Badania réznych aspektéw zwigzanych z public relations dowodza, ze nie tylko wzrasta
rola komunikowania z wykorzystaniem nowoczesnych rozwigzan technologicznych, lecz
takze coraz wiekszego znaczenia zaczyna nabiera¢ obszar przygotowania do sytuacji
kryzysowych i reagowania, kiedy juz nadejda. Zmiany wywotane pandemia COVID-19,
szczegblnie w zakresie wzmocnienia potencjatu wykorzystywanych narzedzi internetowych,
stworzyty podstawy do pogtebiania wiedzy w obszarze komunikacji kryzysowej. Dynamiczny
przeptyw informacji, dostep do narzedzi, ktére umozliwiaja wymiane mysli, ale takze hejt,
mowa nienawisci, fake newsy, stalking czy inne Zrédta kryzyséw — wszystko to rozbudzito
w Swiadomych menedzerach potrzebe obserwacji otoczenia, a takze rozwijania umiejet-
nosci wiasciwego reagowania w sytuacjach problemowych. Kryzysy staty sie zjawiskiem
powszechnym i niezwykle groznym, dlatego coraz czesciej méwi sie o odpowiednim przy-
gotowaniu i reagowaniu na aktywno$¢ w sieci, ktéra moze zniszczy¢ wizerunek, a takze na
cyberprzemoc i cyberprzestepczos¢. We wspétczesnym, coraz bardziej zbrutalizowanym
Swiecie istotne miejsce zajmuja media spofecznosciowe, ktére — z jednej strony — umozli-
wiaja dialog czy niemal nieograniczona wymiane mysli i pogladéw, ale — z drugiej — staja
sie zrédlem wszechobecnej i narastajacej agresji. Wszystko to powoduje, ze firmy i mene-
dzerowie coraz wiecej wagi przyktadaja do zabezpieczenia wizerunku i jego odpowiedniej
ochrony, gdy dojdzie do kryzysu.

Komunikowanie w sytuacjach kryzysowych przebiega na wielu poziomach, jednak
za kazdym razem musi zosta¢ uwzgledniony, dotychczas bardzo pobieznie zbadany, obszar
umiejetnoéci menedzerskich, a takze odpowiedniej odpornosci i innych zasobéw, ktére
umozliwiaja prowadzenie relacji i porozumiewanie si¢ w okresie szczegélnie obcigzajacym
organizacje. Majac na uwadze potencjat zagrozenia wynikajacego z sytuacji kryzysowych,
komunikowanie wymaga odpowiedniego przygotowania, ale takze wfasciwych reakcji. Te zas
maja wptyw na wzmocnienie lub — w przypadku btedéw — powazne ostabienie organizacji.
Uwzgledniajac powyzsze, w publikacji zawarty zostat opis czynnikéw, ktére wptywaja na
procesy zwigzane z ochrona wizerunku.

Zarysowany w tytule obszar badawczy, ktéry stanowi obszerne uzupetnienie ana-
lizowanej w literaturze kwestii komunikowania podczas sytuacji problemowych,
zawiera réwniez spojrzenie na to zagadnienie z perspektywy oséb i podmiotéw doswiad-
czajacych kryzysu. Opracowanie obejmuje zatem wiele nigdy dotad nieanalizowanych
obszaréw ktére dotycza os6b zaangazowanych w sytuacje trudne w podmiotach funkcjo-
nujacych na polskim rynku. Jego celem jest zainteresowanie badaczy podjetym tematem,
ale réwniez wskazanie obszaréw kluczowych z perspektywy poruszanego zagadnienia.



Publikacja stanowi zarazem kontynuacje i podsumowanie wielu prowadzonych przez auto-
ra projektéw badawczych, z ktérych wnioski i raporty ukazywaty sie zaréwno w polskich,
jak i zagranicznych periodykach oraz opracowaniach ksiazkowych.

Zasadniczym celem tej ksiazki jest wskazanie kluczowych czynnikéw determinujacych
procesy komunikacyjne w obszarze zarzadzania sytuacjami kryzysowymi, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem tych, ktére w najwiekszym stopniu wywieraja wptyw na decyzje podej-
mowane przez menedzeréw uczestniczacych w rozwiazywaniu sytuacji trudnych, w tym
w pracach sztabéw kryzysowych.

Opracowanie opiera sie na badaniach przeprowadzonych na przefomie lat 2020 i 2021,
ktorych przedmiotem byto okreslenie wptywu wybranych czynnikéw na podejmowanie de-
cyzji w procesie zarzadzania kryzysowego. W toku prac wyodrebniono cechy wyrézniajace
zachowania menedzeréw w momencie pojawienia si¢ probleméw o podtozu wizerunkowym.
Istotng czes¢ projektu stanowi takze analiza skutkéw psychologicznych wskazywanych przez
respondentéw, odczuwanych przez nich podczas uczestnictwa w sytuacjach kryzysowych.
Cafos¢ dopetnia okreslenie poziomu stresu towarzyszacego najpowazniejszym kryzysom wize-
runkowym. Przystepujac do badan, postawiono kilka hipotez badawczych. Pierwsza zaktada,
ze zachowania menedzeréw podczas sytuacji kryzysowych sa warunkowane doswiadczeniem
w branzy public relations. Zgodnie z kolejng hipotezg istotnie wyzszy poziom stresu towa-
rzyszacy najpowazniejszemu kryzysowi wizerunkowemu wykazuja PR-owcy na stanowiskach
zarzadzajacych w poréwnaniu do przedstawicieli pozostalych grup badanych. Postanowiono
rowniez zweryfikowa¢ prawdziwos¢ stwierdzenia, ze czynnikiem, ktéry w najwiekszym stopniu
przygotowuje menedzera do radzenia sobie z komunikacyjnymi sytuacjami kryzysowymi, jest
doswiadczenie zawodowe. Kolejne hipotezy zaktadaja, ze kryzysy wizerunkowe przynosza
organizacji gléwnie skutki negatywne oraz ze presja czasu stanowi czynnik najsilniej wpfywa-
jacy na zachowania menedzeréw podczas sytuacji problemowej. Ostatnie zatozenie dotyczy
stwierdzenia, ze osoby zajmujace stanowiska wyzszego szczebla czesciej rekomenduja, aby
w sytuacji wilasnego kryzysu personalnego (kiedy trudnosci dotycza osoby, ktéra nim zarzadza)
korzystac z uslug podmiotu zewnetrznego, doradcéw czy agencji public relations.

W analizowanym projekcie badawczym wykorzystano metody ilosciowe i jakoSciowe.
W ramach metod ilosciowych kluczowe okazaty sie takie techniki jak PAPI, CAWI (wspo-
magany komputerowo wywiad za pomoca strony internetowej) oraz CATI (wspomagany
komputerowo wywiad elektroniczny). Wywiady z respondentami, ktérych ostatecznie prze-
prowadzono 214, odbywaly sie gtéwnie przez telefon. Ankieter odczytywat pytania i notowat
odpowiedzi, korzystajac z przygotowanego skryptu komputerowego. Kwestionariusz ankiety
sktadat sie z 25 pytan, w tym okreslajacych profil respondenta na podstawie pfci, stazu pracy
w branzy public relations, gféwnego miejsca zatrudnienia, petnionego stanowiska i ukoriczo-
nych studiéw kierunkowych lub innych kurséw/szkoler przygotowujacych do wykonywania
zawodu specjalisty PR. Struktura pytan wiasciwych w gtéwnej mierze bazowata na skalach
porzadkowych, dzieki czemu przeprowadzone analizy badawcze opieraja sie na rozktadach
czestosci i procedurze poréwnywania Srednich w poszczegélnych grupach niezaleznych.
Dobér proby miat charakter celowy. Jest to najbardziej typowy przypadek doboru nieloso-
wego, ktéry polega na subiektywnym wyborze do préby badawczej jednostek w taki sposéb,
aby uzyskac najszerszy i najpetniejszy zakres informacji. W przypadku omawianego projektu
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byli to specjalisci public relations $wiadczacy ustugi na terenie catej Polski. Badania zreali-
zowane zostaty przez zespét pod kierownictwem autora publikacji' i stanowig kontynuacje
catego cyklu projektéw badawczych dotyczacych zarzadzania w sytuacjach kryzysowych.
Opis préby zostat zawarty w czesci ostatniej pracy w ramach typologii specjalistéw public
relations. W badaniach jakosciowych wykonywanych technika IDI (kolejny projekt przygoto-
wany pod potrzeby tej pracy) uczestniczyli: Adam taszyn, Waldemar Rydzak, Emilia Hahn,
Pawet Soproniuk, Adam Jarosz, Cyprian Maciejewski, Sebastian Bykowski, Marek Kacprzak
i Joanna Hataj. Byty one przeprowadzane od wrzesnia 2020 do kwietnia 2021 roku.

Kwestionariusze wykorzystane w badaniach, a takze scenariusz badan jakosciowych
zamieszczone zostaty na koricu tej ksiazki.

W tej publikacji uwzgledniono ponadto analizy i badania zrealizowane we wczesniejszych
latach (2018-2019) przez zesp6t pod kierownictwem autora publikacji, a wéréd nich badania
przeprowadzone we wspéfpracy ze Stowarzyszeniem Agencji Public Relations na populagji
pracownikéw agencji zrzeszonych w tej organizacji czy w koncu ze Zwiazkiem Firm Public
Relations. Wsréd kluczowych badan, ktérych wyniki przytaczane sa w tej publikacji znajduja
si¢ nastepujace:

= projekt ,Opresyjnos¢ branzy” — badanie przeprowadzone 19-20 kwietnia 2018 roku
technika ankiety audytoryjnej, w ramach ktérego zostaty opisane kwestie zwigzane z po-
datnoscia na wystepowanie komunikacyjnych sytuacji kryzysowych w firmach z r6znych
gatezi polskiej gospodarki; jego celem byto opracowanie na podstawie zgromadzonych
danych sposobu wyselekcjonowania branz opresyjnych wraz z ich charakterystyka, np.
pod katem profilaktyki antykryzysowej, oraz oszacowanie prawdopodobienstwa wysta-
pienia probleméw wizerunkowych;

= projekt ,Zarzadzanie kryzysem wizerunkowym z perspektywy agencji PR — analizy, ten-
dencje i uwarunkowania” zrealizowany miedzy 22 marca a 26 wrzesnia 2018 roku; jego
celem byfa analiza aktualnych trendéw i sytuacji na rynku ustug doradczo-komunikacyjnych
w Polsce, m.in. w zakresie lokalizacji agencji, oferty ustugowej, poziomu do$wiadczenia
specjalistéw, roli zarzadzania kryzysowego oraz profilu klientéw agencji PR; w trakcie badarn
wykorzystano technike CATI, a préba badawcza wyniosta 204 agencje public relations;

= badanie ,Analiza kondycji branzy public relations” przeprowadzone w 2019 roku, ktérego
celem byta aktualizacja badan przeprowadzonych w roku 2017, ich poréwnanie w czasie
oraz analiza kondycji branzy na bazie autorskiego wskaznika, a ponadto prezentacja
wyzwan i probleméw tego sektora gospodarki i sposobéw pomiaru efektéw dziatan
specjalistow public relations; badanie zrealizowano na prébie 253 praktykow.

Wskazane projekty badawcze realizowane pod kierownictwem i przy bezposrednim
zaangazowaniu autora publikacji pozwolity na zbudowanie modelu, ktéry stanowi pod-
sumowanie cafosci pracy. Sama publikacja sktada sie z pieciu rozdziatéw i opisu typologii

" W zespole badawczym znaleZli sie: Dariusz Tworzydto, kierownik, pomystodawca badan i autor klu-
czowych zatozeri projektu, a takze zesp6t badaczy i analitykow w skfadzie: Przemystaw Szuba, Aneta Lis,
Mateusz Lach, Marek Zajic i Katarzyna Mazur. Analizy i wnioskowanie przeprowadzili Dariusz Tworzydto

i Przemystaw Szuba.
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specjalistow public relations przygotowanego w formie suplementu. W pierwszym rozdziale
omoéwiono gtéwne terminy zwiazane z tematem ksiazki, takie jak wizerunek, reputacja czy
kryzys. Na bazie analizy definicji opisano cechy wyrézniajace kryzys oraz przedstawiono
jednolite i petne wyjasnienie tego pojecia. Zaprezentowana zostata przygotowana przez
autora definicja kryzysu wizerunkowego. Jej opracowanie jest wynikiem szczeg6étowej analizy
blisko 200 terminéw opisujacych zjawisko kryzysu w ujeciu wizerunkowym, ekonomicznym,
medycznym oraz psychologicznym. Zaprezentowana zostata takze kwestia podatnosci or-
ganizacji na kryzys, ze wskazaniem czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych, ktére maja
wptyw na wskazang wrazliwo$¢. Opisane zostaty czynniki tworzace ukfad odpornosciowy
organizacji. Oprécz tego dokonana zostata prezentacja procesowego podejscia do zmian,
jakie dokonuja sie w wizerunku. W tej czesci ksiazki zaprezentowany zostat takze model
procesu zarzadzania w sytuacjach kryzysowych. W ostatniej czesci rozdziatu pierwszego
przedstawione zostaty wybrane metody i techniki wykorzystywane do pomiaru wizerunku
i reputacji organizacji. Wskazane zostaty réwniez podmiotowe i przedmiotowe obszary
wptywu sytuacji kryzysowych na relacje z otoczeniem.

Rozdziat drugi jest poswiecony analizie przyczyn i skutkéw wizerunkowych sytuacji kry-
zysowych. Opisano w nim takze przestanki podejmowania ryzyka w kryzysie i inne aspekty
przygotowania na wypadek wystapienia okreslonych zdarzer trudnych. Jako jeden z podsta-
wowych skutkéw sytuacji kryzysowych, z ktérymi mierza sie osoby zarzadzajace w firmach
lub ich pracownicy, wskazany i opisany zostat stres. Opr6cz tego oméwiono ekonomiczne
i spofeczne skutki wizerunkowych sytuacji kryzysowych. Uwaga skupiona zostafa takze
na opisaniu stanu inercji w trakcie kryzysu wizerunkowego, ktoéry niekiedy jest konieczny,
wymagany, wymuszony przez okolicznosci. Zaprezentowane zostaty takze kluczowe dziafania,
ze szczegblnym uwzglednieniem kwestii komunikacyjnych, ktére powinny zosta¢ podjete
w ramach walki z kryzysem o niskiej i wysokiej czutosci. W rozdziale tym ujeto réwniez
przestanki podejmowania ryzyka, z uwzglednieniem potencjalnych skutkéw zdarzen. Zapre-
zentowano w nim réwniez etapy kryzysu z uwzglednieniem doswiadczer i nauki, a w tym
faze wstrzasu, adaptacji, reakcji Swiadomej, oceny, nauki, Swiadomego przygotowania i faze
utraty potencjatu. Wskazano réwniez na przewidywanie jako jeden z istotnych elementow
procedury zarzadzania w sytuacjach kryzysowych, ktéry przyczynia sie do okreslenia m.in.
skali potencjalnego kryzysu, wzmacnia $wiadomos¢ mozliwosci przedsiebiorstwa i wptywa
na wychwycenie symptoméw sytuacji kryzysowych.

W rozdziale trzecim przedstawiono zagadnienia zwigzane z tworzeniem sztabu kryzy-
sowego, szkoleniami oraz zamieszczono opis predyspozycji menedzeréw do radzenia sobie
w sytuacjach problemowych. Zaprezentowany zostat model systemu odpornosciowego
firmy, ktéry tworza procedury, szkolenia, manual kryzysowy, ale takze wiasciwie dziatajace
sztab i struktura antykryzysowa, na ktéra skfadaja sie komérka PR, rzecznik prasowy, wy-
znaczony menedzer komunikacyjny. Oméwione zostaty réwniez czynniki przygotowujace
do reagowania w kryzysie wizerunkowym, do ktérych zalicza sie doswiadczenie zawodowe,
obserwacje innych, wrodzone cechy charakteru, doswiadczenia zycia codziennego (pozaza-
wodowe) i edukacje. Opisane zostaty takze predyspozycje menedzeréw niezbedne podczas
reagowania w sytuacjach kryzysowych. W rozdziale tym przytoczone zostaly zadania sta-
wiane przed cztonkami sztabéw kryzysowych. Oméwiono réwniez temat prawa do zmiany
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decyzji w kryzysie. Druga cze$¢ rozdziatu dotyka tematu relacji wewnetrznych w kontekscie
podejmowania decyzji i komunikowania w trakcie probleméw wizerunkowych, z kt6rymi
musi sie zmierzy¢ okreslony podmiot. Ta cze$¢ publikacji zawiera takze zasady budowania
relacji wewnetrznych. Podczas prezentacji wybranych narzedzi wspierajacych komunikowanie
i budowanie relacji wskazano na kluczowe efekty, w tym wzmocnienie dziatajacych zespotéw,
szczeg6lnie przydatne w sytuacjach kryzysowych. Duzo uwagi poswiecono takze budowaniu
zaufania i jego wykorzystaniu w kryzysach o charakterze wizerunkowym.

Rozdziat czwarty stanowi zbiér dodatkowych analiz, w wyniku ktérych mégt powstac
kluczowy w ocenie autora model komunikowania organizacji w kryzysie, uwzgledniaja-
cy strukture zaangazowanych w niego podmiotéw i site ich wzajemnego oddziatywania.
W pierwszej kolejnosci zaprezentowano jednak wybrane dziatania podejmowane w sytuacjach
kryzysowych. W rozdziale tym przedstawiony zostat réowniez schemat opisujacy dziatania
podejmowane przez firme w trakcie kryzysu doswiadczanego w zwiazku z negatywnymi
informacjami wzmacnianymi hejtem w kontekscie natezenia tych informacji w mediach.
Omowiono takze czynniki determinujace skuteczno$¢ w rozwiazywaniu sytuacji kryzysowych.
Oproécz tego rozdziat zawiera charakterystyke reakcji menedzeréw, gdy dojdzie do kryzysu.
Na bazie wynikéw badan przyblizono wzorcowe i rzeczywiste zachowania menedzeréw
w kryzysie wizerunkowym. Naszkicowane zostaty: mapa obrazujaca stres w kryzysie w kon-
tekscie racjonalnie podejmowanych decyzji, mapa prezentujaca kluczowe reakcje widoczne
u menedzeréw prowadzacych komunikacje kryzysowa i mapa zawierajaca rekomendacje dla
konsultantéw public relations podejmujacych dziatania w zakresie doradztwa kryzysowego.
Badania pozwolity takze na ocene rozwiazan wykorzystywanych w zarzadzaniu sytuacjami
kryzysowymi. W rozdziale tym opisano autorskie strategie zarzadzania kryzysem, a takze
czynniki determinujace zastosowanie strategii zarzadzania kryzysem z wykorzystaniem out-
sourcingu dziatain. W tej czesci ujeto rodzaje btedéw popetnianych w sytuacjach kryzyso-
wych, a takze okreslono stopieft wptywu wybranych czynnikéw na zachowania menedzeréw
podczas zdarzen trudnych. W koricowej czesci rozdziatu zostaty wskazane sity wspierajace
i hamujace w procesie zarzadzania sytuacja kryzysowa, mogace mie¢ swoje zrédto zaréw-
no wewnatrz firmy, jak i poza nia. W efekcie przeprowadzonych badan zaprezentowano
model diagnozujacy role opisanych w tym rozdziale podmiotéw zaangazowanych w kryzys
wizerunkowy.

To wiasnie opracowany przez autora model komunikowania organizacji w sytuacji kry-
zysowej jest zwienczeniem publikacji. Uwzglednia on strukture zaangazowanych w proces
komunikowania podmiotéw, kwestie ich wzajemnego oddziatywania w kontekscie zaréwno
inicjacji, jak i rozwoju zdarzen trudnych. Model — jak zostato wskazane — jest podsumowa-
niem prac badawczych oraz obserwacji poczynionych w trakcie wspomnianych w publikacji
projektéw analitycznych, a takze efektem kompilacji doswiadczen autora i dokonanych
opiséw. Na koricu publikacji umieszczono wnioski wraz z weryfikacja hipotez, wykaz tabel,
wykreséw i rysunkow.

Dariusz Tworzydto






Wizerunek, reputacja
| kryzys — definicje

| kluczowe zaleznoscl

1.1. Definiowanie wizerunku i reputacji
w kontekscie potencjalnych zagrozen

Wizerunek i reputacja stanowig szczeg6lnie istotng warto$¢ z punktu widzenia przedsie-
biorstwa, poniewaz ksztattuja Swiadomo$¢ o nim w otoczeniu. Z tego powodu wazna staje
sie dla firm dbafos¢ o to, by te dwie kluczowe kategorie byty mocne i niepodwazalne, aby
stanowity wartos¢, a nie byty obciazeniem. Wizerunek firmy mozna zdefiniowac jako uczucia,
poglady i mysli, ktore pojawiaja sie w Swiadomosci interesariuszy w sytuacji, w ktorej stysza
oni nazwe przedsiebiorstwa. W $wiecie, w ktérym dominuje transparentnos¢ komunikacji
i otwarto$¢, réwnie wazna stafa sie wspétczesnie kwestia reputacji. Wszystkie podmioty
otoczenia dostrzegaja jej znaczenie.

Kazdy problem, ktéry moze sie przerodzi¢ w sytuacje kryzysowa, jest w stanie w konse-
kwencji doprowadzi¢ do uszkodzenia trwatej tkanki, na ktérg skfadaja sie stabilny wizerunek
i reputacja podmiotu. Kryzysy moga wywota¢ wstrzas lub spowolni¢ proces budowania
oczekiwanej pozycji na rynku. Moga w koicu te pozycje w stopniu istotnym podwa-
zy¢. W efekcie prowadzi to nie tylko do osfabienia trwatych fundamentéw, lecz takze
do zagrozenia istnienia przedsiebiorstwa. Powszechnie znane sa przypadki podmiotéw,
ktére w wyniku probleméw natury wizerunkowej zostaty doprowadzone do sytuac;ji
bez wyjscia — upadtosci.

Pojecia reputacji i wizerunku sa sobie na tyle bliskie, ze mimo réznic bywaja mylone,
a niekiedy nawet uzywa sie ich zamiennie'. Watpliwosci dotyczace ich definiowania praw-
dopodobnie nie znikna, jezeli jednak doszukiwaliby$my sie cech odrebnych, warto zwréci¢
uwage na kwestie fundamentalne. Kluczowa réznice miedzy wizerunkiem a reputacja dostrze-
gamy w sferze zaréwno odbioru, jak i dziatai. Wizerunek jest tylko obrazem wykreowanym
za pomocg dostepnych narzedzi komunikacyjnych i marketingowych, budowanym w umy-
sfach reprezentantéw grup docelowych, a reputacja odzwierciedla rzeczywiste zachowania

' M. Bozkurt, Corporate image, brand, reputation concepts and their importance for tourism establish-
ments, ,International Journal of Contemporary Tourism Research” 2018, t. 2, nr 2, s. 60-66.
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czy postepowanie firmy?. Wizerunek rézni sie, czesto istotnie, w zaleznosci od osoby, w $wia-
domosci ktérej zostat wykreowany. Powstaje na bazie tozsamosci danego podmiotu, ktéra
wynika z wielu elementéw sktadowych, takich jak: nazwa, marka, symbole czy autoprezenta-
cja. Wizerunek opisuje obiektywne, ale takze fatszywe, indywidualne wyobrazenia, postawy,
idee, uczucia czy doswiadczenia osoby badz grupy ludzi, ktére moga by¢ silnie zabarwione
emocjonalnie w odniesieniu do okre$lonego obiektu, np. produktu czy instytucji®.

Reputacja jest formowana przez Scisty zwiazek miedzy tozsamoscia a wizerunkiem firmy*.
Jest zatem zbiorem do$wiadczen zwigzanych z danym podmiotem, ktére powstaja w gru-
pach docelowych i catym spoteczenstwie. R6znica miedzy wizerunkiem a reputacja dotyka
nie tylko sfery odbioru, lecz takze fundamentalnej sity oddziatywania. Reputacji jest nie tyle
trwalsza, ile trudniejsza do podwazenia niz wizerunek. Wynika to z faktu, ze jej podstawa
jest uczciwos¢ — reputacje traktuje sie jako subiektywna i zbiorowa ocene tego, czy dany
podmiot jest wiarygodny i godny zaufania®.

Roéznic miedzy wizerunkiem a reputacja mozemy sie réwniez doszukiwa¢ w trwafosci
obrazu. Czasem rekomenduje sie, aby przedsiebiorstwa kierunkowaty dziafania na proces
budowania nie tyle wizerunku, ile reputacji. Wynika to z faktu, ze wizerunek, jako odwzoro-
wanie rzeczywistoéci, wyobrazenie, jakie odbiorcy maja na temat firmy, moze by¢ sztuczny
i nie zawsze zgodny ze stanem faktycznym®. Reputacja, czyli opinia wartosciujaca na temat
cech przedsiebiorstwa, przewaznie rozwija sie i zmienia z czasem jako wynik statych osiagnie¢
wspieranych efektywna komunikacja, podczas gdy wizerunek moze by¢ uksztattowany duzo
szybciej przez dobrze zaplanowane programy komunikacji’. Czas to zatem réwniez element
réznicujacy oba pojecia. Kazda organizacja, firma lub osoba nieustannie tworzy swoja
reputacje przez wizerunek i sposéb, w jaki jest postrzegana®.

Bez wzgledu na to, jak rozgraniczymy te pojecia, trzeba uzna¢, ze oba sa narazone na
ryzyko zaburzeh wywotanych kryzysami o podfozu wizerunkowym, mogacymi przybrac¢
rozmiary i site, ktéra doprowadzi do uszkodzen, a nawet zniszczenia nie tylko miekkiej, lecz
takze trwatej tkanki spinajacej organizacje. W takich sytuacjach tylko diametralna, szybka
zmiana na bazie podejmowanych decyzji moze poméc w blokowaniu erozji trudno mierzal-
nych fundamentéw podmiotu. Aby nie doprowadzi¢ do najpowazniejszych skutkéw, wéréd
ktérych jest upadtos¢ firmy, niezbedne jest wiasciwe reagowanie, ale réwnie duze znaczenie

2 TJ. Dabrowski, Reputacja przedsiebiorstwa, tworzenie kapitatu zaufania, Oficyna Wolters Kluwer
Business, Krakéw 2010, s. 73.

T Zyminkowski, Ksztaftowanie wizerunku banku, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2003, s. 7.

* P Argenti, J. Forman, The Power of Corporate Communication: Crafting The Voice and Image of Your
Business, McGraw-Hill, New York 2002, s. 70.

5 C.J. Fombrun, C.B.M. van Riel, The reputation landscape, ,Corporate Reputation Review” 1997,
nr1-2,s. 10.

¢ J.M. Crunig, Image and substance: from symbolic to behavioral relationships, ,Public Relations Review”
1993, t. 19, nr 2, s. 121-139.

7 E.R. Gray, ].M.T. Balmer, Managing corporate image and corporate reputation, ,Long Range Planning”
1998, t. 31, 5. 697.

8 J. Marconi, Reputation Marketing: Building and Sustaining Your Organization’s Greatest Asset,
McGraw-Hill, New Caledonia 2002, s. 70.

1. Wizerunek, reputacja i kryzys — definicje i kluczowe zaleznosci



ma zbiér dziataii podejmowanych przed zdarzeniem kryzysowym, majacych docelowo
wesprzec proces radzenia sobie z sytuacja problemowa i poméc w walce o utrzymanie
wartosci firmy na poziomie pierwotnym.

Reputacje buduje sie wiele lat, a jej zniszczenie moze nastapi¢ bardzo szybko, wrecz
w sposéb natychmiastowy?, o czym przekonat sie producent oprogramowania medycznego
Cerner Corporation (ryc. 1).

Ryc. 1. Zmiany w kursie akcji Cerner Corporation w zwiazku z kryzysem wizerunkowym

Zrédlo: Macrotrends, NASDAQ Composite — 45 Year Historical Chart, https://www.macrotrends.net/
1320/nasdaq-historical-chart (dostep: 10.10.2021).

Decyzja, ktéra podjat menedzer wysokiego szczebla Cerner Corporation, przefozyta sie
bezposrednio na spadek kursu akgji. Inicjacja kryzysu miafa charakter wewnetrzny i wynikata
z wycieku e-maila z 13 marca 2001 roku, w ktérym Neal L. Patterson krytykowat pracow-
nikéw za to, ze wedtug niego nie dbaja o firme. W tresci wiadomosci pojawita sie grozba
zmniejszenia zatrudnienia i zamkniecia sifowni dla pracownikéw. Firma zajmujaca sie two-
rzeniem oprogramowania dla sektora opieki zdrowotnej z siedziba w Kansas City zatrudniata
woéwczas 3100 pracownikéw w filiach na catym Swiecie. Korespondencja wewnetrzna nabrata
wymiaru zewnetrznego i zaskoczyta negatywnie nie tylko czytelnikéw, lecz takze analitykow

% W.T. Coombs, Crisis management and communications, Institute for Public Relations, Gainesville 2007,

s. 1-12.
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i inwestoréw. Wycena firmy, ktéra 20 marca 2001 roku wynosita 1,5 miliarda dolaréw,
spadta 0 22% w ciagu trzech dni'®.

Podsumowujac, warto podkresli¢, ze reputacja jest Scisle skorelowana z wizerunkiem.
Sa to stafe istotne elementy przewagi konkurencyjnej, ktére w sytuacji zagrozenia moga
decydowac o sposobie zachowania konsumentéw wobec przedsiebiorstw. Tym samym maja
wplyw na sife negatywnych skutkéw kryzyséw odczuwanych przez podmioty. W sytuacji
problemowej reputacja staje sie tarcza, ktéra w potaczeniu z wysokim poziomem zaufania
spowalnia negatywna reakcje otoczenia".

1.2. Kryzys — analiza definicji

Brak przewidywalnosci i duza ztozonos¢ kryzysow sprawiaja, ze w spos6b naturalny staja
sie one pierwszym obszarem zainteresowania w ramach sfer zadaniowych public relations,
bedacych rodzajem komunikacji spotecznej instytucji z jej spofecznosciami®. Gtéwnie z tego
powodu zaréwno naukowcy, jak i praktycy sa zainteresowani eksploracja tego zagadnienia®.
Pojecie kryzysu jest trudne do zdefiniowania ze wzgledu na jego wielowymiarowos¢
i rézne odniesienia przedmiotowe. Mozna je zastosowa¢ do zjawisk ekonomicznych,
ale takze spofecznych, technicznych, organizacyjno-prawnych, do pojedynczych oséb
i zbiorowosci o ustalonej organizacji wewnetrznej i systemie zarzadzania™.

Kryzys wizerunkowy to zbiér trudnych do przewidzenia, nagtych i gwattownych zdarzer wpty-
wajacych na wizerunek i reputacje, ktére stanowia punkt zwrotny w catoksztalcie proceséow
zachodzacych w organizacji. Zréznicowane przyczyny, tkwiace zarbwno we wnetrzu organizacji,
jak i w jej otoczeniu zewnetrznym, w sposob zauwazalny i dotkliwy oddziatuja na struktury,
reputacje i wizerunek, a w niektérych przypadkach zagrazajq stabilnosci jej funkcjonowania.
Kryzys z uwagi na duza dynamike rozprzestrzeniania sie, przy wspétudziale m.in. mediéw,
wymaga natychmiastowej decyzji, a w $lad za nig — reakcji lub jej braku, co ma odzwiercie-
dlenie w skutkach. Niejednokrotnie niezbedna jest zmiana dotychczas stosowanych procedur.
Kryzys to catoksztatt zaburzen poznawczych i decyzyjnych, wptywajacych na zdolno$¢ podmiotu,

' E. Wong, A Stinging Office Memo Boomerangs; Chief Executive Is Criticized After Upbraiding Work-
ers by E-Mail, https://www.nytimes.com/2001/04/05/business/stinging-office-memo-boomerangs-chief-
executive-criticized-after-upbraiding.html (dostep: 12.08.2021); T.M. Burton, R.E. Silverman, Cerner
CEO Isn't Happy With Workers, Which Is Sad News for Company’s Stock, https://www.wsj.com/articles/
SB985910853715635424 (dostep: 12.08.2021).

"' W. Rydzak, Kryzysowe public relations, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan 2016, s. 114.

2], Oledzki, Public relations i marketing medialny: zarzadzanie komunikacja i wizerunkiem w nauce
o mediach, ,Studia Medioznawcze” 2013, nr 4, s. 27.

3 D.R. Gilpin, P Murphy, Implications of complexity for public relations: Beyond crisis [w:] C.H. Botan,
V. Hazleton, Public Relations Theory II, Lawrence Erlbaum Associates, Mahwah 2006, s. 77.

" A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzadzanie w kryzysie [w:] Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym, red. I. Staniec,
J. Zawita-Niedzwiecki, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 65.
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ktéry go doswiadcza, do rozpoznania sytuacji niekorzystnej i odpowiedniego reagowania
za pomoca znanych technik komunikowania oraz budowania i utrzymywania relacji.

Powyzsza definicja zawiera kluczowe dla tego zjawiska okreslenia i zwroty (ryc. 2). Jest
to zbiér wyrazen tworzacych jednoznaczny kontekst interpretacyjny. Powstat on jako wynik
szczegbtowej analizy blisko 200 terminéw, ktére opisuja zjawisko kryzysu w réznych ujeciach:
wizerunkowym, ekonomicznym, medycznym czy psychologicznym. Kryzys bywa uznawany
za punkt zwrotny, ktéry powoduje trwatg, a nawet drastyczna zmiane'. W takim kontekscie
mowi sie réwniez, ze jest to przetom', kluczowy moment czy zwrot akgji'”. Definiowany jest
takze jako ciag nastepujacych po sobie i powiazanych zdarzei — rezultatéw podmiotowych
decyzji jednostki prébujacej na rézne sposoby zneutralizowac sytuacje, w ktérej sie znalazta'.
Kryzys jest zwiazany z ujawnieniem rozbieznosci miedzy dotychczasowym — statycznym
z natury rzeczy — modelem organizacyjnym a zmiennymi — dynamicznymi ze swej natury
— warunkami zewnetrznymi jego funkcjonowania. Zjawisko to jest uznawane za wynik bte-
déw popetnianych w trakcie podejmowania decyzji przez kadre zarzadzajaca w biezacych
i przesztych interakcjach z otoczeniem™. Sytuacja kryzysowa moze by¢ traktowana jako
jedno gtéwne wydarzenie zagrazajace z potencjatem negatywnych skutkéw, ktére w sposéb
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Ryc. 2. Mapa stéw kluczowych przypisanych do terminu ,kryzys” na bazie analizy definicji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badar jakosciowych zrealizowanych w latach 2020-21.

> W.T. Coombs, S.J. Holladay, The Handbook of Crisis Communication, Wiley-Blackwell, Chichester
2010, s. 266.

'® M. Nepelski, Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych, Wyzsza Szkota Policji, Szczytno 2016, s. 15.

7 Z. Kral, A. Zabtocka-Kluczka, O istocie zjawisk kryzysowych organizacji [w:] Zachowania organizacji
wobec zjawisk kryzysowych, red. ). Skalik, Katedra Projektowania Systeméw Zarzadzania Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 17-18.

8 t. Rogowski, R. Skrobacki, D. Mroczkowska, Codziennos¢ w kryzysie, ,Kultura | Spoteczeristwo” 2010,
nr 54(1),s. 7.

" R. Klepka, Kryzys w przedsiebiorstwie, jego symptomy i przyczyny, ,Studia i Materialy. Miscellanea

Oeconomicae” 2013, nr 2, s. 263.
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znaczacy ogranicza aktywno$¢ podmiotu, bezposrednio wptywajac na kluczowe parametry
jego funkcjonowania, w tym reputacje®, wiarygodnos¢ i sprawnos$¢ dziatania?'. Kryzys za-
graza realizacji cel6w organizacji, ale takze jej przetrwaniu. Pojawiajac sie gwaftownie i nie-
przewidywalnie, narusza harmonie (réwnowage) funkcjonowania firmy. Wtasnie z uwagi na
gwattownos¢ tego typu sytuacji czas na podjecie dziatar zaradczych?? zostaje ograniczony.

Kryzys to stan, w ktérym zagrozona jest realizacja podstawowych funkcji firmy przy jed-
noczesnym ograniczeniu zdolnosci do zlikwidowania zaistniatych probleméw?*. W tym przy-
padku mamy zatem do czynienia z dwiema kluczowymi kwestiami: dochodzi do zaburzen,
ktérych wptyw na organizacje nalezatoby ograniczy¢, jednak potencjat mogacy postuzy¢ do
rozwiazania probleméw jest ograniczony, firma nie dysponuje stosownymi zasobami. Kryzys
to kazde odstepstwo od bezpiecznego funkcjonowania podmiotu, uznawanego za ,normal-
ne”*. Zaburza on tym samym dziatalno$¢ organizacji?*. Wptywa nie tylko na stan obecny,
lecz takze na catoksztalt dalszych dziafan. Przektada sie zaréwno na procesy operacyjne,
jak i te o wymiarze strategicznym. Moze zmusza¢ do catkowitej lub czesSciowej modyfikacji
planéw i zatozer nawet w takich obszarach jak inwestycje.

Kryzys jest rowniez definiowany jako zjawisko o charakterze niekorzystnym?. Za tym
okresleniem kryje sie kazdy niezamierzony epizod, w tym pejoratywne oceny, komentarze,
reakcje 0s6b z otoczenia firmy. Sa to wszystkie okolicznosci, ktére moga stanowi¢ zagrozenie
dla reputacji?’ i wizerunku, ale takze dla zaufania, jakim otoczenie darzy podmiot lub
jego reprezentantéw. Ta sytuacja moze wyzwoli¢ negatywne reakcje wéréd grup docelowych
organizacji®®.

Z pojeciem kryzysu wiaze sie zwykle wiele negatywnych skutkéw?, ktére mu towarzy-
sza. Zjawisko to jest Scisle powigzane z zaburzeniem stabilnosci funkcjonowania podmiotu
gospodarczego, naruszeniem spéjnego przebiegu realizacji celow strategicznych. Nastepstwa
sytuacji kryzysowych moga jednak przybra¢ wymiar pozytywny*® pod warunkiem sprawnego
przeprowadzenia organizacji przez ciag zdarzer, ktére na poczatku wydaja sie niekorzystne.

2 R.M. Barton, Crisis Management, Oxford Press Publishers, Oxford 1993, s. 12.

21 J.R. Caponigro, Crisis Counselor Step-By-Step Cuide to Managing Business, NTX, Chicago 2000, s. 12.
22 Ch.E Hermann, Some Consequences of Crisis which Limit Viability of Organizations, ,Administrative
Science Quarterly” 1963, nr 8, za: S. Slatter, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy. Zarzadzanie przedsiebior-
stwem w sytuacjach kryzysowych, WIG Press, Warszawa 2001, s. 45.

2 B. Barczak, K. Bartusik, Kryzys w przedsiebiorstwie w kontekscie aktualnych uwarunkowar gospodar-
czych [w:] Zarzadzanie w kryzysie, red. A. Stabryfa, Mfiles.pl, Krakéw 2010, s. 13-14.

2 A. Panasiuk, Kryzysy wizerunkowe polskich marek w dobie mediéw spolecznosciowych, ,, Akademia
Zarzadzania” 2018, nr 2(2), s. 44.

% N. Augustine, Managing the Crisis You Tried to Prevent, ,Harvard Business Review” listopad-grudzien
1995, 5. 147.

26 K. Kopec-Ziemczyk, Jak skutecznie radzic sobie z kryzysem wizerunkowym w mediach spofecznoscio-
wych — przyklad Tigera, ,Naukowy Przeglad Dziennikarski” 2018, nr 1, s. 35.

¥ W. Budzynski, Zarzadzanie wizerunkiem firmy, ,Monografie i Opracowania — Szkofa Gtéwna Handlowa”
2002, nr 495, s. 178.

% K. Kubiak, Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2012, s. 146.
29 B. Tarczydto, Komunikacja w warunkach kryzysu a wizerunek organizacji — wyniki badan [w:] Zarzadza-
nie w kryzysie. Encyklopedia zarzadzania, red. A. Stabryfa, Mfiles.pl, Krakéw 2010, s. 210.

39 W. Budzyniski, Public relations. Zarzadzanie reputacja firmy, Poltext, Warszawa 1998, s. 159.
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Kryzys oznacza przetfom miedzy dwiema jakosciowo réznymi fazami procesu. Moze by¢ mniej
lub bardziej dotkliwy, mie¢ rézny zakres, czas trwania, ale zawsze koriczy dotychczasowy stan
rzeczy, bieg wydarzen, sposob dziatania, sytuacje, a rozpoczyna nowy etap. Wtasnie dlatego
i w tym znaczeniu nie zawsze jest zjawiskiem jednoznacznie negatywnym. Moze zmotywowac
do rozwoju, jezeli nasilajace si¢ zagrozenia i uciazliwoéci zmusza do wprowadzenia zmian®'.
Dzieje sie tak, gdy towarzyszace sytuacjom trudnym lek i zwigzany z nim dyskomfort osiagna
poziom, ktéry stanie sie bodZzcem do zmian i silnym czynnikiem motywujacym??. Wiasciwie
przeprowadzone dziafania moga doprowadzi¢ do zbudowania nowego, silnego organizmu.
Definicja kryzysu zawiera w sobie aspekt odbudowy i umiejscowienia organizacji w nowej
rzeczywistosci. Wyodrebnia sie w nim takie fazy jak zapobieganie, przygotowanie, reago-
wanie i odbudowa, w ramach ktérych realizowane sg zadania pozwalajace na kompleksowe
osiagniecie celu, jakim jest bezpieczeristwo®. Patrzac z perspektywy pozytywnych efektéw,
ale réwniez po to, aby lepiej zrozumie¢ termin, warto przytoczy¢ sposéb jego pojmowania
przez Chinczykéw i Japoriczykow, ktérzy stowo ,kryzys” zapisuja za pomoca dwoch znakéw:
pierwszy oznacza niebezpieczeristwo, bliska, nieunikniong ruine, drugi zas okazje, mozli-
wos¢, co$ w rodzaju perspektywy otwierajacej sie w obliczu przysztosci. Pojecie zatem spaja
niebezpieczenstwo i szanse, zagrozenie i otwierajace sie mozliwosci**.

Kryzys jest nieodtacznym elementem funkcjonowania podmiotéw gospodarczych®,
a zwigzana z nim potrzeba $cisle okreslonej, szybkiej reakcji** i podjecia decyzji wymusza
wprowadzenie srodkéw zaradczych. Wynika to z faktu, ze ciag wypadkéw, jakie w jego ra-
mach zachodza, jest trudny do powstrzymania. W tym niefatwym czasie wskutek zaistniatych
zdarzen zostaje narazona skuteczna realizacja celéw zatozonych przez organizacje, marke
lub osobe publiczna”. Jest to moment zwrotny, ktéry moze wywota¢ takze nagta zmiane
w doborze stosowanych metod, narzedzi i procedur.

Z kryzysem powiazane jest jeszcze inne kluczowe pojecie: media. Za ich posrednic-
twem dochodzi wspéiczesnie do istotnej eskalacji informacji negatywnych i wiasnie dlatego
o kryzysie méwi sie, ze jest nagtym rozwojem wypadkéw, ktérego nagtosnienia w srod-
kach masowego przekazu i potencjalnie negatywnych skutkéw nie da sie powstrzymac®.

3 M.K. Nowakowski, M.L. Rzemieniak, Kryzys i przetrwanie w marketingu, Difin, Warszawa 2003, s. 28.
32 R.K. James, B.E. Gilliland, Strategie interwencji kryzysowej, ttum. A. Bidzinski, Pafstwowa Agencja
Rozwigzywania Probleméw Alkoholowych, Warszawa 2004, s. 26-28.

3 W. Lidwa, W. Krzeszowski, W. Wiecek, Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych, AON, Warszawa 2010,
s. 37.

3 Z. Pluzek, A. Jacyniak, Swiat ludzkich kryzyséw, Wydawnictwo WAM, Krakéw 2006, s. 12, za: J. Walas-
-Trebacz, ). Ziarko, Podstawy zarzadzania kryzysowego, Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne sp. z o.0.
— Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2011, s. 17.

* W. Rydzak, Zarzadzanie informacja w sytuacjach kryzysowych [w:] Public relations. Znaczenie spolecz-
ne i kierunki rozwoju, red. J. Oledzki, D. Tworzydto, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007,
s. 276-293.

% C.M. Pearson, J.A. Clair, Reframing Crisis Management, ,Academy of Management Review” 1998,
t. 23, nr 1, s. 3, za: G. Hajduk, Specyfikacja kryzyséw wizerunkowych w mediach spolecznosciowych,
,Studia Medioznawcze” 2017, nr 3(70), s. 2.

7 M. Kaczmarek-Sliwinska, Public relations w zarzadzaniu sytuacjami kryzysowymi. Sztuka komunikowa-
nia sie, Difin, Warszawa 2015, s. 268.

3% A. Murdoch, Komunikowanie w kryzysie. Jak ratowac wizerunek firmy, Poltext, Warszawa 2003.

1.2. Kryzys - analiza definicji



Media — zaréwno w ujeciu tradycyjnym, jako prasa, radio i telewizja, jak i szerszym, obejmuja-
cym social media, ktére umozliwiaja wywotywanie kryzyséw i uczestniczenie w nich w czasie
rzeczywistym — powinny stale pozostawac¢ w obszarze zainteresowania os6b zajmujacych
sie zarbwno przygotowaniem na wypadek zaistnienia sytuacji trudnych, jak i zarzadzaniem,
gdy do nich dojdzie.

W ramach podsumowania podrozdziatu warto przytoczy¢ wyniki badan ilosciowych
poswieconych problematyce zarzadzania kryzysowego, ktére zostaty zrealizowane w 2017
roku pod kierownictwem autora niniejszej publikacji. Pozwolity one na usystematyzowanie
cech charakteryzujacych kryzys (ryc. 3).

dotkliwos¢ 50,0
wptyw na wizerunek

skala problemu
nieprzewidywalnosc
krytyka medialna
natychmiastowa reakcja
definiowanie przez przyktad

typy dziatan naprawczych

czas trwania

Ryc. 3. Cechy definiujace sytuacje kryzysowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: D. Tworzydto, A. taszyn, P. Szuba,
Zarzadzanie kryzysem w polskich przedsiebiorstwach, Newsline, Rzeszéw 2018, s. 30.

Badani wskazali, ze w najwiekszym stopniu kryzys jest definiowany przez dotkliwosé.
Spojrzenie na sytuacje problemowe wymaga zatem podejscia od strony ich skutkéw. Druga
pod wzgledem czestotliwosci wystepowania cecha bylo przekonanie respondentéw o jego
negatywnym wplywie na wizerunek firmy. Ankietowani zwracali uwage takze na skale
problemu i nieprzewidywalnos¢ sytuacji kryzysowych. Za istotne uznano ponadto krytyke
medialng i konieczno$¢ natychmiastowej reakcji*. Jak fatwo zauwazyé¢, wyniki badania
pokrywaja sie z zestawem usystematyzowanych cech charakteryzujacych sytuacje kryzy-
sowe, ktory zamieszczono w definicji na poczatku niniejszego podrozdziatu, a wiec takze
z wieloma innymi prébami objasnienia tego pojecia zamieszczonymi przez znawcéw tematu
w artykutach i publikacjach ksiazkowych, ktére wzieto pod uwage i poddano analizie
przy jego konstruowaniu.

39 D. Tworzydto, A. taszyn, P Szuba, Zarzadzanie sytuacja kryzysowa w polskich przedsiebiorstwach,
Newsline, Rzeszow 2018, s. 30.

n 1. Wizerunek, reputacja i kryzys — definicje i kluczowe zaleznosci



