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Streszczenie: Celem artykutu jest identyfikacja poszczegdlnych etapdw procesu osiggania
dojrzalosci organizacji w zarzadzaniu wizerunkowa sytuacja kryzysowa. We wstepie przybli-
zono typologie¢ sytuacji kryzysowych, przyjmujac za punkt odniesienia zrodta kryzysow, oraz
wskazano i scharakteryzowano udzialowcow sytuacji kryzysowej. Nastepnie ukazano, w jaki
sposob przebiegaja wizerunkowe sytuacje kryzysowe, wyodrgbniajac poszezeg6lne fazy ich
rozwoju. Rozwazania te stanowily podstawe do identyfikacji procesu osiggania dojrzatosci
i charakterystyki jego pieciu faz. W zakonczeniu, akcentujac walor praktyczny dysertacji,
opracowano instrument diagnostyczny pozwalajacy na oceng obecnego poziomu dojrzatosci
organizacji w zakresie zarzadzania wizerunkowa sytuacja kryzysowa.

Stowa kluczowe: wizerunek organizacji, sytuacja kryzysowa, proces.

Summary: The main purpose of the article is to identify stages of the process of achieving
organizational maturity in image crisis management. At the beginning the author analyzed
typology of crisis situations, referring it to sources of crises, then characterized groups and
organizations involved in image crises. Next, the way crisis situations were taking place was
depicted, including identification of crisis’s development phases. The analysis was a founda-
tion for identifying the process of achieving maturity, which consisted of five stages. Finally,
emphasizing a practical aspect of the dissertation, the author built and presented a diagnostic
instrument which allowed the assessment of current level of organizational maturity regarding
image crisis management.
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1. Wstep

Realia prowadzenia dziatalnosci gospodarczej powoduja coraz wigksze trudnosci
w odniesieniu sukcesu na rynku. Zaawansowane procesy globalizacyjne sprawiaja,
ze na przedsigbiorstwa oddziatuje wiele czynnikow o charakterze posrednim. Jed-
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nocze$nie dynamicznym zmianom ulega otoczenie, w tym potrzeby i oczekiwania

klientow oraz sita konkurentow. Przedsiebiorstwa zostaja zmuszone do podejmowa-

nia wigkszego wysitku, aby zbudowa¢ przewage konkurencyjng w procesie rozwoju

1 odnowy [Lisiecki 2010]. Z pewnoscia jednym z kluczowych czynnikéw wplywa-

jacych na sukces organizacji w dlugim terminie sa dziatania majace na celu zbu-

dowanie pozytywnego wizerunku firmy w oczach wszystkich grup interesariuszy.

Odpowiednie postrzeganie organizacji pozwala na budowanie zaufania, co z kolei

przektada si¢ na lojalno$¢ otoczenia w stosunku do niej [Altkorn 2004; Zelek 2003].
Jednak kreowanie wizerunku organizacji wymaga podjecia wielu dziatan we

wszystkich plaszczyznach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Jednoczes$nie nie-
zwykle wazne jest, aby zdawac¢ sobie sprawe, ze pozytywny, mocno zakorzeniony
w $wiadomosci odbiorcow wizerunek ksztattowany jest w dtugim okresie, a jego
utrata moze nastgpic¢ gwaltownie, w jednej chwili [Fink 2002]. Dlatego tez szczegol-
nie istotne wydaje si¢ zwrocenie uwagi na odpowiednie przygotowanie do radzenia
sobie z kryzysami wizerunkowymi, rozumianymi jako nagte, wyrazne pogorszenie
sposobu postrzegania organizacji przez otoczenie, wywolujace oburzenie opinii
publicznej [Smektata 2000; Davis 2007]. Dziatania podejmowane w tym obszarze
powinny mie¢ charakter zaplanowany, aby zapewnic¢ spojny i efektywny system za-
rzadzania kryzysem wizerunkowym.

Wieloletnie do§wiadczenia autora w badaniu zarzadzania wizerunkiem organi-
zacji sktonily do sformutowania nastepujacych przestanek podjecia problemu zarza-
dzania kryzysem wizerunkowym:

* niska $wiadomo$¢ wagi oraz mozliwosci podejmowania aktywnych dziatan
w zakresie tworzenia spdjnego, pozytywnego wizerunku organizacji,

* czesty brak osob oraz komoérek odpowiedzialnych za systematyczne kreowanie
i wdrazanie strategii zarzadzania wizerunkiem przedsigbiorstwa, w tym szcze-
gblnie zarzadzanie wizerunkows sytuacja kryzysowa,

* niska $wiadomos$¢ zagrozen wynikajacych z negatywnego obrazu organizacji
w oczach wszystkich grup interesariuszy,

* niska znajomos$¢ zagadnien zwigzanych z istotg kryzysu wizerunkowego, w tym
szczegolnie jego zrodet oraz faz,

* nieznajomo$¢ i nieumiejetnos¢ przygotowania oraz wdrazania odpowiednich
procedur w razie wystapienia kryzysu wizerunkowego, majacych na celu mi-
nimalizacje¢ szkod i odbudowanie zaktadanego sposobu postrzegania przedsig-
biorstwa,

* Dbrak instrumentow diagnostycznych pozwalajacych na kompleksowa ocene
przedsiewzig¢ z obszaru zarzadzania kryzysem wizerunkowym, a w rezultacie
na oszacowanie aktualnego poziomu kompletnos$ci i spdjnosci inicjatyw z tego
zakresu.

Celem artykutu jest zatem identyfikacja poszczegdlnych etapéw procesu osig-
gania dojrzato$ci organizacji w zarzadzaniu wizerunkowa sytuacja kryzysowa. We
wstepie przyblizono typologie sytuacji kryzysowych, przyjmujac za punkt odnie-
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sienia zrodla kryzysow, oraz wskazano i scharakteryzowano udziatlowcow sytuacji
kryzysowej. Nastepnie ukazano, w jaki sposob przebiegaja wizerunkowe sytuacje
kryzysowe, wyodrgbniajac poszczegolne fazy ich rozwoju. Rozwazania te stanowily
podstawe do identyfikacji procesu osiggania dojrzatosci i charakterystyki jego pieé¢
faz. Na koncu, akcentujac walor praktyczny dysertacji, opracowano instrument dia-
gnostyczny pozwalajacy na oceng obecnego poziomu dojrzatosci organizacji w za-
kresie zarzadzania wizerunkowg sytuacja kryzysowa.

Identyfikacja etapow osiaggania dojrzatosci oraz instrument diagnostyczny zosta-
ly opracowane na podstawie wynikdéw badan przeprowadzonych w ramach realizacji
projektu badawczego ,,Zakres oraz uwarunkowania zarzadzania wizerunkowg sy-
tuacja kryzysowa w przedsigbiorstwie”, wspotfinansowanego ze srodkow MNiSW
(projekt nr 31/WZ/022/DzS). Badaniu poddano osiem przedsi¢biorstw posiadaja-
cych siedzibe w wojewodztwach dolnoslaskim i wielkopolskim. Wykorzystano
technike kwestionariusza ankietowego oraz czgsciowo strukturalizowany, poglebio-
ny wywiad ekspercki.

2. Typologia sytuacji kryzysowych wedlug zrodel problemow

Zarzewie kryzysu wizerunkowego lezy w wielu miejscach, dotyczy zaréwno ludzi,
produktu, jak i czynnikéw wewnetrznych oraz zewnetrznych, na ktore wptyw orga-
nizacji jest ograniczony (posredni). Ta mnogo$¢ potencjalnych zrédet problemow
powoduje, ze niezwykle trudno jest kontrolowac¢ sposob postrzegania przedsigbior-
stwa przez otoczenie. Dlatego tez tak istotne jest podejmowanie §wiadomych, kom-
pleksowych i spdjnych dziatan na rzecz zarzadzania wizerunkiem firmy [Crandall,

Parnell, Spillan 2013]. Wazne jest dostrzeganie pewnego procesu prowadzacego do

osiggniecia skutecznosci w tym zakresie.

Analiza zrédet kryzysu stanowi jednocze$nie pewna typologie sytuacji kryzy-
sowych. Podstawowa klasyfikacja pozwala na wyrdznienie zrodet zewngtrznych
i wewnetrznych [Flieger 2013]. Do pierwszych mozna zaliczy¢ przede wszystkim:

* Sytuacj¢ makroekonomiczng — dotyczy kondycji gospodarki danego kraju Iub
regionu $wiata. Naturalne cykle koniunkturalne, dynamika wzrostu gospodar-
czego i ceny surowcow oddziatuja na potencjat rozwoju danej branzy, sektora.
Najistotniejszym interesariuszem (odbiorcg informacji) w tym przypadku wyda-
ja si¢ obecni oraz potencjalni inwestorzy, dla ktorych prognozy dotyczace roz-
woju przedsigbiorstwa sa kluczowe przy podejmowaniu decyzji. Za przyktad
postuzy¢ moze chociazby spotka KGHM SA, ktorej wyniki finansowe sg w du-
zej mierze zalezne od ceny miedzi na rynku surowcow.

*  Czynniki polityczno-legislacyjne — zwigzane ze zmiang polityki panstwa, co ma
swoje bezposrednie przetozenie na zmiany w prawie oraz na dzialania wobec
przedsigbiorcow podejmowane przez instytucje administracji publicznej [Smek-
tata 2000]. Mozna wskaza¢ chociazby skale oraz sposob przyznawania koncesji,
interwencjonizm panstwa czy zmiany w prawie podatkowym. Przyktadem jest
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choc¢by tzw. branza biopaliwowa. Gdy rzad oglosit wprowadzenie odpowiednich
ustaw oraz ulg zwigzanych z produkcja dodatkow do paliw (biokomponentow),
kilka firm zdecydowato si¢ wykorzysta¢ szansg¢ i zainwestowato w budowe od-
powiednich instalacji. Inwestorzy postrzegali te spotki niezwykle pozytywnie,
ceny akcji poszybowaly o kilkaset procent i wiecej. Przedsiebiorstwa te uznano
za bardzo dobrg inwestycj¢. Jednak na krotko przed terminem wprowadzenia
odpowiednich przepisow pozwalajacych na zyskowng produkcje biokompo-
nentéw rzad wycofat si¢ z przyznania ulgi akcyzowej, ktdra stanowita warunek
optacalnosci. Z dnia na dzien pozytywny stosunek do spotek ulegt drastycznemu
pogorszeniu, w tym wypadku zmiana wizerunku (postrzegania) organizacji byta
bezposrednio skorelowana ze stratami finansowymi. Podobny mechanizm za-
dziatat w przypadku wprowadzenia tzw. ustawy hazardowe;j.

Oskarzenia i plotki dotyczace podejmowanych przez przedsigbiorstwo dziatan,
projektéw, realizowanych procedur, podjetych decyzji itp. — jest to bardzo ty-
powe zrodlo problemoéw wizerunkowych wielu organizacji, gléwnie z powodu
mozliwosci szybkiego i taniego rozprzestrzeniania informacji w dzisiejszym
swiecie. Czesto oskarzenia i plotki kreowane sg celowo przez konkurencjg. Wy-
rzadzaja duze szkody wizerunkowe, ktoére moga przetozy¢ si¢ na realne pro-
blemy finansowe. W przypadku negatywnych informacji szczegodlnie niebez-
piecznym kanalem jest Internet, dzigki ktoremu dociera ona blyskawicznie do
wielu odbiorcow. Oskarzenia czesto dotycza jakosci 1 bezpieczenstwa samego
produktu oraz famania prawa. Typowym przykladem sg problemy firmy Nestle
—na jednym z portali spoteczno$ciowych ukazata si¢ informacja, ze w kaszce
dla dzieci znaleziono kawalek szkta. Inne portale i serwisy szybko podchwycity
wiadomo$¢, ktora rozprzestrzenita si¢ i dotarta momentalnie do tysigcy ludzi.
Ostatecznie oskarzenie okazalo si¢ nieprawdziwe, jednak informacja zostata
przekazana i wyrzadzila powazne szkody wizerunkowe [Flieger 2013]. W takim
przypadku niezwykle istotna jest szybka reakcja firmy — przestanie komunikatu,
wyjasnienie sytuacji, zadanie sprostowania. Dlatego tak wazne jest profesjonal-
ne przygotowanie do takich sytuacji, posiadanie odpowiednich procedur. Warto
tez zaznaczy¢, ze plotki moga mie¢ charakter pozytywny i dziata¢ na korzysc¢
przedsigbiorstwa. Informacja moze dotyczy¢ np. rzekomego pozyskania nowego
inwestora strategicznego, podpisania duzego kontraktu itp.

Umyslne dziatanie na szkod¢ organizacji — chodzi tutaj o sytuacje kryzysowe
zwigzane z celowa, swiadoma dzialalno$cia osob, mogg prowadzi¢ do ogrom-
nych szkod nie tylko wizerunkowych, lecz takze materialnych. Powaznym
problemem jest szpiegostwo przemystowe, a jako przyktad mozna podac tzw.
doling krzemowg. Firmy tam funkcjonujace czesto wygladaja jak twierdze, sa
ogrodzone wysokimi murami, strzezone przez zaawansowane systemy. Kradziez
informacji dotyka takze instytucje administracji publicznej, rzadowej. Media
czesto informujg o spektakularnych wyciekach danych z agencji rzadowych,
ministerstw. W tym kontek$cie szczegdlnie niebezpieczne sg akcje hakerow, do-
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brze zorganizowanych i skutecznych, wlamujacych si¢ do baz danych, na strony
poufne. Gdy informacja taka zostanie upubliczniona, wizerunek organizacji zo-
staje wyraznie ostabiony.

Z kolei wewngtrznymi zrédtami kryzysow wizerunkowych sg:

* Problemy z produktem (ushuga) — jest jednym z najczgstszych przyczyn pro-
bleméw wizerunkowych firm, wadliwy lub niebezpieczny produkt skutecznie
zniechgca klienta do ponownego zakupu. Za przyktad moga postuzy¢ wady aut
wprowadzanych na rynek. Wielu producentéw zmuszonych byto do przyznania
si¢ do wady 1 ogloszenia akcji serwisowej. Takie sytuacje zdarzaja si¢ nawet naj-
lepszym, wystarczy wspomnie¢ o problemach Toyoty z wadliwie dziatajagcym
pedatem przyspieszenia. Analizujac produkty o charakterze ustugowym, warto
wskaza¢ na problemy bankéw z wadliwie dziatajacymi systemami bankowosci
elektronicznej lub usterki bankomatow — takie wpadki stanowiag ogromny pro-
blem wizerunkowy, poniewaz podwazaja podstawowa korzy$¢ produktu, czy-
li bezpieczenstwo. Oczywiscie kluczowe jest, w jaki sposob banki zareaguja,
gdy powyzsze usterki si¢ przydarza. Czesto klientowi trudno udowodni¢ brak
wlasnej winy, a pryncypialne stanowisko firmy skutecznie burzy jej pozytywny
wizerunek. Istotnym problemem wizerunkowym jest rowniez nieudane wpro-
wadzenie nowego produktu na rynek. Czesto najbardziej dotkliwa okazuje si¢
utrata zaufania nie tyle przez klienta, co inwestora. Jako przyktad warto wskazaé
nieudane kolekcje firm odziezowych (przy sezonowej zmianie asortymentu) lub
zawieszajacy si¢ system Windows podczas oficjalnej prezentacji nowej wers;ji.
Duzym problemem wizerunkowym jest takze koniecznos¢ wycofania produktu
z rynku, poniewaz nie sprostat oczekiwaniom. Stato si¢ tak w przypadku spot-
ki wydawniczej Agora SA, ktora po kilku miesigcach zmuszona zostata do re-
zygnacji z wydawania nowej gazety codziennej (z powodu wyjatkowo niskiej
sprzedazy, co generowato ogromne straty). Do omawianej kategorii zrédet pro-
blemoéw wizerunkowych mozna takze zaliczy¢ awarie linii produkcyjne;j.

e Czynnik ludzki — z wielu badan marketingowych przeprowadzanych wsrod
klientéw najrézniejszych organizacji jednoznacznie wynika, iz gldownym powo-
dem rezygnowania z kupna produktu lub ustugi danej firmy wcale nie jest sam
produkt (nieodpowiadajace cechy funkcjonalne lub niefunkcjonalne), lecz nie-
zadowolenie z obstugi. To pracownicy organizacji stanowia kluczowy czynnik
oddzialujacy na zadowolenie klienta, na jej pozytywne postrzeganie. W rezulta-
cie sa oni jednym z gtéwnych potencjalnych zrédet kryzysu wizerunkowego. Na
zadowolenie klienta z obstugi oddziatuja dwa czynniki. Po pierwsze, pracow-
nik firmy musi posiada¢ odpowiednig wiedz¢ merytoryczng na temat produktu
oraz firmy, ktérg reprezentuje. Klient oczekuje precyzyjnej, zgodnej z prawda
informacji oraz wsparcia doradczego, aby otrzymac optymalne rozwigzanie jego
problemu. Drugim elementem jest odpowiednie zachowanie osoby obstugujace;,
ktora powinna by¢ uprzejma, zyczliwa, pomocna. Co wazne, klient bedzie za-
dowolony (utrzyma pozytywny wizerunek organizacji) jedynie wtedy, gdy oba
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czynniki wystapig jednoczesnie. Analizujac czynnik ludzi jako Zrédio kryzysu
wizerunkowego, nalezy takze zwr6ci¢ uwage na wage zachowan pracowni-
kéw nie tylko w stosunku do nabywcoéw produktu, lecz relacji wewnatrz fir-
my. Réwniez informacje docierajace do opinii publicznej na temat problemow
pracowniczych negatywnie oddzialuja na sposob postrzegania organizacji przez
otoczenie. Moga dotyczy¢ chociazby tamania prawa — problem ten czgsto jest
nagtasniany w przypadku instytucji administracji publicznej, np. nieprzestrzega-
nie procedur przetargowych przez urzednikow. Kolejnym problemem sg relacje
miedzy pracownikami, konflikty, nieetyczne zachowanie, napastowanie seksu-
alne, dyskryminacja itp. Nalezy takze wspomnie¢ o zorganizowanych akcjach
podejmowanych przez pracownikow firmy, np. manifestacje lub strajk. Gdy in-
formacje o takich zachowaniach dotra do opinii publicznej i zostang nagto$nione
przez media, postrzeganie organizacji ulega pogorszeniu.

Czynnik ekologiczny — jest to zrodto problemow wizerunkowych, ktore w ostat-
nich latach odgrywa coraz wazniejsza role. Opinia publiczna jest bardzo wy-
czulona na wszelkie dzialania przedsiebiorstw skutkujacych negatywnym wply-
wem na srodowisko naturalne. Czg¢sto wynikaja one ze sposobu zorganizowania
funkcjonowania firmy (odprowadzanie skazonych substancji do wody lub gleby,
emitowanie zanieczyszczen do atmosfery) lub cech produktu. W drugim przy-
padku mozna wskaza¢ producentow lodowek, kosmetykow. Jednak kryzysy wi-
zerunkowe, u podstaw ktérych lezy dziatanie na szkode srodowiska naturalne-
g0, najczescie] wywolywane sa przez wypadki, katastrofy spowodowane przez
dang organizacj¢. Za przyktad moga postuzy¢ koncerny paliwowe. Dziatalnos¢
wydobywcza prowadzona na dnie oceanow doprowadzita do ogromnych pro-
blemow wizerunkowych British Petroleum. Gdy instalacja ulegta awarii, tysigce
ton silnie trujgcych zwigzkdéw dostato si¢ do srodowiska, w znaczacy sposédb
oddziatujac negatywnie na ogromny obszar. Oczywiscie media oraz organiza-
cje ekologiczne nagtosnily sprawe, oburzenie opinii publicznej byto znaczace.
Przedsigbiorstwo przez wiele miesigcy zmuszone byto ttumaczy¢ si¢ z przyczyn
awarii oraz podejmowaé wiele dzialan majacych zminimalizowaé negatywne
skutki. Podobny problem dotyczyt koncernu Shell, ktorego platforma wydobyw-
cza zostata uszkodzona, doprowadzajac do duzego skazenia srodowiska. W obu
przypadkach skala zniszczen wizerunkowych byta przytlaczajaca. Wszystkie
media zgodnie krytykowaty firmy, wskazujac na zaniedbania, koncentracje je-
dynie na maksymalizacji zysku. W efekcie zanotowano wiele incydentoéw i ak-
cji skierowanych przeciwko koncernom. Niektore z nich byly bardzo grozne.
Klienci dali wyraz swojej dezaprobacie, bojkotujac produkty (znacznie spadta
sprzedaz paliw w niektorych krajach), w ekstremalnych przypadkach dochodzito
do kierowania grozb karalnych w stosunku do kierownictwa koncernu, podpala-
no stacje benzynowe.

Katastrofy naturalne — stanowig bardzo specyficzne zrodto problemow wize-
runkowych, poniewaz ich wystgpienie jest catkowicie niezalezne od organizacji
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[Smektata 2000]. Nie oznacza to jednak, ze wystapienie katastrofy naturalne;
nie moze oddzialywac na sposob postrzegania przedsigbiorstwa. Oczywiscie
problem ten dotyczy jedynie niektorych firm, gldwnie produkcyjnych, wydo-
bywczych, transportowych. Trzesienie ziemi, powo6dz czy tornado moze w istot-
ny sposob zaktoci¢ ich funkcjonowanie, zmniejszy¢ zdolnosci produkeyjne, co
przektada si¢ na ogolng kondycje finansowa spotki. Takie wydarzenia sg szcze-
golnie istotne dla inwestorow, ktorzy blyskawicznie zareaguja zredukowaniem
zaangazowania (akcje, udzialy) lub rezygnacja z podpisania kontraktu.

3. Udzialowcy sytuacji kryzysowych

Zarowno w zewnetrznym, jak i wewnetrznym otoczeniu przedsicbiorstwa istniejg
grupy, ktére moga by¢ zwigzane z kryzysem wizerunkowym. W zaleznosci od ro-
dzaju sytuacji kryzysowej poszczegolne grupy stajg si¢ ich czescig (udziatowcami).
Podmioty te wystepuja zarowno w roli zrodet problemow, jak i poszkodowanych. Ta
wielo$¢ zaangazowanych podmiotow sprawia, iz efektywne zarzadzanie wizerun-
kiem organizacji staje si¢ zadaniem skomplikowanym, wieloaspektowym. W miare
osiggania dojrzalosci w tym zakresie organizacja coraz bardziej szczegétowo mo-
nitoruje poszczegdlne grupy oraz ich oddzialywanie na wizerunek. Jednoczesnie
odpowiednio réznicowana zostaje komunikacja — dla kazdej grupy opracowywany
jest inny komunikat (roztozenie akcentdw na inne aspekty problemu), czesto takze
wykorzystywane sg innego rodzaju kanaty komunikacyjne.

Wyroznienie poszczegolnych grup otoczenia jest istotne glownie z powodu roz-
nych cech, oczekiwan, pogladow. Kazda grupa interesuje si¢ innym aspektem funk-
cjonowania organizacji (priorytety).

Niezwykle istotng grupa udzialowcoéw sytuacji kryzysowych sa akcjonariusze.
To oni czesto najbardziej odczuwaja problemy wizerunkowe przedsiebiorstwa. Na-
lezy w tym miejscu zaznaczy¢, iz akcjonariuszami moga by¢ takze osoby dziatajace
wewnatrz firmy — gtownie cztonkowie zarzadu posiadajacy pakiety akcji lub udzia-
low. Wartos¢ akeji lub udziatow zmienia si¢ bardzo szybko, czgsto ma swe zro-
dto w sytuacji makroekonomicznej i wyprzedza realne zmiany sytuacji finansowej
lub rynkowej danego przedsiebiorstwa. Jako przyktad takiego oddziatywania moze
postuzy¢ kryzys finansowy w sektorze bankowym w 2008 roku. Cho¢ faktyczny
problem zdiagnozowano w instytucjach finansowych w Stanach Zjednoczonych, ne-
gatywne postrzeganie ich zachowania (brak zaufania do sektora bankowego) dopro-
wadzito do drastycznego ograniczenia dziatan kredytowych przez banki na catym
swiecie. Jednoczesnie przestaty pozyczac pienigdze na rynku migdzybankowym,
niejako wyprzedzajac potencjalne problemy, ktore mogtly je dotknaé. W pewnym
sensie zadzialata zasada samosprawdzajacej si¢ przepowiedni — brak zaufania do-
prowadzit do realnego ograniczenia dziatalnosci (pozyczki oraz akcje kredytowe).
W rezultacie przedsi¢gbiorstwa miaty drastycznie ograniczony dostep do zewngtrz-
nych zrodet finansowania. Jesli przedsiebiorstwo nie przewidziato tego zagrozenia,
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mogt pojawic si¢ realny problem kontynuowania dziatalnosci, co oczywiscie miato
swoje odzwierciedlenie w postrzeganiu podmiotu przez obecnych i potencjalnych
akcjonariuszy.

Oczywiscie akcjonariusze moga odczuwac¢ negatywne skutki nie tylko sytuacji
makroekonomicznej, ktora oddziatuje na przedsigbiorstwo, lecz (w zasadzie przede
wszystkim) negatywnych zmian zachodzacych w samej firmie. Wszelkie problemy
organizacji (finansowe, zwigzane z produktem, sytuacja konkurencyjna na rynku,
pracownikami itp.), gdy przedostang si¢ do opinii publicznej, majg swoje konse-
kwencje w obnizeniu wartosci akcji lub udziatéw. Bioton SA, jeden z bardziej zna-
czacych producentéw insuliny, miat problemy ze sprzedazg na rynku rosyjskim.
W konsekwencji wartos¢ akcji zmalata o ponad 95 procent — cena ponad 3,5 zt za
akcje w ciggu kilku lat obnizyta si¢ do zaledwie kilku groszy. Podobny los spotkat
Skotan SA. Po niecudanej probie rozpoczgcia produkeji komponentow do biopaliw
notowania akcji spadly z ponad 30 zt do kilkudziesigciu groszy. Takich przyktadow
jest wiele, a wszystkie ukazuja, jak szybko i diametralnie moze zmienic si¢ senty-
ment do danej firmy, co zawsze bezposrednio odczuwaja akcjonariusze.

Zatem to wtasnie sposob postrzegania organizacji (sentyment) stanowi czynnik
inicjujgcy zmiang warto$ci. Co wazne, jest to odczucie subiektywne, ktore wceale nie
musi znalez¢ potwierdzenia w rzeczywistosci. Warto$¢ akcji zmienia si¢ pod wpty-
wem plotek, przeczué, utraty zaufania. Dlatego tak istotne staje si¢ dbanie o wizeru-
nek organizacji, utrzymywanie pozytywnego sentymentu, co wymaga $wiadomych
dziatan o charakterze systemowym.

Kolejnymi waznymi udzialowcami wizerunkowej sytuacji kryzysowej sa do-
stawcy oraz odbiorcy (dilerzy, agenci, hurtownicy itp.) danego przedsi¢biorstwa,
inaczej mowigc — podmioty znajdujace si¢ w procesie tworzenia wartosci dodanej
przed lub za firma. Konsekwencje handlowe o charakterze finansowym sa dos¢
oczywiste, warto jednak zwrdci¢ uwage na inny aspekt sytuacji. Czgsto sam fakt
bycia odbiorcg lub dostawca danej organizacji stanowi istotny przekaz o charakterze
marketingowym, oczywiscie pod warunkiem, ze dana firma posiada znang, silng
marke, a wraz z nig pozytywny wizerunek organizacji jako takiej. Zatem gdy po-
strzeganie przedsiebiorstwa przez otoczenie (opini¢ publiczng), nagle staje si¢ wy-
raznie niekorzystne, jej dostawcy i odbiorcy traca istotny argument wzmacniajacy
komunikat marketingowy, a w konsekwencji ich wtasng pozycje na rynku.

Kryzys wizerunkowy oddzialuje takze na pracownikow danej organizacji. Jak
stwierdzono, problemy wizerunkowe czesto prowadzg do realnych kryzysow ekono-
micznych, finansowych i rynkowych. Oczywiste jest zatem, ze pracownicy beda od-
czuwali negatywne skutki postrzegania firmy przez otoczenie. Podobnie jak w przy-
padku poprzedniej analizowanej grupy, abstrahujac od potencjalnych problemow
z utrzymaniem czy warunkami pracy, ciekawy jest inny aspekt. Wczesniejsza praca
w przedsigbiorstwie o bardzo ztym wizerunku moze wrecz przeszkadzaé podczas
przysztego poszukiwania pracy w innych organizacjach. W tym wypadku zastoso-
wanie ma zasada przenoszenia negatywnego wizerunku organizacji na ich pracow-
nikow, co oczywiscie jest niezwykle niesprawiedliwe i krzywdzace.
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Naturalnie wazng grupe stanowig takze klienci organizacji. Nalezy w tym miejscu
wyraznie zaznaczyC, ze niniejsza analiza ma na celu ukazanie poszczego6lnych grup
jako udziatowcow sytuacji kryzysowej, rozumianych jako osoby, ktore przyczyniaja
si¢ do kryzysu (wywotujg go) lub odczuwaja jego negatywne skutki. Nieuprawnio-
ne wydaje si¢ twierdzenie, ze w zasadzie klienci firmy nie odczuwaja problemow
wizerunkowych przedsigbiorstwa, gdyz jest to problem danej organizacji (ktora
w skrajnych przypadkach moze znikng¢ z rynku), a klient zawsze po prostu moze
naby¢ produkt innej firmy. Takie postrzeganie roli klienta jest zbyt daleko idagcym
uproszczeniem. Wystarczy chociazby odnies¢ si¢ do kwestii lojalnosci klienta wo-
bec marki czy organizacji. Wielu nabywcow przywigzuje si¢ do danego produktu lub
ustugi, zarowno ze wzgledéw funkcjonalnych, jak i niefunkcjonalnych (do ktérych
nalezy zaliczy¢ wlasnie wizerunek marki i organizacji). Jesli zatem przedsigbior-
stwo przestanie istnie¢ (dostarcza¢ dany produkt), wptynie to negatywnie na grupe
klientow, ktorzy wcale nie zamierzali zmienia¢ dostawcy/sprzedawcy — koniecznosé
poszukiwania alternatywy bedzie postrzegana jako ucigzliwos¢. Za typowy przyktad
niech postuzy sprzet elektroniczny (telefony, laptopy, telewizory), marka odziezowa
czy tez produkty zywnosciowe. W tym przypadku cze¢sto wystepuje przywigzanie do
marki, lojalnos¢ wobec przedsigbiorstwa.

Skupiajac si¢ na udziatowcach kryzysu wizerunkowego, ktorzy raczej przyczy-
niajg si¢ do niego niz sg ofiarami, nalezy wskazac tzw. grupy nacisku, interesuja-
ce si¢ funkcjonowaniem organizacji i starajace si¢ realizowac¢ wilasne cele poprzez
wymuszanie dzialan niekoniecznie korzystnych dla danej firmy. Naleza do nich
przede wszystkim zwigzki zawodowe, ktore stajg po stronie pracownikow, broniac
ich praw. Czesto jednak probuja one wptywaé na strategiczne decyzje dotyczace
rozwoju firmy, a w przypadku braku pozytywnej reakcji ze strony zarzadu moga
doprowadzi¢ do konfliktow, protestow i strajkow. Gdy informacje o tych wydarze-
niach dotrg do opinii publicznej (media chetnie przekazuja tego rodzaju informacije),
moga wyrzadzi¢ istotnych szkod wizerunkowych. W przypadku zewnetrznych grup
nacisku nalezy tez wskaza¢ réznego rodzaju organizacje pozarzadowe (stowarzy-
szenia, zwigzki itp.), np. branzowe, ekologiczne, prawne, konsumenckie, ktore za
wszelka ceng starajg si¢ nagtos$ni¢ dang sprawe, czgsto przedstawié przedsiebiorstwo
w negatywnym $wietle, aby w ten sposob wymusi¢ pewne zachowania. Wystarczy
chociazby wspomnie¢ o akcjach Greenpeace polegajacych na wtargnieciu na szy-
by naftowe czy statki wielorybnicze — cala operacja zostaje sfilmowana, a materiat
udostepniony mediom. W takim przypadku nie jest istotne, kto faktycznie ma racje¢
— nagtos$nienie sprawy z negatywnym komentarzem powoduje fale krytyki w sto-
sunku do firmy, pozytywny wizerunek zostaje zburzony. Jesli przedsigbiorstwo nie
zareaguje w sposob profesjonalny, konsekwencje beda dotkliwe 1 dlugotrwate.

Kolejna grupa nacisku jest spoteczno$¢ lokalna. Przedsigbiorstwo funkcjonujace
w danym regionie powinno zdawac sobie sprawe z tego, ze powstaja pewne relacje
z mieszkancami. Wazne jest, aby nie pozostawia¢ ich przypadkowi, monitorowac,
ksztattowaé, a w rezultacie przekonywac miejscowa spolecznos¢ do siebie, wytwo-
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rzy¢ poczucie, ze istnienie firmy jest dla niej korzystne. Nieche¢ lub wrecz wrogosé
mieszkancéw moze w istotny sposob zaktoci¢ funkcjonowanie i rozwoj przedsie-
biorstwa.

W koncu trzeba wspomnie¢ o dwoch ostatnich grupach udziatowcéw kryzysu
wizerunkowego: wladzach lokalnych oraz konkurencji [Smektata 2000]. Pierwsza
kreuje warunki ekonomiczne oraz czg¢sciowo prawne, oddzialujace na mozliwosci
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w regionie. Szczegélnie istotne wydajg si¢
specjalne strefy ekonomiczne, ulgi lub zwolnienia z podatkéw i optat lokalnych.
Zatem ewentualna zmiana polityki wtadz lokalnych w stosunku do przedsigbiorcow
moze stanowi¢ zrédto problemow, w tym zwigzanych z postrzeganiem organizacji.
Z kolei przedsigbiorstwa konkurencyjne dla danej firmy sa strong zywo zaintere-
sowang, jak powodzi si¢ pozostatym podmiotom na rynku. Oczywiscie beda one
wykorzystywaly kazda okazje, aby zwigkszy¢ swoja pozycje kosztem pozostatych
podmiotow. Walka z konkurencjg czesto odbywa si¢ na poziomie kreowania nega-
tywnego wizerunku rywala. Firmy staraja si¢ zainteresowac¢ opini¢ publiczng nega-
tywnymi informacjami na temat konkurencji, nagtosni¢ jej problemy, czesto roz-
przestrzeniajg plotki. W tym kontek$cie szczegdlnie niebezpiecznym medium jest
Internet, za pomoca ktorego mozliwe jest niezwykle szybkie rozpowszechnienie in-
formacji wsrod tysiecy odbiorcow. Jesli przedsigbiorstwo nie podejmuje aktywnych
dziatan na rzecz monitorowania i przeciwdziatania takim akcjom, szkody wizerun-
kowe beda dotkliwe.

4. Etapy rozwoju kryzysow wizerunkowych

Aby w peli zrozumie¢ proces osiggania dojrzalosci w zarzgdzaniu wizerunkiem
organizacji, istotne jest uSwiadomienie sobie, w jaki sposob rozwija si¢ sytuacja kry-
zysowa. Wedtug Judy Larkin i Michaela Regestera [2005] oraz Tymona Smektaty
[2000] sktada si¢ ona z kilku etapow, kazdy posiada inng charakterystyke i wymaga
podjecia innych dziatan.

Pierwszym etapem sg pierwotne sygnaly ostrzegawcze. Niezwykle wazne jest,
aby uswiadomic¢ sobie, ze zdecydowana wigkszo$¢ kryzysow rozwija si¢ powoli. Za-
nim sytuacja wymbknie si¢ spod kontroli i negatywne informacje wywotaja oburzenie
opinii publicznej, pojawiaja si¢ sygnaly ostrzegawcze. Bardzo czesto na poczatku
przedsi¢cbiorstwa maja do czynienia z tzw. sytuacja problemowa [Flieger 2013].
Nalezy ja rozumie¢ jako pewng sytuacje niekorzystng, ktorej rozwigzanie wymaga
podjecia decyzji [Larkin, Regester 2005]. Spogladajac z nieco innego punktu wi-
dzenia, sytuacja problemowa jest pewnym punktem spornym mig¢dzy organizacja
a jedna z grup otoczenia. Co wazne, jest to sytuacja, ktora, jesli bedzie trwata, moze
narasta¢ i w konsekwencji mie¢ istotny wptyw na wizerunek organizacji (przerodzic¢
si¢ w kryzys).

Najwazniejsze jest opracowanie systemu monitoringu i detekcji takich sygnatow
ostrzegawczych, aby mdc szybko zareagowac i zlikwidowa¢ zrédto problemu, za-
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nim sytuacja rozro$nie si¢ do rozmiarow kryzysu. Jak wspomniano, wiele kryzysow
rozpoczyna si¢ od matych probleméw, ktoére mozna zidentyfikowac i zdiagnozowac.
Dziata to na korzys¢ przedsiebiorstw. Okazuje sie, ze wigkszo$¢ kryzysow mozna
unikng¢ lub zminimalizowa¢ szkody. Wymaga to jednak podjecia aktywnych dziatan
wyprzedzajacych o charakterze monitoringu. Nalezy takze zaznaczy¢, ze cho¢ wiele
organizacji posiada mechanizmy ostrzegania przed problemami, cz¢sto dotycza one
jedynie sytuacji typowych, najbardziej oczywistych. Jest to duzy btad —ignorowanie
innych, mniej prawdopodobnych zrédet moze doprowadzi¢ do przeoczenia waznych
sygnalow, a w konsekwencji do kryzysu.

Drugim etapem rozwoju wizerunkowej sytuacji kryzysowej jest prewencja (pre-
paracja). Jest to etap kluczowy, w ktorym organizacja powinna opracowac, testowac
oraz wdrozy¢ odpowiednie procedury reagowania na pojawiajace si¢ zagrozenie
[Smektata 2000]. Posiadanie procedur, zasad zachowania, zanim wystapi problem,
jest niezwykle wazne, wskazuje na to charakterystyka samego kryzysu. Gdy wy-
buchnie oburzenie opinii publicznej, nalezy reagowac natychmiast, czasami wrecz
licza sie¢ minuty. Jednocze$nie zachowania przedsigebiorstwa musi by¢ profesjonal-
ne, powinno uwzglednia¢ wszystkie aspekty oraz zasady przesytania komunikatow.
Aby tak si¢ stato, nalezy z wyprzedzeniem przygotowac si¢, uwzgledni¢ wszystkie
potencjalne scenariusze, przemysle¢ najwlasciwsze zachowanie [Flieger 2015]. Gdy
nagle postrzeganie organizacji pogorszy si¢ (z powodu negatywnych informacji),
firma jedynie wdraza dang procedurg (z pewno$cig nie ma czasu na tworzenie no-
wych ad hoc). W tym miejscy warto zaznaczy¢, ze jednym z elementdw przygoto-
wania jest powotanie sztabu kryzysowego, ktore polega na wyznaczeniu osob, kto-
re w momencie wystgpienia probleméw rozpoczng dziatanie. Takie wyprzedzajace
dziatanie jest niezwykle wazne, poniewaz dzi¢ki temu kazda osoba zawczasu dosko-
nale zna swoje obowigzki, zasady komunikowania si¢ i pracy. Co wigcej, w przy-
padku powaznych kryzysow unika si¢ ewentualnych probleméw z uchylaniem si¢
od odpowiedzialnosci.

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, iz etap ten zawiera inicjatywy zwigzane za-
réwno z prewencja, jak i preparacja. Kluczowe jest uswiadomienie sobie, ze zdecy-
dowang wigkszos¢ kryzysow wizerunkowych mozna unikng¢ dzieki odpowiedniej
wczesnej reakeji (prewencja). Podczas analizy pierwszego etapu wskazano juz kwe-
stie tzw. sytuacji problemowych oraz monitoringu. Niestety, niektérych kryzysow
nie da si¢ unikna¢ (ze wzgledu na ich charakter, np. katastrofy naturalne, wypadki),
mozna jedynie przygotowac si¢ na ich ewentualne wystapienie (preparacja). Detek-
cja sygnalow ostrzegawczych wraz z tworzeniem odpowiednich procedur reagowa-
nia stanowi najwazniejszy element zarzgdzania kryzysem wizerunkowym. Nalezy
zwroci¢ uwage, ze dwa pierwsze etapy dotycza dziatan jeszcze przed wystgpieniem
oburzenia opinii publicznej, zanim nastapi faktyczne nagle pogorszenie wizerunku
organizacji. Ignorowanie tych wyprzedzajacych inicjatyw stanowi ogromny blad,
ktory czgsto prowadzi do powaznych, niekontrolowanych problemoéw z wizerun-
kiem [Booth 1993].
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Przyktadowe zalezno$ci migdzy dziataniami w ramach etapu I oraz etapu II

przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Relacje mi¢gdzy dziataniami w ramach etapu I oraz etapu 11

Pierwotne sygnaly ostrzegawcze (etap I)

Prewencja/preparacja (etap II)

pogorszenie wynikoéw finansowych, obnizenie
sprzedazy

zmiana asortymentu, zmiana polityki cenowej

niezadowolenie w$rdd pracownikow

zebrania informacyjne dotyczace strategii firmy,
negocjacje ze zwigzkami zawodowymi

negatywne opinie w mediach, srodowiskach
ekologicznych itp.

aktywne wykorzystywanie instrumentow public
relations

whniesienie projektu ustawy dotyczacej obszaru
dziatalno$ci przedsigbiorstwa

aktywne dziatania lobbingowe, przystosowanie
procesu produkcyjnego do planowanych zmian

pogarszajaca si¢ sytuacja na globalnym rynku

analiza rynkow, kursow walut, ceny surowcow

finansowym

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejnym etapem jest odnowa (wdrozenie procedur). Ta faza rozpoczyna sig¢
w momencie, gdy do opinii publicznej dociera negatywna informacja na temat orga-
nizacji, co powoduje oburzenie i wyrazne pogorszenie sposobu jej postrzegania. Jak
wspomniano wczesniej, najwazniejsza jest szybka reakcja, zdementowanie infor-
macji nieprawdziwych, wyjasnienie sytuacji, przedstawienie wtasnego stanowiska
[Larkin, Regester 2005]. Dlatego tez natychmiast prace rozpoczyna sztab kryzyso-
wy, ktory ocenia sytuacj¢ i uruchamia odpowiednie procedury.

Warto zaznaczy¢, ze w tym etapie mozna wyr6ézni¢ dwa podstawowe typy dzia-
fan. Pierwsze to inicjatywy podejmowane natychmiast w celu zmniejszenia oburze-
nia opinii publicznej — opracowywane sg pierwsze komunikaty oraz najpilniejsze
kroki naprawcze. Drugi rodzaj to dzialania podejmowane w pdzniejszym okresie,
gdy oburzenie otoczenia zmniejszy si¢. Wtedy nalezy skoncentrowac si¢ na stopnio-
wym powrocie do sytuacji sprzed kryzysu. Jest to czas na szczegélowa oceng strat
i opracowanie planu przywrdcenia pierwotnego funkcjonowania organizacji oraz
oczywiscie odbudowy wizerunku.

Mogtoby si¢ wydawac, ze przywrdcenie stanu pierwotnego konczy kryzys, jed-
nak nalezy wskaza¢ jeszcze jeden niezwykle wazny etap — optymalizacje procedur.
Dojrzato$¢ organizacji w zarzadzaniu wizerunkowa sytuacjg kryzysowa w duzym
stopniu polega na umiejetnosci zwickszania skutecznosci dziatan. Dlatego tak waz-
ne jest uczenie si¢ na btedach [Dezenhall 2011]. Paradoksalnie kryzys niesie ze soba
jeden pozytyw — mozliwo$¢ poprawy sposobu postepowania poprzez analize fak-
tycznych dzialan podczas minionego kryzysu [Smektata 2000]. Stanowi on pewien
test skutecznosci, trafhosci zasad postepowania. Niestety, w rzeczywistosci zdecy-
dowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw nie prowadzi takich dziatan, co nalezy uznac za
powazny btad w zarzadzaniu kryzysem (brak dojrzatosci).
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5. Etapy procesu osiagania dojrzalosci

Na poczatku analizy poszczegolnych etapow osiggania dojrzatosci w zarzadzaniu
wizerunkowa sytuacja kryzysowa nalezy zauwazy¢, ze dziatania podejmowane
przez organizacj¢ mozna zakwalifikowa¢ do jednej z trzech ptaszczyzn: techniczna
(produkt), organizacyjna, ludzka. Wraz ze zwi¢kszajaca si¢ Swiadomoscia zarzadza-
jacych przedsigbiorstwo podejmuje kolejne inicjatywy, zwraca uwage na nowe za-
grozenia, aspekty kryzysu, grupy udziatlowcow itp. [Mitroff, Pearson 1993]. W kon-
sekwencji organizacja osiagga kolejne stadia dojrzatosci.

W ramach procesu osiggania dojrzato$ci w zarzadzaniu wizerunkowsa sytuacja
kryzysowa autor wyodrebnit pie¢ etapow, ktore jednoczesnie stanowia poziomy doj-
rzatosci (spojnosci dziatan), przy czym poziom pierwszy nalezy rozumie¢ jako pod-
stawowy (brak spdjnosci). W kazdym etapie wskazano konkretne dziatania z zakresu
zarzadzania kryzysem wizerunkowym oraz scharakteryzowano postawy osob odpo-
wiedzialnych za zarzadzanie organizacja (oraz pracownikow szeregowych). Inicjaty-
wy wyszczeg6lnione w kazdej fazie procesu nalezy rozumie¢ jako kolejne dziatania
uzupehniajace te wskazane na poziomie wczesniejszym. Zatem podejmowane inicja-
tywy kumuluja sig, aby w etapie ostatnim (piatym) osiagnac petna spdjnosé:

Etap/poziom 1

* Przekonanie, Ze organizacja nie jest podatna na sytuacje kryzysowe, problemy
tego rodzaju nie dotyczg jej, prawdopodobienstwo jest znikome, wigc zajmowa-
nie si¢ tg tematyka jest niepotrzebne (negowanie potrzeby posiadania spdjnego
systemu zarzadzania sytuacja kryzysowa).

* Inicjatywy z zakresu monitorowania sygnatow ostrzegawczych oraz przygoto-
wania do r6znych rodzajow kryzyséw (w podziale na potencjalne zrodta kryzy-
su) sg bardzo ograniczone.

* Jesli w ogdle istniejg jakiekolwiek procedury, nie sa one aktualizowane, wdra-
zane przypadkowo i polowicznie, nie wymagaja wspotpracy (zaangazowania)
calej organizacji.

* Najczesciej stosowane sa jedynie procedury dotyczace przepiséw bhp oraz prze-
ciwpozarowe.

* Brak powotania sztabu kryzysowego.

*  Brak zabezpieczenia srodkow finansowych umozliwiajacych wdrozenie procedur.

* Pracownicy nie sa przeszkoleni w zakresie postepowania w sytuacji kryzysowej,
nie znajg swoich rol.

* Brak analiz dotyczacych oddziatywania poszczegodlnych grup interesariuszy
(udziatowcoéw) na organizacje.

* Brak analizy, w jaki sposob kryzys moze wpltywaé na poszczegdlne grupy oto-
czenia organizacji.

* Brak aktualizacji procedur na bazie analizy do§wiadczen z wezesniejszych sytu-
acji kryzysowych.
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Etap/poziom 2

* Niektorzy cztonkowie zarzadu zaczynaja dostrzega¢ i docenia¢ wage podejmo-
wania aktywnych dziatan w zakresie zarzadzania kryzysem wizerunkowym.

* Powstaje podstawowa struktura organizacyjna wspomagajaca zarzadzanie kry-
zysem (osoby odpowiedzialne za dziatania w tym zakresie, cho¢ czesto jest to
jedynie jedno z wielu obowigzkow).

* Powstajg spdjne procedury jedynie dla kilku wybranych obszaréw potencjal-
nych problemoéw, najczesciej zwigzane z czynnikiem ludzkim lub produktem
(koncentracja na czynnikach technologicznych).

* Zapewnione zostaja $rodki finansowe na realizacje zadan, jednak w bardzo ogra-
niczonym zakresie.

Etap/poziom 3

*  Wigkszos¢ czlonkow zarzadu staje si¢ Swiadoma koniecznos$ci podejmowania
aktywnych dziatan w zakresie zarzadzania kryzysem wizerunkowym.

* Powstajg szczegotowe plany dotyczace potencjalnych kryzysow charaktery-
stycznych dla sektora (branzy), w ktorej funkcjonuje organizacja.

* Opracowane zostaja procedury dotyczace sposobu przekazywania informacji
opinii publicznej (system komunikacji).

*  Procedury dotyczace zarzadzania kryzysem wizerunkowym zostajg powigzane
z procedurami z zakresu zarzadzania jakoscia.

» Plany i procedury nie sg zintegrowane poziomo ani pionowo — kazdy dziat opra-
cowuje wlasne procedury.

* Przeprowadzane sg analizy oddziatywania roznych grup otoczenia na organizacje.

Etap/poziom 4

* Zwrocenie uwagi na konieczno$¢ podejmowania spojnych dziatan o charakterze
prewencyjnym.

* Powstajg plany i procedury zintegrowane pomig¢dzy dziatami, jednak wcigz
ograniczajg si¢ do kilku najwazniejszych rodzajow potencjalnych kryzysow, ty-
powych dla sektora lub branzy.

* Dokonywany jest przeglad planow i procedur, ktére jednoczesnie sg systema-
tycznie optymalizowane.

* Powotany zostaje sztab kryzysowy.

Etap/poziom 5

*  Wszyscy pracownicy (kadra zarzadzajgca oraz pracownicy szeregowi) rozumie-
ja znaczenie kompleksowego systemu zarzadzania sytuacja kryzysowa.
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» Istnieje spojny i kompleksowy system wczesnego wykrywania sygnatow ostrze-
gawczych.

* Opracowane zostajg plany i procedury dla kazdej grupy sytuacji kryzysowych,
w tym implementacja mechanizméw pozwalajacych na szybki powro6t do pier-
wotnego stanu (sprzed kryzysu).

* Procedury sg zintegrowane w ramach poziomej i pionowej struktury organi-
zacj.

*  Procedury sg systematycznie poddawane testom.

» Kazdy etap rozwoju sytuacji kryzysowej jest monitorowany, a nast¢pnie proce-
dury zostajg aktualizowane.

* Istnieje duza Swiadomo$¢ oddziatywania czynnikow ludzkich, technicznych, or-
ganizacyjnych.

»  Zostaja przeprowadzone formalne analizy udziatowcow sytuacji kryzysowych.

* Duza troska o opini¢ publiczng — dziata dobrze rozwinigty system komunikacji
z otoczeniem (media relations).

* Dziatalnosc¢ sztabu kryzysowego jest zabezpieczona odpowiednimi §rodkami fi-
nansowymi.

6. Diagnoza aktualnego poziomu dojrzaloSci organizacji

Identyfikacja pigciu pozioméw dojrzatosci organizacji w obszarze zarzadzania wi-
zerunkowg sytuacja kryzysowa stanowi pewnego rodzaju uporzadkowanie wielu
dziatan o zr6znicowanej charakterystyce. W konsekwencji jest punktem odniesienia
do diagnozy, na jakim etapie procesu znajduje si¢ dana organizacja. Zatozeniem au-
tora byto ukazanie waloru praktycznego powyzszej analizy. Dlatego tez opracowane
zostato narzg¢dzie diagnostyczne w formie listy zagadnien (pytan), na ktore nalezy
zwroci¢ uwage oraz opracowac szczegdtowe odpowiedzi.

Odpowiedz na ponizsze pytania pozwala na okreslenie stopnia realizacji da-
nego zagadnienia, jednoczesnie poszczegélne stopnie realizacji przypisane sa
kolejnym etapom procesu osiggania dojrzatosci. Zatem odnoszac poszczegdlne
zagadnienia do wskazanych powyzej etapdw procesu, mozliwe staje si¢ zdiagno-
zowanie obecnego poziomu dojrzalosci organizacji. Nalezy zaznaczy¢, ze prezen-
towany instrument ma charakter uniwersalny i z zatozenia przeznaczony jest dla
organizacji bez wzgledu na forme¢ prawna, wielko$¢ czy tez sektor. Zatozenie wy-
nika z charakteru analizowanego zagadnienia — kryzys wizerunkowy w podobny
sposob moze dotykac kazda organizacje, zatem dziatania na rzecz prewencji oraz
przywracania pozytywnego wizerunku maja charakter uniwersalny. List¢ pytan,
opracowang na podstawie wynikow przeprowadzonych badan w ramach projektu,
przedstawiono w tabeli 2.



44

Marcin Flieger

Tabela 2. Diagnoza poziomu dojrzatosci — lista zagadnien

Czynnik Zagadnienie
Ludzki Czy istnieje sztab kryzysowy powotywany na wypadek sytuacji kryzysowe;j,
+ wraz z okre$leniem cztonkoéw sztabu, wskazaniem ich odpowiedzialno$ci oraz
Techniczny ustaleniem sposobu komunikowania si¢?
+ Czy istnieje sprawny system przekazywania informacji pomi¢dzy
Organizacyjny poszczegdlnymi komorkami organizacyjnymi?

Czy organizacja posiada spojny system detekcji sygnatow ostrzegawczych
sugerujacych mozliwos¢ wystapienia kryzysu wizerunkowego?

Czy organizacja opracowuje procedury postgpowania na wypadek wystapienia
kryzysu?

Czy procedury sg systematycznie poddawane testom i udoskonalane?

Czy istniejg plany i procedury postgpowania dla kazdego typu sytuacji
kryzysowej, z uwzglednieniem kryzyséw wywotanych: czynnikiem

ludzkim, problemami z produktem, problemami technicznymi, czynnikami
ekonomicznymi, polityczno-legislacyjnymi, ekologicznymi, wypadkami
losowymi, celowym dziataniem na szkodg, oskarzeniami i plotkami,
katastrofami naturalnymi?

Czy zastosowano przynajmniej jeden srodek zaradczy w kazdej grupie dziatan
prewencyjnych?

Czy plany i procedury sg zintegrowane w ramach poziome;j i pionowej struktury
organizacji?

Czy wszyscy pracownicy organizacji zostali przeszkoleni z zakresu ich roli
oraz zasad postepowania na wypadek wystapienia wizerunkowej sytuacji
kryzysowej?

Czy kultura organizacyjna wspiera system zarzadzania sytuacjg kryzysowa?
Czy analizowany jest wplyw ewentualnego kryzysu na tzw. udzialowcow
sytuacji kryzysowej (pracownicy, akcjonariusze, klienci, dostawcy, wladze
lokalne, spotecznos$¢ lokalna, konkurenci) oraz ich rola w kryzysie?

Czy opracowano strategi¢ oraz zasady komunikowania si¢ z mediami w czasie
kryzysu?

Czy opracowano mechanizmy powstrzymywania rozprzestrzeniania si¢ szkod
i szybkiego powrotu do stanu pierwotnego?

Czy istnieja procedury analizy przesztych sytuacji kryzysowym celem
wyciagniecia wnioskow i poprawy obecnych planow i procedur?

Czy zostaly zabezpieczone odpowiednie $rodki finansowe w budzecie na
skuteczne przeprowadzenie dziatan podczas kryzysu wizerunkowego?

Czy zasady zarzadzania wizerunkowg sytuacja kryzysowa sg zintegrowane

z pozostatymi elementami strategii informacyjnej organizacji?

Zrodto: opracowanie wlasne.

7. Z.akonczenie

Natura wizerunku, czyli subiektywnego postrzegania organizacji przez odbiorcg ko-
munikatu, powoduje, ze efektywne zarzadzanie obrazem przedsigbiorstwa staje si¢
zadaniem zlozonym, wielowatkowym. Nalezy uwzgledni¢ zar6wno charakter po-
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szczegblnych etapow przebiegu sytuacji kryzysowej, jak i oddziatywanie réznych
grup otoczenia (udzialowcow sytuacji kryzysowej) oraz konieczno$¢ roznicowania
komunikatu [Elliott, Herbane, Swartz 2010; Blythe 2002]. Inicjatywy dotycza czyn-
nika ludzkiego, aspektu organizacyjnego oraz technicznego. Niewiele organizacji
w sposob w pelni swiadomy, kompleksowy i spojny zarzadza swoim wizerunkiem.
Osiagganie dojrzatosci w tym zakresie wymaga czasu, zintegrowania wielu dzialan,
a przede wszystkim zmiany mentalno$ci osob zarzadzajacych i pracownikoéw szere-
gowych.

Identyfikacja pigciu etapow procesu osiggania dojrzato$ci przedsigbiorstwa sta-
nowi probe uporzadkowania tychze dziatan. Jednoczes$nie intencjg autora byto, aby
analiza pozwolita na przeprowadzenie oceny poziomu dojrzatosci danej organizacji,
stad propozycja narzedzia diagnostycznego. Szczegdlowa odpowiedz na wskazane
pytania moze stanowi¢ podstawe opracowania strategii zarzadzania wizerunkiem
i podejmowania dalszych inicjatyw, zatem stanowi istotny aspekt budowania poten-
cjatu przedsigbiorstwa do wprowadzania zmian, ciggtego rozwoju, odnowy. W kon-
sekwencji mozliwe bedzie zoptymalizowanie funkcjonowania poprzez osiagniecie
petnej zdolnosci do zintegrowania dziatan na wszystkich etapach przebiegu wize-
runkowej sytuacji kryzysowe;.
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