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Zielony marketing — narzedzie budowania
zielonej reputacji czy zielonego
ryzyka reputacji przedsiebiorstwa?

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 sg idee spolecz-
nej i srodowiskowej odpowiedzialnosci biznesu oraz zasady
zrownowazonego rozwoju. Ro§nie §wiadomo§¢ ekologiczna
spoleczenstw oraz presja réznych grup interesariuszy, kto-
rzy oczekuja od przedsiebiorstw dziatalnosci przyjaznej dla
srodowiska, klimatu, lokalnych spotecznosci i spoteczen-
stwa. Aby sprostac tym trendom i wymogom, przedsiebior-
stwa podejmujg rozne dziatania z zakresu CSR, wykorzy-
stujac takze narzedzia zielonego marketingu. Z jednej
strony jest to szansa na pozyskanie przychylnosci ekokon-
sumentéw oraz innych grup interesariuszy cenigcych
zdrowe §rodowisko i budowanie tzw. zielonej reputacji.
7 drugiej strony jest to zagrozenie dla reputacji w przypad-
ku popelniania pewnych naduzy¢ i manipulagji, okresla-
nych mianem greenwashingu. Czynnikiem decydujacym
o koficowym efekcie jest sposéb i zakres wykorzystania za-
sad zielonego marketingu. Celem artykutu jest wskazanie
skutkéw niewlasciwego wykorzystania narzedzi zielonego
marketingu, ktore mogg prowadzi¢ do generowania kolej-
nego zagrozenia dla reputacji przedsiebiorstwa, nazywa-
nego zielonym ryzykiem reputacji. W pierwszej czesci ar-
tykulu oméwiono wykorzystanie zielonego marketingu ja-
ko narzedzia budowania pozadanej, zielonej reputacji
przedsiebiorstwa. W drugiej czeSci przedstawiono istote
i specyfike tzw. zielonego ryzyka reputacji jako efektu sto-
sowania praktyk greenwashingu. W podsumowaniu wska-
zano sposoby ograniczania tych praktyk i unikania poten-
¢jalnych zrodet zielonego ryzyka.

Stowa kluczowe
zielony marketing, reputacja przedsigbiorstwa, greenwashing,
zielone ryzyko reputacii

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.

Keywords
green marketing, corporate reputation, greenwashing, green
reputation risk
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Wprowadzenie

Rosngca $wiadomo$é ekologiczna spoleczenstw
oraz popularyzacja koncepcji i zasad zréwnowazo-
nego rozwoju powoduja, ze konsumenci oraz inne
grupy interesariuszy oczekuja od przedsiebiorstw
prowadzenia dzialalno$ci zgodnej z zasadami eko-
logii i spotecznej odpowiedzialnoéci. Spoteczna od-
powiedzialno$é staje sie coraz bardziej znaczacym
aspektem reputacji. W zwigzku z tym przedsie-
biorstwa chca by¢ postrzegane i oceniane jako or-
ganizacje spolecznie odpowiedzialne. W tym celu
wykorzystujg m.in. zasady i narzedzia zielonego
marketingu. Jednakze w praktyce dochodzi czesto
do pewnych naduzyé i manipulacji w postaci prak-
tyk greenwashingu, co generuje tzw. zielone ryzy-
ko reputacji. Artykul stanowi probe uzupelnienia
luki badawczej, dotyczacej specyfiki tego rodzaju
ryzyka oraz sposobdw jego ograniczania. W zwigz-
ku z tym podjeto sie odpowiedzi na nastepujace py-
tania badawcze:

1) Dlaczego zielony marketing jest wykorzystywa-
ny do budowy reputacji wspélczesnych przed-
siebiorstw?

2) W jaki sposéb greenwashing szkodzi reputacji?

3) Jaka jest specyfika zielonego ryzyka reputacji
oraz jak mozna je ograniczac?

Zastosowano nastepujace metody badawcze:
przeglad literatury, analize koncepcji ryzyka repu-
tacji, wnioskowanie dedukcyjne.

Imperatyw budowania
zielonej reputacji

Wspblczesne wyzwania klimatyczne, $rodowi-
skowe i spoleczne znajduja wyraz w propagowaniu
zasad CSR oraz zréwnowazonego rozwoju. Roénie
ekologiczna $§wiadomo§é spoleczenstw, skutkujaca
zmiang stylu zycia i modelu konsumpcji w kierun-
ku zwanym green consumerism (Schuitema & de
Groot, 2015). W §lad za tym rosng oczekiwania
1 wymagania wobec przedsiebiorstw, a jednym
z najwazniejszych kryteriéw oceny ich dzialalnoéci
przez niemal wszystkie grupy interesariuszy staje
sie ich spoleczne i proekologiczne zaangazowanie
(Peloza & Shang, 2011). Dotyczy to szczegdlnie
konsumentow, ktorzy czeSciej i chetniej wybieraja
ekologiczne produkty, wytwarzane, pakowane
i sprzedawane w sposdb przyjazny dla §rodowiska,
i sg sklonni placi¢ za nie wyzsze cenyl. W zwigzku
z tym przedsiebiorstwa wdrazaja w swoich strate-
giach wiele proekologicznych dziatan, takich jak
stosowanie sie do norm §rodowiskowych ISO
14000, ,,czyste” technologie, kodeksy etyczne, tzw.
dobre praktyki itp. Zmieniajg wektor zarzadzania
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na ekologiczny (Kotler, 2011). Starajg sie budowaé
»Zielona” reputacje, wykorzystujac zasady i narze-
dzia zielonego marketingu.

Koncepcja zielonego marketingu pojawila sie ja-
ko odpowiedz na zarzuty stawiane paradygmatom
tradycyjnego marketingu w kontekscie idei CSR
oraz zréwnowazonego rozwoju, takie jak: kreowanie
nowych potrzeb, pobudzanie sprzedazy i nadmier-
nej konsumpcji, skracanie cykli zycia produktéw
i w konsekwencji marnotrawstwo zasobéw natu-
ralnych i zanieczyszczanie $rodowiska. Gtéwnym
zalozeniem koncepcji zielonego marketingu jest
tworzenie oferty rynkowej w taki sposob, aby za-
pewnié satysfakcje konsumentom i jednocze$nie
nie szkodzi¢ érodowisku, ale sprzyjac jego ochronie.
Zielony marketing definiowany jest jako ,proces
tworzenia, komunikowania i dostarczania warto-
§ci klientom w taki sposéb, ktory umozliwia ochro-
ne lub wzmocnienie zaréwno kapitatu §rodowisko-
wego, jak i spotecznego pod kazdym wzgledem”
(Martin & Schouten, 2012). Proces ten powinien
obejmowaé wszystkie dzialania przedsiebiorstwa
zapewniajace korzysci ekologiczne i spoteczne w ca-
tym cyklu zycia produktu, od pomystu az do wyco-
fania gotowego produktu z rynku i jego utylizacji.

Koncepcja zielonego marketingu caly czas ewo-
luuje, podazajac za zmianami zachodzacymi w zy-
ciu spolecznym, gospodarczym i kulturowym.
W ostatnich latach cze§ciej moéwi sie nie o zielo-
nym, ale o zréwnowazonym marketingu, ktéry
wpisuje sie w koncepcje zrownowazonego rozwoju
i jest traktowany jako jego narzedzie (Patel, 2016).
Wedtug zalozen zréwnowazonego marketingu tra-
dycyjna orientacja rynkowa powinna zostaé zasta-
piona orientacjg zréwnowazona, w ktorej krotko-
wzroczng perspektywe zaspokajania potrzeb kon-
sumenta nalezy zastapi¢ szersza i dlugofalowa
perspektywa, uwzgledniajaca aspekty spoleczne
i érodowiskowe oraz potrzeby przyszlych pokolen
(Kaminski, 2019).

Wyniki wielu prowadzonych badan i analiz
wskazuja, ze zielony marketing moze by¢ skutecz-
nym narzedziem budowania i wzmacniania repu-
tacji przedsiebiorstwa jako organizacji spolecznie
i ekologicznie odpowiedzialnej. Abdelzaher i New-
burry (2016), badajac zwiazek pomiedzy ekologicz-
ng polityka a zielong reputacja firm z listy Fortune
500 w Stanach Zjednoczonych, wykazali silng po-
zytywna korelacje miedzy nimi. Badania przepro-
wadzone na tureckim rynku energetycznym wyka-
zaly, ze stosowanie narzedzi zielonego marketingu
pozytywnie wplywa na rozpoznawalno§¢ firmy ja-
ko organizacji ekologicznie §wiadomej i spolecznie
odpowiedzialnej (Bati, 2016). Pritchard i Wilson
(2018) wykazali pozytywny wplyw wprowadzania
zielonych produktéw na reputacje firmy na przy-
kladzie firmy energetycznej, ktéra zbudowala no-
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wa farme wiatrowg. Okazalo sie, ze ta inwestycja
poprawita postrzeganie i ocene firmy przez konsu-
mentéw. Zielony marketing ma takze pozytywny
wplyw na wizerunek produktu czy marki, wizeru-
nek firmy, poziom zaufania i lojalnoéci klientéw,
a zatem elementy budujace i wspierajace reputa-
cje. Seth i Khan (2015) zauwazaja, ze ,,w czasach,
gdy firmy szukaja innowacyjnych sposobow wypel-
niania swojej spolecznej odpowiedzialno§ci, kon-
cepcja zielonego marketingu zapewnia nie tylko
spoteczna przewage konkurencyjng, ale takze po-
maga w budowaniu marki”. Badania przeprowa-
dzone w Dzakarcie wykazaly skuteczno$é zielone-
go marketingu w budowaniu zaufania klientéw
oraz ekologicznego wizerunku firmy Unilever wérod
klientéw (Widyastuti i in., 2019). W innych bada-
niach autorzy wykazali, ze jako§¢ ekologicznych pro-
duktéw oraz zielony wizerunek firmy ma wplyw na
zadowolenie i lojalno§¢ klientéw wrazliwych na pro-
blemy ekologiczne (Chang & Fong, 2010).

Warto takze zaznaczy¢, ze spoleczne zaangazo-
wanie i stosowanie zasad zielonego marketingu
moze by¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej, na co
wskazuje wielu autoréw (Porter & van der Linde,
1995; Moravcikova i in., 2017). Miles i Covin
(2000) uwazaja, ze zielony marketing moze gene-
rowac nie tylko konkurencyjng i reputacyjna prze-
wage, ale takze przewage finansowa. Wobec tego
przedsiebiorstwa coraz powszechniej wdrazaja
programy CSR oraz wykorzystuja instrumenty
zielonego marketingu w swoich strategiach bizne-
sowych. Jednakze usilne dazenie do budowania zie-
lonej reputacji albo raczej do wykreowania zielone-
go wizerunku prowadzi czesto do wielu naduzyé
i manipulacji w korzystaniu z tych narzedzi. Cho-
dzi tu o stosowanie praktyk greenwashingu, ktore
podwazaja zaufanie interesariuszy i generujg po-
wazne zagrozenie dla reputacji przedsiebiorstwa.

Greenwashing — zagrozenie
dla reputacji

Mianem greenwashingu okreéla sie przekazy-
wanie opinii publicznej zmanipulowanych, czescio-
wo lub calkowicie nieprawdziwych informacji na
temat stosowania przez firme dzialan przyjaznych
dla érodowiska i spoleczenstwa. Zasadniczym mo-
tywem takich zachowan jest wykreowanie wize-
runku firmy spolecznie odpowiedzialnej, aby zy-
ska¢ przychylnoé¢ réznych grup interesariuszy,
szczegoblnie wrazliwych na kwestie spoleczne i eko-
logiczne. Pojecie greenwashingu sformulowal
i spopularyzowal amerykanski ekolog i dzienni-
karz, Jay Westerveld, ktéry w swojej publikacji
z 1986 r. opisal pewng praktyke stosowang
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w branzy hotelarskiej, reklamowang jako element
strategii $rodowiskowej. Praktyka polegala na pro-
mowaniu powtdrnego uzywania recznikow przez
gosci hotelowych, co mialoby redukowaé nadmier-
ne zuzycie wody. W rzeczywistoSci firmie chodzito
o redukcje kosztow prania bielizny lazienkowej
(Orange & Cohen, 2010).

Praktyki greenwashingu moga przybiera¢ rézne
formy i rodzaje oddzialywania na odbiorcow. Naj-
cze$ciej wskazuje sie siedem form greenwashingu,
ktore opisano w tabeli 1.

Greenwashing stal sie zjawiskiem tak po-
wszechnym, ze jest stosowany przez znane i reno-
mowane firmy o znacznym, autentycznym zaanga-
zowaniu w dzialania spoleczne i ekologiczne. Ba-
dania przeprowadzone przez Aggarwala i Kadyana
(2014) wykazaly, ze nawet firmy o wysokim ogél-
nym wskazniku CSR, takie jak: Johnson & John-
son, Procter & Gamble, GM, Toyota, Phillips, Dell,
Coca Cola Company, maja na swoim koncie jakie$
incydenty greenwashingu. W latach 2008-2009 ba-
dacze z firmy TerraChoice dokonali przegladu po-
nad 1000 produktéw wielkich amerykanskich kon-
cernéw, przedstawianych jako przyjazne dla $rodo-
wiska. Okazalo sie, ze w przypadku wszystkich
(oprocz jednego) zidentyfikowano jakas forme green-
washingu (Aji & Sutikno, 2015). Bardzo czesto
praktyki greenwashingu sg stosowane w odniesie-
niu do produktéw spozywczych, oferowanych
w duzych sieciach handlowych. Potwierdzaja to
m.in. badania przeprowadzone w latach 2016-2018
w szeSciu placowkach dwéch duzych sieci handlo-
wych dzialajacych na polskim rynku (Jakubczak,
2018). Przeanalizowano ponad 20 produktéw spo-
zywezych (produkty zbozowe, kawe, oliwe, owoce
suszone itp.), ktore byly oznaczone jako produkty
»eko”, ,bio” lub ,fit”, chociaz nie posiadaly sto-
sownych certyfikatow. Poza tym informacje na
opakowaniu sugerowaly ich organiczne pochodze-
nie, brak sktadnikéw szkodliwych, prozdrowot-
noé¢ i naturalno$é. Tymczasem analiza rzeczywi-
stego skladu wykazala znaczne odstepstwa od
sktadu przedstawionego na opakowaniu — produk-
ty zawieraly substancje szkodliwe dla zdrowia,
gtéwnie konserwujace i poprawiajgce smak.

Stosowanie praktyk greenwashingu wywoluje
wiele negatywnych konsekwencji, ktore dotycza
przede wszystkim: wizerunku i reputacji firmy,
wizerunku i kapitatu marki, reakeji zakupowych
nabywcéw, lojalno$ei i zaufania klientéw oraz in-
nych grup interesariuszy, a w rezultacie rentow-
no§ci i wynikéw finansowych przedsiebiorstwa.
Potwierdzaja to wyniki badan prowadzonych od
wielu lat w réznych krajach, niezaleznie od réznic
kulturowych. Dla zobrazowania przytoczono przy-
ktady z krajéw azjatyckich, Ameryki Péinocnej
oraz europejskich. Badania przeprowadzone w In-
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Tabela 1. Formy greenwashingu

Formy

Opis

Przyklad

Ukrywanie
niekorzystnych cech

Przedstawianie jedynie kilku wybranych cech
produktu w celu odwrdcenia uwagi
konsumentéw od innych cech majacych
negatywny wplyw na $rodowisko

Producent papieru moze wskazywaé na
wykorzystywanie makulatury do jego produkcji,
podczas gdy istotniejszymi kwestiami szkodliwymi dla
§rodowiska mogg by¢ emisje gazéw cieplarnianych czy
wybielanie chlorem w procesie produkcji

Brak dowodow

Podawanie informacji, ktérych nie mozna
zweryfikowaé za pomoca tatwo dostepnych
dowodéw

Zamieszczanie informacji o nietestowaniu produktu na
zwierzetach, o recyklingowym materiale, o procentowej
zawarto§ci naturalnych sktadnikéw itp., czego
konsument nie jest w stanie sprawdzié

Niejasnoéc i brak precyzji

Uzywanie wprowadzajacych w blad stow

i okreglen takich jak ,zielony”, ,naturalny”,
sorganiczny”, ,przyjazny dla §rodowiska”
itp.

Przedstawianie produktu jako ,w calosci naturalnego”,
nie wspominajgc o tym, ze ma on w skladzie naturalne
substancje, ktére mogg by¢ grozne dla zdrowia, jak np.
rte¢ czy uran

Nieistotnosé

Wskazywanie na ekologiczne aspekty oferty,
ktore sg albo malo istotne dla érodowiska,
albo wskazywane pod presjg regulacyjng

Umieszczanie na lakierze do wloséw napisu ,,bez
uzycia freonu”, podczas gdy od dawna juz nie wolno
stosowac¢ freonow w produkeji kosmetykéw i wszystkie
lakiery na rynku sa ,freon free”

Mniejsze zto

Podkre§lanie prawdziwej pozytywnej cechy
produktu z pominieciem faktu ogélnego
negatywnego wplywu produktu na
§rodowisko

Bezemisyjne samochody elektryczne sg z jednej strony
bardziej przyjazne dla érodowiska, ale z drugiej do
ladowania baterii wykorzystuja w wiekszoéci energie
pochodzacg z nieodnawialnych zZrdodet

Biale ktamstwo

Nielegalne i bezpodstawne uzywanie
ekoznakoéw oraz ekologicznych certyfikatow

Umieszczanie na produktach zywno$ciowych ekoznaku
BIO bez uzyskania certyfikatu odpowiedniej instytucji

Falszywa etykieta

Stosowanie etykiet sugerujacych posiadanie
przez produkt ekologicznych cech lub

Umieszczanie na etykiecie zielonych listkow lub haset
luzno nawiazujacych do ekologii, jak np. ,,zgodny

wlaSciwosci

z naturg”, ,przyjazny dla srodowiska”

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: De Freitas Netto i in., 2020; Baum, 2012.

diach pokazaly, ze konsumenci sa coraz bardziej
§wiadomi nieuczciwego wykorzystywania narzedzi
szielonego marketingu” przez przedsiebiorstwa,
co negatywnie wplywa na poziom zaufania do ma-
rek promowanych jako ekologiczne, a takze pod-
waza zielony wizerunek tych marek i ostabia lojal-
no$¢ konsumentéw wzgledem nich (More, 2019).
Badania przeprowadzone na tajwanskim rynku
wykazaly, ze ujawnienie stosowania greenwashin-
gu prowadzi do oslabienia lub utraty zaufania
konsumentéw do firmy, co jest wynikiem ,,zielonej
dezorientacji” i ,zielonego ryzyka” zakupowego
(Chen & Chang, 2013). Nabywcy, szczegdlnie ci
najbardziej $wiadomi i wrazliwi ekologicznie, czu-
ja sie bowiem oszukani i zdezorientowani, a takze
majg powazne obawy przed dokonaniem ponow-
nych zakupow tzw. zielonych produktéw. Badania
przeprowadzone na tureckim rynku paliwowym

wykazaly, ze greenwashing generuje ,zielone za-
mieszanie” i ,zielone ryzyko”, ktére powoduja
spadek zaufania wrazliwych ekologicznie konsu-
mentéw do marki, co w konsekwencji negatywnie
wplywa na warto§¢ marki (Avcilar & Demingunes,
2017). Podobne skutki greenwashingu zidentyfi-
kowali Szabo i Webster (2020) na przykladzie firm
kanadyjskich. W swoich badaniach wskazali, ze sg
to przede wszystkim szkody etyczne, takie jak ne-
gatywna percepcja produktéw firmy i sceptycyzm
konsumentoéw, ktore prowadza do spadku ich za-
ufania do firmy i przekazywania nieprzychylnej
opinii innym grupom interesariuszy. W konse-
kwencji szkody etyczne niekorzystnie wplywaja na
rentowno§¢ firmy.

Nieuczciwe wykorzystanie narzedzi zielonego
marketingu w postaci praktyk greenwashingu
oraz jego ujawnianie opinii publicznej prowadzi do
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wzrostu nieufnosci i sceptycyzmu wobec proekolo-
gicznych aktywnoéci przedsiebiorstw, a zwlaszcza
wobec zielonej reklamy i ekologicznych hasel
w przekazach promocyjnych. Z badan przeprowa-
dzonych przez agencje PR Cone Communication
wynika, ze zdecydowana wiekszo$¢ Amerykanow
(80%) wyraza powazny sceptycyzm co do proekolo-
gicznej postawy i dziatan przedsiebiorstw podpo-
rzgdkowanych zasadom zréwnowazonego rozwoju
(Bzdyra-Maciorowska, 2012). Jedne z najnowszych
badan przeprowadzonych na rynku amerykanskim
dowodza, ze greenwashing jest postrzegany przez
klientéw jako korporacyjna hipokryzja, co nega-
tywnie wplywa na reputacje przedsiebiorstw (Ioan-
nou i in., 2023). Z kolei badania przeprowadzone
przez Agencje Badan Rynku i Opinii SW Research
w 2020 r. wykazaly, ze co trzeci polski konsument
nie wierzy przekazom zawartym w ekologicznych
reklamach (SW Research, 2020). Ponadto z badan
wynika, ze konsumenci sg krytyczni wobec eko-
marketingu i sposobow wykorzystywania jego na-
rzedzi przez przedsiebiorstwa, co nie oznacza nega-
tywnego nastawienia do samej ekologii.

Jak widaé, stosowanie praktyk greenwashingu
wywoluje negatywne skutki w odniesieniu do re-
putacji i wizerunku, a takze postaw i zachowan
wobec przedsiebiorstwa. Przede wszystkim prowa-
dzi do spadku lub utraty zaufania klientéw oraz
innych grup interesariuszy, a zaufanie i inne uni-
wersalne wartoéci, takie jak uczciwo$¢, wiarygod-
no§¢, odpowiedzialno$é sa fundamentami reputa-
cji. Jak stwierdzaja Fombrun i van Riel (1997,
s. 10), ,,reputacja to subiektywna i zbiorowa ocena
tego, czy organizacja jest wiarygodna i godna za-
ufania”. Tak wiec greenwashing staje sie kolej-
nym, powaznym zagrozeniem dla reputacji - staje
sie zrodtem tzw. zielonego ryzyka reputacji (Tara-
bieh, 2021).

Zielone ryzyko reputacji -
specyfika i przeciwdziatanie

Reputacja jest bardzo warto§ciowym, a zarazem
bardzo wrazliwym i delikatnym zasobem przedsie-
biorstwa. Jako opinia o firmie i jej dziatalnosci r6z-
nych grup interesariuszy (tj. klientéw, pracownikow,
partnerow biznesowych, inwestoréow i akcjonariu-
szy, instytucji rzadowych, organizacji spotecznych,
mediow, lokalnych spotecznoéci) jest narazona na
wiele zagrozeh i niebezpieczehstw. W zwigzku
z tym badacze i specjali$ci od zarzadzania od lat
zajmuja sie problematykg ryzyka pogorszenia lub
utraty reputacji, nazywanego krétko ryzykiem re-
putacji (reputation risk), albo ryzykiem reputacyj-
nym (reputational risk).

Ryzyko reputacji jest kategorig trudng do jedno-
znacznego zdefiniowania, gléwnie ze wzgledu na
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zlozong i wieloaspektows nature samej reputacji.
Najczesciej okreSlane jest jako rozdzwiek (luka)
pomiedzy oczekiwaniami réznych grup interesa-
riuszy a ich spelnieniem przez przedsiebiorstwo
(Honey, 2012). Ryzyko reputacji charakteryzuje
sie nastepujgcymi, specyficznymi cechami (Szwaj-
ca, 2018):
® jest relatywne, gdyz zalezy od stopnia spelnie-
nia przez przedsiebiorstwo oczekiwan réznych
grup interesariuszy;
® jest ryzykiem behawioralnym, poniewaz doty-
czy zachowan i opinii interesariuszy, ksztalto-
wanych przez rézne, nieprzewidywalne czynni-
ki psychologiczne i spoleczne (np. chwilowe
emocje, informacje z mediow, pogtoski, plotki);
® jest ,ryzykiem ryzyk”, gdyz czesto bywa konse-
kwencjg innego typu ryzyka, np. operacyjnego;
® jest trudno mierzalne ze wzgledu na ztozonosé
zwigzkow przyczynowo-skutkowych, jakoscio-
wy 1 dlugoterminowy charakter skutkéw pogor-
szenia lub utraty reputacji.

Ryzyko reputacji generuje wiele negatywnych
skutkow takich jak: spadek sprzedazy, utrata
klientéw, wycofanie si¢ inwestoréw, obnizenie cen
akeji, pogorszenie wynikéw finansowych i inne,
wlacznie z upadkiem firmy. Jego Zrédtem moze
by¢ kazde zdarzenie, wypadek, §wiadome lub nie-
§wiadome dzialanie firmy, plotka, poméwienie,
mogace wplyna¢ na pogorszenie opinii o przedsie-
biorstwie ktorejkolwiek grupy interesariuszy. Ze
wzgledu na rodzaj tych zrddet i przyczyn wyréznia
sie (Brady & Honey, 2007):

e ryzyko kulturowe: prawne i etyczne;
e ryzyko zarzgdcze: kierownicze i operacyjne;
e ryzyko zewnetrzne: relacyjne i §rodowiskowe.

Przyczyny ryzyka kulturowego dotyczg dziatan
i decyzji przedsigbiorstwa niezgodnych z przyjety-
mi normami i zasadami postepowania oraz obo-
wigzujacym systemem warto$ci w spoleczenstwie.
Ryzyko prawne odnosi sie do nieprzestrzegania
przepiséw, norm, procedur ustalonych i usankcjo-
nowanych przez legalne wladze i instytucje. Cho-
dzi tu o oszustwa podatkowe, malwersacje, korup-
cje, niedotrzymanie warunkéw umowy, mobbing
itp. Zrédlem ryzyka etycznego jest naruszanie za-
zwyczaj niepisanych norm, zasad i kodeksow etycz-
nych w postaci postepowania czy zachowania nie-
zgodnego z uniwersalnymi warto$ciami, takimi jak:
uczciwo$é, prawdomdéwno$é, odpowiedzialnosé.

Ryzyko zarzadcze wiaze sie z decyzjami i dziata-
niami pracownikéw przedsiebiorstwa, zajmuja-
cych zaréwno stanowiska kierownicze, jak i wyko-
nawcze. Ryzyko kierownicze dotyczy btednych de-
cyzji podejmowanych na najwyzszych szczeblach
zarzadzania, ktore moga skutkowa¢ niekorzystny-
mi wynikami ekonomiczno-finansowymi. Nato-
miast pomytki, bledy, niedopatrzenia pracowni-
kow nizszych szczebli czy bezposrednich wyko-
nawcOw generuja ryzyko operacyjne.
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Rysunek 1. Zrodta ryzyka reputacii i ich cechy

Rodzaje ryzyka

J‘ Charakterystyki

e N )
Ryzyko kulturowe Intencjonalne
e prawne |:> Subiektywe
e etyczne Przewidywalne
. J
N\ D]
Ryzyko zarzadcze Nieintencjonalne
e ierownicre | I | subiskyane
e  operacyjne Trudno przewidywalne
\. J
~ )
Ryzyko zewngtrzne Nieintencjonalne
o rclieyine I [ oviekyune
e S$rodowiskowe a Nieprzewidywalne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Brady & Honey, 2007.

Zrodia ryzyka zewnetrznego tkwia w otoczeniu,
majg najczesciej charakter obiektywny i sg trudne
do przewidzenia. Ryzyko to moze by¢ konsekwen-
cja wspolpracy z nierzetelnymi partnerami bizne-
sowymi (dostawcami, po$rednikami, podwykonaw-
cami itp.), ktérzy moga nie dotrzymaé¢ warunkéw
umowy lub popetni¢ inne bledy negatywnie wply-
wajace na dziatalno$¢ i wyniki przedsiebiorstwa.
Jest to ryzyko relacyjne. Natomiast jezeli przy-
czynami zagrozen sg czynniki losowe, takie jak
kleski zywiotowe, wypadki, napady, ataki terro-
rystyczne itp., mamy do czynienia z ryzykiem
§rodowiskowym.

Przedstawione rodzaje Zrddel ryzyka reputacji
maja rézny charakter i podloze, w zwigzku z tym
mozna je scharakteryzowaé w konteks$cie intencjo-
nalno$ci, obiektywizmu i stopnia przewidywalno-
§ci (rysunek 1).

Ryzyko kulturowe ma charakter intencjonalny,
gdyz dotyczy $wiadomych, podejmowanych z pre-
medytacja decyzji i dzialan przedsiebiorstwa.

W zwigzku z tym jest tez przewidywalne i subiek-
tywne. Z kolei ryzyko zarzadcze nalezy okreglié ja-
ko nieintencjonalne przy zalozeniu, ze ani kierow-
nictwo, ani pracownicy $wiadomie nie dzialaja na
szkode firmy (chyba ze chodzi o sabotaz). Jest to
takze ryzyko o charakterze subiektywnym i trud-
ne do przewidzenia. Natomiast ryzyko zewnetrzne
jest niezalezne i w wiekszosci przypadkow nieza-
winione przez przedsiebiorstwo (chyba ze kierow-
nictwo $wiadomie wybierze nierzetelnego lub nie-
kompetentnego partnera biznesowego, np. ze
wzgledu na oszczedno§é kosztéw), a wiec jest nie-
intencjonalne, obiektywne i nieprzewidywalne.

Analizujac 7rédia ryzyka reputacji w kontekscie
przypisanych cech, mozna oceni¢ skale odpowie-
dzialnoéci przedsiebiorstwa, poziom zagrozenia
i szanse odbudowania reputacji dla kazdego z nich
(tabela 2).

Jak zaznaczono w tabeli 2, przedsigbiorstwo
W najmniejszym stopniu jest odpowiedzialne za
ryzyko zewnetrzne, zwlaszcza Srodowiskowe.

Tabela 2. Zrédta ryzyka w kontekscie poziomu zagrozenia i szans odbudowania reputacii

Zrédia Skala przypisanej Poziom zagrozenia Szansa odbudowania
ryzyka odpowiedzialnosci reputacji reputacji
Kulturowe Duza Wysoki Niska
Zarzadcze Duza Sredni Srednia
Zewnetrzne Mata Niski Wysoka

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Brady & Honey, 2007.
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W zwigzku z tym poziom zagrozenia dla reputacji
jest relatywnie niski, gdyz w wiekszoSci przypad-
kéw interesariusze i opinia publiczna wykazuja
zrozumienie, a nawet wspélczucie i nie obarczaja
przedsiebiorstwa wina za poniesione straty.
W tych okoliczno$ciach szansa na odbudowanie re-
putacji jest wysoka. Wlasciwa i szybka reakcja firmy
na kryzys, wspétpraca z odpowiednimi stuzbami,
transparentna komunikacja z interesariuszami,
aktywne uczestnictwo w naprawie szkdd, moga nie
tylko uchronié jej reputacje przed pogorszeniem,
ale nawet poprawic ja (Szwajca, 2013).

Ryzyko zarzadcze wigze sie z duza skala odpo-
wiedzialno$ci przedsiebiorstwa, poniewaz dotyczy
bledéw kierownictwa lub pracownikéw, ktére mo-
ga skutkowaé stratami finansowymi inwestoréow,
utratg zycia lub zdrowia uzytkownikéw wadliwych
produktow czy zle wykonanych ustug. Poziom za-
grozenia dla reputacji jest wiekszy niz w przypad-
ku ryzyka zewnetrznego, gdyz interesariusze czu-
ja sie zawiedzeni i rozczarowani, co oslabia ich za-
ufanie i lojalno$é wobec firmy. Jednakze szanse na
odbudowanie reputacji sg znaczne pod warunkiem
podjecia szybkich i wlasciwych dziatan, takich jak
przyznanie sie do winy, przeproszenie, naprawie-
nie szkdd i atrakcyjne rekompensaty. Potwierdza-
ja to chociazby przyklady kryzysow reputacji ta-
kich firm, jak: J&J z 1982 r., Toyoty z 2010 r., czy
Cadbury z 2006 r. (Szwajca, 2016).

Najwieksze zagrozenie dla reputacji generuje
ryzyko kulturowe. Jego przyczyng jest bowiem
éwiadome, przemyS$lane postepowanie, naruszaja-
ce normy prawne lub etyczne dla osiggniecia okre-
§lonych korzysci finansowych lub wizerunkowych.
Interesariusze czujg sie oszukani, wykorzystani,
czesto upokorzeni, co wywoluje silne i glebokie
uczucia oburzenia, frustracji, a nawet zlosci i che-
ci odwetu. Szanse na odbudowanie reputacji sa
znikome, zwlaszcza jeSli dotyczy to ryzyka praw-
nego — udowodnione oszustwa finansowe, defrau-
dacje, korupcja prowadza do upadku firmy. Spek-
takularnym przykladem moze tu byé przypadek
koncernu energetycznego Enron Corp., ktéry oglo-
sit bankructwo w 2001 r. z powodu ujawnionych
praktyk falszowania danych i manipulowania
sprawozdawczoécig finansows. Z tych powodow
zbankrutowaly réwniez: WorldCom, Vivendi,
Adelphia Communications, Tyco International
(Szwajea, 2016).

Zielone ryzyko reputacji mozna zaliczy¢ do ry-
zyka kulturowego o charakterze etycznym. Stoso-
wanie praktyk greenwashingu jest bowiem §wia-
domym i celowym dzialaniem przedsiebiorstwa,
prowadzonym z zamiarem wprowadzenia w blad,
oszukania i zmanipulowania opinii publicznej dla
poprawy wizerunku. W ten sposob zostaja naru-
szone normy etyczne i fundamentalne wartoSci,
takie jak uczciwo$é, rzetelnoéé, prawdomdéwnosc.
Podlozem ryzyka etycznego jest niezgodno$¢ po-
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miedzy deklarowanymi przez organizacje zasada-
mi i warto§ciami a jej rzeczywistymi dziataniami,
ujawnia wiec jej hipokryzje i jest trudniej wyba-
czalne (Ioannou i in., 2023). Skutkiem zielonego
ryzyka reputacji jest zachwianie lub utrata zaufa-
nia jednej z kluczowych grup interesariuszy -
klientow, ktorzy czujg sie nie tylko zdezorientowa-
ni i zawiedzeni, ale takze oszukani i wykorzystani.
W konsekwencji z duzym dystansem i podejrzliwo-
§cig podchodzg do wszystkich informacji na temat
wszelkich, nawet uczciwych i rzeczywiscie proeko-
logicznych dziatan nie tylko danego przedsigbior-
stwa, ale takze innych podmiotow.

Problem ten dobrze ilustruja wyniki badan do-
tyczace reakcji interesariuszy na podawane
w przekazach marketingowych motywy inwesto-
wania w ochrone §rodowiska przez firmy energe-
tyczne. Okazalo sie, ze respondenci byli bardziej
sktonni podejrzewac firme o greenwashing, kiedy
podawata ona proekologiczne motywy tych inwe-
stycji. Natomiast podejrzenia te byly mniejsze,
gdy firma podawala motywy ekonomiczne (De
Vries i in., 2015). Obawa przed posadzeniem
o greenwashing moze zatem nie tylko ostabié mo-
tywacje przedsiebiorstw do informowania o ta-
kich dzialaniach, ale takze zniecheci¢ do ich po-
dejmowania. Tak wiec zielone ryzyko moze sie
okaza¢ niebezpieczne nie tylko dla przedsie-
biorstw, ale takze moze przynie§é niekorzystne
skutki dla konsumentéw i samego Srodowiska
(Furlow, 2010).

Podsumowanie

Presja konkurencyjna i swoista moda na ekolo-
giczno§¢ powoduja, ze przedsiebiorstwa za wszelka
cene cheg by¢ postrzegane jako spotecznie i $rodo-
wiskowo odpowiedzialne. W zwiazku z tym wyko-
rzystuja zasady i narzedzia zielonego marketingu
takze w niewlaSciwy sposéb, stosujac rézne formy
greenwashingu, ktory generuje zielone ryzyko re-
putacji. Jest to ryzyko kulturowe o charakterze
etycznym, ktore mozna okre§li¢ jako intencjonal-
ne, subiektywne i przewidywalne. Poniewaz naru-
sza podstawowe uniwersalne wartoSci, takie jak
uczciwo$é, rzetelnoéé, prawdoméwnosé oraz pod-
waza zaufanie interesariuszy, stanowi duze zagro-
zenie dla reputacji, ktora jest potem trudno odbu-
dowac. Zielone ryzyko nie tylko negatywnie wpty-
wa na reputacje przedsiebiorstw, ale moze takze
powodowa¢ niekorzystnie skutki dla spoteczen-
stwa i §rodowiska. Wynika to z faktu, ze konsu-
menci i inni interesariusze przestaja wierzy¢ w do-
brg wole i szczere intencje firm, sceptycznie i po-
dejrzliwie podchodzac do wszelkich ekologicznych
przekazow i kampanii. To z kolei moze ostabiac ich
motywacje nie tylko do tworzenia takich przeka-
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z6w, ale rowniez do podejmowania samych proeko-

logicznych dziatan.

Wobec tych wielostronnie niekorzystnych
aspektow zielonego ryzyka powstaje pytanie, jak
niwelowaé jego zrédlo - greenwashing. W celu
ograniczania praktyk greenwashingu od wielu lat
podejmowane sg rézne dzialania i inicjatywy. Do
najczesciej postulowanych mozna zaliczy¢ (Wol-
niak, 2015):
® stosowanie reverse-greenwashingu, czyli spo-

tecznej kontroli poprzez instytucje czy organi-

zacji monitorujace raporty oraz publicznie in-
formujace o wszelkich znalezionych nieprawi-
dlowosciach i wyciagajace konsekwencje,

e zewnetrzng weryfikacje raportow CSR wedlug
§cisle opracowanych standardéw, majaca na ce-
lu miedzy innymi sprawdzenie wiarygodnosci
danych zawartych w raportach,

e edukacje konsumentéw w twematyce CSR, bu-
dujaca ich $wiadomo$¢ w zakresie omawianego
zjawiska.

W odniesieniu do skutecznoéci instytucjonal-
nych i formalnych rozwiagzan (kontrola raportow,
regulacje prawne) mozna mie¢ pewne watpliwosci
i zastrzezenia. Od lat funkcjonuja przepisy doty-
czgce nieuczciwej reklamy, zaréwno miedzynaro-
dowe (np. dyrektywa UE o reklamie wprowadzaja-
cej w blad z 1984 r., dyrektywa dotyczaca 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.), ktére w niewielkim stopniu
rozwigzujg problem. Procesy sa dlugotrwale
i kosztowne, a sankcje niewystarczajace (np. wyco-
fanie reklamy).

Stusznym i jak najbardziej potrzebnym kierun-
kiem jest edukowanie spoleczenstwa, a szczegdl-
nie konsumentéw, gdyz niewiedza, a czasem igno-
rancja jest wlasnie ,,dobrym” gruntem dla green-
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washingu. Wedlug szacunkéw tylko 39% polskich
konsumentéw przy zakupie produktu ekologicz-
nego sprawdza, czy ma on odpowiedni certyfikat
(np. zielony listek), nie wspominajac juz o weryfi-
kowaniu jego autentyczno$ci (Farma Swietokrzy-
ska, 2021).

Wydaje sie jednak, ze kwestia ta wymaga prze-
de wszystkim zrozumienia, przewarto$ciowania
i w konsekwencji zweryfikowania podejscia przed-
siebiorstw do strategii marketingowej w aspekcie
zarzadzania reputacja. Chodzi o wieksza $wiado-
mo§¢ znaczenia dobrej reputacji, a nie tylko poza-
danego, modnego wizerunku, a takze potrzeby jej
ochrony. Reputacja jako kluczowy, strategiczny
zasOb przedsiebiorstwa powinna byé kwestig prio-
rytetowg w zarzadzaniu ryzykiem. Specyfika ryzy-
ka reputacji, okreslanego mianem ,ryzyka ryzyk”,
wymaga holistycznego i spdjnego podejécia do jego
definiowania, pomiaru i zarzadzania (Eckert,
2017; Szwajca, 2018). Podstawa skutecznego za-
rzadzania ryzykiem reputacji jest identyfikacja
wszystkich jego potencjalnych Zrddet. Badania
prowadzone wérod ekspertéw od zarzadzania ryzy-
kiem w miedzynarodowych firmach wykazuja, ze
chociaz kwestie ryzyka reputacji uwaza sie za kry-
tyczng, w praktyce nie analizuje sie szczegblowo
konkretnych jego Zrédet (Gaudenzi i in., 2015).
Poza tym zarzgdzanie ryzykiem reputacji wdraza-
ne jest glownie w przedsiebiorstwach bardziej
éwiadomych znaczenia reputacji. Dotyczy to za-
zwyczaj duzych, miedzynarodowych korporacji,
a w ujeciu branzowym - sektoréw bankowego
i ubezpieczeniowego (Heidinger & Gatzert, 2018).
Tak wiec ograniczanie zielonego ryzyka reputacji
wiaze sie z szerszym kontekstem zarzadzania ry-
zykiem reputacji, ktére wymaga wiekszej $wiado-
moéci znaczenia reputacji oraz zrozumienia po-
trzeby zarzadzania tym ryzykiem przez kadry kie-
rownicze przedsiebiorstw.

1 Wedlug szacunkéw za 2021 r. ponad 44% polskich konsumentéw kupuje ekologiczne produkty spozywcze przynajmniej raz w tygodniu, a 67% z nich jest
w stanie zaplaci¢ za nie wyzszg cene niz za produkt konwencjonalny (Farma Swietokrzyska, 2021).
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POZARZADOWYMI

Ksigzka sktada sie z pigciu rozdziatow. W kazdym, oprécz
osadzenia w roznorodnych ramach koncepcyjnych
i teoretycznych, autorka pokazuje wyniki badan zaréwno
Swiatowych, jak i polskich badaczy, a takze probuje do-
kona¢ pewnych podsumowan. Tam, gdzie polski trzeci
sektor jest nieco odmienny, pokazuje w szczegoInosci
owe roznice, jak rowniez wyjasnia ich przyczyny. W kaz-
dym rozdziale Czytelnik znajdzie takze rdzne konkretne przyktady zachodzacych procesow i zjawisk w organi-
zacjach pozarzadowych lub w ich otoczeniu, ktore przyblizajg omawiane zagadnienia. W pierwszym rozdziale
omowiono zmiany, jakie zaszty w ostatnich trzydziestu latach w rozumieniu, czym sg organizacje pozarzagdowe,
oraz przedstawiono dowody ich stopniowej hybrydyzacji. W drugim rozdziale oméwiono $wiatowe megatren-
dy, ktore wptywajg na funkcjonowanie organizacji pozarzgdowych i transformujg je. Duzo uwagi poswieco-
no takze procesom upodabniania sie organizacji pozarzadowych do przedsigbiorstw. Trzeci rozdziat dotyczy
przede wszystkim tradycyjnych funkcji petnionych przez organizacje pozarzadowe. Prezentuje takze zmiany
w realizacji tych funkcji. Rozdziat czwarty poswiecono w cato$ci dysfunkcjom i nieprawidtowosciom zarzgdza-
nia organizacjami pozarzadowym. Rozdziat pigty dotyczy zmagania sig organizacji z paradoksami. Na koniec
rozdziatu autorka przybliza dwa dominujgce w literaturze przedmiotu modele radzenia sobie z paradoksami
W zarzadzaniu organizacjami pozarzgdowymi.

Monografia jest opracowaniem skierowanym przede wszystkim do badaczy trzeciego sektora, jego liderow,
ale takze wszystkich tych, ktérym nie jest obca troska o rozwoj i powodzenie spoteczenstwa obywatelskiego
w Polsce i na Swiecie.
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