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Streszczenie. W artykule podjeto tematyke zwiazana z zarzadzaniem wizerunkiem organizacji
podczas sytuacji kryzysowej. W czgsci wstepnej autorki definiuja podstawowe pojecia. Kolejnym
elementem jest ujecie teoretyczne sytuacji kryzysowej oraz jej charakterystyka w odniesieniu
do metod zarzadzania kryzysem organizacji. Ponadto w tresci artykutu znalazty si¢ informacje
dotyczace znaczenia public relations oraz mozliwosci podejmowania komunikacji z mediami
podczas zdarzen o charakterze nagltym. Czes$¢ praktyczna opisuje najczestsze bledy popetnia-
ne przez przedsigbiorstwa podczas takich zdarzen. Ostatnim elementem artykutu jest studium
przypadku dotyczace rzeczywistej sytuacji kryzysowej oraz sposobu zarzadzania wizerunkiem
przedsigbiorstwa.

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa od zawsze musiaty podejmowaé dzialania zwigzane z zarzadza-
niem w kryzysie, jednak stosunkowo niedawno zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi
w firmach stato si¢ przedmiotem opisu badaczy tych zjawisk. Nierzadko obserwuje sig,
ze dane przedsigbiorstwo dzieki sprawnemu zarzadzaniu podczas kryzysu wzbogaca si¢
o zwolennikéw, buduje zaufanie, a nawet poprawia notowania — w tym zyski.

Celem artykutu jest wskazanie wptywu kryzysu w firmie na jej wizerunek oraz cha-
rakterystyka sytuacji kryzysowych. Analiza tematu przeprowadzona zostata za pomoca
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przegladu literatury przedmiotu, dzigki ktéremu mozliwe byto zapoznanie czytelnika
z podstawowymi pojeciami z zakresu omawianej tematyki. Przeanalizowano etapy
sytuacji kryzysowej oraz mozliwos¢ jej wptywu na kreowanie wizerunku organizacji.
Praca zostata uzupetniona studium przypadku, co pozwolito na sformutowanie wnioskow
koncowych.

1. Definicje public relations i sytuacji kryzysowych w tym ujeciu

Zdaniem Bernays ,,public relations (PR) to dostarczanie spoteczenstwu informacji,
perswazja majgca na celu modyfikowanie postaw klientdw i instytucji, tak by postawy te
byty do siebie jak najbardziej zblizone” (Smektata, 2001, s. 12).

,»Z punktu widzenia PR kryzys to kazde wydarzenie, ktére moze zaburzy¢ normalng
dziatalno$¢ organizacji czy instytucji” (Augustine, 1995, s. 147-158). Sytuacjg kryzysowa
w ujeciu PR nazywamy stan organizacji, ktory prowadzi do naruszenia jej stabilno$ci lub
wrecz opoznienia rozwoju w stosunku do zmian zachodzacych w otoczeniu, a w przy-
padku utrzymywania si¢ w dtuzszym czasie — zagrozenia egzystencji (Kral, Zabtocka,
2004, s. 47).

2. Dziatalnos¢ public relations a wiarygodnos¢ przedsiebiorstwa

Reputacja przedsigbiorstwa, jak rowniez dbatos¢ o pozytywny wizerunek wsrdd
aktualnych i potencjalnych konsumentow, to niezwykle wazne elementy, odgrywajace
kluczowa role w marketingu. Pozytywne relacje z otoczeniem, czyli dziatalno$¢ public
relations, wplywa na wiarygodnos$¢ przedsiebiorstwa (Gregory, 2005, s. 13).

Kazde dziatanie marketingowe powinno by¢ poprzedzone precyzyjnie opraco-
wanym planem, w ktéorym zawarte sa dane marketingowe i badania dotyczace danej
marki lub produktu, towaru, ustugi. W dokumencie powinny znalez¢ si¢ miedzy innymi
takie kwestie, jak ogolne i szczegétowe cele marketingowe przedsigbiorstwa, analiza
badan rynku oraz charakterystyka odbiorcow. Wazne jest takze to, jak przedsi¢biorstwo
przedstawiane jest w mediach — czy jest to obraz pozytywny czy negatywny. Nalezatoby
przede wszystkim okresli¢, czego oczekuje przedsigbiorstwo po danym dzialaniu mar-
ketingowym, jakie sa gtéwne cele tego konkretnego przedsiewzigcia i co powinno ono
zmieni¢ w obecnej sytuacji przedsiebiorstwa (Gregory, 2005, s. 14).

Dobrze przygotowany plan dziatania marketingowego rozszerzony powinien by¢
o wytyczne dotyczace wystapienia sytuacji kryzysowej mogacej zniszczy¢ reputacje
przedsigbiorstwa. Trudno jest jednoznacznie okresli¢ dziatania konieczne do podjgcia
przez organizacj¢ w takiej sytuacji gtownie ze wzgledu na fakt, ze sytuacje te sa nieprze-
widywalne, a kazda organizacja ma inne cechy charakterystyczne i funkcjonuje w ré6znym
otoczeniu. Przez to wlasnie przedsigbiorstwa czesto nie decyduja si¢ na utworzenie
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takowego planu procedur w sytuacji kryzysowej, poniewaz precyzyjne okreslenie tego,
kiedy i czy w ogdle nadejdzie kryzys, nie jest mozliwe (Smektata, 2001, s. 63—64).
Procedury podejmowane w takich sytuacjach powinny zostaé¢ jasno sprecyzowane.

Etyczne postgpowanie oraz wiarygodnos$¢ organizacji dla klienta to bardzo wazne
czynniki wptywajace pozytywnie na jej wizerunek. Zaufanie klienta, jego lojalnosé
i przywiazanie to gwarancja dobrych relacji (Davis, 2008, s. 97-98). Marka, ktora budzi
zaufanie klienta i sprawia, ze ten wraca stale po nowe produkty lub jest dtugotermino-
wym uzytkowaniem, zwigksza konkurencyjno$¢ organizacji, buduje jej renome i pewna
pozycje w branzy.

3. Charakterystyka sytuacji kryzysowych w przedsiebiorstwach

Ukierunkowane dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwa juz w fazie sporzg-
dzania planow zarzadzania sytuacja kryzysowg (plany awaryjne) oraz podczas trwania
sytuacji kryzysowej powinny zawiera¢ elementy charakterystyki zaistnialej sytuacji
(Mitroff, Pearson, 1998, s. 35). Nieprzewidywalno$¢ otoczenia, w ktorym funkcjonuje
organizacja, moze mie¢ na nig znaczacy wptyw. Gwattowne zmiany mogg oddziatywaé
pozytywnie lub negatywnie na jej wizerunek w zaleznosci od reakcji organizacji na
dang sytuacj¢. Niektore z nich mogg wywotaé wielki kryzys wizerunkowy, wynikajacy
nierzadko z niewielkich niedopatrzen, drobnych btedow czy nieodpowiednio przygotowa-
nego planu dziatania marketingowego. Wedtug Smektaty (2001, s. 66—70) rodzaje réznych
sytuacji kryzysowych (typy) wystepujacych w przedsigbiorstwach scharakteryzowaé
mozna nastepujaco:

1. Sytuacje typowe:

a) przyczyny techniczno-ckonomiczne: wszelkie problemy w pracy, ktorych
wystapienie zaburza codzienny rytm funkcjonowania (btgdy operatordw,
awarie, wady produktu);

b) przyczyny ludzko-spoteczne: nieporozumienia migdzy wspdtpracownika-
mi, niskie morale lub zmiana wtadzy.

2. Sytuacje nietypowe:

a) przyczyny techniczno-ekonomiczne: zewngtrzne problemy, ktore majg
charakter ekonomiczny, jak na przyktad bojkot, tapowkarstwo czy przejecie
majatku wiasciciela;

b) przyczyny ludzko-spoteczne: wszelkie psychopatologie, jak na przyktad
niclegalne kopiowanie, akty sabotazu, napastowanie seksualne, uprowa-
dzenia, a takze terroryzm.

Sytuacja kryzysowa w przedsigbiorstwach moze wptynaé i zaktoci¢ nie tylko
plynnosc i sprawnos¢ codziennego funkcjonowania danej organizaciji, ale takze w duzym
stopniu zaszkodzi¢ jej wizerunkowi, zniszczy¢ reputacj¢ i wypracowang dotychczas
marke firmy.
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W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ najczesciej na cztery etapy sytuacji kryzy-
sowej do ktorych naleza (rys. 1):

1. Etap powstawania sytuacji kryzysowej — moze by¢ fazg wstepnego spokoju,
podczas ktorej wystepowac moga jedynie sygnaty ostrzegawcze informujace
o mozliwo$ci wystapienia danego zagrozenia.

2. Etap rozwoju — cz¢sto nazywany faza eskalacji zjawiska, kiedy to dochodzi
do wystapienia danej sytuacji kryzysowej, ktorej dalszy rozwoj niesie za sobg
ryzyko kryzysu.

3. Etap kryzysu — punkt maksymalnego rozwoju sytuacji kryzysowej prowadzacy
do powstania kryzysu.

4. Etap deeskalacji — zwany czesto fazg przezwyci¢zenia, jest momentem, w ktd-
rym krzywa sytuacji kryzysowej zaczyna spadac (Grocki, 2012, s. 18—19).
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Rysunek 1. Etapy sytuacji kryzysowej

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Wroblewski, 2010, s. 50-51; Grocki, 2012, s. 18-19.

Zarzadzanie dziataniem podczas sytuacji kryzysowej w organizacji odbywa si¢
w granicach trzech systemow, do ktorych zaliczy¢ mozna system technologiczny, ludzki i or-
ganizacyjno-kulturowy. System technologiczny obejmujgcy wyposazenie oraz know how
nie jest elementem skomplikowanym, dajacym si¢ tawo zauwazy¢ jako przyczyna
powstawania kryzysow, na przyktad podczas awarii konkretnego urzadzenia. Kolejny
poziom to infrastruktura obejmujgca procesy zwigzane z przewodzeniem zespotem,
motywowaniem pracownikow, platforme komunikacji i interakcji, procesem decyzyjnym,
ustalaniem celow i kontrolg (Griffin, 2010, s. 342-56). Czynnik ludzki jako parametr
zmiennych dotyczy kooperacji pomiedzy technika a osobami odpowiedzialnymi za jej
dziatanie (Mitroff, Pearson, 1998, s. 47-48). Pozostale dwa elementy, nierzadko pomijane
podczas analizy sposobu zarzadzania przedsigbiorstwem podczas sytuacji kryzysowe;j,
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to kompetencja kadry zarzadczej oraz funkcjonujaca kultura organizacyjna. Respektowanie
znaczenia wymienionych wyzej elementoéw stanowi gwarancj¢ sukcesu.

Niezaleznie od uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych organizacji na sy-
tuacje kryzysowa oddziatuje cztowiek lub grupa oséb. Mozna méwié o uczestnikach
sytuacji kryzysowe;j. Identyfikacja oraz umiejetnosci scharakteryzowania tego elementu
odgrywaja kluczowsg role w tworzeniu platformy komunikowania si¢ (Grifiin, 2010,
s. 75=77). Z perspektywy zarzadzania sytuacja kryzysowa warto zwrocié¢ uwage na iden-
tyfikacj¢ celow poszczegdlnych uczestnikéw. Moga oni zarowno hamowac rozwoj sytuacji
kryzysowej, jak i przyspieszaé jej eskalacje. Najistotniejszymi elementami zwigzanymi
z zarzadzaniem organizacjg podczas sytuacji kryzysowej sg dziatania zmierzajace do
zidentyfikowania potencjalnych zagrozen (np. poprzez analiz¢ SWOT), przygotowania
plandéw i wytycznych na wypadek wystapienia zdarzen o charakterze kryzysowym,
dziatania podczas takiej sytuacji (tu przede wszystkim szybka reakcja) oraz dziatania
pokryzysowe (Kaczmarek-Sliwinska, 2015, s. 100).

4. Btedy popetniane w zarzadzaniu sytuacjg kryzysowa
przedsiebiorstwa

Postgpowanie w przypadku wystapienia sytuacji kryzysowej, nawet mimo przygo-
towanego wczesniej przez przedsigbiorstwo planu procedur postgpowania, bywa czgsto
intuicyjne (Smektata, 2001, s. 65). Przedsigbiorstwa nierzadko popetniaja btedy mogace
w przyszlosci negatywnie kreowa¢ wizerunek organizacji, jak na przyktad:

1. Przekonanie o tym, Ze sytuacje kryzysowe zdarzaja si¢ rzadko i zapewne roz-
wiaza si¢ same, przez co przygotowanie si¢ do takiej sytuacji to tylko zbedne
koszty (Smektata, 2001, s. 65—66). Takie lekcewazace podejScie w momencie
wystapienia najbardziej blahej sytuacji zagrazajacej wizerunkowi firmy w kon-
sekwencji moze spowodowac, ze dziatania wtedy podjete beda nieprzemyslane.

2. Przekonanie o tym, ze kryzysy nalezy rozwiazywaé¢ dopiero w momencie ich
wystapienia (Smektala, 2001, s. 66). W dobie internetu i social media organiza-
cje wystawione sg na krytyke ze strony konsumentoéw. Nalezy pamigtac, ze na
dzialania mediow organizacja nie ma wigkszego wptywu. Dzialania organizacji
powinny by¢ elastyczne. Okreslenie procedury dziatania jest wazne, jednak
restrykcyjne i bezwzgledne postgpowanie wedtug zasad nie zawsze bedzie
korzystne w danej sytuacji.

3. Przekonanie, ze duze kryzysy nas nie dotycza, ze pewne sytuacje na pewno nie
przydarza si¢ naszej organizacji, a jesli jednak, to wtedy obejmuja one tylko
pewne czgsci dziatalno$ci (Smektata, 2001, s. 66—67). Lekcewazenie niebez-
pieczenstw wizerunkowych ptynacych z otoczenia organizacji, ignorowanie
ich wystgpowania i przekonanie o trwatosci przedsigbiorstwa w momencie
wytepienia sytuacji kryzysowej moze by¢ najwieksza wada organizacji.
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Ignorowanie zagrozen mogacych wywotaé sytuacje kryzysowa nie tylko wptywa
negatywnie na wizerunek przedsigbiorstwa, jego wiarygodnos¢ i reputacje, ale jest row-
niez zagrozeniem dla wypracowanej do tego momentu pozycji na rynku.

5. Studium przypadku

Analizowane zdarzenie miato miejsce w 2016 roku. Do jednego z dolnoslaskich szpi-
tali trafit mezczyzna, u ktorego zdiagnozowano oparzenie przetyku. Wedtug wstepnego
wywiadu mezczyzna miat dozna¢ tego urazu po wypiciu wody mineralnej Zywiec Zdréj
Zywiot. Informacja ta szybko dostata si¢ do medidw, gldwnie za posrednictwem strony
internetowej miejscowej policji. W §lad za inicjatorem ostrzezenia poszta Polska Agencja
Prasowa powotujaca si¢ na komunikat Wojewodzkiej Stacji Sanitarno-Epidemiologiczne;j
w Szczecinie, podajgc do publicznej wiadomosci informacje, ze w butelce wody znaj-
dowata si¢ substancja o cechach kwasu. Wstepne dochodzenie wewngtrzne w firmie
wykazato, ze zakupiony przez poszkodowanego towar nie byt oryginalnie zapakowany
i pochodzit z innej partii produkcyjnej niz pozostate butelki znajdujace si¢ w zgrzewce.
Firma niezwlocznie opublikowata swoje stanowisko na stronie internetowej. Kolejnym
etapem byto opublikowanie wyniku ekspertyzy Gtownego Inspektoratu Sanitarnego,
ktory zapewnial, ze produkt nie zagraza zyciu i zdrowiu konsumentow. Ze wzglgdu na
skale zdarzenia oraz podejrzenie udziatu osob trzecich sprawe zbadata réwniez prokura-
tura. Po ustaleniu faktow i zebraniu dowodéw Prokuratura Okrggowa w Jeleniej Gorze
potwierdzita obecno$¢ substancji chemicznej nieuzywanej w procesie produkcyjnym
wody mineralnej. Instytut Ekspertyz Sadowych w Krakowie zidentyfikowat zwigzek,
podal, ze byt to najprawdopodobniej Butanox, na co dzien stosowany do utwardzania
zywic poliestrowych. Biegli stwierdzili, ze substancja ta dostata si¢ do wody najpraw-
dopodobniej juz po jej otwarciu. Dla bezpieczenstwa firma zdecydowata si¢ wycofac ze
sprzedazy dwie partie produkcyjne towaru, co w sumie stanowito ponad 300 000 butelek
wody (Danone mierzy si¢ z kryzysem..., 2016, Wosinska, 2016).

Niewatpliwie zjawisko to nosito cechy sytuacji kryzysowej. Firma Danone stangta
przed duzym wyzwaniem zarzadzania sytuacja kryzysowa. Bez wzgledu na finalny
efekt sprawy i uniewinnienie firmy sytuacja ta miata ogromny wptyw na postrzeganie
produktu oraz wizerunek przedsi¢biorstwa.

Wigkszo$¢ komentatordw zaistnialego zdarzenia wskazuje na bardzo sprawng
komunikacje pomiedzy firmg a odbiorcami. Firma, oprocz tradycyjnych metod komuni-
kowania si¢, postanowita przekazywac informacj¢ za pomocg mediow spotecznosciowch,
takich jak Facebook i Twitter, na biezaco informujgc konsumentow o postepach w sprawie
wyjasniajgcej zdarzenie oraz publikujac najnowsze doniesienia. Sposéb komunikacji
byt otwarty i przejrzysty. Minusem dziatania byta przerwa w dostarczaniu informacji
pomiedzy pierwszg publikacjg stanowiska firmy a kolejnymi. Min¢to wowczas okoto
4 godz., co zdaniem komentatorow dziatato niekorzystnie. P6Zniejszy etap przekazywania
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nowych informacji byt juz zdecydowanie sprawniejszy. Firma na biezaco informowata
o postgpach w sprawie, chetnie podejmujac wspdltprace z organami kontroli oraz policja
i prokuratura.

Kolejnym dobrym dziataniem byto wycofanie partii produkcyjnej, w ktorej zidenty-
fikowano szkodliwg substancje. Pomimo p6zniejszego wyniku §ledztwa i rezygnacji z po-
dejrzenia o zatrucie wody w etapie produkcyjnym firma narazita si¢ na straty finansowe.
W efekcie zabieg ten spowodowal przysporzenie firmie zwolennikdw, ktorzy wskazywali
na dbalo$¢ przedsicbiorstwa o bezpieczenstwo konsumentow.

Ponadto podejrzenie osob trzecich o udziat w sabotazu firmy postawito przedsigbior-
stwo w roli ofiary, co rowniez nie pozostato bez echa wsrod konsumentdéw. Deklarowali
oni swoje przywigzanie do marki oraz niezaprzestanie nabywania produktow. Niefortunny
okazat si¢ jednak slogan reklamowy produktu odnoszacy si¢ do czerpania swojej ,,sity
z gor”, poniewaz przy okazji omawianej sytuacji zwrocono uwage, iz woda wcale nie
jest produkowana w gorach, a migdzy innymi w wojewodztwie zachodniopomorskim.
Ta wpadka wizerunkowa byta jedynie efektem ubocznym calego zdarzenia i nie powinna
mie¢ bezposredniego wptywu na ocen¢ radzenia sobie z kryzysem. Jednak konsumenci
poczuli si¢ oszukani, gdyz dotychczas kupowali produkt w przekonaniu o jego gérskim
pochodzeniu.

Podsumowanie

W artykule wykazano konieczno$c¢ respektowania zasad zarzadzania kryzysem lub
sytuacja kryzysowa celem zabezpieczenia wizerunku organizacji. Umiejetnos¢ i dobor
sposobow zarzadzania kryzysem zalezy od szeregu cech i czynnikow wptywajacych na
eskalacje zdarzenia. Naleza do nich:

— rozmiar przedsigbiorstwa oraz jego zdolno$¢ do radzenia sobie z kryzysem,

— monitorowanie i przeptyw informacji,

— umiejetno$¢ szybkiego reagowania oraz analiza zaistniatej sytuacji,

— dobor metod komunikowania si¢ z otoczeniem (w tym z konsumentami),

— zapobieganie wystapieniu podobnych zdarzen w przysztosci.

Analiza przypadku pozwolita na potwierdzenie wagi wymienionych czynnikow
jako komponentow warunkujacych skuteczne zarzgdzanie kryzysem. Btedy popetniane
przez osoby odpowiedzialne za zarzadzanie podczas sytuacji kryzysowych sg nieunik-
nione. Dzialania zarzadzania kryzysem opierajg si¢ duzej mierze na przypuszczeniach,
a rozwoj zdarzen uzalezniony jest rowniez od czynnikéw zewngtrznych, niezaleznych
od przedsigbiorstwa. Reakcje firmy powinny by¢ oparte przede wszystkim na planach
zarzgdzania oraz elastycznosci i mozliwie szybkiej reakcji na kierunki eskalacji zdarzenia
o cechach sytuacji kryzysowe;j.
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MANAGING THE IMAGE OF A BUSINESS IN CRISIS SITUATIONS

Keywords: organization image, crisis in organization, management of crisis

Summary. The article deals with the management of the image of the organization during the
crisis, which may influence the image. In the introductory part of the article, the authors define the
basic concepts of this subject. Another element is the theoretical view of the crisis situation and its
characteristics in relation to crisis management methods of the organization. In addition, the article
includes information on the importance of public relations and the ability to communicate with the
media during sudden events that may significantly affect the image of the company. The practical
part describes the most common mistakes made by companies during such events. The final part of
the article is a case study on the actual crisis situation and how the company’s image is managed.
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