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Zielony marketing – narzędzie budowania
zielonej reputacji czy zielonego 

ryzyka reputacji przedsiębiorstwa?

Green marketing – a tool for building a green reputation 
or a green risk for the company's reputation?

Streszczenie

Od kilku dekad rozwijane i propagowane są idee społecz-
nej i środowiskowej odpowiedzialności biznesu oraz zasady
zrównoważonego rozwoju. Rośnie świadomość ekologiczna
społeczeństw oraz presja różnych grup interesariuszy, któ-
rzy oczekują od przedsiębiorstw działalności przyjaznej dla
środowiska, klimatu, lokalnych społeczności i społeczeń-
stwa. Aby sprostać tym trendom i wymogom, przedsiębior-
stwa podejmują różne działania z zakresu CSR, wykorzy-
stując także narzędzia zielonego marketingu. Z jednej
strony jest to szansa na pozyskanie przychylności ekokon-
sumentów oraz innych grup interesariuszy ceniących
zdrowe środowisko i budowanie tzw. zielonej reputacji.
Z drugiej strony jest to zagrożenie dla reputacji w przypad-
ku popełniania pewnych nadużyć i manipulacji, określa-
nych mianem greenwashingu. Czynnikiem decydującym
o końcowym efekcie jest sposób i zakres wykorzystania za-
sad zielonego marketingu. Celem artykułu jest wskazanie
skutków niewłaściwego wykorzystania narzędzi zielonego
marketingu, które mogą prowadzić do generowania kolej-
nego zagrożenia dla reputacji przedsiębiorstwa, nazywa-
nego zielonym ryzykiem reputacji. W pierwszej części ar-
tykułu omówiono wykorzystanie zielonego marketingu ja-
ko narzędzia budowania pożądanej, zielonej reputacji
przedsiębiorstwa. W drugiej części przedstawiono istotę
i specyfikę tzw. zielonego ryzyka reputacji jako efektu sto-
sowania praktyk greenwashingu. W podsumowaniu wska-
zano sposoby ograniczania tych praktyk i unikania poten-
cjalnych źródeł zielonego ryzyka. 

Abstract 

For several decades, the ideas of corporate social and
environmental responsibility and the principles of
sustainable development have been developed and
promoted. The ecological awareness of societies is growing
as well as the pressure of various groups of stakeholders
who expect companies to operate in an environment-
friendly, climate-friendly manner, for the sake of local
communities and society. In order to meet these trends and
requirements, enterprises undertake various CSR
activities, also using green marketing tools. On the one
hand, it is an opportunity to win the favor of eco-consumers
and other groups of stakeholders who value a healthy
environment and building the so-called green reputation.
On the other hand, it is a threat to reputation in the case
of committing certain abuses and manipulations, referred
to as greenwashing. The decisive factor for the final effect
is the manner and scope of using the principles of green
marketing. The aim of the article is to indicate the effects
of improper use of green marketing tools, which may lead
to the generation of another threat to the company's
reputation, called green reputation risk. The first part of
the article discusses the use of green marketing as a tool for
building the desired green reputation of the company. The
second part presents the essence and specificity of the so-
called green reputational risk as a result of greenwashing
practices. The summary identifies ways to limit these
practices and avoid potential sources of green risk.
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Wprowadzenie

Rosnąca świadomość ekologiczna społeczeństw
oraz popularyzacja koncepcji i zasad zrównoważo-
nego rozwoju powodują, że konsumenci oraz inne
grupy interesariuszy oczekują od przedsiębiorstw
prowadzenia działalności zgodnej z zasadami eko-
logii i społecznej odpowiedzialności. Społeczna od-
powiedzialność staje się coraz bardziej znaczącym
aspektem reputacji. W związku z tym przedsię-
biorstwa chcą być postrzegane i oceniane jako or-
ganizacje społecznie odpowiedzialne. W tym celu
wykorzystują m.in. zasady i narzędzia zielonego
marketingu. Jednakże w praktyce dochodzi często
do pewnych nadużyć i manipulacji w postaci prak-
tyk greenwashingu, co generuje tzw. zielone ryzy-
ko reputacji. Artykuł stanowi próbę uzupełnienia
luki badawczej, dotyczącej specyfiki tego rodzaju
ryzyka oraz sposobów jego ograniczania. W związ-
ku z tym podjęto się odpowiedzi na następujące py-
tania badawcze: 
1) Dlaczego zielony marketing jest wykorzystywa-

ny do budowy reputacji współczesnych przed-
siębiorstw? 

2) W jaki sposób greenwashing szkodzi reputacji? 
3) Jaka jest specyfika zielonego ryzyka reputacji

oraz jak można je ograniczać? 
Zastosowano następujące metody badawcze:

przegląd literatury, analizę koncepcji ryzyka repu-
tacji, wnioskowanie dedukcyjne. 

Imperatyw budowania 
zielonej reputacji

Współczesne wyzwania klimatyczne, środowi-
skowe i społeczne znajdują wyraz w propagowaniu
zasad CSR oraz zrównoważonego rozwoju. Rośnie
ekologiczna świadomość społeczeństw, skutkująca
zmianą stylu życia i modelu konsumpcji w kierun-
ku zwanym green consumerism (Schuitema & de
Groot, 2015). W ślad za tym rosną oczekiwania
i wymagania wobec przedsiębiorstw, a jednym
z najważniejszych kryteriów oceny ich działalności
przez niemal wszystkie grupy interesariuszy staje
się ich społeczne i proekologiczne zaangażowanie
(Peloza & Shang, 2011). Dotyczy to szczególnie
konsumentów, którzy częściej i chętniej wybierają
ekologiczne produkty, wytwarzane, pakowane
i sprzedawane w sposób przyjazny dla środowiska,
i są skłonni płacić za nie wyższe ceny1. W związku
z tym przedsiębiorstwa wdrażają w swoich strate-
giach wiele proekologicznych działań, takich jak
stosowanie się do norm środowiskowych ISO
14000, „czyste” technologie, kodeksy etyczne, tzw.
dobre praktyki itp. Zmieniają wektor zarządzania

na ekologiczny (Kotler, 2011). Starają się budować
„zieloną” reputację, wykorzystując zasady i narzę-
dzia zielonego marketingu. 

Koncepcja zielonego marketingu pojawiła się ja-
ko odpowiedź na zarzuty stawiane paradygmatom
tradycyjnego marketingu w kontekście idei CSR
oraz zrównoważonego rozwoju, takie jak: kreowanie
nowych potrzeb, pobudzanie sprzedaży i nadmier-
nej konsumpcji, skracanie cykli życia produktów
i w konsekwencji marnotrawstwo zasobów natu-
ralnych i zanieczyszczanie środowiska. Głównym
założeniem koncepcji zielonego marketingu jest
tworzenie oferty rynkowej w taki sposób, aby za-
pewnić satysfakcję konsumentom i jednocześnie
nie szkodzić środowisku, ale sprzyjać jego ochronie.
Zielony marketing definiowany jest jako „proces
tworzenia, komunikowania i dostarczania warto-
ści klientom w taki sposób, który umożliwia ochro-
nę lub wzmocnienie zarówno kapitału środowisko-
wego, jak i społecznego pod każdym względem”
(Martin & Schouten, 2012). Proces ten powinien
obejmować wszystkie działania przedsiębiorstwa
zapewniające korzyści ekologiczne i społeczne w ca-
łym cyklu życia produktu, od pomysłu aż do wyco-
fania gotowego produktu z rynku i jego utylizacji. 

Koncepcja zielonego marketingu cały czas ewo-
luuje, podążając za zmianami zachodzącymi w ży-
ciu społecznym, gospodarczym i kulturowym.
W ostatnich latach częściej mówi się nie o zielo-
nym, ale o zrównoważonym marketingu, który
wpisuje się w koncepcję zrównoważonego rozwoju
i jest traktowany jako jego narzędzie (Patel, 2016).
Według założeń zrównoważonego marketingu tra-
dycyjna orientacja rynkowa powinna zostać zastą-
piona orientacją zrównoważoną, w której krótko-
wzroczną perspektywę zaspokajania potrzeb kon-
sumenta należy zastąpić szerszą i długofalową
perspektywą, uwzględniającą aspekty społeczne
i środowiskowe oraz potrzeby przyszłych pokoleń
(Kamiński, 2019). 

Wyniki wielu prowadzonych badań i analiz
wskazują, że zielony marketing może być skutecz-
nym narzędziem budowania i wzmacniania repu-
tacji przedsiębiorstwa jako organizacji społecznie
i ekologicznie odpowiedzialnej. Abdelzaher i New-
burry (2016), badając związek pomiędzy ekologicz-
ną polityką a zieloną reputacją firm z listy Fortune
500 w Stanach Zjednoczonych, wykazali silną po-
zytywną korelację między nimi. Badania przepro-
wadzone na tureckim rynku energetycznym wyka-
zały, że stosowanie narzędzi zielonego marketingu
pozytywnie wpływa na rozpoznawalność firmy ja-
ko organizacji ekologicznie świadomej i społecznie
odpowiedzialnej (Bati, 2016). Pritchard i Wilson
(2018) wykazali pozytywny wpływ wprowadzania
zielonych produktów na reputację firmy na przy-
kładzie firmy energetycznej, która zbudowała no-
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wą farmę wiatrową. Okazało się, że ta inwestycja
poprawiła postrzeganie i ocenę firmy przez konsu-
mentów. Zielony marketing ma także pozytywny
wpływ na wizerunek produktu czy marki, wizeru-
nek firmy, poziom zaufania i lojalności klientów,
a zatem elementy budujące i wspierające reputa-
cję. Seth i Khan (2015) zauważają, że „w czasach,
gdy firmy szukają innowacyjnych sposobów wypeł-
niania swojej społecznej odpowiedzialności, kon-
cepcja zielonego marketingu zapewnia nie tylko
społeczną przewagę konkurencyjną, ale także po-
maga w budowaniu marki”. Badania przeprowa-
dzone w Dżakarcie wykazały skuteczność zielone-
go marketingu w budowaniu zaufania klientów
oraz ekologicznego wizerunku firmy Unilever wśród
klientów (Widyastuti i in., 2019). W innych bada-
niach autorzy wykazali, że jakość ekologicznych pro-
duktów oraz zielony wizerunek firmy ma wpływ na
zadowolenie i lojalność klientów wrażliwych na pro-
blemy ekologiczne (Chang & Fong, 2010).

Warto także zaznaczyć, że społeczne zaangażo-
wanie i stosowanie zasad zielonego marketingu
może być źródłem przewagi konkurencyjnej, na co
wskazuje wielu autorów (Porter & van der Linde,
1995; Moravcikova i in., 2017). Miles i Covin
(2000) uważają, że zielony marketing może gene-
rować nie tylko konkurencyjną i reputacyjną prze-
wagę, ale także przewagę finansową. Wobec tego
przedsiębiorstwa coraz powszechniej wdrażają
programy CSR oraz wykorzystują instrumenty
zielonego marketingu w swoich strategiach bizne-
sowych. Jednakże usilne dążenie do budowania zie-
lonej reputacji albo raczej do wykreowania zielone-
go wizerunku prowadzi często do wielu nadużyć
i manipulacji w korzystaniu z tych narzędzi. Cho-
dzi tu o stosowanie praktyk greenwashingu, które
podważają zaufanie interesariuszy i generują po-
ważne zagrożenie dla reputacji przedsiębiorstwa. 

Greenwashing – zagrożenie 
dla reputacji

Mianem greenwashingu określa się przekazy-
wanie opinii publicznej zmanipulowanych, częścio-
wo lub całkowicie nieprawdziwych informacji na
temat stosowania przez firmę działań przyjaznych
dla środowiska i społeczeństwa. Zasadniczym mo-
tywem takich zachowań jest wykreowanie wize-
runku firmy społecznie odpowiedzialnej, aby zy-
skać przychylność różnych grup interesariuszy,
szczególnie wrażliwych na kwestie społeczne i eko-
logiczne. Pojęcie greenwashingu sformułował
i spopularyzował amerykański ekolog i dzienni-
karz, Jay Westerveld, który w swojej publikacji
z 1986 r. opisał pewną praktykę stosowaną

w branży hotelarskiej, reklamowaną jako element
strategii środowiskowej. Praktyka polegała na pro-
mowaniu powtórnego używania ręczników przez
gości hotelowych, co miałoby redukować nadmier-
ne zużycie wody. W rzeczywistości firmie chodziło
o redukcję kosztów prania bielizny łazienkowej
(Orange & Cohen, 2010). 

Praktyki greenwashingu mogą przybierać różne
formy i rodzaje oddziaływania na odbiorców. Naj-
częściej wskazuje się siedem form greenwashingu,
które opisano w tabeli 1. 

Greenwashing stał się zjawiskiem tak po-
wszechnym, że jest stosowany przez znane i reno-
mowane firmy o znacznym, autentycznym zaanga-
żowaniu w działania społeczne i ekologiczne. Ba-
dania przeprowadzone przez Aggarwala i Kadyana
(2014) wykazały, że nawet firmy o wysokim ogól-
nym wskaźniku CSR, takie jak: Johnson & John-
son, Procter & Gamble, GM, Toyota, Phillips, Dell,
Coca Cola Company, mają na swoim koncie jakieś
incydenty greenwashingu. W latach 2008–2009 ba-
dacze z firmy TerraChoice dokonali przeglądu po-
nad 1000 produktów wielkich amerykańskich kon-
cernów, przedstawianych jako przyjazne dla środo-
wiska. Okazało się, że w przypadku wszystkich
(oprócz jednego) zidentyfikowano jakąś formę green-
washingu (Aji & Sutikno, 2015). Bardzo często
praktyki greenwashingu są stosowane w odniesie-
niu do produktów spożywczych, oferowanych
w dużych sieciach handlowych. Potwierdzają to
m.in. badania przeprowadzone w latach 2016–2018
w sześciu placówkach dwóch dużych sieci handlo-
wych działających na polskim rynku (Jakubczak,
2018). Przeanalizowano ponad 20 produktów spo-
żywczych (produkty zbożowe, kawę, oliwę, owoce
suszone itp.), które były oznaczone jako produkty
„eko”, „bio” lub „fit”, chociaż nie posiadały sto-
sownych certyfikatów. Poza tym informacje na
opakowaniu sugerowały ich organiczne pochodze-
nie, brak składników szkodliwych, prozdrowot-
ność i naturalność. Tymczasem analiza rzeczywi-
stego składu wykazała znaczne odstępstwa od
składu przedstawionego na opakowaniu – produk-
ty zawierały substancje szkodliwe dla zdrowia,
głównie konserwujące i poprawiające smak. 

Stosowanie praktyk greenwashingu wywołuje
wiele negatywnych konsekwencji, które dotyczą
przede wszystkim: wizerunku i reputacji firmy,
wizerunku i kapitału marki, reakcji zakupowych
nabywców, lojalności i zaufania klientów oraz in-
nych grup interesariuszy, a w rezultacie rentow-
ności i wyników finansowych przedsiębiorstwa.
Potwierdzają to wyniki badań prowadzonych od
wielu lat w różnych krajach, niezależnie od różnic
kulturowych. Dla zobrazowania przytoczono przy-
kłady z krajów azjatyckich, Ameryki Północnej
oraz europejskich. Badania przeprowadzone w In-
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diach pokazały, że konsumenci są coraz bardziej
świadomi nieuczciwego wykorzystywania narzędzi
„zielonego marketingu” przez przedsiębiorstwa,
co negatywnie wpływa na poziom zaufania do ma-
rek promowanych jako ekologiczne, a także pod-
waża zielony wizerunek tych marek i osłabia lojal-
ność konsumentów względem nich (More, 2019).
Badania przeprowadzone na tajwańskim rynku
wykazały, że ujawnienie stosowania greenwashin-
gu prowadzi do osłabienia lub utraty zaufania
konsumentów do firmy, co jest wynikiem „zielonej
dezorientacji” i „zielonego ryzyka” zakupowego
(Chen & Chang, 2013). Nabywcy, szczególnie ci
najbardziej świadomi i wrażliwi ekologicznie, czu-
ją się bowiem oszukani i zdezorientowani, a także
mają poważne obawy przed dokonaniem ponow-
nych zakupów tzw. zielonych produktów. Badania
przeprowadzone na tureckim rynku paliwowym

wykazały, że greenwashing generuje „zielone za-
mieszanie” i „zielone ryzyko”, które powodują
spadek zaufania wrażliwych ekologicznie konsu-
mentów do marki, co w konsekwencji negatywnie
wpływa na wartość marki (Avcilar & Demingunes,
2017). Podobne skutki greenwashingu zidentyfi-
kowali Szabo i Webster (2020) na przykładzie firm
kanadyjskich. W swoich badaniach wskazali, że są
to przede wszystkim szkody etyczne, takie jak ne-
gatywna percepcja produktów firmy i sceptycyzm
konsumentów, które prowadzą do spadku ich za-
ufania do firmy i przekazywania nieprzychylnej
opinii innym grupom interesariuszy. W konse-
kwencji szkody etyczne niekorzystnie wpływają na
rentowność firmy. 

Nieuczciwe wykorzystanie narzędzi zielonego
marketingu w postaci praktyk greenwashingu
oraz jego ujawnianie opinii publicznej prowadzi do
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Źródło: opracowanie własne na podstawie: De Freitas Netto i in., 2020; Baum, 2012. 

Formy Opis Przykład

Ukrywanie 
niekorzystnych cech 

Brak dowodów 

Niejasność i brak precyzji

Nieistotność 

Mniejsze zło

Białe kłamstwo

Fałszywa etykieta

Przedstawianie jedynie kilku wybranych cech
produktu w celu odwrócenia uwagi
konsumentów od innych cech mających
negatywny wpływ na środowisko

Podawanie informacji, których nie można
zweryfikować za pomocą łatwo dostępnych
dowodów

Używanie wprowadzających w błąd słów
i określeń takich jak „zielony”, „naturalny”,
„organiczny”, „przyjazny dla środowiska”
itp. 

Wskazywanie na ekologiczne aspekty oferty,
które są albo mało istotne dla środowiska,
albo wskazywane pod presją regulacyjną

Podkreślanie prawdziwej pozytywnej cechy
produktu z pominięciem faktu ogólnego
negatywnego wpływu produktu na
środowisko

Nielegalne i bezpodstawne używanie
ekoznaków oraz ekologicznych certyfikatów

Stosowanie etykiet sugerujących posiadanie
przez produkt ekologicznych cech lub
właściwości

Producent papieru może wskazywać na
wykorzystywanie makulatury do jego produkcji,
podczas gdy istotniejszymi kwestiami szkodliwymi dla
środowiska mogą być emisje gazów cieplarnianych czy
wybielanie chlorem w procesie produkcji

Zamieszczanie informacji o nietestowaniu produktu na
zwierzętach, o recyklingowym materiale, o procentowej
zawartości naturalnych składników itp., czego
konsument nie jest w stanie sprawdzić

Przedstawianie produktu jako „w całości naturalnego”,
nie wspominając o tym, że ma on w składzie naturalne
substancje, które mogą być groźne dla zdrowia, jak np.
rtęć czy uran

Umieszczanie na lakierze do włosów napisu „bez
użycia freonu”, podczas gdy od dawna już nie wolno
stosować freonów w produkcji kosmetyków i wszystkie
lakiery na rynku są „freon free”

Bezemisyjne samochody elektryczne są z jednej strony
bardziej przyjazne dla środowiska, ale z drugiej do
ładowania baterii wykorzystują w większości energię
pochodzącą z nieodnawialnych źródeł 

Umieszczanie na produktach żywnościowych ekoznaku
BIO bez uzyskania certyfikatu odpowiedniej instytucji

Umieszczanie na etykiecie zielonych listków lub haseł
luźno nawiązujących do ekologii, jak np. „zgodny
z naturą”, „przyjazny dla środowiska”



wzrostu nieufności i sceptycyzmu wobec proekolo-
gicznych aktywności przedsiębiorstw, a zwłaszcza
wobec zielonej reklamy i ekologicznych haseł
w przekazach promocyjnych. Z badań przeprowa-
dzonych przez agencję PR Cone Communication
wynika, że zdecydowana większość Amerykanów
(80%) wyraża poważny sceptycyzm co do proekolo-
gicznej postawy i działań przedsiębiorstw podpo-
rządkowanych zasadom zrównoważonego rozwoju
(Bzdyra-Maciorowska, 2012). Jedne z najnowszych
badań przeprowadzonych na rynku amerykańskim
dowodzą, że greenwashing jest postrzegany przez
klientów jako korporacyjna hipokryzja, co nega-
tywnie wpływa na reputację przedsiębiorstw (Ioan-
nou i in., 2023). Z kolei badania przeprowadzone
przez Agencję Badań Rynku i Opinii SW Research
w 2020 r. wykazały, że co trzeci polski konsument
nie wierzy przekazom zawartym w ekologicznych
reklamach (SW Research, 2020). Ponadto z badań
wynika, że konsumenci są krytyczni wobec eko-
marketingu i sposobów wykorzystywania jego na-
rzędzi przez przedsiębiorstwa, co nie oznacza nega-
tywnego nastawienia do samej ekologii. 

Jak widać, stosowanie praktyk greenwashingu
wywołuje negatywne skutki w odniesieniu do re-
putacji i wizerunku, a także postaw i zachowań
wobec przedsiębiorstwa. Przede wszystkim prowa-
dzi do spadku lub utraty zaufania klientów oraz
innych grup interesariuszy, a zaufanie i inne uni-
wersalne wartości, takie jak uczciwość, wiarygod-
ność, odpowiedzialność są fundamentami reputa-
cji. Jak stwierdzają Fombrun i van Riel (1997, 
s. 10), „reputacja to subiektywna i zbiorowa ocena
tego, czy organizacja jest wiarygodna i godna za-
ufania”. Tak więc greenwashing staje się kolej-
nym, poważnym zagrożeniem dla reputacji – staje
się źródłem tzw. zielonego ryzyka reputacji (Tara-
bieh, 2021). 

Zielone ryzyko reputacji – 
specyfika i przeciwdziałanie

Reputacja jest bardzo wartościowym, a zarazem
bardzo wrażliwym i delikatnym zasobem przedsię-
biorstwa. Jako opinia o firmie i jej działalności róż-
nych grup interesariuszy (tj. klientów, pracowników,
partnerów biznesowych, inwestorów i akcjonariu-
szy, instytucji rządowych, organizacji społecznych,
mediów, lokalnych społeczności) jest narażona na
wiele zagrożeń i niebezpieczeństw. W związku
z tym badacze i specjaliści od zarządzania od lat
zajmują się problematyką ryzyka pogorszenia lub
utraty reputacji, nazywanego krótko ryzykiem re-
putacji (reputation risk), albo ryzykiem reputacyj-
nym (reputational risk). 

Ryzyko reputacji jest kategorią trudną do jedno-
znacznego zdefiniowania, głównie ze względu na

złożoną i wieloaspektową naturę samej reputacji.
Najczęściej określane jest jako rozdźwięk (luka)
pomiędzy oczekiwaniami różnych grup interesa-
riuszy a ich spełnieniem przez przedsiębiorstwo
(Honey, 2012). Ryzyko reputacji charakteryzuje
się następującymi, specyficznymi cechami (Szwaj-
ca, 2018): 

jest relatywne, gdyż zależy od stopnia spełnie-
nia przez przedsiębiorstwo oczekiwań różnych
grup interesariuszy; 
jest ryzykiem behawioralnym, ponieważ doty-
czy zachowań i opinii interesariuszy, kształto-
wanych przez różne, nieprzewidywalne czynni-
ki psychologiczne i społeczne (np. chwilowe
emocje, informacje z mediów, pogłoski, plotki); 
jest „ryzykiem ryzyk”, gdyż często bywa konse-
kwencją innego typu ryzyka, np. operacyjnego; 
jest trudno mierzalne ze względu na złożoność
związków przyczynowo-skutkowych, jakościo-
wy i długoterminowy charakter skutków pogor-
szenia lub utraty reputacji. 
Ryzyko reputacji generuje wiele negatywnych

skutków takich jak: spadek sprzedaży, utrata
klientów, wycofanie się inwestorów, obniżenie cen
akcji, pogorszenie wyników finansowych i inne,
włącznie z upadkiem firmy. Jego źródłem może
być każde zdarzenie, wypadek, świadome lub nie-
świadome działanie firmy, plotka, pomówienie,
mogące wpłynąć na pogorszenie opinii o przedsię-
biorstwie którejkolwiek grupy interesariuszy. Ze
względu na rodzaj tych źródeł i przyczyn wyróżnia
się (Brady & Honey, 2007): 

ryzyko kulturowe: prawne i etyczne; 
ryzyko zarządcze: kierownicze i operacyjne; 
ryzyko zewnętrzne: relacyjne i środowiskowe. 
Przyczyny ryzyka kulturowego dotyczą działań

i decyzji przedsiębiorstwa niezgodnych z przyjęty-
mi normami i zasadami postępowania oraz obo-
wiązującym systemem wartości w społeczeństwie.
Ryzyko prawne odnosi się do nieprzestrzegania
przepisów, norm, procedur ustalonych i usankcjo-
nowanych przez legalne władze i instytucje. Cho-
dzi tu o oszustwa podatkowe, malwersacje, korup-
cję, niedotrzymanie warunków umowy, mobbing
itp. Źródłem ryzyka etycznego jest naruszanie za-
zwyczaj niepisanych norm, zasad i kodeksów etycz-
nych w postaci postępowania czy zachowania nie-
zgodnego z uniwersalnymi wartościami, takimi jak:
uczciwość, prawdomówność, odpowiedzialność.

Ryzyko zarządcze wiąże się z decyzjami i działa-
niami pracowników przedsiębiorstwa, zajmują-
cych zarówno stanowiska kierownicze, jak i wyko-
nawcze. Ryzyko kierownicze dotyczy błędnych de-
cyzji podejmowanych na najwyższych szczeblach
zarządzania, które mogą skutkować niekorzystny-
mi wynikami ekonomiczno-finansowymi. Nato-
miast pomyłki, błędy, niedopatrzenia pracowni-
ków niższych szczebli czy bezpośrednich wyko-
nawców generują ryzyko operacyjne. 
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Źródła ryzyka zewnętrznego tkwią w otoczeniu,
mają najczęściej charakter obiektywny i są trudne
do przewidzenia. Ryzyko to może być konsekwen-
cją współpracy z nierzetelnymi partnerami bizne-
sowymi (dostawcami, pośrednikami, podwykonaw-
cami itp.), którzy mogą nie dotrzymać warunków
umowy lub popełnić inne błędy negatywnie wpły-
wające na działalność i wyniki przedsiębiorstwa.
Jest to ryzyko relacyjne. Natomiast jeżeli przy-
czynami zagrożeń są czynniki losowe, takie jak
klęski żywiołowe, wypadki, napady, ataki terro-
rystyczne itp., mamy do czynienia z ryzykiem
środowiskowym. 

Przedstawione rodzaje źródeł ryzyka reputacji
mają różny charakter i podłoże, w związku z tym
można je scharakteryzować w kontekście intencjo-
nalności, obiektywizmu i stopnia przewidywalno-
ści (rysunek 1). 

Ryzyko kulturowe ma charakter intencjonalny,
gdyż dotyczy świadomych, podejmowanych z pre-
medytacją decyzji i działań przedsiębiorstwa.

W związku z tym jest też przewidywalne i subiek-
tywne. Z kolei ryzyko zarządcze należy określić ja-
ko nieintencjonalne przy założeniu, że ani kierow-
nictwo, ani pracownicy świadomie nie działają na
szkodę firmy (chyba że chodzi o sabotaż). Jest to
także ryzyko o charakterze subiektywnym i trud-
ne do przewidzenia. Natomiast ryzyko zewnętrzne
jest niezależne i w większości przypadków nieza-
winione przez przedsiębiorstwo (chyba że kierow-
nictwo świadomie wybierze nierzetelnego lub nie-
kompetentnego partnera biznesowego, np. ze
względu na oszczędność kosztów), a więc jest nie-
intencjonalne, obiektywne i nieprzewidywalne. 

Analizując źródła ryzyka reputacji w kontekście
przypisanych cech, można ocenić skalę odpowie-
dzialności przedsiębiorstwa, poziom zagrożenia
i szansę odbudowania reputacji dla każdego z nich
(tabela 2). 

Jak zaznaczono w tabeli 2, przedsiębiorstwo
w najmniejszym stopniu jest odpowiedzialne za 
ryzyko zewnętrzne, zwłaszcza środowiskowe.
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Źródło: opracowanie własne na podstawie: Brady & Honey, 2007.
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Źródło: opracowanie własne na podstawie: Brady & Honey, 2007. 

Źródła Skala przypisanej Poziom zagrożenia Szansa odbudowania
ryzyka odpowiedzialności reputacji reputacji

Kulturowe Duża Wysoki Niska 

Zarządcze Duża Średni Średnia

Zewnętrzne Mała Niski Wysoka



W związku z tym poziom zagrożenia dla reputacji
jest relatywnie niski, gdyż w większości przypad-
ków interesariusze i opinia publiczna wykazują
zrozumienie, a nawet współczucie i nie obarczają
przedsiębiorstwa winą za poniesione straty.
W tych okolicznościach szansa na odbudowanie re-
putacji jest wysoka. Właściwa i szybka reakcja firmy
na kryzys, współpraca z odpowiednimi służbami,
transparentna komunikacja z interesariuszami,
aktywne uczestnictwo w naprawie szkód, mogą nie
tylko uchronić jej reputację przed pogorszeniem,
ale nawet poprawić ją (Szwajca, 2013). 

Ryzyko zarządcze wiąże się z dużą skalą odpo-
wiedzialności przedsiębiorstwa, ponieważ dotyczy
błędów kierownictwa lub pracowników, które mo-
gą skutkować stratami finansowymi inwestorów,
utratą życia lub zdrowia użytkowników wadliwych
produktów czy źle wykonanych usług. Poziom za-
grożenia dla reputacji jest większy niż w przypad-
ku ryzyka zewnętrznego, gdyż interesariusze czu-
ją się zawiedzeni i rozczarowani, co osłabia ich za-
ufanie i lojalność wobec firmy. Jednakże szanse na
odbudowanie reputacji są znaczne pod warunkiem
podjęcia szybkich i właściwych działań, takich jak
przyznanie się do winy, przeproszenie, naprawie-
nie szkód i atrakcyjne rekompensaty. Potwierdza-
ją to chociażby przykłady kryzysów reputacji ta-
kich firm, jak: J&J z 1982 r., Toyoty z 2010 r., czy
Cadbury z 2006 r. (Szwajca, 2016). 

Największe zagrożenie dla reputacji generuje
ryzyko kulturowe. Jego przyczyną jest bowiem
świadome, przemyślane postępowanie, naruszają-
ce normy prawne lub etyczne dla osiągnięcia okre-
ślonych korzyści finansowych lub wizerunkowych.
Interesariusze czują się oszukani, wykorzystani,
często upokorzeni, co wywołuje silne i głębokie
uczucia oburzenia, frustracji, a nawet złości i chę-
ci odwetu. Szanse na odbudowanie reputacji są
znikome, zwłaszcza jeśli dotyczy to ryzyka praw-
nego – udowodnione oszustwa finansowe, defrau-
dacje, korupcja prowadzą do upadku firmy. Spek-
takularnym przykładem może tu być przypadek
koncernu energetycznego Enron Corp., który ogło-
sił bankructwo w 2001 r. z powodu ujawnionych
praktyk fałszowania danych i manipulowania
sprawozdawczością finansową. Z tych powodów
zbankrutowały również: WorldCom, Vivendi,
Adelphia Communications, Tyco International
(Szwajca, 2016). 

Zielone ryzyko reputacji można zaliczyć do ry-
zyka kulturowego o charakterze etycznym. Stoso-
wanie praktyk greenwashingu jest bowiem świa-
domym i celowym działaniem przedsiębiorstwa,
prowadzonym z zamiarem wprowadzenia w błąd,
oszukania i zmanipulowania opinii publicznej dla
poprawy wizerunku. W ten sposób zostają naru-
szone normy etyczne i fundamentalne wartości,
takie jak uczciwość, rzetelność, prawdomówność.
Podłożem ryzyka etycznego jest niezgodność po-

między deklarowanymi przez organizację zasada-
mi i wartościami a jej rzeczywistymi działaniami,
ujawnia więc jej hipokryzję i jest trudniej wyba-
czalne (Ioannou i in., 2023). Skutkiem zielonego
ryzyka reputacji jest zachwianie lub utrata zaufa-
nia jednej z kluczowych grup interesariuszy –
klientów, którzy czują się nie tylko zdezorientowa-
ni i zawiedzeni, ale także oszukani i wykorzystani.
W konsekwencji z dużym dystansem i podejrzliwo-
ścią podchodzą do wszystkich informacji na temat
wszelkich, nawet uczciwych i rzeczywiście proeko-
logicznych działań nie tylko danego przedsiębior-
stwa, ale także innych podmiotów. 

Problem ten dobrze ilustrują wyniki badań do-
tyczące reakcji interesariuszy na podawane
w przekazach marketingowych motywy inwesto-
wania w ochronę środowiska przez firmy energe-
tyczne. Okazało się, że respondenci byli bardziej
skłonni podejrzewać firmę o greenwashing, kiedy
podawała ona proekologiczne motywy tych inwe-
stycji. Natomiast podejrzenia te były mniejsze,
gdy firma podawała motywy ekonomiczne (De
Vries i in., 2015). Obawa przed posądzeniem
o greenwashing może zatem nie tylko osłabić mo-
tywacje przedsiębiorstw do informowania o ta-
kich działaniach, ale także zniechęcić do ich po-
dejmowania. Tak więc zielone ryzyko może się
okazać niebezpieczne nie tylko dla przedsię-
biorstw, ale także może przynieść niekorzystne
skutki dla konsumentów i samego środowiska
(Furlow, 2010). 

Podsumowanie

Presja konkurencyjna i swoista moda na ekolo-
giczność powodują, że przedsiębiorstwa za wszelką
cenę chcą być postrzegane jako społecznie i środo-
wiskowo odpowiedzialne. W związku z tym wyko-
rzystują zasady i narzędzia zielonego marketingu
także w niewłaściwy sposób, stosując różne formy
greenwashingu, który generuje zielone ryzyko re-
putacji. Jest to ryzyko kulturowe o charakterze
etycznym, które można określić jako intencjonal-
ne, subiektywne i przewidywalne. Ponieważ naru-
sza podstawowe uniwersalne wartości, takie jak
uczciwość, rzetelność, prawdomówność oraz pod-
waża zaufanie interesariuszy, stanowi duże zagro-
żenie dla reputacji, którą jest potem trudno odbu-
dować. Zielone ryzyko nie tylko negatywnie wpły-
wa na reputację przedsiębiorstw, ale może także
powodować niekorzystnie skutki dla społeczeń-
stwa i środowiska. Wynika to z faktu, że konsu-
menci i inni interesariusze przestają wierzyć w do-
brą wolę i szczere intencje firm, sceptycznie i po-
dejrzliwie podchodząc do wszelkich ekologicznych
przekazów i kampanii. To z kolei może osłabiać ich
motywację nie tylko do tworzenia takich przeka-
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zów, ale również do podejmowania samych proeko-
logicznych działań. 

Wobec tych wielostronnie niekorzystnych
aspektów zielonego ryzyka powstaje pytanie, jak
niwelować jego źródło – greenwashing. W celu
ograniczania praktyk greenwashingu od wielu lat
podejmowane są różne działania i inicjatywy. Do
najczęściej postulowanych można zaliczyć (Wol-
niak, 2015): 

stosowanie reverse-greenwashingu, czyli spo-
łecznej kontroli poprzez instytucje czy organi-
zacji monitorujące raporty oraz publicznie in-
formujące o wszelkich znalezionych nieprawi-
dłowościach i wyciągające konsekwencje, 
zewnętrzną weryfikację raportów CSR według
ściśle opracowanych standardów, mającą na ce-
lu między innymi sprawdzenie wiarygodności
danych zawartych w raportach, 
edukację konsumentów w twematyce CSR, bu-
dującą ich świadomość w zakresie omawianego
zjawiska. 
W odniesieniu do skuteczności instytucjonal-

nych i formalnych rozwiązań (kontrola raportów,
regulacje prawne) można mieć pewne wątpliwości
i zastrzeżenia. Od lat funkcjonują przepisy doty-
czące nieuczciwej reklamy, zarówno międzynaro-
dowe (np. dyrektywa UE o reklamie wprowadzają-
cej w błąd z 1984 r., dyrektywa dotycząca nierze-
telnych praktyk w handlu z 1997 r.), jak i krajowe
(np. ustawa o nieuczciwej konkurencji z 1993 r.
czy ustawa o zwalczaniu nieuczciwych praktyk
rynkowych z 2007 r.), które w niewielkim stopniu
rozwiązują problem. Procesy są długotrwałe
i kosztowne, a sankcje niewystarczające (np. wyco-
fanie reklamy). 

Słusznym i jak najbardziej potrzebnym kierun-
kiem jest edukowanie społeczeństwa, a szczegól-
nie konsumentów, gdyż niewiedza, a czasem igno-
rancja jest właśnie „dobrym” gruntem dla green-

washingu. Według szacunków tylko 39% polskich
konsumentów przy zakupie produktu ekologicz-
nego sprawdza, czy ma on odpowiedni certyfikat
(np. zielony listek), nie wspominając już o weryfi-
kowaniu jego autentyczności (Farma Świętokrzy-
ska, 2021).

Wydaje się jednak, że kwestia ta wymaga prze-
de wszystkim zrozumienia, przewartościowania
i w konsekwencji zweryfikowania podejścia przed-
siębiorstw do strategii marketingowej w aspekcie
zarządzania reputacją. Chodzi o większą świado-
mość znaczenia dobrej reputacji, a nie tylko pożą-
danego, modnego wizerunku, a także potrzeby jej
ochrony. Reputacja jako kluczowy, strategiczny
zasób przedsiębiorstwa powinna być kwestią prio-
rytetową w zarządzaniu ryzykiem. Specyfika ryzy-
ka reputacji, określanego mianem „ryzyka ryzyk”,
wymaga holistycznego i spójnego podejścia do jego
definiowania, pomiaru i zarządzania (Eckert,
2017; Szwajca, 2018). Podstawą skutecznego za-
rządzania ryzykiem reputacji jest identyfikacja
wszystkich jego potencjalnych źródeł. Badania
prowadzone wśród ekspertów od zarządzania ryzy-
kiem w międzynarodowych firmach wykazują, że
chociaż kwestię ryzyka reputacji uważa się za kry-
tyczną, w praktyce nie analizuje się szczegółowo
konkretnych jego źródeł (Gaudenzi i in., 2015).
Poza tym zarządzanie ryzykiem reputacji wdraża-
ne jest głównie w przedsiębiorstwach bardziej
świadomych znaczenia reputacji. Dotyczy to za-
zwyczaj dużych, międzynarodowych korporacji,
a w ujęciu branżowym – sektorów bankowego
i ubezpieczeniowego (Heidinger & Gatzert, 2018).
Tak więc ograniczanie zielonego ryzyka reputacji
wiąże się z szerszym kontekstem zarządzania ry-
zykiem reputacji, które wymaga większej świado-
mości znaczenia reputacji oraz zrozumienia po-
trzeby zarządzania tym ryzykiem przez kadry kie-
rownicze przedsiębiorstw.

t. XXXI, nr 2/2024  DOI 10.33226/1231-7853.2024.2.2

Przypisy/Notes

1 Według szacunków za 2021 r. ponad 44% polskich konsumentów kupuje ekologiczne produkty spożywcze przynajmniej raz w tygodniu, a 67% z nich jest
w stanie zapłacić za nie wyższą cenę niż za produkt konwencjonalny (Farma Świętokrzyska, 2021).
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