tower of London w wyniku odmowy stawienia sie. Zamiast tego komisje skupity sie na
zawstydzaniu reputacji. Konsekwencje dla zainteresowanych mogg zatem by¢ nadal ogromne. Jesli
zastanowimy sie, jak organizacja powinna sobie radzi¢, bedgc odbiorcg dochodzenia komisji, mozliwe
jest wdrozenie strategii:

1) Kryzys — jesli znajdujesz sie w obliczu powaznego kryzysu, najlepszym zatozeniem jest to, ze
zostaniesz przestuchany. Jak juz podkreslono, wigcz odbiorcow politycznych do grupy, ktérej omawiasz
dang kwestie — podkresl kontekst, swoje dziatania i przysztosé.



2) Ogtoszenie — kiedy stanie sie to, co nieuniknione i zostanie ogtoszone dochodzenie, bedzie to
oznaczac kolejng fale niechcianych relacji w mediach. Przewodniczgcy komisji bedzie miat duzo miejsca
na przedstawienie swojego stanowiska w tej sprawie, podanie powoddw wszczecia dochodzenia i tego,
co ma nadzieje osiggngé. W odpowiedzi mozesz przesta¢ komentarz, ale jego zasieg bedzie w duzej
mierze negatywny.

3) Zgtoszenia — w przypadku brytyjskich komisji specjalnych takie dokumenty sg podawane do
wiadomosci publicznej, wiec wszystko nalezy rozpatrywaé¢ w tym sSwietle. Daje jednak mozliwos¢
przedstawienia swojego stanowiska, tego, co poszto nie tak, jakie zmiany sg wprowadzane i jak Zle
bedzie wyglagdad przyszto$é. Dobrze napisany artykut moze ztagodzi¢ poczatkowe uktucie zapytania, ale
moze tez rozwscieczy¢. Ton i podejscie sg krytyczne. Niektdre organizacje zdecydowaty sie wykorzystac
takie zgtoszenia rdwniez w ramach kampanii medialnej — czesto w ramach walki. Ponownie nie jest to
pozbawione ryzyka, poniewaz komisje mogg uwazac, ze taka strategia jest dla nich zbyt waleczna i
prawdopodobnie nie okazuje im wystarczajgcego szacunku.

4) Sesje ustne —tutaj mozna wyrzadzic¢ prawdziwg krzywde. Nie we wszystkich przestuchaniach komisji
przyjmuje sie podejscie kontradyktoryjne. Wielu z nich jest tam, aby dotrze¢ do sedna kwestii, oméwié
opcje polityczne lub pociggnaé rzad do odpowiedzialnosci. Jednak w okolicznosciach, ktére nas
najbardziej interesuja, osoby sktadajace zeznania czesto przyjmujg postawe defensywna. Sg po to, aby
wyjasnic¢ publicznosci politycznej, co poszto nie tak, co poszto nie tak i co zamierzajg z tym zrobic.
Komisja, ktéra tam jest, ma za zadanie zrobi¢ furore i zadbaé o to, aby dano przyktad osobom
sktadajgcym zeznania. Oprdcz tego, co poszto nie tak, mogg takze zastanowic sie, kto wezmie na siebie
wine za niepowodzenie. Takie podejscie moze wptyng¢ na charakter przestuchania. W takich
okolicznosciach politycy moga mie¢ tendencje do wystawiania sie na trybuny. Ich pytania mogg mieé
na celu nie uzyskanie informacji, ale zapewnienie odpowiedzi, ktéra sprawi, ze osoby sktadajace
zeznania bedg wygladac na Zle przygotowane, nieumiejetne w prowadzeniu organizacji lub po prostu
naktonienie ich do powiedzenia czego$ zawstydzajgcego. Dlaczego? Przestuchania sg publiczne, mogg
by¢ transmitowane na zywo, a najlepsze fragmenty, partie reprezentacyjne, moga zosta¢ wykorzystane
w wiadomosciach i klipach w mediach spotecznosciowych. W przypadku naprawde duzych organizacji,
firm globalnych, komentarze mogg by¢ publikowane w serwisach informacyjnych na catym swiecie.
Przyktadem takiego globalnego zainteresowania byto wystgpienie Marka Zuckerberga przed Komisjg
Handlu i Sgdownictwa Senatu USA w kwietniu 2018 r. w celu omdwienia kwestii prywatnosci danych i
rosyjskiej dezinformaciji.

5) Wynik — niezaleznie od komisji lub przestuchania, bedzie jakas forma wyniku: raport, zalecenia
polityczne itp. Same rzady rzadko sg zmuszane do wdrozenia zalecen, ale mozna je przyjagé, zwtaszcza
jesli sg postrzegane jako oferujace korzysci skuteczne rozwigzanie problemu. Ogtoszenie wyniku moze
by¢ kolejng okazjag do zaszkodzenia reputacji — sprawa zostaje podsumowana, przestuchania
powtdrzone, a przewodniczgcy komisji lub dochodzenia ma szanse wystgpi¢ w mediach.

Od poczatku do konca nalezy starannie przygotowaé przestuchanie komisji pod przewodnictwem
politycznym lub dochodzenie.

Lekcja — Monitoruj rozwdéj sytuacji, aby nie dac sie niespodziewanie przytapac

Rzeczywistos$¢ jest taka, ze takie komitety wymagajg szacunku. Nalezy ich traktowac powaznie i na
kazdym etapie kontaktu z nimi nalezy okazywac szacunek. Nie oznacza to, ze organizacja musi wszystko
porzuci¢. Komisje zawsze bedg prébowaty nieco naciggnac swoje uprawnienia lub sugerowaé, ze moga
stawiac zgdania, ktérym nie ma innego wyjscia, jak tylko sie zastosowac. Moze tak nie by¢. Znajomos¢
ich mocy i ograniczen jest zawsze przydatna. Decyzja moze polegac na odrzuceniu niektérych ztozonych
présb. Nie jest to pozbawione ryzyka, zwtaszcza jesli chodzi o reputacje, ale mogtoby by¢ stuszne. W



przypadku stawienia sie przed komisjg lub przestuchaniem niezbedne jest odpowiednie
przygotowanie. Starsi przywddcy muszg ¢wiczy¢, éwiczyé, ¢wiczyé. Oznacza to wziecie pod uwage
wszystkiego, od znajomosci rodzajow pytan, ktére sie pojawia, po osobowos¢ osdb zadajgcych pytanie.
Petne wciggajgce doswiadczenie préb oznacza, ze mogg danego dnia zaprezentowac swdj maksymalny
potencjat. Oczywiscie liderzy majg rdzne sposoby na przygotowanie sie, ale absolutnie nikt nie
powinien przychodzi¢ na sesje bez wczesniejszego przygotowania. Jesli chodzi o pytania, zawsze
pojawiajg sie pytania dotyczace , podstawy” samego problemu, ale majgc na uwadze reputacje, czesto
pojawiajg sie pytania, ktére na pierwszy rzut oka majg niewiele wspélnego z rozpatrywang kwestia.
Zamiast tego wydajg sie celowo zaprojektowane, aby zawstydzi¢ i dobrze zaprezentowacd sie w
mediach lub wykorzysta¢ jako klip w mediach spotecznosciowych. Ktéz moze zapomnie¢ dyrektora
Google, ktéry nie byt w stanie powiedzie¢, ile zarabia, mimo ze sesja dotyczyta kwoty podatku
ptaconego przez Google w Wielkiej Brytanii? Nalezy réwniez przemysleé pytania dotyczace ,krzywej
kuli” lub ,,lewego pola”. Mogg okazaé sie najbardziej niesprawiedliwe, a takze najbardziej szkodliwe.
Czesto to brak petnego zrozumienia natury wymaganego szacunku moze wykolei¢ sesje, zwiekszy¢
napiecie i zirytowaé politykdw. Niezaleznie od tego, jak doswiadczony moze by¢ przywddca, nic nie
zastgpi (przynajmniej w oczach politykéw) kandydowania w wyborach. Oznacza to, ze majg mandat,
ktérego inni po prostu nie majg. Mandat ten wigze sie z oczekiwaniami, ze zajmga sie swoimi wyborcami
i potrzebami kraju jako catosci. Z drugiej strony liderzy organizacji ,,po prostu” musza dbac¢ o nig i jej
interesariuszy. Jesli tego nie zrobig, mozna je usungc. Liderzy moga odpowiadac przed zarzadami,
inwestorami, powiernikami i innymi osobami, ale sg to stosunkowo mate grupy w poréwnaniu z liczbg,
przed ktorg odpowiadajg politycy. Nawet najmniejszy okreg wyborczy w Wielkiej Brytanii liczy ponad
60 000 mieszkancéw, a w USA najmniejszy okreg wyborczy liczy okoto 500 000 mieszkaricéw. Catkiem
tatwo jest by¢ cynicznym wobec politykdw, ale ciezar oczekiwan i naciskdw zewnetrznych na nich jest
dos¢ ogromny. Oczywiscie, jak w kazdej dziedzinie zycia, niektdrzy sg lepsi i skuteczniejsi w swojej roli
niz inni. Niektorzy traktujg te role powazniej niz inni. Wiedzg jednak, ze ostatecznie elektorat
zadecyduje o ich losie i ze jedynym sposobem na dalsze sprawowanie urzedu jest dziatanie na rzecz
elektoratu. Poswiecenie czasu na zrozumienie motywacji politykdw i rzagdu pomaga w opracowaniu
odpowiednich reakcji. Wracajgc do wyzwania, jakim jest postepowanie z komisjami, podejscie
powinno by¢ nastepujgce:

¢ Odpowiedz na pytania.

¢ Nie odpowiadaj.

* Nie zadawaj wtasnych pytan.

¢ Badz tak konstruktywny, jak to mozliwe.

¢ Unikaj wygladania na znudzonego lub rozproszonego.

¢ Nigdy nie tra¢ panowania nad sobg!

Jesli nie zrozumiesz znaczenia szacunku, moze to zrujnowac caty wyglad.
Lekcja — przygotowanie jest kluczem

Niektdrzy przywddcy uwazajg, ze nalezy wzigé pod uwage mndstwo informacji i kazdy mozliwy punkt
widzenia, jaki moze przyja¢ przestuchanie. Jest to podejscie, ktére sprawdza sie w przypadku
niektdrych oséb, ale rzeczywistosc jest taka, ze wiele pytan to tak naprawde wariacje na ten sam temat.
Posiadanie segregatorow petnych informacji i mozliwych odpowiedzi z pewnoscig oznacza powazne
podejscie do sesji, ale moze mieé niefortunny efekt uboczny w postaci pokazania niektérym, ze dana
osoba tak naprawde nie jest zorientowana w problematyce. Jesli w trakcie samej sesji stale bedzie



mowa o segregatorze, opdznienia mogg denerwowac politykdw. Zamiast uczciwego podejscia, sesja
bedzie sprawiata wrazenie zbyt przygotowanej. To nie jest rodzaj interakcji, ktérego bedg szukac
politycy. Ze strony oséb wystepujacych przed przestuchaniem wystgpig pewne powtdrzenia. Kluczem
jest udzielenie odpowiedzi na kazde pytanie tak, jakby byto ono zadawane po raz pierwszy. Kolejnym
wyzwaniem w okazaniu odpowiedniego szacunku jest zadawanie pytan przez osoby, ktére wyraznie
nie w petni rozumiejg problem, a mimo to udzielajg cywilnych odpowiedzi. Przestuchania czesto
dotyczg ztozonych kwestii technicznych, ale nie wszyscy politycy zadajgcy pytania naprawde je
zrozumieja. Moze to prowadzic do frustracji, ale nigdy nie powinna ona przektadad sie na reakcje. Jezeli
potrzeba czasu na wyjasnienie, by¢ moze nie po raz pierwszy, jakie jest stanowisko, nalezy to zrobic.
Niektorzy przywddcy wolg doskonali¢ swoje podejscie i w mniejszym stopniu polegac na segregatorze,
informacyjnej Biblii, od ktdrej nie powinni odchodzi¢. Podejscie Marka Zuckerberga podczas jego
wystgpien przed Komisjg Handlu i Sgdownictwa Senatu pokazuje, ze co$ znacznie krotszego i
ostrzejszego moze by¢ skuteczniejsze. Ze wzgledu na presje przestuchania nie ma czasu na poruszanie
sie po duzych dokumentach podczas intensywnych przestuchan. Takie przerwy Zle wptywajg na gre i
czesto zapewniajg sarkastyczng kontynuacje. Z punktu widzenia reputacji przynosi to efekt przeciwny
do zamierzonego. Nie wszystkie pytania zadawane podczas sesji komisji s3 dobrze rozpatrywane.
Oprodcz tego, ze politycy nie zawsze rozumiejg poruszane kwestie, by¢ moze po prostu otrzymuja
pytania, ktore nalezy zada¢. To wtasnie sprawia, ze niektdrzy politycy sg szczegdlnie skuteczni,
poniewaz wyraznie rozumiejg dang kwestie. Widac to po jakosci pytan uzupetniajacych. Polityk, ktéry
,hie rozumie”, nie jest przygotowany do zadawania znaczacych dalszych dziatai. Istnieje wiele taktyk,
ktére osoby przestuchujagce mogg zastosowaé, poczawszy od miekkiego pytania poczatkowego,
poprzez odgrywanie roli ,dobry policjant, zty policjant” ze wspotpracownikami, lub stosowanie
podejscia zespotu tagéw w celu utrzymania presji na dang kwestie przez dtugi czas. Im wiecej wiemy i
rozumiemy, co moze sie wydarzy¢, tym lepsze i skuteczniejsze moze by¢ przygotowanie. Chociaz cata
presja moze wystgpi¢ w samym pomieszczeniu, nie mozna zignorowac szerszego cyrku, jaki towarzyszy
dobremu styszeniu. Szczegélnie w USA media czesto przekazujg Swiadectwa na zywo. To duza kasa, w
zaleznosci od tego, kto sktada zeznania i kim sg zaangazowani politycy. Ale cze$c¢ tego, co sprawia, ze
niektére podejscia polityczne sg tak skuteczne, polega na tym, ze doskonale sprawdzajg sie réwniez w
mediach spotecznosciowych. Kanaty te mogg zwiekszy¢ szkody w przypadku pomytki lub pozostawienia
odpowiedzi na wymowne pytanie. Smutna rzeczywisto$¢ jest jednak taka, ze jesli sesja przebiegnie
pomysinie dla przestuchiwanych, poziom zainteresowania nie zawsze bedzie taki sam. Taktyke i
podejscie danego dnia mozna opracowad tak, aby zapewni¢ szerszy zasieg, na przyktad poprzez
przedstawienie mediom zapadajgcego w pamiec cytatu, ktéry poprawiich pozycje. Jesli to nie zadziata,
opcjg moze by¢ kampania w mediach spotecznosciowych majaca na celu przekazanie ,najlepszych
fragmentéw” sesji z perspektywy swiadka. Jest bardzo mato prawdopodobne, ze stanie sie wirusowy,
ale gwarantuje, ze Twoja wersja historii bedzie tatwiejsza do znalezienia.

Lekcja — politycy mogg z fatwoscig wzmacniaé swoje przestania, wyrzadzajac jeszcze wieksze szkody

Moze réwniez istnie¢ grupa odbiorcéw, ktéra bedzie zbyt chetna do przekazywania komentarzy na
temat przestuchan i zgtaszania sie do przedstawiania komentarzy medialnych. Moze to byé przestrzen
konkurencyjna, dlatego nigdy nie nalezy zaktada¢, ze Twoja pozycja, tak jak jg widzisz, zostanie
odpowiednio odzwierciedlona w zasiegu. Zawsze badz przygotowany na dotozenie wszelkich staran,
aby przedstawic swojg strone, nawet jesli wszystko poszto dobrze, a zwtaszcza jesli postepowanie nie
przebiegto zgodnie z oczekiwaniami. W takich okolicznosciach mozna podja¢ drastyczne dziatania, ale
nigdy nie nalezy wierzyé, ze to juz koniec. Komisje bedg przeprowadza¢ dochodzenia i przestuchania w
sprawach bezposrednio zwigzanych z Tobg, co oznacza, ze odbedg sie sesje dowodowe z
przeciwnikami, konkurentami, grupami prowadzacymi kampanie i innymi osobami, ktérym
potencjalnie nie lezy na sercu Twoje dobro. Zawsze najlepiej jest rozwazy¢ rodzaje dziatan



przygotowawczych, ktdre mozna wdrozy¢. Mozesz rozwazy¢ zorganizowanie odprawy przyjaciotom i
sojusznikom, aby sprawdzi¢, czy oni réwniez bedg gotowi stangé w twojej obronie tego dnia. Z
pewnoscig nie ma zasady, ze nalezy pozostawic¢ bez zastrzezen to, co cztonkowie komisji powiedzg
danego dnia. Rzeczywiscie, jesli nie zostanie to zakwestionowane, niektorzy uznaja to za przyznanie sie
do winy. W przypadku trudniejszych kwestii komisje bedg zwracaé sie do ofiar lub oséb, ktére
najbardziej ucierpiaty. Pomaga im to w zbudowaniu sprawy przeciwko sprawcom, ktérzy czesto
ujawniajg sie w pozniejszym terminie. Na przykfad Komisja Specjalna ds. Kultury, Mediéw i Sportu w
ramach dochodzenia w sprawie ,technologii immersyjnych i uzalezniajacych” zebrata dowody od
graczy, ktérzy mieli rzeczywiste problemy finansowe w wyniku grania w gry wideo. W przypadku
Oxfamu pisemne zeznania sporzadzone przez eksperta ds. zabezpieczen Williama Andersona
zapewnity wszystko, na co liczyly entuzjastyczne media. Komentarze byty doktadnie tym typem, ktory
zmusza rzady i organy regulacyjne do podjecia dziatan

Zamiast skupiac sie na nieodtgcznym ryzyku, jakie kryzysy pomocowe stwarzajg dla oséb bezbronnych,
nadrzedne obawy Oxfam byty dwojakie. Po pierwsze, poszerzanie ustug, czyli ,penetracja marki”, jak
to styszatem (byty nawet dyskusje o ,,zwiekszaniu udziatu w rynku”), a po drugie, ,,ryzyko reputacji”.

Jesli szukasz przyktadu, jak nie nalezy sie zachowywaé, przyjrzyj sie éwczesnemu dyrektorowi
generalnemu TSB Paulowi Pesterowi wspotpracujgcemu z Komisjg ds. Skarbu3, wyjasniajgcemu
niepowodzenia ustug i systemu informatycznego TSB. Jak powiedziat wowczas Guardian: , Kazdy
ambitny mtodszy dyrektor banku powinien jeszcze raz uwaznie przyjrzec sie temu przestuchaniu, jako
przyktad tego, jak nie postepowaé z komisjg specjalng”. Niektére przestuchania sg celowo
organizowane dla teatru czystego. W wyniku przestucharn Komisji Skarbowej w sprawie kryzysu
bankowego po 2008 r. byli dyrektorzy bankéw zasiedli w tym samym panelu. Kazdy po kolei
przepraszat, ze nie zrobit wiecej, aby zapobiec upadkowi bankéw. Pod wieloma wzgledami sektor
bankowy nie odzyskat jeszcze swojej reputacji z czasu upadku. To nie byto tak, ze sektor byt od poczatku
Swiecgcym Swiattem, a wyzwania wcigz sie kumulujg — niewtasciwa sprzedaz produktéw, zamykanie
oddziatéw i awarie IT, zeby wymieni¢ tylko kilka. Jesli chodzi ostatnio o mechanizmy wsparcia
zwigzanego z pandemig Covid-19, banki w Wielkiej Brytanii ponownie znalazty sie pod presjg w zwigzku
z zarzadzaniem programami wsparcia biznesu. Grozba nowych regulacji rzadowych pozostaje dla
sektora bardzo realna, a wszelkie btedy mogga go drogo kosztowaé. lain Anderson, wspodtzatozyciel i
prezes wykonawczy Cicero/AMO, zgodzit sie z tym, sugerujac, ze:

Wystgpienie w komisji specjalnej moze zbudowac lub zniszczyé marke lub osobe. Odpowiedni ton jest
kluczowy, ale takze bycie na biezgco ze wszystkimi pytaniami, ktére mozesz otrzymadé. Przygotowanie
i empatia sg kluczowe. Rozwigz swéj problem, zanim sie pojawisz, lub przyjdz uzbrojony w zalecenie
dotyczace polityki publicznej, w ktére parlamentarzysci mogg sie wgryzc.

Sposrdd szeregu zle prowadzonych sesji wskazat trzy przyktady:

e Matt Barrett — kiedy byly dyrektor generalny Barclays pojawit sie przed Komisjg ds. Skarbu,
powiedziat, ze nie pozwoli swojej cdrce korzystaé z karty Visa ze wzgledu na wysokie oprocentowanie.
Wkrétce potem musiat opusci¢ bank, poniewaz jego reputacja zostata powaznie nadszarpnieta.

e Rupert Murdoch — wystepujac przed Komisjg Specjalng ds. Kultury, Mediéw i Sportu w zwigzku z
wtamaniem do telefonu, do ktérego doszto do niektdrych tytutéw naleigcych do jego News
International, Murdoch powiedziat ,to najskromniejszy dzien w moim zyciu”, ale niestety nie kto$ mu
uwierzyt. Sir Philip Green — wystepujac przed Komisjg Specjalng ds. Pracy i Emerytur, méwiac o
programie emerytalnym brytyjskich sklepow domowych, okazat swojg pogarde dla tego procesu,
warczgc na parlamentarzystow: ,,Czy moglibyscie nie patrze¢ na mnie w ten sposéb? To naprawde
niepokojgce”



Mdwiac o wiele bardziej pozytywnie, lain chciat wskaza¢ na:

e Dyrektor generalny AXA, Paul Evans, wystepujacy przed Komisjg Specjalng ds. Transportu, mowigc,
ze jego firma obejmie pozycje lidera i wprowadzi zakaz pobierania optat za polecenia dla prawnikéw
Scigajgcych karetki pogotowia.

e Dyrektor naczelny Blackstone David Blitzer wystepujacy przed Komisjg Specjalng ds. Skarbu w
zwigzku z dochodzeniem w sprawie private equity, pokazujgcy dtugoterminowy charakter inwestycji
swojej firmy, a nastepnie stajac sie czescig komisji rzadowej. Nastgpito to po burzy w mediach, kiedy
jeden z zarzadzajacych funduszem powiedziat, ze ptaci nizszy podatek niz sprzgtaczka.

lana Vidal, czotowa specjalistka ds. spraw publicznych, podkreslita potrzebe wystania odpowiednich
0s6b w celu ztozenia zeznan. Inaczej mdwiac, liczy sie staz pracy. Jezeli komisja uwaza, ze nie bedzie
rozmawiac z kims$ na samym szczycie organizacji, moze to od samego poczatku zepsué stosunki. lana
podkreslita dochodzenie Komisji Kultury, Mediéw i Sportu w sprawie dezinformacji podczas Covid-19,
w ktorym uczestniczyli przedstawiciele Google, Twittera i Facebooka:

Mysle, ze to zawsze byto trudne przedstawienie, poniewaz te firmy nie wystaty przedstawicieli
wyzszego szczebla, ale wyglada na to, ze nie udato im sie odpowiedzie¢ na pytania komisji, wiec teraz
sg wciggani, aby przejs¢ przez catg sprawe jeszcze raz — mniej niz idealny wynik.

Jest to kwestia kluczowa, jesli chodzi o dowolny okres w centrum uwagi politycznej. Rzadko s3 to
zdarzenia jednorazowe. Zamiast tego, gdy juz pojawi sie swiatto reflektoréw, zwykle pozostaje.

Lekcja — nigdy nie lekcewaz teatru przestuchan i zagrozen dla reputacji, jakie mogg one przynies¢

,Dobrym” tego przyktadem bedzie niewatpliwie COVID-19. Nadal bedzie prowadzone dochodzenie w
sprawie tego, kto, co i kiedy zrobit. Wiele z nich obejmie takze przedsiebiorstwa. Linie British Airways
otrzymaty juz jeden z najbardziej krytycznych raportdw komisji specjalnej ostatnich lat.
Opublikowawszy raport na temat wptywu pandemii koronaawirusa na sektor lotniczy, przewodniczgcy
Komisji Transportu, poset Huw Merriman, powiedziat:

Wptyw koronowirusa moze niestety oznaczac, ze utrata czesci stanowisk pracy w sektorze lotniczym
bedzie uzasadniona. Zachowanie British Airways i jej spétki-matki, IAG, nie jest takie. Jest on znacznie
ponizej standardow oczekiwanych od kazdego pracodawcy, szczegdlnie w Swietle skali dotacji
podatnikdow w dobie ogdlnokrajowego kryzysu. Niedopuszczalne jest, aby firma prébowata
wprowadzaé¢ zmiany na takim poziomie pod przykrywka pandemii. Wydaje sie, ze to bezmyslne
niszczenie lojalnej sity roboczej nie moze obejs¢ sie bez sankcji — ze strony rzadu, parlamentarzystéow
lub ptacacych pasazerdw, ktérzy w przysztosci moga wybrac inaczej. Uwazamy to za haibe narodowa.

To wtasnie ta ostatnia uwaga odbita sie szerokim echem i cho¢ firma kwestionowata wnioski komisji,
nie ma watpliwosci, ze wyrzadzona jej krzywda reputacji zostata naruszona. Przynajmniej British
Airways ma podstawy do pogodzenia sie z rzgdem i politykami.

Btedy polityczne

Dotarcie na wyzyny przywddztwa w organizacji nie oznacza od razu umiejetnosci radzenia sobie z
rzadem, politykg czy politykami. Problem w tym, ze wiele oséb lubi tak mysle¢, a to moze prowadzi¢
do problemdéw. By¢ moze nie rozmawiajg ze specjalistycznymi zespotami, ktére sg dla nich dostepne w
firmie lub jako konsultanci, i czesto wolg podaza¢ witasng sciezka, aby robi¢ to, co instynktownie
uwazajg za stuszne. Oto pie¢ najczestszych btedéw popetnianych przez lideréw w kontaktach z
interesariuszami politycznymi:



e Brak umiejetnosci stuchania — Politycy, majac najlepszg wole na sSwiecie, lubig rozmawiaé i maja
opinie, dlatego wazne jest, aby by¢ przygotowanym na ich wtasciwe rozwazenie i wystuchanie. Pojawi
sie naturalna pokusa, aby przedstawi¢ swojg strone bardzo zdecydowanie, ale im czesciej bedziesz
stosowac takie podejscie, tym mniej prawdopodobne bedzie, ze bedzie ono skuteczne. Jak juz
wspomniano, kluczowa rzecza do zapamietania jest to, ze politycy sg bardzo rézni — oni kandydujg w
wyborach, podczas gdy przywddcy organizacji tego nie robig. Oznacza to, ze ich motywacje i
wymagania réznig sie od Twoich. Mogg sie pokrywac, ale moze sie to zdarzy¢ tylko przez bardzo krétki
moment. Najwazniejsze jest uchwycié¢ ten moment.

® Brak przeszkolenia — Szkolenia sg czesto oferowane, ale poziom samookaleczenia czesto moze
prowadzi¢ do zatozenia, ze nie jest ono potrzebne. Szybkie odniesienie do niektérych dochodzen
omawianych w tym rozdziale i pdzniejsze doniesienia w mediach powinny wystarczyé, aby zmienié
zdanie. Odbedzie sie szkolenie w zakresie mediéw, wiec dlaczego nie szkolenie w zakresie
zaangazowania politycznego?

¢ Obsesja na punkcie ,,géry” — ludzie na najwyzszych szczeblach wtadzy nie zawsze sg tymi, z ktérymi
trzeba sie kontaktowac. Zty list wystany w pospiechu do premiera lub prezydenta moze sprawic, ze
przywddca poczuje sie lepiej, ale jest mato prawdopodobne, ze bedzie skuteczny. W niektdrych
okolicznosciach rozpoczecie od géry moze spowodowac opdznienia, ktdre mogg utrudni¢ rozwigzanie
problemu, a w najgorszym przypadku moze nawet przynies¢ efekt przeciwny do zamierzonego.

¢ Brak docenienia poprzednich kontaktéw i stanowisk — Nie kazde spotkanie zaczyna sie od czystej
kartki papieru: wiekszos¢ organizacji ma historie zwigzang z konkretng osobg, partig polityczng lub
kwestig polityczng. Bez petnych faktéw i wiedzy na temat kazdego z nich mozna popetni¢ btedy. Lider
musi znac¢ problemy ze wszystkich stron i pytania, ktore prawdopodobnie sie pojawig. Istnieje ryzyko,
ze nie bedzie to odpowiednia osoba do poprowadzenia spotkania. Jednak dzieki wczesnym dyskusjom
wewnetrznym wszystkie te kwestie mozna rozwigzac i uzgodnic. Jesli tak sie nie stanie, nieoczekiwana
i przykra niespodzianka moze nastgpi¢ dopiero podczas samego spotkania, a do tego czasu szkody
moga juz zostaé wyrzadzone.

e Brak skruchy — po prostu lider nie jest najwazniejszg osobg w pomieszczeniu. Moze to by¢ dla
niektdrych szokiem, a umiejetnosé okazania pewnego szacunku jest doceniana przez wielu politykdow.
W zaleznosci od okolicznosci zareczyn moze zaistnie¢ potrzeba pewnego poziomu otwartosci lub
przeprosin. Ponownie, moze to wrdci¢ do dobrego przygotowania. Jesli politycy uwazajg, ze jestes tepy
lub nie méwisz otwarcie o problemach, relacje mogg szybko sie zepsuc. Seria kluczowych esejow moze
sprawdzié¢ sie w krétkich wywiadach medialnych, ale nie sprawdzi sie w bardziej szczegétowym
zaangazowaniu politycznym

Wiele z tych dziatain tak naprawde koncentruje sie na dobrej komunikacji, checi poszukiwania i
stuchania dostepnych porad oraz znajomosci potrzeb odbiorcow.

Lekcja — nigdy nie lekcewaz znaczenia szacunku w stosunkach politycznych

Wiele z tych dziatain tak naprawde koncentruje sie na dobrej komunikacji, checi poszukiwania i
stuchania dostepnych porad oraz znajomosci potrzeb odbiorcow.

Lekcja — Nigdy nie lekcewaz znaczenia szacunku w zyciu

Zwigzek polityczny



Polityka i rzad sg uwazane przez kadre kierowniczg za obszary, ktérymi mogg zajgc sie samodzielnie.
Rzeczywistos¢ jest taka, ze mozna wyrzadzié¢ prawdziwe i trwate szkody. Reputacje mozna postawic na
szali. Politycy wszystkich szczebli rzeczywiscie majg wtadze i majg przed sobg szereg oczekiwan. Zte
dziatania i zaangazowanie moga w rzeczywistosci zwiekszy¢ poziom kontroli. Przywddcy powinni o tym
pamietac, zanim po prostu nawigzg kontakt z politykami. Sami politycy nie chcg cierpie¢ z powodu
poczucia winy przez skojarzenie. Jakie gtosy prawdopodobnie zyskajg, stojgc u boku jakiejkolwiek
organizacji lub osoby o ztej reputacji? Mozna takze pozyskac¢ kapitat polityczny, jesli politycy beda
postrzegani jako zdecydowani i skutecznie radzgcy sobie z tymi, ktdrzy cieszg sie ztg reputacja. Silni
politycy podejmujacy dziatania zdobywajg gtosy! Formy interwencji mogg by¢ rdéine — od
bezposrednich atakéw w mediach po s$rodki regulacyjne, przestuchania komisji i dochodzenia
wskazanego rodzaju. Mark Zuckerberg ztozyt zeznania przed Komisjg Ustug Finansowych Izby
Reprezentantéw, koncentrujagc sie gtéwnie na planach Facebooka dotyczgcych Libry, wiasnej
kryptowaluty. Najciekawsza podczas sesji byta wypowiedz Zuckerberga: ,,Rozumiem, ze nie jestesmy
teraz idealnym postaricem. W ciggu ostatnich kilku lat stanelismy przed wieloma problemami i jestem
pewien, ze ludzie chcieliby, aby ktos inny niz Facebook przedstawit ten pomyst”. Byto to wyrazne
uznanie zwigzku pomiedzy sSrodowiskiem politycznym a reputacjg. W tym przypadku Zuckerberg zdat
sobie sprawe, 7ze wspotpraca Facebooka z rzgdem zostata skazona jego reputacjg. W przypadku
Facebooka cieszacy sie niegdys$ znakomitg reputacjg zostat nadszarpniety przez serie skandaléw, ale
takze skargi, ze nie zrobit wystarczajgco duzo lub nie podjat dziatan wystarczajaco szybko, aby uporac
sie z napotkanymi problemami. Dato to politykom ,pozwolenie” na podjecie dziatan. W rezultacie
Facebook nie jest stuchany, co moze wyrzadzi¢ mu realne szkody, zarédwno w zakresie interwencji
politycznej (podatki, regulacje itp.), jak i braku pozwolenia na rozwdéj nowych pomystéw lub koncepcji,
ktore wymagajg pewnych politycznych lub porozumienie regulacyjne. Przyktad Facebooka jest ostrym
ostrzezeniem dla innych.

Czasami trzeba wsta¢é

Nie kazdy komentarz polityczny jest mile widziany, a czasami politycy po prostu mylg sie. Moze
wystepowac tendencja do unikania odpowiedzi. Ryzyko mozna uzna¢ za zbyt wysokie, jesli poréwna
sie je z czesto ograniczonymi korzysSciami. ,,Zranieni” politycy potrafig przeciez reagowac w sposéb dos¢
stanowczy i gtosny, wptywajgc bezposrednio na reputacje. Moze wystgpic reakcja przeciwna ryzyku, w
ramach ktérej priorytetem bedzie unikniecie perspektywy eskalacji problemu nie do poznania. Moze
sie to zdarzy¢, jesli zaangazowani politycy naprawde poczujg sie tak, jakby zostali wyrdznieni lub jesli
reakcja bedzie zdecydowanie zbyt radykalna. Bardzo czesto wystarczy, aby politycy ustyszeli drugg
strone historii. Sieganie po pomoc w celu zapewnienia réwnowagi i perspektywy oraz skorygowania
wszystkiego, co jest rzeczywiscie zte, jest wiecej niz akceptowalne i nalezy do tego zachecad. Ton i tres¢
sg kluczowe, ale zasada odpowiadania jest prawidtowa. Stabe informacje i btedne opinie mogg by¢
udostepniane wsrdd odbiorcéw polityki lub polityki, tak samo jak w przypadku innych oséb. Jesli nic z
nimi nie zostanie zrobione, istnieje ryzyko, ze stang sie akceptowang madroscig. Wtedy jeszcze trudniej
bedzie to skorygowad.

Warto rozwazy¢ niektdre z tych podejsc:

¢ Nie ,,chowaj sie” za organizacjami branzowymi lub cztonkowskimi — zamiast tego badz przygotowany
na wyznaczenie innej linii, jesli zajdzie taka potrzeba. Rzady zawsze chcg bezposrednio kontaktowac
sie z organizacjami, poniewaz one rowniez zdajg sobie sprawe z ograniczen wynikajgcych ze stosowania
podejscia zbiorowego.



» Wykorzystuj wszelkie informacje polityczne i monitorowanie —aby mieé pewnos¢, ze organizacja wie,
co ludzie méwig o niej i jej problemach. Dopiero przy takim poziomie szczegétowos$ci mozna rozwazyé,
czy i jak zareagowac.

e Przekazuj ,krytyke” we wtasciwy sposdb — moze istniec¢ instynkt, aby wyrazaé sie jasno i stanowczo,
z3dajac wycofania sie itp. Liderzy wyzszego szczebla czesto mogg nalega¢ na tego typu reakcje,
poniewaz komentarze polityka wydajg sie obelgami na ich podejsciu lub strategii — tj. bezposrednio na
nich. Bardziej osobiste, dyskretne podejscie jest zawsze lepsze niz zwykte ,krzyczenie” za
posrednictwem medidw.

e Badz przygotowany na domaganie sie jakiejS formy zadoséuczynienia — nie finansowego, ale
wyjasnienia w przysztej debacie lub nawet pomocy w jednej z Twoich kwestii w przysztosci. Nie zaczynaj
od sposobu myslenia, w ramach ktérego politycy sg oznaczeni jako ,wrogowie” lub ,przeciwnicy”.
Mogg okazac sie Twoimi nowymi najlepszymi przyjaciotmi!

* Pamietaj, ze status to nie wszystko — oznacza to traktowanie nowo wybranych przedstawicieli w taki
sam sposoéb, jak bardziej uznane gtosy. Zte wrazenie, ktore pozostawiono na samym poczatku, moze
by¢ niezwykle szkodliwe, zwtaszcza jesli ci ludzie zrobig kariere. Innymi stowy, nie zwalniaj nikogo tylko
dlatego, ze nie jest on teraz wazny. Politycy czesto mogg mie¢ dtugie kariery.

Liderzy nie powinni bac sie bronic siebie i swoich organizacji. Czesto zdarza sie, ze informacje docierajg
do ludzi we wtasciwym czasie. Jesli jednak oni nie beda gotowi sie broni¢, nikt inny tego nie zrobi.

Lekcja — Nie myl szacunku z niemoznoscia staniecia w obronie siebie i swojej organizacji
Ogolnie

Odbiorcy polityczni przywigzujg wiekszg wage do reputacji, niz wielu przywddcéw im to przyznaje.
Zawsze opowiadam sie za proaktywnym podejsciem do odbiorcéw politycznych i tworzacych polityke.
Przynosi to lepsze rezultaty, ale i wymagania w zakresie uwzglednienia ich potrzeb i priorytetéw, a nie
tylko wtasnych lideréw. Jesli wyglada na to, ze lider jest egocentryczny i buduje relacje wytacznie dla
wtasnych celéw, wéwczas relacja jest zagrozona. Taka wymiana transakcyjna w ogdle nie jest relacjg i
nie bedzie miata dtugoterminowej przysztosci. Zamiast tego w zaangazowaniu nalezy wzig¢ pod uwage
presje wywierang na politykéw — ramy czasowe, kto moze stawia¢ im wymagania, co muszg dostarczy¢
itp. Istnieje wiele potencjalnych putapek, ktére zwiekszaja poziom ryzyka politycznego kazdej
organizacji, a co za tym idzie, potencjalng uszkodzenie reputacji:

¢ Nie stuchanie rzgdu — po prostu nie zwracanie uwagi na to, co rzad moéwi i robi, oznacza, ze
organizacje nie majg pojecia, jakie sg priorytety polityczne rzadu, jaki jest jego kierunek i co
prawdopodobnie sie wydarzy. Brak informacji oznacza, ze sg one zle przygotowane do wykorzystania
szans i zareagowania na potencjalne zagrozenia. Najbardziej szkodliwy moze by¢ atak z zaskoczenia.

¢ Oddzielenie organizacji od polityki publicznej — Samo zatozenie, ze jakakolwiek organizacja w petni
przestrzega najnowszych przepisdw, nie wystarczy, aby zapobiec powstaniu probleméw.
Pozostawienie rozwoju polityki urzednikom i politykom moze prowadzi¢ do niezamierzonych
konsekwencji. Potrzebujg zewnetrznej wiedzy specjalistycznej, aby moc ksztattowaé swojg polityke.
Brak zaangazowania oznacza, ze nowe zasady mogg os$lepic organizacje.

e Mpyslenie, ze jakakolwiek organizacja jest wieksza od politykdw — Udzielanie odpowiedzi za
posrednictwem medidéw, na forum komisji lub podczas dochodzenia rzadko jest rozsgdne. Nawet
najpopularniejsze marki rzadko sg w stanie przeciwstawi¢ sie konsekwentnym atakom politykow.



Wejscie w tryb stuchania i angazowania jest bardziej przydatne niz atak, niezaleznie od tego, jak
nieuzasadniona jest wedtug ciebie krytyka.

» Nie myslec jak polityk — potrzeba bycia wybranym sprawia, ze politycy rdznig sie od reszty z nas. Moze
to mie¢ wptyw na to, jakie pytania sie pojawia, jak organizacja bedzie traktowana i jakie opcje beda dla
niej dostepne. Brak myslenia jak politycy i brak zrozumienia ich motywacji i potrzeb stawia organizacje
w niekorzystnej sytuacji. Politycy rzadko zachowujg sie w sposéb, w jaki zachowatby sie na przyktad
biznes, a jesli ktos sgdzi, ze tak sie stanie, to popetni btedy.

* Brak przyjaciét ani sojusznikéw politycznych — sieci sg potrzebne we wszystkich dziedzinach zycia i
zaangazowanie polityczne nie jest tu wyjgtkiem. Stworzenie sieci politycznej moze by¢ tak proste, jak
rozpoczecie od przedstawicieli wybranych na szczeblu lokalnym, a nastepnie jej poszerzanie z czasem.
Sie¢ ta moze pomdc w zapewnieniu porad i wskazéwek, jesli co$ pdjdzie nie tak, a nawet moze by¢
gotowa stang¢ w Twojej obronie w trudnych chwilach.

e Klasyczny upadek —w konicu, po zgrzytaniu zebow i ogdinym lamentowaniu w mediach, organizacje
wprowadzajg zmiany lub i tak muszg sie do nich dostosowaé. Wszystko to wydtuza okres ryzyka i
niepewnosci, powoduje wieksze szkody dla reputacji i swiadczy o stabosci. To samo w sobie jest
najwyzszg ironig losu — préba wygladania na silnego i walki, ostatecznym rezultatem jest stabos¢. Nie
oznacza to, ze organizacje nie powinny bronic sie, ale wstepng ocene nalezy doktadnie rozwazy¢, a nie
pochopnie. Zwtaszcza jesli przywddcy nie majg wystarczajacej liczby pracownikdéw, osiggniecie tego
moze by¢ trudne.

Jesli uda sie unikngé¢ tych putapek, profil ryzyka politycznego bedzie znacznie tatwiejszy do
opanowania. Cho¢ w budowaniu zaufania politycznego nie ma drég na skrdéty, inwestycja jest tego
warta. Jesli jednak nie spojrzysz na swojg reputacje z perspektywy politycznej, nie bedziesz skutecznie
zarzadzac ryzykiem

PRZEWIDYWANIE ATAKU

Jesli nadchodzi atak, co mozesz zrobi¢, aby sie chronic i jakie sg najlepsze sposoby na utrzymanie swojej
reputacji? Czes¢ tego, co nalezy zrobi¢, moze by¢ catkiem przyziemna, ale koncentruje sie na
umiejetnosci ,,z rekg na sercu” wyjasnienia swoich dziatan. Oznacza to posiadanie procesow, systemow
i ludzi, ale jednoczesnie dobre prowadzenie dokumentacji. Dobre prowadzenie rejestréw jest nie tylko
bardzo potrzebne w przypadku jakiejkolwiek formy interwencji regulacyjnej, ale pozwala rdwniez na
udzielanie dokfadnych odpowiedzi, gdy zainteresowane strony szukajg odpowiedzi. Koniecznos¢
udzielania doktadnych odpowiedzi moze wydawac sie razgco oczywista, ale rzeczywistosc¢ jest taka, ze
préba zebrania szczegdtdow problemu w krétkim czasie pod presjg medidw nie jest tatwym zadaniem.
Jest to sytuacja, w ktdrej tatwo mogg wkrasc sie btedy. Jesli te btedy zostang ujawnione, poziom szkody
dla reputacji jeszcze bardziej wzrosnie. Istnieje wyrazna potrzeba wprowadzenia wewnetrznych zasad
i procedur, ale gtbwnym zadaniem jest zapewnienie ich przestrzegania. Czescig tego jest posiadanie
regularnie aktualizowanego planu kryzysowego. Kluczowymi aspektami kazdego dobrego planu s3:

e Badz krotki i zwiezty, tak aby mozna go byto wykorzystac pod presja.
¢ Dotfacz dane zespotu i dane kontaktowe.

* Przydzielaj role i obowigzki, wewnetrzne i zewnetrzne.

¢ Zezwalaj na dostep do kluczowych materiatéw.

» Wyjasnij procesy, ktére nalezy zastosowac.



e Zapewnij liste interesariuszy wraz z danymi kontaktowymi, aby utatwic¢ zaangazowanie.
¢ By¢ przechowywany/przechowywany w miejscu, w ktérym mozna go tatwo znalezé.

Niestety, zbyt tatwo jest straci¢ rachube przypadkdow naduzyé, mizoginii i rasizmu we wszystkich typach
organizacji i wszystkich sektorach. Czasami jest to spowodowane zachowaniem jednej osoby, ale
czesto kultura organizacji pozwala na takie zdarzenia. Czasami takie zachowanie moze zostac
zaakceptowane. W innych przypadkach mozna podjgé kroki, aby po cichu kogos usungé, ale kultura
danej osoby nie moze zosta¢ zakwestionowana. Mozna miec tylko nadzieje, ze wraz z ruchami takimi
jak #MeToo i Black Lives Matter wkraczamy w nowa faze, w ktorej takie zachowanie jest po prostu
niedopuszczalne. Ale nawet jesli tak sie stanie, konieczne jest posiadanie polityki jasno okreslajgcej, co
jest dopuszczalne, a co nie, tak aby w przypadku napotkania niewtasciwego zachowania mozna byto
szybko podjg¢ dziatania. Jesli naduzycie stanie sie kwestig reputacji, organizacja bedzie przynajmniej w
stanie opracowac petng reakcje obejmujgcag wszystko, od celéw organizacji po obowigzujgce zasady,
ktére umozliwity natychmiastowe i zdecydowane dziatanie. Wine ponosi raczej niewfasciwe
zachowanie jednostki niz kultura catej organizacji. Zdarzajg sie sytuacje, gdy organizacje prébujg zyskac
wiarygodnosc¢ i poprawi¢ swojg reputacje, zwigzujac sie z ruchem. W przypadku Black Lives Matter
okazato sie, ze wielu duzych graczy korporacyjnych nie mogto sie doczeka¢, az wyrazi swoje poparcie
dla tego ruchu. Wiele oséb zdecydowato sie na przyktad opublikowa¢ na Instagramie czarne kwadraty
w ramach Blackout Tuesday, aby wyrazi¢ solidarnosé. Ale ma to oddzwiek i znaczenie tylko wtedy, gdy
polityka i etos tych firm potwierdzajg to wsparcie. W przeciwnym razie bedzie to nic innego jak ptytkie
wirowanie, ktére w rzeczywistosci bedzie na nich zle wptywadc, jesli wyjda na jaw przyktady ztego
zachowania. Jednym z takich przyktadéw jest L’Oréal Paris i modelka Munro Bergdorf, o ktérej mowa
w Rozdziale 4. Zostata zwolniona w 2017 roku przez L'Oréal Paris po opublikowaniu w mediach
spotecznosciowych wpisu na temat ,przemocy rasowej wobec biatych ludzi”. Firma zdecydowata sie
opublikowaé wtasne wiadomosci wspierajgce Black Lives Matter, ale Bergdorf wezwat jg w watku na
Twitterze.

Wyrzucites mnie z kampanii w 2017 roku i rzucites wilkom na pozarcie za mdéwienie o rasizmie i biatej
supremacji. Bez obowigzku starannosci, bez namystu. Musiatem radzi¢ sobie z rozdzieraniem przez
Swiatowg prase, poniewaz TY nie chciates rozmawiac o rasizmie. NIE wolno ci tego robic. To NIE jest w
porzadku, nawet w najmniejszym stopniu.

Bergdorf rozmawiat z nowg prezes L'Oréal Paris, Delphine Viguier, ktdra przeprosita za sposéb, w jaki
rozwigzano te kwestie w 2017 r., a Bergdorf zgodzit sie dotgczy¢ do brytyjskiej rady doradczej firmy ds.
roznorodnosci i wtaczenia spotecznego. Wygladato na to, ze firma podjeta pierwotng decyzje w
przekonaniu, ze ochroni to jej marke i reputacje. Decyzja ta byta sprzeczna z jej pdiniejszymi
stanowiskami. Chociaz podjeto natychmiastowe dziatania zaradcze, kontaktujac sie z Bergdorf, na
szcze$cie okazata sie ona wspaniatomyslna i zdecydowata, ze mozna zyskaé¢ wiecej, korzystajac z
oferowanej mozliwosci. Nie zawsze tak bedzie.

Lekcja — Sledz poprzednie stwierdzenia i stanowiska, aby zapewnié¢ spéjnos¢ w czasie

Kazde podejscie tego typu wymaga rozwazenia i przeanalizowania kultury organizacji przed ztozeniem
wspierajgcych oswiadczen lub dotgczeniem do jakiejs sprawy. Nie oznacza to, ze tylko ci, ktérzy majg
doskonate osiggniecia, powinni rozwazy¢ udzielenie wsparcia, ale uznanie, gdzie moze by¢ konieczna
zmiana zachowania, jest istotng czes$cig wsparcia. Zamiast zacieraé pekniecia lub je ignorowaé, jesli
chcemy osiggnac korzysci w zakresie reputacji, nalezy uwzgledni¢ zmiany w zachowaniu i kulturze i
zajac sie nimi.



Lekcja — przyjrzyj sie proponowanej zmianie z perspektywy makro, a nastepnie skup sie na mikro, aby
sprawdzié¢ wptyw na reputacje

Jedng z kluczowych rél liderow w kontekscie reputacji jest umiejetnos¢ spojrzenia na organizacje jako
catos¢. W tym celu powinni czerpaé z wiedzy i spostrzezen innych. W The Reputation Game Waller i
Younger dokonujg rozréznienia miedzy sieciami otwartymi i zamknietymi. Tym ostatnim brakuje
wyzwan i prowadza do nieaktualnego myslenia. To samo mozna powiedzie¢ o zamknietych zespotach
przywddczych i ich niekorzystnym wptywie na zarzadzanie reputacjg. Organizacja, ktéra pozwala sobie
na otwarto$¢ na wyzwania, to taka, ktora jest lepiej przygotowana do zarzadzania swojg reputacja.
Koncepcja ,,méwigcych prawde” w organizacjach zostata podkreslona w podcascie Masters of Scale
autorstwa przedsiebiorcy, inwestora i autora Reida Hoffmana2. Idee te mozna wykorzystaé rowniez w
zarzadzaniu reputacjg. ,Mowcy prawdy” mogg pomac organizacjom rozpozna¢ nowg rzeczywistosc i
dostosowac sie do niej. Jesli przywddcy nie stuchajg reputowanych ,,méwcéw prawdy”, szkody s3
nieuniknione. Kultura organizacji musi umozliwia¢ wewnetrzne dyskusje, ale musza tez istniec¢
odpowiednie kanaty, dzieki ktorym odpowiednie informacje mogg dotrze¢ do wtasciwych oséb na
wtasciwym poziomie. Kultura ta musi istnie¢ w kazdej czesci organizacji. ,Mowcy prawdy” muszg czuc
sie bezpieczni i wolni od konsekwencji, co wymaga poziomu otwartosci i przejrzystosci. Wyzwanie
moze pochodzi¢ zardwno od wewnatrz organizacji, jak i od interesariuszy zewnetrznych. Zarzadzanie
interesariuszami nie powinno polegad jedynie na przekazywaniu kluczowych komunikatéw wtasciwym
osobom, ale takze na ich stuchaniu. Informacje zwrotne nalezy zebrac i przekazac, aby w razie potrzeby
mozna byto podjgé dziatania. Zbyt wiele organizacji nie uwaza, ze zarzadzanie interesariuszami polega
na dialogu. Powinni, w przeciwnym razie nie zarzadzajg swoim ryzykiem. To, ze informacja zwrotna
pochodzi ze Zzrédta zewnetrznego, nie oznacza, ze nie nalezy jej traktowac powaznie. Prawda jest taka,
ze nalezy podejs¢ do tego powazniej. Krytyczne informacje zwrotne od zewnetrznych interesariuszy
wskazujg na potencjalne awarie systemowe:

a) Komunikacji — podejmowane sg dziatania, ale publicznos¢ nie jest tego Swiadoma.
b) Systeméw — nie podejmuje sie dziatan.

c) Stuchania — opinia zostata rozwazona i zignorowana.

Lekcja — potraktuj zarzgdzanie interesariuszami jako ciggty dialog

Przywoédztwo myslowe

Niezwykle istotne jest, aby organizacje wykorzystywaty kazdg okazje do poprawy swojej reputacji.
Mozliwosci te sg dostepne dla wszystkich typéw organizacji i niekoniecznie s nadmiernie ucigzliwe
pod wzgledem kosztéw. Zamiast tego wymagajg, aby organizacje umiescity zarzgdzanie reputacjg na
pierwszym miejscu w swoich dziataniach. Przemyslane przywddztwo moze zaoferowaé wiele korzysci,
ktére pomogg poprawic reputacje. Przemyslane przywddztwo moze wyrdznic¢ Cie na tle konkurenc;ji i
poméc w ustaleniu planu dziatania. Pozwala wyrdznié sie na tle ,innych”. Oznacza to, ze organizacje
muszg nadal rozwija¢ swoéj program, nadal generowac nowe pomysty i reagowac, gdzie tylko mogg. W
ten sposéb moga sprébowac zajgc troche miejsca. Nikt nie ma po prostu prawa do przestrzeni. Czesto
uwaza sie, ze przywodztwo myslowe buduje sie gtéwnie przy uzyciu formy pisemnej (ksigzki, blogi itp.)
udostepnianej réznymi kanatami (Twitter, Facebook, LinkedIn itp.). Tradycyjne media réwniez moga
by¢ skutecznym kanatem, ale mogg byc¢ jeszcze skuteczniejsze osobiscie, na konferencjach i
wydarzeniach networkingowych. Przemyslane przywddztwo mozna rozwijaé¢ w przypadku pojedynczej
osoby lub organizacji, a cel bycia postrzeganym jako myslacy lider moze leze¢ w centrum kampanii
komunikacyjnej. Najlepsi przywddcy trzymaja sie swojej specjalizacji i rozumieja, ze niekoniecznie maja



kwalifikacje, aby siega¢ daleko i mysle¢ w niezwigzanych ze sobg sprawach. W wybranym obszarze
mogg pomdc w przeszukaniu horyzontéw i popchnieciu nowego myslenia.

Lekcja — Przywddztwo myslowe nie polega tylko na pisaniu, przybiera wiele form
Projektujgc program przemyslanego przywddztwa, powinien on:

1) Wez pod uwage najnowsze problemy — pamietaj, aby szybko reagowac na najnowsze wydarzenia.
To wtedy potencjat szerszych mozliwosci medialnych jest najwiekszy, poniewaz odbiorcy bedg zwracac
wiekszg uwage na natychmiastowe reakcje na co$ nowego.

2) Powiedz co$ nowego — czerpigc informacje z réznych zrédet i probujagc znalez¢ punkt widzenia lub
zinterpretowaé informacje w sposdb, ktérego brakuje innym. Jest to rodzaj spostrzezen, ktory
szczegblnie decydenci uwazajg za przydatny. Niezaleznie od tego, czy nadal zyjemy w epoce
ksztattowania polityki opartej na dowodach, czy tez ,faktéw alternatywnych”, nadal nic nie zastgpi
mozliwosci czerpania i podkreslania doswiadczen z prawdziwego zycia.

3) WprowadZ nowg perspektywe — czesto trudno jest znalezé miejsce w danym obszarze polityki,
dlatego program musi identyfikowac i wykorzystywaé obszary wiedzy specjalistycznej poszczegdlnych
0s6b lub organizacji. Perspektywa powinna odzwierciedlac te wiedze specjalistyczng, a nie tylko waskie
interesy komercyjne. Moze to oznacza¢ zaczerpniecie mysli z wnetrza organizacji w celu
przedstawienia perspektywy.

4) Upewnij sie, ze to, co zostato powiedziane, jest autentyczne —jesli stanowisko za bardzo zakrawa na
postawe polityczng lub medialng, nie bedzie miato pozgdanego wptywu. Takie stanowisko mozna zbyt
tatwo odrzucié. Zamiast tego musi odzwierciedla¢ prawdziwe zrozumienie danej sprawy i osobiste
zaangazowanie. Nalezy unikac wszystkiego, co mozna uznac za oportunistyczne, poniewaz podwaza to
Twoja wiarygodnosé i reputacje w zakresie przywddztwa myslowego.

5) Mysl poza sektorem — opracowujac narracje, zastandéw sie nad tym, jak temat wptywa na innych,
poza bezposrednimi zainteresowaniami lub sektorami. Na przyktad nowa polityka, ktéra bedzie miata
szersze konsekwencje, wzbudzi zainteresowanie szerokiego grona odbiorcéw.

6) Przyciggaj innych —wspodtpraca z innymi moze pomdc wzmocni¢ kompetencje przywddcze. Pomocne
moze byc¢ takie ,pozyczanie” z reputacji innych oséb. Tylko uwazaj, kogo wybierasz, poniewaz
skojarzenia mogg réwniez zaszkodzi¢ reputaciji.

Tak jak wiedza o tym, czego chcg Twoi odbiorcy, jest kamieniem wegielnym zarzadzania reputacja, tak
samo jest to podstawg przemyslanego przywddztwa. Kazdy, kto aspiruje do roli lidera mysli, musi by¢
Swiadomy zainteresowan docelowych odbiorcéw. Nalezy wzig¢ pod uwage to, co chce wiedzied
docelowa publicznosé. Oznacza to poswiecenie czasu na sprawdzenie tego, co moze nastgpic
nieformalnie w drodze dyskusji lub bardziej formalnie, na przyktad poprzez ankiety. Pomoze to w
budowaniu wptywu. Im bardziej docelowej publicznosci zaoferuje sie cos istotnego i wartosciowego,
tym wiekszy wptyw bedzie rést. Wptyw oznacza jednak takze utrzymywanie kontaktow i budowanie
ich w miare uptywu czasu, bycie proaktywnym poprzez tworzenie sieci kontaktéw i wykorzystywanie
okazji do nawigzywania nowych relacji. Nalezy dotozyé wszelkich staran, aby skierowa¢ mysli do
waznych osdéb; nikt nie powinien polegac na szczesciu, aby cie znalezé. Rekomendacje s3 naprawde
przydatne, dlatego popros o pomoc osoby, ktére majg juz dostep do Twoich gtéwnych celdw. Kazde
podejscie do przemyslanego przywddztwa musi obejmowac strategie zwiekszania wptywu w czasie i
ulepszania tworzenia sieci kontaktéw w obszarach, w ktérych moze by¢ stabsza. Jakie powinny by¢
natychmiastowe kroki, aby zbudowac swojg reputacje poprzez wptyw i przemyslane przywddztwo?



1) Poswiec czas na zidentyfikowanie i zrozumienie odbiorcow.
2) Ucz sie od rowiesnikow.

3) Badz ekspertem, autorytetem.

4) Rozwijaj sieci.

5) Badz na biezgco z istotnymi kwestiami branzowymi.

Jednak nawet jesli przywddztwo przemyslane zostanie przyjete jako podejscie do budowania reputacji,
istniejg pewne potencjalne putapki:

1) Nie chodzi tylko o media — wyrazanie opinii za posrednictwem mediéw moze przyniesc rozgtos i
uwage, ale prawdziwe przywddztwo przemyslane nie moze ogranicza¢ sie tylko do komentarza.
Podejscie medialne musi opierac sie na gtebszym zaangazowaniu w problemy i na fundamentach.
Komentarz medialny powinien by¢ wisienkg na torcie, a nie reprezentowac catg tres¢ mysli
przywddczej.

2) Miec podstawy — przemyslane przywoédztwo musi by¢ bezposrednio powigzane z tym, co robi
organizacja. Nie nalezy po prostu zabiega¢ o media lub przestrzen polityczng, aby zwrdcié na siebie
uwage. W przeciwnym razie reakcja wielu oséb bedzie nieufna wobec komentarza, bez wzgledu na to,
jak bardzo bedzie on uzasadniony. Przywddztwo myslowe nie powinno sprawia¢ wrazenia po prostu
oportunistycznego.

3) Kieruj sie myslg przewodnig — zanim dokonasz jakiegokolwiek publicznego ogtoszenia na temat
kwestii etycznych lub behawioralnych, musi by¢ jasne, ze organizacja sama przestrzega tego podejscia
lub przynajmniej zmierza w tym kierunku. W przeciwnym razie istnieje niebezpieczeristwo ptaczu

,hipokryzja” lub ,podwdjne standardy”. Nie ma nic gorszego dla reputacji. Przemyslane przywédztwo
musi zosta¢ dostosowane wewnetrznie i/lub zostaé juz wdrozone. Nigdy nie daj sie ztapaé, mdwiac
jedno, a robigc co innego. To kolejny apel o dostosowanie retoryki do rzeczywistosci.

4) Wykorzystuj mozliwosci polityczne — kiedy juz mamy przemyslane przywddztwo, nie ma nic ztego w
wykorzystywaniu mozliwosci politycznych. Oznacza to, ze nie nalezy mie¢ obsesji na punkcie
mozliwosci medialnych, ale mysleé o tym, w jaki sposdb myslowe przywodztwo wpisuje sie w program
rzgdowy. Moze to odbywac sie w drodze konsultacji, ale moze réwniez obejmowaé poszukiwanie
odpowiednich platform do propagowania przemyslanego przywddztwa — konferencje polityczne z
udziatem grup parlamentarnych, poprzez prace komisji lub dochodzenia itp.

5) Rozwijaj sie z biegiem czasu — Czesto przemyslane przywddztwo mozna uznaé za ustalone
oswiadczenie, oswiadczenie o zamiarach lub podejscie. Zamiast tego pomysl o jego rozwoju z biegiem
czasu. Nie musi to by¢ od samego poczatku catkowicie ostateczne ani ,wtasciwe”. Myslenie powinno
rozwijac sie z biegiem czasu w oparciu o opinie, dane i dowody z zycia wziete. Zdolnos¢ do przejrzystego
roztozenia tego na przestrzeni czasu moze wzmocni¢ przemyslane przywddztwo, wykazujac
zaangazowanie. Dobrym sposobem na to moze by¢ blog — a moze nawet potraktowaé go jako
profesjonalny pamietnik starszego lidera?

Podcasty

Rozwdj podcastow jest ogromny. Poczgtkowo uwazane za zjawisko wystepujgce wytgcznie w USA,
obecnie oficjalnie przezywajg ,boom” w Wielkiej Brytanii i innych krajach, dlatego sg traktowane
powaznie jako skuteczny kanat komunikacji. Wedtug raportu Audience Project Insights 2020
tygodniowe stuchanie podcastéw (jako odsetek populacji online) wedtug krajow wynosi: USA 34%,



Szwecja 31%, Dania 25%, Norwegia 29%, Wielka Brytania 24%, Finlandia 21% i Niemcy 16% i stale
rosnie. Z danych Ofcom, brytyjskiego organu regulacyjnego ustug komunikacyjnych, za 2019 rok
wynika, ze podcastéw stucha co tydzien nieco ponad 7 milionéw ludzi w Wielkiej Brytanii. Oznacza to
wzrost 0 24% w porédwnaniu z rokiem poprzednim, a w ciggu ostatnich pieciu lat liczba ta wzrosta
ponad dwukrotnie. Daniel Stainsby, zastepca dyrektora zarzadzajacego ds. marketingu, uwaza, ze
podcasty mogg odegrac cenng role w pomaganiu organizacjom w budowaniu reputacji, poniewaz:

Specjalisci ds. komunikacji rozumiejg site opowiadania historii. Jak mozna jg wykorzysta¢, aby
zwiekszy¢ zrozumienie wartosci organizacji, pogtebi¢ wiez z pracownikami, stawi¢ czota konkretnym
wyzwaniom zwigzanym z reputacjg i wyrdzni¢ jg na tle konkurencji. Podcasty sg narzedziem do
opowiadania historii, niezaleznie od tego, czy przedstawiciel marki pojawia sie w renomowanej firmie
jako gos¢, czy tez organizacja tworzy wiasna.

Jednak samo przekonanie, ze podcasty sg panaceum, jest btedne. Typowe btedy zidentyfikowane przez
Daniela obejmuja:

brak okreslenia gtéwnych odbiorcéw i sposobdéw promowania tresci wsrdd nich; wybranie zbyt
szerokiego tematu (mowi sie, ze ,,bogactwo kryje sie w niszach” — jesli chcesz dotrze¢ z dZzwiekiem do
szerokiego grona odbiorcéw, skorzystaj z tradycyjnych kanatéw transmisji); mowienie o swojej firmie,
a nie o tematach bedgacych gtéwnym przedmiotem zainteresowania docelowej grupy odbiorcéw; oraz
brak oceny sukcesu wykraczajgcej poza w duzej mierze ilosciowe wskazniki dostarczane przez nawet
najlepsze platformy hostingowe.

Wskazuje raczej najlepsze praktyki, na ktére organizacje powinny zwrdci¢ uwage, rozwazajac, czy
podcasting przynosi im korzysci: ,Platformy podcastéw s zalane Zle przemyslanymi i
niedofinansowanymi tre$ciami od marek, ktére zdecydowaty sie zanurzyé w tym formacie, zamiast
podejs¢ do niego z wymaganymi odwaga i zaangazowanie, aby odnies¢ sukces” — Daniel twierdzi:

Najlepsza i najgorsza rzeczag w podcastingu jest niska bariera wejscia. W rezultacie w samej aplikacji
Apple Podcast dostepnych jest obecnie ponad milion audycji podcastow. Marka powinna zatem
podejsé do oferowanej mozliwosci z takg samg dyscypling zawodowa, jaka obowigzuje we wszystkich
kanatach komunikacji.

Jego zdaniem powinno to:

zacznij od audytu krajobrazu podcastéw, aby okreslié, jakie sg mozliwosci. Jesli uznasz, ze warto
opublikowad artykut, ustal, ktére kanaty komunikacji marketingowej mozna wykorzysta¢ do promocji,
gdy juz to zrobisz. Dopiero wtedy, majac swiadomosc¢ tego, co chcg ustyszec¢ twoi odbiorcy, mozesz
przystapi¢ do przedprodukcji, korzystajagc z fachowego doradztwa i wsparcia produkcyjnego. Po
wyprodukowaniu i dostarczeniu do odbiorcéw nie daj sie zwies¢ liczbie odstuchai. Zamiast tego
pamietaj o przeprowadzeniu badan ewaluacyjnych, aby naprawde zmierzy¢ wptyw tresci podcastu na
reputacje i zastosowac sie do zebranych spostrzezen, aby wykorzystac je w przysztych odcinkach.

Jesli chodzi o dobre przyktady podcastéw, Daniel wskazuje Instytut Biegtych Ksiegowych w Anglii i Walii
(ICAEW), ktory wykorzystywat podcasty:

pozycjonowanie 1,8 miliona biegtych rewidentéow i studentdw na catym Swiecie, a takze samej
organizacji zawodowej (ktdra ma ponad 125 lat) jako strategicznych planistéw biznesowych, ktérzy
odgrywaja kluczowa role w budowaniu $wiata silnych gospodarek.

Osiggneli to poprzez ,wciggajacy i prowokujagcy do myslenia podcast finansowany przez marke
zatytutowany More Than a Number, ktéry porusza najwazniejsze problemy, odkrywajac stojgce za nimi



liczby”. Byta to jednak czes¢ szerszej kampanii marki, ktéra miata pomaéc tej profesji skutecznie stawic
czota réznym stojgcym przed nig wyzwaniom:

podcast pozwolit ICAEW zaprezentowac wywazong debate i udowodnié, ze krytyczne myslenie i etyka
zawodowa biegtego rewidenta majg ogromne znaczenie dla zrozumienia dzisiejszego Swiata. Kazdy
odcinek, prezentowany przez szanowanego dziennikarza finansowego, koncentruje sie na jednej
waznej liczbie. Liczby i powigzane z nimi pytania majg dalekosiezne implikacje i konsekwencje,
poczgwszy od 350 miliondw funtéw w [odcinku] ,,Prawda, ktamstwa i liczby” (Czy liczby zawsze zostang
obalone?) po 12 bilionéw dolaréw w ,Korzystaniu z planety” ( Jakie jest uzasadnienie biznesowe
dostosowania strategii firmy do celow zrdwnowazonego rozwoju ONZ?) do 9,7 miliarda [ludzi] w
badaniu ,,Wyzywienie rosngcej populacji” (Czy mozemy w sposdb zrownowazony wyzywi¢ dodatkowe
2 miliardy ludzi do 2050 r.?)

Jednym z kluczowych powoddéw sukcesu byta pomyslna promocja podcastu wsréd menedzeréw
wyzszego szczebla i kluczowych decydentdw na stanowiskach finansowych, a takze ksiegowych, a takze
umozliwienie ICAEW ,kanatu umozliwiajgcego bezposredni kontakt z odbiorcami”. W organizacjach
wcigz jest wiele osdb nieprzekonanych o zaletach podcastow. Daniel postrzega czes¢ swojej roli jako:

informowanie i edukowanie klientdéw na temat potencjatu, jaki stwarzajg nowe formaty komunikacji,
w tym podcasty, i tam, gdzie to konieczne, dawanie im pewnosci, ze bedg mogli je przyjac i
wykorzystaé. Jednym z najskuteczniejszych sposobdéw uswiadomienia ludziom potencjatu podcastéw
jest podkreslenie, jak powaznie inni je traktujg. W 2019 roku Ben Sutherland, dyrektor ds. komunikacji
w Diageo, powiedziat: ,trudno zignorowaé dzwiek bedacy czescig naszych strategii, dlatego audio i
podcasty stajg sie integralng czescig strategii medialnych naszych marek na catym swiecie”.

Innym sposobem jest przypomnienie im, jak bardzo byli w przesztosci sfrustrowani dziennikarzami lub
nadawcami, ktérzy niewtasciwie przekazywali przekaz marki swoim czytelnikom, stuchaczom lub
widzom. Podcasting nie neguje znaczenia skutecznych relacji z mediami (w rzeczywistosci umieszczanie
erudycyjnych rzecznikdéw marki w istniejgcych podcastach przypomina telewizyjne relacje z mediami,
ktére od dziesiecioleci sprawdzajg sie), ale pozwala zosta¢ wydawcg, bez koniecznosci dla opiekunow
medidw.

Wielu bedzie opowiadac sie za mediami spotecznosciowymi i dtuzszymi tresciami pisanymi, takimi jak
blogi, w celu zapewnienia odbiorcom bezposrednich, nieprzerwanych kanatéw. To samo mozna
powiedzie¢ o podcastach.

Lekcja — podcasting staje sie coraz bardziej popularny i nie jest juz dziatalnoscig poboczng
Przemoéwienia

Jesli chodzi o materiaty pisemne, organizacje zawsze bedy zwraca¢ uwage na swojg ,publiczng
obecnos¢” na stronach internetowych, w mediach spotecznosciowych, ulotkach, reklamach itp.
Oswiadczenia medialne sg przeglgdane przed ich publikacjg. Kiedy jednak liderzy wystepuja, aby
wygtosic¢ prezentacje lub przemdéwienia, proces ten nie zawsze jest tak rygorystyczny. Rozmawiatem z
Philipem Collinsem, bytym gtéwnym autorem przemoéwien dla Tony’ego Blaira, a obecnie pisarzem
naczelnym The Draft, o roli, jaka przemdéwienia mogg odegra¢ w zarzgdzaniu reputacjg. Dla Filipa
przeméwienia majg dla przywdédcéw dwie zalety:

Po pierwsze, wystgpienie publiczne pozwala jasno przedstawi¢ swoje argumenty. Eliminuje
niespdjnosci i obnaza btedy. Po drugie, wydarzenia publiczne sg obserwowane przez caty $wiat. Jest to
emisja planu, reklama firmy i okazja do wykazania sie przywddztwem, zaréwno korporacyjnym, jak i
intelektualnym. U podstaw biznesu lezy préoba przekonania okreslonej grupy ludzi do zakupu tego, co



masz do zaoferowania. Retoryka jest sztukg perswazji. Wydawatoby sie dziwne, gdybysmy nie
traktowali jego spostrzezen powaznie, mimo ze niewystarczajgca liczba kadry kierowniczej wyzszego
szczebla zauwazyta takie powigzanie.

Wartos¢ dobrze przygotowanego przemodwienia i wysitku wtozonego w jego prawidtowe wykonanie
zapewnia potencjalne korzysci w zakresie reputacji zaréwno liderowi, jak i organizacji, ktorg
reprezentuje. Ponownie, podobnie jak w przypadku innych elementéw zarzadzania reputacjg, musimy
réowniez mie¢ Swiadomosé elementu konkurencyjnego. Jesli inni podejmujg takie dziatania, a Ty nie,
istnieje realne ryzyko, ze co$ przegapisz. Przywddcy powinni powaznie podchodzi¢ do tresci
przemowien. Filip zauwazyt:

Zaletg dobrego przemoéwienia jest zaréwno jego przygotowanie, jak i wygtoszenie. Nikt nigdy nie miat
problemu z komunikacja, kto nie miat rzeczywistego problemu. Btedem jest sgdzié, ze przemodwienie
jest jedynie wyrazem strategii opracowanej gdzie indziej. Obydwa procesy powinny sie pofaczyd.
Starozytne autorytety w dziedzinie retoryki — w szczegdlnosci Cyceron — nie widzg zadnej rdznicy
miedzy tym, co dzi$ nazwalibysmy ,strategig”, a méwieniem. Jasne myslenie jest tgcznikiem miedzy
nimi i bardzo czesto stwierdzam, ze chociaz rzekomo wezwano mnie do napisania przemdéwienia, w
rzeczywistosci wkrétce przepisuje strategie.

Filip wie, co sktada sie na dobrg mowe i wierzy:

nieodzownym elementem dobrego przemdwienia jest klarownos$¢ gtéwnego przekazu. Jesli nie
potrafisz mi w jednym zdaniu powiedzie¢, co chcesz powiedzie¢, to znaczy, ze nie wiesz i nie jestes$
gotowy, aby pisaé. Wspdlny dla wszystkich wielkich pisarzy tradycji retorycznej — szczegdlnie
Arystoteles i Cyceron — jest poglad, ze ,siedziba argumentu” tworzy mowe. Zatem oprdcz dyscypliny
intelektualnej i jasnos$ci argumentacji dobre przeméwienie bedzie wymagato pokazu charakteru ze
strony moéwcy. Ludzie biznesu nazywajg to ,,marka”; Arystoteles bardziej poetycko nazwat to ,,etosem”.
Ta postaé musi wtedy okazac troche emocji. Nie oznacza to, ze préobujemy doprowadzi¢ publicznosé
do ptaczu (choé niektérym méwcom udaje sie to mimowolnie) ani nie oznacza podawania zbyt wielu
szczegdtéw autobiograficznych. Oznacza to po prostu opowiedzenie kilku historii i przedstawienie
abstrakcyjnego materiatu tak, aby widzowie mogli zaréwno zobaczyé, jak i ustysze¢, o co chodzi.
Swietne przemoéwienie ma jeszcze jeden element, a mianowicie oprawe i okazje. Wielka przemowa
wymaga powaznej niesprawiedliwosci i waznej sprawy. Wiekszo$¢ przemdwien nie jest kandydatami
do wielkosci, dlatego tez ich podniosty jezyk moze czasami brzmie¢ dos¢ absurdalnie.

Niektdrzy myslg o przeméwieniach gtéwnie w kontekscie srodowiska politycznego i oczywiscie istniejg
réznice w podejsciu pomiedzy przemodwieniami réznych typdw lideréw — biznesowym, politycznym,
charytatywnym — takze pod wzgledem merytorycznym. Jak Philip identyfikuje:

problemy zgtaszane przez biznes i polityke sg zupetnie innego rodzaju. Moda na préby czerpania
spostrzezen z jednego obszaru i stosowania ich w nieprzettumaczony sposéb na inny jest btedem
kategorii. Istniejg rdwniez réznice w domniemanej publicznosci. Przemdwienie polityczne jest zwykle
adresowane do jak najszerszego grona odbiorcéw, poniewaz stara sie przemawia¢ do wszystkich ludzi
na raz. Nawet jesli jest to przemdwienie wydziatowe, rzadko rozmawia sie wytgcznie z interesami
biznesowymi. Przemdwienie korporacyjne jest zwykle wezsze. Bedzie wielu odbiorcéw, ale pole jest
ograniczone przez rynek, ktdrego szuka firma. Firmy majg luksus wyboru asortymentu produktéw — a
tym samym odbiorcédw —w sposéb, jakiego nie robig demokratyczni politycy. Ma to wptyw na uzywany
jezyk. Demokratyczni politycy starajg sie, a przynajmniej powinni prébowaé, przemawia¢ w sposob
nienaruszony, zrozumiaty dla ogétu spoteczenstwa. Jezyk biznesowy jest niestety okropny — peten
zargonu i pompatycznych, wymyslonych zwrotdéw, ktére nie robig nic wiecej, jak tylko sygnalizujg, ze
mowca jest osobg, ktorej nalezy unikaé w bliskim towarzystwie.



Istniejg jednak rowniez podobienstwa:

W obu przypadkach wazne jest, aby zrozumieé odbiorcéw. Mdwcy korporacyjni myslg, ze sg w tym
dobrzy, ale tak naprawde komplement jest pusty. Czesto zdarza sie, ze liderzy korporacji tak naprawde
nie rozumiejg, co myslg ich rézni odbiorcy, poniewaz nie zadali sobie wystarczajgco duzo trudu, aby sie
tego dowiedzie¢. Oni powinni; ma to zasadnicze znaczenie w tym, co mdwisz, a co pomijasz. Drugie
podobienistwo polega na tym, ze struktura dobrego jezyka i dobrej argumentac;ji jest taka sama we
wszystkich przypadkach. Zasady retoryki majg zastosowanie do wszystkich form pisania, od dowcipu
po przemoéwienie przed pomnikiem Waszyngtona. | ostatnia réznica: z mojego doswiadczenia wynika,
ze liderzy korporacji poswiecaja swoim przemoéwieniom zbyt dfugo i niewystarczajgco diugo. Trwaja
zbyt dtugo w tym sensie, ze rozpoczynajg sie zbyt wczesnie, angazujg zbyt wiele oséb i umozliwiajg
rozpowszechnianie zbyt wielu wersji i wersji roboczych. Materiat zawsze sie zestarzeje, jesli bedzie lezat
zbyt dtugo. Jednak nie poswiecajg tez wystarczajgco duzo czasu na wiasciwe przemyslenie tego, co
chcag powiedzied. Proces pisania jest rutynowo delegowany osobom, ktdore nie majg uprawnien, aby
nakazaé zleceniodawcy, aby uwazat. Zbyt wielu menedzeréw wydaje instrukcje, ktére sg trudne do
zinterpretowania i o ktérych tak naprawde nie mysleli. To uniemozliwia pisanie. Zacznij od dwéch
tygodni i odbgdZ powazne spotkanie, podczas ktérego zostang podjete wiasciwe decyzje. Nastepnie
trzymaj sie ich i nie wysytaj scenariusza do 30 menedzeréw wyzszego szczebla. Zaden donoény gtos nie
przetrwa tyranii $ledzonych zmian.

Lekcja — Rozwaz site stowa moéwionego jako pozytywny wkfad w reputacje
Miejsce pracy

Jak podkreslono , jednym z podstawowych elementéw zarzadzania reputacjg jest dostarczanie tego,
co zostato obiecane. W ostatnich latach stato sie to wyrazniejsze w kontekscie sposobu traktowania
pracownikdw w miejscu pracy. Zmieniajgcy sie charakter miejsca pracy, zwtaszcza jesli chodzi o
oczekiwania dotyczgce pracy dla réznych pokolenl, powoduje, ze wszyscy pracodawcy musieli na nowo
ocenié relacje ze swoimi pracownikami. Mowigc najprosciej, satysfakcjonujace miejsce pracy to nie
tylko to, ile zarabiasz, ale takie oferowana kariera, mozliwo$s¢ wnoszenia pomystéw, poziom
zapewnianej autonomii itp. W kontekscie zarzadzania reputacjg fatwo jest powiedzie¢, ile organizacja
ceni swoich ludzi, ale to dziata tylko wtedy, gdy organizacja wie i rozumie, czego chca ci ludzie, i to
realizuje. Instytut Badan nad Szczesciem w Danii przeprowadzit badania nad tym, co skfada sie na
szczesliwe miejsce pracy. Ze wstepnych wynikéw badania Valcon Happiness Lab wynika, ze gtéwnymi
czynnikami wyjasniajgcymi rdznice w poziomie szczescia wsrdd osob biorgcych udziat w badaniu byty
stres, relacje spoteczne, satysfakcja z pracy i poczucie wiasnej wartosci. Kiedy problem ten zostanie
rozpoznany, bedzie mozna wdrozy¢ mechanizmy zaradcze. Im bardziej organizacje myslg w ten sposéb,
tym bardziej mogg przyciggnad najzdolniejszych i najlepszych oraz pomdc w utrzymaniu pracownikow.
Jest to rédwniez dobre dla ich reputacji. W wielu miejscach pracy podstawowe znaczenie majg wysitki
na rzecz rozwigzania problemu mobilnosci spoteczne;j i jej poprawy. Niektdrzy opisali to jako czesc litery
,S” w ESG. Podczas gdy srodowisku” i ,,zarzgdzaniu” poswiecono wiele uwagi, aspekty ,spoteczne”
Wysuwajg sie coraz bardziej na pierwszy plan.

Lekcja — Miejsce pracy ma coraz wiekszy wptyw na reputacje
Wedtug Sarah Atkinson, dyrektor naczelnej Fundacji Mobilnosci Spotecznej:

kazda firma zdaje sobie sprawe ze znaczenia (i trudnosci) rekrutacji, zatrzymywania i rozwijania
najlepszych talentow. Jesli wiec Twoje podejscie polega na rekrutowaniu wytgcznie osdb z waskiej
grupy uniwersytetéw i Srodowisk, jesli awans nastepuje tylko w przypadku oséb z wiasciwymi
kontaktami i wtasciwym akcentem, to juz ograniczasz swojg zdolnos¢ do zabezpieczania talentéw. Co



gorsza, prawdopodobnie rozwijasz myslenie grupowe i tracisz rézne umiejetnosci i perspektywy.
Zrozumienie, co to znaczy byé naprawde swiadomym kosztow; potgczenie ze zwyktymi ludimi i
spotecznosciami; determinacja w dazeniu do celu i osiggnieciu sukcesu wbrew przeciwnos$ciom losu —
to umiejetnosci i atrybuty, ktdrych firmy powinny aktywnie poszukiwaé. Poprawa mobilnosci
spotecznej ma kluczowe znaczenie dla rozwoju naszej gospodarki i spoteczefstwa, a pracodawcy
odgrywajg w tym ogromnag role, poniewaz majg potencjat i wptyw, aby dokona¢ rzeczywistych zmian.
Chcemy tego, potrzebujemy, aby prawdg byto, ze jesli masz zdolnosci i ciezko pracujesz, zostaniesz
nagrodzony — jesli cate spotecznosci i obszary geograficzne poczujg sie pozostawione w tyle pod
wzgledem gospodarczym i spotecznie zapomniane, wowczas szkodzi to catej naszej gospodarce i
podwaza naszg spdjnosc jako nardd. Ma to znaczenie dla biznesu, dlatego tez biznes musi uczestniczyé
w zrozumieniu barier utrudniajgcych mobilnos¢ spoteczng i pracowac nad ich przetamaniem.

Dla Sarah mobilnos$¢ spoteczna jest takze czescia inicjatyw biznesowych dotyczacych réznorodnosci,
réwnosci i wigczenia spotecznego, ktérymi sa:

w coraz wiekszym stopniu zdajg sobie sprawe, ze rozwazanie rasy lub pici bez uwzglednienia
pochodzenia spotfeczno-ekonomicznego wigze sie z ryzykiem pominiecia sedna sprawy. To, co
naukowcy nazywajg intersekcjonalnoscia — majaca wiele cech, ktére stawiajg Cie w niekorzystnej
sytuacji — jest coraz czesciej rozumiane przez firmy, ktére powaznie traktujg wiaczenie spoteczne.

Wedtug Sarah firmy swiadczgce ustugi profesjonalne jako jedne z pierwszych uznaty, ze brak mobilnosci
spotecznej jako pracodawcédw i catego sektora szkodzi ich reputaciji:

pofaczenie klientéw oczekujacych czegos wiecej niz tylko starej szkoty —85% respondentéw w Indeksie
Pracodawcéw Mobilnosci Spotecznej z 2019 r. stwierdzito, ze czuje, ze ich klienci dbajg o réznorodnos¢
spoteczno-ekonomiczng swojej sity roboczej — oraz poczucie, ze wyniki biznesowe opierajg sie na
zabezpieczeniu i rozwijanie réznorodnych talentéw. Nie oznacza to, ze firmy Swiadczace ustugi
profesjonalne rozwigzaty juz problem, wrecz przeciwnie; wysitki na rzecz docierania i przyciggania
pracownikdw przynoszg rezultaty, ale na przyktad dane dotyczgce awansu i doswiadczenia
pracownikdw w kancelariach prawnych pokazujg, ze nadal bardzo trudno jest dotrze¢ do wyzszych
szczebli ze srodowisk znajdujgcych sie w niekorzystnej sytuacji.

Wiele organizacji wcigz ma wiele do zrobienia, aby uporac sie z mobilnoscig spoteczng, a dopdki tego
nie zrobig, ich reputacja bedzie nadal zagrozona. Ale jak stusznie zauwaza Sarah —i dotyczy to réwniez
innych aspektéw zarzadzania reputacja:

Powazne traktowanie mobilnosci spotecznej moze w krétkim okresie wigzaé sie z pogorszeniem
reputacji, gdy zmierzysz sie z faktem, ze Twoja sita robocza nie jest zréznicowana pod wzgledem
spoteczno-ekonomicznym, a Twoje praktyki mogg wigzaé sie z nieSwiadomymi — lub w rzeczywistosci
w petni swiadomymi — uprzedzeniami. Liderzy pochodzacy ze srodowisk uprzywilejowanych muszg
znalez¢ sposdb, aby czud sie komfortowo rozmawiajac o klasie i pienigdzach oraz uznac swoje wiasne
przywileje, podczas gdy przywdédcy pochodzacy ze srodowisk defaworyzowanych musza mie¢ pewnosé
siebie, aby dziata¢ jako wzorce do nasladowania (i rozumie¢, ze ich osobiste doswiadczenie nie bedzie
mozliwe do odtworzenia we wszystkich sytuacjach). Firmy muszg takze zbadac i dostosowac sie do
interakcji miedzy swojg reputacjg a kultura. Reputacja zbudowana na doskonatosci i rekrutowaniu
najlepszych nie musi ucierpie¢, jesli otworzysz rekrutacje i awans dla oséb ze s$rodowisk
defaworyzowanych, ale bedziesz musiat dostosowac sie do pewnych zmian w swoim jezyku i
prezentacji, sygnatach kulturowych, ktére przekazujesz wysytaj informacje o swojej organizacji do
wewnatrz i na zewnatrz oraz o tym, co naprawde oznaczajg Twoje wartosci.



Rozpoznanie problemu i przyznanie sie do niego moze wyrzadzi¢ krotkoterminowg szkode reputacji,
ale korzysci w perspektywie $rednio- i dfugoterminowej znacznie przewyzszajg to. Jak wspomniano
wczesniej, istnieje réwniez perspektywa ,przewagi pierwszego gracza”, ktéra moze by¢ bardzo
atrakcyjna. Jesli chodzi o ustalenie, jak uwzgledni¢ mobilnos¢ spoteczng w dowolnej organizacji, Sarah
wskazuje, jak wazne jest gromadzenie danych i posiadanie punktu odniesienia:

jeslinie znasz swojej wartosci bazowej, nie wiesz, na czym skupi¢ swoje wysitki ani jaki majg one wptyw.
Gromadzenie danych spoteczno-ekonomicznych moze wydawac¢ sie naprawde skomplikowane — i z
pewnoscig prawdg jest, ze istnieje bogata literatura akademicka i analizy dotyczace tego, jak najlepiej
to zrobi¢ — ale dobrym punktem wyjscia moze by¢ zadanie pracownikom trzech pytan:

e Czy w wieku 14 lat uczeszczate$ do szkoty prywatnej, panstwowego gimnazjum czy panstwowe;j
szkoty ogdlnoksztatcacej?

e Czy w wieku 14 lat otrzymywates bezptatne positki w szkole?
¢ Czy kiedy miates 14 lat, ktorekolwiek z twoich rodzicéw studiowato na uniwersytecie?

Mozesz takze zapyta¢ pracownikéw, co mysla o mozliwosci rozwoju kariery i czy czujg potrzebe
ukrywania w pracy swojego wyksztatcenia. Pomoze Ci to zrozumie¢ punkty widzenia pracownikéw z
réznych srodowisk. Aby pracownicy zaufali Ci na tyle, aby podzieli¢ sie z Tobg tymi informacjami,
kolejnym waznym krokiem jest zaangazowanie przywoddztwa. Wyjasnienie, ze jest to wazne dla
kierownictwa — ustalenie priorytetu zwigzanego z mobilnoscig spoteczng — i okazanie checi
zaangazowania sie w wystuchanie punktu widzenia oséb ze s$rodowisk defaworyzowanych i
wprowadzenie w rezultacie zmian — to nie sg fatwe rozmowy i wazne jest, aby niezbyt brytyjskie, zeby
mowic o klasie i pienigdzach w pracy, ale konieczne jest wywarcie nacisku na zmiany. Wspieranie
personelu w zaktadaniu sieci mobilnosci spotecznej, przystepowaniu do inicjatyw takich jak Indeks
Pracodawcéw Mobilnosci Spotecznej lub wspodtpraca z organizacjami charytatywnymi zajmujgcymi sie
mobilnoscig spoteczng, takimi jak Fundacja Mobilnosci Spotecznej, w celu zapewniania mozliwosci
dotarcia i zdobycia doswiadczenia zawodowego mtodym ludziom znajdujgcym sie w niekorzystnej
sytuacji, to takze dobre sposoby na pokazanie swojego zaangazowania i rozpocznij swojg podréz w
zakresie mobilnosci spotecznej.

Powtarzajgcym sie tematem jest to, ze zadna pojedyncza osoba ani organizacja nie zna odpowiedzi na
wszystkie pytania. Dobry przywddca wie, kiedy i gdzie potrzebna jest pomoc, i stara sie jg znalezé.
Ogolnie

Moze sie wydawaé, ze wszystko, co mowi i robi organizacja, w jaki$ sposéb wptywa na jej reputacje. W
najszerszym sensie tak jest, ale rzeczywistos¢ jest taka, ze jezyk reputacji to jezyk ryzyka, sposobu
ustalania jego priorytetéw i proaktywnych dziatann podejmowanych, aby temu zaradzié¢. Skuteczne
podejscie radzi sobie ze stabymi stronami i maksymalnie wykorzystuje mocne strony. Wymaga to
réwniez od organizacji okreslenia sposobdéw, w jakie moze wptywac ich reputacja, tak jak te omoéwione
w tym rozdziale. Przyczyniajg sie one do powstania pozytywnego kota reputacji.

Lekcja — Wiedz, kiedy szuka¢ pomocy z zewnatrz
WNIOSKI
CIAGLE WYZWANIE

Nie ma watpliwosci, ze to moment, w ktdrym nastepuje kryzys, sprawia, ze wiekszos$¢ liderow mysli o
reputacji. Kryzys wyraznie pokazuje koszty dla organizacji. Niemozliwe jest napisanie catej ksigzki na



temat zarzadzania reputacjg bez podania kilku rad, co robi¢ w obliczu burzy, gdy nadejdzie kryzys. Blask
medidéw i reflektorow politycznych czesto powoduje powszechng panike, ale nalezy postepowac
zgodnie z podejsciem nie panikujgcym. Jesli istnieje plan kryzysowy i podjeto szkolenie, mozna
natychmiast wyjs¢ z kryzysu. Nalezy jednak mie¢ swiadomos¢, ze normalne funkcjonowanie zostanie
przerwane, a zespo6t senioréw nie bedzie mdgt wiele zrobi¢ poza zajeciem sie bezposrednim kryzysem,
nawet po poczynieniu przygotowan. Mary Beth West, czotowa specjalistka PR w USA i wspdtgospodarz
podcastu Ms. InterPReted, zgrabnie podsumowata niezbedne przygotowania:

1) Sporzadz obszerng liste ryzyk i rozwaz najgorszy scenariusz dla kazdego z nich.
2) Zastandw sieg, jak duze jest kazde ryzyko.

3) Zastandw sie, kto i kiedy musi o tym wiedzieé, a takze ustal plan szczegétowo okreslajacy, ktorzy
interesariusze muszg zostac poinformowani, kiedy i w jakiej kolejnosci

Dyskusja podcastowa podkreslita rdwniez potrzebe przemyslenia najgorszych scenariuszy i zbadania
problemoéw, ktére dotknety konkurencje. Kluczowg czescig planowania kryzysu jest rozpoczecie
wymaganych rozmoéw wewnetrznych. W tych wewnetrznych rozmowach nalezy uwzglednié fakt, ze
skuteczna reakcja na kryzys powinna mie¢ charakter wtgczajacy i obejmujgcy wiele organizacji.
Prawidtowg komunikacje mozina zapewni¢ tylko wtedy, gdy wszystkie zespoty w organizacji
wspodtpracujg ze soba. To podejscie oparte na ,jednym gtosie” ma zastosowanie rowniez do
zewnetrznych zespotéw doradcéow. W wielu przypadkach zespoty doradcéw Scisle wspdtpracujg tylko
z tymi, ktorzy ptaca ich faktury — prawnikami z prawnikami, PR z PR, ksiegowymi z ksiegowymi itp.
Dobrze ich poznajg i rozumiejg, ale nie zawsze majg szerszy kontakt w catej organizacji . Planowanie
musi zapewnia¢ kazdemu niezbedng szerszg perspektywe. Rzadko jest to proces krdtkotrwaty, ale
dotyczy to zarzadzania reputacjg jako catosci. Biorgc pod uwage zakres niezbednych dziatan, ktére
omoéwilismy — gromadzenie informacji, szkolenia, poznawanie odbiorcéw i budowanie zespotéw —
mozna dostrzec potaczenie prostoty i ztozonosci, ale takze wymagang inwestycje czasu.

Lekcja — Lider musi od samego poczatku rozwazy¢ wykorzystanie zasobow

Oznacza to zasoby we wszystkich postaciach, nie tylko finansowe. Z pewnoscig nie zawsze chodzi o
wydawanie duzych ilosci zasobdw na komunikacje. Wezmy przyktad Krélewskiego Obserwatorium.
Udato jej sie pozyskaé globalng publicznos¢ na potrzeby kampanii o budzecie zaledwie 550 funtéw,
korzystajac z Facebook Live i tgczac transmisje na zywo, komentarze ekspertéw, tresci generowane
przez uzytkownikdw, optymalizacje wyszukiwarek i relacje w mediach. To podkresla, ze nie wszystkie
aspekty zarzadzania reputacjg zalezg od pokaznego budzetu, a zamiast tego odrobina kreatywnego
myslenia i maksymalne wykorzystanie dostepnych ekspertow moze by¢ réwnie skuteczne. Jak
widzielismy, w przypadku organizacji charytatywnych wydawanie zbyt duzych pieniedzy moze samo w
sobie by¢ Zrédtem potencjalnych szkéd. Adeela Warley OBE, dyrektor generalna CharityComms,
uwaza, ze ,sektor ten jest pod lupg jak nigdy dotgd”:

Rozdzwiek miedzy publicznym postrzeganiem sposobu dziatania organizacji charytatywnych a
rzeczywistoscig oznacza, ze bedziemy widzie¢ coraz wiecej historii o ztym zarzadzaniu,
marnotrawstwie, wysokich zarobkach i nieetycznych praktykach. Chociaz poziom zaufania jest
stosunkowo wysoki, pozostaje on zmienny, a kryzys zwigzany z Covid-19 ujawnit brak zrozumienia roli
i wptywu sektora non-profit — ze strony rzadu, spoteczefistwa i medidw. Promowanie nieocenione;j roli,
jaka odgrywamy i podstawowych ustug, jakie swiadczymy spoteczenstwu, byto gtéwnym tematem
kampanii #EveryDayCounts i #NeverMore need, ktére stanowig mocny argument za wsparciem.
Poszczegdlne organizacje charytatywne, ktére inwestujg w dobrg reputacje marki — majac jasnos¢ co



do tego, po co i dla kogo istniejg — dobrze sobie poradzity w czasie kryzysu pomimo ogromnych
wyzwan, jakie postawita przed nimi sytuacja nadzwyczajna.

Role, jaka etyka odgrywa w réznych sektorach, nalezy traktowac powaznie. ,Najcenniejszym aktywem
organizacji jest jej reputacja, a reputacja jest nierozerwalnie zwigzana z praktyka etyczng” — stwierdzit
Francis Ingham, dyrektor generalny Stowarzyszenia Public Relations and Communications Association
na blogu Instytutu Etyki Biznesu. To, jak bedzie wygladaé to etyczne zachowanie, bedzie sie rézni¢ w
zaleznosci od sektora, ale zasada jest wazna i kluczowa. Biorgc pod uwage kroki, jakie organizacje
charytatywne powinny podjgé, myslac o ochronie swojej reputacji, Adeela uwaza, ze:

niektdre organizacje charytatywne wydajg sie mie¢ btyszczaca teflonowa reputacje, ktéra przenosi je
do naszych serc, umystéw i portfeli, a takze na korytarze wtadzy, podczas gdy inne starajg sie, aby ich
historia zostata ustyszana, spogladajac przez ramie na kolejng gére lodowa reputacji czekajacg na
pojawienie sie trendu. Zbyt czesto skupiamy sie na ztych rzeczach — kiedy prawdziwg pracg i wartoscig
dla Twojej organizacji jest budowanie nie tylko trwatej reputacji marki, ale takze wciggajacej, zdolne;j
przeciwstawic sie ztu i wysungé Cie na pierwszy plan.

Jakie jednak praktyczne kroki nalezy podja¢? Dla Adeeli s3 to:

e Odbiorcy — ,identyfikacja i skupienie inwestycji na odbiorcach, ktdrzy majg kluczowe znaczenie dla
osiggniecia Twoich celdw, zrozumienie, w jaki sposéb wchodzg z Tobg w interakcje i w jaki sposdb
mozesz sprawié, ze bedzie to jeszcze tatwiejsze i bardziej satysfakcjonujgce doswiadczenie”.

e Jasne komunikaty marki —, promowanie produktéw i ustug, ktére odpowiadajg ich preferencjom —w
jaki sposdb lubig zbiera¢ fundusze wraz z Tobg, wyrazac¢ swoj gtos, aby wspiera¢ Twoje kampanie,
stanowiska polityczne i ustugi”.

e Komunikacja — ,tworzenie odpowiednich tresci dla odbiorcéw, ustalanie priorytetéw kanatow, w
ktorych sie znajdujg, upewnianie sie, ze wszystko jest postrzegane jako pochodzgce od jednej
organizacji majacej wspdlny cel; dobrze wykonany, zapewnia mocny kontekst kazdemu
indywidualnemu dziataniu i czerpie z mocnych stron organizacji”.

Ale przede wszystkim dla Adeeli najwazniejszym elementem jest ,budowanie zaufania”, a wiec:

nie chodzi o wygtaszanie banalnych stwierdzen o wartosciach czy wyniostych twierdzeniach — chodzi o
jasne okreslenie celu i wptywu — bedzie to powdd, dla ktérego ludzie uwierzg w to, co moéwisz, i
powinien stanowi¢ podstawe catej Twojej komunikacji. Bez tego bytby to strata czasu. Dobre marki
dobrze mdéwig prawde, nie obiecujg zbyt wiele i nie zakrywaja pekniec.

Podejmujgc kroki przed potencjalnym kryzysem i prdbujgc go unikngé, sugeruje, ze organizacje
charytatywne:

1) Poznaj swoje stabe strony — przezorny jest przygotowany. Utworz rejestr ryzyka dla swojej
organizacji charytatywnej, ktéry ocenia ryzyko, okresla, kto jest wtascicielem tego ryzyka i bedzie
kierowac planem tagodzenia.

2) Zorganizuj sie — ustal role i zadania zespotu reagowania, dyrektora generalnego, kadry kierowniczej
wyzszego szczebla (SMT), prawnikow i specjalistdw oraz upewnij sie, ze rozumiejg swoje role i
obowigzki.

3) Stworz praktyczny protokaét i liste kontaktow.

4) |dentyfikuj i szkol dobrych rzecznikéw.



5) Wspieraj kulture komunikacji, w ktérej informacje sg szybko wymieniane, a ludzie majg pewnos¢, ze
mogg wyrazi¢ swoje obawy

6) Podnos swiadomos¢ i przekazuj informacje kaskadowo wszystkim zainteresowanym stronom: SMT,
zarzadowi, patronom, pracownikom, wolontariuszom, kibicom, spoteczeristwu, mediom, rzgdowi —
regularne, rzetelne i przejrzyste aktualizacje sprawig, ze poczujg sie cenieni i pewni Twoich reakcji oraz
wtasnej komunikacji z Swiat zewnetrzny.

7) Uzgodnij systemy ostrzegania o sytuacjach kryzysowych — wczesne ostrzeganie i szybkie
zatwierdzanie.

8) Upewnij sie, ze masz systemy monitorowania, dzieki ktérym bedziesz mégt $ledzi¢ przebieg rozmowy
i reagowad w czasie rzeczywistym.

9) Sprawdyz, jak sobie poradzites, przechwy¢ lekcje i zaktualizuj swoje plany na nastepny raz

10) Nie zapomnij podzieli¢ sie dobrymi wiadomosciami ze swoimi interesariuszami — powiedz im, jak
dobrze poradzites$ sobie z kryzysem, czego sie nauczytes i co naprawites.

Jak widac z tej listy, chociaz Adeela w naszej dyskusji skupiata sie na organizacjach charytatywnych,
whnioski mozna zastosowac w réznych sektorach. Jej przydatne podsumowanie brzmiatoby:

e Zbuduj silng i angazujacg marke — to podstawa zaufania publicznego i stawia Cie na czele.

* Przygotowuj, przygotowuj, przygotowuj swoj kryzysowy plan PR na dtugo przed pojawieniem sie
problemdw; niezbedne jest proaktywne podejscie.

e Stwodrz kulture komunikacji, w ktorej informacje sg udostepniane wszystkim kluczowym
interesariuszom, a ludzie czujg sie pewnie, mogac zabrac¢ gtos i zrozumie¢ swoje role i obowigzki w
czasie kryzysu.

Jedna ze szczegdlnych problemoéw, z ktérymi muszg sie borykac organizacje charytatywne w Wielkiej
Brytanii, jest oskarzenie o ,,zbyt polityczne dziatanie”. W przypadku korporacji istniejg przyktady osdb,
ktore decydujg sie na sktadanie oswiadczen, ale w przypadku niektdérych organizacji charytatywnych
ich kampanie i powigzane komunikaty mogg by¢ postrzegane jako opowiadanie sie po jednej ze stron
politycznych. Zdaniem Adeeli:

Zrozumienie, jak dziata zmiana, jak wptywac na systemy spoteczne, polityczne i gospodarcze oraz je
ksztattowaé, aby zapewni¢ pozytywne zmiany spotfeczne, jest nieodtgczng czescia dziatania organizacji
charytatywnych. Komisja ds. organizacji charytatywnych uznaje prawo organizacji charytatywnych do
prowadzenia kampanii i ze praca ta musi byé dostosowana do osiggania celéw charytatywnych.
Musimy by¢ w stanie pokaza¢ naszym odbiorcom — beneficjentom, zwolennikom i catemu swiatu — w
jaki sposéb nasze kampanie zapewniajg najszybszy i najskuteczniejszy sposdb przezwyciezenia
problemdw, ktdre staramy sie rozwigzac i osiggniecia naszej misji.

Co wyrdznia dobrego lidera w czasie kryzysu?

Nawet po podjeciu wszystkich krokdéw i przygotowaniach ostatecznie w czasie kryzysu uwaga skupia
sie na przywddztwie organizacji. Co do zasady dyrektor generalny powinien by¢ publiczng twarzg
kryzysu — przewodzi¢ od przodu, braé¢ odpowiedzialnos¢, wyjasniaé, co sie stato i co sie stanie. Istnieje
wiele cech, ktére pomagaja:



¢ Zdolnos¢ do uspokojenia pewnej liczby odbiorcéw — dobry przywddca kryzysowy zdaje sobie sprawe,
ze istnieje szereg interesariuszy, ktérych mozna uspokoi¢ i z ktérymi nalezy wspétpracowaé. Media
moga gtosno krzycze¢ i mie¢ wymagajgce terminy, ale to tylko jedna publicznos¢.

¢ Poswiecanie czasu na stuchanie przed podjeciem decyzji — dobrych rad dla lidera nie bedzie korica w
czasie kryzysu. Dobry przywddca wystucha, przefiltruje, a nastepnie podejmie decyzje. Instynkt
niewatpliwie odegra role w przypadku wielu oséb, ale krytyczne znaczenie ma docenianie otaczajacych
ich ludziiich rad.

e Myslenie o otaczajgcym go zespole — podczas gdy w czasie kryzysu publicznos$é zewnetrzna moze
dominowac, dobry lider pomysli o wptywie na otaczajgcych go ludzi i doceni ich role w radzeniu sobie
z sytuacja. Dobra reakcja kryzysowa nie polega tylko na tym, co mdéwig i robig osoby na goérze, ale takze
na tym, co mowig, na przyktad w mediach spotecznosciowych, zespoty, ktére moga by¢ rozproszone
geograficznie. Kultura organizacji i zachecane zachowania odgrywajg kluczowg role. Podejmujac
decyzje, ktore zachowanie jest akceptowalne, a ktdre nie, ludzie w catej organizacji bedg czesto
zwracac sie do 0séb na gorze. Lider musi zrozumiec petny zakres swojego wptywu.

e Zrozumienie, ze sg one tylko cze$cig odpowiedzi — nie chodzi tylko o to, aby wiedzie¢, kiedy wystuchac
opinii innych, ale takze o zrozumienie, ze dziatania innych, na przyktad w ich branzy, mogg mie¢ na nich
wpltyw . W przypadku kryzysu moze to oznaczac, ze przywaddcy i ich reakcje to tylko cze$¢ rozwigzania.

Najlepsi liderzy to ci, ktorzy mysleli juz przysztosciowo i podjeli kroki, aby unikng¢ kryzysu. Dla
niektdrych oznacza to uswiadomienie sobie, ze ich wtasne zachowanie lub dziatania mogg wymagac
zmiany. W przypadku innych chodzi o wystuchanie pomystéw na temat zmian, ktére mogg byc
potrzebne, aby unikngé problemu.

Korzysci z kryzysu

Kryzys moze jednak przynies¢ korzysci, jesli poswieci sie czas na ich rozpoznanie, ale wymaga to
pewnego dystansu. tatwiej to powiedzie¢ niz zrobié, ale okres cichej refleksji po zakonczeniu i dobre
robienie notatek moze okazac sie przydatny.

Lekcja — Kryzys moze stanowic zachete do podjecia dziatan

Jak widzieliSmy, nie wszystkie kryzysy sg niespodzianky. Kryzys mozna czesto rozpoznaé z
wyprzedzeniem i najlepiej zaradzi¢ mu juz wtedy. Moze to by¢ zwigzane z problemem lub osobg, ktéra
byta wczesdniej powszechnie uznawana za potencjalny problem, ale czasami brakowato umiejetnosci
lub checi, aby sobie z tym poradzi¢. Koncentracja intereséw zewnetrznych oznacza, ze nalezy podjgé
dziatania. Jedli zostanie zignorowane, szkody bedg jeszcze wieksze, gdy nastepnym razem ktos$ okaze
zainteresowanie. Kryzys daje impuls i mozliwos¢ dziatania. Nowe pomysty na sposdb dziatania czesto
pojawiajg sie w czasie kryzysu. Dla wiekszosci organizacji jest to taki szok, ze wszelkie podejscie typu
jak zwykle” natychmiast sie kofczy. Zamiast tego ludzie chcg wnies¢ swoéj wktad, zaangazowac sie i
rozwigzaé¢ problem. Sam kryzys moze nie by¢ witasciwym czasem na zrobienie czegokolwiek z
pomystami, ale nie nalezy ich traci¢ ani ignorowac. Podobnie w czasie kryzysu czesto potrzebna jest
pomoc z zewnatrz, ktdra moze pomdc w uzyskaniu Swiezego spojrzenia i innej perspektywy. W ramach
normalnej dziatalnosci niektdre organizacje wolg trzymac wszystko w domu, ale kryzys moze wymaga¢é
bardziej specjalistycznej pomocy. Jedli istnieje mozliwosé szerszego wykorzystania tej pomocy z
zewnatrz, nawet jesli tylko na krétki okres czasu, moze ona pomadc odswiezy¢ sie, wnie$é nowe pomysty
i spojrze¢ na wyzwania w inny sposéb. Po kryzysie trzeba dokona¢ zmian. Nie ma alternatywy.
Rozwigzania muszg jednak opiera¢ sie na wnikliwosci i determinacji, aby naprawde wprowadzi¢
zmiany. Wszystko, co bardziej powierzchowne, po prostu zakoriczy sie niepowodzeniem, zwtaszcza w



obliczu dalszej analizy. Obietnica ,niezaleznej recenzji” moze przez niektdrych by¢ postrzegana jako
powierzchowna préba odwrdcenia uwagi mediéw, ale moze przynie$é realne korzysci. Takie przeglady
sg czesto przeprowadzane przez instytucje zewnetrzne i ekspertéw w danej dziedzinie, nie tylko
dlatego, ze s3 niezalezni, ale takze dlatego, ze mogg wnies¢ swiezg perspektywe i nie niosg ze sobg
potencjalnych, wbudowanych uprzedzen ani obaw dotyczacych istniejgcych relacji. Niesie to ze sobg
pewnosc¢ siebie niezbedng zespotom wyzszego szczebla do wprowadzania zmian. Chociaz kryzysem
nalezy publicznie kierowaé z géry, skuteczno$é reakcji czesto zalezy od tego, czy szerszy zespét wie i
rozumie, co sie dzieje i w jaki sposéb moze odegra¢ pozytywng role. Nie ma nic gorszego niz
komunikowanie kryzysu wytgcznie za posrednictwem mediéw. Pracownicy muszg wiedzieé, co majg
powiedziec i zrobi¢ oraz jaka jest ich rola. Sg cennym nabytkiem i nalezy je traktowaé jako jeden. Jezeli
nie zostato to juz dostrzezone, kryzys moze pomdc w przetamaniu takich barier i zapewni¢ wsparcie,
ktérego w przeciwnym razie mogtoby brakowadé. Kryzys moze prowadzi¢ do uznania, ze konieczna jest
lepsza komunikacja. W przypadku kryzysu zwykle zespét zbiera sie razem i krzyczy: badzcie swoimi
mistrzami, oredownikami i twércami pomystéw na przysztosé. Nastepstwa kryzysu stanowig doskonata
okazje do powiedzenia ,dziekuje” i nie wszystkie organizacje robig to w wystarczajgcym stopniu. Ben
Lloyd, zastepca dyrektora zarzadzajgcego Populus:

Posiadac to. We? za to odpowiedzialno$¢, zaréwno pod wzgledem tego, co sie wydarzyto, jak i wptywu,
jaki to ma na Twojg reputacje. Dowiedz sie, dlaczego jest to wazne i co powiedzg na ten temat Twoi
interesariusze. Méw otwarcie, dlaczego tak sie stato, ale jasno okresl, co z tym robisz i dlaczego
traktujesz to tak powaznie — bo wiesz, ze to ma znaczenie. Jesli jest to zasadniczy problem, przejmij
inicjatywe. Zobacz, jak mozna to zamienic¢ na pozytyw reputacyjny. Czy jest wiodaca pozycja w branzy,
ktdrg mozesz objgé? Czy dyrektor generalny moze wykorzystaé to jako wezwanie do dziatania? Jesli
cos$ dziata, dowiedz sie dlaczego, powiedz ludziom i dlaczego to sie wiecej nie powtdrzy. Nie fatszuj
tego. Nie zakrywaj tego i nie odwracaj uwagi. Ludzie pamietajg. Bez wzgledu na wszystko beda
pamietac zto, ale jesli dobrze sobie z tym poradzisz, zapamietajg tez dobro.

Jednym z najwazniejszych aspektdéw zarzadzania reputacjg jest jeden z najbardziej nudnych: dobre
prowadzenie dokumentacji. Wszystkie rozmowy prowadzone przez zarzad lub zespdt wyzszego
szczebla muszg by¢ odpowiednio rejestrowane i protokotowane. By¢ moze w przysztosci bedziesz
musiat polegac¢ na tych dokumentach w kontaktach z dziennikarzami, organami regulacyjnymi lub
innymi zainteresowanymi stronami. Moze sie zdarzy¢, ze bedziesz musiat przekonad interesariuszy, aby
zrozumieli Twojg motywacje do poradzenia sobie z problemem lub wyzwaniem w okreslony sposdb.
Ten papierowy $lad moze naprawde pomac. Interesariusze mogg nie zgadzac sie z Twoimi dziataniami,
ale przynajmniej mogg zobaczy¢, w jaki sposéb podjeto decyzje. A to moze byé niezwykle wazne.
Sympatie szybko traci sie, gdy okazuje sie, ze dopuszczono do wypadkdéw i ze nie podjeto dziatan
pozwalajgcych zidentyfikowaé potencjalne problemy i sobie z nimi poradzi¢. Jesli uda Ci sie omdwié
caty proces z interesariuszem, szkody zostang zmniejszone, jesli nie catkowicie uniknione.

Lekcja — Zawsze badz w stanie pokazac¢ swoje dziatania
Czego mozna sie spodziewac po polityce?

Jednym z tematow tej ksigzki byto znaczenie polityki i rzadu w zarzadzaniu reputacjg. Przygotowujac
sie na przysztos¢ i myslac przysztosciowo, oznacza to, ze czas i wysitek nalezy poswieci¢ rowniez na
zarzadzanie ryzykiem politycznym. Organizacje muszg planowa¢ w oparciu o potencjalne ryzyko
polityczne i robi¢ wszystko, co w ich mocy, aby zminimalizowac¢ to ryzyko. Oznacza to nie tylko dobre i
ciggte zaangazowanie przez pewien czas, ale takze myslenie o przysztych wyzwaniach i wewnetrzne
analizowanie ich. Czy musisz podja¢ dziatania juz teraz? Czego moze to sktoni¢ organizacje do
oczekiwan wobec rzadu i jego zachowania w nadchodzacych latach?



e Uczciwe udziaty — Podatki sg dobrym przyktadem sytuacji, w ktérej rzagdy oczekujg od oséb fizycznych,
a zwflaszcza przedsiebiorstw, wniesienia sprawiedliwego wkfadu i niepodejmowania
,hieuzasadnionych” dziatan w celu unikniecia ptacenia. Dodatkowga komplikacjg dla rzagddw jest ciggty
wzrost kosztow i popytu na ustugi publiczne, za ktére trzeba w jakis$ sposéb ptaci¢, zwtaszcza w Swietle
Covid-19. Zasadniczo rzad bedzie stawiat wiecej wymagan nie tylko przedsiebiorstwom, ale takze
innym organizacjom, aby spetniaty role spoteczng i gospodarcza. Rzady bedga ustala¢ coraz wieksze
oczekiwania dotyczgce zachowania. Dodaj do tego widoczne przekonanie, sprzeczne z wolnorynkowg
ortodoksjg gospodarcza panujgca od lat 80. XX wieku, ze biznes powinien ponosi¢ coraz wiekszg czes¢
obcigzen podatkowych.

e Rola regulacji — Niewatpliwie czesé regulacji zostanie usunieta — dla Wielkiej Brytanii to jedna z
konsekwencji brexitu — istnieje jednak niebezpieczenstwo, ze zostang one po prostu zastgpione
nowymi regulacjami, ktére odzwierciedlajg priorytety rzadu Wielkiej Brytanii. dzied. Zmiany
klimatyczne prowadzg do wiekszej liczby przepiséw. Czesto w miare pojawiania sie nowych gatezi
przemystu i technologii rzady starajg sie zaradzi¢ wszelkim szerszym niedogodnosciom, opierajgc sie
na regulacjach.

e Zachowaj ciggtg czujnos¢ — nieoczekiwane rzeczy zawsze bedg sie zdarzaé. Rzady zawsze reagujg na
wydarzenia, ale obecnie wokdt polityki panuje nadwrazliwo$é. Moze to prowadzi¢ do bardziej
ekstremalnych ogtoszen i prob politykdw probujgcych ,przewyzszy¢” siebie nawzajem.

¢ Publiczne nazewnictwo i zawstydzanie — jak widzieliSmy, politycy bedg wykorzystywac site mediow,
zwtaszcza medidw spotecznosciowych, aby pomdc im podjaé¢ dziatania przeciwko organizacjom.
Przepisy zostang natozone, ale rzagdy bedg réwniez w wiekszym stopniu wzywac opinie publiczng, aby
starata sie uzyskac bardziej natychmiastowg reakcje. By¢ moze nie jest to istota ruchéw masowych, ale
beda one prébowaty wykorzystaé¢ wtadze ludzka w ramach procesu politycznego.

Ogdlnie rzecz biorac, rzady bedg dziata¢ w bardziej muskularny sposéb. Elektoraty chca dziatania, a
politycy muszg to zademonstrowaé, w przeciwnym razie nie zostang wybrani. Jesli organizacje nie
wystuchajg tego przestania, beda nieprzygotowane na wytaniajace sie Srodowisko polityczne.
Organizacje muszg by¢ na biezgco ze wszystkimi tymi trendami politycznymi.

Zachowanie prostoty

Coraz wieksze znaczenie majg bezposrednie kanaty komunikacji. Uwaza sie, ze w ten sposdb
komunikaty nie zostang w zaden sposéb znieksztatcone, zinterpretowane ani przefiltrowane. Nie byto
watpliwosci co do pogladdéw prezydenta Trumpa ze wzgledu na korzystanie przez niego z medidw
spotecznosciowych. Konserwatywny rzad w Wielkiej Brytanii przyjat podobne podejscie, spodziewajac
sie, ze nadawcy wyemitujg specjalne przemdwienie nagrane w dniu Brexitu przez samych politykow.
Trump przejat Twittera i uczynit go swoim osobistym gtosnikiem. Po co zamieszczac stwierdzenia, ktdre
tradycyjne media z pewnoscig zinterpretujg lub skrdcg? Dlaczego nie skorzystac z dostepnego kanatu,
aby przekazaé swojg opinie bezposrednio osobom, ktére chcg Cie ustyszeé? Za punkt wyjscia nalezy
uzna¢ wydawanie oswiadczenn medialnych. Organizacje powinny zawsze miec¢ kanat, za pomoca
ktdrego moga przekazywac wszystkie informacje bezposrednio — swojg witryne internetowa, strone
Medium itp. Zapewnia to odbiorcom oczekiwang szczegétowos¢ i przejrzystosé. Czasem sama prostota
jest najlepszg opcjg — jasne i zwiezte podejscie z wykorzystaniem odpowiednich kanatéw. Wezmy na
przyktad oswiadczenie wydane przez firme Netfix po zwolnieniu cztonka kadry kierowniczej za
uzywanie niedopuszczalnego jezyka na spotkaniach. Dyrektor generalny Reed Hastings wystosowat
dtugg notatke do wszystkich pracownikéw i szybko podjat dziatania. Istota wypowiedzi zawarta byta
juz w pierwszym akapicie:



Podjatem decyzje o zwolnieniu Jonathana Friedlanda. Jonathan wnidst ogromny wktad w wielu
obszarach, ale jego opisowe uzycie stowa ,N” co najmniej dwukrotnie w pracy wykazato
niedopuszczalnie niskg Swiadomosé i wrazliwos¢ rasows i jest niezgodne z wartosciami naszej firmy

Jak powiedziat Ze Frank, owczesny wiceprezes wykonawczy ds. wideo w BuzzFeed: ,Pomimo
usprawnionej komunikacji nie nastgpi znaczgcy postep w technologii przepraszania”.

Ciagte wyzwanie

Nie ma gwarancji, ze nawet przy najlepszym planowaniu na swiecie kryzys nigdy nie nastgpi. Chodzi o
planowanie i gotowos¢. Jednak skuteczne radzenie sobie z kryzysem wymaga takze inwestycji w
reputacje. Organizacja, ktéra buduje i utrzymuje reputacje, jest w stanie lepiej jej broni¢ w czasach
kryzysu. Reputacja obejmuje wszystko, co organizacja mowi i robi, wszystkich, ktdérzy dla niej pracuja,
a wraz z nig kazdy produkt, ktéry produkuje, kupuje lub sprzedaje, kazdg dostarczong ustuge, wszystkie
zebrane i wydane $rodki finansowe. Oznacza to, ze wyzwanie zwigzane z zarzgdzaniem reputacjg
dotyczy wszystkiego, co dzieje sie kazdego dnia, a nie tylko w czasach kryzysu. Wszyscy przywddcy
muszg rozpoznac to wyzwanie i stawi¢ mu czota.



